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كىو ثالث أغتٌ أغنياء " بتَ كشتَ ىااثاكام"رجل أعماؿ كاشهر مستثمر أمريكي بُ بورصة نيويورؾ،رئيس ت٣لس إدارة شركة :كارف بوفيت-1
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 :ملخص 

على صناعة الولاء التنظيمي للموظفتُ   (التعليم ، التدريب ك الصحة) ات١تمثلة بُ بإبعاده ات١اؿ البشرم رأس الاستثمار بُ تأثتَىدفت ىذه الدراسة إبٔ التعرؼ على مدل 
كقصد تٖقيق . ات١اؿ البشرم  ، حتى تستطيع ىذه الأختَة ات١سات٫ة بُ صناعة  الولاء التنظيمي رأسعتماد على ات١مارسات التي تهدؼ إبٔ الاستثمار بُ لا، من خلبؿ ا

 ات١ؤسسات الاقتصادية الوطنية ، كبً معاتٞة معطياتو من خلبؿ بعض    بُالإطارات باِستبياف كزع على عينة من الاستعانةأىداؼ الدراسة ، كاِختبار الفرضيات ات١قدمة بً 
   .SPSS.V26م الإحصاءالبرنامج 

 على الولاء التنظيمي، كما البشرم بأبعاده ات١اؿ رأس كأثر ذك دلالة إحصائية بتُ الاستثمار بُ ارتباطيوتوصلت الدراسة إبٔ عدد من النتائج أت٫ها كجود علبقة 
 .التنظيمييوجدِ اختلبؼ بُ مدل تأثتَ كل بعد من الأبعاد السابقة على الولاء 

 بُ العمل  حيث  استمرار يتهم لضماف بقائهم ك التنظيمي فيها لصناعة الولاء كالاستثمار أكثر بكفاءاتها البشرية، الاىتماـكما أف على ات١ؤسسات الاقتصادية الوطنية 
 . ، البقاء كالتميزالاستمرارأصبح ات١ورد البشرم  بُ الوقت الراىن ثركة ك خيارِ استًاتيجي  لا بد من الاستثمار فيو  ت١واجهة ات١نافسة بنجاح، كضماف القدرة على 

 . ات١اؿ البشرم ، التعليم ، التدريب ، الصحة ، الولاء التنظيميرأس ات١اؿ البشرم ، الاستثمار بُ رأس : مفتاحيةكلمات 

Résumé : 

Cette étude visait à déterminer dans quelle mesure l'investissement dans le capital humain   impact a des dimensions 

(éducation, formation et santé) sur  afin qu’il puisse contribuer à l’industrie  de la loyauté organisationnelle des 

employés, en s’appuyant sur des pratiques visant à investir dans le capital humain, afin que ces derniers puissent 

contribuer à l’industrie de loyauté organisationnelle. Afin d’atteindre les objectifs de l’étude, les hypothèses 

présentées ont été testées à l’aide d’un questionnaire qui a été distribué à un échantillon dans les institutions 

économiques nationales et traitées dans le cadre du programme statistique SPSS. V 26.  

L’étude a révélé un certain nombre de résultats, notamment l’existence d’une relation corrélative et un impact 

statistiquement significatif entre l’investissement dans le capital humain dans ses dimensions sur la loyauté 

organisationnelle, et une différence dans la mesure où chacune des dimensions précédentes affecte la loyauté 

organisationnelle. 

Les institutions économiques nationales devraient également accorder plus d’attention à leurs compétences 

humaines et investir en elles pour l’industrie de la loyauté organisationnelle afin d’assurer leur survie et la continuité 

dans le travail.  Les ressources humaines sont maintenant une richesse et une option stratégique dans laquelle 

l’investissement est nécessaire pour contrer la concurrence, assurer la durabilité, la survie et l’excellence 

Mots-clés : capital humain, investissement dans le capital humain, éducation, formation, santé, loyauté 

organisationnelle 

Abstract: 

This study aimed to identify the extent of the impact of investment in human capital with its dimensions (education, 

training and health) on the industry of organizational loyalty of employees, based on practices that aim to invest in 

human capital, so that the latter can contribute to the industry's organizational loyalty. In order to achieve the 

objectives of the study and to test the hypotheses presented, a questionnaire was distributed to a sample of 

executives of national economic institutions and its data were processed by the statistical program SPSS.V26.  

The study revealed a number of findings, including the existence of a correlative relationship and a statistically 

significant impact between human capital investment in its dimensions on organizational loyalty, and a difference 

insofar as each of the previous dimensions affects organizational loyalty. 

National economic institutions should also pay more attention to their human skills and invest in them for the 

industry of organizational loyalty to ensure their survival and continuity in the work.  Human resources are now a 

wealth and a strategic option in which investment is needed to counter competition, ensure sustainability, survival 

and excellence. 

Keywords: human capital, investment in human capital, education, training, health, organizational loyalty 
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عامة مقدمة  
 

 ~ أ ~
 

 أت٫ية الأعماؿ بُ المجتمع ازدادت بشكل كبتَ مع التطور العلمي ك التكنولوجي ك انتقاؿ المجتمعات إبٔ عصر ات١عرفة، التي       إف
أصبح دكرىا فعالا على ت٥تلف ات١ستويات، تْيث صارت الأمم ك الشعوب تتبارل تٔختًعاتها ك مكتشفاتها ك مدل قوة منظمات 

الأعماؿ فيها بُ ظل الانفتاح، العوت١ة ك التنافسية، ك ما تٕارب بعض الدكؿ على غرار الصتُ، الياباف، كوريا اتٞنوبية، سنغافورة ك 
  .ات٢ند لأحسن مثاؿ على ىذا

 ات١عرفة قوة"إبٔ عبارتو الشهتَة  Edward Freignebaum  أشار1980بُ ات١ؤت٘ر الأمريكي الأكؿ الذكاء الاصطناعي عاـ     
Knowledge is power ".  ٔلقد تنامى دكر ات١عرفة بُ ت٧اح منظمات الأعماؿ بُ مسات٫تها بُ تٖوؿ تلك ات١نظمات إب

اقتصاد عات١ي جديد الذم بات يعرؼ باقتصاد ات١عرفة ك الذم يركز على رأس ات١اؿ الفكرم ك ات١عرفة ك على التنافس من خلبؿ 
. ( ات١اؿ، ات١واد الأكلية، العملرأس) من العناصر التقليدية أكثرالكفاءات ك القدرات البشرية 

 الكفاءات من ات١وارد البشرية أفضل ىي جذب ك استقطاب أت٫هاك ىذا ما فرض مهمات جديدة على إدارة ات١وارد البشرية، لعل     
 أصلبت٭ظى ات١ورد البشرم تٔكانة كبتَة، إذ يعتبر مورد من أىم ات١وارد ك  .باعتبارىا موردا استًاتيجيا ك مصدرا للئبداع ك ات١يزة التنافسية

 بالاعتماد على ألا تٖافظ على بقائها ك استمراريتها إف تٖقق أىدافها ك أفمن أىم الأصوؿ التي ت٘لكها ات١ؤسسة فلب تٯكن للمؤسسة 
 قدتٯة أفكار تطوير أك جديدة أفكارىذا الأصل ات٢اـ، يتمثل بُ القدرات الكامنة لدل بعض العاملتُ ك التي من خلبت٢ا تٯكن طرح 

 ات١اؿ البشرم بُ ات١عارؼ، ك ات١هارات، كات٠برات التي تكتسبها ات١وارد البشرية من رأسك يتجسد  .تساىم بُ تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة
 بُ اتٟياة سواءخلبؿ التعليم، ك ت٥تلف التكوينات ك التدريبات ك الرعاية الصحية ك النفسية التي ت٭صلوف عليها، ك ات٠برة ات١كتسبة 

 أفضل ات١اؿ البشرم،أصبح من الضركرم على  منظمات الأعماؿ إت٬اد رأسك بالنظر إبٔ الدكر الفعاؿ الذم ت٭تلو  . العمليةأكالعامة 
 أساسي ات١اؿ البشرم ت٤رؾ رأسالطرؽ ك السبل للبستثمار فيو ك ذلك لتحقيق الأىداؼ التي تصبو ا إليها، حيث يعتبر الاستثمار بُ 

كما أف الفكر الإدارم اتٟديث يركز  .لتنمية قدرات ات١ؤسسة على الصعيد الداخلي ك ات٠ارجي، كما أنو يكفل استدامة ات١يزة التنافسية
 ات١اؿ البشرم رأس إف" :بقولو ات١اؿ البشرم رأسعلى أت٫ية الاستثمار بُ  Brown  ات١اؿ البشرم حيث أكدرأسعلى الاستثمار بُ 

 حاجات مواردىا البشرية لإشباعك بالتابٕ على منظمات الأعماؿ تبتٍ ت٥تلف الاستًاتيجيات  ".غتَ ات١ستثمر كالذىب غتَ ات١ستخرج
ك تٖقيق بيئة عمل فعالة، ت٦ا يتولد لدل العاملتُ الشعور بالانتماء ك رفع الركح ات١عنوية ت٢م ك زيادة دافعيتهم للعمل، ك بالتابٕ 

الاستقرار بُ العمل ك عدـ الرغبة بُ تركو، ك ىذا ما ت٭قق الولاء التنظيمي للعماؿ ك ىذا ما يفرض على ات١ؤسسات تنمية مواردىا 
 تهتم بالتطور التنظيمي، أفك بالتابٕ لا بد على ات١نظمات  .البشرية ك المحافظة عليها، كضماف عدـ تقادمها من خلبؿ الاستثمار فيها

  .خاصة أف بيئتها متسارعة التغيتَ، بطريقة تضمن فعالية تنظيمها ك كلاء موظفيها

 مهاـ تٖقيق أىداؼ ات١نظمة، ك تطويرىا، ك إليوات١ورد البشرم يعتبر الأساس ك العمود الفقرم الذم تبتٌ عليو ات١نظمات كتسند       
، كحقل استثمارم خصب، فما ينفق رأتٝابٕ الإنفاؽ بُ ىذا المجاؿ ىو أنفاؽ إف بُ الفكر اتٟابٕ بُ ت٣اؿ ات١وارد البشرية، أفنلبحظ 

، ك بالتابٕ ت٬ب اعتباره بندا استثماريا أخر استثمار أم استثمارم لو عائد شانو بُ ذلك شاف إنفاؽبُ ت٣ات٢ا ليس بتكلفة فقط،فهو 
 على جوانب متعددة منها الولاء التنظيمي، ك من ىنا تكمن كجود لتأثتَهبُ ات١وازنة التخطيطية، أك الاستثمارية بُ ات١نظمة اتٟديثة، 
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 من ات١هم كما ذكرنا سابقا استقطاب موارد بشرية ذات قدرة، لأنوسياسات، ك برامج تٟماية ات١وارد البشرية للمحافظة عليها، ك ذلك 
 لا يقل أت٫ية عن ذلك بل قد يكوف أكثر أت٫ية بُ ات١نظمات العصرية، لتحقيق أمرك كفاءة لكن تٛايتها ك صيانتها، ك المحافظة عليها، 

من جانب .  متحفزين ك مهتمتُ بوظائفهم مع إمكانية التقدـ ك التطور ت٢مبأفرادالعديد من ات١كاسب بُ ات١نظمة، منها الاحتفاظ 
 فالولاء التنظيمي للموارد البشرية يعتبر عنصرا مهما بُ بلوغ أىداؼ ات١نظمة، كما أنو يسهم بُ تطوير قدرات ات١نظمة على البقاء، أخر

  .ك النمو ات١ستمر بُ ظل التنافسية اتٟادة بتُ ات١نظمات بُ العصر اتٟاضر

فات١نظمة عبارة عن نظاـ للعلبقات الاجتماعية ات١تًابطة الصادرة من الأفراد، ك اتٞماعات العاملة بها، حيث تستمر العلبقة القائمة ما 
، ك بها، تٔا ت٭قق التعادؿ من ك جهة نظر ات١نظمة، ك الأفراد ك اتٞماعات العاملة القيمةداـ التحصيل يزيد عن العطاء، كفقا ت١عايتَىم 

 ك العطاء يرتبط بنوعتُ من القرارات، أحدت٫ا يتعلق باستمرار البقاء بُ الأخذ خلل يستلزـ إعادة التوزيع، حيث أف التوازف بتُ أم
ات١نظمة، أك ترؾ ات١نظمة، ك الثاب٘ يتعلق بالكم ك النوع الذم سيعطيو للمنظمة بُ حالة البقاء، ك لكن من ىذه القرارات عوامل، ك 

 العطاء، ك ةاستمرارم، ك ضماف لا فبداية الرىاك لذلك لابد من البذؿ ات١تبادؿ من الطرفتُ ك ىذا ىو  .متغتَات داخلية، ك خارجية
 ات١اؿ البشرم بُ بعض ات١ؤسسات الاقتصادية ك رأسسنحاكؿ من خلبؿ ىذه الدراسة الكشف عن كاقع الاستثمار بُ  .دتٯومة الولاء

 : مسات٫تو بُ تٖقيق الولاء التنظيمي، ك بناءا على ما سبق نطرح

 :الإشكالية التالية- 1

 في المؤسسات الاقتصادية  الماؿ البشرم في صناعة الولاء التنظيمي للموظفينرأس الاستثمار في إسهاـما مدل 
 الوطنية محل الدراسة ؟

  : الأسئلة الفرعية- 2

 :يندرج ضمن ىذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية 

 بُ صناعة الولاء التنظيمي؟  أساسيا ات١اؿ البشرم ت٤ددا رأس ىل يعتبر الاستثمار بُ 1

 البشرم؟ رأتٝات٢اما ىي الآليات التي تعتمدىا مؤسسات ت٤ل الدراسة لتنمية  2

 ات١اؿ البشرم ك الولاء التنظيمي بُ مؤسسات ت٤ل الدراسة؟ رأسما كاقع كل من الاستثمار بُ  3 

 ما ىي مستويات الولاء التنظيمي السائدة بُ مؤسسات ت٤ل الدراسة؟ 4 

 :فرضيات الدراسة - 3

 : كضع الفرضيات التالية الدراسة بً إشكاليةاعتمادىا على نتائج الدراسات السابقة، ك للئجابة على 
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  .ك الولاء التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة التعليم  بتُيوجد علبقة  : الأكلىالفرضية 

  :ك تندرج ضمن ىذه الدراسة تٚلة من الفرضيات الفرعية

 .يوجد علبقة بتُ التعلم ك  صناعة الولاء التنظيمي بُ مؤسسة ت٤ل الدراسة -1
 .يوجد علبقة بتُ ات١عرفة  ك صناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة -2
 . يوجد علبقة بتُ الكفاءة ك صناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة  -3

  . الولاء التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسةالتدريب ك  علبقة بتُ يوجد:  الثانية الفرضية

  :ك تندرج ضمن ىذه الدراسة تٚلة من الفرضيات الفرعية

يوجد علبقة بتُ التمكتُ كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة  -1
   كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة الإبداعيوجد علبقة بتُ  -2
 يوجد علبقة بتُ ات٠برة  كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة -3

 . التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسةالولاءك يوجد علبقة بتُ الصحة  :الثالثة الفرضية الرئيسية 

كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة   بتُ  الصحة ات١هنية علبقة  يوجد  -1
كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة  يوجد علبقة بتُ الأمن ات١هتٍ  -2
كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة؟  يوجد علبقة بتُ السلبمة ات١هنية  -3

 يوجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ  الاستثمار بُ  رأس   ات١اؿ البشرم ك الولاء التنظيمي لدل ات١وظفتُ بُ :الرابعةالفرضية 
اتٞنس، السن، ات١ؤىل العلمي، ت٣اؿ الوظيفة اتٟالية، سنوات ات٠برة بُ  )مؤسسات ت٤ل الدراسة تعزل للمتغتَات الشخصية ك الوظيفية 

 )ات١ؤسسة

 :الهدؼ  من الدراسة  -4

 ات١اؿ البشرم بُ صناعة الولاء التنظيمي تٔؤسسات ت٤ل الدراسة ك ذلك من رأستهدؼ ىذه الدراسة إبٔ بياف مسات٫ة الاستثمار بُ 
  : خلبؿ

 . ات١اؿ البشرم تٔؤسسات ت٤ل الدراسةرأسالتعرؼ على طبيعة الاستثمار بُ  -1
  . تٔؤسسات ت٤ل الدراسةبعادها ات١اؿ البشرم بُ صناعة الولاء التنظيمي من خلبؿ ت٥تلف رأسدراسة مسات٫ة الاستثمار بُ  -2
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 (اتٞنس، السن،ات١ؤىل العلمي، ت٣اؿ الوظيفة اتٟالية ،ات٠برة الوظيفية)التعرؼ على مدل تأثتَ ات٠صائص ك الفركؽ الشخصية  -3
 .على مستول الولاء التنظيمي بُ مؤسسات ت٤ل الدراسة

  . الأكثر تأثتَىا بُ صناعة الولاء التنظيميأبعاده ات١اؿ البشرم من خلبؿ رأستٖديد دكر الاستثمار بُ  -4
 : أىمية الدراسة -5

 ات١اؿ البشرم ك مسات٫تو بُ تٖقيق كلاء تنظيمي للموظفتُ، فإف العصر رأستكتسب الدراسة أت٫يتها من أت٫ية موضوع الاستثمار بُ 
لتحقيق الأىداؼ، ك مواكبة كافة التطورات ك التعثرات التي  اتٟابٕ يعتمد على اقتصاد ات١عرفة حيث يعتبر ات١ورد البشرم ثركة حقيقية

 ات١اؿ البشرم من خلبؿ رأستعيشها ات١ؤسسة ضمن ت٤يط شديد ات١نافسة ك سريع التغتَ حتم عليها التفطن إبٔ أت٫ية الاستثمار بُ 
 البشرم لضماف بقائو بُ ات١ؤسسة ك ردتنمية قدراتو ك مهاراتو ك زيادة حصيلة مكتسباتو، ك العمل على صناعة الولاء التنظيمي للمو

 الاستثمار إسهاـ نركز عليو غَفي ىذه الدراسة تبياف كيفية أف تضمن بقاءىا ك استمراريتها، ك ىذا ما حولنا فإنهاعدـ تركها، ك بالتابٕ 
تبياف مدل كعي ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بأت٫ية ات١ورد البشرم ك توضيح  . ات١اؿ البشرم بُ صناعة الولاء التنظيمي للموظفتُرأسبُ 

مكانتو ضمن استًاتيجياتها ك خططها من خلبؿ الاستثمار فيو، ك تٖديد ت٣الاتو، ك مدل مسات٫ة ات١ؤسسات ات١عنية بالدراسة 
التعليم ،التدريب، الكفاءات ك ات١هارات، ) ات١اؿ البشرم رأستعطي نظرة شاملة حوؿ الاستثمار بُ  .للبىتماـ بو ك ات١بادرة بُ تنميتو

 .(ات١عرفة، الصحة

 :  اختيار الموضوعأسباب -6

  :  اختيار ات١وضوع ؼ النقاط التاليةأسبابتنحصر 

  :موضوعية  أسباب6-1 

الأت٫ية التي تٖظى بها ات١واضيع ات١تعلقة بات١وارد البشرية بُ ظل اقتصاد ات١عرفة، ك خصوصا موضوع الاستثمار بُ راس ات١اؿ  .1
 البشرم بُ الدكؿ ات١تقدمة

 التًكيز على جانب الاستثمار بُ إغفاؿ  ك  ات١اؿ الفكرم بُ إطار عاـرأسنقص البحوث بُ اتٞزائر، ذلك أف اغلبها يتناكؿ  .2
 .على ات٠صوص بأبعاده  ات١اؿ البشرم رأس

  .الاىتماـ برأس ات١اؿ البشرم أصبح حتمية ك على ات١ؤسسات اتٞزائرية التأقلم معها . .3
 ناجحة للبستثمار بُ ىذا إستًاتيجيةالتعرؼ على ت٥تلف الآليات ك السبل ك الطرؽ ك المجالات التي ينبغي أف تبتٌ عليها  .4

 .ات١ورد اتٟساس

  :أسباب ذاتية 6-2

  . ات١اؿ البشرم ك الولاء التنظيميرأساىتمامي ات٠اص تٔوضوع الاستثمار بُ  -1
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  .معظم الكفاءات بُ ات١ؤسسات اتٞزائرية مهملة خاصة ات١ؤسسات العمومية منها -2
 . ىذا اتٞانبإثراءحداثة ات١وضوع نسبيا ك خصوصا بُ اتٞزائر ك بالتابٕ الرغبة بُ  -3
الرغبة بُ دراسة مدل كعي ات١ؤسسات اتٞزائرية بالارتباط الوثيق بتُ نوعية ك تأىيل ات١ورد البشرم بُ ات١ؤسسة ك مستول  -4

  . مات٢ا البشرمرأسكلائو، ك الإطلبع على المجهودات ات١بذكلة من أجل ترقية ك تنمية ك تطوير معارؼ ك مهارات 
. عدـ اىتماـ بعض ات١ؤسسات اتٞزائرية بأصحاب الكفاءات، ت٦ا يؤدم إبٔ الاغتًاب الوظيفي -5

 :  منهجية الدراسة -7

 علوـ التسيتَ  دراسات بغية الوصوؿ إبٔ الأىداؼ ات١رجوة كللئجابة على إشكالية البحث ات١طركحة سنعتمد على أحد ات١ناىج ات١تبعة بُ
ات١نهج العلمي ات١ستخدـ بُ ىذا البحث ىو  ات١نهج الوصفي ، التحليلي، حيث بً تٚع ت٥تلف ات١علومات ات١تعلقة تٔوضوع حيث  . 

.  بكل اتٞوانب ات١تعلقة بهاالإت١اـالدراسة، بغرض كصف الظاىرة كصفا دقيقا ك 

.  النظرم الإطار ك ات١داخلبت بُ الأطركحات من خلبؿ الاعتماد على ات١راجع ك الكتب ك الرسائل ك : ات١نهج الوصفي* 

 ات١ستجوبتُ  إجابات خاص باتٞانب التطبيقي، من خلبؿ الاعتماد على البيانات ات١تحصل عليها من خلبؿ  : ات١نهج التحليلي* 
. SPSSحوؿ ت٤اكر الاستمارة ك ذلك بالاعتماد على برنامج 

 :حدكد الدراسة- 8

 : سة بُ ما يليرات٘ثلّت حدكد الّد
كالقطاع  تتمثّل اتٟدكد ات١كانيّة بُ ات١ؤسسات ت٤ّل الدراسة  سابقة الذكر التي تنشط بُ كل من القطاع العاـ : الحدكد المكانية -

 :  كات١تمثلّة بُ بُ كل من كلايتي تلمساف ك سيدم بلعباس   ات٠اص

 ALG Agro- Industrieمؤسسة خربوش لصناعة العتاد الفلبحي اتٞزائرم  -

  CHILI TUBE مؤسسة شي علي انابيب  -

  -SOGERHWIT    EPEمؤسسة  -

 EPE-  STAR مؤسسة ستار   -

 .ك ىذا ت١عرفة كاقع الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم ك مدل مسات٫تة بُ صناعة الولاء التنظيمي بُ كل من القطاع العاـ ك ات٠اص  

 أىداؼيتم تٖديد فتًة الدراسة حسب طبيعة ات١وضوع ك قدرة الباحث على تٚع ات١علومات اللبزمة لتحقيق :  الحدكد الّزمانية-  
 .  ات١ؤسسات بُ تقدبٙ الوثائق ك البيانات ات١تعلقة بات١وضوع أفرادالدراسة ، علبكة على مدل تعاكف 

 الأكبٔ، خصصت الفتًة 10/10/2022 إبٔ 10/12/2021  ت٘ت    الّدراسة  ات١يدانيّة بُ الفتًة ات١متّدة من الإطارك بُ ىذا 
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مع بعض ات١سؤكلتُ بُ ات١ؤسسات للحصوؿ على  (غتَ مهيكلة) مقابلبت حرة إجراءمنها لدراسة استطلبعية للمؤسسات  ك 
 ت٣الات ت٘يز أىم ات١اؿ البشرم ك رأس العنصر البشرم ، ت٥تلف مداخل الاستثمار بُ لإدارةات١علومات ات١تعلقة بالوظائف ات١ختلفة 

ك كذلك القياـ تٔقابلة مع مديرم تسيتَ ات١وارد البشرية بات١ؤسسات ك التعرؼ على كيفية تعاملها مع مواردىا البشرية ات١ؤسسات  ، 
 كما قمنا بالاطلبع على بعض الوثائق ك اخذ ات١علومات العامة من ات١ؤسسات ك  .بصفة عامة، ك ات١عرفة ك الكفاءة بصفة خاصة

بات١ؤسسات ت٤ل  الإطارات خصصت لتوزيع استمارات الاستبياف على عينة من الأختَة الفتًة أما . بها الأقساـت٥تلف ات١صابّ ك 
 .الدراسة  

 : الحدكد البشرّية-
  .إطارات سامية ك إطارات مستَة ، إطاراتت العاملة بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ، من راتتمثّل بُ عينة من  الإطا

 : ىيكل الدراسة-9

 :  فصوؿ3من أجل تٖقيق ىدؼ الدراسة قمنا بتقسيم ىيكل الدراسة إبٔ 

  . الدراسةأدبيات :الفصل الأكؿ 

 .دراسات سابقة :الفصل الثاني

 .الدراسة ات١يدانية :الفصل الثالث 

 :كجاءت فصوؿ ىذه الأطركحة على النحو التابٕ

  . ات١اؿ البشرم ك الولاء التنظيميرأسيتناكؿ خلفيات نظرية عن الاستثمار بُ : الفصل الأكؿ  -

 : مباحث ٣ك ينقسم بدكره إبٔ 

 ات١اؿ الفكرم ،  ك ماىية رأس ات١اؿ البشرم ك قمنا من خلبلو بالتعرؼ على ماىية  لرأس م  تناكؿ الإطار النظر:الأكؿ المبحث   
 . ات١اؿ البشرم رأس

 أساسية ات١اؿ البشرم ، ك الذم تناكلنا من خلبلو مفاىيم رأس إدارة يتضمن الإطار ات١فاىيمي للولاء التنظيمي ك : الثاني المبحث 
.  ات١اؿ البشرم  ك كظائفهارأس إدارةحوؿ الولاء التنظيمي ،ك ماىية 

   ات١اؿ البشرم بُ صناعة الولاء التنظيمي ، ك ذلك من خلبؿ التعرؼ علىرأسقمنا بالتعرؼ على دكر الاستثمار بُ :الثالث المبحث 
.  ك الولاء التنظيمي بأبعاده  ات١اؿ البشرمرأس التعرؼ على العلبقة بتُ الاستثمار بُ بً  ات١اؿ البشرم ، كرأسالاستثمار بُ 
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 غتَ مباشرة أكدراسة نقدية للدراسات السابقة من خلبؿ عرض ت٥تلف الدراسات التي ت٢ا علبقة مباشرة  : الفصل الثاني -
  . ك مؤت٘راتأطركحات من  مقالات علمية ، أجنبية أكتٔوضوع الدراسة، سواء عربية 

  اتدراسة ميدانية لبعض ات١ؤسسات الاقتصادية اتٞزائرية ،حيث قمنا بإسقاط اتٞانب النظرم على مؤسس: الفصل الثالث -
ت٤ل الدراسة ،ك تطرقنا من خلبلو إبٔ الإطار ات١نهجي للدراسة ات١يدانية ك خصائص مبحوثي الدراسة، بٍ عرض ك تٖليل نتائج 

.  تطرقنا إبٔ اختبار الفرضيات ك مناقشة النتائجأختَامتغتَات الدراسة،ك 

 .إليها ،ات٠ات٘ة العامة التي تتضمن ملخص عاـ على ات١وضوع،مع استعراض النتائج ات١توصل الأختَك بُ 
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 تمهيد 

 ات١اؿ الفكرم بعد رأس تٗتل ات١وارد البشرية بُ منظمات الاعماؿ اتٟديثة مكانة رفيعة باعتبارىا أصبحت
 الكفاءات أفضل استقطاب إبٔ ،لذلك فاف منظمات الاعماؿ تسعى الأساس ات١عرفة ىي أصبحت أف

 ات١اؿ  البشرم  يعتبر ميزة تنافسية للمنظمات بُ العصر اتٟابٕ ك الاستثمار رأسك اتٟفاظ عليها لاف 
 مع ت٥تلف التأقلم أف حتميا بُ عصر تسود فيو ت٥تلف التغتَات بُ كافة المجالات ، ك أمرافيو يعتبر  

. التغتَات اتٟاصلة يعتمد على اقتصاد معربُ 

يعد رأس ات١اؿ البشرم من أىم موارد ات١نظمة، حيث يعتمد حسن الأداء ككفاءتو على ات١وارد البشرية 
كقدرتها على الأداء كلا تتحدد مسات٫ة ات١وارد البشرية بُ الإت٧از من خلبؿ الكفاءة كالقدرة كات١هارات 

كات٠برات فقط، بل ىناؾ عوامل أخرل تٖدد الكفاءة كالفاعلية كمن أت٫ها الرغبة بُ العمل كت٤بتو كالتي 
 يعبر عنها بالولاء التنظيمي،

 التحديات ك ات١قاييس التي تستخدمها ات١نظمات بُ اتٟكم أىم ات١اؿ البشرم ىو من رأسالاستثمار بُ 
يشهد   ك لا يزاؿ الأختَةعلى مدل ت٘يزىا ك تفوقها بُ العصر اتٟابٕ الذم شهد خلبؿ السنوات 

ت٣موعة من ات١تغتَات التي مست ت٥تلف جوانب اتٟياة،ك طالت كافة ات١ؤسسات بُ البلداف النامية منها 
 ات١ؤسسة ،ك عدـ حصر نشاطها بُ كإعماؿ على فعالية تأثتَىاك ات١تقدمة على حد سواء،كذلك بسبب 

اتٞانب الاقتصادم ك الاكتفاء تٓدمة مصاتٟها الذاتية ،بل عليها الاىتماـ بالدكر الاجتماعي كفقا 
. للقدرات ك المجاؿ الذم تعمل فيو ات١نظمات

 

 

 

 

 

 



 التأصيل النظرم للاستثمار في رأس الماؿ البشرم :    ؿالفصل الأك
  ك الولاء التنظيمي                  

 

2 
 

 مقاربة مفاىيمية حوؿ رأس الماؿ البشرم : الأكؿ المبحث 

، ك ات١تمثلة بُ ت٣مل ات٠برات ك ات١عارؼ للؤفراد ات١اؿ البشرم  ىو عبارة عن ت٣موع القدرات ات١نتجة رأس 
 ك قدرة على إنتاجية أكثرالتي ت٢ا قيمة اقتصادية بالنسبة ت١نظمات الاعماؿ بُ العصر اتٟابٕ،ك التي تٕعلها 

 . 1التكيف

 الباحثتُ ك فمعظم ات١اؿ الفكرم ، رأس إبٔ نتطرؽ أف إلا ات١اؿ البشرم لا يسعنا رأسك باتٟديث عن 
 لذلك سنحاكؿ من خلبؿ ىذا  ات١اؿ الفكرم،رأس ات١اؿ البشرم ىو احد مكونات رأس أفالكتاب يركف 

. ات١بحث أف نتطرؽ أكلا إبٔ رأس ات١اؿ الفكرم كمدل ارتباطو برأس ات١اؿ البشرم

.  الماؿ الفكرمرأس ماىية : الأكؿالمطلب 
 لقد ظهر ات١فهوـ الاقتصادم لرأس ات١اؿ منذ أكائل القرف العشرين كجزء من نظاـ مغلق لعوامل الإنتاج

الأصوؿ التي تتًاكم نتيجة اتٟقائق العلمية كالرياضية كالتي "  ات١اؿ رأس كيعتبر ،2كالأرض كالعمل كرأس ات١اؿ
 ك مع التطور اتٟاصل بُ بيئة الاعماؿ اتٟديثة مع ظهور اقتصاد ات١عرفة،  .3"من خلبت٢ا يرسى ازدىارنا التقتٍ

 توافر بُأصبحت ات١عرفة ات١تػوافرة بات١نظمػة ميػزة تنافسػية ت٢ػا ت٘يزىػا عػن غتَىا من ات١نظمات، كتتمثل ات١عرفة 
 تلك ىيكنتيجة لذلك فإف ات١نظمات الناجحة .الأفراد الذين لديهم معلومات، معرفة ت٥زنة، تقنيات ت٥تلفة

 تقػوـ باستقطاب كاختيار كتطوير كتنمية الأفراد العاملتُ بها كالذين تٯكنهم قيادة ىذه التيات١نظمات 
  تهتم بعملبئهاالتي ات١نظمات ىيات١نظمات، كما أف ات١نظمات الناجحة 

 التحدم المحيطة بها، كلذلك فإف بالبيئة، كتسػتغل فػرص التقنيػات ات١ختلفػة ات١وجػودة 4كحاجاتهم كرغباتهم
 أماـ ات١نظمات اليوـ ىو التأكد من تػػوافر الأفػػراد ات١هػػرة ات١تميػػزين كتػػدريبهم كتطػػويرىم كتنميػػة الرئيسي
. إنتاجيتهم ك ذلك لزيادة .مهػػاراتهم

 . الماؿ الفكرمرأسمفهوـ : الأكؿالفرع 

 أدكات أىم ات١اؿ الفكرم  من ات١فاىيم التي حظيت باىتماـ كاسع مطلع القرف اتٟابٕ،ك ذلك لكونو يعتبر رأسيعتبر  مفهوـ 
 :ك نذكر منها ما يلي بُ اتٞدكؿ  .  ىذا ات١فهوـ تباينت التعريفات ات٠اصة بولأت٫يةالتميز ك النجاح ت١نظمات الاعماؿ، ك 

                                                           
1
 .98نص2012تٔيك،القاىرة ،-مركز ات٠برات ات١هنية للبدارةراس الماؿ البشرم ادارتو ك قياسو ك استثماره،حابً بن صابّ ابو اتٞدائل، 

، ت٣لة ؿ يمكن أف تتحوؿ الأفكار إلى رأس ماؿ، دراسة في مداخل كمكونات كمنظورات كأدكار رأس الماؿ الفكرم في إدارة المعرفةھأتٛد أنور بدر،   2
 .193ص 2010 ،ات١ملكة العربية السعودية، نوفمبر ،2 ،العدد 16مكتبة فهد الوطنية، المجموعة

 .17ص 2009القاىرة، ،،6 ،1بعة ، دار الفجر، طإدارة المعرفة الرأسمعرفية بديلاحستٌ عبد الرتٛن الشيمى،   3
،قضايا عالمية معاصرة في الموارد البشرية عاطف جابر طو،  4  .38،ص2013 ، الطبعة الاكبٔ ، الدار الاكادتٯية للعلوـ
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 الماؿ الفكرم رأستعريفات  ( 1-1)الجدكؿ رقم 

 مضموف المفهوـ السنة الكاتب 
Stewart  1997  ات٠برات التي الفكريةات١عرفة ك ات١علومات ك حقوؽ ات١لكية " ات١اؿ الفكرم على انو رأسيعرؼ 

 .1" الثركة ك تدعيم القدرات التنافسية للمنظمةلإنتاجتٯكن توظيفها 
منظمة التنمية ك التعاكف 

 OECDالاقتصادم 
 غتَ ات١نظورة بُ ات١نظمة ك ىي الأرصدة ات١اؿ الفكرم ىو القيمة الاقتصادية لاثنتُ من رأس 1999

 2 ات١اؿ البشرمرأس ات١اؿ ات٢يكلي ك رأس

 الإجراءاتيعرفو على انو ت٤صلة التفاعلبت بتُ خبرات ات١وارد البشرية ك معارفها ك  2014 تعريف الشمرم 
 .3التنظيمية ك العلبقات ات١نطقية التعاكنية داخل ات١نظمة ك خارجها

Marr B 2008  ت٣موعة من ات١وارد غتَ ات١لموسة التي ت٘يز ات١نظمة عن غتَىا من ات١نظمات بأنةتعرفو 
 .4،ك تساعد ات١نظمة بُ تٖقيق قيمة مضافةالأخرل

Hasen et al  
 

 

ات١وجودات التنافسية الغتَ ات١لموسة التي تٯكن استخدامها كسلبح استًاتيجي  "بأنويعرؼ  1999
 ك الذم يعد كسيلة لبقاء ات١نظمة ك استمرارىا بُ بيئة عمل الإبداعيعتمد على الابتكار ك 

 .5"ذات التغتَ السريع

  الباحثة إعداد من :المصدر  
 Stewart  ات١اؿ الفكرم على ات١كوف البشرمرأس ركز بُ تعريفو ت١فهوـ . 
 Hasen et al ك Marr B غتَ ات١لموسةالأصوؿ ركزا بُ تعريفهما على  .
  الشمرم ك منظمة التنمية ك التعاكف الاقتصادمOECD أكثر بأنو ات١اؿ الفكرم رأس مفهوـ إبٔ  نظرا 

 . الغتَ ملموسةالأصوؿتكاملب حيث تٚعت بتُ كل من اتٞانب البشرم ك 

ت٣موعة من ات١هارات ك ات٠برات ك ات١عارؼ  ": بأنو ات١اؿ الفكرم رأسمن خلبؿ التعاريف السابقة تٯكن تعريف 
الضمنية ك الصرت٭ة ك الاتٕاىات ك العلبقات الاجتماعية ك التنظيمية ك استًاتٕيات ك طرؽ العمل ات٠اصة 

                                                           
1 Stewart T.A, Intellectual Capital: the new wealth of organization, New york Doubleday 
Currency, , 1999, p10. 
 2 The organization for economic Co-operation and devlopment(OECD), Measuring and reporting 
intellectual capital,Experience,Isseus and prospect program Nates & Background to technical Meeting 
and policy and stratrgy form,Paris,1999,p34.  

2017،الطبعة الاكبٔ،مكة ات١كرمة ،، ادارة راس الماؿ الفكرم في المؤسسات التعليمية حامد ىاشم ت٤مد الراشدم 3  
4  Marr,B,Impacting futur value :How to manage your intellectual capital. Management 
accounting guideline(MAG) jointly published by CMA,AICPA, andCIMA,2008,http://www.journalo 
faccountancy.com/content/dam/jofa/archive/issues/200809//mag-intcapital-eng.pdf. 
5 Hassen,MT,Nohria,N&Tierney,T,What is your strategy for managing knowledge ?Harvard 
Business Review,vol.77,no.2, 1999,pp.106-116. 
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 ك أدائها ات١ؤسسات ك رفع جودة أىداؼ العامة ك التي تساىم بُ تٖقيق أك ات٠اصة سواءبالعاملتُ بات١ؤسسات 
 ".ت٘يزىا ك استمرارىا 

 . الماؿ الفكرمرأس أىمية :     الفرع الثاني

  حيث يلعب دكرا مهما بُ بناء ات١نظمة ات١تعلمة الأساس ات١اؿ الفكرم السلبح رأسيعد ،  بُ عابٓ اليوـ
. 1ات١ستجيبة لبيئة تنافسية دائمة التغيتَ،كما يساىم بُ تعزيز ات١وقع التنافسي للمنظمات

  ات١اؿ الفكرم بُ دعم عمليات التنمية ات١ستدامة ك تٖقق العائد اتٟقيقي للبستثمار بُ برأسيساىم الاىتماـ 
. الطاقات الفكرية ك البشرية

 ات١اؿ الفكرم بُ ظل اقتصاد ات١عرفة موردا استًاتيجيا يشكل قوة فاعلة ك مصدر رئيسي للثركة ك رأس أصبح 
. 2الازدىار

  سلسلة من النجاحات بُ مستول ات١نظمة ، فالتخصيص الكفء إبٔ ات١اؿ الفكرم يؤدم برأسالاىتماـ 
.  ات١ستقبليةبأعمات٢اللموارد ينتج عنو قدرة ات١نظمة على تٖديد قدرتها  ك التنبؤ 

 الماؿ الفكرم رأس  عناصر : الفرع الثالث

 : ات١اؿ البشرم، اتٞدكؿ ات١وابٕ يوضح ذلك رأستعددت كجهات نظر الباحثتُ حوؿ مكونات 

  ات١اؿ الفكرم كفقا لتقسيمات بعض الباحثتُرأس مكونات (2-1) رقم جدكؿ اؿ

  الماؿ الفكرمرأسمكونات  الباحث
 ات١اؿ رأس  ات١اؿ البشرمرأس

 ات٢يكلي 
 ات١اؿ رأس

 العلبقات
 الأصوؿ ماؿ رأس

 الفكرية
 ماؿ التجديد رأس

 ك التطوير
 Suciuetal 2012          

Roodt 2011         

         2013كيح 

                                                           
 

،ات١لتقى الدكبٕ ات٠امس حوؿ راس ات١اؿ الفكرم بُ منظمات الاعماؿ الاستثمار في راس الماؿ الفكرم كمدخل لتحقيق الميزة التنافسيةت٤مد زبتَ،شوقي جدم، 
.8، جامعة الشلف،ص2011 ديسمبر 14-13العربية بُ ظل الاقتصاديات اتٟديثة يومي  1  

 ،المجلة العراقية للعلوـ ات١ختلط  دراسة ميدانية في عينة من شركات القطاع الصناعياثر راس الماؿ الفكرم في اداء المنظمة  العنزم ،سعد ك نعمة ، نغم حستُ ،
 191.-155، ص ص 2001،(28)،العدد(8)الادارية ، المجلد 
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         2015 محمد ك الزائدم 

           2015صبره 

Bontis 1999         

         2013 مرسي 

Stewart 1997         

 ات١اؿ الفكرم تٔدارس التعليم العابٕ تٔحافظة الليث من رأس إدارةمعوقات  الصمداب٘، ت٤مد علي عوض ،:المصدر 
. 181،ص (44)،العدد(1) المجلد 2016ا،ت٣لة القراءة ك ات١عرفة،مصر،كجهة نظر قادتو

من خلبؿ اتٞدكؿ السابق ت٧د أف أغلب الباحثتُ يشتَكف إبٔ كجود ثلبث مكونات لرأس ات١اؿ الفكرم كتتمثل ىذه 
 :ات١كونات بُ

يعتبر رأس ات١اؿ البشرم من أىم مكونات رأس ات١اؿ الفكرم، كسيتم التطرؽ لو   :رأس الماؿ البشرم -1
 :  كمن أىم مؤشرات رأس ات١اؿ البشرم1 .بالتفصيل بُ ات١طلب الثاب٘

 القيادة الإستًاتيجية لإدارة ات١نظمة مستول جودة العاملتُ قدرة التعلم لدل العاملتُ كفاءة :قدرات العاملين- 
 عمليات تدريب العاملتُ قدرة العاملتُ على ات١شاركة بُ اتٗاذ القرار

 قدرات الإبداع كالابتكار لدل العاملتُ الدخل ات١تحقق من الأفكار الأصيلة للعاملتُ: إبداع العاملين- 
 تطابق اتٕاىات العاملتُ مع قيم ات١نظمة درجة رضا العاملتُ معدؿ دكراف العمل متوسط مدة :اتجاىات العاملين-  

  .خدمة العاملتُ بات١نظمة

  :رأس الماؿ الهيكلي -2

، ك يتضمن راس ات١اؿ ات٢يكلي كل ت٥ازف ات١عرفة  "2ات١عرفة التي ت٘تلكها ات١ؤسسة فعلب"يشتَ رأس ات١اؿ ات٢يكلي على أنو 
بُ ات١ؤسسة ماعدا ات١عرفة ات١تواجدة بُ عقوؿ الأفراد، كالتي تتضمن قواعد البيانات كات١خططات التنظيمية 

                                                           
ت٨و أداء متميز بُ : مقدـ ابٔ ات١ؤت٘ر الدكبٕ للتنمية الادارية  تْث "،رأس الماؿ الفكرم كدكره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات"  ،صابّ، رضا ابراىيم    1

 13، ص2009.القطاع اتٟكومي، السعودية، معهد الادارة العامة
2  Michael Armstrong, Human Resource management practice, kogan page, 11thedition, London 
and Philadelphia, 2009, p 68. 
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،كيتمثل الدكر الرئيسي لرأس ات١اؿ ات٢يكلي بُ  الربط بتُ 1كالإستًاتيجيات كالركتينيات كأم شيء لو قيمة للمؤسسة 
  2:مصادر ات١ؤسسة بُ العملية التي تٗلق قيمة للزبائن، كتٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستمرة كيتضمن

 ات٢ياكل التنظيمية؛ -
 أنظمة التشغيل كالعمليات كالإجراءات؛ -
 البنية التحتية للبتصالات كات١علومات؛ -
 أنظمة البحث كالتطوير؛ -
 نظم ات١علومات الإدارية؛ -
 .الثقافة التنظيمية -

  :رأس الماؿ العلائقي الزبوني  -3

س ات١اؿ العلبئقي عنصر من عناصر رأس ات١اؿ الفكرم، إذ  يشتَ إبٔ العلبقة التي تربط ات١ؤسسة ايعتبر ر
  3.بعملبئها كمورديها كمنافسيها، أك أم طرؼ آخر يساعد بُ تطوير كتٖويل الفكرة إبٔ منتج أك خدمة
إذف يعكس رأس ات١اؿ العلبئقي طبيعة العلبقات الإستًاتيجية التي تربط ات١ؤسسة بعملبئها كمورديها 

  .كمنافسيها أك أم طرؼ تٯكن أف يساىم بُ تطوير الأفكار كترتٚتها إبٔ خدمات كمنتجات ت٦يزة
 ات١اؿ العلبئقي يتكوف من رأسكبالتابٕ فإف رأس ات١اؿ العلبئقي يركز بالدرجة الأكبٔ على الزبائن، ك بأف 

 عن طريق ت٘سكو كاعتزازه ككلاءهعدة أجزاء التي تتعلق برضا الزبائن عن طريق تلبية حاجاتو كرغباتو، 
بو من خلبؿ استمرار التعامل مع ات١ؤسسة كقدرتها على استبقائو لديها،  بالتعامل مع ات١ؤسسة، كالاحتفاظ

 .4كت٘كينو بالاىتماـ بآرائو كمقتًحاتو كالأخذ بها عند التخطيط للمنتجات اتٞديدة

 

 

 

                                                           
1 Nick Bontis, and al, Intellectual capital and business performance in Malaysian industries, 
Journal of Intellectual Capital, Hamilton, Ontario, Canada, 2000, p 05. 
2 Philip Stiles and Somboon kulvisaechana, Op.cit, pp 07-08 

.366ص .، 2003، الدار اتٞامعية، مصر، ،مدخل استراتيجي لتخطيط كتنمية الموارد البشريةراكية حسن،    3  
 .231ص 2009، دار اليازكرم العلمية، الأردف، ،، إدارة رأس الماؿ الفكرم في منظمات الأعماؿسعد علي العنزم، أتٛد علي صابّ  4
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 . ات١اؿ الفكرمرأس التوضيحي عناصر :   (1-1)الشكل رقم

 

 

 

 

-للئدارة،مركز ات٠برات ات١هنية راس الماؿ البشرم ادارتو ك قياسو ك استثمارهحابً بن صابّ ابو اتٞدائل، : المصدر
 .161ص 2012تٔيك،القاىرة ،

كبعد أف تعرفنا على مكونات رأس ات١اؿ الفكرم يتضح لنا أنو يتكوف من  ثلبثة ت٣موعات تتمثل بُ رأس ات١اؿ ات٢يكلي 
كرأس ات١اؿ العلبئقي كرأس ات١اؿ البشرم، حيث يعتبر ىذا الأختَ من أىم عناصر رأس ات١اؿ الفكرم باعتباره ات١صدر 

الرئيسي للمعرفة خاصة ات١عرفة الضمنية ات٠اصة بعقوؿ الأفراد، كالتي تعتبر تْد ذاتها مصدرا للميزة التنافسية نظرا لصعوبة 
 .تقليدىا من قبل ات١نافستُ

كنظرا لأت٫ية رأس ات١اؿ الفكرم كونو مصدرا للميزة التنافسية بُ ات١ؤسسات، فإف الاىتماـ بو يعد أمرا حتميا نتيجة 
للتحديات التي تواجهها ات١ؤسسات بُ العصر اتٟابٕ لذلك فإنها تعمل على تكوين رأس ماؿ فكرم قادر على مواكبة 

 :التطورات كالاستثمار فيو كما ىو مبتُ بُ الشكل التابٕ

الاستثمار بُ راس ات١اؿ الفكرم  ) 2-1) : الشكل رقم

 

 

 

 

 الماؿ البشرم في تسيير المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية رأسمساىمة الاستثمار في  ربيحة قوادرية ،: المصدر
، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنراؿ كابل بسكرة- الجزائرية

. 23،ص2016الثالث بُ علوـ التسيتَ،جامعة ت٤مد خيضر بسكرة،

استقطابرأس

 المالالفكري
المحافظةعلى

المالرأس

 الفكري

 

رأسصناعة

 المالالفكري

 

رأستنشٌط

 المالالفكري

 

الاهتمام

 زبائنلبا

 المالالفكريرأس

 

 المال رأس

الفكري 

 المال رأس

 البشري
 المال رأس

 الهٌكلً

 المال رأس

 العلاقاتً
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ؿ البشرم ما اؿلرأس أساسية مفاىيم :المطلب الثاني  

، ك منذ ذلك 19 ات١اؿ البشرم فكرة قدتٯة ظهرت مع ظهور ات١درسة الكلبسيكية بُ القرف رأس فكرة إف 
  أىمالوقت بً اعتباره مصدرا من مصادر ات١ؤسسة الذم يساىم بُ تٖقيق ات١يزة التنافسية،ك يعتبر من 

 . ات١اؿ الفكرم  رأسمكونات 

 .البشرم الماؿ التاريخي لرأس  التطور  :الأكؿ الفرع 

  william Pett ات١اؿ البشرم بُ القرف السابع عشر،فقد كاف  رأسلقد كانت بداية  الاىتماـ بفهموـ 
حدد قيمة العماؿ  بُ حساب الثركة 1691 ات١اؿ البشرم  حيث  بُ سنة رأس من مهد ت١فهوـ أكؿىو 

.  1 على نوعية العمالةأكد ، ك إحصائيةبطريقة 

 من كقت ك جهد بذلوه العماؿ ك فقا ت١ا أجور باف يتم تٖديد Adam Smith اقتًح 1776ك بُ سنة 
 بُ سنة  William Far ، كما قاـ 2 مهامهملأداءك كلفة لكسب  القدرات ك ات١هارات ات١طلوبة 

 Theodore رأل 1867ك بُ عاـ .  باقتًاح القيمة الصافية ت١كاسب الشخص ات١ستقبلية1853
Wttstein كقاعدة بُ احتساب للؤشخاص  انو ينبغي استخداـ القيمة اتٟالية للدخوؿ ات١ستقبلية 

 عمل كل من Wittseinك امتداد ت١ا قاـ بو .  الأركاحات١طالبات بُ حاؿ ات١طالبات بالتعويضات عن فقد 
Louis Dublin ك Alfred Lotka     ُبُ ت٣اؿ التامت .

 ضركب أتٙن أف" ات١اؿ البشرم من خلبؿ قولو رأس على الاستثمار بُ  Alfred Marshal أكد 1890ك بُ سنة 
 العدد الكبتَ للسكاف شيء ات٬ابي  أف بتأكيد Simon Kuznets ، كما قاـ " ات١اؿ ىو ما يستثمر بُ البشررأس

. ك ذلك لاحتماؿ كجود عباقرة فيو

 ات١اؿ البشرم عند الاستًاتيجيتُ بُ ت٣اؿ التسيتَ من خلبؿ مقاربة ات١وارد ك القدرات ، حيث انتقل رأسظهرت فكرة 
  للتًكيز على ات١وارد التي ت٘تلكها ات١ؤسسات ك الاىتماـ بها بطريقة تلبي حاجات الزبائن ك الأداءالاتٕاه  بغية رفع 

كما يؤكد . ة التنافسيةز ات١وارد الداخلية ك الكفاءات بُ  امتلبؾ ات١يأت٫يةك بالتابٕ تؤكد النظرية على ’ طلبات السوؽ
 ماؿ معربُ، ك يقركف على سهولة تقليد ك رأس اللبمادية ك يعتبركنها الأصوؿ ات١وارد ك أت٫ية نظرية ات١وارد على أصحاب

                                                           
 
 201ص،2012تٔيك،القاىرة ،-،مركز ات٠برات ات١هنية للبدارةراس الماؿ البشرم ادارتو ك قياسو ك استثمارهحابً بن صابّ ابو اتٞدائل،1

2 R. Petty, J. Guthrie, intellectual literature review measurement, reporting and management, Vol N°2, 
journal of intellectual capital, 2000, P176. 
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 الأصوؿ،بينما يصعب تقليد ات١زايا التنافسية القائمة على الآخرين ات١وارد ات١ادية من طرؼ إطارتٖييد ات١زايا التنافسية بُ 
تشتَ قرارات الاستثمار بُ ات١قاـ الأكؿ إبٔ التعليم كالتدريب  1.الفكرية ك ذلك تْكم ات١عرفة لا تٯكن تقليدىا بسهولة

بيكر ، )كات٠دمات الصحية كالتعزيزات الأخرل ات١تعلقة بات١عرفة كالصحة من خلبؿ تقييم الإت٬ابيات كالسلبيات 
1993)2. 

 عوامل أىم الاىتماـ بالعنصر البشرم كاف على مر القركف ، حيث اعتًؼ علم الاقتصاد الكلبسيكي  باف أفك بالتابٕ 
 ات١اؿ رأس العديد من اقتصاديات إسهامات ات١اؿ البشرم ك لكن مع مر القركف ك رأس ات١بذكؿ ك اتٞهد ت٫ا الإنتاج

 ات١اؿ البشرم ك اعتباره ميزة تنافسية لنجاح ات١ؤسسات ، ك رأسالبشرم بُ اقتًاح العديد من طر ؽ الاستثمار بُ 
 التكنولوجيا  ك ذلك ت١واجهة ت٥تلف إبٔ بالإضافة بُ العصر اتٟابٕ الإنتاج عوامل أىم كأحد ات١عرفة أصبحتبالتابٕ 

. التحديات ضمن بيئة سريعة التغتَ

 . النقد الموجو لهاالبشرم ك الماؿ نظريات رأس    :الثاني الفرع 

   :  الماؿ البشرمرأسنظريات   -

 ات١اؿ رأس ينُظر إبٔ.  ات١اؿ البشرم ىي نظرية اقتصادية بارزة  ، تؤسس ىيكل الاستًاتيجيات اتٟكوميةرأسنظرية 
تتمثل إحدل الإستًاتيجيات الرئيسية بُ تٖديد الأداء . كعامل أساسي مساىم بُ الأداء الاقتصادم البشرم 

الاقتصادم بُ فكرة النظر إبٔ الأفراد على أنهم عوامل منسقة كعوامل مرتبطة مثل ابتكارات التكنولوجيا الفائقة كالبحث 
  .كالإبداع كالإنتاجية كالتعليم كالقدرة التنافسية كمؤثر اقتصادم رئيسي

من الإقرار بأف قرارات الاستثمار فيها ، سواء من قبل الأفراد أك من قبل ات١نظمات ،   ات١اؿ البشرم رأس ظهر مفهوـ
  ات١اؿ البشرم،اقتًحرأست٦اثلة لقرارات الاستثمار الأخرل التي يتخذىا أم منهما يعرؼ على التوابٕ باسم الاستثمار بُ 

Bontis (1996)  أف النفقات التي يتكبدىا الأفراد كالإدارات العامة ات١تعلقة بالتعليم كالتدريب ينُظر إليها على أنها
كمع ذلك ، فإف مكاسب الدخل الناتٕة عن التدريب . استثمارات تدر عوائد اقتصادية كغتَ اقتصادية بُ ات١ستقبل

كمن بٍ ، ينبغي تكرار التدريب للحفاظ على . تنخفض بشكل كبتَ مع مركر الوقت ت٦ا يؤدم إبٔ ات٩فاض التعلم

                                                           
ت٣لة (دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سوؽ اىراس )راس الماؿ البشرم كاقعة للاداء في المؤسسات الصغيرة ك المتوسطة بن خدت٬ة منصف ،  1

 .163-162 ،ص ص 2013 ،10العلوـ الاقتصادية ك التسيتَ ك العلوـ التجارية  العدد 
2 Becker, G. S. Nobel lecture: The economic way of looking at behaviour. The Journal of Political 
Economy, 101(3),  1993 , 385-409 
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 ، جادؿ بُ ثركة الأمم بأف الفركؽ بتُ أساليب عمل ات١وظفتُ 1776 آدـ تٝيث خبتَ اقتصادم بُ عاـ . 1مزاياه
. تٔستويات تعليمية كتدريبية ت٥تلفة تعكس الفركؽ بُ العائدات الأساسية لتغطية نفقات اتٟصوؿ على تلك ات١هارات

تٯكن بالتأكيد مقارنة عائد رأس ات١اؿ البشرم بالعائدات من الاستثمارات ات١ادية كلكن توجد قيود لأف ات١وظفتُ يعتبركف 
رأس ات١اؿ  بناءن على مفهومو ، ت٘ت صياغة علم. أىم الأصوؿ بُ مؤسسة تعليمية كلكنهم غتَ ت٦لوكتُ من قبل ات١نظمة

. لاحقنا بُ الستينيات البشرم 

 الكلاسيكية  النظريات أكلا

 أعماؿبنيت ىذه النظرية من طرؼ  حيث ات١اؿ البشرم رأس الباحثتُ بُ نظرية إسهامات أىممن -  
SCHULTZالقرف ات١اضي، كبإسهامات كل من   بُ الستينات منMENSERو. BAKER 

 متخصص بُ اقتصاد التطوير ك ناؿ جائزة نوبل أمريكي اقتصادم  « SCHULTZ     « 1961دراسات  -1
 الاستثمار بُ التعليم – ا  :.1979سنة 

 ات١اؿ البشرم رأس شولتز، حيث يعرؼ أتْاث من خلبؿ إلا ات١اؿ البشرم بٓ تتبلور كنظرية رأس نظرية الاستثمار بُ إف
 كما حاكؿ تقدبٙ تفستَات .على انو ت٣موعة الطاقات البشرية التي تٯكن استخدامها لاستغلبؿ ت٣مل ات١وارد الاقتصادية

 الاىتماـ إبٔ ات١اؿ لرأسعن  الزيادة بُ الدخل، من خلبؿ ت٤اكلتو تٖويل الانتباه من ت٣رد الاىتماـ بات١كونات ات١ادية 
 : نقطتتُ مهمتُ ت٫ا إبٔ شولتز أشاركما  ،2" ات١اؿ البشرمالرأس"بتلك ات١كونات غتَ ات١ادية كالتي اصطلح عليها 

 ات١اؿ البشرم  رأس دراسة إت٫اؿتٕاىل ك  -1
 .الإنساف النفسي ات١تعلق تٔعاملة التعليم كاستثمار بُ أكالعامل ات١عنوم  -2

 إف ات١اؿ البشرم بصورة ىامشية ،حيث رأس مع اتعاملو أنهم اكبر خطا كقع فيو الاقتصاديوف ك ىو أفكما انو اعتبر 
 . معنوياتوإبٔ تسيء التي تقلل من شاف الفرد  ك الأمور ات١اؿ من رأسبعضهم اعتبر التعليم كسيلة ت٠لق ك تكوين 

 ات١اؿ البشرم مدعما قولو بأتْاث قاـ رأس كسيلة بُ الاستثمار بُ أفضل عملية التعليم ىي أف كقد اعتبر 
 نتجت عن الإنتاجية زيادة أف، حيث لاحظ الأمريكيةبها على العماؿ الزراعيتُ بُ الولايات ات١تحدة 

 فاف التعليم يعد ت٤ركا    3(ابْ... من خلب ؿ تعليم ات١زارعتُ كتزكيدىم تٔنح دراسيةالأفرادالاستثمار بُ 

                                                           
1 Blundell, R., Dearden, L., Meghir, C., & Sianesi, B,Human capital investment: The returns from 
education and training to the individual, the firm and the economy. Fiscal Studies, 
20(1),1999,p09. 

 2014أسامة أتٛد ت٤مد الفيل ، الإستثمار بُ ات١وارد البشرية ، دراسة إقتصادية إسلبمية ،دار التعليم اتٞامعي للطباعة كالنشر ، الإسكندرية ،مصر، 2
. 66 ص2002راكية حسن، مدخل استًاتيجي لتخطيط كتنمية ات١وارد البشرية ،الدار اتٞامعية،الاسكندرية، ، 3   
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للنمو الاقتصادم يقود إبٔ قوة عمل أكثر مهارة ك إنتاجية ك من ناحية أخرل فاف التعليم يعتبر اعتيادية 
 .   1 فمع زيادات الدخل ت٘يل معدلات التسجيل ات١دارس ك بُ اتٞامعات ك ات١عاىد إبٔ الارتفاع

 :  تٜسة ت٣موعات كبرلإبٔ ات١اؿ البشرم الرأس الاستثمار بُ أشكاؿكما صنف 
 الصحة1-
 العمل أثناءالتدريب كالتكوين 2-
 التعليم الرتٝي3-
 تعليم الكبار4-
 .أفضلات٢جرة ك التنقل من اجل الاستفادة من فرص عمل 5-
 رأس ساىم بُ تطوير نظرية أمريكي اقتصادم  BEKER  : ) الاستثمار في التدريبBEKER (إسهامات- 2

 ات١اؿ رأس  الاستثمار بُ أف  إسهاماتو يدرج ضمن ، 2199صاحب جائزة نوبل للبقتصاد عاـ ات١اؿ البشرم ك ىو 
 إشباع أك  تنمي ات١وارد البشرية سواء كانت على شكل مداخيل نقديةإفتٯكن  البشرم  يتمثل بُ كل النشاطات التي

 : ىذه الاستثمارات أنواعلرغبات بسيكولوجية كمن بتُ 
التعليم  -1
 بُ مكاف العملالتدريب   -2
 ات٢جرة -3
  كات١داخيلالأسعارالبحث عن ات١علومات حوؿ  -4
 . الصحة -5
 الاستثمار بُ إستًاتيجية لقد افتًضت نظرية بيكر كجود بعض ات١تغتَات ك المحفزات ك المحددات لاندماج ات١نظمة بُ   

 .تول ات١عرفة ك ىامش ات٠طر ك محالأجور ات١تغتَات ات١توقعة من الفرد ك التفاكتات بُ أبرزىا ات١اؿ البشرم ، ك من رأس
 ات١اؿ البشرم عن طريق التدريب بُ الرأستٖليلو النظرم على انعكاسات الاستثمارات بُ BECKERكما ركز 

 : 2مكاف العمل على ات١داخيل بالاعتماد على نظرية سلوؾ ات١ؤسسة، كميز بتُ نوعتُ من التدريب
 أم  أك  بُ ات١ؤسسة التي يتدرب فيها، سواء اتٟدية للفرد الإنتاجيةىو كل تدريب يزيد من  :  التدريب العاـ-ا   

 اتٟدية للجامعة الذم تدرب الإنتاجية ات١تدرب بُ جامعة ما فانو يزيد الأستاذ قد يعمل فيها، مثل ذلك أخرلمؤسسة 
 .أخرلفيو، كتٯكنو استخداـ مهاراتو ات١كتسبة من ىذا التدريب بُ جامعة 

                                                           
 .382، ص 2010 ، دار إثراء ، الطبعة الأكبٔ ، الإردف ،، علم اقتصاد التنميةتٛد صابّ تركي القريش م   1
  .67، ص 2004،ابو ظبي ،تنمية الموارد البشرية في اقتصاد مبني على المعرفة  مركز الامارات للدراسات ك البحوث الاستًاتيجية ،   2
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 اتٟدية للفرد بُ ات١ؤسسة التي يتدرب فيها بدرجة اكبر من الإنتاجيةىو كل تدريب يزيد  :  التدريب الخاص -ب  
 . مثل تدريب الفرد على نوع متخصص من التكنولوجيا ات١ستخدمة بُ ىذه ات١ؤسسةأخرل اتٟدية  بُ  مؤسسة إنتاجيتو

على بعض عائد الاستثمار كلكنهم قد يكونوف أيضنا بُ " تدريبنا عامنا"قد ت٭صل أصحاب العمل الذين يقدموف *    
لذلك ، . كضع غتَ مرغوب تٔجرد أف يتًؾ ات١وظف كظيفتو كيتم نقل العائدات إبٔ ات١وظف اتٞديد صاحب العمل

من ناحية أخرل ، الأفراد الذين يتلقوف تدريبنا . بسبب تنقل العمالة" التدريب العاـ"تفضل الشركات عدـ الدفع مقابل 
عامنا  تٯكنهم  استغلبؿ مهاراتهم ك التنقل  بُ سوؽ العمل ، كالتفاكض على ركاتب أعلى ، كاتٟصوؿ على عمل 

حيث تٯكن رؤية ات١كاسب بُ " تدريب خاص بالشركة"بُ ات١قابل ، يرغب أصحاب العمل بُ الاستثمار بُ . أفضل
أشكاؿ زيادة الإنتاجية ، كالاحتفاظ بات١وظفتُ ، ك ككلاء ات١وظفتُ  ، سوؽ عمل داخلي أقول يقلل من تكاليف 

 .الاستبداؿ ، ككذلك ركاتب أعلى للؤفراد 
التي  بُ ت٪وذجو الذم حاكؿ من خلبلو تٖديد الأسبابMincerثلت إسهامات جاكوب مينسربً  : إسهامات منسر -3

 التعليم كالتدريب ت٢ما أثر كبتَ بُ ذلك، ذلك أف إبٔ كعوائدىم، كتوصل الأفرادمن شانها تفستَ الاختلبفات بُ دخوؿ 
 إبٔانو كلما ازدادت ات١هارة كات٠برة ات١وظفة من قبل الفرد كلما ارتفع العائد المحقق، كىذه ات١هارات كات٠برات ترجع أساسا 

 اف عدد سنوات العمل اك ات٠برة كات١قركنة بالتدريب يعتٍ عوائد إبٔمدل استثمار الفرد بُ التعليم كالتدريب، كأشار منسر 
 .أما بالنسبة لتعريفو فقد اتسع ليشمل كل من التدريب الرتٝي ك غتَ الرتٝي بُ ت٣اؿ العمل ك التعليم بات٠برة . أفضل

كقد توصل ميسنر إبٔ عدد الاستنتاجات فيما يتعلق بدراسة أثر الاستثمار بُ التدريب على دخل  كسلوؾ الأفراد ك  
 .منها

 .كلما زادت مستويات الفرد التعليمية كلما زادت احتمالات حصولو على مزيد من التدريب بُ ت٣اؿ عملو   -
 .كلما زاد معدؿ دكراف العامل كلما زادت تكلفة الاستثمار بُ التدريب -   

كلما زاد الاستثمار بُ التدريب خاصة ات١تخصص كلما زادت احتمالات بقاء الفرد بُ ات١نظمة، كاحتمالات    - 
العمالة   استقرار 

  النظريات الحديثة : ثانيا
تٔحاكلة لبناء مصفوفة أك ت٤فظة ات١وارد البشرية كأداة Oudyourneقاـ Oudyourne :  أكديورف إسهامات-1

  اختصارا لػ(BCG، (للتحليل الاستًاتيجي، حيث استند على فكرة مصفوفة اتٟصة النمو لمجموعة بوسطن الاستشارية 
   «  The Boston Consulting Group »    كمفاىيم نظرية الاستثمار البشرم، فكما يهدؼ ات١ستثمر

ات١ابٕ من تٕميع التوليفة ات١تميزة من الأسهم كالسندات بُ ت٤فظة الأكراؽ ات١الية لتحقيق أكبر عائد ت٦كن من استثماره مع 
تقليل درجة ات١خاطرة إبٔ أدبٗ حد بُ ات١ؤسسة، أيضا تهدؼ ىذه ات١صفوفة إبٔ ت٤اكلة تٕميع التوليفة ات١ثلى من ات١وارد 

البشرية ذات ات٠صائص ات١تميزة لتحقيق أقصى عائد ت٦كن من استثمارىا بُ ىذه ات١وارد، كمن بتُ ات٠صائص ات١تميزة التي 
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تهدؼ ات١ؤسسة إبٔ تٕميعها بُ توليفة أصوت٢ا البشرية ىو مستول عاؿ من الأداء كفقا لأىداؼ ات١ؤسسة، كاحتماؿ عاؿ 
كخدمة عمل طويلة، بالإضافة إبٔ مستول عاؿ من ات١هارات كالقدرات، كاحتماؿ عاؿ للنمو على  للبقاء بُ ات١ؤسسة
  1.ات١ستول الفردم

 :إب1994ٔعاـ fisherتوصلت الدراسة التي قاـ بها  fisher:   فيشرإسهامات-   2
 أف الاختلبفات بُ مستويات الكسب ات١رتبطة تٔستول التعليم الشخصي كبتَة؛ -   

 ابْ؛..يتأثر مستول الكسب ات١رتبط مع ات١ستول التعليمي بعدة عوامل مثل ات١ستول الاجتماعي كاتٞنس كالعرؽ -
        التعليم  ينبغي إضافة سن العامل كمدة العمل لتفستَ جزء من الاختلبفات بُ مستول الكسب، إذ أف الاستثمار بُ -

 طويل ات١دل لا ت٭قق مردكده إلا بعد فتًة من الزمن ككلما زاد عمر الإنساف قل الإنفاؽ على التعليم
 ات١اؿ البشرم رأسفاف Bowels &Gintis (، ) كفق كجهة نظر بولس جينتيس : اسهامات بولس جينتيس-3

 الأكامر كالتأقلم على العيش بُ ظل حياة إطاعة ت٘ثل أينىي تلك القدرات التي ت٘كن الفرد من العمل بُ ات١نظمة، 
 متطلباتها، لذا فاف دكر التعليم بُ ىذه اتٟالة أساسا يكمن بُ تلقتُ كغرس القيم الأيديولوجية أىمرأتٝالية ىرمية 

شف منها جزئية ؾ نستأف منها اقتصادية لكن تٯكن أكثر ىذه النظرة أيديولوجية إف للحياة، ات١لبءةالصحيحة كات١ثل 
 تؤخذ أف كىي ضركرة كجود ثقافة تنظيمية تستند على تٚلة من القيم السليمة التي تٯكن ألاتٯكن تؤخذ بعتُ الاعتبار 

 .2 كحثهم على الاندماج ضمنهاالأفرادكمنهج لعمل ات١نظمة بُ جوانب ت٤ددة، كتعليم كتلقتُ 
 تظرية رأس ات١اؿ البشرم ىي  امتداد حديث لتفستَ آدـ تٝيث لتفاكتات الأجور من خلبؿ ما يسمى صابُ ات١زايا إف  

ا للميزة الصافية كقد دفعت الاقتصاديتُ مثل . بتُ الوظائف ات١ختلفة تعتبر تكاليف تعلم الوظيفة مكوننا مهمنا جدن
Gary S. Becker ك Jacob Mincer إبٔ الادعاء بأنو ، مع تساكم الأشياء الأخرل ، تٗتلف ات١داخيل 

الشخصية كفقنا ت١قدار الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم ؛ أم التعليم كالتدريب الذم يقوـ بو الأفراد أك ت٣موعات 
كىناؾ توقع آخر كىو أف الاستثمار الواسع النطاؽ بُ رأس ات١اؿ البشرم تٮلق بُ القول العاملة قاعدة . العماؿ

 .ات١هارات التي لا غتٌ عنها للنمو الاقتصادم
 الباحثتُ ات١ذكورين سابقا فقد قامت عدة نظريات بُ تبتٍ مفهوـ رأس ات١اؿ البشرم ك ىذا بهدؼ إسهامات جانب إبٔ- 

 : ات١اؿ البشرم رأس بعض الباحثتُ ات١ساندة لنظرية إسهاماتإبراز قيم الاستثمار فيو ك  فيما يلي 
 أف منظمة التعلم ىي تلك التي تركز على تطوير كاستخداـ معلوماتها كمعرفة قوتها العاملة من أجل بناء معلومات كمعرفة 

كمن بٍ ، فإف تٖفيز كدعم التعلم . ذات قيمة أعلى ، لتغيتَ السلوؾ ، كتشجيع النتائج التنظيمية الإت٬ابية كتٖستُ الربح

                                                           
 99-26. ركاية حسن، مرجع سابق، ص ص  -  1

2 1 Daron Acemoglu, David Autor, Op Cite, P5 
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،علبكة على ذلك ، فإف الاستثمار الفردم بُ شكل تدريب كتعليم يتشابو  1الفردم يؤدم إبٔ تٖستُ السلوكيات التنظيمية
 علبكة على ذلك ، 2مع استثمارات الأعماؿ بُ ات١عدات ، كمن ىنا تأبٌ ىذه الاستثمارات  ت٢ا تأثتَ على العمالة كالدخل

من حيث خصائص الفرد مثل الفكر كديناميكية العمل الإت٬ابية كالنهج ، اتٞدارة بالثقة  رأس ات١اؿ البشرم  تٯكن التعبتَ عن
رأس  مكونات كالولاء إبٔ جانب القدرة على التعلم كالاستفادة من براعة الفرد ، كالابتكار ت٦ا يؤدم إبٔ إنتاجية ككفاءة أعلى

إبٔ كصف عائدات التعليم   ات١اؿ البشرم رأسنظرية   كما تهدؼ ىي القدرة كالتعليم كالتدريب كات٠برة ات١اؿ البشرم 
 مع الافتًاض الرئيسي أف الأفراد ينظر إليهم كشكل من أشكاؿ تكوين كالتدريب على أنها طرؽ للبستثمار بُ ات١وارد البشرية

 كمع ذلك ، فإف العديد من الدراسات التجريبية ات١تعلقة  ت٦ا يؤدم إبٔ النمو الاقتصادم كالاجتماعي  ات١اؿ البشرم رأس
التي تٕادؿ بأف عدـ ات١ساكاة بُ الدخل موجود بسبب الاختلبفات بُ   ات١اؿ البشرم رأس بعدـ ات١ساكاة تستند إبٔ نظرية

 3.، كالتمييز بتُ اتٞنستُ ، كالعرؽ ، كالتعقيد الوظيفي   ات١واىب كات٠لفيات العائلية كالتعليم كالتدريب

ىي الأصوؿ التنظيمية الأكثر أت٫ية حيث أنو من ات١مكن تقدبٙ العنصر الأساسي للميزة التنافسية   ات١اؿ البشرم رأس 
ت٬ب على أصحاب العمل الاستثمار بُ ات١وظفتُ حتى يتمكنوا من التأكد من أف ات١هاـ كذلك أت٧زت بُ الوقت  .ات١ستدامة

المحدد ، كمتسقة كفعالة ت٦ا أدل إبٔ تقدبٙ منتجات كخدمات عالية اتٞودة للعملبء كالسماح للشركات بالوصوؿ إبٔ أىدافها 
 Pub29 JD على سبيل ات١ثاؿ ، مطاعم ماكدكنالدز كسلسلة4التنظيمية ككذلك مستويات الربح ات١رجوة 

Wetherspoon 5ىي مؤسسات تٖتل ات١رتبة الأكبٔ بُ تدريب ات١وظفتُ كالإدارة كنهج لضماف ات١يزة التنافسية. 

مكوننا رئيسينا من القيمة السوقية   ات١اؿ البشرم رأس أكلان ، تٯثل .ت٘ت معاتٞة أسباب تطوير طرؽ قياس قيمة رأس ات١اؿ
لذلك ، ت٬ب دت٣ها بُ السجلبت ات١الية للؤعماؿ كإشارة إبٔ ات١ستثمرين أك أكلئك الذين يفكركف بُ . للشركة كسعرىا

الاندماج أك الاستحواذ ، ت٦ا يعكس القيمة الإتٚالية للؤعماؿ التجارية التي تٕمع بتُ أصوت٢ا ات١لموسة كغتَ ات١لموسة ثانينا ، 

                                                           
1 King, W. R ,Strategies for creating a learning organization. Information Systems Management, 
18(1), 2001 , p-p 1-9 
2 Olaniyan, D.A., & Okemakinde, T. Human capital theory: Implications for educational 
development. Pakistan Journal of Social Sciences, 5(5), 2008  ,p –p  479-483. 
3 I Karaniko,   Human Capital Investment For Front-Line Non Managerial Employees In The 
Hospitality Sector In Dubai (U.A.E.), A thesis submitted in partial fulfilment of the requirements of 
the Manchester Metropolitan University for the degree of Doctor of Philosophy, The Manchester 
Metropolitan University2015,p.p 13-21. 
4 DiPietro, R. B. Return on investment in managerial training: Does the Method Matter? Journal 
of Foodservice Business Research, 7(4), 2004 , 79-96 
5 Lashley, C ,The right answers to the wrong questions? Observations on skill development and 
training in the United Kingdom’s hospitality sector. Tourism andHospitality Research, 9(4), 2009 , 
p-p 340-352 
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برنامج العمل ات٠اص بإت٬اد التدابتَ كتٚع ات١علومات كتقييمها مع التًكيز على أنشطة التحستُ التنظيمي بالنظر إبٔ ما ت٬ب 
ثالثنا ، تٯكن أف تشكل . القياـ بو لاكتشاؼ ات١وارد البشرية كالاحتفاظ بها كتٖسينها كالاستفادة منها على أفضل كجو

أساس لاستًاتيجيات ات١وارد البشرية ات١ستندة إبٔ ات١وارد كات١وجهة ت٨و تطوير الكفاءات   ات١اؿ البشرم رأس قياسات قيمة
 كبشكل الإستًاتيجيةأختَنا ، تٯكن استخداـ القياسات ت١راقبة التطور بُ تٖقيق أىداؼ ات١وارد البشرية . الأساسية للمنظمة

 1عاـ لتقييم كفاءة ت٦ارسات ات١وارد البشرية

  :النقد الموجو لنظرية الاستثمار في رأس الماؿ البشرم   -

 :2توجد عدة انتقادات موجهة لنظرية رأس ات١اؿ البشرم خصوصان من علماء التًبية، كمن أىم تلك الانتقادات
  النظرية تهمل العوائد الاجتماعية كالأمنية التي تعود على المجتمع من جراء زيادة تعليم أفراده؛إف -
 ىذه النظرية تربط دائمان زيادة التعليم بالزيادة بُ الدخل كىو الأساس الذم قامت عليو النظرية كأف ذلك، ت٭ط إف -

 من قيمة التعليم كقيمة سامية كراقية؛
 ىذه النظرية تربط دائمان زيادة الدخل بالتعليم كلاشك أف ىناؾ عوامل أخرل تزيد من دخل الفرد غتَ التعليم إف -

 كات١كانة الاجتماعية للؤفراد كخلفيتهم كصحتهم كبيئتهم كغتَ ذلك من العوامل؛
  أساليب القياس التي بنيت ىذه النظرية على أساسها مشكوؾ بُ صدقها كمدل دقتها؛إف -
تهمل النظرية العوامل الأخرل التي تزيد من دخل الفرد غتَ التعليم كات١كانة الاجتماعية كخلفيتهم كصحتهم كبيئتهم  -

 كغتَ ذلك من العوامل؛
 .ظركؼ العمل كاتٟوافز ات١قدمة :  مثلالإنتاجيةتهمل النظرية العوامل الأخرل التي تزيد من  -

 الماؿ البشرم  رأس أنواع مفهوـ  ك :الثالث الفرع 
 الماؿ البشرم  رأس  مفهوـ  :أكلا 

 ضيق ، ك ذلك تْسب زاكية النظر آخر ات١اؿ البشرم من حيث نطاقو  بتُ مفهوـ كاسع ك رأستٮتلف مفهوـ 
 Becker ك  Schultzات١عتمدة، فقد ظهر مفهومو عموما بعد الدراسات التي قاـ بها بعض الاقتصاديتُ من بينهم 

،خاصة مع التقدـ بُ  التكنولوجيا ك التقنية،ك التي الأخرل الأمواؿ عن باقي رؤكس أت٫ية على انو لا يقل أكدا،اللذين 

                                                           
1 Barron, P. (2008). Education and talent management: Implications for the hospitality industry. 
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 20(7),730-742. 

، مذكرة لنيل شهادة دكتوراه غلوـ التسيتَ -حالة المؤسسات الجزائرية–الابتكار ك استراتيجيات الاستثمار في راس الماؿ البشرم  عابدم ت٤مد السعيد،  2
 275، ص 2016تٗصص ادارة الاعماؿ، جامعة باجي ت٥تار عنابة،
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 الريادة بُ التنافس على أساسيافتٖتاج مهارات ك قدرات خاصة للتعامل معها ت٦ا ت٬عل التعليم ك التدريب عنصرا 
. 1العات١ية

 : ات١اؿ البشرم نذكر منها ما يلي بُ اتٞدكؿ التابٕ لرأسىناؾ عدة تعاريف 

  ات١اؿ البشرمبرأس التعاريف ات٠اصة أىم : (3-1)الجدكؿ رقم  

 التعريف العالم
Scholtz, 1993  كات١تمثلة بُ الأصوؿ كات١ستخدمتُ، كالذين يعملوف   ات١اؿ البشرم يعبر عن العنصر الرئيسي للتحستُ بُ ات١ؤسساترأسفقد أكد أف

على إنتاج ات١نتجات اتٞديدة كتٖقيق ات١يزة التنافسية، كمابتُ أف أرس ات١اؿ البشرم متعلق بالعمليات التي ت٢ا علبقة بالتعليم 
تساىم بُ زيادة مستويات ات١عرفة، ات١هارات، القدرات، القيم، كالأصوؿ الاجتماعية،  كالتدريب، كت٥تلف ات١بادرات الأخرل التي

 2بُ تٖقيق الرضا كالأداء، كبُ النهاية تساىم بُ رفع أداء ات١ؤسسات حيث تساىم ىذه ات١بادرات
منظمة التنمية ك التعاكف الاقتصادم 

OECD 2008 
 ات١عارؼ كات١هارات كالكفاءات كالسمات الأخرل التي ت٬سدىا العماؿ  حتى يغاذركا مكاف عملهم إبٔ ات١اؿ البشرم رأسيشتَ  "

، ات٠برة ات١هنية،الاستعداد للعمل اتٞماعي، ات١ركنة بُ الإبداعكالتي ت٢ا صلة بالنشاط الاقتصادم مثلب القدرة على الابتكار ،
 3 "العمل،التدريب، التعلم التنظيمي ك غتَىا 

(George and 
Ekaterina2007 

كات١واقف  (ات١عرفة، ات١هارات اتٞماعية، ات١عرفة العملية،)بُ القدرة   ات١اؿ البشرم يتكوف من ثلبث خواص، كتتجسدرأسأف  كيرل
 4الابتكار، الإبداع، ات١ركنة، التكيف)اتٟركة  كخفة (مستول اتٟافز، الأت٪اط السلوكية،)

Becker 
1999 

 التعليم ، التدريب بُ الوظائف السابقة ، ك ات٠برة ؿ ات١نظمة مثإبٔ التي ت٬لبها الفرد معو الأصوؿ ات١اؿ البشرم ىو ت٣موعة رأس"
 إبٔ تؤدم أنها العناصر يفتًض أك الأصوؿ ات١اؿ البشرم، ك ىذه رأسات١هنية ك غتَىا ، ك ىي بُ ت٣موعها ك تراكمها يطلق عليها 

  .5" ات٬ابية من شانها زيادة قيمة الفرد بُ نظر ات١نظمةتأثتَات إحداث

  . الطالبةإعداد من : المصدر 

                                                           
 1 I.Rouabaha ,A. Bouhneik , The role of quality education in the development of human capital, 
Contemporary International Scientific Forum for Educational, Social, Human, Administrative 
and Natural Sciences "Present Vs Future Outlook", Istambul turkey 30-31 decembre 2019,p 1240. 
2 Richard L. Daft and Dorothy Marcic, Understanding Management, The Thomson Corporation, 
5th Edition, USA, 2006, p 206 
3  Rapport de synthèse OCDE ,Actifs intellectuels et création de valeur,. OECD Centre For 
Educational Research And Innovation, 2008,p80. 
4 George Tovstiga and Ekaterina Tulugurova, Intellectual Capital practices and performance in 
Russianenterprises, journal of Intellectual Capital, volume 8, N04, Emerald, 2007, p 699. 

، الاستثمار في راس الماؿ البشرم لتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية حالة مؤسسة الكوابل بن ذىبية بماسرلطارم عبد القادر ، 5.
 52ػص 2019اطركحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه الطور الثالث بُ علوـ التسيتَ ،جامعة مستغابٖ،
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1- Scholtzىذا التعريف يبتُ لنا أت٫ية رأس ات١اؿ البشرم إذ أشار إليو الباحث باعتباره أصل من أصوؿ  
 ات١ؤسسات التي تساىم بُ تٖقيق ات١يزة التنافسية، كما أضاؼ خاصية جديدة لرأس ات١اؿ البشرم

كالتي تساىم بُ تراكم ات١عرفة كات١هارات كالقدرات، كالقيم الاجتماعية، كات١تمثلة بُ التدريب من اجل تٖستُ 
 . ات١ؤسساتأداء ك تٖقيق الرضا الوظيفي للعاملتُ ك بالتابٕ ات١سات٫ة بُ رفع الأداء

2- OECD ،قد عبر ىذا التعريف عن الناتج الاقتصادم لرأس ات١اؿ البشرم، فهو أصل الثركات الأخرل 
رأس ات١اؿ البشرم ىو أساس كل عمل بُ ات١ؤسسة، كبدكنو لا تٯكن ت٢ا مزاكلة نشاطها الذم  ذلك أف

 كجدت من أجلو
3- George and Ekaterina ،ركز على خصائص رأس ات١اؿ البشرم كقد حصرىا بُ ثلبث خصائص 

ك فقد أضاؼ ت٣موعة من ات٠صائص التي بٓ يتطرؽ ت٢ا الباحثوف السابقوف، كات١تمثلة بُ مستول اتٟافز، 
 ات١اؿ البشرم اتٕاىا رأسكالأت٪اط السلوكية، كالابتكار كالإبداع كات١ركنة  كالتكيف، كبهذا فقد أخذ مفهوـ 

 .آخر فاؽ التصور المحصور بُ ات١عارؼ كات١هارات كات٠برات، إبٔ خصائص أخرل
4- Becker ماؿ بشرم عاـ ك ات١تمثل بُ الشهادات رأس نوعتُ إبٔ ات١اؿ البشرم رأس من خلبؿ تعريفو قسم 

 ات١اؿ رأس الصنف الثاب٘ فهو أما، لأخرلك ات٠برات ات١هنية ات١تحصل عليها ، ك ىو قابل للتنقل من مؤسسة 
 . البشرم ات٠اص الذم يتكوف ك يتطور طيلة فتًة تواجده بُ ات١ؤسسة

بُ اقتصاديات العمل ، تعتبر ت٣موعة مهارات العماؿ شكلبن من أشكاؿ رأس ات١اؿ الذم تكوف فيو الأعماؿ ات١سؤكلة 
 كما يبدأ تٖليل رأس ات١اؿ البشرم بافتًاض أف . 1الإنتاجية"عن ت٣موعة متنوعة من الاستثمارات بُ الشركة كتساىم بُ 

الأفراد ىم من يقرركف تعليمهم كتدريبهم كرعايتهم الطبية ، بالإضافة إبٔ ات١عرفة كالصحة من خلبؿ موازنة الفوائد 
 .2" كالتكاليف

 الأخرل ت٣مل ات١عارؼ ك ات١هارات كات١ؤىلبت ك الكفاءات ككل ات١ميزات " ات١اؿ البشرم ىو رأس أفيتضح لنا ت٦ا سبق 
 تساىم أخرل عوامل أك من خلبؿ التعليم ، التدريب، التكوين ، ات٠برة ات١هنية سواء أك يكتسبها الإنسافالتي تٯتلكها  

 الإنفاؽ يعتبر  ات١اؿ البشرم ،كالتي من شأنها أف ت٘نحو مزايا اجتماعية كاقتصادية كشخصية ، رأسبُ تنمية ك تطوير 
".  ك بالتابٕ تٖقيق ميزة تنافسية للمؤسساتالإنتاجية يساعد بُ زيادة اتٟابٕ من اجل التنمية ات١ستقبلية حيث 

                                                           
1 Goldin,C, Haupert, M ,Human Capital. In Diebolt , (Eds),Handbook Of Cliometrics,Berlin And 
Germany Springer,2016,p75. 

2 Baloyi.,Impact Of Investment In Human Capital For Sustaible Income Generating Projects 
:Proverty Alleviation _Asocial Work Perspective,. Gender And Behariour,2019,p530. 
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يتصل مفهوـ كمنظور رأس ات١اؿ البشرم باتٟقيقة ات١عركفة كات١تمثلة بُ أنو لا بديل للمعرفة كالتعلم كالابتكار كالإبداع 
كأنو ينبغي أف يتم السعي للحصوؿ عليها كالتًكيز عليها بلب ىوادة بُ سياؽ بيئة العمل كات١نطق . كالكفاءات كالقدرات

 . التنافسي

  أنواع رأس الماؿ البشرم: ثانيا
 1 : تٯكن أف يصنف رأس ات١اؿ البشرم حسب نوعية ات١هارات كات١عارؼ إبٔ صنفتُ

 فإذا كانت ات١عارؼ كالقدرات عامة تٯكن استعمات٢ا بُ ت٥تلف النشاطات كتٯكن :رأس الماؿ البشرم العاـ -1
 ا س ات١اؿ البشرم العاـ كيتم تطويره خارج رتٖويلها بسهولة من عامل إبٔ أخر دكف خسارة بُ القيمة يطلق عليو 

 .ات١ؤسسة، كيتميز بسهولة نقلو عبر ات١ؤسسات، أما تكاليف تطوير ىذا النوع من رأس ات١اؿ فيتحملها الأفراد
ىذا النوع من رأس ات١اؿ البشرم خاص بات١ؤسسة، كيتميز بصعوبة نقلو  :رأس الماؿ البشرم الخاص- 2

للمنافستُ نظرا للمعرفة الضمنية التي ت٭ملها، أما تكاليف تطويره فتتحملها ات١ؤسسة بسبب تضحية موظفيها 
بفرص التوظيف الأخرل،كاف  العلبقة بتُ ات١ؤسسة كالعامل يشكل خسارة كبتَة للمؤسسة بسبب ارتفاع كلفة 

 .الاستثمار فيو

    الماؿ البشرمرأس  أىمية  خصائص ك :الرابع الفرع 
 2        ات١اؿ البشرم فيما يلي رأستتمثل خصائص    الماؿ البشرمرأس خصائص  : أكلا

تتم إعادة البناء ىذه من خلبؿ تكييف  .يعتمد بقاء ات١نظمات على قوتها بُ إعادة البناء  : الإبداع كالابتكار -
لذلك ، ت٬ب على ات١نظمات تشجيع  .الأىداؼ مع الظركؼ اتٟالية كتٖستُ أساليب تٖقيق ىذه الأىداؼ

 +.الإبداع كالابتكار ، لأف ات١نظمات غتَ الإبداعية ستنتهي أك تعدؿ نفسها

إدارة ات١عرفة ت٣اؿ فعاؿ ، يتم إنشاؤه من خلبؿ عوامل ت٥تلفة مثل ات١وارد البشرية ، التطوير  : المعرفة ك المهارة -
إدارة ات١عرفة  ، التنظيمي ، التغيتَ الإدارم ، تكنولوجيا ات١علومات ، إدارة الائتماف ، القياس الأداء ككضع القيمة

،على الرغم من تنظيم العلبقة بتُ   ىي عملية اتٟصوؿ على ات١عرفة التجارية كاستخدامها لتحفيز الابتكار
 أف العمل العلمي ىو ات١ورد ات١ركزم للبقتصاد  النمو الاقتصادم كات١عرفة ، اقتًح باحثو الإدارة مؤخرنا مثل دراكر

                                                           
1 BEN, K. , PFANN, G.A., June. The Role of Specific and General Human Capital after 
Displacement. Education Economics, 13(2), 2005,pp. 23–36 
2 Mohammad Pasban, Sadegheh Hosseinzadeh NojedehA  Review of the role of human capital in the 
organization, 3 rd International Conference on New Challenges in Management and organisation 
:Organization and Leadership, Dubai, UAE ,2016,p 251. 
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ذكر الكتاب أف ات١عرفة كإدارتها مهماف دائمنا ، كأف . ات١تقدـ كأف يكوف ات١وظفوف ىم القول العاملة ات١ركزية
ا لتطوير ات١نتج لذلك ، ىناؾ حاجة . النمو الاقتصادم قد بً بناؤه على ات١عرفة ، كرأس ات١اؿ الفكرم مهم جدن

 ..إبٔ مزيد من الاىتماـ العلمي لإدراؾ ككصف كقياس معرفة الاقتصاد كات١نتج
 تٯكن للموارد البشرية أف تساعد الشركة بُ اتٟصوؿ على ميزة تنافسية كقيمة مضافة كتشغيل : القيمة المضافة-

تٯكن للموظفتُ إنشاء التنبؤات على مستول ت٥تلف من ات١نظمة ، تٖديد القيم كات١هاـ . خطط اتٞودة الشاملة
تٯكن تعزيز القيمة ات١ضافة من خلبؿ  .كالأىداؼ كتصميم ات٠طط الإستًاتيجية كتنفيذ تلك ات٠طط كفق القيم

 .تٖفيز ات١وظفتُ كتدريبهم

 من أجل اتٟصوؿ على ميزة تنافسية ، ت٬ب على الشركة ت٘ييز منتجاتها عن منافسيها من  : تنافسيةاؿميزة اؿ-
مثل الأداء اتٞيد كات١ركنة كالإبداع كالقدرة على . خلبؿ توظيف موظفتُ موىوبتُ كمهرة أكثر من موظفي ات١نافستُ

تقدبٙ خدمات مباشرة للعميل تلعب مفتاحنا دكر بُ خلق ميزة تنافسية للمنظمة على ت٨و متزايد ، تعتبر رؤكس 
ىذه العواصم ىي مورد . الأمواؿ الفكرية ، التي تُستخدـ كأصوؿ غتَ ملموسة ، مشغلتُ قيّمتُ داخل ات١نظمة

  . اقتصادم مهم كت٢ا تأثتَ تنافسي مباشر على السوؽ 

يعتمد التزاـ العميل تٕاه مؤسسة ات٠دمة بشكل كبتَ على ات١وظفتُ ات١رتبطتُ بػ : زيادة رضا العملاء عن المنظمة-
أف اتٞودة العالية للخدمات تٗلق إت٬ابية النوايا  Parasuraman ك Berry ك Zeithmal اقتًح. الزبوف

لذلك ، يتم تٖديد . السلوكية لدل العملبء كتؤثر على كلائهم للمؤسسة ت٦ا ت٬لب عواقب مالية إت٬ابية على الشركة
بُ الواقع ، ت٬ب على شركات ات٠دمات . كلاء العميل لشركة ات٠دمة من خلبؿ سلوؾ ات١وظفتُ تٕاه ىذا العميل

 .(تطوير ستزيد العلبقة من التزاـ العميل تٕاه ات١ؤسسة ، تْيث يصبحوف ىم عملبء دائمتُ. تشجيع ىذا السلوؾ
يعتمد تقييم ات٠دمات من قبل العميل على كفاءة ات١وظفتُ كموقفهم كخبراتهم كمهاراتهم ، كبالتابٕ فإف سلوؾ 

 .ات١وظفتُ ات١رتبط بالعملبء سيؤثر على مستقبل علبقة ات٠دمة
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مفهوـ رأس الماؿ البشرم  (3-1)شكل توضيحي رقم 

 

 في المنظمات الإعلامية التخطيط الاستراتيجي كرأس الماؿ البشرم ،بدر بن أتٛد بن سعيد البلوشي: المصدر
 .62، ص 2017،القاىرة 01الطبعة ، المكتب العربي للمعارؼ

 . الماؿ البشرمرأس أىمية  : ثانيا

  لإت٬اد منظمة راتْة بُ ظل ات١نافسة، كىناؾ الأمثليعتبر  رأس ات١اؿ البشرم من  أىم رؤكس الأمواؿ، فهو السبيل 
لذلك ت٬ب على  علبقة ارتباطيو بتُ زيادة كثافة ات١عرفة كتطورىا كزيادة حدة ات١نافسة كاحتدامها بُ ظل الاقتصاد ات١عربُ؛

تٖديد ات١عارؼ كات١هارات كالقدرات كات٠برات كات١ؤىلبت العلمية ك حسن استغلبؿ : ات١نظمات ات١عاصرة اتٟرص على  
 .1استقطاب كانتقاء كتطوير كاستبقاء ات١واىب عالية الأداء- مواىب القول العاملة كقدرتها على الإبداع كالابتكار 

 التي ت٘تلكها ات١ؤسسة ،ك ىو عبارة عن ت٣موع ات١هارات ك ات٠برات ك ات١عرؼ ك الأصوؿ أىم ات١اؿ البشرم رأستٯثل 
 ،ك أف ما يقرر جودة كفعالية ات١نظمات ىو جودة الأفراد الذين يتم الصفات ك ات٠صائص ات١ختلفة الكامنة بُ العاملتُ

توظيفهم، كيعتمد ت٧اح ات١نظمات على استقطاب ات١وظفتُ الذين يتمتعوف بات١هارات التي ت٘كنهم من أداء مهمات 
 : فتمايلي ات١اؿ البشرم رأس أت٫ية  ،حيث تتمثل كظائفهم بنجاح، كمن بٍ تٖقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة

 يقوم نظاـ الاتصاؿ بُ ات١نظمة كتٯكن للئدارة مناقشة النتيجة لتشكيل مسار العمل ات١ستقبلي. 
 ىو أداة تشخيص ت١عرفة مشاكل ات١وظفتُ كإحداث التغيتَات كالتصحيح بأقل قدر من ات١قاكمة 

                                                           
1 www.odysseyconsultinc.com.MercerHuman 
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  1يسهل تٖديد احتياجات التدريب كالتطوير لكل من ات١وظفتُ كات١نظمة 
 ات١يسر بُ عملية صنع القرار كتصحيح مسار السياسات التنظيمية كالسلوؾ. 
  2 ات١اؿ البشرم يساعد بُ التطور التقتٍرأستراكم .
  3 لبناء ات١نظمة ات١تعلمةالأسس أىم ات١اؿ البشرم احد رأستٯثل. 
  التنظيمي ،ك يعد سببا الأداء ات١اؿ البشرم يعد مفتاحا لنجاح  طويل ات١دل ت١نظمات الاعماؿ بُ رأس 

 .لإخفاقها

 الماؿ البشرم  رأس أبعاد  :  الخامسالفرع

 ات١اؿ البشرم ، ك ذلك لاختلبؼ اتٕاىاتهم النظرية ك رأس الكتاب ك الباحثتُ بُ تٖديدىم لعناصر آراءاختلفت 
 رأست٦ثلة لعملية  الأبعاد ىؤلاء العلماء ك الباحثتُ تٓصوص ىذه العناصر كوف ىذه آراءالعلمية،سوؼ ت٨اكؿ استعراض 

 ات١اؿ البشرم رأسات١اؿ البشرم ، ك فيما يلي شرح مبسط ت١كونات 

  ات١اؿ الفكرمرأسمكونات  : (4-1)الجدكؿ رقم 

                                                           
1 Sree, N. B., & Satyavathi. Employee Job Satisfaction. International Journal Of Engineering And 
Management Research,2017,p85. 

مركز البحث ك تطوير ات١وارد البشرية رماح –، ات١ؤت٘ر الدكبٕ العلمي حوؿ ادارة التغيتَ بُ عابٓ متغتَ ادارة التغيير القائم على راس الماؿ الفكرمميادة،  عوادم2  
 21- 1 ص ص ،2016، الاردف، عماف ،

.145ص 2010دار البازكرم العلمية للنشر ك التوزيع عمانةادارة اللاملموسات ادارة ما لا يقاس ،  ت٧م عبود ت٧م ، 3  

  الماؿ الفكرمرأسمكونات  الباحث
 الإبداعات ات١هارات القدرات ات٠برات الكفاءات  ات١عارؼ

Edvinssen & Malone, 
1997, p34 

 

          

Lacey & 
Flamholtz 

         

Stiles & 
Kulvisaechana, p5 

         

Daft and 
Marcic 
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، العدد 16 ، ت٣لة دراسات ، المجلد -قياس ما لا يمكن قياسو–قياس رأس الماؿ البشرم سعاد عبود، : المصدر
  .124-105،ص ص 2019 ،01

 التصنيفات ات١ختلفة ت١كونات رأس ات١اؿ البشرم يتضح عدـ كجود اتفاؽ ت٤دد ت١كوناتو، فهي تتعدد ض كمن استعرا
البشرم يتكوف  كبالنسبة ت٢ذه الدراسة فقد بً الاعتماد على التصنيف ، حيث ذكركا بأف رأس . كتتنوع تبعا لكل باحث

كاختيارنا ت٢ذه . ات١ؤسسة ات١عارؼ، الكفاءات، ات٠برات  ك القدرات التي ت٘تلكها ات١وارد البشرية بُ: من العناصر  التالية
، كاستنادا على أف تكرار العنصر ىو تٔثابة (أنظر اتٞدكؿ السابق)ات١كونات ناتج عن اتفاؽ ت٣موعة من الباحثتُ بشأنها

 :مؤشر على أت٫يتو، كفيما يلي شرح مبسط ت١كونات رأس ات١اؿ البشرم 

 بُ الأساسي ات١يزة التنافسية،فات١عرفة تعتبر ات١ورد أساس ات١عرفة ىي أف يتفقوف على الإدارة اغلب الباحثتُ بُ إف: المعرفة -1
 نوعتُ للمعرفة أىم اغلب الباحثتُ للمعرفة ،أكردىاالسوؽ العات١ية ات١تغتَة بسرعة،كما يوجد العديد من التصنيفات التي 

 أما يتمثل بُ معرفة كامنة داخل الفرد يصعب التعبتَ عنها الأكؿ، النوع " ات١عرفة الصرت٭ة" ك " ات١عرفة الضمنية "ت٫ا 
 ات١اؿ البشرم من ات١عرفة رأس، يتكوف 1ات١عرفة الصرت٭ة تتمثل بُ شكل البيانات ات١نظمة ، الكلمات ك اتٞمل ك الكمبيوتر

 رأس أف بعض الدراسات اتٟديثة أظهرت ات١اؿ البشرم ت٫ا التعليم ك التعلم بات١مارسة، ك قد رأس مصادر تطوير ـاىم، ك 
 ات١عرفة ت٥زكف ذابٌ خاص أف يرل الباحثوف إذ 2 ،ك توسيع نطاؽ ات١عرفةأفضل من تعليم جيد،ك مهارات يأبٌات١اؿ اتٞيد 

. بكل فرد ك يزداد ىذا ات١خزكف من خلبؿ تطويره ك تنميتو

                                                           
1 King, William,Knowledge Management and Organizational Learning , University of Pittsburgh , 
Springer Science+ Business Media , LLC,2009,p03 
2 Kaharuddina & Hasan , Zainudin& Mokhtar, MahaniBinti  ,Human Capital and Educational 
Finance: A Review of Literature , International journal of Science Commerce and Humanities Vol 1 
No 1,2013,p 01. 

2006 
Charlence 
Rowena 

         

.367، ص 2005،  ركاية حسن ،              
          68 ص 2008 ىاشم عيسى 

 ص 2011ىنادم خليل ابو دية 
25  
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أشار بأف ات١هارة لا G. Le Boterf) (اختلف الباحثوف بُ تٖديد مفهوـ مشتًؾ للمهارات، إلا أف  : المهارات  -2
ات١عرفة النظرية، أك ىي ت٣موعة من السمات الشخصية التي يتمتع " تطبيق"حيث عرفها بأنها 1تظهر إلا أثناء العمل ،

 .الانضباط، ات١بادرة، ات١ثابرة)بها الفرد 

 التنظيمية ت١ا ت٢ا من الأىداؼ لتحقيق الأدكات أىم القول العاملة ات١اىرة ك الفعالة ىي كاحدة من أفك ت٦ا لا شك فيو 
إذف تتمثل ات١هارات ات١تعلقة برأس ات١اؿ .2 للمنظمةالإنتاجية تناقص أكدكر مهم بُ التخطيط الاستًاتيجي ك زيادة 

 ك ىي ات١هارات أنواع للمهارات ثلبث  أفك يرل الباحثوف ،3البشرم بُ كيفية كضع ات١عرفة النظرية بُ كاقع تطبيقي
  . الإبداعيالاجتماعية ك ات١هارات  الفنية ك مهارات الفكر 

 بات١عرفة أيضا تعرؼ أنها ات١سؤكلية بكفاءة، كما أك كيفية ات٧از ات١همة إبٔ نوعية من القدرة تشتَ بأنهاتعرؼ   : القدرات -3
 قدرة أف يتفق معظم الباحثتُ على إذ  .للآخرين ، ك ىي غتَ معلومة ك ليست متاحة أصحابها ت٥زنة لدل لأنهاالكامنة 

 للبشر ك الإنتاجية ات١اؿ البشرم،الذم تٯثل القدرة رأسالفرد كامنة بُ ات١عرفة ك ات١هارات الضمنية التي تٯتلكها ك التي تشكل 
 .4 الثركة المجتمعيةأشكاؿ  بكثتَ من سائر أعظم الآفىي 

ترتكز  ات٠برة على مستول ات١عارؼ ات١تًاكمة التي يكتسبها الأفراد من خلبؿ العمل الذم يؤدكنو بُ الوقت  : الخبرات -4
 لتبادؿ ات١عارؼ الاستعدادكظائف سابق  كبالتابٕ تعلم  الأفراد  )أك العمل الذم قاموا بو سابقا  (الوظيفة اتٟالية)اتٟابٕ 

ك تعبر ات٠برة على ما قمنا بو كما حدث لنا بُ ات١اضي، كمن الفوائد الرئيسية للخبرة ىو أنها توفر 5. مع بعضهم البعض
 إذف تٯكن تقدير ات٠برة من خلبؿ ت٣موع 6. منظور تارتٮي تٯكن من خلبلو عرض كفهم ات١واقف كالأحداث اتٞديدة

 .سنوات العمل بُ ات١ؤسسة أك خارجها

 
                                                           

1  Guy le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, édition organisation, 
Paris,2001, p36 
2 Emmanuel , Ajisafe & Oluwayemisi , Abosede , Influence of Human Capital Management on 
Organizational Performance , Journal of Resources Development and Management 
Vol.14,2015,p03. 

العلاقة كالأثر دراسة استطلاعية لأ ارء عينة من مدراء المصارؼ الحكومية في محافظة : رأس الماؿ الفكرم كادارة المعرفةلطيف عبد الرضا عطية،   3
 149.ص 2008  ،الأردف، ،3 ،العدد10، ت٣لة الفلسفة للعلوـ الإدارية كالاقتصادية، المجلد الديوانية

. 242، ص 100،2017 ، العدد 23،ت٣لة العلوـ الاقتصادية ك الادارية،المجلد قياس اتٕابة راس ات١اؿ البشرم للبستثمار بُ عناصره يعرب عدناف السعيدم ،  4
دراسة تحليلية لآراء عينة من الموظفين في الشركة العامة لكبريت : إستراتيجية التدريب في تنمية رأس الماؿ البشرمعدناف سابٓ قاسم كآخركف، أثر  -  5

-21، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، "رأس ات١اؿ البشرم بُ اقتصاد ات١عرفة"، ات١لتقى الدكبٕ العلمي السنوم الثاب٘ عشر للؤعماؿ المشراؽ
 . 567 ص 2013أفريل ،22

6 Thomas H. Davenport and Lawrence Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage 
What They Know, on the site: www.kushima.org/is/wp-  (accessed on 20 juin 2020). 

http://www.kushima.org/is/wp-
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مكونات رأس الماؿ البشرم ( 4-1)شكل توضيحي رقم 

 

 في المنظمات التخطيط الاستراتيجي كرأس الماؿ البشرمبدر بن أتٛد بن سعيد البلوشي، : المصدر
 .64، ص 2017،القاىرة 01، الطبعة  المكتب العربي للمعارؼالإعلامية

  : ات١اؿ البشرم بات١عادلة التالية رأسك من خلبؿ ما سبق تٯكن ت٘ثيل 

 أبعاد رأس الماؿ البشرم (5-1) (الشكل رقم

 

 

 =

 

 

 .من إعداد الباحثة :المصدر

 الماؿ البشرم  رأس إدارة : المطلب الثالث

تتطلب بيئة الأعماؿ اتٟالية من ات١نظمات كقسم ات١وارد البشرية لديها التفكتَ الإبداعي كصياغة الأساليب اتٞديدة 
ىي أحد  (HCM) لقد بً التأكيد على أف إدارة رأس ات١اؿ البشرم. لتحمل الانكماش كربط ات١وظفتُ معنا

 فإف رأس ات١اؿ البشرم ىو الذم يقود التغيتَ الكاسر كيطور بيئة تعليمية  .عوامل النجاح الرئيسية لأم منظمة

 المعارف المهارات القدرات الخبرات

 المالالبشريرأس
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بُ  الاقتصادم اتٟابٕ ، يتم تٖديد الفعالية التنظيمية من خلبؿ مستول الابتكار جنبنا . ضركرية لتحستُ الإنتاجية
. إبٔ جنب مع إدارة رأس ات١اؿ البشرم

 حيث أشار المجلس الاستشارم ت١ركز الإبداع بُ ات٠دمة العامة بالولايات ات١تحدة الأمريكية  إبٔ أت٫ية الإدارة 
الإستًاتيجية لرأس ات١اؿ البشرم بُ إنو ت٬ب على اتٟكومة الفيدرالية اجتذاب كاستبقاء كتطوير كتٖفيز ات١وارد 

كيؤكد  اغلب الباحثوف بأف مفهوـ رأس ات١اؿ البشرم كتكاملو مع العناصر الفنية كعناصر  . 1البشرية ات١وىوبة 
الإدارة الإستًاتيجية التي يتطلبها تعزيز الثقافة التنظيمية يتطلب إدارة رأس ات١اؿ البشرم من خلبؿ تنسيق كإدارة 

كالإشراؼ عليهم، كمواءمة كاجباتهم الوظيفية مع أىداؼ ات١نظمة ، كاعتبار إدارة رأس ات١اؿ البشرم  جهود ات١وظفتُ
  2ىو الاستثمار بُ ات١وظفتُ باعتبارىم أفضل إستًاتيجية لتحستُ الأداء

م  الماؿ البشررأس إدارة  تعريف :الأكؿ الفرع 

ىذا ات١فهوـ مدعوـ من قبل العديد من ات١ؤلفتُ . بالضركرة إستًاتيجية ات١ؤسسة م ات١اؿ البشررأس إدارة ت٬ب أف يتبع مفهوـ
 العمل ، بينما تعتبر إستًاتيجيةىو عملية إدارة الأفراد التي تتبع  م ات١اؿ البشررأس إدارة  أف مفهوـحيث عرفو . كات١ؤسسات

النقطة الرئيسية ىي الإدارة الفعالة لرأس ات١اؿ البشرم من خلبؿ القياس كالتحليل كالتقييم  .(أك الثركة)ات١وظفتُ ىم الأصوؿ 
 3.كالإبلبغ عن البيانات ات١تعلقة بكمية ات١وارد البشرية ، كفعالية استخدامها ، كفعالية الاستثمار بُ ات١وارد البشرية

تصف الشراكة الأكركبية للسياسة العامة  ت٣اؿ رأس ات١اؿ البشرم كمحدد مهم للنجاح ات١ستقبلي لكل مؤسسة فيما يتعلق    
تْقيقة أف قيمتها ترتفع تٔركر الوقت ، لذلك من الضركرم فهم أت٫ية رأس ات١اؿ البشرم كإدراؾ الأشخاص كمورد كليس ت٣رد 

ت٢ذا السبب ، ت٬ب فهم رأس ات١اؿ البشرم على أنو نهج استًاتيجي كمدركس كمنطقي بُ إدارة الأشخاص بُ   .عنصر تكلفة
 ، فإف (CIPD) كفقنا ت١عهد تشارترد للؤفراد كالتنمية. ات١ؤسسة الذين يسات٫وف بشكل فردم أك تٚاعي بُ تٖقيق أىدافها

 : م ات١اؿ البشررأس إدارة

تعتبر أف الناس أكبر من التكاليف ،   • :

                                                           
1 Kailiryn Newcomer, Deborah Trent, Brent Bushey, Charlene Johnson, Mike Davis, and  Alien 
CcrniakA Strategic Framework for Implementation of Human Capital Management in the 
Federal Government. Section One: What Is Human Capital Reform, and Why Now? Explain. 
2006,p25. 

 .233 ،ص ، مرجع سابقرأس الماؿ البشرم إدارتو كقياسو كاستثمارهحابً بن صابّ أبو اتٞدائل،      2 
3 .Alzbeta Kucharcikova, Martin Miciak, and Milos Hitka,Evaluating the Effectiveness of 
Investment in human capital in E-business Entreprise in the context of Sustainability, 
sustainability ،2018 ، p 05 . 
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 ك أداء الأعماؿ ،  م ات١اؿ البشررأس يفهم القياس على أنو مهم ، كالذم ت٬ب أف يشتَ إبٔ ارتباط كاضح بتُ •

 العمل ، كإستًاتيجيةت٭دد العلبقة ات١تبادلة بتُ إدارة ات١وارد البشرية  •

يؤكد على أت٫ية القياس ، ت٦ا يشتَ إبٔ حقيقة أف سياسة إدارة ات١وارد البشرية جنبنا إبٔ جنب مع ات١مارسة تٖقق نتائج  • 
 ت٦تازة كتعمل أيضنا على تٖديد اتٕاه ات١وارد البشرية ،

ما الذم ت٬ب قياسو : التأكيد على دكر شريك العمل بُ إطار ت٦ارسات ات١وارد البشرية ، كتقدبٙ أنواع ت٥تلفة من النصائح• 
 .1، ككيفية قياسو ، ككيفية تفستَ النتائج 

 الماؿ البشرم  رأس إدارة    مبادئ :الثاني الفرع 

تناكؿ كثتَ من ات١فكرين كالكتاب ات١هتمتُ بدراسة إدارة رأس ات١اؿ البشرم موضوع مبادئ إدارة رأس ات١اؿ البشرم التي 
 : 2ت٬ب أف تؤخذ بُ الاعتبار كالتي تتمثل أت٫ها فيما يلي

 ات١اؿ البشرم ىي أصوؿ تٯكن تعزيز قيمتها من خلبؿ الاستثمار فيها  رأسيعتبر   -1
 ىدؼ إدارة رأس ات١اؿ البشرم ىو مضاعفة قيمتو مع اتٟرص على إدارة ت٥اطر الاستثمار -2
ينبغي تصميم كتنفيذ كتقوبٙ اتٕاىات رأس ات١اؿ البشرم كفقا  ت١عيار مدل فعاليتها بُ مساعدة ات١نظمة بُ  -3

 .إت٧از النتائج ات١نشودة كتٖقيق رسالتها
يتطلب بناء إستًاتيجية قوية لإدارة رأس ات١اؿ البشرم حقائق ثابتة كمقاييس كعمليات لتحديد الأساليب التي  -4

 .يتستٌ للمنظمة من خلبت٢ا تٖقيق أفضل عائد ت٦كن من رأس مات٢ا البشرم
تٯكن الاستفادة من ملبحظات كسجلبت الأحداث الفعلية المحفوظة بُ نظم معلومات ات١وارد البشرية  -5

بات١نظمة للتعرؼ إبٔ مدل فعالية ت٪وذج أعماؿ كإستًاتيجيات إدارة رأس ات١اؿ البشرم بُ دعم أك معارضة 
 .كمناقضة بعضها

 

 

 
                                                           

1 Martin, J. Key Concepts in Human Resource Management; Saga Publications: London, UK, 
2010; p. 304. 

 .67- 66، مرجع سبق ذكره ص ص التخطيط الاستراتيجي كرأس الماؿ البشرم في المنظمات الإعلامية بدر بن أتٛد بن سعيد البلوشي،  2
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  الماؿ البشرم  رأس إدارة  كظائف  ك نشاطات :الثالث    الفرع

 تٗطيط القول العاملة، التوظيف، التوزيع، التقييم،: تتشابو أنشطة إدارة رأس ات١اؿ البشرم ككظيفة ات١وارد البشرية
  الثلبثة الآتية ات١مثلة بُ استقطاب رأس ات١اؿالأبعادالتدريب كالتطوير، المحافظة كالإحالة؛ كبُ دراستنا ىذه سنعتمد 

 1البشرم، تطويره، كالمحافظة عليو

  ات١اؿ البشرمرأس إدارة كظائف : (6-1)    رقمشكلاؿ

 

 

 

 

  الباحثة إعدادمن : المصدر

 ماؿ بشرم  رأس أفضل  استقطاب ك توظيف :أكلا 

تعريف استقطاب رأس الماؿ البشرم  -1

 ك  ىو تلك ات١راحل ك .بات١نظمةيشتَ لفظ الاستقطاب إبٔ تلك العمليات ات١تكاملة بُ اختيار ك تعيتُ الأفراد 
العمليات ات١ختلفة للبحث عن ات١تًشحتُ الدائمتُ ت١لء الوظائف الشاغرة  ينبغي التأكد من ضركرة اتٟاجة إؿ 

 البيانات يوضحشغل الوظيفة  ك من مراجعة خطة القول العاملة بات١نظمة ك من كجود تٖليل  ك تصنيف للوظائف 
  2التي ت٬ب  توافرىا بُ شاغل الوظيفة

    كيتعلق عنصر الاستقطاب بالأنشطة التي تضم جذب ات١وارد البشرية، كاختيار الأنسب منها مثل استقطاب ات١وارد     
، 3، كاستثمارىا بُ أعمات٢م بشكل يعود بالنفع على ات١ؤسسة كإبداعاتالبشرية ذات معارؼ كمهارات كطاقات 

                                                           
ت٣لة التنمية  ،فرع جنراؿ كابل بسكرة–أثر إدارة رأس الماؿ البشرم في التغيير التنظيمي دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابل  نادية عديلة، عادؿ بوت٣اف،  1

 .261 ص 01العدد03 ،المجلد -جامعة ات١سيلة– كالاقتصاد التطبيقي
اطلع عليو sct.com/Read Article.aspx.على ات١وقع،  2011 ،استقطاب الموارد البشرية، مجموعة مهارات النجاح للتنمية البشريةأتٛد ماىر،   2

  14 30: على الساعة  12/02/2019بتاريخ 
3  Richard L. Daft and Dorothy Marcic, Op.cit, p 326. 
 

  الماؿ البشرمرأس إدارةكظائف 

 

 استبقاء رأس الماؿ البشرم

 استقطاب رأس الماؿ البشرم تطوير رأس الماؿ البشرم
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إذف ما ينفق على رأس ات١اؿ البشرم من خلبؿ عملية الاستقطاب ىو نفقات استثمارية، ات٢دؼ منها اتٟصوؿ على 
ء الاستقطاب كالتوظيف اتٞيد للؤفراد، فات١ؤسسة بدكف موارد بشرية لا تٯكن أف تؤدم نشاطها الذم رامردكد من ج

كجدت من أجلو، كلا حتى تٖقيق أىدافها التي تسعى إليها، لذلك على ات١ؤسسات أف تكوف ذات قدرة جيدة على 
 .ت كات١عارؼ اتٞيدةراد الذين تٯتلكوف ات١هارااستقطاب الأؼ

ك يتكوف .  بالاختياريبدأ العاملتُ عنده ، فاف  الولاء الأفرادبالنسبة لصاحب العمل ات١عيارم ، يسعى لتحقيق كلاء 
من حيث )الاختيار من تنفيذ تٚيع الإجراءات التي ستساعدىم بُ تٖديد الشخص الأكثر ملبءمة ت١تطلبات الوظيفة 

من حيث الثقافة ، كالسلوؾ ، )كالشركة  (ات١هارات ، كالقدرات ، كات٠برة ، كات١عرفة ، كالاىتمامات ، كما إبٔ ذلك
تْيث تٯكن للمرشح ات١ختار جذب ات١هارات ات١ناسبة  (كظركؼ العمل ، كالشخصية ، كالدافع ، كما إبٔ ذلك

 1.كالاحتفاظ بها ، من الدخوؿ إبٔ فئة ات١واىب التي سيتم الاحتفاظ بها عند سيثبت نفسو كموظف

يجب اختيار فرد لو نفس ثقافة المؤسسات   1-1
 بدلان من تعيتُ مرشح ليس لديو نفس الأىداؼ ات١ؤسسة  ، كلا نفس القيم ، باختصار ، نفس الثقافة ، ربط 

قبل الغوص بُ مقابلة العمل ، ك البحث عن  ؤسسةبٓ التطوير ات٠اصة بابإستًاتيجية التوظيف ات٠اصة بك إستًاتيجية
 .ات١واىب التي تتجو اىتماماتها ت٨و أسس ثقافة ات١ؤسسة 

 اختيار الفرد الذم يبحث على المشاركة  1-2
تتمثل . لا تٯكن للموظف أف يكوف ت٥لصنا لشركتو إلا بشرط أف يكوف مرتبطنا بها ، باختصار ، أنو يريد البقاء بالفعل

إدارة الولاء قبل كل شيء بُ عدـ جعلو يرغب بُ ات١غادرة كبُ تقوية ركابطو العاطفية مع شركتو ككظيفتو كمديره كزملبئو 
للبحتفاظ بالولاء ستًغب الشركة بُ الاحتفاظ فقط بات١وظفتُ الذين يبدك أف لديهم شخصية متوافقة مع  .كعملبئو

شخصية زملبئهم ، كالذين لديهم بالفعل ثقافة الشركة ، كالذين ت٭فزىم نشاط الشركة حقنا كالذين يقابل الإمكانات 
كليس من ات٠طأ استخداـ مصطلح إمكانات كليس خبرة ، فقد يتجاكز دافع بعض ات١رشحتُ لشغل )للوظيفة ات١قتًحة 

كإحدل ات١زايا الأكبٔ لكونك صاحب عمل معتًؼ بو . (منصب بُ بعض الأحياف دافع الأشخاص الأكثر خبرة
مفضلبن ىي ىذه القدرة اتٞديدة للشركة لتصبح أكثر صعوبة بُ التوظيف ، سواء كانت القول العاملة كفتَة بُ سوؽ 

 .العمل أـ لا

  بعين الاعتبار الشخصية أخد  1-3

                                                           
1 Benjamin Chaminade,Attirer et fidélise les bonne compétence, AFNOR, La 3 e édition,2010,p99-
101. 
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إذا كانت ات١هارات الصحيحة ضركرية لشغل منصب كسلوؾ لا يقل أت٫ية عن دخوؿ شركة ، فمن ات١هم عدـ 
 .التغاضي عن أت٫ية شخصية ات١رشح مقارنة بتلك ات١وجودة بالفعل

تعامل مع المرشحين كعملاء   1-4
سيكوف لديهم العديد من ات١قتًحات أك سينتظركف حتى يكوف  .بعض ات١رشحتُ ، يتصرفوف مثل ات١ستهلكتُ ات١تطلبتُ

، سيكوف الأمر . ت٬ب جذب ات١هارات ات١ناسبة كاحتفظ بها .لديهم عدة خيارات قبل أف يقرركا الانضماـ إبٔ ات١ؤسسة 
تعامل مع مرشح موىوب كعميل أكثر من  .متًككنا للمدير لبيع شركتو إبٔ ات١رشح ، إذا كاف يتوافق مع ما يبحث عنو

إذا شارؾ زملبئو المحتملوف أك " البيع"سيتم تعزيز ىذا  .مرؤكس بُ ات١ستقبل من أجل بناء علبقة من الاحتًاـ كالثقة
 .العملبء المحتملوف بُ العملية

  رأس الماؿ البشرم، مجند 1-5
 الذم يعُرَّؼ على نطاؽ كاسع بأنو اتٟركة اتٟرة للمعرفة كات١هارات ك القدرات المجسدة بُ الناس ، مهمة للتخصيص 

توفر ىذه التغيتَات فرصنا جيدة للتحقيق بُ دكر رأس ات١اؿ البشرم كالتفاعلبت البشرية بُ . الفعاؿ ت٢ذا ات١ورد النادر
ىذه ات١عرفة ، بصرؼ النظر عن كونها ذات أت٫ية أكادتٯية ، تٯكن أف تساعد الشركات بُ التصميم . الأداء الاقتصادم

الأمثل سياسات شؤكف ات١وظفتُ كتٯكن أف توجو قرارات صانعي السياسات ، ك بالتابٕ على ات١نظمات السعي ت٨و 
. توظيف كفاءات ت٢ا القدرة ك القابلية  للتنقل

 :  فعالية الاستقطاب -2

 :  المتقدمينالأفرادقدرة المنظمة على جذب -
 ىذه العوامل فيما أىم، ك تتلخص بأخرل أك على التقدـ للعمل تٔنظمة الإفرادىناؾ عدة عوامل تؤثر بُ درجة اقباؿ 

 1يلي 
. ( الإسكافالانتقالات ك )ك اتٟوافز ات١ادية الغتَ مباشرة  ( ك ملحقاتهاالأجور)ت٣موعة اتٟوافز ات١ادية ات١باشرة .ا

.  خارجها ك مدل توافرىاأك داخل البلبد إتاحتهافرص التدريب ك التعليم التي تٯكن .ب
. فرص التًقي بُ السلم الوظيفي ك مدل توافرىا.ج
 ك التهوية ك ساعات التأثيث أكمدل جودة الظركؼ ات١ادية المحيطة بالعمل مثل التصميم العاـ للمبتٌ ك التجهيز .د

. العمل ك فتًات الراحة ك النظافة
. اتٕاىات ك نظرة المجتمع للمنظمة من حيث طبيعة ك مركز الوظيفة ات١علن عن الرغبة بُ شغلها.ق
.  شبكة كسائل النقل العاـ ك ت٤اكر الطرؽ الرئيسيةأك الإقامةموقع مكاف العمل ك مدل قربو من ت٤ل .ك

                                                           
 .94،ص 2015، العبيكاف للنشر  ،الطبعة الرابعة،ات١ملكة العربية السعودية،ادارة الموارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكامل ت٤مد بن دليم القحطاب٘ ،  1
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 ات١نظمة التي تتوفر فيها بعض ىذه العوامل أف العاـ،ك الرأم أذىاف ىذه العوامل تشكل تٝعة ك صورة ات١ؤسسة  بُ إف
.  ك تٝعة حسنة للمنظمةجذابة الكفاءات،فاف ىذه العوامل تعطي صورة  أفضل على استقطاب أكثرت٢ا القدرة 

مصادر الاستقطاب   -3

 يتعتُ عليها اتٗاذ قرار ت٤دد لنوعية ات١صدر الذم إذ ات١اؿ البشرم، رأس لإدارة عملية الاستقطاب من ات١هاـ الكبتَة إف
 ذكم مهارات ك كفاءات عالية لشغل الوظائف الشاغرة بُ ات١نظمة، ك تتمثل مصادر أفرادسيتم الاعتماد عليو بُ توفتَ 

 : 1استقطاب  ات١وارد البشرية بُ مصدرين رئيسيتُ
  مصادر الاستقطاب (7-1) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . الطالبةإعدادمن : المصدر
 : 2 العاملينأفضل استقطاب  أىمية - 4

 الاكفياء لشغل الوظائف  تٕتذب لأنها ترتٚة مبادئ اتٞدارة بشكل عملي  -
  .الأفضلات٠دمات ات١قدمة لاف ات١ؤسسة تستخدـ / رفع مستول ات١نتجات  -
 . حيث تتوافر الكفاءات العاليةالإنتاجيةزيادة  -
 .ت٘ثيل كافة الشرائح الاجتماعية بُ الوظائف من خلبؿ تطبيق مبدا تكافؤ الفرص -

                                                           
 .102-99  نفس ات١رجع  ص ص  1
. 135،ص 2017 ،دار الاعصار العلمي ،الطبعة الاكبٔ ،الاستثمار  في القول العاملة  سهتَ ابراىيم الشوملي، 2

 مصادر داخلية

تتمثل في استقطاب العاملين المناسبين من 
داخل المنظمة ك الذين يمكن الاعتماد على 
بعضهم في شغل الوظائف سواء على نفس 

المستول من خلاؿ التنقل ، أك على المستول 
 .الأعلى من خلاؿ الترقية

تتمثل في استقطاب العاملين  من خارج المنظمة 
، من سوؽ العمل ك العرض الخارجي ، ك يتم 

ذلك من خلاؿ عدة مصادر مثل ك سائل الإعلاف 
ك الدعاية المختلفة، العاملوف في المنظمة من 

خلاؿ جلب زملائهم كمعارفهم،المدارس ك 
 الجامعات ك المعاىد ك غيرىا 

 مصادر خارجية



 مصادر الاستقطاب
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 .ات١ساعدة بُ اختيار الشخص ات١ناسب بُ ات١كاف ات١ناسب  -
 تطور على تأثتَ ت٢ا الأختَة ىذه ف اؼ الاختيار، عملية بُ ضركرم أمر البشرم ات١اؿ رأس استقطاب ف أ اعتبار كعلى
 ظل بُ مراجعة إبٔ تٖتاج الاختيار عملية بُ التقليدية الطرؽ ف أ كما ، الابتكار، عملية ت٤ور تعتبر ك التي العمل، فرؽ
 تٖديد الصعب من يكوف الظركؼ ىذه مثل بُ الإبداعية، ات١شاريع بُ اتٟاتٝة ات١عرفة بتدفقات التنبؤ منمكن الت عدـ

 .1ات١تًشح كاىتمامات استعدادات معرفة إبٔ اللجوء يتم قد لذا مسبقا، اللبزمة كات٠برة ات١عرفة
 يتمثل كبتَ عائد  لومستقبلي استثمار أنو على البشرية ات١وارد استقطاب عملية تكلفة إبٔ ينظر أصبح اتٟابٕ الوقت بُ

 :يلي ما أت٫ها متعددة بفوائد العائد ىذا
 عالية؛ إنتاجية ذات بشرية موارد للمنظمة يوفر إبٔ يعطي كاتٞيد ات١ناسب الاختيار-
 إت٧از على كيساعدىا الكلي ات١نظمة أداء بُ الفاعلية تٖقيق تٔقدكرىا بشرية موارد للمنظمة يوفر اتٞيد الاختيار-

 بقائها؛ كضماف تيجيتهااإستً أىداؼ
 تٗدـ سلوكية كقواعد تقاليد من عليو تشتمل كما التنظيمية، ات١نظمة ثقافة كتطبيق انسج من يسهل اتٞيد الاختيار-

 ات١ستقبلية؛ رسالتها تٖقيق
 بينها؛ فيها الانسجاـ ك التفاعل تٖقيق على قادرة بشرية موارد للمنظمة يوفر السليم ك اتٞيد الاختيار-
 قليلة تكلفة كذات سهلة كتنميتها كتدريبها كتعليمها الأكبٕ تأىيلها عملية تكوف جيد بشكل ات١نتقاة البشرية ات١وارد-

 2نسبيا
 تنمية ك تطوير الموظفين  : ثانيا

 ك ذلك باف تٗلق البيئة ات١بدأ من حيث الأفراد أماـ مزيد من الاحتياجات إتاحة عملية بأنويعرؼ تطوير ات١وارد البشرية 
 جو منتج ك الأختَ ك اتٞماعات من تنمية قدراتهم بالشكل الكامل داخل التنظيم كما يتيح ت٢م ىذا الأفرادالتي ت٘كن 

 3: ت٫ا أساسيتُخلبؽ طبقا ت١ا ت٘ليو عليو احتياجاتهم ك اىتماماتهم ، ك يتًكز تطوير ات١وارد البشرية على بعدين 

 

                                                           
1 United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD), knowledge and human-
resource management for effective enforcement of competition law, twelfth session, Geneva, 9–
11 July 2012, p 11. 

 ضمن مداخلةالمصنعة المعدنية الهياكل بناء مؤسسة حالة دراسة المؤسساتي الإبداع على البشرم الرأسماؿ في الاستثمار أثر ،عيدة بن سارة ، تٜيلي فريد   2
 كالتجارية الاقتصادية  BATICIM، العلم كلية كتطبيقية، نظرية مراحل  الإبداعية رات القد كتنمية البشرم رتٝاؿ أ اؿ بُ الاستثمار حوؿ ات٠امس ات١لتقى الوطتٍ

. 07ص ، 2014 ديسمبر 2 مهيدم، بن العربي جامعة التسيتَ، كعلوـ
.20،ص 2020 ،دار الاياـ، الطبعة الاكبٔ ، الموارد البشرية في ظل اقتصاديات المعرفة عبد الوىاب حفياف ، 3   
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 إنتاج  ك تٯثل العرض ات١تاح من القول البشرية ،ك يعرؼ على انو جزء من السكاف الذم يسهم بُ : البعد الكمي 
 : 1أت٫ها يؤدم ات٠دمات ك يتوقف حجم ىذه الفئة على عدة عناصر أك. السلع 

 ات٠دمات ، سياسة ات٢جرة أك الإنتاج بُ ات١رأةمعدؿ النمو السكاب٘ ، سياسات التعليم ،معدلات تشغيل مسات٫ة 
.  العمل إنتاجالداخلية ك ات٠ارجية ، مستول 

 التي تٯكن زيادتها ك تتوقف ذلك على جودة القول العاملة ، ك من أك  ك يركز على كمية العمل ات١تاحة : البعد الكيفي 
 :ابرز العوامل ات١ؤثرة على جودة القول العاملة ما يلي 

  ات١ستول التعليمي ك التدريب .
  ات١ستول الصحي ك الغذائي
  العمل  أحواؿظركؼ ك 
  العوامل الثقافية ك الاجتماعية .

 مهمة تسيتَ رأس ات١اؿ البشرم لا تنتهي  عند عملية اتٞذب كالاستقطاب، بل لابد من تطوير رأس ات١اؿ  أفكما 
البشرم من خلبؿ عدة طرؽ كأساليب، كيشتَ أغلب الباحثتُ إبٔ أف تطوير رأس ات١اؿ البشرم يتم من خلبؿ التعليم 

، كضماف كإنتاجيتهاكالتدريب ،كىذا لضماف تنمية معارؼ كمهارات الأفراد العاملتُ التي تستفيد منها بُ زيادة أدائها 
 .عدـ تقادـ رأس ات١اؿ البشرم

 الموظفين أفضل استبقاء : ثالثا
 أنهم الكفاءات من العماؿ ك استبقائهم بُ ات١نظمة،ك اعتبارىم أفضل المحافظة  على إبٔيتمثل بُ اتٞهود ات٢ادفة 

 2 ىامة ك حيوية لتحقيق ت٧اح ات١ؤسسة أصوؿتٯثلوف 

تقوـ بكل جهد ت٦كن لتحفيز ىؤلاء ات١وظفتُ بشتى أنواع اتٟوافز ات١ادية كات١عنوية لضماف استمرار كلائهم، إضافة 
إبٔ رغبة كنية الفرد كالإحساس بالأماف كالانتماء للمنظمة، كقد أثبتت الدراسات بأف الأجر كجاذبية العمل كمزاياه 

 .كنوع العمل كخصائصو كلها عوامل تدفع الفرد للبقاء بُ ات١نظمة التي يعمل بها

ليس بصعب على أية منظمة الاىتماـ بعامليها كتلبية رغباتهم تٔا يعزز قدرتهم الوظيفية، كىذه الرغبات لا تتعدل 
 متطلبات اتٟياة ات١عيشية كات١يل ت٨و تٖقيق معيشة إبٔات١عقوؿ ت٦ا تتطلب سبل الاحتًاـ كالتقدير بُ العمل إضافة 

 إفساح المجاؿ للعاملتُ لتطوير إبٔ أك حتى مستول الكفاؼ ات١عقوؿ لعائلة العامل أك ات١وظف، إضافة الرفاىة
                                                           

 . 19 -18ص- ،ص 2006 ،دار النهضة العربية، القاىرة،الطبعة الاكبٔ،رؤية استراتيجية معاصرة   اتٛد سيد مصطفى ادارة ات١وارد البشرية ،1  
. 323 مرجع سابق ص ،راس الماؿ البشرم حابً بن صابّ ابو اتٞدائل ،  2
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 كمكاسبهم الثقافية من خلبؿ الدعم التدريبي كالتعليم ات١ستمر، فما دامت ات١نظمة تٖقق أرباحان عالية قابليتهم
كتٖقيق أىداؼ منظمتهم فلم لا ت٭صلوف على  كماداـ العاملوف يقدموف كل قدراتهم العقلية كالبدنية تٔا تٮدـ ت٧اح

التحفيز ات١ناسب كتٔا يقوم من عود كلائهم ت١نظمتهم، كيؤكد دتٯومة كاستمرارية ت٧اح ات١نظمة بُ عملها كإنتاجها 

   السلبمة كالصحة كالرفاىية كجودة اتٟياة بُ العمل كظركؼ العمل ىي المجالات التي يتوقع فيها ات١وظفوف ، كمطالب   
النقابات بالتحستُ ، كاتٟوافز من السلطات العامة كالضغط من أصحاب ات١صلحة معا لإلزاـ الشركات بسياسة كقائية 

نشطة ك تٖستُ الإجراءات ات١تخذة بُ ىذا المجاؿ ت٢ا رتْية كاف من الصعب قياسها منذ فتًة طويلة التقدـ بُ قياس 
ىذه تعتبر الآف  .التكاليف الاجتماعية كمراعاة أدت القضايا ات١الية ات٢امة إبٔ تغيتَ نهج الإنفاؽ تدرت٬يان بُ ىذه المجالات

 .استثمارات حقيقية

  الماؿ البشرم رأسماىية  الاستثمار في    :الرابع المطلب 
 ك تطويرىم ك المحافظة استقطابهمإف تنمية ات١هارات ك القدرات ك  ات٠برات لرأس ات١اؿ البشرم  من خلبؿ الاستثمار بُ 

  التموقع بُ البيئة التنافسية الشديدة ، ك إبٔعليهم ، يساىم بُ مواجهة التحديات الكبتَة للمؤسسات اليوـ التي تتطلع 
بناء  إدارة رأس ات١اؿ البشرم ، الاستثمار سيعزز إدارة ات١عرفة التي من شأنها تٖويل ات١عرفة الضمنية الكامنة بُ عقوؿ 

. الأفراد إبٔ معرفة ظاىرة  يتم توليدىا ك توزيعها ك تٗزينها بٍ تطبيقها 

 الماؿ البشرم ك أىميتو رأس مفهوـ الاستثمار في : الأكؿ   الفرع    

 1 مفهوـ الاستثمار في رأس الماؿ البشرم:أكلا  

بعد ما تعرفنا على رأس ات١اؿ البشرم ككيفية تسيتَه سوؼ نتعرؼ بُ ىذا ات١طلب عن الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم 
 رأس ات١اؿ البشرم، كمن أجل التعرؼ على الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم لابد إدارةالذم يعتبر كجزء من ت٦ارسات 
ىذا الأختَ الذم استمد موضوعو من علم الاقتصاد، كىو مرتبط Investment(، )أف نتعرؼ أكلا عن الاستثمار 

. الدخل كالاستهلبؾ كالادخار كالاقتًاض : بعدة مفاىيم اقتصادية تتمثل بُ

  طلب الثمر كالسعي للحصوؿ عليو كالانتفاع بو ":بأنو   تعريف الاستثمار من الناحية اللغوية "
  تٗصيص رأس ات١اؿ للحصوؿ على كسائل إنتاجية جديدة " "فيعرؼ الاستثمار بأنو : أما من الناحية الاقتصادية

 ، كيعتبر فائض الدخل النقدم ات١دخر من قبل الأفراد أك  "أك لتطوير الوسائل ات١وجودة لغاية زيادة الإنتاجية

                                                           
 .510، ص 2019، 01، العدد 9ت٣لػة الإبداع، المجلد ، الاستثمار في رأس الماؿ البشرم كآلية لنقل كتوطين التكنولوجيا بوعوينة سليمة ،اكنزة عائشة،  1
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ات١ؤسسات ىو ات١صدر الرئيسي للبستثمار، كبالتابٕ لابد أف يكوف الدخل النقدم ات١ستثمر أكبر من الاستهلبؾ، 
 1. كاف العكس يتحوؿ الفرد أك ات١ؤسسة إبٔ مقتًضكإذا
 عبارة عن  بأف الاستثمار بُ ات١وارد البشرية Ecsocoعرفو المجلس الاقتصادم الاجتماعي للؤمم ات١تحدة - 

  اتٞنس البشرم الذم يسات٫وا بُ  التنمية الاقتصادية ك أفرادعملية تنمية مهارات ك معارؼ ك قدرات  
 على السكاف المحليتُ، بل تٯتد الأفراد  يقتصر ىؤلاء إلا يسات٫وا فيها ، على إف  تٯكنهم أكالاجتماعية لبلد ما، 

 الآخرين  بُ عملية التنمية الأشخاص الذم تٯكن اتٟصوؿ عليو من أك ات١نتظر، أك   الاشتًاؾ الفعلي إبٔ
ك بُ ىذا النطاؽ قاـ  المجلس بتحديد  ثلبث مظاىر رئيسية لتنمية اتٞانب  "2.الاقتصادية  ك الاجتماعية

 :الإنتاجي للموارد البشرية ك ىي
  فرص التوظيف ات١ناسبةإت٬اد القول  العاملة من خلبؿ اتٞانب  لأفراد الأمثلت٤اكلة الاستخداـ  . 
  عن طريق توفتَ التعليم ات١هتٍ التدريبالأفراد العاملتُ من إنتاجيةتٖستُ ك  زيادة  .
   تٖقيق التنمية القومية، من حيث ضمن الاشتًاؾ تٚيع الفئات الاجتماعية  إبٔتأييد اتٞهود الرامية . 
 استثمارم على المجالات إنفاؽ ات١اؿ البشرم ىو كل رأس مفهوـ الاستثمار بُ أف  Schultzك يرل  -

 3(.ات٠دمات الصحية ك التدريب ات١هتٍ ك التعليم النظاميو تعليم الكبار كات٢جرة كراء العمل)ات١ختلفة 

كيعبر عن الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم بالعملية التي تسمح للفرد باكتساب كتراكم ات١عارؼ لديو من  -
خلبؿ التعليم كالتدريب، كنظرا تٞملة من الأسباب كالعوامل ينجر عن ىذه العملية تفاكت بتُ الأفراد بُ 

 4اكتساب ىذه ات١عارؼ ت٦ا يؤثر بشكل مباشر بُ فرص كلتا الفئتتُ بُ سوؽ العمل

تّملة ات١دخلبت بُ Fitzsimmonsكما يعرؼ الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم حسب فيتزسيمونز -
التعليم كالرعاية الصحية كالتدريب كالتأىيل ات١هتٍ ككل الأنشطة التي تتيح للؤفراد أف يكونوا أكثر كفاءة من 

 5الناحية الاقتصادية

                                                           
تاريخ التصفح hrdiscussion.com،  : على ات١وقع116،ص ،2008 ،26طركحات عامة، العدد: ، ت٣لة ينابيعالاستثمار كالتنمية البشريةعلي الفضل،  -  1

13/12/2020. 
دراسة حالة بعض الجامعات – الاستثمار في راس الماؿ البشرم كمدخل استراتيجي لتحسين جودة التعليم العالي  في ظل اقتصاد المعرفة  ىند مدفوب٘،  2

. 32، ص 2019اطركحة دكتوراه ، علوـ التسيتَ، جامعة العربي بن مهيدم اـ بواقي ، اتٞزائر،- الجزائرية
 .194.ص2008، دار الفكر اتٞامعي الإسكندرية ،دكر الموارد البشرية في تمويل التنميةىشاػ ـ مصطفى اتٞمل،  ق 3

4 Elwardi Dhaoui, Human Capital Investment through Education and Training: an Overview, 
International Journal of Humanities and Social Science Invention, Vol. 2 Issue.5, Sri Lanka, 2013, P 74 
5 Elita Jermolajeva, Daina Znotina, Investments in the Human Capital for Sustainable 
Development of Latvia, Daugavpils University Presses, Latvia, 2010, P1 
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 اتٞهود التي تؤثر بُ مستقبل الدخل اتٟقيقي من : بأنو ات١اؿ البشرم رأس الاستثمار بُ Beckerك يعرفو  -
 من خلبؿ التدريب الوظيفي ،التعليم الإنساف ات١اؿ البشرم بُ رأس،ك يتم تراكم الأفرادخلبؿ تعبئة ات١وارد بُ 

 1 الأخرل ات١عرفةأكجو ك الأتْاثات١درسي ، 

 الاستثمار بُ  رأس أف إبٔ، تٯكن الإشارة إليهامن خلبؿ ما سبق كبناء على ت٥تلف ات١فاىيم كالأفكار التي بً التطرؽ 
 التعليم كالتدريب  ك الصحة  ت٥تلف المجالات من اجل تطوير ك تنمية  كل من علىالإنفاؽ    :  ات١اؿ البشرم على أنو

، يتحملو كل من  ات١نظمة ك الفرد نفسو كالمجتمع، كىو الأفرادات١هارات كات٠برات ك اتٕاىات كمعارؼ كصقل قدرات 
. ةبٕ اتٟابٕ  من اجل التنمية ات١ستقبالإنفاؽيستوجب 

 2:تنمية الموارد البشرية كالاستثمار في رأس الماؿ البشرم: ثانيا

 يتعتُ علينا ىنا أف نفرؽ بتُ مفهوـ تنمية ات١وارد البشرية كمفهوـ استثمار رأس ات١اؿ البشرم، حيث يتمثل الأكؿ بُ 
أما الاستثمار بُ رأس ات١اؿ .  من كجهة نظر اجتماعية شاملةبهم   كالاىتماـتهمتوفتَ احتياجات الأفراد كتلبية احتياجا

البشرم فيعتٍ تٗصيص الإنفاؽ على الأفراد من القوة العاملة تٔا ت٭قق عائدا اقتصاديا يتمثل بُ الناتج اتٟدم الذم 
 نريد ىنا توجيو الاستثمارات تٔا ت٭قق التنمية البشرية ات١ستدامة التي تٖقق التنمية .يضيفو العنصر البشرم للئنتاج

الاقتصادية ك الاجتماعية مع خلق البيئة ات١ناسبة التي ت٘كن من العطاء كالات٧از كتٖقيق أقصى إنتاجية حدية ت٦كنة تٔا 
لقد أصبح الاستثمار بُ الدكؿ ات١تقدمة بُ رأس ات١اؿ البشرم تّميع أنواعو . يعود بالنفع الاقتصادم على الفرد كالمجتمع

أكبر من الاستثمار بُ رأس ات١اؿ ات١ادم، الأمر الذم أكجد القاعدة الضركرية لبناء ما يعرؼ اليوـ بالاقتصاد ات١عربُ أك 
.  التكنولوجي

إف الاىتماـ بالعنصر البشرم كتنميتو أصبح كاجبا قوميا ملحا كالاستثمار فيو كغتَه من نواحي الاستثمار بُ حاجة 
 Dublin Louis-J) (كل من لوتكا ك دكبلن  يذكر. دائمة إبٔ الدعم كالتخطيط كات١تابعة كبأسلوب علمي سليم

et Lotka Alfred أف تٕارة العبيد كانت انعكاسا لفكرة الاستثمار بُ العنصر البشرم، كعلى الرغم من تٖرتٯها
 الإنساب٘ كفكرة لتسعتَ خدماتو، رغم أف الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم   تعطي فكرة عن أت٫ية الفردنهاكإلغائها إلا أ

ليس ات١قصود بو كضع سعر أك تٙن للفرد أك العنصر البشرم إت٪ا ىو أىم ركائز التنمية الاقتصادية كالاجتماعية كيعتٍ 

                                                           
1 G.S. Becker, Investment in human capital :A theoretical analysis, Journal of Political 
Economy,1962,P49. http://ses.ens-lyon.fr/a-les-fondements-de-la-theorie-du-capital-humain--
68304.kjsp, (accessed on 5 juin 2020). 

 2العدد 8ت٣لػةت٣لػة التنػظػيم كالعمػل المجلد ، ، لاستثمار في رأس الماؿ البشرم كخيار إستراتيجي لتطوير الكفاءات البشرية في الجزائرا ، كارم ت٥تار ب 2
 31-30 ، ص ص 2019
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 زيادة الإنتاجية أك نوعية العمل كيشمل ت٣موعة من النواحي الاتفاقية من نها استخداـ الأنشطة ات١ختلفة التي من شأ
 .إنفاؽ على التعليم كالتدريب كالصحة كات٢جرة

  رأس ماؿ البشرمفي  الاستثمار أىمية : ثالثا
 إبٔ قد كصلوا الأفراد غاية تٜسينيات القرف ات١اضي، كانت ىنالك حالة من القناعة لدل عموـ الاقتصاديتُ باف إبٔ

 السباقة لبعض الاقتصاديتُ من أمثاؿ الإسهامات أكثر، كضلت بعض الأداءتٖقيق قمة أدائهم كانو لا سبيل لرفع ىذا 
 غاية إبٔ تٝيث، ميلتوف فريدماف كالفريد مارشاؿ حوؿ الاستثمار بُ التدريب كالتعليم بعيدة عن النقاش، أداـ

 الفرد، كفتح ت٣اؿ إبٔكبيكر كغتَت٫ا توجيو الأنظار  Schultz  أتْاث شولتزأعادتالستينيات من ذات القرف، حتُ 
جديد للتنظتَ كللنقاش كإعادة النظر بُ ات١سلمات القائمة كإعادة توجيو الاىتماـ ت٨و الفرد كعامل أساس م بُ ات١نظمة 

  1.كالاقتصاد ككل
كمع التطورات الكبتَة التي شهدىا العابٓ بُ العقود الأختَة السابقة، كما تٛلتو من ثورة معرفية كما يرافقها من مظاىر 

كما تٯيزىا من عوت١ة كسيادة ت٣تمع ات١عرفة، أضحى الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم من خلبؿ كل من التعليم كالتدريب 
ذا أت٫ية بالغة ليس فقط بالنسبة للؤفراد اللذين أصبحت معارفهم كمهاراتهم أكثر قوة كت٧اح كتنافسية بُ سوؽ عمل 

 22أكثر انفتاحا، لكن أيضا بالنسبة للمؤسسات التي أصبح رأس ات١اؿ البشرم فيها عاملب مهما كأساسيا بُ الإنتاج
 :3 بزيادة التعليم  الإنتاجية ات١اؿ البشرم بُ  بيئة الفرد كتربط دائمان زيادة رأسكيعدد البعض أت٫ية الاستثمار بُ 

 تعليما مقارنة بنظرائهم، اف كالأدبٗ تأىيلب الأقل بالنسبة للعماؿ اعلي معدلات البطالة أف الإحصائياتتشتَ اغلب  -
ىذه ات١عدلات ات١رتفعة لا تشكل تهديدا للفرد كحسب، بل للمجتمع أيضا فالإعانات الاجتماعية ترىق الاقتصاد كما 

 .الإجراـأف البطالة عامل من عوامل 
 العائلبت التي يكوف فيها الوالداف متعلمتُ توفر ظركفا أكثر ما ات٬ابية للؤطفاؿ، أفالفوائد ات١تناقلة عبر الأجياؿ، أم  -

تْيث توفر ت٢م رعاية صحية كتعلي غتَ رتٝي أفضل كنقصد بو ىنا التعليم خارج ات١درسة،  كما تشتَ الدراسات باف 
  .. ليشمل كل المجتمعالأسرةالأشخاص الأفضل تعليما لديهم تأثتَ يتعدل 

                                                           
1 Florentina Xhelili Krasniqi, The Importance of Investment in Human Capital: Becker, Schultz 
and Heckman, Journal of Knowledge Management, Vol. 6, Isseu.4, UK, August 2016, P 2 
2 Tanja Cesen, Human Capital in Human Economics, Doctoral dissertation, Faculty of 
Management, University of Primorska, Slovenia, 2004, P 37 
3  Florentina Xhelili Krasniqi, Op Cite, P-P 3-4. 
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 الإت٬ابية على ات١نظمات ىذه الأختَة إبٔ التًكيز أكثر على كأثاره ات١اؿ البشرم رأسكقد دفعت أت٫ية الاستثمار بُ 
 1تٖقيق مبدأ أساس م، ألا كىو ضماف مركنة التفكتَ كضماف التعلم مدل اتٟياة لعمات٢ا

 ك تزكيدىم بات١هارات الأفراد عنصر العمل من خلبؿ تعليم إنتاجية ىذا الاستثمار كذلك بُ زيادة أت٫يةك تظهر 
 اثبت اف كل سنة تعليمية زائدة للفرد 1958، ففي دراسة قاـ بها ميلر سنة الأمثل الأداءكات١عارؼ التي تساعدىم على 

 . 2 دكلارألف أربعمائةتضيف عائدا قدره 

 تكوين ك تنمية خبرات ك مهارات جديدة لدل ات١وظفتُ ، ك ىذا بدكره إبٔ ات١اؿ البشرم يؤدم رأسالاستثمار بُ 
. تٯكن ات١وظفتُ اتٞدد باكتساب طرؽ العمل من خلبؿ الاحتكاؾ بذكم الكفاءات ك ات٠برة ات١هنية

 ات١هاـ ك اتٕاه كظائفهم، ك ىذا يسمح بتكوين موظفتُ تٯكن الوثوؽ بهم ك أداء تنمية الولاء لدل ات١وظفتُ بُ إبٔيؤدم 
 مسؤكلية ت١ضاعفة مردكده ك جهوده بُ أكثرالاعتماد عليهم مهما كانت الظركؼ ، فالولاء ت٬عل ات١وظف بُ كظيفتو 

 3. ات٠دماتأحسنالعمل ك تقدبٙ 

 :4إذف من خلبؿ ما تطرقنا لو سابقا فإف أت٫ية الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم تظهر بُ النقاط التالية
 زيادة القدرة على الإبداع من خلبؿ تزكيد العماؿ بات١هارات ات١نتجة كالقدرة على تعديل الركتينيات؛ -
 استقطاب كجذب العملبء كتعزيز كلائهم للمؤسسة من خلبؿ تقدبٙ منتجات كخدمات جديدة كمفيدة كبأسعار -

  البيع بأسعار تنافسية؛كإمكانيةمناسبة من خلبؿ تٗفيض التكاليف 
كالذم  تعزيز التنافس بالوقت من خلبؿ تقدبٙ ات١زيد من ات١نتجات اتٞديدة أك ات١طورة كتقليل الفتًة بتُ كل ابتكار -

 يليو؛
 الزيادة بُ الإنتاجية؛ -
 تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة؛ -
 5القدرة على استيعاب الفرص بُ بيئة ديناميكية -

                                                           
1 Tanja Cesen, Human Capital in Human Economics, Doctoral dissertation, Faculty of 
Management, University of Primorska, Slovenia, 2004, P-P 37-38 

. 199، ص 2008،دار الفكر اتٞامعي،الاسكندرية،دكر الموارد البشرية في تمويل التنمية ىشاـ مصطفى اتٞمل ،  2
دراسة ميدانية بمكتبات جامعة سطيف – الاستثمار في راس الماؿ البشرم ك دكره في تطوير اداء العاملين بالمكتبات  الجامعية عبد الغتٍ بن دريدم ،  3

 .154،ص 2015، 1، العدد 50،المجلة الاردنية للمكتبات ك ات١علومات، المجلد  -02
 02. ، ص2004، الناشر ات١ؤلف، الإسكندرية، مصر، ،إدارة الموارد البشرية، الإدارة العصرية لرأس الماؿ الفكرمأتٛد السيد مصطفى،    4

5  T Paul Schultz, Op.cit, P 01. 
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 .زيادة الرضا الوظيفي- 
 .تٗفيض معدلات الغياب ك معدؿ دكراف العمل -

  الأىداؼخلق جو يسوده التعاكف ات١شتًؾ  ك الولاء الاجتماعي ك  الرغبة بُ تٖقيق -  
 : الاستثمار في رأس الماؿ البشرمأبعاد  :الثاني الفرع 

 1 ات١اؿ البشرم بُ النقاط التالية رأس بُ الاستثمار أبعاد تلخيص بالإمكاف 

حيث يعكس تزايد نسبة ات١ثقفتُ من ات١وارد البشرية بُ التنمية اتٟضارية للمجتمع ك زيادة معرفة الفرد  البعد الثقافي  -
 .، كازدياد درجة الوعي لديو الآدابك ت٘سكو تٔا تٮص كطنو من العقائد   الدينية ك التًاث الثقابُ ك اللغة ك 

 تصادية تٔا ت٭قق التقدـؽمن خلبؿ ات١وارد البشرية ات١ؤىلة ك ات١دربة يتم تنفيذ  برامج التنمية الا:البعد الاقتصادم  -
 الفرد ات١ؤىل  تعليما ك تدريبا لديو فرصة اكبر أف إبٔ إضافةللدكلة ا ك كفر احتياجات سكانها من السلع  ك ات٠دمات 

 .للعمل كمواطن منتج ت٭قق قيمة مضافة تسهم بُ تنشيط الدكرة الاقتصادية
 ك القيم السلوكية الأت٪اط التعليم ينمي قدرات الفرد الذىنية ك الفكرية ك يكسبو أففمن ات١عركؼ :البعد الاجتماعي  -

 ات١لموس بُ تأثتَه إبٔ إضافة، الأسرية قدرة على تفهم ات١شكلبت الاجتماعية ك ترسيخ الركابط أكثرات١توازنة، ت٦ا ت٬علو 
 . بالذاتالإنسافشعور 

حيث يوفر التعليم الكوادر العلمية القادرة على البحث ك الابتكار ك الاختًاع ك التطوير ت٦ا يسهم بُ :البعد العلمي  -
 التقدـ التقتٍ بُ شتى ت٣الات اتٟياة ك التحستُ ات١ستمر بُ كسائل إحداث النقلبت اتٟضارية ات١ختلفة ك إحداث
 .ات١عيشة

 تٗفيض نسبة البطالة ك التي تتناقص مع ارتفاع ات١ستول إبٔحيث تؤدم العناية بتعليم ك تدريب الفرد :البعد الأمني  -
.  بضركرة كجود ىذا الاستقرارأنفسهم الأفراد قناعة إبٔ إضافة للمجتمع، الأمتٍالتعليم ك التدريب ت٦ا يسهم بُ تٖقيق 

 الماؿ البشرم  رأس  الاستثمار في أساليب  :الثالث الفرع 

 التكوين ، التعليم ك الصحة  عبارة عن استثمار ت٬ب ألافبُ عابٓ يعرؼ يوميا تطور ك تغيتَ ،تعتبر منظمات الاعماؿ 
 2 استثمارم بُ تطوير القول البشرية العاملةإنفاؽ بُ التعليم ، التكوين  ك الصحة ىو فالإنفاؽتٖقيق مردكدية منو ،

                                                           
   :، على ات١و قعالاستيمار البشرم  كتخطيط  القو ىالعاملة نصر الدين ت٤مد فهمي، ، نسرين .  1

http://kenanaonline.com/users/verjenia/posts/247853   (2020 نوفمبر 26) تاريخ التصفح. 
ت٣لة دراسات بُ الاقتصاد ك التجارة تكنولوجيا التكوين ك التعليم لتثمين راس الماؿ البشرم في منظمات الاعماؿ، بن عبد العزيز فطيمة،رتٯا عيسى الغيشاف،  2

 .990ص ،2017 ، 03 ، العدد 06ك ات١الية،المجلد 

http://kenanaonline.com/users/verjenia/posts/247853
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 تنمية حقيقية إحداث على ضركرة تأكيدىا ات١تحدة الأمم تقارير التنمية البشرية الصادرة عن برنامج أكردتك قد 
 الارتقاء تٔستول جودة اتٟياة عموما ك على كجو ات٠صوص بُ الدكؿ النامية ك ذلك أمللموارد البشرية تٔسعاىا الواسع 

. 1بتوفتَ السكن الصحي ات١لبئم ك غتَىا من مؤشرات التنمية 

 البيئة تفرضها الضغوط،التي تٗفيف بُ تساعد التي البشرية تىاراابٓ من تٖتية، بنية كتشكيل خلق إبٔ ات١ؤسسة تسعى
 أساليب كسائل  ك أف ك لا شك استثمارية  أساليب عدة على ات١ؤسسة اعتماد خلبؿ كات٠ارجية،من الداخلية

 الكفاءات ، التعليم ، التدريب ، أفضل استقطاب أبرزىا ات١اؿ البشرم عديدة ك متنوعة ، ك لعل رأسالاستثمار بُ 
 اننا سوؼ ت٨اكؿ إلا سابقا ك قد اختلف بعض ات١ؤلفتُ بُ تٖديد عدد ك نوع ىذه الوسائل  ، أكضحناالصحة كما 

.  التعرض لبعض ىذه الوسائل 

التعليم ك التعلم    :أكلا 

 التعليم  -1

 كات١علومات كات١عارؼ ات٠برات ايوؼ تنتقل تفاعليّة عمليّة بل ذاتيًّا، ليس الغالب بُ كھالتعليم   :  مفهوـ التعليم 1-1
 التعليم فرص كتفتًض كات١نظم ات٢ادؼ ك كات١قصود ات١تًكم التعلم  ىذابالتعليم كيراد مباشر، بشكل ات١تعلّم إبٔ ات١علّم من

 .مؤسسية ما بنية كجود
 :  التعليمأىمية  2-1

بُ نظرية الاستثمار بُ رأس Schultz))ظهرت أت٫ية التعليم باعتباره استثمارا من خلبؿ أتْاث الاقتصادم الأمريكي
بُ القرف ات٠امس عشر قبل ات١يلبد إذا كنت تٗطط لسنة " كيواه تزك"ات١اؿ البشرم، كقبل ذلك قاؿ اتٟكيم الصيتٍ 

 كنت تٗطط لعشر سنوات فازرع شجرة، لأنك عندما تزرع بذرة كاحد فإنك تٖصد ت٤صولا كاحدا، كإذافاغرس بذرة، 
 تٖستُ العوامل التعليمية للقول أف دراسة  أظهرتم فتًة ات٠مسينات ; .2كعندما تعلم الناس تٖصد مائة ت٤صوؿ

 زيادة الناتج الوطتٍ زيادة إبٔ أدت ات١اؿ ات١ادم  فقد رأس الزيادة أما،1.2البشرية سات٫ت بُ زيادة الناتج الوطتٍ تٔقدار 
 0.26.3مقدارىا 

                                                           
.175،ص 2010 تقرير التنمية البشرية،الصادر عن برنامج الامم ات١تحدة الات٪ائي،  1  

رأس ات١اؿ البشرم بُ " ات١لتقى الدكبٕ العلمي السنوم الثاب٘ عشر للؤعماؿ رأس الماؿ البشرم كأداة لتفعيل الإبتكار في النشاط التسويقي، فريد كورتل كآخركف،  2
 . 705ص2013أفريل 22-21، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية ، "إقتصاد ات١عرفة

 31،ص2013 ،مركز دراسات الوحدة العربية،اتٞزائر،اشكالية الواقع ك رؤل المستقبل ابن العارية حستُ ،  3
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 ماؿ بكل ات١قاييس الاقتصادية،ك يساىم بُ تطوير الفرد ك المجتمع، ك رأس يعتبر التعليم استثمارا للموارد البشرية ك 
عملية اكتساب ات١علومات ك ات١عارؼ ك ات٠برات ك ات١هارات عن طريق عملية التعلم التي يقوـ بها " يعرؼ على انو 

 1" غتَ مباشرةأخرلات١تعلم بنفسو اك عن طريق غتَه ، ك يتم كل ذلك عن بطرؽ ككسائل ت٥تلفة بعضها مباشرة ك 

كبات١ثل ، .أك ات١هتٍ الذم يعد الفرد للعمل بُ ات١ستقبل/ يعتمد رأس ات١اؿ البشرم أيضنا على تٖصيل التعليم الأكادتٯي 
فإف ت٣موعة عوامل مثل التعليم كات١هارات كالتوظيف ت٢ا تأثتَ قوم على تنمية رأس ات١اؿ البشرم كنتائج اتٟياة الفردية  

 2كبالتابٕ ، تٯتلك كل فرد أنواعنا ت٥تلفة من رأس ات١اؿ البشرم بناءن على مهاراتو كالنتائج ات١تعلقة بذلك

 :3كتتضمن عملية التعليم ت٣موعة من الأبعاد تتمثل بُ:  التعليمأبعاد   3-1
 زيادة قدرة الأفراد على التفكتَ كالإبداع؛ -
  البرامج التعليمية مع ات١تغتَات البيئية كات١ستجدات؛ملبئمة -
 توفتَ حرية التفكتَ كالعمل الأكادتٯي؛ -
 يساعد على تقسيم العمل ك استخداـ التكنولوجيا ؛ -
 .ربط برامج التعليم تٔتطلبات المحيط كاحتياجات السوؽ -

. يساعد على مواكبة التطورات التكنولوجية بدكف تاختَ -

 : التعلم -2
ىناؾ العديد من الباحثتُ الذم تٮلطوف بتُ التعليم كالتعلم، إلا أنو ت٬در بنا الإشارة أف التعليم تٮتلف عن التعلم، كوف 

التعليم عملية منتظمة يقوـ من خلبت٢ا ات١علم بنقل ات١علومات كات١عارؼ كات٠برات إبٔ غتَه، كىو عملية غتَ مستمرة 
تٯارسها ات١علم خلبؿ فتًة التعليم فقط، أما التعلم فهو تعديل أك تكرار، حيت تٯكن معرفة التعلم من خلبؿ التغيتَ بُ 

،  ك يعتبر احد ت٤ددات 4السلوؾ، حيث لا تٯكن ملبحظة التعلم مباشرة ، بل نبحث عنو بُ اثره على السلوؾ
 6،كىو عملية مستمرة مدل اتٟياة، ك إذف التعليم ىو جزء من التعلم5 الإنساب٘ للسلوؾ الأساسية

                                                           
 14، ص 2015 ،  مركز الكتاب الاكادتٯي ،عماف،الطبعة الاكبٔ ،التعليم الالكتركني التفاعلي  حذيفة مازف عبد المجيد ،مزىر شعباف العاب٘، 1

2 M. Lawrence and F. Murray,  Human Capital And Substance Use: A Lifespan Perspective, Nova 
Science Publishers, Inc,2018,p 121 

 .41ص ،مرجع سابق ، ربيحة قوادرية  3
 .157، ص 2003 مكتية عتُ الشمس،الطبعة العاشرة،،السلوؾ التنظيمي  صديق ت٤مد عفيفي، اتٛد ابراىيم عبد ات٢ادم، 4
 .49، ص 2016،دار اتٞناف للنشر ك التوزيع،الطبعة الاكبٔ،الاردف ،السلوؾ التنظيمي ت٤مد الفاتح ت٤مود بشتَ ات١غربي،  5
 .160، ص 2011.الأردف،1، دار كائل للنشر، ط ،قضايا إدارية معاصرةأتٛد ات١عاب٘ كآخركف،   6
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 :   مفهوـ التعلم1-2

 التغيتَ الدائم نسبيا  بُ سلوؾ الفرد ، ك الذم :ىناؾ تعاريف عدة ت١فهوـ التعلم ، لكن ت٣ملها تتفق على اف التعلم ىو 
 .1ت٭دث نتيجة للتجارب السابقة، اك نتيجة لتفاعل الفرد مع البيئة

 عمل أداء من ليتمكّن كمواقف كقيمان  اىيمكمف معلومات ت٢ا خلب من ات١تعلّم يكتسب ذابٌّ، شخصيّ  سلوؾـ ىو  التعل
 2.تٚاعي كدھمج كھ كما فردية ت٦ارسة آف، بُ كغاية كسيلة مان  مع تهاكنتيج عملية نهاإ .اتٟياة مدل كيستمرّ  ت٤دّد،

 دكرة بُ عملية استخداـ اتٟاسوب ت١دة زمنية معينة،بغرض تعلم مهارات تشغيل احد احد ات١وظفتُ إفمثاؿ لو 
 سلوكو بُ ىذا المجاؿ أف أم الفرد عن السابق أداء انتهت الدكرة ك بٓ يتغتَ إذا، ك لكن أدؽ ك أسرعاتٟاسوب بطريقة 

 . عملية التعلم بٓ تٖصل ت٢ذا الفردبالتابٕبٓ يتغتَ، ك 
بات١عرفة كات١هارة كالقدرات،  اكتساب ات١عرفة يتم من خلبؿ كسيلة التعلم التي تساىم بُ تكوين عامل ات١عرفة الذم يتمتع

ت٭تاج إبٔ اكتساب  ،كمن أجل إدامة رأس ات١اؿ البشرم كتنميتو فهو3كىو تعديل مستمر للسلوؾ من خلبؿ ات٠برة
 التعلم إبٔ ثلبث مستويات نبينها بُ النقطة تيامستوات١عارؼ كات١هارات من خلبؿ تكوينو كالمحافظة عليو، حيث تنقسم 

 : الآتية
 .مستويات التعلم 2-2

 4.ت التعلم التنظيمي التي يفتًض أف يتم التًكيز عليها لإت٬اد منظمة تطبق التعلمياإبٔ مستوJonesلقد تطرؽ الكاتب 
يتمثل بُ اكتساب الفرد للمعارؼ نتيجة ات٠برة من التجارب أك ات١مارسات السابقة  :التعلم على المستول الفردم- 1

  5.كالتي يتم تدعيمها عن طريق التغذية الراجعة
تٯكن القوؿ أف بُ ىذا ات١ستول ت٭تاج ات١دراء إبٔ عمل أقصى اتٞهود لتسهيل التعلم الفردم ت١هارات جديدة كأعراؼ 

 Petreرية للمنظمة، كيعتبر ت٪وذج قكقيم متميزة، كىكذا فإف القابليات كات١هارات الفردية تساعد بُ بناء قدرات جو
Sengeباستمرار، كيصبح    أف  البراعة الشخصية تتشكل عندما ت٘كن ات١نظمة الأفراد لتجربة كاستثمار ماىو جديد

ك الذم يقوـ بو الفرد من اكتساب  تٚيع الأعضاء تٯتلكوف ت٪اذج عقلية متطورة تٗدـ ات١نظمة ت٩لص إبٔ أف التعلم الفردم
 .معارؼ كخبرات نتيجة للتجارب كات١مارسات السابقة، حيث يقتًف بقدرة الفرد على التعلم

إف التعلم اتٞماعي يقوـ بو الأفراد عن طريق فرؽ العمل من خلبؿ  ): الجماعي(التعلم على المستول الفرقي- 2
                                                           

. 64، ص 2013،دار الكتاب اتٞامعي،الطبعة الثانية،صنعاء، السلوؾ التنظيمي منصور ت٤مد اتٝاعيل العريقي،  1
2 Rethinking Education – towards a global common good – UNESCO 2015 

 .327 ص2016، مكتبة الوفاء القانونية، مصر، ،، ايديولوجية التمكين في ظل التحولات التنظيميةمراد ت٦دكح كامل السيد  3
 . 209ص2009، دار اليازكرم، عماف، ،مدخل العمليات-نظرية المؤسسةر ت٤سن منصور، نعمة عباس ات٠فاجي، ǿا  4
ع 27لة العربية للئدارة، مج ،ت١ج، اداء المؤسسة، دراسة حالة في مستول أردنيبا ت التعلم التنظيمي كعلاقتهايامستوؤيد سعيد السابٓ، عبد الرسوؿ اتٟياب٘،   5
 34ص2007عماف، ،1،
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أف ت٧اح Rayan and Zuber) (كيرل كل من 16الأعماؿ ات١نفذة على مستول اتٞماعة كبطريقة تعاكنية كتشاركية،
، 2 للممارسة كوسيلة أساسية للوصوؿ إبٔ منظمة ات١تعلمة  التعلمبأت٫ية برنامج التعلم الفرقي يتحقق عندما تؤمن الإدارة

 باكتساب ات١عارؼ كمشاركتها  ك التعلم الذم ت٭دث بُ فرؽ كت٣موعات الأفراد كالتي تقوـ كعليو فإف التعلم الفرقي7
 .كالتي من خلبت٢ا يتم نقل التعلم إبٔ ات١نظمة

من قبل كل 1974ظهرت أكبٔ ت٤اكلات لتحديد مفهوـ التعلم التنظيمي عاـ  : التعلم على المستول التنظيمي-3
حيث طرحا سؤالا كيف تٯكن learning Organisationalبُ كتابهما Shon &Argyris) (من 

تٯثل التعلم مستول اتٟالة التي يتم فيها  :للمنظمات أف تتعلم كقد تعددت تعاريف التعلم التنظيمي التي نذكر أت٫ها
تبادؿ ات١عرفة كات١علومات كات٠برات بتُ الأفراد بغض النظر عن مستوياتهم التنظيمية، كالتي يتم على أساسها تغيتَ الثقافة 

التنظيمية، كالإستًاتيجيات كالسياسات كالإجراءات كالأنظمة التي تعيق عملية التعلم كتسبب ات١شكلبت بُ العمل 
 باستمرار كتبادت٢ا بشكل  اليومي، كيعتمد ت٧اح ات١نظمة دائما على مدل قدرتها على اكتساب ات١علومات كات١هارات

سريع، كالعمل على اكتشاؼ طاقات التعلم لدل تٚيع أفرادىا، كتقييمها كالاستفادة منها تٔا تٮدـ ات١صابّ التنظيمية 
ا كتنمية قفإف التعلم التنظيمي يتعلق بقدرة ات١نظمة على تعلم أفرادArbelكفقا لػ  .3ا تٯكن أف تتعلم ات١نظمةǿعند

 4معارفهم كمهاراتهم،

 الفرؽ بين التعليم ك التعلم   -3

كمن خلبؿ تناكؿ مفاىيم التعلم كإدراؾ مدلولاتو كت٤دداتو، تٯكن توضيح الفرؽ بتُ ما ىوَ تعلم  كما ىو خارج عن نطاؽ 
 :كتٯكن تلخيص أىم الفركؽ بتُ التعلم كالتعليم من خلبؿ اتٞدكؿ التابٕ . التعلم حسبما اصطلح عليو العلماء

 
 
 
 

                                                           
1 Ferangu Oudet Solveig, organization du travail et development des competences: construire la 
professionnalisation, l’ harmattan, Paris - France, 2006, PP 70 -71 

 38.مؤيد سعيد السابٓ، عبد الرسوؿ اتٟياب٘، مقاؿ سبق ذكره، ص   2
 38. مؤيد سعيد السابٓ، عبد الرسوؿ اتٟياب٘، مقاؿ سبق ذكره، ص  3

4 Ada Grinberg Arbel, Exploring The Contribution Of Guided Reflection To Organizational 
Learning Implications To Educational Organizations, Ph.D., North central University, California- 
États-Unis, 2009, P17. 
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أكجو الاختلبؼ بتُ التعليم كالتعلم (5-1)  رقم جدكؿاؿ  
 التعلم التعليم

 Learningمن حيث ات١صطلح Educationمن حيث ات١صطلح
عمليةُ منظمة  يتم بطريقة رتٝية بَ ات١دار س كاتٞامعات يتم من خلبت٢ا إكساب ىو  •

 الفرد معار كمعلومات، ليس من الضركرم أف يكوف ت٢ا تأثتَ قوم بَ تغتَ
 .كيرتبط التعليم بتوفتَ بيئة مناسبة تٟدكث التعلم. سلوكو بشكل دائم

 فالعوامل ات٠ارجية المحيطة بالفردُ تٯكن •
 .أفُ توظف  لتتوافق مع احتياجاتو النفسية كقدراتو العقلية من أجل حدكث التعلم

 

التدريبية كالتى تؤدم إبٔ  قد يتم خارج التعليم الرتٝي من خلبؿ البرامج •
 ، أك(التعلم الذابٌ)أك قد ت٭دث عن طريق الذات  التغيتَ الدائم بَ السلوؾ

، (من خلبؿ التعلم الاجتماعي بتقليد الأخرين كالأسرة، الأصدقاء، الزملبء
ككلبت٫ا  يكوف الاخر كتٖدث عملية التعلم ات١تكاملة نتيجة اكتساب الفرد 

ات١عرفة بنفسو أك عن طريق الغتَ، بٍ ات٠برة ات١تًتبة على استعماؿ ات١عرفة ك 
 .تٖدث نتيجة اتصاؿ كتفاعل الفرد مع ما حولو من مؤثرات ك متغتَات

 .يعتبر  موثر داخلي على سلوؾ الفرد  .يعتبر مؤِثر خارجي على سلوؾ الفرد

يتكوف من شق كاحد؛ حيث يتوافر فيو تلقي معلومات جديدة من خلبؿ تٕربة اجتماعية 
 .كلا تنعكس تلك ات١علومات على السلوؾ. فقط

 :يتكوف من شقتُ؛ ت٫ا
 .تلقي معلومات جديدة من خلبؿ تٕربة اجتماعية •
 .انعكا س تلك ات١علومات على السلوؾ •

 خاص عاـ فهو أشمل كأعم من التعلم 
 نتيجة • سبب 

، كلية التجارة ،جامعة القاىرة، السلوؾ التنظيمي  ،باب فهمى رفوزل شعباف مدكور، نفيسة ت٤مد باشرل، : المصدر
 .109، ص 2017

 كىي غتَه، إبٔ كخبراتو كمعارفو معلوماتو نقل  بهدؼ  ات١علّم بها يقوـ منظّمة عملية  ىيeducationالتعليم   
 تعديل بُ أك فهو تغيتَ  Learning  التعلم إما .التعليمية العملية خلبؿ ات١علّم تٯارسها إذ مستمرة؛ غتَ عملية

 تكرار، ك ىو عملية مستمرة مدل اتٟياة للمتعلم،ك حتى يتم تعديل سلوؾ أك تدريب أكسلوؾ ات١تعلم نتيجة نشاط 
 من خلبؿ العابٓ إلا لا يتم تٖقيق التعلم لأنو تعليم لذا سيتم استخداـ التعلم الالكتًكب٘  إبٔات١تعلم فهو تْاجة 

الالكتًكب٘ ، كادكات ككسائل ك تقنيات ك شبكات اتصالات حتى ت٭قق ات١تعلم عملية التعلم،فالتعليم ىو الطريقة 
 .1للتعلم 

 الواقع العملي تٯكن أف ت٧د تعليم لا ينتج عنو تعلم ففي. إف التعليم قد يؤدم إبٔ حدكث التعلم أك عدـ حدكثو
 أم أف (.كعبا العقاد)أك قد ت٭ػدث تعلم بٓ يسبقو تعلىم  ( أغلب أنظمة تعلىم الدكؿ الناميةبُمثلما ىو اتٟاؿ )

. التعليم لاُ يشتًط أف يتبعو تعلم، كالتعلم لاُ يشتًط أف يسبقو تعلىم
 

                                                           
 .160 ، ص 2016الطبعة الثانية، ،، دار كائل للنشر، قضايا ادارية معاصرة  اتٛد اتٝاعيل ات١عاب٘، اتٛد يوسف عريفات ،، اتٝاء رشاد صابّ،ناصر ت٤مد سعود 1
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 .التدريب ك التكوين  :ثانيا 

 .التكوين -1

 بشكل عاـ،لتمكنهم من تٖقيق لأفرادىايعد التكوين العملية التي ت٘كن ات١ؤسسة من اتٟصوؿ على ات١عارؼ الضركرية 
 . ات١ؤسسةأىداؼ ك من بٍ تٖقيق إليهمت٧احات بُ ات١هاـ ات١وكلة 

 ىو عملية تعلم، تتضمن اكتساب مهارات، كمفاىيم ك قواعد، أك اتٕاىات لزيادة كتٖستُ  :  تعريف التكوين 1-1
 .،ك يقصد بالتكوين إعداد العامل مهنيا كتدريبو على مهنة معينة بقصد رفع مستول كفايتو الإنتاجية "الأداء

 1' ات١ؤسسةأىداؼ تٖسينو،بغرض تٖقيق أك ات١خططة بهدؼ اتٟفاظ على مستول للؤعماؿتطبيق اؿ ك يعرؼ على انو 
 التكوين ضركرة من أصبح ضركرة التفكتَ اتٞيد بُ  كيفية  الاستثمار بُ التكوين، ك بالتابٕ  إبٔىذا ما دفع ات١نظمة ك

 بُ منظمات الاعماؿ، ك ىو عنصر ىاـ الأداء ك تٖستُ نوعية ات١نتجات ك ات٠دمات ك رفع الإنتاجاجل رفع معدلات 
  ىي التعليم ، التحصيل،التطوير،التنميةأنشطةك فعاؿ بُ تٖستُ اداء العنصر البشرم ، ك يتضمن التكوين ت٣موعة 

 : ك ذلك حسب الشكل التابٕ.التحستُك

 ات١تضمنة للتكوين الأنشطةالعلبقة بتُ  (8-1)   رقمالشكل

 

 

 

 

 

، ت٣لة الاقتصاد  الماؿ الفكرم من اجل التنميةرأستثمين  بن عبد العزيز فطيمة، خضراكم ساسية، :  المصدر    
. 166 149 ص ص 2010، 01 العدد 01ك التنمية البشرية،اتٞزائر،المجلد 

 يتطور أم تكوين بدكف كجود برامج تدريبية ، فالعملية التكوينية بُ منظمات الاعماؿ ىي عملية تواصل أفك لا تٯكن 
 .بتُ ات١كوف ك ات١تكوف ك فق برامج تدريبية

                                                           
1 G.R Tirry et s.f Franklain : op.cit.p459. 

 التكوٌن

 التعلم

 التحصٌل 

 التطوٌر

 

 التنمٌة 

 

 التحسٌن 



 التأصيل النظرم للاستثمار في رأس الماؿ البشرم :    ؿالفصل الأك
  ك الولاء التنظيمي                  

 

45 
 

 :  التكوٌن لمنظمات الاعمالأھمٌة 2-1

  التنظيمي  الأداء ك رفع الإنتاجيةيعمل على زيادة 
  ات١نظمة  بأىداؼ العاملتُ أىداؼيساعد على ربط 
  1 القرار اتٖاد القيادة ك ترشيد عملية أساليب تطوير إبٔيؤدم 
  2 ات١هاـ ات١طلوبة بات١ستول ات١طلوبلإعدادتوفتَ ك تدبتَ اليد العاملة ات١ختصة . 
 للقياـ بنشاطات بُ مناصب ذات طبيعة ك مواصفات ت٤ددةالأفراد إعداد  .

 ت٢اكالإخلبص بُ حياة العاملتُ كرغبتهم بُ خدمة ات١ؤسسة كالثباتزيادة الاستمرارية . 
3رضا كل عامل تٔا يقوـ بو من أعماؿ، كيقلل من أخطار ات١هنية للؤفراد. 

  4 ك يوفر ت٢م فرص للتًقية ك التميز ك التطويرالأفراديسمح بتقليل نقاط الضعف لدل 
  تقليل التوتر الناجم عن النقص بُ ات١عرفة  ك ات١هارة لدل العاملتُإبٔيؤدم  . 
 بُ خلق اتٕاىات ات٬ابية داخلية ك خارجية ت٨و ات١نظمةيساعد . 

 النظر بُ نشاط التكوين ، فاف ات١ؤسسات ك ات١نظمات بُ توجو ت٨و  تفكتَ  إعادة إبٔ أدل تطور مفهوـ ات١هارات إف -     
 .5 مفهوـ الاستثمار التكويني إدراج ، تطوير ك اتٟفاظ على ات١هارات ك ذلك من خلبؿ للئنتاجمؤسس 

لتصور  ت٣موع الاعماؿ ات١نهجية: بأنها ما تسمى الوجو العملي لاستثمار التكوين، ك تعرؼ أكتطبيق ىندسة التكوين  - 
 . التكوينأنظمةك ات٧از 

 الاقتصادية،ك ىي الفكرة التي سات٫ت بُ تثبيت شرعية إبٔ  التكوين ك ذلك  بانتقات٢ا من الاجتماعية إبٔتغيتَ النظرة -
 أىداؼملبءمة ات١هارات ات١نتجة مع )'صناعة جودة ات١هارات من خلبؿ  البحث عن الاحتًافية التكوين الاستثمارم  

ات١نظمة،ك توافرىا بُ الوقت ات١ناسب،العمل على عقلنة التكاليف،اتٟفظ على ات١هارات ك قدرتها على الاندماج مع ت٥تلف 
 (.التغتَات

                                                           
1  Dehoux Danielle,Grafmeyer Yves, Progrés Technique Et Changement Social 
,Hatier,Paris,1982,p16. 

 . 992 مرجع سابق ص  2
 150:.ص2008، دار كائل للنشر ك التوزيع، الأردف  ،إدارة الموارد البشريةعبد البارم أبراىيم ،   3
. 122، ص 2018،دار الراية، الطبعة الاكبٔ، -الادارة العمومية في الجزائر–كظيفة التكوين ك التدريب في ادارة الموارد البشرية  تٟبيب بلية بن ت٤مود ،  4
 128-127،ص ص 2013،دار اسامة للنشر ك التوزيع،الاردف،الطبعة الاكبٔ، تسيير الموارد البشرية من خلاؿ المهارات   اتٝاعيل حجازم،معاليم سعاد،  5
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 . التدريب  -2

ات١علومات، القدرات ك ) ك  تطويرىم بُ عدة جوانب ىي الأفراد بقصد تنمية الإدارةالتدريب ىو نشاط تقوـ بو 
  .( الوظيفي الأداءالاتٕاىات، ك السلوكيات،ك 

 :  تعريف التدريب 1-2

 تطويرا بُ معلومات الفرد ك قدراتو ك أك الأحسن إبٔالتدريب مفهوـ مركب يتكوف من عدة عناصر فهو يعتٍ تغيتَا 
 جيدا ت١واجهة متطلبات الوظائف اتٟالية ك تنمية مهاراتو إعدادا ك سلوكياتو ك اتٕاىاتو ك ذلك بهدؼ أفكارهمهاراتو ك 

 .1ات١ستقبليةالفنية ك الذىنية ت١واجهة الاحتياجات 

 الفرد ، كالتػدريب ات١ػستمر يركػز على الفرد إبٕ مركز أك مهمة  إنتاجية ستوكل أمالتدريب  نشاط منظم يتناسب مع 
 ت٤دده بُ الأكضاع الراىنة كات١ستقبلية بُ ضوء متطلبات العمل لاحتياجاتلتحقيق تغيتَ قدراتو ك مهاراتو الفنية ات١قابلة 

 .2 التي تلبي  متطلباتو ك تطلعاتو ات١ستقبلية لػدكره الػذم يغػتَ ت٣تمعات أك يرفع من مستول الشركات

 3: كتتضح  قيمة التدريب في النقاط التالية
يساىم التدريب بُ رفع مستو ل ن كفاءة الإنتاج كما كنوعا عن طريق زيادة مهارات الأفراد. 
فالػشخص ات١ػدرب يتكيػف بػسرعة , يساىم التدريب بُ تقليػل اتٟاجػة إبٔ الإشراؼ ات١بػاشر

 يساىم التدريب بُ العمل على تٗفيض معدؿ حدكث اتٟوادث كإصابات العمل. 
يساىم التدريب بُ تكوين اتٕاىات عمل ات٬ابية . 
يعمل ات١تدرب علي تٖقيق الاستقرار كات١ركنة بُ  أعماؿ ات١نظمة . 
بزيادة قدراتو ك معا  يساىم التدريب بُ رفع الركح ات١عنوية  لدم أفراد قول  العمل حيػث أف الفػرد الػذم يػشعر

إنتاجة ك يتًتب عليو زيادة مكاسبو ك    شػعوره بػالأمن كالاسػتقرار  مػما يػساعده عػلى زيػادةرفو ك مهاراتو  يزيد
 .يقلل  من معدلات الغياب كالزيادة بُ الإنتاجية

 

 

                                                           
. 238، ص 2014،مكتبة المجتمع العربي،الطبعة الاكبٔ،عماف،-عوت١ي-تكنولوجي-تنموم– من منظور ادارم –  مصطفى يوسف الكابُ،ادارة ات١وارد البشرية  1
 42،ص 2016 مقدس كامل عودة، دكر ك اثار التدريب بُ زيادة  انتاجية القول العاملة ،مركز الكتاب الاكادتٯي، الطبعة الاكبٔ، 2
 .44 ،ص 2016  عبد الكربٙ اتٛد تٚيل ،تدريب ك تنمية ات١وارد البشرية،اتٞنادرية ، الطبعة الاكبٔ، 3
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 فوائد التدريب (9-1)   رقمالشكل

   
 . الإنتاجية زيادة- 1                                                
 .المعنوية الركح رفع-2

                                                                           3  -العمل حوادث تخفيض.    
 .للإشراؼ الحاجة تقليل- 4                                                                           

                                              زيادة-  5                                                                                
                           الاستقرار  التنظيمي     كالمركنة 

، دار النشر للجامعات ،الطبعة  الموارد البشريةإدارة  ات١غربي،ت٤مد الفاتح ت٤مود بشتَ ،المصدر
 .61،ص2013،مصر،الأكبٔ

 : التدريبأىداؼ 2-2

 أف كنستطيع الباحثتُ من العديد إليها أشار متعددة لفئات التدريب عملية إليها ترمي التي الأىداؼ من العديد ىناؾ
 :1 ك ىي كالآبٌعليو الاعتماد تٯكن التي الأىداؼ بعض منها نستخلص

 .اكتساب الأفراد ات١عارؼ ات١هنية كالوظيفية كصقل ات١هارات كالقدرات لإت٧از العمل على أكمل كجو1.

 .تطوير أساليب الأداء لضماف أداء لضماف أداء العمل بفعالية2.

 .رفع الكفاءة الإنتاجية للفرد3.

 .تٗفيف العبء على ات١شرفتُ كالرؤساء4.

 .ات١سات٫ة بُ معاتٞة أسباب الانقطاع عن العمل5.

توفتَ احتياجات ات١ؤسسة من القول العاملة 6.
 .العاملتُ لدل الوظيفي الرضا مستول  رفع7
 مواجهة على كالقدرة عملهم، ت٣اؿ بُ ات١ركنة عنصر الإداريتُ للعاملتُ التدريب يوفر حيث  الاستقرار عامل  ضماف8

. ات١ختلفة ات١واقف مع يزيد من قدراتهم على التكيف كما ات١ختلفة، ات١شكلبت
                                                           

 المجموعة العربية للتدريب ك النشر،الطبعة الاكبٔ،القتهرة،مصر، تخطيط التدريب ك دكره في تحقيق اىداؼ المنظمات العامة ك الخاصة،  ت٤مد صادؽ اتٝاعيل،  1
. 18-16، ص ص 2014

 

 فوائدالتدرٌب
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 ت١ساعدة كذلك التنظيم، داخل الأعماؿ بأداء تتصل العمل، بيئة بُ جدية أساليب إحداث إبٔ التدريب  يسعى9
 .تلقائي بشكل ذاتية بصورة عملو أداء على ات١وظف

يعد التدريب أحد ات١وضوعاف ات١همة بُ الفتًة اتٟالية كذلك نظرا لافتقار العملية التعليمية اتٞانب التدريبي كات١هارم بها، 
كلذلك فيعتبر التدريب ىو اتٞزء الذم ت٭صل عليو الفرد بعض إنهائو لدراسية كيظل معو التدريب مستمرا طات١ا انو يعمل 

فلببد لو من تنمية مهاراتو ات١يدانية من خلبؿ العملية التدريبية 

 :1 أنواع التدريب 3-2

 :من حيث التطبيق - 1
 .يعتمد على النظريات كات١علومات كات١عارؼ بشكل أكبر من ات١هارات :نظرم- ا 

 .يعتمد على ات١هارات كالتطبيقات بشكل أكبر من ات١عارؼ كالنظريات :عملي- ب
 :من حيث المكاف -  2
أم يتم التدريب داخل ات١نظمة أك مكاف عمل ات١تدرب، كىذا النوع مناسب من حيث قلة  :داخل المؤسسة- ا

داؼ البرنامج ھالتكاليف ككذلك التزاـ ات١تدربتُ بالوقت كاتٟضور كلكن يشتًط كجود مكاف مناسب للتدريب لتحقيق أ
 .التدريبي

ذا النوع مناسب بُ حالة عدـ توفر ھأم يتم التدريب خارج ات١نظمة أك مكاف عمل ات١تدرب، ك :خارج المؤسسة- ب
مكاف مناسب للمتدربتُ للتدريب داخل مكاف العمل كمفيد بُ تدريب القيادات كالدكرات التي تٖتاج إبٔ متطلبات 

 .خاصة
 :من حيث الوقت-  3
 الإعداد ت٦كن يكوف عاـ أك خاص كتٯكن أف يكوف بُ  ك ىذام برامج الإعداد لوظيفة ما، ھك :قبل بداية العمل- ا

مقاعد الدراسة أك من خلبؿ ات١ؤسسات قبل التوظيف لإعداد ات١تدرب لوظيفة ما أك لعمل ما كيتطلب مدة زمنية أكثر 
 .من برامج التدريب أثناء ات٠دمة

 النوع من التدريب، التدريب أثناء ات٠دمة الذم يقدـ للمتدربتُ بُ  ىذايطلق : التدريب المستمر لكل العاملين- ب
 كمراجعة  نشاطها كر مستجدات تتطلب التدريب أك حتى من باب تٖفيز ات١تدرب كتٕديدھحالة ات٩فاض الأداء أك ظ

 .تهامعلوما
 :من حيث التفرغ- 4
 كيقتصر فقط على ساعات بسيطة من التدريب أثناء عملوذا النوع من التدريب يتم كات١تدرب بُ ھ :أثناء العمل- ا

                                                           
. 14-40،ص ص 2010 ديبونو للطباعة ك النشر ك التوزيع،، الطبعة الاكبٔ،التدريب الاسس ك المبادئ صلبح صابّ معمار، 1
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 . أم خلل بُ العمل أك قصور بُ الأداء ىناؾالدكاـ الرتٝي حتى لا يكوف
ذا النوع من التدريب يتم بُ الفتًة ات١سائية إف كاف دكاـ ات١تدرب بُ الفتًة الصباحية، كيتم ھك :خارج كقت العمل- ب

 .بُ حالة صعوبة تفرغ ات١تدرب أثناء الدكاـ الرتٝي

  :  الفرؽ بين التدريب ك التكوين -3

 لا تٮتلف مدلوؿ التكوين عن مدلوؿ التدريب ، ماعدا أف الأكؿ يعتٍ كل أكجو التعلم التي يتلقاىا الفرد
 من قيم كمهارات كثقافات كأفكار كمعرفة كمعلومات عامة، أما الثاب٘ يسرم مفهومو على التعلم أيضا لكن

بُ نطاؽ مهنة معينة، باعتبار ارتباطها باتٞانب العملي،فأغلب التعاريف لا تفرؽ بتُ مصطلحي التكوين كالتدريب لأف 
ت٢ما نفس ات١دلوؿ حيث أف كلبت٫ا يهدؼ إبٔ تطوير ات١هارات الفنية كالقدرات العقلية للؤفراد من أجل تٖستُ مستواىم 
ات١هتٍ كبالتابٕ إمكانية ترقيتهم بُ درجات العمل إبٔ مستول أعلى من الذم يشغلونو فلب تٮتلف مدلوؿ الكلمتتُ بُّ  
 1شيء، ما عدا أف التكوين يعتٍ كل أكجو التعلم التي يتلقاىا الفرد من قيم كمهارات كثقافات كأفكار كمعلومات عامة

 ات١اؿ البشرم رأس تطوير أساليب  (10-1) رقم شكلاؿ

 

 

  الماؿ البشرمرأس إدارة 

 

 

  الطالبة إعداد من المصدر

 

 

 

 
                                                           

. 145 ،ص 2019  ،11،ت٣لة التنمية البشرية،العدد التكوين ك التدريب كمدخل لبناء راس الماؿ البشرم بلحاجي امينة ،  1

المالرأستطوٌر

 البشري

 التعلٌم

 التكوٌن

 التدرٌب
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الصحة ك السلامة المهنية   :ثالثا 

 اتٞيدة الإدارة كاحد ،فاف أف ك اقتصادية بُ أخلبقية اىتماـ ات١نظمات بالرعاية الصحية ك سلبمة العاملتُ عملية إف 
 ك اتٟوادث الأمراض فاف أخرلىي التي تتمتٌ للعاملتُ فيها الصحة ك السعادة لا ات١رض ك التعاسة، ك من كجهة نظر 

. 1 خسائر ك تٖملها تكاليف باىظةإبٔ ك توقفو ك تقود ات١نظمة الإنتاجتعوؽ 

ك بُ عابٓ اقتصادم معقد بشكل متزايد ، أدل البحث عن درجة معينة من التحكم بُ الإدارة اليومية للصحة 
 .السلبمة بُ العمل.  كالسلبمة ات١هنية إبٔ قياـ الشركات بُ العديد من البلداف باعتماد أنظمة إدارة الصحة كالسلبمة

تطبق الشركات ت٣موعات من ات١تطلبات . تهدؼ ىذه الأنظمة إبٔ تٖستُ تنظيم الشركة كالتزاـ قادتها بُ ىذا المجاؿ
معيار متطلبات إدارة الصحة كالسلبمة : "يشار إبٔ ىذه ات١تطلبات على أنها. المحددة مسبقنا التي ت٬ب أف تفي بها

الإدارة ، كما  .بُ سياؽ تنافسي دكبٕ متزايد  ، تٯكن أف يصبح معيارنا كطنينا أك دكلينا ."معايتَ"، أك باختصار " ات١هنية
 2، كالتي كانت بالفعل موضوع إتٚاع دكبٕ (ISO 14001) أك بُ البيئة (ISO 9001) ىو اتٟاؿ بُ اتٞودة

 : تعريفها  -1
ت٣اؿ اىتماـ دائم ك مستمر ت١نظمات الاعماؿ الفاعلة ك مسؤكلية مشتًكة تٞميع  "أنها تعرؼ السلبمة ك الصحة ات١هنية 

 الاعماؿ أداء ليتمكن العامل من الأمراض ك صحية خالية من ات١خاطر ك آمنة عمل أجواء ك مكامنالعاملتُ لتهيئة 
 3" ات١كونات البشرية ك ات١ادية على حد سواءإنتاجية كاملة تٔا يسهم بُ رفع إنتاجية كجو ك الاحتفاظ بطاقة أحسنعلى 

  الصحة كالسلامة المهنية  تحديات  -2
 يعتبر حادث العمل ، مهما كاف السبب ، حادثنا ناتٚنا عن أك أثناء العمل لأم موظف : "حادث بُ العمل

من قانوف  L 411-1 ات١ادة)"أك يعمل بأم صفة كانت ، لأحد أك عدة أرباب عمل أك رؤساء شركات 
. الضماف الاجتماعي

 ٍات١رض مهتٍ إذا كاف نتيجة مباشرة لتعرض العامل ات١باشر ت٠طر جسدم أك كيميائي أك : "ات١رض ات١هت
 4.الإجهاد ات١هنية الأمراضك من  " بيولوجي أك ناتج عن الظركؼ التي تٯارس فيها نشاطو ات١هتٍ

                                                           
 258، مرجع سبق ذكره ، ص -عولمي-تكنولوجي-تنموم– من منظور ادارم –ادارة الموارد البشرية  مصطفى يوسف الكابُ، 1

2 Jean-Marc Gey,Le  management de la santé et se la sécurité au travail – Maitriser et mettre en 
œuvre  l’OHSAS 18001,AFNOR , 2e édition,2009,p 21 . 

تصميم انمودج متعدد الهداؼ لتقييم اىداؼ ادارة الصحة ك السلامة المهنية على كفق المواصفة  ،دراسة حالة في شركة  الشاىتُ، نداء صابّ مهدم،3    
 .40، ص 2007، اطركحة دكتوراه ، جامعة بغداد، كلية الادارة ك الاقتصاد، قسم ادارة العماؿ،العامة لمصافي الوسط في الدكرة

4 Jean-Marie Peretti,ressources humaines, Magnard-Vuibert ,14 e édition,2013,p429. 
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 :السلامة كالصحة المهنية أىداؼ -3
 :لتحقيق الأىداؼ التالية كبَ إطار ما سبق، تٯكن القوؿ بأف أت٫ية توفتَ السلبمة كالصحة ات١هنية ترجع

   معدلات حوادث كإصابات   تٗفيض تكاليف الإنتاج الناتٕة عن تٗفيضبُتساىم السلبمة كالصحة ات١هنية
 .العمل نتيجة لعدـ توافر بيئة العمل ات١ادية السليمة كالناتٕة أيضا عن تٗفيض فتًات الغياب كتوقف العمل،

  ات١واد كالتالف كالناتج عن بُالفاقد   تٗفيض تكاليف الإنتاج الناتٕة عن تٗفيضبُتساىم السلبمة كالصحة ات١هنية 
 تٗفيض فتًات توقف بُكجود ىذه النظم كىذه ات١واد يساىم  استخداـ نظم آلية كميكانيكية متقدمة، كما أف

 .نظتَ نظم الإصلبح كالصيانة ات١فاجئة الإنتاج كعدـ تعطيلو

  كالكفاءات ات١تميزة  اجتذاب العمالة ات١اىرةبُإف كجود نظاـ فعاؿ للسلبمة كالصحة ات١هنية يساىم. 

  يعمل فيها ت٦ا التيبالآلة كالبيئة   زيادة درجة رضا العامل عن عملة كارتباطو الوثيقأم العمل، بُاستقرار العمالة 
 .يؤدل إبٔ تٗفيض معدلات دكراف العمل

 اتٞودة كمعتدؿ عابٕإنتاج  قق السلبمة كالصحة ات١هنية ات١تميزة كفاءة إنتاجية عالية النظتَ بسبب كجودتح 
 .التكاليف

  ت٦ا يدفعهم للعمل الإصاباتزيادة شعور العاملتُ بالانتماء للمؤسسة التي تعمل على المحافظة عليهم من 
 .بإخلبص

  ُكاف ذلك المجتمع ىو اتٞماىتَ التي تتعامل معها ات١ؤسسة ك سواء المجتمع ات٠ارجي أكساطرفع تٝعة ات١ؤسسة بت 
 . ات١صابّأصحابكل 

 : الإصابات خفض عدد الحوادث ك أساليبكسائل ك *  
 
 الإنسانية تٔا يتناسب ك ات٠صائص الآلاتتصميم -1
استخداـ معدات ككسائل الوقاية الصحية  . 2
توفتَ ظركؼ العمل ات١ناسبة . 3
.  لتحقيق السلبمة ات١هنيةللؤداءتكوين ك تطوير العادات السليمة .4
توفتَ خدمات طبية بُ مواقع العمل -5
 . ك النظارات الأذفاستخداـ كسائل الوقاية من الضوء ك الضوضاء مثل كاقيات -6
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 1:بُ الصحة أت٫ية إبٔ الإشارة كتٯكن
 حيث الفرد، كفعالية كفاءة تٖديد بُ أساسيتُ عاملتُ معا كالتعليم الصحة ت٘ثل :المثمرة كالكفاءة الإنتاجية .أكلا

 نشاطا كأكثر تغيبا كاقل إنتاجية، أفضل كنفسية جسدية بصحة يتمتعوف الذين الأفراد إف الدراسات من العديد أشارت
 .العمل بُ كإبداعا

 بدكره كىذا ات١توقعة، الاعماؿ معدلات تٖسن على مباشرة ينعكس الصحي اتٞانب تٖسن إف :الأعمار متوسط .ثانيا
 بعد ما ت١رحلة مدخرات توفتَ من ت٘كنهم أكبر عوائد تٖقيق اجل من التعليم بُ الاستثمار عل الأفراد كت٭فز يشجع

 .ثانيا الادخار معدلات من كالرفع أكلا، التعليم على الطلب حيث من مزدكج أثر الصحية للرعاية أف أم التقاعد،
 كتطوير تٖستُ عل الفرد قدرة من تعزز متعددة دراسات حسب اتٞيدة الصحية اتٟالة إف :التعلم على القدرة .ثالثا

 .إت٬ابية تعليمية نتائج كتٖقيق للفرد، الفكرية كالقدرات ات١هارات
 كالابتكار، الإبداع مرتكزات أكبٔ ت٘ثل اتٞيدة الصحية اتٟالة جراء المحققة الإت٬ابية التعليمية النتائج إف :الإبداع .رابعا

 .التكنولوجية التغتَات مع تعاملهم بُ مرنوف أنهم كما ، جيدكف مبدعوف ات١تعلموف فالأفراد
 التي اتٞوىرية الاختلبفات بُ كاضحا سببا البشرم ات١اؿ رأس بُ ات١ختلفة الاستثمارات تشكل :المساكاة .خامسا
 صرؼ من فبدلا العوائد، بُ كاللبعدالة الاختلبفات ت٢ذه مقلص كعامل الصحة لتحسن كينظر ،الأفراد عليها ت٭صل
 التعليم بُ الاستثمار ت٨و ات١بالغ ىذه توجيو تٯكن للفرد ات١تدىورة الصحية اتٟالة كتٖستُ للعلبج نتيجة كبتَة مالية مبالغ

 .الاقتصادية كضعيتو من مستقبلب سيعزز ت٦ا كالتدريب
 

ك ىي التعليم ، التكوين ك  ات١اؿ البشرم  رأس التي تساىم بشكل فعاؿ بُ الاستثمار بُ  السابقةللأساليب بالإضافة
 ات١اؿ رأس بُ الاستثمار بُ  التي تساىم  الأخرلالعوامل الصحة ك  التي اتفق عليها اغلب الباحثوف  لا ننسى بعض  

 :، ك ىي موضحة كالتابٕ   تنظيميالبشرم   ك ىي اتٟوافز ، التمكتُ،  التقليل من الاغتًاب الوظيفي ك التميز اؿ

 كرغبات  ىي تلك العوامل أك ات١ؤثرات التي تثتَ الرغبة الكامنة بُ نفس ات١وظف من جهة تلبية حاجات:  الحوافز
 بُيعتبر العنصر البشرل من أىم ات١وارد اتٟقيقية ات١ؤثرة 2غتَ مشبعة لديو، كتٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة من جهة أخرل

 كت٦ا لاشك فيو أف ىناؾ .  عناصر العملية الإنتاجيةباقي بُكفاءة كفاعلية ات١نظمة نظرا لأنو العنصر اتٟاكم كات١ؤثر 
 ، فأداء الفػرد ىو ت٤صلة لقدرتو على أداء العمل كرغبتو فيو ، التنظيمي كالسلوؾ الإنساب٘تأثتَان متبادؿ بتُ السلوؾ 

ت١ا تقدمو ) علم النفس كالاجتماع كالأنتًكبوتٞيا  ( الفتًة الأختَة بدراسػة العلوـ السلوكية بُ الاىتماـلذا فقد زاد 
 كعلى رسم السياسػات كاتٞماعي الفردم الإنساب٘من مسات٫ات تسػاعد الإدارة ات١عاصرة على تفهم السلوؾ 

                                                           
1  Tengiz Verulava, Op Cite, P-P 58-59. 

 .179،ص01،2013ت٣لة ات٠بر،العدد  ،دكر الحوافز في تحسين الأداء من خلاؿ تفعيل الولاء التنظيمي في الإدارة الرياضيةت٤مد عزكز ،  2
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 ىذا السلوؾ كتوجهو ت٨و تٖقيق الأىداؼ التنظيمية بكفاءة كفاعلية لذا فػإف بُ تٯكن أف تؤثر التيكتٖديػد الأدكات 
 يعملوف فيها حيث التيالإدارة أصبحت عملية إنسانية تقوـ على التفاعل بتُ الأفراد بعضهم البعض كبتُ ات١نظمة 

: العلبقة بتُ اتٟافز كالتنمية تدرس  من منظورين  إف ، خططها كقراراتهابُ الإنساب٘تغفل الإدارة اتٞانب  ت٬ب ألا
سواء كاف الأمر يتعلق بتطوير  .تنمية اتٟافز  من ناحية ، كالتأثتَات التحفيزية على التنمية ، من ناحية أخرل

اتٟافز أك اتٟافز للتنمية ، فإف تنظيم السلوؾ البشرم يتغتَ كفقنا للتغتَ التنموم مدل اتٟياة بُ قدرة الفرد على 
 كما   تبرز أت٫ية اتٟوافز لكل من ات١ؤسسة كالعاملتُ فهي ت٘ثل تكلفة للمؤسسة كبُ نفس     .1التحكم بُ البيئة

لإشباع حاجات العاملتُ ات١ادية، كتٯكن تلخيصها من خلبؿ الأىداؼ ات١ختلفة التي   ت٘ثل مصدرا ىاماتالوؽ
  2: تٖاكؿ الشركة  تٖقيقها من خلبؿ تطبيق نظاـ فعاؿ للحوافز كىو

 كيتم ذلك من خلبؿ مكافأة أكلئك الذين حققوا مستويات عالية من الأداء،  حيث يؤدم :تحسين أداء العاملين-
ربط ات١كافأة تٔستويات الأداء العالية إبٔ تشجيع الأفراد لمحاكلة بلوغ ىذه ات١ستويات كمثل ىذا النظاـ يساىم بُ تٖليل 

 .التفاكت بُ الأجور بتُ العاملتُ

أساس العلبقة بتُ ات١ؤسسة كالأفراد العاملتُ فيها،  (مادية كمعنوية)حيث تشكل الأجور كاتٟوافز بأنها : زيادة الإنتماء-
فعليو ربط اتٟوافز بالأداء، تشجيع كل من الأداء كالإنتماء كتزكيد من إدراؾ العامل للعدالة كالإنصاؼ، كما أف ت٧اح 

 . ككلائهم للمؤسسةإنتاجيتهمنظاـ اتٟوافز ساىم بُ رضاء العاملتُ عن أعمات٢م كيزيد من 
 ات١وارد البشرية إدارةأثبت النظريات بأف نظم التعويضات كاتٟوافز إبٔ جانب كونها من أىم مكونات  : توجيو السلوؾ-

فإنها تعد أداة قوية بُ تٖفيز كصياغة شكل السلوؾ ات١رغوب لدل الأفراد  تٔا يكفل التحقيق الأمثل لأىداؼ ات١ؤسسة، 
 :إذ ت٭قق نظاـ اتٟوافز ما يلي

 تٖستُ الأداء كالإحتفاظ بالعمالة؛ -
 جذب العدد الكابُ كالنوعية ات١ناسبة من العاملتُ كبُ مرحلة لاحقة المحافظة عليهم؛ -
إت٬اد أحد أكثر الركابط ات١ميزة بتُ العاملتُ كات١ؤسسة على الرغم من كوف ات١كافآت تشكل  جزءا ىاما من التكلفة  -

 الكلية
 عملية تفويض "  لو مع بداية القرف العشرين،ك يعرؼ على انوالتأسيس قدبٙ بً إدارمىو مفهوـ   التمكين

لاداء العمل بطريقتهم ات٠اصة تٔا تٯكنهم  للصلبحيات ك للمسؤكليات الكاملة للعاملتُ ك منحهم اتٟرية الكاملة

                                                           
1 Jutta Heckhausen · Heinz Heckhausen, Motivation and Action, Third Edition, Springer International 
Publishing,2018,p680. 
 

 150:.ص 1982، الدار الاسلبمية للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ،، استراتجيات التحفيز الفعاؿ نحو الأداء البشرم المتميزعلي ت٤مد الوىاب  2
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 أكثرق فاف ت٘كتُ العاملتُ يعتٍ منح كل عامل الفرصة لتحقيق سيطرة مك عل.1"الأرباح ك تٖقيق الأرقاـمن توجيو 
 القرارات، ك تكوين فرؽ عمل ،ك ات١سات٫ة بُ كضع اتٖاد حرية بُ ت٣اؿ عملو،من خلبؿ التفويض ك ات١شاركة بُ أك

 تٖقيق مستويات إبٔ سوؼ يؤدم فالتكوم ما بً تٖقيق ذلك بالشكل ات١ناسب ،فاف فإذا،ك التدريب، الأىداؼ
 2.، كما انو ينمي مشاعر الولاء ك الانتماء ، ك بذلك الالتزاـ ت٨و ات١نظمةالأداء ك الإنتاجية من اعلي

 رغم التطورات التكنولوجيا اتٟاصلة يظل البشر ىم ات١بدعوف ك ات١ختًعوف ك ات١بتكركف ك : لإبداعا  
ات١طوركف،فات١ورد البشرم ىو ات١ورد اتٟقيقي للمنظمة، ت١ا تٯلكو من قدرات ك مهارات،ك ما يتمتع بو من دافعية بُ 

  3 :أت٫ها الأىداؼ تٖقيق العديد من إبٔالتمكتُ    إستًاتيجية كما  تسعى ات١نظمة من خلبؿ .العمل
 .تقليل الأخطاء كتٖمل الأفراد مسؤكلية أعمات٢م -
 .زيادة فرص الإبداع كالابتكار -
 .زيادة رضا العاملتتُ اتٕاه عملهم كمنظمتهم -
 .كاملب كفعالا ؿ الكفاءات التي تكمن داخل الأفراد استغلبلا لااستغ -
 .جعل الأفراد أقل اعتمادا على الإدارة من خلبؿ تفويضهم بعض ات١هاـ -
 .القضاء على الإحباط كضغوط العمل -
 .تعزيز الولاء كالانتماء للمنظمة كخفض معدؿ دكراف العمل -

  :  مزايا نذكر منها ما يليالأختَة ات١اؿ البشرم بات١نظمة، كفقا للبستًاتٕيات ت٥تلفة ، ك ت٢ذه رأسفقد تتم عملية ت٘كتُ 
 . استجابة للسوؽ ك تٟاجات العملبءأكثر ات١نظمة تصبح أف إبٔ تؤدم  -1
 زيادة فعالية عملية الاتصالات ك خفض إبٔ بُ ات٢ياكل التنظيمية ، ك ىو ما يؤدم الإداريةتٗفيض عدد ات١ستويات  -2

 . القراراتٗاذزمن 
 . غتَ الضركريةالإداريةتٗفيض تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد ات١ستويات  -3
 .توفتَ ات١زيد من الرضا الوظيفي ك التحفيز ك الانتماء الوظيفي  -4
 . متخذم القرار إبٔ أفكارىم ك ات٠لبقة بضماف كصوؿ مقتًحاتهم ك الإبداعية العاملتُ الأفراد قدرات إطلبؽ -5
 اتٞودة الشاملة إدارة اتٟديثة مثل الإدارية ت٘كتُ العاملتُ مناخ تنظيمي ات٬ابي لتنفيذ الاستًاتيجيات إستًاتيجيةتوفر  -6

 .غتَىاك

                                                           
. 10،ص 2003،ات١نظمة العربية للتنمية الادارية،القاىرة، مدخل للتحسين ك التطوير المستمر:تمكين العاملين   عطية حستُ افندم ، 1
،ت٣لة  العلوـ الاقتصادية  ك التسيتَ ك العلوـ التجارية، تمكين الراسماؿ بشرم كخيار استراتيجي لتنمية الابداع ك صناعة التميزفوزية برسوبٕ، مفيدة ت٭ياكم،   2

  .70،ص2017، 18العدد 
دراسة استطلاعيةلآراء عينة من موظفي كلية –التمكين الإدارم كمدخل لتعزيز الولاء التنظيمي للموظفين  عبدالرزاؽ سلبم ، فتَوز زركخي ،ىجتَة شيخ،  3

   .187ص   2019 ،   01 ، العدد 05،ت٣لد ت٣مة الدراسات الاقتصادية الكمية_،الاقتصاد بجامعة الشلف
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 حيث أيضا مفهوـ الاغتًاب  ليس حديثا بل لو ركاد سات٫و بُ  ظهوره إف : التقليل من الاغتراب الوظيفي، 
يعرؼ على انو شعور ات١وظف بالغربة بُ موقع عملو، حيث يفقد الانتماء الوظيفي ك التنظيمي بسبب الانغماس 

بُ البتَكقراطية ك الشعور بعدـ الرضا ، ك افتقار ات١وظف للتفاعل الاجتماعي  داخل ت٤يط العمل ك قصور 
شعور ات١وظف بالغربة  بُ  موقع عملو ، حيث يفقد الانتماء      ك يعرؼ الاغتًاب على انو    1الإنسانيةالعلبقات 

الوظيفي كالتنظيمي بسبب الانغماس بُ البتَكقراطية كالشعور بعدـ الرضا ، كافتقار ات١وظف للتفاعل الاجتماعي 
 .2داخل ت٤يط العمل كقصور العلبقات الإنسانية 

أما الاغتًاب الوظيفي بصفة عامة فهو شعور العامل بأنو لا تٯلك السيطرة على الطريقة التي تتم بها الأمور بُ   
 العاملتُ بأف عملهم ليس مهما أك مفيدا، كأنو لا يوجد لديهم قيمة للمجتمع أك لعملبئهم، ت٦ا كإدراؾالعمل، 

 حيث يقلل الاغتًاب من اتٟافز لدل العامل بالرغبة بُ العمل كعدـ كجود الالتزاـ . يؤثر على نتائج العمل
 3بالأىداؼ التنظيمية

 التخصص،تقسيم  : عدة عوامل إبٔ،الشعور بالاغتًاب  ك علم النفسالإدارملقد ارجع الباحثتُ بُ الفكر 
نقلة ات١علومات،الشعور بعدـ تٖقيق التوقعات ،التقدـ   الاستبدادم،قلة فرص التعلم ك ات١عرفةالإشراؼالعمل،

التكنولوجي ك الصناعي ،ات٩فاض مستول التفاعل الاجتماعي داخل ت٤يط العمل ك خارجو،القصور بُ العلبقات 
 4. بُ ت٣اؿ العملالإنسانية

  :ما بالنسبة ت١ظاىر اغتًاب المجتمع الوظيفي، فهي تتمثل بالآبٌ   

  ،عدـ الشعور بالتكيف كالتحفيز مع متطلبات الوظيفة ات١نوطة بات١وظف
  شعور الأفراد بالشلل كعدـ قدرتهم على مواجهة ات١شكلبت الفنية كالوظيفية التي قد تواجههم بُ البيئة

التنظيمية،  
  توتر العلبقات الاجتماعية ما بتُ أفراد المجتمع الوظيفي من جهة، أك بتُ الأفراد العاملتُ كالعملبء كالزبائن

للمنظمة أك الشركة من جهة أخرل، 

                                                           
  .144 ص  2004، السعودية، ،324 ، المجلة العربية ، العدد الاغتراب الوظيفياتٟمد ، ت٤مد تٛد ،   1

 
 .50 ربيحة قوادرية مرجع سابق ص 3

،ت٣لة جامعة فلسطتُ للبتْاث ك الاغتراب الوظيفي ك علاقتو بالاداء الوظيفي للعاملين في كزارة التربية ك التعليم العالي في قطاع غزة يوسف عبد عطية تْر، 4
. 07، ص 2013  ، 05الدراسات ، العدد
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  ،لبحظ كالغياب ات١تكرر للموظف عن العمل
ُ
سواء أكاف ذلك بأعذار غتَ مقبولة، أـ حتى )كثرة الاستئذاف ات١
، (من دكف أية أعذار

  كتٕاكز ات١وظفتُ اتٟد ات١سموح بُ فتًات الاستًاحة (بريك العمل)إطالة فتًات الاستًاحة 

 انصب إذ، 1950 سنة الإدارة ، حيث انتقل الاىتماـ بو بُ ت٣اؿ الإدارةتزايد  اىتماـ العلماء الدارستُ بُ ت٣اؿ 
 الوظيفي ك بعض ات١تغتَات التنظيمية بُ ت٣اؿ الاغتًاب أبعادجهود عدة  باحثتُ  للكشف على مدل   العلبقة بتُ 

،سلوؾ الإدارية كالرضا عن العمل ،ضغط العمل ، الشعور بالعجز ك فقداف السيطرة،الالتزاـ التنظيمي،القيادة الإدارة
كىناؾ العديد  . ات١وارد البشريةرأس إدارةات١واطنة التنظيمية، الثقافة التنظيمية ،ك غتَىا من متغتَات السلوؾ التنظيمي ك 

من الطرؽ كالوسائل التي تستخدـ بُ تقليل فرص الاغتًاب الوظيفي، كالتي أشار إليها عادؿ حرحوش كأتٛد علي 
 1.التحفيز، الثقة كالتكيف كالكرامة كالاندماج: كتتمثل بُ (صابّ

  يقصد بتميز التنظيمي تٚيع الوسائل كالأساليب التي تزيد عدد ات١سات٫ات الفكرية عند  :تعزيز التميز التنظيمي
البشرم ببقاء   يرتبط عنصر المحافظة على رأس ات١اؿ.الأفراد عن طريق تشجيع الإبداع كالابتكار كالعمل بركح الفريق

بالأفراد ذكم التخصصات الفريدة  بالأفراد ات١تميزين لسنوات طويلة، كالاىتماـ  الأفراد بُ ات١نظمة مثل الاحتفاظ
كات٩فاض معدلات دكراف العمل من خلبؿ توفتَ فرص متساكية للجميع، كبناء جو من الانسجاـ بتُ الأفراد 

كإتاحة فرص التًكيح عن النفس، كما يتطلب عنصر المحافظة على رأس ات١اؿ البشرم أيضا كجود أنظمة ت١كافأة 
الأفراد ات١تميزين، كمعاملة الأفراد بوصفهم عملبء، بهدؼ تقدبٙ خدمات ذات جودة عالية ت٢م، بالإضافة إبٔ 

كجود أنظمة تشجعهم بكفاءة كفعالية كزيادة كلائهم للمنظمة،ككجود برامج لتحفيز الأفراد الأمر الذم ينعكس 
باعلى ات١نظمة، حيث يشتَ ت٧م عبود ت٧م إبٔ أف الإنفاؽ عليو يكوف من خلبؿ التحفيز ات١ادم كات١عنوم،  إت٬ا

  2.إتباع سياسة التمكتُ الإدارم، اتٟفاظ على صحة الأفراد، كتقليل فرص الاغتًاب الوظيفي

بضركرة أف تكوف الاستًاتيجيات الأساسية لأم منظمة تنمية كل من ات١عرفة كرأس Lesser, 2000) (أشار 
ىم،كبالتابٕ فإف توظيف أفضل  ات١اؿ البشرم، إضافة إبٔ العمل على توثيق علبقات الأفراد بات١نظمة لتحتفظ 

 بهم  ليس سول جزء من ات١عادلة، كت٬ب على ات١نظمات الاستفادة من مهارات كقدرات  الأفراد كالاحتفاظ

                                                           
 629.ص 2221، ات١نظمة العربية للتنمية، القاىرة، ،رأس الماؿ الفكرم طرؽ قياسو كأساليب المحافظة عليوعادؿ حرحوش، أتٛد علي صابّ،  -  1
 ات١لتقى ،"دراسة ميدانية" أثر القيادة التحويلية على استثمار رأس الماؿ البشرم في قطاع الاتصالات الأردنية بد العزيز بدر النداكم، فاطمة موسى عمراف،  2

فريل أ 25 -23الدكبٕ العلمي السنوم الثاب٘ عشر للؤعماؿ رأس ات١اؿ البشرم بُ اقتصاد ات١عرفة، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، الأردف، 
 8.ص 2013،
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أفرادىا من خلبؿ تشجيع التعلم الفردم كالتنظيمي كخلق بيئة داعمة، حيث تٯكن إنشاء ات١عرفة كتبادت٢ا 
. 1كتطبيقها

  ينبغي أف يكوف الاحتفاظ   بالأفراد الذين تٯتلكوف معرفة عنصرا مهما بُ إستًاتيجية إدارة ات١عرفة ات٠اصة   
على أف  تٖفيز للؤفراد على ات١شاركة بُ أنشطة ات١عرفة، كذلك تعتٍ أنو عندما يغادر الأفراد ات١نظمة فانهم   بات١نظمة 

ياخذكف ات١عرفة معهم، كبعبارة أخرل يعتٍ فقداف ات١عرفة كدكراف الأفراد تسرب لا مفر منو ، كىذا مايؤثر على 
بدكف كلاء "مستول الالتزاـ الذم يشعر بو الفرد تٕاه صاحب العمل فيما تٮص كلائهم للمنظمة، ككما قاؿ بتَف 

 2. فقدت ات١عرفة

ت٦ا سبق ت٧د أنو لا تتمثل أت٫ية رأس ات١اؿ البشرم بُ امتلبكو كحسب كلكن بُ كيفية استخدامو كتوظيف معارفو 
نا تظهر أت٫ية المحافظة على ت٥زكف رأس ات١اؿ ات١عربُ، كالمحافظة على ات١صادر ات١عرفية بُ ات١نظمة، ك قكقدراتو كخبراتو، ك

يئة الظركؼ اللبزمة ēىذا لا يابٌ  إلا من خلبؿ المحافظة على رأس مات٢ا البشرم، كتوفتَ البيئة كات١ناخ المحفز للعمل ك
لذلك، كعلى ات١نظمة تبتٍ إستًاتيجية معرفية، للمحافظة على الرصيد ات١عربُ كت٘نع كتقلل من فقداف ات١عرفة، كلتحقيق 

ا ات١عربُ كات٠برابٌ ǿالرضا الوظيفي ككلاء أفرادىا ت١نظمتهم كللمحافظة عليهم، تٔا تٯكنها من تقليل كنضوب رصيد
 3كات١هارابٌ كت٥اطر فقدانهم

. إىمالو الماؿ البشرم ك مخاطر رأس طرؽ تنشيط الاستثمار في :الخامس لب طـاؿ

 :4  اعتبارات الاستثمار في الموارد البشرية :الأكؿ الفرع 
 للبستثمار بُ ات١وارد البشرية، كمن ىذه الإستًاتيجيةىناؾ بعض  الاعتبارات التي ت٬ب أخذىا بُ اتٟسباف عند مناقشة القرارات 

 :الاعتبارات ما يلي

تنعكس القيم الأساسية للئدارة العليا على كثتَ من القضايا ات١تعلقة بات١وارد البشرية، خاصة تلك ات١تعلقة : قيم الإدارة-1
فعندما تقوـ الإدارة العليا بتنمية كتطبيق الاستًاتيجيات، فإف قيم كفلسفة الإدارة سوؼ . الرئيسية الإستًاتيجيةبات١بادرات 

                                                           
1 Benjamin B. Dunford& al, Human Resources and the Resource-Based View of the Firm, 
Journal ofManagement, 27, 2001, PP 701-721 
2 Omotayo, Funmilola Olubunmi, Knowledge Management as an important tool in 
Organisational Management: A Review of Literature, Library Philosophy and Practice (e-journal) 
Paper 1238,2015, P 13 

أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ؿ ـ د بُ  ،إدارة المعرفة كأىميتها في تنمية رأس الماؿ البشرم دراسة حالة لعدد من المؤسسات الجزائرية حفاظ زحل،  3
 .164، ص 2018جامعة جيلببٕ اليابس سيدم بلعباس، علوـ التسيتَ،

 .40 -37ص ص  ،2019، مرجع سابق ، ادارة الموارد البشرية  ، ت٣دم عبد الله شرارة  4
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فعلى سبيل ات١ثاؿ، مدير الإدارة العليا .كتصل إليها من خلبؿ ت٦ارسات كسياسات ات١وارد البشرية  تنعكس على ات١وارد البشرية
 الرئيسية أك اتٞوىرية، الإستًاتيجية لإحداثالذم لديو التزاـ باتٟفاظ على ات١وارد البشرية للمنظمة تٯيل إبٔ معاتٞة الضغوط 

كمن بٍ لا يكوف ىناؾ سوء فهم أك .الشائعات الرائجة بُ ات١نظمة، كتوفتَ ات١علومات الصحيحة  كىذا من خلبؿ التعامل مع
 .معلومات غتَ صحيحة كالتي قد تؤثر بدكرىا على الأفراد

بالرغم من كجود العديد من ات١نافع ات٢امة ات١تًتبة على الاستثمار بُ ات١وارد البشرية،  :المخاطر كالعائد على الاستثمار-2
ر أعلى من الاستثمار بُ رأس طإلا أف الاستثمار ينطوم على عنصر ات٠طر فينطوم الاستثمار بُ ات١وارد البشرية على ت٥ا

فالأفراد لديهم اتٟرية لتًؾ .ات١اؿ العادم، كيرجع ىذا إبٔ سبب بسيط جدا، كىو أف ات١نظمة أك ات١ستثمر لا تٯتلك ات١ورد 
 فلكي تٯثل الاستثمار بُ ات١وارد البشرية قوة . العمل، كىذا بالرغم من كجود بع العقود التي قد تٖد من قدرتهم على اتٟراؾ
كبُ بع حالات .ر ات١تًتبة عليو بدرجة عالية طجذب للمستثمر، فيجب أف يفوؽ العائد ات١تحقق من ىذا الاستثمار ات١خا

الاستثمار مثل النفقات ات١الية اللبزمة لتطبيق سياسات عدـ الاستغناء عن العمالة، فإف ات١نافع ات١تحققة قد لا تكوف كبتَة، 
بٍ، فإف متخذم القرار لابد أف لديهم استعدادا للمفاضلة بتُ التكلفة اتٟالية  كمن.بل ستكوف التكاليف أكثر من ات١نافع 

 بدرجة أكبر باتٞوانب للثقافة طاكيلة الأجل كات١تمثلة بُ قول عاملة أكثر التزاما،كارتباط الإستًاتيجيةمقابل ات١نافع  العالية بُ
 .التنظيمية التي تساىم بُ تٖقيقها مثل ىذه السياسات

حيث أف الاستثمار بُ ات١وارد البشرية عادة ما ينطوم على التدريب، فإنو  :الرشد الاقتصادم في الاستثمار في التدريب-3
فقد تناكؿ بيكر، كىو عابٓ اقتصاد حصل . من المجزم أف نتعرض للتفرقة بتُ ما يسمى بالتدريب ات١تخصص كالتدريب العاـ 

كقد قدمت التفرقة بتُ التدريب ات١تخصص كالتدريب .على جائزة نوبل على أتْاثو بُ ت٣اؿ نظرية الاستثمار البشرم، ىذه التفرقة
فعادة ما .العاـ معيارا تٯكن على أساسو للمنظمة أف تٖدد ما إذا كانت ستتحمل تكلفة الاستثمار  بُ التنمية كالتدريب أـ لا 

تقوـ ات١نظمة بالاستثمار بُ التدريب أك دفع تكلفتو جزئيا، إذا كاف التدريب متخصصا، لأف الفرد ات١تدرب لا يستطيع بسهولة 
كبعد التدريب تستطيع ات١نظمة استًداد استثمارىا من خلبؿ دفع جزء فقط .نقل ىذه ات١هارات ات١تخصصة إبٔ منظمة أخرل 

 ات١اؿ البشرم تتوقع بأف التكلفة التي تتحملها رأسكبالعكس فإف نظرية .من الإيرادات التي ت٭ققها من خلبؿ الزيادة بُ إنتاجيتو 
 كيرجع ىذا إبٔ أنو من السهل على الفرد .ات١نظمة لتقدبٙ التدريب العاـ لأفرادىا لا تستًد منها أم جزء، بل ستحملها الفرد

كمن بٍ، فإف ات١نظمة عادة ما ترغب بُ تعيتُ الفرد الذم لديو .نقل مهاراتو التي بً تنميتها على نفقة ات١نظمة إبٔ منظمة أخرل 
كإذا بٓ تٕد ات١نظمة مثل ىذا الفرد، فإنها ستضطر إبٔ الاستثمار بُ التدريب .مهارات عامة متًاكمة من قبل التحاقو بات١نظمة 

العاـ، دكف أم ضماف بأف الفرد ذك ات١هارات ات١نخفضة كالذم حسن مستول مهاراتو من خلبؿ التدريب الذم منحتو ات١نظمة 
 .إياه سوؼ يستمر كيبقى العمل بُ ات١نظمة لفتًة بعد حصولو على التدريب تكفي لاستًداد استثماره
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عند اتٗاذ قرارا الاستثمار بُ ات١وارد البشرية على أساس تعيتُ أك تنمية الأفراد اتٟاليتُ اللبزمتُ لتطبيق  :نظرية المنفعة-4
أيضا، فإنو ت٬ب أف يكوف .كتنفيذ الاستًاتيجيات، فإنو لابد من كجود كسيلة لتقييم مدل اتٞاذبية ات١الية ت١ثل ىذا الاستثمار 

 .ىناؾ كسيلة لبيع فكرة الاستثمار للئدارة العليا
كتٯكن تٖديد ذلك العائد من خلبؿ تطبيق مداخل .تٯكن أف تتحقق ىذه ات١هاـ من خلبؿ تٖديد العائد على ىذا الاستثمار 

كتٖاكؿ نظرية ات١نفعة تٖديد القيمة الاقتصادية لبرامج كأنشطة كإجراءات .تٖليل التكلفة كات١نفعة كالتي من أمثلتها تٖليل ات١نفعة 
فعلى سبيل ات١ثاؿ، تٯكن للمنظمة أف تٖدد القيمة النقدية ات١تحققة من خلبؿ استخداـ اختبار ما لاختيار بع .ات١وارد البشرية 

فإذا كانت إنتاجية ات١ديرين الذين بً تعيينهم كفقا لنتائج الاختبار ات١ستخدـ، أكبر من إنتاجية ات١ديرين .ات١ديرين لوظيفة معينة 
كقد تتضمن .الذين بً تعيينهم دكف تطبيق ىذا الاختبار عليهم، فإنو تٯكن القوؿ أف تطبيق الاختبار ت٭قق منفعة للمنظمة 

 على سبيل ات١ثاؿ، فإف صدؽ اختبار الاختيار تٯكن أف يكوف متغتَ حرج، حيث يقدـ.حسابات ات١نفعة عدة متغتَات 
مؤشرا للقدرة التنبؤية للبختبار، بالإضافة إبٔ الإنتاجية ات١تزايدة،كمسات٫تها بُ تٖقيق الرتْية كالات٨راؼ ات١عيارم ت٢ذا الإسهاـ، 

 .كلها متغتَات قد تدخل بُ حساب ات١نفعة

 :1طرؽ تنشيط الاستثمار في رأس الماؿ البشرم:الثاني الفرع 
حتى نستطيع تنشيط كتطوير رأس ات١اؿ البشرم  توجد عدد من الطرؽ التي تهدؼ إبٕ تنشيط الذىن كتفعيل ات١شاركة اتٞماعية 

 :التابٕكتشجيع ات١صارحة بتُ الإدارة كالأفراد العاملتُ كتتمثل الطرؽ بُ 
 لتوليد أكبر عدد من الأفكار دكف انتقاد كسخرية كاملة، لأفرادتهدؼ الطريقة إبٔ إثارة الطريقة الإبداعية : عصف الأفكار- 

 قدراتو الإبداعية، لأنها ت٘لك معلومات كمعارؼ أكثر ت٦ا تٯلكو  إظهار لأف اتٞماعة تؤدم دكرا كاملب بُ مساعدة الفرد على
 .أفرادىا بشكل مستقل الواحد عن الآخر

كتهدؼ إبٔ تٖقيق الكفاءة الإنتاجية نوعيا من خلبؿ الوصوؿ إبٕ صيغ مثلى كأفكار إت٬ابية : حلقات السيطرة النوعية- 
 : لتطوير النوعية كتٖسينها من خلبؿ تشجيع القول العاملة ك فاعليتها بُ العملية الإنتاجية،كتسهم حلقات السيطرة النوعية بُ

 . زيادة رغبة العاملتُ بُ استمرار البرامج ات١رتبطة تْلقات السيطرة النوعية-
 . استثمار الطاقات الفكرية للعاملتُ كافة من خلبؿ استقباؿ آرائهم-

كتهدؼ ىذه الطريقة إبٔ استخداـ ات١علومات ات١وجودة بُ أذىاف الأفراد أكلا بأكؿ، كذلك من خلبؿ :الإدارة على ات١كشوؼ - 
 .شحن القدرات الذىنية ت٢م لتوفتَ اتٞو ات١لبئم لتوليد الأفكار من خلبؿ الاجتماعات كاللقاءات

 :كىناؾ رؤية ثانية لأت٫ية تنشيط الاستثمار لرأس ات١اؿ البشرم من خلبؿ مايلى

                                                           
 70-69ص ص ، مرجع سبق ذكره، ادارة الافراد  1
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يعزز الاستثمار مستول أداء ات١نظمات كخاصة التي تتمتع تٔركز استًاتيجي قوم على عكس ات١نظمات ذات ات١ركز -
 .الاستًاتيجي الضعيف، كات١وقع الاستًاتيجي لو أت٫ية بُ تٖديد مستول الاستثمار بُ ات١وارد ات١عرفية

 على منظمات الأعماؿ أف تعرؼ مستويات الاستثمار ات١لبئمة ت٢ا من خلبؿ تٖديد بشرمبً الاستثمار بُ رأس ات١اؿ اؿiم-
 .اتٟد الأدبٗ كاتٟد الأقصى من ات١بالغ التي تٗصص لغرض الاستثمار

 بُ تشجيع الإبداع كالابتكار، حيث توجد علبقة اردية قوية بتُ الاستثمار بُ رأس بشرميسهم الاستثمار بُ رأس ات١اؿ اؿ-
 كىناؾ رؤية ثالثة توضح بأف الاىتماـ برأس ات١اؿ.ات١اؿ الفكرم كبتُ الإبداع كالابتكار من قبل الأفراد العاملتُ بُ ات١نظمة

 :الفكرم كالاستثمار فيو يقود ات١نظمة إبٕ ما يلي
 .تعزيز التنافس بُ الوقت من خلبؿ تقدبٙ ات١زيد من ات١نتجات اتٞديدة كات١طورة-
 . البيع بأسعار تنافسية، إضافة إبٔ تٖستُ الإنتاجية كزيادة القدرة الإبداعيةكإمكافخف التكاليف -
 .إبهار كجذب زبائن كتعزيز كلائهم كاتٟفاظ عليهم-
. بناء تٝعة حسنة عن ات١نظمة كخلق انطباعات ذىنية جيدة عنها لدل الزبائن-

 الماؿ البشرم  رأس إىماؿ   مخاطر :الثالث الفرع 

 على تصنيفات ت٣موعة من بالاعتماد ات١اؿ البشرم ،ك رأس بالاستثمار بُ الإت٫اؿىناؾ ت٥اطر متعددة ناتٚة من 
 : 1 ثلبث ت٣موعاتإبٔالباحثتُ بً تصنيفها 

  ك تشمل  المخاطر السلوكية،:الأكلى المجموعة : 

 .تقادـ ات١عرفة،تقادـ القدرات،،تقادـ ات١هارات،تقادـ ات٠برات) البشرم ات١اؿ رأست٥اطر تقادـ  -

 الاغتًاب الثقابُ،الاغتًاب الاجتماعي،الاغتًاب اتٟضارم،الاغتًاب) ات١اؿ البشرمرأست٥اطر اغتًاب  -
 .(القيمي

الاحتًاؽ النفسي ك  ت٥اطر العزلة،ت٥اطر التكاسل الاجتماعي ،ت٥اطر) ات١اؿ البشرمرأس إحباطت٥اطر  -
 .(الاستنزاؼ العاطفي

 كتشمل  المخاطر التنظيمية: المجموعة الثانية ، : 

 ات١اؿ البشرم ،كلف رأس ك اندثار إحلبؿكلف تسرب ك ) الآتيةات١خاطر الاقتصادية، ك تعكسها ات١ؤشرات  -
 .( ات١اؿ البشرملرأسالفرص البديلة 

                                                           
. 33 -30، اليازكرم مرجع سابق، ص ص مطارحات استراتيجية في تنشيط الاستثمار ك مواجهة الانهيار- ادارة راس الماؿ البشرم  اتٛد علي صابّ ،  1



 التأصيل النظرم للاستثمار في رأس الماؿ البشرم :    ؿالفصل الأك
  ك الولاء التنظيمي                  

 

61 
 

 رأس ات١اؿ البشرم ، كلف جذب رأسكلف البحث عن ) الآتية ، ك تعكسها ات١ؤشرات الإداريةات١خاطر  -
 ( ات١اؿ البشرمرأس ات١اؿ البشرم ك كلف صيانة رأسات١اؿ البشرم،كلف تدريب ك تطوير 

 ك تشمل  المخاطر البيئية: المجموعة الثالثة ، : 

 : ، ك ياخد الاشكاؿ التالية Knowledge sweepingالتجريف ات١عربُ  -

 . على البحث العلمي الإنفاؽ -

 .براءات الاختًاع ك اتٟاضنات -

 .تكنولوجيا ات١علومات ك الاتصالات -

 . البحث العلمي إنتاجية -

 : التالية الأشكاؿ، ك تاخد Knowledge drying التجفيف ات١عربُ  -

 .الأدمغةىجرة  -

 التهميش  -

 . التقوبٙأحادية -

.  المفاىيمي للولاء التنظيميالإطار : المبحث الثاني

 الاىتماـحظي مفهوـ الولاء التنظيمي، ك العوامل ات١ؤثرة فيو باىتماـ كثتَ من الباحثتُ منذ عدة سنوات، ك ظهر ىذا 
، ك انعكاسات على الفرد ك ات١ؤسسة على حد سواء،كما كشفت نتائج  الأفراد مهم بُ سلوكيات تأثتَت١ا للولاء من 

، ك الإبداع ضعف الولاء التنظيمي يتًتب عليو ارتفاع معدلات الغياب، ك ترؾ العمل، ك فقداف الرغبة بُ إفالدراسات 
 ك الاستقرار، ك الثقة بتُ ات١نظمة الإبداع ك تعزيز الأىداؼكما يفيد الولاء التنظيمي عنصرا حيويا بُ بلوغ .التزاـ العمل

. 1، ك العاملتُ فيها، كما انو يسهم بُ تطوير قدرات ات١نظمة على البقاء ك النمو ك الاستمرارية إدارتهاك 

 مطلبا حتميا  ك لا سيما بُ أصبح قياس درجة ارتباطها  ك كلائها بُ ات١نظمات إفلذا فاف الاىتماـ بالقول العاملة،ك 
. ظل التغتَات التي يشهدىا العابٓ

.  ماىية الولاء التنظيمي:الأكؿ المطلب 
 .أىميتو مفهوـ الولاء التنظيمي ك : الأكؿ     الفرع 

                                                           
 . 48ص  2014، ات١ؤسسة العربية للعلوـ ك الثقافة،الطبعة الاكبٔ ، ، السلوؾ التنظيمي ك سلوؾ المنظمة  ايهاب عيسى ات١صرم،طارؽ عبد الرؤكؼ عامر 1
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 .مفهوـ الولاء التنظيمي :أكلا 

 ك الإخلبص  على تنمية ركح الولاء ك الإدارة لكل منظمة بُ ظل التغتَات اتٟاصلة، فقدرة أساسي الولاء متطلب أف
 ات١ناسب ،اتٟوافز ك الرضا الوظيفي سيؤدم ابٔ ت٧اح ك استمرار ات١نظمات خ ك العمل على توفتَ ات١ناالأفرادالكفاءة عند 

 .أىدافها إبٔك الوصوؿ 

يث يهنم بالعلبقة بتُ ات١نظمة كعمات٢ا،ك  بح ك العلوـ السلوكيةالإدارةيعد مفهوـ الولاء التنظيمي مفهوما مهما بُ علم 
 التي امتدت من بداية القرف العشرين حتى منتصفو حتُ كاف الولاء يفسر من الإنسانية حركة العلبقات إبٔتعود جذكره 

. 1خلبؿ التًكيز على مشاعر العماؿ ك سلوكياتهم تٕاه ات١نظمات التي يعملوف بها

 معظم الباحثتُ يقعوف بُ مشكل ات٠لط بتُ مفاىيم الانتماء ، الولاء ك الالتزاـ، فاف الكثتَ من الباحثتُ يتحدثوف إف 
 أف يتحدثوف عن الولاء ك يقصدكف الالتزاـ،فاف لكل منهما مدلولو ات٠اص بو  ، كما أكعن الالتزاـ ك يقصدكف الولاء، 

 ركزت على دراسة الالتزاـ التنظيمي لدل العاملتُ بُ ات١نظمة،بٓ تركز على دراسة الولاء ك الأجنبيةمعظم الدراسات 
 بتُ مصطلحي الانتماء ، ك الأحياف العربية خلطت بعض إبٔ الأجنبية بعض التًتٚات من اللغات أفالانتماء، كما 

. الولاء مع الالتزاـ

 ك النصرة ك الانتساب للتنظيم ، ك بُ الانتماء اشتًاؾ مادم ضمن الكياف بُ الركح ك العمل ك الإعزازىو  :الانتماء 
. 2التأثتَ ك التأثر

كيعتٍ شعور الفرد بالمحبة ت٨و موضوع ما ينتسب إليو، كيتحدد سلوؾ الفرد تٕاه ما ينسب إليو درجة :الانتماء التنظيمي
 لذا يعتبر الانتماء انتساب الفرد أم منظمة ما كارتباطو بها، إلا أف الولاء التنظيمي أعم كأشمل .أك العاطفة التي تٯتلكها

 .منو كلذلك الانتماء ىو أحد العوامل ات١سببة للولاء كاللبزمة تٞوده

مبتٍ على فكرة عقد كت٫ي بتُ الفرد كمنظمتو، ك الالتزاـ ىو الاتٯاف بالقضية ك فكر التنظيم ك  :الالتزاـ التنظيمي
 . ك تٖمل تبعات ذلك حيت  الفرد ملتزـ بتنفيذه بغػض النظر عن مشاعره كارتباطو بهذه ات١نظمةأىدافو

كىو الرغبة التي يبدىا الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل تزكيد ات١نظمة باتٟيوية كالنشاط كمنحها الولاء، كتٯكن القوؿ 
عملية الالتزاـ التنظيمي ما ىو إلا عملية الإتٯاف بالأىداؼ ات١نظمة كقيمها، كالعمل بأقصى طاقة لتحقيق تلك 

 الإدارة العامة للمناىج أساليب تنمية الولاء ات١ؤسسي للموظفتُ .الأىداؼ كتٕسيد تلك القيم

                                                           
،رسالة اثر انماط القيادة الادارية  في الولاء التنظيمي دراسة مقارنة بين المنظمات الصناعية في القطاعين العاـ ك الخاص في سورية   عباس منتَ خالد ،  1

 .18ص 2008دكتوراه  بُ ادارة الاعماؿ ، جامعة دمشق، كلية الاقتصاد ، 
 .156،ص 2019،دار اسامة للنشر ك التوزيع،عماف ،الاردف، السلوؾ التنظيمي الادارم   عامر عوض، 2



 التأصيل النظرم للاستثمار في رأس الماؿ البشرم :    ؿالفصل الأك
  ك الولاء التنظيمي                  

 

63 
 

كمنو تٯكن القوؿ إف الالتزاـ التنظيمي ىو الشعور الداخلي للفرد كالذم يظهره للعمل كالتفاعل بالأسلوب الذم تٯكنو 
 من تٖقيق مصابّ كمرامي ات١نظمة، فهو بذلك يصيب بُ نفس القالب الذم يصب فيو الولاء التنظيمي، ىذا يعتٍ أف

 الالتزاـ التنظيمي ىو مرادؼ للولاء التنظيمي
 1على درجة كبتَة من الأت٫يةّ  ، فهو مرتبط بات١نظمة بغػض النظر عن الأشخاص أك الإدارات القائمة :الولاء التنظيمي

 أف كلاء ات١وظفتُ ىو ات١ساىم الرئيسي بُ  كما  . اف الولاء ىو أحد ات١كونات ات١همة للؤداء التنظيمي بتُ ات١ؤسسات 
يلعب التزاـ ات١وظف . يؤثر كلاء ات١وظف بشكل إت٬ابي على التزاـ ات١وظف ت٦ا يؤدم إبٔ الأداء التنظيمي. الأداء التنظيمي

 .2دكر الوسيط بتُ كلاء ات١وظف كالأداء التنظيمي

  أم قوة تطابق الفرد مع منظمتو 3"مدل قوة اندماج ات١ستخدـ مع ات١نظمة التي يعمل بها " لقد عرفو بورتر كأصحابو 
 :4كارتباطو بهػا، كأف الفػرد  الذم يظهر مستول عاؿ من الولاء التنظيمي تٕاه منظمة ما، تكوف لديو الصفات التالية 

 .رغبة قوية بُ قبوؿ أىداؼ ات١نظمة كقيمها الإنسانية1-
 .استعداد لبذؿ جهد متواصل من أجل تٖقيق أىداؼ ات١نظمة2-
 .رغبة قوية بُ المحافظة على استمرار قوة ات١نظمة3-
 ات١يل لتقوبٙ ات١نظمة تقوتٯا ات٬ابيان 4-

  كما تٯكن أف  حيث يعبر الولاء التنظيمي عن ت٘سك  ات١وظف بات١نظمة، كنشر الكلمات الات٬ابية حوؿ ىذا ات١وضوع
ات٠دمة الطويلة بُ ات١نظمة، كات١يوؿ الضعيف جدا  ت٨و عركض العمل ات٠ارجية، كالشعور العابٕ :  مع الآراء الآتيةريتواؼ

. 5بالانتماء

اتٕاه الفرد ت٨و ات١نظمة كالذم يربط بدكره ذات الفرد مع ات١نظمة التي  ": قالولاء التنظيمي بأفعرفت مارم شيلدكف 
تٯثل الالتحاـ النفسي للفرد مع ات١نظمة التي عمل بها، كأف "فيعرفو على اعتبار أنو ريلي كتشاتماف أما " يعمل بها 

                                                           
،رسالة مقدمة لنيل درجة أثر التسويق الداخلي على الولاء التنظيمي من خلاؿ الرضا الوظيفي لدل موظفي شركة جواؿ في قطاع غزة ،إياد فتحي العػالوؿ   1

 .31ص     .2016 ، كػػلية الدراسات العليا دكتوراة الفلسفة بُ إدارة الأعماؿ  جامعػػػة السوداف للعلوـ كالتكنولوجيا
2 hidayati t., lestari d., maria s., zainurossalamia s., effect of employee loyalty and commitment on 
organizational performance with considering role of work stress, polish journal of management 
studie, v vol.20 no.2,2019,p256.ol.20 no.2 

 .81،ص 2017 ، 4،ت٣لة اتٞامع بُ الدراسات النفسية ك العلوـ التًبوية، العدد الولاء التنظيمي ك علاقتو بحوادث العمل عشوش بشتَ،تٝاعتُ بوعمامة، 3
 .76، ص 2015ف،المجموعة العربية للتدريب ك النشر،الطبعة الاكبٔ،القاىرة، الوظيفي ك فن التعامل مع الرؤساء  ك المرؤكسي مناؿ الباركدم، الرضا  4 

دراسة : لركحانية في مكاف العمل كمتغير تفاعلي في العلاقة بين تقدير الذات كالولاء التنظيمي على سلوؾ المواطنة التنظيميةأ ، كميض عبد الزىرة خضتَ  5
 77ص ،2016، 27 الاقتصادم ات٠ليجي، البصرة، العدد  ت٣لة ،ميدانية  للعاملين في شركة الحفر العراقية
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لذلك فإف الولاء عند الفرد كما " أساس ىذا الالتحاـ تٮتلف عن الأسباب التي تؤدم إليو أك النتائج التي تتًتب عليو
كتشات٘اف إت٪ا يقوـ على ثلبث أسس ىي الالتحاـ كىو الذم تٯثل ات٠ضوع كلا يكوف إلا بالتزاـ شيلدكف يرل كل من 

 1الفرد تٔجموعة القيم التي تٖكم سلوكو، إضافة إبٔ التوحد كالتدريب أم جعل ات١نظمة جزءا من ذات الفرد

  ات١ؤسسة كالتعلق بها أكأعضاء علبقة جيدة مع إقامةالولاء التنظيمي ىو احتًاـ السلطة الفوقية كالالتزاـ بالأكامر كبالتابٕ 
بأنو قوة ارتباط التي تربط الفرد بات١نظمة " جات٘اف"ك " أكربٕ"كيرل  2 (التعلق بالتنظيم تعلقا خالصا دكت٪ا اعتبار التقدير

أف الولاء التنظيمي ىو شعور انتماء العامل " ستبرز"كيرل  . 3ات١نظمة  الاندماج بُ العمل كتبتٍ قيمإبٔت٦ا يدفعو 
 .ت١ؤسستو كمسات٫تو الفعالة بها

 . الولاء التنظيميأىمية : ثانيا   
يومنا ىػذا كيرجػع ىػذا الاىػتماـ  لقد حظي مفهوـ الولاء التنظيمي باىتماـ العديد من الباحثتُ منذ زمػن بعيػد كحتػى

إبٔ الأثػر الواضػح ت٢ػذا ات١عنػى عػلى كثػتَ مػن سػلوكيات كاتٕاىات الأفراد ككذلك ت١ا لو من انعكاسات على الفرد 
كيفتًض أف يكوف الولاء التنظيمي من أكبٔ السلوكيات الطبيعية كات١همة التي ت٬ب أف يتصف . كات١نظمة على حد سواء

كبالتابٕ فإف للولاء التنظيمي أت٫ية كبتَة بُ حياة ات١نظمات كأثر جلي على  ستَ العمل . بها سػلوؾ الأفراد بُ التنظيم
فيها كتٖقيقها لأىدافها بشكل فعاؿ، كعلى مدل ارتباطو بالسلوؾ التنظيمي الذم  يلعب دكرا مو ن ما بُ توجيو 
العاملتُ داخل التنظيم الوجهة الصحيحة، أك ليقلػل مػن سػلوكهم السلبي كتًؾ العمل أك التغيب عنو أك الشعور 

 : كبالتابٕ فإف أت٫ية الولاء التنظيمي تتلخص فيما يلي .بالإحباط
تٯثل الولاء التنظيمي عنصران ن ىاما بُ الربط بتُ ات١نظمة كالعاملتُ فيها لاسيما بُ الأكقات التي لا تستطيع فيها 1-

 .ات١ػنظمات أف تقػدـ اتٟػوافز ات١لبئمػة لػدفع ىػؤلاء الأفػراد للعمػل كتٖقيق أعلى مستول من الإت٧از
إف كلاء الأفراد للمنظمات التي يعملوف بها يعتبر عاملبن ن ىاما أكثر من الرضا الػوظيفي بُ التنبؤ ببقائهم بُ عملهم 2-

 .أك تركهم العمل بُ منظمات أخرل
كلما زاد شعور الأفراد بالولاء تٕاه منظمتهم، كلما سػاعد ذلػك عػلى تقػبلهم لأم تغيػتَ  يكوف بُ صابّ ات١نظمة 3-

 .إتٯانا منهم بأف ازدىار ات١نظمة سيعود عليهم بات٠تَ
 .يساعد الولاء التنظيمي على تنمية السلوؾ الإبداعي لدل العاملتُ بُ ات١نظمة4-
 .إف كلاء الأفراد ت١نظماتهم يعتبر عاملبن ن ىاما بُ ضماف ت٧ػاح تلػك ات١ػنظمات كاسػتمرارىا كزيادة إنتاجها5-

                                                           
 

 87ص2007التوزيع،الأردف ،  ،دار حامد للنشر كصنع القرار المدرسي ك الشعور بالأمن ك الولاء التنظيميخالد سليماف الركاشدة،  2
 11، ص 2004،دار الوفاء لدنيا الطباعة ك النشر ، مصر ، السلوؾ التنظيمي في الادارة التربويةت٤مد حسن رتٝي،   3
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. يعتبر الولاء التنظيمي من العناصر الرئيسية لقياس مدل التوافق بتُ الأفراد من جهة كبػتُ ات١نظمات من جهة أخرل6-
فالأفراد ذكك الولاء التنظيمي ات١رتفع تٯيلوف لبذؿ ات١زيػد مػن اتٞهد لأجل منظماتهم، كما تٯيل ىؤلاء إبٔ تأييد كدعم قيم 

 .ات١نظمة كالبقػاء فيهػا لفػتًة أطوؿ
إف شعور الأفراد بالولاء للمنظمة تٮف من عبء الرؤسػاء بُ توجيػو ات١رؤكسػتُ، حيػث أف الأفراد يستجيبوف 7-

 .لتعليمات الرئيس بطريقة أفضل كمن بٍ يعملوف بكفاءة أكثر، ت٦ات٭قق الثقة كالود بتُ الرئيس كات١رؤكستُ

 . الولاء التنظيمي ك أسباب الاىتماـ بتنمية الولاء التنظيميأبعاد :الثاني الفرع 

 . الولاء التنظيميأبعاد :    أكلا 

بالاعتماد على ما  كتٯكن عرض ىذه الأبعاد تتعدد أبعاد الولاء التنظيمي تْسب تعدد العناصر ات١كونة للمنظمات،
. توصل إليو ت٣موعة من الباحثتُ كالآبٌ

  الولاء التنظيميأبعاد  (6-1)الجدكؿ رقم

  الأبعاد المنهجية
Etzioni, 1961 

 
 الولاء الأخلبقي   -1

 الولاء المحسوب- 2
 الولاء بالعزلة- 3

Kanter, 1968 
 

 

 الولاء ات١ستمر -1
 كلاء التماسك2-
 كلاء التحكم3-

Porter, et al., 1974 
 

 الإتٯاف القوم بات١نظمة1 -
 الرغبة لبذؿ أقصى جهد ت٠دمة ات١نظمة2-

 العزـ على البقاء بُ ات١نظمة3-
Buchanan, 1974 

 
 الشعور بالفخر بات١نظمة -1

 الانغماس كات١شاركة الفعالة2-
 الرغبة الأكيدة بالبقاء بُ ات١نظمة3-

Staw & Salancik, 
1977 

 الولاء الاتٕاىي -1
 مكلاء السلوؾ- 2

Kidron, 1978 -1الولاء الأدبي 
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 الولاء المحسوب2- 
Angle & Perry, 1983 

 
 ت٪وذج الفرد كأساس للولاء التنظيمي  -1

 ت٪وذج ات١نظمة كأساس للولاء التنظيمي2-
Reichers, 1985 

 
 ات١الكوف1-

 الإدارة العليا2-
 ات١وظفت3ُ-
 الزبائن4-

Allen & Meyer, 
1991 

 

 الولاء العاطفي1-
 الولاء ات١ستمر2-
 الولاء ات١عيارم3-

عمر ت٤مد درهّ،  استًاتيجيات التعلّم ات١ستمر كآثارىا بُ الولاء التنظيمي بالتطبيق على مستشفيات حلب  :المصدر
  .96 ص 2011اتٟكومية، أطركحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه بُ إدارة الأعماؿ، جامعة حلب كليػة الاقتصاد، 

سنة  ALLEN & MAYER)الدراسة التي قاـ بها  كل من التُ ك ماير بُ دراستنا   بً الاعتماد على  ؼ
فاف الولاء التنظيمي يعبر عن   لأنها تعتبر أفضل ات١سات٫ات التي قُدمت بُ الولاء التنظيمي كالأكثر كضوحان،1991

 1حالة نفسية تربط الفرد العامل بات١نظمة التي يعمل بها، ك يتكوف من ثلبثة ابعاد 

 ALLEN & MAYER الولاء التنظيمي حسب  أبعاد  (11-1) رقم الشكل

 

 

 

 

                                 

                                                           
1 Geneviève Robitaille, Antécédents et effets de la forme d’engagement organisationnel chez 
l’employé atypique étudiant, Thèse du doctorat en psychologie, Université de SHERBROOKE, 
2014 ، p14. 

 الولاء التنظيمي

 الولاء العاطفي الولاء ات١ستمر



 الأخلبقيالولاء 



الاستمرار بالعمل بُ ات١نظمة ك 
 أىدافهاقبوؿ قيمها ك 



الاستمرار بالعمل بُ ات١نظمة، ك عدـ 
 .الآخرينالتعرض للضغوط من 

 



 الاستمرار إلاعدـ امتلبؾ أم فرصة 
 بالعمل بُ ات١نظمة
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، اثر جودة حياة العمل على الولاء التنظيمي في الوزارات الفلسطينيةالسويطي مرشد اتٝاعيل شبلي ، :  المصدر
 العامة، جامعة السوداف للعلوـ ك التكنولوجيا،كلية الدراسات العليا ، الإدارة دكتوراه، تٗصص الفلسفة بُ أطركحة

 ، . 104، ص 2016ات٠رطوـ

 :  الولاء التنظيمي فيما يليأبعاد من خلبؿ الشكل  تتمثل 

 الفرد ت٠صائص عملو إدراؾكيعبر عن الارتباط الوجداب٘ بات١نظمة، كيتأثر تٔدل  :  (الوجداني)الولاء العاطفي -أ
 1 بالبيئة التنظيميةكإحساسو الفرد كتنوع ات١هارات، كعلبقتو بات١شرفتُ كمشاركتو بُ صنع القرار كأت٫يةاستقلبليتو "

كيتعلق بإحساس الفرد بالتزامو بُ البقاء بُ ات١ؤسسة مقابل الدعم اتٞيد الذم تقدمو  :(المعيارم)الولاء الأخلاقي -ب
ات١ؤسسة مثل ات١شاركة كالتفاعل الإت٬ابي خاصة بُ كضع الأىداؼ كرسم السياسات العامة للمؤسسة، ت٦ا ت٬عل الفرد 

 2تٯتنع عن ترؾ ات١ؤسسة لكونو ملتزما أخلبقيا مع الوظيفة كات١ؤسسة
كيػشتَ إلػى قيمػة الاسػتثمار التػي تٯكػن تٖقيقهػا إذ مػا اسػتمر مػع ات١نظمػة أك مقػدار ات٠سارة إذ ما  :الولاء المستمر-ت

فالولاء ات١ستمر يعبر عن  حالة شعورية مستمرة قائمة على أساس العلبقة بتُ ات١دخلبت  .3قرر الالتحاؽ تٔنظمة أخرل
ات١بنية على مقارنة العامل ت١ا يبذلو من  ت٣هود أثناء أدائو  ت١هامو بُ التنظيم مقابل ما يتلقاه من حوافز   كات١خرجات

 4كمكافآت ك أمن كاستقرار كظيفي  بُ حالة استمراره بالعمل بات١نظمة

 أسباب الاىتماـ بتنمية الولاء التنظيمي :ثانيا 

يعد الولاء التنظيمي من أكثر ات١سائل التي أخذت تشغل باؿ إدارات ات١نظمات، كؼ يلي ت٣موعة من الأسباب  
 5:الداعية للبىتماـ بو 

إف عبء تٖقيق أىداؼ ات١نظمة يقع على عاتق العماؿ كمن خلبؿ جهودىم كإبداعاتهم كاقتًاحاتهم، ت٦ا يسهم بُ 1-
 .تٖقيق أىداؼ ات١نظمة بأعلى قدر من الكفاءة كالفاعلية

                                                           
، ت٣لة اتٞامعة العراقية، العدد الولاء التنظيمي ك اثره في تحقيق الميزة التنافسية دراسة تطبيقية في الشركة العربية للمشركبات الغازية مركاف صباح حسن ،  1

 387ص .36،2017
استراتيجية تمكين العاملين في تعزيز الولاء التنظيمي دراسة استطلاعية لآراء عينة من الأكاديميين في دكر  ناجي عبد الستار ت٤مود، مركاف عمر جار،  2

 .334 ص 48،2019، العدد 10المجلد جامعة كركوؾ،

 .236 ص 2014، 31، العدد 02 ت٣لة الغزم للعلوـ الاقتصادية ك الادارية،المجلد الثقة التنظيمية ك دكرىا في تعزيز الولاء التنظيمي، امتَة خضتَ كاظم، 3
، 9 قراءة سوسيو تنظيمية لعلبقة الولاء التنظيمي بالرضا الوظيفي  لدل العامل،ت٣لة العلوـ الاجتماعية ك الانسانية،المجلد  ختَم اتٝاء، قجة رضا، 4

 225ص 2،2019العدد
، 2014 ،اطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه بُ ادارة الاعماؿ ، جامعة دمشق ،ادارة المسارات الوظيفية ك اثرىا على الولاء التنظيمي معاذ ت٧يب غريب،     5
 .75ص 
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 .ضماف استمرار العاملتُ بُ ات١نظمة، كخاصة ذكم ات١هارات كالتخصصات النادرة2-
 .1يعد كلاء الأفراد ت١نظماتهم، عاملب مهما للتنبؤ بفاعلية ات١نظمة3-
 .كالرقابة عليهم إف شعور العاملتُ بالولاء للمنظمة، تٮفف من العبء على الرؤساء بُ توجيو العاملت4ُ-
إف ارتفاع درجة الولاء التنظيمي لدل العاملتُ يساىم بُ تقليل التكاليف التي تتحملها ات١نظمة، من خلبؿ 5-

 .التخفيض من السلوكيات ات١رفوضة مثل الإضراب كاللبمبالاة بُ العمل كالسرقة كالتخريب
تٖقيق أىدافها بُ مستول الأداء  إف تعزيز الولاء التنظيمي يؤثر بشكل كاضح على خط ستَ العمل بُ ات١نظمة، كب6ُ-

 .2كالإت٧از 
  3.يساىم بُ تْث ركح ات١بادرة كالإبداع لدل العاملت7ُ-
إف ارتفاع درجة الولاء التنظيمي لدل العاملتُ يقلل من معدؿ دكراف العمل، كقد تٯتد أثره إبٔ اتٟياة ات٠اصة للعامل 8-

 خارج نطاؽ العمل، حيث سيشعر العامل ذك الولاء التنظيمي ات١رتفع بدرجة عالية من الرضا كالسعادة كالارتباط
  4.العائلي

 .الأعماؿ يعد كلاء العاملتُ ت١نظماتهم عاملب ىاما بُ ضماف ت٧اح ات١نظمة كاستمرارىا بُ عاب9ٓ-
 .إت٬اد الدافع لدل العاملتُ لبذؿ ات١زيد من اتٞهد كالتفاب٘ ت٠دمة ات١نظمة10-
التي لا تستطيع فيها ات١نظمة  تٯثل الولاء التنظيمي عاملب ىاما بُ الربط بتُ ات١نظمة كالعاملتُ، لاسيما بُ الأكقات11-

 مستول من الإت٧از تقدبٙ اتٟوافز ات١لبئمة لدفع العاملتُ للعمل كتٖقيق أعلى

بالعاملتُ ىو الذم يسيطر على  ت٭تاج تٖقيق أىداؼ ات١نظمة إبٔ توفر ات١وارد ات١ادية، إلا أف العنصر البشرم ت٦ثلب12-
 .ىذه العوامل كيوجهها التوجيو الصحيح

لتلبحم مصاتٟهم مع مصابّ  سهولة استجابة ات١نظمة للتغيتَات البيئية كعدـ مقاكمة العاملتُ للتغيتَ كقبوت٢م بو،13-
 .5ات١نظمة  

                                                           
،رؤل اقتصادية (حالة جامعة الاقصى غزة)اثر العوامل الداخلية على الولاء التنظيمي من كجهة نظر الموظفين الاداريين  منصور عبد القادر ت٤مد منصور، 1

 .82 ص 6،2014،العدد 
، مؤتة بالتطبيق على شركة الكهرباء الأردنية– أثر السياسات التنظيمية كالمتغيرات البيئية على خلق كتعزيز الولاء التنظيمي الشواكرة، فيصل كآخركف،  2

 .23، ص 2013.(عدد 28)، (للبحوث كالدراسات، ت٣لد 
درجة ممارسة سلوؾ المواطنة التنظيمية كعلاقتها بالولاء التنظيمي لدل العاملين في مديريات التربية كالتعليم في محافظة اتٟراحشة، ت٤مد كات٠ريشا، ملوح،   3

 .70 ،ص 2012.(عدد 27)، (، مؤتة للبحوث كالدراسات، ت٣لد المفرؽ
 .93،ص 2007، دار حامد، عماف،القرار المدرسي كالشعور بالأمن كالولاء التنظيميالركاشدة، خلف سليماف، صناعة   4
 .110، ص 2004 ، 01عدد 11، المجلة العربية للعلوـ الإدارية، ت٣لد  الدعم التنظيمي المدرؾ ك الأبعاد المتعددة للولاء التنظيميرشيد، مازف فارس،   5
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 التنظيم ليس فقط ضركرم لأىداؼ خاص بشكل ات١نظمتُ الأعضاء إدراؾيعد الولاء التنظيمي من العناصر لضماف -
. 1 اتٟاتٝة بُ ضماف تطوير سلوؾ ات١واطنةالعوامللتنفيذ ناجح بل يعد من 

 .  مؤشرات الولاء التنظيمي ك خصائصو  :الثالث   الفرع 

 .مؤشراتو  :  أكلا

 لنا مؤشرات الولاء التنظيمي ك التي ىي على النحو أستخلصإف مدحت أبو النصر ك من خلبؿ عدة دراسات  
 :2التابٕ

 . للتضحية من أجل ات١نظمةالاستعداددرجة  - 

 .اتٟديث عن ات١نظمة بكل ختَ ك الدفاع عنها بُ كل الأحواؿ - 

 .درجة الشعور بات١سؤكلية داخل ىذه ات١نظمة - 

 .درجة اتٟفاظ على أكقات العمل ك الإلتزاـ بها من قبل ات١وارد البشرية - 

 .درجة ات١شاركة الفعالة من خلبؿ الأداء الفعاؿ أك ات١شاركة بُ إتٗاذ القرارات خدمة لتطور ات١نظمة - 

 .عدـ تغيتَ ات١نظمة مهما كانت الإغراءات ات٠ارجية - 

 ات١عنويات ات١رتفعة ك ات١ستمرة ات١وجودة بُ نفوس ىذه ات١وارد البشرية - 

 . إت٩فاض شكاكل الأفراد داخل ات١نظمة ك ىذا دليل على قلة الصراعات داخل ىذه ات١نظمة-

 .السعي الكبتَ من قبل ات١وارد البشرية لتحقيق أىداؼ ات١نظمة ك الإبتعاد عن ات١صابّ ات٠اصة - 

  :3  تٯتاز الولاء التنظيمي بعدد من ات٠صائص تتمثل فيما يلي خصائص الولاء التنظيمي    :  ثانيا

                                                           
، نمادج تحليل السلوؾ ك تاثيرىا في تعزيز الولاء التنظيمي دراسة تطبيقية في معمل سمنت كربلاء المقدسة  ت٤مد تركي عبد العباس ، حيدر خضتَ جواف،  1

 81،ص 2،2016، العدد 14ت٣لة جامعة كربلبء العلمية، المجلد 
، 01 ت٣لة الباحث بُ العلوـ الإنسانية ك الاجتماعية، المجلد  ،الولاء التنظيمي المجسد للأداء الوظيفي بين النظرم ك الواقع الإدارمترموؿ ت٤مد لطفي ،   2

 .215، ص2020، 12العدد 
 156 ،ص  2015  ،عماف ، 01 ،دار الراية للنشر ك التوزيع ،الطبعةنظاـ الحوافز الادارية ك دكرىا في تمكين ك صقل قدرات الافراد براء رجب تركي ، 3
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  يعتبر الولاء التنظيمي حالة غتَ ملموسة يستدؿ عليها من ظواىر ك مؤشرات  تنظيمية  تتابع من خلبؿ
  . سلوؾ ك تصرفات الأفراد العاملتُ بُ التنظيم ك التي تٕسد مدل كلائهم

 أخرل داخل إداريةك التنظيمية ك ظواىر 1 الولاء التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانية إف 
  .التنظيم

 الولاء التنظيمي لن يصل إبٔ مستول الثبات ات١طلق إلا أف درجة التغيتَ التي تٖصل فيو تكوف اقل نسبيا إف 
  .الأخرل الإداريةمن درجة التغيتَ التي تتصل بالظواىر 

 ك ليس بعدا كاحدا، ك رغم اتفاؽ غالبية الباحثتُ بُ ىذا المجاؿ على تعدد الأبعاد الولاء التنظيمي متعدد إف 
  . تؤثر بُ بعضها البعضالأبعاد ،ك لكن ىذه الأبعادأبعاد الولاء إلا أنهم تٮتلفوف بُ تٖديد ىذه 

  إتٯانو جهد ت٦كن لصابّ ات١نظمة ك رغبتو الشديدة  بُ البقاء فيها ك أقصىيعبر الولاء عن استعداد الفرد لبذؿ 
 . ك قيمها ك توجهاتهابأىدافها

  الرغبة التي يبديها الفرد بُ التفاعل الاجتماعي من اجل تزكيد ات١نظمة باتٟيوم إبٔيشتَ الولاء التنظيمي 
 . 2كالنشاط ك منحها الولاء

  التنظيميعن الولاء أساسيات:المطلب الثاني 

 3   عناصر الولاء التنظيمي :الأكؿ  الفرع 

 : لقد بتُ لنا موندام كزملبئو أف للولاء التنظيمي ثلبثة  عناصر ك ىي على النحو التابٕ

 . ك يعتٍ الإتٯاف القوم بتقبل أىداؼ ات١نظمة ك قيمها:الاعتقاد - 

 . بُ ىذه ات١نظمة على الرغم من الإغراءات ات١وجودة بُ سوؽ العملالاستمرارالرغبة اللبمتناىية بُ : الاستمرار - 

 . داخل ىذه ات١نظمةالاستقرار يؤدم بو إبٔ الاستمراريةمن خلبؿ : الاستقرار - 

 التنظيمي ك   أما ما بينو ت٤سن ت٤مد تٛدات عن بوكناف الذم قاؿ بأف ىناؾ ثلبثة  عناصر أساسية يقوـ عليها الولاء
 : التي ىي على النحو التابٕ

                                                           
،ص 11،2018 ، العدد 01 ،ت٣لة دراسات بُ علم اجتماع ات١نظمات ،ت٣لد تاثير بيئة العمل الداخلية في الولاء التنظيمي للافراد العاملين خالد زحزاح ، 1

84 .
،ت٣لة اتٖاد اتٞامعات العربية استراتيجيات ادارة المواىب فب تحسين الولاء التنظيمي للعاملين بالفنادؽ المصرية اتٛد عبد الكربٙ غابٖ عبد اتٟليم،تاثتَ  2

. 141، ص 2019، 01،العدد17للسياحة ك الضيافة،المجلد 
 .216  ترموؿ ت٤مد لطفي ،نفس ات١رجع ص  3
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 ك ىذه النقطة اتٟساسة كحتى نصل إليها لابد من فهم ىذا ات١ورد البشرم ك تٖقيق: الإحساس ك الشعور بالانتماء - 

 حاجياتو الضركرية للعيش اتٟسن، ك عندما نصل إبٔ ىذا نكوف قد رسخنا مبدأ تقبل الثقافة التنظيمية ك الدخوؿ بُ 
 .زرع الولاء التنظيمي

فبعد تٕسيد ما قلناه سابقا نرسخ بذلك مبدأ الإخلبص ك التي تٕعل الفرد لا يفكر بُ تغيتَ ات١نظمة ك :الإخلاص - 
 .حتى ك ين كجدت إغراءات خارجية لتغيتَ ات١نظمة فهو يبقى متعلق بات١نظمة الأصلية

 .ك عندىا يصبح الفرد يشارؾ بُ ت٧اح ىذه ات١نظمة سواء باقتًاحات أك بأداء كظيفي ت٦يز:  المشاركة -

 1:   مراحل تطور الولاء التنظيمي:الثاني الفرع 

 Welsch & Lavan, 1970):(مراحل الولاء التنظيمي عند  -
 : أشار أف عملية ارتباط الفرد بات١نظمة ت٘ر عبر مرحلتتُ ت٫ا

 غالبان ما تٮتار الفرد ات١نظمة التي يعتقد أنها تٖقق :مرحلة الانضماـ للمنظمة التي يريد الفرد العمل فيها -1
 .رغباتو كتطلعاتو

 يصبح الفرد فيها حريصان على بذؿ أقصى جهد لتحقيق أىداؼ ات١نظمة كالنهوض :مرحلة الولاء التنظيمي -2
أف ىذا التصنيف ت١راحل الولاء التنظيمي اقتصر على مرحلة انضماـ الفرد للمنظمة كمرحلة الولاء .بها

التنظيمي للفرد، كأت٫ل مرحلة ما بعد الانضماـ للمنظمة ككيفية تأقلم الفرد مع البيئة اتٞديدة التي يعمل فيها 
 كمدل انهماكو فيها كتنمية كلائو 

  Bochanan :مراحل الولاء التنظيمي عند  -

 : متعاقبة كىي  أف الولاء التنظيمي عند الأفراد يتطور من خلبؿ ثلبث مراحل ( Buchanan)بتُ 

 التحاؽ الفرد بعملو، كلكنها تعد فتًة  كىي فتًة ما بعد التعيتُ ت٘تد إبٔ سنة من تاريخ: مرحلة التجربة كالإعداد. 1 
 التدريب كالإعداد كالاختبار، كيهتم الفرد باتٟصوؿ على الرضا كالقبوؿ من  تٕريبية، كيكوف العامل خاضعا خلبت٢ا إبٔ

                                                           
، 04، المجلة العربية للعلوـ التًبوية كالنفسية المجلد الدعم الإدارم كدكره في تعزيز الولاء التنظيمي في المؤسسات التربوية   يوسف يعقوب شحاذة، 1

 45، ص 15،2020العدد
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 التي يعمل بها، لذا يبذؿ أقصى جهد عنده ليبدع كيبرز بُ عملو كيكوف ت٤ط أنظار كإطراء كل من حولو،  مؤسستو
تضارب الولاء، ككضوح الدكر، كتٖديات العمل، :  ات١رحلة منها كيرل بوشناف أيضا أف ىناؾ خبرات تظهر ضمن ىذه

 .كفهم التوقعات

 إبٔ أربع سنوات كيسعى الفرد   كىي الفتًة اللبحقة للفتًة التجريبية كت٘تد من سنتتُ:مرحلة العمل كالانجاز. 2 
 الات٧از الذم حققو، كتتميز ىذه ات١رحلة ببعض ات٠برات كالتي  خلبت٢ا إبٔ إثباتو لذاتو من خلبؿ عملو كالتأكيد على

 . الشخصية كات٠وؼ من العجز، كظهور قيم الولاء للتنظيم كالعمل  الأت٫ية: منها 

كتبدأ ىذه الفتًة بعد السنة ات٠امسة من التحاؽ الفرد بعملو كيبدأ فيها بتًسيخ : مرحلة الثقة بالتنظيم كالانتماء لو. 3
حيث تصبح متبنية الرباط، شديدة الوثاؽ، كيشعر الإنساف حينها أنو يريد  اتٕاىات الولاء ت٨و ات١ؤسسة التي يعمل بها،

 الشخصية من ت٢يب مشاعر اتٟب  أف يعمل كيعمل دكف كلل أك ملل، لصابّ مؤسستو، ليعلو بها كمعها، كتنصهر
 . مرحلة التكوين إبٔ مرحلة النضج كالإخلبص ت١نظمتو، كتنتقل ىذه الفتًة بالفرد من

التي قُدمت من حيث ملبءمتها  تعتبر أنسب التصنيفاتBochanan)  ) ف تطور مراحل الولاء التنظيمي عندا
كلكن ما يعيب ىذا التقسيم ىو تٖديد ات١دة  للمستشفيات، حيث بً توضيح مهاـ كأدكار كاتٕاىات كل مرحلة بدقة،

الزمنية لكل مرحلة من ات١راحل الثلبث، كذلك لأنو قد ت٭تاج أحد الأفراد إبٔ فتًة طويلة من التدريب كالإعداد كالاختبار 
حتى يتمكن من إت٧از عملو بإتقاف كالتعايش مع البيئة اتٞديدة التي يعمل فيها كتنمية كلائو، بينما ىناؾ أفراد قد 

 .ت٭تاجوف إبٔ فتًة أقصر لإت٧از أعمات٢م كالولاء ت١نظماتهم

 Mowdy, et. al., 1982):(مراحل الولاء التنظيمي عند  -

 :  1بتُ أف مراحل تطور الولاء التنظيمي للؤفراد اتٕاه تنظيماتهم ت٘ر بُ ثلبث مراحل زمنية متتابعة ىي

تتميز ىذه ات١رحلة تٔستويات ت٥تلفة من ات٠برات كات١يوؿ كالاستعدادات التي تؤىل  :مرحلة ما قبل العمل-1
 :للدخوؿ إبٔ ات١نظمة، ىذه ات١ؤىلبت تنجم عن الفرد
 .خصائص الفرد الشخصية*  
 .توقعات الفرد بالنسبة للعمل*  
 .معرفة الفرد بالظركؼ الأخرل التي تٖكم قراره بقبوؿ العمل*  

                                                           
، أطركحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه استراتيجيات التعلّم المستمر كآثارىا في الولاء التنظيمي بالتطبيق على مستشفيات حلب الحكوميةعمر ت٤مد درهّ،    1 

 .99 ص 2011بُ إدارة الأعماؿ، جامعة حلب كليػة الاقتصاد، 
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ىذه ات١رحلة ذات أت٫ية كبتَة، حيث يكتسب الفرد من خلبت٢ا ات٠برات كات١هارات  :مرحلة البدء بالعمل2-
ات١تعلقة بعملو، كبشكل خاص تلك التي يكتسبها بُ الأشهر الأكبٔ من عملو، كالتي يكوف ت٢ا دكران ىامان بُ 

 . مةظمنظمة تطوير اتٕاىاتو ت٨و العمل، كتنمية كلائو لو، كالات٩راط كعضو بُ ات١ن
بُ ىذه ات١رحلة تتًسخ فيها اتٕاىات الفرد كقيمو كأىدافو كأت٪اط سلوكو، كذلك تٔا  :مرحلة الترسيخ3-

. مةظيكتسبو من منظمة خبرات متلبحقة تدعم كلائو كات٩راطو الاجتماعي كتفاعلو مع ات١ت

للولاء التنظيمي ىو تطرقو إبٔ مرحلة ما قبل العمل لأف ىذه ات١رحلة Mowdy, et. al))  أىم ما تٯيز تقسيمإف 
ىامة من أجل انضماـ الفرد للمنظمة كالتي تعتمد على ات١ؤىلبت الناتٚة عن خصائص الفرد الشخصية كالعمر 

كتعتبر ىذه ات١رحلة مهمة . كات١ؤىل العملي كاتٞنس، ىذه ات٠صائص تؤثر بشكل أك بآخر بُ الولاء التنظيمي للفرد
بُ ات١ؤسسات حيث للعمر كات١ؤىل أت٫ية كبتَة بُ تٖديد مستول كدرجة الولاء 

  O’Reilly & Chatman, 1996):(مراحل الولاء التنظيمي عند  -

  1:   أشار إبٔ أف ىناؾ ثلبث مراحل للولاء التنظيمي ىي

حيث يتم تبتٍ الاتٕاىات كالسلوكيات ليس بهدؼ الاقتناع بها، كإت٪ا بهدؼ اتٟصوؿ : مرحلة الإذعاف-1
على مكافآت ت٤ددة، كبالتابٕ ففي ىذه اتٟالة قد يكوف ىناؾ اختلبؼ بتُ الاتٕاىات العامة كالاتٕاىات 

 .ات٠اصة 

أك المحافظة على علبقة مرضية مع منظمتو كيتقبل سلطة الآخرين  حيث يقبل الفرد بناء: لتطابقامرحلة -2
رغبة منو الاستمرار بالعمل بُ ات١نظمة، كذلك لأنو يشعر بالفخر باعتباره جزءان منها ت٭تـً قيمها كيطبقها 

 . كلكن دكف تبنيها كما لو كانت قيمو ات٠ا صة
حيث يتبتٌّ الفرد قيم كأىداؼ ات١نظمة كيعتبرىا أىدافان كقيمان لو كيقبل الفرد الاتٕاىات : مرحلة التبني- 3

كالسلوؾ ات٠اص بات١نظمة نظران لتطابقها مع سلوكو كاتٕاىاتو 

بقية التصنيفات   ىذا التصنيف قد عابِ مراحل تطور الولاء التنظيمي بشكل تٮتلف نوعان ما عنإف
أنو بُ مرحلة الإذعاف O’Reilly & Chatman) (الأخرل، كىو الأقرب إبٔ الواقع العملي، إذ أشار

قد لا يكوف الفرد مقتنعان باتٕاىات كسلوكيات ات١نظمة كلكن عليو تبنيها من أجل الاستمرار بُ العمل 
                                                           

1 Lim, Taego, “Relationship Among Organizational Commitment, Learning Organization 
Culture, And Job Satisfaction In One Korean Private Organization”, Ph.D., University Of 
Adviser, Korea, 2003 , p 12 
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كالبقاء فيها، كبُ مرحلة التطابق ت٭اكؿ الفرد بناء علبقات جيدة مع منظمتو مع تقبل سلطة الآخرين عليو، 
كبُ ات١رحلة الأختَة يتبتٌّ الفرد قيم كأىداؼ ات١نظمة كيعمل على تٖقيقها، كلكن ىذا التقسيم أغفل 

ات٠صائص الشخصية للفرد، ككيفية اكتساب الفرد ات٠برات منظمة كات١هارات التي تعمل على تنمية كلائو 
. للمنظمة

                                                               1 النماذج المفسرة للولاء التنظيمي:الثالث الفرع 
 بنتائجها أك بأسبابها ما يتعلق سواءىناؾ العديد من الدراسات التي حاكلت البحث عن تفستَ ظاىرة الولاء التنظيمي 

 بٓ تستطع ات٠ركج تٔدخل أك ت٪ودج ت٤دد لدراسة الولاء التنظيمي لذا فاف أنها إلاأك موضوعها أك مزيج من ذلك كلو 
   :الباحث سوؼ يستعرض ت٪ودج مفسر ت٢ذه الظاىرة على النحو التابٕ

  (steers)  1977 :نمودج ستيرز  -1

 ات٠صائص الشخصية ك خصائص العمل ك خبرات العمل تتفاعل كمدخلبت، ك تكوف ميل الفرد إفيرل ستتَز 
 ك قيمها، ك قبوؿ ىذه الأىداؼ ك القيم، ك رغبتو الأكيدة بأىدافهاللبندماج تٔنظمتو ك مشاركتو ت٢ا ك اعتقاده القوم 

بُ بذؿ اكبر جهد ت٢ا ت٦ا ينتج عنو رغبة قوية للفرد بُ عدـ ترؾ التنظيم الذم يعمل فيو ك ات٩فاض نسبة غيابو ك دكراف 
 العوامل ات١ؤثرة بُ ت٪وذجوك قد بتُ ستتَز بُ  .العمل ك بذؿ ات١زيد من اتٞهد ك الولاء لتحقيق أىدافو التي ينشدىا

تكوين الولاء التنظيمي ك ما تٯكن أف ينتج عنو من سلوؾ متبعا منهج النظم ك مصنفا ىذه العوامل ك السلوؾ إبٔ 
 : الشكل التابٕ ت٣موعات كما يوضح

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .161 ،ص  2015  ،عماف ، 01براء رجب تركي ،نظاـ اتٟوافز الادارية ك دكرىا بُ ت٘كتُ ك صقل قدرات الافراد ،دار الراية للنشر ك التوزيع ،الطبعة  1
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 يوضح ت٪ودج ستتَز (12-1)  الشكل  رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، دار الراية للنشر ك  ك دكرىا في تمكين ك صقل قدرات الافرادالإداريةنظاـ الحوافز براء رجب تركي ،: المصدر 
 .162 ،ص  2015،   ، عماف01التوزيع ،الطبعة  

 تتفاعل معا كمداخلبت  "يفسر ىذا النموذج  الولاء التنظيمي على أساس أف ات٠صائص الشخصية كخصائص العمل  
كتقوم ميل الفرد للبندماج ت١نظمتو كمشاركتو ت٢ا، كاعتقاده القوم بأىدافها كقيمها كقبوؿ ىذه الأىداؼ كالعمل على 

ات٠صائص الشخصية، اتٟاجة للئت٧از، : تٖقيقها كقد بتُ ستبرز بُ ت٪وذج العوامل ات١ؤثرة بُ تكوين الولاء التنظيمي كىي
 التعلم، العمر، تٖديد الدكر، الرضا عن العمل    الولاء التنظيمي، ات١يل لبذؿ اتٞهد لتحقيق إت٧از أكبر

 :  نمودج اتزيوني -2

  يعد من  النماذج الرائدة حوؿ الولاء التنظيمي حيث يرل أف السلطة التي ت٘تلكها ات١نظمة على حساب الفرد ىي 
 :نابعة من طبيعة اندماج الفرد بُ ات١نظمة  كىذا الولاء يتخذ ثلبث أشكاؿ 

ات١نظمة     كمنظمتو كالنابع من قناعة الفرد بأىداؼ كقيم كتٯثل الاندماج اتٟقيقي بتُ العامل :  الولاء المعنوم1.2

  : الخصائص الشخصٌة

 الحاجةإلىالإنجاز

 التعلم

 العمر

 تحدٌدالدور

 :خصائص العمل

 التحديفًالعمل

 الرضافًالعملفرصة

للتفاعلاتالاجتماعٌة

 : التغذٌة العائدة خبرات العمل

 نوعٌةوخبراتالعمل

لدىالعاملٌنفًالتنظٌم

 اتجاهاتالعاملٌننحو

التنظٌم

 . أهمٌةالشخصبالنسبة

. للتنظٌم

 الولاءالتنظٌمً







 

 الرغبةوالمٌلللبقاء

.فًالتنظٌم

 انخفاضنسبةدوران

.العمل

 المٌلللتبرعبالعمل

طواعٌةلتحقٌق

أهدافالتنظٌم

 المٌللبذلالجهد

لتحقٌقإنجازاكبر
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 .التي يعمل بها
حدد يتكىو أقل درجة من حيث اندماج الفرد مع منظمتو كىو  : الولاء القائم على حساب المزايا المتبادلة 2.2

 .تٔقدار ما تستطيع ات١نظمة أف تلبيو من حاجات الفرد
ات١نظمة غالبا ما " كىو تٯثل اتٞانب السلبي بُ علبقة ات١وظف مع ات١نظمة، فاندماج الفرد مع :  الولاء الاغترابي3.2

 .1يكوف خارجا عن إرادتو 
 : نموذج ستاككسلانيك -   3 

يفسر ىذا النموذج الولاء التنظيمي من خلبؿ التفريق بتُ نوعتُ من الولاء ات١وقفي أك الولاء السلوكي  فالأكؿ يتضمن 
ىذا الولاء العوامل التنظيمية كالشخصية أما النوع الثاب٘ أم الولاء السلوكي تقوـ فكرة ىذا الولاء على نظرية الأخذ 

ات٠برات ات١اضية ت٨دد السلوؾ اتٟابٕ "يكر  كالتي تقوـ على حقيقة مفادىا أف السلوؾ الفردم بالذات  بكالعطاء  لػػ
 2داخل ات١نظمات

 : نموذج سيتفتز كزملائو  - 4

  ت٧د أنهم قسموا الولاء التنظيمي إبٔ اتٕاىتُ ت٫ا حيت
يفسر ىذا الاتٕاه الولاء التنظيمي من خلبؿ العلبقة التبادلية بتُ ات١وظف كات١نظمة  فهو يركز : الاتجاه التبادلي  1.4

 .على ت٥رجات الولاء التنظيمي كعمليات مسات٫ة متبادلة بتُ ات١نظمة كالعاملتُ 
  يفسر ىذا الاتٕاه الولاء التنظيمي على أنو نشاط زائد كتوجو إت٬ابي للفرد اتٕاه:   الاتجاه النفسي2.4

ات١نظمة كجهد ت٦يز يبذلو الفرد ت١ساعدة ات١نظمة بُ تٖقيق أىدافها، كمن منظور النموذج النفسي يعتبر الولاء التنظيمي 
 .ىو التوافق بتُ أىداؼ الفرد كأىداؼ ات١نظمة 

 : نموذج كانتر-  5

يرل ىذا النموذج أف ىناؾ ثلبثة كلاءات  الولاء ات١ستدبٙ، الولاء التلبتٛي، الولاء الرقابي ، كىذه الأنواع من الولاء 
متًابطة فيما بينها تٔعتٌ أنها قد توجد بُ منظمة كاحدة بُ كقت كاحد،  كترل أف ىذه الأنواع من الولاء نابعة من 

 3.متطلبات السلوؾ ات١ختلفة التي تفرضها ات١نظمات على أعضائها
 : حيث تٯيز بتُ ثلبثة عناصر للولاء على النحو الآبٌ : ألين كماير نموذج-  6
كت٭دد ىذا ات١كوف درجة الارتباط الوجداب٘ بات١نظمة ، كالذم يعبر عن  اندماج الفرد مع :   الولاء العاطفي1.6  

                                                           
 318، ص  1،2014،ط  للنشر كالتوزيع، عماف،مفاىيم إدارية معاصرة، الأكاديميوف أتٛد ت٤مد سعيد شياب، عناف ت٤مد أتٛد تٛور، 1

  .319 ،318 نفس ات١رجع ، ص ص  2
  3 322،-320ات١رجع السابق، ص ص   
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 .ات١نظمة كارتباطو بعلبقات اجتماعية تعكس التضامن الاجتماعي
 . يعبر عن إدراؾ ات١وظف تٟساب  الربح كات٠سارة لاستمراره بُ ات١نظمة :  الولاء  المستمر2.6  

   يعبر عن إحساس العاملتُ بالالتزاـ الأدبي بالبقاء بُ ات١نظمة  ك غالبا ما يكوف  :   الولاء   المعيارم3.6   
 .الفرد قبل التحاقو بالتنظيم.ات١صدر الأساسي ت٢ذا الإحساس نابعا من القيم التي اكتسبها 

    : نموذج الثقافة التنظيمية- 7

 فالولاء التنظيمي  حسب ىذا النموذج يكوف نابعا من الإحساس الذابٌ للفرد   ببعض ات١ظاىر التنظيمية  بل كت٭د من 
ات١ظاىر السلبية مثل التسرب الوظيفي كالغياب ، كبذلك فإف ىذا النموذج ركز على جانب نتائج الولاء التنظيمي، 

باعتبار أف ثقافة ات١نظمة التي ك تتمحور حوؿ قيم ات١نظمة كعلبقة ات١نظمة ببيئتها كبغتَىا من ات١نظمات الأخرل كتعد 
  1.  للبنتماء التنظيمي ك الولاء التنظيمي الأساسيةمن المحددات 

.  ك  مقوماتو إستراتيجيتو    العوامل المساعدة على الولاء ، :الرابع الفرع 

 : العوامل المساعدة على تشكيل الولاء التنظيمي  :أكلا 

من الدراسات ات١تميزة بُ ىذا الشأف، كقد أشار الباحثاف Robert Marsh and Manariتعد دراسات 
:  .2أيضا إبٔ العوامل ات١ساعدة على تشكيل الولاء التنظيمي كىي

كجود سياسات عمل داخلية تعمل على إشباع حاجات الأفراد العاملتُ بُ ات١نظمة بشرط أف يكوف الفرد قادرا على  -
 ت٪ط سلوكي إت٬ابي يسمى بالسلوؾ إتباعإشباع ىذه اتٟاجات، فإذا ما أشبعت ىذه اتٟاجات فسيتًتب على ذلك 

ات١توازف، كالذم يقود بدكره إبٔ الشعور بالرضا كالاطمئناف كالانتماء كمن بٍ درجة عالية من الولاء التنظيمي، كىذا ما 
 )Maslowك Porterك alderferبُ التحفيز   أشارت إليو نظريات

 لدل الأفراد ا الوضوح بُ الأىداؼ التنظيمية، فكلما كانت الأىداؼ ت٤ددة ككاضحة تكونت قناعات أكثر رسوخ -
 .بُ الانتماء كالالتزاـ كمن بٍ كلما كاف الولاء التنظيمي أكبر

 .إشاعة مبدأ ات١شاركة فكريا ككجدانيا لأف ىذا يشجع الفرد على ات١سات٫ة تْماس أكبر لتحقيق الأىداؼ التنظيمية -
العمل على تٖستُ ات١ناخ التنظيمي بُ بيئة العمل بكل تفاعلبتها كخصائصها كعلى ت٨و يسهم بُ تشكيل سلوؾ  -

كظيفي كأخلبقي لدل العاملتُ كخلق أجواء إت٬ابية يشعر فيو العاملوف بأت٫يتهم بُ العمل، كىذا بطبيعة اتٟاؿ يقود إبٔ 
                                                           

 322 ،321ات١رجع السابق، ص ص   1
ت٣لة  العلوـ الاقتصادم كالتسيتَ ، دكر الولاء التنظيمي في تنمية سلوكيات المواطنة التنظيمية دراسة حالة خزينة كلاية الجلفة تٛياب٘ صبرينة ،بن اتٛد ت٠ضر،  2

 .407 ص 1،2019، العدد 12كالعلوـ التجارم، المجلد 
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 .زيادة درجة الرضا كالركح ات١عنوية كالولاء التنظيمي
 .إعادة النظر باستمرار بُ نظم اتٟوافز لتكوف دكـ مناسبة كمتطابقة مع درجة الإشباع ات١طلوبة -
ة  - بناء ثقافة مؤسسية تٖاكؿ ترسيخ معايتَ متميزة للؤفراد كتوفتَ جو يسوده الاحتًاـ كالثقة ات١تبادلة بتُ الأطراؼ كاؼ ن

احتواء ات١نظمة على إدارات قيادية ذات مستول ثقابُ عابٕ كت٘تلك القدرة على التػأثتَ بُ الآخرين تٔا تٮػدـ العمػل - 
 1كت٭قػق طمػوح العػاملتُ بُ تٖقيػق رغبػاتهم الشخصػية إبٔ جانب أدائهم لواجباتهم الوظيفية بكل مهارة ككفاءة

العامػػل الػػنفسي ات١ػػرتبط بطػػوؿ فػػتًة ات٠دمػػة بُ ات١نظمػػة مػػع عػػدـ كجػػود مشػػاكل أك إخفاقات بل بالعكس -

 الكبتَ على العمل ك العاملتُ ك ات٧ازاتهم،  ك سلوكهم بُ ات١نظمات ، فالولاء درجة متقدمة الأثر للرضا الوظيفي إف- 
 2. العاملتُ ذكم الولاء مرتاحوف لعلبقاتهم مع رب عملهمإفمن الرضا ذلك 

يوجػد لػدل الفػرد العديػد من اتٟاجات التػي يػسعى إلػى إشػباعها : قياـ ات١ؤسسة تٔػساعدة الفػرد علػى إشػباع حاجاتػو-
عػن طريػق التنظػيم فػإذا أشػبعت تلػك اتٟاجػات عن التنظيم فإنو يتولػد لديػو الػشعور بالرضػا كالاطمئنػاف كبالتػابٕ يتولػد 

معظػم نتػائج الدراسػات تؤكػد علػى أف إشػراؾ ؼ  زيػادة إشػراؾ العػاملتُ فػي ات١ؤسػسة،لديػو نػوع مػن الػولاء ت٢ذا التنظيم 
العػاملتُ فػي قػرارات ات١ؤسػسة كفػي كضػع قوانينهػا، يػؤدم إلػى زيػادة ت٪ػو الػولاء التنظيمي لديهم، سواء كانت مشاركة 

  : للعوامل ك ىي أخرل تصنيفات إبٔ بالإضافة3عقلية أـ كجدانية

 :العوامل المتعلقة بالخصائص الشخصية  -1

، أنو ليس ىناؾ علبقة بتُ  أشارت بعض الدراسات إبٔ كجود علبقة بتُ اتٞنس كبتُ الولاء التنظيمي  : الجنس1/1
ىذين ات١تغتَين، حيث أف الاختلبفات اتٞنسية بُ الولاء إف كجدت، فهي لا ترجع للجنس ذاتو كإت٪ا ترجع إبٔ 

 كعلى ذلك فإف الاختلبفات اتٞنسية بُ الولاء تتوقف على مدل .الوظائف ات١ختلفة التي تٯيل الرجاؿ كالنساء للقياـ بها
 .تأثتَ خصائص ىذه الوظائف على الولاء التنظيمي

يعتبر عامل السن من العوامل التي ت٢ا تأثتَ بُ كلاء الأفراد التنظيمي، فقد تبتُ كجػود ارتبػاط إت٬ابي بتُ  : السن1/2 

                                                           
 .81، مرجع سابق ص الرضا الوظيفي ك فن التعامل مع الرؤساء ك المرؤكسين مناؿ الباركدم ،  1
دراسة ميدانية لعينة من المدراء كمسؤكلي الشعب ك العاملين في : كر الولاء التنظيمي في تقميل دكراف العمل د  عمر مصطفى ت٤مد ، شيلبف فاضل ت٤مود،  2

 .365، مرجع سابق ص في مدينة السليمانية (دلتا )معمل اسمنت 
 ، ت٣لة  دراسة ميدانية على العاملين في منظمات القطاع الخاص بمدينة الرياض:اثر ضغوط العمل على درجة الولاء التنظيمي  العمرم ت٤مد بن سعيد ،  3

. 29ص 39،2016العلوـ الانسانية ك الاجتماعية،العدد 
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فعندما يصبح الأفراد أكبر سنان كيبقوف بُ ات١ؤسسات  لفتًة أطوؿ فػإف فػرص   1عامل السن كبتُ الولاء التنظيمي 
العمػل البديل ات١تاحة أمامهم ت٘يل للبت٩فاض كاستثماراتهم الفردية بُ ات١ؤسسة  تتعزز كىذا يؤدم بدكره لتعزيز كلاء الفرد، 
بينما الأفراد الأصغر سنان يكوف اىتمامهم أكبر بُ البحػث عػن فرصػة عمػل جديػدة بامتيازات أفضل، ت٦ا ينعكس على 

 .ات٩فاض كلاء الفرد للمؤسسة  التي يعمل فيها
خلصت بعض الدراسات إبٔ كجود علبقة إت٬ابية بتُ اتٟالة الاجتماعية للفرد كالولاء  : الحالة الاجتماعية1/3

من الأفراد غتَ ات١تزكجتُ، لأف الفرد ات١تزكج يتطلب منو مسؤكليات أسرية  التنظيمي تٔعتٌ أف الأفراد ات١تزكجتُ أكثر كلاء
كاجتماعية، بالإضافة إبٔ علبقاتو الاجتماعية التي تنزع إبٔ استقراره بُ عملو، كبالتابٕ يزداد كلاؤه تٕاه ات١ؤسسة كتزداد 

. نيتو للبقاء فيها

كيقصد بها الفتًة الزمنية التي يقضيها الفرد بُ عملو داخل ات١نظمة، فقد أشارت العديد من  :  مدة الخدمة1/4
 إذ يؤدم طوؿ مدة ات٠دمة إبٔ استثمار الأفراد  الدراسات إبٔ كجود علبقة إت٬ابية قوية بتُ مدة ات٠دمة كالولاء التنظيمي

للوقت كاتٞهد بُ ات١ستشفى، كتنمية العلبقات الاجتماعية داخل العمل كخارجو، كبالتابٕ صعوبة الفرد بُ تركو لعملو، 
كأف الأفراد الذين لديهم فتًة خدمة أطوؿ تتولد لديهم خبرة أكبر نتيجة استمرارىم بُ العمل داخل ات١ستشفى، 

 .كاستثمار ىذه ات٠برة بالبقاء بات١ستشفى كالولاء ت٢ا
 ات١ستول التعليمي للفرد على علبقة عكسية مع كلائو التنظيمي، كيرجع السبب بُ ذلك  إف:مستول التعليم5/1-

بأنو كلما ارتفع ات١ستول التعليمي للفرد، كزادت توقعاتو كطموحاتو كتطلعاتو، كأصبحت الرغبة لديو قوية لإشباع 
حاجاتو الاجتماعية كالنفسية بُ العمل، كتوافرت فرص العمل ات٠ارجية أمامو، ككاف انتمائو أكثر للمهنة التي يعمل بها، 

 .2كلما أثر ىذا عكسيان على مستول الولاء التنظيمي
) ت٥رجات(كتٔعتٌ آخر فإف الفرد ذك ات١ؤىل العابٕ يقوـ بإجراء مقارنة بتُ ما ت٭صل عليو من أجور كمكافآت كترقيات 

، فإذا زادت ات١خرجات أك تساكت مع مستول تعليمو فإف (مدخلبت)كبتُ ما يقدـ من مهارة ك جهد بُ أدائو لعملو 
 .كلاء الفرد اتٕاه ات١نظمة سيزداد، كالعكس صحيح

  العوامل المتعلقة ببيئة العمل الداخلية -2

                                                           
كغموضو كبعض المتغيرات الديموغرافية في إحدل شركات  العلاقة بين الأسلوب القيادم كالالتزاـ التنظيمي كصراع الدكر"جودة، إتٯاف، كالباقي، رندة ،    1

 .26 ص 2008،  3 :العدد14، :، المجلة العربية للعلوـ الإدارية، جامعة الكويت، المجلد"دارسة ميدانية :القطاع العاـ في جمهورية مصر العربية
،  1،العدد 15العربية للعلوـ الإدارية ، جامعة الكويت، المجلد ، المجلة"تقييم المناخ التنظيمي كالولاء التنظيمي في شركة الاتصالات الأردنية"أبا زيد، رياض،    2

 .  20 ص 2008
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 : تناكلت الكثتَ من الدراسات العلبقة بتُ الولاء التنظيمي كظركؼ بيئة العمل الداخلية كىي
كىو أسلوب ات١شرؼ كقدرتو ككفاءتو بُ الإدارة كالإشراؼ باعتماد أت٪اط ديكتاتورية أك  :نمط الإشراؼ1/2-

 بعض الباحثتُ فقد كجدكا أف الرضا  دتٯقراطية أك ما بينهما علبقة إت٬ابية بتُ جودة الإشراؼ كبتُ الولاء التنظيمي، أما
ك بالتابٕ فانو توجد علبقة إت٬ابية بتُ الرضا .  عن الإشراؼ يؤثر بُ الدافع الذابٌ، الذم بدكره يؤثر بُ الولاء التنظيمي

 .عن ات١شرؼ كبتُ الولاء التنظيمي

كالإدراؾ الواضح ت١شاعر العاملتُ كالاىتماـ بهم كمعاملتهم تٔا يعزز مكانتهم  ات١نظمات التي تتميز بالتعامل الإنساب٘
الاجتماعية ،ك بالتابٕ فإنو كلما كاف الإشراؼ بُ ات١ؤسسة دتٯقراطيان، كيتسم باىتمامو باتٞوانب الإنسانية يؤدم ذلك 

 .إبٔ زيادة مستول الولاء التنظيمي لدل الأفراد بُ ات١ؤسسة
القيادة ىي القدرة على التأثتَ بُ ات١رؤكستُ تٔا ت٬علهم يسات٫وف طواعية بُ تنمية منظماتهم فها  :أسلوب القيادة2/2-

كتٖقيق أىدا كذلك بالاعتماد على أسلوب الإقناع بصفة رئيسية، كيعتٍ ذلك أف القيادة ىي كجود قائد قادر علي 
التأثتَ بُ سلوؾ الأفراد كتوجيهاتهم ككجود ىدؼ مشتًؾ تسعي اتٞماعة إبٔ تٖقيقو من خلبؿ ىذا الشخص  كالقيادة 

ىي ات١سؤكلة عن تنمية ك تدريب كرعاية الأفراد، كمواكبة ات١تغتَات كات١ستجدات التي تٖيط بات١ستشفى ك تعمل على 
 . 1أف ىناؾ علبقة إت٬ابية بتُ أسلوب القيادة كالولاء التنظيمي  توظيفها ت١صلحتها ، كقد كجد

   لو دكر مؤثر على مستول الولاء التنظيمي لدل العاملتُ فيهاؤسسة كبالتابٕ تٯكن القوؿ أف أسلوب القيادة ات١تبع بُ ابٓ
 كتعتٍ مسات٫ة أفراد ات١نظمة بُ اتٗاذ القرارات، كبُ تنفيذ العمل لتحقيق أىداؼ ات١نظمة على  :مشاركة العاملين3/2-

 .أف ات١شاركة تزيد من الولاء التنظيمي لدل العاملتُ تٕاه تنظيماتهم
كبالتابٕ فإف عملية إتاحة الفرصة للعاملتُ للمسات٫ة بأفكارىم كات١شاركة باتٗاذ القرارات تعتبر من ات١بادئ كالأسس 
ات١همة بُ تطوير كتغيتَ ثقافة ات١ؤسسة، كيعمل مبدأ ات١شاركة على رفع الركح ات١عنوية للعاملتُ، كت٭فزىم على أداء 

 .أعمات٢م كيشجعهم على تٖمل ات١سؤكلية تٕاه العمل كعلى تنمية الولاء التنظيمي لديهم
اف  طبيعة العمل كت٤تواه الذم يؤديو الفرد  تؤثرعلى درجة كلائو، كيرتبط بذلك العديد من  :محتول العمل4/2-

كعلبقات العمل مع الزملبء كات١شرفتُ، ، درجة تنوع مهاـ العمل، كالتكرار كالركتتُ، كدرجة الاستقلبلية: ات١تغتَات منها 
عبد (كمدل استخداـ الفرد لقدراتو كمهاراتو كخبراتو، بالإضافة إبٔ خبرات النجاح كالفشل كمستول الطموح كالتوقعات 

الوىاب كآخركف،  كإف كل ىذه ات١تغتَات تؤثر بشكل أك بأخر على مستول الولاء التنظيمي لدل الفرد تٕاه ات١ؤسسة 
 .التي يعمل بها

                                                           
1 Windsor, Kimberly, "Correlation Of Nurse Leadership Style To Organizational Commitment 
Of Foreign-Educated Nurses In U.S. Hospitals", Doctor Of Health Administration, University Of 
Phoenix, 2009 , p 90. 
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كتتمثل بُ  ت٣مل ات١عارؼ كات٠برات ات١تًاكمة كات١تاحة كالأدكات كالوسائل ات١ادية كالتنظيمية  :تكنولوجيا الاتصاؿ5/2-
 كإف  ات١ستخدمة بُ تٚع ات١علومات كمعاتٞتها كتٗزينها كاستًجاعها كنشرىا كتبادت٢ا كتوصيلها إبٔ الأفراد كالمجتمعات 

مواكبة التطورات بُ تكنولوجيا الاتصاؿ كتطبيقها تٔا ىو متاح حسب إمكانية ات١ؤسسات، كإتباعها لنظاـ الاتصاؿ 
 .ات١فتوح بتُ الإدارة كالأفراد، كل ذلك سيساىم بُ زيادة مستول الولاء التنظيمي لدل الأفراد

ىي عدد من الأفراد ت٢م ت٣موعة مشتًكة من الأىداؼ يعملوف على تٖقيق كيتًتٚها الانسجاـ  :جماعة العمل6/2-
بينهم بوجود صفات مشتًكة كات٠لفية الثقافية أك التعليمية أك اتٟالة الوظيفية كيتًتٚها كذلك بالتفاعل كات١شاركة ك 

يالتابٕ  إف استخداـ أسلوب العمل اتٞماعي بات١ؤسسات يؤدم إبٔ ارتفاع الركح ات١عنوية كيتيح فرص للتفاعل 
 .قالاجتماعي كالشعور بات١سئولية كبالتابٕ زيادة الولاء التنظيمي لدل العاملتُ بُ

   ىي ت٣موعة ات١ؤثرات كالعوامل التي تقدمها الإدارة للعاملتُ تٟفزىم كإشباع حاجاتهم، كذلك من :الحوافز7/2-
أجل زيادة رضاىم الوظيفي كتٖستُ أدائهم كتنمية كلائهم لتحقيق أىداؼ ات١نظمة كبالتابٕ  أف حفز العاملتُ كدفعهم 
لبذؿ مزيد من اتٞهد أصبح الأسلوب الأفضل للمؤسسات لتحقيق النتائج ات١رغوبة كتٖقيق الأىداؼ ات١وضوعة، كإف 

اتٟوافز ىي الأساس بُ تٖقيق التوافق بتُ أىداؼ الفرد كأىداؼ ات١ؤسسة، كت٢ا تأثتَ فعاؿ على الأفراد كدفعهم للعمل، 
كتعتبر أحد العوامل ات١همة التي تؤثر بُ استقرار العاملتُ كزيادة رضاىم الوظيفي كتٖستُ أدائهم، كبالتابٕ تٖقيق أعلى 

 .الولاء التنظيمي درجات
   الأجور تؤثر على الولاء التنظيمي للعاملتُ، حيث أف الأجر الذم يتقاضاه الفرد بُ ات١نظمة لو تأثتَ :الأجور8/2-

فعاؿ على الولاء التنظيمي ت٢ذا الفرد، فكلما ارتفع الأجر ات١منوح للعامل زاد تعلقو بعملو كزاد استقراره كأثر ذلك إت٬ابيان 
أفرادىا تٔستول عابٕ من " فات١نظمات التي ت٘نح أجورا مناسبة ىي أكثر ات١نظمات التي يتميز ، على كلائو التنظيمي 

1الولاء التنظيمي
كعليو كلما كاف نظاـ الأجور بُ ات١ؤسسات يتسم بالعدالة كيتناسب مع عبء العمل، كالقبوؿ من ،

 .جانب الأفراد فإف ذلك يزيد من شعور الأفراد بات١سؤكلية، كبالتابٕ يؤثر على الولاء التنظيمي لديهم

 :العوامل المتعلقة بخصائص الوظيفة -3

 كاجراءات ت٤ددة كقد أثبتت    لكل عمل خصوصية معينة ت٭تاج فيها العامل إبٔ مهارات كقدرات كأساليب
الدراسات أف ىناؾ علبقة بتُ الولاء كالتنظيمي ككل من درجة تٖديد ات١هاـ للعاملتُ ك درجة الاستقلبلية اثناء 

العمل اذ كلما كانت ات١هاـ ات١ناطة بالعاملتُ ت٤ددة ك موصوفة  زادت  درجة الاستقلبلية أثناء العمل كأدت إبٔ 
 زيادة الولاء التنظيمي 

                                                           
 ، 2013 ،  1طدار البازكرم العلمية للنشر ك التوزيع ، الاردف ،  الوظائف الاستراتيجية في ادارة الموارد البشرية،ت٧م عبد االله العزاكم، عباس حستُ جواد،   1

 .428ص 
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الرضا الوظيفي حالة يتكامل فيها الفرد مع عملو كتفاعلو معو من خلبؿ طموحو  :  الرضا الوظيفي1 /3
 التقدـ كالنمو كسعيو إبٔ تٖقيق أىدافو ،  كيعكس الرضا الوظيفي مشػاعر العاملتُ الإت٬ابية  بُالوظيفي كرغبتػو

 :حالة الرضا الوظيفي، كت٫ا من حدكثهما معان للوصوؿ إبٔ  أف للرضا الوظيفي مكونتُ لا بد  1تٕاه عملهم
كيستند على التقييم العاطفي الإت٬ابي الكلي، كيركّز على ما إذا كانت الوظيفة تثتَ حالة مزاجية : الرضا العاطفي* 

 .جيدة كمشاعر إت٬ابية لدل الفرد
كيستند على التقييم ات١نطقي كالعقلبب٘ لظركؼ الوظيفة مع مقارنة تلك الظركؼ مع ظركؼ : الرضا الإدراكي* 

 ..الوظائف الأخرل ات١ماثلة
كعمومان فإف الرضا . ك بالتابٕ  أف شعور الفرد بالانتماء للمؤسسة كالولاء ت٢ا يولد شعوران بالرضا عن كظيفتو

الوظيفي للعاملتُ من أىم مؤشرات الصحة للمنظمة كمدل فاعليتها، فات١ؤسسة التي لا يشعر العاملوف فيها بالرضا 
 سيكوف ت٧احها أقل مقارنة بات١ؤسسة التي يشعر عاملوىا بالرضا كأف ات١وظف الراضي عن عملو ىو أكثر كلاء

 .ت١ؤسستو كأكثر استعدادان للبستمرار بوظيفتو كتٖقيق أىدافها
يشتَ الأداء الوظيفي إبٔ الإت٧از الذم ت٭ققو الفرد كالناتج عن النشاط الذم يقوـ بو  :   الأداء الوظيفي2/ 3  

المحددة لو بُ كظيفتو بفاعلية  كيعتبر الأداء الوظيفي أحد أىم ت٤اكر فعالية الأداء الكلي للمنظمة،  لتحقيق ات١هاـ
كىو ما يتطلب ضركرة اىتماـ كافة ات١ديرين بُ كافة ات١ستويات التنظيمية بتنمية كتطوير أداء ات١رؤكستُ من حيث 

 كإف اىتماـ الفرد ,  2 الكمية كاتٞودة ت٦ا ينعكس على أداء تٚاعات العمل كالمحصلة ىي فعالية أداء ات١نظمة ككل
بأدائو كالعمل على رفعو كتنميتو سوؼ تٯكنو من تٖقيق عدد من الأىداؼ ات١رتبطة بو، مثل زيادة الأجر كالتًقي 
كتٖقيق الأمن كالاستقرار  ك أف أداء الفرد يتكوف نتيجة التفاعل كالتوافق بتُ القول الداخلية للفرد نفسو كالقول 

الدافعية كالتعلّم : ات٠ارجية المحيطة بو فبالنسبة للقول الداخلية المحركة لأداء الفرد فهي تتأثر بعدد من العوامل مثل
كالاتٕاىات كالقيم كالشخصية كالثقافة، كىذه العوامل يتأثر بها سلوؾ الفرد فتدفعو إبٔ الأداء بطريقة معينة، 

 كبالنسبة للقول ات٠ارجية فهي تشمل البيئة التنظيمية الداخلية بات١نظمة من لوائح كقوانتُ كىيكل تنظيمي
العوامل الاجتماعية كالسياسية كالاقتصادية : مثل كسياسات، بالإضافة إبٔ البيئة ات٠ارجية المحيطة بات١نظمة

كتعتبر العلبقة بتُ الولاء التنظيمي كالأداء الوظيفي على قدر كبتَ من الأت٫ية، كالعديد من الدراسات .كالتكنولوجية
توصلت إبٔ كجود ىذه العلبقة كلكن اختلفت حوؿ قوة ىذه العلبقة حيث أف بعضها بٓ يتوصل إبٔ إت٬اد علبقة 

                                                           
1 Ogaard, T., Marnburg, E., And Larsen, S., "Perceptions Of Organizational Structure In The 
Hospitality Industry: Consequences For Commitment, Job Satisfaction And Perceived 
Performance", Tourism Management, No. 29, 2008 , p655. 
2  Becker, James, "The Important Of Individual Performance From The Perspective Of Group 
And Organizational Performance Effectiveness", Small Group Research, Vol. 32, 2001 , p 90 
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قوية بتُ ىذين ات١تغتَين، بينما البعض الآخر أكد على كجود علبقة قوية بتُ ىذين ات١تغتَين تٔعتٌ أف الفرد عندما 
يرتفع مستول أدائو فإف ذلك سيزيد من درجة كلائو تٕاه ات١ؤسسة أم أف أداء الفرد يرتبط كيتعزز من خلبؿ 

الشعور بالولاء للمؤسسة، كبالتابٕ يتعتُ على الإدارة أف تهتم بتعزيز ىذا الولاء، كذلك لبلوغ أىدافها، لأف أم 
 .قصور فيو سيؤثر سلبان على الأداء

يعتبر الضغط الوظيفي أحد التحديات التي يتعرض ت٢ا العنصر البشػرم فػي أم  :   الضغط الوظيفي3/3  
اختلبؼ طبيعتها أك نوع نشاطها، كيعرؼ على أنو الاستجابة النفسية كاتٞسدية للفػرد عنػد تعرضػو  منظمػة علػى

كتتكوف الضغوط من مؤثرات خارجية تؤدم إبٔ إحداث تغييػر سػيكولوجي  .  1لمجموعة من ات١ثتَات بُ بيئة عملو 
كتتعدد . ت٥تلفة على الأفراد طبقان لقدراتهم اتٞسمية كالشخصية على التوافق مع ىذه ات١ؤثرات سػلوكي بػدرجات

 الضغط الوظيفي كلكن ت٬مع الباحثوف على أف العوامل التنظيمية كالفردية كالبيئية ىي من أىم مصػادر مصػادر
  .الضغوط الوظيفية

كجود علبقة سلبية بتُ الولاء التنظيمي كمصادر الضغط الوظيفي بشكل  إلػى لقد أشارت العديد من الدراسات
أف عبء الدكر الزائد يؤدم إبٔ معاناة العاملتُ مػن الأمراض كالاستياء من العمل، كالعلبقات غتَ  كما  .عاـ

 ..اتٞيدة مع زملبء العمل كالشػعور بالتهديػد كالنزعػة لتًؾ العمل بُ ات١نظمة، كقلة الولاء التنظيمي
كبالتابٕ إف تعرض الفرد لأم نوع من الضغوط بُ عملو بالؤسسة سيؤثر سػلبان علػى مستول الولاء التنظيمي لديو، 

 .أم أف العلبقة بتُ الضغوط كالولاء التنظيمي علبقة عكسية
يقصد بالاستقلبلية درجة اتٟرية كالسيطرة الذاتية التي تعطى للفرد بُ اختيار الطرؽ  :  الاستقلالية في العمل3/4

كالإجراءات التي يتبعها بُ أداء عملو كالسرعة ات١طلوبة بُ ذلك  أم إف زيادة ت٘تع الفرد باستقلبلو بُ عملو كتْرية 
أكبر بُ إت٧ازه لعملو، كمنحو بعض الصلبحيات كالشعور بات١سؤكلية تٕاه العمل، كإعطائو حرية أكبر بُ تقرير 

 كتشجيعو على التفاعل مع زملبء العمل، ستؤدم إبٔ تٖستُ العلبقة بتُ الفرد كبتُ إدارة كيفية أداء العمل
 .ات١ؤسسة، كت٬علو أكثر ت٘سكان بأدائو للعمل كتفاعلو فيو، كسينعكس إت٬ابان على مستول الولاء التنظيمي

يقصد بات١كانة الوظيفية تلك ات١رتبة للشخص داخل تٚاعة ما أك تنظيم معتُ  ،قد  :  المكانة الوظيفية3/5 
كيقصد بالرتٝية تٚلة السياسات كالقواعد كالإجراءات التي . تتوافق ىذه ات١كانة مع الرتٝية كقد لا تتوافق معها

تأخذ شكل كثائق كمستندات تٖدد ما ت٬ب عملو كالامتناع عن عملو بُ ظل معطيات كظركؼ معينة  كيرتبط 
الأفراد بعضهم ببعض بُ التنظيم بتًتيب ىرمي ت٭دد فيو كل فرد بالنسبة للآخرين بُ التنظيم، كىذا الارتباط قد 

يكوف رتٝيان أك غتَ رتٝي  ، أف الولاء التنظيمي يتأثر بات١كانة الاجتماعية ك  أف الفرد يزداد ارتباطو ككلاؤه ت١نظمتو 

                                                           
1 Larson, L., "Internal Auditors And Job Stress", Managerial AuditingJournal, Vol. 19, Issue. 9, 2004, 
p111. 
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كبالتابٕ فإف الولاء للمؤسسة كالاستمرار فيها، كبذؿ أقصى جهد بُ  .1خوفان من فقداف ات١كانة التي كصل إليها 
 .العمل يتأثر بشكل كبتَ برغبة العاملتُ بُ استمرار تٖقيق أعلى درجة من ات١كانة الاجتماعية بُ ات١ؤسسة

 :العوامل المتعلقة ببيئة العمل الخارجية -4

، ت٢ا  تأثتَا كبتَا على الولاء التنظيمي إلا  (الأبعاد كات١تغتَات  الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية   )اف البيئة ات٠ارجية 
تؤثر العوامل ات١تعلقة بالبيئة ات٠ارجية كظركؼ سوؽ العمل، كفرص الاختيار  .أف التأثتَ تٮتلف باختلبؼ الولاء ات١تكوف 

كانت الظركؼ الاقتصادية ملبئمة، كتعددت  فكلما. الأفراد، كبالتابٕ تؤثر على درجة الولاء التنظيمي على اتٕاىات
كاتٟرية بُ الاختيار بتُ البدائل ات١تاحة، كبضغوط خارجية أقل  فرص العمل ات١تاحة، ككاف قرار الاختيار يتسم بالوضوح

 .  الولاء التنظيمي كلما أدل ذلك إبٔ ارتفاع مستول
كيرل الباحث أف فرص العمل ات١تاحة تؤثر على اتٕاىات الفرد كسلوكو الانتمائي، فعند توفر فرص العمل البديلة 

 التي يعمل فيها ؤسسةالأفضل من ناحية الأجور كاتٟوافز كظركؼ العمل كغتَىا، فإف الفرد يسعى لتًؾ العمل بُ ابٓ
كالانتقاؿ إبٔ غتَىا لتحستُ مستول معيشتو، كإشباع حاجاتو كرغباتو، كىذا مؤشر على ات٩فاض الولاء التنظيمي لدل 

 .الفرد عند توفر الفرص البديلة الأفضل

 :كعوامل تنظيمية أخرل- 5
يقصد بات١ناخ التنظيمي ت٤صلة الظركؼ كات١تغتَات كالأجواء الداخلية للمنظمة كما يعيها الأفراد  :  المناخ التنظيمي-

ككما يفسركنها كت٭للونها عبر عملياتهم الإدراكية ليستخلصوا مواقفهم كاتٕاىاتهم التي تٖدد سلوكهم كأداؤىم كدرجة 
أت٫ية ات١ناخ التنظيمي كأثره بُ الولاء التنظيمي الذم يؤدم إبٔ رفع كفاءة العمليات الإدارية كالفنية كتطويرىا  2كلائهم

 .بشكل تٮدـ مصلحة كل من ات١نظمة كالأفراد على حد سواء
 يسوده الوفاؽ كالتفاىم كالتسامح كالتعاكف كات١ساكاة يشجع على التمسك بات١ؤسسة مؤسسةكعليو فإف ت٘تع العاملتُ تّو 

كالبقاء فيها كالإخلبص بُ العمل، كيعمل على تعزيز الثقة بالعاملتُ كرفع ركحهم ات١عنوية كزيادة رضاىم الوظيفي 
 .كبالتابٕ تعزيز شعورىم بالولاء للمؤسسة

تركز العدالة التنظيمية على أخلبقيات العمل على اعتبارىا أنها انعكاس لعمليات التبادؿ  : العدالة التنظيمية-

                                                           
1 Moynihan Donald & Pandey, Sanjay, "Finding Workable Levers Over Work Motivation: 
Comparing Job Satisfaction, Job Involvement And Organizational Commitment", La Follett 
School Working Paper, No. 3, 2007 , p 45. 
2 Rodriguez, N., Pérez, M. And Gutiérrez, J., "Can A Good Organizational Climate Compensate 
For A Lack Of Top Management Commitment To New Product Development?", Journal Of 
Business Research, Vol. 61, 2008,p 118. 
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بتُ ات١نظمة كالعاملتُ فيها   كتعُرؼ على أف درجة تٖقيق ات١ساكاة بُ توزيع ات١خرجات، كالنزاىة كات١وضوعية  الاجتماعي
بُ اتٗاذ القرارات كالإجراءات، كإحساس الفرد تْسن ات١عاملة التي يعامل بها ضمن ات١نظمة  كبالنسبة لعلبقة العدالة 

التنظيمية بالولاء التنظيمي فقد أشارت دراسػات إبٔ كجود علبقة إت٬ابية بينهمػا، حيث أف إحساس العاملتُ بالعدالة 
سوؼ يدفعهم إبٔ بذؿ ات١زيد من اتٞهد توقعان للحصوؿ علػى نتػائج أكثر إت٬ابية، بالإضافة إبٔ زيادة ثقتهم بات١نظمة 

كعلى العكس من ذلك فإف  كزيادة قناعتهم بُ اتٟصوؿ على حقػوقهم، كبالتػابٕ زيادة مستول كلائهم التنظيمي
ات١نظمة، كىذا يعطي دلالة على ات٩فاض مستول  إحساس العاملتُ بعدـ العدالة يزيد من استيائهم، كت٭ػثّهم علػى تػرؾ

 . 1الولاء بُ ات١نظمة

كبالتابٕ فإف العلبقة بتُ العدالة التنظيمية كالولاء التنظيمي علبقة طردية تٔعنػى أف تٖقيػق العدالة يشجع أفرادىا على 
 .ؤسسة زيادة كلائهم للمستشفى، بات١قابل فإف شعور العاملتُ بات٩فاض العداؿ ت٭ثهم على تٗفيض مستول كلائهم للم

ت٦ا سبق نستخلص  أف ىناؾ العديد من العوامل ات١ؤثرة بُ الولاء التنظيمي كقد خلص الباحث إبٔ عدة عوامل أمكن لو 
تصنيفها ضمن تٜس ت٣موعات، كتتضمن كل ت٣موعة عػددان مػن العوامل الفرعية ات١ؤثرة بُ الولاء التنظيمي، ىذه 
العوامل بعضها يؤثر إت٬ابان بُ الػولاء التنظيمػي مثل بعض ات١تغتَات الدتٯوغرافية كالسن كات٠برة كاتٟالة الاجتماعية 

كبعض العوامل الأخرل يؤثر سلبان بُ الولاء . بالإضافة إبٔ الاستقلبلية فػي العمل، كالعقد النفسي، كات١ناخ التنظيمي
 كبعض العوامل ذات تأثتَ متبادؿ مع الولاء التنظيمي مثػل. التنظيمي مثل ات١ستول التعليمي للفرد، كضغوط العمل

 .الأداء الوظيفي كالرضا الوظيفي ك العدالة التنظيمية

 : استراتيجيات تعزيز الولاء التنظيمي: ثانيا
ك  استًتيجية الضبط كقد قارؼ بينهما ,حدد كالتوف استًاتيجيات ت٥تلفة لتعزيز الولاء التنظيمي كت٫ا استًاتيجيتي الولاء

     :بُ اتٞدكؿ  رقػم Walton )1995)من خلبؿ  ت٣موعة من ات١عايتَكىي  كما كضحها 

 

 

 

 
                                                           

1 Magoshi Emiko & Chang, Eunmi, "Diversity Management And The Effects On Employees’ 
Organizational Commitment: Evidence From Japan And Korea", Journal Of World Business, 
No. 11, 2008, p 10. 
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    يوضح إستًاتيجيتي الولاء كالضبط  : (7-1)الجدكؿ رقم   

 استراتيجية الولاء استراتيحية الضبظ معيار المقارنة 
  : أف ك التي تتلخص بُ  xتقوـ على افتًاضات نظرية   الدافعية

 ات١نظمةأىداؼ الفرد تتعارض مع أىداؼ  .
 الفرد يتجنب ات١سؤكلية .
   طموح ت٤دكد
 كسوؿ بطبيعتو 

  : أف ك التي تتلخص بُ  yتقوـ على افتًاضات نظرية 
 ات١نظمةأىداؼ الفرد تتفق مع أىداؼ  .
  ت٤بب للفرد  شيءالعمل 
  يتجنب ات١سؤكلية
  إبداعلديو طاقة ك قدرة على ت٦ارسة العمل بابتكار ك. 

 
 

  بصورة موضوعيةالأداء ك توقعات الأداءتٖديد النمو بُ   ات١توقعالأداء ت١عايتَ ادب٘كضع حد  الأداءتوقعات 
 التنظيم أىداؼ ىامة لتحقيق أنها على إليهاينظر   الإنتاجية أنها ترل فقط  جودة بيئة العمل 

 تٖديد مستول النمو ك التًقي بُ الوظيفة  العائد ات١ادم  ك ات١رتبات الأجورتٖديد مستول  المتطلبات 
التدريب ك التنمية 

 البشرية
 من متطلبات الأدبٗالتدريب على ات١هارات ت١قابلة اتٟد 

 .الأساسيةالوظيفة ك ات١هارات 
التدريب يصمم ت١ساعدة العاملتُ  ت١واجهة الاحتياجات ات٠اصة باتٗاذ 

 للوظيفة التي الإعدادالقرار، ك حل ات١شكلة ك ات١هارات الشخصية ك 
 يشغلها الفرد

 الأداء ك تٖستُ ةللتنمي كأساسات٢دؼ   الأجرالسلوؾ القائم على اختلبؼ  الأداءتقويم 
 ات١شاركة ، النمكتُ أكتوقراطي  اتخاذ القرار
 قائم على التوقع ، ات١شاركة ، القيم  قائم على القوة ، الثواب ، السلطة ات١ركزية الرتٝية نظاـ الضبط 

 التقبل ،التوحد،ضبط السلوؾ عن طريق التعاقد،ثقة  علاقات العمل 
 النسق أجزاءاقل، العلبقة ت٤ددة ك قائمة على 

 .التنظيمي

التعاكف ،التخطيط،حل ات١شكلة،الثقة ات١تبادلة، الاحتًاـ ات١تبادؿ صدؽ 
 الذات

 حل ات١شكلة من خلبؿ ات١ناقشة ك البحث عن حلوؿ متبادلة  استخداـ السلطة ك القوة الصراع الادارم 
 نظاـ الاتصاؿ مفتوح ،مشجع تٟل ات١شكلبت، ات١شاركة . تفستَ ك فهمإبٔنظاـ الاتصاؿ مغلق ات١علومات  نظاـ الاتصاؿ 

 منتَ إبراىيػم أتٛد طالب   علبقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي للعاملتُ بُ اتٞامعات الفلسطينية قطاع : المصدر
 .44،ص 2011، جامعة الازىر غزة, كلية الاقتصاد ك العلوـ الادارية, إدارة أعماؿ   ،دكتوراهرسالة  ," غزة

 1 :كالأبٌ تتفاكت مقومات الولاء التنظيمي بُ ات١نظمات ك عليو تٯكن ذكر بعض ات١قومات  :  مقومات الولاء: ثالثا

                                                           
، ص 2019، 01المجلد ات٠امس، العدد )البشائر الاقتصادية ، ت٣لة أثر التسويق الداخلي على الولاء التنظيمي لدل موظفي شركة موبيليس بلعابد فايزة،   1

905 .
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 .إليها ات١نظمة التي ينتمي أىداؼقبوؿ قيم ك  -1
 . ات١نظمةأىداؼ لتحقيق الأفرادات١سات٫ة بفاعلية من قبل  -2
  الفردفيهاتوفر مستول عابٕ من الولاء التنظيمي اتٕاه ات١نظمة التي يعمل  -3
 الرغبة الشديدة ك الكثتَة من قبل الفرد ك الاستمرار بُ ات١نظمة  -4
  ك الرغبة بُ العمل بصورة ات٬ابيةالإخلبص -5

 الولاء التنظيمي في المنظمة  آثار :المطلب الثالث 

 العاملين أنفسطرؽ  صناعة  المنظمة للولاء في   :الأكؿ  الفرع  

 إفساح منظمة الاىتماـ بعامليها ك تلبية رغباتهم تٔا يعزز قدرتهم الوظيفية، ك ذلك من خلبؿ أيةليس بصعب على 
المجاؿ للعاملتُ لتطوير قابليتهم ك مكاسبهم الثقافية من خلبؿ الدعم التدريبي ك التعليم ات١ستمر،فما دامت ات١نظمة 

 منظمتهم أىداؼ عالية ك ماداـ العاملوف يقدموف كل قدراتهم العقلية ك البدنية تٔا تٮدـ ت٧اح ك تٖقيق أرباحاتٖقق 
. 1، ك بالتابٕ ت٬ب توفتَ التحفيز ات١ناسب ك تٔا يقوم كلائهم ت١نظمتهم، ك يؤكد دتٯومة ك استمرارية ت٧اح ات١نظمة

 ما تقدمو ت١وظفيها ضربا من التدليل، ك لكنو أف ات١طلع على كبرل ات١نظمات العات١ية كاسعة الانتشار سيجد إف   
 2. سيجد ما تقدمو ت٢م متواضعا مقابل ذلكالأرباح ك الانتشار ك الإنتاجعندما  يطلع عل حجم 

 تواكبو حتى أف نعيش بُ عابٓ سريع التغيتَ تتضاعف فيو ات١عارؼ ك ات١علومات  ك بالتابٕ على ات١نظمات أننا كما 
 : 3 ك يتم ذلك عبرلشاءىملا تتخلف عنو ك بُ نفس الوقت تٖافظ على كفاءاتها  ك تكسب ك 

 فقط ،فات١ؤسسة التي لا ت٘نح ات١وظف كظيفة دائمة آمنة ك لا يعبر ذلك عن كظيفة :  الوظيفيالأمنتوفير  -1
 ات١ؤسسة التي تعطي الفرصة للموظف لتطوير نفسو ك تٖستُ أما بالضيق ك عدـ الاطمئناف، أفرادىايشعر 
 . بدكف شكإت٬ابا الإنتاجية فتعطيو الثقة بالنفس  ك بات١نظمة، ك سينعكس ذلك على جو العمل ك أدائو

 ليكتسبو ا ات١علومات ك ات١هارات اتٞديدة الأفراد القائد الناجح ىو الذم يلهب : تشجيع التعليم المستمر -2
عن طريق تشجيع التعليم ات١ستمر ك توفتَ برامج تدريبية منهجية متلبحقة  ك توفتَ منح دراسية للراغبتُ ك  

". لا تٯكن تطوير ات١ؤسسة دكف تطوير العاملتُ"  انو إذات١وظفتُ ات١بدعتُ،

                                                           
 02،ت٣لة كلية دلنا العلوـ ك التكنولوجيا، العدد الولاء التنظيمي لدل العاملين بوزارة الصحة كلاية جنوب دارفور طاىر علي الطاىر، انس الطيب اتٟستُ رابح،  1
 .104، ص 2015،

. 119الطبعة الاكبٔ،ص 2012، المجموعة العربية للتدريب ك النشر،ادارة النزاعات ك الصراعات في العمل خبراء المجموعة العربية للتدريب ك النشر ،  2
. 101 عامر عوض مرجع سبق ذكره ص  3



 التأصيل النظرم للاستثمار في رأس الماؿ البشرم :    ؿالفصل الأك
  ك الولاء التنظيمي                  

 

88 
 

 الإصغاء ك ىو ما تٮلق الولاء ك يلهب ات١شاعر من خلبؿ :  ك العاملينالإدارةالتلاحم ك الاندماج بين  -3
،ك الاتصاؿ ات١زدكج حيث الاخد،ك العطاء بتُ ات١ستويات رتٝيا ك غتَ للؤفرادالفعاؿ،ك تٝاع النبض الداخلي 

 يعتبر ات١وظفوف  .للئحباط الشعور بالعزلة ك الاغتًاب بُ العمل ت٭طم ات١عنويات ك قد يؤدم أفرتٝي، حيث 
من الأت٫ية  أف يكوف ات١وظفوف ت٥لصتُ . جوىر ات١نظمة كيعزل ت٧اح أك فشل ات١نظمة إبٔ أداء ات١وظفتُ

حيث بُ الآكنة الأختَة ، يتم توفتَ العديد من فرص العمل . للمؤسسة كلا يبحثوف عن فرص بديلة أخرل
كمع ذلك ، من كجهة نظر ات١نظمة ، ىناؾ . للموظفتُ ت٦ا ت٬ذبهم لتغيتَ كظائفهم بُ كثتَ من الأحياف

خسارة يتم تكبدىا لأف ات١نظمة أنفقت ات١وارد على ات١وظفتُ تٞعلهم أكثر كفاءة تْيث يتم تٖستُ الأداء 
 . 1التنظيمي ت٦ا يؤدم إبٔ ناتج إتٚابٕ أفضل

   آثار الولاء التنظيمي :  الثاني الفرع

الشعور بالولاء التنظيمي يؤدم إبٔ عدد من النتائج الإت٬ابية بالنسبة للمؤسسة ا كات٩فاض معدؿ دكراف العمل، 
كاستقرار العمالة كالانتقاؿ بُ العمل، كبذؿ ات١زيد من اتٞهد كالأداء ت٦ا يؤثر على ات٩فاض تكلفة العمل، كزيادة 

ككذلك فإف الولاء التنظيمي يزيد من إنتاجية ات١وظف كأدائو، كمن ناحية . الإنتاجية كتٖقيق النمو كالازدىار للمنظمة
أخرل كجد أف ىناؾ علبقة عكسية بتُ الولاء التنظيمي كالغياب عن العمل، كما كجد أيضان أف للولاء التنظيمي تأثتَان 
سلبيان على ترؾ العمل، فالأفراد الذين تركوا أعمات٢م كانوا من الأفراد ذكم الولاء التنظيمي ات١نخفض، كىناؾ العديد من 

 : 2الفوائد التي تٕنيها ات١نظمة عن طريق التقليل من نسبة الغياب كترؾ العمل تتمثل فيما يلي
التقليل من ات١صركفات الإدارية ات١رتبطة بعملية التوظيف كالاختيار كالتدريب للؤعضاء اتٞدد. 
ات٩فاض الإنتاجية، فعند تدريب عامل جديد ستنخفض الإنتاجية على الأقل أثناء تدريب ىذا العامل. 
 الغياب عن العمل أك تركو من قبل بعض ات١وظفتُ قد يكوف لو أثر سلبي على معنوية ات١وظفتُ ات١تبقتُ الأمر الذم قد

كىذه ات١شكلبت تكوف أكثر عمقان عندما تكوف بتُ القادة الإداريتُ أصحاب . يزيد عدد من يغيب أكم ترؾ العمل
 .ات١رتفعة ات١ناصب

 ات١نظمة التي يتصف أفرادىا بالولاء ات١رتفع تصبح حلم تٚيع الأفراد الذين سيحاكلوف الانضماـ ت٢ا، ىذا بدكره يسهل
 .على ات١نظمة اختيار ت٣ندين جدد ذكم مهارة عالية

                                                           
1 *Sachin Murali, Aayush Poddar, . A. Seema, Employee Loyalty, Organizational Performance & 
Performance Evaluation – A Critical Survey , Journal of Business and Managemet, Volume 19, Issue 
8,2017,p 62.  . 

. 15 ص ،2015، 011دار العلم ك الاتٯاف ،الطبعة ،(رؤية مستقبلية)، الولاء التنظيمي في القرف الواحد ك العشركف  ت٤مود صديق عبد الواحد  2
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 الولاء التنظيمي على الفرد ك تٚاعة العمل ك ات١نظمة آثار (8-1) الجدكؿ ر قم

 سلبية عند انخفاض مستول الولاء ايجابية عند ارتفاع مستول الولاء  
 الفرد 
 

 .الشعور بالانتماء كالارتباط
oالأماف. 
oالأىداؼ كالاتٕاه. 
oالتصوير الذابٌ الإت٬ابي. 
oات١كافئة التنظيمية. 
oُاتٞاذبية للعاملتُ المحتملت 

 .ات٩فاض القدرة على اتٟركة كالتقدـ الوظيفي
oٌانػخفاض القدرة على النمو الذاب. 
oزيادة الضغوط ات١رتبطة بالعائلة 

 كالعلبقات الاجتماعية

 .ثبات العضوية جماعات العمل 
oفعالية اتٞماعة. 
oالتماسك 

 .قلة التفكتَ اتٞماعي
oات٩فاض القدرة على الابتكار كالتكيف. 
oالصراع بتُ اتٞماعات 

 :زيادة الفعالية ترجع إبٔ التنظيم 
 .جهد الفرد (أ

 .ات٩فاض نسبة الدكراف (ب
 .ات٩فاض نسبة الغياب كالتأختَ (ج
oاتٞاذبية للؤعضاء ات١وجودين داخل ات١نظمة 

oات٩فاض القدرة على التطور كالتكيف 

 حالة تطبيقية_ أثر القيادة بالقيم على الولاء التنظيميصفواف أمتُ سقاؼ ك أتٛد إبراىيم أبو السن،  :المصدر
ت٣لة العلوـ الإقتصادية، . _على منظمات الأعماؿ اليمنية مجموعات شركات ىائل سعيد أنعم كشركاءه نموذجا

 55 . ص 2015، الدراسات التجارية،جامعة السوداف للعلوـ كالتكنولوجيا كلية

 إنو ك كما ىو موضح بُ اتٞدكؿ أف الولاء التنظيمي لو نتائج تنعكس على ات١ورد البشرم كتٚاعة العمل ك ات١نظمة 
 كاف الولاء التنظيمي موجود فإنو يؤثر بالإت٬اب على تٖقيق ات١نظمة لأىدافها، ك لكما قل أك انعدـ فإنو  ككل، فكلما

ينعكس بالسلب على ات١ورد البشرم ك تٚاعة العمل كت١نظمة، ك ىنا ك من خلبؿ ما كتبو السيد ت٤مد الصتَبُ بُ 
 ("):1موسوعة السلوؾ التنظيمي فإنو يبتُ لنا نتائج الولاء التنظيمي على ىذه العناصر الثلبثة ك ات١بنية كما يلي

   فكما ىو معلوـ أف الولاء التنظيمي إذا تٖقق ك أصبح ات١ورد:نتائج الولاء التنظيمي على المورد البشرم .1
البشرم الذم تٯثل ات١وظف أك العامل ت٭مل ىذا الولاء التنظيمي ك الذم تٕسد بُ شخصو بفضل إستًاتيجيات 

                                                           
، 01 ت٣لة الباحث بُ العلوـ الإنسانية ك الاجتماعية، المجلد  ،الولاء التنظيمي المجسد للأداء الوظيفي بين النظرم ك الواقع الإدارم ترموؿ ت٤مد لطفي ،   1

. 219-216، ص ص 2020، 12العدد 
 
 



 التأصيل النظرم للاستثمار في رأس الماؿ البشرم :    ؿالفصل الأك
  ك الولاء التنظيمي                  

 

90 
 

 فإف ىذا ات١ورد البشرم سوؼ يقوـ تٔجموعة من السلوكيات التي ىي ناتٕة عن ىذا الولاء التنظيمي ك  ات١نظمة،
: التي ىي على النحو التابٕ

  يصبح ىذا الفرد يعتز بانتمائو إبٔ ىذه ات١نظمة، ك لا يفكر إطلبقا بُ مغادرتها أك حتى:زيادة مشاعر الإنتماء- 

  تْيث التفكتَ بُ تغيتَىا، ك ىذا حتى لو عرضت عليو عركض منافسة من قبل منظمات أخرل

 إف الولاء التنظيمي الذم يصبح داخل كياف ىذا الفرد سوؼ يعطيو الأماف الذم ىو مهم لدل الأفراد، :الأماف- 
أف الولاء :  كنتيجة على ما قلناهإذفتْيث كلما توفر الأماف زاد الإنتماء ك ىذا كلو ناتج عن الولاء التنظيمي، 

 الأماف ك ىذا الأختَ يعزز لدل الفرد الإنتماء ك بهذا سوؼ يتقبل الثقافة التنظيمية ات١وجود داخل  التنظيمي يعطينا
 . سوؼ ت٨صل على مفهوـ ات١واطنة التنظيمية ىذه ات١نظمة ك عندىا

يصبح ىذا الفرد إت٬ابيا بُ تفكتَه،ك ىذا سوؼ ينعكس على شخصيتو بالإت٬اب ك قد : التصور الذاتي الإيجابي - 
  تصرفاتو دائما ت٨و الإت٬ابية، ك حتى أنو سوؼ ينقل تلك الإت٬ابية كذلك اتٟماس إبٔ الأسرة ك حتى إبٔ المجتمع، تتغتَ

   إف الولاء التنظيمي سوؼ تٯد ىذا الفرد بالقوة ك الطاقة اللبزمة لإت٧از ات١هاـ ات١طلوبة منو ك أكثر من ذلك،: القوة- 
 الفعالية  يصبح فعاؿ دائما يتوجو ت٨و العمل بكل قوة ك تٛاس ك فعالية، ك ىذا كلو ينصب بُ اتٕاه كاحد ك ىو تٖقيق

 .التنظيمية ك بذلك تٖقيق أمثل لأىداؼ ات١نظمة

إف الولاء التنظيمي يعطي للفرد التفكتَ ك السعي ت٨و تٖقيق أىداؼ ات١نظمة ك التي يراىا أنها سوؼ : فكرة الأىداؼ 
 .تٖقق  أىدافو، لأنو جزء لا يتجزأ من ىذه ات١نظمة

 التي تزرع بُ ىذا الفرد، كسوؼ تسعى ىذه ات١واطنة التنظيمية بُ تدعيم ك بناء ك : تحقيق المواطنة التنظيمية - 
 .الاجتماعية ات١واطنة  تٕسيد

ىذا الولاء التنظيمي سوؼ يساىم بُ تسلق إيرىاـ ماسلو للحاجات فإنو سوؼ يصل بُ الأختَ إبٔ تٖقيق الذات  - 
 ك لكن ىناؾ بعض النتائج الناتٕة عن الولاء التنظيمي التي  .ك ىذا شيء مهم إذا أردنا الوصوؿ إبٔ أبعد من ذلك

 :نراىا سلبية ك التي ىي على النحو التابٕ

 من خبرات الأفراد بُ منظمات أخرل، تْيث يبقى الفرد بُ تلك ات١نظمة حتى ت٭اؿ على التقاعد لأنو الاستفادةقلة  - 
يبقى كبُ ت٢ذه ات١نظمة ك ىنا سوؼ نلبحظ استفادتها من خبرات ذلك الفرد كخاصة إذا كاف متميزا، ك ىذا الشيء ك 

 ات٠اصة ك ما لاحظتو ركسيا التي قامت تٔعاتٞة ذلك الوضع، تْيث سعت إبٔ تكوين معتٌ الولاء استنتاجي  حسب
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 لتلك ات١نظمة ك بعدىا أصبح ذلك الولاء ك ات١واطنة التنظيميتتُ ت٘تناف تنظيميك أصبح كلاء   الذم تطور التنظيمي
، ك بعدىا رأت أف بعض الأفراد ات١تميزين بُ منظمة ما لا يوجد مثلهم بُ الاجتماعيتتُ ات١واطنة  جيدا الولاء ك

منظمات أخرل ك ىي تْاجة ماسة إبٔ مثل ىؤلاء الأفراد، فتقوـ الدكلة الركسية بتحويل ذلك الفرد من ات١نظمة التي ىو 
فيها إبٔ ات١نظمة التي ىي تْاجة إليو لإعطاء الدعم ت٢ا تْجة أنو يعمل من أجل الوطن ككل، ك ىنا نفهم جيدا كيف 

، ك يقبل بالفكرة لأف كلائو أصبح متعلق بالوطن الاجتماعيأف الولاء التنظيمي للمنظمة يساىم ك بُ تٕسيد الولاء 
 .الذم تٯثل المجتمع الركسي

  باب الإستغلبؿ ت٢ذهت٬علزيادة ضغوط العمل على ىذا الفرد، ك ىذا معناه زيادة الواجبات على اتٟقوؽ ك ىنا قد -  
 .الطاقات ك تصبح مبدأ العدالة غتَ موجودة

 :(التنظيمات الغير الرسمية)نتائج الولاء التنظيمي على جماعة العمل . 2

 أنو بٓ ت٭ظى باىتماـ كبتَ ك خاصة بُ ات١نظمات اتٞزائرية ك كانت نتائج   إف ىذا اتٞانب ك على الرغم من أت٫يتو إلا
:  التنظيمات الغتَ الرتٝية كما يلي الولاء التنظيمي على ىذه اتٞماعات أك

كلما زاد الولاء التنظيمي أدل ذلك إبٔ ت٘اسك أعضاء المجموعات العمالية من أجل تٖقيق أىداؼ ات١نظمة، ك قل  - 
 . التنظيم الغتَ الرتٝي السلبي سواء ات١خطط لو أك التلقائي النشأة بذلك

 .كلما زاد الولاء التنظيمي زادت الثقة بتُ أفراد تٚاعات العمل ك أعطاىم تلك العزتٯة على تٖقيق الفعالية التنظيمية - 

  تلك اتٞماعات الغتَ الرتٝية متقبلة للثقافة التنظيمية ك بالتابٕ تقبل قيم جديدة كاجب توفرىا بُ ىذه اتٞماعات

 . لضماف نشرىا بُ المجتمع ك الأسرة

  تٖويل تلك اتٞماعات أك تلك الإستًاتيجيات الفاعلتُ من السلبية الكركزية إبٔ الإت٬ابية، فبدؿ التفكتَ اتٞماعي بُ - 
 خدمة مصاتٟهم يصبحوف يفكركف بُ أىداؼ ات١نظمة لأنهم يدركوف ت٘اـ الإدراؾ أف تٖقيق أىداؼ ات١نظمة ىو تٖقيق

 :كلكن ىناؾ بعض السلبيات التي ت٬ب أف نشتَ إليها ك ىي على النحو التابٕ.  لأىدافهم

بُ ىذه اتٟالة ك ما نلبحظو حقيقة أف التعاكف يزيد بتُ أفراد اتٞماعة الواحدة لتحقيق أىداؼ ات١نظمة ك لكن قد  - 
يظهر شيء جديد ك ىو خلق صراعات داخلية بتُ تٚاعات العمل ات١ختلفة ك سبب ىذه الصراعات ىو التنافس بتُ 

 اتٞماعات ات١ختلفة، فكل تٚاعة تريد أف تظهر للئدارة أك ات١نظمة بأنها ىي الأفضل فيتحوؿ من تنافس إبٔ  تلك
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 لكن ات١سؤكؿ الفعاؿ ك الكفء ىو الذم يتنبأ لتلك الصراعات قبل حدكثها ك ىنا عليو اللجوء إبٔ حلقات  صراع، ك
  . إبٔ النموذج الياباب٘ بُ ذلك اتٞودة ك العودة

ىناؾ نقطة مهمة ت٬ب الإشارة إليها ك ىي من ناحية الأفكار، فالعمل اتٞماعي قد يؤدم إبٔ عدـ ظهور أفكار -  
.  ك قيم جديدة فتبقى اتٞماعة ت٤افظة على قيمها ك لا تريد التغيتَ جديدة

  بُ التسيتَ ك تبقىإيداعيوك ىذا الولاء التنظيمي قد ت٬عل الإدارة أك ات١نظمة لا تستقطب موارد بشرية تٖمل أفكار  - 

 . متمسكة بُ مواردىا ات١شبعتُ بالولاء التنظيمي خوفا من حدكث إضطرابات داخل ات١نظمة

  :تائج الولاء التنظيمي على المنظمةف .3

  من إستًاتيجية ات١نظمة التي تسعى ت٨ن عندما نتحدث عن ىذا ات١فهوـ بُ ات١نظمة، فهو يعتبر جزء لا يتجزأ
التنظيمية، كمن بتُ نتائج الولاء  لتحقيقو، لأنو سوؼ يزيد من أداء الأفراد ك الذم ينعكس بالإت٬اب على الفعالية

 :التنظيمي على ات١نظمة نذكر ما يلي

 .ات٩فاض معدؿ دكراف العمل ك ىذا شيء جوىرم للزيادة م الفعالية التنظيمية - 

 تٖقيق نسبة عالية من الفعالية التنظيمية ك ىذا ما يدخل بُ إستًاتيجية ات١نظمة، ك ىذا معناه أنها تٖقق أىدافها - 
 . تستطيع ات١نظمة بناء نظرة إستشرافية لأف كل ات١ؤشرات تشجع على ذلك ات١سطرة

ك حب فإنها تقوـ بإشهار ت٣اب٘ ت٢ذه ات١نظمة، ك ىذا ما يشجع  فعندما تتحدث ات١وارد البشرية التي تعمل فيها تٓتَ 
على  ات١نظمة استقطاب أفضل ك أجود يد عاملة ك التي تٕد فيها ات٠برة ك الكفاءة، ك حتى ىذه ات١وارد اتٞديدة تكوف 

 لتقبل الثقافة التنظيمية لأنها قبل دخوت٢ا ت٢ذه ات١نظمة قد تعلقت بهاك أصبحت ت٘لك جزء بسيط من الولاء ت٢ذه  مهيأة
 .ات١نظمة

بواسطة ىذا الولاء التنظيمي نصنع معتٌ ات١واطنة التنظيمية، ك ىذا شيء مهم حتى نصنع اليابانية التي ت٘تاز بتقديس  - 
 .العمل ك إتقانو

  ىذا الولاء التنظيمي ت٬عل النظرة العملية تتحقق على أرض الواقع ك بالتابٕ تٯكن تطبيق أم ت٪وذج تسيتَم ك تكوف - 
 .نتائجو متوافقة مع الإستًاتيجيات ات١وضوعة من قبل ات١نظمة

 .ك بهذا الولاء التنظيمي تستطيع ات١نظمة تٖقيق أىداؼ تفوؽ نسبتها ات١وضوعة بُ الإستًاتيجية ات٠اصة بات١نظمة - 
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بالتابٕ تتخطى التوقعات، ك تصبح كمن النتائج ات١همة التي .  ات١نظمة تٖقق الفعالية التنظيميةالتي تفوؽ التصورات-
 أسرار ات١نظمة إبٔ  سوؼ تستفيد منها ات١نظمة ك خاصة ك ت٨ن نعلم أنها بُ كسط تنافسي فإنها تضمن عدـ تسرب

 .منظمات أخرل منافسة،ك بالتابٕ تفرض كجودىا ك مكانتها بُ المجتمع

   أما من الناحية السلبية، فنلبحظ أف ات١ورد البشرم الذم لو كلاء تنظيمي يصبح لا يناقش سياسات ك استًاتيجيات
ات١نظمة، ك ىذا معناه قد ينقص من إيداعاتهم ك تفكتَىم ات١بدع، فيصبح الفرد يعطي ثقة كبتَة ت٢ذه ات١نظمة ك بُ 

 .مستَتها

 .    العوامل التي تقوم الولاء التنظيمي:الثالث الفرع 

بُ ىذه النقطة ك التي ىي على    ت١ناقشة ىذه النقطة ات١همة إعتمدنا على دراسة ركبرت مارش ك مانارم اللذاف تعمقا
 1: النحو التابٕ

ك ىنا نقوؿ بأنو كلما كانت أىداؼ الإدارة ات١وضوعة بطرؽ علمية، ك تراعي أىداؼ الأفراد : كضوح الأىداؼ - 
داخلها كلما سهل ىذا عملية فهم ىذا الفرد لثقافة ات١نظمة ك تقبلها ت٦ا يؤدم إبٔ غرس مفهوـ الولاء التنظيمي بُ 

نفوس ىذه الأفراد ك الزيادة فيو، ك كلما ابتعدت أىداؼ الإدارة عن كاقع الأفراد ك زاد استغلبت٢ا ت٢ذه ات١وارد البشرية ت٦ا 
أدل إبٔ عدـ كجود عدالة تنظيمية بتُ اتٟقوؽ ك الواجبات ات٠اصة بهذا ات١ورد كلما قل الولاء التنظيمي ك قد يصل بو 

. انعداموالأمر إبٔ 

 ىذه النقطة قد قمنا بتوضيحها بُ كضوح الأىداؼ تْيث لكما كاف ات١ناخ :العمل على تحسين المناخ التنظيمي - 
التنظيمي ت٭مل بُ طياتو الفهم اتٞيد للموارد البشرية التي تنتمي إبٔ ات١نظمة، فإنها حتما تتشبع بالولاء التنظيمي، ك 

 .ات١ناخ التنظيمى ىو الثقافة التنظيمية السائدة بُ ىذه ات١نظمة

ك ىذه النقطة حساسة ك فعالة بُ نفس الوقت ك ىي جزء لا يتجزأ من الثقافة التنظيمية : أنظمة الحوافز المناسبة - 
 الفردية  أك ات١ناخ التنظيمي، فكلما كاف نظاـ اتٟوافز مبتٍ بطرؽ علمية ك يراعي ترتيب اتٟوافز ات١ادية ك ات١عنوية تٔا فيها

 نقوؿ   كحب ىذه ات١نظمة، ك ىنابالانتماء الاعتزازكاتٞماعية حسب طبيعة حاجيات ىذه الأفراد كلما أدل ىذا إبٔ 
 مثلب  بأف الولاء التنظيمي موجود، ك ىنا نشتَ إبٔ شيء مهم كىو ترتيب اتٟوافز تٮتلف من قطاع إبٔ آخر، فقد ت٧د

   ترتيب حوافزىم تٮتلف عن القطاع الإدارم ك ىكذا ك قد بينت الدراساتاقتصادمالأفراد الذين يشتغلوف بُ قطاع 
   السياسات ك الأنظمة ات٠اصة أيضا ذلك فعلى ات١ستَ دراسة ىذه التًكيبة البشرية تّدية ك بعد فهمها يتم كضع

                                                           
، 01 ت٣لة الباحث بُ العلوـ الإنسانية ك الاجتماعية، المجلد  ،الولاء التنظيمي المجسد للأداء الوظيفي بين النظرم ك الواقع الإدارمترموؿ ت٤مد لطفي ،   1

 219-216، ص ص 2020، 12العدد 
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  باتٟوافز، ك حتى ىذه الأنظمة لابد أف تكوف ديناميكية أم تٯكن تغيتَىا بُ أم تٟظة ت٦كنة حسب تطلعات كل من
 .ات١نظمة ك مواردىا البشرية كالآف سوؼ نتحدث عن السياسات

  إف كل منظمة ك كما ىو معلوـ أف ت٢ا سياساتها ات٠اصة بها ك التي تسعى إبٔ تطبيقها من أجل تٖقيق: السياسات - 
 ، لأنو بوجوده سوؼ نزيد منالتنظيميأىدافها، فهناؾ من السياسات ات١وضوعة خصيصا من أجل الزيادة بُ الولاء 

الفعالية التنظيمية، ك من طرؽ ات١عركفة ك ات١وجودة داخل ىذه السياسات ىي فهم ك إشباع حاجات الأفراد الذين  
ينتموف إبٔ ىذه ات١نظمة، ك ىذا ما يؤدم إبٔ يقبل الثقافة التنظيمية من قبل ىؤلاء الأفراد ك ينمي فيهم الثقة الواجب 

توفرىا بتُ ات١نظمة ك الفرد الذم ينتمي إليها ك ىذا شيء إت٬ابي سوؼ ينعكس على الفرد ك على ات١نظمة، فعلى 
 حتما سوؼ فإننامنصبو ك  بُ كيفية إتقاف العمل ك الزيادة فيو ك أما على مستول ات١نظمة  من خلبؿ  مستول الفرد

. نصل إبٔ تٖقيق يصبح تفكتَ الفعالية التنظيمية ات١رجو تٖقيقها

 ك الذم يتحدث عن ات١دخلبت أك العوامل 1977كما أشار ريتشارد ستتَز من خلبؿ النموذج الذم كضعو سنة  * 
 : التي تنمي ك تنتج لنا الولاء التنظيمي ك التي ىي كما يلي

ك ىنا ت٬ب على كاضعي السياسات التفكتَ بُ السبل التي تٕعل الفرد راض على عملو من : تحقيق رضا العاملين - 
 .خلبؿ طبعا سياسات التحفيز التي تٖدثنا عنها سابقا

ك ىو أننا نضع ثقافة تنظيمية تٖتوم على نظاـ اتٟوافز ات١شجع على تقبل البتَكقراطية الفيبرية، ك : المناخ التنظيمي - 
ىنا نقوؿ أنو كلما ابتعدت ات١نظمة عن تطبيق نظاـ حوافز يتماشى مع ىذه التًكيبة البشرية ك يكوف عادلا فيها فإف 

 الفرد لن يتقبل ىذه الثقافة التنظيمية ما يؤدم إبٔ عدـ بناء ك تٕسيد مفهوـ الولاء التنظيمي بُ نفوس ىذه  ىذا
 .الأفراد

ت٬ب على ات١نظمة أف تسعى إبٔ تٖقيق ىذه النقطة ك ىي التشجيع على خلق التنظيمات : الاجتماعيةالعلاقات  - 
ك استعمات٢ا تٟلقات اتٞودة، فيصبح  (M.(.T) الرتٝية الإت٬ابية ك التي نلمسها جيدا بُ إدارة اتٞودة الشاملة  الغتَ

 .الأفراد يشتغلوف ضمن فريق كاحد ك تٟمة كاحدة من أجل تٖقيق الفعالية التنظيمية كضماف بقاء ك استمرارية ات١نظمة

ىذه النقطة مهمة ك جوىرية، فحسب الدراسة التي ىي بتُ أيديكم نلبحظ بأنو كلما : تطبيق نظاـ حوافز قوم - 
ك الذم ىو غائب بُ الإدارة اتٟوافز القائم عادؿ ك ة كاف نظاـ أىداؼ الأفراد فهذا سوؼ يزيد من الولاء التنظيمي

يتماشى مع اتٞزائرية ك التي من أسبابو اتٞوىرية ىو نظاـ اتٟوافز اتٟابٕ، ك ىنا ت٬ب أف نوبٕ أت٫ية كبتَة ت٢ذا النظاـ 
 نعدلو بأسلوب لفهمنا اتٞيد ت٢ذه ات١وارد البشرية نظاـ أك برسم استًاتيجيات تقوـ بتغيتَ استعجاليوالقائم ك خطط 
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 أك دعونا نقوؿ نظاـ حوافز ىجتُ يتماشى مع تطلعات ات١نظمة ك ات١وارد البشرية كيبوضع  اتٟوافز اتٟابٕ بنظاـ دينامي
 . نفس الوقت بُ

  ك ىنا ت٬ب توضيح نقطة مهمة ك ىي على ات١نظمة التفكتَ بُ كضع أفراد تٯتزكف ك ت٭ملوف صفات: نمط القيادة - 
  قيادية يكوف ت٢م التأثتَ على ات١رءكستُ ك حثهم على التعاكف ك تٖقيق الفعالية التنظيمية ك بُ نفس الوقت يسعى ىدا

 ك  القائد إبٔ العمل على اتٞهتتُ يعتٍ اتٞهة الرتٝية ك اتٞهة الغتَ الرتٝية، فاتٞهة الرتٝية فهو يسعى إبٔ تطبيق الثقافة
 الرضا   التنظيمية من اتٞهة الغتَ رتٝية ك ىي التحكم بُ تلك التنظيمات الغتَ الرتٝية ك غرس بُ نفوس الأفراد مفهوـ

 بُ نفوس   بالإنتماء إليها، ك بذلك نصل إبٔ تثبيت معتٌ الولاء التنظيميالاعتزازالوظيفي ك التعاكف ك حب ات١نظمة ك 
 الاجتماع علم  تلك الأفراد، ك ىنا نتحدث عن إستًاتيجية ات١نظمة ك ىذا عمل خبراء بُ ت٣اؿ الإدارة كالتسيتَ ك ت٣اؿ

 .التنظيم ك العمل

 العوامل  ك لقد تٖدث كل من جورج فريدماف ك بيار نافيل بُ كتابهما رسالة بُ سوسيولوجيا العمل اتٞزء الثاب٘ عن* 
 : التي تساىم بُ تٕسيد الولاء التنظيمي ك التي ىي على النحو التابٕ

ك ىنا البحث عن السبل التي تٕعل ىذا ات١ورد البشرم يفكربُ الإنتماء إبٔ ىذه ات١نظمة، أم : الانتماء إلى المنظمة - 
 .كيف ت٧عل ىذا الفرد يتسلق سلم إبرىاـ ماسلو من اتٟاجات الفيزيولوجية إبٔ الأمن كصولا إبٔ الإنتماء

 إبٔ ىذه اتٞماعات التي ت٬ب أف تكوف الاعتزازك ىي تكريس مبدأ :  بالإنتماء إلى مجموعات العملالاعتزاز - 
. إت٬ابية حتى نضمن الولاء التنظيمي

  العوامل التي تضعف الولاء التنظيمي :الرابع  الفرع 

 اتٟقيقي ك لكنها بُ الواقع تنظر ت٢م نظرة ت٥تلفة تقضي على كلائهم ك رأتٝات٢ا العاملتُ ىم إفتدعي غالبية ات١نظمات 
تدمر معنوياتهم ك تزيد من نسبة التسرب الوظيفي، فيؤدم ذلك إبٔ آثار اقتصادية سلبية على منتجات ك خدمات 

 من ذلك كلو على كلاء العاملتُ ، ك من أىم كأبرز العوامل الطاردة للولاء ما الأىمات١تعاملتُ مع تلك ات١نظمات ك 
 : 1يلي

، ك تنظر إبٔ تكلفة إليو أكثر ت٦ا تٖتاج إليها ات١نظمة التي تنظر للموظف على أنو ت٭تاج إف : تدمير المعنويات- 
ات١وظف ك تغفل قيمتو اتٟقيقية، ك لا تعامل ات١وظفتُ كما تٖب أف يعاملوىا، ك يغلب عليها العمل ات١مل ك الاستهانة 

                                                           
 .166-165 ،نفس ات١رجع ، ص ص نظاـ الحوافز الادارية ك دكرىا في تمكين ك صقل قدرات الافرادبراء رجب تركي ،  1
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 بالظلم ك ضعف القيمة التي تقدمها للمتعامل معها، ك التغيتَ ات١ستمر ك الإحساستّهود العاملتُ ،ك الرقابة الدائمة ك 
  . ك الاجتماعية ك الإنسانية ك ات١هنية ،كلها عوامل طاردة للولاءالنفسيةإخفاء اتٟقائق ،ك غتَىا من العوامل الأخرل 

 الوظيفي بُ عابٓ سريع الأمافأصبحت كظيفة اليوـ تتسم بعدـ الاستقرار ك عدـ  : الوظيفيالأمافعدـ الاستقرار ك -
، ك لا شك أف كلاء ات١وظف !!"لا شيء مضموف "التغتَ، لأف الشيء الوحيد ات١ضموف بُ النظاـ الوظيفي اتٞديد ىو 

 قدميو داخل ات١نظمة ك أخرل إحدلالذم ت٬لس على فوىة بركاف، سيكوف لنفسو ك ليس ت١نظمتو، فهو سيضع 
خارجها 

" باتٞزرة" ات١نظمة التي تتبع ىذه السياسة للحفاظ على كىج اتٟلم ك بريقو، فمن ناحية إف :سياسة الجزرة ك العصا -
 ك مكافآت ك تقاعد ك فرص ترؽ تأميناتتقدـ الوعود البراقة التي تنتظر ات١وظف الأمتُ الدؤكب من علبكات سنوية ك 

 ،ىذه بالأمافتهدد بأف يفقد كل ىذه ات١ميزات ك يفقد معها الشعور " بالعصا  "أخرل ، ك ناحية أعلىت١ناصب 
  .السياسة كفيلة بطرد الولاء ك الانتماء اتٟقيقي للمنظمة

:  ىناؾ عوامل أخرل مثل إف  ك يرل احد الباحثتُ 

 بالظلم ،ك ضعف القيمة التي تقدمها الإحساسالعمل ات١مل ،الاستهانة تّهود العماؿ،ك الرقابة لتصيد الأخطاء، ك 
كما اجتهد احد الباحثتُ بُ حصر   .  اتٟقائقإخفاءات١نظمة للعماؿ، ك التغيتَ ات١ستمر بشكل أكثر من اللبزـ ك 

 الوظيفي الأجر غتَ الأمافكبر حجم ات١نظمة القيادة السلطوية عدـ  :يأبٌالعوامل ات١ؤدية إبٔ تقليل الولاء التنظيمي تٔا 
 . ظركؼ العمل الغتَ مناسبةإضافةات١ناسب ك غتَ العادؿ كضع الرجل ات١ناسب بُ ات١كاف غتَ ات١ناسب ،ك كذلك تٯكن 

 الرضا الوظيفي  ك علاقتو بالولاء التنظيمي  :الرابع المطلب 

. مفهوـ الرضا الوظيفي ك محدداتو  :الأكؿ الفرع 

 دراسة بُ ىذا ات١وضوع بُ 3350 إبٔ ظهور أكثر من 1976" لوؾ "   فقد أشار  :  مفهوـ الرضا الوظيفي:أكلا 
الولايات ات١تحدة الأمريكية فقط ، كلعل من أىم أسباب تعدد ىذه البحوث اعتبار موضوع الرضا أحيانا كمتغتَ 

مستقل يؤثر بُ سلوؾ العماؿ ، كالأداء كالتغيب  ، كالاتصاؿ الرتٝي كالغتَ رتٝي ، كأحيانا أخرل كمتغتَ تابع يتأثر 
بالأجرة كالراتب ، كنظاـ ات١نح كات١كافآت ، كىيكل السلطة ، كنظاـ اتٗاذ القرارات كغتَ ذلك من ات١واضيع كات١تغتَات 

 :كفيما يلي نعطي بعض التعاريف حوؿ مصطلح الرضا عن العمل.  1 (المحيط الطبيعي  )النفسية كالاجتماعية كات١ادية 

                                                           
 . 133 ، ص 1992 ، ات١ؤسسة الوطنية للكتاب ، اتٞزائر ، أسس علم النفس الصناعيمصطفى عشوم -  1
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 الباحثتُ بُ ت٣اؿ الرضا الوظيفي حيث عرفو أكؿأكرد الباحثوف تعريفات متعددة للرضا الوظيفي ،ك يعد ىوبوؾ من 
 1ت٣موعة العوامل النفسية ك الوظيفية ك الأكضاع البيئية التي التي تٕعل ات١وظف راض عن عملو : على انو 

 ك تٖقيق ىذا أنواعها حاجاتو تٔختلف لإشباعككما يعرؼ على أنو ظاىرة معقدة ناتٕة عن تقييم الفرد لوظيفتو كأداة 
 الناتج عن عوامل متعددة تٕعلو راضيا عن عملو ك ت٤ققا لطموحاتو ك رغباتو ك متناسيا مع ما يريده من عمل ك الإشباع

  2بتُ ما ت٭صل عليو بُ الواقع أك يفوؽ توقعاتو 
كما يعرؼ انو موقف الشخص تٕاه العمل الذم يؤديو ك يكوف نتيجة لإدراكو لعملو، ك يكوف تٕاه الراتب، ك التًقية ك 

 . 3٣الرئيس ك الزملبء ،ك ت٤يط العمل ،ك الأسلوب السائد بُ ات١عاملة ك بُ إجراءات العمل اليومي 
  تٯكن القوؿ أف الرضا الوظيفي ىو مفهوـ مركب كلو عدة أكجو، كأنو حالة ذىنية   كنفسية تعبر عن احساس العامل 

كما يستمد من ت٤يط العمل كاتٞماعة  . ك الراحة تنعكس بصورة انتظامية بُ العمل كحرصو على التواجد فيوبالأماف
التي يعمل معها كالعامل  نفسو الذم يرضي طموحو ك كت٭قق رغباتو كيتناسب مع ميولو كقدراتو كيشبع حاجاتو من 

 . ات١نظمة أىداؼاجل تٖقيق 

 محددات الرضا الوظيفي : ثانيا

. 4  التي تؤدم إبٔ تٖقيق الرضا الوظيفي كمن بتُ ىذه المحددات ما يلي ىناؾ بعض المحددات  

 ك قد بً مناقشتو، أم أف الرضا عن العمل يتحقق من التقارب بتُ النواتج التي يرغب الفرد بُ تٖقيقها ك :التباعد. 1
. تلك التي ت٭صل عليها فعلب بُ ت٣اؿ العمل

 .أم شعور الفرد بالعدالة عندما ت٭صل على ما يعتقده أنو يستحقو من العمل : العدالة.2

فقد تؤثر شخصية الفرد على مدل شعوره بالرضا بُ العمل ، فبالرغم من  :الوضع الشخصي المسبق للفرد. 3
التأثتَ على مستول الرضا من خلبؿ تغيتَ بيئة العمل ،إلا أف ات١وقف الشخصي ات١سبق للفرد قد يؤثر على مستول  إمكانية 

أما النواتج التي يرغب الأفراد بُ تٖقيقها من العمل، فهي دالة بُ نظاـ القيم . الرضا من ات١تغتَات الإت٬ابية بُ بيئة العمل 
الشخصي ، ك اعتبارات العدالة ك ات١ساكاة ، فالنواتج التي يدرؾ الأفراد اتٟصوؿ عليها من العمل ت٘ثل معتقداتهم من طبيعة 

                                                           
 ،المجلة الاردنية بُ إدارة الإدارم في تحقيق الرضا الوظيفي لدل العاملين بجامعة محمد خيضر بسكرة اثرالتمكينت٤مد الطاىر قريشي ،لطيفة اتٛد السبتي ، 1

 .67 ، ص 2015, 1العدد ,11أعماؿ، المجلد 
جامعة _ ،كلية الإدارة ك الإقتصاد،المناخ التنظيمي ك أثره في الرضا الوظيفي دراسة استطلاعية لآراء عينة من منتسبي شركة نفط ميافرياض ضياء عزيز  2

 .49 ص 2013 ،1 ، العدد 3ت٣لة جامعة كركوؾ للعلوـ الإدارية ك الاقتصادية، المجلد _ ميساف 
 30ص ، 2017 ،ت٣لة الدنانتَ ،العدد الأكؿ،القيادة التحويلية ك دكرىا في تعزيز الرضا الوظيفيمعتز سلماف عبد الرزاؽ، بلبؿ جاسم صابّ ، 3

.174 ،ص2002 ،الإسكندرية مصر ،الدار اتٞامعية ، ، السلوؾ التنظيمي المعاصرحسن راكية 1   



 التأصيل النظرم للاستثمار في رأس الماؿ البشرم :    ؿالفصل الأك
  ك الولاء التنظيمي                  

 

98 
 

ما يؤدم إبٔ أعمات٢م ، من ىنا فإف الرضا عن العمل تٯثل ت٣موعة الاتٕاىات ات١تعلقة بالعمل ك ات١نبثقة من معتقدات ك قيم 
كىكذا فإننا نلخص ت٦ا تقدـ حوؿ ت٤ددات الرضا الوظيفي أف الأفراد يشعركف بدرجة عالية من الرضا عندما تكوف .  الفرد 

نتائج الوظيفة التي ت٭صلوف عليها بالفعل تقابل أك تفوؽ النتائج التي يتوقعونها أك يرغبوف بُ اتٟصوؿ عليها  ام التوافق بتُ 
 . متطلبات الفرد ك كظيفتو 

. مؤشرات الرضا الوظيفي  :  الفرع الثاني

 : مؤشرات الرضا الوظيفي المرتفع . 1

يأمل معظم الأفراد بُ الشعور بالأماف ك الاستقرار بُ العمل إذ أنهم بُ حاجة إبٔ  : 1الاستقرار في العمل. 1.1   
ت٦ارسة العمل ، .  2.1الشعور بأنهم مؤمنوف ك ت٤ميوف من ت٥اطر فقداف العمل ، اتٟوادث ك الإصلبحات التي تقع بسبب 

فعندما يشعر الفرد بنوع من الأماف فإنو يشعر بات١تعة ك اتٟرية ك الاستقلبلية، فبقاء الفرد ك استقراره بُ كظيفتو ككلاءه ت٢ا دليل 
. على رضا الفرد على كظيفتو 

إف كجود علبقات حسنة بتُ العماؿ من جهة ك بتُ العماؿ ك ات١شرفتُ من جهة أخرل ت٘يزىا :   العلاقات الحسنة  2.1
. علبقات التقدير ك الاحتًاـ ات١تبادؿ ك الاتٕاه ك التعاكف بينهم ىذا كمؤشر رضا العماؿ عن عملهم 

 تعتبر الشكاكم ك التظلمات إحدل الوسائل  التي يستعملها العماؿ للتعبتَ عن عدـ :نقص الشكاكم ك التظلمات .   3.1
. إشباع حاجاتهم ، كيعتبر نقصها دليل على رضا العماؿ عن عملهم 

عندما يكوف تفاعل أفراد اتٞماعة فيما بينهم فإنو يؤدم إبٔ ات٩فاض  : انخفاضات نزاعات العمل ك الصراعات.  4.1
معدؿ الصراع بينهم ، فكلما كانت  تٚاعة العمل متماسكة فإنها تسعى جاىدة لتحقيق  الأىداؼ ات١شتًكة ك العمل ت١صلحة 

. الفرد كمصلحة ات١نظمة ك يقل معدؿ النزاعات 

  : مؤشرات الرضا الوظيفي المنخفض .2

 ىو توقف العماؿ عن عملهم بغية تٖقيق مطالبهم ك إشباع حاجتهم فكثرة الإضرابات تعتبر كمؤشر :الإضراب . 1.2
على عدـ إشباع العماؿ تٟاجاتهم ك عدـ رضاىم عن عملهم ك العكس صحيح  

                                                           
  .156 ،ص 1996 ،لبناف ، دار الكتب العلمية ، علم النفس الصناعي  كامل ت٤مد عويضة ، -2
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تعتبر حوادث العمل جزءا عن عدـ رضا الفرد عن عملو ك ات٩فاض الدافعية لأداء العمل بكفاءة  : حوادث العمل. 2.2
كعدـ الرغبة بُ العمل ذاتو، كىكذا فإف الفرد الذم لا يشعر بدرجة عالية من الرضا عن عملو ، كقد دلت البحوث عن كجود 

.      1علبقة عكسية بتُ نسبة اتٟوادث ة الإصابات ك بتُ درجة الشعور بالرضا الوظيفي

 يتجو سلوؾ الفرد الغتَ راضي بُ ىذه اتٟالة إبٔ الاستجابة إبٔ ترؾ الوظيفة ك الاستقالة ك البحث عن :ترؾ الخدمة. 3.2
.    كظيفة أخرل

 يقصد بو عدـ اتٟضور إبٔ العمل بُ الوقت الذم يتوقع منو اتٟضور فيو ك ات١شاركة بُ الإنتاج طبقا لبرنامج :الغياب. 4.2
.   تٯكن اعتبار معدؿ الغياب عن العمل مؤشر تٯكن استخدامو للتعرؼ على درجة رضا العامل عن عملو. الإنتاج

من ىنا ت٬ب على ات١ديرين مراجعة الرضا الوظيفي من كقت لأخر عن طريق إجراء الدراسات الدكرية الاتصاؿ الشخصي 
تٔرؤكسهم ك العماؿ ك معرفة احتياجاتهم ، فكل ىذا يؤدم إبٔ حدكث تٖستُ بُ اتٕاىات العماؿ ك إحساسهم باىتماـ الإدارة 

ككل ىذا يدفعهم إبٔ القياـ بالتعبتَ عن أرائهم ك مشاكلهم  التي يعانوف منها ، ك بذلك يتم القضاء على ما يعانوف منو .بهم 
من ضيق ك توتر داخل أك خارج ات١ؤسسة ت٦ا يؤدم إبٔ رفع الركح ات١عنوية ك بالتابٕ يتحسن الإنتاج ك يزداد كلاءىم كانتماءىم 

. للمنظمة 

 . العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي:الفرع الثالث 

. 2العوامل المرتبطة بذات الفرد : أكلا

كت٘ثل ات١شاعر كردكد الفعل لإنهاء حالة اتٟرماف كالتوتر التي تصاحب كجود حاجات غتَ مشبعة،  :حاجات الفرد .1
ككلما كاف الإشباع الذم ت٭صل عليو الفرد من العمل عاليا كانت مشاعر الرضا مرتفعة، كيتوقف ذلك على 

مستول العوائد كات١كافآت كاتٟوافز التي تشبع ىذه اتٟاجات كقوة اتٟاجة إليها، كمدل اعتماد الفرد على عملو بُ 
 .اتٟصوؿ على ىذه العوائد

   تٗتلف القيم التي يسعى إليها الأفراد إبٔ إشباعها بُ ت٣اؿ العمل، كما تٗتلف الأت٫ية : اتفاؽ العمل مع قيم الفرد .2
النسبية ت٢ذه القيم من ت٣تمع لآخر، كمن ىذه القيم اتٟرية، الابتكار كالإبداع كالاستقلبلية كالتعاكف كالأماف الوظيفي 

كلما ساعدت طبيعة العمل كظركفو على إشباع ىذه القيم ساعد ذلك على زيادة الرضا عن .ابْ...كإتقاف العمل 
 .العمل

                                                           
  .205 ، مرجع سبق ذكره ، ص السلوؾ التنظيميت٤مد سعيد أكر سلطاف ،- 1
  . 142 ، ص 1993 ،دمشق ، سوريا ، بدكف دار نشر ، إدارة الموارد البشرية ك السلوؾ التنظيميت٤مد عدناف النجار ، - 2
   . 64،67، ص  ص 1999 كلية التجارة، جامعة عتُ شمس  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،،  عايدة سيد خطاب2
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يؤثر شعور الفرد باحتًاـ الذات بُ ت٣اؿ العمل على رضا الفرد عن عملو، ت١ا كاف العمل  :الشعور باحتراـ الذات. 3
يشبع احتًاـ الذات كاف الفرد أكثر رضا عن عملو، كيلعب المجتمع دكرا كبتَا بُ إدراؾ الأفراد ت١راكز كدرجات الوظائف 

 .كيرتبط بهذا شعور الفرد بقيمة العمل الذم يؤديو كأت٫يتو بالسبة للمنظمة.ات١ختلفة، كرموز ات١كانة ات١رتبطة بها

 :يظهر تأثتَ ىذا العامل بُ جوانب كثتَة منها :خصائص شخصية الفرد كظركفو. 4

يتصف الأفراد الذين يتسموف بالتفاؤؿ كات١ركنة كالقدرة على التوافق، كالتوازف العاطفي كالنفسي كثقة الآخرين بهم،  -
. أنهم أكثر رضا عن العمل عن غتَىم الذين يتصفوف بعكس ىذه الصفات

كما يتصف الأفراد الذين يشعركف بالسعادة كالرضا بُ حياتهم بصفة عامة نتيجة استقرار ظركفهم العائلية كظركؼ  -
 معيشتهم أنهم أكثر رضا عن العمل عن غتَىم الذين يتصفوف بعدـ الرضا عن حياتهم،

: 1تؤثر طبيعة العمل الذم يؤديو الفرد على درجة رضاه كيرتبط بذلك العديد من ات١تغتَات منها :محتول العمل. 5
. درجة تنوع مهاـ العمل، كدرجة التكرار كالرقابة .1
 .أم درجة اتٟرية بُ اختيار طرؽ الأداء كالسرعة التي يؤدم بها العمل : درجة الاستقلبلية .2
 .أىداؼ كمستول الطموح كالتوقعات .3
 استخداـ الفرد لقدراتو كمهاراتو كخبراتو .4
 .خبرات النجاح أك الفشل .5
 .فرص النمو كالتقدـ كات١سار ات١هتٍ  .6
 .علبقات عمل طيبة مع الزملبء كالرؤساء .7
 .الاتصاؿ بات١ستهلك النهائي .8
 :2يتحقق الرضا عن العمل نتيجة إدراؾ الفرد للعوامل التالية بالنسبة للؤداء : عوامل خاصة بالأداء.6

. ارتباط الأداء تٔكافآت كحوافز العمل  -
 .شعور الفرد بأف قدراتو تساعده على تٖقيق الأداء ات١طلوب كالأىداؼ المحددة -
 .إدراؾ الفرد بأف حوافز كمكافآت العمل ذات أت٫ية كقيمة بالنسبة لو -

                                                           
 ،ط -المفاىيم ك المحددات -السلوؾ البشرم المعاصر في منظمات الاعماؿايوب اتٛد الصواتٟة،عبد ات١عطي ت٤مد عساؼ ،عبد اتٟليم مناعالعدكاف ،   1

 .248ص ،2017 ، دار الامة للطباعة ك النشر ك التوزيع ، 01
 .249  نفس ات١رجع ص  2
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إدراؾ الفرد العدالة بُ توزيع عوائد مكافآت العمل، كتٔعتٌ آخر إدراؾ الفرد بأف ما ت٭صل عليو من عوائد كمكافآت  -
تتناسب مع ات١دخلبت التي يقدمها لعملو ، بات١قارنة بالعوائد كات١كافآت التي ت٭صل عليها الآخرين منسوبة إبٔ 

 .مدخلبتهم
كيرتبط بالعوامل ات٠اصة تٔحتول العمل كالأداء كشعور الفرد بالرضا عن  :مستول الإنجاز الذم يحققو الفرد.  7

مستول النجاح أك الإت٧از الذم ت٭ققو، كيرتبط ىذا الشعور برضا الإت٧از تٔستول الطموح كالأىداؼ التي يسعى الفرد 
إبٔ تٖقيقها، فكلما كاف ىناؾ تطابق بتُ مستول الطموح كالتوقعات كبتُ ما يتحقق من إت٧از كما ت٭صل عليو الفرد 

 .من عوائد تولد عن ىذا مشاعر سعادة تزداد بقوتها بزيادة المحقق من مستول الطموح

 :تمكين العاملين.8 

الكامنة لدل كإتاحة الفرصة  ىناؾ علبقة كبتَة بتُ ت٘كتُ العاملتُ كالرضا عن العمل، كيقصد بتمكتُ إطلبؽ القوة 
لتقدبٙ أفضل ما عنده، كذلك بتدعيم إحساس الفرد بفاعليتو الذاتية من خلبؿ التعرؼ على العوامل التي تزيد شعوره 

 :كللتمكتُ عناصر تٯكن حصرىا فيما يلي .بالقوة كالتأثتَ كات١شاركة بُ اتٗاذ القرارات كات١سؤكلية عن النتائج

 أم درجة اتٟرية التي يشعر بها الفرد بُ اختيار طرؽ تنفيذ مهاـ عملو، كدرجة السيطرة كالتحكم :السيطرة الشخصية 
. بُ أداء مهاـ الوظيفة

 كتعتٍ قدرة الفرد على إت٧از مهاـ عملو بنجاح:الفعالية الذاتية . 
 كيعتٍ إدراؾ الفرد بأف ات١هاـ التي يؤديها ذات معتٌ كقيمة بالنسبة لو كللآخرين كللمنظمة:معنى العمل . 
 كتعتٍ اعتقاد الفرد بأف لو تأثتَا على كل القرارات التي يتم اتٗاذىا كالسياسات التي تضعها ات١نظمة خاصة :التأثير 

تلك ات١تعلقة بعملو، كذلك من خلبؿ تفويض السلطات، كات١شاركة بُ اتٗاذ القرارات كالثقة بُ القدرة على تٖقيق 
 .الأىداؼ

 :تتمثل فيما يلي . العوامل المتعلقة بشركط العمل:ثانيا 

يقصد بو ذلك ات١بلغ النقدم الذم يدفع للموظف أك العامل لقاء عملو كجهده الذم يبذلو بُ ات١نظمة، :  الأجر. 1
كالأجر ىو كسيلة الربط بتُ العنصر البشرم كات١نظمة من جهة أخرل بُ عملية بيع كشراء العمل، فالفرد يقوـ ببيع 

 (1).عملو للمنظمة لقاء الأجر، كالأختَة تشتًيو من لقاءه أيضا

كلا شك أف الأجور كالركاتب تعتبر من أىم العوامل التي تساعد على إت٬اد علبقة طيبة بتُ العاملتُ كالإدارة، إذ أف 
درجة رضا الفرد عن عملو تتوقف إبٔ حد كبتَ على قيمة ما ت٭صل عليو نقدا كعينا، لذلك فإف العناية بتحديد الأجر 

                                                           
. 231 ص 1987دار اتٞامعة للطباعة كالنشر -القاىرة-، إدارة الموارد البشرية في الأجهزة الحكوميةت٤مد سيد تٛزاكم - 1
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العادؿ أك الاىتماـ بوضع سياسة رشيدة للؤجور كملحقاتها يعتبر من عوامل ت٧اح برامج إدارة الأفراد بُ ات١نشأة، إذ أف 
كثتَا من الإحصائيات تشتَ إبٔ أف معظم ات٠لبفات العمالية مع الإدارة سببها الأجر، على اعتبار أف الأجر أك الراتب 

 (1). كالاجتماعي للعاملتُالاقتصادميتوقف عليو ات١ستول 

يقصد بالتًقية بأنها عملية إعادة تٗصيص الفرد على كظيفتو ذات مرتبة أعلى، كعادة ما تنطوم مثل ىذه  :الترقية. 2
الوظيفة على مسؤكليات كسلطات أكبر، ما أنها عادة ما ترتبط بزيادة بُ الأجر أك الراتب كعادة ما تتمتع الوظيفة التي 

يرقى إليها الفرد تٔكانة أعلى ت٦ا يصاحبها من كافة ات١ظاىر ات١ختلفة مثل مكتب أكبر، مقدار السلطات ات١منوحة، لقب 
 .كظيفي أكثر أت٫ية كالعمل بُ ظل إشراؼ عاـ 

كالغرض من إجراء التًقية ىو استغلبؿ مهارات كقدرات الأفراد الذين أبدكا استعدادات أكبر خلبؿ فتًة تدريبهم 
كت٦ارستهم للعمل، كما أنو من كجهة نظر الأفراد ت٘ثل التًقية حافزا إضافيا ت٢م لتحستُ أدائهم كتنمية قدراتهم كبذؿ 

. طاقاتهم بغرض بقاء الكفاءات البشرية بُ ات١نظمة كبالتابٕ القضاء على الاستياء كتٖقيق الولاء

يعد نظاـ ات١كافآت بات١نظمة من أكثر الأدكات التحفيزية فعالية كالتي تٯن للمدير استخدامها، كدائما  :المكافآت .3
ما يفسر الأفراد تصميم كاستخداـ نظاـ ات١كافآت على أتو انعكاس لاتٕاىات كبيئة الإدارة كات١ناخ التنظيمي الكلي، 

 .كدائما تقع مسؤكلية تنسيق كإدارة نظاـ ات١كافآت على عاتق  إدارة ات١وارد البشرية 

كنعتٍ بات١كافأة ما يقدـ للفرد لقاء عملو ات١ميز كتٖقيق مستول معتُ من الأداء أك ما بً تٖقيقو لأية كفرة بُ ت٣اؿ ما، 
. ىذا النوع من الزيادات بُ الأجور ىو الوحيد الذم تٯكن تصوره كحافز على زيادة الآراء كبالتابٕ الإنتاج

كيؤثر نظاـ ات١كافآت بُ ات١نظمة على مستول شعور الفرد بالرضا، بالإضافة إبٔ التأثتَ ات١باشر الذم تٖدثو ات١كافآت 
على مستول رضا الفرد، فإف الأسلوب أك الطريقة التي ت٘نح بها ىذه ات١كافآت تؤثر أيضا على رضا الفرد فمثلب إذا تقرر 

لكل الأفراد على حد سواء، فإف يشعر الأفراد بأنو حققوا إت٧از ت٦يزا بُ عملهم، أما إذا بً % 5زيادة بُ الأجر قيمتها 
منح ات١كافآت على أساس أداء كل فرد على أساس الاستحقاؽ، فإف الفرد الذم ت٭صل على ات١كافأة سوؼ يشعر 

.  على أنو حصل عليها نتيجة إت٧ازه، ت٦ا يزيد ات١نفعة الداخلية ات١تحققة من ىذه ات١كافأة

.  العوامل المرتبطة بعلاقات العمل:ثالثا 

                                                           
.  181 ، ص 2004اتٞامعة الأردنية –  ، كلية الإقتصاد كالعلوـ الإدارية إدارة الموارد البشريةمصطفى ت٧يب شاكيش،  -  1
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إف الاتصاؿ من ات١واضيع ات٢امة عند دراسة السلوؾ الإنساب٘ بُ ات١نظمات لأنو لا تٯكن تصور أم :  الاتصاؿ. 1
سلوؾ بشرم دكف اتصاؿ لفظي أك غتَ لفظي، كيعرؼ الاتصاؿ بأنو عملية نقل أك تٖويل فكرة ما من شخص مرسل، 

 .فرد أك تٚاعة أك منظمة، على شخص آخر، مستقبل، كذلك بغية تغيتَ سلوكو

فالاتصاؿ التنظيمي أم الاتصاؿ الذم ت٭دث بُ إطار منظمة ما عملية ىادفة تتم بتُ طرفتُ أك أكثر لتبادؿ ات١علومات 
كيتأثر الاتصاؿ بات٢يكل التنظيمي للمؤسسة الذم يعتبر ت٪طا رتٝيا للعلبقة  .كالآراء كللتأثتَ بُ ات١وقف كالاتٕاىات

ات١تبادلة من العاملتُ، كيتأثر كذلك بالتفاعلبت الإنسانية كالظركؼ المحيطة بها كونو يرتبط بالسلوؾ الإنساب٘، فالعنصر 
. البشرم متقلب ات١زاج كالإدراؾ، كالنفس البشرية تٔثابة كعاء ت٦تلئ كمن الصعب التنبؤ بسلوؾ معتُ

كلكي يكوف الاتصاؿ ناجحا كدقيقا ت٬ب أف يكوف مزدكجا كالازدكاجية لا تعتٍ أف يكوف الاتصاؿ صاعدا أك نازلا 
يعملو فعلب، كقناعة الأفراد بضركرة الاتصاؿ كونو أداة تٖليلية تفستَية  كإت٪ا ضركرة التعرؼ على ما يقولو أحد الأفراد أك

 .للسلوؾ الإنساب٘ داخل ات١نظمات

إف التطورات للمجتمعات من ترابط بتُ ات١يزات التنظيمية أك القيادة للئدارة كأداء العماؿ،  :علاقة الإدارة بالعماؿ.  2
 (1)..الإدارة كالعماؿ: أصبح يتطلب تفستَا معينا ضمن تٚلة من العلبقات لفئتتُ رئيسيتتُ ت٫ا

إف ت٤اكلة الإدارة توجيو نشاط العماؿ ت٨و ىدؼ مشتًؾ ستبوء حتما بالفشل إف بٓ تكن كاضحة ات١عابٓ على صعيدىا 
كالتي عليها ضماف الاتصاؿ بينها كبتُ العماؿ من خلبؿ زرع الثقة بينها كبينهم كتنمية ات١سئولة الفردية لديهم بوضعها 

لنظاـ اتٟوافز فعاؿ يشعرىم بأنهم موضع اىتماـ للئدارة كأنهم منتموف للمنظمة انتماء اجتماعي غتَ انتمائهم 
. الاقتصادم، كىذا ينعكس حتما على أدائهم كبالتابٕ إنتاجيتهم

إف زرع الثقة بتُ الإدارة كالعماؿ يوحد الأىداؼ كيشجع عنصر ات١بادرة لديهم كيدفعهم ت٨و تٖقيق أىدافها كونهم 
إف الكثتَ من الدراسات أثبتت أف الإدارة بات١شاركة أم توفتَ فرص ات١شاركة للؤفراد العاملتُ بُ . يشعركف أنهم جزء منها

تٖديد الأىداؼ كاتٗاذ القرارات زاد من مستول الرضا الوظيفي لديهم بشعورىم بالانتماء كأف تٖقيق أىداؼ ات١نظمة 
 (2).أصبح مسؤكلية خاصة بالإضافة التي كانت ملقاة على عاتقهم بطبيعة العمل كالوظائف التي يشغلونها

يعتبر الإشراؼ أمرا ضركريا تٟسن ستَ عمل كتوجيو، فمن  :(العلاقة بين المشرؼ كالعاملين  )نمط الإشراؼ . 3
العوامل التي ترفع الركح ات١عنوية للؤفراد العاملتُ ىي قدرة ككفاءة الرؤساء ات١شرفتُ التي تٖدد تّوانب القدرة الفنية 

كالإنسانية اللبزمة للئدارة كقيادة الأفراد العاملتُ، يلبحظ بأف اتٟاجات الأساسية التي تدفع الفرد العامل للعمل شعوره 
                                                           

. 261 ص 2001توزيع الدار اتٞامعية – نشر -  رؤية مستقبلية، طبع إدارة الموارد البشرية،راكية حسن،  -.1
 .75 ، ص2003 ات١كتب اتٞامعي اتٟديث، الإسكندرية ،أساسيات في علم الإدارة  ،  منا ؿ طلعت ت٤مود2
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بأنو يتطور كتزداد خبرتو من خلبؿ توجيو كإرشاد رئيسو لو كإمداده لو كإمداده بالتجارب كات٠برات اللبزمة   للعمل 
  1..كبأسلوب يبتعد عن الضغط بُ التوجيو

إف الصفة الأساسية التي ت٘يز ات١شركعات ىي كجود تٕمعات إنسانية كبتَة كحدث يشعر الإنساف  :جماعة العمل. 4
برغبتو الأساسية بُ الانتماء إبٔ تٚاعات كت٦ارسة اتٟياة اتٞماعية من خلبؿ إنشاء علبقات مع غتَه من العاملتُ فإنها 
أداة ىامة من الأدكات التي تستطيع الإدارة استخدامها لتنمية علبقات إنسانية سليمة ىي التحكم بُ تصميم العمل 
من خلبؿ جعلو اجتماعيا بالدرجة الأكبٔ أم ت٤اكلة الاعتماد على العمل اتٞماعي بُ الأساس كالبعد بقدر الإمكاف 
عن تصميم الأعماؿ على أساس فردم منعزؿ، كلقد أثبتت كل التجارب التي أجريت بُ العديد من ات١نظمات، أف 

استخداـ أسلوب العمل اتٞماعي يؤدم إبٔ ارتفاع الركح ات١عنوية للعاملتُ حيث يتيح ت٢م ذلك فرصا للتفاعل 
 (2).الاجتماعي فيما بينهم

كبالتابٕ تٚاعة العمل كبيئة اجتماعية ت٢ا تأثتَ على رضا الفرد، فكلما كاف تفاعل الفرد مع أفراد آخرين بُ العمل ت٭قق 
تبادلا للمنافع بينو كبينهم، كلما كانت تٚاعة العمل مصدرا لرضا الفرد عن عملو، ككذلك يتوقف على مدل قوة 

 .اتٟاجة إبٔ الانتماء لدل الفرد

.  العوامل المرتبطة بظركؼ العمل في المؤسسة:رابعا 

إف تأثتَ ساعات العمل لا ت٤الة ينعكس على أداء العماؿ من خلبؿ درجة الاجتهاد العضلي أك  :ساعات العمل .  1
نفسي، كالتي لا ت٬ب أف تتعدل اتٟد ات١عقوؿ حتى تضمن كفاية العامل كالتي تنقص حتُ يشعر العامل بالتعب، 

 .كبالتابٕ انعكاسها يبدك جليا على حالتو ات١عنوية

فإنو تٯكننا أف نفتًض أنو بالقدر الذم توفر ساعات العمل للفرد حرية "  أتٛد صقر عاشور" كحسب تعبتَ الدكتور 
استخداـ كقت الراحة كتزيد من ىذا الوقت، بالقدر الذم يزيد الرضا عن العمل، كبالقدر الذم تتعارض ساعات 

العمل مع كقت الراحة كحرية الفرد بُ استخدامو بالقدر الذم ينخفض بو الرضا عن العمل، كت٬ب أف ننوه ىنا إبٔ أف 
، فكلما كانت منافع كقت الراحة  العلبقة السابقة تتوقف على الأت٫ية النسبية التي يعطيها الفرد لوقت الراحة  أك الفراغ

كبتَا، ككلما كانت أت٫ية  (بالزيادة أك بالنقصاف ) لدل الفرد عالية كلما كاف أثر ساعات العمل على الرضا عن العمل
. أكمنا فع كقت الراحة قليلة كلما كاف أثر ساعات العمل على الرضا ت٤دكدا

                                                           
 .219، ،ص 2000، دار كائل للنشر  ،عماف ،الاردف  ،حسين علي، ادارة الموارد البشريةسهيلة ت٤مدعباس،  - 1
 .256 مرجع سبق ذكره ،  ص ،منا ؿ طلعت ت٤مود -  2
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كبناءا عليو فإف تفضيل الفرد لساعات عمل معينة، أك درجة تفضيلية للعمل كقتا إضافيا تٯكن أف يعطي مؤشرا عن 
. ساعات كجدكؿ العمل الذم لا تٮلق التعارض بتُ كقت العمل ككقت الراحة ات١فضل لدل الفرد

تؤثر على درجة تقبل الفرد لبيئة العمل كبالتابٕ رضاه عن العمل، كلقد شغلت متغتَات  :ظركؼ العمل المادية . 2
ككضع الفرد أثناء تأديتو للعمل، فمعدؿ دكراف العمل،  ...ظركؼ العمل ىذه مثل الإضاءة، الرطوبة، النظافة، اتٟرارة

كمعدؿ الغياب يرتفعاف بُ الأعماؿ التي تتصف بظركؼ عمل مادية سيئة، كتقلبف بُ الأعماؿ التي تتسم بظركؼ عمل 
فوجود جو عمل ملبئم يؤثر على أداء العمل، فإذا كاف العكس يلبحظ أف نشاط  العماؿ العادم قد تغتَ  .جيدة

كمعاؽ كىذا ما يسبب كيشعر العاملتُ بالكآبة كالقلق كالاستياء، فلب بد من توفتَ ظركؼ عمل مادية جيدة أك ظركؼ 
. فيزيائية بُ ات١ستول ات١طلوب حتى ت٘كن العامل من التًكيز بُ عملو فقط

 لا تٯكننا أف نتجاىل الدكر الذم تلعبو ات٠دمات الاجتماعية بُ رفع مستول أداء العمل :الخدمات الاجتماعية.3
كتٖسينو، لأنها تشعرىم بأنهم ت٤تًموف كت٤ط اىتماـ الإدارة، فالرفع من ات١ستول الصحي كالنفسي ييسر تكييف العامل 

:  ضركرة أساسية، ىذه ات٠دمات ات١رتبة حسب أت٫يتها ىيالاجتماعيةمع البيئة التي يعمل فيها، فات٠دمة 

 تعتبر التغذية ات١صدر الرئيسي لطاقة العمل،التي بواسطتها تٯكن ت٦ارسة نشاطو بفعالية، كعليو :خدمات الإطعاـ - أ
. فأداء العامل يرتبط بُ جزء منو بهذه ات٠دمة 

 إف رضا العامل عن عملو كفعالية أدائو تكمن بُ صحتو كسلبمتو ات١هنية، فتوفتَ المحيط :الخدمات الصحية - ب
. الصحي من شأنو أف يقود سلوؾ الفرد ت٨و أداء عاؿ مرغوب من طرؼ ات١نظمة

 إف توفتَ مثل ىذه ات٠دمة من شأنو أف يضمن رفاىية العامل كالاحتفاظ بقدرتو على العمل : خدمات النقل - ت
 .فهو بذلك يتجنب التعب كالإرىاؽ

 يساىم ىذا العنصر بُ التحوؿ الإت٬ابي اتٕاه العمل كيزيد الرضا عن شركط العمل :خدمات الترفيو كالتثقيف - ث
 .الأخرل، فالعماؿ يدركوف ىذه الوسائل بُ تدعيم مشاركتهم الفعالة بُ الإنتاج

يقصد تٔحتول العمل مضموف ات١هاـ ات١وكلة للعماؿ بُ ات١نظمة ،فالعامل اتٟارس ت٤تول عملو ىو   : محتول العمل.4
 للمتغتَات ات١تصلة لمحتول العمل كذلك دكر إفك يعتبر ىرزبرغ ...  ك ىكذا الإدارية مهمتو الاعماؿ الإدارماتٟراسة ،ك 

 ات١بادرة ك ات١شاركة بُ إمكانيات من الرضا كعدد ات١هاـ ،مستول الصلبحيات ات١منوحة ، اعليبُ تٖقيق مستويات 
  : 1العمل ك غتَىا ،كما يقتًح ىرزبرغ اتٟلوؿ التالية

                                                           
 .259،260 ص،ص  ايوب اتٛد الصواتٟة،عبد ات١عطي ت٤مد عساؼ ،عبد اتٟليم مناع العدكاف ،مرجع سالق  1
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 الوظيفي يفتًض انو على ات١ديرين زيادة عدد ات١هاـ التي يؤديها العامل ،ك كذلك الإثراء مدخل أـ :  الوظيفيالإثراء
درجة سيطرة الفرد على ما يؤديو من ات١هاـ مع استبعاد بعض نواحي الرقابة على الوظيفة ك تفويض متزايد من السلطة 

. للعاملتُ 
 أداء من عمل ىو بدكنو ك عدـ الرضا عما بالإحباط الأفراد لشعور الأساسي الفرض أف باعتبار : التكبير الوظيفي

نفس العمل كل يوـ ،فاف التكبتَ الوظيفي قد استخدـ لزيادة عدد ك نوع ات١هاـ التي يقوـ بها الفرد بُ ت٣اؿ عملو ،ك 
. ـ الرضا الوظيفيد التقليل من الركتتُ ك من عورىم بعإبٔبالتابٕ يؤدم 

 ،ك يستعمل ىدا أخرل إبٔ يتضمن التدكير الوظيفي تٖريك العاملتُ بشكل منتظم من كظيفة : التدكير الوظيفي
.  العمل أداء بُ الأفراد التدريب ك زيادة مهارة ك مركنة أغراضات١دخل  خاصة بُ 

 .نتائج الرضا الوظيفي  :خامسا 

 حدد الباحثوف بُ ت٣اؿ السلوؾ التنظيمي عددا من النتائج المحتملة للرضا الوظيفي،  تٔا بُ ذلك آثاره على الأداء 
. كالغياب كدكراف العمل

 حسب التفكتَ ات١نطقي أنو كلما زاد رضا عن عملو، زاد الدافع لديو :الرضا عن العمل كمعدؿ دكراف العمل -1
على البقاء فيو، كقلت نسبة التخلي كترؾ  عملو بطريقة اختيارية لقد أجريت عدة دراسات تهدؼ إبٔ اختيار صحة 

ىذا الفرض، كقد أظهرت أف ىناؾ علبقة سلبية بتُ الرضا عن العمل كمعدؿ دكراف العمل تٔعتٌ أنو كلما ارتفع الرضا 
 .عن العمل تٯيل دكراف العمل إبٔ الات٩فاض

 لو تصورنا أف العامل يتخذ قرارا  يوميا تٔا إذا كاف سيذىب إبٔ العمل بُ بداية :الرضا عن العمل كمعدؿ الغياب -2
اليوـ أـ لا، كالعامل المحدد ت٢ذا النوع من القرار ىو الفرص البديلة ات١تاحة للعامل، إذا قرر عدـ الذىاب إبٔ العمل، 

. فوجود فرص مغرية كت٢ا الأفضلية لدل العامل سوؼ يغيب عن العمل كالعكس صحيح
إذا كاف العامل ت٭صل على درجة رضاه أثناء كجوده بُ عملو أكثر من الرضا الذم تٯكنو اتٟصوؿ عليو إذا تغيب عن 

كبالتابٕ نستطيع افتًاض كجود علبقة سلبية بتُ درجة . العمل ، يستطيع التنبؤ تْضوره إبٔ العمل كالعكس  صحيح 
 الرضا عن العمل ، كبتُ معدلات الغياب 

  بُ  بعض الأحياف تعتبر الإصابات كاتٟوادث الصناعية التي شأنها شأف التغيب أك :الرضا عن العمل كالإصابات -3
الرغبة فيو، كعليو كجد الباحثوف أف ىناؾ  ترؾ العمل عن عدـ رضا الفرد عن العمل أم انعداـ الدافع على أدائو كعدـ 

علبقة سلبية بتُ الرضا عن العمل كبتُ معدلات اتٟوادث كالإصابات بُ العمل، كتفستَ ىذه الظاىرة العامل الذم لا 
يشعر بدرجة عالية من الرضا عن عملو تٕده أقرب إبٔ الإصابة فهو سبيلو حتما إبٔ الابتعاد عن جو العمل الذم لا 
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. يرجع الرأم القائل باف الإصابات ىي مصدر من مصادر عدـ الرضا عن العمل كالعكس صحيح" فركـ"فنجد . ت٭بو
. كجود علبقة سلبية بتُ الرضا عن العمل كبتُ درجة الشعور بالرضا عن العمل:  كنتيجة البحوث

  لقد كانت العلبقة الفعلية بتُ الرضا كالأداء موضوعا لكثتَ من أعماؿ : 1الرضا عن العمل كمعدؿ أداء العمل-4
البحث كاتٞدؿ على مر السنتُ،كيعتقد بعض ات١ديرين كالعلماء أف الرضا الوظيفي يفضي إبٔ الأداء، كبعبارة أخرل إف 

العامل السعيد بعملو عامل منتج، بينما يرل آخركف أف الأداء يسبب الرضا حيث ت٭صل العامل ذك الأداء ات١تفوؽ على 
الرضا من أدائو اتٞيد بُ الوظيفة، كىناؾ آخركف أيضا يعتقدكف أف الرضا كالأداء تٮتلفاف بعضهما بعضا، فالعامل 

الراضي أكثر إنتاجية، كالعامل الأكثر إنتاجية يصبح أكثر رضا كبذلك  يكوف من العستَ معرفة العلبقة بينهما  اتٟقيقية 
بتُ الرضا الوظيفي كالأداء معرفة تامة، كقد تكوف ات١سألة أف العلبقة تٗتلف عند كل فرد، كمع ذلك فاتٟقيقة السائدة 

 .أف الأداء كالرضا الوظيفي يتمازجاف

   تٯكن القوؿ أنو من ات١هم أف يكوف للعماؿ اتٕاه جيد ت٨و أعمات٢م أم أنو يكوف موقفهم اتٕاه عملو  إت٬ابيا، كذلك 
لأف الرضا يرتبط عكسيا بالغياب كمعدؿ دكراف العمل كالإصابات، أيضا كجود عماؿ راضيتُ تٯكن أف يؤدم إبٔ  

كلقد كاف الاعتقاد التقليدم أف العامل ات١نتج ىو العامل السعيد، كأف . خفض تكاليف الاستخداـ كالتنمية للعمالة
إبٔ سلوؾ أداء جيد، كأف الرضا ات١رتفع يرتبط بالأداء ات١رتفع، إلا أف  الاتٕاه الإت٬ابي  كات١وقف اتٞيد عن العمل يؤدم

 .الأتْاث التي أجريت على ىذا ات١وضوع لا تؤِكد أك تدعم أف الأداء ات١رتفع يلي الرضا ات١رتفع

 كبالتابٕ كلما استمرت ات١نظمات بُ استخداـ الرضا كبديل للؤداء فإف العديد من الأعماؿ التي تقوـ بها الإدارة 
ستنصب فقط على زيادة الرضا، الأمر الذم قد ينتهي بات١نظمة إبٔ امتلبؾ قوة عمل قوتو الولاء كالانتماء كراضية كلكن 

 من اجل البقاء ك أدائهم منظمة ت٬ب عليها تٖقيق التوازف بتُ الرضا الوظيفي للعاملتُ ك أم لنجاح إفك  .غتَ منتجة
. الاستمرار

  :                                                   العلاقة بين الولاء التنظيمي ك الرضا الوظيفي:الرابع الفرع 
ىناؾ . كلب ات١فهومتُ مرتبطاف ببعضهما البعض. الرضا الوظيفي كالولاء  التنظيمي ت٫ا من أكثر ات١وضوعات شيوعنا

ىناؾ ثلبث أفكار بتُ . نقاشات كثتَة بتُ الباحث أف من بتُ الرضا الوظيفي كالولاء  التنظيمي ما يؤدم إبٔ ماذا
 .2الباحثتُ حوؿ نوع العلبقة بتُ الرضا الوظيفي كالولاء  التنظيمي

                                                           
 . 206ت٤مد سعيد سلطاف ، مرجع سابق الذكر ، ص  - 1

2 Anoop Singh, Pardeep Bawa, Deepak Pandey and Rajesh Poonia4, Effect of Value Congruence on 
Employee Loyalty: A Research Paper, International Journal of Applied Business and Economic 
Research, Volume 15 • Number 22 • 2017,p 429. 
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  ،Heslin ، ؛Raju  ، Srivastava يقتًح بعض الباحثتُ أف الرضا الوظيفي يؤدم إبٔ الولاء التنظيمي 1 .
Raveendran.  

 يرل البعض الآخر أف العلبقة بتُ الرضا الوظيفي كالولاء التنظيمي ىي أنو ليس الرضا الوظيفي ىو الذم يؤدم إبٔ 2 
 ، Bateman  ، Strasser الولاء  التنظيمي ، بل الولاء  التنظيمي الذم يؤدم إبٔ الرضا الوظيفي     

Romzek؛ Bose  ، Madasamy   ،

التنظيمي متًابطاف كمتًابطاف كيؤثراف على  كجدت ت٣موعة أخرل من الباحثتُ أف كلب من الرضا الوظيفي كالولاء3
  .بعضهما البعض

بعد فتًة زمنية نتيجة شعور   ت٦ا سبق  نستنتج أف الرضا الوظيفي يسبق الولاء التنظيمي كيؤثر عليو، كأف الأختَ ت٭دث
الفرد بالرضا الوظيفي، كيعد ارتفاع الرضا الوظيفي مؤشران معنويان على ارتفاع الولاء التنظيمي كبات١قابل فقد توصلت 

بعض الدراسات  إبٔ أف الولاء التنظيمي سببان للرضا الوظيفي كليس نتيجة لو كيبرر ذلك بأف الشعور بالولاء التنظيمي 
 .ينشأ لدل الفرد قبل التحاقو بالوظيفة

 الرضا الوظيفي قد يكوف مؤشرا للولاء التنظيمي ،فهو إفلذا فإف العلبقة بينهما غتَ كاضحة ت٘اما حيث يقوؿ ستتَز 
 . ثر من الولاء الذم يكوف أكثر استقرارا ك بقاءؾيعتقد أف الشعور بالرضا تٯكن أف يتشكل بسرعة ك تٔستويات ا

 الفرؽ بتُ ات١فهومتُ ىو أف الرضا الوظيفي ناتج عن تقييم ك تثمتُ أجزاء ت٤ددة من إف  ward ans Davis ك يرل
لذا فإف ات١وظف قد يكوف راضيا عن كظيفتو ك . الوظيفة، بينما الولاء التنظيمي ىو ردة فعل متكاملة للمنظمة ككل 
  1.٤لكن قد يكوف غتَ راض عن ات١نظمة بشكل عاـ ك العكس صحيح 

 ىناؾ رأيتُ حوؿ علبقة كل من الرضا الوظيفي ك الولاء التنظيمي ببعضهما ككبٕ منهما إف Tet &Meyer ك يرل
 :يؤثر بالآخر
  حسب ىذا الرأم فإف الرضا الوظيفي يؤدم إبٔ الشعور بالولاء التتظيمي، فإف الولاء التنظيمي ياخد: الرأم الأكؿ

 . كقتا طويلب نسبيا حتى يتكوف ،ك من بً يستمر مع الإنساف فتًة أطوؿ من الرضا الوظيفي
التأثتَ بتُ الولاء التنظيمي ك الرضا الوظيفي حسب ىذا الرأم ىو بُ الاتٕاه ات١عاكس، تٔعتٌ أف شعور  : الرأم الثاني

 .  ات١وظف بالانتماء ت١نظمة ك الولاء ت٢ا يولد لديو شعورا بالرضا لوظيفتو

                                                           
 ،ت٣لة جامعة ات١لك عبد العزيز مقارنة بين القطاع العاـ ك القطاع الخاص في دكلة الكويت: الولاء التنظيمي ك الرضا عن العمل راشد شيب العجمي ، 1

 .55 ،ص 1 ،العدد13،،الاقتصاد ك الإدارة، المجلد  
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       ك تٯكن تفستَ ذلك إبٔ أف الولاء يأبٌ من عملية تٕانس أىداؼ ك قيم  ات١نظمة ،ك ذلك يعتٍ قلة الصراعات 
 ت٨و اات٬ابيالتي تٯكن أف يستشعرىا الفرد أثناء قيامو بدكره، ك بالتابٕ ات٩فاض حدة توترات العمل لديو ،ت٦ا يكوف اتٕاىا 

 . العمل ك بالتابٕ يتكوف لديو رضا كظيفي
 عمومية من مفهوـ الرضا الوظيفي،الذم تٯثل مفهوما اقل استقرارا أكثر مفهوـ الولاء التنظيمي أف     يتضح ت٦ا سبق 

 القرد تٟاجاتو من خلبؿ التنظيم الذم ينتمي إشباع يرتبط ارتباطا مباشرا بدرجة إذ تشكيلب من الولاء التنظيمي،أسرعك 
 أىداؼ الاعتقاد القول بُ إبٔ بتُ ات١فهومتُ، تقود ارتباطيو انو توجد علبقة إلاك على الرغم من ىذا الاختلبؼ . إليو

كما تٯكن تعريف كلاء .  1 جهد ت٦كن لصاتٟو ك الرغبة بالاحتفاظ بعضويتوأقصىالتنظيم ك قيمو ك الاستعداد لبذؿ 
ينتج الرضا الوظيفي عن عملية  .ات١وظف على أنو ارتباط أك التزاـ نفسي بات١نظمة كيتطور نتيجة لزيادة الرضا الوظيفي
بٍ يتطور كلاء ات١وظف إبٔ موقف  .التقييم الداخلي ، كإذا بً الوفاء تٔستول توقعات ات١وظف أك تٕاكزه ، فإف الرضا ينمو

تٔعتٌ آخر ، كلما زاد رضا ات١وظف عن بيئة العمل ات٠اصة بو ، زادت احتمالية تطويره شعوران  .عاطفي عاـ تٕاه ات١نظمة
من ات١رجح  .بٍ تؤدم مواقف ات١وظفتُ تٕاه ات١نظمة إبٔ ظهور ات١كوف السلوكي للولاء .بالالتزاـ تٕاه ات١نظمة بشكل عاـ

أف يظُهر ات١وظف الذم طور عاطفة تٕاه ات١ؤسسة سلوكيات ت٥لصة كالعمل ت٨و الأىداؼ العامة للمؤسسة ، مثل 
 2تٖستُ الإنتاجية ، كزيادة الكفاءة ، كتوجيو خدمة عالية اتٞودة إبٔ الزبوف

 ىناؾ ارتباطا كثيقا بينهما،فقد أفك لو دققنا ك تفحصنا النظر بُ العلبقة بتُ الرضا ك الوظيفي ك الولاء التنظيمي ت٧د 
 ىناؾ ارتباط كثيق بتُ الولاء التنظيمي ك الرضا الوظيفي ،أم انو كلما زاد الولاء أفذكر ذلك عدد من الباحثتُ 
                                                                                       .3التنظيمي زاد الرضا الوظيفي

 سببيا ات٬ابيا على تأثتَا للولاء التنظيمي إفكما اشار بعض الباحثتُ  اف الرضا الوظيفي ىو نتاج الولاء التنظيمي ، ك 
 تظهر أف تٯكن ت١واقف الرضا أفالرضا الوظيفي،ك اشارك ايضا انو رتٔا يصبح العاملوف مرتبطوف بالولاء للمنظمة قبل 

. 4بشكل ذم معتٌ

  متغتَ حركي يتغتَ بتغتَ خبرات الفرد بالعمل كبتغتَالأكؿكما تٮتلف الرضا عن العمل عن الانتماء التنظيمي بُ أف 
.  تٕاه ات١نظمة بصفة عامة ك الارتباط بها ككل الات٬ابية  الانتماء التنظيمي فيعبر عن الاستجابة إماخصائصو الذاتية 

                                                           
 .285 ص 2000،دار ات١ستَة ،السلوؾ التنظيمي بُ ادارة ات١ؤسسات التعليمية فاركؽ عبده فليو، ت٤مد عبد المجيد، 1

2   Shweta Rajput, Mayank Singhal, Shivkant Tiwari, Job Satisfaction and Employee Loyalty: A 
study of Academicians, Asian J. Management; 7(2): , 2016,p 02. 

،ت٣لة القاىرة ، العلاقة بين الولاء التنظيمي ك الرضا الوظيفي لدل الاخصائيين الاجنماعيين بالمجاؿ التعليمي ك المجاؿ الطبي عبد الرازؽ ،اتٛد حستُ  3
. 344،ص 2004،اتٞزء الاكؿ،15للخدمة الاجتماعية ،العدد 

 ، المجلة العربية للبدارة ، ات١نظمة العربية ، الولاء التنظيمي ك علاقتو بالخصائص الشخصية ك الرغبة في ترؾ المنظمة ك المهنة الاتٛدم ، طلبب بن عايد 4
. 12ف ص2004 ، 01،العدد 24للتنمية الادارية، المجلد 
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 ك لكن بثبات تٔركر الوقت بالنسبة لعلبقة الفرد بات١نظمة بينما الرضا عن ببطءفات١شاعر ات٠اصة بالانتماء التنظيمي تنمو 
.  1العمل يعتبر مقياسا اقل ثباتا ك يعكس رد الفعل السريع تٞوانب معينة بُ بيئة العمل

 ىناؾ علبقة ات٬ابية أف إبٔ تشتَ دراسات إذمن حيث ات١ستول التعليمي فقد اختلفت الدراسات بشاف ىذه العلبقة ، 
 تأثتَ ات١ستول التعليمي للفرد لو أف أخرلبتُ مستول تعليم الفرد ك درجة كلائو التنظيمي، على حتُ تثبت دراسات 

 كلما ازدادت درجة  تعليم الفرد زادت طموحاتو، ك توقع ات١زيد من بأنوسلبي على الولاء التنظيمي، ك تبرر ذلك 
. إليومنظمتو، ك بالتابٕ يقل كلاء الفرد بُ حالة عدـ تٖقيق ما يطمح 

 الرضا الوظيفي يعتبر من العوامل ات١ساعدة على أف أكدت العديد من الدراسات  أفمن خلبؿ ما سبق ملبحظ 
فكلما كانت ظركؼ .  بُ العمل إخلبصهماتٟفاظ على مستول عاؿ من كلاء العاملتُ ت١نظماتهم ك زيادة تٛاسهم ك 

 ات١تاحة ت١مارسة عملهم،كلما ارتفع مستول كلائهم ت٢ا ،ك الإمكانيات لإفرادىاالعمل جيدة ، ك كلما كفرت ات١نظمة 
 من كونو نتيجة أكثر الرئيسية لتحقيق الولاء الأسباب فالرضا الوظيفي ىو احد أدائهم لىذا بدكره يؤثر على مستو

 ك ات١ر دكدية ك بالتابٕ زيادة الأداء كسب الولاء ، ك تٖستُ الأكبٔ من تٖقيق الرضا ىو بالدرجة الاتٝيلو،ك ات٢دؼ 
. 2الإنتاجية

.   الثقافة التنظيمية ك علاقتها بالولاء التنظيمي :الخامس المطلب 

ك اىميتها    تعريف الثقافة التنظيمية:     الأكؿالفرع

  تعريف الثقافة التنظيمية:أكلا 

 ات١نظمة ك يشتًكوف بُ أفرادثقافة ات١نظمة ك نعتٍ بها ت٣موعة القيم ك ات١عتقدات ك ات١فاىبم ك طرؽ التفكتَ ، التي يتبناىا 
تطبيقها ك الستَ على نهجها ، ك قد تكوف الثقافة التنظيمية لام مؤسسة عقدا غتَ مكتوبا ، يتم الشعور بو ك يشارؾ 

 3 اتٞدد بُ ات١نظمةللئفرادكل فرد بُ تكوينو ك يتم تعليمو 

 . أىميتها : ثانيا

 شركة  18 ك ت٧اح الشركة ، ففي مقارنة بتُ أداء كاضح على  تأثتَ كبتَة جدا ك ذلك ت١ا ت٢ا أت٫يةك لثقافة ات١نظمة 
 العامل أف بٓ تؤد جيدا ،كجد  الباحثاف جيمس ك جتَم أخرل شركة 18استطاعت تٖقيق ت٧اح طويل ات١دل  ك بتُ 

                                                           
 156 ،نفس ات١رجع ، ص  نظاـ الحوافز الادارية ك دكرىا في تمكين ك صقل قدرات الافرادبراء رجب تركي ،  1
 267 ايوب اتٛد الصواتٟة،عبد ات١عطي ت٤مد عساؼ ،عبد اتٟليم مناع العدكاف ،مرجع سالق ،ص  2
 .313 نفس ات١رجع ص  3
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 يكوف ىناؾ ثقافة يشارؾ فيها ات١وظفوف مثل ىذه الرؤية القوية التي تٕعلهم أف بُ الشركات الناجحة ىو الأساسي
. ب بشركتهمايعرفوف بُ  قلوبهم ما ىو صو

 شركات مثل ديزب٘ ك برككتً اند جامبل ، أفك بُ كتابهما عم العادات الناجحة للشركات ذات الرؤية بً كصف كيف 
استطاعت التكيف مع العابٓ ات١تغتَ من غتَ فقد رؤية القيم اتٞوىرية   التي ترشد ات١نظمة ،بعض الشركات تقوـ بكتابة 

. قيمها تْيث تٯكن اف تنتقل للبجياؿ اتٞديدة من ات١وظفتُ

 .  مصادر الثقافة التنظيمية ك كظائفها : الثانيالفرع  

  مصادر الثقافة التنظيمية :أكلا 
على أت٪اط تسيتَىا كقواعد زة  تستمد ات١نظمة ثقافتها من ت٣موعة من ات١صادر التي تتفاعل فيما بينها كتتًؾ بصماتها ات١می

 لعمل  ك السلوكات ات١ناسبة لتحقيق أىدافها، لذلك فقد اىتم ات١فكرين كالباحثتُ بُ ت٣اؿ الثقافة التنظيمية
 :على أنها تتمثل بُ أربعة مصادر أساسية  بدراسة ت٥تلف ىذه ات١صادر كبً الاتفاؽ

ثل الثقافة بُ ىذا ات١ستول القيم كالاتٕاىات كات١فاىيم السائدة بُ المجتمع ات١وجودة فيو ات١نظمة بً :  ثقافة المجتمع-1
فثقافة التنظيم كىياكلو تٖملو بصمات من ثقافة المجتمع كتٝاتو التي 1.ينقلها الأعضاء من المجتمع إبٔ داخلها كالتي 

ات١ادية كات١ؤشرات التي تٗتارىا ات١نظمة للتعبتَ عن ثقافتها كمهمتها، فالألواف كلأعلبـ  «يتوارثها الأفراد، تٔا بُ ذلك الرموز
كالرموز التي تستعمل للتعبتَ عنها بشكل عشوائي، كات٪ا يكوف ذلك بالتنسيق مع ثقافة المجتمع  الطقوس ات١شتًكة 

   يتضح من ذلك أف الثقافة التنظيمية لا تنمو بشكل مستقل عن الثقافة الوطنية ات١وجودة بُ الدكلة التي تنشأ.كالأفراد 
 .فيها، فالأمم ت٢ا تٝات ثقافية كاجتماعية ت٤ددة تكتسبها على مر السنتُ.
يوجد تشابو بتُ الثقافة داخل النشاط أك الصناعة الواحدة كاختلبؼ بُ  طبيعة العمل أك قطاع النشاط  - 2

الثقافات بتُ النشاطات كالصناعات ات١ختلفة، كيعتٌ ىذا أف القيم كات١عتقدات ات٠اصة تٔنظمة  ما ت٧دىا بُ نفس 
الوقت بُ معظم أك كل ات١نظمات العاملة داخل نفس الصناعة أك النشاط، كعبر الوقت يتكوف ت٪ط معتُ داخل 

،كمضموف السياسات القرارات، اتٗاذ ت٪ط الصناعة أك النشاط يكوف لو تأثتَ ت٦يز على جوانب رئيسية ـ كت٪ط حياة 
 .الأعضاء، نوع ات١لببس، كالأشياء الأخرل السائدة داخل ات١نظمات العاملة بُ نفس الصناعة أك النشاط

كيتضح ذلك بالنظر بُ النمط الوظيفي بُ نشاطات البنوؾ أك الفنادؽ أك شركات البتًكؿ أك شركا ت الطتَاف كغتَىا 

                                                           
 . 49 ، ص 2004،  الدار اتٞامعية ،لإسكندرية مدخل التحقيق، إدارة الموارد البشرية  الميزة التنافسيةأبو بكر مصطفى ت٤مود ،    1
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 1نفسو. ت٦ا ت٬علنا نلبحظ تشابو كبتَ بتُ ات١نظمات التي تنتمي إبٔ نشاط أك قطاع أعماؿ  
 ت٘ثل مرحلة التأسيس أكبٔ مراحل  حياة ات١نظمة  كتستمد قيمها كأسسها : -الشخصية كقيم لركاد كالمؤسسوف- 3

  فأم مؤسسة تنشأ انطلبقا من كجود شخص لديو فكرة عن مشركع معتُ .مؤسسها.الثقافية من معتقدات كقيم 
دد يريد تٖقيقو، ىذا الشخص ىو ات١ؤسس كيعتبر منبع أساسي لتشكيل قيم محكتٯلك كسائل مادية كبشرية كىدؼ ، 

فكرة مشركع ات١ؤسسة كما ىي بُ ذىن ات١ؤسس، ت٦ا ت٬عل من الطبيعي أف يقوـ من  كاتٕاىات ات١ؤسسة، حيث قيم
 ك  كتٕاربو كقيمو كمعتقداتو كسلوكا تو إبٔ ات١ؤسسة التي قاـ بإنشائها كالأفراد الذين التحقوا بها . البداية بنقل تٕسيد

 . عادة متفقتُ معو بُ كجهات النظر الأفراد الذين يعملوف معو قأفكار
ثقافية التي يكتسبها الفرد من جراء اؿيتمثل عنصر الثقافة ات١هنية بُ تلك ات٠صائص : ثقافة المنصب أك المهنة - 4

ات١نصب أك الوظيفة التي يؤديها داخل ات١نظمة فموقع الفرد بُ السلم  ك درجة النفوذ كالسلطة التي تٯتلكها تٯكن  
لوظيفي كدرجة النفوذ تكوف مصادر قوية لنشوء أت٪اط ثقافية خاصة ت٘يز بتُ الأفراد من مستول كظيفي إبٔ آخر بُ 

الافراد بُ ات١ستويات أك الوحدات التنظيمية ات١ختلفة يواجهوف متغتَات متباينة  كيتعرضوف   كيرجع ذلك إبٔ أف،ات١نظمة
لأنواع ت٥تلفة من الضغوطات ت٦ا يدفعهم  إبٔ تشكيل ت٣موعة من القيم كالعادات كات١عتقدات التي تٖكم  سلوكهم أك 

ىذا ما يؤدم إبٔ تكوين ثقا فات فرعية بُ ات١ستويات الإداريةك التنظيمية  .التي يعتقدكف أنها تٖمي تواجدىم بُ ات١نظمة
. ات١ختلفة داخل إدارات أقساـ ات١نظمة نفسها

 :   كظائف رئيسة ىي4تتلخص كظائف الثقافة التنظيمية بُ   كظائف الثقافة التنظيمية:  ثانيا
إف مشاركة العاملتُ نفس ات١عايتَ كالقيم كات١دركات تٯنحهم الشعور بالتوحد،  : تعطى أفراد المنظمة ىوية تنظيمية- 1

  .بغرض مشتًؾ ت٦ا يساعد على تطوير الإحساس
 إف الشعور بات٢دؼ ات١شتًؾ يشجع الالتزاـ القوم من جانب يقبلوف ىذه الثقافة : تسهل الالتزاـ الجماعي- 2
تشجع الثقافة على التنسيق كالتعاكف الدائمتُ بتُ أعضاء ات١نظمة، كذلك من خلبؿ  : تعزز استقرار النظاـ- 3

 .ات١شتًكة كالالتزاـ تشجيع الشعور بات٢وية 
فالثقافة التنظيمية توفر مصدرا   : تشكيل السلوؾ من خلاؿ مساعدة الأفراد على فهم ما يدكر حولهم- 4

 الوظائف السابقة تعمل الثقافة التنظيمية كبتحقق للمعاب٘ ات١شتًكة التي تفسر ت١اذا تٖدث ىذه الأشياء على ىذا النحو 
ببعض، كيساعد على تعزيز السلوؾ ات١سبق الثابت بُ . الاتٝنت الذم يربط الأفراد ات١نظمة بعضهم /تٔثابة الصمغ 

 2 : العمل

                                                           
 .82  ،  ص 2013 ،  1 ، البدر الساطع للطباعة كالنشر، سطيف،ط ،  قضايا سوسيو تنظيميةبراىيم كتهامي، ناجي لتيم كآخركنإ    1
 

 .261، 260، ص ص 2010، 2، دار اتٟامد للنشر كالتوزيع، عماف، ط إدارة ات١نظماتحستُ حربٙ،   2
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 :كظائف أخرل تتمثل بُ" كريتنتَ "ككينيكي "بالإضافة إبٔ الوظائف السابقة للثقافة التنظيمية ت٭دد كل من -
 .لأفراد العاملتُ بات١نظمة ىوية منظميو ت٘يزىم عن غتَىم من  العاملتُ بُ منظمات أخرل   تعطي

 . تعزيز عملية الالتزاـ اتٞماعي كتعمل على توثيق العلبقات بتُ أعضاء اتٞماعة-
 تعزيز مستلزمات الاستقرار لنظاـ ات١نظمة -
 1تساعد بُ تشكيل السلوؾ الإنساب٘ من خلبؿ مساعدة الأفراد على فهم ما ت٭يط بهم -

 العلاقة بين الولاء التنظيمي ك الثقافة التنظيمية : الثالث  الفرع   

تعتبر الثقافة التنظيمية المحرؾ الأساسي لنجاح أم مؤسسة، إذ ت٢ا دكر بُ غاية الأت٫ية لتماسك الأعضاء كاتٟفاظ على  
 .ىوية اتٞماعة كبقائها، فهي أداة فعالة لتوجيو سلوؾ العاملتُ كمساعدتهم بُ أداء أعمات٢م كمن بٍ تعزيز الولاء لديهم 

 أف ات١ؤسسة ك بيئة العمل فيها ،ك سياسات تكوف قادرة على التكيف مع أف الثقافة التنظيمية المحفزة أسس أىمك من 
تٖوم بتُ طياتها عوامل النجاح ك التميز ، فرتٔا ت٘لك ات١ؤسسة ثقافة تنظيمية قوية ك ت٤كمة ، ك لكنها جامدة لا تتواءـ 

 عملية التغيتَ داخل ات١ؤسسة من اجل التواكب مع اح بيئة العمل ،فيصبح من الصعب نجأكمع متغتَات السوؽ 
. الظركؼ ات٠ارجية

 تقليل معدؿ دكراف ات١وظفتُ ، ك تؤثر ات٬ابيا على سلوؾ إبٔبٕ فاف الثقافة التنظيمية القوية تؤدم بلب شك اك بالت
 فرؽ عمل جديدة ، ك بُ إدخاؿ داخل ات١نظمات ك يتم الإشراؼات١وظفتُ بُ مواقع العمل ، فعندما تتسع نطاقات 

نفس الوقت تعمل ات١ؤسسة على تقليل التعاملبت الرتٝية بتُ العاملتُ ، ك ترفع من كفاءة ات١وظفتُ  فاف تلك 
  التي ت٘ثيل ثقافة تنظيمية قوية  توفر اللغة ات١شتًكة التي تضمن للمؤسسة توجو تٚيع ات١وظفتُ ت٨و تٖقيق الإجراءات

  :  ك ات١نظمات فيما يليللئفراد التوافق بُ القيم بالنسبة أت٫ية كتتمثل  .أىدافهارسالة ات١ؤسسة ك رؤيتها ك 

. تٖقيق درجة عالية من الرضا الوظيفي  .1
 . ك نظم العمل الأىداؼزيادة درجة الولاء للمنظمة ، ك الالتزاـ بالسياسات ك  .2
 . القيم بينهمأت٪اط حلوؿ لو عندما  تتباين إت٬اد ك اتٞماعات ، ك يصعب الأفراديشتد الصراع بتُ  .3
 .زيادة فعالية البرامج التدريبية .4
 . تفكك ات١نظمة ك انهيارىاإبٔتضارب القيم ك عدـ تٕانسها ك اختلبؼ توجهاتها يؤدم  .5
 .زيادة كفاءة عملية اتٗاذ القرارات ك الاتصالات ك تبادؿ ات١علومات  .6
 . ك ات١عدات الأدكاتتٗفيض  معدلات ترؾ العمل ك المحافظة  .7

                                                           
 .90 ، ص 01،2011، دار اتٟامد بالنشر ك التوزيع ، عماف، طادارة كالابتكار في منظمات الأعماؿ الإبداعلطفي خصاكنة ،  عاكف  1
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  .الأداءزيادة الكفاءة بُ العمل ك رفع معدلات  .8
 .ات١ساعدة بُ تقييم ك تنفيذ الاستًاتيجيات التنظيمية .9

  تٖقيق الولاءإبٔك من مواصفات الثقافة التنظيمية الصحيحة  الاتٕاه ت٨و طرؽ تٖستُ مستول العاملتُ التي تسعى 
   .1التنظيمي للعاملتُ 

 .ك الابتكار  ات١بادرة بُ الأداء كقيػم  تٖمل  ات١خاطر كالتفكتَ الإبداعيـتشجيع الإدارة لقيػم استقلبلية الأفراد كقيػ1-
 . الرئيسية للمنظمة بالأىداؼتشجيع الإدارة لتبتٍ القيػم  ك ات١واقف التي تٖقق رسالة ات١نظمة ك الالتزاـ 2-
 الوسيلة  باعتباره خلبؿ الأفرادف لبذؿ  اتٞهود ك القناعة بفوائد تٖستُ الأداء ـ تشجيع الإدارة لقيػم تٖفيز العاملت3ُ-

 .الأساسية التي تساعد ات١نظمة  على خلق ك صيانة الثقافة التنظيمية الصحيحة
 تشجيع الإدارة على اكتساب مهارات جديدة ك حسن  استخداػم  ات١هارات اتٟالية ك زيادة تعلم ك تدريب4-

 من الأفراد  ك العمل على كسب كلاء الأىداؼالأفراد  ك بالتابٕ الاىتماـ  بالعنصر البشرم كدكره ات١هم  بُ تٖقيق 
. خلبؿ ثقافة صحيحة 

تشجع الثقافة التنظيمية ات١شاركة ليس فقط للسماح للموظفتُ بتنفيذ كاجباتهم ، كلكن أيضنا تٗلق إحساسنا عالينا 
يتأثركف بالتآزر بتُ قيم ات١وظف  كما  أف ات١وظفتُ الذين لديهم كلاء للشركة ىم.بالانتماء لبذؿ ات١زيد من أجل الشركة

ات٠اصة كالثقافة التنظيمية ، كميل ات١وظفتُ إبٔ ترؾ الشركة لأف الثقافة لا يطيعها كينفذىا موظفوىم 

.  لتحقيق الولاء التنظيمي كأساس الماؿ البشرم رأسالاستثمار في : المبحث الثالث

 يكوف ذا مغزل خاصة بُ عابٓ اقتصادم متقلب أف الولاء قبل الكفاءة لا تٯكن أساس ات١نظمة على تأسيس بناء ك إف
ك منافس، ك بالتابٕ فما فائدة الولاء ك حده فيما لو كانت قدرة العاملتُ  ت٤دكدة ك ليس بينهم من تٯتلك قابلية 

ك بالتابٕ على ات١نظمات الاىتماـ بعامليها ك الاستثمار فيهم ك تلبية . الإنتاج ك تكوين ات٠طط الداعمة ت١ستَة الإبداع
.  ات١نظمةأىداؼحاجاتهم تٔا يعزز قدراتهم الوظيفية،ك يساىم بُ تٖقيق 

  الماؿ البشرم لتعزيز الولاء التنظيمي للموظفين رأس  مجالات الاستثمار في   :الأكؿ المطلب 

 2:  المجالات التي تٯكن للمنظمة استثمارىا بُ طاقاتها البشرية لتعزيز الولاء التنظيمي ىيأىممن 

                                                           
المجلة الأردنية  ,دراسة ميدانية لعينة من شركات التأمين في الجمهورية اليمنية)الثقافة التنظيمية كمدل  تأثيرىا في الرضا الوظيفي للعاملين  ،منصور, لعريقي  1

 .  15، ص 2009 ،  2العدد  5,المجلد  ,بُ إدارة الأعماؿ
 ،الاسكندرية، مصر،ص ص 2014، مكتبة الوفاء القانونية ، الطبعة الاكبٔ،بين النظرية ك التطبيق ( HRالموارد البشرية )ادارة الافراد  ت٤مد موسى اتٛد ،  2

95-100 .
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تعزيز التعويضات غتَ ات١باشرة ك ىي التي يقصد بها كل ما تقدمو ات١نظمة للعاملتُ معها عدا التعويض ات١باشر  -1
 جزء مهم من بنائها ك ليس ت٣رد لأنو إرضائو إبٔ ات١نظمة تسعى أف،  ك ىذا ما ت٬عل ات١وظف يشعر (الراتب)

  : ىذه التعويضات أىمعدد معتُ فيها ، ك من 
  الراتب التقاعدم 
  برامج التامتُ الصحي ك الاجتماعي ك التامتُ ضد اتٟوادث ك غتَىا
 الإنتاج ك الأداء ات١قتًحات البناءة ك خاصة عند تٖستُ مكافأة 
  للموظفتُ الإسكافمشاريع 
  برامج ات٠دمات الاجتماعية
 خدمات ات١واصلبت للمنظمة .
  ات٠دمات الصحية ات١تنوعة
.  تٖقيق العدالة الوظيفية بتُ العاملتُ  بُ حصوت٢م على التًقيات ضمن نظاـ متكامل  -2
 .التزاـ ات١نظمة بتطوير القدرات الذىنية للعاملتُ من خلبؿ حرصها عليهم قبل انفسهم -3
حرص ات١نظمة على تطبيق خطط التدريب ك التطوير ت١هارات العاملتُ ليحقق شقتُ احدت٫ا زيادة مهارة  -4

 .العامل ،ك الاخر تطوير ات١ستول الثقابُ ت٢م بُ المجتمع ، فهم تٯثلوف ات١نظمة التي يعملوف فيها
زيادة مستول تٖقيق العلبقات الانسانية بتُ العاملتُ ك مسؤكليهم بسكل مناسب ك تٔا يكسر حاجز الفركؽ  -5

 .الاجتماعية،  ت٦ا يساىم بتكوين الشعور بالعمل بركح العائلة اك الفريق الواحد
النعامل الات٬ابي لادارة ات١نظمة مع العاملتُ فيها، من ناحية  التمسك بهم ،ك منحهم حقوقهم الكاملة ك  -6

 .مساعدتهم بُ المجن ك الظركؼ الصعبة
 ..الاىتماـ بتحقيق الرضا الوظيفي للعاملتُ ك رفع مستول الامتيازات الوظيفية ات١قدمة للعاملتُ -7

 ك اف ات١نظمة تسعى لغرس الولاء بُ نفوس العاملتُ معها بواسطة برامج مدركسة ك ت٥ططة ،ك ذلك لانها عندما تفقد 
 :الولاء عند العاملتُ فانها ستفقد امورا عديدة منها ما يلي 

 . ستفقد اموالا كثتَة صرفت على التدريب ك التعليم للعاملتُ السابقتُ بكافة مستوياتهم -1
 . ستفقد الكفاءة التي لا تٯكن تعويضها بسهولة ك التي استغرقت سنتُ للحصوؿ على مستواىا ات٠ابٕ  -2
تٖقيق خسارة بُ الوقت الذم استغرقتو ات١نظمة بُ تدريب ك تعليم عامليها ك تعايشهم مع اعنات٢م  بشكل  -3

 .اندماجي ت٦ا يسبب تعلقهم فيو ك ت٤اكلاتهم تطويره ك تٖستُ الاداء فيو
 . زيادة حجم الانفاؽ اللبزـ لتعويض الكفاءات ات١هاجرة من ات١نظمة -4
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 . مع العمل اتٞديد بُ ات١نظمةيتأقلمواطوؿ الوقت الذم سيحتاجو العاملوف اتٞدد لكي يتفهموا ك  -5
 . ات١نظمة إبٔخسارة بُ بعض عناصر ات١يزة التنافسية التي كاف يضيفها ات١وظف السابق  -6
 تٯكن الأت٫ية التي كونها ات١وظف الكفء السابق مع بقية العاملتُ ك التي من الإنسانيةخسارة بالعلبقات  -7

 .اعتبارىا عامل مهم بُ زيادة الانتاج ك تطويره
 .عدـ استقرار ات٠طط ك البرامج التطويرية للمنظمة -8

، من اجل كضع احتياطها لو فقدت ات١وظف الكفء ، ك إداريةك اف على ات١نظمة كضع حسابات جدكل اقتصادية ك 
 ات١نظمات الناجحة ىي التي تٖتاط ك إف . تقبل استقالة احدىمأفعندىا ستًاجع ات١نظمة قراراتها لعدة مرات قبل 

للمحافظة على ىذا النجاح بتحرم ما تقدمو للمنظمات ات١ماثلة ت٢ا للعاملتُ،فتستثمر  ذلك للمحافظة على عامليها 
 اتٟوافز ات١ادية ك ات١عنوية  من اجل زيادة مستول نسبة التحصتُ باتٕاه ات١غريات التنافسية التي إمكانياتىي ك تزيد من 

. الآخركفيستخدمها 

 تعلقا ك ارتباطا تٔؤسستو،ك ينمي لديو الشعور أكثر ت٘تع العامل تٔستول مرتفع من الولاء التنظيمي ت٬علو أفك بالتابٕ 
 ت٭تم على أصبح ك ىذا ما أدائوك الاستمرار بالعمل فيها ،ك يرفع من مستول  بالرغبة القوية بُ البقاء بها ك عدـ تركها

كل مؤسسة ضركرة الاىتماـ بتنمية شعور الولاء التنظيمي لدل عامليها بهدؼ المحافظة على مواردىا البشرية خاصة 
 من جهة أىدافها ات١هارات ك الكفاءات العالية ك الاستثمار فيهم من جهة ، ك ضماف استمرارىا ك تٖقيق أصحاب

 1.أخرل

 : 2دكر إدارة الموارد البشرية في تنمية راس الماؿ البشرم*

 ك اختلبؼ تلك .3 ات١اؿ البشرمرأس للتعبتَ عن الاستثمار بُ الأساسية الأدكات ات١وارد البشرية إدارةت٘ثل ت٦ارسات 
 4. ات١اؿ البشرمرأس الاستثمارم بُ الإنفاؽات٠صائص ات١مارسات ينعكس ك يعطي صورة عن اختلبؼ مستويات 

 أكثر يتطلب اتٟصوؿ ك اختيار  عماؿ الإنتاج ات١اؿ البشرم بُ ظل مفهوـ تكامل رأس تطبيق مفهوـ أف ك لا شك 
  كما تستطيع ات١نظمات استًداد 5. العناصرأفضل لاختيار أكثر يتم تطبيق ت٦ارسات اختيار أفمهارة، ك ت٢ذا من المحتمل 

                                                           
. 28، ص 2019، 3،العدد 10،ت٣لة الاقتصاد اتٞديد،المجلد ابعاد الولاء التنظيمي ككاقعو بالمؤسسات الاقتصادية بلطرش حياة،تٚيل اتٛد،  1
. 90-72 نفس ات١رجع ،ص ص  2

3  W.F .Cascio,op.cit,p p.20-30. 
، ص تقييم اتجاىات الادارة العليا نحو ممارسات ادارة الموارد البشرية في ضوء مفهوـ راس الماؿ البشرم– ادارة الموارد البشرية  عادؿ مبركؾ ت٤مد ، 4

      www.Kotobarabia.com عبر ات١وقع 14/12/2020 .  44
5 A.Majchrzak,op.cit,p 58 

http://www.kotobarabia.com/
http://www.kotobarabia.com/
http://www.kotobarabia.com/
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 .1الأقل ات١رتفعة ك التدريب الإنتاجية من خلبؿ الأصليالاستثمار 

 :  ذكم القدرات المعرفيةالأفراداختيار  -1
  ك العمل ( ات١عرفة الكامنة أك ات١اؿ البشرم رأس ) الأفرادالتعرؼ ات١ستمر على الرصيد ات١عربُ ات١ختزف لدل،

 . فكريةأصوؿ إبٔعلى تنميتو بالتدريب ك التوجيو ك اتٟفز، ك السعي لاستخلبص ات١عرفة الكامنة ك تٖويلها 
  التوثيق ات١نتظم ك الشامل لكافة العمليات الفكرية .
  ملكية فكرية بتطبيق القانوف ك حفظ حقوؽ ات١نظمةإبٔتٖويل الأصوؿ الفكرية . 
   قيمة سوقية خلبؿ الاختًاع ك الابتكارإبٔتٖويل رأس ات١اؿ البشرم . 
  ات١وارد البشرية بات١عرفة حياؿ حالات ات١ورد البشرم إدارةمسؤكليات : 
 ات١اؿ البشرم، رأس ات١ضافة التي ينتجها ات١ورد البشرم،كمن بٍ قيمة ما تٯثلو من القيمة ات٩فاض أك ارتفاع إف 

 .  ابتعاده عن العملبءأك تتحدد تْسب اقتًاب العمل الذم يقوـ بو إت٪ا
  بصفة عامة كلما كاف عمل ات١ورد البشرم قريبا من العملبء ك منتجا للمنافع التي يرغبونها ك ت٤ققا

. لرضائهم،كلما كانت القيمة ات١ضافة الناتٕة منو عالية
 على الاعماؿ قليلة القيمة ات١ضافة التي لا تفيد العملبء، ك تركز استثمارىا أموات٢ا ات١نظمات الذكية لا تبدد إف 

 بُ الاعماؿ عالية القيمة ات١ضافة

  دكر التعليم ك التعلم في تحقيق الولاء التنظيمي  : المطلب الثاني

على الرغم من أف . التعليم  ك التعلم ت٫ا  أىم عوامل  بُ التنمية الاجتماعية كالاقتصادية كالسياسية للؤفراد كالمجتمعات
التطورات التكنولوجية ات١تزايدة باستمرار كالأنظمة الإلكتًكنية كقواعد البيانات كأنظمة الإدارة ات١تطورة كات١رافق ات١ادية 

ضركرية بالتأكيد بُ الأداء الناجح للمؤسسات ، فإف العامل الأساسي للنجاح بُ التعليم ك التعلم  ىو ات١وارد البشرية ، 
لكي تواكب ات١ؤسسات ات١نافسة ات١تزايدة كتٖافظ على أدائها اليوـ ، فإنها تْاجة إبٔ موظفتُ  متحمستُ . أم ات١وظفتُ 

للمسات٫ة بُ ات١نظمة بطريقة لا تقتصر على تعريف كظيفتهم الرتٝية ، تٔا يتجاكز متطلبات كظائفهم  بل العمل على 
 ك بالتابٕ أىدافهاتنمية ك تطوير معارفهم ك ىذا ما يدؿ على رغبتهم بُ الاستمرار بُ مؤسساتهم ك العمل على تٖقيق 

 .أنفسهمصناعة  الولاء التنظيمي بُ 

من بتُ .      بُ  قطاع التعليم ات٠اص بات١نظمات ، تلعب الثقافة التنظيمية دكرنا مهمنا للغاية بُ تشكيل سلوؾ ات١وظفتُ
يلقي الضوء على جانب ت٥تلف من . العديد من الاستعارات ، الثقافة ىي التي تُستخدـ لفهم كاستكشاؼ ات١نظمة

                                                           
1 A.W.Sherman,op.cit, pp .156-159. 
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 مهمة إستًاتيجيةيعد التعليم  الإضابُ للموظفتُ أيضنا . ات١نظمة ، كىو أمر بالغ الأت٫ية للنجاح التنظيمي كات١وظفتُ
يساعد التعليم الإضابُ للموظفتُ .أداء مهامهم بشكل جيد للموارد البشرية لتحفيز ات١وظفتُ حتى يتمكنوا من ذلك

على اكتساب معرفة جديدة ، كالتي تٯكن أف تكوف مفيدة للمؤسسة، كالتي تٯكن أف تكوف مهمة لنجاح ات١نظمة على 
    .ات١دل الطويل

 النامية لدكؿ الآسياف تتمتع الاقتصادياتالتعليم قطاع مهم كيساىم بشكل كبتَ بُ البلبد، فاندكنيسيا ىي كاحدة من  
 بُ ىذا اتٞانب ، يعتبر ات١وظفوف مفتاحنا لتحقيق ذلك. 2019صناعة التعليم بُ إندكنيسيا بالنمو الإت٬ابي بُ عاـ 

يشار إبٔ التعليم على أنو خطوات تؤدم إبٔ اكتساب معرفة جديدة بغرض . اتٟفاظ على الإنتاج عند ات١ستول ات١طلوب
اكتساب   يتم توفتَ البرامج التعليمية كالتطويرية من قبل ات١نظمة للموظفتُ حتى يتمكنوا من ذلك .النمو التنظيمي

ا  .  بُ بيئة الأعماؿ اتٟاليةإستًاتيجيةيكتسب تعليم ات١وظفتُ أت٫ية . معارؼ كمهارات جديدة لذلك ، من ات١هم جدن
. لبقاء ات١نظمة الاستثمار بُ التطوير ات١ستمر كالتعليم للمنظمة

    كقد حظيت ظاىرة التعلم  داخل ات١نظمات كذلك  باىتماـ العديد من الباحثتُ بُ ت٣اؿ العلوـ الإنسانية بصفة 
عامة كبُ ت٣اؿ السلوؾ التنظيمي بصفة خاصة فالتعلم عملية أساسية بُ اتٟياة لا تٮلو منها أم نشاط بشرم، فبواسطة 

 .التعلم يكتسب الإنساف ت٣مل معارفو كخبراتو كمهاراتو
يعد التعلم  من اتٞوانب الإدارية التي لاقت اىتمامان متزايدان بُ الآكنة الأختَة، لأف ات١نظمات التي تبحث عن الاستمرارية 

كإف .  فعالة كمستمرة تضمن الاستدامة كعمق أثر التعلم بهاتآلياعليها أف تٖرز خطوات متسارعة من التعلّم كأف تضع 
 تبتٍ ات١نظمات ت١فهوـ التعلم  يعتبر تٖديان بُ حد ذاتو، كذلك لأنو يتطلب التحوؿ عن أشكاؿ ات١مارسات

التنظيمية ات١عتادة كاستبدات٢ا تٔمارسات أخرل أكثر توافقان مع عملية تنمية ات١عرفة كسرعة انتقاؿ ات١علومات بُ داخل 
ات١نظمة كبُ كل الاتٕاىات كتوفتَ قدرات الاتصاؿ كإتاحة الفرصة للئبداع فالتعلم  ليس عملبن فرديان بل يتطلب الشراكة 

 . الفعالة بتُ أعضاء ات١نظمة على كل مستوياتها

بوصفو )تٔوضوع الولاء التنظيمي   (بوصفهما مكونان من ات١كونات التفستَية ) التعلّم ك  كتبرز أت٫ية ارتباط التعليم 
شعوران كسلوكان ناتٚان عن الأبعاد كالعلبقات كالاستجابات ات١عبرة عن اتٕاىات الأفراد بُ ات١نظمات اتٟديثة التي تبحث 

، كوف العديد من ات١تظمات تواجو على اختلبؼ أنواعها كتٗصصاتها الكثتَ من التحديات التي  (عن الكفاءة كالفاعلية
تفرضها طبيعة التغتَات العصرية ات١تسارعة بُ شتى المجالات، ت٦ا يفرض عليها أف تتحوؿ إبٔ منظمات متعلّمة قادرة على 

كت١ا . تٕديد ذاتها حتى تواكب ىذه التغتَات كتلبي الاحتياجات المجتمعية ات١تغتَة بتغتَ العصر كتغتَ احتياجاتو كمتطلباتو
كاف التعليم ك  التعلّم  أحد ات١داخل الأساسية التي أبرزتها الأدبيات اتٟديثة التي تسهم بُ جعل ات١نظمات متعلّمة، 

حيث أنو يعتٍ العملية التي يتم من خلبت٢ا تعديل سلوؾ الأفراد بات١تظمات كإكسابهم ات١هارات التي ت٘كنهم من الأداء 
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الفعاؿ، كتنمية كعيهم بات١شكلبت التي تواجو ات١تظمات ككيفية التفاعل معها كصولان إبٔ غاية أكبر كىي تطوير أداء 
الأفراد كتٖستُ مستويات كلائهم التنظيمي كمواجهو التحديات ات١ستقبلية الدائمة كات١تغتَة، كىو عملية يتاح فيها تبادؿ 

ات١عرفة بتُ الأفراد ت٦ا يدعم الإحساس بات٢وية كالتوحد مع ات١نظمة كرؤيتها كالولاء ت٢ا، كيربط بتُ الرؤل الشخصية للؤفراد 
. بات١نظمة كبتُ رؤية ات١نظمة ذاتها سعيان ت٨و تٖقيق أىدافها بكفاءة كفعالية

  دكر التدريب ك التكوين  في تحقيق الولاء التنظيمي : المطلب الثالث

 التوازف الذم ت٭قق إحداث تٖقيق الاستقرار الوظيفي ك التعاكف الداخلي ك ذلك من خلبؿ إبٔتهدؼ ات١نظمات 
 أىداؼ العاملتُ قد تتفق مع أىداؼ العاملتُ، ك ت١ا كانت الأفرادالتجانس ك التكامل بتُ مكونات ات١نظمة تٔا فيهم 

 آخر تسعى على تعظيم الاستفادة من التناقض البناء، ك تٔعتٌ إف الإدارةات١نظمة ك قد تٗتلف عنها، فانو  من كاجب 
 التدريب ك التكوين بُ تٖقيق مثل ىذا أت٫يةك تبرز .  العاملتُ بهاأىداؼ ك أىدافها تربط بتُ إففاف ات١نظمة ت٬ب 

 1. العاملتُأىداؼ ات١نظمة ك أىداؼالتوازف بتُ 

أت٫ية أكبر بُ  التًقية ىي التًقية إبٔ منصب أعلى. التدريب ىو عملية تعلم مهارات معينة لأداء العمل بشكل جيد
من . ات١هارات كات١عرفة ات١هنية للؤطباء بُ ىذا البحث ، يعتبر التدريب تٔثابة دكرات تقدـ أك تٖدّث معاصرة. ات١نظمة

لذلك ، . خلبؿ التدريب ، يتم تعزيز مهارات الأطباء ، كتسهيل الأداء الوظيفي كتوسيع الفرص اتٞديدة لتقدـ الأطباء
اف  عامل فرص . الأطباء التقدميتُ تٚيعهم يريدكف العمل بُ بيئة بها العديد من فرص التعلم لصقل معارفهم كمهاراتهم

كما يساعد التدريب ات١وظفتُ على اكتساب مهارات جديدة ، كالتي . للمنظمة التدريب كالتًقية يؤثر على كلاء ات١وظف
. 2.تٯكن أف تكوف مهمة لنجاح ات١نظمة على ات١دل الطويل

فهما .   يعتبر التدريب  ك التكوين من الأصوؿ التي لا تٯكن الاستغناء عنها بُ تٖستُ مستول الإنتاجية لأم مؤسسة
كبالتابٕ ، لزيادة إنتاجية . لا يثرياف ات١وظفتُ فحسب ، بل يسمحاف ت٢م أيضنا بالتعلم كأداء عملهم بشكل أكثر كفاءة
كىو مدعوـ أيضنا بفكرة أف ،الفرد كإيصاؿ الأىداؼ التنظيمية للموظفتُ ، تٯكن زيادة أداء ات١وظف فقط بشكل شامل 

الاستثمار بُ تدريب ات١وظفتُ على اتٗاذ القرار كالعمل اتٞماعي كحل ات١شكلبت كالعلبقات الشخصية سيكوف لو تأثتَ 
. ت٪و ات١وظف ككذلك أداء ات١وظف مفيد على

                                                           
  www.kotobarabia.com عبر ات١وقع 14/12/2020 يوـ التصفح   ،287ص 2003،ادارة الموارد البشرية رؤية استراتيجية  عادؿ ت٤مد زايد،  1

2 Nadeak b., naibaho l ,Motivation And Hrm Factors Relation To The Employee 
Loyalty, vol.22 no.2 ,  2020  p 261-275 
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 يعُرَّؼ التدريب الوظيفي على أنو طريقة يطور فيها ات١تعلم مهاراتو بُ بيئة العمل اتٟقيقية من خلبؿ الاستخداـ الفعلي 
 .للآلات كات١واد أثناء التدريب  إنو ببساطة كجود شخص لتعلم الوظيفة عن طريق القياـ بها بالفعل

إجراء تدريب بُ غرفة الصف خارج مكاف العمل ، كالذم تٯكن أف يكوف بُ أم مكاف من موقع العمل ، مثل كافيتًيا 
تولد ىذه الطريقة متعلمتُ فضوليتُ . ات١نظمة أك غرفة الاجتماعات ، كىذا شكل من أشكاؿ التدريب خارج العمل

كما أنها تساعد بُ توجيو ات١تعلمتُ خلبؿ عملية التعلم  (لديهم عمليات تفكتَ مرنة كمنفتحوف على الأفكار اتٞديدة)
ك   العمل كتطبيق مهارات الاتصاؿ الشفوم كالكتابي الفعالة ، تشجيع ات١تعلمتُ على اكتساب ات١هارات ات١طلوبة بُ بيئة

 . اتٟفاظ عليهم ىذا ما يصنع الولاء التنظيميإبٔسسة تهتم بهم ك تسعى ؤ ابٓأف إحساسهمبالتابٕ 

  على الرغم من أف كثائق تدريب ات١وظفتُ لن تٖمي صاحب العمل مطلقنا تقريبنا من ات١سؤكليات القانونية ، من ات١أموؿ 
لا توجد منظمة خالية من ات١هاـ . أف يقلل التدريب كالشهادة من التكاليف القانونية كالأضرار التي تلحق بسمعة ات١نظمة

التي تتطلب التدريب كالشهادة حتى يتمكن ات١وظف من تنفيذ اتٟد الأدبٗ من متطلبات الوظيفة ات١تعلقة بهذا ات١نصب 
إف اتٟصوؿ على التدريب ات١ناسب كالتوثيق لا يساعد فقط بُ أداء الوظيفة بشكل غتَ صحيح كلكن أيضنا . بنجاح

يتفق معظم ات١تخصصتُ بُ ات١وارد البشرية  . ت٭د من ات١سؤكلية بُ حالة حدكث خطأ بشرم من جانب ىؤلاء ات١وظفتُ

ا بُ تطوير ات١وظفتُ  .1على أف اتٟد من ات١سؤكلية التنظيمية عند تدريب ات١وظفتُ ىو جانب مهم جدن

شركط خدمة  الشركات نتائج لا تٯكن إنكارىا من التدريب كالتطوير ك  أىم ات١زايا ىي تٖستُ الإنتاجية كت حقق
العملبء كما  زادت الإنتاجية بالتأكيد بسبب تٖسن الأداء بُ برامج التدريب ات١ختلفة لػلموظفتُ كبالتابٕ  ليس ىناؾ 

شك بُ أف التدريب كالتطوير يشجعاف أداء العمل كالإنتاجية التنظيمية ، كلكن ت٬ب أف يؤخذ بُ الاعتبار للغرض 
بٍ ىذه سوؼ . الاستًاتيجي من  التدريب لتحقيق التفكتَ الإبداعي كالابتكار عند تصميم برامج التدريب كالتطوير

تقوية القاعدة ات١عرفية للمؤسسة من خلبؿ ت٘كينها من إنشاء ميزة تنافسية كما أف التدريب كالتطوير تٯهداف  تٕعل
 .الطريق للموظفتُ للقياـ بدكر نشط بُ عملية صنع القرار

علبكة على ذلك ، يقُتًح أف التدريب ات١ستمر يساعد على بناء تٖفيز ات١وظفتُ كثقتهم كسلوكهم العاـ كاحتًامهم لذاتهم 
كبات١ثل ، فإنهم يعتقدكف أف التدريب كالتطوير ىو ما يثرم رضا ات١وظفتُ عن عملهم كيؤدم إبٔ تقدـ كفاءة عملهم 

                                                           
1 Rotana Chahtli,  Noshaba Batool  , Uzma Javed,   Impact Of Training And Development On 
Employees’ Perceived Performance And Productivity PJAEE, Palarch’s Journal Of 
Archaeology Of Egypt/Egyptology 18(14), 2021 ,p p  688-697. 

 



 التأصيل النظرم للاستثمار في رأس الماؿ البشرم :    ؿالفصل الأك
  ك الولاء التنظيمي                  

 

121 
 

ا على الاستثمار تٞعل ات١وظفتُ أكثر خبرة ككفاءة كإنتاجية  ، .منظمة ت٬علهم أكثر كلاءن كالتزامنا كيساىم بُ. كيوفر عائدن
كبالتابٕ ، . كيدعم ىذا تشجيع الرضا الوظيفي كالاعتماد على الذات كاحتًاـ الذات بتُ ات١وظفتُ من خلبؿ التدريب 

 .يقتًح أف تٖسن أداء ات١وظفتُ مهم. فإف التدريب يعزز الولاء كالذم بدكره يشجع على أداء العلبمة

 الصحة ك السلامة المهنية  في تحقيق الولاء التنظيمي دكر : المطلب الرابع

   يهدؼ مفهوـ الصحة كالسلبمة ات١هنية ، كىو مفهوـ متعدد التخصصات ، إبٔ التنظيم كالتواصل كتعزيز السلبمة 
كالصحة كالرفاىية للؤشخاص بُ العمل  ، فإف نطاؽ الصحة كالسلبمة ات١هنية يشمل اتٞوانب العاطفية كاتٞسدية 

كالرفاىية النفسية للموظفتُ التي تشكل سلوكياتهم بُ العمل كالتي بدكرىا ستؤثر إت٬ابيان على تٖقيق الأىداؼ التنظيمية 
كتٕنب الإصابات كالوفيات الناتٕة عن ات١هنة كالعمل، تكشف البيانات ات١تاحة عن معدلات مذىلة كمرتفعة للغاية 

 .للوفيات كالإصابات ات١رتبطة بالعمل بُ كل من البلداف ات١تقدمة كالنامية

    يؤثر كجود ت٥اطر من ت٥اطر الصحة ات١هنية ، كالسلبمة ات١هنية كأنواع أخرل من ات١خاطر على إنشاء مكاف عمل 
يلعب الولاء التنظيمي دكرنا مهمنا بُ كل جانب من . خطتَ ت٦ا يؤدم إبٔ ات٩فاض بُ مستول الصحة كمستول ات١شاركة

جوانب الصحة كالسلبمة، حيث  سيظهر الولاء التنظيمي بالسلبمة من خلبؿ مدل إظهار الإدارة التنظيمية ت١وقف 
إت٬ابي كدعم سلبمة موظفيها لأف إنتاجية ات١وظف تعتمد بشكل كبتَ على الدرجة التي يشعر بها ات١وظفوف بالأماف 

بُ العمل ، سيستثمر ات١وظفوف قدرتهم كإمكاناتهم بُ العمل ت٦ا لو  كالأماف العمل ، إذا شعر ات١وظفوف بالصحة كالأماف
كبالتابٕ ، فإف مكاف العمل الآمن كالصحي ىو ات١كاف الذم يتم فيو 1.تأثتَ إت٬ابي على تٖقيق الأىداؼ التنظيمية

أك التحكم فيها  (كغتَىم بُ مكاف العمل)التخلص من ات١خاطر التي تشكل خطرنا ت٤تملبن على صحة كسلبمة ات١وظفتُ 
. إدارتها بفعالية/ 

، تهدؼ الصحة كالسلبمة بُ العمل إبٔ  (WHO)كمنظمة الصحة العات١ية  (ILO)  كفقنا ت١نظمة العمل الدكلية 
درجة الرفاىية اتٞسدية كالعقلية كالاجتماعية للعاملتُ بُ تٚيع ات١هن ؛ منع العماؿ من  .تعزيز كصيانة أعلى ات١ستويات

ترؾ العمل بسبب الصحة ات١شاكل الناتٚة عن ظركؼ عملهم ؛ تٛاية العماؿ بُ كظائفهم من ات١خاطر الناتٕة عن 
العوامل الضارة بالصحة ؛ كضع العامل كاتٟفاظ عليو بُ بيئة مهنية تتكيف مع قدراتو الفسيولوجية كالنفسية ؛ 

. كللتلخيص ، تكييف العمل مع الشخص ككل شخص مع كظيفتو

                                                           
1 Luki Setiawan Suardi , Pauline Laya Agustin , Renando Meiko , Anita Maharani,   Exploring Employee 
Engagement Can Occupational Health Safety Moderates Employee Loyalty?, Turkish Journal of 
Physiotherapy and Rehabilitation; 32(3),2021, p p 2474 -2488 
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 يرتبط الإجهاد كالإرىاؽ الوظيفي أيضنا تٔتطلبات ت٤ددة للعمل ، تٔا بُ ذلك اتٟمل الزائد كالتغتَات بُ عبء العمل 
العماؿ الذين يدركوف مستول عاؿٍ من التوتر كالإرىاؽ الوظيفي الناتج لديهم . كتعارض الأدكار كغموض الدكر

ضعيفة للتكيف كنقص بُ الرضا الوظيفي ، ت٦ا يؤدم غالبنا إبٔ تآكل الالتزاـ بات١نظمة كيؤدم إبٔ معدؿ دكراف استجابة 
 أظهرت العديد من الدراسات أف ضغوط العمل كمسألة رئيسية بُ ت٦ارسات الصحة كالسلبمة ات١هنية تعتمد على  أعلى
بً اشتقاؽ مفهوـ الالتزاـ التنظيمي من مقالة   أف (2012)كشف ديكسيت كبهابٌ .  التنظيميالولاء

Whyte The Organization Man كالتي تنص على أف الالتزاـ يأبٌ إبٔ حيز الوجود 1956 بُ عاـ   ،  
بُ ىذه ات١راجعة ، يتم . عندما يربط شخص ما ات١صابّ ات٠ارجية تٓط ثابت من النشاط عن طريق كضع رىاف جانبي

استخداـ الولاء  التنظيمي بشكل متًادؼ مع الالتزاـ الوظيفي ، ككلبت٫ا يستلزـ مفاىيم نفسية أكثر من العوامل البيئية 
.  بُ مكاف العمل

 الالتزاـ بالوظيفة ىو حالة نفسية ت٘يز علبقات ات١وظف بات١نظمة ؛ كت٢ا آثار على قرار استمرار أك كقف العضوية إف     
كبالتابٕ ، فإف الالتزاـ الوظيفي يستلزـ موقفنا أك توجهنا تٕاه ات١نظمة التي تربط أك تربط الفرد أك العامل . بُ ات١نظمة

 . إنها عملية يتم من خلبت٢ا دمج أىداؼ الفرد أك العامل بشكل متزايد مع أىداؼ ات١نظمة. بات١نشأة

استعداد لبذؿ اتٞهد نيابة عن ات١نظمة ؛ قبوؿ العماؿ للؤىداؼ   على  العماؿ: يستلزـ الولاء  الوظيفي ثلبثة مكونات
  اتٞوانب البيئية ، مثل مناخ العمل الإت٬ابي ، كالعلبقات  ك 1 كالقيم التنظيمية ؛ كالعماؿ يرغبوف بُ البقاء مع التنظيم

الشخصية اتٞيدة ، كفرص تطوير ات١هارات ، كالنجاح كالاعتًاؼ ، كالإدماج بُ تٗطيط كتنفيذ أنشطة العمل ، كالأمن 
ات١ادم ك الأجر العادؿ كلها عوامل كقائية لصحة العماؿ كرفاىيتهم،ك يرتبط ضعف الصحة النفسية كالاضطرابات 

بشكل عاـ ، يواجو العاملوف الذين . النفسية بارتفاع التكاليف غتَ ات١باشرة كات١باشرة على ات١ستول الفردم كالتنظيمي
يعانوف من اضطرابات نفسية تكاليف الرعاية الصحية كالأجور ات١فقودة كالآثار الصحية كالاجتماعية كفقنا ت١نظمة 

، مقارنة بالأفراد الأصحاء عقلينا ، يتغيب العاملوف ات١صابوف باضطرابات  OECD) التعاكف الاقتصادم كالتنمية
كارتباطا تٔا سبق، فإف إستًاتيجية  نفسية بُ كثتَ من الأحياف عن العمل كلفتًات زمنية أطوؿ من غتَىم من العماؿ

للعاملتُ ت٨و تٛايتهم من الأمراض كالعاىات كاتٟفاظ عليهم كعلى  السلبمة كالصحة ات١هنية تٖقق أىدافا مباشرة
الناتج الكلى  كالنفسية، كما أنها تٖقق ت٢م مكاسب مادية كبتَة ناتٕة عن زيادة الإنتاج كارتفاع إمكانياتهم البدنية

                                                           
1  AKPARORUE, O. Samson, OMOTAYO, Olalekan Abdul-Rasaq and AJALA, A. Anthony, 
Occupational Health And Safety     Practices And Public Sector Commitment of Lagos State 
Health Service Commission [LSHSC], Lagos State, Nigeria  International Journal of Development 
and Management Review (INJODEMAR) Vol. 16, No. 1 June, 2021 , pp 60-74 
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 زيادة القدرة بُالأخرل   الإستًاتيجيات التنظيميةباقي إف إستًاتيجية السلبمة كالصحة ات١هنية تساىم مع .للمنظمة
 1 البيئة المحلية كالعاملتُ بُالتنافسية للمنظمة 

 . الماؿ البشرم  بالولاء التنظيميرأس علاقة الاستثمار في :المطلب الخامس  

بُ الوقت اتٟابٕ ، إذا كانت الشركات تسعى جاىدة لتحقيق النجاح ، فقد حاف الوقت لنقل عنصر رأس ات١اؿ البشرم 
ات١اؿ  لتكوف قادرة على زيادة أدائها كقدرتها التنافسية بُ السوؽ ، ت٬ب أف تستثمر ات١نظمات بُ رأ .إبٔ اتٞانب الأتٯن

فعالية استخداـ رأس ات١اؿ البشرم كفعالية الاستثمار بُ رأس ات١اؿ )البشرم لأنو مهم للغاية كقياس فعاليتو بُ جانبتُ 
 2بُ إطار تنفيذ إدارة رأس ات١اؿ البشرم (البشرم

  الماؿ البشرمرأس إدارة إستراتيجية (13-1)  رقم الشكل 

 

 التعليم      التعلم  الخبرة 

                                 الإبداع         التدريب   الصحة                                                                                  
                                                                                                                                                                                   

                                                                                                                  

                             

      

 

 . الباحثةإعدادمن    :المصدر

ات١هم ربط إدارة رأس ات١اؿ البشرم تٔؤشرات الأداء الرئيسية للمؤسسة كتٖديد مكونات رأس ات١اؿ البشرم الرئيسية من 
بعد إجراء كتقييم القياسات  .بعد إجراء كتقييم القياسات التي تٖدد مكونات رأس ات١اؿ البشرم الرئيسية ت٢ا .ت٢ا

                                                           
 .19،ص 2018 ، الطبعة الرابعة ،السلامة ك الصحة المهنية ك تامين بيئة العمل ت٣دم عبد الله شراره، 1

2  Alzbeta Kucharcikova,Martin Miciak, And Milos Hitka,Evaluating The Effectiveness Of 
Investment In Human Capital In E-Business Entreprise In The Context Of Sustainability, 
Sustainability, 2018 ,  p07. 

  المال البشريرأس إدارة إستراتٌجٌة

  المال البشريرأس

 رأسالاستثمار فً 

 المال البشري

قيمة رأس انمال 

 انثشري
 

 ولاء  انمىظفين
  الشركةأداء
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الأشكاؿ ات١ختلفة  .ات١طلوبة كبعد ات١قارنة ات١عيارية ، من الضركرم تٖديد أكجو القصور بُ ت٣اؿ إدارة رأس ات١اؿ البشرم
للبستثمار ات٠اص بُ رأس ات١اؿ البشرم ىي عوامل تؤثر على الأداء الوظيفي للموظفتُ لأف التدريب كالتعليم كالتكوين 

بُ لمحة ، بً إجراء دراسات جوىرية حوؿ استثمار رأس ات١اؿ البشرم كبً  .كالصحة ىم من دكافع ات١وظفتُ بُ كظائفهم
تغطية آثارىا على أداء الشركة على نطاؽ كاسع ، كمن الواضح أف تعزيز استثمار رأس ات١اؿ البشرم سيؤدم إبٔ زيادة 

 1القدرة التنافسية كالأداء لدل ات١وظفتُ

التدريب ىو أيضا جزء أساسي . ات١وظفتُ (إنتاجية)تٙار رأس ات١اؿ البشرم ىو أم عملية تعمل على تٖستُ كفاءة اس
يشتَ ىذا إبٔ ات١عرفة كالتدريب ات١طلوبتُ كات٠برة من قبل الشخص الذم يزيد من . من الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم

. 1992ك النموذج الذم كشف عنو مكماىاف كرايت بُ عاـ  .2قدرتو أك قدرتها على أداء أنشطة ذات قيمة اقتصادية
ما ت٣موعو ستة شخصيات افتًاضية من ت٣الات الاقتصاد كالتمويل كالنظرية التنظيمية كعرضت ثلبثة علبقة بتُ 

التدريب كالنظرية التنظيمية 

  :ثر الاستثمار البشرم في تحقيق الولاء التنظيمي  الموظفينا

 .  رفع مستول الأداء كتٖسينو كمان كنوعان. 
 تقوية العلبقات الإنسانية بتُ الأفراد كتنمية اتٕاىاتهم ، كتنمية شعور ات١وظفتُ بالانتماء كالولاء للمؤسسة.  
 . ُاتٟد من معدلات التغيب عن العمل كدكراف ات١وظفت.  
 .  ربط ات١ؤسسةإستًاتيجيةإرساؿ سلوكيات جديدة بُ الأفراد تتفق مع .  
 . برامج تعليمية ت١تطلبات البيئة كاحتياجات السوؽ.  
 . تنمية ات١عرفة لدل الأفراد من خلبؿ سلوكيات التعلم كأدكات الإبداع.  
 . 3 .يصبح الناس أكثر قدرة على فعل الأشياء بشكل أفضل كأسرع 

                                                           
1 Maran Marimuthu ,Lawrence Arokiasamy,Maimunah Ismail,Human Capital Development And Its 
Impact On Firm Performance: Evidence From Developmental. Economics Uluslararası Sosyal 
Aratırmalar Dergisi The Journal Of International Social Research  2 ( 8 ),2019,P99. 
2 Agarwala, T, Innovative Human Resource Practices And Organizational Commitment: An 
Empirical Investigation. International Journal Of Human Resource Management, 14(2),2003, P180 
3 Anam Iqbal, Muhammad Sajid Tufail, Rab Nawaz Lodhi, Employee Loyalty And Organizational 
Commitment In Pakistani Organizations, Global Journal Of Human Resource Management, 
Vol.3,No.1,2015,p1. 
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خلاصة الفصل  

   ات١اؿ البشرم ك الولاء التنظيمي  رأس النظرية ت١فهوـ كل من  الاستثمار بُ الأسس إبٔمن خلبؿ ىذا الفصل تطرقنا 
 ، إف القيمة اتٟقيقة للمؤسسة تكمن بُ رأتٝات٢ا الفكرم كقدرة توظيفها للمعرفة الكامنة فيو، بالنظر إبٔ

 أف الرأتٝاؿ البشرم كأحد مكونات الرأتٝاؿ الفكرم يعد من أىم مداخل التميز للمؤسسة بُ عابٓ الأعماؿ؛
 استثمار رأس فافنظرا ت١خزكف الكفاءات كات١عارؼ كتٔا تٯتلكو من قدرة فكرية للمعلومات كالاقتًاحات كالابتكارات؛ 

كبهذه الطريقة ، توفر استثمارات رأس ات١اؿ . ات١اؿ البشرم يؤدم إبٔ زيادة تكامل الشركة كالتزاـ ات١وظفتُ كاتٞودة كات١ركنة
البشرم كسيلة لضماف الأداء الوظيفي العابٕ ، كالفعالية من حيث التكلفة ، كإدارة ات١شكلبت ، كات٩فاض معدؿ 

 الإستًاتيجيةت٪وذج آخر للهيكل التنظيمي  ، كالذم يرتبط أيضنا بأنشطة ات١وارد البشرية ك . الدكراف  ، كمعدؿ الغياب 
. العامة  للمنظمة

كما يعتبر كل من التعليم  ك التعلم، التدريب ك التكوين ،  ك الصحة ، من أىم أساليب الاستثمار بُ الرأتٝاؿ البشرم 
 كذلك ت١ا تٖققو ىذه الأساليب من عوائد على ات١ؤسسة كخاصة بُ ظل البيئة الصعبة التي تعيش فيها مؤسسات

 اليوـ من تطورات كسباؽ ت٨و التميز ت٦ا فرض ىذا الواقع على ات١ؤسسات أف تتعامل مع موارد بشرية مؤىلة
 كمدربة كقادرة على التعامل مع التقنيات اتٟديثة؛ حيث سات٫ت ندرة الكفاءات البشرية إبٔ زيادة اىتماـ

ات١ؤسسات بأساليب الاستثمار ضمن فعاليات إدارة ات١وارد البشرية ك اتٟفاظ على مواردىا البشرية بصناعة كلائهم 
 أىدافها، ك ىذا بلب شك يعتمد بشكل كبتَ على قدرة تٖقيقت١نظماتهم  كما يرتبط ت٧اح أم منظمة بقدرتها على 

أفرادىا ك كفاءتهم، ك قوة أدائهم، ك كلما كاف الأفراد بات١نظمة على مستول عابٕ من الولاء لعملهم كلما استطاعت 
 للسلوؾ التنظيمي نظرا الأساسيةىذه ات١نظمة القياـ بدكرىا، ك بتحقيق أىدافها ات١رجوة لاعتبار الولاء أحد المحددات  

 .لعلبقتو ات١باشرة مع ت٣موعة من ات١تغتَات 
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 :تمهيد

الاستثمار في رأس الماؿ البشرم ك إسهامو في صناعة ىناؾ العديد من الدراسات السابقة التي تطرقت ت١وضوع  
ك تناكلتو من زكايا ت٥تلفة ، ك قد تنوعت ىذه الدراسات بتُ   لكن بشكل غتَ مباشرالولاء التنظيمي للموظفين  

مع . ابرز ملبت٤هاإبٔ الإشارةك ستستعرض ىذه الدراسة تٚلة من الدراسات التي بً الاستفادة منها مع  .الأجنبيةالعربية ك 
ك تود . تقدبٙ تعليق عليها يتضمن جوانب الاتفاؽ ك الاختلبؼ ك بياف الفجوة العلمية التي تعاتٞها الدراسة اتٟالية 

 الدراسات التي سوؼ يتم استعراضها جاءت خلبؿ فتًات  زمنية ت٥تلفة  ك شملت تٚلة من أف إبٔ نشتَ أفالباحثة 
.  تنوعها الزمتٍ ك اتٞغرابُ إبٔ ك البلداف ت٦ا يشتَ الأقطار

 تصنيفات أربع إبٕ أجنبية آكىذا ك قد بً تصنيف ىذه الدراسات حسب ات١تغتَات الرئيسية للدراسة ك حسب كونها دراسات عربية 
  التي تناكلت نفس المحور ،بٍ الدراسات الأجنبية ات١اؿ البشرم ك الدراسات رأس الدراسات العربية التي ناكلت ت٤ور الاستثمار بُ :ىي 

 التي تناكلت نفس المحور، ك فيما يلي نقدـ عرضا ت٢ذه الدراسات ،بٍ الأجنبيةالعربية التي تناكلت ت٤ور الولاء التنظيمي  ك الدراسات 
نبتُ جوانب الاختلبؼ ك الاتفاؽ بينهما،بٍ نوضح الفجوة العلمية من خلبؿ التعرؼ على اختلبؼ الدراسة اتٟالية من الدراسات 

.  جوانب جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة بُ الدراسة اتٟالية أختَاالسابقة ، ك 

 على تعمل ككذلك كمعلومات، نتائج من تٖتويو ت١ا انظرن  للباحث؛ ىاـ علمي مصدر تشكل السابقة كالأتْاث الدراسات أف لاشك
 بُ الباحث حدس كتعزيز الدراسة مشكلة بلورة بُ أكبر بشكل كتسهم الباحث تساعد أيضان  أنها إلا ات١همة، كات١صادر بات١راجع تزكيده
 لبعض عرض يلي كفيما ، سةراالد مشكلة حل بُ قدمان  يدفعو ت٦ا كفرضياتها، اسةرالد تساؤلات صحة من كالتيقن ات١شكلة اختيار

 .بالأحدث ابتداءن  سةراالد تٔحاكر العلبقة ذات السابقة راسات داؿ 
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 الدراسات العربية  :الأكؿ      المبحث 

 " الماؿ البشرمرأسالاستثمار في "  الدراسات العربية التي تناكلت محور :الأكؿ المطلب 
 

 : بعنواف.(2022) دراسة    كساـ محمود احمد الغناـ ، سيد محمود الخولي ، ىدل ابراىيم ىلاؿ   -1

ستثمار في رأس الماؿ البشرم لتحقيق أىداؼ التنمية المستدامة بالمنظمات الحكومية دراسة تطبيقية على لادكر ا" 
 . ت٣لة العلوـ البيئية  المجلد اتٟادم كات٠مسوف، العدد الثاب٘، اتٞزء الثالث."ديواف عاـ محافظة القاىرة

لتحقيق أىداؼ الدراسة بً تصميم استمارة استبياف تضمنت ت٣موعة من العبارات تقيس اتٕاىات العينة تٕاه متغتَات         
 كات١نهج الاستنباطي كذلك من خلبؿ أسلوب الدراسة النظرية كات١نهج الاستقرائيكاعتمد الباحثوف على ات١زج بتُ ات١نهج . الدراسة
 الدراسة ات١يدانية حيث قاـ الباحثوف باختيار عينة من ت٣تمع الدراسة  باستخداـ طريقة العينة العشوائية حسب العاملتُ بُالكمي 

 الإحصائية المجاب عليها باستخداـ برنامج اتٟزـ الاستقصاء، كبً تٖليل كتفستَ بيانات قائمة الأخرلتٔحافظة القاىرة كالقطاعات 
)SPSS، ) 

 ات١اؿ البشرل لتحقيق التنمية ات١ستدامة رأس بُ الاستثمار النسبية كالضركرة اتٟتمية لدكر الأت٫يةيهدؼ البحث إبٔ دراسة كتوضيح      
 : الفرعية التاليةالأىداؼبات١نظمات اتٟكومية، مع مراعاة اتٞوانب البيئية كتأثتَاتها كتٯكن تقسيم ىذا ات٢دؼ العاـ إبٔ 

 . رأس ات١اؿ البشرل كمدل تطبيقها بات١نظمات اتٟكوميةلإدارة اتٟديثة الاتٕاىاتبياف  -
 . غتَ ات١لموسة بات١نظماتالأصوؿبياف أت٫ية إدارة رأس ات١اؿ البشرم باعتبارىا من أىم  -
.  بُ رأس ات١اؿ البشرمالاستثمارقياس العائد من  -
 .بياف تأثتَ إدارة رأس ات١اؿ البشرم على أداء ات١نظمة -
. بياف أثر التعليم، التدريب، ات٠برة، العمر، حجم ك نوع النشاط الذم تٯتلكو العاملتُ بالمحافظة على أداء المحافظة -

 الأطراؼ إعلبـ كل )المحافظة( التي من خلبت٢ا تستطيع الوحدة اتٟكومية الأداة ىو الأصوؿ عن ات١وارد البشرية كأصل من الإفصاحيعتبر 
 ، كانعكاس ذلك على البيانات ات١الية من خلبؿ القوائم كالتقارير ات١الية كغتَ ات١اليةالآثارات١هتمة عن أنشطتها ات١ختلفة، ذات 

 : أكدت نتائج الدراسة ات١يدانية للبحث

أف رأس ات١اؿ البشرل يؤثر على جودة التنمية ات١ستدامة كدكره الفعاؿ بُ اتٟد من عدـ ت٘اثل ات١علومات ت٦ا لو أثر على ترشيد  -
. أحكاـ قرارات الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرل

 . بتنمية مواردىا البشرية لتحقيق التنمية ات١ستدامة ت٢م)ت٤افظة القاىرة(تهتم الوحدات اتٟكومية  -
 . بات١سؤكلية لتحقيق التنمية ات١ستدامة لرأس ات١اؿ البشرم)ت٤افظة القاىرة(تهتم الوحدات اتٟكومية  -
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 . العاملة)ت٤افظة القاىرة(توجد مقومات لتطبيق الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرل بُ الوحدات اتٟكومية  -
 . اىتماـ بالغ بات١وارد البشرية، كتهتم بعادات كتقاليد المجتمع المحلي)ت٤افظة القاىرة(توبٕ الوحدات اتٟكومية  -

 
 : بعنواف  (2019) ' علي بوحنيكأميندراسة  الهاـ شهرزاد ركابح ، -2

 ك الإنسانيةدكر التعليم الجيد في تنمية راس الماؿ البشرم ،الملتقى الدكلي المعاصر للعلوـ التربوية ك الاجتماعية ك "
. تركيا- اسطنبوؿ – 2019 ديسمبر 31-30ملتقى دكبٕ يوـ   ""نظرة بين الحاضر ك المستقبل''ك الطبيعية الإدارية 

 ات١اؿ البشرم رأس تنمية أبعاد ات١اؿ البشرم ك تٖديد العلبقة بتُ رأس التعرؼ على دكر التعليم اتٞيد بُ تنمية إبٔ    ىدفت 
 للتعليم اتٞيد ،كفق  كل من ت٪اذج تقدبٙ إبٔ بالإضافة،   (معرفة العاملتُ،مهارة العاملتُ التدريب ،ركح الابتكار ك التجديد )

  : بات١نهج ات١قارف،ك كاف من ابرز نتائجها أحياناات١نهج الوصفي  ك التحليلي ك قد يستعاف 

.  ك ت٪وىاازدىارا تبتٍ الدكؿ عليها باف ات١اؿ البشرم يعد قوة اقتصادية ىائلة تٯكن رأس إف -
 . ك بنائو ذاتيا ،فهو بُ الوقت ذاتو سبب التنمية كىدفهاالإنسافاف التنمية ات١ستدامة تقوـ على  -
.  ات١اؿ البشرمرأس الفاعلة بُ تنمية الأسباب أىم يعد من أنظمتو التعليم ك أف -
 :  دكتوراه بعنوافأطركحة ( 2019) طاىرم عبد القػػػادردراسة   -3

حالة  مؤسسة الكوابل سيدم " الاستثمار في راس الماؿ البشرم لتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية" 
 " . بماسرم  (CSB)بن ذىبية 

 بُ تعزيز ات١يزة التنافسية أساسي ات١اؿ البشرم ك ذلك  باعتباره عنصر رأس الاستثمار بُ أت٫ية     ىدفت إبٔ إظهار 
من خلبؿ توضيح علبقة الارتباط بينهما ك دكره بُ تعزيز ات١وقع التنافسي للمؤسسة الاقتصادية . للمؤسسة الاقتصادية 

ك استخدمت الاستبياف تٞمع البيانات .  عامل تٔؤسسة الكوابل سيدم بن ذىبية تٔاسرم115ك ت٘ثلت عينتها بُ .اتٞزائرية 
  :كفق ات١نهج الوصفي ك ات١نهج التحليلي  ك كاف من ابرز نتائجها 

.  ات١اؿ البشرم ك تعزيز ات١يزة التنافسيةرأسكجود دلالة إحصائية بتُ توفر متطلبات -
.  ات١اؿ البشرمرأستنافسية ات١ؤسسة ترتبط ارتباطا كثيقا بالاستثمار بُ -

 . التمكتُ ك ات١عرفة يسات٫اف بُ استدامة ات١يزة التنافسية بُ ظل اقتصاد قائم على ات١عرفة- 
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  : بعنواف مقاؿ علمي ( 2019) كماؿ حسين الجراح  أضواءدراسة   -4

 عينة من التدريسيين في عدد لأراءالاستثمار في راس الماؿ البشرم مدخل لتحقيق الاداء المتميز   دراسة استطلاعية  "
. " من كليات جامعة الموصل

 القرار بُ تٚيع ات١نظمات بشكل عاـ ك متخدم ك الإداريتُ ات١اؿ البشرم من قبل برأس العناية بالاستثمار إبٔ ىدفت 
 ات١تميز، ك ت٘ثلت عينة للؤداء فيها ك تٖقيق الوصوؿ الأداء لتعزيز إستًاتيجيةاتٞامعات بشكل خاص ،بالاعتماد على 

  الاستبانة تٞمع البيانات ،كفق كل من  أداة من عدد من كليات جامعة ات١وصل،   ك استخدمت أستاذ  30الدراسة بُ  
ات١نهج  الوصفي ك التحليلي، 

  : ك كاف من ابرز نتائجها 
 الافراد العاملتُ على إبٔ ات١بحوثتُ فمن الضركرة كاف النظر للئفرادكجود ضعف بُ البرامج التدريبية ك تنمية القدرات الذىنية  -

.  العنصر ات١هم ات١ؤثر بُ ت٧اح ات١نظماتأنهم
 ك الفكرية تٔا تٮدـ ات١يداف الذىنية  الأفرادضركرة العناية الكبتَة بالبرامج التدريبية لدكرىا ات١هم ك الفعاؿ بُ تنمية قدرات -

 .        ات١بحوث
  : بعنواف مقاؿ علمي (2019)دراسة  بكارم مختار    -5

  ". الماؿ البشرم كخيار استراتيجي لتطوير الكفاءات البشرية في الجزائر رأسالاستثمار في  "

الذم يعتبر كخيار استًاتيجي بُ تنمية ك   ات١اؿ البشرم بُ تطوير الكفاءات البشريةرأس دكر الاستثمار بُ إبراز إبٔىدفت 
عدـ  تطوير قدرات ك مهارات ك مواىب البشر بُ ت٣اؿ الصحة ك  التعليم ك التمويل لضماف تكافؤ الفرص ، ك معاتٞة مشكلة

 . ، كفق ات١نهج  الوصفي التحليلي الإنتاجيةات١ساكاة كتعزيز مستول 

   :ك كاف من ابرز نتائجها 
 ماؿ بشرم شاب ذك قدرات عالية تٯكنها من تدارؾ عجلة برأس ات١اؿ البشرم ىو الثركة اتٟقيقية للجزائر،حيث تزخر رأس -

.  بالكفاءة ك الفعالية ات١طلوبتُقاستغلبؿ بً إذالنمو ك التنمية 
توجد استثمارات كبتَة بُ التعليم،ك ت٪و كبتَ بُ معدلات الالتحاؽ ك تكافؤ الفرص بتُ اتٞنستُ على تٚيع مستويات التعليم  -

 .تقريبا 
 .     ات١اؿ البشرم النتائج اتٟالية لسياسات التعليم ك الصحة كميا على ت٥رجات ات١ستقبلرأسيقيس مؤشر  -
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  : بعنواف (2019)دراسة محمد، كائل فوزل عبد الباسط  -6

المنظمة العربية : للإدارةالمجلة العربية . دراسة قياسية:  في مصرالاقتصادمتقدير أثر رأس الماؿ البشرم على النمو "
  ".للتنمية الادارية

التعرؼ على ما شهده العابٓ منذ بداية القرف العشرين زيادة بُ دكر كأت٫ية رأس ات١اؿ البشرم مقارنة برأس ات١اؿ  :  إبٔتهدؼ  الدراسة 
، ككاف نتيجة الاقتصاديةات١ادم كالذم كاف من أىم نتائجو تسارع بُ التقدـ التكنولوجي كالثورة ات١عرفية كات١علوماتية بُ كافة النواحي 

 كمن الإنتاجية على التعليم كالتدريب كالصحة بهدؼ زيادة الإنفاؽ بُ رأس ات١اؿ البشرم من خلبؿ بالاستثمار للبىتماـذلك التوجو 
 .بٍ زيادة النمو الاقتصادم بُ الدكلة

 :نتائج الدراسة

 تعتمد على عملية تقييميو كمتابعة صارمتتُ، كما أف إؿضعف التخطيط كالتسيتَ لنشاط البحث العلمي فمشاريع البحث  -
. الإداريةكل التقارير الدكرية التي تنجز على البحوث تطغى عليها الصفة 

 .غياب القوانتُ ات١رنة كالتشريعات بُ تسيتَ فرؽ البحث -
 .التوجو للبحث النظرم على حساب البحوث التطبيقية -
ضعف ات١يزانيات كعدـ تٗصيص ميزانية مستقلة كمشجعة للبحوث العلمية، إضافة إبٔ  -
 . الطويلة كات١عقدة مع قلة بُ اتٞهات ات١ات٨ةالإجراءات -

 :توصيات الدراسة

  ات١عتمدة على مبدأ التطوير الذابٌ بُ التدريب،الإداريةالتًكيز على برامج التنمية  -
  للمنظمة، كحسنالاستًاتيجيباستخداـ خطط مسارات كظيفية فعالة مرتبطة بات١نظور  -
 . الشخصية كالوظيفية للعاملتُكالاتٕاىات الاستعدادات استغلبؿ -
 .تدريب العاملتُ كتطويرىم بأساليب مؤسسة كمصممة  -
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  : بعنواف( 2018)دراسة مها مصطفى جانكيرب  -7

 " الماؿ البشرم مدخل للتميز دراسة ميدانية في عينة من المصارؼ التجارية في مدينة الموصل رأس الاستثمار في "

 التنظيمية الأىداؼ  ك التي تسهم بُ تٖقيق أت٫ية الأكثر ات١اؿ البشرم كونو الثركة رأس الاستثمار بُ أت٫ية بياف إبٔ ىدفت 
 النجاح ك التميز بتُ ات١نظمات ات١نافسة  إبٔ تٔستول يرقى بها إليها قيم التميز التي تسعى اغلب ات١نظمات للوصوؿ إطاربُ 

 40 بُ ات١صرؼ ، حيث بً استحصاؿ أخرل ك تٗصصات الأقساـ ك رؤساء الإدارة ت٣لس بأعضاءك ات٨صرت عينتها 
 تٞمع أساسية كأداة ، استخدمت استمارة الاستبياف الأىلية استمارة من ات١صارؼ 25استمارة بُ ات١صارؼ اتٟكومية ك 

 .بيانات  اتٞانب العملي ، كفق  كل من ات١نهج  الوصفي ك التحليلي
  :  ك كاف من ابرز نتائجها 

لديها اىتماـ عاؿ تٔواردىا البشرية، كتسعى باستمرار لتطويرىا ك حثها (الأىليةاتٟكومية ك ) ات١صارؼ ات١بحوثة أفيتضح -
 . ميزة تنافسيةأنهم أساس العاملتُ على الأفراد التعامل مع إبٔ بالإضافة، الإبداععلى التعلم ك الابتكار ك 

 بأت٫ية البشريةتٔواردىا  (قطاع خاص) أىلية،اـ (قطاع عاـ)  ات١صارؼ عينة البحث سواء كانت حكومية اىتماـاتضح -
.   عاليةإيرادات ك إرباحاالتعامل معها كموجود استًاتيجي لو قيمة تٖقق ات١نظمة من خلبلو 

 
  : بعنواف( 2018)دراسة سعيدم عبد الحليم ، مدفوني ىندة   -8

 دراسة لاراء عينة من  اعضاء  الهيئة : الماؿ البشرم كمدخل لتحسين جودة التعليم العالي رأسالاستثمار التدريبي في  "
  ".التدريسية بالجامعات الجزائرية   

 ابراز ات١نهج ات٠اص بتحستُ  جودة التعليم العابٕ ك ربط اتٞامعة بالمحيط الاقتصادم ك النسيج الصناعي،فقد إبٔ   ىدفت 
 التعرؼ على أف اتٞامعة  اتٞزائرية بُ حاجة ماسة لاختبار المجهودات ات١بذكلة  ك تبرير التمويل ات٢ائل ت٢ذا القطاع ،كما أصبحت

 ات١وظف الكفء ات١اىر من إعداد ات١اؿ البشرم من خلبؿ رأستنمية ات١وارد البشرية  كمدخل استًاتيجي لتعظيم الاستثمار بُ 
 تٞمع كأداة جامعي ك استخدمت الاستبياف أستاذ  465ك ت٘ثلت عينتها بُ  .  مصاؼ اتٞودةإبٔ متميز يرقى أداءاجل تٖقيق 

   :البيانات كفق كل من  ات١نهج الوصفي ك التحليلي ك كاف من ابرز نتائجها 

 جودة بيئة التعليم ك التعلم : ات١اؿ البشرم على تٖستُ جودة النعليم العابٕ من خلبؿ كل من رأس بُ الاستثمار التدريبيدكر  -
 الأداء التي تعكس جودة الإستًاتيجية ذات الرؤية الإداريةك التجهيزات،جودة البرامج ك ات١ناىج التعليمية،القيادة 

 . ىيئة التدريسلأعضاء العلمية الإنتاجيةاتٞامعي،جودة ات١كتبة ك مصادر ات١علومات التعليمية،السمعة ك 
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 :  بعنواف دكتوراهأطركحة ( 2018)دراسة سمير صلحاكم -9

دراسة مقارنة لمؤسسات الاتصالات في الجزائر  ""الأداء على أثره الماؿ البشرم ك رأسالاستثمار في "
  "(جيزم،نجمة،موبيليس)

 مستول ت٦كن،ك من ىذا ات١نطلق ك من اجل التعرؼ على كاقع  اعلي إبٔ ك الرقي بو الأداء  تٖستُ إبٔ التي ىدفت 
ك ت٘ثلت عينة . مورد جوىرم ت٬ب الاىتماـ بو الآف تعتبر أصبحتاستثمار ات١ؤسسات اتٞزائرية  بُ موارىا البشرية التي 

  تٞمع كأداةك استخدمت الاستبياف   (جيزم، ت٧مة،موبيليس) موظفا بُ مؤسسات  الاتصاؿ بُ اتٞزائر 284الدراسة  بُ 
 .البيانات كفق كل من  ات١نهج   الوصفي ك التحليلي 

  : ك كاف من ابرز نتائجها 
 أداءبُ مستول    (التدريب ، ات١عرفة ك الصحة) الثلبثة أبعاده ات١اؿ البشرم ت٦ثلب بُ رأسكجود اثر للبستثمار بُ -

  . (جيزم،ت٧مة،موبيليس)ات١ؤسسات ات١عنية بالدراسة 
.  ىذه ات١ؤسساتأداءعدـ كجود اثر لبعد الكفاءات ك ات١هارات بُ مستول -

   
 :  بعنواف دكتوراهأطركحة ( 2016ا)دراسة ربيحة قوادرية   -10

مساىمة الاستثمار في راس الماؿ البشرم في تسيير المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة صناعة "
 "-.فرع جنراؿ كابل بسكرة - الكوابل 

 ات١اؿ البشرم بُ تسيتَ ات١عرفة بات١ؤسسة الاقتصادية اتٞزائرية، دراسة حالة رأس الاستثمار بُ إسهاـ  معرفة إبٔ ك التي ىدفت 
 العاملة بات١ؤسسة ك البالغ عددىم الإطارات، ك ت٘ثلت عينتها بُ تٚيع -فرع جنراؿ كابل بسكرة-مؤسسة صناعة الكوابل 

 صاتٟة استبانو 73 ، ك بً قبوؿ تاستبيانا 6 ،استبعد منها استبانو 79 بً استًجاع الاستلبنة ، ك بعد توزيع أطار 119
      تٞمع البيانات كفق كل من  ات١نهج  الوصفي ك التحليلي ،ك كاف من كأداةك استخدمت الاستبانة  . لتحليل النتائج 

  :ابرز نتائجها 
 قياسو ىي على أبعاد أف ات١اؿ البشرم بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة ىو مستول متوسط ، ك رأس مستول الاستثمار بُ إف   -

.  الاستقطاب،الصحة،التدريب ك التحفيز: أت٫يتهاالتوابٕ حسب 
 قياسو ىي على التوابٕ حسب أبعاد أف مستول تطبيق تسيتَ ات١عرفة بُ مؤسسة ت٤ل الدراسة ىو مستول مرتفع ، ك إفك - 

 ات١اؿ البشرم بُ تسيتَ ات١عرفة رأس يساىم الاستثمار بُ اابيضتطبيق ات١عرفة،نشر ك توزيع ات١عرفة ، اكتساب ات١عرفة ، : أت٫يتها
 .بات١ؤسسة
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 :  بعنوافأطركحة دكتوراه ،(2016)دراسة شرياؼ كحيدة، -11

دراسة حالة منظمة فود كمباني لإنتاج عصير –الوصوؿ إلى الكفاءات البشرية عن طريق إستراتيجيتي التحفيز كالتكوين "
-" بومرداس- جامعة أمحمد بوقرة."رامي

 : إبٔالتي ىدفت 
 .إعطاء نظرة شاملة للمفاىيم ات١رتبطة بالكفاءات كعلبقتها بإدارة ات١وارد البشرية -
. ات١نظمة اتٞزائرية تعزز ميزتها التنافسية من خلبؿ اىتمامها كاعتمادىا على الكفاءات ات١ميزة -
التعرؼ على التكامل بتُ إستًاتيجية التحفيز كالتكوين ات١عتمدة بُ ات١نظمة كتأثتَ ىذا التكامل بينهما من  -

 .أجل الوصوؿ إبٔ الكفاءات البشرية ات١ميزة
 

ات١قابلبت الشخصية كالاستبياف كأدكات تٞمع البيات ,تستخدـ ىذه الدراسة ات١نهج الوصفي القائم على ات١لبحظة       
  .V.21 SPSSكاستخداـ ات١نهج التحليلي لتحليل ىذه البيانات بالاعتماد على برنامج التحليل الإحصائي      

  :كاف من ابرز نتائجها 
  تتبتٌ ات١نظمة اتٞزائرية كل من إستًاتيجية التكوين ك إستًاتيجية التحفيز من أجل أف تزيد من قدرات كمهارات

 .عامليها
  ُيظهر من خلبؿ تٖفيز العماؿ على التكوين من جهة  (التحفيز كالتكوين)التكامل بتُ الإستًاتيجيتت

. كتشجيعهم على اكتساب ات١عارؼ من جهة أخرل
 يساعد ىذا التكامل إبٔ اكتشاؼ كفاءات متميزة تعطي ميزة تنافسية للمنظمة كتزيد من ريادة عامليها . 

 

 :  بعنوافأطركحة دكتوراه, (2015),دراسة مانع صبرينة  -12

جامعة ". دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائرية-أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات"
 -بسكرة-محمد خيضر

 : إبٔالتي ىدفت 

  بالإضافة إبٔ ,ت٤اكلة التعرؼ على كاقع تنمية ات١وارد البشرية بُ اتٞامعات اتٞزائرية كالاستًاتيجيات ات١عتمدة فيها
 .تٖديد مستول الأداء ت٢يئاتها

 مدل تأثتَ إستًاتيجية تنمية ات١وارد البشرية بُ اتٞامعات ت٤ل الدراسة .



اندراسات انساتقة: انفصم انثاني   
 

135 
 

  ت٤اكلة الفصل بتُ استًاتيجيات تنمية ات١وارد البشرية التي ت٠صها أغلب الباحثتُ بهذا ات١وضوع بُ الإستًاتيجية
بُ حتُ ركزت الباحثة بُ ترتٚة مصطلح تنمية بُ أربع ,التدريبية كاعتبار أف مصطلح تنمية ىو التدريب 

ك (الإدارم كتطوير ات١سار الوظيفي,التنظيمي)التطوير بأشكالو,التعلم التنظيمي,التدريب :مصطلحات كىي 
 .الإبداع

ات١نهج ات١لبئم ت٢ذه الدراسة ىو ات١نهج الوصفي التحليلي الذم يعتمد على تٚع البيانات بواسطة الاستبياف كتٖليلها 
 .V.21 SPSSباستخداـ برنامج

  :كاف من ابرز نتائجها 
  التطوير كالإبداع بُ رفع كتٖستُ أداء ات١وارد البشرية بُ اتٞامعات ت٤ل ,مسات٫ة كل من إستًاتيجية التدرب التعلم

 .الدراسة
 عدـ اىتماـ ىذه اتٞامعات بتشجيع مناقشة الأخطاء كمواقف الفشل ت١عرفة أسبابها ككيفية تٕنبها بُ ات١ستقبل. 
  تٕاىل الدكر الذم يلعبو عنصر التحفيز بُ رفع الركح ات١عنوية للموظفتُ كرغبتهم بُ العمل من قبل اتٞامعات

 .ت٤ل الدراسة
 عدـ الاىتماـ بتقييم الأداء للموظفتُ من طرؼ ىتو اتٞامعات ت٦ا يزيد من صعوبة تٖديد احتياجاتهم. 
 كجود علبقة كطيدة بتُ استًاتيجيات تنمية ات١وارد البشرية كأداء ات١وارد البشرية. 
  عدـ كجود فركؽ بتُ أثر إستًاتيجية تنمية ات١وارد البشرية كأداء ات١وارد البشرية بُ اتٞامعات ت٤ل الدراسة تعود

 .ات١ؤىل العلمي كات٠برة,الوظيفة, العمر, اتٞنس:للمتغتَات الآتية
 

 :  بعنوافأطركحة دكتوراه ,(2014),  دراسة لييازيد كىيبة -13

دراسة ميدانية بالمجمع الصناعي لإنتاج الألباف بتلمساف -فعالية أساليب التحفيز في استقرار الموارد البشرية بالمؤسسة"
 -تلمساف-جامعة أبي بكر بلقايد". 

 : إبٔالتي ىدفت 

 .معرفة نظاـ اتٟوافز السائد بُ ات١ؤسسة كعيوبو -
. تقدبٙ ترتيب للحوافز حسب أت٫يتها كنظرة العاملتُ ت٢ا -
 .فهم اثر اتٟوافز على رضا العماؿ باختلبؼ رتبهم كمستوياتهم -
 .فهم أثر اتٟوافز على رغبة العامل بُ استمرار كمواصلة عملو -
 .فهم خصائص العاملتُ ات١ختلفة كاتٕاىاتهم ت٨و نظم اتٟوافز كمدل تأثتَىا على الاستقرار الوظيفي -
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أما اتٞزء , النظرم للموضوعالإطاراعتمد الباحث ىنا بُ اتٞزء النظرم على ات١نهج الوصفي كالتحليلي بغرض استيعاب 
 .التطبيقي فقد اعتمد فيو على ات١نهج الوصفي باستخداـ أسلوب ات١سح الشامل

  :كاف من ابرز نتائجها 
 إف اتٟوافز ت٢ا دكر مهم بُ كونها تدفع العاملتُ ت٨و العمل أكثر. 
 إف العاملتُ بهذه ات١ؤسسة يركزكف على اتٟوافز ات١ادية أكثر من اتٟوافز ات١عنوية .
 تلعب اتٟوافز دكرا مهما بُ تٖقيق الاستقرار الوظيفي. 
 تلعب دكرا مهما بُ جعل الأفراد راضتُ عن عملهم. 
 إف اتٟوافز ات١ادية لا تؤدم إبٔ الرضا الوظيفي. 
 إف اتٟوافز ات١ادية تٕعل من ات١وظفتُ راغبتُ بُ استمرارىم بالعمل. 
  إف أجوبة ات١وظفتُ حوؿ اتٟوافز بٓ تتأثر بات٠صائص  الشخصية للعماؿ. 
  ُإف ات١وظفتُ الذين ت٢م عقود دائمة إجاباتهم ت٥تلفة عن العماؿ الذين ت٢م عقود مؤقتة كونهم غتَ مستقرين ب

 .العمل
 

 : أطركحة دكتوراه بعنواف, (2013),  دراسة أرزم فتحي -14

 ".دراسة حالة مؤسسة الاسمنت كمشتقاتو سعيدة-أثر المسار الوظيفي على أداء العاملين في المؤسسات الجزائرية"
 -تلمساف-جامعة أبي بكر بلقايد

 : إبٔالتي ىدفت 

 تقدبٙ نظرة شاملة حوؿ مفهوـ ات١سار الوظيفي مع تٖديد ات١عايتَ ات١عتمدة لقياسو 
 إبراز أت٫ية العنصر البشرم كدكره بُ تٖقيق البقاء كالنمو كالاستمرارية للمؤسسة 
 تٗطيط ات١سار الوظيفي كالعمل على حل ات١شاكل كالعقبات التي تقف بُ طريقو 

: فرضيات الدراسة تمثلت في 

 ات١ستول التعليمي لو تأثتَ على الأداء. 
 التدريب لو تأثتَ على الأداء .
 التجربة ات١هنية ليس ت٢ا تأثتَ على الأداء. 
 اتٟوافز ت٢ا تأثتَ على الأداء. 
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ككذلك أسلوب الاستقصاء تٞمع البيانات ات١رتبطة ,بً معاتٞة موضوع الدراسة باعتماد ات١نهج الوصفي التحليلي
بات١سار الوظيفي كالأداء لدل العاملتُ تٔؤسسة الاتٝنت كمشتقاتو بسعيدة ككذا استخداـ أسلوب التحليل 

 . كتٖليلو للمقابلبت الشخصية21V. SPSSالإحصائيي

  :كاف من ابرز نتائجها 
 إف ات١هاـ ات١سندة للموظف تتأثر تٓبرتو ات١هنية مهما كاف مستواه التعليمي جيد .
  كجود علبقة كطيدة بتُ سياسة التدريب التي تعتبر أحد مكونات ات١سار الوظيفي كبتُ الأداء الوظيفي إذ

. تساىم بُ الرفع منو
 ت٘نح اتٟوافز على أساس اتٞهد ات١بذكؿ بُ العمل ككذا الأقدمية. 
 اتٟوافز ات١عنوية لا تؤثر بشكل كبتَ مقارنة باتٟوافز ات١ادية داخل ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة. 
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 "الولاء التنظيمي للموظفين"  الدراسات العربية التي تناكلت محور : المطلب الثاني

 : بعنواف( 2020) دراسة نواؿ الاحوؿ ، زىية بركاف  -1

 دراسة حالة تعاكنية الحبوب ك الخضر :اثر المناخ التنظيمي على الولاء التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية "
 "الجافة بالعقركف،

 تشخيص ات١ناخ التنظيمي السائد  بتعاكنية اتٟبوب ك ات٠ضر اتٞافة بالعقركف ، ك تٖديد طبيعة العلبقة بتُ ىذا ات١ناخ ك إبٔىدفت 
  تٞمع البيانات كفق ات١نهج الوصفي التحليلي  كأداة عامل ك استخدمت الاستبياف  80ااكلاء التنظيمي للعاملتُ ،ك ت٘ثلت عينتها بُ 

  : كاف من ابرز نتائجها 

. كجود مناخ تنظيمي معتدؿ عموما بالتعاكنية        -
 .كجود مستول تنظيمي مرتفع لدل العاملتُ -
 طردية قوية بتُ ات١ناخ التنظيمي ك الولاء التنظيمي فات١نظمة الناجحة ىي التي تستطيع اف تٗلق ركح ارتباطيةكجود علبقة  -

 .الولاء التنظيمي لدل العامل
 : بعنواف( 2019)       عبدالرزاؽ سلبم ،فتَوز زركخي ،ىجتَة شيخ دراسة   -2

لآراء عينة من موظفي كلية الاقتصاد  دراسة استطلاعية–التمكين الإدارم كمدخل لتعزيز الولاء التنظيمي للموظفين  "
  " .بجامعة الشلف

بُ تعزيز  (تفويض السلطة، ات١شاركة بات١علومات، العمل الفرقي، التحفيز ):  إبراز دكر أبعاد التمكتُ  الإدارم ت٦ثلة بُ إبٔ   ىدفت 
 التنظيمي ت١وظفي كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتً تّامعة الشلف،  الولاء

 تٞمع البيانات كفق ات١نهج   الوصفي التحليلي       ك كاف كأداة  موظفا باتٞامعة ك استخدمت  استبياف 48  ك ت٘ثلت عينتها بُ  
  :من ابرز نتائجها 

  لأبعاد الولاء التنظيمي جاءإدراكهم الإدارم جاء مرتفعا، بُ حيث نسبة التمكتُ مستول إدراؾ العينة ات١دركسة لأبعاد إف -
 .متوسطا

 .بُ تعزيز الولاء التنظيمي للموظفتُ اتٕاه كليتهم36% التمكتُ الإدارم يساىم تٔا نسبتو إف  -
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 : بعنواف مقاؿ علمي ( 2019)دراسة  بلطرش حياة ،جميل احمد   -3

  " الولاء التنظيمي ككاقعة بالمؤسسات الاقتصادية،أبعاد "

 الولاء التنظيمي ك كاقعو بات١ؤسسة الاقتصادية ،ك ذلك من خلبؿ تٖديد مستول الولاء أبعاد تسليط الضوء على إبٔ التي ىدفت 
ك الوظيفية  ك   ات٠صائص الشخصيةتأثتَ توضيح مدل إبٔالتنظيمي الذم يتمتع بو العاملوف بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة،كما تهدؼ 

 فردا بات١ؤسسة 130على مستول الولاء التنظيمي ،ك ت٘ثلت عينتها بُ   (اتٞنس، السن ، ات١ؤىل العلمي ك سنوات ات٠برة)ات١تمثلة 
 تٞمع البيانات كفق ات١نهج الوصفي التحليلي كأداةك استخدمت الاستبياف - كحدة الاخضرية–الوطنية ت١واد التنظيف ك الصيانة 

  : ك كاف من ابرز نتائجها 

.  العاملتُ بهذه ات١ؤسسة يتمتعوف تٔستول مرتفع من الولاء التنظيميإف -
اتٞنس ،السن ك ) بُ مستول الولاء التنظيمي لدل العاملتُ بات١ؤسسة تعزل ابٔ متغتَات إحصائيةلا توجد فركؽ ذات دلالة  -

   .(سنوات ات٠برة

 . بُ مستول الولاء التنظيمي لدل العاملتُ بات١ؤسسة تعزل ابٔ متغتَ ات١ؤىل العلميإحصائيةتوجد فركؽ ذات دلالة  -  

 

 : بعنواف( 2019)  بلعابد فايزة دراسة   -4

المجلد الخامس، )مجلة البشائر الاقتصادية  . "أثر التسويق الداخلي على الولاء التنظيمي لدل موظفي شركة موبيليس"
 . 1العدد

ك ت٘ثلت عينتها بُ     شاربالتعرؼ على أثر التسويق الداخلي على الولاء التنظيمي لدل موظفي شركة موبيليس ب إبٔك التي ىدفت 
 تٞمع البيانات كفق ات١نهج  الوصفي التحليلي  ،  كأداة ، ك استخدمت الاستبياف37موظف

  : أكدت نتائج الدراسة ات١يدانيةك 

    حدل إبٔ جانب عوامل تؤثر بالإت٬اب على ىذا  ما تٯيز عماؿ الشركة الولاء التنظيمي كصفة ت٭ملها كل كاحد منهم على     إف   
كنظاـ الاتصالات كات١كافآت لدل الشركة مع العمل على تطوير  الولاء التنظيمي، تتمثل بُ تقدبٙ رؤية للشركة صورة يؤمن بها العاملتُ

كل ذلك بُ تغيتَ السلوؾ الذم  تساىم بُ رفع ات١ستول لديهم، كبالتابٕ يساىم العاملتُ بشكل مستمر بُ ظل كجود قيادة فعالة
إت٬ابي للتسويق الداخلي بأبعاده ات١ختلفة على  يوجد تأثتَ  تابٕ ؿك با يؤدم إبٔ تٖقيق أىداؼ الشركة يساعد بُ تطوير أداء العاملتُ ت٦ا

 . الولاء التنظيمي ت١وظفي شركة موبيليس 
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 .بناء علػػػى النتائج ات١شار إليها أعلبه تٯكن تقدبٙ توصيات صاتٟة لكل أنواع الشركات مهما كاف نوعها   
 المحافظة على استمرارية تقدبٙ رؤية الشركة بصورة حسنة إبٔ العاملتُ؛- 
 تٖستُ نظاـ ات١كافآت كقياس الأداء مع العمل على إيصالو بأىداؼ الشركة حتى يعمل على تشجيع العاملتُ؛- 

  كتنفيذىا؛الإستًاتيجيةتعزيز القدرات الفكرية كات١عنوية بُ الشركة من أجل تٖستُ الفجوة بتُ صياغة -
 ت٬ب الاىتماـ أكثر فأكثر ببرامج التدريب كالتطوير بُ الشركة لتتوافق مع متغتَات البيئة ات٠ارجية،كما ت٬ب أف-

 .تكوف موجهة لكافة ات١ستويات الإدارية
 

  : بعنواف( 2019)  مركاف عمر جار ناجي عبدالستار محمود، دراسة   -5

 "  تمكين العاملين في تعزيز الولاء التنظيمي دراسة استطلاعية لآراء عينة من الأكاديميين في جامعة كركوؾإستراتيجيةدكر  "

  : إبٔالتي ىدفت 

 الأداء مستويات أعلى إبٔ ت٘كتُ العاملتُ بُ تعزيز الولاء التنظيمي من اجل الوصوؿ إستًاتيجية أبعادالتحقق من مدل تطبيق    
استمارة استبياف 265فقد بً توزيع   التمكتُ كالولاء التنظيمي،إستًاتيجيةالتنظيمي للجامعة ات١بحوثة، كالتعرؼ على طبيعة العلبقة بتُ 

استمارة استبياف صاتٟة للتحليل كاعتمدت الدراسة 161كاستًد منها (تٞامعة كركوؾ) الإدارية بُ ت٥تلف ات١ستويات الأكادتٯيتُعلى 
 كفق ات١نهج  الوصفي التحليلي ،ك   العينة ات١بحوثةأفراد الباحث مع بعض أجراىاعلى الاستبانة كأداة رئيسية فضلَب عن ات١قابلبت التي 

  :كاف من ابرز نتائجها 

 . العاملتُ بُ جامعة كركوؾالتدريسيتُأف ىناؾ اتفاؽ بتُ آراء العينة بدرجة تقييم متوسطة عن الولاء التنظيمي لدل - 
 . ت٘كتُ العاملتُ كالولاء التنظيمي ت٣تمعة بُ جامعة كركوؾإستًاتيجية أبعادتوجد علبقة ارتباط موجبة كمعنوية بتُ - 
 توجد علبقة ارتباط موجبة كمعنوية بتُ ات١شاركة بات١علومات كاتٟرية كفرؽ العمل كالولاء- 

 .التنظيمي بُ جامعة كركوؾ
    .  ت٘كتُ العاملتُ ت٣تمعة بُ تعزيز الولاء التنظيمي لدل العاملتُ بُ جامعة كركوؾإستًاتيجيةيوجد أسهاـ لأبعاد - 
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  : بعنواف( 2019)  بثينو الياس موسى عويس دراسة   -6

 "مستول الولاء التنظيمي لمديرم المدارس كعلاقتو بالأداء المتميز لديهم "

مديرا   60 ، ك ت٘ثلت عينتها بُ إبٔ الكشف عن مستول الولاء التنظيمي ت١ديرم ات١دارس كعلقتو بالأداء ات١تميز لديهمالتي ىدفت 
 تٞمع البيانات كفق ات١نهج  الوصفي        كأداة  ك استخدمت الاستبياف  2018/2017كمديرة بُ ات١دارس التابعة للواء ات١زار للعاـ ،

  : ك كاف من ابرز نتائجها 

    أف الأداء ات١تميز ت٢م كاف عاليا أيضاأفأف مستول الولاء التنظيمي ت١ديرم ات١دارس كاف عاليا كما  -
تعزل لأثر اتٞنس أك ات١ؤىل العلمي بُ مستول الولاء  (=0.05)  كأشارت النتائج إبٔ عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية -

 الوظيفي ت١ديرم ات١دارس، 
     . ظهرت فركؽ دالة إحصائيا بُ مستول الولاء تعزل ت١تغتَ مستول ات١درسة كلصابّ ات١دارس الثانوية -
  لدل مديرمات١تميز كالأداءكجود علبقة ارتباط ات٬ابية بتُ الولاء التنظيمي  -

 ات١دارس فكلما كاف الولاء التنظيمي عاليا كاف مستول الأداء ات١تميز عاليا
 

   : بعنواف ( 2019)عمر مصطفى محمد، شيلاف فاضل محموددراسة   -7

دراسة ميدانية لعينة من المدراء كمسؤكلي الشعب ك العاملين في معمل : دكر الولاء التنظيمي في تقليل دكراف العمل "
 .24 ، العدد 11 ، المجلد الإدارية للعلوـ الاقتصادية ك الانبهار مجلة جامعة "في مدينة السليمانية، (دلتا )اسمنت 

 يعتمد على نوعية أىدافها بياف دكر الولاء التنظيمي بُ تقليل دكراف العمل ، فاف ت٧اح ات١نظمات بُ تٗقيق إبٔتهدؼ ىذه الدراسة 
 البحث ك أىداؼالعاملتُ ك على القيم ك السلوكيات التي يتصفوف بها ك بُ مقدمة ىذه القيم السلوؾ التنظيمي ت١نظماتهم ، ك لبلوغ 

 من ات١دراء ك رؤساء الشعب من العاملتُ 70 باستخداـ استبانة ك بً توزيعها على البحث اختبار فرضياتها ، قد بً تٚع بيانات لأجل
 الإبداع بً استخداـ مقياستُ من قبل الباحثتُ ، احدت٫ا ثنائي لقياس إذ ىدؼ البحث تٖقيق، ك لغرض  (دلتا )تٔعمل تٝنت 

 ،  SPSS  باستخداـ برنامج الإحصائي رباعي لقياس دكراف العمل ، ك قد خضعت تٚيع الاستمارات للتحليل الأخر ك أت١نظمي

 : ك كاف من ابرز نتائجها

على دكراف العمل   ( ، الولاء الشعورم ، الولاء السلوكي الإدراكيالولاء ) بأبعادهىناؾ  اثر ك علبقة معنوية للولاء التنظيمي  -
 العينة من خلبؿ ات١وافقة على سياسة الشركة التي آراءعبرت عن  (الولاء الشعورم )ىناؾ مستول جيد من الولاء التنظيمي  -

 .يعملوف بها 
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 العينة ، ك بذلك يدؿ على كجود دافعية ك نزعة آراءعبرت عن  (الولاء السلوكي )ىناؾ مستول عاؿ من الولاء التنظيمي  -
 . ككلاء ك انتماء عند العامل اتٕاه شركتهم

 العينة من خلبؿ الاىتماـ تٔصتَ الشركة التي آراءعبرت عن  ( الإدراكيالولاء )ىناؾ مستول جيد من الولاء التنظيمي  -
.  ىذه العماؿ جزء من حياتهمأصبحت حيثيعملوف بها ، 

 : بعنواف دكتوراه أطركحة ( 2017)دراسة  عبد الله زىير سليماف الخطيب   -8
  ".الأردنية دراسة تطبيقية على شركة مناجم الفوسفات : المؤسسي الأداءاثر الولا ء التنظيمي على  "

 دراسة تطبيقية على شركة مناجم الفوسفات : : ات١ؤسسي الأداء التعرؼ على اثر الولاء التنظيمي على إبٔالتي ىدفت 
،ك الإحصائي استبانة صاتٟة للتحليل 185 مبحوثا بطريقة عشوائية ، كبً تٖليل 210  ك ت٘ثلت عينتها بُ الأردنية

 .  تٞمع البيانات ككل من  ات١نهج الوصفي ك التحليلي  كأداةاستخدمت الاستبياف 
    :ك كاف من ابرز نتائجها 

. الأردنية ات١ؤسسي لدل العاملتُ بُ شركة مناجم الفوسفات الأداءكجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ الولاء التنظيمي ك  -
 ات١ؤسسي لدل العاملتُ بُ شركة مناجم الفوسفات الأداء عدـ كجود فركؽ ذات دلالة احصائية  بتُ الولاء التنظيمي ك  -

 . تبعا ت١تغتَ ات١سمى الوظيفيالأردنية
 الأردنية ات١ؤسسي لدل العاملتُ بُ شركة مناجم الفوسفات الأداء  بتُ الولاء التنظيمي ك إحصائية  كجود فركؽ ذات دلالة  -

 .تبعا ت١تغتَ العمر
 ات١ؤسسي لدل العاملتُ بُ شركة مناجم الفوسفات الأداء عدـ كجود فركؽ ذات دلالة احصائية  بتُ الولاء التنظيمي ك  -

 . تبعا ت١تغتَ ات٠برة ات١هنيةالأردنية
 : أطركحة دكتوراه بعنواف، (2015)دراسة علاء محمد أحمد الغمارم، -9

جامعة " دراسة ميدانية الشرطة الفلسطينية في قطاع غزة–عملية التحفيز كعلاقتها بالعدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي "
 -تونس-منوبة

 : إبٔالتي ىدفت 

 مدل استيعاب العماؿ ت١وضوع العدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي. 
 فهم درجة تأثتَ متغتَات العدالة كالالتزاـ التنظيمي على عملية التحفيز كبالتابٕ استيعاب طبيعة العلبقة بينهما .
  معرفة أثر سياسة التحفيز على أداء العاملتُ كمراجعة مدل فاعليتو مع ت٤اكلة معاتٞة تٚيع نقائص ىذه

 .السياسة
  ات١سات٫ة بُ توعية ات١وظفتُ كجعلهم أكثر دراية تٔفاىيم العدالة كالالتزاـ التنظيمي كدكرت٫ا بُ رفع درجة كلاء

 .ات١وظفتُ
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بً استعماؿ ات١نهج الوصفي التحليلي للئجابة على الإشكالية ات١طركحة كإثبات صحة الفرضيات من خطئها كتبياف تٚيع 
العلبقات بتُ ات١تغتَات ات١طركحة بُ ات١وضوع مستعملتُ أيضا عدة أدكات تٞمع البيانات من بينها الاستبياف كات١قابلبت 

 .مع كبار الضباط

  :كاف من ابرز نتائجها 
 عدـ فعالية نظاـ التحفيز السائد كبعبارة أخرل ضعف نظاـ اتٟوافز بُ ات١ؤسسة الشرطية. 
 بً التوصل إبٔ أف ات١وظفتُ ت٭ضوف تٔستول متوسط من الشعور بالالتزاـ التنظيمي .
  اتضاح درجة منخفضة من الشعور بالعدالة التنظيمية بسبب عدـ التوزيع العادؿ للبمتيازات كعدـ كضوح ات١هاـ

 .كالأدكار
  : بعنواف ( 2014)     معاذ نجيب عبد الله دراسة   -10

دراسة مقارنة بين القطاعين العاـ كالخاص للاتصالات في - دارة المسارات الوظيفية كأثرىا على الولاء التنظيميإ"
 "الجمهورية العربية السورية

لتعرؼ على العلبقة بتُ إدارة ات١سارات الوظيفية متمثلة بالتدريب كالتًقية كالتدكير الوظيفي كاتٟوافز كبتُ الولاء   إبٔالتي ىدفت 
التنظيمي للعاملتُ بُ شركات الاتصالات السورية بُ القطاعتُ العاـ كات٠اص، كالتعرؼ على الفركؽ بُ استجابات ات١بحوثتُ 

 تٞمع البيانات كفق  كل من كأداة عاملب  ك استخدمت  الاستبياف 353ك ت٘ثلت عينتها بُ  غرافية،كحسب ات١تغتَات الدبٙ
 ات١نهج  الوصفي ك التحليلي ،

  : ابرز نتائجهاك كاف من 

بالتًقية الوظيفية كالتدكير (جود علبقة ارتباط طردية موجبة، ككجود أثر معنوم ت١كونات إدارة ات١سارات الوظيفية متمثلة   -
       . على الولاء التنظيمي للعاملتُ بُ شركات الاتصالات السورية بُ القطاعتُ العاـ كات٠اص)الوظيفي كالتدريب كاتٟوافز

النوع الاجتماعي كالقطاع كات١ؤىل (كجود فركؽ جوىرية بُ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ الولاء التنظيمي تعزل ت١تغتَات  -
  .، للعاملتُ بُ شركات الاتصالات السورية بُ القطاعتُ العاـ كات٠اص)العلمي كات١سمى الوظيفي كالدكرات التدريبية

عدـ كجود فرؽ جوىرم بُ إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ الولاء التنظيمي تعزل ت١تغتَ ات٠برة، للعاملتُ بُ شركات  -
 الاتصالات السورية بُ القطاعتُ العاـ كات٠اص

بالتًقية الوظيفية (كجود فركؽ جوىرية بتُ القطاعتُ العاـ كات٠اص، فيما يتعلق بأثر مكونات إدارة ات١سارات الوظيفية متمثلة  -
على الولاء التنظيمي للعاملتُ بُ شركات الاتصالات السورية بُ القطاعتُ العاـ  )كالتدكير الوظيفي كالتدريب كاتٟوافز

 كات٠اص، مع ملبحظة أف أثر تلك ات١كونات على الولاء التنظيمي بُ القطاع العاـ كاف أكبر من أثرىا بُ القطاع ات٠اص
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 :  بعنواف دكتوراهأطركحة (2012)دراسة عمر محمد درهّ   -11

-  التعلم المستمر ك اثارىا في الولاء التنظيمي  بالتطبيق على مستشفيات حلب الحكومية كلية الاقتصاد إستراتيجية "
" جامعة حلب

     يهدؼ ىذا البحث التعرؼ على درجة ت٦ارسة ات١وظفتُ لاستًاتيجيات التعلّم ات١ستمر كأبعاده كالتعرؼ على مستويات الولاء 
 من ىذه الاستًاتيجيات كلكل بعد من ىذه إستًاتيجيةالتنظيمي للموظفتُ بات١ستشفيات عينة البحث، كتٖديد الأت٫ية النسبية لكل 

الأبعاد كمدل ارتباط كلٍ منهما بأبعاد الولاء التنظيمي، كدراسة تأثتَ استًاتيجيات التعلّم ات١ستمر كأبعاده بُ كل بعد من أبعاد الولاء 
مستشفيات ) 10)موظفان يعملوف بُ ) 320)طبُق البحث على عينة مكونة من  .التنظيمي للموظفتُ بُ ات١ستشفيات عينة البحث

  .الأطباء، ات١مرضتُ، الفنيتُ، الإداريتُ: تٗصصات كظيفية ىي) 4)حكومية بُ ت٤افظة حلب من 

  :كتوصل الباحث إبٔ أىم النتائج الآتية 

تٯارس ات١وظفوف بُ ات١ستشفيات ت٤ل الدراسة استًاتيجيات التعلّم ات١ستمر بدرجة تنخفض عن الدرجة ات١توسطة، كإف درجة توافر أبعاد .
  .التعلّم ات١ستمر أعلى من الدرجة ات١توسطة، كإف مستول الولاء التنظيمي لدل ات١وظفتُ متوسطان 

إف أكثر استًاتيجيات التعلّم ات١ستمر ت٦ارسة بُ ىذه ات١ستشفيات ىي استًاتيجيات التعلّم الفردم تليها استًاتيجيات التعلّم . 
كإف أكثر أبعاد التعلّم ات١ستمر توافران بُ ىذه ات١ستشفيات ىو البعد الثقابُ، يليو البعد . اتٞماعي، كأختَان استًاتيجيات التعلّم ات١ؤسسي

كإف أكثر أبعاد الولاء التنظيمي إدراكان من قبل ات١وظفتُ بُ ىذه ات١ستشفيات ىو الولاء العاطفي، . التنظيمي، كأختَان البعد الاستًاتيجي
  .بٍ الولاء ات١عيارم، كأختَان الولاء ات١ستمر

كجود فركؽ جوىرية بتُ استًاتيجيات كأبعاد التعلّم ات١ستمر السائدة حاليان بُ ات١ستشفيات ت٤ل الدراسة كاستًاتيجيات كأبعاد التعلّم . 
 ات١ستمر التي تتسم بها ات١نظمات ات١تعلّمة

كجود أثر معنوم تٞميع استًاتيجيات التعلّم الفردم كاستًاتيجيات التعلّم اتٞماعي بُ أبعاد الولاء التنظيمي، ككجود أثر معنوم . 
 لبعض استًاتيجيات التعلّم ات١ؤسسي بُ أبعاد الولاء التنظيمي

كجود علبقة ارتباطية ذات تأثتَ معنوم بتُ البعد الاستًاتيجي للتعلّم ات١ستمر كالولاء العاطفي ككجود علبقة ارتباطية ذات تأثتَ . 
 .الولاء ات١ستمر، الولاء ات١عيارم)معنوم بتُ البعد الثقابُ للتعلّم ات١ستمر كبتُ بعدم الولاء التنظيمي 
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  الأجنبية  الدراسات :      المبحث الثاني

"  الماؿ البشرمرأسالاستثمار في " التي تناكلت محور الأجنبية  الدراسات :الأكؿ المطلب 

  : بعنواى JingGuo   QiTang   GuangzhuJin  (2021)  دراسة      -1

" Labor protection and the efficiency of human capital investment   " Economic Analysis and 

PolicyVolume 69, March 2021, Pages 195-207 

من خلبؿ ت٪وذج الفركؽ . تأثتَ تٛاية العماؿ على كفاءة استثمار العمالة بُ ات١ؤسسات كثيفة العمالةإبٔ دراسة  الدراسة  ىذه دؼ تو
 من A  باعتباره شبو تٕربة كعينة من الشركات ات١درجة بُ البورصة 2008يستخدـ قانوف عقود العمل ات١طبق بُ عاـ . بُ الفركؽ
 بُ الصتُ ، نقدـ تصميمنا لاختلبؼ الفركؽ A استنادنا إبٔ البيانات الواردة من الشركات ات١درجة بُ البورصة.  2014 إبٔ 2000

ت٧د أف تٖستُ تٛاية العمل يقلل من . لتحديد تأثتَ قانوف عقود العمل على الاستثمار بُ التوظيف للشركات كاتٗاذ القرارات التجارية
.  كفاءة استثمار العمالة بُ ات١ؤسسات كثيفة العمالة

تشتَ اختبارات أخرل إبٔ أف تٛاية . كما تؤدم التحسينات بُ تٛاية العمل إبٔ زيادة العمالة ، لا سيما بُ الشركات ات١ملوكة للدكلة
بُ ات١ؤسسات ات٠اصة ، تعزز تٛاية . العمل تؤثر على توسع ات١وظفتُ بطرؽ ت٥تلفة بُ ات١ؤسسات ات١ملوكة للدكلة كالشركات ات٠اصة

كجدنا أيضنا أف تٛاية العمالة تٯكن أف تٖسن تكاليف العمالة للمؤسسات كثيفة . العمل تعديل كتطوير ىياكل رأس ات١اؿ البشرم
تقدـ ىذه الورقة مرجعية سياسية كاضحة لفهم التشوه ات٢يكلي لرأس ات١اؿ البشرم . العمالة ، كلكن ت٢ا تأثتَ سلبي على ابتكار ات١ؤسسة

. بُ عملية التحوؿ كالارتقاء بات١ؤسسات الصينية

تقلل تٛاية العمالة بشكل كبتَ من كفاءة الاستثمار بُ العمل للمؤسسات كثيفة العمالة ، . تٯكننا استخلبص الاستنتاجات التالية
 .كتتوافق نتائج اختبار ات١تانة مع النتائج الرئيسية

 :بعنواى  JavierVázquez-Grenno  Joaquín Naval   José I.Silva   (2020)  دراسة       -2

"Employment effects of on-the-job human capital acquisition    " Labour Economics  Volume 

67, December 2020, 101937 

.. التأثتَ ات١شتًؾ للتدريب أثناء العمل كقرارات التعلم أثناء العمل للعماؿ على التوظيف الكلي: أىداؼ الدراسة

بُ البداية ، نقدـ . التأثتَ ات١شتًؾ للتدريب أثناء العمل كقرارات التعلم أثناء العمل للعماؿ على إتٚابٕ التوظيفالدراسة  تٖدد ىذه 
استنادنا إبٔ بيانات من برنامج منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية  (OJHCA)مؤشرنا لاكتساب رأس ات١اؿ البشرم أثناء العمل 

تُظهر البيانات علبقة إت٬ابية بتُ مؤشرات التدريب أثناء العمل كالتعلم أثناء العمل كعلبقة إت٬ابية . للتقييم الدكبٕ لكفاءات البالغتُ

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0313592620304537#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0313592620304537#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0313592620304537#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0313592620304537#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0313592620304537#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0313592620304537#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0313592620304537#!
https://www.sciencedirect.com/journal/economic-analysis-and-policy
https://www.sciencedirect.com/journal/economic-analysis-and-policy
https://www.sciencedirect.com/journal/economic-analysis-and-policy
https://www.sciencedirect.com/journal/economic-analysis-and-policy
https://www.sciencedirect.com/journal/economic-analysis-and-policy
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X#!
https://www.sciencedirect.com/journal/labour-economics
https://www.sciencedirect.com/journal/labour-economics
https://www.sciencedirect.com/journal/labour-economics
https://www.sciencedirect.com/journal/labour-economics/vol/67/suppl/C
https://www.sciencedirect.com/journal/labour-economics/vol/67/suppl/C
https://www.sciencedirect.com/journal/labour-economics/vol/67/suppl/C
https://www.sciencedirect.com/journal/labour-economics/vol/67/suppl/C
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بعد ذلك ، نبتٍ ت٪وذج .  منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنميةاقتصادياتقوية بتُ مؤشر رأس ات١اؿ البشرم كمعدلات التوظيف عبر 
. البحث كات١طابقة الذم يعتمد على التدريب الذم تقدمو الشركات بالإضافة إبٔ تعلم العماؿ

نقوـ تٔعايرة النموذج للمملكة .  يشمل النموذج أيضنا التعليم إبٔ جانب الضرائب التي تزيد كتقلل من استثمارات رأس ات١اؿ البشرم
. ات١تحدة كتٖليل دكر الضرائب كالتعليم لشرح التباين بُ رأس ات١اؿ البشرم ات١كتسب أثناء العمل كالتوظيف كالإنتاجية عبر البلداف

. ت٨صل أيضنا على التكاليف ات٢امشية بُ كل بلد كالتي تعيد إنتاج مستويات رأس ات١اؿ البشرم أثناء العمل كما ىو مذكور بُ البيانات
يكاد النموذج قادر على إعادة إنتاج الفركؽ ات١لحوظة بُ معدلات التوظيف بتُ ت٣موعات البلداف بُ أعلى كأدبٗ ثلبثيات توزيع 

OJHCA كتٯثل ، OJHCAأختَنا ، قمنا بتحليل الإعانات ات١قدمة لتكاليف .  أربعتُ بات١ائة من اختلبفات التوظيف المحاكاة
.  نقطة مئوية0.5٪ بُ تكلفة التدريب ات٢امشي يزيد التوظيف طويل الأجل بنحو 10التدريب كاستنتجنا أف خفضنا بنسبة 

: نتائج الدراسة

 .علبقة إت٬ابية بتُ التدريب أثناء العمل كالتعلم أثناء العمل -
 .تٯثل رأس ات١اؿ البشرم أثناء العمل ثلث اختلبفات التوظيف المحاكاة عبر البلداف -
 .إف إعانات تكاليف التدريب تزيد من فرص العمل على ات١دل الطويل -

 .كالإنتاجية بُ رأس ات١اؿ البشرم ات١كتسب أثناء العمل كالتوظيف الاستثمار: توصيات الدراسة

 : بعنوافT.V. Baloyi  (2019 )   دراسة  -3

« Impact Of Investment In Human Capital For Sustainable Incomegenerating Projects: 

Poverty Alleviation – A Social Work Perspective » 

استكشاؼ أت٫ية الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم لدعم ات١شاريع   لزيادة للدخل من اجل  التخفيف من حدة الفقر  إبٔ التي ىدفت 
 استخدمت الدراسة ات١نهج النوعي ،   .كاستكشاؼ برامج بناء القدرات التي تشجع النمو الاقتصادم كالعوائد الاجتماعية 

استخدمت الدراسة ات١قابلة . كاستخدمت تصميم تْث استكشابُ أخذ العينات غتَ الاحتمالية ، كتٖديدان ، أخذ العينات ات٢ادؼ
 ، بً تٖليل بيانات ات١قابلة من خلبؿ التحليل ات١وضوعي.  تٞمع البياناتكأداة

  :ك كاف من ابرز نتائجها 

مسك الدفاتر ؛ ادارة مالية؛ تسويق؛ : أف التدريب ات١هتٍ ضمن ات١شاريع كاف مهمان ، كأف أعضاء ات١شركع تلقوا التدريب التابٕ -
 . مشركع؛ كالتدريب الأساسيإدارةإنتاج؛ 

     من خلبؿ التدريب ات١ناسب يستطيع أعضاء ات١شركع استدامة مشاريعهم -
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 : بعنوافAlžbeta Kucharˇcíková, Martin Miˇciak  and Miloš Hitka  (2018 )    دراسة -4

« Evaluating The Effectiveness Of Investment In Human Capital In  E-Business Enterprise 

In The Context Of Sustainability » 

، كتٖديد الآراء حوؿ أت٫ية إدارة رأس ات١اؿ البشرم بُ ات١ؤسسات التي   ات١اؿ البشرمرأس إدارة  شرح جوىر مفهوـإبٔ     التي ىدفت 
ت١ؤسسة تستخدـ الأعماؿ  .بُ ات١مارسة  ات١اؿ البشرمرأس إدارة تستخدـ الأعماؿ الإلكتًكنية ، كالإشارة إبٔ إمكانيات تنفيذ

 ، على تقييم فعالية الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم بُ شكل تدريب  ات١اؿ البشرم رأس إدارة ستَكز تنفيذ .الإلكتًكنية عبر مثاؿ معتُ
 ك ذلك مقابلبت شخصية منظمة مع مدير شؤكف ات١وظفتُ كمدير القسم ك استخدمت . شركة سلوفاكية350ك ت٘ثلت عينتها بُ 

  :  ك كاف من ابرز نتائجها دراسة استقصائية تٞمع البيانات كفق  كأداة

أف العديد من دراسات الأعماؿ الإلكتًكنية ات١نشورة تشتَ إبٔ أف مؤسسات الأعماؿ الإلكتًكنية تعتبر الاستثمار بُ التدريب   -
 .أمرنا ضركرينا كحاتٝنا لضماف الأداء كالقدرة التنافسية كالاستدامة بُ السوؽ

ضمن ظركؼ مؤسسة   ات١وارد البشرية إدارة  ات١اؿ البشرم كجزء من عمليةرأس تصميم كتنفيذ نهج لتقييم كفاءة الاستثمار بُ  -
  .معينة تعمل بُ ت٣اؿ تكنولوجيا ات١علومات كالأعماؿ الإلكتًكنية

ت٢ذا  .ت١وظفيها مهم لنجاح الأعماؿ  ات١اؿ البشرم رأستدرؾ الشركات أف التعليم كالتدريب كأحد أشكاؿ الاستثمار بُ  -
، ت٬ب تٖفيز الشباب بشكل مناسب كتقوـ .السبب ، يركزكف على سوؽ العمل للؤشخاص ذكم ات١ستول التعليمي العابٕ

 ."التعلم الاجتماعي"  ، كما تٯكنهم استخداـ .الشركات أيضنا بتنفيذ أنشطة تعليمية ت١وظفيها اتٟاليتُ
 

  : بعنوافAlma Mačiulytė-Šniukienė, Kristina Matuzevičiūtė (2018)    دراسة   -5

«  Impact Of Human Capital Development On Productivity Growth In Eu Member 

States » , Business, Management And Education, 2018, 16(1): 1–12 

 

تأثتَ رأس ات١اؿ البشرم على إنتاجية العمل بُ الدكؿ الأعضاء بُ الاتٖاد الأكركبي باستخداـ تٖليل من  ت٨قق  إبٔ  ىذا البحث ٌهدف
 كبً    .(FEM) كت٪وذج التأثتَات الثابتة (OLS) بً تقدير نتائج البحث باستخداـ ات١ربعات الصغرل العادية المجمعة .بيانات اللوحة

 .استخدـ بُ البحث الإنفاؽ على التعليم كنفقات الرعاية الصحية لقياس تطور رأس ات١اؿ البشرم
كشفت نتائج دراسة تأثتَ تنمية رأس ات١اؿ البشرم ، التي عبر عنها الإنفاؽ على الصحة كالتعليم ، على إنتاجية الدكؿ الأعضاء بُ 

ت٭دث ىذا التأثتَ بفارؽ عامتُ كيستمر ت١دة عامتُ بُ حالة الإنفاؽ الصحي ، كبعد ثلبث  .الاتٖاد الأكركبي عن تأثتَ إت٬ابي كىاـ
يتيح لنا ذلك القوؿ بأف رأس ات١اؿ البشرم ىو أحد مصادر ت٪و  .مرات تأختَ كيستمر أيضنا ت١دة عامتُ بُ حالة الإنفاؽ على التعليم

  .الإنتاجية
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كما كجد أف تأثتَ تنمية رأس ات١اؿ البشرم على الإنتاجية أكبر بُ البلداف ذات مستول الإنتاجية ات١نخفض نسبينا مقارنة بالدكؿ ذات 
تٯكن افتًاض أف ىذه النتيجة تتأثر بات١ستول العابٕ لػ الإنتاجية التي حققتها بلداف مشركع الصحة  .مستول الإنتاجية ات١رتفع نسبينا

، أم أف ىناؾ احتماؿ أف تكوف ىذه البلداف قد استنفدت إمكاناتها الإنتاجية الإنتاجية
تشتَ تقديراتنا أيضنا إبٔ أف  .تظهر النتائج أف الإنساف رأس ات١اؿ مهم بشكل إت٬ابي بُ تٖستُ ت٪و إنتاجية العمل بُ الاتٖاد الأكركبي

 .التأثتَ ت٭دث بعد ثلبث مرات تأختَ بُ حالة الإنفاؽ على التعليم
 

 : بعنواف Mohammad Pasban, Sadegheh Hosseinzadeh Nojedeh (2016)  دراسة -6

« A Review of the Role of Human Capital in the Organization’, 3rd International 

Conference on New Challenges in Management and Organization: Organization and 

Leadership, 2 May 2016, Dubai, UAE, Social and Behavioral Sciences ( 230)  249-253. 

 

عنصرنا أساسينا بُ تٖستُ أصوؿ ات١ؤسسة ، نظرنا لأنو تٯثل ميزة تنافسية مستدامة كيزيد من كفاءة " رأس ات١اؿ البشرم"يعتبر مصطلح 
يطبق بعض ات١نظرين التنظيميتُ قواعد نظرية رأس ات١اؿ البشرم لإثبات القدرة على خلق منافسات مفيدة بتُ الشركات . ات١وظفتُ

لذلك ت٘ت دراسة دكر رأس ات١اؿ البشرم بُ التنظيم كخصائص رأس ات١اؿ البشرم بعد دراسة . بالوسائل لتنمية ات١وارد البشرية الفردية
 . كرقة تْثية100أكثر من 

يلعب رأس ات١اؿ البشرم دكرنا مهمنا بُ تنمية الناس ، كتٖستُ اتٟياة كالدخل ، كزيادة ات١عرفة ، كات١هارات ، كقدرات ات١نتج ، كالنمو 
 .الاقتصادم ، كاتٟد من الفقر

نظرنا لأف ات١وظفتُ كالأفراد قد طبقوا رأس ات١اؿ البشرم بُ كظائفهم ، فإنهم يتلقوف مكافأتهم الاستثمارية من رأس ات١اؿ البشرم من 
ىذه الإت٧ازات للعائلبت كاتٟكومات استثمار تتيح  .خلبؿ الراتب كات١زايا كالرضا الوظيفي كات١زيد من فرص التعلم بالإضافة إبٔ التًقية

تعليم القول )كمن اتٞدير بالذكر أف ات١وقف الاقتصادم تٕاه رأس ات١اؿ البشرم  .جزء كبتَ من مواردىا بُ تعليم كتدريب القول البشرية
 أمر حيوم لكفاءة الدكلة كت٧احها الاقتصادم (العاملة كتدريبها

ت٬ب على أكلئك الذين .  تشتَ النتائج إبٔ أف ات١ؤشر ات١شتًؾ ، ات١هم على تٚيع مستويات الإدارة بُ ات١نظمة ، ىو ات١هارة البشرية
ت٬ب أف يكوف لدل ىؤلاء الأشخاص ما يكفي من ات١عرفة كات١علومات . يعملوف بُ النواة ات١ركزية للمنظمة تطوير مهارات أعلى

 .كالابتكار كالإبداع لزيادة رضا العميل كخلق ميزة تنافسية للمؤسسة
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 : بعنوافIoanna Karanikola  (2015 )   دراسة   -7

"Human Capital Investment For Front-Line Non Managerial Employees In The Hospitality 

Sector In Dubai (U.A.E.)." 

ك  دراسة احتياجات رأس . تٖديد أت٫ية استثمار رأس ات١اؿ البشرم ت١وظفي ات٠طوط الأمامية بُ قطاع الضيافة     التي ىدفت ابٔ 
ك كذلك  دراسة كتقييم اتٞهود اتٟالية التي تبذت٢ا .الإمارات العربية ات١تحدة)ات١اؿ البشرم اتٟالية للموظفتُ بُ قطاع الضيافة بُ دبي 

كتقييم آراء ات١وظفتُ فيما يتعلق بالاستثمار اتٟابٕ بُ رأس ات١اؿ البشرم .أقساـ التدريب بُ الفنادؽ لابتكار كتقدبٙ التدريب ت١وظفتُ 
بً اعتماد منهج الأساليب ات١ختلطة ، كبالتابٕ تبدأ الدراسة تّمع البيانات من خلبؿ ات١رحلة النوعية تٔا بُ  .كتٖديد ت٣الات التحستُ

 ك تليها تٚع البيانات .مديرم الفنادؽ ات٠مس ت٧وـ ،تليها ملبحظات على برامج التدريب/ ذلك ات١قابلبت مع مديرم التعلم كالتطوير 
الكمية باستخداـ استبياف يتم إجراؤه ذاتينا ت١وظفي ات٠طوط الأمامية بُ فنادؽ ات٠مس ت٧وـ بُ دبي 

  :ك كاف من ابرز نتائجها .

ا بػا - راس ات١اؿ البشرم تؤدم  كأف تٚيع اتٞهود كالاستثمارات بُ الاستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم ف الشركة تؤمن إتٯاننا راسخن
 .إبٔ نتائج إت٬ابية ت١وظفي ات٠ط الأمامي كالعملبء بُ ات١نظمة

أف الشركة تعتبر موظفي ات٠طوط الأمامية أصولان رئيسية ، كبالتابٕ فإف استثمار رأس ات١اؿ البشرم بُ فنادؽ ات٠مس ت٧وـ     -
    .بُ دبي مرتفع

فعالية التعلم كالتطوير ، يتمثل أحد نقاط الضعف الرئيسية بُ نقص التقييم كات١تابعة كالذم ينتج بدكره عن عدـ الإبلبغ    -
 .عن عائد الاستثمار إبٔ المجلس التنفيذم ككذلك ات١سات٫تُ

كتركيباتو داخل فنادؽ ات٠مس ت٧وـ بُ دبي بناءن على   ات١اؿ البشرمرأسالاستثمار بُ    اعتماد ت٪وذج تدريب يؤكد أت٫ية -
  .التًكيبات اتٞديدة التي ت٘خضت عنها النتائج

      
  : بعنوافIatagan Mariana    (2015 )دراسة      -8

« Consequences of the Investment in Education as Regards Human Capital » 

     
لفرد كالمجتمع من ناحية أخرل ، فإف مستول التدريب ات١هتٍ كالدخل ؿ إثبات من ناحية أت٫ية التدريب ات١هتٍ إبٔالتي ىدفت 

الفردم كالرفاىية الاجتماعية متًابطاف كأف الاستثمار بُ التعليم كخاصة على مستول التعليم العابٕ ىو استثمار مربح لو 
  .فوائد طويلة الأجل لكل من الفرد كالمجتمع بأسره

   :ك كاف من ابرز نتائجها    اعتمدت بُ تٚع البيانات على كل من ات١نهج الوصفي ك التحليلي  تٞمع البيانات 
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يعتبر الاستثمار بُ التعليم كخاصة بُ التعليم العابٕ استثمارنا مرتْنا يضمن آثارنا إت٬ابية طويلة ات١دل فيما يتعلق بالفرد كالتقدـ  -
ات١زايا . كلما ارتفع مستول التعليم ، زاد دخل الفرد كدائمان ما يكوف أعلى من ات١توسط. الاجتماعي كالاقتصادم للمجتمع
         .أكثر كضوحا بُ البلداف ات١تقدمة

ىناؾ علبقة إت٬ابية بتُ الاستثمارات بُ التعليم كالتقدـ التكنولوجي ، كالتي ت٢ا تأثتَ كبتَ على تٚيع المجالات الاجتماعية  -
 .قد نستنتج أف التعليم كات١علومات كات١عرفة قوية. كالاقتصادية

 
 : بعنواف Muhammad Arsalan Shafique Awan, Naintara Sarfraz(2013)دراسة  -9

« The Impact Of Human Capital On Company Performance And The 

Mediating Effect Of Employee’s Satisfaction » ,Journal of Business and Management, 

Volume 8, Issue 2, , PP 76-82. 

 
نوع .   إت٬اد تأثتَ رأس ات١اؿ البشرم على أداء الشركة مع تأثتَ الوساطة لرضا ات١وظف عن كظيفتوإبٔىذه الورقة البحثية تهدؼ  

 ككانت ات١نطقة 200كاف حجم العينة ات١ستخدمة بُ الورقة . كاستخدمت بُ تٚع البيانات الاستبياف  البحث ت٢ذه الورقة كمي
 Mobilink: أم)باكستاف  ات١ستهدفة ىي قطاع الاتصالات بُ باكستاف تٔا بُ ذلك ثلبث شركات رائدة بُ قطاع الاتصالات بُ

  (Ufone ك Telenorك 
أظهرت النتائج أف استثمارات رأس ات١اؿ البشرم ت٢ا علبقة قوية بأداء الشركة كأف رضا ات١وظفتُ يتوسط العملية بتُ كلب ات١تغتَين 

علبكة على ذلك، تشتَ الدراسة إبٔ . كأشارت النتائج  كذلك إبٔ  كجود كجود صلة قوية بتُ استثمار رأس ات١اؿ البشرم كأداء ات١نظمة
ككلما ارتفع رأس ات١اؿ البشرم كلما كاف أداء الشركة أفضل، استنتج . أف متغتَ رضا ات١وظفتُ يلعب دكرنا مهمنا للوسيط بتُ ات١تغتَين

نتيجة للدراسة أنو ت٬ب على الشركات أف تسعى جاىدة لتطوير كتدريب موظفيها ليكونوا قادرين على الأداء بشكل أفضل حتى 
. يتمكن من تٖقيق أىدافو بطريقة فعالة بوتتَة أسرع
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  Vicente Roca-Puig, Inmaculada Beltrán Martín,  Mercedes Segarra دراسة    -10

Cipres(2012)  بعنواى: 

  
« Combined Effect Of Human Capital, Temporary Employment And Organizational Size 

On Firm Performance », Personnel Review, Vol. 41 No. 1, 2012, Pp. 4-22 

 
نقوـ أيضنا .   كيفية تٗفيف العمالة ات١ؤقتة كاتٟجم التنظيمي لتأثتَ رأس ات١اؿ البشرم على أداء الشركةلإت٬ادتهدؼ  ىذه الدراسة 

كىذا تٯكننا من تٖديد أم ت٣موعة من ىذه . بتحليل التأثتَ الكلي لرأس ات١اؿ البشرم كالعقود ات١ؤقتة كاتٟجم التنظيمي على أداء الشركة
 شركة إسبانية ، نقوـ بإجراء 1403من عينة من - النهج / ات١نهجية / التصميم  .ات١تغتَات الثلبثة تؤدم إبٔ أعلى مستويات الرتْية

تٖليل مقارف لتأثتَ رأس ات١اؿ البشرم على إنتاجية العمل كالعائد على ات١بيعات بتُ الشركات الصغتَة كالكبتَة ذات الاستخداـ ات١رتفع 
  .كات١نخفض للعمالة ات١ؤقتة

  :  النتائج ت٢ذه الدراسةأىم من 
 يكوف التأثتَ الإت٬ابي لرأس ات١اؿ البشرم على عائد ات١بيعات أكبر بُ الشركات الكبتَة ذات العمالة ات١ؤقتة ات١نخفضة مقارنة بالشركات 

. بالإضافة إبٔ ذلك ، ىذا التأثتَ الإت٬ابي ليس عات١ينا لأنو بُ بعض السيناريوىات ليس مهمنا. الصغتَة ذات العمالة ات١ؤقتة العالية
  .السياؽ الأكثر فائدة ىو سياؽ الشركات الكبتَة ذات ات١ستول العابٕ من رأس ات١اؿ البشرم كالاستخداـ ات١نخفض للعمالة ات١ؤقتة

  .ت٬ب تفستَ النتائج داخل قطاع التصنيع الإسباب٘- القيود 
الآثار العملية 

ينبغي اتٗاذ القرارات ات١تعلقة بالاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم كاستخداـ العماؿ ات١ؤقتتُ بشكل مشتًؾ من قبل مديرم شؤكف  - 
إذا بً تٕاىل ىذه النظرة الشاملة ، فسيتم حجب الفهم الكامل لتأثتَ رأس ات١اؿ البشرم على أداء . ات١وظفتُ ، كفقنا تٟجم الشركة

من ناحية أخرل ، فإف السمة ات١شتًكة التي تشتًؾ فيها الشركات الكبتَة كالصغتَة ىي عدـ التوافق بتُ رأس ات١اؿ البشرم . الشركة
  .كالعمالة ات١ؤقتة

تزايد الاىتماـ بالدرجة التي يساىم بها الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم بُ أداء الشركة ؛ كمع ذلك ، فقد بً إيلبء - القيمة / الأصالة 
ا بُ . اىتماـ تْثي ت٤دكد للظركؼ السياقية التي تعمل على تهدئة ىذه العلبقة تٯكن أف يكوف الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم مفيدن

أداء الأعماؿ ، رأس ات١اؿ البشرم ، الأعماؿ الصغتَة ، - الكلمات ات١فتاحية  2 .بعض السيناريوىات أكثر من سيناريوىات أخرل
 .العماؿ ات١ؤقتوف
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". الولاء التنظيمي للموظفين" التي تناكلت محور الأجنبية الدراسات : المطلب الثاني

 :  بعنواف دكتوراهأطركحة  Malath Hamdan (2022)دراسة     -1
 

«  The Impact Of Employee Satisfaction On Organizational Loyalty: A Case Study 

Of Private Hospital Sector In Jordan »  , European International University 
Business Department. 

 ىو تقدير مدل الرضا الوظيفي ت١وظفي مستشفى ت٪وذجي كاكتشاؼ بعض ات١تغتَات التي تتعلق  الدراسةات٢دؼ من      
للمستشفى ات٠اص بعض الأىداؼ التي تٖتاج إبٔ الإشارة إبٔ عامل من ات١ؤشرات كات١ستويات . بات١وظفتُ كالرضا الوظيفي

عندما يتمكن الباحث من تٖستُ العلبقة بتُ . ات١رجعية لقياس الرضا عن العمل كعنصر من عناصر تنمية ات١وارد البشرية
لذلك، إذا كاف ات١وظفوف . ات١تغتَات ات١عتمدة كات١ستقلة، فإف العديد من النتائج اتٞيدة ستتعارض مع صناعة ات١ستشفيات

ىذا التأثتَ على مشاركة ات١وظفتُ كرضا ات١رضى، رضا ات١وظف يزيد من الأداء . راضتُ، فسيزداد الأداء بشكل عاـ 15
يزيد . كما أنو ت٭سن إنتاجية ات١وظفتُ، كعلبقات جيدة مع الإدارة، يقلل من الإجهاد الوظيفي كيزيد من الاحتفاظ. ات١ابٕ

بتٖستُ جودة الرعاية من رضا ات١رضى، كزيادة كلاء ات١رضى، كات٩فاض تعيتُ ات١وظفتُ، كتكاليف التدرم  

  قياس مستول كلاء  ات١وظفتُ كرضاىم كتقييمو بُ ات١ستشفيات كدخوؿ الرعاية الصحية ات١تعلقة إبٔ ىذا البحث كدلك، يهدؼ    
كلتحقيق ىدؼ الدراسة بً تنفيذ دراسة مقطعية كصفية من خلبؿ استبياف بً إعداده كتوزيعو على عدد من . الأردفبالقطاع ات٠اص بُ 

 الاستطلبع كالطبيبات الذين شملهم كالأطباءكشفت نتائج ىذه الدراسة أف ات١مرضتُ كات١مرضات . الأردفات١ستشفيات ات٠اصة بُ 
، كت٭صلوف على مكافآت كحوافز تشجعهم الأردنيةيشعركف بقدر كبتَ من الولاء كالتفاب٘ بُ العمل كالرضا بُ مستشفياتهم ات٠اصة 

ا ر التي تلعب دكالأخرلتشمل التوصيات الرئيسية للباحث تقييم كتقييم ات١عايتَ . على تٖقيق عمل أفضل بُ مستشفياتهم ات٠اصة
 الأردف بُ الأخرلرئيسينا بُ التأثتَ على مستول الولاء بُ ات١ستشفيات ات٠اصة كالتخصصات 

يعد جذب ات١وظفتُ ات١هرة كات١وىوبتُ بُ ات١ؤسسات كالشركات جانبنا مهنما للغاية ت٬ب مراعاتو من قبل ت٥تلف ات١ديرين، حيث        
 تٖقيق مستول أعلى من الولاء ت١ديريهم خلبؿتٯكن للموظفتُ ات١هرة كات١وىوبتُ ات١ساعدة بُ تٖستُ أداء كفعالية مؤسساتهم من 

 بُ العمل، كالثقة، كالاستقامة أمر مهم للغاية الإخلبص، مثل الأخلبؽرفع مستول .  ات١رتبطة بات١نظمات التي يعملوف فيهاكللؤىداؼ
 . لزيادة معدؿ الالتزاـ كالولاء بتُ ات١وظفتُ، ت٦ا يساعدىم على تٖقيق أىداؼ ات١نظمة كإت٧ازاتها

الاخرل تٔا بُ ذلك  كمع ذلك، لا يقتصر مفهوـ ات١ؤسسات ىنا على الاعماؿ كالشركات فحسب، بل يقتصر أيضا على التخصصات
ات١ؤسسات الطبية كالصيدلانية، مثل ات١ستشفيات كمراكز الرعاية الصحية 
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 : بعنواف Henry Inegbedion  (2022)دراسة     -2

« Motivators Of Employee Commitment At Multinational Organisations In Emerging 

Economies: Empirical Evidence From Nigeria », humanities and social sciences 

communications. 

تستخدـ الدراسة منهجية كمية بينما التصميم ىو مسح مقطعي ت١وظفي الشركات متعددة اتٞنسيات البلداف التي تعمل بُ منطقة دلتا 
تشتَ سلسلة الدراسات . بُ العقد ات١اضي ، كانت ىناؾ زيادة بُ الدراسات حوؿ معدؿ دكراف ات١وظفتُ بُ نيجتَيا. النيجر بُ نيجتَيا

ا بوظائفهم بُ معظم ات١ؤسسات ا كبتَنا على تنقل العمالة . إبٔ أف ات١وظفتُ ليسوا ملتزمتُ جدن كمع ذلك ، فإف معدؿ البطالة يشكل قيدن
.  كبالتابٕ يزيد من إمكانية الالتزاـ ات١قنع

كانت الأىداؼ . كت٢ذه الغاية ، سعت ىذه الدراسة إبٔ التأكد من المحددات الرئيسية لالتزاـ ات١وظف بُ منظمات الأعماؿ     
المحددة ىي التحقيق بُ مدل تأثتَ توقف  التنقل ، كالدكافع ات٠ارجية ، كالدكافع اتٞوىرية كات١ناخ التنظيمي على التزاـ ات١وظف ، ككذلك 

يتألف ت٣تمع . مدل ارتباط تصور ات١ستجيبتُ لالتزاـ ات١وظفتُ بات١تغتَات الاجتماعية كالدتٯوغرافية مثل العمر كاتٞنس ك ات١ؤىل العلمي
استخدمت الدراسة . الدراسة من موظفتُ بُ سبع شركات متعددة اتٞنسيات بُ كلايات إيدك ، كدلتا ، كبايلسا ، كريفرز بنيجتَيا

أشارت النتائج إبٔ أف . بً تٖليل البيانات باستخداـ ت٪ذجة ات١عادلة ات٢يكلية. تصميم ات١سح باستخداـ استبياف يستخدـ كأداة للبحث
بٓ تٗتلف تصورات . التنقل ات١تعثر ، كالدكافع ات٠ارجية ، كالدافع اتٞوىرم ، كات١ناخ التنظيمي ىي دكافع مهمة لالتزاـ ات١وظف

. ات١ستجيبتُ باختلبؼ ات١تغتَات الدتٯوغرافية

خلص البحث إبٔ أف التنقل ات١تعثر ، كات١ناخ التنظيمي ، كالدافع ات٠ارجي كالدافع الداخلي تٚيعها ت٢ا تأثتَ إت٬ابي كىاـ على التزاـ 
لقد سات٫ت ىذه الدراسة بشكل كبتَ بُ ات١عرفة بُ . أختَنا ، تصور ات١ستجيبتُ ثابتنا مع ات١تغتَات الدتٯوغرافية. ات١وظفتُ بُ ات١نظمات

. ت١ناخ الوطتٍ لتحفيز ات١وظفتُ كالالتزاـ بُ ات١نظمات النيجتَية- أكلان ، تٖقق من أت٫ية ات١نظمة. ات١وارد البشرية كتْوث العلوـ الإدارية
. ثانينا ، أكدت أت٫ية الدافع ات٠ارجي كالداخلي على التزاـ ات١وظف بُ ات١نظمات
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 : بعنواف  Rilia IRAWATI   Dewi SUSITA  Henry ERYANTO   (2021  )  دراسة     -3

« The Influence of Training and Organizational Communication on Job Loyalty  with Job 

Satisfaction as an Intervening Variable » ,    Economics & Management     4(94)-99-108 

ترتبط إنتاجية . تٖتاج كل شركة إبٔ موارد بشرية ذات مهارات كمعرفة خاصة كتراخيص بُ تسويق ات١نتجات للعمل الفعاؿ      
  تٯكن أف تتأثر الإنتاجية أيضنا بعوامل أخرل ، تٔا بُ ذلك التدريب كالتواصل . ات١وظف ارتباطنا كثيقنا بالولاء الوظيفي كالرضا الوظيفي

 .التنظيمي

بً إجراء .  الغرض من ىذه الدراسة ىو تقييم تأثتَ التدريب كالتواصل التنظيمي على الولاء الوظيفي مع الرضا الوظيفي كمتغتَ متداخل
 إبٔ يوليو 2020 من نوفمبر PT Bank Tabungan Negaraىذا البحث بُ مكتب ات٠دمات ات١صرفية ات١ميزة بُ 

  ، كىوPT Bank Tabungan Negaraموظف بُ -  موظفنا 218يبلغ عدد السكاف بُ ىذه الدراسة . 2021

 .تٖت قسم إدارة الثركات مع مناصب مثل مدير ات٠دمات ات١صرفية ات١ميزة كموظف ات٠دمات ات١صرفية ات١ميزة

يستخدـ ىذا البحث نهج النموذج اتٞزئي ت١عادلة البنية . بً تٚع البيانات من خلبؿ الاستبيانات ات١قدمة إبٔ كل مستجيب ت٥تار
(SEM) . يتضمن تٖليل البيانات اختبار الصلبحية كاختبار إعادة التأىيل كاختبار الفرضية باستخداـSEM-AMOS مقابل 
 .متغتَات (ثلبثة) 3

 :  أظهرت نتائج ىذه الدراسة

 .PT Bank Tabungan Negara أف التدريب كالتواصل التنظيمي ت٢ما تأثتَ إت٬ابي كىاـ على الولاء الوظيفي ت١وظفي -

الرضا . ىذا التأثتَ إت٬ابي كىاـ. بالإضافة إبٔ ذلك ، يؤثر التدريب كالتواصل التنظيمي على الرضا الوظيفي كمتغتَات متداخلة-
 .الوظيفي كمتغتَ متداخل لو تأثتَ إت٬ابي كىاـ على الولاء الوظيفي

 .يؤثر الرضا الوظيفي بشكل غتَ مباشر على العلبقة بتُ التدريب كالولاء الوظيفي كالتواصل التنظيمي كالولاء الوظيفي-

تثبت نتائج ىذه الدراسة ات١بنية على اختبار الفرضيات أف التدريب كالتواصل التنظيمي ت٢ما تأثتَ إت٬ابي كىاـ على الولاء الوظيفي -
بالإضافة إبٔ ذلك ، يؤثر التدريب كالتواصل التنظيمي على الرضا الوظيفي . PT Bank Tabungan Negaraت١وظفي 

. ىذا التأثتَ إت٬ابية كىامة. كمتغتَات متداخلة

يؤثر الرضا الوظيفي بشكل غتَ مباشر على العلبقة بتُ . الرضا الوظيفي كمتغتَ متداخل لو تأثتَ إت٬ابي كىاـ على الولاء الوظيفي-
 .التدريب كالولاء الوظيفي كالتواصل التنظيمي كالولاء الوظيفي
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 : بعنوافTing Wu, QiTaiSong Shen, Hanqing Liu, Cong Zheng  (2019 )  دراسة    -4

« Work stress, perceived career opportunity, and organizational loyalty in organizational 

change: A moderated mediation model » , Social Behavior and Personality,Volume47, Issue 4 
    

أم )كخصائص عمل إت٬ابية  (أم ضغوط العمل)نظرية ات١وارد لبناء خاصية عمل سلبية - متطلبات الوظيفة  تطبيق إبٔ التي ىدفت 
 ك ت٘ثلت بُ سياؽ التغيتَ التنظيمي للتحقيق بُ كيفية تأثتَ ىذه ات٠صائص على الولاء التنظيمي للموظفتُ، (فرصة كظيفية متصورة

  ك 5851من ىذه الاستبيانات ، بً استًداد .  استبياف على  مؤسسة  الطاقة من خلبؿ نظاـ إنتًانت3000أكثر من عينتها بُ 
 للتحليل،   كفق ات١نهج  الوصفي التحليلي ،    بً استًدادىا صاتٟة2048من بٍ 

     :ك كاف من ابرز نتائجها 

ف ضغوط العمل مرتبطة سلبنا بالولاء التنظيمي من خلبؿ الرضا الوظيفي ا  -
 فيما يتعلق بالدكر الوسيط ت١كتب تنسيق البرنامج ، مرتبطة بشكل إت٬ابي بالولاء التنظيمي،   أف فرصة العمل ات١تصورة -
كانت الآثار السلبية لضغوط العمل على الولاء التنظيمي كالرضا الوظيفي ، كتأثتَ الوساطة السلبي لضغوط العمل على الولاء  -

 .  فرص كظيفية متصورة ات١رتفع كليس ات١نخفض التنظيمي من خلبؿ الرضا الوظيفي ، أضعف بالنسبة للموظفتُ ذكم
 : بعنوافMariana Strenitzerová  ، Karol Achimský(2019 )   دراسة     -5

« Employee Satisfaction and Loyalty as a Part of Sustainable Human Resource 

Management in Postal Sector » 

ا لتقييم رضا ات١وظفتُ لا ت٭دد فقط الرضا الكامل كلكنو ت٭دد تٝات الوظيفة كات٠صائص فتًاح اإبٔ     التي ىدفت    منظورنا جديدن
 ، ك ت٘ثلت عينتها الدتٯوغرافية الاجتماعية التي تؤثر على رضا ات١وظفتُ ككلائهم كمصدر قلق رئيسي للئدارة ات١ستدامة للموارد البشرية

       ، استبياننا استقصائينا للموظفتُ بُ مؤسسة البريد السلوفاكي 1775بُ 

  :ك كاف من ابرز نتائجها 

.  رضا ات١وظفتُ بُ  مؤسسة البريد السلوفاكي كاف متوسط    -
 . ؾ أكبر قدر من عدـ الرضا يتعلق بات١كافأة ات١الية للموظفتُ كعدـ اىتماـ صاحب العمل بآراء ات١وظفتُ كمواقفهم -
 استخداـ الات٨دار ك تٖليل الارتباط إبٔ حقيقة أف ليس فقط رضاىم من ت٭قق كلاء ات١وظف ، كلكن أيضنا الوضع بُ أشار  -

    .سوؽ العمل بُ ات١نطقة ، كعمر ات١وظف ، كات١وقع الوظيفي كطوؿ العمل لو تأثتَ قوم على كلاء ات١وظف
-  

 
 



اندراسات انساتقة: انفصم انثاني   
 

156 
 

 : بعنواف Hidayati T., Lestari D., Maria S., Zainurossalamia S.   (2019)  دراسة   -6

« Effect Of Employee Loyalty And Commitment On Organizational Performance With 

Considering Role Of Work Stress » ,  Polish Journal Of Management Studies,  Vol 20 , No 2  

256-266..20 No.2 

دراسة تأثتَ كلاء ات١وظفتُ كالتزاـ ات١وظف كضغوط العمل على الأداء التنظيمي لقطاع التعليم الإندكنيسي،  إبٔالتي تهدؼ 
بً تٚع  . استبانة على ات١دارس الإندكنيسية500بً توزيع إتٚابٕ  .تعتمد الدراسة  اتٟالية على استبياف مسح تٞمع البيانات

، ك كاف من (PLS) مربع أصغر جزئي: البيانات من معلمي ات١دارس، بً تٖليل البيانات باستخداـ البرامج الإحصائية كىي
 : ابرز نتائجها

 .  أف الولاء ىو أحد ات١كونات ات١همة للؤداء التنظيمي بتُ ات١ؤسسات التعليمية -
 . لقد كجد أف كلاء ات١وظفتُ ىو ات١ساىم الرئيسي بُ الأداء التنظيمي -
 .يؤثر كلاء ات١وظف بشكل إت٬ابي على التزاـ ات١وظف ت٦ا يؤدم إبٔ الأداء التنظيمي -
بالإضافة إبٔ ذلك ، يظهر ضغوط العمل التأثتَ السلبي .  يلعب التزاـ ات١وظف دكر الوسيط بتُ كلاء ات١وظف كالأداء التنظيمي -

 .على الأداء التنظيمي
ركزت معظم التحقيقات . فإف الدراسة اتٟالية لديها رؤل قيمة للممارستُ أثناء كضع الاستًاتيجيات للمؤسسات التعليمية -

. السابقة على ات١ؤسسات التعليمية ات١ختلفة بُ ت٥تلف البلداف النامية كالنامية ، كمع ذلك ، بً إت٫اؿ قطاع التعليم الإندكنيسي
لذلك ، تعد ىذه الدراسة ت٤اكلة . على كجو ات٠صوص ، بٓ يتم تناكؿ الأداء ات١نخفض لقطاع التعليم الإندكنيسي بُ الأدبيات

 .ت١عاتٞة ىذه الفجوة الأدبية من خلبؿ دمج كلاء ات١وظفتُ ك التزاـ ات١وظف
 :بعنواف  Samuel G. Vickovic and Weston J. Morrow  (2019 )  دراسة    -7

« Examining the Influence of Work–Family Conflict on Job Stress, Job Satisfaction, 

and Organizational Commitment Among Correctional Officers », Criminal Justice 

Review,1-21. 
 

التي تٯكن اف يكوف ت٢ا اثار ضارة  (، الإجهاد كالوقت WFC)  فحص  تأثتَ مقياستُ للنزاع بتُ العمل كالأسرةإبٔ  الدراسة  تىدؼ
 الفعالة مثل   ضغوط العمل ، الرضا الوظيفي ، كالالتزاـ التنظيمي  مع التحكم بُ العديد من للئدارةعلى ات١واقف التنظيمية ات٢امة 
 موظفنا بُ ت٣معتُ سجنتُ 1234أجريت الدراسات الاستقصائية تٞميع ضباط الأمن البالغ عددىم . السوابق ات١عركفة ت٢ذه ات١تغتَات

. الأمريكيةاتٞنوب الغربي ، بُ الولايات ات١تحدة 

كضغوط العمل ،   ك الوقت الإجهاد على الرغم من كجود بعض القيود على الدراسة، إلا أف النتائج تقدـ نظرة ثاقبة للعلبقة بتُ
كالرضا الوظيفي ، كالالتزاـ التنظيمي الذم يوجو آثار السياسة 
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كمع ذلك ، بُ ات١هنة الإصلبحية ، قد يكوف ىذا التوازف  .ات١وازنة بتُ العمل كالمجالات الشخصية مهمة صعبة داخل أم مهنة
يتنفسوف من عنقنا "يدرؾ ات١وظفوف أف السجناء  .أكثر كضوحنا لأف بيئة العمل بُ بعض الأحياف قد تكوف متقلبة كخطتَة كمرىقة

. ، كىم يعلموف أف عددنا  يفوؽ عددىم

 ك تشتَ نتائج الدراسة  إبٔ 
 أف الصراع القائم على الإجهاد ىو مؤشر مهم على الإجهاد الوظيفي كالرضا الوظيفي ،  -
.   بُ حتُ أف الصراع القائم على الوقت توقع فقط الرضا الوظيفي -
 .علبقة مهمة بالالتزاـ التنظيمي  ك الوقت الإجهاد بٓ يكن لأم من مقاييس -
 : بعنواف T D Syanevets* and T V Sudakova  (2019) دراسة  -8

« Organizational Loyalty As A Characteristic Of Management Quality For An Energy 

Company »  , Omsk State University, 644077, 11 Neftezavodskaya Str., Omsk, Russia 

أظهرت الأتْاث أف القدرة التنافسية للشركة كتٝعتها تعتمد على جودة الإدارة التي تتأثر بالعديد من العوامل تٔا بُ ذلك مستول كلاء 
ات١شكلة ات١تعلقة بولاء ات١وظفتُ شائعة بالنسبة ت١عظم شركات الطاقة الركسية، التي تعتقد إدارتها أف ات١وظفتُ ت٬ب أف يعملوا  .ات١وظفتُ

كتؤدم العوت١ة إبٔ تضاؤؿ حدكد النظم الاقتصادية الوطنية، كتوحيد عمليات الإنتاج . بكفاءة حيث يتقاضوف ركاتبهم مقابل ذلك
 .كإدارة الشركات، كبالتابٕ تزداد صعوبة تكوين مزايا تنافسية

كانت الأساليب ات١ستخدمة ىي ات١لبحظة كات١قابلة مع . كاف اختيار الشركات عشوائينا .Omsk شركة 45بً إجراء البحث بُ 
كبالتابٕ، فإف موقف العماؿ تٕاه رفاقهم بُ ركسيا ىو جزء مهم من جودة الإدارة، كالتي تظهر على مستول الولاء  الإدارة كالعماؿ

 . التنظيمي

ات١وظفتُ، كعدـ  عدـ كجود اتصالات فعالة بتُ مواد الإدارة ك: تظهر الأتْاث أف ىناؾ العديد من ات١شاكل بُ ىذا المجاؿ، كىي  
ينظر ات١ديركف بُ ىذه ات١شاكل . اىتماـ العماؿ بالنتائج، كات٩فاض الدافع لتحقيق الأىداؼ، كالسلوؾ منخفض الابتكار كما إبٔ ذلك

تٖدد الكفاءات بُ إدارة كلاء ات١وظفتُ عنصرنا مهمنا . عندما يكوف الأكاف قد فات كتواجو الشركة الإفلبس كلا يوجد كقت لتغيتَ الوضع
النوايا اتٟسنة ىي عدد من العناصر التجارية كات٠صائص الشخصية للعماؿ، كالتي تٖفز العملبء على . بُ جودة الإدارة حسن النية

 .مواصلة استخداـ منتجات كخدمات شركة معينة كتٖقيق ربح إضابُ

 :ك ابر نتائجها 

بٓ يثبت، لأف الولاء يتشكل بُ الواقع تٕاه "كلاء ات١وظفتُ تدرت٬ينا، كالانتقاؿ من ات١ستول الأدبٗ إبٔ ات١ستول أعلى "الفرضية الأكبٔ 
تٯكن أف يكوف راضيان عن الإجراءات  إذا كاف العامل غتَ راضٍ عن ظركؼ العمل أك اتٟياة الوظيفية. جوانب ت٥تلفة من عمل الشركة

 .الإدارية أك ات١شاركة بُ ات١شاريع أك دعم تٝعة الشركة
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مستول » ىي أقل من ات١ستول ات١توسط، كبالتابٕ بٓ يتم إثبات كجودىا على Omsk الفرضية الثانية للولاء التنظيمي بُ شركات 
ت٭افظ الولاء بُ الشركات الركسية على مستول  يؤدم ات١وقف ات١عقد تٕاه تكوين الولاء إبٔ حقيقة أف ات١نظمة. أيضنا« الثقة الإدارية

 .عاؿٍ 

 : بعنواف   Sachin Murali, Aayush Poddar,. A. Seema (2017)دراسة  -9
 

« Employee Loyalty, Organizational Performance & Performance Evaluation – A  

Critical Survey », Journal of Business and Management, Volume 19, Issue 8. Ver. III, 

PP 62-74 
 

بً .  ىذه الدراسة لدراسة أت٫ية كلاء ات١وظفتُ بُ الأداء التنظيمي كمن بٍ جدكل إدراجو لاحقا بُ تقييمات الأداءتهدؼ 
يقتصر على ت٣موعة الأشخاص ) بُ ىذه الدراسة بشكل عشوائي بُ استطلبع قائم على الإنتًنت 411اختيار ات١شاركتُ 

كأجريت . تشاطر الأغلبية الكبتَة الرأم بُ الاعتًاؼ بولائهم كمكافأتهم. ( عامنا60-20العاملتُ الذين تبلغ أعمارىم 
دراسة استقصائية باستخداـ استبياف من خلبؿ استمارة استقصائية إلكتًكنية تٞمع ات١علومات عن كلاء ات١وظفتُ، كربطو 

 .بالأداء التنظيمي، كأخذ رأم المجيب بُ إدراجو بُ تقييمات الأداء
 العمل الإضابُ الذم يكافئواإنهم يتوقعوف أف . بُ السيناريو ات٢ندم، يتوقع الناس زيادة بُ الراتب بناءن على أدائهم العاـ

كلكن بُ السيناريو الأمريكي، يتم دفع ركاتب ات١وظفتُ مقابل . يقوموف بو من خلبؿ زيادة راتبهم أك من خلبؿ بعض اتٟوافز
كلكن عندما يتعلق الأمر بالشركات ذات . كلائهم لسنة ات٠دمة للمنظمة كليس لتحقيق أىدافهم أك تٖقيق أكثر من ىدفهم

معدؿ الاستنزاؼ ات١رتفع، فإف النظاـ القائم على الولاء ىو خيار أفضل لأنو يساعد صاحب العمل على الاستعداد مسبقنا 
ببطء، بدأت . كىذا من شأنو أف يساعد ات١نظمة على الاستعداد ت١تطلبات أم ت٣ندين جدد. لأم استقالات من موظفيو

 .العديد من الشركات بُ ات٢ند أيضنا بُ مكافأة موظفيها بناءن على ات١خطط القائم على الولاء
٪ من الأشخاص إبٔ الفرد ات١خلص كضعيف الأداء، تٖتاج الشركات إبٔ فهم مدل خطورة اعتبار الناس 68مع ات٨ياز 

بسبب عقلية القطيع إبٔ حد كبتَ، إذا رأل . الولاء أحد الأصوؿ القيمة التي تٯكن حتى موازنتها مقابل ات٢دؼ الشهرم نفسو
الناس أشخاصنا آخرين يتلقوف بعض اتٟصن من ات١نفعة أك الافتقار إبٔ السلبية بسبب بعض اتٞودة التي تٯتلكونها، كمن بٍ 

تعمل مثل ىذه الطريقة العضوية . فمن ات١رجح أف يغرسوا نفس الشيء داخل أنفسهم بُ ت٤اكلة للبستفادة من نفس الشيء
كالصحية لغرس الولاء بتُ ات١وظفتُ بشكل أفضل بكثتَ من ت٥ططات مكافأة الولاء التي تعتبر طريقة مدفوعة الأجر 

 .للعبودية
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     Yassine Aljayi, Ahmed Fjer, Malak Guennioui, Ahmed Tamekدراسة      -10
  : بعنواف (2016)

« Multinational Companies’ Human Resource Management Practices’ And Their 

Organizational Culture Impact On Employees’ Loyalty: Case Of Japanese Multinational 

Company In Morocco » 

 التعرؼ على نظاـ إدارة ات١وارد البشرية الياباب٘ ، كلاء العماؿ الذم ىو العمود الفقرم لو كدرجة قابليتو  إبٔ     ك التي ىدفت 
يستخدـ ىذا البحث النوعي تٖليل دراسة اتٟالة بناءن على عمل تْثي ميداب٘ بً إجراؤه  ك   .للتحويل كالتوافق مع القيم كالثقافة ات١غربية

 ك كاف من ابرز نتائجها   ياباب٘ يعمل بُ ات١غرب، MNC بُ فرع

توافق النتائج مع  الأدبيات ات١وجودة مع ىذه الدراسة ، كالتي تٖدد كجود الولاء بتُ ات١وظفتُ ات١غاربة الذين تدعمهم   -
  .ت٦ارسات إدارة ات١وارد البشرية اليابانية بُ الشركة كالسمات ات١غربية الداعمة للبيئة

 : بعنوافShweta Rajput*, Mayank Singhal, Shivkant Tiwari (2016) .  درااسة  -11

« Job Satisfaction And Employee Loyalty: A Study Of Academicians », Asian J. 

Management; 7(2). 

. ثل الرضا الوظيفي كالولاء للموظفتُ أحد أكثر التحديات الرئيسية التي يواجهها ات١ديركف اليوـ عندما يتعلق الأمر بإدارة موظفيهم  بم
 .لفتًة أطوؿ يعمل ات١وظف بُ شركة كلما أصبحت أكثر قيمة 'فات١وظفوف ىم ات١ورد الأكثر قيمة تٞميع ات١نظمات ؛ 

يدكر كلاء ات١وظفتُ حوؿ التزاـ . بً إجراء العديد من الباحثتُ بُ قطاعات ت٥تلفة لإثبات تأثتَ الرضا الوظيفي على كلاء ات١وظفتُ  
كاف ات٢دؼ من الدراسة ىو العثور . مع إتٯاف قوم بأف العمل مع تلك ات١نظمة بالذات ىو أفضل خيار ت٢م ات١وظفتُ بنجاح ات١نظمة

 . على تأثتَ الرضا الوظيفي على كلاء ات١وظفتُ بُ حالة الأكادتٯيتُ

الكامنة كراء الرضا  كانت أىداؼ الدراسة ىي معرفة تأثتَ الرضا الوظيفي على كلاء ات١وظفتُ بتُ الأكادتٯيتُ كمعرفة العوامل ات١ختلفة
كلتحقيق ىدؼ . العوامل ات١ختلفة الكامنة كراء الرضا الوظيفي ككلاء ات١وظفتُ تكتشف ىذه الدراسة أيضنا. الوظيفي ككلاء ات١وظفتُ

 . الدراسة الاستقصائية استُخدمت الدراسة الاستقصائية

 : خلصت نتائج البحث إبٔ

.   أف ىناؾ تأثتَنا كبتَنا للرضا الوظيفي على كلاء ات١وظفتُ بتُ الأكادتٯيتُ-

 . العوامل الأساسية للرضا الوظيفي التي ظهرت من ىذه الدراسة ىي النمو الوظيفي كالتحفيز كبيئة مكاف العمل كالرضا الذابٌ-

   العوامل الأساسية لولاء ات١وظفتُ التي ظهرت من ىذه الدراسة ىي الانتماء كات١شاركة الوظيفية كالالتزاـ التنظيمي-



اندراسات انساتقة: انفصم انثاني   
 

160 
 

 التعقيب على الدراسات السابقة  .المبحث الثالث

   الاتفاؽ ك الاختلاؼ بين الدراسات السابقةأكجو : المطلب الأكؿ 

  أداء ات١اؿ البشرم بُ تٖستُ رأس  الاستثمار بُ أبعاداتفقت الدراسات السابقة على ىدؼ مشتًؾ ك ىو دكر كل من 
   الرضا الوظيفي ك بالتابٕ امتلبؾ  ات١يزة التنافسية          مثاؿ دراسة   سعيدم عبد اتٟليم       التي تٖقيقالعاملتُ ك 

 ات١نهج ات٠اص بتحستُ  جودة التعليم العابٕ ك ربط اتٞامعة بالمحيط الاقتصادم ك النسيج الصناعي، ك إبراز   إبٔىدفت 
 ات١اؿ البشرم ك تٖديد رأس التعرؼ على دكر التعليم اتٞيد بُ تنمية إبٔ ك بوحنيك امتُ  ك التي ىدفت ات٢اـ دراسة ركابح 
 بالإضافة،   (معرفة العاملتُ،مهارة العاملتُ التدريب ،ركح الابتكار ك التجديد ) ات١اؿ البشرم رأس تنمية أبعادالعلبقة بتُ 

. إبٔ تقدبٙ ت٪ادج للتعليم اتٞيد
    اتفقت الدراسات السابقة بُ عينتها حيث تطبيق الدراسة على عينة من  ات١وظفتُ بُ ات١ؤسسات     باستثناء دراسة

Vicente Roca-Puig ك Inmaculada  التي طبقت   الدراسة عل عينة من شركات اسبانية     . 
 تٞمع البيانات باستثناء دراسة   استخدمت الدراسات السابقة اداة     الاستبياف  T.V. Baloyi حيث استخدمت  

   أداةاستخدمت  كذلك  Martin ك Alžbetaاداة   ات١قابلة ك اعتمدت على التحليل ات١وضوعي   ، ك دراسة   
 كت٪وذج التأثتَات الثابتة (OLS)  تستخدـ ات١ربعات الصغرل العادية المجمعة Kristina ك Alma ات١قابلة ك دراسة 

(FEM). ك دراسة ،Ioanna Karanikola  ناجي   لدراسة  بالإضافة   التي اعتمدت على ات١قابلة ك الاستبياف
 . التي اعتمدت كذلك  على ات١قابلة ك الاستبياف  مركاف عمر جار الستار ت٤مود، عبد

   الوصفي التحليلي     باستثناء دراسة   ركابح ات٢اـ ك بوحنيك امتُ      التي   كظفت  الدراسات السابقة ات١نهج
   التي Vicente, Inmaculada  إبٔ ات١نهج الوصفي التحليلي ،  ك دراسة  بالإضافةاستخدمت ات١نهج  ات١قارف 

.     . استخدمت ات١نهج  ات١قارف  كذلك
  اختلفت دراسة  بكارم ت٥تار  عن بقية الدراسات بُ انها تناكلت مشكة الدراسة من جانب نظرم مستخدمة منهج تٖليل

  ك Ahmed Fjer ك Aljayiك دراسة    Sadegheh ك Mohammadالمحتول ، بالاضافة كذلك  إبٔ دراسة 
Malak Guennioui ك Ahmed Tamek     . 

  ىدفت ىذه الدراسات إبٔ معاتٞة الاستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم ك الولاء التنظيمي من زكايا ت٥تلفة ك بُ قطاعات ت٣تمعية
 عدد كبتَ من ىذه الدراسات تْثت ات١تغتَات الدتٯوغرافية ك أثرىا على الاستثمار بُ إفت٥تلفة، ك من ضمن ات١لبحظات 

 راس ات١اؿ البشرم أك الولاء التنظيمي سواء بُ القطاع العاـ اك ات٠اص
كما تتشابو الدراسات السابقة مع الدراسات اتٟالية بُ أنها استخدمت الأسلوب الوصفي التحليلي ،ك استخدمت 

بُ  T  للبحث، بالإضافة إبٔ استخداـ الأكزاف النسبية ك النسب ات١ؤكية ك حساب التباين الأحادم ك اختباركأداةالاستبانة 
  ،كونها تساعد بُ اتٟصوؿ على النتائج التي تلبي تٖقيق أىداؼ الدراساتالأجنبيةمعظم الدراسات المحلية ك العربية ك 
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 الفجوة العلمية التي تعالجها الدراسة الحالية : المطلب الثاني 

 الاتفاؽ ك الاختلبؼ بتُ الدراسات السابقة تشتَ اف الدراسة اتٟالية تتفق مع الدراسات السابقة بُ أكجومن خلبؿ استعراض 
 : تٗتلف عنها بُ عدة جوانب ت٘ثل الفجوة العلمية التي تعاتٞها ىذه الدراسة ك ىي أنها إلاموضوعها الرئيسي ك ىدفها العاـ 

 تضمنت ىذه الدراسة ربط ات١شكلة البحثية  بات١تغتَات ات١عاصرة .
  ُك ذلك لتكوين فكرة دقيقة عن مشكلة  (ات١دخل الكيفي/ات١دخل الكمي)استخدمت ىذه الدراسة مدخلتُ تْثيت

.       . كما تضمنت تنوعا بُ منهج الدراسة لتشمل   ات١نهج الوصفي ك التحليلي.الدراسة
  تضمنت ت٣موعة من العينات لضماف تشخيص الواقع بدقةأنها بٓ تقتصر ىذه الدراسة على عينة كاحدة فقط ك  .
  ىذه الدراسة حيث شملت الاستبياف  ك   ات١قابلة  ك ذلك من اجل تٚع البياتات بدقة اكبرأدكاتتعددت  .
  ُات١اؿ البشرم ،ك الػولاء التنظيمػي،  كالعلبقػة بػتُ رأسكقد تكوف ىذه الدراسة أكبٔ الدراسات التي تٚعت بتُ  الاستثمار ب 

ىػذه ات١تغيػرات فػي البيئػة اتٞزائرية، 
  ىػذه الدراسػة أف تقػدـ صػورة كاضػحة كمعلومػات مسػتندة إلػى البحػث العلمػي عػن أت٫يػة مػا تػم دراسػتو مػن عناصػر

  العوامػل التػي ت٢ػا أكبػر الأثػر فػي الػولاءكإبراز ات١اؿ البشرم ، رأسللبستثمار بُ 
  كما أضافت ىذه الدراسة للدراسات اتٞزائرية السابقة فائدة بُ البحث من أجل إحياء تشجيع ات١ؤسسات الاقتصادية على

 الكفاءات ك الاستثمار فيها لصناعة كلائهم ،ك لتضيف فائدة جديدة للمكتبة اتٞزائرية ك للباحث اتٞزائرم أفضلاستقطاب 
ك الأتْاث العربية، خاصة بُ ظل ندرة الدراسات بُ الواقع اتٞزائرم التي تغطي ىذا اتٞانب 

    ات١اؿ البشرم رأس المحاكر التي تتعلق بالاستثمار بُ أىمك استفادت ىذه الدراسة من الدراسات السابقة بأنها تعرفت على 
 اختلبفها مع دراسات أخرل، ك أك اتفاقهاأك حتى الولاء التنظيمي، كما ستتم الاستفادة عند مناقشة النتائج ك مدل 

 . الدراسة ك التصور ات١قتًح  أدكاتبُ صياغة  استفادت منها الدراسة اتٟالية  
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الاستثمار في رأس الماؿ البشرم  اتٞوانب بتطرقها ت١وضوع متعددة ىذه الدراسة عاتٞت فجوة علمية أفك من العرض السابق يتضح 
 بتُ  الاستبياف ك ات١قابلة  ك أدكاتهاك شموؿ عينتها ؿ         ك تعددت ك إسهامو في صناعة الولاء التنظيمي للموظفين   

       . التحليلياستخدامها لكل من النهج  الوصفي ك 

 ما يميز ىذه الدراسة عن البحوث كالدراسات السابقة: 

 
خاصة  /   مؤسسات اقتصادية عامة إطارات ات١اؿ البشرم، كالولاء التنظيمي،  بتُ رأسأنها ركزت على العلبقة بتُ الاستثمار بُ 

 :ك من خلبؿ إطلبع الباحثة على الدراسات المحلية كالعربية كالأجنبية تبتُ بُ كل من  كلاية تلمساف  ك  سيدم بلعباس  ،
أنػػو لػػم تقػػم أم دراسػػة منهػػا بػػاتٞمع بػػتُ ات١تغيػػرات التػػي سػػيتم تناكت٢ػػا فػػي ىػػذه الدراسػػة فػػي البيئػػة اتٞزائرية، حيػث قامػت 

 .الدراسػات التػي تػم الإطػلبع عليهػا بتنػاكؿ بعػض ىػذه ات١تغيػرات أك أحػدىا
 ات١اؿ البشرم ،ك الػولاء التنظيمػي،  كالعلبقػة بػتُ ىػذه رأسكقد تكوف ىذه الدراسة أكبٔ الدراسات التي تٚعت بتُ  الاستثمار بُ 

ات١تغيػرات فػي البيئػة اتٞزائرية، لػذا يأمػل الباحػث مػن ىػذه الدراسػة أف تقػدـ صػورة كاضػحة كمعلومػات مسػتندة إلػى البحػث العلمػي 
 . العوامػل التػي ت٢ػا أكبػر الأثػر فػي الػولاءكإبراز ات١اؿ البشرم ، رأسعػن أت٫يػة مػا تػم دراسػتو مػن عناصػر للبستثمار بُ 

جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة  :المطلب الثالث 

 توظف كثتَا من اتٞهود السابقة للوصوؿ أف الدراسة اتٟالية استفادت كثتَا ت٦ا سبقها من دراسات ،حيث حاكلت أفت٦ا لا شك فيو 
 : دقيق للمشكلة ك معاتٞتها بشكل شموبٕ ،ك من جوانب الاستفادة العلمية للدراسات السابقة ما يلي تشخيص إبٔ

 رأس صياغة دقيقة للعنواف البحثي ات١وسوـ ب الاستثمار بُ إبٔاستفادت الدراسة اتٟالية من تٚيع الدراسات السابقة بُ الوصوؿ -1
.  بُ صناعة الولاء التنظيمي إسهاموات١اؿ البشرم ك 

. استفادت الدراسة اتٟالية من تٚيع الدراسات السابقة بُ الوصوؿ للمنهج ات١لبئم ت٢ذه الدراسة-  -2

  أت٫يتهاكظفت ىذه الدراسة توصيات ك مقتًحات الدراسات السابقة بُ دعم مشكلة الدراسة  ك - 3

.  الدراسة أدكاتـ الدراسات السابقة بُ صياغة ظاستفادت الدراسة اتٟالية من  مع-4

 . النظرمالإطار إثراءاستفادت الدراسة اتٟالية من  كل الدراسات السابقة بُ -5
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عرض بعض الدراسات السابقة  :(1-2) رقم جدكؿاؿ
 

 اسم الباحث  العنواف  أىداؼ البحث   إحدل النتائج

  أف رأس ات١اؿ البشرل يؤثر على
جودة التنمية ات١ستدامة كدكره 
الفعاؿ بُ اتٟد من عدـ ت٘اثل 

ات١علومات ت٦ا لو أثر على 
ترشيد أحكاـ قرارات 

الاستثمار بُ رأس ات١اؿ 
 .البشرل

  توجد مقومات لتطبيق
الاستثمار بُ رأس ات١اؿ 

 البشرل بُ الوحدات اتٟكومية 
  ،التعليم، التدريب، ات٠برة

العمر، حجم ك نوع النشاط 
الذم تٯتلكو العاملتُ  لو اثر 

  على أداء المحافظة

يهدؼ البحث إبٔ دراسة 
كتوضيح الأت٫ية النسبية كالضركرة 

  اتٟتمية لدكر الاستثمار بُ
رأس ات١اؿ البشرل لتحقيق التنمية 

  .ات١ستدامة بات١نظمات اتٟكومية

دكر الاستثمار في رأس الماؿ  
البشرم لتحقيق أىداؼ التنمية 

المستدامة بالمنظمات الحكومية 
دراسة تطبيقية على ديواف عاـ 

  محافظة القاىرة

كساـ ت٤مود اتٛد الغناـ ، 
سيد ت٤مود ات٠وبٕ ، ىدل 

 إبراىيم ىلبؿ
  

(2022) 

  أف التدريب كالتواصل التنظيمي
ت٢ما تأثتَ إت٬ابي كىاـ على 

 الولاء الوظيفي ت١وظفي البنك 
  َيؤثر الرضا الوظيفي بشكل غت

مباشر على العلبقة بتُ 
التدريب كالولاء الوظيفي 

كالتواصل التنظيمي كالولاء 
  .الوظيفي

  . يؤثر الرضا الوظيفي بشكل
غتَ مباشر على العلبقة بتُ 

التدريب كالولاء الوظيفي 

تهدؼ إبٔ دراسة تأثتَ التدريب 
كالاتصاؿ التنظيمي على الولاء 
الوظيفي مع الرضا الوظيفي 

 كمتغتَ دخيل 

The Influence of 
Training and 

Organizational 
Communication on 

Job Loyalty  with 
Job Satisfaction as 

an Intervening 
Variable     

Rilia Irawati  
 Dewi Susita  

Henry Eryanto  
(2021) 
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كالتواصل التنظيمي كالولاء 
 . الوظيفي

  رضا ات١وظفتُ بُ  مؤسسة
 . البريد السلوفاكي كاف متوسط

 كبر قدر من عدـ الرضا يتعلق ا
بات١كافأة ات١الية للموظفتُ 

كعدـ اىتماـ صاحب العمل 
 . بآراء ات١وظفتُ كمواقفهم

  أشار استخداـ الات٨دار ك 
تٖليل الارتباط إبٔ حقيقة أف 
ليس فقط رضاىم من ت٭قق 
كلاء ات١وظف ، كلكن أيضنا 
الوضع بُ سوؽ العمل بُ 
ات١نطقة ، كعمر ات١وظف ، 

كات١وقع الوظيفي كطوؿ العمل 
 لو تأثتَ قوم على كلاء ات١وظف

.  

فتًاح  منظورنا ك التي ىدفت إبٔ ا
ا لتقييم رضا ات١وظفتُ لا  جديدن
ت٭دد فقط الرضا الكامل كلكنو 
ت٭دد تٝات الوظيفة كات٠صائص 
الدتٯوغرافية الاجتماعية التي تؤثر 

على رضا ات١وظفتُ ككلائهم 
كمصدر قلق رئيسي للئدارة 

   ،ات١ستدامة للموارد البشرية

Employee 
Satisfaction and 

Loyalty as a Part of 
Sustainable Human 

Resource 
Management in 
Postal Sector  

   

Karol Achimský  
Mariana  

Strenitzerová  
(2020  ) 
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  علبقة إت٬ابية بتُ التدريب أثناء
  .العمل كالتعلم أثناء العمل

  إف إعانات تكاليف التدريب
تزيد من فرص العمل على 

  .ات١دل الطويل

 دراسة التأثتَ ات١شتًؾ إبٔتهدؼ 
للتدريب أثناء العمل كقرارات 

التعلم أثناء العمل للعماؿ على 
  ..التوظيف  إتٚابٕ

Employment 
effects of on-the-
job human capital 

acquisition     

José  
I. Silva   

Joaquín     
 Naval 

JavierVázquez-
Grenno  

(2020)  

  رأس ات١اؿ البشرم ىو الثركة
اتٟقيقية للجزائر،حيث تزخر 
براش ماؿ بشرم شاب ذك 

قدرات عالية تٯكنها من تدارؾ 
عجلة النمو ك التنمية إذ بً 

استغلبلو بالكفاءة ك الفعالية 
  .ات١طلوبتُ

  ُتوجد استثمارات كبتَة ب
التعليم،ك ت٪و كبتَ بُ معدلات 
الالتحاؽ ك تكافؤ الفرص بتُ 
اتٞنستُ على تٚيع مستويات 

  .التعليم تقريبا 
  يقيس مؤشر رأس ات١اؿ البشرم

النتائج اتٟالية لسياسات 
كميا على  التعليم ك الصحة
 .    ت٥رجات ات١ستقبل

ك التي ىدفت إبٔ إبراز دكر 
الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم 
بُ تطوير الكفاءات البشرية ك 

الذم يعتبر كخيار استًاتيجي بُ 
تنمية ك تطوير قدرات ك مهارات 
ك مواىب البشر بُ ت٣اؿ الصحة 

ك  التعليم ك التمويل لضماف 
تكافؤ الفرص ، ك معاتٞة مشكلة 

عدـ ات١ساكاة كتعزيز مستول 
 الإنتاجية 

الاستثمار في رأس الماؿ البشرم 
كخيار استراتيجي لتطوير 

  الكفاءات البشرية في الجزائر

 بكارم ت٥تار 
(2019 )  

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753712030141X
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 - كجود اثر للبستثمار بُ رأس
ات١اؿ البشرم ت٦ثلب بُ أبعاده 

التدريب ، ات١عرفة ك )الثلبثة 
بُ مستول أداء    (الصحة

ات١ؤسسات ات١عنية بالدراسة 
    .(جيزم ،ت٧مة، موبيليس)
 - عدـ كجود اثر لبعد

الكفاءات ك ات١هارات بُ 
  مستول أداء ىذه ات١ؤسسات

 ك التي ىدفت إبٔ  تٖستُ -
الأداء ك الرقي بو إبٔ اعلي  

مستول ت٦كن،ك من ىذا ات١نطلق 
ك من اجل التعرؼ على كاقع  

استثمار ات١ؤسسات اتٞزائرية  بُ 
  .مواردىا البشرية 

الاستثمار في رأس الماؿ ""
البشرم ك أثره على الأداء 

دراسة مقارنة لمؤسسات ""
الاتصالات في الجزائر 

  (جيزم،نجمة،موبيليس)

  تٝتَ صلحاكم
(2019)  

  أف العديد من دراسات
الأعماؿ الإلكتًكنية ات١نشورة 

تشتَ إبٔ أف مؤسسات 
الأعماؿ الإلكتًكنية تعتبر 
الاستثمار بُ التدريب أمرنا 

ضركرينا كحاتٝنا لضماف الأداء 
كالقدرة التنافسية كالاستدامة 

  بُ السوؽ
  تصميم كتنفيذ نهج لتقييم

كفاءة الاستثمار بُ رأس ات١اؿ 
البشرم كجزء من عملية إدارة 
ات١وارد البشرية  ضمن ظركؼ 
مؤسسة معينة تعمل بُ ت٣اؿ 

تكنولوجيا ات١علومات كالأعماؿ 
  .الإلكتًكنية

  تدرؾ الشركات أف التعليم
كالتدريب كأحد أشكاؿ 

 شرح جوىر مفهوـ ادارة راس ابٔ
تقييم فاعلية ات١اؿ البشرم ، ك

ات١اؿ البشرم الاستثمار بُ راس 
بُ ات١ؤسسات التي تستخدـ 

بُ سياؽ الأعماؿ الإلكتًكنية 
  .الاستدامة

Evaluating the 
Effectiveness of 
Investment in 

Human Capital in 
 E-Business 

Enterprise in the 
Context of 

Sustainability » 

Alžbeta Kuchar  
ˇcíková, Martin 
Miˇciak  and  
Miloš  Hitka 

(2019)  
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الاستثمار بُ رأس ات١اؿ 
البشرم  ت١وظفيها مهم لنجاح 

  الأعماؿ

 - تأثتَ تنمية رأس ات١اؿ البشرم
، التي عبر عنها الإنفاؽ على 

الصحة كالتعليم ، على إنتاجية 
الدكؿ الأعضاء بُ الاتٖاد 

  الأكركبي عن تأثتَ إت٬ابي كىاـ
 -ٓماؿ رأس كرد البشرم أف اب

شكل إت٬ابي بُ يساىم بمهم ب
تٖستُ ت٪و إنتاجية العمل بُ 

 ..الاتٖاد الأكركبي

ت٨قق بُ تأثتَ رأس ات١اؿ البشرم 
على إنتاجية العمل بُ الدكؿ 

  الأعضاء بُ الاتٖاد الأكركبي

Impact Of Human 
Capital 

Development On 
Productivity 

Growth In Eu 
Member States  

Alma Mačiulytė-
šniukienė1, 

Kristina 
Matuzevičiūtė  

(2019)  
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  إف مستول إدراؾ العينة
ات١دركسة لأبعاد التمكتُ 

الإدارم جاء مرتفعا، بُ حيث 
نسبة إدراكهم لأبعاد الولاء 

  .متوسطا التنظيمي جاء
   إف التمكتُ الإدارم يساىم

بُ تعزيز الولاء 36%تٔا نسبتو 
التنظيمي للموظفتُ اتٕاه 

  ..كليتهم

 إبراز دكر أبعاد ىدفت ابٔ 
 ): التمكتُ  الإدارم ت٦ثلة بُ

تفويض السلطة، ات١شاركة 
بات١علومات، العمل الفرقي، 

بُ تعزيز الولاء التنظيمي  (التحفيز
ت١وظفي كلية العلوـ الاقتصادية 
كالتجارية كعلوـ التسيتً تّامعة 

 الشلف، 

التمكين الإدارم كمدخل لتعزيز 
–الولاء التنظيمي للموظفين 

دراسة استطلاعيةلآراء عينة من 
موظفي كلية الاقتصاد بجامعة 

  الشلف

  عبدالرزاؽ سلبم ،
    فتَوز زركخي
  ،ىجتَة شيخ

(2019 )  

  ف ضغوط العمل مرتبطة ا
سلبنا بالولاء التنظيمي من 

  خلبؿ الرضا الوظيفي
 أف فرصة العمل ات١تصورة   

مرتبطة بشكل إت٬ابي بالولاء 
  .التنظيمي

  كانت الآثار السلبية لضغوط
العمل على الولاء التنظيمي 

كالرضا الوظيفي ، كتأثتَ 
الوساطة السلبي لضغوط العمل 

على الولاء التنظيمي من 
خلبؿ الرضا الوظيفي ، 

أضعف بالنسبة للموظفتُ 
ذكم  فرص كظيفية متصورة 

  .ات١رتفع

ك التي ىدفت إبٔ تطبيق 
 من خلبؿ متطلبات الوظيفة 
أم ضغوط )خاصية عمل سلبية 

كخصائص عمل إت٬ابية  (العمل
بُ سياؽ  (أم فرصة كظيفية)

التغيتَ التنظيمي للتحقيق بُ 
كيفية تأثتَ ىذه ات٠صائص على 

  الولاء التنظيمي للموظفتُ،

Work stress, 
perceived career 
opportunity, and 

organizational 
loyalty in 

organizational 
change: A 
moderated 

mediation model 

Ting Wu, 
Qitaisong Shen, 

Hanqing Liu, 
Cong  
Zheng  

(2019) 
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  كجود علبقة ارتباطيو موجبة 
بتُ الولاء التنظيمي ك الأداء 

ات١ؤسسي لدل العاملتُ بُ 
شركة مناجم الفوسفات 

  .الأردنية
   عدـ كجود فركؽ ذات دلالة

إحصائية  بتُ الولاء التنظيمي 
ك الأداء ات١ؤسسي لدل 

العاملتُ بُ شركة مناجم 
الفوسفات الأردنية تبعا ت١تغتَ 

  .ات١سمى الوظيفي
   كجود فركؽ ذات دلالة 

إحصائية  بتُ الولاء التنظيمي 
ك الأداء ات١ؤسسي لدل 

العاملتُ بُ شركة مناجم 
الفوسفات الأردنية تبعا ت١تغتَ 

  .العمر
   عدـ كجود فركؽ ذات دلالة

إحصائية  بتُ الولاء التنظيمي 
ك الأداء ات١ؤسسي لدل 

العاملتُ بُ شركة مناجم 
الفوسفات الأردنية تبعا ت١تغتَ 

  .ات٠برة ات١هنية

التي ىدفت إبٔ التعرؼ على اثر 
الولاء التنظيمي على الأداء 

 دراسة تطبيقية على : :ات١ؤسسي 
 شركة مناجم الفوسفات الأردنية 

اثر الولاء التنظيمي على الأداء 
 دراسة تطبيقية على :المؤسسي 

  .شركة مناجم الفوسفات الأردنية

عبد الله زىتَ سليماف 
 ات٠طيب

  
(2018)  

 من إعداد الباحثة:المصدر 

 
 إبٔ توصلت كتْثي، مإطلبع حدكد كبُ تٖصيلها من ت٘كنت  التي البحثية كات١صادر ات١راجع على م إطلبع خلبؿ من
الاستثمار بُ  متغتَم بتُ البحث موضوع العلبقة ت٢ذه مباشر بشكل تتطرؽ بٓ كلها نقل بٓ إف ساتراالد أغلب أف

 ات١اؿ البشرم ك الولاء التنظيمي  رأس
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 الوصفي التحليلي ك بالتابٕ من الأسلوبمها تعتمد على ظ معأفكما  لاحظت من خلبؿ كل الدراسات السابقة 
  : التحقق من الفرضيات التاليةسأحاكؿ ك الأسلوب على نفس سأعتمدخلبؿ دراستي 

  .ك الولاء التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة التعليم  يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بن :1 الفرضية الرئيسية

  :ك تندرج ضمن ىذه الدراسة تٚلة من الفرضيات الفرعية

يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ التعلم ك  صناعة الولاء التنظيمي بُ مؤسسة ت٤ل الدراسة؟  -4
يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ ات١عرفة  ك صناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة؟  -5
  يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ الكفاءة ك صناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة؟  -6

  .ك الولاء التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة التدريب    يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بت2ُ الفرضية الرئيسية

  :ك تندرج ضمن ىذه الدراسة تٚلة من الفرضيات الفرعية

يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ التمكتُ كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة  -4
   كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة الإبداعيوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ  -5
 يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ ات٠برة  كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة -6

 . الولاء التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسةك يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ الصحة  03الفرضية الرئيسية 

كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة؟   يوجد أثر ذك دلالة إحصائية بتُ  الصحة ات١هنية  -5
كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة؟  يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ الأمن ات١هتٍ  -6
كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة؟  يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ السلبمة ات١هنية  -7

 يوجد فركؽ ذات دلالة إحصائية للولاء التنظيمي لدل ات١وظفتُ بُ مؤسسات ت٤ل الدراسة تعزل للمتغتَات : 4الفرضية الرئيسية 
 اتٞنس، السن، ات١ؤىل العلمي، ت٣اؿ الوظيفة اتٟالية، سنوات ات٠برة بُ  ات١ؤسسة)الشخصية ك الوظيفية 

 
 بُ تطرقت إليو ما بإسقاط قمت فيو  الذم التطبيقي تٞانب اإبٔحيث من خلبؿ الفصل الثالث الذم خصصتو  

 .SPSSعلى مؤسسات ت٥ل الدراسة  ك ذلك  بعد تٖليل  نتائج  الاستبياف بالاعتماد على برنامج  النظرم اتٞانب
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الفصل  لاصة خ
 مباشرة غتَ أك مباشر علبقة ت٢ا  كانت سواء        بُ نهاية ىذا الفصل كبعد أف بً  التطرؽ لأبرز كأىم الدراسات ات١تاحة  

 ت٣لبت كمؤت٘رات علمية ك الولوج إبٔ أحدث الدراسات , من رسائل جامعيةت٥تلفة مستويات من٫ بات١وضوع
 التي سابقا، ات١دركسة بالتجارب الأخذ ك ب ات١علوماتالاكتس ذلك ك كعربيةأجنبية  ك ت٤لية دراسات بتُ متنوعة

 دراسة كل حيث  " في صناعة الولاء التنظيمي للموظفينإسهامو الماؿ البشرم ك رأسالاستثمار في "ارتبطت تٔوضوع  
 الإشكالية بدلالة عليها ات١توصل النتائج اختلفت قد الدراسة ك سدد بات١وضوع خاصة ك معينة نتائج إبٔ توصلت
 ات١نهج أك الأسلوب بُ التشابهات بعض من بالرغم ات١عدة التطبيقية الدراسات ك ات١ستعملة الأدكات ك ات١عاتٞة

 من بواسطتها استطعت  ذٳ الطريق بٕ  أنارت كالتي الدراسة  ىذه عدادٳ بٕ سهل ما العمل، كىذا عرض بُ ات١ستعمل
 ىذه معظم كوف فيو أكثر كالتمعن ات١وضوع بهذا صلة ت٢ا جديدة أفكار تكوين ك أعمق بشكل ات١وضوع فهم

 أثناء ات١ستخدمة الأساليب ك الطرؽ ت٥تلف على الاطلبع من ت٘كنت  كعليو أعلى مستويات من ىي الدراسات
 التي ات٠ريطة أك القادمة لدراستي كمنطلق تعتبر ذٳ تْث لكل ات١ناسبة ات١ناىج ك ات١صادر ت٥تلف أيضا ك الدراسة عملية

 .البحث مهمة عليا  سهلت
 ات١اؿ البشرم لفت تٚيع الأنظار كتزايدت البحوث ات١رتبطة بو مؤخرا بسبب اىتماـ بيئة رأسكاتضح  أف موضوع الاستثمار بُ 

كلتأثتَه الكبتَ بُ سلوكات ات١وظفتُ كالتحستُ من أدائهم , الأعماؿ اتٟديثة باستقطاب الأفراد الأكفاء القادرين على تٖقيق أىدافها
. حيث أنها تعمل على تشجيعهم كإثارتهم كدفعهم ت٨و العمل  صناعة كلائهم ك ضماف بقائهم ك استمرارىم بُ العمل  

 ات١اؿ البشرم  بصناعة الولاء التنظيمي  رأسكفيما يلي كسوؼ يتم بتسليط الضوء بُ الدراسة التطبيقية على علبقة الاستثمار بُ 
 .تٔؤسسات اقتصادية كطنية  بتلمساف  ك سيدم بلعباس 
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 : تمهيد الفصل

 سوؼ نظريا،  بُ صناعة الولاء التنظيميإسهامو ات١اؿ البشرم ؤ رأسالاستثمار بُ  موضوعبعد أف تعرفنا بُ الفصل السابق عن   
 طبيعة من التحقق كبغرض تطبيقيا  صناعة الولاء التنظيميت٨اكؿ بُ ىذا الفصل معرفة مسات٫ة الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم بُ 

الولاء  : بأبعاده  التعليم ، التدريب،الصحة ، ك الولاء التنظيمي  :بأبعاده  ات١اؿ البشرم رأسالاستثمار بُ  ات١ستقل ات١تغتَ بتُ العلبقة
. ت٣موعة من ات١ؤسسات الاقتصادية الوطنية باختيار  ك الولاء ات١ستمر قمناالأخلبقيالعاطفي،  الولاء 

 الدراسة ت٤ل ات١ؤسسات اىتماـ مدل معرفة ت٤اكلتُ صحتها، من كالتأكد الفرضيات اختبار إبٔ التطبيقية الناحية من الدراسة كتهدؼ
 من اىتماـ أكثر الأبعاد أم معرفة ت٤اكلة إبٔ بالإضافة منافسيها، على مقارنة ات١ؤسسة ت٘يز كمدل البشرم، ات١اؿ رأس بُ بالاستثمار

 الإحصائية الدلالة ذات العلبقة طبيعة على التًكيز ننسى أفدكف    .التابع كات١تغتَ ات١ستقل ات١تغتَ من لكل ات١ؤسسة مستَم طرؼ
 لتقدبٙ  فقد خصص  الأكؿسنقوـ بُ ات١بحث  الأساس ىذا كعلى ك الولاء التنظيمي، البشرم ات١اؿ رأس بُ الاستثمار بتُ القائمة

 عينة  الوصفي ت٠صائص  التحليل تقدبٙ بٍ  أما ات١بحث الثاب٘  ات١يدانية، الدراسة إجراءات على كالتًكيز الدراسة، ت٤ل ات١ؤسسات
 فرضياتها اختبار بٍ  عينة الدراسة حوؿ ت٤اكر الاستبياف ك من أفراد إجابات تفريغ ك تٖليل إبٔ ات١بحث الثالث فتطرؽ  أما،  الدراسة 
 . SPSS.V 26 بالاعتماد على برنامج كذلك نتائجها، كمناقشة
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 .لمحة تعريفية عن المؤسسات محل الدراسة الميدانية:الأكؿ المبحث 

للبجابة على الاشكالية ات١طركحة ك استخلبص النتائج قمنا بالدراسة ات١يدانية ، ك ذلك من خلبؿ اسقاط اتٞانب النظرم على 
إعطاء صورة عامة حوؿ  سنحاكؿ  ات١بحث ىذا خلبؿ ك من .مؤسستي سنار العامة بتلمساف ك شي علي ات٠اصة بسيدم بلعباس

  ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ات١يدانية

  لمحة تعريفية عن عينة المؤسسات من القطاع العاـ :الأكؿ المطلب  

 EPE-  STAR مؤسسة ستار     : 01الفرع  

: بيانات عامة عن المؤسسة-اكلا  

 / 653 تٔوجب ات١رسوـ رقم 1971 مام 15عماؿ اتٟفر التخطيط ك الطرؽ ك الارضيات  بُ لا  (STARR)  شركة بً إنشاء
SP / 71 تٖت اسم "Société du Parc de la Wilaya de Tlemcen " بالاختصار"SPWT " كبً منحها

 . دينار جزائرم10،000،000برأتٝاؿ قدره 

 :بُ إطار القوانتُ ات١ختلفة ات١تعلقة بات١ؤسسات العامة ، خضعت شركة بارؾ كلاية تلمساف للتعديلبت القانونية التالية

ذات الشخصية " الإنشائية" كشركة اقتصادية عامة تٖت إشراؼ صناديق ات١شاركة S.P.W.Tبً إنشاء : 1995 ديسمبر 20* 
 . دينار جزائرم22.000.000.00 دينار جزائرم إبٔ 10.000.000.00يزيد رأس ات١اؿ السهمي من . الاعتبارية

ات١باب٘ كمواد "يضع الشركة بُ كلاية تلمساف تٖت إشراؼ الشركة القابضة العامة " البناء"حل صندكؽ ات١شاركة : 1997 أكتوبر 25* 
 ".البناء

  بتغيتَ اتٝها لتصبح   S.P.W.Tقامت شركة : 1998 (يناير) كانوف الثاب٘ 11* 

   Société de  Terrassement d'Aménagement et de Revêtement  Routier    "

 حيث يكوف ات١ساىم الوحيد بُ STARR" Tlemcen"  شركة اعماؿ اتٟفر التخطيط ك الطرؽ ك الارضيات     بالاختصار 
. DA.100.000.000.00 إبٔ DA 22.000.000.00من . يتغتَ رأس مات٢ا. الغرب 

 دينار 100،000،000.00ت٘ت زيادة رأس ماؿ شركة اعماؿ اتٟفر التخطيط ك الطرؽ ك الارضيات  من : 2000 سبتمبر 9* 
  دينار جزائرم220،000،000.00جزائرم إبٔ 
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أعيد تشكيل ت٣لس الإدارة مع ملخص للتغيتَات الثلبثة للبمتثاؿ التي بً إجراؤىا بُ النظاـ الأساسي السابق : 2001 جواف 23*
.  ات١تعلقة بالغرض ات١شتًؾ كرأس ات١اؿ كات٢يئة ات١شاركة14 ك 06-02للمادتتُ 

 - El Ouest - SGP EL OUEST ، بً التوافق مع النظاـ الأساسي لشركة الإدارة كات١شاركة 2003 يناير 11بُ * 
 ات١ساىم الوحيد ،

ت٘ت زيادة رأس ماؿ شركة اعماؿ اتٟفر التخطيط ك الطرؽ ك : 2008-03-10 ككضع 30/12/2007لكل عاـ من * 
 . دينار جزائرم1،630،000،000.00 دينار جزائرم إبٔ 220،000،000.00الارضيات  من 

 SGP TP بُ ت٤فظة EPE STARR Tlemcen SPAبً دمج : 2010-12-02 من AGEXبواسطة * 
SINTRA. 

  من ت٤فظةEPE STARR Tlemcen SPAبً نقل : 2010-12-02 من AGEXبواسطة * 

 Ouest    SGP El    ٔإبSGP TP SINTRA .تقوـ دكائر كلاية تلمساف بصياغة القانوف ات١قابل. 

 SGP - TP من ت٤فظة EPE STARR Tlemcen SPAبً نقل : 2016-27-06 من AGEXبواسطة * 
Sintra إبٔ ت٣موعة أعماؿ الطرؽ كأعماؿ البنية التحتية للفنوف  -GITRA Spa. 

 ك ىي  شركة مسات٫ة ، Ε.Ρ.Ε الوضع القانوب٘   للشركة ىو  عمومية اقتصادية  كما اف  دج1،680،000،000يبلغ راس مات٢ا *
..  اطار ، كما اف ت٢ا عدة فركع بُ تلمساف76 عامل منهم  673كما يبلغ عدد عمات٢ا . تلمساف - ك مقرىا  بابو تاشفتُ 

تنشط الشركة بُ ت٣اؿ الأشغاؿ العمومية بشكل عاـ كبُ أعماؿ الطرؽ كإنتاج ات٠ليط القار ، ات٠رسانة كات٠رسانة ات٢يدركليكية ككذلك 
لإضافة إبٔ القياـ بعدة مشاريع بُ ات٠ارج، إف ات١وارد البشرية كات١ادية، فضلب ?بناء السدكد على كجو ات٠صوص بُ كامل التًاب الوطتٍ، 

 .  اف تكوف منتشرة بُ تٚيع أت٨اء الإقليم الوطتٍ عن ات٠برة ات١كتسبة على مر السنتُ، تسمح للمؤسسة

 :  للمؤسسةالأنشطة التجارية -

 :الأنشطة الرئيسية: 1

 : اتٟفر التخطيط ك الطرؽ ك الارضيات  ىيأعماؿالأنشطة الرئيسية لشركة 

 أعماؿ اتٟفر- 

. ات٧از ات٠طوط ك السكك اتٟديدية - 
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. تهيئة ك تعبيد الطرؽ – 

 :الأنشطة الثانوية: 2.

 : حوؿSTARRتدكر الأنشطة الثانوية لػ 

 . بيع مواد البناء ك ات٠رسانة- 

.     الساخن كالبارد(ت٠ليط القارا)إنتاج الأسفلت - 

.  عامة اؿتأجتَ آلات كمعدات البناء كالأشغاؿ - 

. بناء السدكد-

  عاملب، يتوزعوف على ت٥تلف التخصصات كالإدارات كات١صابّ كما STARR ( 660) ستار ,بالإضافة إبٔ ذلك تضم مؤسس
 :ىو مبتُ بُ اتٞدكؿ التابٕ

  حسب الفئاتSTARRتوزيع موظفي مؤسسة    : (1-3) الجدكؿ رقم

 النسبة العدد  الفئة 
 % 1.06 7  مستَةإطارات
   % 2.72  18  ساميةإطارات
   %  7.57   50 إطارات
       %  24.70  163  تٖكمأعواف
               %  63.94 422  تنفيذأعواف

 %100 660 المجموع 
 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على كثائق ات١ؤسسة :المصدر

الإنتاج كىذا ما يفسر   يشتغلوف بصفة مباشرة أك غتَ مباشرة بُ% 63.94  أف ما نسبتو13( ) نلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ رقم
الدكر الاجتماعي للمؤسسة بُ ات١نطقة من  مستول النشاط كعدد العمليات الإنتاجية التي تقوـ بها ات١ؤسسة، الشيء الذم يدؿ على

 .خلبؿ توظيفها لعدد كبتَ من الأفراد
أف عدد العماؿ بُ ات١ؤسسة  إلا( 26/05/2022(، ) إف ىذه ات١علومات خاصة بالفتًة التي قمنا بها تّمع البيانات ات٠اصة بات١ؤسسة

ات١ؤسسة إبٔ الاستعانة بالعماؿ ذكم العقود ات١ؤقتة  يتغتَ بالزيادة أك النقصاف تبعا لاحتياجاتها، ففي حالة زيادة حجم الطلبيات تلجأ



دراسة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية الوطنية: الفصل الثالث   
 

177 
 

 العماؿ يتغتَ من سنة إبٔ أخرل، حيث قمنا بإجراء تعداد العماؿ منذ عاـ قصد توفتَ ات١نتجات بُ الوقت ات١ناسب، كما أف حجم
  .(2-3)  موضح بُ اتٞدكؿ رقم  كما ىو2021  إبٔ عاـ2018

 .2021إبٔ 2018 ت٤ل الدراسة منذ عاـ STARRتعداد العماؿ بُ مؤسسة    : (2-3)الجدكؿ رقم 

 المجموع  العماؿ السنة 
 التنفيذ  أعواف  التحكمأعواف الإطارات

 
2018 79 194 618 891 
2019 81 206 657 944 
2020 81 181 474 736 
2021  75 163 422 660 
 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على كثائق ات١ؤسسة :المصدر

   نلبحظ أف عدد العماؿ بُ ات١ؤسسة غتَ متزف إذ ت٘يز بالزيادة كالنقصاف، ففياتٞدكؿف خلبؿ ـ
  عامل، كمنذ ذلك الوقت بٓ يعرؼ حجم العماؿ استقرارا إذ بلغ عاـ891( ) بلغ عدد العماؿ 2018 عاـ

 عاملب، كقد يكوف ىذا راجع إبٔ سياسة تسريع العماؿ بهدؼ تقليل التكاليف الناتٕة عن العماؿ،( 660 ) 2021
 كاف ات٩فاظ كبتَ ك ىذا 2020أك يعود إبٔ سياسة العمالة ات١ؤقتة التي تعتمدىا ات١ؤسسة من كقت إبٔ آخر كما نلبحظ انو بُ سنة 

 . تصريح العديد من العماؿ إبٔ أدل الاقتصادية التي مر بها العابٓ جراء جائحة كوركنا ك ىذا الأزمة إبٔراجع 

  الهيكل التنظيمي للمؤسسة : ثانيا

 كما تطرقنا سابقا بُ الإطار النظرم للدراسة فإف ات٢يكل التنظيمي يبتُ توزيع ات١هاـ كات١سؤكليات
 يبتُ ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة ت٤ل الدراسة، كقد عرؼ ىذا الأختَ بدكره عدة تطورات  03 كات١لحق رقمكالسلطة داخل ات١ؤسسة، 

 : كفيما يلي شرح لوأقساـكمهاـ جديدة تٗتلف عما كانت عليو بُ السابق، كيتكوف من عدة 
كىي أعلى ىيئة بُ ات١ؤسسة تتوبٔ السهر على ستَ ت٥تلف ات١ديريات الأخرل، مكلفة بالعلبقات القانونية ك  :المديرية العامة-

 :ات١نازعات كتٔساعدة ت٣موعة استشارية مكلفة تٔجموعة من ات١هاـ، كتتمثل بُ
تتمثل مهمتو بُ تنفيذ برامج العمل كالتنسيق بتُ ت٥تلف الإدارات الأخرل مثل تٖديد مواعيد الاجتماعات مع  :مساعد تنفيذم -

مسئوبٕ الإدارات كالأقساـ بات١ؤسسة، كالاىتماـ تّميع الأعماؿ ات٠اصة بات١ديرية العامة كالقياـ بأعماؿ حفظ ات١لفات ات١همة كتسهيل  
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 ؛...الرجوع إليها كقت اتٟاجة
 مهمتو تقدبٙ استشارات فيما تٮص معاتٞة كحل ات١شاكل التي تتعرض ت٢ا ات١ؤسسة :المستشار الخاص -

  :سواء بينها كبتُ عامليها، أك بينها كبتُ من تربطها علبقة بهم كالزبائن كات١وردين كات١نافستُ؛ك تظم 

  الأمانة -

  الأمنمصلحة الوقاية ك  -

  التأىيلمصلحة  -

 مصلحة التدقيق الداخلي  -

 مصلحة مراقبة التسيتَ  -
 :كتتفرع ات١ديرية العامة إبٔ ت٣موعة من ات١ديريات الفرعية تتمثل بُ

 :تهتم ىذه ات١ديرية بتحديد الوضع ات١ابٕ كالمحاسبي للمؤسسة، كتنقسم إبٔ :قسم المالية كالمحاسبية1-
 نائب مديرية ات١الية كالمحاسبية؛ -
 مصلحة ات١الية كات٠زينة؛ -
 مصلحة المحاسبة العامة؛ -
 .مصلحة المحاسبة التحليلية -
مصلحة الاستتَاد -
  الآبٕ الإعلبـمصلحة -

التكوين  الاختيار،: تهتم ىذه ات١ديرية تٔختلف الوظائف ات٠اصة بالعاملتُ كات١تمثلة بُ :قسم الموارد البشرية2-
الظركؼ ات١لبئمة للعامل  ابْ، كما تهتم بتنظيم العمل بُ ت٥تلف الدكائر كات١صابّ كتوفتَ...التحفيز، تقييم الأداء (التدريب،)

 :كتنقسم إبٔ
  ات١وارد البشرية ؛إدارةمصلحة  -
  ات١سار الوظيفي ؛إدارةمصلحة تسيتَ الأجور ك  -
 .الاجتماعي –  ات١ركز الصحي  -
. مصلحة الاجتماعية -
 : قسم الموارد المادية  ك يظم- 3
  الآلات إدارةمصلحة -

 الشاحنات إدارةمصلحة 
مصلحة الصيانة  -
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 ات١خازف  إدارةمصلحة التموين ك -
. مصلحة الاستثمار

 ، كيكوف ذلك من دخوؿ ات١واد الأكليةالأشغاؿ كظيفة ىذا القسم  ىو ضماف ستَ عملية الأشغاؿ قسم -4
 :إبٔ الورشات إبٔ غاية خركجها على شكل منتجات،  كىي

مصلحة الاشعاؿ  -
 ك الامريات  الأساليبمصلحة -
. مصلحة مقارع البرج-

مصلحة الانتاج زناتة 
 .ات١خبر-
تهتم ىذه ات١ديرية بعملية تنفيذ القرارات ات١تعلقة بعملية تسويق ات١نتوجات  : الأسواؽالتجارم  ك متابعة  القسم - 5

 :كتنقسم إبٔ
  الأمانة-
 .؛الأسواؽمصلحة  -
 كظيفة ىذه ات١ديرية ىو ضماف ستَ العملية الإنتاجية، كيكوف ذلك من دخوؿ ات١واد الأكلية : قسم  الإنتاج- 6

 :إبٔ الورشات إبٔ غاية خركجها على شكل منتجات، ك تضم ىذه ات١ديرية أربع مصابّ كىي
  الإنتاجمصلحة  -
. مصلحة ات١سارات  -

تكنولوجية كىو دعم ات١ؤسسة بالبنية  بالإضافة إبٔ التطورات التي عرفتها ات١ؤسسة بُ ىيكلتها التنظيمي، أيضا عرفت ات١ؤسسة تطورات
، التي تسهل عملية (الإنتًانت)التكنولوجيا بشبكة داخلية  التكنولوجية كات١مثلة بُ أجهزة اتٟواسيب بُ ت٥تلف إدا ارتها، كدعم ىذه

 الاتصاؿ بتُ تٚيع ات١صابّ كالأقساـ بُ ات١ؤسسة
 كتبادؿ ات١علومات فيما بينهم، أيضا تدعيمها بشبكة الإكستًانت لتسهيل اتصاؿ ات١ؤسسة تٔورديها كشركائها كأىم 

. زبائنها، 

 في المؤسسة .إستراتيجية التدريب:  ثالثا
 تقوـ ات١ؤسسة بتحديد برنامج التدريب بشكل دكرم بُ ت٥تلف المجالات حسب الفئات ات١ستهدفة، من أجل تنمية ات١وارد البشرية،

  :ك تعتمد ات١ؤسسة نوعتُ من التدريب
 .تتم ىذه العملية داخل ات١ؤسسة عن طريق خبراء ك ت٥تصتُ :التدريب الداخلي1-
تقوـ ات١ؤسسة بالتعاقد مع مؤسسات تدريبية من أجل تنمية ات١وارد البشرية بُ ت٥تلف المجالات  :التدريب الخارجي2-
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 2021-2020 -2019التكوينات المنجزة خلاؿ السنوات -

 STARR بُ مؤسسة  2021-2020 -2019 التكوينات ات١نجزة خلبؿ السنوات : (3-3) الجدكؿ

 تكاليف التكوين مكاف التكوين   التكوينطبيعة   المتكونينالأفراد السنة
التنفيذ  التحكم  الإطارات

 
طويل ات١دل  - 125 77  25 2019

متوسط ات١دل -
 قصتَ ات١دل- 

داخلي  -
 )خارجي مؤسسات كطنية -

ISEC تلمساف -
IETAFORD)اتٞزائر ) 

 مليوف 800تقريبا  
 دينار جزائرم 

متوسط ات١دل - 39 03 4 2020
 قصتَ ات١دل

داخلي  -
 خارجي مؤسسات كطنية -

  150تقريبا 
 مليوف دينار جزائرم

طويل ات١دل  - 03 08 29 2021
متوسط ات١دل -

 قصتَ ات١دل- 

داخلي  -
اتٞزائر  )خارجي مؤسسات كطنية-

EHEC- IFM   تيبازة) 

 مليوف 240تقريبا 
 دينار جزائرم

 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على كثائق ات١ؤسسة :المصدر

 الدكلة فرضت على أف إبٔ كانت مرتفعة ك ىذا يعود 2019 نسبة التكوين بُ سنة أف  نلبحظ  (3-3)من خلبؿ اتٞدكؿ رقم  
 مؤسسة ستار ت٘لك عدد كبتَ من السائقتُ نظرا لنشاطها ك ىذا ما أفات١ؤسسات العامة الاقتصادية على  تكوين السائقتُ  ك تٔا 

.  من العاملتُ ك حسب اتٟاجات التدريبية الأخرل الأصناؼ إبٔ بالإضافةجعلها نكوف كل السائقتُ العاملتُ بُ ات١ؤسسة، 

 الاقتصادية التي مست العابٓ بسبب جائحة الأزمة إبٔ بُ نسبة التكوين ك ىذا راجع ات٩فاض نلبحظ 2021 ك 2020 سنة أما
.  ك التعاملبت الاقتصاديةالأنشطةكوركنا ك الذم اثر على ميزانية ات١ؤسسة  بنقص 

 الغيابات  ك دكراف العمل في المؤسسة  : رابعا 

 STARRنسبة  الغيابات ك دكراف العمل بُ مؤسسة  : (4-3)الجدكؿ رقم  

 2019 2020 2021 
 %1.65 %71.46 % 2.66  ياباتغاؿ

 %9.19 %0.72 %63.77 دكراف العمل 
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 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على كثائق ات١ؤسسة :المصدر

  ك ىذا بسبب ارتفاع نسبة %71.49 كانت مرتفعة 2020ابات بُ سنة مف نسبة الغا  ؼ(4-3)من خلبؿ اتٞدكؿ رقم   
 بفتَكس كوركنا على مستول العابٓ ، ك بالتابٕ فاف ات١ؤسسة  ك بقرار من الدكلة ك كغتَىا من ات١ؤسسات بً  منح العماؿ الإصابات

.  فاف نسبة الغيابات منخفضة2021 ك 2019 بُ سنة أما. بالأجرغياب مبرر 

 كانت مرتفعة بسبب حركتي الدخوؿ ك ات٠ركج بُ ات١ؤسسة التي 63.77% ىي 2019  نسبة دكراف العمل  بُ سنة أف ك نلبحظ 
 . ارتفاع بتوفتَ مناصب شغل من جهة ك ترؾ بعض العماؿ للمؤسسة آنذاؾعرفت 

 : التحفيز ك الأجورإستراتيجية :  خامسا
 .تٗتلف الأجور حسب الرتب، الأقدمية -
 :تعمل ات١ؤسسة على كضع عدة أنواع من اتٟوافز من خلبؿ -

 .ك تكوف بصفة دكرية كل فصل: منحة ات١ردكدية     -
 .ك ىي منحة سنوية متساكية تٞميع ات١وارد البشرية لتشجيع ات١شاركة اتٞماعية: منحة الأرباح -
 . تتم التًقية بُ الوظيفة حسب ات٠برات ك ات١هارات ك ات١ؤىلبت التي تٯتلكها ات١ورد البشرم -

إبٔ تطور العملبء  تركز ات١ؤسسة على إرضاء العملبء من خلبؿ النوعية اتٞيدة ك الأسعار التنافسية، ما أدل :محور العمػػػػػػػػلاء-
العمراف كالتجهيزات العمومية، بٍ  ت السكنياستمرار حيث كانت ات١ؤسسة تتعامل بُ البداية مع الإدارة المحلية اللبمركزية كمديربا

 .لإضافة إبٔ ات١ؤسسات العسكرية باأصبحت تشمل العديد من ات١ؤسسات ات١دنية كالوكالة الوطنية للسكك اتٟديدية،

اتٟصوؿ على شهادة إيزك   ات١قاييس الدكلية ىذا ما مكنها مناحتًاـتركز ات١ؤسسة على مراعاة اتٞودة، ك  :محور العمليات الداخلية-
 . من خلبؿ تٖستُ ظركؼ العمل الداخلية ك ات٠دمات اتٞيدة2008طبعة 9001

ت١تطلبات السوؽ ات١تغتَة ك  تعمل ات١ؤسسة على تطوير خدماتها باستمرار ك كذا على تقدبٙ خدمات ملبئمة :محور النمو ك التعلم-
، كتتبتٌ اقتًاحاتخبراء ك متخصصتُ لتقدبٙ   معاستشارةات١ستمرة، كما تعطي ات١ؤسسة أت٫ية كبتَة للمعارؼ، حيث تقوـ بعقود 

 . ك ات١تعلقة بالتجديد ك التطويرللئطاراتات١ؤسسة الأفكار ات١بدعػة 
العلوـ كالتكنولوجيا من   مع مراكز البحث العلمي كاتٞامعات كمن بينها ات١درسة الوطنية للطبوغرافية ككليةاتفاقياتتقوـ ات١ؤسسة بعدة 

كمعارفها العلمية ك ات١هنية كتشجعها على   البشريةمواردىا من ات١عارؼ ك ات٠برات الأكادتٯية، كما تعتمد على خبرة الاستفادةأجل 
كاتٞماعية للوصوؿ إبٔ إبداع إدارم متطور كمستمر كتٖقيق غاية   الفرديةكالاجتهاداتتقدبٙ الأفكار اتٞديدة كتتًؾ ت٢ا ات١بادرات 

 .التغتَات الداخلية كات٠ارجية من أجل تٖقيق أداء متميز تٯكنها من التفوؽ كالريادة ات١ؤسسة بُ التجديد كالتحستُ الدائم كمواكبة
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  -SOGERHWIT    EPEمؤسسة  : الفرع الثاني -

 -SOGERHWIT    EPE تعريف الشركة العامة للدراسات ك انجازات الرم  كحدة تلمساف  :أكلا  

خودة من طرؼ المجلس الشعبي لولاية تلمساف ك ات١صادؽ عليها تٔوجب القرار الصادر عن السيد  ات١ا 72/27تٔوجب ات١داكلة رقم 
من سجل القرارات بً انشاء ات١ؤسسة العمومية المحلية  AEP/73/33 تٖت الرقم 1973-05-16كابٕ كلاية تلمساف بتاريخ 

لولاية تلمساف " شركة الدراسات ك الإت٧ازات ات٢ندسية ات١دنية ك الريفية "أصلبـ ذات الطابع الاقتصادم ك الصناعي ات١سماة .ع.ـ
تٔقر اجتماعي بتلمساف تٔوضوع متعلق بتنفيذ كل أشغاؿ الدراسة ك الإت٧از للهندسة ات١دنية ك الريفية " سوجاركيت"بالاختصار  

بالأكلوية لاحتياجات الدكلة ،اتٞماعات المحلية ك ات٢يئات العمومية بالتبعية لاحتياجات القطاع ات٠اص بً إعادة قيد ىذه الشركة بات١ركز 
 .1973 تْيث كانت بداية نشاطها بتاريخ جويلية 1984-05-27الوطتٍ السجل التجارم ملحقة تلمساف بتاريخ 

ىي مؤسسة عمومية ذات طابع  SOGERHWIT "سوجاركيت"الشركة العامة للدراسات ك إت٧ازات الرم لولاية تلمساف 
صناعي ك تٕارم ،تتمتع بالشخصية ات١عنوية ك الاستقلبؿ ات١ابٕ 

  عامل ك منهم 1001،ك مقرىا الاجتماعي بابوتاشفتُ تلمساف كما يبلغ عدد عمات٢ا 1.000.000.000.00 مات٢ا رأسك يبلغ 
 . .  كلب الفرعتُ بتلمساف ك كىرافعلى اطار موزعتُ 136

 الرم ك ات٢ندسة بأشغاؿك تقوـ .ك تسرل عليها القواعد ات١طبقة على الإدارة بُ علبقاتها مع الغتَ ك تٗضع لقواعد القانوف التجارم
 . العمومية الكبرل ك الرمالأشغاؿات١دنية ،ك لتًقية العقارية  ك مؤسسة 

  الرم الذم لأشغاؿيتمثل ىدؼ الشركة الرئيسي بُ أشغاؿ الرم ،اتٟفر ك الأشغاؿ الريفية داخل منطقة تلمساف طبقا للتنظيم العاـ 
 .تٖدده السلطات العمومية

 :  كما تكلف ات١ؤسسة كفق ىدفها على ات٠صوص تٔا يأبٌ

  بالأشغاؿتقتتٍ ك تستَ ك تصوف الأعمدة اللبزمة للقياـ . 
 تطور منشآت الاستغلبؿ ك الصيانة  كتٕهيزاتها اللبزمة لأداء نشاطها.  
  كسيلة أشغاؿ الرم أك طريقتها ك ترقيتها ك تدت٣ها بُ إت٧از ات١هاـ ات١سندة إليهاأيةتشارؾ بُ دراسة .  
  ُمستواىمتتوبٔ تكوين مستخدميها ك تٖست. 
 يتعتُ على ات١ؤسسة اف تراعي تبعات ات٠دمة العمومية التي تعرضها عليها الدكلة كفقا بدفتً الشركط العامة . 
  يأبٌتؤىل ات١ؤسسة بُ إطار تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة ت٢ا بُ قانونها الأساسي ك بُ دفتً الشركط العامة القياـ تٔا : 
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  الأجنبيةتبـر تٚيع الصفقات أك الاتفاقيات مع ات٢يئات الوطنية ك.  
  أخرلتٖدث فركعا ك تقتتٍ مسات٫ات بُ مؤسسات . 
 تقوـ تّميع العمليات ات١الية ك التجارية ك الصناعية ات١قولة أك العقارية الكفيلة بتسهيل توسعها. 
 تنظم بُ اتٞزائر ك ات٠ارج ات١لتقيات ك التظاىرات ات١رتبطة تٔجاؿ نشاطها ك تساىم فيها . 
  سوجاركيتبالإضافة إبٔ ذلك تضم مؤسسة" SOGERHWIT ( 1372) عاملب، يتوزعوف على ت٥تلف  

 :كىراف  كما ىو مبتُ بُ اتٞدكؿ التابٕ/ التخصصات كالإدارات كات١صابّ  متمثلة بُ فرعتُ تلمساف 

  حسب الفئاتSOGERHWIT " توزيع موظفي مؤسسة  : (5-3) الجدكؿ رقم

 النسبة العدد  الفئة 
   %   14.08  141 إطارات
       % 31.26  313  تحكمأعواف
               %64.63 647  تنفيذأعواف

 %100 1001 المجموع 
 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على كثائق ات١ؤسسة :المصدر

 استقطاب الكفاءات في المؤسسة : ثانيا
 بُ تٚيع ات١ستويات الإدارية، كما تتميز الاحتياجاتتعمل ات١ؤسسة على جلب الكفاءات التي ت٘كنها من إعطاء الإضافة حسب 

تٯكن ات١ؤسسة من مواجهة   ك ىذا ماآلية  ات١وارد البشرية اللبزمة ت١لئ الشواغر بصفةاستقطابإستًاتيجية التوظيف بات١ركنة، حيث يتم 
 .التحديات ك ات١نافسة
كمن بً تقوـ ات١ؤسسة  . اتٟالية أك ات١ستقبلية ك تكوف بشكل مستمر كل شهرسواء بُ كل مصلحة، الاحتياجاتمن خلبؿ حساب 

ات١ؤسسة، حيث تعمل على جلب ات١وارد  بعملية التوظيف باعتبارىا من أىم ات١سائل الدقيقة التي تتكلف بها إدارة ات١وارد البشرية بُ
 بالإضافة الإنتاجية، الآلاتذات القدرات العالية بُ التعامل مع  البشرية بُ تٚيع ات١ستويات ك التخصصات ك ات١هارات خاصة التقنية

 .إبٔ التقنيات المحاسبية ك التسويقية
الأمثل للكفاءات  الاستغلبؿتعتمد ات١ؤسسة على مواردىا البشرية الداخلية بُ ملئ شواغرىا ك ىذا عن طريق التًقيات، من أجل  -

 1 احتياجات، لسد كالإعلبناتالتوظيف  ات١توفرة، كبعدىا تلجأ تٞلب ات١وارد البشرية ات٠ارجية ات١طلوبة من خلبؿ التعاقد مع مكاتب

 الهيكل التنظيمي  : ثالثا

                                                           
1
 EPE- SOGERHWIT .مصلحةإدارةالمواردالبشرٌةلمؤسسة1 
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إبٔ مديريات ككحدات كأقساـ كدكائر كمصابّ كفركع، كيطبق ات٢يكل التنظيمي    كينقسم  "'05موضح من  خلبؿ ات١لحق رقم     
 : بثلبث فرؽ كفرقة العمل لساعات العادية، أما ات٢يكل الإدارم فيتلخص كالتابٕالتناكبيالعمل 

 ك اتٟماية ، قسم الإدارة كتسيتَ ات١وارد البشرية، قسم الأمن اتٞودة ، قسم إدارةقسم : تتبع ت٢ا مباشرة كل ىذه ات٢ياكل: ات١ديرية العامة
قسم  ، ( ، قسم  الإنتاج التصوير ، صنع الغلبيات ، الطلبء ات١شتًياتات١الية كالمحاسبة، قسم الإعلبـ الآبٕ، قسم الصيانة، مديرية 

تٚعت ىذه ات١علومات بفضل ات١قابلبت مع مدير الإدارة كتسيتَ ات١وارد ) ، الرم ، خدمات ما بعد البيع ، اتٞراراتيظم  )التجارة
 .)البشرية كذلك من دليل التنظيم

 . الصحة كالسلامة المهنية بالمؤسسة : رابعا

الصحة ك السلبمة  ات١هنية حق أساسي لكل عامل اتٟق بُ التطور بُ بيئة عمل صحية بُ ىذا السجل، تلتزـ مؤسسة - 
SOGERHWITتٔايلي : 

 .تٖستُ ظركؼ عمل ات١وارد البشرية -
 . ت٢اكالامتثاؿ  القانونية الالتزامات احتًاـ -
 .إدارة ت٥اطر الصحة كالسلبمة كالبيئة ك تطوير الكفاءات بُ ىذا المجاؿ  -
 .تٛاية العاملتُ  من ات١خاطر الناتٕة عن أنشطة ات١ؤسسة -
 .اتٟفاظ على صحة كسلبمة رأس مات٢ا البشرم - 

 أنشطتها على صحة العماؿ كات١وظفتُ كالعملبء كات١قيمتُ تأثتَاتٟد من  -

 .توفتَ مركز صحي للرعاية الصحية بالعاملتُ   - 

 . الواقية للعاملتُ الألبسةتوفتَ  - 

 . لمحة تعريفية عن عينة المؤسسات من القطاع الخاص :الثاني  المطلب  

  CHILI TUBE  أنابيبمؤسسة شي علي    :الأكؿ الفرع  -

   مراحل تأسيس كنمو المجمَّع:أكلا  

،                                                                                                                                 ) ، تٖت اسػػم شػركػة تٖويل الػبػلبسػتػيػك ك ات١عادف،1981أنُشِأت ات١ؤسسة سنة 
Société de transformation des plastiques et métaux/ STPM)                          

، ات٠اصة بنقل ات١ياه ك الغاز الطبيعي ك الرم ك  PVC البلبستيكية الأنابيبعلى يد مؤسسها اتٛد شيعلي ك ات١تخصص بُ صناعة 
الصرؼ الصحي ك ات١نتجات ات١تعلقة بالبناء ، منذ البداية كانت استًاتيجيات المجمع تٖقيق النمو ك التطور ك التجديد ك النشاط فهو 
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 ك ات١نتجات ك ات٠دمات ك ات١تخصص بُ تقدبٙ اتٟلوؿ ات١تعلقة بقطاع الاعماؿ ك ت٣اؿ الصناعة ، فهو يطمح الأنشطةيوفر ت٣موعة من 
   (Le groupe chaili,0000)بالتموقع ات١ستداـ ك تٖقيق الريادة بُ السوؽ المحلية ك السوؽ الدكلية 

إبٔ شركة ذات 1987دة نشاطاتها، تٖولت سنة يابعد توسعها كز.  ت١نطقة الصناعية بسيدم بلعباس( LOGOمع تعريفها برمز  
 (مع تغيتَ الرمز STPM CHIALI) (تغتَت إبٔ شركة تٖويل البلبستيك كات١عادف شي علي  1990مسئولية ت٤دكدة، كبُ سنة 

،(LOGO بدأ التفكتَ، نظرا لارتفاع عدد منتجاتها كتوسع نشاطاتها، بُ رمز 2004بُ سنة 2003.بٍ إبٔ شركة أسهم منذ سنة
 ،2006عن صورتها  اتٞديدة، كىو ما كقع فعلب سنة  جديد يعبر

للعلبمة كرمزىا كتوحيدىا على كل الفركع، كيتضمن شكل الرمز،   جديدةإستًاتيجيةفقد توصل المجمع إبٔ كضع 2007أما بُ سنة 
 (أصبحت الفركع 2008الكفاءة، ات١صداقية لإرضاء الزبائن، شي على، كبُ سنة ،: اتٟركؼ الأكبٔ بالفرنسية للكلمات التالية

(filialesفرع شي علي أنابيب تٔدينة سيدم بلعباس، فرع شي علي خدمات : الكامل، كىي الثلبثة برئاسة مديرية عامة بُ شكلها
 .تٔدينة سيدم بلعباس، فرع شي علي بركفيبلبست تٔدينة سطيف 

  نشاطات المجمَّع   : ثانيا

 :للمجمَّع ت٣موعة من النشاطات الأخرل ىي 

 . توزيع ات١ياه الصاتٟة للشرب -

 . توزيع الغاز الطبيعي -

 .تشريع كنظافة -

  الرم كات١ساحات ات٠ضراء -

 ).ات١نتج ات١سمى نوافذPVC(ت٧ارة  -

 :منتجات المجمَّع:ثالثا  

بوبٕ إتلبف ذك الكثافة . ات٠اصة ب: يوفر المجمع عشرة أنواع من ات١نتجات صنفناىا بُ أربعة ت٣موعات ىي 

 PEHD et basse) (polyéthylène haute densité et basse densité ).العالية ك   كذك الكثافة ات١نخفضة 
densitéكات٠اصة ب ، PVC Chlorure de polyvinyle  ك ات٠اصة بالتوثيق . 

يظهر اىتماـ المجمع تٞودة كالبيئة من خلبؿ إتباعو إجراءات منها؛ تطابق منتجاتو للمعايتَ كالتشريع الوطتٍ ككذلك  :الجودة كالبيئة/
إخضاع منتجاتو لكل الاختبارات كالتجارب التي تتطلبها ات١عايتَ ISO et EN)، (للمعايتَ العات١ية مثل الأيزك كات١عايتَ الأكركبية 

التطابق مع معيار أيزك Traçabilité)التقفي التي تقع على ات١نتجات ،/ات١رجعية، احتًاـ الإجراء ات٠اص تٔتابعة ريخ كل التحولات
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 .للمعايتَ ات٠اص لبيئة، إعادة الرسكلة جهزة خاصة، للمنتجات غتَ ات١طابقة14001
 : حصل المجمع على ت٣موعة من شهادات الاعتًاؼ لالتزامو ت١عايتَ بُ ت٥تلف منتجاتو، ىي :شهادات الاعتراؼ

 (Verital).اعتماد تاج للمعهد اتٞزائرم للتقييس ACS)اعتماد الشركة الوطنية للكهربا ء كالغاز، اعتماد ،9001-2000أيزك ،
 (IANOR، اعتماد

على السوؽ  دةزياكاف غاز، كهريف، كوسيدار، : للمجمَّع عدد كبتَ من الزبائن من الشركات الوطنية الكبرل مثل :زبائن المجمَّع
 .كللمجمَّع أعماؿ كنشاطات أخرل، لكن اكتفينا بذكر ما لو علبقة تٔوضوع البحث. العامة

 اعتبار أف فرع شي علي أنابيب ىو ات١تفق عليو بتُ الباحث كات١ديرية العامة على أف يكوف عينة للدراسة ات١يدانية،
 :خصصنا لو عنوا فرعيا للتعريف بو أكثر كذلك كما يلي

 فرع شي علي للأنابيب:رابعا 

بالإضافة إبٔ ذلك تضم مؤسسة  .كالذم يقع ت١نطقة الصناعية بسيدم بلعباس1981ىو ات١عمل الذم انطلقت بو الشركة منذ سنة  
 :  عاملب، يتوزعوف على ت٥تلف التخصصات كالإدارات كات١صابّ كما ىو مبتُ بُ اتٞدكؿ التابٕ(515 )  أنابيبشي علي 

  حسب الفئاتCHILI TUBEتوزيع موظفي مؤسسة   : (6-3) الجدكؿ رقم

 النسبة العدد  الفئة 
   %   6.21  32 إطارات
       %19.22  99  تحكمأعواف
               %75.14 387  تنفيذأعواف

 %100 515 المجموع 
 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على كثائق ات١ؤسسة :المصدر

الإنتاج كىذا ما يفسر   يشتغلوف بصفة مباشرة أك غتَ مباشرة بُ% 75.14  أف ما نسبتو (6-3) نلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ رقم
الدكر الاجتماعي للمؤسسة بُ ات١نطقة من  مستول النشاط كعدد العمليات الإنتاجية التي تقوـ بها ات١ؤسسة، الشيء الذم يدؿ على

 .خلبؿ توظيفها لعدد كبتَ من الأفراد

 م   أربع نشاطات ق:نشاطات فرع شي علي أنابيب: 

 Accessoires).(توفتَ لوازـ ات١نتجات ات١ذكورة  -

 (Livraison des équipements de soudage PE).تسليم تٕهيزات التلحيم  -

(Polyéthylène et Chlorure de polyvinyle /PE et PVC )إنتاج أنابيب ترموبلبستيك -     
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    .كالاستشارةالتكوين  -

 ذات التكنولوجية اتٟديثة، كمستودعاتExtrusion) (تٯتلك الفرع معملتُ متخصصتُ كمزكدين بعُدة القذؼ 
 :كمساحات عملية للتخزين، ك بالتابٕ فنشاطاتو موزعة كفق التنظيم التابٕ

    PVCكاسعة من أنابيب   Gamme) (يقع على مساحة تبلغ ثلبثة ىكتارات تصنع فيو تشكيلة PVC): ()معمل 1 
 .ملم، ت٥صصة لتوصيل كتوزيع ات١اء الصابّ للشرب كصرؼ مياه الأمطار كات١ياه ات١ستعملة630ذات أقطار يصل أقصاىا إبٔ غاية 

يصل قطرىا مثل PEHD) (ىكتارا، تنتج فيو كذلك تشكيلة كاسعة من أنابيب  12يقع على مساحة تبلغ PE): ()معمل 2
 :كىي :توفتَ خدمات ات١رافقة موجهة للموزعتُ كالزائن كات١تعاملتُ .التي ذكرت سابقا، ت٥صصة لتوزيع الغاز الطبيعي كات١اء الشركب

ات١ساعدة على تصور كتشكيل شبكات القنوات. 
 الاستشارة بُ اختيار ات١نتجات/ات١ساعدة. 
 الرفع، النقل، التخزين(التكوين على استعماؿ منتجاتو(. 
 التكوين على تقنيات كضع كتركيب كلصق منتجات).(PVC 
 التكوين على تقنيات الوضع كالتلحيم ت١نتجات).(PEHD 
توزيع الغاز الطبيعي، إيصاؿ ات١اء الشركب، صرؼ ات١ياه ات١ستعملة كمياه الأمطار، الرش بُ السقي كات١ساحات ات٠ضراء : التوزيع) 

 ك قيمو سلبمة أكلوياتوفمن  (..ت٦ولتُ ، زبائن، مستخدمتُ) ات١صابّ أصحاب إرضاء أعيانو يضغ دكما نصب  : المجمع شيعلي
 ات١تكامل  الذم يسعى دائما للتحستُ ك تٖقيق اتٞودة ك الصحة ك الإدارة نظاـ بأت٫ية ك تٛاية البيئة ، فالمجمع مدرؾ  الأشخاص

  :السلبمة ك اتٟفاظ على البيئة فهناؾ عدة التزامات يسهر على تٖقيقها ك ىي 

.  العمل أماكن فيما يتعلق باتٞودة ك البيئة  ك الصحة ك السلبمة بُ الإداريةالتطابق مع الالتزامات الشرعية ك القانونية ك -

   (2007) 18001ات٠اص بالنوعية ، ك شهادة ات١عيار  (2015) 9001احتًاـ متطلبات معيار ات١نظمة العات١ية للتقييس ايزك -
. ات١تعلقة بالبيئة (2015) 14001 ، ك كذا معيار ات١نظمة العات١ية للتقييس ايزك  OHSAS الصحة ك السلبمة إدارةلنظاـ 

 .الأخذة الأطراؼمراقبة ك مراجعة  الاحتياجات ك تطلعات -

 عرضية على مطابقة ات١نتجات، ك ات٠دمات ك على اثأر تكوف ت٢ا أف من تٖديد ك التكفل بات١خاطر ك الفرص التي من المحتمل التأكد-
. قابلية تٖستُ رضا الزبائن

.  اتٞودة ك الصحة ك السلبمةأىداؼ ك مراجعة لإنشاءتامتُ المحيط -

. الاستمرارية بُ تطوير قدرات ك مؤىلبت عماؿ مؤسسة شيعلي توب- 
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. ترقية ك التحستُ ات١ستمر فيما يتعلق بالنوعية ك الصحة ك السلبمة ك البيئة- 

.  ات١ستحدمتُ ك كل العاملتُ بُ الدكرات التكوينية ك القياـ بالتحسيس فيما يتعلق باتٞودة ك السلبمة ك الصحة ك البيئةإشراؾ-

 . ات١عنية فيما تٮص ات١سائل ات١تعلقة بالبيئة ك الصحة ك السلبمة الأطراؼ  اتٟوار مع-

 : التنظيم كالهيكل الإدارم :خامسا 

ناكبي بثلبث فرؽ كفرقة العمل لساعات العادية، ت  ينقسم الفرع إبٔ مديريات ككحدات كأقساـ كدكائر كمصابّ كفركع، كيطبق العمل اؿ
 :أما ات٢يكل الإدارم فيتلخص كالتابٕ

مديرية الإدارة كتسيتَ ات١وارد البشرية، مديرية ات١الية كالمحاسبة، مديرية الإعلبـ الآبٕ، : تتبع ت٢ا مباشرة كل ىذه ات٢ياكل: ات١ديرية العامة
التخطيط كالتًتيب، دائرة  قسم التجارة، دائرةPVC)، (مديرية الإنتاج PE)، (مديرية الصيانة، مديرية ات١شتًيات، مديرية الإنتاج 

مدير الإدارة كتسيتَ ات١وارد البشرية كذلك  تٚعت ىذه ات١علومات بفضل ات١قابلبت مع(اتٞودة، دائرة الأشغاؿ اتٞديدة، الأمانة كالتوثيق 
 .)من دليل التنظيم

 ALG Agro- Industrie مؤسسة خربوش لصناعة العتاد الفلاحي الجزائرم : 02الفرع 

 فرع تلمساف بالمنطقة الصناعية شتواف تلمساف   ALG   AGRO INDUSTRIE  عرض تقديمي لشركة :أكلا  

 ALG Agro-Industrie Spa- بُ ت٣اؿ دراسة كتصنيع كتسويق ات١عدات الزراعية مثل 1983ىي شركة نشطة منذ عاـ 
 2015ت٤اكر الرم كالبكرات كات١ضخات ذات القول ات١ختلفة كات١قطورات كالصهاريج كات١عدات الزراعية بتنوعها بُ نهاية عاـ 

 حصلت على خط تٕميع للجرارات الزراعية بالكامل حالينا ، الشركة Sam Deutz Fahr كبالشراكة مع الشركة ات١صنعة
ىكتار  (08)نشاط ت ـ تنفيذ تركيب معمل تٕميع اتٞرارات ضمن البنية التحتية للشركة الواقعة بُ مغنية على مساحة تٙانية 

 :ىكتارات كالتي ت٢ا ات١زايا التالية (05)منها ما يقرب من تٜسة 

من عجز من حيث الآلات الزراعية كأف ظهور قطب صناعي  يقع ات١صنع بُ مغنية ، طريق تلمساف ، منطقة زراعية تعاب٘- أ
 . تٯكن أف يضمن تطوره

كىي تٕاكر . تقع بُ منتصف الطريق بتُ ميناء الغزكات على بعد أربعتُ كيلومتًا كمطار تلمساف على بعد ثلبثتُ كيلومتًا- ب
 .الغزكات- مغنية - خط سكة حديد تلمساف 

 . (مياه كغاز ككهرباء)بو تٚيع ات١رافق - ج

 .ت٢ذه ات١نطقة اتٟدكدية كات١تخلفة (أكثر من مائة)يسمح تٓلق عدة فرص عمل - د
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 . جرار1000كصلت إبٔ عتبة حوابٕ  )تٕميع اتٞرارات) ، الإنتاج 2015منذ إطلبقو بُ ديسمبر 

كما طورت الشركة خدمة ما بعد البيع ت١راقبة التزاماتها التعاقدية مع العملبء كضماف التوفر الدائم لقطع الغيار بُ تٚيع أت٨اء 
 .التًاب الوطتٍ

بُ ىذا السياؽ ، تنظم الشركة أياـ دراسية كلقاءات مع العملبء من أجل تعميم التقنيات ات١يكانيكية كالصيانة لتحقيق الأداء 
 .الأمثل

 للموارد البشرية يتكوف من تٖديد ات١لفات الشخصية ات١طلوبة استشرافابالإضافة إبٔ ذلك ، كبُ سياؽ آخر ، تبنت الشركة نهجنا 
كبُ ىذا الصدد ، بً توقيع كتنفيذ اتفاقيتتُ مع  .كفقنا للعملية ات١ثبتة ككضع إجراءات التًقية كإعادة التدريب مع ات١ؤسسات ات١ناسبة

 .إدارة التشغيل كإدارة التدريب ات١هتٍ

  عاملب، يتوزعوف على ت٥تلف التخصصات ALG Agro-Industrie   ( 209) بالإضافة إبٔ ذلك تضم مؤسسة خربوش
 :كالإدارات كات١صابّ كما ىو مبتُ بُ اتٞدكؿ التابٕ

  حسب الفئات   ALG Agro- Industrieتوزيع موظفي مؤسسة  :(7-3) الجدكؿ رقم

 النسبة العدد  الفئة 
   %   18.18  38 إطارات
       %21.53  45  تحكمأعواف
               %60.76 127  تنفيذأعواف

 %100 209 المجموع 
 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على كثائق ات١ؤسسة :المصدر

الإنتاج كىذا ما   يشتغلوف بصفة مباشرة أك غتَ مباشرة بُ% 60.76  أف ما نسبتو(7-3) نلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ رقم
يفسر مستول النشاط كعدد العمليات الإنتاجية التي تقوـ بها ات١ؤسسة، الشيء الذم يدؿ على الدكر الاجتماعي للمؤسسة بُ 

. ات١نطقة من خلبؿ توظيفها لعدد كبتَ من الأفراد

  :التنظيم كالهيكل الإدارم:  ثانيا

كينقسم الفرع إبٔ كحدات كأقساـ كدكائر كمصابّ كفركع، كيطبق العمل التناكبي      ‘ 04‘موضح من  خلبؿ ات١لحق رقم 
 :بثلبث فرؽ كفرقة العمل لساعات العادية، أما ات٢يكل الإدارم فيتلخص كالتابٕ

 ك اتٟماية ، قسم الإدارة كتسيتَ ات١وارد البشرية، الأمن اتٞودة ، قسم إدارةقسم : تتبع ت٢ا مباشرة كل ىذه ات٢ياكل: ات١ديرية العامة
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 ، (قسم ات١الية كالمحاسبة، قسم الإعلبـ الآبٕ، قسم الصيانة، مديرية ات١شتًيات، قسم  الإنتاج التصوير ، صنع الغلبيات ، الطلبء 
 .يظم اتٞرارات ، الرم ، خدمات ما بعد البيع  )قسم التجارة

 :ثالثا إستراتيجية تخطيط ك توظيف الموارد البشرية
 اتٟالية أك سواء بُ كل مصلحة، الاحتياجاتتعمل ات١ؤسسة على تقدير حجم ات١وارد البشرية اللبزمة من خلبؿ حساب 

أىم ات١سائل الدقيقة التي  ك من بً تقوـ ات١ؤسسة بعملية التوظيف التي تعتبر من. ات١ستقبلية ك تكوف عادة بُ نهاية السنة ات١الية
تٚيع ات١ستويات ك التخصصات ك   ات١وارد البشرية بُاستقطابإدارة ات١وارد البشرية بُ ات١ؤسسة حيث تعمل على  تتكلف بها

 .بالإضافة إبٔ التقنيات المحاسبية ك التسويقية  الإنتاجية،الآلاتات١هارات خاصة التقنية ذات القدرات العالية بُ التعامل مع 
 .تعتمد ات١ؤسسة على مواردىا البشرية الداخلية بُ ملئ شواغرىا ك ىذا من خلبؿ التًقيات -

طريق التعاقد مع   الأمثل للكفاءات ات١توفرة، ك بعدىا تلجأ تٞلب ات١وارد البشرية ات٠ارجية ات١طلوبة عنالاستغلبؿك ىذا من أجل 
 ، حيث أصبحت تعتمد بُ السنوات الأختَة على فئة التحكم ك الإطارات،احتياجاتهامكاتب التوظيف، الإعلبنات، لسد 

 1 مجمع خربوش أنشطة:  رابعا

 استخداـ الأنابيب كالأنابيب البلبستيكية 
 مواستَ كأنابيب بلبستيكية للمياه 
 أنابيب كأنابيب بلبستيكية للغاز 
 مواستَ كأنابيب كت٣ارم كمواستَ من معادف حديدية حسب الاستخداـ 
 مواستَ كأنابيب حديدية للرم 
 مواستَ كأنابيب من معادف غتَ حديدية حسب الاستخداـ 
 مواستَ كأنابيب من معادف غتَ حديدية لتزكيد الغاز 
 مضخات عن طريق الاستخداـ 
 ٕمضخات مياه ضغط عاب 
 مضخات للزراعة كالبستنة 
 مضخات لتنقية كتنقية ات١ياه 
 مضخات عن طريق الاستخداـ 
 مضخات رفع مياه الصرؼ الصحي 
 ت٣موعات الضخ 
 ت٣موعات الضخ كمضخات ات١ياه 

                                                           
https://dz.kompass.com/c/groupe-kherbouche/dz

1
  

https://dz.kompass.com/c/groupe-kherbouche/dz
https://dz.kompass.com/c/groupe-kherbouche/dz
https://dz.kompass.com/c/groupe-kherbouche/dz
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  (أخرل)مضخات 
 مضخات عاطسة 
  (أخرل)مضخات 
 مضخات المحور الأفقي 
 تركيب كصيانة معدات المحركات كالأجزاء ات١يكانيكية 
 تٕديد كإصلبح كصيانة ات١ضخات 
 معدات الإدارة عن بعد 
 معدات الرم كالرم 
 مضخات الرم 
 معدات ت١عاتٞة ات١ياه كمياه الصرؼ الصحي ات١نزلية كالنفايات الصناعية السائلة 
 أنظمة الضخ لمحطات معاتٞة مياه الصرؼ الصحي 
 صيانة المجارم كتنظيف الأنابيب كات٠زانات 
 صيانة ت٤طات معاتٞة مياه الصرؼ الصحي كت٤طات الضخ كشبكات ات١ياه 
 تٖليل كمعاتٞة مياه الصرؼ الصحي كالنفايات السائلة كتلوث ات١ياه 
 معاتٞة مياه الصرؼ الصناعي كالنفايات الصناعية السائلة 
  طعاـ للحيوانات
 أعلبؼ كمركزات ات١اشية 
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 المنهجية  للدراسة  الميدانية  الإجراءات   :  الثانيالمبحث 

   الدراسة الميدانيةأدكات  منهج ك :الأكؿ  المطلب 

 المنهج المستخدـ في الدراسة  :الأكؿ الفرع  

  المنهج   : أكلا 

ات١نهج العلمي ات١ستخدـ بُ ىذا البحث ىو  ات١نهج الوصفي ، التحليلي، حيث بً تٚع ت٥تلف ات١علومات ات١تعلقة تٔوضوع 
.  بكل اتٞوانب ات١تعلقة بهاالإت١اـالدراسة، بغرض كصف الظاىرة كصفا دقيقا ك 

.  النظرم الإطار ك ات١داخلبت بُ الأطركحات من خلبؿ الاعتماد على ات١راجع ك الكتب ك الرسائل ك : ات١نهج الوصفي* 

 ات١ستجوبتُ  إجابات خاص باتٞانب التطبيقي، من خلبؿ الاعتماد على البيانات ات١تحصل عليها من خلبؿ  : ات١نهج التحليلي* 
. SPSSحوؿ بنوذ ك ت٤اكر الاستمارة ك ذلك بالاعتماد على برنامج 

  : نمودج الدراسة : ثانيا

من كضع ت٪وذج معتُّ لتبسيط   أك نفي صحة الفرضّيات ات١قّدمة سابقنا، لا بدّإثباتسة، من خلبؿ رابهدؼ الوصوؿ إبٔ نتائج الّد
سة راكبُ ىذا السياؽ، حتّى تأخذ الّد. التّأثتَ كالتّأثر بينهما كتوضيح كت٤اكلة الكشف عن الظاّىرة كعلبقتها بظاىرة أخرل، كمدل

:  إبٔ ات١تغتَاتالنّتائج السليمة، لابدّ أكّلان من تبسيط ات١شكلة كذلك من خلبؿ تٖديد كتقسيم  ت٣راىا ات١نهجي كبهدؼ الوصوؿ إبٔ
. مستقلّة كمتغّتَات تابعة  متغّتَات
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 يوضح النموذج ات١فتًض للدراسة (1-3)   رقمالشكل 

 

  

 4ؼ                                              

   

 

      

  3.1             ؼ2.1        ؼ 1.1                                       ؼ 

 1ؼ 

                                                                                        

 

  2.3       ؼ 2.2      ؼ 1.  2             ؼ                                            ؼ

 2                       ؼ              ررررررررررررررر                       ؼ 

  

                                     

  3.3              ؼ 2.3     ؼ 1.3     ؼ             1.3  ؼ                                           

 3ىى                                                ؼ 

 

 

 

 غرافٌة والمتغٌرات الدٌم

 الوظٌفة الجنس ات٠برة  الوظيفية  ات١ستول التعليمي  السن

 المتغٌر التابع

الولاءالتنظٌمً

 المتغٌر المستقل    

المالرأسالاستثمارفً

البشري





 التعلٌم





الولاء

 العاطفً

 التدرٌب
الولاء

 المعٌاري

الولاء

 المستمر
 الصحة

الكفاء ات١عرفة  التعلم 
 ة

 الخبرة  التمكتُ الإبداع

السلبمة 
 ات١هنية 

 الأمن
 ات١هتٍ 

الصحة 
 ات١هنية  
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 .الطالبة إعداد  من : المصدر

 البشرم، الماؿرأس  في الاستثمار :ىو ات١ستقل ات١تغتَ أف تْيث كالتابع ات١ستقل ات١تغتَين بتُ العلبقة يوضح السابق النموذج كاف
 :الآتية الأبعاد البشرم  ات١اؿ رأس بُ الاستثمار متغتَ تضمن حيث الولاء التنظيمي، :التابع كات١تغتَ

 ات١اؿ البشرم من خلبؿ  عامل رأس ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بالاستثمار بُ اىتماـمعرفة مدل    : (Education)التعليم  .
 التعليم لصناعة الولاء التنظيمي 

 خلبؿ عامل ات١اؿ البشرم من رأس ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بالاستثمار بُ اىتماـمعرفة مدل     : (   Training)تدريباؿ .
  الولاء التنظيميالتكوين لصناعة

 ات١اؿ البشرم من خلبؿ  عامل الصحة رأس ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بالاستثمار بُ اىتماـمعرفة مدل : (Health) الصحة 
 لصناعة الولاء التنظيمي

 :الآتية الأبعاد تضمن "الولاء التنظيمي " التابع ات١تغتَ أما

 Emotional loyalty (feeling)))   (الشعورم  )الولاء العاطفي   .أ

 Standard loyalty (ethical)))   ( الأخلاقي)الولاء المعيارم   .ب

 ( Continuous loyalty)  الولاء المستمر.ج 

 (ات١ستول الوظيفي _ ات٠برة الوظيفية  –  التعليمي لات١ستو- العمر – اتٞنس ) بُ تتمثل كالتي :المتغيرات الديموغرافية

  الدراسة الميدانية أدكات  : الفرع الثاني 

 :ت  نا مصادر جمع البيا:أكلا  
 :المصادر الأكلية1-

ك تشمل التقارير ك الإحصائيات التي بً اتٟصوؿ عليها من ت٥تلف ات١صابّ ، ك تعليمات العمل ات٠اصة بالقانوف الداخلي للمؤسسات 
 .ات١دركسة
على ات١لبحظة من خلبؿ ملبحظة بعض اتٞوانب ك السلوكيات ك ت٥تلف التعاملبت التي تٗص الرؤساء ك ات١رؤكستُ   اعتمدناكذلك 

 ت١ختلف ات١ؤسسات الاستبياف استمارةبُ ات١ؤسسات  ك  كذلك ات١قابلبت الشخصية مع مسؤكبٕ ات١صابّ ات١عنية ك ات١تعلقة بالدراسة ، 
     spss v .  26.ات١دركسة ك تٖليل نتائجها لاستخداـ برنا مج    

 :المصادر الثانوية2 –
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لمجلبت ك ات١لتقيات العلمية ك الرسائل اتٞامعية  كحاكلنا القياـ بعملية مسح للدراسات السابقة  على الكتب بالإضافة إبٔ ا  اعتمدنا
 .الانتًنتباللغة العربية ك الأجنبية التي تدخل بُ سياؽ ات١وضوع، ك كذلك ات١واقع الإلكتًكنية على شبكة 

  ك القياسية  المستخدمة الإحصائية الأدكات:نيا  ثا

كات١علومات ات١راد تٚعها من خلبؿ  سة، كصياغة الإشكاليّة، ككضع الفرضّيات، كبعدِ اتّضاح نوع البياناتابعد تٖديد أىداؼ الّدر
اتٞانب النّظرم، لا بدّ من تٖديد الأدكات ات١ناسبة التي تٗدـ الّدراسة ات١يدانيّة كتوصل إبٔ النّتائج ات١رغوبة، كيتوقّفِ اختيار الأداة 

إبْ ، ...سة، إمكانيّةِ استخداـ الأداة بُ ات١ؤسسة ت٤ل الّدراسةراات١ستخدمة تٞمع البيانات على طبيعة كنوع الظاّىرة ات١دركسة، عّينة الّد
 :  على ت٣موعة من ات١صادر الاعتمادكىذا ما دفعنا بُ تْثنا إبٔ 

حوؿ موضوعات  كنقاش كحوار تواصل حالة بُ أكثر أك شخصتُ بتُ مقصود تفاعل عن عبارة ىي :المقابلة 1 -1
 حوت٢ا استفسارات كظهور ات١دركسة بات١شكلة ترتبط أسئلة لطرح اكبر فرصا كتتيح مسبقا عليها الاتفاؽ بً ت٤ددة

 ات١قابلة كتوفر ات١شكلة، عن كاقعية صورة كتكوين تْرية للتحدث للمستجيب رائعة فرصة تتيح كما كمناقشتها،
 رؤساء بعض مقابلة بً لقد كعليو .مشاعره كتوضح مقابلتو، يتم الذم الشخص استجابات تعزز لفظية غتَ مؤشرات

 1.2  كالإطارات الفركع رؤساء ات١ديريات،

 الإدارات من بات١ؤسسة ات٠اصة كالسجلبت الوثائق بعض على الدراسة ىذه بُ الاعتماد بً :كالوثائق السجلات .  -2
 ات١علومات تٚع بُ ات١عتمدة للوسائل ات١كملة الأدكات أىم من كالوثائق السجلبت كتعتبر سابقا، عليها التعرؼ بً التي

كمن خلبؿ الزيارة ات١تكررة للمؤسسات كانت السجلبت من بتُ ما نبهنا إبٔ الاطلبع على سياسة  .كالبيانات
 ات١ؤسسة كبعض القوانتُ الداخلية، ككذا الوثائق التي ساعدتنا بشكل كبتَ على اختيار ت٣تمع الدراسة

 التي اتٟقائق أك السلوكات أك للؤحداث منظم كصف باعتبارىا ات١لبحظة على الباحثة اعتمدت لقد :الملاحظة .  -3
 بُ فائدة ات١علومات تٚع أدكات أكثر من كتعتبر كالفحص، للدراسة اختيارىا بً طبيعية اجتماعية مواقف بُ تظهر

 .بو يقوـ الذم السلوؾ عن أك نفسو عن ات١ستجيب يقولو ما على تعتمد لا أنها حيث بطبيعتها الظواىر على التعرؼ
 ت١راقبتها الباحث تٮطط بٓ مظاىر أك سلوكات على بالتعرؼ كتسمح حدكثو، كقت السلوؾ تسجيل كيتم

 الفقرات من ت٣موعة صياغة طريق عن الدراسة تٔوضوع ات١تعلقة ات١علومات تٞمع أداة ىو الاستبياف أف     : الاستبياف -4
            .2الدراسة تٔشكلة ات١تعلقة كات١علومات البيانات تٞمع الدراسة عينة على توزيعها يتم مناسبة علمية بطريقة

 بهدؼ الدراسة عينة من كبيانات معلومات تٚع على يعمل حيث استخداما، الكمية البحوث أدكات أشهر من كىو

                                                           
1
.2010 ، 170عماف،  ص  كالتوزيع، للنشر الراية دار ،العلمً البحث اسالٌب ات٠ياط، ت٤مد ماجد 

  171ص  السابق، ات١رجع نفس . 2
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 لدل الدراسة أسئلة على للئجابة ات١عارؼ من كغتَىا ميوت٢م، آرائهم، قيمهم، ،  اتٕاىاتهم               معرفة
 1 .الباحث

 الاستبياف ، ك قد صمم كفقا أسئلةعلى اتٞانب النظرم بُ بناء  الاستبياف ، كقد اعتمدنا علىلقد بً الاعتماد بُ تٚع البيانات   
 كانت الأسئلة على الإجابة كاضحة كسهلة ،تٔا يتناسب مع طبيعة ىذه الدراسة ، كما اف أسئلةلذلك بطريقة مبسطة ك احتول على 

 . يوضح ت٪ودج الاستبانة 01 ات١غلقة ك ىذا من اجل تسهيل عملية تٖليل النتائج ، ك ات١لحق رقم الإجاباتكفق منهاج 

     تصميم الاستبياف : 4-1 

الولاء ( التابعة كت١تغتَات ا)البشرم ات١اؿ رأس بُ الاستثمار( ات١ستقلة ات١تغتَات حيث من ت٤اكرىا بتحديد الدراسة استمارة تقدبٙ سيتم
 ات١تحصل النتائج كفق مضمونو كتلخيص ات٠ماسي ليكرت ت١قياس التطرؽ إبٔ بالإضافة القياس، كعبارات متغتَ كل كأبعاد ،)التنظيمي

 .عليها

 :ىي رئيسية  ت٤اكر 3 الاستمارة تضمنت كقد

 التعليمي، ات١ستول الوظيفة، السن، اتٞنس، :التالية ات١تغتَات خلبؿ من الدراسة لعينة الشخصية بات١تغتَات خاص :الأكؿ    المحور
 .الوظيفية ات٠برة

 أبعاد تعكس عبارة 40 من كيتكوف ات١اؿ البشرم ، رأس بُ الاستثمار بُ كات١تمثل ات١ستقل ات١تغتَ أبعاد تضمن :المحور الثاتي  
 :كالتابٕ موضحة العبارات من ت٣موعة ات١تغتَ أبعاد من بعد لكل تٗصيص بً حيث ات١ستقل، ات١تغتَ

  البشرم ات١اؿ رأسعبارات المحور الثاب٘   الاستثمار بُ   : (8-3)الجدكؿ رقم 

 العبارات  المتغيرات 
 13  إبٔ    01 من  التعليم 

  28  إبٔ  14 من   التدريب 
  40   إبٔ   29 من  الصحة
 40 المجموع 

  الباحثةإعداد من : المصدر

                                                           
 . 173 ص السابق، ات١رجع نفس 1
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  ىي موزعة الولاء التنظيمي ، بُ كات١تمثل أبعاده، كتقيس التابع ات١تغتَ تٕسد عبارة 21 من المحور ىذا كيتكوف : المحور الثالث 
 :التابٕ النحو على الأخرل

 عبارات المحور الثالث  الولاء التنظيمي: (9-3)الجدكؿ رقم 

 العبارات  المتغيرات 
  46   إبٔ 41 من    الولاء العاطفي

  53  إبٔ  47 من    الأخلبقيالولاء 
  61  إبٔ   54 من   الولاء ات١ستمر

  21 المجموع 
  الباحثةإعداد من : المصدر

 :على النحو التابٕ  الاستبياف إعدادك قد تم 

 من خلبؿ الاستعانة ببعض الدراسات السابقة ات١ذكورة بُ الفصل الثاب٘ من  من اجل تٕميع ات١علوماتأكبٕ استبياف إعداد 
 . الدراسة اتٟالية  ك ذلك  لصياغة فقرات ك ت٤اكر الاستبياف

  متو لتجميع البيانات ئ اجل اختيار مد ل ملبالاختصاص من بُ الأساتذةعلى ات١شرؼ ك بعض عرض الاستبياف .
  المحكمتُ الأساتذة حسب ما اقتًحو ات١شرؼ ك أكبٕتعديل الاستبياف بشكل . 
  01رقم  الصيغة النهائية بعد التعديلبت ك التصحيحات كما ىو موضح بُ ات١لحق إبٔالوصوؿ . 
  العينة لتجميع البيانات اللبزمة للدراسة أفرادتوزيع الاستبانة على  تٚيع  .
  مقابلبت إجراء العينة عن طريق بأفراد على عدة طرؽ اغلبها كانت بالاتصاؿ ات١باشر تالاستبياناك على العموـ بً توزيع 

. خاصة ، ك عن طريق مسؤكؿ مصلحة ات١وارد البشرية
 الباحث باسم مقياس كىو كاستخداما، سهولة ات١قاييس أكثر من يعتبر كالذم ات٠ماسي ليكرت مقياس اتٟالية الدراسة اعتمدت

likert كاستخداما سهولة ات١قاييس أكثر من كيعتبر ذلك، غتَ أـ العبارة أك ات٠يار مع ات١فردة توافق قوة مدل بتُ التمييز على يؤكد 
 -قالمة – عمر بن  بمجمع م التنافس التميز تحقيق في كدكره المعرفي الاستثمار :رابع لفصل1:بُ خطواتو كتتلخص

 .كات١فهومة الواضحة العبارات من عدد اختيار-

 .ات١ئوية كنسبها الإجابات تٚيع كسط كاستخراج اتٟسابية العمليات بإجراء ات١قياس ىذا يتكوف-

 :التابٕ اتٞدكؿ بُ ات١قياس ىذا مضموف تلخيص كتٯكن
                                                           

1
108، ص  2008 عماف، كالتوزيع، للنشر اتٟامد دار الاكبٔ، الطبعة ، spss الاحصائي البرنامج البيانات باستخداـ كتحليل العلمي البحث كاساليب منهجية ،البيابٌ ت٤مود القاضي، دلاؿ 
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 مواؼ التصنيف.ات٠ماسي "ليكرت" درجات مقياس : (10-3) رقم جدكؿاؿ

 موافق  بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة التصنيف    
 5 4 3 2 1 الدرجة

البيانات  كتحليل العلمي البحث كأساليب منهجية البيابٌ، ت٤مود القاضي، دلاؿ :على بالاعتماد الباحثة إعداد من :المصدرب ؽ
 . 109 ص ، 2008 عماف، كالتوزيع، للنشر اتٟامد دار ،الأكبٔ الطبعة ، spss الإحصائي البرنامج باستخداـ

 المستخدمة  الإحصائية الأساليب : ثالثا

  لتحديد اتٕاىات ات١ستجيبتُ الدراسة ك تٖليل 26النسخة  SPSS  على برنامجالإحصائيالاعتماد بُ معاتٞة التحليل 
:- 1ات١تفقة مع أىداؼ الدراسة كفركضها كىى البيانات ،كذلك من خلبؿ الاستعانة بالأساليب الإحصائية 

 :  النسبية باستخداـأت٫يتهاك ذلك لوصف عينة الدراسة ،ك ترتيب أبعاد متغتَات الدراسة حسب  :  الوصفيالإحصاءأساليب -1

  ك ذلك لوصف ت٣تمع الدراسة:التوزيع التكرارم . 
 ُالوسط اتٟسابي ك ىو أحد مقاييس النزعة ات١ركزية، استخدـ للحصوؿ على متوسط بإجابات ات١بحوثت. 
  اتٟسابيةأكساطهاالات٨راؼ ات١عيارم ت١عرفة مدل التشتت   ات١طلق للقيم حوؿ . 
  ك يعبر عنو . ات١بحوثتُ إجابات مقاييس التشتت ك يستخدـ لتحديد مدل الانسجاـ بتُ أفضلمعامل الاختلبؼ يعد من

 100× المتوسط الحسابي للمتغير /الانحراؼ المعيارم المتغير  =معامل الاختلاؼ    :2رياضيا

دؿ على عدـ % 50 عينة الدراسة، ك كلما كاف اكبر من إجاباتدؿ على اتفاؽ  % 50ك كلما كاف معانا الاختلبؼ اقل من 
 من خلبت٢ا يتم توضيح متوسط الآراء كالتي ت١تغتَات كعناصر البحث الاختلبؼ ات١عيارية كمعامل كالإت٨رافاتػ ات١توسطات ات١رجحة الاتفاؽ

.  مفردات عينة الدراسة كمدل تشتتها كاتساقهاكاستجابات

Likert scale مقياس استخداـػ كمن خلبؿ  ، فات١توسط اتٟسابى للئستجابات سواء على الفقرة أك على تٚيع فقرات البعد يعتبر أىم مقاييس 
 ، 4 ، 5: النزعة ات١ركزية، كيتم حسابو بإستخداـ طريفة ات١توسط ات١وزكف أك ات١رجح،ففى حالة ات١قياس ات٠ماسى ذك ات٠يارات ات٠مسة كالقيم

(2):، فيتم حساب ات١توسط اتٟسابى للئستجابات كما يلى1 ، 2 ، 3  

                                                           
1
    39 ص 2018 ، دار الكتاب العلمي  ، ات١نصورة  ، مصر ، v25.spssخطاب ، ت٤مد تامر  ، تٖليل البيانات  باستخداـ  برنامج    

 . 83،ص 2004ات١رجح بُ تٖليل البيانات ،دار الشعاع للنشر ك التوزيع ،سورية ، SPSSابراىيم اتٟكيم ،  2
 .39،صالمرجع السابق(2)           
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التكرار *2+)(التكرارات١قابل*3+)(التكرارات١قابل*4 + )(عدد الأفراد الذين اختاركا ىذا ات٠يار*5)=  ػ ات١توسط اتٟسابى للئستجابات على الفقرة 
(التكرارات١قابل*1+)(ات١قابل / (5+4+3+2+1)  كيتم تفستَ قيمة ات١توسط اتٟسابى بعد حسابو بناءان على عدد ات٠يارات كالفئات بَ  

.ات١قياس، كفيما يلى كصفان ت٠طوات التفستَ بَ حالة إستخداـ مقياس ليكرت ات٠ماسى  

 0.80 = 4/5، إذف (ات٠يارات)، يتم حساب طوؿ الفئة من خلبؿ تقسيم ات١دل على عدد الفئات4=1-5 ػ يتم حساب ات١دل، حيث يساكل 
، كىكذا بالنسبة لبقية قيم ات١توسطات اتٟسابية، فيكوف اتٞدكؿ التإبٔ الذل 0.80 + 1 إبٔ 1من : فتكوف الفئة الأكبٔ لقيم ات١توسط اتٟسابى ىى

 (11-3) يبتُ طريقة تفستَ قيم ات١توسطات اتٟسابية، حيث إعتمدت الباحثة درجات ات١وافقة بَ آراء عينة الدراسة تبعان للجدكؿ رقم

  النسبية للوسط اتٟسابي ات١رجحالأت٫ية ك الإجابات أكزاف : (11-3) رقمجدكؿ اؿ

 التعليق  الوسط ات١رجح الوسط   الإجابة
 درجة منخفضة جدا 1.8  اقل من إبٔ 1 من  1 غتَ موافق بشدة 

 
 درجة منخفضة 2.6اقل من  إبٔ 1.80من  2 غتَ موافق 

 
 درجة متوسطة    3.4اقل من  إبٔ 2.60من  3 ت٤ايد 
 درجة كبتَة 4.20  اقل من إبٔ 3.40من  4 موافق 

 درجة كبتَة جدا  5اقل من   إبٔ 4.20من  5 موافق بشدة 
 .52ص  ،2004دارالشعاعللنشروالتوزٌع،سورٌة،المرجح فً تحلٌل البٌانات ، SPSSالحكٌم،إبراهٌم  : المصدر 

  likert scaleك يتضح من اتٞدكؿ السابق طريقة تفستَ قيم ات١توسطات اتٟسابية لاستجابات عينة الدراسة باستخداـ مقياس 
 .الاستبانة قائمة أسئلةاتٟماسي ك الذم اعتمد عليو الباحث لطبيعة 

  : أساليب الإحصاء الاستدلالي ك تم الاعتماد على _2

بهدؼ معرفة صدؽ كثبات أداة القياس ات١تمثلة Cronbach's Coefficient Alpha(: )اختبار ألفا كركنباخ  2.1
 مقاييس الدراسة كذلك بُ ثبات ات١قياس كذلك للتأكد من الثبات كصدؽ العبارات ات١ستخدمة اختبارك يستعمل  ؛ بُ الاستبانة

كلما اقتًبت ىذه  ( 1 ك0) إعطاء قيمة تتًاكح بتُ بُ كيتمثل ىذا ات١قياس Alpha Crompach معامل ألفا كورنباخ باستخداـ
 ككلما اقتًبت ىذه القيمة من الصفر فإف ذلك يدؿ على عدـ كجود الاستقصاء استمارةالقيمة من الواحد دلت على كجود ثبات بُ 

 صادؽ اختبار ثابت صادؽ كليس كل اختباركل " إبٔ قاعدة القياس استنادا صدؽ أداة الدراسة علىكيعتبر الثبات قيمة تؤكد  . ثبات
 ت١عامل التًبيعي الباحثة على مقياس الصدؽ الذابٌ كىو عبارة عن اتٞذر اعتمدت، كمن ىنا يؤكد الثبات على كجود الصدؽ كقد "ثابت
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بتُ المحور كالعناصر " لسبتَمأف"تْساب معامل الارتباط  يتم حسابوكالذمالداخلي  (الاتساؽ)، ككذلك صدؽ "ألفا كركنباخ"الثبات 
 . حسابو من كجهة نظر عينة مبدئية من ت٣تمع الدراسةبُالداخلة 

بهدؼ معرفة صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبارات الدراسة بالنسبة للمحاكر الكلية Pearson): (معامل الارتباط بيرسوف  2.2
ت٢ذه العبارات، بالإضافة إبٔ معرفة علبقة الارتباط التي تربط ات١تغتَ ات١ستقل ات١تمثل بُ الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم 

 التابع  الولاء التنظيمي؛ بأبعاده الفرعية بات١تغتَ
كذلك بهدؼ معرفة ما إذا كانت بيانات kotosis): (كمعامل التفلطح Skewness) (اختبارات معامل الالتواء  2.3

 الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا؛ 
استخدـ ىذا التحليل ت١عرفة مدل ملبئمة ت٪وذج الدراسة Analysis of variance): (تحليل التباين للانحدار  2.4

 لاختبار فرضيات الدراسة؛
استخدـ ت١عرفة ما إذا كاف ىناؾ فركؽ بُ إجابات مبحوثي Independent Semples T Test): (اختبار   2.5

 الدراسة حوؿ مستول الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم ك الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تعزل ت١تغتَ اتٞنس؛
بهدؼ معرفة ما إذا كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ One way Anova): (تحليل التباين الأحادم  2.6

إجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم ك  الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تعزل 
 (السن ، ات١ؤىل العلمي، الوظيفة ، ات١ستول التعليمي ،ات٠برة الوظيفية )للمتغتَات الشخصية 

 لقياس تأثتَ أبعاد ات١تغتَ ات١ستقل بُ ات١تغتَ  multiple linear regrassionتحليل الانحدار المتعدد   - 2.7
 التابع؛

 .. ات١ستخدـ بُ الدراسةالارتباطمقياس معامل  : (12-3) الجدكؿ رقم

 التعليق  الارتباطقيمة معامل 

 ارتباطلايوجد  0

  ضعيفارتباط 0.01 – 0.49

  متوسطارتباط 0.50 – 0.69

  قومارتباط 0.70 – 0.99

  تاـارتباط 1
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  ،2004،دارالشعاعللنشروالتوزٌع،سورٌة،المرجح فً تحلٌل البٌانات SPSSالحكٌم،إبراهٌم  : المصدر

 53ص

   مجتمع كعينة  الدراسة :المطلب الثاني 

 .  مجتمع الدراسة:الأكؿ الفرع 

نظرا لطبيعة موضوع الدراسة ، ك الذم يستلزـ درجة مقبولة من ات١عرفة العلمية ك الفهم ات١قبوؿ ات١تغتَات الدراسة ،فإف المجتمع 
التي تنشط بُ كل من القطاع العاـ كات٠اص على مستول كلايتي تلمساف   ات١ؤسسات عامة ك خاصة إطاراتات١ستهدؼ ت٘ثل بُ تٚيع 

 : كالتي ت٘ثلت بُ إطارات مستَة ك إطارات من كسيدم بلعباس

  CHILI TUBE  أنابيبمؤسسة شي علي  -

 ALG Agro- Industrieمؤسسة خربوش لصناعة العتاد الفلبحي اتٞزائرم  -

 -STAR  EPE مؤسسة ستار  -

  -SOGERHWIT      EPE العامة للدراسات ك ات٧ازات الرم  ؤسسة ابٓ          -

 عينة الدراسة  :    الفرع الثاني

 منو ات١سحوب المجتمع لتمثل عشوائية عينة على للحصوؿ عشوائيا، السحب يكوف أف كت٬ب تسحب، ت٤ددة مفردات ىي العينة
 .ت٘ثيل أفضل

 كات٠صائص الصفات باف يفتًض تٗتلف العّينة كطريقة تٖديدىا باِختلبؼ ات١علومات ات١راد تٚعها، كالعمل ات١يداب٘ ات١نجز،كبالتابٕ
 الصفات لتكوف العشوائي السحب كنتيجة تلقائيا تظهر سوؼ مفرداتو دراسة من عليها التعرؼ تٯكن كالتي المجتمع بُ ات١وجودة

العينة كبُ تْثنا بًِ اختيار عينة عشوائية طبقية حاكلنا  تلك مفردات دراسة من عليها التعرؼ كتٯكن تظهر كالتي العينة، بُ كات٠صائص
كيعود اختيارنا ت٢ذه العينة إبٔ الدكر  أف تكوف مراعية لشركط العّينة السليمة كالتي ت٘ثلّت بُ الإطارات العاملة بات١ؤسسات سابقة الذكر ،

ات٢اـ الذم تلعبو ىذه الإطارات بُ الإشراؼ على العاملتُ كمعرفتهم التامة بكيفية الإجراءات التي تقوـ بها ات١ؤسسة بُ ت٣اؿ ات١عاملة 
التي يتلقاىا العاملوف سواء من حيث التعليم أك التدريب أك الصحة، كما أنهم تٯثلوف رأس ات١اؿ البشرم بُ ات١ؤسسة، أما ات٠اصية 

 كات١هارات ات١عارؼ ت٣موع بُ يتمثل بشرم ماؿ رأس الأساسية التي يتميزكف بها ىي أنهم أصحاب القرار بُ ات١ؤسسة  ، ك باعتبارىم
 كسيكوف رأيهم تٔثابة إجابة  الدراسة موضوع فهم على كالقادرة بالمجتمع، ات١تواجدة الضمنية ات١عارؼ ت٣ملها ت٘ثل كالتي كالكفاءات

 كأداة رئيسية تٞمع البيانات ، من خلبؿ توزيعها الاستبياف على الاعتمادحيث بً . لتساؤلاتنا كالتي سيتم اعتمادىا بُ دراستنا ىذه 
 :  ات١وزعة كات١ستًجعة بُ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ات١يدانيةالاستبياناتعلى أفراد العينة ات١ستجوبة كبُ ما يلي توضيح لعدد 

 



دراسة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية الوطنية: الفصل الثالث   
 

202 
 

 توزيع  الاستبيانات على ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة  (13-3)جدكؿ  رقماؿ

 الرقم 
 

 
 المؤسسة محل الدراسة 

 
عينة 
 الدراسة 

 الاستبانات
الاستمارات 
 الموزعة

الاستمارات 
 المسترجعة 

المسترجعة ك الغير 
 مستوفية للشركط

الصالحة 
 للدراسة 

 النسبة 

4jgj
j11 

SOGERHWIT      EPE- 5(450  040 
 

332 
 

4506 
 

  26غغ
 ااا

    
65 % 

 
2 
 

 

STAR  EPE- 65  40  30 10     20  66.66% 
 

 للأنابيبشي علي  3
 

32  30  20  04 16  50% 
 

 %46.67  14  02  16   30  38 مجمع خربوش  4
 

  الباحثةإعداد من : المصدر

توزيع الاستبيانات عل ات١ؤسسات عينة   ، % 54.28بلغت  (العاملتُ)يتضح من اتٞدكؿ أف نسبة الاستمارات ات١ردكدة لعينة 
، حيث بً استبعاد  .98ات١ستًجعة    عدد الاستبيانات أف  بُ حتُ 140 الدراسة ، حيث بلغ عدد الاستبيانات ات١وزعة 

 للدراسة لإخضاعها الصاتٟة تناالاستبيا عدد  إبٔالأختَلنصل بُ   ،استبانو . 22للشركط  ات١ستوفية كالغتَ الاستبيانات ات١ستًجعة
  .استبانو  76 ب قدرت كالتي

 أعلب أف من خلبؿ التوزيع ات١باشر بُ أماكن العمل ك تٔا الإحصائيكىي ت٘ثل عدد الاستمارات الصاتٟة التي بً عليها إجراء التحليل 
 بُ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يعملوف بُ الورشات  ، ىذا جعل من الصعوبة معرفة  تواجد ات١وظفتُ بدكامهم الطبيعي إبٔ حد الإطارات

 .كبتَ

 الدراسة  أداة من صدؽ ك ثبات التأكد  :الثالث المطلب 

لاستبياف  ؿ الصدؽ الظاىرم :الأكؿ  الفرع 

بتصميم الإستبانة أك أم أداة أخرل  يعتبر الصدؽ من ات٠صائص ات١همة التي ت٬ب الاىتماـ بها عند القياـ بالدراسة، فعند قياـ الباحث
حالة اعتماد الباحث على الإستبانة نقوـ بتحويل ظاىرة ما  لابد أف تكوف ىناؾ طريقة سلوكية معينة نقيس بها صدؽ ىذه الأداة، كبُ
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ستها ىنا تعتبر الإستبانة صادقة، حيث اأف الإستبانة تقيس الظاىرة التي نريد در إبٔ عبارات تتألف منها، كعندما يتأكد بطريقة علمية
تٖقق فيها الإستبانة الأىداؼ التي كضعت من أجلها، أم أف الإستبانة تعتبر صادقة عندما تقيس ما  يعبر الصدؽ عن الدرجة التي

 .قياسو فعلب ينبغي

 التحكيم من إبٔللتأكد من مدل تناسب الإستبانة ك ت٤اكرىا مع الدراسة بً عرضها على ات١شرفة ك لقد خضع الاستبياف كذلك  
 كما ىو أتٝاؤىم ،  توجد الإحصاء ات١وارد البشرية ك إدارة الاعماؿ ك إدارة ات١ختصتُ بُ الأفاضل الأساتذةطرؼ ت٣موعة من 

 الأخذ ك ات١لبحظات القيمة ، حيث بً الإرشادات ك الذين بٓ يبخلوا على تقدبٙ النصائح ك ،(02 )رقم موضح بُ ات١لحق   
  ات١ؤسسات  ت٥ل الدراسة ، ك بُ إطارات مديرم ات١وارد البشرية  ك كذلك بعض أراء إبٔ بالإضافة بُ تعديل الاستبياف بآرائهم
 صياغتها من جديد ، حتى تكوف مفهومة ك كاضحة ، لنصل بُ إعادة بعضها ك حذؼ ك الأسئلةىم   قمنا بتصحيح ئضوء ارا
 بُ صناعة الولاء إسهامو ات١اؿ البشرم ك رأسك حتى تتلبءـ مع موضوع الاستثمار بُ للبستبانة  الصورة النهائية إبٔ الأختَ

 عليها بُ كقت كجيز، ك تقدـ الإجابة ك تستطيع أرت٭ية بكل الأسئلةالتنظيمي   كذلك حتى تتقبل العينة ات١ستقبلة ت٢ذا الاستبياف 
. لنا ات١علومات بصفة دقيقة ك مباشرة  

  . ثبات الاستبياف ك معامل الصدؽ الذاتي : الفرع الثاني

التطبيق الأكؿ أم ىو  يقصد بالثبات أف الاستمارة تعطي نفس النتائج إذا ما أعيد توزيعها على نفس الأفراد بُ ظل نفس ظركؼ
 .الاتساؽ بُ تقدير الإستبانة ت١ا تقيسو

قمنا تْساب معامل ألفا  التي بً استخدامها بُ تٚع البيانات من ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة، (الاستبانة)كللتأكد من ثبات أداة القياس 
كلكي تكوف الاستبانة تتمتع بثبات لابد أف يكوف معامل ألفا كركنباخ يساكم ات١عدؿ Cronbach's Alpha). (كركنباخ 
 كاف معامل كإذاأك أكبر منو، ككلما كاف معامل الثبات يقتًب من الواحد كلما كانت الإستبانة تتمتع بثبات أكبر،  ( 0.6)ات١طلوب 

فإف ذلك يشتَ إبٔ عدـ كجود ثبات بُ البيانات ت٦ا يستدعي إعادة صياغة الأسئلة كتوزيعها مرة أخرل،  ( 0.6)الثبات أقل من 
 .الاستبيافكاتٟرص على أف يكوف ات١ستجوبوف أكثر جدية بُ ملؤ 
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 .معامل الثبات ألفا كركمباخ لمحاكر الدراسةنتائج :   (14-3)الجدكؿ رقم

 معامل الصدؽ
 معامل الثبات 

 ألفا كركمباخ
 المحاكر  عدد العبارات

   ات١اؿ البشرم رأسالاستثمار بُ   40 0.965 0.982

  الولاء التنظيمي   21 0.864 0.929

 الإستبانة ككل  61 0.958 0.978

 v 26  ..spss على ت٥رجات برمج  الاعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر
 معامل الثبات ألفا كركمباخ لعبارات الدراسة : (15-3) :الجدكؿ رقم

 معامل الصدؽ الذابٌ   معامل الثبات  عدد العبارات   تات١تغتَا
  0.982 0.965 40  الماؿ البشرم رأسالاستثمار في 

 0.918 0.844  13 التعليم
 0.906 0.821 15 التدريب 

 0.947 0.897 12 الصحة
 0.929 0.864  2 الولاء التنظيمي 

 0.932 0.870 06 الولاء العاطفي
 0.852 0.726 07  الأخلبقيالولاء 

 0.958 0.918 08 الولاء ات١ستمر 
 0.978 0.958 61 الاستبانة ككل 

 v26 . .spss  جناـ على ت٥رجات برالاعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر

كىو معامل ثبات مرتفع كمناسب لأغراضها، كما تعتبر تٚيع معاملبت الثبات  0.958 لأداة الدراسة بلغ : معامل الثبات الكلي1-
 ات١اؿ البشرم  كبالنسبة لمحور الولاء رأسلنسبة لمحور الاستثمار بُ  0.965ت١تغتَات الدراسة ك ت٤اكرىا مرتفعة أيضا، فبلغ ما قيمتو 

   0.864التنظيمي  فكانت مرتفعة ىي الأخرل بػ ،

 يعبر عنو أنو اتٞذر التًبيعي ت١عامل الثبات، حيث بلغت درجة معامل الصدؽ لإستبانة ككل     : معامل الصدؽ الذاتي2-
 .  ك ىي درجة كبتَة0.978
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لنسبة لمحور   ا الاستثمار بُ  0.982كما تعتبر تٚيع معاملبت الصدؽ ت١تغتَات الدراسة ك ت٤اكرىا مرتفعة جدا، بلغ ما قيمتو   -
.  الولاء التنظيميلنسبة لمحور  0.978 ات١اؿ البشرم  ، ك  رأس

على كافة % 70 حيث قيمة ألفا تٕاكزتReliabilityت٦ا سبق ت٩لص إبٔ أف بيانات عينة الدراسة تتمتع بصلبحية معقولة ، 
الأبعاد كالمحاكر، الأمر الذل يدؿ على ثبات الإستجابات كامكانية الإعتماد على النتائج كتعميم ىذه النتائج على ت٣تمع الدراسة 

 :1)) .ككل

    اختبار التوزيع الطبيعي : الفرع الثالث

للتوزيع الطبيعي أـ لا، إذ  قبل القياـ بتحليل نتائج الاستبياف لابد أف نتأكد أكلا ما إذا كانت البيانات تٗضع :اختبار التوزيع الطبيعي
أىم التوزيعات بُ علم الإحصاء بل يعتبر أساسا  يعتبر التوزيع الطبيعي من أىم الفركض بُ الاختبارات الإحصائية ات١علمية، كىو من

بُ اختبار الفركض كفتًات الثقة، كيعرؼ عدة أتٝاء منها التوزيع اتٞرسي  لكثتَ من النظريات الإحصائية الرياضية، كما يلعب دكرا ىاما
 .2لكوف شكلو يشبو اتٞرس

 (معامل الالتواء   كللتأكد من أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي يتم استخداـ ت٣موعة من الاختبارات، كمن بينها اختبار 1
،(skewness كاختبار معامل التفلطح) ، (kotosis ُكعند القياـ بكلى الاختبارين ت٬ب أف يكوف معامل الالتواء ت٤صور بت

كبُ دراستنا ىذه قمنا تْساب اختبار الالتواء كالتفلطح كما ىو   (3- ك 3)  أما معامل التفلطح فيكوف ت٤صور بتُ( 1- ك 1) 
ك - 0.252  )لنا أف  قيمة معامل الالتواء كانت تٚيعها سالبة، كقد تراكحت بتُ حيث اتضح  (    )مبتُ بُ اتٞدكؿ رقم

  )  سالبا كتراكحت بتُأيضاكما أف معامل التفلطح تٞميع ات١تغتَات  كاف    (   1- ك 1)   كىذه القيم ت٤صورة بتُ (-   0.982
 .ت٦ا يدؿ بأف بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي  (-   3 ك 3) كىي ت٤صورة بتُ   (-  1.950ك - 0.182

 اختبار التوزيع الطبيعي  (16-3)  الجدكؿ رقم

 kotosisمعامل التفلطح  Skewnessمعامل الالتواء  ات١تغتَات 
  -1.780 - 0.972 التعليم
  -1.649 - 0.982 التعلم
 - 1.201 -0.939 ات١عرفة

  -0.182 -0.693 الكفاءات
  -1.742 -0.939 التدريب

                                                           
.155مرجعسبقذكره،ص(2018)خطاب،محمدتامر(1)

2
16ص  1999الندوة العالمية للشباب الرياضي، ،SPSS،تحليل بيانات الاستبيان باستخدام البرنامج الإحصائي وليد عبد الرحمان خالد الفرا،  - 
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  -1.986 -0.321 التمكتُ 
  -1.544 -0.412 الإبداع
  -1.892 -0.252 ات٠برة

  -0.875 -0.860 الصحة ات١هنية
  -1.226 -0.727  ات١هتٍالأمن

  -1.098 -0.927 السلبمة ات١هنية
  -1.950 -0.256 الولاء العاطفي

  -1.003 -0.610 الأخلبقيالولاء 
  -1.350 -0.658 الولاء ات١ستمر 

 

  SPSS. V 26. من إعداد الباحثة بالاعتماد على ت٥رجات البرنامج الإحصائي :المصدر

  لمدركسة ا التحليل الوصفي لخصائص العينة :الرابع  المطلب  

 .توزيع أفراد العينة حسب الجنس: الفرع الأكؿ 
 :بُ ما يلي توضيح لتصنيف أفراد العينة حسب اتٞنس من خلبؿ اتٞدكؿ كالشكل التّمثيلي التّابٕ

   يوضح توزيع أفراد العّينة حسب اتٞنس: (17-3)  الجدكؿ رقم

 مؤسسات خاصة  مؤسسات عامة  

ات١ؤسسات  
 /
  اتٞنس 

 Start   Sougherwit   Chail  kherbouche 

التكرار   النسبة ات١ؤكية التكرار 
 

 النسبة ات١ؤكية

 %93.3 28 %45.7 21 ذكر 
 %6.7 2  %54.3 25  أنثى

 الاناث  الذكور  المجموع 
 46                           69.5 % 30                  30.5% 

 SPSS . على ت٥رجاتبالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر 
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التّابٕ   من خلبؿ الشكللحدك تٯكن توضيح توزيع أفراد  العّينة حسب اتٞنس لكل مؤسسة على 

 العّينة حسب اتٞنس بُ القطاع العاـ أفراديوضح توزيع : (2-3)شكل رقم اؿ

 

 SPSS على ت٥رجات بالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر 

 

  العّينة حسب اتٞنس بُ القطاع ات٠اصإفراديوضح توزيع : (3-3) شكل رقماؿ

 

 SPSS على ت٥رجات بالاعتمادمن إعداد الطالبة  : المصدر
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من خلبؿ النتائج السابقة الذكر بُ اتٞدكؿ يتبتُ أف توزيع أفراد العينة حسب متغتَ اتٞنس تعود لفئة الذكور بنسبة أكبر من جنس 
 ىذا التباين ىو راجع لطبيعة عمل ات١ؤسسات كرتٔا ما يفسر %30.5  بينما بلغت نسبة الإناث69.5.%الإناث حيث بلغت قيمة 

 : إلا أف نسبة ىذا الفارؽ كانت تٗتلف من مؤسسة لأخرل حيث جاءت النتائج كالتابٕ .كمكاف تواجدىا

 : بالنسبة لمؤسسات القطاع العاـ

فبالرغم من نسبة   تٞنس الذكور %45.7 مقابل نسبة %54.3فإف النّسبة الكبرل من متغّتَ اتٞنس تعود إبٔ فئة الإناث بنسبة 
 قليل جدا كيكاد يقتًب، كىذا ما يدؿ على أف ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة ت٘نح فرص شبو متكافئة بُ الاختلبؼالتباين إلا أف فارؽ 

. التوظيف بُ ات١ناصب الإدارية للجنستُ

، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسستتُ بالرغم من طبيعة عملها كالتي قد تٖتاج لفئة الذكور بشكل أكبر إلا أنها ت٘نح فرص توظيف تٞنس 
 . كاف موجو لإطارات ات١ؤسسات كليس للعماؿ التنفيذيتُالاستبيافالإناث بُ ات١صابّ الإدارية ، كوف أف 

 بالنسبة لمؤسسات القطاع الخاص

 تٞنس الإناث من عّينة الّدراسة ، أم %6.7، بينما تبقى نسبة%93.3 أّ ف النّسبة الكبرل من متغّتَ اتٞنس تعود إبٔ الّذكور بنسبة 
أّ ف ىناؾِ ارتفاع بُ نسبة الّذكور مقابلِ ات٩فاض بُ نسبة العاملتُ من جنس الإناث ، كيرجع ىذا السبب إبٔ طبيعة عمل ىذه 

ت٬علها قادرة على شغل ات١ناصب الإداريّة،  ات١ؤسسات ، ككذا رتٔا لكوف تٖمل العنصر النسوم مسؤكليات أخرل بُ حياتها، ت٦ّا لا
 .ات علمّية تؤّىلها لذلكبربالّرغم من أنها تكوف حاملة ت١ؤّىلبت كخ

 .  العينة حسب السنأفرادتوزيع : الفرع الثاني
اتٞدكؿ التّابٕ كيليو شكل ت٘ثيلي ت٭مل  من خلبؿ" السن"  بُ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة من حيث متغّتَالأفرادتٯكن توضيح الفوارؽ بتُ 

 .النّسب التي بًّ التّعبتَ عنها بُ اتٞدكؿ
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 العّينة حسب السن أفراديوضح توزيع : (18-3) الجدكؿ رقم

 السن المؤسسات 
 (النسبة المئوية- التكرارات)

سنة 30اقل من   
 اقل إبٔ 30من 

  سنة  40من 
 اقل إبٔ 40من 

  سنة 50من 
  فأكثرسنة 50من 

 chaili 9  19.6% 23 50% 10 21.7% 4 8.7% 

Kherbouche  

Strat  5 16.7% 12 40% 11 36.7% 2 6.7% 

Sougherwit  

 %7.7 6 29.2% 21 %45 35 %18.15 14 المجموع 

 SPSS على ت٥رجات بالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر 

 :د العّينة حسب السن لكل مؤسسة على حدل من خلبؿ الشكل التّابٕراكما تٯكن توضيح توزيع أؼ

توزيع أفراد العّينة حسب السن بُ القطاع العاـ : (4-3)شكل رقماؿ

 

 SPSS على ت٥رجات بالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر 
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 العّينة حسب السن بُ القطاع ات٠اص أفراديوضح توزيع : (5-3) شكل رقماؿ

 

 SPSS على ت٥رجات بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر

السن، فيلبحظ أّ ف أكبر نسبة  سة الكلية من حيث متغتَّ رامن خلبؿ تٖليل اتٞدكؿ كالشكل يتّضح كجود تباين بتُ أفراد عّينة الّد
 بٍّ تليها الفئة العمريّة  من %45 سنة  بنسبة 40 اقل من إبٔسنة   30سة من حيث السن تعود إبٔ الفئة العمريّة منراأفراد عّينة الّد

 سنة بنسبة 30 بٍّ الفئة من الأفراد التي أعمارىم اقل من 29.2% سنة  بنسبة معتبرة أيضا بقيمة، 50 اقل من إبٔسنة 40
 ىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة توبٕ. %7.7سنة بنسبة 50 كبُ الأختَ الفئة من الأفراد التي أعمارىم تفوؽ 18.15%
كجود نسبة معتبرة من الأفراد ما بتُ  سنة علىِ اعتبارىا طاقة كبتَة تٖتاجها طبيعة العمل، ككذا40 كبتَا بفئة الشباب الأقل من اىتماما

 .من الأىداؼ بُ تٖقيق الأداء سنة ت٦ّا يعكس كجود خبرات لتحقيق مستول أعلى50ك  40
ٕكتٯكن تفصيل توزيع أفراد العينة حسب متغتَ السن بالنسبة لكل من القطاع العاـ ك ات٠اص  كالتاب : 

  بالنسبة لمؤسسات القطاع العاـ
سنة بٍ 40 سنة إبٔ اقل من   30 كتٗص الفئة العمرية من%50يتضح من خلبؿ نتائج اتٞدكؿ أف أعلى نسبة لأعمار الإطارات ىي 

 30 اقل من للئطارات 19.6 % سنة ، بٍ تليها نسبة معتبرة كىي 50 اقل من إبٔ سنة 40 للفئة العمرية من 21.7 %تليها نسبة 
سنة ، ما يدؿ على أف ات١ؤسسة تستثمر بُ فئة الشباب كالتي تٖوز أكبر 50 من  أكثر الإطارات لأعمار 8.7 %سنة  كأختَا نسبة

 . من خبراتهم كنقلها للعماؿ اتٞددللبستفادةسنة 50ك 40نسبة كما أف ىناؾ مزيج أيضا من فئة الإطارات من عمر 
   بالنسبة لمؤسسات القطاع الخاص 

 سنة  بٍ 40 اقل من إبٔسنة 30من  كتٗص الفئة العمرية%40يتضح من خلبؿ نتائج اتٞدكؿ أف أعلى نسبة لأعمار الإطارات ىي 
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 اقل من إطارات لأعمار %16.7سنة ، بٍ تليها نسبة معتبرة كىي40 سنة ابٔ اقل من 40 للفئة العمرية من %36.7تليها نسبة 
 بفئة الشباب من أجل تسيتَ شؤكنو ، الاىتماـ سنة ، ما يدؿ على أف ات١ؤسسة تسعى من خلبؿ سياستها ات١تعلقة بالتوظيف إبٔ 30

. سنة50 من  أكثر الإطارات لأعمار %8.7كأختَا نسبة 

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة  : الثالث   الفرع 

 :تٯكن توضيح أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة من خلبؿ اتٞدكؿ كالشكل ات١واليتُ

يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة (: 19-3) الجدكؿ رقم

 الوظيفة  المؤسسات 
 (النسبة المئوية- التكرارات)

 المدير
 رئيس  رئيس قسم  ات١دير التقتٍ   

 مصلحة 
 اطار  رئيس فرع  

 chaili 0  0%   0  0% 5 10.9%  4 8.7% 3 6.5% 34 73.9% 
Kherbouche  

Strat  0  0%   0  0% 5 16.7% 2 6.7% 2 6.7% 21 70% 
Sougherwit 

 %71.95 55  %6.6 5 %7.7 6 %13.8 10 %0 0 %0 0 المجموع
 SPSS على ت٥رجات بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر 

 :كما تٯكن توضيح توزيع أفراد العّينة حسب الوظيفة  لكل مؤسسة على حدل من خلبؿ الشكل التّابٕ
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 العّينة حسب الوظيفة بُ القطاع العاـ رادتوزيع أؼ(6-3) شكل رقماؿ

 

 SPSS على ت٥رجات بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر
  العّينة حسب الوظيفة بُ القطاع ات٠اصأفراديوضح توزيع : (7-3) شكل رقماؿ

 

 SPSS على ت٥رجات بالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر

 العماؿ الذين يشغلوف منصب إبٔ من خلبؿ النتائج السابقة الذكر بُ اتٞدكؿ يتبتُ أف توزيع أفراد العينة حسب متغتَ الوظيفة تعود
 ، بٍ 13.8% بٍ يليها العماؿ  الذين يشغلوف منصب رئيس قسم بنسبة 71.95.% بنسبة أكبر حيث بلغت قيمة الإطارات
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 بعد ذلك العماؿ الذين يشغلوف منصب رئيس فرع الأختَ بُ ليأبٌ ، %7.7العماؿ الذين يشغلوف منصب رئيس مصلحة بنسبة 
 : أف  نسبة ىذا الفارؽ كانت تٗتلف من مؤسسة لأخرل حيث جاءت النتائج كالتابٕ  .% 6.6بنسبة 

بالنسبة لمؤسسات القطاع العاـ 

 بٍ تليها العماؿ  الذين يشغلوف منصب رئيس قسم %73.9  بنسبة الإطاراتفإف النّسبة الكبرل من متغّتَ الوظيفة  تعود إبٔ فئة 
 بعد ذلك العماؿ الذين يشغلوف الأختَ بُ ليأبٌ ، %8.7 ، بٍ العماؿ الذين يشغلوف منصب رئيس مصلحة بنسبة 10.9%بنسبة 

 إطارات ات١ؤسسات تعتمد بدرجة كبتَة على العماؿ الذين يشغلوف منصب أف ك ىذا يدؿ على  .% 6.5منصب رئيس فرع بنسبة 
 .للقياـ تٔختلف الوظائف بُ ات١ؤسسة 
 بالنسبة لمؤسسات القطاع الخاص

 بٍ تليها العماؿ  الذين يشغلوف منصب رئيس قسم %70  بنسبة الإطاراتفإف النّسبة الكبرل من متغّتَ الوظيفة   تعود إبٔ فئة 
 ، ك ىذا %6.7 ، بٍ العماؿ الذين يشغلوف منصب رئيس مصلحة  ك منصب رئيس فرع بنسبة  متساكية  بلغت 16.7%بنسبة 

  كما ىو اتٟاؿ بُ القطاع العاـ  ك ذلك إطارات ات١ؤسسات تعتمد بدرجة كبتَة على العماؿ الذين يشغلوف منصب أفيدؿ  على 
 .للقياـ تٔهامهم  ات١ختلفة   ك ضماف الستَ اتٟسن بُ ات١ؤسسة

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستول التعليمي :الفرع الرابع   
 :تٯكن توضيح أفراد عينة الدراسة حسب ات١ستول التعليمي من خلبؿ اتٞدكؿ كالشكل ات١واليتُ

 ميوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ات١ستول التعليم: (20-3) الجدكؿ رقم

 المستول التعليمي  المؤسسات 
 (النسبة المئوية- التكرارات)

 دراسات عليا  ماستً  مهندس دكلة   ليسانس   تقتٍ سامي         بكالوريا 
 chaili 2 4.3% 7 15.2

% 
10 21.7

% 
11 23.9

% 
15 32.6

% 
1 2.2

% Kherbouche  
Strat  0 0% 5 16.7

% 
9 30% 5 16.7

% 
9 30% 2 6.7

% Sougherwit 
15.95 12 %4.3 2 المجموع 

% 
19 25.85

% 
16 20.3 

% 
24 31.3

% 
3 4.45

% 
 SPSS على ت٥رجات بالاعتمادمن إعداد الطالبة  : المصدر
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 : كتٯكن توضيح ما سبق من خلبؿ الشكل التابٕ

يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ات١ستول التعليمي بُ القطاع العاـ   : (8-3)شكل رقم اؿ

 

 SPSS على ت٥رجات بالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر 

    توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ات١ستول التعليمي بُ القطاع اتٟاص: (9-3)  الشكل رقم

 

 SPSS على ت٥رجات بالاعتمادمن إعداد الطالبة  : المصدر

النسبة الكبرل من أفراد العينة الكلية  سة حسب ات١ستول التّعليمي يتبتُّ أفرامن خلبؿ ما سبق من توضيح كت٘ثيل لتوزيع أفراد عّينة الّد
 ، ك قدرت نسبة %25.85 شهادات ليسانس بنسبة أصحاب، كتليها العماؿ من 31.3%للدراسة ت٘لك شهادة ماستً  بنسبة ، 

 من أما شهادات تقتٍ سامي ،  ك لأصحاب %15.95 ، بٍ تليها نسبة  %20.3  شهادات مهندس دكلة بنسبة  أصحاب الأفراد
. %4.45،%4.30 الأبٌلديهم شهادة بكالوريا ك دراسات فقد كانت النسب متقاربة قدرت كالتوابٕ على 
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 :   نسبة ىذا الفارؽ كانت تٗتلف من مؤسسة لأخرل حيث جاءت النتائج كالتابٕإف

بالنسبة لمؤسسات القطاع العاـ  

 شهادات ات١استً    ك  ليسانس بنسبة متساكية قدرت أصحابفإف النّسبة الكبرل من متغّتَ ات١ستول التعليمي   تعود إبٔ لكل من  
 بنسبة متساكية قدرت ب الأخرل كشهادات تقتٍ سامي ىي    شهادات مهندس دكلةأصحاب الأفراد ، بٍ تليها نسبة .% 30ب  

سة بُ  را،  كىذا ما يدؿ علىِ استثمار ات١ؤسسات ت٤ل  الّد%6.7 الدراسات العليا بنسبة أصحاب الأفراد ، بٍ تليها 16.7%

الكفاءات اتٞامعّية بهدؼ تٖستُ مستول أدائها 

 بالنسبة لمؤسسات القطاع الخاص

 بٍ كتليها العماؿ من %32.6 شهادات ات١استً  أصحاب إبٔ فإف النّسبة الكبرل من متغّتَ ات١ستول التعليمي    تعود ،  
، بٍ تليها %21.7  شهادات ليسانس بنسبة  أصحاب الأفراد، ك قدرت نسبة %23.9 شهادات مهندس دكلة بنسبة أصحاب

 أصحاب الأفراد أختَا، ك %4.3 من لديهم شهادة بكالوريا فقدرت بنسبة أما شهادات تقتٍ سامي ،  ك لأصحاب %15.2نسبة 
 . ات١ؤسسات تبحث عن ات٠برات ك ات١عارؼ ات١كتسبة  ت١وظفيها أف، ىذا ما يدؿ %2.2راسات العليا بنسبة قدرت ب داؿ

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة الوظيفية  في المؤسسة :الفرع الخامس  
 .تٯكن توضيح توزيع أفراد العّينة حسب الأقدمية بُ ات١ؤسسة من خلبؿ اتٞدكؿ كاؿّ شكل ات١واليتُ

سة حسب ات٠برة الوظيفية را عّينة الّدفراد  يوضح توزيع أ: (21-3)الجدكؿ رقم

 السن المؤسسات 
 )النسبة المئوية- التكرارات(

 5اقل من
 سنوات  

 اقل من إبٔ 5من 
  سنوات   10

 اقل إبٔ 10من 
   سنة 15من 

 اقل إبٔ 15من 
   سنة20من 

 20 من أكثر
 سنة  

 chaili 8 17.5% 16 34.8% 12 26.1% 7 %15.2 3 6.5% 
Kherbouche  

Strat  7 23.3% 8 26.7% 6 20% 6 20% 3 10% 
Sougherwit 

 %8.25 6 %17.5 13 %23.05 18 %30.75 24 %20.4 15 المجموع 
 SPSS على ت٥رجات بالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر 



دراسة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية الوطنية: الفصل الثالث   
 

216 
 

سة حسب ات٠برة الوظيفية بُ القطاع العاـ راد عّينة الّدرا يوضح توزيع أؼ: (10-3) شكل رقماؿ

 

. spss من إعداد الطالبة بالإعتماد على ت٥رجات :المصدر

 سة حسب ات٠برة الوظيفية بُ القطاع ات٠اص راد عّينة الّدأ   توزيع أفر: (11-3)  الشكل رقم

 

 SPSS على ت٥رجات بالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر 

كالتي تتناسب مع من  30.75%سة الكلية بلغت رامن خلبؿ اتٞدكؿ كالشكل السابقتُ يتّضح أّ ف النسبة الكبرل من عينة الد
 سنوات   كىذا راجع لكوف أف ات١ؤسسات ككما سبق ذكره تٖوز على نسبة كبتَة من 10 اقل من إبٔ 5سنوات ات٠برة لديهم من 
 سنة ، أين يستفاد من ت٥زكنهم ات١عربُ 15 ك 10بتُ   ت١ن سنوات الأقدمية لديهم تتًاكح ما%23.05الشباب، بٍ تليها نسبة  

%  سنوات ، بٍ نسبة 5من سنوات الأقدمية لديهم اقل من % 20.4 ، بٍ تليها نسبة  .كخبراتهم ات١تًاكمة من سنوات عملهم
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سنة أقدمية 20  ت١ن لديهم أكثر من 8.25 % سنة ،  كأختَا نسبة20 ك 15 ت١ن سنوات الأقدمية لديهم تتًاكح ما بتُ 17.5%
 : حيث جاءت النتائج بالتفصيل لكل مؤسسة كالتابٕ . ما يعتبر خبرة داخل ات١ؤسسات يستفاد منها

بالنسبة لمؤسسات القطاع العاـ  

 10 ك 5 فئة العماؿ الذين تتًاكح خبرتهم الوظيفية  ما بتُ إبٔ ك  تعود %26.7فإف النّسبة الكبرل من متغّتَ ات٠برة قدرت ب  
ىذا راجعِ لاعتماد ات١ؤسسة على عنصر الشباب  ،%23.3 سنوات بنسبة 5 اقل من ةسنوات ، بً تليها فئة العماؿ ذكم خبرة مهنتِ

 سنة ك العماؿ 15 ك 10ح خبرتهم الوظيفية  بتُ    ك لكل من  فئة العماؿ الذين تتًا%20  بٍ تليها نسبة .بُ أداء كتسيتَ مهامها
 الوظيفي بُ ات١ؤسسة، كأف ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة الاستقرار سنة ، ما يفسره أنو يوجد نوع من 20 ك 15ذكم ات٠برة ات١هنية ما بتُ 

 ضمن الإطارات مع العماؿ كإدماجهمأيضا تستفيد من خبرات كفاءاتها ذكم الأقدمية بُ العمل، بُ حتُ ت٘نح فرصة للشباب أيضا 
سنة ، أين تستفيد ات١ؤسسة من خبراتهم 20للفئة التي زادت سنوات خبرتهم عن 10 %أصحاب ات٠برة الوظيفية ، كتليها بنسبة أكبر
 .ككذا نقلها للعماؿ الآخرين من فئة الشباب 

 بالنسبة لمؤسسات القطاع الخاص

 الإطاراتسنوات ، بٍ تليها فئة 10إبٔ 5 من أفراد عّينة الّدراسة تراكحت سنوات ات٠برة لديهم من %34.8يتّضح أّ ف نسبة  
 بُ معدؿ دكراف العمالة بات١ؤسسة  الاستقرار، ك ىدا يدؿ   على سيادة نوع من %26.1ات١ستجوبة الذين تتًاكح خبرتهم ات١هنية بنسبة 

سنوات، نظراِ لاعتماد ات١ؤسسة على فئة الشباب  ، بٍ 5 من أفراد عّينة الّدراسة بٓ تزد سنوات ات٠برة عندىم عن 17.5بٍ تليها نسبة 
سنة ، أين 20 للفئة التي زادت سنوات خبرتهم عن %6.5سنة خبرة كتليها بنسبة 20 إبٔ اقل من  15 للفئة من 15.2%نسبة 

 ..تستفيد ات١ؤسسة ـ خبراتهم ككذا نقلها للعماؿ الآخرين من فئة الشباب
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 عرض ك تحليل نتائج الدراسة : المبحث الثالث

  الماؿ البشرم رأسالتحليل الإحصائي لمحور الاستثمار في  :   الأكؿالمطلب    

على عينة  (ك الصحة  التعليم ، التكوين، ) ات١اؿ البشرم  بأبعادىا رأسسنستعرض بُ ىذا ات١طلب تٖليل ت٤ور الاستثمار بُ 
. ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ات١يدانية

. العاـ  الماؿ البشرم للمؤسسات من القطاع رأسالتحليل الإحصائي لمحور الاستثمار في : الفرع الأكؿ 

تحليل بعد التعليم   -1

 . يوضح قيم التحليل الإحصائي لبعد التعليم : ( 2-3) جدكؿ رقماؿ

 
رقم 

 العبارة
النسب المئوية-التكرارات) أفراد العينةاستجابات العبارات الانحراؼ  المتوسط الحسابي 

 المعيارم
 ترتيب الاراء

غير 
موافق 
 بشدة 

موافق  موافق  محايد  غير موافق 
 بشدة 

 مرتفعة 0.811 3.58  بعد التعليم  .1 
ىناؾ إدراؾ للعاملتُ  بأت٫ية التعليم  01

 . الذابٌ
 مرتفعة 1.048 3.46 5 24 5 11 1

2.2% 23.9% %10.9 52.2% 10.9% 
تقدـ اتٟوافز ك ات١كافآت على أساس  02

 . ات٠برات العلمية ك ات١هنية
3 

 
 متوسطة 1.120 3.35 5 21 8 9

6.5% %19.6 17.4% 45.7% %10.9 

تسعى ات١ؤسسة    إبٔ تطوير  03
بكفاءاتو كالاعتماد على الأساليب 

  .الإدارية اتٞديدة

2 
 

 مرتفعة 1.045 3.59 6 26 5 7

4.3% 15.2% 10.9% 56.5% 13% 

  0.701 3.48   التعلم 1.1 

تعتمد التعاملبت على مستول  04
 . ات١ؤسسة على مفهوـ الثقة ات١تبادلة

 مرتفعة 0.888 3.48 3 24 12 6 1

2.2% 13.0% 26.1% 52.2% 6.5% 

 مرتفعة 1.047 3.72 9 24 6 5 2تساعد ات١ناقشة ات١تبادلة ك الصادقة  05
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أعضاء الفريق على التعلم ك 
الاستفادة من خبرات الآخرين بُ 

 .ات١ؤسسة

4.3% 10.9% 13.0% 52.2% 19.6% 

ت٘تلك ات١ؤسسة أنظمة تقيس الفرؽ  06
  .بتُ الأداء الفعلي ك ات١توقع

 متوسطة 1.016 3.11 2 17 14 10 3
8.5% 21.7% %30.4 37.0% 4.3% 

تٖتفظ ات١ؤسسة بأساليب حل  07
  .ات١شكلبت التي كاجهتها مسبقا

 مرتفعة 0.826 3.63 4 28 12 3 1
2.2% 6.5% 26.1% 56.5% 8.7% 

  0.731 3.87   المعرفة 2.1 
استخداـ العاملتُ بُ ات١ؤسسة  08

البيانات ك ات١علومات ات١كتسبة عن  
طريق التعلم 

 

 مرتفعة 0.739 3.83 3 37 2 3 1

2.2% 6.5% 4.3% 80.4% 6.5% 

استخداـ العاملتُ للتجارب العملية  09
ات١كتسبة عم طريق ات١مارسة  بُ 

 ات١ؤسسة

 مرتفعة 0.774 4.02 9 33 1 2 1
2.2% 4.3% 2.2% 71.7% 19.8% 

قدرة العاملتُ على الوصوؿ إبٔ  10
حلوؿ أفضل للمشاكل التي تقع بُ 

 ت٣اؿ معرفتهم

 مرتفعة 1.052 3.78 8 29 4 1 4
8.7% 2.2% 8.7% 63.0% 17.4% 

  0.843 3.36   الكفاءات 3.1 
تضم ات١ؤسسة أفراد ذكم قدرات  11

عقلية متفوقة يسهموف بُ ابتكار 
 .اتٟلوؿ ك تطوير أدائها

 مرتفعة 1.005 3.52 4 26 9 4 3
6.5% 8.7% 19.6% 56.5% 8.7% 

تعمل سياسة ات١ؤسسة على  12
الاستعانة بالكفاءات الداخلية ك 

  .توظيفها بُ ات١راكز العليا

 متوسطة 1.012 3.33 3 21 13 6 3
6.5% 13% %28.2 45.7% 6.5% 

تتواجد بُ ات١ؤسسة نظم معركفة ك  13
شفافة يتم على أساسها تقييم 

  .الكفاءات

 متوسطة 0.953 3.26 2 20 14 8 2
4.3% 17.4% 30.4% %43.5 4.3% 

 

 SPSS من إعداد الطالبة بالإعتماد على ت٥رجات :المصدر 
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بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كباِت٨راؼ معيارم إتٚابٕ  3.58من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ لبعد التعليم قد بلغ 
عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات التي تعكسِ استخداـ  ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ0.811قدر ب ،

 :يعتبر مستول مرتفع  حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ التعليم 
 بأت٫ية نسبية مرتفعة، 3.46 ، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا ىناؾ إدراؾ للعاملتُ  بأت٫ية التعليم الذابٌ (01 )بالنسبة للعبارة رقم    -

فات١ؤسسات  ، كىذا يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف على ت٤تول العبارة بدرجةِ استجابة مرتفعة، 1.048كباِت٨راؼ معيارم قدر ب
ت٤ل الدراسة تشجع أفرادىا على التعليم الذابٌ بُ ميادين تٗصصهم ت٦ا يساعدىم على تٖصيل معارؼ جديدة، تساىم بُ تٖستُ أداء 

ات١ؤسسات إبٔ مستول أفضل ، أم أنها تعمل على ت٘كتُ الأفراد من التعليم داخل كخارج ات١نظمة، كاِستخداـ التقنية ات١ناسبة لتعزيز 
 .التعليم كتطوير ات١عارؼ كات١هارات

، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا . تقدـ اتٟوافز ك ات١كافآت على أساس ات٠برات العلمية ك ات١هنية (02 ) بالنسبة للعبارة رقم   إما-
 ، كىذا يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف على ت٤تول العبارة 1.120بأت٫ية نسبية متوسطة، كباِت٨راؼ معيارم قدر ب3.35

 فات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تشجع أفرادىا من خلبؿ تقدبٙ حوافز مادية ك معنوية  ك مكافآت على أساس بدرجةِ استجابة متوسطة،
 .....  ، التًقية الوظيفي زيادة بُ الأجر  ،   العلبقة اتٞيدة بتُ الزملبء كالرئيس بُ العمل:خبراتهم العلمية ك ات١هنية مثلب 

، فقد بلغ ات١توسط .تسعى ات١ؤسسة    إبٔ تطوير بكفاءاتها كالاعتماد على الأساليب الإدارية اتٞديدة (03 ) بالنسبة للعبارة رقم   إما
 ، كىذا يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف على ت٤تول 1.045 بأت٫ية نسبية مرتفعة، كباِت٨راؼ معيارم قدر ب3.59اتٟسابي ت٢ا 

  ات١ؤسساتاىتماـىذا ما يفسره أف العبارة بدرجةِ استجابة مرتفعة،
ت٤ل الدراسة بتطوير ك تنمية الكفاءات من خلبؿ خلق الأساليب الإدارية اتٞديدة التي تواكب التطورات بُ بيئة الأعماؿ بُ القطاع 

 منها كالاستفادةالعاـ،  كما  ت٘لك ىياكل تنظيمية مرنة تساعد على نقل ات١علومة بتُ أفراد ات١نظمة من أجل تطوير كفاءات  اتٞميع 
. بُ قرارات ات١ؤسسة

 بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كباِت٨راؼ 3.48من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح   كذلك أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ لبعد التعلم قد بلغ 
ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات التي 0.701معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

 :تعكسِ استخداـ التعلم  يعتبر مستول مرتفع  حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ

 3.48تعتمد التعاملبت على مستول ات١ؤسسة على مفهوـ الثقة ات١تبادلة،  فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا   ( 04 )بالنسبة للعبارة  -
ت٤ل الدراسة  تٓلق جو من الثقة كالتعاكف   ات١ؤسساتاىتماـ بأت٫ية نسبية مرتفعة ، ىذا ما يفسره أف 0.888ؼ معيارم اك باِت٨ر

. الذم  تٯكن الأفراد من تبادؿ ك تقاسم ات١علومات  بكل ثقة ك ىذا ما يسهل ت٥تلف التعاملبت داخل ات١ؤسسة 

تساعد ات١ناقشة ات١تبادلة ك الصادقة أعضاء الفريق على التعلم ك الاستفادة من خبرات الآخرين بُ ات١ؤسسة   ( 05)بالنسبة للعبارة  -
 ات١ؤسسات ت٤ل اىتماـ بأت٫ية نسبية مرتفعة ، ىذا ما يفسره أف 1.047ؼ معيارم ا ك باِت٨ر3.72،  فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا 
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الدراسة  تٓلق ثقافة التشارؾ ات١عربُ بتُ الأفراد ، كتوفتَ أرضية تسمح كتشجع على تقاسم ات١عارؼ بتُ الأفراد من أجل تنمية كفاءاتهم 
 الدكرية الاجتماعات من خلبؿ سهولة نقل كتبادؿ ات١عارؼ كات٠برات بتُ أفراد ات١نظمة ضمن الاتصاؿك معارفهم ، ك تسهل كذلك 

 . أخرلاتصاؿككسائل 

  3.11ت٘تلك ات١ؤسسة أنظمة تقيس الفرؽ بتُ الأداء الفعلي ك ات١توقع،  فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي  ( 06 ) أما بالنسبة للعبارة  -
 بأت٫ية نسبية متوسطة، ىذا ما يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف ت٤تول العبارة بدرجة متوسطة ك 1.016كاِت٨راؼ معيارم قدر ب 

 الفعلي للعاملتُ الأداء تقيس الفارؽ بتُ أنظمة الاعتماد على إبٔالتي تدؿ على أف عينة ات١ؤسسات ات١دركسة بُ القطاع العاـ   تسعى 
.  التي تساىم بُ   تٖقيق أىدافها ات١ستقبلية   الإجراءات ات١توقع  لاتٗاذ الأداءك 

كاِنح 3.63،  فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي .تٖتفظ ات١ؤسسة بأساليب حل ات١شكلبت التي كاجهتها مسبقا (  07 )بالنسبة للعبارة  -
 بأت٫ية نسبية مرتفعة، ىذا ما يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف ت٤تول العبارة التي تدؿ على أف عينة 0.826ارؼ معيارم قدر ب

 الات٨رافات  السابقة سواء الناجحة أك الفاشلة، لكن مع تفادم كقوع الآخرين من تٕارب الاستفادة  إبٔات١ؤسسات ات١دركسة تسعى 
. كالأخطاء السابقة،  ىذا ما يتوافق مع أف ات١ؤسسات تعتمد على  الذاكرة التنظيمية

بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كباِت٨راؼ  3.87كما يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه    كذلك أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ للمعرفة  قد بلغ 
عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات التي  ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ0.731معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

 :تعكسِ استخداـ ات١عرفة  يعتبر مستول مرتفع  حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ
، استخداـ العاملتُ بُ ات١ؤسسة البيانات ك ات١علومات ات١كتسبة عن  طريق التعلم ، استخداـ العاملتُ  ( 08 )بالنسبة للعبارة  -

فهي تدؿ على ات١مارسات التي تعكس عملية خزف ات١عرفة أم الذاكرة  للتجارب العملية ات١كتسبة عم طريق ات١مارسة  بُ ات١ؤسسة
التنظيمية كالتي تٗتلف إماِ استنادا على عقوؿ الأفراد العاملتُ، أك على مستندات كأجهزة إلكتًكنية ، حيث بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ذه 

 ، ىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تهتم بتخزين معرفتها  التي اكتسبتها 0.739 ك باِت٨راؼ معيارم قدر ب3.83العبارات 
من التعلم بنسبة أكبر مرتفعة، كتعتمد بُ التخزين على عقوؿ الكفاءات البشرية التي ت٘تلكها  تفاديا لعدة آثار سلبية ناتٚة عن فقداف 

 .ات١وظفتُ ذكم ات٠برة

ك قدرة العاملتُ ، استخداـ العاملتُ للتجارب العملية ات١كتسبة عم طريق ات١مارسة  بُ ات١ؤسسة ( 10) ك  ( 09 )بالنسبة للعبارة  -
ك 3.78 ك  4.02 ، حيث بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ذه العبارات  على الوصوؿ إبٔ حلوؿ أفضل للمشاكل التي تقع بُ ت٣اؿ معرفتهم

 على التوابٕ ، ىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تهتم بعملية نشر كتوزيع 1.052  ك 0.774باِت٨راؼ معيارم قدر ب 
ات١عرفة لغرضِ استغلبت٢ا كتطبيقها ، فهناؾ عدد من ات١مارسات كالدعائم التي تكرس نشر ىذه ات١عرفة من بينها، فعالية ات٢يكل 

ك بالتابٕ  معرفة ...التنظيمي، الثقافة التنظيمية للمؤسسة، عملية التشارؾ ات١عربُ، مدلِ اىتماـ ات١ؤسسة بأسلوب فرؽ العمل 
مدلِ اىتماـ ات١ؤسسات ات١دركسة بهذه ات١قومات لغرض نشر كتقاسم ات١عرفة ات١تحصل عليها كتطبيقها قصد تنمية كفاءاتها البشرية من 

.  تواجهها كاِتٗاذ قرارات مستقبلية صائبةأف حلوؿ للمشاكل التي ت٦ن إت٬ادأجل تٖستُ الأداء الوظيفي  ك 
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بأت٫ّية نسبّية متوسطة كباِت٨راؼ  3.36كما يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه    أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ للكفاءات  قد بلغ 
عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات التي  ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ0.843معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

 :تعكسِ استخداـ الكفاءات  يعتبر مستول متوسط حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ
، حيث بلغ تضم ات١ؤسسة أفراد ذكم قدرات عقلية متفوقة يسهموف بُ ابتكار اتٟلوؿ ك تطوير أدائها،  ( 11 )بالنسبة للعبارة  -

 ، ىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تهتم بتوظيف 1.005 ك باِت٨راؼ معيارم قدر ب3.52ات١توسط اتٟسابي ت٢ذه العبارات 
 تواجهها أف حلوؿ ت١ختلف ات١شاكل التي ت٦كن إت٬اد  ك ات١سات٫ة بُ الإبداع ذكم معارؼ ، مهارات ك كفاءات ت٢م القدرة على أفراد

 .  ك ضماف بقائهاأدائهاات١ؤسسة ،ك بالتابٕ تٖستُ 

فقد بلغ ات١توسط  .تعمل سياسة ات١ؤسسة على الاستعانة بالكفاءات الداخلية ك توظيفها بُ ات١راكز العليا،  ( 12 )بالنسبة للعبارة  -
 نسبية متوسطة ، ىذا ما يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف ت٤تول العبارة التي بأت٫ية 1.012 معيارم قدر ب كات٨رؼ 3.33اتٟسابي  

 الاحتفاظ بالكفاءات الداخلية ك العمل على الاستثمار فيها لكن بدرجة متوسطة ك إبٔتدؿ على أف عينة ات١ؤسسات ات١دركسة تسعى 
ىذا من أجل  تطويرىا ك تنميتها ك بالتابٕ توظيفها  داخليا بُ ات١راكز العليا من خلبؿ التًقية مثلب، ك ىذا ما ت٬علها  تٗلق رضا ك كلاء 

. كظيفي لكفاءاتها

 فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي تتواجد بُ ات١ؤسسة نظم معركفة ك شفافة يتم على أساسها تقييم الكفاءات،  ( 13 )بالنسبة للعبارة  -
 نسبية متوسطة ، ىذا ما يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف بدرجة متوسطة على  أت٫ية 0.953كاِت٨راؼ  معيارم قدر ب 3.26

 متوسطة الاىتماـ ك معايتَ لتقييم الكفاءات  كلكن تبقى نسبة نظمت٤تول العبارة التي تدؿ على أف  فالإدارة العليا تعزز إنشاء 
الكفاءات  الفردية ك اتٞماعية من بينها ، عدـ كجود جو كابُ من الثقة بتُ  فالظركؼ السائدة لا زالت تواجو بعض العراقيل بُ تقييم 

 . بُ أداء ات١هاـالاستقلبليةطبيعة ات٢يكل التنظيمي، عدـ كجود مستول معتبر من  الأفراد من أجل تقاسم ات١عارؼ،

نحليل بعد التدريب   -2

 يوضح قيم التحليل الإحصائي لبعد التدريب  : (23-3)جدكؿ رقماؿ

رقم 
 العبارة

النسب المئوية-التكرارات) أفراد العينةاستجابات العبارات المتوسط  
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

ترتيب 
غير  الاراء

موافق 
بشدة  

 

غير 
 موافق 

موافق  موافق  محايد 
 بشدة 

 متوسطة 0.804 3.35  بعد التدريب   .1 
 متوسطة 1.158 3.35 3 26 7 4 6البرامج التدريبية ات١طركحة بُ ات١ؤسسة   14
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 قصد تطوير متاحة تٞميع العاملتُ
 الأداء بغض النظر عن كفاءتهم

13.0% 8.7% 15.2% 56.5% 6.5% 

يساىم التدريب بُ تقليل ضغوط  15
العمل الواقعة على العاملتُ ك  

  التقليل من الوقت ك التكلفة
 

 مرتفعة 0.967 3.76 7 25 7 6 1
2.2% 13.0% 15.2% 54.3% 15.2% 

تعتمد ات١ؤسسة على دكراف العمل ك  16
كطرؽ  نتائج تقييم الكفاءات

 .أساسية لتدريب الكفاءات

 متوسطة 1.050 3.08 2 18 11 12 3
6.5% 26.1% 23.9% 39.1% 4.3% 

توجد مراقبة مستمرة ت١دل فاعلية  17
برامج تدريب ات١وارد البشرية على 

 . العمل بُ ات١ؤسسة

 مرتفعة 0.862 3.50 3 24 13 5 1
2.2% 10.9% 28.3% 52.2% 6.5% 

يتم بُ ات١ؤسسة تنظيم كرشات عمل  18
بتُ الوحدات لتساىم بُ زيادة 

  .ات١عارؼ لدل ات١وارد البشرية

 متوسطة 1.053 3.15 2 20 10 11 3

6.5% 23.9% 21.7% 43.5% 4.3% 

 مرتفعة 0.943 3.53   التمكين  1.2 

تعتمد ات١ؤسسة بُ عملية اتٗاذ القرار  19
على ات١شاركة اتٞماعية بُ ات٧از 

. الأعماؿ 
 

4 
 

 متوسطة 1.021 3.39 3 23 13 3

8.7% 6.5% 28.3% 50.0% 6.5% 

العمل كفريق يسمح للعماؿ بوضع  20
رؤية مشتًكة لتحستُ ظركؼ العمل  

 

 مرتفعة 1.066 3.86 11 27 2 3 3

6.5% 6.5% %4.3 %58.7 23.9% 
تتوفر ركح التعاكف بتُ ات١دراء ك  21

 العماؿ  بُ ات١ؤسسة تٟل ات١شاكل
 مرتفعة 1.222 3.56 10 20 6 6 4

8.7% 13.0% 13.0% %43.5 21.7% 
توفر ات١ؤسسة اتٞو ات١ناسب للعماؿ  22

لاستخداـ مهاراتهم إبٔ أقصى حد 
 ت٦كن 

 متوسطة 1.132 3.30 6 17 11 9 3
6.5% 19.6% 23.9% 37.0% 13.0% 

 مرتفعة 0.769 3.75   الابداع2.2 23
امتلبؾ العاملتُ لأفكار  تتصف  

 بكونها جديدة
 مرتفعة 0.934 3.56 5 23 13 3 2

4.3% 6.5% 28.3% 50.0% 10.9% 
 مرتفعة 0.964 3.78 7 30 3 4 2امتلبؾ العاملتُ لأفكار تتصف  24
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 spss.  على ت٥رجاتبالاعتمادمن إعداد الطالبة : لمصدر ا
 بأت٫ّية نسبّية متوسطة كباِت٨راؼ معيارم 3.35من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ لبعد التدريب  قد بلغ 

ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات التي تعكس   ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ عينة0.804إتٚابٕ قدر ب 
 :الكفاءات بها يعتبر مستول متوسط حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ  بعملية التدريب  بُ تنميةالاىتماـ

  قصد تطوير الأداء بغض النظر عن كفاءتهمالبرامج التدريبية ات١طركحة بُ ات١ؤسسة  متاحة تٞميع العاملتُ ( 14 )بالنسبة للعبارة  -
 بأت٫ية نسبية متوسطة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تسعى 1.158 كِ ات٨راؼ معيارم 3.35ات١توسط اتٟسابي من 

لتلقتُ عمات٢ا معارؼ كمهارات جديدة كتطوير ات١عارؼ السابقة عن طريق تصميم برامج التكوين حسب الطلب كحسب اتٟاجة من 
 الاحتياجاتأجل أداء ات١هاـ بصفة جيدة كبُ أكؿ مرحلة من مراحل عملية التكوين التي تتبعها لغرض تنمية كفاءاتها تقوـ بتحديد 

 على النقائص ات١سجلة بُ استنادا   لكن بدرجة متوسطة ، أم الأفرادالتكوينية حسب متطلبات الوظيفة ة ليس حسب كفاءات 
 .الأداء الوظيفي الناتٕة عن عمليات التقييم ات٠اص بالعاملتُ، ككذاِ استنادا إبٔ طلب العماؿ

،  يساىم التدريب بُ تقليل ضغوط العمل الواقعة على العاملتُ ك  التقليل من الوقت ك التكلفة (16) ك (  15)بالنسبة للعبارات  -
 .كطرؽ أساسية لتدريب الكفاءات تعتمد ات١ؤسسة على دكراف العمل ك نتائج تقييم الكفاءات

 على التوابٕ، ىذا ما 1.050 ك ،0.967 ك باِت٨راؼ معيارم قدر ب 3.08 إبٔ 3.76فقد تراكحت قيم ات١توسط اتٟسابي من 
يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة باف البرامج التدريبية ات١طبقة  تساىم بُ التقليل من ضغوط العمل، الوقت ك 

بكونها متصلة تْل ات١شكلبت التي 
 .تواجو ات١ؤسسة

4.3% 8.7% 6.5% 65.2% 15.2% 

قدرة ات١ؤسسة على تقدبٙ منتج أفضل  25
 من منتجات ات١نافستُ بُ السوؽ

 مرتفعة 0.893 3.95 12 24 7 2 1
2.2% 4.3% 15.2% 52.2% 26.1% 

 مرتفعة 0.654 3.50   الخبرة3.2 
امتلبؾ العاملتُ بُ ات١ؤسسة للمعرفة  26

 الكافية بالقوانتُ ك الأنظمة
 مرتفعة 0.861 3.45 2 26 12 6 1

2.2% 13.2% 26.1% %53.3 4.3% 
توفر ات٠برة الكافية التي تسمح  27

للعاملتُ بُ ات١ؤسسة تٔمارسة عملهم 
 بكفاءة

 مرتفعة 0.757 3.78 3 35 4 3 1
2.2% 6.5% 8.7% 76.1% 6.5% 

 لزيادة  ات١ؤسسةتتلقى تشجيعا من  28
خبراتك ك ذلك من خلبؿ تنويع 

 مهامك

 متوسطة 1.063 3.26 2 23 10 7 4
8.7% %15.2 21.7% %50.0 4.3% 
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 تدؿ على أف عينة ات١ؤسسات ات١دركسة تعتمد كما .التكلفة فهي تساىم بُ تنمية ك تطوير الكفاءات بُ اقصر كقت ك اقل تكلفة 
 . لتدريب ك تنمية ات١وارد البشرية  لكن بدرجة متوسطة أساسيةعلى دكراف العمل ك نتائج تقييم الكفاءات الفردية ك اتٞماعية كمعايتَ 

 بلغت قيمة ات١توسط . توجد مراقبة مستمرة ت١دل فاعلية برامج تدريب ات١وارد البشرية على العمل بُ ات١ؤسسة ( 17 )بالنسبة للعبارة 
 ىذا ما يفسر أف أفراد العينة ات١ستجوبة يؤيدكف ت٤تول 0.862 بأت٫ية نسبية مرتفعة كباِت٨راؼ ؼ معيارم قدر ب ،3.50اتٟسابي 

 البرامج التدريبية ت للموارد البشرية ك فاعلية ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تعتمد على نظاـ ات١راقبة ات١ستمرة ت١دل أفالعبارة كيؤكدكف  
 . ات١ؤسسة ك ضماف بقائها ك استمراريتها أداء تٖستُ أدل من  مسات٫تعا بُ تطوير قدراتهم ات١عرفية كمهاراتهم ات١كتسبة

 ، فقد بلغ يتم بُ ات١ؤسسة تنظيم كرشات عمل بتُ الوحدات لتساىم بُ زيادة ات١عارؼ لدل ات١وارد البشرية (  18 )بالنسبة للعبارة  -
  بأت٫ية نسبية متوسطة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف 0.862 كِ ات٨راؼ معيارم 3.15ات١توسط اتٟسابي 

ت٤تول العبارة بدرجة متوسطة  كيؤكدكف على أف المحتول التكويتٍ ات١تحصل عليو من كرشات العمل يساىم ك  يتوافق مع رغبتهم بُ 
 .تٖستُ أدائهم

 بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كباِت٨راؼ معيارم إتٚابٕ 3.53من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ للتمكتُ   قد بلغ 
 الاىتماـ ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات التي تعكس 0.943قدر ب 

 :بعملية التمكتُ   بُ تنمية الكفاءات بها يعتبر مستول مرتفع حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ

، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي تعتمد ات١ؤسسة بُ عملية اتٗاذ القرار على ات١شاركة اتٞماعية بُ ات٧از الأعماؿ  ( 19 )بالنسبة للعبارة  -
  بأت٫ية نسبية متوسطة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة 1.021 كِ ات٨راؼ معيارم 3.39

 .متوسطة  

تتوفر ركح التعاكف  ، العمل كفريق يسمح للعماؿ بوضع رؤية مشتًكة لتحستُ ظركؼ العمل  (  21) ك  (  20 )بالنسبة للعبارة  -
 ك 1.066 كِ ات٨راؼ معيارم  3.65  ك 3.86 فقد تراكح  ات١توسط اتٟسابي بتُ  بتُ ات١دراء ك العماؿ  بُ ات١ؤسسة تٟل ات١شاكل

  على التوابٕ   بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارات  بدرجة مرتفعة   1.222

، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي توفر ات١ؤسسة اتٞو ات١ناسب للعماؿ لاستخداـ مهاراتهم إبٔ أقصى حد ت٦كن  (  22 )بالنسبة للعبارة  -
  بأت٫ية نسبية متوسطة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة 1.132 كِ ات٨راؼ معيارم 3.30

 .متوسطة  

 بأت٫ّية نسبّية مرتفعة  3.75   قد بلغ ات١توسط اتٟسابي للئبداعمن خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ 
ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات   ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ عينة0.769كباِت٨راؼ معيارم إتٚابٕ قدر ب 

 :الكفاءات بها يعتبر مستول مرتفع حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ  بالتمكتُ   بُ تنميةالاىتماـالتي تعكس 
 كِ ات٨راؼ معيارم 3.56، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي  امتلبؾ العاملتُ لأفكار  تتصف بكونها جديدة  (  23 )بالنسبة للعبارة  -
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 الأفراد إف بأت٫ية نسبية مرتفعة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة مرتفعة، ك يدؿ على 0.934
.  بُ ات١ؤسسات مبدعتُ ك مبتكرين 

، فقد بلغ ات١توسط .امتلبؾ العاملتُ لأفكار تتصف بكونها متصلة تْل ات١شكلبت التي تواجو ات١ؤسسة (  24 )بالنسبة للعبارة  -
   بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة 0.964 كِ ات٨راؼ معيارم 3.78اتٟسابي 

.   بات١ركنة ك تساىم بُ حل ات١شكلبت ت٘تاز لأفكاربدرجة مرتفعة ، ك ىذا يدؿ على امتلبؾ العاملتُ بُ ات١ؤسسات 

  3.95 ، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي قدرة ات١ؤسسة على تقدبٙ منتج أفضل من منتجات ات١نافستُ بُ السوؽ  (25)بالنسبة للعبارة  -
  بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة مرتفعة ، 0.893كِ ات٨راؼ معيارم 

.  منتج ك ضماف البقاء ك الاستمرارية بُ السوؽأفضلك اف ات١ؤسسات بُ القطاع العاـ تسعى لكسب ميزة تنافسية من اجل تقدبٙ 

  بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كباِت٨راؼ معيارم إتٚابٕ 3.50من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ للخبرة   قد بلغ 
 الإت٘اـ ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات التي تعكس 0.654قدر ب 

 :بات٠برة   يعتبر مستول مرتفع حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ

  3.45 ، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي امتلبؾ العاملتُ بُ ات١ؤسسة للمعرفة الكافية بالقوانتُ ك الأنظمة (   26 )بالنسبة للعبارة -
  بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة مرتفعة ،  0.861كِ ات٨راؼ معيارم 

 ت٢ا ك بالتابٕ  ضركرة إدراكهم  ات٠اصة يات١ؤسسات  ت٤ل الدراسة  ك الأنظمةك ىذا يدؿ على امتلبؾ العاملتُ  بكافة القوانتُ ك 
. الالتزاـ بها 

 ، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي توفر ات٠برة الكافية التي تسمح للعاملتُ بُ ات١ؤسسة تٔمارسة عملهم بكفاءة (  27 )بالنسبة للعبارة  -
  بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة 1.757 كِ ات٨راؼ معيارم 3.78

   .مرتفعة  

 ، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي  لزيادة خبراتك ك ذلك من خلبؿ تنويع مهامك ات١ؤسسةتتلقى تشجيعا من  (   28 )بالنسبة للعبارة  -
  بأت٫ية نسبية متوسطة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة 1.063  كِ ات٨راؼ معيارم 3.26

 .متوسطة  
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  تحليل بعد الصحة ك السلامة المهنية-3
  الصحة ك السلبمة ات١هنيةيوضح قيم التحليل الإحصائي لبعد : (24-3)جدكؿ رقماؿ

رقم 
 العبارة

النسب المئوية-التكرارات) أفراد العينةاستجابات العبارات المتوسط  
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

ترتيب 
غير موافق  الاراء

بشدة  
 

موافق  موافق  محايد  غير موافق 
 بشدة 

    بعد الصحة ك السلامة المهنية  .3

 مرتفعة 0.857 3.46  الصحة المهنية  1.3 

تقوـ ات١ؤسسة بإجراء  29
فحوصات طبية ك بصورة 

مستمرة للتأكد من سلبمة 
  .الأمراضعامليها من 

 مرتفعة 0.986 3.78 8 28 4 4 2
4.3% 8.7% 8.7% 60.9% 17.4% 

يتناسب نوع ك حجم العمل  30
ات١سند للعاملتُ مع معارفهم ك 

  .قدراتهم الفكرية ك اتٞسدية

 مرتفعة 1.026 3.45 2 30 4 7 3
6.5% 15.2% 8.7% 65.2% 4.3% 

تهتم ات١ؤسسة بالاستقصاء ك   31
البحث عن مستويات  صحة 

 العاملتُ فيها بشكل  
  .مستمر

 متوسطة 1.051 3.30 2 25 7 9 3
6.5 19.6 15.2 54.3 4.3 

ت٭ضى العاملوف بُ ات١ؤسسة  32
  .بالوقت الكابُ للراحة

 متوسطة 1.051 3.30 3 21 13 5 4
8.7% 10.9% 28.3% %45.7 6.5% 

  0.827 3.49   ات١هتٍالأمن 2.3 
توفر ات١ؤسسة عوامل الأمن ك  33

 . السلبمة بُ العمل
 مرتفعة 0.957 3.88 11 24 6 4 1

2.2% 8.7% 13.0% 52.2% 23.9% 
تتبع ات١ؤسسة كسائل الدعاية  34

كات١لصقات  ت٠فض الأعماؿ 
 .غتَ الآمنة

 مرتفعة 1.021 3.60 5 29 3 7 2
4.3% 15.2% 6.5% 63.0% 10.9% 

لا يفرض العمل بُ ات١ؤسسة  35
أيا من أنواع الضغوط أك القلق 

 . على العاملتُ

 متوسطة 1.154 3.00 3 16 10 12 5
10.9% 26.1% 21.7% 34.8% 6.5% 
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تقوـ ات١ؤسسة بتقييم دكرم   36

ت١دل تطبيق إجراءات الأمن 
 ات١هتٍ

 مرتفعة 0.912 3.50 3 26 9 7 1
2.2% 15.2% 19.6% 56.5% 6.5% 

 مرتفعة 0.932 3.69  السلامة المهنية3.3 

توفر ات١ؤسسة الظركؼ ات١لبئمة   37
من تهوية ،إضاءة، )للعماؿ 

 ( تكييف ك تدفئة
 

2 4 5 25 10 3.80 1.024  
4.3% 8.7% 10.9% 54.3% 21.7% 

تهتم ات١ؤسسة بتحستُ ظركؼ   38
العمل ات١ادية ك ات١عنوية 

 . ات١لبئمة لعاملها

 مرتفعة 1.089 3.54 7 22 9 5 3
6.5% 10.9% 19.6% 47.8% 15.2% 

يعرؼ العاملتُ بُ ات١ؤسسة ك   39
بشكل كاضح مسؤكلياتهم ك 

   كاجباتهم ات١هنية 

2 4 8 20 12 3.78 
 

1.073 
 

 مرتفعة
4.3% 8.7% 17.4% 43.5% 26.1% 

توفر ات١ؤسسة خطط ك برامج  40
للسلبمة ات١هنية ك تعمل على 

 متابعتها

 مرتفعة 0.974 3.63 7 23 9 6 1
2.2% 13.0% 19.6% 50.0% 15.2% 

 SPSS.  على ت٥رجاتبالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر 

  بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كبات٨راؼ  معيارم 3.46من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ للصحة ات١هنية قد بلغ 
 عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات التي تعكس اىتماـ ىذا ما يدؿ على أف مستول 0.857إتٚابٕ قدر ب ،

 ات١اؿ البشرم  يعتبر مستول مرتفع ، لكن ليس بدرجة كبتَة حيث جاءت رأس بعامل الصحة  ات١هنية  بُ الاستثمار بُ الاىتماـ
 :النّتائج كالتّابٕ

 قد بلغ ، الأمراضتقوـ ات١ؤسسة بإجراء فحوصات طبية ك بصورة مستمرة للتأكد من سلبمة عامليها من  ( 29 )بالنسبة للعبارة -
 ات١ؤسسات اىتماـىذا ما يفسره أف 0.986 ك بات٨راؼ  معيارم قدر ب ، مرتفعة بأت٫ّية نسبّية 3.78ات١توسط اتٟسابي قيمة 

. ات١دركسة   بإجراء فحوصات طبية كبصورة مستمرة كسنوية  للتأكد من سلبمة عامليها من الأمراض

بلغ  يتناسب نوع ك حجم العمل ات١سند للعاملتُ مع معارفهم ك قدراتهم الفكرية ك اتٞسدية، حيث  ( 30  )بالنسبة للعبارة  - 
 بأت٫ّية نسبيّة مرتفعة ، كبات٨راؼ  معيارم3.45ات١توسط اتٟسابي قيمة 

التنظيم اتٟابٕ للعمل بُ ات١ؤسسات ت٤ل ىذا ما يفسره أف النسبة الكبرل من أفراد العينة ات١ستجوبة تؤكد أف   1.026قدر ب، 
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 الاستقلبليةراتهم حيث  يوفر ت٢م  نوع من دالدراسة   يوفر للعاملتُ تناسب مع نوع ك حجم العمل  ات١سند ت٢م مع معارفهم ك ؽ
 .كات١بادرة بُ إت٧از ات١هاـ ، الأمر الذم يؤدم إبٔ تنمية كفاءاتهم كمهاراتهم

العاملتُ فيها بشكل مستمر ك    تهتم ات١ؤسسة بالاستقصاء ك البحث عن مستويات  صحة  ( 32) ك  (31 )بالنسبة للعبارة -
ؼ معيارم را ك باِنح3.30 فقد تساكت  قيم ات١توسط اتٟسابي ت٢ا  ك قدرت ب ت٭ضى العاملوف بُ ات١ؤسسة بالوقت الكابُ للراحة  

 ، بأت٫ية نسبية متوسطة  ، فقد أكد أفراد العينة ات١ستجوبة بدرجة متوسطة  أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تعتمد  1.051نفسو  قدر ب
 على  الاستقصاء بشكل دكرم على صحة العاملتُ ، كما تنمح العاملتُ الوقت الكابُ من الراحة 

   بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كبات٨راؼ  معيارم 3.49  ات١هتٍ  قد بلغ للؤمنمن خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ 
 عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات التي تعكس اىتماـ ىذا ما يدؿ على أف مستول 0.827إتٚابٕ قدر ب ،

 ات١اؿ البشرم  يعتبر مستول مرتفع ، لكن ليس بدرجة كبتَة حيث جاءت النّتائج رأس  ات١هتٍ  بُ الاستثمار بُ الأمن بعامل الاىتماـ
 :كالتّابٕ

توفر ات١ؤسسة عوامل الأمن ك السلبمة بُ العمل ك تتبع ات١ؤسسة كسائل الدعاية كات١لصقات   (   34) ك  (   33 )بالنسبة للعبارة  -
على 1.021ك 0.957 كِ ات٨راؼ معيارم  3.60   ك 3.88 فقد تراكح  ات١توسط اتٟسابي بتُ  ت٠فض الأعماؿ غتَ الآمنة ، 

التوابٕ   بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارات  بدرجة مرتفعة ، ك  ما يدؿ على 
أف ات١ؤسسة تتبع كسائل الدعاية كات١لصقات من أجل تٗفيض الأعماؿ ك ات١مارسات  غتَ الآمنة ت٦ا ك  توفر عوامل السلبمة كالأمن 

تٟماية عامليها من حوادث العمل 

 بلغ ات١توسط اتٟسابي قيمة ، . لا يفرض العمل بُ ات١ؤسسة أيا من أنواع الضغوط أك القلق على العاملتُ ( 35 )بالنسبة للعبارة -
ات١ستجوبة  توافق ت٤تول العبارة ىذا ما يفسره أف أفراد العينة 1.154بأت٫ّية نسبيّة متوسطة ، كبات٨راؼ   معيارم قدر ب،3.00

بدرجة متوسطة التي تفسر أف تفويض الرئيس جزء من سلطاتو للمرؤكستُ يساىم بُ تنمية كفاءاتهم ك تقليل ضغوط العمل ك القلق 
 . بينهمالأفكار ك الآراءبتُ العاملتُ من خلبؿ التواصل ك تبادؿ 

بأت٫ّية 3.50 بلغ ات١توسط اتٟسابي قيمة تقوـ ات١ؤسسة بتقييم دكرم ت١دل تطبيق إجراءات الأمن ات١هتٍ ( 36 )بالنسبة للعبارة  -
 أفراد العينة ات١ستجوبة لمحتول العبارة بدرجة مرتفعة ك  استجابةىذا ما يفسره أف 0.912نسبّية مرتفعة  ، كباِت٨راؼ معيارم قدر ب،

 ات١هتٍ لتفادم ات١شاكل الصحية الأمن إجراءاتالتي تدؿ على أف نظاـ الصحة ات١عتمد  بُ ات١ؤسسات  يقوـ بتقييم دكرم  ت١دل تطبيق 
 .ك ات١هنية  للعاملتُ  

    بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كبات٨راؼ  3.69يتّضح  من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ السلبمة ات١هنية   قد بلغ ك 
 عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات التي اىتماـ ىذا ما يدؿ على أف مستول 0.932معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

 ات١اؿ البشرم  يعتبر مستول مرتفع ، لكن ليس بدرجة كبتَة حيث رأس بعامل السلبمة ات١هنية   بُ الاستثمار بُ الاىتماـتعكس 
 :جاءت النّتائج كالتّابٕ
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، تهتم ات١ؤسسة  من تهوية ،إضاءة، تكييف ك تدفئة)توفر ات١ؤسسة الظركؼ ات١لبئمة للعماؿ  (   38) ك  (   37 )بالنسبة للعبارة  -
 كِ ات٨راؼ معيارم  3.54   ك 3.80 فقد تراكح  ات١توسط اتٟسابي بتُ  ،  بتحستُ ظركؼ العمل ات١ادية ك ات١عنوية ات١لبئمة لعاملها

على التوابٕ   بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارات  بدرجة 1.089ك  1.024
 .من قبل ات١ؤسسة بتوفتَ الظركؼ ات١لبئمة للعمل   مرتفعة  كىو ما يؤكد لنا كجود اىتماـ مرتفع

بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا قيمة  ،  يعرؼ العاملتُ بُ ات١ؤسسة ك بشكل كاضح مسؤكلياتهم ك كاجباتهم ات١هنية  ( 39 )بالنسبة للعبارة -
ىذا ما يفسره أف أفراد العينة ات١ستجوبة يبدكف نسبة مرتفعة  ك التي  1.073بأت٫ّية نسبيّة مرتفعة ،كباِت٨راؼ معيارم قدر ب ،  3.78

 . السائدةالأنظمةتدؿ على التزاـ العاملتُ بُ ات١ؤسسات تٔختلف القوانتُ ك 

بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا قيمة  توفر ات١ؤسسة خطط ك برامج للسلبمة ات١هنية ك تعمل على متابعتها ،  ( 40 )بالنسبة للعبارة  -
ىذا ما يفسره أف أفراد العينة ات١ستجوبة يبدكف نسبة مرتفعة، حيث  0.974بأت٫ّية نسبيّة مرتفعة ،كباِت٨راؼ معيارم قدر ب ،  3.63

 .صحة عمات٢ا اتٞسمية كالنفسية من أجل رفع مستول أدائهم بُ العمل  توفر بيئة صحية ملبئمة للحفاظ على

. الخاص   الماؿ البشرم للمؤسسات من القطاع رأسالتحليل الإحصائي لمحور الاستثمار في : ثانياؿالفرع 

بعد التعليم   تحليل  -1

 . يوضح قيم التحليل الإحصائي لبعد التعليم : (25-3) جدكؿ رقماؿ

 

رقم 
الع
 بارة

النسب المئوية-التكرارات) أفراد العينةاستجابات العبارات المتوسط  
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

ترتيب 
 5 4 3 2 1 الاراء

    بعد التعليم في المؤسسة    .1 
 مرتفعة 0.493 3.84  التعليم 1.1 
ىناؾ إدراؾ للعاملتُ  بأت٫ية التعليم  01

 . الذابٌ
 مرتفعة 0.626 3.77 1 23 0 4 2

6.7% 13.3% 0% 76.7% 3.3% 
تقدـ اتٟوافز ك ات١كافآت على أساس  02

 . ات٠برات العلمية ك ات١هنية
 مرتفعة 1.088 3.70 8 10 8 3 1

3.3% 10.0% 26.7% 33.3% 26.7
% 

تسعى ات١ؤسسة    إبٔ تطوير  03
بكفاءاتو كالاعتماد على الأساليب 

  .الإدارية اتٞديدة

 مرتفعة 0.860 3.87 6 17 4 3 0
0 10.0 13.3 56.7 20.0 
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 مرتفعة 0.762 3.50  التعلم 2.1 

تعتمد التعاملبت على مستول  04
 . ات١ؤسسة على مفهوـ الثقة ات١تبادلة

 متوسظة 1.222 3.23 4 10 9 3 4
13.3

% 
10.0% 30.0% 33.3% 13.3

% 
تساعد ات١ناقشة ات١تبادلة ك الصادقة  05

أعضاء الفريق على التعلم ك 
الاستفادة من خبرات الآخرين بُ 

 .ات١ؤسسة

 مرتفعة 0.759 3.90 5 19 4 2 0
0% 6.7% 13.3% 63.3% %

16.7 

ت٘تلك ات١ؤسسة أنظمة تقيس الفرؽ  06
  .بتُ الأداء الفعلي ك ات١توقع

 متوسطة 1.135 3.23 3 12 6 7 2
6.7% 23.3% 20.0% %40.0 10% 

 حل بأساليبتٖتفظ ات١ؤسسة  07
  .ات١شكلبت التي تواجهها مسبقا

 مرتفعة 0.964 3.63 5 13 9 2 1
3.3% 6.7% 30.0% 43.3% %

16.7 
 مرتفعة 0.574 3.72  ات١عرفة 3.1 
استخداـ العاملتُ بُ ات١ؤسسة  08

البيانات ك ات١علومات ات١كتسبة عن  
طريق التعلم 

 

 مرتفعة 0.521 3.73 1 20 9 0 0
0 0 30.0 66.7 3.3 

استخداـ العاملتُ للتجارب العملية  09
ات١كتسبة عم طريق ات١مارسة  بُ 

 ات١ؤسسة

 مرتفعة 0.702 3.70 2 19 7 2 0
0% 6.7% %23.3 %63.3 6.7% 

قدرة العاملتُ على الوصوؿ إبٔ  10
حلوؿ أفضل للمشاكل التي تقع بُ 

 ت٣اؿ معرفتهم 

 مرتفعة 0.944 3.73 6 13 9 1 1
3.3 3.3 30.0 43.3 20.0 

  0.890 3.54  الكفاءات 4.1 
تضم ات١ؤسسة أفراد ذكم قدرات  11

عقلية متفوقة يسهموف بُ ابتكار 
 .اتٟلوؿ ك تطوير أدائها

 مرتفعة 1.037 3.60 5 14 6 4 1
3.3% 13.3% 20.0% 46.7% 16.7

% 
تعمل سياسة ات١ؤسسة على  12

الاستعانة بالكفاءات الداخلية ك 
  .توظيفها بُ ات١راكز العليا

 مرتفعة 1.061 3.67 7 11 8 3 1
3.3% 10.0% 26.7% %36.7 23.3

% 
 متوسطة 0.999 3.37 3 12 9 5 1تتواجد بُ ات١ؤسسة نظم معركفة ك  13
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شفافة يتم على أساسها تقييم 
  .الكفاءات

3.3% 16.7% 30.0% 40.0% 10.0
% 

 

 spss.  على ت٥رجاتبالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر 

بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كباِت٨راؼ معيارم   3.84من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ لبعد التعليم قد بلغ 
عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع ات٠اص  بات١مارسات التي   ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ0.493إتٚابٕ قدر ب ،

 :يعتبر مستول مرتفع  حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ تعكسِ استخداـ التعليم 
،   بأت٫ية نسبية مرتفعة3.77 ، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا ىناؾ إدراؾ للعاملتُ  بأت٫ية التعليم الذابٌ (01 )بالنسبة للعبارة رقم   -

فات١ؤسسات  ، كىذا يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف على ت٤تول العبارة بدرجةِ استجابة مرتفعة، 0.626كباِت٨راؼ معيارم قدر ب
بُ ميادين   على الاعتماد على النفس بُ  التعليم من خلبؿ توفتَ دكرات تعليمية  تشجع أفرادىابُ القطاع ات٠اص   ت٤ل الدراسة 

 . ت٦ا يساعدىم على تٖصيل معارؼ جديدة، تساىم بُ تٖستُ أداء ات١ؤسسات إبٔ مستول أفضل  تٗصصهم

، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا . تقدـ اتٟوافز ك ات١كافآت على أساس ات٠برات العلمية ك ات١هنية (02 ) بالنسبة للعبارة رقم   أما-
  ، كىذا يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف على ت٤تول العبارة 1.088 بأت٫ية نسبية مرتفعة ، كباِت٨راؼ معيارم قدر ب3.70

 فات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تشجع أفرادىا من خلبؿ منحهم حوافز ك مكافآت على أساس خبراتهم العلمية ك بدرجةِ استجابة مرتفعة ،
 ، فالفرد كلما تلقى تٖفيز مهما كاف مادم اك معنوم فهذا ت٬علو أكثر بإتقاف ك العمل أدائهمات١هنية من اجل تشجيعهم على تٖستُ 

  .أكثريسعى لبدؿ ت٣هود 

، فقد بلغ ات١توسط .تسعى ات١ؤسسة    إبٔ تطوير بكفاءاتها كالاعتماد على الأساليب الإدارية اتٞديدة (03 ) بالنسبة للعبارة رقم   إما
  ، كىذا يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف على ت٤تول 0.860  بأت٫ية نسبية مرتفعة، كباِت٨راؼ معيارم قدر ب3.87اتٟسابي ت٢ا 

  ات١ؤسساتاىتماـىذا ما يفسره أف العبارة بدرجةِ استجابة مرتفعة،
 إدارية جديدة التي تواكب التطورات بُ بيئة الأعماؿ اتٟديثة ،  كما  تعتمد على أساليببُ القطاع ات٠اص  بالعمل على خلق 

 منها بُ ضماف البقاء ك الاستمرارية كالاستفادة مرنة  لنقل ات١علومة بتُ أفراد ات١نظمة من أجل تطوير ك تنمية  كفاءات  اتٞميع أساليب
. للمؤسسة

  بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كباِت٨راؼ 3.50من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح   كذلك أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ لبعد التعلم قد بلغ 
ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع ات٠اص  بات١مارسات التي 0.762معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

 :تعكسِ استخداـ التعلم  يعتبر مستول مرتفع  حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ
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 3.23تعتمد التعاملبت على مستول ات١ؤسسة على مفهوـ الثقة ات١تبادلة،  فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا   ( 04 )بالنسبة للعبارة  -
ؿ الدراسة  تٓلق جو من الثقة كالتعاكف  مح ات١ؤسساتاىتماـ بأت٫ية نسبية متوسطة، ىذا ما يفسره أف 1.222ك باِت٨راؼ معيارم 

. الذم  تٯكن الأفراد من تبادؿ ك تقاسم ات١علومات  بكل ثقة ك ىذا ما يسهل ت٥تلف التعاملبت داخل ات١ؤسسة 

تساعد ات١ناقشة ات١تبادلة ك الصادقة أعضاء الفريق على التعلم ك الاستفادة من خبرات الآخرين بُ ات١ؤسسة   ( 05)بالنسبة للعبارة  -
 ات١ؤسسات ت٤ل اىتماـ بأت٫ية نسبية مرتفعة ، ىذا ما يفسره أف 0.759 ك باِت٨راؼ معيارم 3.90،  فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا 

الدراسة  تٓلق ثقافة التشارؾ ات١عربُ بتُ الأفراد ، كتوفتَ أرضية تسمح كتشجع على تقاسم ات١عارؼ بتُ الأفراد من أجل تنمية كفاءاتهم 
 الدكرية الاجتماعات من خلبؿ سهولة نقل كتبادؿ ات١عارؼ كات٠برات بتُ أفراد ات١نظمة ضمن الاتصاؿك معارفهم ، ك تسهل كذلك 

 . أخرلاتصاؿككسائل 

   3.23ت٘تلك ات١ؤسسة أنظمة تقيس الفرؽ بتُ الأداء الفعلي ك ات١توقع،  فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي  ( 06 ) أما بالنسبة للعبارة  -
  بأت٫ية نسبية متوسطة، ىذا ما يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف ت٤تول العبارة بدرجة متوسطة ك 1.135كاِت٨راؼ معيارم قدر ب 

 الفعلي للعاملتُ الأداء تقيس الفارؽ بتُ أنظمة الاعتماد على إبٔالتي تدؿ على أف عينة ات١ؤسسات ات١دركسة بُ القطاع العاـ   تسعى 
.  التي تساىم بُ   تٖقيق أىدافها ات١ستقبلية   الإجراءات ات١توقع  لاتٗاذ الأداءك 

كاِت٨راؼ 3.63،  فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي .تٖتفظ ات١ؤسسة بأساليب حل ات١شكلبت التي كاجهتها مسبقا (  07 )بالنسبة للعبارة  -
  بأت٫ية نسبية مرتفعة، ىذا ما يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف ت٤تول العبارة التي تدؿ على أف عينة 0.964معيارم قدر ب

 الات٨رافات  السابقة سواء الناجحة أك الفاشلة، لكن مع تفادم كقوع الآخرين من تٕارب الاستفادة  إبٔات١ؤسسات ات١دركسة تسعى 
. كالأخطاء السابقة،  ىذا ما يتوافق مع أف ات١ؤسسات تعتمد على  الذاكرة التنظيمية

 بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كباِت٨راؼ 3.72كما يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه    كذلك أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ للمعرفة  قد بلغ 
 ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع العاـ بات١مارسات التي 0.574معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

 :تعكسِ استخداـ ات١عرفة  يعتبر مستول مرتفع  حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ
، استخداـ العاملتُ بُ ات١ؤسسة البيانات ك ات١علومات ات١كتسبة عن  طريق التعلم ، استخداـ العاملتُ  ( 08 )بالنسبة للعبارة  -

للتجارب العملية ات١كتسبة عم طريق ات١مارسة  بُ ات١ؤسسة فهي تدؿ على ات١مارسات التي تعكس عملية خزف ات١عرفة أم الذاكرة 
التنظيمية كالتي تٗتلف إماِ استنادا على عقوؿ الأفراد العاملتُ، أك على مستندات كأجهزة إلكتًكنية ، حيث بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ذه 

  ، ىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تهتم بتخزين معرفتها  التي اكتسبتها 0.521 ك باِت٨راؼ معيارم قدر ب3.73العبارات 
من التعلم بنسبة أكبر مرتفعة، كتعتمد بُ التخزين على عقوؿ الكفاءات البشرية التي ت٘تلكها  تفاديا لعدة آثار سلبية ناتٚة عن فقداف 

 .ات١وظفتُ ذكم ات٠برة
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ك قدرة العاملتُ  ، استخداـ العاملتُ للتجارب العملية ات١كتسبة عم طريق ات١مارسة  بُ ات١ؤسسة ( 10) ك  ( 09 )بالنسبة للعبارة  -
 3.73  ك  3.70 ، حيث بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ذه العبارات  على الوصوؿ إبٔ حلوؿ أفضل للمشاكل التي تقع بُ ت٣اؿ معرفتهم

  على التوابٕ ، ىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تهتم بعملية نشر كتوزيع 0.944  ك 0.702ك باِت٨راؼ معيارم قدر ب 
ات١عرفة لغرضِ استغلبت٢ا كتطبيقها ، فهناؾ عدد من ات١مارسات كالدعائم التي تكرس نشر ىذه ات١عرفة من بينها، فعالية ات٢يكل 

ك بالتابٕ  دمعرفة ...التنظيمي، الثقافة التنظيمية للمؤسسة، عملية التشارؾ ات١عربُ، مدلِ اىتماـ ات١ؤسسة بأسلوب فرؽ العمل 
مدلِ اىتماـ ات١ؤسسات ات١دركسة بهذه ات١قومات لغرض نشر كتقاسم ات١عرفة ات١تحصل عليها كتطبيقها قصد تنمية كفاءاتها البشرية من 

.  تواجهها كاِتٗاذ قرارات مستقبلية صائبةإفف ؾ حلوؿ للمشاكل التي ممإت٬ادأجل تٖستُ الأداء الوظيفي  ك 

بأت٫ّية نسبّية متوسطة كباِت٨راؼ   3.54كما يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه    أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ للكفاءات  قد بلغ 
عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع ات٠اص  بات١مارسات التي   ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ0.890معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

 :تعكسِ استخداـ الكفاءات  يعتبر مستول مرتفع حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ
، حيث بلغ تضم ات١ؤسسة أفراد ذكم قدرات عقلية متفوقة يسهموف بُ ابتكار اتٟلوؿ ك تطوير أدائها،  ( 11 )بالنسبة للعبارة  -

 ، ىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تهتم بتوظيف 1.037  ك باِت٨راؼ معيارم قدر ب3.60ات١توسط اتٟسابي ت٢ذه العبارات 
 تواجهها أف حلوؿ ت١ختلف ات١شاكل التي ت٦كن إت٬اد  ك ات١سات٫ة بُ الإبداع ذكم معارؼ ، مهارات ك كفاءات ت٢م القدرة على أفراد

.   ك ضماف بقائهاأدائهاات١ؤسسة ،ك بالتابٕ تٖستُ 

فقد بلغ ات١توسط  .تعمل سياسة ات١ؤسسة على الاستعانة بالكفاءات الداخلية ك توظيفها بُ ات١راكز العليا،  ( 12 )بالنسبة للعبارة  -
 نسبية مرتفعة  ، ىذا ما يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف ت٤تول العبارة التي بأت٫ية 1.012 معيارم قدر ب كات٨رؼ  3.67اتٟسابي  

 الاحتفاظ بالكفاءات الداخلية ك العمل على الاستثمار فيها لكن بدرجة مرتفعة  ك إبٔتدؿ على أف عينة ات١ؤسسات ات١دركسة تسعى 
ىذا من أجل  تطويرىا ك تنميتها ك بالتابٕ توظيفها  داخليا بُ ات١راكز العليا من خلبؿ التًقية مثلب، ك ىذا ما ت٬علها  تٗلق رضا ك كلاء 

. كظيفي لكفاءاتها

 فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي تتواجد بُ ات١ؤسسة نظم معركفة ك شفافة يتم على أساسها تقييم الكفاءات،  ( 13 )بالنسبة للعبارة  -
 نسبية متوسطة ، ىذا ما يدؿ على أف أفراد العينة يوافقوف بدرجة متوسطة على  أت٫ية 0.999كاِت٨راؼ  معيارم قدر ب 3.37

 متوسطة الاىتماـ ك معايتَ لتقييم الكفاءات  كلكن تبقى نسبة نظمت٤تول العبارة التي تدؿ على أف  فالإدارة العليا تعزز إنشاء 
 فالظركؼ السائدة لا زالت تواجو بعض العراقيل بُ تقييم 

طبيعة ات٢يكل التنظيمي،  الكفاءات  الفردية ك اتٞماعية من بينها ، عدـ كجود جو كابُ من الثقة بتُ الأفراد من أجل تقاسم ات١عارؼ،
 . بُ أداء ات١هاـالاستقلبليةعدـ كجود مستول معتبر من 
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تحليل بعد التدريب   .1
 يوضح قيم التحليل الإحصائي لبعد التدريب: (26-3)جدكؿ رقماؿ

رقم 
 العبارة

النسب المئوية-التكرارات) أفراد العينةاستجابات العبارات المتوسط  
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

ترتيب 
 5 4 3 2 1 الآراء

 مرتفعة 0.587 3.54 بعد التدريب  .2 
البرامج التدريبية ات١طركحة بُ  14

 ات١ؤسسة  متاحة تٞميع العاملتُ
قصد تطوير الأداء بغض النظر 

 عن كفاءتهم

 متوسطة 1.124 3.33 3 13 8 3 3
10.0% %10.0 26.7% 43.3% 10.0% 

يساىم التدريب بُ تقليل  15
ضغوط العمل الواقعة على 

العاملتُ ك  التقليل من الوقت ك 
  التكلفة
 

 مرتفعة 0.827 3.73 4 17 6 3 0
0% 10.0% 20.0% 56.7% 13.3% 

تعتمد ات١ؤسسة على دكراف  16
 العمل ك نتائج تقييم الكفاءات

كطرؽ أساسية لتدريب 
 .الكفاءات

 مرتفعة 0.802 3.66 5 11 13 1 0
0% 3.3% 43.3% %36.7 %16.7 

توجد مراقبة مستمرة ت١دل  17
فاعلية برامج تدريب ات١وارد 

 البشرية على العمل بُ ات١ؤسسة
. 

 متوسطة 0.876 3.30 2 11 11 6 0
0% 20.0% 36.7% 36.7% 6.7% 

يتم بُ ات١ؤسسة تنظيم كرشات  18
عمل بتُ الوحدات لتساىم بُ 

زيادة ات١عارؼ لدل ات١وارد 
  .البشرية

 مرتفعة 0.802 3.66 3 17 7 3 0
0% 10.0% 23.3% 56.7% 10.0% 

 مرتفعة 0.656 3.75  التمكين  1.2 

تعتمد ات١ؤسسة بُ عملية اتٗاذ  19
القرار على ات١شاركة اتٞماعية بُ 

 ات٧از الأعماؿ 

 مرتفعة 0.820 3.50 2 15 9 4 0
0% 13.3% 30.0% 50.0% 6.7% 

 مرتفعة 0.881 3.90 4 20 5 1 0العمل كفريق يسمح للعماؿ  20
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بوضع رؤية مشتًكة لتحستُ 
 ظركؼ العمل 

0% 3.3% 16.7% 66.7% 13.3% 

تتوفر ركح التعاكف بتُ ات١دراء ك  21
العماؿ  بُ ات١ؤسسة تٟل 

 ات١شاكل

 مرتفعة 0.773 3.76 4 17 7 2 0
0% 6.7% 23.3% 56.7% 13.3% 

توفر ات١ؤسسة اتٞو ات١ناسب  22
للعماؿ لاستخداـ مهاراتهم إبٔ 

 أقصى حد ت٦كن 

 مرتفعة 0.874 3.83 6 16 5 3 0
0% 10.0% 16.7% 53.3% 20.0% 

 مرتفعة 0.487 4.00 الإبداع 2.2 
امتلبؾ العاملتُ لأفكار  تتصف  23

 بكونها جديدة
 مرتفعة 0.607 3.90 3 22 4 1 0
0% 3.3% 13.3% 73.3% 10.0% 

امتلبؾ العاملتُ لأفكار تتصف  24
بكونها متصلة تْل ات١شكلبت 

 .التي تواجو ات١ؤسسة

 مرتفعة 0.639 3.93 4 21 4 1 0
0% 3.3% 13.3% 70.0% 13.3% 

قدرة ات١ؤسسة على تقدبٙ منتج  25
أفضل من منتجات ات١نافستُ بُ 

 السوؽ

 مرتفعة 0.698 4.16 10 15 5 0 0
0% 0% 16.7% 50.0% 33.3% 

 مرتفعة 0.593 3.68  الخبرة3.2 
امتلبؾ العاملتُ بُ ات١ؤسسة  26

للمعرفة الكافية بالقوانتُ ك 
 الأنظمة

 مرتفعة 0.691 3.73 3 17 9 1 0
0% 3.3% 30.0% 56.7% 10.0% 

توفر ات٠برة الكافية التي تسمح  27
للعاملتُ بُ ات١ؤسسة تٔمارسة 

 عملهم بكفاءة

 مرتفعة 0.583 3.73 2 18 10 0 0
0% 0% 33.3% 60.0% 6.7% 

  ات١ؤسسةتتلقى تشجيعا من  28
لزيادة خبراتك ك ذلك من 

 خلبؿ تنويع مهامك

 مرتفعة 1.037 3.60 7 8 12 2 1
3.3% 6.7% 40.0% 28.7% 23.3% 

 spss.  على ت٥رجاتبالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر 

  بأت٫ّية نسبّية متوسطة كباِت٨راؼ معيارم 3.54من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ لبعد التدريب  قد بلغ 
ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع ات٠اص  بات١مارسات التي تعكس    ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ عينة0.587إتٚابٕ قدر ب 

 :الكفاءات بها يعتبر مستول مرتفع حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ  بعملية التدريب  بُ تنميةالاىتماـ
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  قصد تطوير الأداء بغض النظر عن كفاءتهمالبرامج التدريبية ات١طركحة بُ ات١ؤسسة  متاحة تٞميع العاملتُ ( 14 )بالنسبة للعبارة  -
 بأت٫ية نسبية متوسطة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات بُ القطاع ات٠اص  1.124 كِ ات٨راؼ معيارم 3.33ات١توسط اتٟسابي من 

 التكوينية حسب الاحتياجاتتسعى  ىي كدلك لتلقتُ عمات٢ا معارؼ كمهارات جديدة كتطوير ات١عارؼ السابقة عن طريق تٖديد 
 على النقائص ات١سجلة بُ الأداء الوظيفي استنادا   لكن بدرجة متوسطة ، أم الأفرادمتطلبات الوظيفة ك  ليس حسب كفاءات 

 . الفعلي ، ككذاِ استنادا إبٔ طلب العماؿالأداء اتٟابٕ مع الأداءالناتٕة عن عمليات التقييم ات٠اص بالعاملتُ ك مقارنة 

،  يساىم التدريب بُ تقليل ضغوط العمل الواقعة على العاملتُ ك  التقليل من الوقت ك التكلفة (16) ك (  15)بالنسبة للعبارات  -
 .كطرؽ أساسية لتدريب الكفاءات تعتمد ات١ؤسسة على دكراف العمل ك نتائج تقييم الكفاءات

 على التوابٕ، ىذا ما 1.802 ك ،0.827  ك باِت٨راؼ معيارم قدر ب 3.66 إبٔ 3.73فقد تراكحت قيم ات١توسط اتٟسابي من 
يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة  بنسبة مرتفعة  باف البرامج التدريبية ات١طبقة  تساىم بُ التقليل من ضغوط 

 تدؿ على أف عينة ات١ؤسسات ات١دركسة تعتمد على كما .العمل،  ك تساىم بُ تنمية ك تطوير الكفاءات بُ اقصر كقت ك اقل تكلفة 
 . لتدريب ك تنمية ات١وارد البشرية  بدرجة مرتفعة  أساسيةدكراف العمل ك نتائج تقييم الكفاءات الفردية ك اتٞماعية كمعايتَ 

 بلغت قيمة ات١توسط . توجد مراقبة مستمرة ت١دل فاعلية برامج تدريب ات١وارد البشرية على العمل بُ ات١ؤسسة ( 17 )بالنسبة للعبارة 
 ىذا ما يفسر أف أفراد العينة ات١ستجوبة يؤيدكف ت٤تول 0.876  بأت٫ية نسبية متوسطة كباِت٨راؼ ؼ معيارم قدر ب ،3.30اتٟسابي 

العبارة بدرجة متوسطة ك   اف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تعتمد على نظاـ ات١راقبة ات١ستمرة ت١دل فاعلية البرامج التدريبية للموارد البشرية ك 
  . مسات٫تها بُ تطوير قدراتهم ات١عرفية كمهاراتهم ات١كتسبة

 ، فقد بلغ يتم بُ ات١ؤسسة تنظيم كرشات عمل بتُ الوحدات لتساىم بُ زيادة ات١عارؼ لدل ات١وارد البشرية (  18 )بالنسبة للعبارة  -
  بأت٫ية نسبية مرتفعة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف 0.802  كِ ات٨راؼ معيارم 3.66ات١توسط اتٟسابي 

 الأقساـت٤تول العبارة بدرجة مرتفعة  كيؤكدكف على أف ات١ؤسسات بُ القطاع ات٠اص  تنظم ك رشات عمل بتُ ت٥تلف الوحدات ك  
 .بهدؼ تشجيع سياسة الاتصاؿ ك تبادؿ ك تقاسم ات١علومات ك بالتابٕ  تنمية ك تطوير ات١عارؼ للعماؿ

 بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كباِت٨راؼ معيارم إتٚابٕ 3.75من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ للتمكتُ   قد بلغ 
ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع ات٠اص  بات١مارسات التي تعكس    ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ عينة0.656قدر ب 
 :الكفاءات بها يعتبر مستول مرتفع حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ  بعملية التمكتُ   بُ تنميةالاىتماـ

، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي تعتمد ات١ؤسسة بُ عملية اتٗاذ القرار على ات١شاركة اتٞماعية بُ ات٧از الأعماؿ  ( 19 )بالنسبة للعبارة -
   بأت٫ية نسبية مرتفعة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة 0.820  كِ ات٨راؼ معيارم 3.50

ع على العمل اتٞماعي من اجل ات١سات٫ة اتٞماعية  بُ اتٗاذ ج ات١ؤسسات بُ القطاع ات٠اص  تشأفمرتفعة ك ىذا  ما يدؿ على 
 . أىدافهاقرارات ات١ؤسسة ك بالتابٕ تٖقيق 



دراسة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية الوطنية: الفصل الثالث   
 

238 
 

تتوفر ركح التعاكف  ، العمل كفريق يسمح للعماؿ بوضع رؤية مشتًكة لتحستُ ظركؼ العمل  (  21) ك  (  20 )بالنسبة للعبارة  -
 ك 0.881   كِ ات٨راؼ معيارم  3.76  ك 3.90 فقد تراكح  ات١توسط اتٟسابي بتُ  بتُ ات١دراء ك العماؿ  بُ ات١ؤسسة تٟل ات١شاكل

   على التوابٕ   بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارات  بدرجة مرتفعة   0.773

، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي توفر ات١ؤسسة اتٞو ات١ناسب للعماؿ لاستخداـ مهاراتهم إبٔ أقصى حد ت٦كن  (  22 )بالنسبة للعبارة  -
  بأت٫ية نسبية مرتفعة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة 0.87  كِ ات٨راؼ معيارم 3.83

  . أداء بأحسن ات١ؤسسات توفر كل الشركط ك الظركؼ ات١ناسبة للعماؿ ما اجل القياـ أفمرتفعة حيث 

 بأت٫ّية نسبّية مرتفعة 4.00   قد بلغ ات١توسط اتٟسابي  للئبداعمن خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ 
ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع ات٠اص     ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ عينة0.487كباِت٨راؼ معيارم إتٚابٕ قدر ب 

 :الكفاءات بها يعتبر مستول مرتفع حيث جاءت النّتائج كالتّابٕ  بالتمكتُ   بُ تنميةالاىتماـبات١مارسات التي تعكس 
  كِ ات٨راؼ معيارم 3.90، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي  امتلبؾ العاملتُ لأفكار  تتصف بكونها جديدة  (  23 )بالنسبة للعبارة  -

 بأت٫ية نسبية مرتفعة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة مرتفعة  ك ىذا يدؿ على 0.607
.  امتلبؾ ات١ؤسسات لكفاءات إبداعية ك مبتكرة 

، فقد بلغ ات١توسط .امتلبؾ العاملتُ لأفكار تتصف بكونها متصلة تْل ات١شكلبت التي تواجو ات١ؤسسة (  24 )بالنسبة للعبارة -
    بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول 0.639 كِ ات٨راؼ معيارم 3.93اتٟسابي 

تٟل ات١شاكل التي ت٢ا علبقة   ككضع خطة عمل مناسبةالاقتًاحات،  حيث يشتًؾ الرئيس مع ات١رؤكس بُ معاتٞة العبارة بدرجة مرتفعة 
 ت٢م القدرة على أفراد ات١ؤسسات ت٘لك أفك ىذا يدؿ على  ، الدتٯقراطيبالعمل ، أم أف النمط القيادم السائد بُ الغالب ىو النمط 

 . مواكبة التغتَ ك حل ات١شكلبت التي تواجهها ات١ؤسسات 

   4.16 ، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي قدرة ات١ؤسسة على تقدبٙ منتج أفضل من منتجات ات١نافستُ بُ السوؽ  (25)بالنسبة للعبارة  -
   بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة مرتفعة  0.698كِ ات٨راؼ معيارم 

،ك ىذا يدؿ على سعي  ات١ؤسسات بُ القطاع ات٠اص  لتقدبٙ منتج ذك جودة ك كفاءة  لضماف البقاء ك الاستمرارية ضمن كم ىائل 
. من ات١نافستُ بُ السوؽ ، لذا ت٬ب عليها تٖقيق ميزة تنافسية

  بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كباِت٨راؼ معيارم إتٚابٕ 3.68من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ للخبرة   قد بلغ 
  ىذا ما يدؿ على أف مستولِ اىتماـ عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع ات٠اص  بات١مارسات التي تعكس 0.593قدر ب 
 : بات٠برة   يعتبر مستول مرتفع حيث جاءت النّتائج كالتّابٕالاىتماـ

   3.73 ، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي امتلبؾ العاملتُ بُ ات١ؤسسة للمعرفة الكافية بالقوانتُ ك الأنظمة (   26 )بالنسبة للعبارة 
   بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة مرتفعة، 0.691كِ ات٨راؼ معيارم 
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 ت١ا ت٢م من حقوؽ  ك ما إدراكهم  ت٤ل الدراسة  ك بات١ؤسسات  ات٠اصة الأنظمةك ىذا يدؿ على معرفة العاملتُ  بكافة القوانتُ ك 
. عليهم من كاجبات  كبالتابٕ  ضركرة الالتزاـ بهم 

 ، فقد بلغ ات١توسط اتٟسابي توفر ات٠برة الكافية التي تسمح للعاملتُ بُ ات١ؤسسة تٔمارسة عملهم بكفاءة (  27 )بالنسبة للعبارة  -
  بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارة بدرجة 0.583  كِ ات٨راؼ معيارم 3.73

. مرتفعة  ك ىذا يدؿ على اعتماد ات١ؤسسات على توفتَ ات٠برة  للعاملتُ من اجل ت٦ارسة عملهم بكفاءة ك فعالية 

 ، فقد بلغ ات١توسط  لزيادة خبراتك ك ذلك من خلبؿ تنويع مهامك ات١ؤسسةتتلقى تشجيعا من  (   28 )بالنسبة للعبارة  -  
   بأت٫ية نسبية مرتفعة ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول 1.037   كِ ات٨راؼ معيارم 3.60اتٟسابي 

العبارة بدرجة  مرتفعة،ىذا ما يدؿ على تشجيع ات١ؤسسات لعمات٢ا لزيادة خبراتهم من خلبؿ تنويع ات١هاـ ت٢م ك السماح ت٢م للتنقل بُ 
. ت٥تلف الوظائف فهذا يساىم بُ زيادة ات٠برة ك ات١عرفة 

  تحليل بعد الصحة ك السلامة المهنية .3
  الصحة ك السلبمة ات١هنيةيوضح قيم التحليل الإحصائي لبعد : (27-3) جدكؿ رقماؿ

رقم 
 العبارة

النسب المئوية-التكرارات) أفراد العينةاستجابات العبارات المتوسط  
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 ترتيب الاراء
1 2 3 4 5 

    بعد الصحة ك السلامة المهنية  .3 

 مرتفعة 0.775 3.55  الصحة المهنية  1.3 

تقوـ ات١ؤسسة بإجراء فحوصات  29
طبية ك بصورة مستمرة للتأكد من 

  .الأمراضسلبمة عامليها من 

 مرتفعة 1.069 3.60 4 17 4 3 2
6.7% 10.0% 13.3% 56.7% 13.3% 

يتناسب نوع ك حجم العمل ات١سند  30
للعاملتُ مع معارفهم ك قدراتهم 

  .الفكرية ك اتٞسدية

 مرتفعة 0.727 3.56 1 18 8 3 0
0% 10.0% 26.7% 80.0% 3.3% 

تهتم ات١ؤسسة بالاستقصاء ك  31
البحث عن مستويات  صحة 

  .العاملتُ فيها بشكل مستمر

 مرتفعة 1.074 3.53 1 17 10 1 1
3.3% 3.3% 33.3% 56.7% %3.3 

ت٭ضى العاملوف بُ ات١ؤسسة  32
  .بالوقت الكابُ للراحة

 مرتفعة 1.074 3.53 5 13 6 5 1
3.3% 16.7% 20.0% 43.3% 16.7% 

 مرتفعة 0.458 3.69  المهنيالأمن 2.3 
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توفر ات١ؤسسة عوامل الأمن ك  33
 . السلبمة بُ العمل

 مرتفعة 0.454 4.00 3 24 3 0 0
0% 0% 10% 80% 10.0% 

تتبع ات١ؤسسة كسائل الدعاية  34
كات١لصقات  ت٠فض الأعماؿ غتَ 

 .الآمنة

 مرتفعة 0.454 4.00 3 24 3 0 0
0% 0% 10% 80% 10.0% 

لا يفرض العمل بُ ات١ؤسسة أيا من  35
 أنواع الضغوط أك القلق على العاملتُ

. 

 متزسطة 0.827 3.26 1 11 14 3 1
3.3% 10.0% 46.7% 36.7% 3.3% 

تقوـ ات١ؤسسة بتقييم دكرم ت١دل  36
 تطبيق إجراءات الأمن ات١هتٍ

 مرتفعة 0.881 3.50 4 10 13 3 0
0% 10.0% 43.3% 33.3% 13.3% 

 مرتفعة 0.540 3.89  السلامة المهنية3.3 

توفر ات١ؤسسة الظركؼ ات١لبئمة  37
من تهوية ،إضاءة، تكييف )للعماؿ 
 ( ك تدفئة

 مرتفعة جدا 0.626 4.23 10 17 3 0 0
0% 0% 10.0% 56.7% 33.3% 

تهتم ات١ؤسسة بتحستُ ظركؼ العمل  38
 . ات١ادية ك ات١عنوية ات١لبئمة لعاملها

 مرتفعة 0.714 3.80 5 14 11 0 0
0% 0% 36.7% 46.7% %16.7 

يعرؼ العاملتُ بُ ات١ؤسسة ك بشكل  39
كاضح مسؤكلياتهم ك كاجباتهم ات١هنية 

   

 مرتفعة 0.773 3.76 3 20 4 3 0
0% 10.0% 13.3% 66.7% 10.0% 

توفر ات١ؤسسة خطط ك برامج  40
للسلبمة ات١هنية ك تعمل على 

 متابعتها

 مرتفعة 0.626 3.76 3 17 10 0 0
0% 0% 33.3% 56.7% 10.0% 

 

 SPSS.  على ت٥رجاتبالاعتمادمن إعداد الطالبة  : المصدر

  بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كبات٨راؼ  معيارم 3.55من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ للصحة ات١هنية قد بلغ 
 عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع ات٠اص  بات١مارسات التي تعكس اىتماـ  ىذا ما يدؿ على أف مستول 0.775إتٚابٕ قدر ب ،

 ات١اؿ البشرم  يعتبر مستول مرتفع ، لكن ليس بدرجة كبتَة حيث جاءت رأس بعامل الصحة  ات١هنية  بُ الاستثمار بُ الاىتماـ
 :النّتائج كالتّابٕ

 قد بلغ ، الأمراضتقوـ ات١ؤسسة بإجراء فحوصات طبية ك بصورة مستمرة للتأكد من سلبمة عامليها من  ( 29 )بالنسبة للعبارة -
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 ات١ؤسسات اىتماـىذا ما يفسره أف  1.069 ك بات٨راؼ  معيارم قدر ب ، مرتفعة بأت٫ّية نسبّية 3.60ات١توسط اتٟسابي قيمة 
ات١دركسة  بإجراء فحوصات طبية للعاملتُ  كبصورة مستمرة  ك دكرية للتأكد من سلبمة عامليها من الأمراض من خلبؿ توفتَ مصلحة 

 .طب العمل 
بلغ  يتناسب نوع ك حجم العمل ات١سند للعاملتُ مع معارفهم ك قدراتهم الفكرية ك اتٞسدية، حيث  ( 30  )بالنسبة للعبارة  -

ىذا ما يفسره أف النسبة الكبرل من أفراد  1.069قدر ب،  بأت٫ّية نسبيّة مرتفعة ، كبات٨راؼ  معيارم 3.56ات١توسط اتٟسابي قيمة 
 معارفهم اتٟابٕ للعمل بُ مؤسساتهم  يوفر ت٢م تناسب بتُ نوع ك حجم العمل ات١سند للعاملتُ مع التنظيم العينة ات١ستجوبة تؤكد أف 

 .أدائهم  ، الأمر الذم يؤدم إبٔ تنمية كفاءاتهم كمهاراتهم ك الرفع من مستول ك قدراتهم الفكرية ك اتٞسدية

العاملتُ فيها بشكل مستمر ك    تهتم ات١ؤسسة بالاستقصاء ك البحث عن مستويات  صحة  ( 32) ك  (31 )بالنسبة للعبارة -
 ك باِت٨راؼ معيارم  3.53 فقد تساكت  قيم ات١توسط اتٟسابي ت٢ا  ك قدرت ب  العاملوف بُ ات١ؤسسة بالوقت الكابُ للراحة  ت٭ضى

  ، فقد أكد أفراد العينة ات١ستجوبة أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تعتمد على  الاستقصاء مرتفعة ، بأت٫ية نسبية   1.074ك قدر    ب 
 .بشكل دكرم على صحة العاملتُ ، كما ت٘نح للعاملتُ عطل مدفوعة الأجر من أجل راحة عمات٢ا اتٞسمية كالنفسية

    بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كبات٨راؼ  معيارم 3.69  ات١هتٍ  قد بلغ للؤمنمن خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ 
 عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع ات٠اص  بات١مارسات التي تعكس اىتماـ ىذا ما يدؿ على أف مستول  0.458إتٚابٕ قدر ب ،

 ات١اؿ البشرم  يعتبر مستول مرتفع ، لكن ليس بدرجة كبتَة حيث جاءت النّتائج رأس  ات١هتٍ  بُ الاستثمار بُ الأمن بعامل الاىتماـ
 :كالتّابٕ

توفر ات١ؤسسة عوامل الأمن ك السلبمة بُ العمل ك تتبع ات١ؤسسة كسائل الدعاية كات١لصقات   (   34) ك  (   33 )بالنسبة للعبارة  -
 بأت٫ية نسبية  0.454 كِ ات٨راؼ معيارم  4.00 فقد تساكت قيم   ات١توسط اتٟسابي  قدرت ب ت٠فض الأعماؿ غتَ الآمنة ، 

مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارات  بدرجة مرتفعة  ت٦ا يدؿ على  اف ات١ؤسسة توفر عوامل 
  .السلبمة كالأمن تٟماية عامليها من حوادث العمل ، تتبع كسائل الدعاية كات١لصقات من أجل تٗفيض الأعماؿ غتَ الآمنة

 بلغ ات١توسط اتٟسابي قيمة ، . لا يفرض العمل بُ ات١ؤسسة أيا من أنواع الضغوط أك القلق على العاملتُ ( 35 )بالنسبة للعبارة  -
ىذا ما يفسره أف أفراد العينة ات١ستجوبة  ت٦ا يدؿ على كجود  0.827بأت٫ّية نسبيّة متوسطة ، كبات٨راؼ   معيارم قدر ب، 3.26

 العمل يفرض بعض التوتر على العاملتُ تْيث توفر بعض ات١ؤسسات  نادم رياضي ت١زاكلة الرياضة كت٤اربة أفاىتماـ متوسط  ت٦ا يدؿ 
 .التوتر ك القلق 

بأت٫ّية نسبّية 3.50 بلغ ات١توسط اتٟسابي قيمة تقوـ ات١ؤسسة بتقييم دكرم ت١دل تطبيق إجراءات الأمن ات١هتٍ ( 36 )بالنسبة للعبارة -
 أفراد العينة ات١ستجوبة لمحتول العبارة التي تدؿ على اىتماـ استجابةىذا ما يفسره أف  0.881مرتفعة  ، كباِت٨راؼ معيارم قدر ب،

 . ات١هتٍ الأمن  إجراءات ك تطبيق فاعليةات١ؤسسات بتقييم دكرم ت١دل 
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    بأت٫ّية نسبّية مرتفعة كبات٨راؼ  3.89يتّضح  من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ السلبمة ات١هنية   قد بلغ ك 
 عينة ات١ؤسسات ات١دركسة من القطاع ات٠اص بات١مارسات التي اىتماـ ىذا ما يدؿ على أف مستول  0.540معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

 ات١اؿ البشرم  يعتبر مستول مرتفع ، لكن ليس بدرجة كبتَة حيث رأس بعامل السلبمة ات١هنية   بُ الاستثمار بُ الاىتماـتعكس 
 :جاءت النّتائج كالتّابٕ

، تهتم ات١ؤسسة  من تهوية ،إضاءة، تكييف ك تدفئة)توفر ات١ؤسسة الظركؼ ات١لبئمة للعماؿ  (   38) ك  (   37 )بالنسبة للعبارة  -
  كِ ات٨راؼ معيارم  3.80    ك 4.23 فقد تراكح  ات١توسط اتٟسابي بتُ  ،  بتحستُ ظركؼ العمل ات١ادية ك ات١عنوية ات١لبئمة لعاملها

على التوابٕ   بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا ما يفسره أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يؤيدكف ت٤تول العبارات   0.714 ك  0.626
  .بدرجة مرتفعة كىو ما يدؿ على كجود اىتماـ مرتفع من قبل ات١ؤسسة بتحستُ الظركؼ الصحية لعامليها

بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا قيمة  ،  يعرؼ العاملتُ بُ ات١ؤسسة ك بشكل كاضح مسؤكلياتهم ك كاجباتهم ات١هنية  ( 39 )بالنسبة للعبارة  -
، ت٦ا ىذا ما يفسره أف أفراد العينة ات١ستجوبة يبدكف نسبة مرتفعة  0.773بأت٫ّية نسبيّة مرتفعة ،كباِت٨راؼ معيارم قدر ب ،  3.76

  السائدة فيها الأنظمةيدؿ على ات١عرفة الكافية للعاملتُ بُ ات١ؤسسات  بالقوانتُ ك 

بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ا قيمة  توفر ات١ؤسسة خطط ك برامج للسلبمة ات١هنية ك تعمل على متابعتها ،  ( 40 )بالنسبة للعبارة  -
ىذا ما يفسره أف أفراد العينة ات١ستجوبة يبدكف نسبة مرتفعة ، ت٦ا   0.773بأت٫ّية نسبيّة مرتفعة ،كباِت٨راؼ معيارم قدر ب ،   3.76
 ات١ؤسسات تعمل على توفتَ بيئة صحية ملبئمة للحفاظ على صحة عمات٢ا اتٞسمية كالنفسية من أجل رفع مستول أدائهم أفيدؿ  

بُ العمل ك ضماف بقائهم  

  الماؿ البشرمرأس أفراد العينة من القطاع العاـ  كالخاص حوؿ  الاستثمار في استجاباتمقارنة بين درجة : الفرع الثالث

 .اتٞدكؿ التابٕ يوضح درجةِ اىتماـ كل مؤسسة بالتعلم التنظيمي كأبعاده حسب التًتيب كبُ كلتا القطاعتُ

 أبعاده ات١اؿ البشرم ك رأس كل مؤسسة بالاستثمار بُ اىتماـيوضح درجة : (28-3) جدكؿ رقماؿ

 مؤسسات القطاع الخاص
 

 مؤسسات القطاع العاـ

 درجة الاستجابة 
 

المتوسط 
 الحسابي

 درجة الاستجابة  المؤسسة 
 

المتوسط 
 الحسابي

 المؤسسة 

 بعد التعليم
 START 3.58 مرتفعة CHAILI 3.84 مرتفعة

KHERBOUCHE SOGERHWIT 
 بعد  التدريب 

 START 3.35 متوسطة CHAILI 3.53 مرتفعة
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KHERBOUCHE SOGERHWIT 
 بعد الصحة ك السلامة المهنية 

 START 3.65 مرتفعة CHAILI 3.71 مرتفعة
KHERBOUCHE SOGERHWIT 

 محور الاستثمار في راس الماؿ البشرم
 START 3.52 مرتفعة CHAILI 3.69 مرتفعة

KHERBOUCHE SOGERHWIT 

 

 spss. على ت٥رجات بالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر 

 بتُ عينة ات١ؤسسات التي تنشط الاستجابة ات١اؿ البشرم  بعض الفركقات بُ درجات رأسنلبحظ من خلبؿ تٖليل ت٤ور الاستثمار بُ 
 : بُ القطاع العاـ كعينة ات١ؤسسات التي تنشط بُ القطاع ات٠اص حيث

 ات١اؿ البشرم  بُ رأسسة بعامل الاستثمار بُ راكانت درجةِ استجابات أفراد العينة ت٦ا يعكس درجةِ اىتماـ ات١ؤسسات ت٤ل الد -
 3.69اتٟسابي لعينة مؤسسات القطاع ات٠اص   بو بُ القطاع العاـ، حيث بلغ ات١توسطالاىتماـالقطاع ات٠اص مرتفعة، مقارنة بدرجة 

  كجاءت النتائج بُ ما 3.52،    كبلغت نسبة أقل بُ ما تٮص عينة مؤسسات القطاع العاـ حيث بلغت قيمة ات١توسط اتٟسابي 
 : ات١اؿ البشرم  السابقة كما يليرأستٮص تٖليل كل بعد من أبعاد الاستثمار بُ 

ىذا البعد من خلبؿ تعزيزىا كاِىتمامها  ضح أف مؤسسات القطاع ات٠اص تدرؾ كتوبٕ أت٫ية معتبرةتم  فيما تٮص بعد  التعليم
 ات١اؿ رأسكاعتباره كسيلة   من كسائل تنمية الكفاءات ك ات١عارؼ ك  الاستثمار بُ   أسلوب التعليم استخداـبات١مارسات التي تعكس 

 فلبحظنا أف كل ات١ؤسسات ات١دركسة سواء من القطاع العاـ أك ات٠اص تهتم بالتعليم ك التعلم  كتعزز  البشرم ت٠لق ميزة تنافسية ، 
 الاىتماـإلا أنو تبقى دائما النسبة الكبرل من  . الأفراد ات١ستجوبتُ مرتفعةاستجابةات١مارسات التي تعكسها ، حيث كانت درجة 

حيث بلغت قيمة ات١توسط اتٟسابي بُ  .للمؤسسات التي تنشط بُ القطاع ات٠اص بٍ تليها عينة ات١ؤسسات التي تنشط بُ القطاع العاـ
 بأت٫ية نسبية 3.58 بأت٫ية نسبية مرتفعة ، مقارنة بقيمة ات١توسط اتٟسابي بُ القطاع العاـ أين بلغت قيمة 3.84القطاع ات٠اص 

 .مرتفعة 
حيث كانت درجة موافقة العينة ات١دركسة  بُ القطاع ات٠اص مرتفعة، مقارنة بعينة ات١ؤسسات من  أما بُ ما تٮص بعد التدريب

 فلبحظنا أف كل ات١ؤسسات ات١دركسة سواء من القطاع العاـ أك ات٠اص تهتم بعملية  . متوسطة الاىتماـالقطاع العاـ أين كانت درجة 
 الأفراد استجابة البرامج التدريبية  كتعزز ات١مارسات التي تعكسها ، حيث كانت درجة أفضلالتدريب ك تسعى لتصميم ك تطبيق 

 للمؤسسات التي تنشط بُ القطاع ات٠اص بٍ تليها عينة ات١ؤسسات الاىتماـات١ستجوبتُ مرتفعة ، إلا أنو تبقى دائما النسبة الكبرل من 
  بأت٫ية نسبية مرتفعة ، 3.53حيث بلغت قيمة ات١توسط اتٟسابي بُ القطاع ات٠اص لبعد التدريب  . التي تنشط بُ القطاع العاـ

.   بأت٫ية نسبية متوسطة 3.35بلغت قيمة  مقارنة بقيمة ات١توسط اتٟسابي بُ القطاع العاـ أين
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 ُفيما تٮص بعد الصحة  فلبحظنا أف كل ات١ؤسسات ات١دركسة سواء من القطاع العاـ أك ات٠اص تهتم بصحة ك سلبمة ك امن العاملت
 الأفراد استجابةفيها ك اتٟفاظ عليهم ك الاىتماـ بهم من الناحية الصحية   كتعزز ات١مارسات التي تعكسها ، حيث كانت درجة 

 للمؤسسات التي تنشط بُ القطاع ات٠اص بٍ تليها عينة ات١ؤسسات الاىتماـإلا أنو تبقى دائما النسبة الكبرل من  .ات١ستجوبتُ مرتفعة
 بأت٫ية نسبية مرتفعة ، مقارنة بقيمة ات١توسط 3.71حيث بلغت قيمة ات١توسط اتٟسابي بُ القطاع ات٠اص  .التي تنشط بُ القطاع العاـ

حيث نلبحظ اف نسب الاىتماـ متقاربة ك ىذا ما يدؿ على    بأت٫ية نسبية مرتفعة 3.65اتٟسابي بُ القطاع العاـ أين بلغت قيمة 
 .اىتماـ كل ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة سواء القطاع العاـ اك ات٠اص بالصحة بنفس النسبة تقريبا  

 التحليل الإحصائي لمحور الولاء التنظيمي : المطلب الثاني 

 للمؤسسات قيد الدراسة ات١يدانية بُ كل من القطاع العاـ كات٠اصالولاء التنظيمي سنستعرض بُ ىذا ات١طلب تٖليل ت٤ور 

 .التحليل الإحصائي لمحور الولاء التنظيمي للمؤسسات من القطاع العاـ: الفرع الأكؿ 

 .يوضح قيم التحليل الإحصائي لمحور الولاء التنظيمي : (29-3) جدكؿ رقماؿ

رقم 
 العبارة

النسب المئوية-التكرارات) أفراد العينةاستجابات العبارات  المتوسط  
 الحسابي

 
الانحراؼ 

 المعيارم

ترتيب 
غير موافق  الاراء

 بشدة 
غير 

 موافق 
موافق  موافق  محايد 

 بشدة 
    الولاء التنظيمي          

 مرتفعة 0.701 3.67 (الشعورم) بعد الولاء العاطفي . 1 
 إبٔ بذؿ اكبر جهد ت٦كن أسعى 41

من احل تٖقيق أىداؼ مؤسستي 
ك  لشعورم بأنها أىدابُ الشخصية

  .التضحية بُ سبيل ت٧احها

 مرتفعة 0.821 3.76 4 33 4 4 1

2.2% 8.7% 8.7% 71.7% 8.7% 

أشعر بوجود جو اخوم بُ  42
  .مؤسستي

 مرتفعة 0.880 3.73 8 27 10 1 2
4.3% 2.2% 21.7% 58.7% 13.0% 

أشعر بارتباط قوم تٔؤسستي ك  43
 .افتخر بالانتماء إليها

 مرتفعة 0.875 3.89 11 22 11 1 1
2.2% 2.2% 23.9% 47.8% 23.9% 

أشعر بالرغبة بُ قضاء ما تبقى  44
من حيابٌ ات١هنية بُ ىذه 

  .ات١ؤسسة

 متوسطة 1.172 3.21 4 19 12 5 6
13.0% 10.9% 26.1% 41.3% 8.7% 

اىتم بتصحيح الأفكار السلبية  45
 . لدل الآخرين عن مؤسستي

 مرتفعة 0.821 3.76 6 27 10 2 1
2.2% 4.3% %21.7 58.7% 13.0% 
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أشعر بالفخر ك الاعتزاز  عند  46
التحدث عن مؤسستي مع 

  .أشخاص من خارجها

 مرتفعة 0.963 3.69 8 22 12 2 2
4.3% 4.3% 26.1% 47.8% 17.4% 

  
 

 مرتفعة 1.237 3.54 (المعيارم)  الأخلاقيعد الولاء .2

أشعر بالتزاـ أخلبقي يدفعتٍ   47
للتفاب٘  بُ مؤسستي ك الإت٧از 

 فيها

 مرتفعة 0.970 3.76 8 26 7 3 2
4.3% 6.5% 15.2% %56.5 17.4% 

أشعر بأف الانتقاؿ إبٔ مؤسسة  48
  .أخرل عمل غتَ أخلبقي

 مرتفعة 1.181 2.73 3 9 16 9 9
19.6% 19.6% 34.8% 19.8% 6.5% 

 يدفعتٍ الأخلبقيأشعر بالالتزاـ  49
القياـ بأعماؿ تطوعية كتٖمل 

   .مسؤكليات تٔؤسستي

 مرتفعة 0.895 3.67 3 33 4 4 2
4.3% 8.7% 8.7% 71.7% 6.5% 

أشعر بضركرة الاستمرار بُ عملي  50
حتى مع كجود عركض عمل 

  .آخر بُ مكاف أفضل

 متوسطة 1.286 2.89 4 14 10 9 9
19.6% 19.6% 21.7% 30.4% 8.7% 

أشعر بالواجب ك ات١سؤكلية اتٕاه  51
 . مؤسستي ك العاملتُ بها

مرتفعة  5.941 4.89 9 31 3 1 1
 %19.6 %67.4 %6.5 %2.2 %2.2 جدا

 مدين تٔقدار كبتَ جدا انأ 52
 . ت١ؤسستي

 مرتفعة 0.893 3.84 8 29 4 4 1
2.2% 8.7% 8.7% 63.0% 17.4% 

 غادرت إذا لا أشعر بالذنب  53
 .مؤسستي بُ ىذه الظركؼ

 متوسطة 1.247 3.00 5 14 9 12 6
13.0% 28.1% 19.6% 30.4% 10.9% 

 متوسطة 0.824 3.11 بعد الولاء المستمر . 3  

أتطلع باستمرار إبٔ التطور  54
 .الوظيفي تٔؤسستي

 

 مرتفعة 0.832 3.86 8 28 7 2 1
2.2% 4.3% 15.2% 80.9% 17.4% 

كجودم على رأس عملي اتٟابٕ  55
تٯثل استثمارا كظيفيا جيدا بالنسبة 

 .. بٕ

 مرتفعة 0.971 3.65 8 26 8 4 2
4.3% 8.7% 17.4% 56.5% 13.0% 

56 
 

 

الأجر الذم أتقاضاه تٔؤسستي    
 .مناسب ك يلبي احتياجابٌ ات١ادية

 متوسطة 1.126 2.41 2 7 9 18 10
21.7% 39.1% 19.6% 15.2 % 4.3% 
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لا تٯكنتٍ الاستغناء عن عضويتي  57
تٔؤسستي لاف ذلك سيكلفتٍ 

علبقات )فقداف  الكثتَ من ات١زايا 
العمل مع الزملبء ،مدة ات٠دمة 

 (.… ،ات٠برة،التقاعد

6 
 

 متوسطة 1.138 3.23 3 21 12 4

13.0% 8.7% 26.1% 46.7% 6.5% 

أشعر بأنتٍ لا  اكسب الكثتَ  58
قائي بُ مؤسستي على بعند 

 .ات١دل البعيد

 متوسطة 1.010 2.95 2 11 21 7 5
10.9% 

  
15.2% 45.7% 23.9% 4.3% 

اتٟقوؽ ات١عطاة بٕ ك للعماؿ  59
كافة تؤمن لنا مستقبل ك حياة 

 . كرتٯة

 متوسطة 1.102 2.63 1 11 12 14 8
17.4 30.4 26.1 23.9 2.2 

أشعر بات٠وؼ من ترؾ العمل  60
تٔؤسستي لصعوبة اتٟصوؿ على 

  .عمل آخر

 مرتفعة 1.143 3.26 8 15 14 7 4
8.7 15.2 30.4 32.6 13.0 

لا أشعر بأف ات١زايا ات١قدمة بُ  61
مؤسستي ا كثر من ات١قدمة بُ 

 . أخرلمؤسسات 

 متوسطة 1.196 2.89 5 8 17 9 7
15.2 19.6 37.0 17.4 10.9 

 spss.  على ت٥رجاتبالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر 

بأت٫ّية نسبّية مرتفعة   3.67 قد بلغ (الشعورم)بعد الولاء العاطفي من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ ؿ
استجابات أفراد العّينة لمحتول العبارات  الّدالة على الولاء  ك كىذا يدّ ؿ علىِ ارتفاع 0.701كباِت٨راؼ  معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

  : العاطفي  بُ ات١ؤسسات، ، حيث جاءت النّتائج كالتابٕ

ك   إبٔ بذؿ اكبر جهد ت٦كن من احل تٖقيق أىداؼ مؤسستي لشعورم بأنها أىدابُ الشخصيةلاسع (  41 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف 0.821كاِت٨راؼ  معيارم   3.76، بلغ ات١توسط اتٟسابي   .التضحية بُ سبيل ت٧احها

أف العاملوف يعتبركف أف ت٧اح ات١ؤسسة من ت٧احاتهم ات١هنية ك درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة، ت٦ا يدؿ على  
 ت٭رصوف على ت٧اح ات١ؤسسة كذلك بالقياـ بالأعماؿ ك على كل ما يساعد أنهمالعكس صحيح ك اعتبار ات١ؤسسة جزء من ذاتو، كما 

 .ات١ؤسسة لوصوت٢ا ك بلوغها لأىدافها

بأت٫ية  0.880كاِت٨راؼ  معيارم   3.73، بلغ ات١توسط اتٟسابي   أشعر بوجود جو اخوم بُ مؤسستي (  42)بالنسبة للعبارة  -
أف ىناؾ جو اخوم ك نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة  ، ت٦ا يدؿ على 
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كدم بات١ؤسسة ك أف ىذا ات١ناخ يساعد العاملوف على بذؿ أقصى ت٣هود بُ أدائهم لأعمات٢م كذلك أكد معظم ات١وظفوف أف ىذا ات١ناخ 
 الودم ك الأخوم شدىم للعمل بات١ؤسسة ك الاستمرار بالعمل بهآ، ت٦ا جعلهم يبدعوف بُ عملهم ك ينتجوف أفكار جديدة

كاِت٨راؼ  معيارم   3.89، بلغ ات١توسط اتٟسابي   أشعر بارتباط قوم تٔؤسستي ك افتخر بالانتماء إليها (  43 )بالنسبة للعبارة  -
يؤكد أت٫ية بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة ك ىذا ما  0.875

 . إليها  ك الافتخار بالانتماء شعور العاملتُ بالارتباط بات١ؤسسة التي يعملوف بها

 3.21، بلغ ات١توسط اتٟسابي   .أشعر بالرغبة بُ قضاء ما تبقى من حيابٌ ات١هنية بُ ىذه ات١ؤسسة (  44 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة ت٦ا 1.172كاِت٨راؼ  معيارم  

أف العاملوف  بات١ؤسسة يفضلوف البقاء ك الاستمرار بُ العمل بات١ؤسسة نفسها ك قضاء اتٟياة ات١هنية بُ ات١ؤسسة نفسها لكن يدؿ 
. بدرجة متوسطة 

كاِت٨راؼ   3.76، بلغ ات١توسط اتٟسابي   اىتم بتصحيح الأفكار السلبية لدل الآخرين عن مؤسستي (  45 )بالنسبة للعبارة  -
 أفبأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة ت٦ا يدؿ على 0.821معيارم  

. للآخرين السلبية  ك تٖستُ صورتها الأفكارالعاملتُ يشعركف بالولاء لشركتهم ك يبذلوف جهد للدفاع عنها ك تصحيح 

، بلغ ات١توسط اتٟسابي   .أشعر بالفخر ك الاعتزاز  عند التحدث عن مؤسستي مع أشخاص من خارجها (  46 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت  0.963كاِت٨راؼ  معيارم    3.69

 . للآخرينمرتفعة ت٦ا يدؿ على شعور العاملتُ بالفخر ك الاعتزاز عند التحدث عن مؤسستهم 

بأت٫ّية نسبّية   3.54قد بلغ(ات١عيارم)بعد الولاء الأخلبقي  من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح كذلك  أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ ؿ
استجابات أفراد العّينة لمحتول العبارات  الّدالة على الولاء  كىذا يدّ ؿ علىِ ارتفاع 1.237مرتفعة كباِت٨راؼ  معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

 : الأخلبقي   بُ ات١ؤسسات، ، حيث جاءت النّتائج كالتابٕ

كاِت٨راؼ   3.76 ، بلغ ات١توسط اتٟسابي  أشعر بالتزاـ أخلبقي يدفعتٍ  للتفاب٘  بُ مؤسستي ك الإت٧از فيها (  47 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة  0.970معيارم  

كاِت٨راؼ    2.73 ، بلغ ات١توسط اتٟسابي  أشعر بأف الانتقاؿ إبٔ مؤسسة أخرل عمل غتَ أخلبقي (  48 )بالنسبة للعبارة  -
أف بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة  ت٦ا يدؿ  1.181معيارم  

العاملوف  يعتبركف أف الانتقاؿ من مؤسسة إبٔ مؤسسة أخرل انو عمل غتَ أخلبقي كىذا ما يؤكد اف للعاملتُ  التزاـ أخلبقي ك أدبي 
 .بات١ؤسسة ك لكن بدرجة متوسطة 
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، بلغ ات١توسط   . يدفعتٍ القياـ بأعماؿ تطوعية كتٖمل مسؤكليات تٔؤسستيالأخلبقيأشعر بالالتزاـ  (  49 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ  0.895كاِت٨راؼ  معيارم   3.67اتٟسابي  

 تطوعية ك تٖمل بإعماؿ بُ عملهم،ك ىذا الالتزاـ يدفعهم  للقياـ أخلبقياأف العاملتُ  بات١ؤسسة ملتزموف  كانت مرتفعة ،  ت٦ا يدؿ 
 .ات١سؤكليات، كىذا ما يؤكد أف ات١وظفتُ ملتزموف أخلبقيا ك قانونيا للمؤسسة ت٦ا تٯنعهم من ترؾ العمل بهآ

، بلغ ات١توسط  أخر بُ مكاف أفضلأشعر بضركرة الاستمرار بُ عملي حتى مع كجود عركض عمل  (  50 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ 1.286كاِت٨راؼ  معيارم   2.89اتٟسابي  

أف العاملوف  يشعركف بضركرة البقاء ك الاستمرار بُ العمل بهذه ات١ؤسسات حتى مع كجود عركض عمل أفضل كانت متوسطة حيث 
 .خارج ات١ؤسسة لكن بدرجة متوسطة ، ك يؤكدكف على البقاء كالعمل بات١ؤسسة  لكن حسب الظركؼ

كاِت٨راؼ    4.89، بلغ ات١توسط اتٟسابي   أشعر بالواجب ك ات١سؤكلية اتٕاه مؤسستي ك العاملتُ بها (  51 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  جدا  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة جدا  ت٦ا 5.941معيارم  

  .ت١ؤسساتهم إخلبصهم  اف العاملتُ يتمتعوف بولاء عابٕ اتٕاه مؤسستهم ك زملبئهم كىذا ما يفسر التزامهم ك ت٘اسهم ببعض ك يدؿ

بأت٫ية 0.893كاِت٨راؼ  معيارم   3.84، بلغ ات١توسط اتٟسابي    مدين تٔقدار كبتَ جدا ت١ؤسستيأنا (  52 )بالنسبة للعبارة  -
 العاملتُ  يعملوف ك ت٭رصوف غالبا فإ نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة ك

 . مدينتُ ت٢ا بأنهم إحساسهمعلى الاستمرار بُ العمل بات١ؤسسة نفسها كىذا للحرص على استمرار ت٧اح كمكانة ات١ؤسسة ىو 

كاِت٨راؼ  معيارم   3.00، بلغ ات١توسط اتٟسابي   . غادرت مؤسستي بُ ىذه الظركؼإذالا أشعر بالذنب  (  53 )بالنسبة للعبارة  -
. بأت٫ية نسبية متوسطة   ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة 2471.

بأت٫ّية نسبّية متوسطة     3.11 قد بلغبعد الولاء ات١ستمر من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح كذلك  أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ ؿ
استجابات أفراد العّينة لمحتول العبارات  الّدالة على الولاء ات١ستمر    كىذا يدّ ؿ علىِ ارتفاع 0.824كباِت٨راؼ  معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

بُ ات١ؤسسات، ، حيث جاءت النّتائج كالتابٕ 

كاِت٨راؼ  معيارم   3.86 ، بلغ ات١توسط اتٟسابي  أتطلع باستمرار إبٔ التطور الوظيفي تٔؤسستي (  54 )بالنسبة للعبارة  -
أف العاملوف   ت٦ا يدؿ  بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة0.832

ت٭رصوف على ت٧اح ات١ؤسسة ك ىذا بارز من خلبؿ ما يقدمونو من أداء ك جهدا أفضل ك اكبر من ات١طلوب منهم ،ك ىذا ما يفسر 
 .على أنهم يقدموف ك ت٭ققوف بُ عملهم درجة عالية من ات١نفعة للمؤسسة

  3.65، بلغ ات١توسط اتٟسابي   كجودم على رأس عملي اتٟابٕ تٯثل استثمارا كظيفيا جيدا بالنسبة بٕ (  55 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة ، ت٦ا  0.971كاِت٨راؼ  معيارم  
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 ات١ؤسسة ساعدت العاملتُ  على تقدبٙ أفضل ما عندىم من جهة أداء العمل أم أف ات١ؤسسة توفر بيئة تنظيمية تساعد فأيدؿ 
 .ات١وظف على تقدبٙ أفكاره ك قدراتو تٔا فيها قدراتو الإبداعية ك الإنتاجية أم آف ات١ؤسسة تنتج فلسفة مساعدة على الإنتاج ك الإبداع

  2.41 ، بلغ ات١توسط اتٟسابي  الأجر الذم أتقاضاه تٔؤسستي    مناسب ك يلبي احتياجابٌ ات١ادية (  56 )بالنسبة للعبارة  -
. بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة 1.126 كاِت٨راؼ  معيارم  

.  العماؿ مناسب لتلبية احتياجاتهم ات١ادية لكن لدرجة متوسطةيتقضاه الذم الأجر أفت٦ا يدؿ 

علبقات العمل )لا تٯكنتٍ الاستغناء عن عضويتي تٔؤسستي لاف ذلك سيكلفتٍ فقداف  الكثتَ من ات١زايا  (  57 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة  ،  1.138كاِت٨راؼ  معيارم   3.23، بلغ ات١توسط اتٟسابي   .(.… مع الزملبء ،مدة ات٠دمة ،ات٠برة،التقاعد

انو بُ حاؿ ترؾ العامل  العمل بات١ؤسسة سوؼ  حيث كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة
 .  حدكث تغتَات بُ حياتو الشخصية ك ات١هنية  ك من بينها توتر العلبقات بينو ك بتُ زملبئو ات١وظفتُ السابقتُإبٔيؤدم بو 

  2.95، بلغ ات١توسط اتٟسابي  .قائي بُ مؤسستي على ات١دل البعيدبأشعر بأنتٍ لا  اكسب الكثتَ عند  (  58 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة  1.010كاِت٨راؼ  معيارم  

 ذات امتيازات أخرل البقاء بُ مؤسستهم على ات١دل البعيد لا يكسبهم الكثتَ ك بالتابٕ البحث عن مؤسسات أف يشعركف أنهمحيث 
. أفضل

كاِت٨راؼ    2.63، بلغ ات١توسط اتٟسابي   اتٟقوؽ ات١عطاة بٕ ك للعماؿ كافة تؤمن لنا مستقبل ك حياة كرتٯة (  59 )بالنسبة للعبارة  -
  أفبأت٫ية نسبية متوسطة ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة  ت٦ا يدؿ  1.102معيارم  

 متوسطة نتيجة ما قدموه من ت٣هود ك أعماؿ  ك ىذا يعتبر من اتٟوافز بأت٫يةالعاملتُ بُ ات١ؤسسات  يتلقوف ثناء ك تشجيع لكن 
 .ات١عنوية التي بدكرىا تزيد ك تٖقق مستويات عالية من الولاء للمؤسسة ت٦ا ت٬عل العامل  يستمر بُ عملو بها

 3.26، بلغ ات١توسط اتٟسابي   .أشعر بات٠وؼ من ترؾ العمل تٔؤسستي لصعوبة اتٟصوؿ على عمل آخر (  60 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة ك 1.143كاِت٨راؼ  معيارم   

نو من الصعب على ات١وظف ترؾ العمل بات١ؤسسة حتى كلو أراد ذلك ك ىذا لوجود علبقات شخصية قوية بينو ك ىذا ما يدؿ على 
 .أخرل من جهة أخربتُ زملبئو بُ العمل من جهة ك صعوبة اتٟصوؿ على عمل 

، بلغ ات١توسط اتٟسابي   .أخرللا أشعر بأف ات١زايا ات١قدمة بُ مؤسستي ا كثر من ات١قدمة بُ مؤسسات  (  61 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت 1.196كاِت٨راؼ  معيارم   2.89

 العاملوف  ت٭صلوف  على مكافئات من طرؼ إدارة ات١ؤسسة ، ك ىذه الأختَة تعمل بدكرىا على تقدبٙ  أفمتوسطة،  ت٦ا يدؿ 
 أخرلمن ات١قدمة بُ مؤسسات  أكثرامتيازات ك حوافز للموظفتُ من اجل دفعهم للبستمرار بالعمل بات١ؤسسة لكن ليست 
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  الخاص  التحليل الإحصائي لمحور الولاء التنظيمي للمؤسسات من القطاع : ثانياؿالفرع 

 .يوضح قيم التحليل الإحصائي لمحور الولاء التنظيمي : (30-3) جدكؿ رقماؿ

رقم 
 العبارة

النسب المئوية-التكرارات) أفراد العينةاستجابات  المتوسط  
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 ترتيب الاراء
غير 

موافق 
بشدة  

 

غير 
 موافق 

موافق  موافق  محايد 
 بشدة 

    الولاء التنظيمي       
 مرتفعة 0.597 3.72 (الشعورم)بعد الولاء العاطفي  . 1 
اسعي إبٔ بذؿ اكبر جهد ت٦كن من  41

احل تٖقيق أىداؼ مؤسستي لشعورم 
ك التضحية بُ  بأنها أىدابُ الشخصية

  .سبيل ت٧احها

 مرتفعة 0.746 3.83 3 22 2 3 0

0 10.0 6.7 73.3 10.0 

 مرتفعة 0.639 4.06 6 21 2 1 0  .أشعر بوجود جو اخوم بُ مؤسستي 42
0 3.3 6.7 70.0 20.0 

أشعر بارتباط قوم تٔؤسستي ك افتخر  43
 .بالانتماء إليها

 مرتفعة 0.81 3.86 4 19 6 1 0
0 3.3 20.0 63.3 13.3 

أشعر بالرغبة بُ قضاء ما تبقى من  44
  .حيابٌ ات١هنية بُ ىذه ات١ؤسسة

 متوسط 1.008 3.13 1 11 12 3 3
10.0 10.0 40.0 36.7 3.3 

اىتم بتصحيح الأفكار السلبية لدل  45
 . الآخرين عن مؤسستي

 مرتفعة 0.651 3.70 1 21 6 2 0
0 6.7 20.0 70.0 3.3 

أشعر بالفخر ك الاعتزاز  عند التحدث  46
عن مؤسستي مع أشخاص من 

  .خارجها

 مرتفعة 0.727 3.76 3 19 6 2 0
0 6.7 20.0 63.3 10 

 مرتفعة 0.725 3.53 (المعيارم)بعد الولاء الاخلاقي   .2 
أشعر بالتزاـ أخلبقي يدفعتٍ  للتفاب٘   47

 بُ مؤسستي ك الإت٧از فيها
 مرتفعة 0.858 3.76 4 19 3 4 0
0 13.3 10.0 63.3 13.3 

أشعر بأف الانتقاؿ إبٔ مؤسسة أخرل  48
  .عمل غتَ أخلبقي

 مرتفعة 1.201 2.93 3 7 9 7 4
13.3 23.3 30.0 23.3 10.0 

 يدفعتٍ القياـ الأخلبقيأشعر بالالتزاـ  49
بأعماؿ تطوعية كتٖمل مسؤكليات 

 مرتفعة 0.776 3.86 5 18 5 2 0
0 6.7 16.7 60.0 16.7 
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   .تٔؤسستي
أشعر بضركرة الاستمرار بُ عملي حتى  50

 بُ أفضلمع كجود عركض عمل 
  .أخرمكاف 

 متوسطة 1.072 3.23 2 12 10 3 3
10.0 10.0 33.3 40.0 6.7 

أشعر بالواجب ك ات١سؤكلية اتٕاه  51
 . مؤسستي ك العاملتُ بها

 مرتفعة 0.668 4.03 5 23 2 0 0
0 0 6.7 76.7 16.7 

 مرتفعة 0.784 3.73 3 19 5 3 0 .  مدين تٔقدار كبتَ جدا ت١ؤسستيانأ 52
0 10.0 16.7 63.0 17.4 

 غادرت مؤسستي إذا لا أشعر بالذنب  53
 .بُ ىذه الظركؼ

 متوسطة 0.961 3.20 2 10 11 6 1
3.3 20.0 36.7 33.3 6.7 

 متوسطة 0.672 3.32 بعد الولاء المستمر  .3  

أتطلع باستمرار إبٔ التطور الوظيفي  54
 .تٔؤسستي

 مرتفعة 0.886 3.80 5 17 6 1 1
3.3 3.3 20.0 56.7 16.7 

كجودم على رأس عملي اتٟابٕ تٯثل  55
 .. استثمارا كظيفيا جيدا بالنسبة بٕ

 مرتفعة 0.791 3.83 5 17 6 2 0
0 6.7 20.0 56.7 16.7 

الأجر الذم أتقاضاه تٔؤسستي     56
 .مناسب ك يلبي احتياجابٌ ات١ادية

 متوسطة 1.112 3.06 2 10 9 6 3
10.0 20.0 30.0 33.3 6.7 

لا تٯكنتٍ الاستغناء عن عضويتي  57
تٔؤسستي لاف ذلك سيكلفتٍ فقداف  

علبقات العمل مع )الكثتَ من ات١زايا 
 الزملبء ،مدة ات٠دمة ،ات٠برة،التقاعد

….) 

0 
 

 متوسطة 0.802 3.33 2 10 14 4

0 13.3 46.7 33.3 6.7 

أشعر بأنتٍ لا  اكسب الكثتَ عند  58
 .قائي بُ مؤسستي على ات١دل البعيدب

 متوسطة 0.784 3.26 14 10 6 0 0

0 0 20.0 33.3 46.7 
اتٟقوؽ ات١عطاة بٕ ك للعماؿ كافة تؤمن  59

 . لنا مستقبل ك حياة كرتٯة
 متوسطة 0.922 3.10 2 7 14 6 1

3.3 20.0 46.7 23.3 6.7 
أشعر بات٠وؼ من ترؾ العمل تٔؤسستي  60

  .لصعوبة اتٟصوؿ على عمل آخر
 متوسطة 0.922 2.96 18 8 11 9 1

3.3 30.0 36.7 26.7 3.3 
لا أشعر بأف ات١زايا ات١قدمة بُ مؤسستي  61

 أخرلا كثر من ات١قدمة بُ مؤسسات 
. 

 متوسطة 0.886 3.20 1 11 12 5 1
3.3 16.7 40.0 36.7 3.3 
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 spss.  على ت٥رجاتبالاعتماد من إعداد الطالبة :المصدر 
بأت٫ّية نسبّية مرتفعة    3.72قد بلغ (الشعورم)بعد الولاء العاطفي من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ ؿ

استجابات أفراد العّينة لمحتول العبارات  الّدالة على الولاء  كىذا يدّ ؿ علىِ ارتفاع 0.597كباِت٨راؼ  معيارم إتٚابٕ قدر ب ،
  : العاطفي  بُ ات١ؤسسات، ، حيث جاءت النّتائج كالتابٕ

ك  اسعي إبٔ بذؿ اكبر جهد ت٦كن من احل تٖقيق أىداؼ مؤسستي لشعورم بأنها أىدابُ الشخصية (  41 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف  0.746كاِت٨راؼ  معيارم   3.83، بلغ ات١توسط اتٟسابي   .التضحية بُ سبيل ت٧احها

  أف ات١ؤسسات بُ القطاع ات٠اص ىي نفسها يعتبر عمات٢ا أفدرجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة  ت٦ا يدؿ 
 . ات١ؤسسة ك بالتابٕ يسعوف لبذؿ جهد اكبر لتحقيقها ك التضحية بُ سبيل ت٧احها  أىداؼ الشخصية ىي نفسها أىدافهم

بأت٫ية  0.639كاِت٨راؼ  معيارم    4.06، بلغ ات١توسط اتٟسابي   أشعر بوجود جو اخوم بُ مؤسستي (  42)بالنسبة للعبارة  -
نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة ت٦ا يدؿ على كجود جو اخوم بتُ 

بُ أدائهم  ت٣هود أقصىالعاملتُ ت٦ا يسهل التعامل بينهم ك تنمية ركح اتٞماعة ة بالتابٕ ىذا ات١ناخ يساعد العاملتُ على بذؿ  
 .لأعمات٢م ك رغبتهم  للبقاء ك الاستمرار بُ ات١ؤسسة

كاِت٨راؼ  معيارم   3.86، بلغ ات١توسط اتٟسابي   أشعر بارتباط قوم تٔؤسستي ك افتخر بالانتماء إليها (  43 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة ز ىذا يدؿ على قوة  0.812

. إليهاارتباط العماؿ تٔؤسستهم ك افتخارىم بالانتماء 

  3.13، بلغ ات١توسط اتٟسابي   .أشعر بالرغبة بُ قضاء ما تبقى من حيابٌ ات١هنية بُ ىذه ات١ؤسسة (  44 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة ت٦ا  1.008كاِت٨راؼ  معيارم  

أف العاملوف  بات١ؤسسة يفضلوف البقاء ك الاستمرار بُ العمل بات١ؤسسة نفسها ك قضاء اتٟياة ات١هنية بُ ات١ؤسسة نفسها لكن يدؿ 
 .بدرجة متوسطة  

كاِت٨راؼ   3.70، بلغ ات١توسط اتٟسابي   اىتم بتصحيح الأفكار السلبية لدل الآخرين عن مؤسستي (  45 )بالنسبة للعبارة  -
. بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة 0.651معيارم  

، بلغ ات١توسط اتٟسابي   .أشعر بالفخر ك الاعتزاز  عند التحدث عن مؤسستي مع أشخاص من خارجها (  46 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت   0.727كاِت٨راؼ  معيارم     3.76
. مرتفعة
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بأت٫ّية نسبّية  3.54قد بلغ(ات١عيارم)بعد الولاء الأخلبقي  من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح كذلك  أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ ؿ
استجابات أفراد العّينة لمحتول العبارات  الّدالة على الولاء  كىذا يدّ ؿ علىِ ارتفاع  0.725مرتفعة كباِت٨راؼ  معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

 : الأخلبقي   بُ ات١ؤسسات، ، حيث جاءت النّتائج كالتابٕ

كاِت٨راؼ   3.76 ، بلغ ات١توسط اتٟسابي  أشعر بالتزاـ أخلبقي يدفعتٍ  للتفاب٘  بُ مؤسستي ك الإت٧از فيها (  47 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة، ت٦ا يدؿ على   0.858معيارم 

.  يدفعهم للتفاب٘ ك الات٧از فيهاأخلبقي بالتزاـت٘تع العاملتُ 

 كاِت٨راؼ   2.93 ، بلغ ات١توسط اتٟسابي  أشعر بأف الانتقاؿ إبٔ مؤسسة أخرل عمل غتَ أخلبقي (  48 )بالنسبة للعبارة  -
. بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة 1.201معيارم  

، بلغ ات١توسط   . يدفعتٍ القياـ بأعماؿ تطوعية كتٖمل مسؤكليات تٔؤسستيالأخلبقيأشعر بالالتزاـ  (  49 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ   0.776كاِت٨راؼ  معيارم   3.86اتٟسابي  

 .كانت مرتفعة

، بلغ ات١توسط اتٟسابي  أخر بُ مكاف أفضلأشعر بضركرة الاستمرار بُ عملي حتى مع كجود عركض عمل  (  50 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت  1.072كاِت٨راؼ  معيارم   3.23

أف العاملوف  يشعركف بضركرة البقاء ك الاستمرار بُ العمل بهذه ات١ؤسسات حتى مع كجود عركض عمل أفضل خارج متوسطة ، حيث 
 .ات١ؤسسة لكن بدرجة متوسطة 

كاِت٨راؼ     4.03، بلغ ات١توسط اتٟسابي   أشعر بالواجب ك ات١سؤكلية اتٕاه مؤسستي ك العاملتُ بها (  51 )بالنسبة للعبارة  -
    بأت٫ية نسبية مرتفعة    ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة جدا ، ك 0.668معيارم 

. ىذا يدؿ على اف للعاملتُ كلاء تنظيمي  اتٕاه مؤسساتهم ك زملبئهم حيث يشعركف بالواجب ك ات١سؤكلية اتٕاىهم

بأت٫ية  0.784كاِت٨راؼ  معيارم   3.73، بلغ ات١توسط اتٟسابي    مدين تٔقدار كبتَ جدا ت١ؤسستيأنا (  52 )بالنسبة للعبارة  -
 العاملتُ  مدنتُ تٔقدار كبتَ أفنسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة، ت٦ا يدؿ 

. ت١ؤسساتهم

كاِت٨راؼ      3.20، بلغ ات١توسط اتٟسابي   . غادرت مؤسستي بُ ىذه الظركؼإذالا أشعر بالذنب  (  53 )بالنسبة للعبارة  -
.    بأت٫ية نسبية متوسطة   ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة0.961معيارم   
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بأت٫ّية نسبّية متوسطة    3.32قد بلغبعد الولاء ات١ستمر من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتّضح كذلك  أّ ف ات١توسط اتٟسابي الإتٚابٕ ؿ
استجابات أفراد العّينة لمحتول العبارات  الّدالة على الولاء  كىذا يدّ ؿ علىِ ارتفاع  0.672كباِت٨راؼ  معيارم إتٚابٕ قدر ب ،

 : ات١ستمر   بُ ات١ؤسسات، ، حيث جاءت النّتائج كالتابٕ

كاِت٨راؼ  معيارم   3.80 ، بلغ ات١توسط اتٟسابي  أتطلع باستمرار إبٔ التطور الوظيفي تٔؤسستي (  54 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة، ت٦ا يدؿ تطلع العاملتُ 0.886

 ات١ؤسسة ك أىداؼ ت٣هود لبلوغ أقصى تنمية ك تطوير كفاءاتهم  باستمرار من اجل التطور الوظيفي تٔؤسستهم ك من اجل بذؿ إبٔ
. تٖقيقها 

  3.83، بلغ ات١توسط اتٟسابي   كجودم على رأس عملي اتٟابٕ تٯثل استثمارا كظيفيا جيدا بالنسبة بٕ (  55 )بالنسبة للعبارة  -
. بأت٫ية نسبية مرتفعة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت مرتفعة 0.791كاِت٨راؼ  معيارم  

   3.06 ، بلغ ات١توسط اتٟسابي  الأجر الذم أتقاضاه تٔؤسستي    مناسب ك يلبي احتياجابٌ ات١ادية (  56 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة  1.112 كاِت٨راؼ  معيارم  

.  العاملتُ يلبي احتياجاتهم ات١ادية لكن بدرجة متوسطة ينقضاه الذم الأجر أفت٦ا يدؿ 

علبقات العمل )لا تٯكنتٍ الاستغناء عن عضويتي تٔؤسستي لاف ذلك سيكلفتٍ فقداف  الكثتَ من ات١زايا  (  57 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة  ،   0.802كاِت٨راؼ  معيارم   3.33، بلغ ات١توسط اتٟسابي   .(.… مع الزملبء ،مدة ات٠دمة ،ات٠برة،التقاعد

. كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة

   3.26، بلغ ات١توسط اتٟسابي  .قائي بُ مؤسستي على ات١دل البعيدبأشعر بأنتٍ لا  اكسب الكثتَ عند  (  58 )بالنسبة للعبارة  -
. بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة  0.784كاِت٨راؼ  معيارم  

   3.10، بلغ ات١توسط اتٟسابي   اتٟقوؽ ات١عطاة بٕ ك للعماؿ كافة تؤمن لنا مستقبل ك حياة كرتٯة (  59 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة  ،   0.922كاِت٨راؼ  معيارم  

العاملتُ بُ ات١ؤسسات  يتلقوف ثناء ك تشجيع نتيجة ما قدموه من ت٣هود ك أعماؿ   ك ىذا يوفر ت٢م مستقبل ك حياه   أفت٦ا يدؿ 
 . متوسطةبأت٫يةكرتٯة لكن 

  2.96، بلغ ات١توسط اتٟسابي  .أشعر بات٠وؼ من ترؾ العمل تٔؤسستي لصعوبة اتٟصوؿ على عمل آخر (  60 )بالنسبة للعبارة  -
. بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت متوسطة 0.922كاِت٨راؼ  معيارم   
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 ، بلغ ات١توسط اتٟسابي  .أخرللا أشعر بأف ات١زايا ات١قدمة بُ مؤسستي ا كثر من ات١قدمة بُ مؤسسات  (  61 )بالنسبة للعبارة  -
بأت٫ية نسبية متوسطة  ، كىذا يدؿ على أف درجةِ استجابة ات١بحوثتُ حوؿ ىذا السؤاؿ كانت  0.886كاِت٨راؼ  معيارم    3.20

.  من ات١قدمة بُ مؤسستهمأكثر ىي أخرل  ات١زايا ات١قدمة بُ مؤسسات أف العاملوف يشعركف إفمتوسطة، ت٦ا يدؿ 

 أفراد العينة من القطاع العاـ  كالخاص حوؿ  الولاء التنظيمي استجاباتمقارنة بين درجة : الفرع الثالث

ات١ؤسسات التي تنشط بُ القطاع ات٠اص ،   من خلبؿ تٖليل ت٤ور الولاء التنظيمي  بعض الفركقات بتُ عينة ات١ؤسسات العامة كعينة
  الإجراءاتحيث   أف كل ات١ؤسسات ات١دركسة سواء من القطاع العاـ أك ات٠اص تهتم بصناعة الولاء التنظيمي   كتعزز ات١مارسات ك 

 بُ كلتا القطاعتُ حيث بلغ الأخلبقي الأفراد ات١ستجوبتُ مرتفعة بالنسبة للولاء العاطفي ك استجابةالتي تعكسو، حيث كانت درجة 
- 0.701)بات٨راؼ معيارم  قدر على التوابٕ ب   ( 3.54 – 3.76)ات١توسط اتٟسابي ت٢ما  بُ القطاع العاـ على التوابٕ  

بات٨راؼ  ( 3.53 – 3.72) بُ القطاع ات٠اص على التوابٕ الأخلبقي، ك قدر  ات١توسط اتٟسابي  للولاء العاطفي ك  (1.237
 كنسبة الأت٫ية بُ القطاع ات٠اص، كانت أكبر من نسبة الاستجابة، إلا أف درجة  (0.725 – 0.597)معيارم قدر على التوابٕ ب 

 بُ القطاع ات٠اص مقارنة بالقطاع العاـ أثناء تٖليل ت٤ور الولاء الاستجابة بُ القطاع العاـ، كىذا راجعِ لارتفاع نسبة الاىتماـ
. التنظيمي

 العاملتُ يشعركف بولاء أف ك العاطفي  للعاملتُ ػ،  حيث الأخلبقيىذا ما يدؿ على  اىتماـ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بصناعة الولاء 
 إبٔ بذؿ اكبر جهد ت٦كن من احل تٖقيق أىداؼ مؤسساتهم لشعورىم  بأنها أىدافهم   يسعوف أنهمعاطفي  اتٕاه مؤسستهم حيث 

ك التضحية بُ سبيل ت٧احها ، يشعركف  بوجود جو اخوم بُ مؤسستهم ك بالتابٕ ك جود  ارتباط قوم  مع زملبئهم بُ  الشخصية
. العمل  ، كما  يهتموف  بتصحيح الأفكار السلبية لدل الآخرين ك الافتخار بالانتماء إبٔ مؤسستهم

 فاف درجة الاىتماـ ات١رتفعة تظهر من خلبؿ شعورىم  بالتزاـ أخلبقي يدفعهم للتفاب٘  بُ مؤسستهم ك الأخلبقي بُ تٮص الولاء أما 
 .الإت٧از فيها ، ك  القياـ بأعماؿ تطوعية كتٖمل مسؤكليات مؤسساتهم باعتبارىا مسؤكلياتهم 

 الأفراد ات١ستجوبتُ بُ كلتا القطاعتُ  متوسطة  ، حيث بلغ ات١توسط اتٟسابي للولاء استجابة بينما بعد الولاء ات١ستمر فاف درجة  
 بات٨راؼ 3.32 القطاع ات٠اص فقدر ات١توسط اتٟسابي ب أما ، 0.824 ك بات٨راؼ معيارم قدر ب 3.11ات١ستمر بُ القطاع العاـ 

 . 0.672معيارم 

الأجر الذم يتقاضوه  تٔؤسستهم  غتَ  مناسب لسد  ك تلبية  كل   أف احيث ظهر ت من خلبؿ استجابات ات١بحوثتُ حيث عبرك
  ك ىذا لشعورىم  بأف ات١زايا آخر بُ مكاف أخرل ترؾ ات١ؤسسة  ك البحث عن امتيازات إمكانيةاحتياجاتهم  ات١ادية ك ىذا يدؿ على 

 سبب بقائهم بُ مؤسستهم ىو شعورىم  بات٠وؼ من ترؾ العمل  أفما  . أخرلات١قدمة بُ مؤسستهم ا قل من ات١قدمة بُ مؤسسات 
  .لصعوبة اتٟصوؿ على عمل آخر
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 ات١اؿ البشرم  من تعليم ك تدريب رأس الاستثمار بُ لإبعاد كما أكد ات١ستجوبوف بُ كلتا القطاعتُ على أت٫ية كعلى الدكر اتٞوىرم 
. ك صحة بُ صناعة  الولاء التنظيمي 

 ات١اؿ البشرم  سابقة الذكر كالتيِ اقتصرت عليها حدكد الدراسة ، كدكرىا بُ صناعة رأس الاستثمار بُ أساليبأما فيما تٮص مسات٫ة 
 كنسبة الأت٫ية بُ القطاع ات٠اص، الاستجابةإلا أف درجة  الولاء التنظيمي  كانت نسبة ات١وافقة ىي أعلى نسبة بُ كلتا القطاعتُ،

  بُ القطاع ات٠اص مقارنة بالقطاع العاـ أثناءالاستجابةالقطاع العاـ، كىذا ارجعِ لارتفاع نسبة   بُالاىتماـكانت أكبر من نسبة 
 .تٖليل ت٤ور الولاء التنظيمي 

اختبارات  الفرضيات ك تحليل نتائج الدراسة  : المطلب الثالث

ِ اختبار فرضيات الدراسة  :الفرع الأكؿ 

فرضيات الدراسة ، كتٔا أف حجم  سة ، سنحاكؿ بُ ىذا ات١بحثِ اختبار صحةرات الداسة متغتَرابعد التطرؽ للتحليل الإحصائي كد
 ك قد بً  كذلك اختبار  توزيع ات١تغتَات تٮضع للتوزيع الطبيعي كمنو، إذا تٯكنِ اعتبار أف30 أكبر من ،ىي ك  N = 76 : العينة

 :التوزيع  الطبيعي ك بالتابٕ   تٯكن إجراء الإختبارات التالية من خلبؿِ استخداـ
 .لتحديد درجة التأثتR2َ لتحديد طبيعة العلبقة كمعامل التّحديدR الارتباطِ  معامل -
 .من أجل دراسة مستول الدلالةAnova :تٖليل نتائج التباين الأحادم  -
 . ات٠طي البسيطالات٨دارتٖليل جدكؿ  -

.   ات١تعدد  ات١تدرجالات٨دارتٖليل جدكؿ - 

  T- Testاختبار - 
 :سنحاكؿ إختبار الفرضيات التالية

 : تتمثّل الفرضّية العدمّية كالفرضّية البديلة بُ ما يلي . تحليل الفرضية الرئيسية  الأكلى1/ 

H0  : ك الولاء التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة  عند مستول الدلالة  التعليم  يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ لا
0.05 . 

:H1  ُك الولاء التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة  عند مستول الدلالة  التعليم  يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بت
0.05. 
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 كتحليل التباين الأحادم الارتباطيوضح نتائج : (31-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 
 

 

 قيمة
 معامل

 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل

 التحديد
R  -   
deux 

 مصدر
 التباين

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
ـ  مالتعل
 

  
0.533a 

بين  0.284 
 المجموعات 

12.568 12.568 1 29.314 0.000b 

 داخل 
 المجموعات 

31.728 0.429 74 

 
 المجموع

44.296  75 

 .( 0.05)  الارتباط داؿ إحصائيا عند مستول دلالة
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر

 :  ات٠طي البسيط كما يليالات٨داركجاءت نتائج 

.  ات٠طي البسيط بتُ التعليم  ك الولاء التنظيمي الات٨دارنتائج : (32-3) جدكؿ رقماؿ

 النموذج  ت١تغتَ التابع 
 ات١عاملبت

B 
 معامل
Bêta 

 t قيمة
 المحسوبة

 مستول الدلالة
Sig 

  
 

 الولاء التنظيمي 

 0.001 3.412 ---------------- 1.316 اتٞزء الثابت 

 0.000 5.414 0.533 0.576 ـ مالتعل

 
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

كىو أقل من مستول  (0.000)كما بلغ مستول الدلالة   ( 29.314)  قد بلغت Fمن خلبؿ اتٞدكؿ السابق نلبحظ أف قيمة 
من التباين اتٟاصل بُ الولاء  ( %28.4) كىو ما يفسر لنا أف  (0.284) كما بلغ معامل التحديد   ( 0.05 )الدلالة ات١عتمد 

التنظيمي  يرجع للتعليم ، ت٦ا يدؿ على أف التعليم  يؤثر بُ الولاء  التنظيمي ، كىو ما يؤكد لنا صلبحية النموذج لاختبار الفرضية 
 .الرئيسية الأكبٔ 
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 (كمن أجل اختبار الفرضية الرئيسية الأكبٔ  كالفرضيات اتٞزئية التي تتفرع عنها، بً استخداـ معامل الارتباط بتَسوف 
،(Pearson بهدؼ التأكد من مسات٫ة أك عدـ مسات٫ة التعليم  بأبعاده اتٞزئية بُ الولاء التنظيمي تٔؤسسات ت٤ل الدراسة  كقبل

 . سنجيب عن الفرضيات الفرعية التابعة ت٢االأكبٔالإجابة عن الفرضية الرئيسية 

 :دراسة الفرضية الفرعية الأكلى 1.1
=H0 0.05لايوجد علبقة ذات  دلالة إحصائية بتُ التعلم  على الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية 

= H1 0.05يوجد علبقة ذات  دلالة إحصائية بتُ التعلم على الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية 

  كتحليل التباين الأحادمالارتباطيوضح نتائج : (33-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 
 

 

 قيمة
 معامل

 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل

 التحديد
R  -   
deux 

 مصدر
 التباين

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
التعلم  

 

  
0.425a 

 
0.181  

بين 
المجموعات  

 

8.001 8.001 1 16.314 0.000b 

 داخل 
المجموعات  

 

36.285 0.490 74 

 
 المجموع

44.296  75 

 
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر
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.  ات٠طي البسيط بتُ التعلم بشكل مستقل مع الولاء التنظيمي الات٨دارنتائج : (34-3) جدكؿ رقماؿ

 النموذج  لمتغير التابع 
 المعاملات

 B 
 معامل

Bêta 
 t قيمة

 المحسوبة
 مستول الدلالة

Sig 
  
 

 الولاء التنظيمي 

 0.000b 4.374 ---------------- 1.766 اتٞزء الثابت

  4.039 0.425 0.429 التعلم

 
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر
 ،على ت٥رجات ،كبالاعتمادمن خلبؿ نتائج اتٞدكؿ السابق SPSS(التعلم   )ات١تغتَ ات١ستقل: يتّضح أّ ف العلبقة بتُ ات١تغّتَين 

كما يتّضح أّ ف   = R 0.425 ،   الارتباط إت٬ابية  ضعيفة ، حيث بلغ معامل ارتباطيةىي علبقة  (الولاء التنظيمي  )كات١تغتَ التابع
 معامل التّحديد بلغت قيمتو

R 2 =  0.181  81.9 % يفسره بعد التعلم ، كتبقى نسبة  18.1%    أم أّ فِ ارتفاع مستول الولاء التنظيمي  بنسبة 
 .اسة مستقلة عن بعد التعلمرتفسرىا متغتَّات أخرل بٓ تدخل بُ الّد

 كما تشتَ نتائج تٖليل التّباين الأحادم أّ ف مستول الّدلالة معنوم عند درجة اتٟرّية ات١بيّنة بُ اتٞدكؿ، حيث أف مستول الّدلالة
Sig، كعلية نقوؿ أنو ىناؾ دلالة معنوّية كلّية للّنموذج0.05أصغر من مستول ات١عنوية. 
 ات٠طي البسيط بُ اتٞدكؿ ات١بتُ أعلبه أّ ف قيمة الات٨داركتيبن نتائج Sig= 0.000 كىي أقل من مستول ات١عنويةّ ات١عتمد

 0.429للتعلم   B الات٨داركما يتّضح أّ ف معاملبت ات١عادلة إت٬ابية، حيث بلغ معامل  4.039المحسوبة tككانت قيمة 0.05،
 0.429 بقيمة ( ات١تغتَ التّابع )بقيمة إبٔ التغّتَ بُ الولاء التنظيمي   بوحدة كاحدة، يؤّدم (التعلم)كمنو فإنوّ كلّما تغّتَ ات١تغتَ ات١ستقل 

كمنو تٯكن القوؿ أّ ف ىناؾ علبقةِ ارتباطية إت٬ابية كأثر ذك دلالة إحصائيّة إت٬ابي للتعلم على الولاء التنظيمي  عند مستول معنوّية ،    
a=0.05كالتّابٕالات٨دار ت٦ا يعتٍ رفض الفرضية العدمية كقبوؿ الفرضية البديلة، كتٯكن توضيح معادلة  :       

 Y=1.766 + 0.429 (التعلم)
 0.05دلالة إحصائية بين التعلم  على الولاء التنظيمي  في المؤسسات عند مستول معنوية ذات  يوجد علاقة 

 

 :دراسة الفرضية الفرعية الثانية 2.1
=H0 0.05لا يوجد علبقة ذات  دلالة إحصائية للمعرفة  على الولاء التنظيمي  بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية 

= H1 0.05يوجد علبقة ذات  دلالة إحصائية للمعرفة  على الولاء التنظيمي  بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية  
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  كتحليل التباين الأحادمالارتباطيوضح نتائج : (35-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 
 

 

 قيمة
 معامل

 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل

 التحديد
R  -   
deux 

 مصدر
 التباين

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
 المعرفة

  
0.511a 

 
0.261  

بين 
المجموعات  

 

11.553 11.553 1 26.111 0.000b 

 داخل 
المجموعات  

 

32.743 0.442 74 

 
 المجموع

44.296  75 

 
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

 . ات٠طي البسيط بتُ ات١عرفة بشكل مستقل مع الولاء التنظيمي الات٨دارنتائج  : (36-3) جدكؿ رقماؿ

 النموذج  لمتغير التابع 
 المعاملات

 B 
 معامل

Bêta 
 t قيمة

 المحسوبة
 مستول الدلالة

Sig 
  
 

 الولاء التنظيمي 

 0.000b 4.339 ---------------- 1.564 اتٞزء الثابت

  5.110 0.511 0.513 ات١عرفة

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر
 ،على ت٥رجات ،كبالاعتمادمن خلبؿ نتائج اتٞدكؿ السابق SPSS(ات١عرفة )ات١تغتَ ات١ستقل: يتّضح أّ ف العلبقة بتُ ات١تغّتَين 

كما يتّضح أّ ف   =R 0.511  ، الارتباطىي علبقةِ ارتباطية إت٬ابية متوسطة ، حيث بلغ معامل  (الولاء التنظيمي  )كات١تغتَ التابع
يفسره بعد ات١عرفة، كتبقى 22.6%    أم أّ فِ ارتفاع مستول الولاء التنظيمي  بنسبة  R2= 0.226 معامل التّحديد بلغت قيمتو

 .سة مستقلة عن بعد ات١عرفة راتفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الّد.  %77.4نسبة 
 كما تشتَ نتائج تٖليل التّباين الأحادم أّ ف مستول الّدلالة معنوم عند درجة اتٟرّية ات١بيّنة بُ اتٞدكؿ، حيث أف مستول الّدلالة
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Sig، كعلية نقوؿ أنو ىناؾ دلالة معنوّية كلّية للّنموذج0.05أصغر من مستول ات١عنوية. 
 ات٠طي البسيط بُ اتٞدكؿ أعلبه أّ ف قيمة الات٨داركتبتُ نتائج Sig= 0.000 كىي أقل من مستول ات١عنوّية ات١عتمد

،  0.513 للمعرفة  Bالات٨دار  كما يتّضح أّ ف معاملبت ات١عادلة إت٬ابية، حيث بلغ معامل .5.110المحسوبة tككانت قيمة 0.05،
بقيمة  (ات١تغتَ التّابع )بوحدة كاحدة، يؤّدم إبٔ التغتَّ بقيمة بُ الولاء التنظيمي   (ات١عرفة  )كمنو فإنّو كلّما تغّتَ ات١تغتَ ات١ستقل 

 كمنو تٯكن القوؿ أّ ف ىناؾ علبقةِ ارتباطية إت٬ابية ك أثر ذك دلالة إحصائيّة إت٬ابي للمعرفة  على الولاء التنظيمي  عند  0.513
 :  كالتّابٕالات٨دارت٦ا يعتٍ رفض الفرضية العدمية كقبوؿ الفرضية البديلة، كتٯكن توضيح معادلة a=0.05مستول معنوّية ، 

  Y=1.564 + 0.513 (ات١عرفة)
يوجد علاقةِ ارتباطية كأثر ذك دلالة إحصائية بين المعرفة  على الولاء التنظيمي في المؤسسة عند 

 0.05مستول معنوية 

 دراسة الفرضية الفرعية الثالثة 3.1
=H0 0.05لايوجد علبقة ذات  دلالة إحصائية بتُ الكفاءات على الولاء التنظيمي   بُ ات١ؤسسة عند مستول معنوية 

= H1 0.05يوجد علبقةِ ذات دلالة إحصائية بتُ الكفاءات على الولاء التنظيمي   بُ ات١ؤسسة عند مستول معنوية 

 يوضح نتائج الإرتباط كتحليل التباين الأحادم: (37-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 

 

 قيمة
 معامل
 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل
 لتحديد
R   -   
deux 

 مصدر
فالتبام  

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
الكفاءات  

 

  
0.490a 

 
0.240  

بين 
المجموعات  

 

10.639 10.639 1 23.391 0.000b 

 داخل 
المجموعات  

 

33.657 0.455 74 

 
 المجموع

44.296  75 
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 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

.  ات٠طي البسيط بتُ الكفاءات  بشكل مستقل مع الولاء التنظيمي الات٨دارنتائج : (38-3) جدكؿ رقماؿ

 النموذج  لمتغير التابع 
 المعاملات

 B 
 معامل

Bêta 
 t قيمة

 المحسوبة
 مستول الدلالة

Sig 
  
 

 الولاء التنظيمي 

 0.000b 5.805 ---------------- 1.860 اتٞزء الثابت

  4.836 0.490 0.437 الكفاءات

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر
 ،على ت٥رجات ،كبالاعتمادمن خلبؿ نتائج اتٞدكؿ السابق SPSSُات١تغتَ : ات١تغّتَين الّرئيسيتُ يتّضح أّ ف العلبقة بت

كما  R =  490 الارتباطىي علبقةِ ارتباطية إت٬ابية ، حيث بلغ معامل  (الولاء التنظيمي    ( كات١تغتَ التابع (الكفاءات)ات١ستقل
  22.4%أم أّ فِ ارتفاع مستول الولاء التنظيمي   بنسبة   R2= 0.224أّ ف معامل التّحديد بلغت قيمتو  يتّضح

 .سة مستقلة عن بعد الكفاءات راتفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الّد 77.6 % يفسره بعد الكفاءات، كتبقى نسبة 

اتٞدكؿ، حيث أف مستول الّدلالة  كما تشتَ نتائج تٖليل التّباين الأحادم أّ ف مستول الّدلالة معنوم عند درجة اتٟرّية ات١بّينة بُ
Sig، دلالة معنوّية كلّية للّنموذج كعلية نقوؿ أنو ىناؾ0.05أصغر من مستول ات١عنوية. 
 ات٠طي البسيط بُ اتٞدكؿ أعلبه أّ ف قيمة الات٨داركتيبن نتائج Sig= 0.000مستول ات١عنوّية ات١عتمد  كىي أقّل من

الكفاءات   لبعدB الات٨داركما يتّضح أّ ف معاملبت ات١عادلة إت٬ابية، حيث بلغ معامل  4.836 المحسوبة tككانت قيمة 0.05،
 (ات١تغتَ التّابع )بوحدة كاحدة، يؤّدم إبٔ التغّتَ بُ الولاء التنظيمي   (الولاء التنظيمي   )كمنو فإنّو كلّما تغّتَ ات١تغتَ ات١ستقل   0.437

 كمنو تٯكن القوؿ 0.437بقيمة ،
ت٦ا يعتٍ a=0.05الولاء التنظيمي   عند مستول معنويةّ ،  أّ ف ىناؾ علبقةِ ارتباطية إت٬ابية كأثر ذك دلالة إحصائيّة الكفاءات  على

 :  كالتّابٕالات٨دارالبديلة، كتٯكن توضيح معادلة  رفض الفرضية العدمية كقبوؿ الفرضية

 Y=1.860  + 0.437   )الكفاءات (
 في المؤسسة عند مستول معنوية الولاء التنظيمي   يوجد علاقةِ ارتباطية كأثر ذك دلالة إحصائية بين الكفاءات  على

0.05. 
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فرضية الدراسة الرئيسية الاكبٔ   من خلبؿ تٖليل كل بعد من أبعاد التعليم  بشكل مستقل مع الولاء التنظيمي  ، تٯكن الإجابة على

 .، كعليو تٯكن رفض الفرضية العدمية كقبوؿ الفرضية البديلة 

 تتمثّل الفرضّية العدمّية كالفرضّية البديلة بُ ما يلي   : تحليل الفرضية الرئيسية  الثانية/ 2 

H0  : ُك الولاء التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة  عند مستول  التدريب   لا يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بت
 . 0.05الدلالة 

: H1 ُك الولاء التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة  عند مستول الدلالة  التدريب   يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بت
0.05 

  كتحليل التباين الأحادمالارتباطيوضح نتائج  : (39-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 
 

 

 قيمة
 معامل
 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل
 التحديد
R   -   
deux 

 مصدر
 التباين

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
التدريب  

 

  
0.597a 

 
0.556  

بين 
المجموعات  

 

15.762 15.762 1 40.878 0.000b 

 داخل 
المجموعات  

 

28.534 0.388 74 

 
 المجموع

44.296  75 

 
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر
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 . ات٠طي البسيط بتُ التدريب ك  الولاء التنظيمي الات٨دارنتائج  : (40-3) جدكؿ رقماؿ

 النموذج  لمتغير التابع 
 المعاملات

 B 
 معامل

Bêta 
 t قيمة

 المحسوبة
 مستول الدلالة

Sig 
  
 

 الولاء التنظيمي 

 0.000b 0.706 ---------------- 0.338 اتٞزء الثابت

  6.394 0.597 0.823 التدريب

 
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

كىو أقل من مستول  (0.000) كما بلغ مستول الدلالة  .(40.878)قد بلغت Fمن خلبؿ اتٞدكؿ السابق نلبحظ أف قيمة 
من التباين اتٟاصل بُ الولاء  (55.6% )   كىو ما يفسر لنا أف ( 0.556 )كما بلغ معامل التحديد   ( 0.05 )الدلالة ات١عتمد 

 التدريب يؤثر بُ الولاء  التنظيمي ، كىو ما يؤكد لنا صلبحية النموذج لاختبار الفرضية التنظيمي  يرجع  للتدريب ، ت٦ا يدؿ على أف
 .الرئيسة الثانية  

 (كمن أجل اختبار الفرضية الرئيسية الثانية   كالفرضيات اتٞزئية التي تتفرع عنها، بً استخداـ معامل الارتباط بتَسوف 
،(Pearsonبأبعاده اتٞزئية بُ الولاء التنظيمي تٔؤسسات ت٤ل الدراسة  كقبل  بهدؼ التأكد من مسات٫ة أك عدـ مسات٫ة التدريب

 الفرضية الرئيسية الثانية سنجيب عن الفرضيات الفرعية التابعة لو الإجابة عن

 :دراسة الفرضية الفرعية الأكلى 1.2
=H0 0.05 دلالة إحصائية بتُ التمكتُ  على الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية ذات لايوجد علبقة 

= H1 0.05دلالة إحصائية بتُ التمكتُ على الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية ذات يوجد علبقة 
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  كتحليل التباين الأحادمالارتباطيوضح نتائج : (41-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 
 

 

 قيمة
 معامل
 الإرتباط
R 

 قيمة
 معامل
 التحديد
R   -   
deux 

 مصدر
 التباين

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
التمكين  

 

  
0.224a 

 
0.050  

بين 
المجموعات  

 

2.224 2.224 1 3.912 0.052b 

 داخل 
المجموعات  

 

42.072 0.569 74 

 
 المجموع

44.296  75 

 
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

.  ات٠طي البسيط بتُ التمكتُ  بشكل مستقل مع الولاء التنظيمي الات٨دارنتائج : (42-3)جدكؿ رقم 

 النموذج  لمتغير التابع 
 المعاملات

 B 
 معامل

Bêta 
 t قيمة

 المحسوبة
 مستول الدلالة

Sig 
  
 

 الولاء التنظيمي 

----------- 2.488 اتٞزء الثابت
----- 

5.348 0.520 

  1.978 0.224 0.238 التمكتُ

 
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

 
 ،على ت٥رجات ، كبالاعتمادمن خلبؿ نتائج اتٞدكؿ السابق SPSSُ(التمكتُ   )ات١تغتَ ات١ستقل: ات١تغّتَين يتّضح أّ ف العلبقة بت 

  كما يتّضح أّ ف  R=  0.224  ، الارتباطإت٬ابية  ضعيفة ، حيث بلغ معامل  ىي علبقةِ ارتباطية (الولاء التنظيمي  )كات١تغتَ التابع
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 يفسره بعد التمكتُ ، كتبقى  05%أم أّ فِ ارتفاع مستول الولاء التنظيمي  بنسبة   R2= 0.050 معامل التّحديد بلغت قيمتو
 .اسة مستقلة عن بعد التمكتُرتفسرىا متغتَّات أخرل بٓ تدخل بُ الّد 95 %نسبة 
 ات٠طي البسيط بُ اتٞدكؿ ات١بتُ أعلبه أّ ف قيمة الات٨داركتيبن نتائج Sig= 0.520  من مستول ات١عنويةّ ات١عتمد  اكبر كىي

كأثر ذك دلالة إحصائيّة  للتمكتُ على الولاء التنظيمي    كمنو تٯكن القوؿ أنو لا توجد  علبقة1.978المحسوبة tككانت قيمة 0.05،
 ت٦ا يعتٍ رفض الفرضية البديلة كقبوؿ الفرضية العدمية a=0.05عند مستول معنوّية ، 

 على الولاء التنظيمي  في المؤسسات عند مستول معنوية التمكتُيوجد علاقةِ ارتباطية كأثر ذك دلالة إحصائية بين  لا  
0.05 

 

 :دراسة الفرضية الفرعية الثانية 2.2
=H0 0.05 على الولاء التنظيمي  بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية للئبداع دلالة إحصائية ذاتلا يوجد علبقة 

= H1 0.05  على الولاء التنظيمي  بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية للئبداعيوجد علبقة ذات دلالة إحصائية 

 

  كتحليل التباين الأحادمالارتباطيوضح نتائج : (43-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 
 

 

 قيمة
 معامل
 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل
 التحديد
R   -   
deux 

 مصدر
 التباين

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
  الإبداع

 

  
0.675a 

 
0.456  

بين 
المجموعات  

 

20.180 8.001 1 61.923 0.000b 

 داخل 
المجموعات  

 

24.116 0.326 74 

 
 المجموع

44.296  75 
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 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

 .  بشكل مستقل مع الولاء التنظيمي الإبداع ات٠طي البسيط بتُ كل من الات٨دارنتائج : (44-3)جدكؿ رقم اؿ

 النموذج  لمتغير التابع 
 المعاملات

 B 
 معامل

Bêta 
 t قيمة

 المحسوبة
 مستول الدلالة

Sig 
  
 

 الولاء التنظيمي 

 0.000b 0.950 ---------------- 0.367 اتٞزء الثابت

  7.869 0.675 0.811 الإبداع

 
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر
 ،على ت٥رجات ،كبالاعتمادمن خلبؿ نتائج اتٞدكؿ السابق SPSSُ( الإبداع)ات١تغتَ ات١ستقل: ات١تغّتَين يتّضح أّ ف العلبقة بت 

كما يتّضح أّ ف R = 0.675 ، الارتباطإت٬ابية  متوسطة ، حيث بلغ معامل  ىي علبقةِ ارتباطية (الولاء التنظيمي  )كات١تغتَ التابع
 ، كتبقى للئبداعيفسره بعد  45.6%أم أّ فِ ارتفاع مستول الولاء التنظيمي  بنسبة  R2= 0.456 معامل التّحديد بلغت قيمتو

 . للئبداعسة مستقلة عن بعد راتفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الّد  54.4 %نسبة
ُاتٞدكؿ، حيث أف مستول الّدلالة  كما تشتَ نتائج تٖليل التّباين الأحادم أّ ف مستول الّدلالة معنوم عند درجة اتٟرّية ات١بيّنة ب

Sig، دلالة معنوّية كلّية للّنموذج كعلية نقوؿ أنو ىناؾ0.05أصغر من مستول ات١عنوية. 
 ات٠طي البسيط بُ اتٞدكؿ أعلبه أّ ف قيمة الات٨داركتبتُ نتائج Sig= 0.000مستول ات١عنوّية ات١عتمد  كىي أقل من

 0.811 ،للئبداع Bالات٨داركما يتّضح أّ ف معاملبت ات١عادلة إت٬ابية، حيث بلغ معامل  7.869المحسوبة tككانت قيمة 0.05،
 0.811 بقيمة  (ات١تغتَ التّابع) بوحدة كاحدة، يؤّدم إبٔ التغتَّ بُ الولاء التنظيمي   ( الإبداع)كمنو فإنّو كلّما تغّتَ ات١تغتَ ات١ستقل 
  على الولاء التنظيمي  عند مستول معنوّية للئبداعك أثر ذك دلالة إحصائيّة إت٬ابي   إت٬ابيةارتباطية كمنو تٯكن القوؿ أّ ف ىناؾ علبقة 

 ،a=0.05ٍكالتّابٕالات٨داررفض الفرضية العدمية كقبوؿ الفرضية البديلة، كتٯكن توضيح معادلة  ت٦ا يعت  : 

 .Y=0.367  + 0 811( الإبداع)
 على الولاء التنظيمي في المؤسسة عندلإبداعايوجد علاقةِ ارتباطية كأثر ذك دلالة إحصائية بين  

 0.05مستول معنوية 

 
 دراسة الفرضية الفرعية الثالثة 3.2
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=H0 0.05 دلالة إحصائية بتُ ات٠برة على الولاء التنظيمي   بُ ات١ؤسسة عند مستول معنوية ذاتلايوجد علبقة 
= H1 0.05يوجد علبقة ذات  دلالة إحصائية بتُ ات٠برة على الولاء التنظيمي   بُ ات١ؤسسة عند مستول معنوية 

 

  كتحليل التباين الأحادمالارتباطيوضح نتائج  : (45-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 
 

 

 قيمة
 معامل
 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل
 التحديد
R   -   
deux 

 مصدر
 التباين

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
 
 
 

 الخبرة 
 

  
0.636a 

 
0.404  

بين 
المجموعات  

 

17.916 17.916 1 50.258 0.000b 

 داخل 
المجموعات  

 

28.380 0.358 74 

 
 المجموع

44.296  75 

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

.  ات٠طي البسيط بتُ ات٠برة  بشكل مستقل مع الولاء التنظيمي الات٨دار نتائج : (46-3) جدكؿ رقماؿ

 النموذج  لمتغير التابع 
 المعاملات

 B 
 معامل

Bêta 
 t قيمة

 المحسوبة
 مستول الدلالة

Sig 
  
 

 الولاء التنظيمي 

 0.000b 1.541 ---------------- 0.608 اتٞزء الثابت

  7.089 0.636 0.771 ات٠برة

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر
 ،على ت٥رجات ،كبالاعتمادمن خلبؿ نتائج اتٞدكؿ السابق SPSSُيتّضح أّ ف العلبقة بت 

 ، حيث بلغ معامل  إت٬ابيةمتوسطة   ىي علبقةِ ارتباطية )الولاء التنظيمي    (كات١تغتَ التابع (ات٠برة)ات١تغتَ ات١ستقل: ات١تغّتَين الّرئيسيتُ
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أم أّ فِ ارتفاع مستول الولاء التنظيمي    R2= 0.404كما يتّضح أّ ف معامل التّحديد بلغت قيمتو R = 0.636 ، الارتباط
. تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الّدراسة مستقلة عن بعد ات٠برة %   59.6، كتبقى نسبة ات٠برة  يفسره بعد  40.4%بنسبة 

اتٞدكؿ، حيث أف مستول الّدلالة  كما تشتَ نتائج تٖليل التّباين الأحادم أّ ف مستول الّدلالة معنوم عند درجة اتٟرّية ات١بّينة بُ
Sig، دلالة معنوّية كلّية للّنموذج كعلية نقوؿ أنو ىناؾ0.05أصغر من مستول ات١عنوية. 
 ات٠طي البسيط بُ اتٞدكؿ أعلبه أّ ف قيمة الات٨داركتيبن نتائج Sig= 0.000مستول ات١عنوّية ات١عتمد  كىي أقّل من

 0.771ات٠برة ، لبعدB الات٨داركما يتّضح أّ ف معاملبت ات١عادلة إت٬ابية، حيث بلغ معامل  7.089المحسوبة tككانت قيمة 0.05،
بقيمة  (ات١تغتَ التّابع )بوحدة كاحدة، يؤّدم إبٔ التغّتَ بُ الولاء التنظيمي    (الولاء التنظيمي   )كمنو فإنّو كلّما تغّتَ ات١تغتَ ات١ستقل 

أّ ف ىناؾ علبقةِ ارتباطية إت٬ابية كأثر ذك دلالة إحصائيّة ات٠برة  على الولاء التنظيمي   عند مستول معنويةّ    كمنو تٯكن القوؿ0.771
 ،a=0.05 كالتّابٕالات٨دارت٦ا يعتٍ رفض الفرضية العدمية كقبوؿ الفرضية البديلة، كتٯكن توضيح معادلة  : 

 Y=0.608  + 0.771 (ات٠برة  )
 0.05في المؤسسة عند مستول معنوية الولاء التنظيمي     على ات٠برةيوجد علاقةِ ارتباطية كأثر ذك دلالة إحصائية بين 

 
 فرضية الدراسة الرئيسية   بشكل مستقل مع الولاء التنظيمي  ، تٯكن الإجابة علىالتدريب من خلبؿ تٖليل كل بعد من أبعاد

الثانية  ، كعليو تٯكن رفض الفرضية العدمية كقبوؿ الفرضية البديلة 

 : تتمثّل الفرضّية العدمّية كالفرضّية البديلة بُ ما يلي : تحليل الفرضية الرئيسية  الثالثة/ 3

H0  : ُك الولاء التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة  عند مستول الصحة      لا يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بت
 . 0.05الدلالة 

H1   :ُك الولاء التنظيمي للموظفتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة  عند مستول الدلالة  الصحة   يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بت
0.05. 
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  كتحليل التباين الأحادمالارتباطيوضح نتائج : (47-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 
 

 

 قيمة
 معامل
 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل
 التحديد
R   -   
deux 

 مصدر
 التباين

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
الصحة، 
السلامة 

 الآمنك 
المهني  

 

  
0.597a 

 
0.556  

بين 
المجموعات  

 
 

15.762 15.762 1 40.878 0.000b 

 داخل 
المجموعات  

 

28.534 0.388 74 

 
 المجموع

44.296  75 

 
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

 :  ات٠طي البسيط كما يليالات٨داركجاءت نتائج 

 

 بشكل    السلبمة ات١هنية ، ك  الأمن ات١هتٍ  ات٠طي البسيط بتُ كل من الصحة ات١هنية ، الات٨دارنتائج  : (48-3)جدكؿ رقم اؿ
. مستقل مع الولاء التنظيمي 



دراسة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية الوطنية: الفصل الثالث   
 

271 
 

 النموذج  لمتغير التابع 
 المعاملات

 B 
 معامل

Bêta 
 t قيمة

 المحسوبة
 مستول الدلالة

Sig 
  
 

 الولاء التنظيمي 

----------- 1.359 اتٞزء الثابت
----- 

0.706 0.000b 

الصحة، السلامة 
  المهنيالأمنك 

0.548 0.597 6.394  

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر

كىو أقل من مستول  (0.000)كما بلغ مستول الدلالة   (40.878)قد بلغت Fمن خلبؿ اتٞدكؿ السابق نلبحظ أف قيمة 
من التباين اتٟاصل بُ الولاء ( 55.6%) كىو ما يفسر لنا أف   (0.556)كما بلغ معامل التحديد   ( 0.05 )الدلالة ات١عتمد 

التنظيمي  يرجع  للصحة ، ت٦ا يدؿ على أف الصحة تؤثر بُ الولاء  التنظيمي ، كىو ما يؤكد لنا صلبحية النموذج لاختبار الفرضية 
 .الرئيسية الثالثة  

 (كمن أجل اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة   كالفرضيات اتٞزئية التي تتفرع عنها، بً استخداـ معامل الارتباط بتَسوف 
،(Pearson بهدؼ التأكد من مسات٫ة أك عدـ مسات٫ة الصحة  بأبعادىا اتٞزئية بُ الولاء التنظيمي تٔؤسسات ت٤ل الدراسة  كقبل

 الإجابة عن الفرضية الرئيسية الثالثة سنجيب عن الفرضيات الفرعية التابعة ت٢ا

 :دراسة الفرضية الفرعية الأكلى 1.3
=H0 0.05لايوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ الصحة ات١هنية  على الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية 

= H1 0.053يوجد علبقة ذات  دلالة إحصائية بتُ الصحة ات١هنية  على الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية 

 كتحليل التباين الأحادم الارتباطيوضح نتائج : (50-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 
 

 

 قيمة
 معامل
 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل
 التحديد
R   -   
deux 

 مصدر
 التباين

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
الصحة 

المهنية   
 

  
0.494a 

 
0.244 

بين 
المجموعات  

 

10.821 10.821 1 23.920 0.000b 

 داخل 
المجموعات  

33.476 0.452 74 
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 المجموع
44.296  75 

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

 : يلي  ات٠طي البسيط كما الات٨داركجاءت نتائج 

 بشكل    السلبمة ات١هنية ، ك  الأمن ات١هتٍ  ات٠طي البسيط بتُ كل من الصحة ات١هنية ، الات٨دارنتائج  : (51-3) جدكؿ رقماؿ
. مستقل مع الولاء التنظيمي 

 النموذج  لمتغير التابع 
 المعاملات

 B 
 معامل

Bêta 
 t قيمة

 المحسوبة
 مستول الدلالة

Sig 
  
 

 الولاء التنظيمي 

 0.000b 4.868 ---------------- 1.699 اتٞزء الثابت

  4.891 0.494 0.473 الصحة ات١هنية

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر
 ،على ت٥رجات ،كبالاعتمادمن خلبؿ نتائج اتٞدكؿ السابق SPSSُات١تغتَ : ات١تغّتَين الّرئيسيتُ يتّضح أّ ف العلبقة بت

 R = 0.494 ، الارتباطإت٬ابية ، حيث بلغ معامل  ىي علبقةِ ارتباطية (الولاء التنظيمي  )كات١تغتَ التابع (الصحة ات١هنية    )ات١ستقل
يفسره بعد 22.4%أم أّ فِ ارتفاع مستول الولاء التنظيمي  بنسبة  R2= 0.224 كما يتّضح أّ ف معامل التّحديد بلغت قيمتو

 .اسة مستقلة عن بعد الصحة ات١هنية  راتفسرىا متغتَّات أخرل بٓ تدخل بُ الّد 77.6 %نسبة  الصحة ات١هنية  ، كتبقى
 كما تشتَ نتائج تٖليل التّباين الأحادم أّ ف مستول الّدلالة معنوم عند درجة اتٟرّية ات١بيّنة بُ اتٞدكؿ، حيث أف مستول الّدلالة

Sig، كعلية نقوؿ أنو ىناؾ دلالة معنوّية كلّية للّنموذج0.05أصغر من مستول ات١عنوية. 
 ات٠طي البسيط بُ اتٞدكؿ ات١بتُ أعلبه أّ ف قيمة الات٨داركتيبن نتائج Sig= 0.000من مستول ات١عنويةّ ات١عتمد  كىي أقل

  الصحة ات١هنية  B كما يتّضح أّ ف معاملبت ات١عادلة إت٬ابية، حيث بلغ معامل الإت٨دار 4.891المحسوبة tككانت قيمة 0.05،
 (ات١تغتَ التّابع )بوحدة كاحدة، يؤّدم إبٔ التغّتَ بُ الولاء التنظيمي   (الصحة ات١هنية  )كمنو فإنوّ كلّما تغّتَ ات١تغتَ ات١ستقل  0.493،

ارتباطية إت٬ابية كأثر ذك دلالة إحصائيّة إت٬ابي للصحة ات١هنية  على الولاء التنظيمي   كمنو تٯكن القوؿ أّ ف ىناؾ علبقة 0.493 بقيمة 
 :  كالتّابٕالات٨دار ت٦ا يعتٍ رفض الفرضية العدمية كقبوؿ الفرضية البديلة، كتٯكن توضيح معادلةa=0.05،  عند مستول معنوّية

 Y=1.699 + 0.493 (الصحة ات١هنية  )
 على الولاء التنظيمي  فيالصحة ات١هنية  يوجد علاقةِ ارتباطية كأثر ذك دلالة إحصائية بين   

 0.05المؤسسات عند مستول معنوية 
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 :دراسة الفرضية الفرعية الثانية 2.3
=H0  0.05على الولاء التنظيمي  بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية  للؤمن ات١هتٍ لا يوجد علبقة ذات  دلالة إحصائية 

= H1 0.05  على الولاء التنظيمي  بُ ات١ؤسسات عند مستول معنوية  للؤمن ات١هتٍ يوجد علبقة ذات  دلالة إحصائية 

 

 كتحليل التباين الأحادم الارتباطيوضح نتائج : (52-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 
 

 

 قيمة
 معامل
 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل
 التحديد
R   -   
deux 

 مصدر
 التباين

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
 الآمن

المهني 
 

  
0.497a 

 
0.247  

بين 
المجموعات  

 

10.946 10.946 1 24.289 0.000b 

 داخل 
المجموعات  

 

33.350 0.451 74 

 
 المجموع

44.296  75 

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

 :  ات٠طي البسيط كما يليالات٨داركجاءت نتائج 

 بشكل    السلبمة ات١هنية ، ك  الأمن ات١هتٍ  ات٠طي البسيط بتُ كل من الصحة ات١هنية ، الات٨دارنتائج : (53-3) جدكؿ رقماؿ
. مستقل مع الولاء التنظيمي 

لمتغير التابع ا  النموذج  
 المعاملات

 B 
 معامل

Bêta 
 t قيمة

 المحسوبة
 مستول الدلالة

Sig 
  
 

 الولاء التنظيمي 

 0.000b 4.115 ---------------- 1.549 اتٞزء الثابت

  4.928 0.497 0.492  ات١هتٍالأمن
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 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر
 ،على ت٥رجات ،كبالاعتمادمن خلبؿ نتائج اتٞدكؿ السابق SPSSُات١تغتَ : ات١تغّتَين الّرئيسيتُ يتّضح أّ ف العلبقة بت

 = R ، الارتباط ، حيث بلغ معامل ضعيفة  إت٬ابية ىي علبقةِ ارتباطية( الولاء التنظيمي  )كات١تغتَ التابع ( الأمن ات١هتٍ )ات١ستقل
 24.7%أم أّ فِ ارتفاع مستول الولاء التنظيمي  بنسبة  R2= 0.247 كما يتّضح أّ ف معامل التّحديد بلغت قيمتو 0.497

 . للؤمن ات١هتٍ سة مستقلة عن بعد را تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الّد 75.3% ، كتبقى نسبة للؤمن ات١هتٍ يفسره بعد 
 
ُاتٞدكؿ، حيث أف مستول الّدلالة  كما تشتَ نتائج تٖليل التّباين الأحادم أّ ف مستول الّدلالة معنوم عند درجة اتٟرّية ات١بيّنة ب

Sig، دلالة معنوّية كلّية للّنموذج كعلية نقوؿ أنو ىناؾ0.05أصغر من مستول ات١عنوية. 
 ات٠طي البسيط بُ اتٞدكؿ أعلبه أّ ف قيمة الات٨داركتبتُ نتائج Sig= 0.000مستول ات١عنوّية ات١عتمد  كىي أقل من

  ات١هتٍ لأمنؿ  Bالات٨دار كما يتّضح أّ ف معاملبت ات١عادلة إت٬ابية، حيث بلغ معامل  4.928المحسوبة tككانت قيمة 0.05،
 (ات١تغتَ التّابع) بوحدة كاحدة، يؤّدم إبٔ التغتَّ بُ الولاء التنظيمي   ( الأمن ات١هتٍ )كمنو فإنّو كلّما تغّتَ ات١تغتَ ات١ستقل  0.492،

على الولاء التنظيمي    للؤمن ات١هتٍ ك أثر ذك دلالة إحصائيّة إت٬ابي كمنو تٯكن القوؿ أّ ف ىناؾ علبقةِ ارتباطية إت٬ابية 0.492بقيمة ،
 :  كالتّابٕالات٨دارت٦ا يعتٍ رفض الفرضية العدمية كقبوؿ الفرضية البديلة، كتٯكن توضيح معادلة a=0.05عند مستول معنوّية ، 

    Y=1.549  + 0.492 ( الأمن ات١هتٍ )
 على الولاء التنظيمي في المؤسسة عند الأمن ات١هتٍ يوجد علاقةِ ارتباطية كأثر ذك دلالة إحصائية بين 

 0.05مستول معنوية 

 دراسة الفرضية الفرعية الثالثة 3.3
=H0 0.05 دلالة إحصائية بتُ السلبمة  ات١هنية  على الولاء التنظيمي   بُ ات١ؤسسة عند مستول معنوية ذات لايوجد علبقة 

= H1 0.05يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ السلبمة  ات١هنية  على الولاء التنظيمي   بُ ات١ؤسسة عند مستول معنوية 

يوضح نتائج الإرتباط كتحليل التباين الأحادم : (54-3)جدكؿ رقم اؿ

 
 
 
 

 

 قيمة
 معامل
 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل
 التحديد
R   -   
deux 

 مصدر
 التباين

 مجموع
 المربعات

 متوسط
 المربعات

 درجة
 الحرية

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 
السلامة 

  
0.442a 

 
0.196  

بين 
المجموعات  

8.667 8.667 1 18.00 0.000b 



دراسة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية الوطنية: الفصل الثالث   
 

275 
 

المهنية 
 

 
 داخل 

المجموعات  
 

35.630 0.481 74 

 
 المجموع

44.296  75 

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادة من إعداد الباحث :المصدر

 :  ات٠طي البسيط كما يليالات٨داركجاءت نتائج 

 بشكل    السلبمة ات١هنية ، ك  الأمن ات١هتٍ  ات٠طي البسيط بتُ كل من الصحة ات١هنية ، الات٨دارنتائج : (55-3) جدكؿ رقم
. مستقل مع الولاء التنظيمي 

 النموذج  ت١تغتَ التابع 
 ات١عاملبت

 B 
 معامل
Bêta 

 t قيمة
 المحسوبة

 مستول الدلالة
Sig 

  
 

 الولاء التنظيمي 

 0.000b 4.599 ---------------- 1.768 اتٞزء الثابت

  4.243 0.597 0.423 السلامة المهنية

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر
 ،على ت٥رجات ،كبالاعتمادمن خلبؿ نتائج اتٞدكؿ السابق SPSSُات١تغتَ : ات١تغّتَين الّرئيسيتُ يتّضح أّ ف العلبقة بت

  ، الارتباطىي علبقةِ ارتباطية إت٬ابية ، حيث بلغ معامل  (الولاء التنظيمي    ( كات١تغتَ التابع (السلبمة  ات١هنية  )ات١ستقل

R = 0.442أّ ف معامل التّحديد بلغت قيمتو  كما يتّضحR2= 0.192 أم أّ فِ ارتفاع مستول الولاء التنظيمي   بنسبة
تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الّدراسة مستقلة عن بعد السلبمة   80.8 %، كتبقى نسبة السلبمة ات١هنية يفسره بعد   %19.2

اتٞدكؿ، حيث أف مستول  ات١هنية   كما تشتَ نتائج تٖليل التّباين الأحادم أّ ف مستول الّدلالة معنوم عند درجة اتٟرّية ات١بّينة بُ
 .دلالة معنوّية كلّية للّنموذج كعلية نقوؿ أنو ىناؾ0.05أصغر من مستول ات١عنوية ،Sigالّدلالة 
 ات٠طي البسيط بُ اتٞدكؿ أعلبه أّ ف قيمة الات٨داركتيبن نتائج Sig= 0.000مستول ات١عنوّية ات١عتمد  كىي أقّل من

السلبمة  ات١هنية   لبعدB الات٨دار  كما يتّضح أّ ف معاملبت ات١عادلة إت٬ابية، حيث بلغ معامل  4.243المحسوبةtككانت قيمة 0.05،
 (الولاء التنظيمي   )كمنو فإنّو كلّما تغّتَ ات١تغتَ ات١ستقل  0.423،

أّ ف ىناؾ علبقةِ ارتباطية  كمنو تٯكن القوؿ 0.423بقيمة ، (ات١تغتَ التّابع )بوحدة كاحدة، يؤّدم إبٔ التغّتَ بُ الولاء التنظيمي   
ت٦ا يعتٍ رفض الفرضية a=0.05الولاء التنظيمي   عند مستول معنويةّ ،  إت٬ابية كأثر ذك دلالة إحصائيّة السلبمة  ات١هنية    على

 :  كالتّابٕالات٨دارالبديلة، كتٯكن توضيح معادلة  العدمية كقبوؿ الفرضية
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 Y=1.768 + 0.423   )السلبمة  ات١هنية (
 في المؤسسة عند مستول معنوية الولاء التنظيمي   على السلبمة  ات١هنية  يوجد علاقةِ ارتباطية كأثر ذك دلالة إحصائية بين

0.05 
  ٔمن خلبؿ تٖليل كل بعد من أبعاد التعليم  بشكل مستقل مع الولاء التنظيمي  ، تٯكن الإجابة على فرضية الدراسة الرئيسية الاكب

 ، كعليو تٯكن رفض الفرضية العدمية كقبوؿ الفرضية البديلة

  تحليل الفرضية الرئيسية الرابعة / 4
يوجد أثر ذك دلالة معنوية للاستثمار في راس الماؿ البشرم على " :يتمثل الفرض الرئيسي  الرابع  للدراسة فيما يلي

بمؤسسات محل الدراسةالولاء التنظيمي   

:، كجاءت النتائج كما يلي الولاء التنظيمي ات١اؿ البشرم ك  رأسالاستثمار بُ   بتُالات٨دار ىذا الفرض بً إجراء تٖليل كلاختبار  

 الخطي  المتعدد   الانحدارتحليل   نتائج 

  ات١اؿ البشرم على الولاء التنظيمي رأس الاستثمار بُ أبعاد لتأثتَنتائج تٖليل الات٨دار ات١تعدد  :

نتائج الات٨دار ات١تعدد (56-3) الجدكؿ رقم

 
 
 
 

 المتغير التابع 

 المتغيرات
 المفسرة  

 قيمة
 معامل
 الارتباط
R 

 قيمة
 معامل
 التحديد
R 
deux 

 قيمة
F 

 مستول
 الدلالة
Sig 

 معامل  
Bêta 
 
 
 

 قيمة   
 

t 

 دلالة
 

t 

معامل 
تضخم 
 التباين 

 
الولاء 

   التنظيمي 
 

  التعليم
 

0.617 

 
 

0.381 

 
 

14.782 

 
 

0.000b 

 
0.182 

1.199 0.234 2.679 

  التدريب
0.409 

2.771 0.007 2.948 

 2.948 0.630 0.484 0.077 الصحة

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر
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 ات١اؿ رأس العلبقة بتُ الاستثمار بُ  multiple linear regrassion بً اختبار ىذه الفرضية من خلبؿ الات٨دار ات١تعدد 
. 0.05 كاف مستول الدلالة اقل اك يساكم إذاالبشرم ك الولاء التنظيمي ، حيث ترفض الفرضية 

ك ذلك من اجل معرفة العلبقة بتُ الولاء التنظيمي ك (56-3) رقمأعلبه الات٨دار ات٠طي ات١تعدد ات١مثل بُ اتٞدكؿ ت٪وذجبً استخداـ 
، ك الذم اعتبرت فيو متغتَات التعليم ، التدريب ، الصحة كمتغتَات تفستَية ك متغتَ (التعليم ، التدريب ، الصحة)ات١تغتَات ات١فسرة 

 ات١اؿ رأس معنوم للبستثمار بُ تأثتَ بُ اتٞدكؿ رقم  ، كجود الإحصائيبع حيث تبتُ من نتائج التحليل تاالولاء التنظيمي كمتغتَ 
  ك تعتبر العلبقة ات٬ابية ك قوية لاف قيمة   a  < 0.05 على الولاء التنظيمي ك ذلك عند مستول معنوية أبعادهالبشرم  ك تّميع 

اصغر من مستول  (0.000b)بدلالة  (14.782) البالغة  F ذلك  من خلبؿ قيمة أكدتكما  0.617 بلغتRالارتباط 
 ٪ من التباين اتٟاصل بُ الولاء التنظيمي ك ذلك بالنظر إبٔ 38.1 ات١تغتَات ات١فسرة تفسر  أف، ك تفسر النتائج  (0.05)ات١عنوية 
  .(  deux - R )  التحديدمعامل 

ذات دلالة إحصائية حيث تٯكن  (0.182)  التي توضح العلبقة بتُ الولاء التنظيمي ك التعليم بقيمة Bêtaقيمة   كما جاءت 
ك يعتٍ  ذلك انو كلما تٖسن التعليم تٔقدار كحدة تٖسن مستول الولاء التنظيمي  .  ك الدلالة ات١رتبطة بها  tاستنتاج ذلك من قيمة 

. كحدة (0.182)تٔقدار 

ذات دلالة إحصائية حيث  (0.409)  التي توضح العلبقة بتُ الولاء التنظيمي ك التدريب  بقيمة Bêtaقيمة   ك كذلك جاءت 
.  ك الدلالة ات١رتبطة بها tتٯكن استنتاج ذلك من قيمة 

 .كحدة (0.409) ك يعتٍ  ذلك انو كلما تٖسن التدريب  تٔقدار كحدة تٖسن مستول الولاء التنظيمي  تٔقدار 
ذات دلالة إحصائية حيث تٯكن  (0.077)  التي توضح العلبقة بتُ الولاء التنظيمي ك الصحة بقيمة Bêtaقيمة   جاءت كما  

ك يعتٍ  ذلك انو كلما تٖسن الصحة  تٔقدار كحدة تٖسن مستول الولاء التنظيمي  .  ك الدلالة ات١رتبطة بها tاستنتاج ذلك من قيمة 
. كحدة (0.077)تٔقدار 

،  ( 2.538)كما يوضح اتٞدكؿ نتائج اختبار التعددية ات٠طية حيث اف  قيمة  معاملبت تضخم التباين للنمودج بلغت على التوابٕ 
ت٦ا يشتَ ابٔ عدـ كجود مشكلة تعددية خطية  بتُ متغتَات النمودج ، كما  (3)ك ىي كلها  اصغر من  ( 2.679)،  ( 2.948)

 : كالآبٌنستطيع كتابة معادلة الات٨دار 

خطا التنبؤ   + (الصحة ) *0.077 + (التدريب) * 0.409  + (التعليم  ) *0.182  + 0.291  =  (ات١توقع)الولاء التنظيمي 

 للولاء التنظيمي  B قيمة   0.291  ىي   
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  ات٠طي ات١تعدد القياسي للبواقي للولاء التنظيميالات٨دار  ت٪وذج : (12-3)  الشكل رقم

 
 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر 

  ات٠طي ات١تعدد  القياسي للبواقي للولاء التنظيميالات٨دار  ت٥طط الاحتماؿ الطبيعي لنموذج : (13-3)الشكل رقم  
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  ات٠طي ات١تعدد القياسي للبواقي للولاء التنظيميالات٨دارلنموذج الانتشار   ت٥طط : (14-3)الشكل رقم  

 

 spss. على ت٥رجات برنامج بالاعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر 

 توزيع البواقي ك تٕمع البيانات حوؿ ات٠ط ات١ستقيم  ك بالتابٕ فاف البواقي تتبع التوزيع اعتدالية السابقة الأشكاؿ توضح  كذلك ك 
.  تٖليل الات٨دارإجراءالطبيعي  ك ىو من شركط صحة 

 موجبة ت٦ا يدؿ على كجود علبقة طردية بتُ الاستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم ك الولاء الات٨داركيتضح من اتٞدكؿ أف إشارة معاملبت 
الولاء  ات١اؿ البشرم  يؤدل ذلك إبٔ تعزيز أبعاد رأس بالاستثمار بُ الاىتماـالتنظيمي تٔؤسسات ت٥ل الدراسة ، فكلما بً زيادة 

 .تٔؤسسات ت٤ل الدراسة التنظيمي  
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يوجدأثرذكدلالةمعنوية   للبستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم على الولاء التنظيمي بُ : " قبوؿ الفرض الرئيسي الرابع يتضحت٦ا سبق 
 مؤسسات ت٤ل الدراسة 

 اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة  / 5
لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية الصفرية -

 اتٞنس، العمر، ات١ؤىل العلمي،)تعزل للمتغتَات الشخصية -الدراسة 
 (.سنوات ات٠برة، ات١ستول الإدارم

توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية البديلة -
 . ،ات٠برة الوظيفية ، ات١ستول الوظيفيات١ستول التعليمياتٞنس، السن ، )تعزل للمتغتَات الشخصية -الدراسة 

 لاختبار الفرضية الفرعية الأكبIndependent Semples T Testٔ) (اختبارلاختبار ىذه الفرضية بً حساب 
 لاختبار باقي الفرضيات اتٞزئيةOne Way Anova) (بً كما ت٢ذه الفرضية، استخداـ تٖليل التباين الأحادم 

 .ت٢ذه الفرضية
 اختبار الفرضية الفرعية الأكلى 1.5

لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية الصفرية -
 .الدراسة تبعا للجنس

توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية البديلة -
 .الدراسة تبعا للجنس

 للفرضية الفرعية الأكبIndependent Semples T Testٔ) (نتائج اختبار : (57-3)الجدكؿ رقم 

 المتوسط  العدد الجنس المتغيرات 
 الحسابي

 الانحراؼ 
 المعيارم

 مستول الدلالة  tقيمة  

الولاء 
 الأخلاقي

 0.759 1.580 0.388 3.38 49 ذكر 
 0.788 3.08 27 أنثى

 0.514 2.155 1.064 3.80 49 ذكر  الولاء العاطفي
 0.896 3.28 27 أنثى

 0.885 1.221 0.755 3.27 49 ذكر  الولاء المستمر 
 0.788 3.05 27 أنثى

 0.631 1.928 0.736 3.48 49 ذكر  المجموع
 0.788 3.13 27 أنثى
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   .SPSS.V.26. من إعداد الباحثة بالاعتماد على ت٥رجات البرنامج الإحصائي :المصدر
 تٞميع ات١تغتَات كانت موجبة ، كما أف مستول الدلالة تٞميع tمن خلبؿ النتائج ات١وضحة بُ اتٞدكؿ السابق تبتُ لنا أف قيمة  

كما اف   ( 0.05) كىي  أكبر من ات١عدؿ ات١عتمد  (0.885 ك 0.514)ات١تغتَات الفرعية للمتغتَ الكلي  قد تراكحت  بتُ   
، كىي  أكبر من ات١عدؿ ات١عتمد  ت٦ا يدؿ على عدـ كجود فركؽ بتُ إجابات مبحوثي (0.631)مستول الدلالة للمتغتَ الكلي كاف 

الدراسة ت٨و متغتَ الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم  تعود ت١تغتَ اتٞنس، أم كجود تٕانس بتُ فئة الذكور كبتُ فئة الإناث بُ إجاباتهم 
لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية " :بأبعاده الفرعية، كمنو فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تنص علىالولاء التنظيمي  حوؿ متغتَ  

 ، كنرفض الفرضية البديلة"تبعا للجنس– بمؤسسات محل الدراسة الولاء التنظيمي  لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ 

 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية 2.5
لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية الصفرية -

 .الدراسة تبعا للسن
توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية البديلة -

 .الدراسة تبعا للسن

  المتوسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كنتائج تحليل التباين الأحادم لاختبار: (58-3) الجدكؿ رقم
 الفرضية الفرعية الثانية

 30اقل من   المتغيرات 
 سنة

 الى 30من 
 40اقل من 

 سنة  

 الى 40من 
 50اقل من 

 سنة  

 50من 
 سنة فاكثر

مستول  Fقيمة  
 الدلالة 

الولاء 
 الأخلاقي

المتوسط 
 الحسابي  

2.96 3.27 3.37 3.73 1.468 0.223 

الانحراؼ 
 المعيارم

0.773 0.947 0.603 0.359 

الولاء 
 العاطفي

المتوسط 
 الحسابي  

2.97 3.66 3.81 4.11 2.737 0.051 

الانحراؼ 
 المعيارم

0.761 1.294 0.559 0.446 

الولاء 
 المستمر 

المتوسط 
 الحسابي  

3.05 3.15 3.23 3.64 0.890 0.451 

 0.242 0.624 0.890 0.774الانحراؼ 
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 المعيارم
المتوسط  المجموع

 الحسابي  
2.99 3.36 3.47 3.83 2.029 0.117 

الانحراؼ 
 المعيارم

0.723 0.906 0.528 0.321 

   SPSS.V.26. من إعداد الباحثة بالاعتماد على ت٥رجات البرنامج الإحصائي :المصدر
 تٞميع ات١تغتَات كانت موجبة ، كما أف مستول الدلالة تٞميع tمن خلبؿ النتائج ات١وضحة بُ اتٞدكؿ السابق تبتُ لنا أف قيمة  -

  ( 0.05) كىي  أكبر من ات١عدؿ ات١عتمد  ( 0.451ك 0.051 ك  0.223)ات١تغتَات الفرعية للمتغتَ الكلي  كانت على التوابٕ   
، كىي  أكبر من ات١عدؿ ات١عتمد  ت٦ا يدؿ على عدـ كجود فركؽ بتُ إجابات (0.117) مستول الدلالة للمتغتَ الكلي كاف أفكما 

لا توجد فركؽ " :تعود ت١تغتَ العمر ، كمنو فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تنص علىالولاء التنظيمي  مبحوثي الدراسة ت٨و متغتَ 
، "تبعا للعمر – بمؤسسات محل الدراسة الولاء التنظيمي  ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول 

 -كنرفض الفرضية البديلة

 : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 3.5

لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية الصفرية -
 .الدراسة تبعا للمستول التعليمي

توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية البديلة -
 .الدراسة تبعا للمستول التعليمي

 المتوسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كنتائج تحليل التباين الأحادم لاختبار: (59-3)الجدكؿ رقم
 الفرضية الفرعية الثالثة

تقني  بكالوريا  المتغيرات 
 سامي 

مهندس  ليسانس
 دكلة

دراسات  ماستر 
 عليا

مستول  Fقيمة  
 الدلالة 

الولاء 
 الأخلاقي

المتوسط 
 الحسابي  

2.50 3.48 3.16 3.18 3.36 3.59 0.784 0.585 

الانحراؼ 
 المعيارم

1.414 0.675 1.009 0.542 0.803 0.959 

الولاء 
 العاطفي

المتوسط 
 الحسابي  

3.21 4.38 3.35 3.51 3.51 3.89 1.873 0.110 

 1.072 0.883 0.455 0.876 1.694 1.313الانحراؼ 
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 المعيارم
الولاء 

 المستمر 
المتوسط 
 الحسابي  

2.50 3.26 3.11 3.08 3.31 3.50 0.646 0.666 

الانحراؼ 
 المعيارم

1.414 0.459 1.034 0.537 0.753 0.866 

المتوسط  المجموع
 الحسابي  

2.73 3.71 3.21 3.26 3.39 3.66 1.070 0.385 

الانحراؼ 
 المعيارم

1.380 0.639 0.938 0.487 0.768 0.936 

   SPSS.V.26. . من إعداد الباحثة بالاعتماد على ت٥رجات البرنامج الإحصائي :المصدر
 (1.070 ) قد حققت ( ات١اؿ البشرم رأسالاستثمار بُ )بالنسبة للمتغتَ التابع Fمن خلبؿ اتٞدكؿ السابق اتضح لنا أف قيمة  -

بالإضافة إبٔ ذلك فإف مستول الدلالة للمتغتَات الفرعية ت٢ذا ( 0.05) كىو أكبر من ات١عدؿ ات١طلوب   ( 0.385 )تٔستول دلالة 
ت٦ا يدؿ على عدـ كجود فركؽ بتُ إجابات (0.666، 0.110 ، 0.585)ات١تغتَ قد فاؽ ات١عدؿ ات١طلوب، ككانت على التوابٕ 

بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة ترجع إبٔ ات١ؤىل العلمي، كمنو نرفض الفرضية البديلة كنقبل الولاء التنظيمي  مبحوثي الدراسة حوؿ مستول 
لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ الولاء التنظيمي  " :الفرضية الصفرية التي تنص على

 - كنرفض الفرضية البديلة."تبعا للمستول التعليمي - بمؤسسات محل الدراسة 
 : اختبار الفرضية الفرعية الرابعة 4.5

لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية الصفرية
 .الدراسة تبعا للمستول الوظيفي

توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية البديلة -
 .الدراسة تبعا للمستول الوظيفي

 المتوسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كنتائج تحليل التباين الأحادم لاختبار : (60-3)الجدكؿ رقم 
الفرضية الفرعية الرابعة 

المدير  المدير  المتغيرات 
 التقني 

رئيس 
 قسم

رئيس 
 مصلحة 

رئيس 
 فرع  

مستول  Fقيمة   اطار 
 الدلالة 

الولاء 
 الأخلبقي

ات١توسط 
 اتٟسابي  

_ _ 3.65 3.96 3.12 3.15 2.881 0.042 

 0.866 0.504 0.496 0.331 _ _الات٨راؼ 
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 ات١عيارم
الولاء 
 العاطفي

ات١توسط 
 اتٟسابي  

_ _ 3.92 4.11 3.25 3.53 0.080 0.363 

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

_ _ 0.105 0.595 0.709 1.159 

الولاء 
 ات١ستمر 

ات١توسط 
 اتٟسابي  

_ _ 3.61 3.87 2.92 3.07 3.555 0.018 

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

_ _ 0.379 0.474 0.480 0.809 

ات١توسط  المجموع
 اتٟسابي  

_ _ 3.73 3.98 3.10 3.25 2.840 0.044 

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

_ _ 0.248 0.490 0.539 0.824 

 SPSS.V.26. . من إعداد الباحثة بالاعتماد على ت٥رجات البرنامج الإحصائي :المصدر

  ( 2.840 )حققت  للمحور الكلي قدFيتضح أف قيمة     ( (60-3))من نتائج تٖليل التباين الأحادم ات١وضحة بُ اتٞدكؿ رقم 
 ، الولاء الأخلبقيالولاء )أما بالنسبة للمحاكر الفرعية    ( 0.05) ك ىو اصغر من  ات١عدؿ ات١طلوب   (0.044 )تٔستول دلالة 

 اصغر من ات١عدؿ ات١طلوب ، ت٦ا يدؿ  على  كجود أيضا، ك ىو  (0.018 ، 0.042)فقد كاف مستول الدلالة على التوابٕ  (ات١ستمر
 ك بالتابٕ نقبل الإدارم مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تعود للمستول إجاباتفركؽ بُ 

الولاء التنظيمي    توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول" :الفرضية البديلة  التي تنص على
 . كنرفض الفرضية الصفرية." .تبعا للمستول الإدارم- بمؤسسات محل الدراسة 

كىو  أكبر من ات١عدؿ ات١طلوب،   ( 0.363 )فقد بلغ  مستول الدلالة    (الولاء العاطفي )ك نستثتٍ من ذلك ات١تغتَ الفرعي الثاب٘ 
ت٦ا يدؿ على عدـ كجود فركقات بُ إجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول متغتَ الولاء العاطفي  تبعا ت١تغتَ ات١ستول  الإدارم ، ك 

 . متوسط اعلي كانت لصابّ فئة  رئيس مصلحة ، ك التي حققت 

 : اختبار الفرضية الفرعية الخامسة 5.5

لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية الصفرية
 .الدراسة تبعا للخبرة الوظيفية

توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي تٔؤسسات  ت٤ل  :الفرضية البديلة -
 .الدراسة تبعا للخبرة الوظيفية



دراسة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية الوطنية: الفصل الثالث   
 

285 
 

  المتوسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كنتائج تحليل التباين الأحادم لاختبار(61-3)الجدكؿ رقم 
الفرضية الفرعية الخامسة 

 5اقل من   المتغيرات 
 سنوات

 إلى 5من 
10 

 سنوات

 11من 
 15 إلى

 سنة 

 16 من 
 20 إلى

 سنة  

 من أكثر
  سنة20

مستول  Fقيمة  
 الدلالة 

الولاء 
 الأخلاقي

المتوسط 
 الحسابي  

3.10 3.10 3.39 3.51 3.57 1.012 0.407 

الانحراؼ 
 المعيارم

0.795 0.978 0.603 0.841 0.420 

الولاء 
 العاطفي

المتوسط 
 الحسابي  

3.12 3.48 3.91 3.84 3.98 1.728 0.153 

الانحراؼ 
 المعيارم

0.784 0.897 1.511 0.666 0.557 

الولاء 
 المستمر 

المتوسط 
 الحسابي  

3.13 3.08 3.30 3.23 3.37 0.309 0.871 

الانحراؼ 
 المعيارم

0.807 0.960 0.572 0.710 0.586 

المتوسط  المجموع
 الحسابي  

3.12 3.22 3.53 3.52 3.64 1.125 0.339 

الانحراؼ 
 المعيارم

0.735 0.916 0.710 0.639 0.494 

 SPSS.V.26. من إعداد الباحثة بالاعتماد على ت٥رجات البرنامج الإحصائي :المصدر

 تٔستول0(  1.125)  بالنسبة للمتغتَ التابع الكلي قد حققت Fمن خلبؿ اتٞدكؿ السابق اتضح لنا أف قيمة  
الولاء الاخلبقي ، الولاء )كىو أكبر من مستول الدلالة ات١عتمد، أما بالنسبة لباقي ات١تغتَات الفرعية الاخرل  ( 0.339 )دلالة 

ت٦ا يدؿ على (0.871 ، 0.153 ،0.407)ات١عدؿ ات١عتمد ككاف على التوبٕ  فقد فاؽ مستول الدلالة (العاطفي ، الولاء ات١ستمر
 إجابات مبحوثي الدراسة حوؿ مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسة تعود لسنوات ات٠برة، كبالتابٕ نرفض الفرضية عدـ كجود فركؽ بتُ

 لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة" :البديلة كنقبل الفرضية الصفرية التي تنص على
. تبعا لسنوات الخبرة- حوؿ مستول الولاء التنظيمي  بمؤسسات محل الدراسة  

 : تحليل كمناقشة نتائج الدراسة: الفرع الثاني 
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سنحاكؿ أف نناقش ما بً التوصل إليو من خلبؿ تٖليل نتائج ات١قابلة كالاستبانة، كقد تطرقنا من خلبؿ ىذه الدراسة إبٔ متغتَين 
، كلكل متغتَ ت٣موعة من ات١تغتَات (الولاء التنظيمي )ك ات١تغتَ التابع  (الاستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم )رئيسيتُ ات١تغتَ ات١ستقل 

 .الفرعية، كفيما يلي سيتم مناقشة نتائج ىذه ات١تغتَات
النتائج التي توصلت إليها ىذه  راد العينة لعبا ارت الإستبياف، كاِختبار الفرضيات تٯكننا إت٬از عدد منؼمن خلبؿ تٖليلِ استجابات أ

 : الدراسة ات١يدانية ، كىي كالتابٕ
مقابل نسبة أقل من جنس الإناث،  .تبتُ من خلبؿ كصف عينة الدراسة حسب متغتَ اتٞنس أف النسبة الكبرل تعود تٞنس الذكور -

 .كرتٔا يرجع السبب لطبيعة عمل ك نشاط  ىذه ات١ؤسسات
تعود لفئة الشباب، من عمر  كماِ اتضح من خلبؿ كصف عينة الد راسة حسب متغتَ السن، أف النسبة الكبرل من أفراد العينة -

بالاستثمار بُ ىذه الفئة باِعتبارىا طاقة تٖتاجها طبيعة العمل  سنة، كىذا ما يدؿ علىِ اىتماـ ىذه ات١ؤسسات40إبٔ اقل من  30
سنة، ما يعكس 50 ابٔ اقل من  40خاصة بُ القطاع ات٠اص  ، كتليها أيضا نسبة معتبرة من الأفراد الذين تتًاك أعمارىم ما بتُ 

أيضا كجود نوع من الاستقرار ك الرضا الوظيفي، كما يستفاد من تٕارب كخبرات ىذه الفئة كنقلها أيضا إبٔ العماؿ الشباب اتٞدد من 
 .خلبؿ تكوينهم من طرؼ قدامى العماؿ بُ ات١ؤسسة

كماِ اتضح من خلبؿ كصف عينة الد راسة حسب متغتَ ات١ستول التعليمي أف النسبة الكبرل من أفراد العينة ت٭ملوف الشهادات  -
اتٞامعية  متمثلة بُ اعلى نسبة ك ىي ماستً ، بٍ تليها  ليسانس بٍ  مهندس دكلة ، ما يدؿ على أف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة توظف 
الكفاءات اتٞامعية أصحاب ات٠برة كات١عرفة حسب ات١ناصب ات١ناسبة ت٢م حيث اف افراد العينة ىم من فئة الاطارات ك دلك للبستفادة 

 .من ت٥رجاتهم بُ تٖستُ الأداء
 5من سنوات ات٠برة لديهم  من  كما تبتُ من خلبؿ كصف عينة الدراسة حسب متغتَات٠برة  بُ الوظيفة أف النسبة الكبرل بلغت -

على نسبة كبتَة من الشباب، ك اف ات١ؤسسات تعتمد   سنوات ،كىذا راجع لكوف أف ات١ؤسسات ككما سبق ذكره تٖوز10ابٔ أقل من 
على معيار ات٠برة  كشرط ضركرم لتوبٕ منصب اطار خاصة بُ القطاع ات٠اص ،  بٍ تليها نسبة معتبرة أيضا ت١ن سنوات الأقدمية 

 ابٔ اقل من  15 سنوات  بٍ ت١ن لديهم خبرة ما بتُ 5 سنة  ، بٍ من لديهم سنوات خبرة اقل من  15 ك  10 لديهم تتًاك ما بتُ

 . سنة20 سنة بٍ من  لديهم أكثر من  20
تعكس الإىتماـ بكل من  حاكلنا بداية معرفة درجةِ استجابات أفراد العينة من ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة حوؿ ات١مارسات التي -

موضوع الاستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم ، كموضوع الولاء النظيمي  ، حيث بً تفريغ معطيات الإستمارة كمعاتٞة ت٥رجاتها بالإعتماد 
 : كتّوصلنا بعد تٖليل ات١عطيات إبٔ ما يليSPSSعلى برنامج اتٟزـ الإحصائية للعلوـ الإجتماعية ،

الاستثمار في رأس الماؿ البشرم)بالنسبة  المتغير المستقل : أكلا( 
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، تٔناقشة نتائج تٖليل متغتَاتو الفرعية (الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم)حاكلنا بُ ىذا العنصر مناقشة نتائج تٖليل ات١تغتَ ات١ستقل 
التعليم ، التدريب، كالصحة، حيث بً ترتيب العبارات التي تقيس ىذه ات١تغتَات حسب أت٫يتها بالنسبة ت١بحوثي : الثلبثة  ات١تمثلة بُ

 .الدراسة

استخلصنا أف درجةِ اىتماـ ات١ؤسسات التي تنشط بُ القطاع ات٠اص بهذا العامل كانت مرتفعة مقارنة بات١ؤسسات التي تنشط بُ 
القطاع العاـ، كىذا من خلبؿ الفركقات بُ درجة الإىتماـ بات١مارسات كالأساليب التي تعكسِ استخداـ ىذه العملية بُ ات١ؤسسة، ما 
لا ينفي ضركرةِ اىتماـ ات١ؤسسات كبُ كلتا القطاعتُ بشكل أكبر تٔخزكنها ات١عربُ كاِ لاىتماـ أكثر بتنمية كفاءاتها  ك الاستثمار فيها ، 

 : حيث جاءت النتائج كالتابٕ

 (التعليم )نتائج تحليل المتغير الفرعي الأكؿ  -1

 : بالنسبةِ لاستخداـ أسلوب التعلم -

أكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد ارسة كاف لديهم رام  موافق بُ كلب القطاعتُ  ، ت٦ا يدؿ على عدـ 
بُ القطاع  العاـ ك القطاع ات٠اص على التوابٕ  كجود قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة بعامل التعلم ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابي ت٢ذا ات١تغتَ

 .  (  0.762 ك  0.701) ،  بات٨راؼ معيارم (  3.50   ك3.48)

من أجل الاستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم ، إلا أف نسبة  استخلصنا أف كل ات١ؤسسات بُ كلتا القطاعتُ توبٕ أت٫ية معتبرة للتعلم  
 الإىتماـ كانت بُ ات١ؤسسات من القطاع ات٠اص أكبر  نوعا ما من نسبةِ اىتماـ ات١ؤسسات من القطاع العاـ،

 : بالنسبة لعامل المعرفة -

أكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد ارسة كاف لديهم رام  موافق بُ كلب القطاعتُ  ، ت٦ا يدؿ على كجود 
بُ القطاع  العاـ ك القطاع ات٠اص على التوابٕ  قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة بعامل ات١عرفة ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابي ت٢ذا ات١تغتَ

 .  (  0.574 ك  0.731) ،  بات٨راؼ معيارم ( 3.72    ك 3.87)

 تعد ات١عرفة  مصدرا تنظيميا اساسيا يرتكز على الكفاءات الفردية  ، ك ات١عرفة الضمنية التي تنضمها عقوؿ العماؿ  بات١قابل ات١هارات 
.  ت٢ا إتقانهمىي القدرات التي تٯتلكها العماؿ بُ اداء ات١هنة ك تدؿ على 

 : بالنسبة لعامل الكفاءات -

أكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد ارسة كاف لديهم رام متوسط بُ القطاع العاـ   بينما رام موافق بُ  
بُ القطاع   القطاع ات٠اص   ، ت٦ا يدؿ على  كجود قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة بعامل الكفاءات ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابي ت٢ذا ات١تغتَ

  . (  0.890  ك  0.843) ،  بات٨راؼ معيارم (3.54  ك 3.36)العاـ ك القطاع ات٠اص على التوابٕ 
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بُ القطاع العاـ، كالتي   من خلبؿ تٖليل ك نتائج  العبارات تبتُ بعض النقائص التي ت٬ب تداركها من قبل بعض ات١ؤسسات كخاصة
تتمثل بُ نقص اِ لاىتماـ تٓلق الكفاءات اتٞماعية نتيجة عدـ اِ لاعتماد على أسلوب فرؽ العمل بُ أداء ات١هاـ بالشكل الكابُ نظرا 
لعدد من العراقيل من بينها طبيعة كنوع القيادة السائدة، الثقافة التنظيمية للمؤسسة، كالتي ت٬ب أف تراعي خلق ثقافة التشارؾ ات١عربُ 
بتُ الأفراد كخلق جو من الثقة كالتعاكف ما يسمح بتبادؿ ات١عارؼ كات٠برات، كاِ لارتقاء تٔستول الكفاءات، إلا أنو كبُ الغالب كانت 

درجةِ استجابات ات١بحوثتُ حوؿ ىذا البعد مرتفعة بُ القطاع ات٠اص مقارنة بالقطاع العاـ، ما يدؿ على أف عينة ات١ؤسسات من 
القطاع ات٠اص توبٕ أت٫ية معتبرة ت٢ذا الأسلوب بُ ات١ؤسسة كتسعى للبىتماـ بو من أجل تعزيز معارؼ، قدرات، كمهارات كفاءاتها 

 البشرية، عكس درجةِ اىتماـ ات١ؤسسات بُ القطاع العاـ أين كانت نسبة متوسطة

ك ىدا ما يؤكد معامل ارتباط .الكفاءات ىي ات١عرفة الكامنة كونها ت٥زنة بُ عقوؿ اصحابها ما بٓ يعبر عنها بشكل من الاشكاؿ 
ضعيف الذم سجلتو العلبقة بتُ الكفاءات ك الولاء التنظيمي ، اذف لا تٯكن الاستفادة من ات١عرفة الكامنة الا عن طريق نقلها ك 

استخدامها على ارض الواقع ، ك ىذا ما يؤكد على اف استخداـ ات١ورد البشرم يزيد من قيمتو ، فهو اذا يتزايد بالاستعماؿ ك يندثر 
بالات٫اؿ  

 (التدريب )نتائج تحليل المتغير الفرعي الثاني   -2
 : بالنسبة لعامل التمكين -

أكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد ارسة كاف لديهم رام  موافق بُ كلب القطاعتُ  ، ت٦ا يدؿ على عدـ 
 كجود قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة بعملية التمكتُ ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابي

 كقد  (  0.656ك0.943 ) ،  بات٨راؼ معيارم (  3.75  ك 3.53)بُ القطاع  العاـ ك القطاع ات٠اص على التوابٕ  ت٢ذا ات١تغتَ
 .العبارات ت٣موعة من أكدت ىذه النتائج 

استخلصنا أف كل ات١ؤسسات بُ كلتا القطاعتُ توبٕ أت٫ية معتبرة للتمكتُ   ات١اؿ البشرم ، إلا أف نسبة رأسمن أجل الاستثمار بُ  ِِ
 كانت بُ ات١ؤسسات من القطاع ات٠اص أكبر من نسبةِ اىتماـ ات١ؤسسات من القطاع العاـ، إلا أنو كمن بتُ بعض النقائص الاىتماـ

 أفالتي لوحظت من خلبؿ التحليل أف جل أفراد العينة يبدكف نسبة معتبرة من الرضا  عن عامل  التمكتُ  ، ك ىذا ما يوضح 
 طبيعة عمل إبٔ الذم لا يؤثر بنسبة كبتَة  على كلاء العماؿ بُ   كلب القطاعتُ،  ك ىو راجع الأمرة معتبرة رالتمكتُ تٯارس بصو

 قابلية العماؿ ت١زيد من ات١هاـ ك الارتباطات إبٔ بالإضافةات١ؤسسة لاختلبؼ ات١ستويات التي تتوفر على ظركؼ ملبئمة ت١مارسة التمكتُ 
،  ك حسب نتائج اختبار الفرضيات فاف عامل التمكتُ ليس لو علبقة  ذات  ك لديهم مسؤكلياتهم ات٠اصة بعملهم إطارات أنهمتْكم 
 .  مهاـ ك ارتباطات ك ىذا يعتبر ت٣هد بالنسبة ت٢مإضافة يعتبر لأنو  بولاء العاملتُ إحصائيةدلالة 

 :الإبداع بالنسبة لعامل  -



دراسة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية الوطنية: الفصل الثالث   
 

289 
 

  موافق بُ كلب القطاعتُ  ، ت٦ا يدؿ على عدـ رأمسة كاف لديهم راأكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد
بُ القطاع  العاـ ك القطاع ات٠اص على  ت٢ذا ات١تغتَ   ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابيالإبداعكجود قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة بعملية 

 : كقد أكدت ىذه النتائج العبارات التالية (   0.487 ك 0.769) ،  بات٨راؼ معيارم (4.00   ك 3.75)التوابٕ 

 كانت مرتفعة بنسبة طفيفة  مقارنة الابتكارحيثِ استخلصنا أف درجةِ اىتماـ ات١ؤسسات التي تنشط بُ القطاع ات٠اص بعامل 
  بهذه ات١ؤسسات يعكس فقط نوع من التحسينات بات١نتجات اتٟالية، الإبداعبات١ؤسسات التي تنشط بُ القطاع العاـ، كاف كاف مدلوؿ 

إلا أف تٚيع ات١بحوثتُ بُ كلتا القطاعتُ أكدكا على الدكر ات١تنامي كاتٞوىرم لعملية تنمية الكفاءات ك الاستثمار فيها  للمسات٫ة بُ 
  الإبداع الكفاءات على تٖفيز العملية الإبداعية، بالرغم من النقائص ات١سجلة بُ درجة اِ لاىتماـ بأساليب تنمية ك كإت٧احمرافقة 

ببعض ات١ؤسسات ، الأمر الذم يستدعي منها تدارؾ الوضع لتًقية كفاءاتها، كتٕديد معارفها بصفة مستمرة لتستطيع مسايرة ت٣ريات 
 .الإبداعالتغيتَ كتٖقيق 

 : بالنسبة لعامل الخبرة -

  موافق بُ كلب القطاعتُ  ، ت٦ا يدؿ على عدـ رأمسة كاف لديهم راأكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد
 كجود قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة لعامل ات٠برة  ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابي

 كقد  (  0.593 ك  0.645) ،  بات٨راؼ معيارم ( 3.68   ك 3.50)بُ القطاع  العاـ ك القطاع ات٠اص على التوابٕ  ت٢ذا ات١تغتَ
 .العبارات ت٣موعة من  أكدت ىذه النتائج 

استخلصنا أف كل ات١ؤسسات بُ كلتا القطاعتُ توبٕ أت٫ية معتبرة ت٢ذه السبل من أجل الاستثمار بُ   مات٢ا البشرم ، إلا أف نسبة رأسِِ
  كانت بُ ات١ؤسسات من القطاع ات٠اص أكبر منالاىتماـ

 نسبةِ اىتماـ ات١ؤسسات من القطاع العاـ، إلا أنو كمن بتُ بعض النقائص التي لوحظت من خلبؿ
التحليل أف بعض  أفراد العينة  ات٠اصة تٔؤسسات القطاع العاـ لا يبدكف نسبة معتبرة من الرضا  على الطرؽ ات١عتمدة بُ تطوير ات٠برة 

ات١هنية حيث لا يتلقى العماؿ تشجيعا من ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة لزيادة خبراتهم التي  ت٢ا دكر بُ تٖقيق التميز مقارنة مع القدرات ك 
 ات١اؿ البشرم بات١ؤسسة ، ك عدـ الاىتماـ رأس نقص اتٞهود ات١بذكلة بُ ت٣اؿ الاستثمار بُ إبٔ أساسك يردع ذلك بصفة . الكفاءات 

 . عنوالإفصاح ات١اؿ البشرم  ك الاستثمار فيو ك طرؽ قياسو ك رأس تٔفاىيم الإت١اـك 

من خلبؿ ما سبق تٯكن تفستَ بكوف ات٠برة ات١هنية ات١تمثلة بُ تراكم معربُ ناجم عن التجارب ات١تعددة بُ اتٟياة العملية قادرة على 
 سنوات ات٠برة ات١هنية ك الاستقرار داخل ات١ؤسسة يكسب العامل إذف ات١اؿ البشرم ، رأس أبعادتعزيز الولاء التنظيمي بتكاملها مع 

 . على التفاعل ك التكيف مع متغتَات البيئة ات٠ارجيةتأىلوصفة مستشار ك التي 
ِ استخلصنا أف كل ات١ؤسسات بُ كلتا : ت٘تلكو  ات١ؤسسةالذم ات١اؿ البشرم  رأسبالنسبة لعامل التدريب  كدعامة للبستثمار بُ  -

 كانت بُ ات١ؤسسات من القطاع ات٠اص أكبر الاىتماـالقطاعتُ توبٕ أت٫ية معتبرة ت٢ذا السبيل من أجل تنمية الكفاءات، إلا أف نسبة 
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نسبةِ اىتماـ ات١ؤسسات من القطاع العاـ، إلا أنو كمن بتُ بعض النقائص التي لوحظت من خلبؿ التحليل أف جل أفراد العينة لا  من
 .يبدكف نسبة معتبرة من الرضا عن نظاـ اتٟوافز ات١ادية من بينها الأجر الوظيفي، كىذا بُ كلتا القطاعتُ

كمن أرم الباحثة أف اىتماـ ات١ؤسسة بعملية التدريب ليس بالشكل ات١طلوب، إذ ت٧د أف ىناؾ قصورا كبتَ بُ ىذه العملية، كىو ما 
أكدتو بعض  العبارات كالتي كاف اتٕاه الإجابة ت٨وىا إبٔ المحايدة، كقد أكد ذلك مدير تسيتَ ات١وارد البشرية إذ أف ات١ؤسسة لا تقوـ 

بتدريب تٚيع العاملتُ، كما أنها لا تقوـ بهذه العملية إلا بُ حالة ما إذا كانت ات١ؤسسة بُ ظركؼ مالية جيدة، ت٦ا قد ينعكس 
 .بالسلب على أداء الأفراد، كأداء ات١ؤسسة ككل

 (الصحة  )مناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي الثالث  -3

 : بالنسبة لعامل الصحة المهنية -

  موافق بُ كلب القطاعتُ  ، ت٦ا يدؿ على عدـ رأم كاف لديهم راسةأكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد
 ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابيلعامل الصحة المهنية كجود قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة 

 كقد  (  0.775 ك  0.857) ،  بات٨راؼ معيارم (3.55   ك 3.46)بُ القطاع  العاـ ك القطاع ات٠اص على التوابٕ  ت٢ذا ات١تغتَ
 .العبارات ت٣موعة من  أكدت ىذه النتائج 

 :  المهنيالأمنبالنسبة لعامل  -

  موافق بُ كلب القطاعتُ  ، ت٦ا يدؿ على عدـ رأمسة كاف لديهم راأكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد
 ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابي المهني الآمنلعامل كجود قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة 

 كقد  (  0.458 ك  0.827) ،  بات٨راؼ معيارم ( 3.69   ك3.49)بُ القطاع  العاـ ك القطاع ات٠اص على التوابٕ  ت٢ذا ات١تغتَ
 .العبارات  ت٣موعة من أكدت ىذه النتائج 

 : بالنسبة لعامل السلامة المهنية -

  موافق بُ كلب القطاعتُ  ، ت٦ا يدؿ على عدـ رأمسة كاف لديهم راأكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد
بُ القطاع  العاـ ك القطاع ات٠اص  ت٢ذا ات١تغتَ ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابيلعامل السلامة المهنية كجود قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة 

 : كقد أكدت ىذه النتائج العبارات التالية (  0.540 ك  0.932) ،  بات٨راؼ معيارم (3.89   ك 3.69)على التوابٕ 

 أف ات١ؤسسة تستثمر بُ الصحة بُ كلتا القطاعتُ ، حيث كافق أفراد مبحوثي (الصحة) أكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ
الدراسة على العبارات التي تقيس ىذا ات١تغتَ حيث أف ات١ؤسسة تتبع كسائل الدعاية كات١لصقات ت٠فض الأعماؿ غتَ الآمنة، ت٦ا قد 

تٮفض من الإصابات التي قد يتعرض ت٢ا العاملوف، كالتي قد تأثر على صحتهم اتٞسمية كالنفسية، مثل منع التدختُ، كضركرة ارتداء 
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 كما تقوـ ات١ؤسسة  بُ كلتا القطاعتُ بإجراء فحوصات طبية كبصورة مستمرة للتأكد من سلبمة .ابْ...ات١لببس ات٠اصة بالعمل
عامليها من الأمراض ، كىو ما يفسر كجود مركز صحي داخل ات١ؤسسة للقياـ بهذه الفحوصات ، كما تتوفر بات١ؤسسة عوامل الأمن 

 .كالسلبمة، كىذا ت٠فض الأعماؿ التي تٯكن أف تعرضهم للئصابة بُ أماكن العمل
ابْ، إذ أف ىذه .... كتكييفكإضاءة تٖليل العينة  ات٠اصة بالقطاع ات٠اص  تؤيد   توفتَ الظركؼ ات١لبئمة للعمل من تهوية أفكما 

 .العوامل تساعد على تٖستُ قدرة العاملتُ على العمل
ـ   العبارات التي كاف اتٕاه الإجابة ت٨وىا إبٔ ات١وافقة، كما ظكمن أرم الباحثة أف ات١ؤسسة تستثمر بُ الصحة، كىو ما أكدتو مع -

أكد ذلك مدير تسيتَ ات١وارد البشرية من خلبؿ قولو أف ات١ؤسسة توفر مركز صحي داخل ات١ؤسسة يشرؼ عليو طبيب ت٥تص، كقياـ 
ات١ؤسسة بالفحوصات الطبية، ككجود نادم رياضي يتم فيو مزاكلة الرياضة التي تساعد على تنشيط العماؿ، كتٗفيض ضغوط العمل 

 . للحفاظ على العاملتُ من حوادث العملالو رشاتكالرفع من الركح ات١عنوية، كتوفتَ متطلبات السلبمة كالأمن داخل 
 (الولاء التنظيمي )بالنسبة  المتغير التابع : ثانيا

 (   الأخلاقيالولاء )  الأكؿمناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي  -1

  موافق بُ كلب القطاعتُ  ، ت٦ا يدؿ على كجود رأمسة كاف لديهم راأكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد
بُ القطاع  العاـ ك القطاع ات٠اص على التوابٕ  ت٢ذا ات١تغتَ ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابي   الأخلاقيالولاء قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة 

 . ات٠اصة بالولاء الاخلبقي كقد أكدت ىذه النتائج العبارات (   0.725  ك 1.237) ،  بات٨راؼ معيارم (  3.53    ك3.54)
. 

 (الولاء العاطفي  )مناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي الثاني   -2

  موافق بُ كلب القطاعتُ  ، ت٦ا يدؿ على كجود رأمسة كاف لديهم راأكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد
بُ القطاع  العاـ ك القطاع ات٠اص على التوابٕ  ت٢ذا ات١تغتَ ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابيالولاء العاطفي     قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة 

 . ات٠اصة بالولاء العاطفي كقد أكدت ىذه النتائج العبارات   (  0.745  ك  0.701) ،  بات٨راؼ معيارم (3.72 ك 3.67)

 (الولاء المستمر  )مناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي الثالث    -3

   متوسط  بُ كلب القطاعتُ  ، ت٦ا يدؿ على عدـ رأمسة كاف لديهم راأكدت نتائج التحليل ات٠اصة بهذا ات١تغتَ أف أفراد مبحوثي الد
بُ القطاع  العاـ ك القطاع ات٠اص على  ت٢ذا ات١تغتَ ، إذ حقق ات١توسط اتٟسابيالولاء المستمر  كجود قبوؿ حوؿ اىتماـ ات١ؤسسة 

 ات٠اصة بالولاء  كقد أكدت ىذه النتائج العبارات (  (  0.672 ك  0.827) ،  بات٨راؼ معيارم (  3.32  ك3.11)التوابٕ 
 .ات١ستمر
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 ات١ؤسسات بعامل الولاء التنظيمي ، ككذا اىتماـ  من أجل معرفة نسبة أبعادالنسبة لمحور الولاء التنظيمي   فقد تضمن ىذا المحور 
بُ صناعة الولاء  (التعليم ، التدريب ، الصحة) الثلبث بأبعاده ات١اؿ البشرم رأسعبارات تدؿ على مدل مسات٫ة عامل الاستثمار بُ 

 رأسالتنظيمي ،  من خلبؿ معرفة مدلِ استجابات ات١بحوثتُ حوؿ العبارات التي تربط مدل مسات٫ة كل بعد من أبعاد الاستثمار بُ 
ات١اؿ البشرم  بُ صناعة  الولاء التنظيمي ، حيثِ استخلصنا أف درجةِ اىتماـ ات١ؤسسات التي تنشط بُ القطاع ات٠اص بعاملي الولاء 

أف العاملوف يعتبركف أف ت٧اح ات١ؤسسة من ت٦ا يدؿ على    كانت متقاربة  مع بات١ؤسسات التي تنشط بُ القطاع العاـ، الأخلبقي
 ت٭رصوف على ت٧اح ات١ؤسسة كذلك بالقياـ بالأعماؿ ك أنهمت٧احاتهم ات١هنية ك العكس صحيح ك اعتبار ات١ؤسسة جزء من ذاتو، كما 

كما أف ات١ناخ السائد  يساعد العاملوف على بذؿ أقصى ت٣هود بُ أدائهم . على كل ما يساعد ات١ؤسسة لوصوت٢ا ك بلوغها لأىدافها
لأعمات٢م ، كما ِ استخلصنا أف درجةِ اىتماـ ات١ؤسسات التي تنشط بُ القطاع ات٠اص بعاملي الولاء العاطفي كانت مرتفعة دائما 

مقارنة بات١ؤسسات التي تنشط بُ القطاع العاـ،  

 العاملتُ يتمتعوف بولاء عابٕ اتٕاه مؤسستهم ك زملبئهم أف بُ عملهم، كما أدبيا  ك أخلبقياأف العاملتُ  بات١ؤسسة ملتزموف  ت٦ا يدؿ 
  .ت١ؤسساتهم إخلبصهمكىذا ما يفسر التزامهم ك ت٘اسهم ببعض ك 

 ك بُ ما تٮص الولاء ات١ستمر كانت درجة الاستجابة متوسطة بُ كلتا القطاعتُ ىذا ما يدؿ على عدـ الاىتماـ الكابُ من طرؼ 
 البقاء بُ مؤسستهم على ات١دل البعيد لا يكسبهم الكثتَ ك بالتابٕ البحث أف العماؿ  يشعركف أفحيث ات١ؤسسات بالولاء ات١ستمر، 

 .أفضل ذات امتيازات أخرلعن مؤسسات 
ات١تغّتَين، كمعامل التّحديد لتحديد   لتحديد نوع العلبقة بتُالارتباط على معامل الاعتمادسة بًّ راكقصد الإجابة على فرضيات الد

 :  ، حيث توصلت النتائج إبٔ أنوالات٨دارمدل الأثر الذم يتًكو ات١تغّتَ ات١ستقل على ات١تغّتَ التّابع،كدراسة معامل 
 الاقتصادية ات١اؿ البشرم  على الولاء التنظيمي  بُ ات١ؤسسة رأس إت٬ابية كأثر ذك دلالة إحصائية للبستثمار بُ ارتباطيةيوجد علبقة  -

على  38.1%نسبة  (التعليم ،التدريب، الصحة ) ات١اؿ البشرم  بأبعادهرأسالوطنية ، حيث بلغت نسبة تأثتَ عامل الاستثمار بُ 
 . تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الدراسة61.9 %سة، كتبقى نسبة رامستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّد

 ات١اؿ البشرم  على مستول الولاء رأسيوجد علبقةِ ارتباطية إت٬ابية كأثر ذك دلالة إحصائية بتُ كل بعد من أبعاد الاستثمار بُ  -
 :، إلا أف نسبة التأثتَ كانت تٗتلف من بعد لآخر حيثالاقتصاديةالتنظيمي  بُ ات١ؤسسة 

% 71.6 كتبقى نسبة . 28.4% .سة، نسبةرابلغت نسبة تأثتَ بعد  التعليم على مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّد -
 : لآخر حيثعامل  إلا أف نسبة التأثتَ كانت تٗتلف من .تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الدراسة

   كتبقى نسبة . 18.1% . مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّدراسة، نسبةعلىالتعلم بلغت نسبة تأثتَ عامل 
 .تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الدراسة% 81.9

  كتبقى نسبة .  22.6% .سة، نسبةرا مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّدعلىات١عرفة بلغت نسبة تأثتَ عامل 
 .تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الدراسة%  77.4
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  كتبقى نسبة .  22.4% . مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّدراسة ، نسبةالكفاءات علىبلغت نسبة تأثتَ عامل
 . الدراسة تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ%  77.6 

 44.6 كتبقى نسبة .  55.6% .سة، نسبةرابلغت نسبة تأثتَ بعد  التدريب على مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّد -
 : لآخر حيثعامل  إلا أف نسبة التأثتَ كانت تٗتلف من .تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الدراسة% 

  كتبقى نسبة .  45.6% .سة، نسبةراعلى مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّد  الإبداعبلغت نسبة تأثتَ عامل 
 .تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الدراسة%  54.4

  كتبقى نسبة .   40.4% . مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّدراسة ، نسبةات٠برة علىبلغت نسبة تأثتَ عامل 
 . الدراسة تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ%  59.6

 44.4 كتبقى نسبة .  55.6% .سة، نسبةراعلى مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّد الصحة بلغت نسبة تأثتَ بعد   -
 : لآخر حيثعامل  إلا أف نسبة التأثتَ كانت تٗتلف من .تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الدراسة% 

    كتبقى .  22.4% .على مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّدراسة، نسبة بلغت نسبة تأثتَ عامل الصحة ات١هنية
 .تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الدراسة% 77.6 نسبة 

  كتبقى .  24.7% .سة، نسبةرا ات١هتٍ على مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّدالأمنبلغت نسبة تأثتَ عامل
 .تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ الدراسة%  75.3 نسبة 

  19.2% .   على مستول الولاء التنظيمي  بات١ؤسسات ت٤ل الّدراسة ، نسبة بلغت نسبة تأثتَ عامل السلبمة ات١هنية   
 . الدراسة تفسرىا متغّتَات أخرل بٓ تدخل بُ%   80.8 كتبقى نسبة .

 :الفصل الثالثخلاصة 
من خلبؿ ىذا الفصل الذم بً فيو التطرؽ للجانب التطبيقي من الدراسة  حاكلنا إسقاط ما سبق بُ اتٞانب النّظرم، على عينة من 

سة كاِختبار را الوطنية التي تنشط بُ كل من القطاعتُ العاـ كات٠اص، كىذا قصد ت٤اكلة الإجابة على إشكالية الدالاقتصاديةات١ؤسسات 
 . صحة الفرضيات ات١قدمة من عدمها

 تقود ات١ؤسسة كإستًاتيجية ات١اؿ البشرم  رأستوصلنا إبٔ أف نسبةِ اىتماـ ات١ؤسسات الاقتصادية الوطنية بالتوجو ت٨و الاستثمار بُ 
ت١واجهة ات١نافسة، كضمافِ استمراريتها كت٧احها  ك اتٟفاظ على كفاءاتها بٓ تصل بعد إبٔ ات١ستول ات١طلوب، ت١سايرة حدة ات١نافسة 

 ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة أف إليها النتائج التي بً التوصل أظهرتكالتغيتَات كالتطورات السريعة السائدة بُ البيئة اِ لاقتصادية،  فقد 
 إدراكها ات١اؿ البشرم خاصة فيما يتعلق بالاستثمار بُ التدريب        على الرغم من رأسليس لديهم الاىتماـ الكابُ بالاستثمار بُ 

 كالتعليم ك الصحة  ك ىذا نتيجة الظركؼ ات١الية  الصعبة التي ت٘ر  بها خاصة بُ ظل جائحة الأخرل ىذا الاستثمار بُ اتٞوانب أت٫ية
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 بُ التدريب خلبؿ فتًة الاىتماـ ات٩فاض إبٔ أدل عات١ية بُ كل المجالات ذ خاصة الاقتصادية منها ىذا ما أزمةكوركنا التي سببت 
. اتٞائحة 

 ات١اؿ البشرم  بأبعاده رأس بتُ ات١تغتَين، كأف ىناؾ أثر ذك دلالة إحصائية بتُ الاستثمار بُ الارتباطيةفقدِ اتضح كبً تأكيد العلبقة 
. التعليم ، التدريب ، الصحة ، على صناعة  الولاء التنظيمي : سة كىيراالتيِ اقتصرت عليها حدكد الد

 ت٤ل الدراسة ات١يدانية، لا يزاؿ يواجو بعض الاقتصاديةكما تبتُ أف نسبة اِ لاىتماـ بعامل الولاء التنظيمي  من طرؼ ات١ؤسسات 
 فبعد تأكيد العلبقة الارتباطية كالتأثتَية بتُ .النقائص خاصة تٔؤسسات القطاع العاـ ، مقارنة بات١ؤسسات التي تنشط بالقطاع ات٠اص

 الوطنية اِ لاىتماـ أكثر كالعمل على الاستثمار بُ كفاءاتها البشرية  ك العمل على تطويرىا الاقتصاديةات١تغتَين، يستلزـ على مؤسساتنا 
ك تنميتها  باِعتبارىا إحدل أىم العوامل ات١ؤثرة بُ عملية الولاء التنظيمي  كوف ات١ورد البشرم ات١بدع، كالعنصر ات١تحمل للمخاطرة، 

، كسلوكيات تقود إبٔ تٖقيق ميزة تنافسية ك  ثركة للمؤسسة ، أم ضركرة تطبيق راتت، قدراكات١ورد الذم تتأصل بو معارؼ ، مها
 ات١اؿ البشرم ، قصد صناعة  الولاء التنظيمي  مع العمل أيضا على إزالة العوائق رأسات١مارسات التي تعمل على الاستثمار بُ 

 . أىدافهاالتنظيمية كخلق البيئة ات١ناسبة لبلوغ 

الولاء )حوؿ متغتَ الدراسة  بالإضافة إبٔ ذلك فقد أظهرت النتائج عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات مبحوثي الدراسة
( اتٞنس، السن ، ات١ستول  التعليمي، سنوات ات٠برة، ات١ستول الإدارم)تٔؤسسات ت٤ل الدراسة  تعزل للمتغتَات الشخصية  (التنظيمي

فقد أظهرت النتائج كجود فركؽ بُ إجابات مبحوثي الدراسة حوؿ متغتَ  (الولاء العاطفي)كنستثتٍ من ذلك ات١تغتَ الفرعي الثاب٘  
 (رئيس مصلحة )الولاء العاطفي تبعا ت١تغتَ ات١ستول الإدارم، ككانت لصابّ  فئة  
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 ات١اؿ البشرم  رأسبُ نهاية ىذه الدراسة ، كبعد الإت١اـ تٔوضوع البحث تّانبيو النظرم كالتطبيقي،ِ اتضح  الدكر اتٞوىرم للبستثمار بُ 
 الاقتصادية بُ ظل البيئة كالاستمرار التوجو لو من أجل ضماف النجاح، البقاء، الاقتصاديةباِعتباره خيارِ استًاتيجي على ات١ؤسسات 

 .ات١عاصرة كخصائصها

فكل مؤسسة مهما كاف نشاطها تسعى للرفع .     إف الثركة اتٟقيقية لأم مؤسسة تتمثل بُ موردىا البشرم لدكره اتٟيوم بُ ت٧احها
. من إنتاجيتها كتٖستُ خدماتها كىذا لا يتم إلا من خلبؿ تٖفيزىا ت١وظفيها ك المحافظة عليهم

 ات١اؿ البشرم  كت٥تلف الطرؽ التي ت٬ب أف تعتمدىا رأس     فقد أكلت منظمات الأعماؿ مؤخرا اىتماما كبتَا تٔوضوع الاستثمار بُ 
 عليهم تٔا يتوافق مع إمكانياتها ات١تاحة كنوع كظائفها كحاجات ات١وظفتُ الناشطتُ بها، كبالتابٕ بٓ يعد المحافظةلتحفيز موظفيها  ك 

.  ات١اؿ البرم  بُ تٖستُ أداء العاملتُ كمسات٫تو بُ تٖقيق أىداؼ الفرد كات١نظمةرأسخفيا بعد الآف الدكر الفعاؿ للبستثمار بُ 

   كت٧اح خطة تٖستُ الأداء يعتمد أساسا على الثقة كالاحتًاـ ات١تبادؿ بتُ الرئيس كات١رؤكس ،كالدكر الذم يأخذه ات١دير كمدرب 
كمساعد لا دكر الآمر كالناىي تْيث يعمل ىذا الأختَ دائما على تقليل ات١سافات التي تضعها القول الاجتماعية من خلبؿ إشراؾ 

. ات١رؤكستُ بُ اتٗاذ القرارات كمناقشة ات١شكلبت ككضع خطط تٖستُ الأداء

 كالتي ات١تميزة، اتٞزائرية الاقتصادية ات١ؤسسات مستَم كأكلويات اىتمامات ضمن من أصبح كسةـاللبمل ات١وارد بُ الاستثمار أفكما 
 عن كانفتاحها اتٞزائرية، السوؽ ت٘يز كخارجية داخلية جديدة بيئية متغتَات ظل بُ خاصة مستدامة، تنافسية مزايا تٖقيق إبٔ تسعى

 ككل كالمجالات، ات١يادين كل على كل على بدكره اثر كالذم التكنولوجيا، ت٣اؿ بُ الإبداعي الانفجار ظل بُ خاصة العات١ية، الأسواؽ
 .كىياكلها تنظيماتها كزبائنها، أسواقها كنشاطاتها، كظائفها ات١نظمة، جوانب

 اللبملموسة، الأصوؿ بُ الاستثمار على تعتمد ات١دل، طويلة استًاتيجيات انتهاج على ت٣برة ات١عاصرة ات١ؤسسات أصبحت  حيث
 كلائهم كتضمن ثقتهم، كتكسب ، كصحة ، كتعليم تدريب من البشرية بكفاءاتها بالاىتماـ كذلك البشرم، مات٢ا رأس كتنمية

تسعى ات١ؤسسات الاقتصادية  التي الإستًاتيجية الأىداؼ أىم من كأبعاده الولاء التنظيمي  كلعل . باعتبارىم مصدر خلق الثركة 
 بُ إسهامهااجل اتٟفاظ على الكفاءات ات١تميزة ك اعتبارىا  ميزة تنافسية للمؤسسة ك مصدر الثركة  ك بالتابٕ  لتحقيقو،من الناجحة 

 ات١ؤسسات  ت٤ل الدراسة  اىتماـ مدل معرفة الدراسة ىذه خلبؿ من حاكلنا كلقد .ضماف البقاء ك الاستمرارية  للمؤسسة الناجحة ،
 توصلنا حيث التابع، ات١تغتَ على ات١ستقل للمتغتَ مستواه على ات٬ابي تأثتَ ىناؾ كىل ذلك، لتحقيق  البشرم ات١اؿ رأس بُ بالاستثمار

 :يلي فيما ت٧ملها كالتوصيات النتائج من ت٣موعة إبٔ

 :النظرية الدراسة نتائجكلا  :أكلا  .

 .الصحة  بُ الاستثمار التدريب ، بُ الاستثمار التعليم ، بُ الاستثمار : ات١اؿ البشرم رأسبُ  الاستثمار يتمثل.أ 
 كات٠دمات ات١نتجات تقدبٙ بُ كالتميز كالإبداع التفرد عن تعبر التنافسي التميز تٖقيق أساس  ات١اؿ البشرم رأسالاستثمار بُ .ب 

 .بات١نافستُ مقارنة
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 .الولاء ات١ستمر   ،الأخلبقيالولاء  الولاء العاطفي ، :بُ الولاء التنظيمي  أبعاد تتمثل.ج 
 تعليم ات١وارد البشرية  ،تدريب   الكفاءات  :بُ الولاء التنظيمي  لتحقيق ات١اؿ البشرم  رأس بُ الاستثمار آليات تتمثل.د 

 ..بصحة ك سلبمة ات١وارد البشرية   البشرية ، الاىتماـ 
 .الولاء التنظيمي  كتٖقيق القيمة خلق بُ  ك الاىتماـ بها كإدارتها كات١واىب الكفاءات يساىم الاستثمار بُ .ق 
 .للمؤسسة القيمة تعظيم بُ استًاتيجيا دكرا العمليابٌ ك الابتكارم ات١اؿ رأس يلعب.ك 
 .عليو كالمحافظة كلائو ضماف ،  التنافسي التميز تٖقيق على ات١ؤسسة البشرم قدرة ات١اؿ رأس بُ الاستثمار يدعم.ز 
 .  ات١اؿ البشرم داخل ات١ؤسسات اتٞزائرية يفتقر إبٔ اتٞانب التنظيمي كالوعاء القانوب٘رأسالاستثمار بُ .ح 
 . الاستثمار بُ العنصر البشرم شيء مهم جدا لبناء مؤسسة قوية ذات خبرة ك حياة مهنية.ط 
 . توفتَ شركط العمل الضركرية تساىم بشدة بُ بناء الولاء التنظيمي ك تقوية الرابط الاجتماعي بتُ ات١ؤسسة ك العامل.م 
 .  ات١اؿ البشرم من قبل ات١ؤسسات ت٭سن أدائهم ك كحدتهم بُ المجتمعرأس الاستثمار بُ إستًاتيجيةتبتٍ .ؾ 
 . ات١اؿ البشرم لكن تٓطى متثاقلةرأسات١ؤسسات الاقتصادية بدأت توجو نظرىا ت٨و مفهوـ الاستثمار بُ .ؿ 
  . بُ صناعة الولاء التنظيميبنسبة معتبرة   ات١اؿ البشرمرأسيساىم الاستثمار بُ .ـ 
  . ات١اؿ البشرم ك الولاء التنظيميرأسكجود علبقة بتُ الاستثمار بُ .ف 
 .نشر ثقافة تنظيمية تعزز الاىتماـ بإبعاد الولاء التنظيمي.س 

  :العملية الدراسة نتائج . ثانيا 

 .  ات١اؿ البشرم ك باتٞانب الاجتماعيرأسأثبتت الدراسة كجود اىتماـ بالاستثمار بُ .أ 
 .  للمؤسسةأفضليلتزـ عماؿ ات١ؤسسات تٔستول جيد من الولاء التنظيمي الذم يساعدىم على تٖقيق أداء .ب 
 .  ات١اؿ البشرم ك المحافظة على ات١ورد البشرمرأستعتمد ات١ؤسسات على سياسات ك برامج ت٘كنها من الاستثمار بُ .ج 
 .  ك السلبمة  ات١هنيةالأمنتقوـ ات١ؤسسة بتوفتَ ك سائل ك تقنيات تتعلق بضماف .د 
  ِ اىتماـ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة  من القطاع ات٠اص بالاستثمار بُ ات١وارد البشرية  التي ت٘تلكها تفوؽ درجةإف.ق 

 . اىتماـ ات١ؤسسات من القطاع العاـ
  ات١اؿ البشرم رأس  درجةِ استجابات أفراد العينة من القطاع ات٠اص حوؿ كل بعد من أبعاد الاستثمار بُ إف.ك 

 مرتفعة  قليلب  مقارنة بدرجةِ استجابات أفراد العينة من  (التعليم ، التدريب ، الصحة )
   كأساليبالقطاع العاـ، ما يدؿ على أف ات١ؤسسات من القطاع ات٠اص تدرؾ كتوبٕ أت٫ية ت٢ذه الأبعاد ك تعتمد عليها 

 . أقل الاىتماـ مات٢ا البشرم  مقارنة  ات١ؤسسات من القطاع العاـ أين تبقى درجة رأسللبستثمار  بُ 
سة من القطاع ات٠اص  خاصة  تٓلق ثقافة التشارؾ ات١عربُ بتُ الأفراد من خلبؿ خلق جو را ِ اىتماـ ات١ؤسسات ت٤ل الدإف.ز 

من الثقة كالتعاكف، كتشجع على تقاسم ات١عارؼ بتُ الأفراد من أجل تنمية كفاءاتهم  ، ك  ك كذلك تشجيعهم على مواصلة 
 .  تعليمهم  ىو مستول متوسط
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  كما أكد تٚيع أفراد العينة ات١ستجوبة أف ات١عارؼ النظرية كالتطبيقية ات١تحصل عليها من خلبؿ الدكرات التدريبية  تساىم بُ .ح 
 ات٩فاض إبٔ أدلكأف ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تعتمد على التدريب  ات١باشر أكثر ىذا ما . تطوير قدراتهم ات١عرفية كمهاراتهم

 .كانت  تكاد تنعدـ   بُ القطاع ات٠اصبالأخصكبتَ بُ  نسبة التدريب بُ ظل جائحة كوركنا 
 ات١ؤسسات بكفاءاتها البشرية من الناحية الصحية كانت مرتفعة  ،  اىتماـدرجة .ط 
 ات١ؤسسات ت٥ل الدراسة ت٘لك تٞنة السلبمة ك شركط العمل  التي تتكوف من النقابة ك ات١سؤكلتُ بُ ات١ؤسسة تعقد أفحيث .م 

، توفتَ لباس خاص  الآلاتكل شهر تهتم  بطب العمل ، التوعية لتجنب حوادث العمل  ، معاينة ك متابعة ات١عدات ك 
بالعمل  

 العاملتُ بات١ؤسسات  ت٤ل الدراسة   بُ كلتا  القطاعتُ  العاـ  ك ات٠اص  يتمتعوف تٔستول مرتفع من الولاء التنظيمي إف- .ؾ 
 بُ كلتا القطاعتُ حيث بلغ الأخلبقي الأفراد ات١ستجوبتُ مرتفعة بالنسبة للولاء العاطفي ك استجابةحيث  كانت درجة 

، ك قدر  ات١توسط اتٟسابي  للولاء العاطفي ك  ( 3.54 – 3.76)ات١توسط اتٟسابي ت٢ما  بُ القطاع العاـ على التوابٕ  
 كنسبة الأت٫ية بُ القطاع ات٠اص، الاستجابة، إلا أف درجة  ( 3.53 – 3.72) بُ القطاع ات٠اص على التوابٕ الأخلبقي

  بُ القطاع العاـالاىتماـكانت أكبر من نسبة 
 ات١كتسبة للفرد تدفع  لتقدبٙ أفكار جديدة، كات١سات٫ة بُ إضفاء قيمة مضافة تكالسلوكياأكد تٚيع ات١بحوثتُ أف ات١عارؼ .ؿ 

 .  للمؤسسة
أكد تٚيع أفراد العينة ات١ستجوبة على أف كل من التعليم ، التدريب ، الصحة تشجع الأفراد على تبادؿ ات٠برات كات١عارؼ ، .ـ 

تنمي  من قدرات الكفاءات الفردية، كتساىم بُ بناء الكفاءات اتٞماعيةػ، كتساىم بُ تشجيع الأفراد على الإبداع ك 
 .  للعاملتُ مالتنظيمبالتابٕ تساىم بُ صناعة الولاء 

اختيار الفرضيات  : ثالثا

 :الأكلى الفرضية الرئيسية 

 دالة تٚيعها كىي الولاء التنظيمي ، على ات١ستقل التعليم  الفرعي   بات١تغتَللمتغتَات ات٠اصة  إت٬ابي تأثتَ الدراسة نتائج بينت-
  ىو ات١عرفة  تأثتَا الأبعاد أكثر أف حيث ك   b1 = 0.437  للتعليم    b  بلغت قيمة حيثمتفاكتة،  بدرجات كلكن إحصائيا
التعلم    الأختَة ات١رتبة كبُ ،    b1.2 = 0.437بقيمة الكفاءات  يليو ، b1.1 = 0.576 قيمة بلغت حيث 

 b1.3 = 0.429  ، الفرضية الرئيسية  صحة نقبل ثمة كمن .( ( 0.000معنوية مستول عند معنوم إت٬ابي تأثتَ تؤثر ككلها
  .ك الولاء التنظيمي للموظفين بالمؤسسات محل الدراسة التعليم  كجود علاقة بين :ب كالقائلة، الأكلى

 ب كالقائلة التأثتَ، درجة حسب مرتبة كىي الفرعية، صحة الفرضيات نقبل كذلك  تٙة كمن

يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ ات١عرفة  ك صناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة  
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 يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ الكفاءة ك صناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة 
 يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ التعلم ك  صناعة الولاء التنظيمي بُ مؤسسة ت٤ل الدراسة 

 : الفرضية الرئيسية الثانية

 دالة تٚيعها كىي الولاء التنظيمي ، على ات١ستقل التدريب  الفرعي   بات١تغتَللمتغتَات ات٠اصة  إت٬ابي تأثتَ الدراسة نتائج بينت كما -
 حيث الابداع  ىو تأثتَا الأبعاد أكثر أف حيث ك   b2 = 0.823  التدريب  متفاكتة، حيث بلغت قيمة بدرجات كلكن إحصائيا

  ،    b2.2 = 0.771بقيمة   ,ات٠برة  يليو ،  b2.1 = 0.811 قيمة بلغت

  ،الفرضية الرئيسية الثانية  صحة نقبل ثمة كمن .) 0.000 ( معنوية مستول عند معنوم إت٬ابي تأثتَ تؤثر ككلها ،

  .ك الولاء التنظيمي للموظفين بالمؤسسات محل الدراسة التدريب  كجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  ب كالقائلة 

ب  كالقائلة التأثتَ، درجة حسب مرتبة كىي الفرعية، صحة الفرضيات نقبل كذلك  تٙة كمن

   كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة الإبداعيوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ  
 يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ ات٠برة  كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة 

يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التمكين كصناعة الولاء التنظيمي في المؤسسة    محل   الفرضية الفرعية  القائلة أما-
ك بالتالي  إحصائيا التمكتُ غتَ داؿ إذا 0.05  ك ىو اكبر من ات١ستوم ات١عنوم 0.052 ، بلغ ات١ستول ات١عنوم للتمكتُ  الدراسة

  . الثالثةترفض الفرضية الفرعية

 : الفرضية الرئيسية الثالثة   

 دالة تٚيعها كىي الولاء التنظيمي ، على ات١ستقل الصحة   الفرعي   بات١تغتَللمتغتَات ات٠اصة  إت٬ابي تأثتَ الدراسة نتائج بينت كما-
 ات١هتٍ الآمنىو  تأثتَا الأبعاد أكثر أف حيث ك    b3 = 0.548  التدريب   بلغت قيمةحيثمتفاكتة،  بدرجات كلكن إحصائيا
السلبمة ات١هنية   الأختَة ات١رتبة كبُ ،    b3.2 = 0.473بقيمة يليو الصحة ات١هنية   ،B3.1 = 0.492 قيمة بلغت حيث 

B3.3 = 0.423  ،  الفرضية الرئيسية  صحة نقبل ثمة كمن (( 0.000معنوية مستول عند معنوم إت٬ابي تأثتَ تؤثر ككلها
 الولاء التنظيمي للموظفين  كصناعة كجود  علاقة ذات دلالة إحصائية بين الصحة ك السلامة المهنية  ب كالقائلة  ،الثالثة 

 .بالمؤسسات محل الدراسة

 :ب كالقائلة التأثتَ، درجة حسب مرتبة كىي الفرعية، صحة الفرضيات  لكنقبل كذ تٙة كمن .

  الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسةكصناعةات١هتٍ يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ الأمن  
كصناعة الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة   ات١هنية بتُ الصحةيوجد علبقة ذات دلالة إحصائية  
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  الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسة ت٤ل الدراسةكصناعةات١هنية يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ السلبمة  

 : الفرضية الرئيسية الرابعة

 على البشرم  الماؿ رأس في للاستثمار ذك دلالة معنوية  أثر يوجد  " :ب القائلة الرابعة  الفرضية صحة الدراسة نتائج أظهرت-
 الطردية العلبقة إبٔ    B1 = 0.291 ات١علمة قيمة تشتَ حيث -  تلمساف ، بلعباس –ت١ؤسسات ت٥ل الدراسة اب الولاء التنظيمي 

 تلمساف ، –ت١ؤسسات ت٥ل الدراسة اب الولاء التنظيمي  مستول أف يعتٍ كىذا بينهما، التأثتَ كدرجة كات١ستقل التابع ات١تغتَين بتُ
 ،الفرضية الرئيسية الرابعة   صحة نقبل ثمة كمن .كأبعاده ات١اؿ البشرم  رأس بُ الاستثمار بزيادة يزداد - بلعباس 

 : الفرضية الرئيسية الخامسة     

للمؤسسات  الولاء التنظيمي  مستول حوؿ الدراسة مبحوثي لإجابات إحصائية دلالة ذات فركؽ توجد لا انو النتائج أظهرت لقد -
 .كات١ستول التعليمي   الوظيفية ات٠برة السن، للجنس، تبعا -  تلمساف ، بلعباس –ت٥ل الدراسة 

للمؤسسات ت٥ل  الولاء التنظيمي  مستول حوؿ الدراسة مبحوثي لإجابات إحصائية دلالة ذات فركؽ توجد انو النتائج بينت -
 . الإدارمللمستول  تبعا -  تلمساف ، بلعباس –الدراسة 

 .   التوصيات: رابعا

 ات١طلوب، ات١ستول إبٔ ترتقي لا أنها إلا البشرم ات١اؿ رأس بُ للبستثمار بالغة أت٫ية  ات١ؤسسات الاقتصادية الوطنية توبٕ أف -
كتنميتها، كمعيار لضماف بقائها ك  كتدريبها اتٞزائرية، الكفاءات أفضل لاستقطاب كفاءة أكثر آليات توفتَ بإمكانها حيث

 .استمراريتها 

 الضمنية معارفها كتٖويل ،كإدارتها الأفكار طرح على تشجع ك ثقافة تنظيمية مناخ  كتوفتَ  ات١اؿ البشرم رأسبإدارة  الاىتماـ -
 .التميز عالية ابتكارية  منتجات لتشكل كالصرت٭ة

 توفتَ بيئة عمل ت٤فزة تشجع على تنمية كزيادة أصوؿ رأس ات١اؿ البشرم  -

 ات١عاصرة، كذلك بتبتٍ الاقتصادية الاقتصادية الوطنية العمل على تقبل كمواكبة التغيتَ الذم تفرضو البيئة  ات١ؤسسات على -
 التكنولوجية التحتية البتٌ كتوفتَ ، . ككضع ت٪اذج لقياسو سنويا تقود إبٔ النجاحكإستًاتيجيةات١اؿ البشرم  رأس بُ الاستثمار

 .تطوير برامج متميزة لتنمية رأس ات١اؿ البشرمكمستوياتها، ؾ كأقسامها كظائفها ت٥تلف بُ

 . إستًاتيجيكمورد  (التعليم ، التدريب ، الصحة ) بأبعادهالتعامل مع رأس ات١اؿ البشرم  ات١ؤسسات  على ينبغي -

 .بُ تطوير بتٍ تلك البرامج ةضركرة تطوير برامج متميزة لتنمية رأس ات١اؿ البشرم، تأخذ باعتبارىا ات١داخل اتٟديث -
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 بات١ورد البشرم الاىتماـعلى ات١ؤسسات الاقتصادية  الوطنية توفتَ الشركط الضركرية لضماف ت٧احها، كمن بينها زيادة  ينبغي -
 أم على مسؤكبٕ  (التعليم ، التدريب ، الصحة )  ات١اؿ البشرم من رأس الاستثمار بُ أساليبمن خلبؿ الاعتماد على 

اؾ كاِستيعاب العلبقة الإرتباطية كالتأثتَية ما بتُ  الاستثمار بُ الكفاءات التي تٖوزىا ات١ؤسسة ك صناعة رىذه ات١ؤسسات إد
 .الولاء التنظيمي 

على مسؤكبٕ ات١ؤسسات اِ لاقتصادية الوطنية ضماف تسيتَ فعاؿ ت١واردىا البشرية  ، بداية منِ استقطاب الأفراد العاملتُ  -
 .إبٔ غاية مرحلة اتٟفاظ ، كتنمية كتطوير ىذه ات١وارد البشرية 

ك  كسب الرضا   ت١تطلباتهم كالاستجابة لتنمية كفاءات ات١وظفتُ ، دريبيةينبغي زيادةِ اىتماـ ات١ؤسسات بعقد الدكرات الت -
 مات٢ا البشرم ك بالتابٕ ات١سات٫ة بُ صناعة رأسالوظيفي من طرؼ الكفاءات التي ت٘تلكها كذلك من خلبؿ الاستثمار بُ 

 .الولاء التنظيمي  
 ات١اؿ البشرم  ، كالعمل على رأسزيادة كعي مسؤكبٕ ىذه ات١ؤسسات بأت٫ية  التعليم ك التعلم التنظيمي بُ الاستثمار بُ  -

تنمية معارفهم كمهاراتهم اتٟالية كات١ستقبلية ، كما على مسؤكبٕ ىذه ات١ؤسسات العمل على خلق جو من الثقة، كالتعاكف بتُ 
   .الأفراد ت٦ا يسمح ت٢م بتقاسم كتشارؾ ات٠برات كات١عارؼ

 البحث  آفاؽ: خامسا

 كالتي البحثية، ات١واضيع من ت٣موعة اقتًاح من الباحثة تٯكن بشكل بينهما، العلبقة كطبيعة الدراسة متغتَات فهم بُ التعمق بً لقد
 :يلي فيما نوردىا أف تٯكن

 .الاقتصاديةدكر الثقافة التنظيمية بُ صناعة الولاء التنظيمي  داخل ات١ؤسسة  -

 .صناعة الولاء ات١ستمر بُ الاستثمار التدريبي  دكر -

 التدقيق الاجتماعي  ك دكره بُ تٖقيق الولاء التنظيمي -

 . بُ صناعة الولاء التنظيمي إسهامهاات١سؤكلية الاجتماعية ك  -

 . الاستثمار التعليمي بُ تٖقيق الرضا الوظيفي أت٫ية -

 . اثر التعلم التنظيمي   على تٖقيق الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسات اتٟكومية -

.دكر ادارة ات١عرفة بُ تنمية راس ات١اؿ البشرم من اجل تٖقيق التنمية ات١ستدامة  -



 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمةالمصادروالمراجع

 
 

 
 

   المصادر ك المراجع باللغة العربية: أكلا

 بكت- 1

ات٠ليج،ات١ملكة العربية  لدكؿ العربي التًبية  مكتب،(ات١فهوـ ك التطبيق)ابراىيم بن ت٤مد عستَم، عبد الله بن ت٭ي المحيا،التعلم الالكتًكب٘  .1
 .2011السعودية،

 .2013ابن العارية حستُ ، اشكالية الواقع ك رؤل ات١ستقبل ،مركز دراسات الوحدة العربية،اتٞزائر، .2
  . 2004أبو بكر مصطفى ت٤مود ، مدخل التحقيق، إدارة ات١وارد البشرية  ات١يزة التنافسية،  الدار اتٞامعية ،لإسكندرية  .3
الطبعة الثانية، ،اتٛد اتٝاعيل ات١عاب٘، اتٛد يوسف عريفات ،، اتٝاء رشاد صابّ،ناصر ت٤مد سعود، قضايا ادارية معاصرة، دار كائل للنشر .4

2016 . 
. 2004أتٛد السيد مصطفى، إدارة ات١وارد البشرية، الإدارة العصرية لرأس ات١اؿ الفكرم، الناشر ات١ؤلف، الإسكندرية، مصر، ، .5

 .2011.الأردف،1أتٛد ات١عاب٘ كآخركف، قضايا إدارية معاصرة، دار كائل للنشر، ط ، .6
 2006اتٛد سيد مصطفى ادارة ات١وارد البشرية ،رؤية استًاتيجية معاصرة ،دار النهضة العربية، القاىرة،الطبعة الاكبٔ، .7
 2010تٛد صابّ تركي القريش م ، علم اقتصاد التنمية ، دار إثراء ، الطبعة الأكبٔ ، الإردف ،ا .8

، 1،ط أتٛد ت٤مد سعيد شياب، عناف ت٤مد أتٛد تٛور، مفاىيم إدارية معاصرة، الأكادتٯيوف للنشر كالتوزيع، عماف .9
أسامة أتٛد ت٤مد الفيل ، الإستثمار بُ ات١وارد البشرية ، دراسة إقتصادية إسلبمية ،دار التعليم اتٞامعي للطباعة كالنشر ، الإسكندرية  .10

 2014،مصر،
 .2013اتٝاعيل حجازم،معاليم سعاد، تسيتَ ات١وارد البشرية من خلبؿ ات١هارات ،دار اسامة للنشر ك التوزيع،الاردف،الطبعة الاكبٔ،  .11
 .2014ايهاب عيسى ات١صرم،طارؽ عبد الرؤكؼ عامر، السلوؾ التنظيمي ك سلوؾ ات١نظمة، ات١ؤسسة العربية للعلوـ ك الثقافة،الطبعة الاكبٔ ،  .12

ات١فاىيم ك المحددات -ايوب اتٛد الصواتٟة،عبد ات١عطي ت٤مد عساؼ ،عبد اتٟليم مناعالعدكاف ، السلوؾ البشرم ات١عاصر بُ منظمات الاعماؿ .13
 2017 ، دار الامة للطباعة ك النشر ك التوزيع ، 01،ط - 

 ات١كتب العربي للمعارؼ، الطبعة بُ ات١نظمات الإعلبمية بدر بن أتٛد بن سعيد البلوشي، التخطيط الاستًاتيجي كرأس ات١اؿ البشرم .14
،  2017،القاىرة 01

 2015  ،عماف ، 01براء رجب تركي ،نظاـ اتٟوافز الادارية ك دكرىا بُ ت٘كتُ ك صقل قدرات الافراد ،دار الراية للنشر ك التوزيع ،الطبعة .15
. 2015  ،عماف ، 01براء رجب تركي ،نظاـ اتٟوافز الادارية ك دكرىا بُ ت٘كتُ ك صقل قدرات الافراد ،دار الراية للنشر ك التوزيع ،الطبعة .16

 2015،   ، عماف01براء رجب تركي ،نظاـ اتٟوافز الادارية ك دكرىا بُ ت٘كتُ ك صقل قدرات الافراد ، دار الراية للنشر ك التوزيع ،الطبعة   .17
   .  2013 ،  1قضايا سوسيو تنظيمية ، البدر الساطع للطباعة كالنشر، سطيف،ط - براىيم كتهامي، ناجي لتيم كآخركنإ  ،  .18
 .2012تٔيك،القاىرة ،-حابً بن صابّ ابو اتٞدائل،راس ات١اؿ البشرم ادارتو ك قياسو ك استثماره،مركز ات٠برات ات١هنية للبدارة .19
. 2012تٔيك،القاىرة ،-حابً بن صابّ ابو اتٞدائل،راس ات١اؿ البشرم ادارتو ك قياسو ك استثماره،مركز ات٠برات ات١هنية للبدارة .20
 . 2012تٔيك،القاىرة ،-حابً بن صابّ ابو اتٞدائل،راس ات١اؿ البشرم ادارتو ك قياسو ك استثماره،مركز ات٠برات ات١هنية للبدارة .21
 2017حامد ىاشم ت٤مد الراشدم، ادارة راس ات١اؿ الفكرم بُ ات١ؤسسات التعليمية،الطبعة الاكبٔ،مكة ات١كرمة ، .22

 2015حذيفة مازف عبد المجيد ،مزىر شعباف العاب٘،التعليم الالكتًكب٘ التفاعلي ،  مركز الكتاب الاكادتٯي ،عماف،الطبعة الاكبٔ ، .23
 . 2002حسن راكية ، السلوؾ التنظيمي ات١عاصر ،الإسكندرية مصر ،الدار اتٞامعية ،  .24
 .2009 ،القاىرة، ،،1بعة حستٌ عبد الرتٛن الشيمى، إدارة ات١عرفة الرأتٝعرفية بديلب، دار الفجر، ط .25



 قائمةالمصادروالمراجع

 
 

 
 

 ..2010، 2حستُ حربٙ، إدارة ات١نظمات، دار اتٟامد للنشر كالتوزيع، عماف، ط  .26
 خالد سليماف الركاشدة،صنع القرار ات١درسي ك الشعور بالأمن ك الولاء التنظيمي ،دار حامد للنشر ك .27

 2007التوزيع،الأردف، ،
 2012خبراء المجموعة العربية للتدريب ك النشر ، ادارة النزاعات ك الصراعات بُ العمل، المجموعة العربية للتدريب ك النشر،الطبعة الاكبٔ ،  .28
 1   39 ص 2018 ، دار الكتاب العلمي  ، ات١نصورة  ، مصر ، v25.spss  خطاب ، ت٤مد تامر  ، تٖليل البيانات  باستخداـ  برنامج    .29

 . 83،ص 2004ات١رجح بُ تٖليل البيانات ،دار الشعاع للنشر ك التوزيع ،سورية ، SPSSابراىيم اتٟكيم ،
 دار الاكبٔ، الطبعة ، spss الاحصائي البرنامج البيانات باستخداـ كتٖليل العلمي البحث كاساليب منهجية البيابٌ، ت٤مود القاضي، دلاؿ       .30

 108، ص  2008 عماف، كالتوزيع، للنشر اتٟامد
 . 2001توزيع الدار اتٞامعية – نشر - راكية حسن، إدارة ات١وارد البشرية، رؤية مستقبلية، طبع  .31
 .2002راكية حسن، مدخل استًاتيجي لتخطيط كتنمية ات١وارد البشرية ،الدار اتٞامعية،الاسكندرية، ، .32
 .2003راكية حسن، مدخل استًاتيجي لتخطيط كتنمية ات١وارد البشرية، الدار اتٞامعية، مصر، ، .33
 2011راكية حسن، مدخل استًاتيجي لتخطيط كتنمية ات١وارد البشرية، الدار اتٞامعية، مصر، ، .34
، 2007الركاشدة، خلف سليماف، صناعة القرار ات١درسي كالشعور بالأمن كالولاء التنظيمي، دار حامد، عماف، .35
  2014سعد علي العنزم، أتٛد علي صابّ، إدارة رأس ات١اؿ الفكرم بُ منظمات الأعماؿ، دار اليازكرم العلمية، الأردف، .36
 .2017سهتَ ابراىيم الشوملي،الاستثمار  بُ القول العاملة ،دار الاعصار العلمي ،الطبعة الاكبٔ ، .37
 2000سهيلة ت٤مدعباس، حستُ علي، ادارة ات١وارد البشرية، دار كائل للنشر  ،عماف ،الاردف  ، .38

 .2003صديق ت٤مد عفيفي، اتٛد ابراىيم عبد ات٢ادم،السلوؾ التنظيمتُ مكتية عتُ الشمس،الطبعة العاشرة، .39
 ،2010 ديبونو للطباعة ك النشر ك التوزيع،صلبح صابّ معمار،التدريب الاسس ك ات١بادئ، الطبعة الاكبٔ، .40
 .2021عادؿ حرحوش، أتٛد علي صابّ، رأس ات١اؿ الفكرم طرؽ قياسو كأساليب المحافظة عليو، ات١نظمة العربية للتنمية، القاىرة، ، .41
42. ،  ،2013عاطف جابر طو، قضايا عات١ية معاصرة بُ ات١وارد البشرية ، الطبعة الاكبٔ ، الدار الاكادتٯية للعلوـ
  2011 ، 01لطفي خصاكنة ، ادارة كالابتكار بُ منظمات الأعماؿ الإبداع، دار اتٟامد بالنشر ك التوزيع ، عماف، ط عاكف .43
 2019عامر عوض،السلوؾ التنظيمي الادارم،دار اسامة للنشر ك التوزيع،عماف ،الاردف،  .44
. 1999الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، كلية التجارة، جامعة عتُ شمس : عايدة سيد خطاب .45

 .2008عبد البارم أبراىيم درة، إدارة ات١وارد البشرية، دار كائل للنشر ك التوزيع، الأردف  ، .46
  .2016عبد الكربٙ اتٛد تٚيل ،تدريب ك تنمية ات١وارد البشرية،اتٞنادرية ، الطبعة الاكبٔ، .47
 .2015عبد الله حسن مسلم ،ادارة ات١عرفة ك تكنولوجيا ات١علومات،دار ات١عتز للنشر ك التوزيع،الطبعة الاكبٔ، .48
   ،2020عبد الوىاب حفياف ، ات١وارد البشرية بُ ظل اقتصاديات ات١عرفة ،دار الاياـ، الطبعة الاكبٔ ، .49

 ، 4عشوش بشتَ،تٝاعتُ بوعمامة،الولاء التنظيمي ك علبقتو تْوادث العمل،ت٣لة اتٞامع بُ الدراسات النفسية ك العلوـ التًبوية، العدد  .50
2017 ..

 .2003 مدخل للتحستُ ك التطوير ات١ستمر،ات١نظمة العربية للتنمية الادارية،القاىرة،:عطية حستُ افندم ،ت٘كتُ العاملتُ  .51
. 2000فاركؽ عبده فليو، ت٤مد عبد المجيد،السلوؾ التنظيمي بُ ادارة ات١ؤسسات التعليمية،دار ات١ستَة ، .52
 .1996كامل ت٤مد عويضة ، علم النفس الصناعي ،لبناف ، دار الكتب العلمية ،  .53

. 2018،دار الراية، الطبعة الاكبٔ، -الادارة العمومية بُ اتٞزائر–تٟبيب بلية بن ت٤مود ، كظيفة التكوين ك التدريب بُ ادارة ات١وارد البشرية  .54
  .2010 ، 170عماف،  ص  كالتوزيع، للنشر الراية دار العلمي، البحث اساليب ات٠ياط، ت٤مد ماجد .55



 قائمةالمصادروالمراجع

 
 

 
 

. ،2018ت٣دم عبد الله شراره،السلبمة ك الصحة ات١هنية ك تامتُ بيئة العمل ، الطبعة الرابعة ، .56
 . 2009مدخل العمليات، دار اليازكرم، عماف، ،-ت٤سن منصور، نعمة عباس ات٠فاجي، نظرية ات١ؤسسة .57
 .2016ت٤مد الفاتح ت٤مود بشتَ ات١غربي، السلوؾ التنظيمي،دار اتٞناف للنشر ك التوزيع،الطبعة الاكبٔ،الاردف ، .58
ت٤مد بن دليم القحطاب٘ ، ادارة ات١وارد البشرية ت٨و منهج استًاتيجي متكامل، العبيكاف للنشر  ،الطبعة الرابعة،ات١ملكة العربية  .59

 ،2015السعودية،
 2004ت٤مد حسن رتٝي، السلوؾ التنظيمي بُ الادارة التًبوية،دار الوفاء لدنيا الطباعة ك النشر ، مصر ،  .60
 .1987دار اتٞامعة للطباعة كالنشر -القاىرة-ت٤مد سيد تٛزاكم، إدارة ات١وارد البشرية بُ الأجهزة اتٟكومية .61

ت٤مد صادؽ اتٝاعيل، تٗطيط التدريب ك دكره بُ تٖقيق اىداؼ ات١نظمات العامة ك ات٠اصة، المجموعة العربية للتدريب ك النشر،الطبعة  .62
. 2014الاكبٔ،القتهرة،مصر، 

 1993ت٤مد عدناف النجار ، إدارة ات١وارد البشرية ك السلوؾ التنظيمي ،دمشق ، سوريا ، بدكف دار نشر ،  .63
 بتُ النظرية ك التطبيق، مكتبة الوفاء القانونية ، الطبعة الاكبٔ،الاسكندرية، مصر،  ( HRات١وارد البشرية )ت٤مد موسى اتٛد ، ادارة الافراد  .64

2014 
. 2015، 1،دار العلم ك الاتٯاف ،الطبعة (رؤية مستقبلية) ، الولاء التنظيمي بُ القرف الواحد ك العشركف ت٤مود صديق عبد الواحد .65

 .2016مراد ت٦دكح كامل السيد، ايديولوجية التمكتُ بُ ظل التحولات التنظيمية، مكتبة الوفاء القانونية، مصر، ، .66
 2004اتٞامعة الأردنية – مصطفى ت٧يب شاكيش، إدارة ات١وارد البشرية ، كلية الإقتصاد كالعلوـ الإدارية  .67

،مكتبة المجتمع العربي،الطبعة -عوت١ي-تكنولوجي-تنموم– من منظور ادارم –مصطفى يوسف الكابُ،ادارة ات١وارد البشرية  .68
. 2014الاكبٔ،عماف،

 ،2013ات١غربي،ت٤مد الفاتح ت٤مود بشتَ ،ادارة ات١وارد البشرية، دار النشر للجامعات ،الطبعة الاكبٔ،مصر، .69

، 2016مقدس كامل عودة، دكر ك اثار التدريب بُ زيادة  انتاجية القول العاملة ،مركز الكتاب الاكادتٯي، الطبعة الاكبٔ، .70
  .2003ات١كتب اتٞامعي اتٟديث، الإسكندرية : منا ؿ طلعت ت٤مود أساسيات بُ علم الإدارة  .71
 2015مناؿ الباركدم، الرضا الوظيفي ك فن التعامل مع الرؤساء  ك ات١رؤكستُ،المجموعة العربية للتدريب ك النشر،الطبعة الاكبٔ،القاىرة،  .72
. 2013منصور ت٤مد اتٝاعيل العريقي، السلوؾ التنظيمي،دار الكتاب اتٞامعي،الطبعة الثانية،صنعاء،  .73
التوزيع، التوزيع، دار البازكرم العلمية للنشر ك التوزيع  ت٧م عبد االله العزاكم، عباس حستُ جواد، الوظائف الاستًاتيجية بُ ادارة ات١وارد البشرية، .74

 . 2013 ،  1، الاردف ، ظ
 2010ت٧م عبود ت٧م ،ادارة اللبملموسات ادارة ما لا يقاس ،دار البازكرم العلمية للنشر ك التوزيع عمانة .75
 2008ىشاـ مصطفى اتٞمل ، دكر ات١وارد البشرية بُ ت٘ويل التنمية،دار الفكر اتٞامعي،الاسكندرية، .76
 .2008ىشاػ ـ مصطفى اتٞمل، دكر ات١وارد البشرية بُ ت٘ويل التنمية، دار الفكر اتٞامعي الإسكندرية ،ق .77

 
  علميةمقالات  -2

 
 15العربية للعلوـ الإدارية ، جامعة الكويت، المجلد ، المجلة"تقييم ات١ناخ التنظيمي كالولاء التنظيمي بُ شركة الاتصالات الأردنية"أبا زيد، رياض،  .1

 .2008،  1،العدد
 .2004، السعودية، ،324اتٛد   ت٤مد تٛد ، الاغتًاب الوظيفي ، المجلة العربية ، العدد  .2



 قائمةالمصادروالمراجع

 
 

 
 

ؿ تٯكن أف تتحوؿ الأفكار إبٔ رأس ماؿ، دراسة بُ مداخل كمكونات كمنظورات كأدكار رأس ات١اؿ الفكرم بُ إدارة ات١عرفة، هأتٛد أنور بدر،  .3
 2010 ،ات١ملكة العربية السعودية، نوفمبر ،2 ،العدد 16ت٣لة مكتبة فهد الوطنية، المجموعة

اتٛد عبد الكربٙ غابٖ عبد اتٟليم،تاثتَ استًاتيجيات ادارة ات١واىب فب تٖستُ الولاء التنظيمي للعاملتُ بالفنادؽ ات١صرية،ت٣لة اتٖاد اتٞامعات  .4
. 2019، 01،العدد17العربية للسياحة ك الضيافة،المجلد 

الاتٛدم ، طلبب بن عايد، الولاء التنظيمي ك علبقتو بات٠صائص الشخصية ك الرغبة بُ ترؾ ات١نظمة ك ات١هنة ، المجلة العربية للبدارة ، ات١نظمة  .5
 2004 ، 01،العدد 24العربية للتنمية الادارية، المجلد 

  ،  10إتٝاعيل حجازم، مسات٫ة بُ تطوير أداة لدراسة دكرة حياة ات١هارات، ت٣لة العلوـ الإنسانية، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة، العدد ، .6
2006  

 . 2014، 31، العدد 02امتَة خضتَ كاظم،الثقة التنظيمية ك دكرىا بُ تعزيز الولاء التنظيمي، ت٣لة الغزم للعلوـ الاقتصادية ك الادارية،المجلد  .7
العدد 8ت٣لػةت٣لػة التنػظػيم كالعمػل المجلد ، ، لاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم كخيار إستًاتيجي لتطوير الكفاءات البشرية بُ اتٞزائر ، اكارم ت٥تارب .8

2 ،2019. 
 .2019.،  11بلحاجي امينة ، التكوين ك التدريب كمدخل لبناء راس ات١اؿ البشرم،ت٣لة التنمية البشرية،العدد   .9

 .2019ف 3،العدد 10بلطرش حياة،تٚيل اتٛد، ابعاد الولاء التنظيمي ككاقعو بات١ؤسسات الاقتصادية،ت٣لة الاقتصاد اتٞديد،المجلد  .10
، 01المجلد ات٠امس، العدد )البشائر الاقتصادية بلعابد فايزة، أثر التسويق الداخلي على الولاء التنظيمي لدل موظفي شركة موبيليس، ت٣لة  .11

2019 .
دراسة ميدانية لبعض ات١ؤسسات بولاية سوؽ اىراس )بن خدت٬ة منصف ،راس ات١اؿ البشرم كاقعة للبداء بُ ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة  .12

 .2013 ،10ت٣لة العلوـ الاقتصادية ك التسيتَ ك العلوـ التجارية  العدد (

 العدد 01بن عبد العزيز فطيمة، خضراكم ساسية، تثمتُ راس ات١اؿ الفكرم من اجل التنمية، ت٣لة الاقتصاد ك التنمية البشرية،اتٞزائر،المجلد  .13
01 ،2010 . 

بن عبد العزيز فطيمة،رتٯا عيسى الغيشاف، تكنولوجيا التكوين ك التعليم لتثمتُ راس ات١اؿ البشرم بُ منظمات الاعماؿ،ت٣لة دراسات بُ  .14
 .2017، 03، العدد 06الاقتصاد ك التجارة ك ات١الية،المجلد 

 .2019، 01، العدد 9ت٣لػة الإبداع، المجلد الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم كآلية لنقل كتوطتُ التكنولوجيا،  اكنزة عائشة،1بوعوينة سليمة ، .15

 ت٣لة الباحث بُ العلوـ الإنسانية ك الاجتماعية،   الولاء التنظيمي المجسد للؤداء الوظيفي بتُ النظرم ك الواقع الإدارم،ترموؿ ت٤مد لطفي ، .16
 2020، 12، العدد 01المجلد 

 ت٣لة الباحث بُ العلوـ الإنسانية ك الاجتماعية،   الولاء التنظيمي المجسد للؤداء الوظيفي بتُ النظرم ك الواقع الإدارم،ترموؿ ت٤مد لطفي ، .17
 .2020، 12، العدد 01المجلد 

 2010تقرير التنمية البشرية،الصادر عن برنامج الامم ات١تحدة الات٪ائي،  .18
العلبقة بتُ الأسلوب القيادم كالالتزاـ التنظيمي كصراع الدكر كغموضو كبعض ات١تغتَات الدتٯوغرافية بُ إحدل "جودة، إتٯاف، كالباقي، رندة ،  .19

. 2008،  3 :العدد14، المجلة العربية للعلوـ الإدارية، جامعة الكويت، المجلد، " دراسة ميدانية:شركات القطاع العاـ بُ تٚهورية مصر العربية
اتٟراحشة، ت٤مد كات٠ريشا، ملوح، درجة ت٦ارسة سلوؾ ات١واطنة التنظيمية كعلبقتها بالولاء التنظيمي لدل العاملتُ بُ مديريات التًبية كالتعليم بُ  .20

  .2012 . 27عدداؿ، ( 2ت٤افظة ات١فرؽ، مؤتة للبحوث كالدراسات، ت٣لد 
ت٣لة  العلوـ دكر الولاء التنظيمي بُ تنمية سلوكيات ات١واطنة التنظيمية دراسة حالة خزينة كلاية اتٞلفة،  تٛياب٘ صبرينة ،بن اتٛد ت٠ضر، .21

 . 2019 ، 1، العدد  12الاقتصادم كالتسيتَ كالعلوـ التجارم، المجلد 



 قائمةالمصادروالمراجع

 
 

 
 

 ، 11 ، العدد 01خالد زحزاح ،تاثتَ بيئة العمل الداخلية بُ الولاء التنظيمي للبفراد العاملتُ ،ت٣لة دراسات بُ علم اجتماع ات١نظمات ،ت٣لد  .22
2018  

 قراءة سوسيو تنظيمية لعلبقة الولاء التنظيمي بالرضا الوظيفي  لدل العامل،ت٣لة العلوـ الاجتماعية ك الانسانية،المجلد ختَم اتٝاء، قجة رضا، .23
  2019 ، 25، العدد9

 2015, 1العدد ,11خيضر بسكرة ،المجلة الاردنية بُ إدارة أعماؿ، المجلد  .24
مقارنة بتُ القطاع العاـ ك القطاع ات٠اص بُ دكلة الكويت ،ت٣لة جامعة ات١لك عبد : راشد شيب العجمي ،الولاء التنظيمي ك الرضا عن العمل  .25

 .2008، 1 ،العدد13العزيز ،،الاقتصاد ك الإدارة، المجلد  
 .2004 ،  01 ، عدد 11رشيد، مازف فارس، الدعم التنظيمي ات١درؾ ك الأبعاد ات١تعددة للولاء التنظيمي، المجلة العربية للعلوـ الإدارية، ت٣لد  .26
_ رياض ضياء عزيز ،ات١ناخ التنظيمي ك أثره بُ الرضا الوظيفي دراسة استطلبعية لآراء عينة من منتسبي شركة نفط مياف،كلية الإدارة ك الإقتصاد .27

 .2013 ،1 ، العدد 3ت٣لة جامعة كركوؾ للعلوـ الإدارية ك الاقتصادية، المجلد _ جامعة ميساف 
 .2019 ،01، العدد 16 ، ت٣لة دراسات ، المجلد -قياس ما لا تٯكن قياسو–سعاد عبود،قياس رأس ات١اؿ البشرم  .28

بالتطبيق على شركة الكهرباء الأردنية، – الشواكرة، فيصل كآخركف، أثر السياسات التنظيمية كات١تغتَات البيئية على خلق كتعزيز الولاء التنظيمي  .29
 .2013.(28 العدد )، ( 2مؤتة للبحوث كالدراسات، ت٣لد  

حالة تطبيقية على منظمات الأعماؿ اليمنية ت٣موعات _ أثر القيادة بالقيم على الولاء التنظيمي. صفواف أمتُ سقاؼ كأتٛد إبراىيم أبو السن .30
 2015ت٣لة العلوـ الإقتصادية، كلية الدراسات التجارية،جامعة السوداف للعلوـ كالتكنولوجيا ، . _شركات ىائل سعيد أنعم كشركاءه ت٪وذجا

الصمداب٘، ت٤مد علي عوض ،معوقات ادارة راس ات١اؿ الفكرم تٔدارس التعليم العابٕ تٔحافظة الليث من كجهة نظر قادتها،ت٣لة القراءة ك  .31
 .2016، (44)،العدد(1)ات١عرفة،مصر، المجلد 

طاىر علي الطاىر، انس الطيب اتٟستُ رابح، الولاء التنظيمي لدل العاملتُ بوزارة الصحة كلاية جنوب دارفور،ت٣لة كلية دلنا العلوـ ك  .32
 . 2015 ، 02التكنولوجيا، العدد 

عبد الرازؽ ،اتٛد حستُ ، العلبقة بتُ الولاء التنظيمي ك الرضا الوظيفي لدل الاخصائيتُ الاجنماعيتُ بالمجاؿ التعليمي ك المجاؿ الطبي،ت٣لة  .33
. 2004،اتٞزء الاكؿ،15القاىرة للخدمة الاجتماعية ،العدد 

دراسة ميدانية تٔكتبات جامعة – عبد الغتٍ بن دريدم ،الاستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم ك دكره بُ تطوير اداء العاملتُ بات١كتبات  اتٞامعية  .34
 .2015، 1، العدد 50،المجلة الاردنية للمكتبات ك ات١علومات، المجلد  -02سطيف 

دراسة استطلبعيةلآراء عينة من –عبدالرزاؽ سلبم ،، فتَوز زركخي ،ىجتَة شيخ، التمكتُ الإدارم كمدخل لتعزيز الولاء التنظيمي للموظفتُ  .35
 .  2019 ،   01 ، العدد 05،ت٣لد ت٣لة الدراسات الاقتصادية الكمية_موظفي كلية الاقتصاد تّامعة الشلف،

 .2008 ،26طركحات عامة، العدد: علي الفضل، الاستثمار كالتنمية البشرية، ت٣لة ينابيع .36

 دراسة ميدانية على العاملتُ بُ منظمات القطاع ات٠اص تٔدينة الرياض :العمرم ت٤مد بن سعيد ، اثر ضغوط العمل على درجة الولاء التنظيمي  .37
 . 2016 ، 39، ت٣لة العلوـ الانسانية ك الاجتماعية،العدد 

 ،المجلة دراسة ميدانية بُ عينة من شركات القطاع الصناعي  ات١ختلطالعنزم ،سعد ك نعمة ، نغم حستُ ،اثر راس ات١اؿ الفكرم بُ اداء ات١نظمة  .38
 .2001،(28)،العدد(8)العراقية للعلوـ الادارية ، المجلد 

فوزية برسوبٕ، مفيدة ت٭ياكم،  ت٘كتُ الراتٝاؿ بشرم كخيار استًاتيجي لتنمية الابداع ك صناعة التميز،ت٣لة  العلوـ الاقتصادية  ك التسيتَ ك  .39
  .2017، 18العلوـ التجارية، العدد 

العلبقة كالأثر دراسة استطلبعية لأ ارء عينة من مدراء ات١صارؼ اتٟكومية بُ ت٤افظة : لطيف عبد الرضا عطية، رأس ات١اؿ الفكرم كادارة ات١عرفة .40
 .2008  ،الأردف، ،3 ،العدد10الديوانية، ت٣لة الفلسفة للعلوـ الإدارية كالاقتصادية، المجلد 



 قائمةالمصادروالمراجع

 
 

 
 

المجلة  ,(دراسة ميدانية لعينة من شركات التأمتُ بُ اتٞمهورية اليمنية)منصورالثقافة التنظيمية كمدل  تأثتَىا بُ الرضا الوظيفي للعاملتُ , لعريقي .41
 .2009 ،  2العدد  5,المجلد  ,الأردنية بُ إدارة الأعماؿ

ت٤مد تركي عبد العباس ، حيدر خضتَ جواف، ت٪ادج تٖليل السلوؾ ك تاثتَىا بُ تعزيز الولاء التنظيمي دراسة تطبيقية بُ معمل تٝنت كربلبء  .42
 .2016 ، 2، العدد 14ات١قدسة، ت٣لة جامعة كربلبء العلمية، المجلد 

 .2013 ،01ت٣لة ات٠بر،العدد  ت٤مد عزكز ،دكر اتٟوافز بُ تٖستُ الأداء من خلبؿ تفعيل الولاء التنظيمي بُ الإدارة الرياضية، .43
 .2004مركز الامارات للدراسات ك البحوث الاستًاتيجية ، تنمية ات١وارد البشرية بُ اقتصاد مبتٍ على ات١عرفة،ابو ظبي ، .44
مركاف صباح حسن ، الولاء التنظيمي ك اثره بُ تٖقيق ات١يزة التنافسية دراسة تطبيقية بُ الشركة العربية للمشركبات الغازية، ت٣لة اتٞامعة العراقية،  .45

 2017 ، 36العدد  

 2017معتز سلماف عبد الرزاؽ، بلبؿ جاسم صابّ ،القيادة التحويلية ك دكرىا بُ تعزيز الرضا الوظيفي ،ت٣لة الدنانتَ ،العدد الأكؿ، .46
،رؤل (حالة جامعة الاقصى غزة)منصور عبد القادر ت٤مد منصور،اثر العوامل الداخلية على الولاء التنظيمي من كجهة نظر ات١وظفتُ الاداريتُ  .47

 .  2014  ، 6اقتصادية ،العدد    
ؤيد سعيد السابٓ، عبد الرسوؿ اتٟياب٘، مستويات التعلم التنظيمي كعلبقتها باداء ات١ؤسسة، دراسة حالة بُ مستول أردب٘، المحلة العربية  ـ.48

 .2007عماف، ،1، العدد  ، 27للئدارة، ت٣لد 

دكر استًاتيجية ت٘كتُ العاملتُ بُ تعزيز الولاء التنظيمي دراسة استطلبعية لآراء عينة من ناجي عبد الستار ت٤مود، مركاف عمر جار،  .49
 .2019 ، 48، العدد  10الأكادتٯيتُ بُ جامعة كركوؾ،المجلد 

لركحانية بُ مكاف العمل كمتغتَ تفاعلي بُ العلبقة بتُ تقدير الذات كالولاء التنظيمي على سلوؾ ات١واطنة أ ، كميض عبد الزىرة خضتَ .50
 .2016، 27 الاقتصادم ات٠ليجي، البصرة، العدد  ت٣لةدراسة ميدانية  للعاملتُ بُ شركة اتٟفر العراقية ،: التنظيمية

 100 ، العدد  23يعرب عدناف السعيدم ، قياس اتٕابة راس ات١اؿ البشرم للبستثمار بُ عناصره،ت٣لة العلوـ الاقتصادية ك الادارية،المجلد  .51
،2017. 

يوسف عبد عطية تْر،الاغتًاب الوظيفي ك علبقتو بالاداء الوظيفي للعاملتُ بُ كزارة التًبية ك التعليم العابٕ بُ قطاع غزة،ت٣لة جامعة فلسطتُ  .52
 .2013  ، 05للبتْاث ك الدراسات ، العدد

، 04 الدعم الإدارم كدكره بُ تعزيز الولاء التنظيمي بُ ات١ؤسسات التًبوية، المجلة العربية للعلوـ التًبوية كالنفسية المجلد  يوسف يعقوب شحاذة، .53
 .2022، 15العدد
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السويطي مرشد اتٝاعيل شبلي ، اثر جودة حياة العمل على الولاء التنظيمي بُ الوزارات الفلسطينية، اطركحة دكتوراه، تٗصص الفلسفة بُ : .1

 ،  ،2016الادارة العامة، جامعة السوداف للعلوـ ك التكنولوجيا،كلية الدراسات العليا ، ات٠رطوـ
أثر التسويق الداخلي على الولاء التنظيمي من خلبؿ الرضا الوظيفي لدل موظفي شركة جواؿ بُ قطاع غزة،رسالة مقدمة  ،إياد فتحي العػالوؿ .2

    2016 ، كػػلية الدراسات العليا لنيل درجة دكتوراة الفلسفة بُ إدارة الأعماؿ  جامعػػػة السوداف للعلوـ كالتكنولوجيا
أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ؿ  إدارة ات١عرفة كأت٫يتها بُ تنمية رأس ات١اؿ البشرم دراسة حالة لعدد من ات١ؤسسات اتٞزائرية، حفاظ زحل،  .3

 .2018جامعة جيلببٕ اليابس سيدم بلعباس، ـ د بُ علوـ التسيتَ،
دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع - ربيحة قوادرية ،مسات٫ة الاستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم بُ تسيتَ ات١عرفة بات١ؤسسة الاقتصادية اتٞزائرية .4

 . 2016جنراؿ كابل بسكرة، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث بُ علوـ التسيتَ،جامعة ت٤مد خيضر بسكرة،
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الشاىتُ، نداء صابّ مهدم،تصميم ات٪ودج متعدد ات٢داؼ لتقييم اىداؼ ادارة الصحة ك السلبمة ات١هنية على كفق ات١واصفة  ،دراسة حالة بُ  .5
 .2007شركة العامة ت١صابُ الوسط بُ الدكرة، اطركحة دكتوراه ، جامعة بغداد، كلية الادارة ك الاقتصاد، قسم ادارة العماؿ،

طارم عبد القادر ،الاستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم لتعزيز ات١يزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية اتٞزائرية حالة مؤسسة الكوابل بن ذىبية تٔاسرل،  .6
 .ػ2019اطركحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه الطور الثالث بُ علوـ التسيتَ ،جامعة مستغابٖ،

، مذكرة لنيل شهادة دكتوراه غلوـ -حالة ات١ؤسسات اتٞزائرية–عابدم ت٤مد السعيد، الابتكار ك استًاتيجيات الاستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم  .7
  .التسيتَ تٗصص ادارة الاعماؿ، جامعة باجي ت٥تار عنابة،

عباس منتَ خالد ، اثر ات٪اط القيادة الادارية  بُ الولاء التنظيمي دراسة مقارنة بتُ ات١نظمات الصناعية بُ القطاعتُ العاـ ك ات٠اص بُ   .8
 .2008سورية،رسالة دكتوراه  بُ ادارة الاعماؿ ، جامعة دمشق، كلية الاقتصاد ، 

عمر ت٤مد درّه،  استًاتيجيات التعلّم ات١ستمر كآثارىا بُ الولاء التنظيمي بالتطبيق على مستشفيات حلب اتٟكومية، أطركحة مقدمة لنيل درجة  .9
 .2011الدكتوراه بُ إدارة الأعماؿ، جامعة حلب كليػة الاقتصاد، 

عمر ت٤مد درّه،  استًاتيجيات التعلّم ات١ستمر كآثارىا بُ الولاء التنظيمي بالتطبيق على مستشفيات حلب اتٟكومية، أطركحة مقدمة لنيل درجة  .10
 .2011الدكتوراه بُ إدارة الأعماؿ، جامعة حلب كليػة الاقتصاد، 

معاذ ت٧يب غريب، ادارة ات١سارات الوظيفية ك اثرىا على الولاء التنظيمي ،اطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه بُ ادارة الاعماؿ ، جامعة دمشق  .11
،2014. 

دراسة حالة بعض – ىند مدفوب٘، الاستثمار بُ راس ات١اؿ البشرم كمدخل استًاتيجي لتحستُ جودة التعليم العابٕ  بُ ظل اقتصاد ات١عرفة  .12
 .2019اطركحة دكتوراه ، علوـ التسيتَ، جامعة العربي بن مهيدم اـ بواقي ، اتٞزائر،- اتٞامعات اتٞزائرية

 
 ملتقيات -4

 
ت٨و أداء متميز : مقدـ ابٔ ات١ؤت٘ر الدكبٕ للتنمية الادارية  تْث "رأس ات١اؿ الفكرم كدكره بُ تٖقيق ات١يزة التنافسية للمنظمات،"  ،صابّ، رضا ابراىيم  .1

 2009.بُ القطاع اتٟكومي، السعودية، معهد الادارة العامة
دراسة تٖليلية لآراء عينة من ات١وظفتُ بُ الشركة العامة لكبريت : عدناف سابٓ قاسم كآخركف، أثر إستًاتيجية التدريب بُ تنمية رأس ات١اؿ البشرم .2

، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة "رأس ات١اؿ البشرم بُ اقتصاد ات١عرفة"ات١شراؽ، ات١لتقى الدكبٕ العلمي السنوم الثاب٘ عشر للؤعماؿ 
 2013أفريل ،22-21الأردنية، 

، "دراسة ميدانية" العزيز بدر النداكم، فاطمة موسى عمراف، أثر القيادة التحويلية على استثمار رأس ات١اؿ البشرم بُ قطاع الاتصالات الأردنية  .3
ات١لتقى الدكبٕ العلمي السنوم الثاب٘ عشر للؤعماؿ رأس ات١اؿ البشرم بُ اقتصاد ات١عرفة، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، 

 .2013فريل أ ،25 -23الأردف، 
مركز البحث ك تطوير ات١وارد –عوادم ، ميادة،ادارة التغيتَ القائم على راس ات١اؿ الفكرم، ات١ؤت٘ر الدكبٕ العلمي حوؿ ادارة التغيتَ بُ عابٓ متغتَ  .4

 21-1البشرية رماح ف الاردف، عماف ،
 ات١صنعة مداخلة ات١عدنية ات٢ياكل بناء مؤسسة حالة دراسة ات١ؤسسابٌ الإبداع على البشرم الرأتٝاؿ بُ الاستثمار أثر عيدة، بن سارة ، تٜيلي فريد .5

 BATICIM، العلم كلية كتطبيقية، نظرية مراحل  الإبداعية رت ا القد كتنمية البشرم رتٝاؿ أ اؿ بُ الاستثمار حوؿ ات٠امس الوطتٍ اليوـ ضمن
 .2014 ديسمبر 2 مهيدم، بن العربي جامعة التسيتَ، كعلوـ كالتجارية الاقتصادية 

رأس ات١اؿ "فريد كورتل كآخركف، رأس ات١اؿ البشرم كأداة لتفعيل الإبتكار بُ النشاط التسويقي، ات١لتقى الدكبٕ العلمي السنوم الثاب٘ عشر للؤعماؿ  .6
 2013أفريل 22-21، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية ، "البشرم بُ إقتصاد ات١عرفة
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ت٤مد زبتَ،شوقي جدم، الاستثمار بُ راس ات١اؿ الفكرم كمدخل لتحقيق ات١يزة التنافسية،ات١لتقى الدكبٕ ات٠امس حوؿ راس ات١اؿ الفكرم بُ منظمات  .7
 ، جامعة الشلف2011 ديسمبر 14-13الاعماؿ العربية بُ ظل الاقتصاديات اتٟديثة يومي 

فرع جنراؿ كابل بسكرة، ت٣لة – أثر إدارة رأس ات١اؿ البشرم بُ التغيتَ التنظيمي دراسة ميدانية تٔؤسسة صناعة الكوابل نادية عديلة، عادؿ بوت٣اف، .8
 .01العدد03 –المجلد -جامعة ات١سيلة– التنمية كالاقتصاد التطبيقي
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 sct.com/Read.على ات١وقع،  2011،استقطاب الموارد البشرية، مجموعة مهارات النجاح للتنمية البشرية أتٛد ماىر،  .1
Article.aspx 
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http://kenanaonline.com/users/verjenia/posts/247853   

.  تقييم اتٕاىات الادارة العليا ت٨و ت٦ارسات ادارة ات١وارد البشرية بُ ضوء مفهوـ راس ات١اؿ البشرم،– عادؿ مبركؾ ت٤مد ،ادارة ات١وارد البشرية  .3
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  استمارة الاستبياف 01: الملحق رقم

العلمي  كالبحث العالي التعليم كزارة

   تلمساف أبو بكر بلقايد جامعة

 التسيير كعلوـ التجارية كالعلوـ الاقتصادية العلوـ         كلية

التسيير   علوـ :         قسم

  إدارة الموارد  البشرية:         تخصص 

كبركاتو  تعالى الله كرحمة عليكم السلاـ

 :كبعد طيبة تحية

 شهادة على للحصوؿ استكمالا بإعدادىا نقوـ التي للدراسة اللبزمة ات١علومات تٞمع خصيصا صممت التي الاستمارة ىذه أيديكم بتُ نضع أف       يسرنا
 حالة دراسة-  البشرم ك إسهامو في صناعة الولاء التنظيمي للموظفين  الماؿ رأس في الاستثمار:عنواف كات١وسومة تٖت التسيتَ، علوـ بُ الدكتوراه

 "الجزائرية بعض المؤسسات الاقتصادية 

 ضمن    ك نظرا ت١ا تتمتعوف بو من  خبرة علمية ك لكونكم الأقدر من غتَكم على الإجابة، نضع بتُ أيديكم استبانو الاستقصاء ات١يدانية  ك التي تندرج 
 على بالإجابة التكرـ منكم نرجو لذا ، ك التي تضم ت٣موعة من فقرات تعبر عما يدكر حولكم من خلبؿ أداء كاجباتكم الوظيفية للرسالة  التطبيقي اتٞزء

 ك سيكوف لتعاكنكم البناء دكرا بارزا لتحقيق ىدؼ البحث .بها تتكرموف التي للمعلومات الكاملة السرية ضماف مع كأمانة كموضوعية، بدقة ات١طركحة الأسئلة
 .اتٟابٕ

 .كالاحتًاـ التقدير فائق منا   تقبلوا

 بن ت٭ي شهرزاد   :الباحثة

 .الشخصية البيانات :المحور الأكؿ 

 ىذا من عليها ات١تحصل النتائج تٖليل بهدؼ كذلك مؤسستكم، ت١وظفي كالوظيفية الاجتماعية ات٠صائص بعض على التعرؼ إبٔ القسم ىذا يهدؼ
 ) .الصحيحة العبارة أماـ ( )علبمة  بوضع كذلك الآتية الأسئلة على ات١ناسبة بالإجابة التكرـ منكم نرجو لذا الاستبياف،

   ذكر                      أنثى    :                  الجنس   -1
 

 :السن -2
 فأكثر سنة  50  من  سنة 50 أقل من إلى 40من   سنة 40 أقل من إلى 30من   سنة     30 من اقل
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 :الوظيفة -3
 إطار  رئيس الفرع         رئيس مصلحة     رئيس قسم        ات١دير التقتٍ      ات١دير   

   
 

   

 

 :التعليمي المستول -4
 دراسات عليا ماستً مهندس دكلة ليسانس       تقتٍ سامي  بكالوريا  

   
 

   

 

 :الوظيفية الخبرة -5
 10 إبٔ اقل من  5 من  سنوات     5 من اقل

 سنوات
 20 من أكثر سنة  20 إبٔ اقل من  15 من سنة 15 إبٔ اقل من  10 من

 
 

    

 

 .الاستثمار في رأس الماؿ البشرم : المحور الثاني 

  باختيار أماـ كل عبارة كذلك ()الرجاء قراءتها جيدان ككضع علامة   ، الاستثمار في رأس الماؿ البشرمالمتعلقة فيما يلي مجموعة من العبارات 
 :إجابة كاحدة فقط من الخمس المتاحة بما يعبر عن درجة موافقتك أك عدـ موافقتك لكل عبارة منها كالتي تعبر عن كجهو نظرؾ

 سلم القياس العبارات الرقم
 غير موافق 

 بشدة
غير 
 موافق

 محايد
 

 موافق موافق
 بشدة

 .الاستثمار في رأس الماؿ البشرم : المحور الثاني 
 .  بعد التعليم-  1

      . ىناؾ إدراؾ للعاملتُ  بأت٫ية التعليم الذابٌ 1
      . تقدـ اتٟوافز ك ات١كافآت على أساس ات٠برات العلمية ك ات١هنية 2
       .تسعى ات١ؤسسة    إبٔ تطوير بكفاءاتو كالاعتماد على الأساليب الإدارية اتٞديدة 3
  التعلم-  1 -1
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      . تعتمد التعاملبت على مستول ات١ؤسسة على مفهوـ الثقة ات١تبادلة 4
تساعد ات١ناقشة ات١تبادلة ك الصادقة أعضاء الفريق على التعلم ك الاستفادة من خبرات  5

 .الآخرين بُ ات١ؤسسة
     

       .ت٘تلك ات١ؤسسة أنظمة تقيس الفرؽ بتُ الأداء الفعلي ك ات١توقع 6
       .تٖتفظ ات١ؤسسة بأساليب حل ات١شكلبت التي كاجهتها مسبقا 7
  المعرفة1-2
      استخداـ العاملتُ بُ ات١ؤسسة البيانات ك ات١علومات ات١كتسبة عن  طريق التعلم 8
      استخداـ العاملتُ للتجارب العملية ات١كتسبة عم طريق ات١مارسة  بُ ات١ؤسسة  9

      قدرة العاملتُ على الوصوؿ إبٔ حلوؿ أفضل للمشاكل التي تقع بُ ت٣اؿ معرفتهم  10
  الكفاءات- 1-3

تضم ات١ؤسسة أفراد ذكم قدرات عقلية متفوقة يسهموف بُ ابتكار اتٟلوؿ ك تطوير  11
 .أدائها

     

       .تعمل سياسة ات١ؤسسة على الاستعانة بالكفاءات الداخلية ك توظيفها بُ ات١راكز العليا 12
       .تتواجد بُ ات١ؤسسة نظم معركفة ك شفافة يتم على أساسها تقييم الكفاءات 13

 .بعد  التدريب- 2
 قصد تطوير الأداء بغض البرامج التدريبية ات١طركحة بُ ات١ؤسسة  متاحة تٞميع العاملتُ 14

 . .النظر عن كفاءتهم
     

يساىم التدريب بُ تقليل ضغوط العمل الواقعة على العاملتُ ك  التقليل من الوقت ك  15
  التكلفة

     

كطرؽ أساسية لتدريب  تعتمد ات١ؤسسة على دكراف العمل ك نتائج تقييم الكفاءات 16
 .الكفاءات

     

      . توجد مراقبة مستمرة ت١دل فاعلية برامج تدريب ات١وارد البشرية على العمل بُ ات١ؤسسة 17
يتم بُ ات١ؤسسة تنظيم كرشات عمل بتُ الوحدات لتساىم بُ زيادة ات١عارؼ لدل  18

  .ات١وارد البشرية
     

  التمكين- 2-1
      .تعتمد ات١ؤسسة بُ عملية اتٗاذ القرار على ات١شاركة اتٞماعية بُ ات٧از الأعماؿ  19
      العمل كفريق يسمح للعماؿ بوضع رؤية مشتًكة لتحستُ ظركؼ العمل  20
      تتوفر ركح التعاكف بتُ ات١دراء ك العماؿ  بُ ات١ؤسسة تٟل ات١شاكل 21
      توفر ات١ؤسسة اتٞو ات١ناسب للعماؿ لاستخداـ مهاراتهم إبٔ أقصى حد ت٦كن  22

  الإبداع- 2-2
      امتلبؾ العاملتُ لأفكار  تتصف بكونها جديدة 23
      .امتلبؾ العاملتُ لأفكار تتصف بكونها متصلة تْل ات١شكلبت التي تواجو ات١ؤسسة 24
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.  الولاء التنظيمي  : المحور الثالث

إجابة كاحدة  باختيارأماـ كل عبارة كذلك  ()، الرجاء قراءتها جيدان ككضع علامة الولاء التنظيمي ب المتعلقة  العباراتفيما يلي مجموعة من 
 :فقط من الخمس المتاحة بما يعبر عن درجة موافقتك أك عدـ موافقتك لكل عبارة منها كالتي تعبر عن كجهو نظرؾ

 سلم القياس العبارات الرقم
غير  

 موافق
 بشدة

غير 
 موافق

 محايد
 

 موافق موافق
 بشدة

 (الشعورم)الولاء العاطفي -1

      قدرة ات١ؤسسة على تقدبٙ منتج أفضل من منتجات ات١نافستُ بُ السوؽ 25
  الخبرة- 2-3

      امتلبؾ العاملتُ بُ ات١ؤسسة للمعرفة الكافية بالقوانتُ ك الأنظمة 26
      توفر ات٠برة الكافية التي تسمح للعاملتُ بُ ات١ؤسسة تٔمارسة عملهم بكفاءة 27
       لزيادة خبراتك ك ذلك من خلبؿ تنويع مهامك ات١ؤسسةتتلقى تشجيعا من  28

   .  بعد الصحة-3
      .الصحة المهنية- 3-1 
تقوـ ات١ؤسسة بإجراء فحوصات طبية ك بصورة مستمرة للتأكد من سلبمة عامليها من  29

  .الأمراض
     

       .يتناسب نوع ك حجم العمل ات١سند للعاملتُ مع معارفهم ك قدراتهم الفكرية ك اتٞسدية 30
العاملتُ فيها بشكل    تهتم ات١ؤسسة بالاستقصاء ك البحث عن مستويات  صحة  31

  .مستمر
     

       .ت٭ضى العاملوف بُ ات١ؤسسة بالوقت الكابُ للراحة 32
         الأمن المهني- 3-2 
      . توفر ات١ؤسسة عوامل الأمن ك السلبمة بُ العمل 33
      .تتبع ات١ؤسسة كسائل الدعاية كات١لصقات  ت٠فض الأعماؿ غتَ الآمنة 34
      . لا يفرض العمل بُ ات١ؤسسة أيا من أنواع الضغوط أك القلق على العاملتُ 35
      تقوـ ات١ؤسسة بتقييم دكرم ت١دل تطبيق إجراءات الأمن ات١هتٍ 36

           السلامة  المهنية- 3-3 
      ( من تهوية ،إضاءة، تكييف ك تدفئة)توفر ات١ؤسسة الظركؼ ات١لبئمة للعماؿ  37
      . تهتم ات١ؤسسة بتحستُ ظركؼ العمل ات١ادية ك ات١عنوية ات١لبئمة لعاملها 38
        يعرؼ العاملتُ بُ ات١ؤسسة ك بشكل كاضح مسؤكلياتهم ك كاجباتهم ات١هنية  39
      توفر ات١ؤسسة خطط ك برامج للسلبمة ات١هنية ك تعمل على متابعتها 40
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 اسعي إبٔ بذؿ اكبر جهد ت٦كن من احل تٖقيق أىداؼ مؤسستي لشعورم بأنها أىدابُ الشخصية 41
  .ك التضحية بُ سبيل ت٧احها

     

       .أشعر بوجود جو اخوم بُ مؤسستي 42
      .أشعر بارتباط قوم تٔؤسستي ك افتخر بالانتماء إليها 43
       .أشعر بالرغبة بُ قضاء ما تبقى من حيابٌ ات١هنية بُ ىذه ات١ؤسسة 44
      . اىتم بتصحيح الأفكار السلبية لدل الآخرين عن مؤسستي 45
       .أشعر بالفخر ك الاعتزاز  عند التحدث عن مؤسستي مع أشخاص من خارجها 46

 .(المعيارم) الأخلاقيالولاء  -2
      أشعر بالتزاـ أخلبقي يدفعتٍ  للتفاب٘  بُ مؤسستي ك الإت٧از فيها 47
       .أشعر بأف الانتقاؿ إبٔ مؤسسة أخرل عمل غتَ أخلبقي 48
        . يدفعتٍ القياـ بأعماؿ تطوعية كتٖمل مسؤكليات تٔؤسستيالأخلبقيأشعر بالالتزاـ  50
       .خرا بُ مكاف أفضلأشعر بضركرة الاستمرار بُ عملي حتى مع كجود عركض عمل  51
      . أشعر بالواجب ك ات١سؤكلية اتٕاه مؤسستي ك العاملتُ بها 52
      .  مدين تٔقدار كبتَ جدا ت١ؤسستيانأ 53
      . غادرت مؤسستي بُ ىذه الظركؼإذا لا أشعر بالذنب  54

 .الولاء المستمر -3
      .أتطلع باستمرار إبٔ التطور الوظيفي تٔؤسستي 55
      . كجودم على رأس عملي اتٟابٕ تٯثل استثمارا كظيفيا جيدا بالنسبة بٕ 56
       .الأجر الذم أتقاضاه تٔؤسستي    مناسب ك يلبي احتياجابٌ ات١ادية 56
علبقات )لا تٯكنتٍ الاستغناء عن عضويتي تٔؤسستي لاف ذلك سيكلفتٍ فقداف  الكثتَ من ات١زايا  57

 (.… العمل مع الزملبء ،مدة ات٠دمة ،ات٠برة،التقاعد
     

      .قائي بُ مؤسستي على ات١دل البعيدبأشعر بأنتٍ لا  اكسب الكثتَ عند  58
      . اتٟقوؽ ات١عطاة بٕ ك للعماؿ كافة تؤمن لنا مستقبل ك حياة كرتٯة 59
       .أشعر بات٠وؼ من ترؾ العمل تٔؤسستي لصعوبة اتٟصوؿ على عمل آخر 60
      . أخرللا أشعر بأف ات١زايا ات١قدمة بُ مؤسستي ا كثر من ات١قدمة بُ مؤسسات  61

 اقتراحاتكم ك ملاحظاتكم
........................................................................................................................
........................................................................................................................
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 اتٞامعة   الأستاذاسم 
  بكر بلقايد تلمسافأبوجامعة  موساكم زىية
 جامعة عتُ شمس مصر  ت٤مد ات٠طاب

 جامعة ابو بكر بلقايد تلمساف فتاف الطيب 
 بلحاج بوشعيب عتُ ت٘وشنت  نبيل أسامةبسعيد 
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  الاحصاء الوصفي للوتغيرات في القطاع العام06 : رقن  الولحق

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 504, 1,54 2 1 46 اتٞنس

 859, 2,20 4 1 46 السن

 1,047 5,43 6 3 46 :الوظيفة

 1,259 3,72 6 1 46 التعليمي ات١ستول

 1,147 2,59 5 1 46 الوظيفية ات٠برة

     0 البشرم ات١اؿ راس بُ الاستثمار

     0 ات١ؤسسة بُ التعليم

     0 التعليم

 1,048 3,46 5 1 46 . الذابٌ التعليم بأت٫ية  للعاملتُ إدراؾ ىناؾ

 ات٠برات أساس على ات١كافآت ك اتٟوافز تقدـ
 ات١هنية ك العلمية

46 1 5 3,35 1,120 

 لرفع تٗصصية تعليمية دكرات ات١ؤسسة تقدـ
 .ات١عارؼ ك ات١هارات

46 1 5 3,93 1,063 

 كفاءاتها تطوير إبٔ    ات١ؤسسة تسعى
 .اتٞديدة الإدارية الأساليب على كالاعتماد

46 1 5 3,59 1,045 

     0 التعلم

 على ات١ؤسسة مستول على التعاملبت تعتمد
 ات١تبادلة الثقة مفهوـ

46 1 5 3,48 ,888 

 أعضاء الصادقة ك ات١تبادلة ات١ناقشة تساعد
 خبرات من الاستفادة ك التعلم على الفريق
 .ات١ؤسسة بُ الآخرين

46 1 5 3,72 1,047 

 الأداء بتُ الفرؽ تقيس أنظمة ات١ؤسسة ت٘تلك
 ات١توقع ك الفعلي

46 1 5 3,11 1,016 
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 التي ات١شكلبت حل بأساليب ات١ؤسسة تٖتفظ
 .مسبقا كاجهتها

46 1 5 3,63 ,826 

     0 ات١عرفة

 ك البيانات ات١ؤسسة بُ العاملتُ استخداـ
 التعلم طريق  عن ات١كتسبة ات١علومات

46 1 5 3,83 ,739 

 ات١كتسبة العملية للتجارب العاملتُ استخداـ
 ات١ؤسسة بُ  ات١مارسة طريق عم

46 1 5 4,02 ,774 

 أفضل حلوؿ إبٔ الوصوؿ على العاملتُ قدرة
 معرفتهم ت٣اؿ بُ تقع التي للمشاكل

46 1 5 3,78 1,052 

     0 الكفاءات

 متفوقة عقلية قدرات ذكم أفراد ات١ؤسسة تضم
 .أدائها تطوير ك اتٟلوؿ ابتكار بُ يسهموف

46 1 5 3,52 1,005 

 الاستعانة على ات١ؤسسة سياسة تعمل
 ات١راكز بُ توظيفها ك الداخلية بالكفاءات
 .العليا

46 1 5 3,33 1,012 

 يتم شفافة ك معركفة نظم ات١ؤسسة بُ تتواجد
 .الكفاءات تقييم أساسها على

46 1 5 3,26 ,953 

     0 ات١ؤسسة بُ التدريب

     0 التدريب

 متاحة  ات١ؤسسة بُ ات١طركحة التدريبية البرامج
 النظر بغض الأداء تطوير قصد العاملتُ تٞميع
 كفاءتهم عن

46 1,00 5,00 3,3478 1,15888 

 الواقعة العمل ضغوط تقليل بُ التدريب يساىم
 العاملتُ على

46 1,00 5,00 3,6739 ,96734 

 نتائج ك العمل دكراف على ات١ؤسسة تعتمد
 لتدريب أساسية كطرؽ الكفاءات تقييم
 .الكفاءات

46 1,00 5,00 3,0870 1,05042 

 تدريب برامج فاعلية ت١دل مستمرة مراقبة توجد
 . ات١ؤسسة بُ العمل على البشرية ات١وارد

46 1,00 5,00 3,5000 ,86281 
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 بتُ عمل كرشات تنظيم ات١ؤسسة بُ يتم
 ات١وارد لدل ات١عارؼ زيادة بُ لتساىم الوحدات
 .البشرية

46 1,00 5,00 3,1522 1,05340 

     0 التمكتُ

 على القرار اتٗاذ عملية بُ ات١ؤسسة تعتمد
 . الأعماؿ ات٧از بُ اتٞماعية ات١شاركة

46 1,00 5,00 3,3913 1,02151 

 رؤية بوضع للعماؿ يسمح كفريق العمل
 العمل ظركؼ لتحستُ مشتًكة

46 1,00 5,00 3,8696 1,06685 

 بُ  العماؿ ك ات١دراء بتُ التعاكف ركح تتوفر
 ات١شاكل تٟل ات١ؤسسة

46 1,00 5,00 3,5652 1,22297 

 لاستخداـ للعماؿ ات١ناسب اتٞو ات١ؤسسة توفر
 ت٦كن حد أقصى إبٔ مهاراتهم

46 1,00 5,00 3,3043 1,13274 

     0 الابداع

 93457, 3,5652 5,00 1,00 46 جديدة بكونها تتصف  لأفكار العاملتُ امتلبؾ

 متصلة بكونها تتصف لأفكار العاملتُ امتلبؾ
 .ات١ؤسسة تواجو التي ات١شكلبت تْل

46 1,00 5,00 3,7826 ,96409 

 من أفضل منتج تقدبٙ على ات١ؤسسة قدرة
 السوؽ بُ ات١نافستُ منتجات

46 1,00 5,00 3,9565 ,89335 

     0 ات٠برة

 الكافية للمعرفة ات١ؤسسة بُ العاملتُ امتلبؾ
 الأنظمة ك بالقوانتُ

46 1,00 5,00 3,4565 ,86169 

 بُ للعاملتُ تسمح التي الكافية ات٠برة توفر
 بكفاءة عملهم تٔمارسة ات١ؤسسة

46 1,00 5,00 3,7826 ,75757 

 ك خبراتك لزيادة ات١ؤسسة  من تشجيعا تتلقى
 مهامك تنويع خلبؿ من ذلك

46 1,00 5,00 3,2609 1,06322 

     0 ات١هنية السلبمة ك الصحة 

     0 ات١هنية الصحة
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 بصورة ك طبية فحوصات بإجراء ات١ؤسسة تقوـ
 من عامليها سلبمة من للتأكد مستمرة
 .الامراض

46 1,00 5,00 3,7826 ,98687 

 للعاملتُ ات١سند العمل حجم ك نوع يتناسب
 .اتٞسدية ك الفكرية قدراتهم ك معارفهم مع

46 1,00 5,00 3,4565 1,02646 

 عن البحث ك بالاستقصاء ات١ؤسسة تهتم
 بشكل فيها العاملتُ    صحة  مستويات
 .مستمر

46 1,00 5,00 3,3043 1,05134 

 الكابُ بالوقت ات١ؤسسة بُ العاملوف ت٭ضى
 .للراحة

46 1,00 5,00 3,3043 1,05134 

     0 ات١هتٍ الامن

 بُ السلبمة ك الأمن عوامل ات١ؤسسة توفر
 . العمل

46 1,00 5,00 3,8696 ,95705 

  كات١لصقات الدعاية كسائل ات١ؤسسة تتبع
 .الآمنة غتَ الأعماؿ ت٠فض

46 1,00 5,00 3,6087 1,02151 

 أنواع من أيا ات١ؤسسة بُ العمل يفرض لا
 . العاملتُ على القلق أك الضغوط

46 1,00 5,00 3,0000 1,15470 

 تطبيق ت١دل دكرم بتقييم ات١ؤسسة تقوـ
 ات١هتٍ الأمن إجراءات

46 1,00 5,00 3,5000 ,91287 

     0 ات١هنية السلبمة

 من) للعماؿ ات١لبئمة الظركؼ ات١ؤسسة توفر
 ( تدفئة ك تكييف ،إضاءة، تهوية

46 1,00 5,00 3,8043 1,02458 

 ك ات١ادية العمل ظركؼ بتحستُ ات١ؤسسة تهتم
 . لعاملها ات١لبئمة ات١عنوية

46 1,00 5,00 3,5435 1,08948 

 كاضح بشكل ك ات١ؤسسة بُ العاملتُ يعرؼ
 ات١هنية كاجباتهم ك مسؤكلياتهم

46 1,00 5,00 3,7826 1,07317 

 ك ات١هنية للسلبمة برامج ك خطط ات١ؤسسة توفر
 متابعتها على تعمل

46 1,00 5,00 3,6304 ,97431 

     0 التنظيمي الولاء

     0 العاطفي الولاء
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 احل من ت٦كن جهد اكبر بذؿ إبٔ اسعي
 أىدابُ بأنها لشعورم مؤسستي أىداؼ تٖقيق
 .ت٧احها سبيل بُ التضحية ك الشخصية

46 1,00 5,00 3,7609 ,82151 

 88027, 3,7391 5,00 1,00 46 .مؤسستي بُ اخوم جو بوجود أشعر

 بالانتماء افتخر ك تٔؤسستي قوم بارتباط أشعر
 .إليها

46 1,00 5,00 3,8913 ,87504 

 حيابٌ من تبقى ما قضاء بُ بالرغبة أشعر
 .ات١ؤسسة ىذه بُ ات١هنية

46 1,00 5,00 3,2174 1,17214 

 الآخرين لدل السلبية الأفكار بتصحيح اىتم
 . مؤسستي عن

46 1,00 5,00 3,7609 ,82151 

 عن التحدث عند  الاعتزاز ك بالفخر أشعر لا
 .خارجها من أشخاص مع مؤسستي

46 1,00 5,00 3,6957 ,96309 

     0 الاخلبقي الولاء

 بُ  للتفاب٘  يدفعتٍ أخلبقي بالتزاـ أشعر
 فيها الإت٧از ك مؤسستي

46 1,00 5,00 3,7609 ,97033 

 عمل أخرل مؤسسة إبٔ الانتقاؿ بأف أشعر
 .أخلبقي غتَ

46 1,00 5,00 2,7391 1,18199 

 بأعماؿ القياـ يدفعتٍ الاخلبقي بالاتزاـ أشعر
 .تٔؤسستي مسؤكليات كتٖمل تطوعية

46 1,00 5,00 3,6739 ,89578 

 مع حتى عملي بُ الاستمرار بضركرة أشعر
 .اخر مكاف بُ افضل عمل عركض كجود

46 1,00 5,00 2,8913 1,28631 

 الوفاء ك الإخلبص بضركرة أخلبقي التزاـ لدم
 . ت١ؤسستي

46 1,00 44,00 4,8913 5,94130 

 89362, 3,8478 5,00 1,00 46 . ت١ؤسستي جدا كبتَ تٔقدار مدين انا

 ىذه بُ مؤسستي غادرت اذا بالذنب أشعر لا 
 .الظركؼ

46 1,00 5,00 3,0000 1,24722 

     0 ات١ستمر الولاء

 83290, 3,8696 5,00 1,00 46 .تٔؤسستي الوظيفي التطور إبٔ باستمرار أتطلع
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 استثمارا تٯثل اتٟابٕ عملي رأس على كجودم
 . بٕ بالنسبة جيدا كظيفيا

46 1,00 5,00 3,6522 ,97108 

 ك مناسب    تٔؤسستي أتقاضاه الذم الأجر
 .ات١ادية احتياجابٌ يلبي

46 1,00 5,00 2,4130 1,12696 

 لاف تٔؤسستي عضويتي عن الاستغناء تٯكنتٍ لا
 ات١زايا من الكثتَ  فقداف سيكلفتٍ ذلك
 ات٠دمة ،مدة الزملبء مع العمل علبقات)
 (.… ،ات٠برة،التقاعد

46 1,00 5,00 3,2391 1,13890 

 بُ بقائي عند الكثتَ اكسب  لا بأنتٍ أشعر
 .البعيد ات١دل على مؤسستي

46 1,00 5,00 2,9565 1,01009 

 لنا تؤمن كافة للعماؿ ك بٕ ات١عطاة اتٟقوؽ
 . كرتٯة حياة ك مستقبل

46 1,00 5,00 2,6304 1,10270 

 لصعوبة تٔؤسستي العمل ترؾ من بات٠وؼ أشعر
 .آخر عمل على اتٟصوؿ

46 1,00 5,00 3,2609 1,14377 

 كثر ا مؤسستي بُ ات١قدمة ات١زايا بأف أشعر لا
 . اخرل مؤسسات بُ ات١قدمة من

46 1,00 5,00 2,8913 1,19682 

N valide (liste) 0     

 

 ألخاص   الاحصاء الوصفي للوتغيرات في القطاع 07 : الولحق  رقن 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

 76 71107, 3,6842 التعلٌم

 76 76187, 3,7281 التعلم

 76 76492, 3,5088 المعرفة

 76 86103, 3,4386 الكفاءات

 76 81722, 3,5355 التدرٌب

 76 72244, 3,7610 ألتمكٌن

 76 63986, 3,6974 ألابداع

 76 63386, 3,5746 الخبرة

 76 80287, 3,5197 المهنٌة_ألصحة
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 76 77660, 3,6908 المهنً_الامن

 76 80287, 3,7697 المهنٌة_السلامة

 0 . . التنظٌمً_ألولاء

 

  ثبات الاستبٌان  : 08الملحق  رقم 

 

Echelle : ALL VARIABLE 

 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 76 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 76 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

standardisés 

Nombre 

d'éléments 

,959 ,974 61 

 

   نتائج  الارتباط  بالانحدار للفرضٌة الاولى 09: الملحق  رقم

Régression  

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

التعلٌم 1
b
 . Introduire 
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a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 11,349 1 11,349 25,491 ,000
b
 

de Student 32,947 74 ,445   

Total 44,296 75    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Prédicteurs : (Constante), التعلٌم 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

التعلم 1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 8,001 1 8,001 16,314 ,000
b
 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations Statistiques de colinéarité 

B Erreur standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) 1,349 ,406  3,319 ,001      

 1,000 1,000 506, 506, 506, 000, 5,049 506, 108, 547, انتعهيم

a. Variable dépendante : انتنظيمي_انىلاء 



  قائوة الولاحق

 

 

de Student 36,295 74 ,490   

Total 44,296 75    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Prédicteurs : (Constante), التعلم 

 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) 1,766 ,404  4,374 ,000      

 1,000 1,000 425, 425, 425, 000, 4,039 425, 106, 429, التعلم

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 11,553 1 11,553 26,111 ,000
b
 

de Student 32,743 74 ,442   

Total 44,296 75    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations Statistiques de colinéarité 

B Erreur standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) 1,766 ,404  4,374 ,000      

 1,000 1,000 425, 425, 425, 000, 4,039 425, 106, 429, انتعهم

a. Variable dépendante : انتنظيمي_انىلاء 
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b. Prédicteurs : (Constante), المعرفة 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations Statistiques de colinéarité 

B Erreur standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) 1,564 ,360  4,339 ,000      

 1,000 1,000 511, 511, 511, 000, 5,110 511, 100, 513, انمعرفة

a. Variable dépendante : انتنظيمي_انىلاء 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

الكفاءات 1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 10,639 1 10,639 23,391 ,000b 

de Student 33,657 74 ,455   

Total 44,296 75    

a. Variable dépendante : انتنظيمي_انىلاء 

b. Prédicteurs : (Constante), انكفاءات 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) 1,860 ,320  5,805 ,000      
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 1,000 1,000 490, 490, 490, 000, 4,836 490, 090, 437, الكفاءات

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

 

   نتائج  الارتباط  بالانحدار للفرضٌة الثانٌة  : 10الملحق  رقم 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

التدرٌب 1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 13,203 1 13,203 31,423 ,000
b
 

de Student 31,093 74 ,420   

Total 44,296 75    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Prédicteurs : (Constante), التدرٌب 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations Statistiques de colinéarité 

B Erreur standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) 1,549 ,332  4,663 ,000      

 1,000 1,000 546, 546, 546, 000, 5,606 546, 092, 513, انتدرية

a. Variable dépendante : انتنظيمي_انىلاء 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 
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ألتمكٌن 1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2,224 1 2,224 3,912 ,052
b
 

de Student 42,072 74 ,569   

Total 44,296 75    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Prédicteurs : (Constante), ألتمكٌن 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations Statistiques de colinéarité 

B Erreur standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) 2,468 ,461  5,348 ,000      

 1,000 1,000 224, 224, 224, 052, 1,978 224, 121, 238, أنتمكين

a. Variable dépendante : انتنظيمي_انىلاء 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 20,180 1 20,180 61,923 ,000
b
 

de Student 24,116 74 ,326   

Total 44,296 75    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Prédicteurs : (Constante), ألابداع 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) ,367 ,386  ,950 ,345      

 1,000 1,000 675, 675, 675, 000, 7,869 675, 103, 811, ألابداع

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

الخبرة 1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 17,916 1 17,916 50,258 ,000
b
 

de Student 26,380 74 ,356   

Total 44,296 75    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Prédicteurs : (Constante), الخبرة 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) ,608 ,395  1,541 ,128      

 1,000 1,000 636, 636, 636, 000, 7,089 636, 109, 771, الخبرة



  قائوة الولاحق

 

 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

 

  نتائج  الارتباط  بالانحدار للفرضٌة الثالثة 11 : الملحق  رقم

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

المهنٌة_ألصحة 1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 10,821 1 10,821 23,920 ,000
b
 

de Student 33,476 74 ,452   

Total 44,296 75    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Prédicteurs : (Constante), المهنٌة_ألصحة 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) 1,699 ,349  4,868 ,000      

 1,000 1,000 494, 494, 494, 000, 4,891 494, 097, 473, انمهنية_أنصحة

a. Variable dépendante : انتنظيمي_انىلاء 



  قائوة الولاحق

 

 

المهنً_الامن 1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 10,946 1 10,946 24,289 ,000
b
 

de Student 33,350 74 ,451   

Total 44,296 75    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Prédicteurs : (Constante), المهنً_الامن 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) 1,549 ,376  4,115 ,000      

 1,000 1,000 497, 497, 497, 000, 4,928 497, 100, 492, المهنً_الامن

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

المهنٌة_السلامة 1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

ANOVAa 



  قائوة الولاحق

 

 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 8,667 1 8,667 18,000 ,000
b
 

de Student 35,630 74 ,481   

Total 44,296 75    

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Prédicteurs : (Constante), المهنٌة_السلامة 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations Statistiques de colinéarité 

B Erreur standard Bêta 

Corrélation 

simple Partielle Partielle Tolérance VIF 

1 (Constante) 1,768 ,385  4,599 ,000      

 1,000 1,000 442, 442, 442, 000, 4,243 442, 100, 423, انمهنية_انسلامة

a. Variable dépendante : انتنظيمي_انىلاء 

 

   نتائج  الارتباط  بالانحدار المتعدد  للفرضٌة الرابعة: 12الملحق  رقم 

Régression 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 ,الكلً_التعلٌم 1

 ,الكلً_التدرٌب

الامن_السلامة_الصحة

المؤسسة_فً_
b
 

. Introduire 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur 

Modifier les statistiques 



  قائوة الولاحق

 

 

standard de 

l'estimation 

Variation de R-

deux Variation de F ddl1 ddl2 

Sig. Variation 

de F 

1 ,617
a
 ,381 ,355 ,61703 ,381 14,782 3 72 ,000 

a. Prédicteurs : (Constante), المؤسسة_فً_الامن_السلامة_الصحة ,الكلً_التدرٌب ,الكلً_التعلٌم 

b. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

 

 

Coefficientsa 

 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficien

ts 

standardis

és 

t Sig. 

Corrélations 

Statistiques de 

colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corréla

tion 

simple 

Partiell

e Partielle Tolérance VIF 

1 Modèle ,291 ,477  ,610 ,543      

2,77 409, 204, 565, الكلً_التدرٌب

1 

,007 ,59

7 

,310 ,257 ,394 2,538 

_الامن_السلامة_الصحة

 المؤسسة_فً

,081 ,168 ,077 ,484 ,630 ,520 ,057 ,045 ,339 2,948 

1,19 182, 164, 197, الكلً_التعلٌم

9 

,234 ,533 ,140 ,111 ,373 2,679 

a. Variable dépendante : التنظٌمً_الولاء 

  للفرضٌة الخامسة  T- TEST  نتائج  اختبار 13: الملحق  رقم

Test T 

 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenne erreur 

standard 

 10794, 75561, 3,2755 49 ذكر المستمر_الولاء

 15174, 78848, 3,0509 27 انثى

 11541, 80785, 3,3885 49 ذكر الاخلاقً_ألولاء

 15176, 78859, 3,0873 27 انثى

 15200, 1,06401 3,8013 49 ذكر العاطفً_ألولاء



  قائوة الولاحق

 

 

 17245, 89608, 3,2804 27 انثى

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 1,589 3 ,530 ,890 ,451 المستمر_الولاء

Intragroupes 42,859 72 ,595   

Total 44,448 75    

 Intergroupes 8,185 3 2,728 2,737 ,050 العاطفً_ألولاء

Intragroupes 71,756 72 ,997   

Total 79,941 75    

 Intergroupes 2,829 3 ,943 1,468 ,230 الاخلاقً_ألولاء

Intragroupes 46,245 72 ,642   

Total 49,073 75    

 

 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 3,50 1,50 15,2062 10,2062- 1,00000 1,41421 2,5000 2 بكالورٌا المستمر_الولاء

 4,13 2,25 3,5526 2,9682 13277, 45992, 3,2604 12 سامً تقنً

 4,75 1,00 3,6171 2,6198 23734, 1,03454 3,1184 19 لٌسانس

 3,63 2,00 3,3724 2,7995 13440, 53758, 3,0859 16 دولة مهندس

 4,50 1,50 3,6359 2,9995 15383, 75360, 3,3177 24 ماستر

 4,00 2,50 5,6513 1,3487 50000, 86603, 3,5000 3 علٌا دراسات

Total 76 3,1957 ,76983 ,08831 3,0198 3,3716 1,00 4,75 

 4,14 2,29 15,0129 8,5843- 92857, 1,31320 3,2143 2 بكالورٌا العاطفً_ألولاء

 9,57 2,86 5,4618 3,3081 48927, 1,69487 4,3849 12 سامً تقنً



  قائوة الولاحق

 

 

 4,57 1,00 3,7734 2,9283 20112, 87668, 3,3509 19 لٌسانس

 4,00 2,71 3,7529 3,2679 11377, 45509, 3,5104 16 دولة مهندس

 5,00 1,83 3,8839 3,1380 18029, 88323, 3,5109 24 ماستر

 5,00 2,86 6,5619 1,2317 61940, 1,07284 3,8968 3 علٌا دراسات

Total 76 3,6162 1,03241 ,11843 3,3803 3,8521 1,00 9,57 

 3,50 1,50 15,2062 10,2062- 1,00000 1,41421 2,5000 2 بكالورٌا الاخلاقً_ألولاء

 5,00 2,25 3,9172 3,0590 19494, 67529, 3,4881 12 سامً تقنً

 4,75 1,00 3,6491 2,6761 23158, 1,00943 3,1626 19 لٌسانس

 3,71 2,00 3,4745 2,8961 13568, 54273, 3,1853 16 دولة مهندس

 4,57 1,50 3,7017 3,0230 16405, 80366, 3,3624 24 ماستر

 4,29 2,50 5,9780 1,2124 55380, 95920, 3,5952 3 علٌا دراسات

Total 76 3,2815 ,80889 ,09279 3,0966 3,4663 1,00 5,00 

 

 

Descriptives 

 N 

Moyenn

e 

Ecart 

type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 95 

% pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 4,50 1,50 3,5009 2,6062 20707, 77477, 3,0536 14 سنة 30 من اقل المستمر_الولاء

 40 من اقل الى 30 من

 سنة

35 3,1536 ,89066 ,15055 2,8476 3,4595 1,00 4,50 

 50 من اقل الى 40 من

 سنة

21 3,2321 ,62411 ,13619 2,9481 3,5162 2,00 4,75 

 4,00 3,25 3,9004 3,3912 09904, 24260, 3,6458 6 فاكثر سنة 50 من

Total 76 3,1957 ,76983 ,08831 3,0198 3,3716 1,00 4,75 

 4,43 1,83 3,4144 2,5346 20362, 76187, 2,9745 14 سنة 30 من اقل العاطفً_ألولاء

 40 من اقل الى 30 من

 سنة

35 3,6694 1,29432 ,21878 3,2248 4,1140 1,00 9,57 

 50 من اقل الى 40 من

 سنة

21 3,8118 ,55924 ,12204 3,5572 4,0664 2,00 4,71 

 5,00 3,71 4,5876 3,6505 18226, 44645, 4,1190 6 فاكثر سنة 50 من



  قائوة الولاحق

 

 

Total 76 3,6162 1,03241 ,11843 3,3803 3,8521 1,00 9,57 

_ألولاء

 الاخلاقً

 4,50 1,50 3,4109 2,5177 20672, 77347, 2,9643 14 سنة 30 من اقل

 40 من اقل الى 30 من

 سنة

35 3,2745 ,94785 ,16022 2,9489 3,6001 1,00 5,00 

 50 من اقل الى 40 من

 سنة

21 3,3750 ,60316 ,13162 3,1004 3,6496 2,00 4,75 

 4,29 3,25 4,1121 3,3582 14663, 35918, 3,7351 6 فاكثر سنة 50 من

Total 76 3,2815 ,80889 ,09279 3,0966 3,4663 1,00 5,00 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 4,50 1,50 3,5808 2,6859 20862, 80798, 3,1333 15 سنوات 5 من اقل المستمر_الولاء

 10 من اقل الى 5 من

 سنوات

24 3,0885 ,96013 ,19599 2,6831 3,4940 1,00 4,50 

 15 من اقل الى 10 من

 سنة

18 3,3056 ,57238 ,13491 3,0209 3,5902 1,50 4,13 

 20 من اقل الى 15 من

 سنة

13 3,2308 ,71050 ,19706 2,8014 3,6601 2,00 4,75 

 4,00 2,38 3,9903 2,7597 23936, 58630, 3,3750 6 سنة 20 من اكثر

Total 76 3,1957 ,76983 ,08831 3,0198 3,3716 1,00 4,75 

 4,43 1,83 3,5584 2,6893 20261, 78469, 3,1238 15 سنوات 5 من اقل العاطفً_ألولاء

 10 من اقل الى 5 من

 سنوات

24 3,4871 ,89727 ,18315 3,1082 3,8660 1,00 5,00 

 15 من اقل الى 10 من

 سنة

18 3,9127 1,51146 ,35625 3,1611 4,6643 2,43 9,57 

 20 من اقل الى 15 من

 سنة

13 3,8443 ,66614 ,18475 3,4418 4,2469 2,00 4,71 

 5,00 3,33 4,5647 3,3956 22741, 55704, 3,9802 6 سنة 20 من اكثر

Total 76 3,6162 1,03241 ,11843 3,3803 3,8521 1,00 9,57 

 4,57 2,00 3,5451 2,6645 20529, 79508, 3,1048 15 سنوات 5 من اقل الاخلاقً_ألولاء

 10 من اقل الى 5 من

 سنوات

24 3,1079 ,97830 ,19969 2,6948 3,5210 1,00 4,57 



  قائوة الولاحق

 

 

 

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 1,589 3 ,530 ,890 ,451 المستمر_الولاء

Intragroupes 42,859 72 ,595   

Total 44,448 75    

 Intergroupes 8,185 3 2,728 2,737 ,050 العاطفً_ألولاء

Intragroupes 71,756 72 ,997   

Total 79,941 75    

 Intergroupes 2,829 3 ,943 1,468 ,230 الاخلاقً_ألولاء

Intragroupes 46,245 72 ,642   

Total 49,073 75    

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes ,760 4 ,190 ,309 ,871 المستمر_الولاء

Intragroupes 43,688 71 ,615   

Total 44,448 75    

 Intergroupes 7,090 4 1,773 1,728 ,153 العاطفً_ألولاء

 15 من اقل الى 10 من

 سنة

18 3,3929 ,60324 ,14218 3,0929 3,6928 1,50 4,13 

 20 من اقل الى 15 من

 سنة

13 3,5165 ,84117 ,23330 3,0082 4,0248 2,00 5,00 

 4,29 3,14 4,0162 3,1326 17186, 42098, 3,5744 6 سنة 20 من اكثر

Total 76 3,2815 ,80889 ,09279 3,0966 3,4663 1,00 5,00 



  قائوة الولاحق

 

 

Intragroupes 72,851 71 1,026   

Total 79,941 75    

 Intergroupes 2,648 4 ,662 1,012 ,407 الاخلاقً_ألولاء

Intragroupes 46,426 71 ,654   

Total 49,073 75    

 

Descriptives 

 N Moyenne 

Ecart 

type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 95 

% pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 4,00 3,00 3,8839 3,3411 11997, 37937, 3,6125 10 قسم رئٌس المستمر_الولاء

 4,75 3,38 4,3728 3,3772 19365, 47434, 3,8750 6 مصلحة رئٌس

 3,50 2,50 3,5221 2,3279 21506, 48088, 2,9250 5 الفرع رئٌس

 4,50 1,00 3,2892 2,8517 10913, 80929, 3,0705 55 اطار

Total 76 3,1957 ,76983 ,08831 3,0198 3,3716 1,00 4,75 

 4,00 3,71 3,9990 3,8486 03326, 10517, 3,9238 10 قسم رئٌس العاطفً_ألولاء

 5,00 3,29 4,7438 3,4943 24304, 59533, 4,1190 6 مصلحة رئٌس

 4,00 2,43 4,1387 2,3756 31752, 70999, 3,2571 5 الفرع رئٌس

 9,57 1,00 3,8516 3,2246 15636, 1,15958 3,5381 55 اطار

Total 76 3,6162 1,03241 ,11843 3,3803 3,8521 1,00 9,57 

_ألولاء

 الاخلاقً

 4,00 3,14 3,8961 3,4217 10485, 33157, 3,6589 10 قسم رئٌس

 4,75 3,38 4,4848 3,4437 20250, 49603, 3,9643 6 مصلحة رئٌس

 3,71 2,50 3,7482 2,4946 22576, 50482, 3,1214 5 الفرع رئٌس

 5,00 1,00 3,3873 2,9186 11688, 86683, 3,1529 55 اطار

Total 76 3,2815 ,80889 ,09279 3,0966 3,4663 1,00 5,00 

 

 

 



  قائوة الولاحق

 

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 5,735 3 1,912 3,555 ,018 المستمر_الولاء

Intragroupes 38,713 72 ,538   

Total 44,448 75    

 Intergroupes 3,444 3 1,148 1,080 ,363 العاطفً_ألولاء

Intragroupes 76,498 72 1,062   

Total 79,941 75    

 Intergroupes 5,259 3 1,753 2,881 ,042 الاخلاقً_ألولاء

Intragroupes 43,814 72 ,609   

Total 49,073 75    



 الفهرس

 

 

 رقم الصفحة  الفهرس

  الواجهة صفحة
  شكر ك عرفاف 

   إىداء
  ملخص 

    قائمة المحتويات
   الأشكاؿ قائمة
 الجداكؿ  قائمة

  قائمة الملاحق
 خ - ا العامة المقدمة

 . ات١اؿ البشرم ك الولاء التنظيميرأسالتأصيل النظرم للبستثمار بُ : الفصل الأكؿ
 1 الأكؿتمهيد الفصل 

 2  الماؿ البشرمرأسمقاربة مفاىيمية حوؿ :      المبحث الأكؿ
 2  الماؿ الفكرمرأسية قما:                  المطلب الأكؿ

 2  ات١اؿ الفكرمرأسمفهوـ :  الأكؿ                      الفرع 
 4  ات١اؿ الفكرم رأسأت٫ية :                        الفرع الثاني
 4  ات١اؿ الفكرم رأسعناصر :                        الفرع الثالث

 8  مفاىيم أساسية لرأس الماؿ البشرم :              المطلب الثاني 
 8  ات١اؿ البشرملرأس التطور التارتٮي :  الأكؿ                      الفرع 

 9 . ك النقد ات١وجو ت٢ا م ات١اؿ البشررأسنظريات :  الفرع الثاني                     
 10  الكلبسيكيةالنظريات :أكلا                         
 12 النظريات اتٟديثة  :  ثانيا                        

 15  ات١اؿ البشرمرأس أنواع مفهوـ ك :  الفرع الثالث                      
 15 ات١اؿ البشرم  رأس  مفهوـ  : أكلا                    

 18 أنواع رأس ات١اؿ البشرم :ثانيا                           
 18  ات١اؿ البشرمرأس خصائص  ك أت٫ية :                     الفرع الرابع

 18 ات١اؿ البشرم رأس خصائص  :       اكلا                  
 20 م ات١اؿ البشررأس أت٫ية  : ثانيا                        

 21  ات١اؿ البشرمرأس أبعاد :                     الفرع الخامس
 24  الماؿ البشرمرأس  إدارة :    المطلب الثالث      

 25  ات١اؿ البشرمرأس تعريف إدارة :  الأكؿالفرع                     
 26  ات١اؿ البشرمرأسمبادئ إدارة :     الفرع الثاني                
 27  ات١اؿ البشرمرأس كظائف ك نشاطات إدارة :  الفرع الثالث                 

 27  ات١اؿ البشرمرأس استقطاب :أكلا                            
 31 تنمية ك تطوير ات١وظفتُ     :ثانيا                            

 32  ات١وظفتُأفضلاستقطاب :                            ثالثا



 الفهرس

 

 

 33  الماؿ البشرمرأس ماىية  الاستثمار في :الرابع   المطلب        
 33  ات١اؿ البشرم ك أت٫يتورأس مفهوـ الاستثمار بُ :  الأكؿالفرع                  

 33 مفهوـ الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم : أكلا                    
 25تنمية ات١وارد البشرية كالاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم :   ثانيا                  

 35  رأس ماؿ البشرمالاستثمار بُ أت٫ية :ثالثا                     
 37  ات١اؿ البشرمرأس أبعاد الاستثمار بُ :               الفرع الثاني 
 38  ات١اؿ البشرم رأس الاستثمار بُ أساليب :               الفرع الثالث 

 39 التعليم ك التعلم   : أكلا                    
 43 التدريب ك التكوين   :ثانيا                    

 49  الصحة ك السلبمة ات١هنية:ثالثا                    
 57 .إىمالو الماؿ البشرم ك مخاطر رأس  طرؽ تنشيط الاستثمار في :المطلب الخامس          

 57  اعتبارات الاستثمار بُ ات١وارد البشرية   :  الأكؿالفرع                 
 59 طرؽ تنشيط الاستثمار بُ رأس ات١اؿ البشرم :  الفرع الثاني               
 60  ت٥اطر إت٫اؿ رأس ات١اؿ البشرم: الفرع الثالث               

 61 الإطار المقاىيمي للولاء التنظيمي : المبحث الثاني 
 61 ماىية الولاء التنظيمي: المطلب الأكؿ        

 61 .أت٫يتو مفهوـ الولاء التنظيمي ك :  الأكؿالفرع                
 61  مفهوـ الولاء التنظيمي :اكلا                     
 64 الولاء التنظيمي أت٫ية :ثانيا                    

 64 . أبعاد الولاء التنظيمي  ك أسباب الاىتماـ بتنمية الولاء التنظيمي:  الفرع الثاني               
 64 الولاء التنظيمي أبعاد : أكلا                  
 67 أسباب الاىتماـ بتنمية الولاء التنظيمي :يا فثا                  

 68 .   مؤشرات الولاء التنظيمي ك خصائصو :الفرع الثالث              
 68مؤشراتو   :  أكلا                  
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 70  عن الولاء التنظيميأساسيات : المطلب الثاني         
 70  عناصر الولاء التنظيمي :  الأكؿالفرع               

 71  مراحل تطور الولاء التنظيمي :  الفرع الثاني             
 73   النماذج ات١فسرة للولاء التنظيمي:  الفرع الثالث             
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 95 .    العوامل التي تضعف الولاء التنظيمي: الفرع الرابع             

 95  الرضا الوظيفي  ك الولاء التنظيمي :    المطلب الرايع 
 96   مفهوـ  الرضا الوظيفي ك ت٤دداتو : الأكؿالفرع           
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 98  العوامل ات١ؤثرة بُ الرضا الوظيفي:  الفرع الثالث         

 106 العلبقة بتُ الولاء التنظيمي ك الرضا الوظيفي  : الفرع الرابع          
 109  الثقافة التنظيمية  ك الولاء التنظيمي :الخامس المطلب          

 109 أت٫يتهاك    تعريف الثقافة التنظيمية: الأكؿالفرع             
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 112                العلبقة بتُ الولاء التنظيمي ك الثقافة التنظيمية: الفرع الثالث             
 113  الاستثمار في راس الماؿ البشرم كأساس لتحقيق الولاء التنظيمي : المبحث الثالث 

 114  الماؿ البشرم لتعزيز الولاء التنظيمي للموظفينرأس مجالات الاستثمار في :  الأكؿالمطلب         
 116   دكر التعليم ك التعلم في تحقيق الولاء التنظيمي :المطلب الثاني          
 118 دكر التدريب ك التكوين  في تحقيق الولاء التنظيمي :المطلب الثالث         

 120  دكر الصحة ك السلامة المهنية  في تحقيق الولاء التنظيمي :المطلب الرابع         
 122  الماؿ البشرم بالولاء التنظيميرأسعلاقة الاستثمار في  : المطلب الخامس         

 125 . الفصل لاصةخ
 الفصل الثاني الدراسات السابقة
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 138 "الولاء التنظيمي"  الدراسات العربية التي تناكلت محور :       المطلب الثاني 

 145 .الأجنبية الدراسات :المبحث الثاني 
 145 " الماؿ البشرمرأسالاستثمار في " التي تناكلت محور الأجنبية الدراسات : الأكؿ  المطلب       
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 174  لمحة تعريفية عن عينة المؤسسات من القطاع العاـ : الأكؿ          المطلب 
 EPE-  STAR 174 مؤسسة ستار     : الأكؿ         الفرع         

 174 :بيانات عامة عن ات١ؤسسة: أكلا                    
 177   ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة: ثانيا                    

 179 بُ ات١ؤسسة. إستًاتيجية التدريب:  ثالثا                   
 180  الغيابات  ك دكراف العمل بُ ات١ؤسسة : رابعا                    

 181  التحفيز ك الأجورإستًاتيجية :خامسا                    
 SOGERHWIT    EPE-  182 مؤسسة  :     الفرع الثاني

 182  تعريف الشركة العامة للدراسات ك ات٧ازات الرم  كحدة تلمساف :   اكلا                 
 183 استقطاب الكفاءات بُ ات١ؤسسة: ثانيا                  

 183   ات٢يكل التنظيمي :                   ثالثا
 184  الصحة كالسلبمة ات١هنية بات١ؤسسة: رابعا                 

 184 . لمحة تعريفية عن عينة المؤسسات من القطاع الخاص :         المطلب الثاني  
 CHILI TUBE  184  أنابيب  مؤسسة شي علي  : ؿلاكالفرع ا   

 184    مراحل تأسيس كت٪و المجمَّع: أكلا                
 185  نشاطات المجمَّع   : ثانيا               
 185 : منتجات المجمَّع: ثالثا              

 186 فرع شي علي للؤنابيب :رابعا               
 188  التنظيم كات٢يكل الإدارم: خامسا            
 ALG Agro- Industrie 188 مؤسسة خربوش لصناعة العتاد الفلبحي اتٞزائرم  : الفرع الثاني             
 188 فرع تلمساف  ALG   AGRO INDUSTRIE  عرض تقدتٯي لشركة: أكلا                   
 189 التنظيم كات٢يكل الإدارم: ثانيا                   

 190 :إستًاتيجية تٗطيط ك توظيف ات١وارد البشرية: ثالثا                  
 190 انشطة ت٣مع خربوش: رابعا                  

 192  المنهجية  للدراسة  الميدانية الإجراءات    :الميحث الثاني 
 192  الدراسة الميدانية أدكات  منهج ك : الأكؿ         المطلب 

 192    ات١نهج ات١ستخدـ بُ الدراسة : الأكؿالفرع             
 192  ات١نهج: أكلا         

 192  ت٪ودج الدراسة : ثانيا               
 194  الدراسة ات١يدانية أدكات: الفرع الثاني          
 194 تيانا مصادر تٚع الب: أكلا              

 195  ك القياسية  ات١ستخدمة الإحصائية الأدكات :       ثانيا       
 198  ات١ستخدمة الإحصائية الأساليب : ثالثا             

 201  مجتمع كعينة  الدراسة :المطلب  الثاني          
 201 ت٣تمع الدراسة: الأكؿالفرع            

 201  عينة الدراسة: الفرع الثاني           
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 203  الدراسة أداة من صدؽ ك ثبات التأكد :      المطلب الثالث  
 203   الصدؽ الظاىرم للبستبياف : الأكؿالفرع          

 203  ثبات الاستبياف ك معامل الصدؽ الذابٌ  :   الفرع الثاني
 205   اختبار التوزيع الطبيعي: الفرع الثالث         

 206  لمدركسة ا التحليل الوصفي لخصائص العينة   :        المطلب  الرابع  
 206 .توزيع أفراد العينة حسب اتٞنس : الفرع الأكؿ           
 208 .  العينة حسب السنأفرادتوزيع : الفرع الثاني           
 211 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة :  الثالثالفرع            
 213 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ات١ستول التعليمي : الفرع الرابع           
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 218  الماؿ البشرمرأسالتحليل الإحصائي لمحور الاستثمار في  :   الأكؿالمطلب        
 218 . ات١اؿ البشرم للمؤسسات من القطاع العاـرأسالاستثمار بُ   التحليل الإحصائي لمحور:الفرع الأكؿ             
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 223  تٖليل بعد التدريب : ثانيا               
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 231 .ات٠اص   ات١اؿ البشرم للمؤسسات من القطاع رأسالاستثمار بُ   التحليل الإحصائي لمحور: ثانياؿالفرع             

 231  تٖليل بعد التعليم : اكلا              
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 254  أفراد العينة من القطاع العاـ  كات٠اص حوؿ  الولاء التنظيمياستجاباتمقارنة بتُ درجة : الفرع الثالث       
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 :ملخص 

على صناعة الولاء التنظيمي للموظفتُ   (التعليم ، التدريب ك الصحة) ات١تمثلة بُ بإبعاده ات١اؿ البشرم رأس الاستثمار بُ تأثتَىدفت ىذه الدراسة إبٔ التعرؼ على مدل 
كقصد تٖقيق . ات١اؿ البشرم  ، حتى تستطيع ىذه الأختَة ات١سات٫ة بُ صناعة  الولاء التنظيمي رأسعتماد على ات١مارسات التي تهدؼ إبٔ الاستثمار بُ لا، من خلبؿ ا

 ات١ؤسسات الاقتصادية الوطنية ، كبً معاتٞة معطياتو من خلبؿ بعض    بُالإطارات باِستبياف كزع على عينة من الاستعانةأىداؼ الدراسة ، كاِختبار الفرضيات ات١قدمة بً 
   .SPSS.V26م الإحصاءالبرنامج 

 على الولاء التنظيمي، كما البشرم بأبعاده ات١اؿ رأس كأثر ذك دلالة إحصائية بتُ الاستثمار بُ ارتباطيوتوصلت الدراسة إبٔ عدد من النتائج أت٫ها كجود علبقة 
 .التنظيمييوجدِ اختلبؼ بُ مدل تأثتَ كل بعد من الأبعاد السابقة على الولاء 

 بُ العمل  حيث  استمرار يتهم لضماف بقائهم ك التنظيمي فيها لصناعة الولاء كالاستثمار أكثر بكفاءاتها البشرية، الاىتماـكما أف على ات١ؤسسات الاقتصادية الوطنية 
 . ، البقاء كالتميزالاستمرارأصبح ات١ورد البشرم  بُ الوقت الراىن ثركة ك خيارِ استًاتيجي  لا بد من الاستثمار فيو  ت١واجهة ات١نافسة بنجاح، كضماف القدرة على 

 . ات١اؿ البشرم ، التعليم ، التدريب ، الصحة ، الولاء التنظيميرأس ات١اؿ البشرم ، الاستثمار بُ رأس : مفتاحيةكلمات 

Résumé : 

Cette étude visait à déterminer dans quelle mesure l'investissement dans le capital humain   impact a des dimensions 

(éducation, formation et santé) sur  afin qu’il puisse contribuer à l’industrie  de la loyauté organisationnelle des 

employés, en s’appuyant sur des pratiques visant à investir dans le capital humain, afin que ces derniers puissent 

contribuer à l’industrie de loyauté organisationnelle. Afin d’atteindre les objectifs de l’étude, les hypothèses 

présentées ont été testées à l’aide d’un questionnaire qui a été distribué à un échantillon de pneus dans les 

institutions économiques nationales et traitées dans le cadre du programme statistique SPSS. V 26.  

L’étude a révélé un certain nombre de résultats, notamment l’existence d’une relation corrélative et un impact 

statistiquement significatif entre l’investissement dans le capital humain dans ses dimensions sur la loyauté 

organisationnelle, et une différence dans la mesure où chacune des dimensions précédentes affecte la loyauté 

organisationnelle. 

Les institutions économiques nationales devraient également accorder plus d’attention à leurs compétences 

humaines et investir en elles pour l’industrie de la loyauté organisationnelle afin d’assurer leur survie et la continuité 

dans le travail.  Les ressources humaines sont maintenant une richesse et une option stratégique dans laquelle 

l’investissement est nécessaire pour contrer la concurrence, assurer la durabilité, la survie et l’excellence 

Mots-clés : capital humain, investissement dans le capital humain, éducation, formation, santé, loyauté 

organisationnelle 

Abstract: 

This study aimed to identify the extent of the impact of investment in human capital with its dimensions (education, 

training and health) on the industry of organizational loyalty of employees, based on practices that aim to invest in 

human capital, so that the latter can contribute to the industry's organizational loyalty. In order to achieve the 

objectives of the study and to test the hypotheses presented, a questionnaire was distributed to a sample of 

executives of national economic institutions and its data were processed by the statistical program SPSS.V26.  

The study revealed a number of findings, including the existence of a correlative relationship and a statistically 

significant impact between human capital investment in its dimensions on organizational loyalty, and a difference 

insofar as each of the previous dimensions affects organizational loyalty. 

National economic institutions should also pay more attention to their human skills and invest in them for the 

industry of organizational loyalty to ensure their survival and continuity in the work.  Human resources are now a 

wealth and a strategic option in which investment is needed to counter competition, ensure sustainability, survival 

and excellence. 

Keywords: human capital, investment in human capital, education, training, health, organizational loyalty 

 



 

 
 

 


