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  داءــــــــإه

  

 الكریمین اللذان شجعاني على السیر في دروب المعرفة. والديَّ  ىـإل 

 التي أحاطتني باهتمامها ومحبتها ببلوغي هذه المرحلة العلمیة.أسرتي الحبیبة  ىـإل 

 التي لم تبخل علي بالتشجیع والدعم. زوجتي الغالیة إلـى 

 الرسالة.من قدم لي العون والإرشاد في إعداد هذه و كل من علمي حرفاً من أساتذتي  إلـى 

 ویرجوه لي والتوفیق من یحب النجاحمن الباحثین والأساتذة،  كل الأصدقاء والزملاء ىـإل.  

 الباحثین في هذا المجال.طلبة العلم و  إلـى  

 الجهد المتواضعالعمل و  هدي هذاجمیع هؤلاء أُ  ىـإل

  الباحث 
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  رــكــشة ــلمــك

  

الله رب العـالمین، والصـلاة والسـلام علـى أشـرف المرسـلین سـیدنا ونبینـا وشـفیعنا محمـد رسـول االله  الحمد

  وعلى آله وصحبه أجمعین.

أتقــدم بالشــكر الجزیــل لكــل مــن كــان لــه نصــیب فــي تشــجیعي علــى إعــداد هــذه الرســالة مــن هــذا المقــام 

  فكرة إلى أن تبلورت بهذا الشكل.والوقوف إلى جانبي في كل خطوة من خطوات إعدادها من مجرد كونها 

التـي قامـت بالإشـراف علـى بزایـد نجـاة،  الـدكتورة ة آیات الشكر والعرفان إلى الأسـتاذبدایة أتقدم بأسمى 

المتواصـل، الـدور الأسـاس فـي  عهایالرشـیدة، وتشـج هذا البحث، والتي كانـت لنصـائحها وإرشـاداتها وتوجیهاتهـا

  عني خیر الجزاء.االله  سالة. فجزاهاإخراج هذه الر 

على ما بـذلوه ، 2بجامعة وهران والأرطوفونیاكما أتقدم بخالص شكري إلى أساتذتي في قسم علم النفس 

  من جهود علمیة أضاءت أمامي طریق البحث العلمي.

محل في مؤسسة تصلیح البواخر وحدة وهران  والمسیرین إلى جمیع العاملینو أتقدم أیضاً بوافر الشكر 

     أفراد عینة الدراسة، الذین ساهموا في إنجاح هذا العمل.  ،  وأخصالمیدانیة، من جمیع الوظائفالدراسة 
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 الملخص : 

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز الدور المهم لممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في تنمیة 

 عامل، 172بـ  عینة الدراسة قدر عددو ، بوحدة وهران الالتزام التنظیمي للعمال في مؤسسة تصلیح البواخر

وتم استبیان لقیاس ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً ومقیاس الالتزام التنظیمي،  واستعمل الباحث

عدد كالأجور والترقیات داخل المؤسسة وطبیعة عقد العمل،  وسیطیةالعلاقة في ظل المتغیرات ال دراسة هذه

ارتباطیة بین ممارسات الموارد ات علاقوجود كما خلصت الدراسة إلى  ، عدد سنوات الخدمة.كویندورات الت

    .وسیطیةمع وجود المتغیرات ال تزام التنظیميالالأبعاد البشریة المسؤولة اجتماعیاً و 

ممارسات تسییر الموارد البشریة، المسؤولیة الاجتماعیة، الالتزام المستمر، الالتزام  الكلمات المفتاحیة:

  الوجداني، الالتزام العاطفي.

Résumé:  

Cette étude vise à souligner l’importance des pratiques ressources humaines 
socialement responsables, et leurs rôles primordiale au développement de l’implication 
organisationnelle chez les travailleurs au sein de l’entreprise (ERENAV) unité d’Oran, 
nous avons un questionnaire des pratiques ressources humaines socialement 
responsables, et un inventaire d’implication organisationnelle,  notre échantillon était  
estimé à 172 travailleurs, nous avons examinez cette relation en étudiant le rôle 
médiateur de plusieurs variables la rémunération, les promotions, et la nature du contrat 
du travail, nombre de cycles de formation et les années d’ancienneté   Cette étude a 
démontré la corrélation significative entre les pratiques ressources humaines socialement 
responsables et l’implication organisationnelle, avec la présence de variables médiatrices. 

Mots clés : Pratiques de la gestion RH, responsabilité sociale de l’entreprise,  implication 
affective, implication calculée, implication normative  

Abstract: 

This study aims to highlight the importance of socially responsible human resources 
practices and their key roles in developing the employees’ organizational commitment 
within the ERENAV Company unit in Oran, represented by 172 employees. We used q 
questionnaire of responsible HR practices and an inventory of organizational 
commitment. We have examined this relationship by studying the mediating role of 
several variables such as remuneration, promotions the nature of the employment 
contract, number of training cycles and years of service, This study has demonstrated the 
significant correlation between socially responsible human resources practices and 
organizational commitment; with the mediating variables. 

Keywords: HR management practices, corporate social responsibility, emotional 
commitment, continues commitment, normative commitment 
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  مقدمة: ­

، لقــد شــهدت نهایــة القــرن العشــرین وبدایــة الألفیــة الثانیــة الكثیــر مــن التطــورات الإداریــة والتســییریة

 والتــي لا زالــت تؤكــد علــى أن العنصــر البشــري یبقــى هــو المحــرك الأساســي لأداء جمیــع الوظــائف، حیــث

تتوقف كفاءة وفعالیة المنظمة على فعالیة هذا العنصر، الأمر الذي یتطلب تنمیته والحفاظ علیه وتحقیـق 

التكامــل والتــوازن بینــه وبــین المنظمــة التــي یعمــل بهــا، بحیــث یتحقــق الــولاء والالتــزام بصــفة دائمــة اتجــاه 

هـي عبـارة فلبشـریة بشـكل خـاص إدارة وتسییر المؤسسة بشكل عـام ومواردهـا اوهذا ما تهدف إلیه ،  عمله

وقـد بـدأت الأهـداف الاجتماعیـة  عن مبادئ تتجسد على الواقع من خلال ممارسات المسییرین والمـدیرین،

ات المنظمـات ورسـالاتها بشـكل واضـح، وهـذا بسـبب والاستعداد بالتزام بالقیم الأخلاقیة بـالظهور فـي شـعار 

المسـاهمین، الزبـائن، المنظمـات الحقوقیـة، المجتمـع  التزام المؤسسة نحو أصحاب المصلحة المتمثلین في

ســاس نــرى أن الأ بالمؤسســة أن تحســن مــن ســمعتها وصــورتها اتجــاه هــؤلاء، علــى هــذا ویفتــرض والعمــال،

الالتـزام بالمسـؤولیة المنظمات في ظل هذه الضغوطات وبهـدف تحقیـق مصـالحها الاقتصـادیة تسـعى إلـى 

تحدیــد مــن خـلال   باعتبــارهم العنصـر المحــرك للاقتصـاد وهــذا یـتم الاجتماعیـة وخصوصـاً اتجــاه العـاملین

ــیهم، ونظــم التــأمین الاجتمــاعي والصــحي، مــا  حــد أدنــى للأجــور،  وإشــراكهم فــي الإدارة عــن طریــق ممثل

أن   ، وبمـالیة الاجتماعیة لم یعد طرحاً نظریاً فقط بل یتجسد في تسییر المؤسساتو یفسر أن تبني المسؤ 

، فبنـاءاً علـى هـذا رس السـلوك البشـري فـي مواقـع العمـلوالتنظیم هـو ذاك العلـم الـذي یـد علم النفس العمل

المسؤولة  الموارد البشریة تسییریعتبر علم النفس العمل والتنظیم هو الأقدر والأكفأ على دراسة ممارسات 

  .اتجاه مؤسساتهم الالتزام التنظیمي للعاملینوعلاقتها بالرفع من  اجتماعیاً 

مؤسسة تصلیح البواخر وحدة وهران كمیدان لإجراء هذه الدراسة لمى لمسه من ولقد اختار الباحث 

تسییر تشاركي یدمج فیه الشریك الاجتمـاعي لهـذه المؤسسـة، كمـا أن الباحـث وجـد ضـرورة إجـراء الدراسـة 
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وقـد تـم تنـاول في هذا القطاع الحساس الذي یهمله أغلب الباحثین ویتوجهون إلـى المؤسسـات الصـناعیة، 

  فصول. خطة البحث التي اشتملت على خمسة من خلالموضوع الدراسة 

خصص الباحث الفصل الأول الذي عنونه بتقدیم البحث، و تطرق من خلاله إلـى إشـكالیة البحـث 

وأهمیته والأهداف  التعاریف الإجرائیة لمتغیرات الدراسة، وتساؤلاته، ثم الفرضیات التي بني علیها البحث،

توضــیح  ، وكــذاالســابقة اتالدراســ ، بالإضــافة إلــىالدراســةي یصــبو إلیهــا البحــث، ثــم التعریــف بحــدود التــ

  العلاقة بین متغیرات الدراسة من خلال الدراسات السابقة المذكورة.

إدارة المـوارد البشـریة فقـد احتـوى بـأما الفصل الثـاني والـذي ینـدرج ضـمن الجانـب النظـري والمعنـوّن 

الموارد البشریة، ومن ثم إبراز تطور وظیفة الموارد البشریة، مروراً بأهمیـة وأهـداف إدارة  على مفهوم إدارة

المــوارد البشــریة، بعــد ذلــك إیضــاح إدارة المــوارد البشــریة فــي منظمــات القــرن الحــادي والعشــرین، ومــداخل 

ارسات إدارة المـوارد البشـریة دراسة الموارد البشریة، ثم الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، وصولاً إلى مم

والتي تمثل محور الدراسة وهي استقطاب واختیار المـوارد البشـریة، تكـوین وتـدریب المـوارد البشـریة، تقیـیم 

  .أداء الموارد البشریة، تسییر نظام الأجور والرواتب، تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي

نشـأة وتطـور مفهـوم بدایـة مـن ، للمنظمـاتوالفصل الثالث الذي یحتوي على المسؤولیة الاجتماعیة 

وصـولاً إلـى  ،المسؤولیة الاجتماعیة، ثم مفاهیم المسؤولیة الاجتماعیة، مروراً بأبعاد المسؤولیة الاجتماعیة

وختاماً ثم مبادئ وعناصر المسؤولیة الاجتماعیة، مناهج دراسة وتقییم المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات، 

  ولیة الاجتماعیة في المؤسسات.بمعوقات الالتزام بالمسؤ 

أمــا الفصــل الرابــع الــذي ینــدرج أیضــاً فــي ســیاق التــأطیر النظــري للمفــاهیم، فقــد ســلط الضــوء علــى 

مـروراً ثـم تمییـز الالتـزام التنظیمـي عـن المفـاهیم التنظیمیـة الأخـرى، مفهوم الالتزام التنظیمـي وخصائصـه، 

وصــولاً إلــى مــداخل دراســة الالتــزام ثــم العوامــل المــؤثرة فــي الالتــزام التنظیمــي، ، بأهمیــة الالتــزام التنظیمــي
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الالتزام التنظیمي، وختاماً  آثارأبعاد الالتزام التنظیمي، و مراحل الالتزام التنظیمي، ثم ، ومن ثم التنظیمي

  بــالحفاظ على الالتزام التنظیمي. 

المیدانیــة والــذي شــمل علــى الدراســة الاســتطلاعیة ثــم الفصــل الــذي یحتــوي علــى منهجیــة الدراســة  

ثـم عـرض خصـائص مجتمـع الدراسـة،  ،الدراسـة مكـانوكل ما تحتویه من دواعي الدراسة الاستطلاعیة، و 

ـــات ـــى مـــنهج الدراســـة وطـــرق جمـــع المعطی ـــى ، وصـــولاً إل ـــم أســـالیب ا بالإضـــافة إل لتحلیـــل الإحصـــائي، ث

بـــالتطرق إلـــى  أداة الدراســـة المتمثلـــة فـــي الاســـتبیان إلـــى  ، وصـــولاً مواصـــفات عینـــة الدراســـة الاســـتطلاعیة

ا، العینـة، والأدوات مـن حیـث مـدتهوصفها، والتأكد من صـدق الاسـتبیان وثباتـه. وثانیـاً الدراسـة الأساسـیة 

  المستخدمة.

اسـتنتاجات  أمّا الفصل الأخیر والذي یحتوي على عرض نتـائج الدراسـة، ثـم مناقشـتها، وصـولاً إلـى

  . العملیة منها والعلمیة الدراسة، اقتراحات تقدیم عامة وثم
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  تمهید: 

مقومــات الدراســة مــن إشــكالیة والتســاؤلات التــي یهــدف الباحــث للإجابــة  نســتعرض فــي هــذا الفصــل

علیها، بالإضافة إلى التعاریف الإجرائیة للمتغیرات، أهمیة الدراسة وأهدافها، كما نقوم بالتطرق إلى حدود 

الدراســة المیدانیــة، وعــرض بعــض الدراســات الســابقة المحلیــة والأجنبیــة التــي تتطــرق إلــى متغیــرات البحــث 

في الأخیر نشیر  إلى علاقة ممارسات تسییر الموارد البشریة والمسؤولیة الاجتماعیة والالتـزام التنظیمـي و 

  للعمال. 

  :البحث وتساؤلاتهإشكالیة  .1

شغلت الموارد البشریة ولا زالت تشغل معظم المدراء والعاملین والباحثین في حقول ومیادین الإدارة، 

لأن تحقیـق المنظمـة  اردهـا البشـریة،المؤسسة یأتي عن طریق نجـاح مو اعتبرت أن نجاح فالإدارة الحدیثة 

مرتبط بشكل كبیر برفع إنتاجیة وتحسین أداء الأفراد  ،لأهدافها وعلى رأسهم رفع الإنتاجیة وتحسین أدائها

، وبــــالأخص زیــــادة الالتــــزام التنظیمــــي لــــدیهم فهــــو یعــــد عنصــــراً حیویــــاً فــــي بلــــوغ الأهــــداف العــــاملین بهــــا

  یة.التنظیم

نـال  أنه قـدالباحث حظ لاموضوع الالتزام التنظیمي والعوامل المؤثرة فیه ومن خلال الاطلاع على 

اهتمام الكثیر من الباحثین في مجال الإدارة منذ الثمانینات وحتى یومنـا هـذا لمـا لـه مـن تـأثیر كبیـر علـى 

هـي أسـاس لنجـاح أي  الفعّالـةفالسـلوكیات والممارسـات ، سلوكیات الأفراد وعلى المؤسسة مـن جهـة أخـرى

  .مشروع أو أي تجمع یهدف إلى تحقیق أهداف مشتركة

ومــع اهتمــام المؤسســات الاقتصــادیة بالجوانــب الاجتماعیــة، یتعــدى مســؤولیتها الاقتصــادیة لیشــمل 

مــن المــوردین، العمــلاء، المنافســین والعــاملین، والمجتمــع بصــفة عامــة، كمــا أنــه البیئــة التــي تعــیش فیهــا، 

هناك "تقریـر حـول المسـؤولیة الاجتماعیـة" وشـهادة الأیـزو التـي تمـنح للمؤسسـات الملتزمـة بمعـاییر أصبح 

)، ممــا یجعــل المؤسســة ترتقــي ISO 26000( 26000 "الأیــزو"وإجــراءات المســؤولیة الاجتماعیــة وهــي 
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لتصبح "مؤسسة مواطنة"، هناك عدة مؤشرات یتم من خلالها تقییم المسؤولیة الاجتماعیـة للمنظمـة والـذي 

یهمنــا فـــي هـــذه الدراســة مؤشـــر الأداء الاجتمـــاعي للعــاملین بالمؤسســـة، بصـــیغة أخــرى ممارســـات المـــوارد 

  البشریة التي تتمیز بطابع المسؤولیة الاجتماعیة.  

وهـي مؤسسـة في المؤسسة محل الدراسة  ئیس دائرة الموارد البشریةشغل منصب ر وبما أن الباحث 

نقـــل تـــي تنشـــط فـــي مجـــال حیـــوي بالنســـبة للوال، )ERENAV-URNOتصـــلیح البـــواخر، وحـــدة وهـــران (

المسـؤولیة علیهـا  تأسـستشمل على المقومـات التـي ت فقد تم ملاحظة أن هذه الأخیرة البحري في الجزائر،

الاجتماعیة وخصوصاً اتجاه العمـال، مـن خـلال الرعایـة الصـحیة للعـاملین لـدیها، وتنظیمهـا النقـابي الـذي 

بمـا فیهـا سـلم مفاوضة اتفاقیة جماعیة للمؤسسـة یعتبر شریك قوي في تسییر المؤسسة، ومن خلال إعادة 

مـــن مهـــام المســـیر البشـــري فـــي  وهـــي، 2010التـــي لـــم تســـتحدث منـــذ ســـنة الأجـــور والعـــلاوات المختلفـــة 

المـوارد البشـریة  التصلیح البحري هـو مجـال یتمیـز بنـدرةالمؤسسة وتندرج ضمن ممارساته، كما أن مجال 

وهـذا لا مـا یتطلـب الحفـاظ علیـه وخصوصـاً بعـد تكوینهـا مـن قبـل المؤسسـة والاسـتثمار فیهـا،  فیه المؤهلة

ملین في المؤسسة من خلال التسییر البشري المسؤول اتجاه الالتزام التنظیمي للعا یكون إلاَ بزیادة مستوى

التســـرب المهنــي وفقــدان یــد العمالـــة المؤهلــة لصــالح المؤسســات الأخـــرى لتفــادي ، و البشــریة هاتــه المــوارد

) تقـوم المؤسسـة بجمیـع التـدابیر التسـییریة Hyproc , EPO, EPA( كمؤسسـة مینـاء وهـران، و"الهیبـوك"

  التنظیمي لدى عمالها.بهدف تعزیز الالتزام 

دور ممارســـات المــوارد البشـــریة  الدراســة تتمحـــور حــولعلــى مـــا ســبق ذكـــره فــإن إشـــكالیة  وتأسیســاً 

المسؤولة اجتماعیا في تكوین عمال ملتزمین بالمنظمة وقیمها وأهدافها من خلال إظهـار سـلوكیات تـؤدي 

ل الدراســـة الـــذي تتمیـــز فیهـــا إلـــى بقـــائهم فـــي المنظمـــة لأطـــول مـــدة ممكنـــة وخصوصـــاً فـــي المؤسســـة محـــ

نـــوع وقـــوة العلاقـــة بـــین  المهـــارات التقنیـــة بالنـــدرة وخصوصـــاً فـــي القطـــاع البحـــري، وبالتـــالي الكشـــف عـــن

ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً ومستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین في مؤسسة تصـلیح 
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ممارســـات المـــوارد البشـــریة المســـؤولة وجـــود مـــدى )، أي ERENAV-URNOالبـــواخر، وحـــدة وهـــران (

ومــا هــو مســتوى الالتــزام التنظیمــي لــدى العــاملین فیهــا؟  ؟ مســتوى المؤسســة مكــان الدراســة  علــى عیــاً اجتما

وهل تتأثر ؟ التنظیميالالتزام  مستویات هل یؤدي انعدام التسییر الاجتماعي للموارد البشریة إلى انخفاض

خصــائص بالعلاقــة بــین ممارســات المــوارد البشــریة المســؤولة اجتماعیــاً والالتــزام التنظیمــي لــدى العــاملین 

   ؟ ؤشرات التسییر البشري في المؤسسةم

وهــي  تهــدف الدراســة الحالیــة للإجابــة علیهــا التــي تســاؤلاتال الباحــث وضــعمــا ســبق علــى أســاس و 

  :كالتالي

  التساؤلات الرئیسیة:  -1.1

هـــل توجـــد علاقـــة ارتباطیـــة بـــین ممارســـات المـــوارد البشـــریة المســـؤولة اجتماعیـــا والالتـــزام  -1

 التنظیمي للعاملین؟ 

هـــل توجـــد علاقـــة ارتباطیـــة بـــین ممارســـات المـــوارد البشـــریة المســـؤولة اجتماعیـــا والالتـــزام  -2

 المستمر للعاملین؟ 

هـــل توجـــد علاقـــة ارتباطیـــة بـــین ممارســـات المـــوارد البشـــریة المســـؤولة اجتماعیـــا والالتـــزام  -3

 للعاملین؟  الوجداني

هـــل توجـــد علاقـــة ارتباطیـــة بـــین ممارســـات المـــوارد البشـــریة المســـؤولة اجتماعیـــا والالتـــزام  -4

 للعاملین؟  المعیاري

  : الفرعیةالتساؤلات  -2.1

فـروق فـي العلاقـة بـین ممارسـات المـوارد البشـریة المسـؤولة اجتماعیـاً والالتـزام  توجد هل -1

 المستمر حسب نوع عقد العمل؟ 
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هــل یــؤثر الأجــر كمتغیــر وســیط فــي العلاقــة بــین ممارســات المــوارد البشــریة المســؤولة  -2

  اجتماعیا والالتزام المستمر؟

ـــؤثر  -3 ـــین مما عـــدد الترقیـــاتهـــل ی رســـات المـــوارد البشـــریة كمتغیـــر وســـیط فـــي العلاقـــة ب

 المسؤولة اجتماعیا والالتزام المستمر ؟ 

كمتغیــر وســیط فــي العلاقــة بــین ممارســات المــوارد البشــریة  الغیــاب أیــامهــل یــؤثر عــدد  -4

 ؟  الوجدانيالمسؤولة اجتماعیا والالتزام 

ؤثر عدد دورات التكوین كمتغیر وسیط فـي العلاقـة بـین ممارسـات المـوارد البشـریة یهل  -5

 المسؤولة اجتماعیا والالتزام الوجداني ؟ 

ؤثر عــدد ســنوات الخدمــة فــي المؤسســة كمتغیــر وســیط فــي العلاقــة بــین ممارســات یــهــل  -6

 الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیا والالتزام الوجداني ؟ 

الغیــاب كمتغیــر وســیط فــي العلاقــة بــین ممارســات المــوارد البشــریة  أیــامؤثر عــدد یــهــل  -7

 ؟  المعیاريالمسؤولة اجتماعیا والالتزام 

ؤثر عدد دورات التكوین كمتغیر وسیط فـي العلاقـة بـین ممارسـات المـوارد البشـریة یهل  -8

 ؟  المسؤولة اجتماعیا والالتزام المعیاري

یــر وســیط فــي العلاقــة بــین ممارســات ؤثر عــدد ســنوات الخدمــة فــي المؤسســة كمتغیــهــل  -9

 الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیا والالتزام المعیاري ؟ 
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  لدراسةالفرضي لنموذج ال )01الشكل رقم (

 :البحث فرضیات .2

  :من خلال ما یليالأساسیة للدراسة فرضیات یمكن سرد  : الأساسیة الفرضیات -1.2

توجــــد علاقــــة ارتباطیــــة بــــین ممارســــات المــــوارد البشــــریة المســــؤولة اجتماعیــــا والالتــــزام التنظیمــــي  -1

 للعاملین. 

توجــــد علاقــــة ارتباطیــــة بــــین ممارســــات المــــوارد البشــــریة المســــؤولة اجتماعیــــا والالتــــزام المســــتمر  -2

 للعاملین.

والالتــــزام الوجــــداني توجــــد علاقــــة ارتباطیــــة بــــین ممارســــات المــــوارد البشــــریة المســــؤولة اجتماعیــــا  -3

 للعاملین.

توجــــد علاقــــة ارتباطیــــة بــــین ممارســــات المــــوارد البشــــریة المســــؤولة اجتماعیــــا والالتــــزام المعیــــاري  -4

 للعاملین.
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  من خلال ما یلي:للدراسة  الفرعیةیمكن سرد فرضیات :  الفرعیةالفرضیات  -2.2

اجتماعیاً والالتزام المستمر حسب توجد فروق في العلاقة بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة  -1

 نوع عقد العمل.

یؤثر الأجر كمتغیر وسیط في العلاقة بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیـا والالتـزام  -2

 المستمر.

ؤثر عدد الترقیات كمتغیر وسـیط فـي العلاقـة بـین ممارسـات المـوارد البشـریة المسـؤولة اجتماعیـا ی -3

 والالتزام المستمر. 

ـــ -4 الغیـــاب كمتغیـــر وســـیط فـــي العلاقـــة بـــین ممارســـات المـــوارد البشـــریة المســـؤولة  أیـــامؤثر عـــدد ی

 اجتماعیا والالتزام الوجداني.

ؤثر عــدد دورات التكــوین كمتغیــر وســیط فــي العلاقــة بــین ممارســات المــوارد البشــریة المســـؤولة یــ -5

 اجتماعیا والالتزام الوجداني. 

متغیر وسـیط فـي العلاقـة بـین ممارسـات المـوارد البشـریة ؤثر عدد سنوات الخدمة في المؤسسة كی -6

 المسؤولة اجتماعیا والالتزام الوجداني. 

ـــ -7 الغیـــاب كمتغیـــر وســـیط فـــي العلاقـــة بـــین ممارســـات المـــوارد البشـــریة المســـؤولة  أیـــامؤثر عـــدد ی

 اجتماعیا والالتزام المعیاري. 

ت المــوارد البشــریة المســـؤولة ؤثر عــدد دورات التكــوین كمتغیــر وســیط فــي العلاقــة بــین ممارســایــ -8

 اجتماعیا والالتزام المعیاري. 

ؤثر عدد سنوات الخدمة في المؤسسة كمتغیر وسـیط فـي العلاقـة بـین ممارسـات المـوارد البشـریة ی -9

 المسؤولة اجتماعیا والالتزام المعیاري. 
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 التعاریف الإجرائیة لمتغیرات الدراسة: .3

  :المتغیر المستقل 

وهــي الممارســات التــي تكــرس ممارســات المــوارد البشــریة المســؤولة اجتماعیــاً:  )1

، والمتمثلــــة فــــي التوظیــــف فــــي المؤسســــة، بیئــــة اجتماعیــــامبـــادئ التســــییر البشــــري المســــؤول 

 والخدمات الاجتماعیة.، تقییم الأداء، نظام أوقات العمل والأجور، التكوینوظروف العمل، 

  :المتغیرات الوسیطیة 

هــو اتفــاق كتــابي یبــرم بــین صــاحب العمــل والعامــل لمــدة محــددة أو العمــل:  عقــد )1

 غیر محددة یلتزم بموجبه العامل بأداء مهام لصالح صاحب العمل وتحت إدارته وإشرافه.

وهو كافة العناصر المالیـة مـن أجـور ومـنح المردودیـة السـنویة المحصـلة  الأجر:  )2

 .2016من طرف العامل خلال سنة 

ي التنقل من المنصب الحالي ومسـتواه إلـى مسـتوى أعلـى ومنصـب وهالترقیات:  )3

  آخر تكون له مهام ومسؤولیات أكبر وما یقابلها من مزایا مادیة.

وهــي كــل دورة تكوینیــة یشــارك فیهــا العامــل والمدفوعــة التكــالیف دورات التكــوین:  )4

 من طرف المؤسسة والتي تتوج بشهادة مقدمة من هیئة التكوین.

، 2016من طرف العامل خلال سنة الغیاب  أیاموهو مجموع عدد الغیاب:  أیام )5

والتـــي تحتســـب أثنـــاء القیـــام بتقـــاریر النشـــاط الشـــهریة لإدارة المـــوارد البشـــریة، وتشـــمل علـــى 

طل استثنائیة وتحتسـب للخصـم فـي غیابات بسبب المرض، حادث مهني، عطلة الأمومة، ع

 الأجر والمنح السنویة.

وهو عـدد سـنوات العمـل فـي المؤسسـة منـذ تـاریخ ي المؤسسة: سنوات الخدمة ف )6

أول توظیف، دون احتساب فترات عدم العمل بـین عقـود العمـل محـددة المـدة إذا تخللـت هـذه 

 الفترة.
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 المتغیر التابع:  

ـــزام )1 ـــي:  الالت ـــاطهـــو التنظیم  العامـــل بالمنظمـــة وقیمهـــا وأهـــدافها مـــن خـــلال ارتب

 المســـتمرالالتـــزام و الوجـــداني والـــذي یعبــر عـــن ارتبـــاط عــاطفي بـــین الفـــرد والمنظمــة،  الالتــزام

أو لإنهــاء والــذي یــأتي مــن خــلال معرفــة العواقــب العقلانیــة التــي تنــتج عــن تــرك المؤسســة، 

والالتـــزام المعیـــاري والـــذي یتجلـــى مـــن خـــلال الإحســـاس بـــه مـــن قبـــل،  الالتـــزاممشـــروع قـــد تـــم 

ویــتم قیــاس المؤشــر العامــل للالتــزام التنظیمــي بحتمیــة البقــاء فــي المؤسســة كواجــب معنــوي، 

  ( PRAT dit HAURET, 2006)  خلال استبیان مقتبس من دراسة

  :الدراسةأهمیة  .4

  الأهمیة النظریة:  -1.4

من قبـل البـاحثین فـي السـنوات  كبیراً بحیث أن الدراسة تتناول متغیرات مهمة نالت اهتماماً 

الماضــــیة إذ تعــــد المــــوارد البشــــریة عنصــــراً مــــن أهــــم عناصــــر الــــرأس المــــال الاجتمــــاعي  القلیلــــة

للمؤسسة، وأن المسؤولیة الاجتماعیة التي تبدأ باتجاه الموارد البشریة قد تسـاهم فـي تكـوین عمـال 

للمنظمــة  بالانتمــاءملتــزمین یظهــرون نمــاذج ســلوكیة تعبــر عــن مــدى شــعورهم بــالفخر والاعتــزاز 

  ها لمدة أطول وخصوصاً في حالة مرور المؤسسة بمراحل حرجة اقتصادیاً أو مالیاً.والبقاء فی

  : عملیةالأهمیة ال -2.4

تكمن الأهمیة المیدانیـة للدراسـة مـن خـلال فهـم العلاقـة بـین التسـییر المعاصـر للمـوارد 

البشــریة بحیــث یكســوه الطــابع الاجتمــاعي والتــزام العــاملین اتجــاه هــذه المؤسســات، ومــن جهــة 

أخــرى مــا یمثلــه عامــل التــزم العمــال مــن متغیــر مــؤثر علــى دوران العمــل، الغیابــات، مســتوى 

ات تنظیمیــة أخــرى، وهــذا مــا ســیثیر اهتمــام المســؤولین فــي المؤسســة محــل الأداء وعــدة متغیــر 

  الدراسة بشأن التسییر البشري ودوره في تعزیز ورفع التزام العاملین في المؤسسة. 
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  أهداف الدراسة: .5

 ما یلي:الأهداف المرجوة من خلال إجراء هذه الدراسة في  نتكم

ـــــه المؤسســـــة  -  ـــــذي وصـــــلت إلی ـــــى المســـــتوى ال ـــــة بالتســـــییر التعـــــرف عل ـــــة العمومی الجزائری

 الاجتماعي للموارد البشریة.

ـــادئ  الكشـــف عـــن -  العلاقـــة الموجـــودة بـــین ممارســـات تســـییر المـــوارد البشـــریة وتحقیـــق مب

 ، وحدة وهران.المسؤولیة الاجتماعیة في مؤسسة تصلیح البواخر

الالتــزام بهــا تســلیط الضــوء علــى المســؤولیة الاجتماعیــة للمؤسســات اتجــاه عمالهــا وأهمیــة  - 

 نظراً لمساهمتها في خلق مجتمع داخلي متماسك.

لالتــزام الوصــول إلــى توصــیات عملیــة تســاعد أصــحاب القــرار فــي المؤسســة علــى تنمیــة ا - 

 لال مبادئ المسؤولیة الاجتماعیة.التنظیمي لدى العمال من خ

وإثـــراء الوصـــول إلـــى توصـــیات علمیـــة تســـاعد البـــاحثین للانطـــلاق مـــن الدراســـة الحالیـــة  - 

ــــة بممارســــات تســــییر المــــوارد البشــــریة ــــرات المتعلق ــــاً  المتغی مــــن جهــــة والالتــــزام  المســــؤولة اجتماعی

 ، بالإضافة إلى متغیرات بحثیة أخرى.التنظیمي من جهة أخرى

 حدود الدراسة:  .6

وحــدة  تمثلــت عینــة الدراســة فــي العــاملین بالمؤسســة الوطنیــة لتصــلیح البــواخرالحــد البشــري:  -1.6

  عامل. 172 ــــــــــــــــالمقدر عددهم بـ )Unité de réparation navale d’Oranوهران (

ـــــــــــــاني:  -2.6 ـــــــــــــواخرالحـــــــــــــد المك                      أجریـــــــــــــت الدراســـــــــــــة فـــــــــــــي وحـــــــــــــدة وهـــــــــــــران لتصـــــــــــــلیح الب

)Unité de Réparation Navale d’Oran–URNO-( إحـدى وحـدات المؤسسـة الوطنیـة لتصـلیح ،

   .)-Entreprise de Réparation Navale –ERENAV(البواخر
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 2016وقــد تــم إنجــاز الجانــب المیـداني للدراســة فــي حــدود شــهرین مــن مــارس  الحــد الزمنــي: -3.6

  .السنة نفسهاإلى غایة نهایة أفریل من 

 الدراسات السابقة:  .7

ــا فــي الشــركات المســاهمة العامــة 1990دراســة الزعبــي ( -1.7 ) بعنــوان: اهتمــام الإدارات العلی

  الأردنیة بالمسؤولیة الاجتماعیة:

ـــق فیمـــا إذا كـــان هـــدفت هـــذه الدراســـة  ـــا فـــي الشـــركات للإجابـــة عـــن التســـاؤل المتعل لـــلإدارات العلی

المساهمة العامـة اهتمامـاً وموقفـاً محـدداً نحـو المسـؤولیة الاجتماعیـة، وكـذلك معرفـة العوامـل الأكثـر تـأثیراً 

باختیارها لمجالات المسـؤولیة الاجتماعیـة وبـأثر مسـاهمة الإدارة فـي على قرارات الإدارة العلیا فیما یتعلق 

  تطبیقها في المجالات المتعلقة بالبیئة المحیطة بالمنظمة.

ومن أهم ما أوصت به الدراسة هو ضرورة الاهتمام بنشـاطات المسـؤولیة الاجتماعیـة فـي مجـالات 

تقلیدیــــــة فـــــي المســــــؤولیة الى النشـــــاطات البیئـــــة المختلفـــــة وتطــــــویر الحیـــــاة المدنیــــــة وعـــــدم الاعتمـــــاد علــــــ

  )303،ص.2013(جردات وأبو الحمام،الاجتماعیة

) بعنوان: المسؤولیة الاجتماعیة والأخلاقیة للإدارة الاستراتیجیة في 1999المرشد ( دراسة -2.7

  الشركات الصناعیة الأردنیة المساهمة العامة.

هدفت هذه الدراسـة إلـى التعـرف علـى مسـتوى فهـم المـدیرین لمفـاهیم وفلسـفة المسـؤولیة الاجتماعیـة 

إلى التعرف على مستوى ممارسة والأخلاقیة في الشركات الصناعیة الأردنیة المساهمة العامة، بالإضافة 

لصـناعیة الأردنیـة فـي المسؤولیة الاجتماعیة والأخلاقیة والتعرف على أهم معوقات التي تواجه الشركات ا

ممارسة المسؤولیة الاجتماعیة والأخلاقیة وتقدیم تحلیل نظري لموضوع المسؤولیة الاجتماعیة والأخلاقیة، 

وذلــــك مــــن حیــــث مفهــــوم ومجــــالات تطبیقهــــا، ومحاولــــة إیجــــاد الحلــــول المناســــبة كــــي تمــــارس الشــــركات 

  لأخلاقیة.الصناعیة الأردنیة المساهمة العامة مسؤولیتها الاجتماعیة وا
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وتوصـــلت الدراســـة إلـــى ضـــرورة تـــدریب جمیـــع أفـــراد الفریـــق الإداري فـــي كافـــة الشـــركات الصـــناعیة 

البیئـة الخارجیـة والمجتمـع الأردنیة على كیفیة التعامل مع المشاكل الاجتماعیة وإجراء دورات تطبیقیة في 

(جردات وأبــــو تخــــص میــــدان المســــؤولیة الاجتماعیــــة المحلــــي لمعرفــــة مشــــاكل المجتمــــع ومتطلباتــــه التــــي

  )303،ص.2013الحمام،

) بعنوان: تباین الأهـداف المتوخـاة مـن تبنـي المسـؤولیة 2006دراسة الغالبي والعامري ( -3.7 

  الاجتماعیة في المنظمات الحكومیة والخاصة.

التعریــف بــالمفهوم الشــمولي للمســؤولیة الاجتماعیــة وتوعیــة الإدارات ســواء فــي هــدفت هــذه الدراســة 

منظمات الأعمال أو القطاع الحكومي بأهمیة تبني مزید من المبادرات الاجتماعیة التي تسهم في تطویر 

التأشــیر علــى مــدى التبــاین فــي تحمــل المســؤولیة كمــا هــدفت أیضــاً المجتمــع ومعالجــة مشــاكله الإنســانیة، 

  الخاصة أو الحكومیة.جتماعیة تجاه فئات بذاتها من قبل هذه المنظمات الا

اســتنتجت الدراســة أن موضــوع المســؤولیة الاجتماعیــة والجوانــب الأخلاقیــة یحتــل أهمیــة كبیــرة فــي 

الوقت الحاضر بسبب اتساع تأثیر المنظمات وزیادة النقد الموجه لها في جوانب ترتبط بمشـروعیة عملهـا 

  حالات الفساد والقرارات غیر الأخلاقیة المؤثرة على المجتمع.وآلیاته مثل 

أوصت الدراسة بعدة توصیات منها ضرورة جذب انتباه إدارات المنظمـات الحكومیـة والخاصـة إلـى 

 التركیــز علــى حــل المشــاكل الاجتماعیــة ومتابعــة الخروقــات الاجتماعیــة والأخلاقیــة ومحاســبة المنظمــات

  )304،ص.2013(جردات وأبو الحمام،على أدائها الأخلاقي والاجتماعي

) بعنـوان: محاسـبة المسـؤولیة الاجتماعیـة لمنظمـات 2009دراسة الساقي وعبد الناصر ( -4.7

  الأعمال.

هــدفت هــذه الدراســة إلــى كشــف جوانــب المحاســبة الاجتماعیــة متمــثلاً فــي الإفصــاح عــن المســؤولیة 

وتبویـب الاجتماعیة للشركات وكیفیة توفیر عناصر القیاس لهذا الجانب، وقدمت الدراسة نموذجـاً لتجمیـع 
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، ووفقـاً لأسـاس وقیاس التكالیف الاجتماعیة في الأردن، أعد وفقاً لمبـدأ الإفصـاح مـن وجهـة نظـر الشـركة

الإنفاق الفعلي، موضحة في ذات الوقـت المعـادلات وسـبل القیـاس فـي هـذا الجانـب، كمـا طرحـت الدراسـة 

  الأفكار النظریة ومصادر توفیر المؤشرات الخاصة بالمقارنة والقیاس المكملة في هذا الجانب.

ركة موضــوع الدراســة كــان مــن أهــم نتــائج الدراســة أن كافــة عناصــر تكــالیف الأداء الاجتمــاعي للشــ

یمكـــن تجمیعهـــا وقیاســـها والإفصـــاح عنهـــا بـــثلاث محـــاور تـــم توضـــیحها مـــن خـــلال نمـــوذج مقتـــرح لهـــذا 

الذي یشیر إلى إمكانیة الحكم على مدى كفـاءة الأداء الاجتمـاعي الغرض، وأثبتت الدراسة صحة الفرض 

الإنفـاق لكــل وحـدة مــن الوحــدات للشـركة تجــاه العـاملین والعمــلاء وأفـراد المجتمــع المحـیط مــن خـلال حجــم 

لقیاس كل محور من المحاور المقترحة، كما بینت نتائج الدراسة أهمیة تـوفر مؤشـر للمقارنـة یـتم وضـعها 

  من قبل الجهات الداخلیة للشركة یتناسب مع المعاییر الموضوعة من الجهات المعنیة.

طبیعـــة الأنشـــطة التـــي  أوصـــت الدراســـة بضـــرورة أن یشـــمل عمـــل المحاســـبین فـــي الشـــركات تحدیـــد

والأنشــــــــطة ذات الأهــــــــداف یجــــــــري احتســــــــابها بعــــــــد تصــــــــنیفها بــــــــین النشــــــــاط ذو الهــــــــدف الاجتمــــــــاعي 

  )306،ص.2013(جردات وأبو الحمام،الاقتصادیة

ــــل ( -5.7  ــــة اتجــــاه العــــاملین 2011دراســــة حســــین والجمی ــــوان: المســــؤولیة الاجتماعی ) بعن

  وانعكاسها على أخلاقیات العمل، دراسة لآراء عینة من منتسبي بعض مستشفیات مدینة الموصل.

تناولت هذه الدراسة العلاقة بین أبعاد المسؤولة الاجتماعیة تجاه العـاملین وبـین أخلاقیـات  العمـل، 

ى تقـــدیم معـــالم نظریـــة للمنظمـــات قیـــد البحـــث عـــن مفهـــوم أخلاقیـــات الإدارة وأخلاقیـــات العمـــل وهـــدفت إلـــ

ومفهــوم المســؤولیة الاجتماعیــة، واقتــراح عــدد مــن أبعــاد المســؤولیة الاجتماعیــة اتجــاه العــاملین فــي إطــار 

) حـــول أخلاقیـــات العمـــل، إضـــافة إلـــى محاولـــة تشـــخیص آراء المبحـــوثین مـــن (أطبـــاء، وفنیـــین، وإداریـــین

  الاهتمام بأبعاد معینة للمسؤولیة الاجتماعیة وأخلاقیات العمل مقارنة بالأبعاد الأخرى.
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وتوصلت الدراسة إلى أن هناك العدید من الأبعاد الخاصة بالمسـؤولیة الاجتماعیـة اتجـاه العـاملین، 

مـن ولائهـم واهتمـامهم  إذ یجب على المنظمات الانتباه إلیها والأخذ بها لأنها تحقق أهداف العاملین وتزید

  بالمنظمة التي یعملون فیها، وبنفس الوقت تحقق أهداف المنظمة التي تعمل في ظل منافسة كبیرة.

كمــا أن أغلــب فئـــات العینــة متفقــون علـــى أهمیــة أبعـــاد المســؤولیة الاجتماعیــة اتجـــاه العــاملین فـــي 

تســرب العــاملین بــأي شــكل مــن المستشــفیات وضــرورة توفیرهــا، وبــالأخص تقــدیم الخــدمات الصــحیة ومنــع 

الأشـــكال، وبـــث الـــروح المعنویـــة لهـــم وحـــثهم دومـــاً علـــى المزیـــد مـــن العمـــل مـــع مراعـــاة فئـــات معینـــة مـــن 

العـاملین فـي عملهـم مثــل كبـار السـن والنســاء والشـباب، فضـلاً عـن الاهتمــام بـالحوافز وتعـویض إصــابات 

 )310،ص.2013وأبو الحمام، (جرداتى مراعاة السلوك الأفضل للعاملینالعمل، والعمل عل

) بعنــوان: واقــع المســؤولیة الاجتماعیــة والأخلاقیــة اتجــاه العــاملین 2013دراســة حمــدي ( -6.7

  .دراسة استطلاعیة لآراء عینة من العاملین في الشركة العامة لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة

انطلقت هذه الدراسة من مشكلة تتجسـد بمجموعـة مـن الأسـئلة تتعلـق بمـدى تبنـي الشـركة المبحوثـة 

لمفهـــوم المســـؤولیة الاجتماعیـــة والأخلاقیـــة، وتـــأمین بیئـــة عمـــل مناســـبة للعـــاملین، ومـــنحهم مزایـــا عینیـــة، 

ة الاجتماعیـــة لمفهـــوم المســـؤولیوتعاملهـــا معهـــم بـــروح المســـؤولیة، ولقـــد افتـــرض الباحـــث أن تبنـــي الشـــركة 

والأخلاقیة یعكس اهتمامها بعاملیها وتـوفیر جـو عمـل آمـن صـحي، ممـا یحفـزهم علـى تقـدیم أفضـل أداء، 

  ویؤهلها للحصول على المواصفة العالمیة الخاصة بالمفهوم المذكور.

وقـــد اســـتنتج الباحـــث مـــن أجوبـــة الأفـــراد المبحـــوثین أن الأداء الاجتمـــاعي للشـــركة علـــى المقـــاییس 

بمتغیــرات البحــث كــان متوســطاً، وقــد كــان اهتمامهــا بتــوفیر بیئــة عمــل مناســبة واضــحاً، واقتــرح الخاصــة 

الباحث تعزیز الأداء الاجتماعي الجید والارتقاء بمجالات الأداء الأخـرى وصـولاً للتقیـیم العـالي، وضـرورة 

ســواق لأولــوج إلــى ایمكنهــا ذلــك مــن الإنشــاء وحــدة إداریــة متخصصــة بالمســؤولیة الاجتماعیــة والأخلاقیــة ل

  )243ص.2013العالمیة(حمدي،
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) بعنوان : إدراك المسؤولیة الاجتماعیة للشركات الصـناعیة العراقیـة 2006دراسة هاتف ( -7.7

  والإفصاح عنها في التقاریر المالیة الخارجیة.

ـــــى بیـــــان مســـــتوى إدراك إدارات الشـــــركات الصـــــناعیة العراقیـــــة للمســـــؤولیة  هـــــدفت هـــــذه الدراســـــة إل

الاجتماعیة لهذه الشركات، وكذلك بیان مستوى إفصاح هـذه الشـركات عـن المسـؤولیة فـي تقاریرهـا المالیـة 

مجــالات الخارجیــة، وأظهــرت النتــائج أن إدارات الشــركات تــدرك وبشــكل عــال مســؤولیتها الاجتماعیــة فــي 

البیئة، التفاعـل مـع المجتمـع، العـاملین، المسـتهلكین، ومـن جهـة أخـرى تـدني إفصـاح الشـركات الصـناعیة 

عـــن مســـؤولیتها الاجتماعیـــة فـــي تقاریرهـــا المالیـــة الخارجیـــة، وذلـــك نتیجـــة عـــدم تحدیـــد مفهـــوم المســـؤولیة 

عــن عــدم تحدیــد طریقــة  فضــلاً الاجتماعیــة وعــدم وجــود أنظمــة وتعلیمــات مهنیــة أو حكومیــة تلــزم بــذلك، 

  وأسلوب العرض في هذا المجال.

وفـــي ضـــوء ذلـــك، فقـــد أوصـــت الدراســـة بـــأن یـــتم تحدیـــد مجـــالات المســـؤولیة الاجتماعیـــة للشـــركات 

الصـناعیة العراقیــة وإلزامهــا مهنیــاً وحكومیــاً بالإفصــاح عــن هــذه المســؤولیة، وكــذلك تحدیــد طریقــة وأســلوب 

  )172ص.2006الخارجیة لهذه الشركات(هاتف، مالیة العرض عنها في التقاریر ال

) بعنـــوان: أهمیـــة المســـؤولیة المجتمعیـــة فـــي المؤسســـات 2015(دراســـة مقـــري ومـــانع  -8.7

  ودورها في تحقیق التنمیة المستدامة. الجزائریة الصغیرة والمتوسطة

هــــدفت هــــذه الدراســــة إلــــى التعــــرف علــــى أهمیــــة المســــؤولیة المجتمعیــــة فــــي المؤسســــات الصــــغیرة 

ـــى  والمتوســـطة الجزائریـــة كخیـــار اســـتراتیجي للوصـــول إلـــى تحقیـــق التنمیـــة المســـتدامة، وهـــدف الدراســـة إل

التعــــرف علــــى مــــدى تطبیــــق جوانــــب المســــؤولیة المجتمعیــــة فــــي المؤسســــات الصــــغیرة والمتوســــطة علــــى 

الصــــعیدین الــــداخلي والخــــارجي، وتحدیــــد المحفــــزات التــــي یمكــــن أن تــــدفع مســــیري المؤسســــات الصــــغیرة 

  لمتوسطة إلى تبني هذا المفهوم ومعرفة العوائق التي تحول دون ذلك.وا
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وقـــد تبـــین مـــن خـــلال نتـــائج الدراســـة إلـــى أن جمیـــع أنشـــطة المســـؤولیة المجتمعیـــة علـــى المســـتوى 

یـدفعهم إلیهـا إمـا الـوازع الـدیني الداخلي والخارجي، نابعة من مبادرات شخصیة لمسیري المؤسسات والتـي 

داء البیئـي والمجتمعـي للمؤسسـات فكـان فـوق المتوســط یـد المنتشـرة فـي المجتمـع، أمـا الأت والتقالأو العـادا

نظراً لالتزام هذه المؤسسـات بـبعض معـاییر المسـؤولیة المجتمعیـة خاصـة الداخلیـة وعـدم التـزامهم بمعـاییر 

 أخــــرى والتــــي لــــیس لهــــا مــــردود مــــادي قصــــیر المــــدى، بســــبب نقــــص المعلومــــات أو قلــــة المــــوارد المالیــــة

  الضروریة، ویتجلى ذلك في عدم إعداد أغلب هذه المؤسسات لتقاریر عن أدائها البیئي والاجتماعي.

كمــا أوصــت الدراســة بضــرورة التكفــل بالمؤسســات الصــغیرة والمتوســطة خاصــة مــن الناحیــة المالیــة 

ـــة، وتـــوفیر منـــاخ الاســـتثمار المناســـب، بالإضـــافة إلـــى إقامـــة دورات تكوینیـــة لمســـیري ال مؤسســـات والتقنی

الصـغیرة والمتوســطة قصـد تعــریفهم بمفهـوم المســؤولیة المجتمعیـة والفوائــد التـي یمكــن أن تجنیهـا المؤسســة 

إلــى إدمــاج المســؤولیة المجتمعیــة مــن خــلال تقــدیم مــن إدماجهــا، ودفــع المؤسســات الصــغیرة والمتوســطة 

  )54ص.2015إعفاءات ضریبیة وجبائیة للمؤسسات التي تعمل في المجال(مقري ومانع،

دور حوكمة الشركات في تقویم الأداء الاجتماعي ) بعنوان: 2016عودة (دراسة صحبت و  -9.7

  للوحدات الاقتصادیة

ــــى تحلیــــل دور حوكمــــة الشــــركات  فــــي تقــــویم الأداء الاجتمــــاعي للوحــــدات هــــدفت هــــذه الدراســــة إل

الاقتصادیة للكشف عن مدى إیفاء تلك الوحدات بمسؤولیتها الاجتماعیة، حیـث أن التطـورات الاقتصـادیة 

المتسارعة باتت تلزم المحیط المحاسبي بضـرورة تعـدیل النمـوذج الاقتصـادي التقلیـدي المبنـي علـى فلسـفة 

اعیــة تمثــل الفیصــل فــي قیــام تلــك الوحــدات، فحوكمــة الشــركات تعظــیم الربحیــة الفردیــة لیضــم أبعــاد اجتم

یؤدي إلـى تقلیـل المخـاطر، تحفیـز الأداء، تحسـین فـرص الوصـول إلـى أسـواق رأس المـال، تحسـین القـدرة 

علــى تســـویق المنتجـــات والخـــدمات، تحســـین القیـــادة، زیـــادة الشـــفافیة والقابلیـــة للمحاســـبة الاجتماعیـــة، وأن 
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حوكمــة الشــركات إذا مــا تــم إنجــازه بشــكل ســلیم فإنــه یمثــل ســبیل التقــدم لكــل مــن  الجیــد لمبــادئتطبیــق ال

  الأفراد والمؤسسات والمجتمع ككل.

وتوصلت الدراسة إلى أن تكالیف الأداء الاجتماعي والمسؤولیة الاجتماعیة تحظى باعتبارات هامة 

ادات الإجمالیـة للشـركة، كمـا أن لدى مختلف الأطراف المتعایشة معها، وأن هذه التكالیف ترتبط مـع الإیـر 

لاجتمـــاعي ووضـــحتها فـــي عـــدة محـــاور حســـب طبیعـــة نشـــاط الدراســـة شخصـــت الأنشـــطة ذات الطـــابع ا

      ) 520ص.2016عودة،وحدات الاقتصادیة وحجمها(صحبت و ال

بعنــــوان المســــؤولیة الاجتماعیــــة تجــــاه العــــاملین  )2012دراســــة حســــین والجمیــــل ( -10.7

  .وانعكاساتها على أخلاقیات العمل

تناولت هذه الدراسة العلاقة بـین أبعـاد المسـؤولیة الاجتماعیـة تجـاه العـاملین وبـین أخلاقیـات العمـل 

ضـــمن إطـــار نظـــري تجســـد فـــي مفـــاهیم أساســـیة لبعـــدي البحـــث وإطـــار میـــداني لوصـــف متغیـــرات البحـــث 

رضیاته. وتوصل الباحثان إلى وجود علاقة ارتباط وتأثیر معنویتین حول المسؤولیة الاجتماعیة واختبار ف

وأخلاقیات العمل مجتمعة ولكل فئات عینة الدراسة، ومن أبرز مقترحات البحـث أن تتبـع المنظمـات عـدد 

المقارنـة المرجعیـة من المعاییر العالمیـة للأخلاقیـات فـي الإدارة والعمـل علـى ممارسـتها مـع اعتمـاد فلسـفة 

  لكي تتمكن من بناء نظام متكامل للمسؤولیة الاجتماعیة وأخلاقیات العمل.

باعتمــــاد تطبیقــــات نظـــام معلومــــات لكـــي یــــوفر معلومــــات مهمـــة عــــن أبعــــاد كمـــا أوصــــت الدراســـة 

 یــات العمــل والمســؤولیة الاجتماعیــة، بالإضــافة إلــى ضــرورة تزایــد ســعي المشــرفینأخلاقیــات الإدارة وأخلاق

والمـــدراء علـــى بـــث روح التعـــاون ورفـــع الـــروح المعنویـــة للأفـــراد العـــاملین وحـــثهم علـــى المزیـــد مـــن العمـــل 

وممارسة سلوك أفضل تجاه عملهم مع مراعاة تقـدمهم فـي العمـل ومـنحهم فـرص أفضـل لتطـویر مهـاراتهم 

   ) 27ص.2012وخبراتهم(حسین والجمیل،
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الاجتماعیـة للشـركات النفطیـة العربیـة "شـركتي ) بعنوان المسؤولیة 2013دراسة فلاق ( -11.7

  سوناطراك الجزائریة، أرامكو السعودیة" أنموذجاً.

هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى مـــدى تبنـــي الشـــركات النفطیـــة العربیـــة لمفهـــوم المســـؤولیة 

وقــد تــم الاجتماعیــة، والتعــرف علــى تــأثیرات المســؤولیة الاجتماعیــة لهــاتین الشــركتین علــى مجتمعاتهمــا، 

تحیلي بیانات تقاریر المسـؤولیة الاجتماعیـة للشـركتین، وتوصـلت الدراسـة إلـى أن الشـركتین تسـاهمان فـي 

الاجتماعیـة والثقافیـة والریاضـیة بدرجـة متوسـطة، ,ان تنمیة مجتمعاتها المحلیـة عـن طریـق دعـم الأنشـطة 

  هناك تبایناً واضحا في الأداء الاجتماعي للشركتین.

وقـد أوصـت الدراســة بضـرورة صــیاغة النشـاطات والممارسـات الاجتماعیــة التـي تقــوم بهـا الشــركتین 

ضمن مفهوم المسؤولیة الاجتماعیة وتحویل تلـك النشـاطات والممارسـات إلـى منهـاج عمـل یمـارس ضـمن 

هــا إطــار خطــط وبــرامج تفصــیلیة، بالإضــافة إلــى تنویــع الممارســات والنشــاطات الاجتماعیــة التــي تقــوم ب

كــان مــن الشـركتین ضــمن إطــار المسـؤولیة الاجتماعیــة والتــي تحقـق رضــا وولاء أصــحاب المصـالح ســواء 

  )37ص.2013داخل الشركة أم من خارجها(فلاق،

) بعنوان أثر إدارة المواهب على أداء المؤسسة من خلال 2014دراسة مقري ویحیاوي ( -12.7

  لوطنیة للعصیر والمصبرات الغذائیة باتنة، الجزائر"الالتزام التنظیمي "دراسة میدانیة في المؤسسة ا

أثــــر نظــــام إدارة المواهــــب علــــى أداء المؤسســــة الوطنیــــة  علــــى هــــدفت هــــذه الدراســــة إلــــى التعــــرف 

للعصــیر والمصــبرات، بحیــث تــم اتبــاث وجــود أثــر معنــوي لمتغیــر نظــام إدارة المواهــب فــي أداء المؤسســة، 

  .التنظیمي كمتغیر وسیطوزادت قوة العلاقة بإدخال الالتزام 

التـي وأوصت الدراسة بتحسیس المسؤولین والعمـال بأهمیـة تقیـیم الأداء، وكـذلك المهـارات والقـدرات 

  یمتلكها الأفراد الموهوبین.
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 لالتــزام التنظیمـي مــن خــلال الدراســاتالعلاقـة بــین المســؤولیة الاجتماعیـة والتســییر البشــري وا .8

  : السابقة

لاحــظ أهمیــة المســؤولیة الاجتماعیــة ســابقة العربیــة منهــا والجزائریــة، یخــلال عــرض الدراســات المــن 

المؤسســات  المــوارد البشــریة فــي وخصوصــاً فــي المؤسســات الصــناعیة، وضــرورة توعیــة وتكــوین إطــارات

علـــى كیفیـــة التعامـــل مـــع المشـــاكل الاجتماعیـــة الخاصـــة بالعمـــال، والبیئـــة الخارجیـــة والمجتمـــع المحلـــي، 

فتقییم المؤسسات الاقتصادیة حالیـاً لا یقتصـر الاجتماعي،  أدائهاالمنظمات من خلال  تقییموالتوجه نحو 

كمـــا وضـــحت علـــى الأنشـــطة ذات الأهـــداف الاقتصـــادیة بـــل تعـــدى إلـــى النشـــاط ذو الهـــدف الاجتمـــاعي، 

ة التـي الدراسات السابقة أن أبعاد المسؤولیة الاجتماعیة اتجاه العاملین تزید من ولائهم واهتمامهم بالمنظمـ

یعملون بها، كما أن المسـؤولیة الاجتماعیـة الداخلیـة اتجـاه العـاملین تـؤدي إلـى منـع تسـرب العـاملین وبـث 

عـات والاهتمـام بـالحوافز والتعویضـات ومراالكافیـة الروح المعنویة، وهذا من خلال تقدیم الرعایـة الصـحیة 

فالمســــؤولیة اعیــــة مناســـبة للعمـــل، مادیـــة واجتم مـــن خـــلال تــــوفیر بیئـــة الســـلوك الأفضـــل للعمـــل وتعزیــــزه

الاجتماعیـة اتجــاه العــاملین تــؤدي الــدور الرئیســي فــي حــث العمــل علــى ممارســة ســلوك افضــل مــع مراعــاة 

ؤثر ســـلباً علــى التســرب المهنـــي علــى الالتـــزام التنظیمــي لــدیهم ویــ تطــویر مهــاراتهم وهــذا مـــا یــؤثر إیجابــاً 

إذا تـم إدماجهـا فـي سیاسـات المنظمـة  ل إلااالاجتماعیة اتجاه العمـوالغیابات، ولا یمكن تحقیق المسؤولیة 

وخصوصاً سیاسات المـوارد البشـریة، كسیاسـة التوظیـف والتكـوین والترقیـات بحیـث تصـبح هـذه السیاسـات 

ذات طــابع اجتمــاعي، ومــا یصــطلح علیــه بممارســات تســییر المــوارد البشــریة ذات المســؤولیة الاجتماعیــة 

قیـق رضـا وولاء الشـركاء الاجتمـاعین والممثلـین بـالمورد البشـري. وبالتـالي فـإن تحقیـق الذي تتوجه إلـى تح

بممارســات تسـییر المـوارد البشــریة الالتـزام التنظیمـي للعمـال وكــل مـا یترتـب علیـه مــن آثـار إیجابیـة یـرتبط 

           العاملین داخل المنظمة. اتجاها طابع المسؤولیة الاجتماعیة الموجهة هالتي یغلب علی
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  تمهید: ­

الإنتاجیـــة أو الخدماتیـــة وحجمهـــا  وعلـــى مختلـــف أنواعهـــا ســـواءمهمـــا تنوعـــت وتعـــددت المؤسســـات 

إنها تشترك في فوبمختلف مستویات التكنولوجیا المستعملة لدیها،  ،الكبیر أو الصغیر والعامة أو الخاصة

أحـد الأنشـطة  وهـي مورد واحد وهو المورد البشري  وطرق تسییره وممارسـات إدارة المـوارد البشـریة فیهـا، 

مفهـوم إدارة المـوارد البشـریة،  ى، ولتبیان ذلـك سـنركز فـي هـذا الفصـل علـتفي المنظما المهمة والحساسة

، بعـد ذلـك إیضـاح البشـریة أهداف إدارة المواردو  بأهمیة تطور وظیفة الموارد البشریة، مروراً ومن ثم إبراز 

ة ثــم الإدار ، مــداخل دراســة المــوارد البشــریة، و إدارة المــوارد البشــریة فــي منظمــات القــرن الحــادي والعشــرین

اسـتقطاب واختیـار المـوارد وهـي ممارسـات إدارة المـوارد البشـریة إلـى وصـولاً  الاستراتیجیة للموارد البشـریة،

تخطـیط ، نظام الأجـور والرواتـب تسییر ،تقییم أداء الموارد البشریة، وتدریب الموارد البشریةتكوین ، البشریة

 .وتنمیة المسار الوظیفي

 لبشریة:امفهوم إدارة الموارد  .1

ع المنظمــة یمــورد بالنســبة للمنظمــة وهــم بهــذا المفهــوم یمثلــون اســتثمار، ولكــي تســتطیعتبــر البشــر 

ب تخطیط وتنظـیم بمعنى أنه یتطل دارته بالشكل الملائم،الاستثمار فعلیها إل وتنمیة هذا استخدام واستغلا

مــوارد بشــریة تعمــل فــي  جامعــة أو غیرهــامصــنع،  ، وفــي كــل مؤسســة ســواء كانــت شــركة،وتوجیــه وتقیــیم

    لأفراد الذین یعملون بالمؤسسة.افعالیتها، مما یستدعي إدارة تعنى بشؤون 

وهـذا التغییـر هـو إدارة المـوارد البشـریة دارة الأفراد إلى مسمى جدیـد إتغیر مسمى  1980بعد عام ف

     تمثل التغییر في ما یلي:ودور إدارة الموارد البشریة وقد عمل بل في المضمون و المسمى فقط  في لیس

لــى مخطــط ومنفــذ تــي تضــع مفرداتهــا الإدارة العلیــا إالمــوارد البشــریة المــن منفــذ لسیاســات  -1

 آن واحد. لهذه السیاسات في
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استراتیجیة إدارة الموارد البشریة جزء من استراتیجیة المنظمة وتعمل علـى خدمـة وتحقیـق  -2

 استراتیجیة المنظمة بصورة عامة.

حــد أعضــاء الإدارة العلیــا الــذین یشــاركون فــي وضــع وتنفیــذ أدارة المــوارد البشــریة مــدیر إ -3

 القرارات الاستراتیجیة في المنظمة.

لهــم میــزة الاختصــاص و رة المــوارد البشــریة هــم مــن ذوي الخبــرة و أصــبح العــاملون فــي إدا -4

هـم الـرأس المـال البشـري مق التفكیر البشري الاستراتیجي و تنافسیة على المنظمات الأخرى لأنهم ع

 الاستراتیجي.

بـدلاً  إدارة المـوارد البشـریة والعربیـة یطلـق علیـه تدریس اختصاص في الجامعات العالمیـة -5

 .من إدارة الأفراد

یعملـــون وینجـــزون ) Personnelفــراداً(ر للعـــاملین فــي المنظمـــة علــى أنهـــم ألــم یعـــد ینظــ -6

 من مواردها وأصولها.ة لهم، بل أصبح ینظر إلیهم شركاء في العمل ومورد أساسي أعمالاً محدد

 الموارد البشریة تحقق القیمة المضافة للمنظمة من رضا الزبائن. -7

ین المنظمــات والتوجــه إلــى إرضــاء الزبــائن مــن بــمنافســة شــدیدة العولمــة ومــا أحدثتــه مــن  -8

   خلال جودة الأداء البشري. 

تطــور مفــاهیم الســلوك التنظیمــي ونظریــات الدافعیــة الإنســانیة وحاجــة المنظمــات لإدارة   -9

 الموارد البشریة لتوعیة المسییرین ومساعدتهم في تطبیق هذه المفاهیم.

دى إلـــى الحاجـــة أتضـــخم حجـــم المنظمـــات و زیـــادة عـــدد العـــاملین فیهـــا وكثـــرة مشـــاكلهم  -10

     )42،ص.2010،(العزاوي وجواد لإدارة الموارد البشریة للتعامل مع هذه المشاكل
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الأنشطة الإداریة المتعلقة بحصول المنظمة على احتیاجاتها "نها إدارة الموارد البشریة بأ تفوقد عرّ 

تنظیمیـة بـأعلى هـداف الن مـن تحقیـق الأبمـا یمكّـالحفـاظ علیهـا ، وتطویرهـا وتحفیزهـا و البشـریةمن المـوارد 

  )22،ص.2011(عبد الباسط عباس،"الفعالیةمستویات الكفاءة و 

على أنها تلك الإدارة المسـؤولة عـن إنجـاز فكرة إدارة الموارد البشریة الذي یتبنى ویؤكد هذا الاتجاه 

ي الإدارة المســؤولة عــن توجیــه عنصــر العمــل فــي المنظمــة مــن هــفنشــاطات خاصــة بــالفرد فــي المنظمــة 

توجــه لزیــادة فعالیتــه كالاســتقطاب والتوظیــف والتــدریب والتطــویر والمكافئــة. كمــا تســتخدم خــلال نشــاطات 

هـــا الإدارة المســـؤولة عـــن زیـــادة فعالیـــة المـــوارد البشـــریة فـــي ف علـــى أنة وتعـــر تســـمیة إدارة المـــوارد البشـــری

  ) 40،ص.2010نوري،المجتمع(المنظمة و المنظمة لتحقیق أهداف الفرد و 

  ما یلي:ى أن إدارة الموارد البشریة تتمیز بیستدل مما تقدم علو 

المــوارد البشــریة تنطــوي علــى ممارســة العملیــة الإداریــة مــن تخطــیط وتنظــیم وتوجیــه  دارةإ -

 ورقابة للعنصر البشري في المنظمة.

وجــود مجموعــة مــن الأنشــطة الممیــزة والمتخصصــة والتــي تعكــس مســاهمة إدارة المــوارد  -

ة، اسـتقطاب البشریة في تحقیق الأهداف التنظیمیة، وتشتمل هـذه الأنشـطة: تخطـیط المـوارد البشـری

 العاملین، التدریب والتطویر التنظیمي، تحفیز العاملین، تقییم الأداء، وتحسین بیئة العمل.

لإدارة المــــوارد البشــــریة فــــي تحقیــــق الفعالیــــة التنظیمیــــة وتحقیــــق یتمثــــل الغــــرض النهــــائي  -

 الأهداف الفردیة لأعضاء التنظیم في ذات الوقت.

ظـل ظــروف ومتغیــرات البیئـة الداخلیــة والخارجیــة  تمـارس إدارة المــوارد البشـریة دورهــا فــي -

نشــــــطتها(عبد الباســــــط لوبــــــة لأیجـــــب التــــــي یجــــــب أخــــــذها بعــــــین الاعتبـــــار لتحقیــــــق الفعالیــــــة المط

  ) 23.،ص2011عباس،
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فـرع مـن فـروع الإدارة یقـوم بمهمـات تحدیـد  تعریـف لإدارة المـوارد البشـریة بأنهـا یمكن اسـتخلاصو 

بـــون هـــذه الاحتیاجـــات، وتعییـــنهم فـــي العاملـــة، واختیـــار الأفـــراد الـــذین یلّ احتیاجـــات المؤسســـة مـــن القـــوى 

وتـــدریبهم علـــى الأعمـــال التـــي یزاولونهـــا، وتقـــویم أدائهـــم، وتحدیـــد أجـــورهم،  الأمـــاكن والوظـــائف المناســـبة،

وتــــرفیعهم إلــــى وظــــائف أعلــــى، ونقلهــــم، ورعایــــة شــــؤونهم الوظیفیــــة الأخــــرى والعنایــــة بســــلامتهم المهنیــــة 

بالمؤسســـــــــــة، وتنظـــــــــــیم ســـــــــــجلاتهم  م بالعمـــــــــــال وأربـــــــــــاب العمـــــــــــل وســـــــــــواهم مـــــــــــن العـــــــــــاملینوعلاقـــــــــــته

  )174،ص.2006(رحمة،حفظهاو 

  

  

  

    

  

  

  

  

    

  

  

  المرتدة التغذیة               

  )2011(عباسعبد الباسط حسب  أبعاد إدارة الموارد البشریةیوضّح  )02الشكل رقم (

  وظائف إدارة الموارد البشریة 

 .تخطیط الموارد البشریة 

 .الاستقطاب 

 .الاختیار والتعیین 

 .التدریب والتطویر 

 .تنمیة المسار الوظیفي 

 .الأجور والحوافز 

 .تقییم الأداء 

 .تحسین بیئة العمل 

  .الرعایة والأمن  

  البیئة الداخلیة

 .الأهداف 

 .الثقافة 

 .الاستراتیجیة 

 .الهیكل 

 .التكنولوجیا 

 .الموارد والأنشطة  

  الأفراد 

 القدرات 

 الاهتمامات 

 الاتجاهات 

 الدافعیة 

 الشخصیة  

  الوظائف

 الأهداف 

 المهام 

 الأجور 

 التنوع  

  نتائج العمل

 الأداء 

 الإنتاجیة 

 الجودة 

 الرضا 

 رقابةال  

  النتائج التنظیمیة

  الربحیة    -التنافسیة      -النمو    -البقاء     -

 البیئة الخارجیة

 حكومیة-تكنولوجیة-أسواق عمل-ثقافیة-اقتصادیة
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فرضـتها التفـاعلات المسـتمرة مـع كـان ضـرورة حتمیـة یرى الباحث أن تطور وظیفة الموارد البشریة 

ة للمنظمــــة ومــــا تتمیــــز بــــه مــــن تغیــــرات اقتصــــادیة، ثقافیــــة، یــــجمــــع البیئــــة الخار محــــیط المؤسســــة، ســــواء 

، وتعمـــل واســتراتیجیاتتكنولوجیــة وقانونیــة، بالإضــافة إلــى البیئــة الداخلیـــة للمنظمــة مــن أهــداف وهیاكــل 

وظیفة الموارد البشریة على التوفیق بین البیئتین لتحقیق الأهداف التنظیمیة وهـي البقـاء، النمـو، التنافسـیة 

  والربحیة.

 تطور وظیفة الموارد البشریة: .2

 المراحل التاریخیة لتطور وظیفة الموارد البشریة: -1.2

إن المفهــوم الحــدیث لوظیفــة المــوارد البشــریة لــم یســتقر إلاّ بعــد سلســلة طویلــة مــن التطــورات التــي 

وظیفـة المـوارد البشــریة  أن )45،ص.2010ویــرى نـوري(، مـرت علـى الجـنس البشــري وهـو یمـارس العمـل

مرحلـــة الحـــرب العالمیـــة وأخیـــراً مرحلـــة الثـــورة الصـــناعیة  ثـــم مرحلـــة مـــا قبـــل الثـــورة الصـــناعیةمـــرت عبـــر 

   :الأولى

  قبل الثورة الصناعیة: مرحلة ما -1.1.2

بطرق الإنتاج الیدویة حیث كانت معظم السلع تصنع في مصانع  هذه الحقبة التاریخیةتمیزت 

  هذا ولو تعمقنا أكثر في هذه المرحلة فسنجد الأنظمة التالیة: بیت صاحب العمل،صغیرة أو في 

وفیــه اعتبــر العامــل مــن ممتلكــات صــاحب العمــل، یبیعــه ویشــتره شــأنه  نظــام العبودیــة:  .أ 

كمــا أنــه لــم یكــن تحــت ظــل هــذا النظــام شــأن كــل الســلع فــلا حقــوق قانونیــة أو إنســانیة،  

المطلقــة بیــد المالــك وكــان العبــد أحــد الأمتعــة التــي وجــود لنظــام العمالــة وكانــت الســلطة 

 یملكها.
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الخبـرة والمهـارة وبـدأت تعمـل مقابـل لـه بـرزت فئـة تمتلـك وفـي ظ نظام الصناعة الیدویة:  .ب 

 الأجر الذي یعد أجر كاف.

وبه شكلت كل صناعة طائفة لها قانونهـا یوضـح شـروط الـدخول للمهنـة  نظام الطوائف:  .ج 

وقــد للصــناعة أو الحرفــة، وأجــورهم ومســتویات إنتــاجهم، ویمثــل نظــام الطوائــف احتكــاراً 

وینتخب المعلمون شـیخاً للطائفـة فهناك الصبي والعریف والمعلم،  في المهنة رتب التدرج

 یمات الطائفة.فیوقع العقوبات على من یخالف لوائح وتعل

   مرحلة الثورة الصناعیة: -2.1.2

ت وظهـور القـوى المحركـة ما إن بدأت الثورة الصناعیة كنتیجة لسلسـلة مـن الاكتشـافات والاختراعـا

ربـاب العمـل مهمـة تهیئـة أفـراد تحتـاجهم ي مـن القـرن الثـامن عشـر حتـى واجـه أي النصف الثـانوالآلات فف

تها. ولكن بهجة الإنتاج اعلیهم التهیؤ لمتطلباتها وعاد صناعة جدیدةواجهة تهیئة ممشاریعهم الضخمة، ول

ن الاهتمـام بـالجنس البشـري. یضـاف إلـى ذلـك أن قـوة مسـاومة العمـال كانـت وزهو الصناعة قد ألهاهم عـ

  ضعیفة في سوق العمل فافتقر العاملون إلى الأمان في ما أصبح للآلة الدور الرئیسي في الإنتاج.

زت النقابـــات فـــي منتصـــف القـــرن التاســـع عشـــر للـــدفاع عـــن مصـــالح العمـــال وفـــي خضـــم ذلـــك بـــر 

ــاً، وأخــذت النقابــات تطــور  مســتخدمة ســلاح الإضــراب ممــا اضــطر أربــاب العمــل إلــى مفاوضــتهم جماعی

      تنظیماتها.

  مرحلة الحرب العالمیة الأولى:  -3.1.2

العــاملین للوفــاء بمتطلبــات ذلــك  لقــد تطلــب تضــخم الإنتــاج أن تتوجــه الإدارة لتــوفیر احتیاجاتهــا مــن

رغــم ظــروف الحــرب ومــا ســببته مــن نقــص فــي عــرض القــوى العاملــة ولــذا فقــد فكــرت  التوســع فــي الإنتــاج

  الإدارة وبجدیة في إنشاء إدارات متخصصة تتولى أنشطة تسییر الموارد البشریة.
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  :مرحلة القرن العشرین -4.1.2

ـــات" واســـعة النطـــاق فـــي إطـــار إدارة المـــوارد البشـــریة  اتســـم القـــرن العشـــرین بظهـــور أنشـــطة وفعالی

والذي قام بدراسـة الوقـت   )F.Taylorخصوصاً بروز حركة الإدارة العلمیة التي تزعمها فریدیریك تایلر (

دارة والعـــاملین وركـــز علـــى التخصـــص فـــي العامـــل والحركـــة وكـــرس اهتمامـــه علـــى تنظـــیم العلاقـــة بـــین الإ

لین وفـــق الإنتاجیـــة المتحققـــة مـــن قـــبلهم وقـــد انطلقـــت فلســـفة تـــایلر علـــى والتـــدریب والتحفیـــز المـــادي للعـــام

والعاملین في الوقت ذاته، كما  التركیز على الإنتاجیة في العمل وما تؤول إلیه من نتائج إیجابیة للمنظمة

اسـمه اذ طـور الذي اقترنت البیروقراطیـة ب )Max Weberفلسفة ماكس ویبر (شهد القرن العشرین بروز 

التــي أكــدت علــى التخصــص فــي العمــل والاتصــالات الرســمیة مــن خلالهــا العدیــد مــن المرتكــزات الفكریــة 

والاســتخدام الكفــوء للعــاملین والمعیاریــة فــي الأداء وغیرهــا مــن المرتكــزات التــي أســهمت فــي تحقیــق العدیــد 

) دوراً أساســیاً فــي Henry Fayolمــن التطــویرات، كمــا أن لمدرســة التقســیمات الإداریــة لهنــري فــایول (

تحقیــق الادارة لأهــدافها مــن خــلال التركیــز علــى أربعــة عشــر مبــدأ مــن مبــادئ الإدارة الــذي أصــبح آنــذاك 

  )22،ص.2007الخرشة،حمود و بمثابة قواعد فكریة یركز إلیها في میدان العمل الإداري والتنظیمي"(

 أهداف إدارة الموارد البشریة:أهمیة و  .3

بإنشــاء إدارة المــوارد البشــریة فیهــا بغیــة تســهیل التعامــل مــع الأفــراد العــاملین فیهــا،  تقــوم المؤسســات

فـــي المنظمــة مــن جهـــة  وحــل المشــاكل التـــي تنشــأ فیمــا بیـــنهم مــن جهــة، وبیـــنهم وبــین الإدارات المختلفــة

الــوظیفي وزیــادة أخــرى، كمــا تقــوم إدارة المــوارد البشــریة بعملیــة التــدریب ورفــع روحهــم المعنویــة واســتقرارهم 

ومـن هنـا جـاء مفهـوم  إنتاجهم، بما یؤدي في النهایة إلى حسن إنجـاز العمـل وتحقیـق الأهـداف المنشـودة،

التي تقوم بتوفیر ما تحتاجه المنظمة من الأیدي العاملة والمحافظـة إدارة الموارد البشریة على أنها الإدارة 

فــع معنویاتهــا وتحفیزهــا، كمــا تقــوم هــذه الإدارة أیضــاً علیهــا وتــدریبها وتطویرهــا والعمــل علــى اســتقرارها ور 

        )11،ص.2011حاروش،بمتابعة تطبیق اللوائح والتعلیمات والقوانین الساریة المفعول(
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  أهم أهداف إدارة الموارد البشریة في النقاط التالیة:خص لّ تتو 

 ال بین العاملین لتحقیق أهداف المشروع.تحقیق التعاون الفعّ  -

 قصى مجهود ممكن لتحقیق أهداف المشروع.لدى القوة العاملة لتقدیم أ الحافزإیجاد  -

 تنمیة العلاقات الطیبة في العمل بین جمیع أفراد التنظیم. -

تكــافؤ الفــرص لجمیــع العــاملین فــي المشــروع مــن حیــث الترقیــة والأجــور والتــدریب تحقیــق العدالــة و  -

 والتطویر.

نتــاج وعــدم تعــریض العمــال لأیــة كفــل جــواً مناســباً للإالتــي تالمناســبة تــوفیر ظــروف وأحــوال العمــل  -

 مثل حوادث العمل الصناعیة والأمراض المهنیة.مخاطر 

علــى وتــدریبهم للقیــام بأعمــالهم اختیــار أكفــأ الأشــخاص لشــغل الوظــائف الخالیــة والقیــام بإعــدادهم  -

 .المطلوبالوجه 

بالمشــــروع ومنتجاتــــه وسیاســــة ولوائحــــه إمــــداد العــــاملین بكــــل البیانــــات التــــي یحتاجونهــــا والخاصــــة  -

 وتوصیل آرائهم واقتراحاتهم للمسؤولین قبل اتخاذ قرار معین یؤثر علیهم.

 الاحتفاظ بالسجلات المتعلقة بكل عامل في المشروع بشكل موحد. -

 رعایة العاملین وتقدیم الخدمات الاجتماعیة والثقافیة والعلمیة لهم. -

دیة ودفعهم لبذل أقصى في تحقیق أهداف خطة التنمیة الاقتصاتوعیة العاملین بمدى أهمیة دورهم  -

    )39،ص.2011عباس،عبد الباسط ( جهود ممكنة

 إدارة الموارد البشریة في منظمات القرن الحادي والعشرین: .4

أن تحقیق النجاح في القرن الحادي والعشرین یتطلـب إحـداث تغییـرات جوهریـة فـي  ومن المسلم به

أصـبحت أثـراً  ن القدرة على التنبـؤعلى أویجمع هؤلاء العلماء  وأنظمته وسیاساته الحاكمة.فلسفات العمل 

یســتلزم مزیجـاً مــن القـدرات الممیــزة التــي  روف الحالیــة والمسـتقبلیةظــوأن النجــاح فـي المـن آثــار الماضـي، 
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ن تتــوفر الجدیــد یجــب أفــي القــرن ة دة والمرونــة. إن المنظمــات الفعّالــالابتكــار والجــو  تســاعد علــى تحقیــق

  دها في ما یلي:یحدالسمات الرئیسیة ویمكن تلدیها بعض 

  :فالمنظمـــة المعاصـــرة یجـــب أن تمتلـــك القـــدرة علـــى تحقیـــق الاســـتجابة الســـریعة "التوجـــه بالمبـــادرة

علــــى ســــرعة التصــــدي للمشــــكلات ) IBMللابتكــــار والتغییــــر، علــــى ســــبیل المثــــال تركــــز شــــركة (

عبــد الباســط ملین ومــن ثــم ضــمان الأداء المتمیز"(الرضــا والــولاء للعــا التنظیمیــة حتــى یمكــن تحقیــق

، "مما یتطلب عدد من الأنشطة الفرعیة المتكاملة والمترابطة، الذي یشكل )45،ص.2011عباس،

مجموعهــــا سلســــلة مــــن الأعمــــال التــــي تقــــوم مــــن خلالهــــا إدارة المــــوارد البشــــریة بتــــوفیر احتیاجــــات 

علــــــــــى اخــــــــــتلاف أنواعهــــــــــا وفــــــــــق مواصــــــــــفات محــــــــــددة"(بن المنظمــــــــــة مــــــــــن المــــــــــوارد البشــــــــــریة 

 ) 28.،ص2010عنتر،

 :وتعمـل بجدیـة أكثـر  إذ أن الموارد البشریة المحفزة تلتـزم أكثـر بأهـداف المؤسسـات" التوجه بالأفراد

حیــث یجــب أن " )34.،ص2010علــى إنجــاز المســؤولیات والأعمــال التــي أحیطــت بهــا"(بن عنتــر،

وتوقعـــاتهم تلتـــزم منظمـــة القـــرن الحـــادي والعشـــرین بمعاملـــة العـــاملین لـــدیها كـــأفراد لهـــم احتیاجـــاتهم 

المعنویـــة وتحقیـــق الإشـــباع الـــروح رفـــع علـــى  الخاصـــة، وأن تقـــدم الخـــدمات والبـــرامج التـــي تســـاعد

 )45.،ص2011عباس،عبد الباسط الوظیفي"(

 :ویعنــي ذلــك تحقیــق مزیــد مــن القیمــة المضــافة مــن خــلال اســتغلال " التوجــه بمشــاركة العــاملین

الرئیسیة لإدارة الموارد البشـریة إنمـا تتجسـد فـي كیفیـة مهارات وخبرات العنصر البشري. إن المهمة 

الوصول إلى أعلى مسـتویات ممكنـة مـن الأداء لقـوة العمـل، والـذي یمكـن تحقیقـه جزئیـاً مـن خـلال 

عبــــــــد الباســـــــــط ت وأنظمــــــــة العمــــــــل وقراراتــــــــه الحاكمة"(سیاســـــــــاالــــــــة فــــــــي وضــــــــع المشــــــــاركة الفعّ 

"فإدارة الموارد البشریة فـي إطـار الفكـر الحـدیث تعمـل علـى خلـق مشـاعر  )45.،ص2011عباس،

المشــاركة بــین العــاملین بغــض النظــر عــن المســتویات التنظیمیــة التــي ینتمــون إلیهــا، وتســهر علــى 
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، قیــــــــــــــرة للإنتــــــــــــــاج والنجــــــــــــــاح"(غربيترســــــــــــــیخ فكــــــــــــــرة أن البشــــــــــــــر هــــــــــــــم الدعامــــــــــــــة الرئیســــــــــــــیة 

      )48.،ص2007،وسلطانیة

 :وتتمثل تلك السمة في القدرة علـى خلـق منظمـات تـدار مهنیـاً حـول العـالم، والتـي " التوجه العالمي

ــدیها بقــدر كبیــر مــن المســاواة والعدالــة والاحتــرام مــع مراعــاة اخــتلاف الثقافــات  تعامــل قــوة العمــل ل

 )45،ص.2011عباس،عبد الباسط "(ك الفرديو وهیاكل القیم وأنماط السل

 :حیــث یجــب علــى منظمــة القــرن الحــادي والعشــرین أن تســعى إلــى تحقیــق رضــا " التوجــه بــالجودة

یشار عملائها من خلال تبني برامج متكاملة لضمان أداء العمل الصحیح من المرة الأولى، أو ما 

المنظمة بكاملها علـى نفسـها فـي تحقیـق شـعار إلیه بفلسفة الجودة الشاملة، أي الالتزام الذي تأخذه 

عمــل الأشــیاء بصــورة صــحیحة. وهــذا مــا یــؤثر علــى كــل فــرد مــن العــاملین فــي المنظمــة ویجعلهــم 

  )25،ص.2010یشعرون بأن مقدرة المنظمة تعتمد علیهم"(العلي،

  

  

    

   

  

  

  

  )2011(عبد الباسط عباسحسب  معالم منظمة القرن الحادي والعشرینیوضّح ) 03الشكل رقم (

    

  عدم التأكد البیئي

  الأسعار -الإدارة    -
  منافسون جدد

  عالمیون –محلیون  -

  تكنولوجیا جدیدة

  عملیات -   منتجات  -

  عملاء متغیرون

  أنماط الحیاة –الاتجاهات  -

 والعشرینمنظمة القرن الحادي 

 أسرع-

 حساسیة الجودة-

 مشاركة العاملین-

 التوجھ بالعمیل-

 أصغر-
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 مداخل دراسة الموارد البشریة: .5

الـة للمـوارد البشـریة فـي یوجد العدید من المداخل التـي یمكـن الاعتمـاد علیهـا فـي تحقیـق الإدارة الفعّ 

  المنظمة المعاصرة، إلاّ أنه یمكن التمییز بین ثلاثة مداخل رئیسیة: 

   المدخل الإداري: -1.5

وخطـط ، حیـث یبـدأ بـالتعرض للأهـداف التنظیمیـة یركز هذا المدخل علـى دراسـة العملیـات الإداریـة

المـــوارد البشـــریة وعملیـــات الاســـتقطاب والاختیـــار والتعیـــین، وتحلیـــل الوظـــائف وتقییمهـــا. هـــذا إلـــى جانـــب 

دراسة تنظیم الجهاز المعني بإدارة الموارد البشریة وعلاقته بـالأجهزة الأخـرى فـي المنظمـة، بالإضـافة إلـى 

داء، وتحفیــز العــاملین وتحســین وتخطــیط المســار الــوظیفي وتقیــیم الأد البشــریة تنــاول أنشــطة تنمیــة المــوار 

     )51،ص.2011،(عبد الباسط عباسبیئة العمل"

  مدخل النظم: -2.5

تحتــل المــوارد البشــریة مكانتهــا مــن خــلال النظــام الكلــي للمنظمــة، ومــن ثــم فــإن مجهــودات المــوارد "

و وفقـاً لهـذا المـدخل  فـي تحقیـق الأهـداف العامـة للمنظمـة. البشریة یتم تقییمها من خلال مـدى مسـاهمتها

ـــأثر بالأنظمـــة الفرعیـــة الأخـــرى مثـــل الإنتـــاج  ـــتم دراســـة المـــوارد البشـــریة كنظـــام فرعـــي مفتـــوح یـــؤثر ویت ی

(عبــد والعملیــات ونظــام التســویق وغیرهــا مــن الــنظم والتــي تتــأثر وتــؤثر فــي النظــام البیئــي الكلــي للمنظمة"

     )52،ص.2011،الباسط عباس

     المدخل الاستراتیجي: -3.5

ـــــى  یركـــــز هـــــذا المـــــدخل" ـــــات وأهـــــداف عل ـــــل أنشـــــطة المـــــوارد البشـــــریة وربطهـــــا بغای دراســـــة وتحلی

جهــات بــین جهــود تخطــیط المــوارد البشــریة والتو هــذا المــدخل یــتم الــربط المنظمــة. وفــي ظــل  واســتراتیجیات

تحســـین ســـلحة لتحقیـــق المیـــزة التنافســـیة و أحـــد الأبح العنصـــر البشـــري الاســـتراتیجیة للمنظمـــة، حیـــث یصـــ
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والهــدف الأساسـي الــذي ") 52،ص.2011،(عبـد الباســط عبـاسالسـوقیة ونتــائج أعمالها" أوضـاع المنظمــة

تســـعى إلیـــه إدارة المـــوارد البشـــریة هـــو تـــوفیر احتیاجـــات اســـتراتیجیة المنظمـــة مـــن المـــوارد البشـــریة بشـــكل 

قوة العمل بحیث لا یكون لدى المنظمـة فائضـاً أو نقصـاً فـي المـوارد حجم العمل المطلوب مع یتوازن فیه 

  )28،ص.2010البشریة"(بن عنتر،

 لموارد البشریة:ل الإدارة الاستراتیجیة .6

  مفهوم الإدارة الاستراتیجیة:  -1.6

یجیة بأنهــا علــم وفــن، صــیاغة وتنفیــذ، نــه بالإمكــان تعریــف الإدارة الاســتراتیــرى محمــد ســعید ســالم أ

رات القرارات الوظیفیـة المختلفـة، التـي تمكّـن المؤسسـة مـن تحقیـق أهـدافها، وأنهـا مجموعـة مـن القـرا وتقییم

والتصــرفات الإداریــة التــي تحــدد أداء المؤسســة فــي الأمــد الطویــل، ویؤكــد العالمــان (تومســون وســتریكلان) 

، ه طویــل الأمــد للمؤسســةعلــى أن الإدارة الاســتراتیجیة هــي: العملیــة التــي تمكّــن المــدراء مــن تأســیس اتجــا

ـــد أهـــدافها وتطـــویر الاســـتراتیجیات، لغـــرض تحقیـــق هـــذه الأهـــداف فـــي ضـــوء المتغیـــرات الداخلیـــة  وتحدی

ف الإدارة الاســـتراتیجیة بأنهـــا: "الأســـلوب كمـــا تعـــرّ  )283،ص.2008(آل ثـــاني، والخارجیـــة ذات العلاقـــة

محاولـة لتعظـیم المیـزة التنافسـیة التـي الإداري الممیز الـذي ینظـر للمنظمـة فـي مجموعهـا نظـرة شـاملة فـي 

تسمح لها بالتفوق في السوق واحتلال مكانة ومركز تنافسي قوي وذلك باتخـاذ القـرارات الاسـتراتیجیة التـي 

تأخــذ فــي اعتبارهــا الفــرص والمشــكلات الحالیــة، وتهــتم فــي نفــس الوقــت بــالتعرف علــى المســتقبل والإعــداد 

     )  22،ص.2009(أحمد،"للتعامل معه

  مفهوم الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة: -2.6

 :بأنهـا تعتبـر اسـتراتیجیة إدارة المـوارد البشـریة باعتبارهـا إحـدى الاسـتراتیجیات الرئیسـة فـي المنظمـة

المـــدى  ةبعیـــدخطـــة لتنفیـــذ وتحقیـــق تلـــك الأهـــداف "صـــیاغة رســـالة وأهـــداف إدارة المـــوارد البشـــریة ووضـــع 

علــى أن تتماشــى  منظمــة، لتحقیــق میــزة تنافســیة دائمــةلــلإدارات الأخــرى فــي ال بمشــاركة القیــادات الإداریــة
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العـــــــــزاوي (ا"منظمـــــــــة وفـــــــــي ظـــــــــل البیئــــــــة التـــــــــي تعیشـــــــــههــــــــذه الرســـــــــالة والأهـــــــــداف مـــــــــع اســــــــتراتیجیة ال

 )     142،ص.2010،وجواد

  في الخطوات التالیة: یمكن تحدیدهاو  خطوات تكوین استراتیجیة للإدارة الموارد البشریة: -3.6

ـــات رســـالة المنظمـــة  -1.3.6 ـــد متطلب مـــدیر إدارة المـــوارد البشـــریة هـــو أحـــد  :دراســـة وتحدی

أعضـــاء الإدارة العلیـــا فـــي المنظمـــة ویشـــارك فـــي التخطـــیط الاســـتراتیجي للمنظمـــة وبالتـــالي یقـــوم 

ســبب وجــود المنظمــة وبقائهــا بدراســة وتحلیــل متطلبــات تحقیــق رســالة المنظمــة لأن الرســالة تمثــل 

لـــذلك إن تكـــوین اســـتراتیجیة لإدارة المـــوارد البشـــریة هـــي دراســـة متطلبـــات تحقیـــق رســـالة المنظمـــة 

ن تكــون لدیــه القــدرة والقابلیــة وعمــق بمضــمون رســالة المنظمــة أ وعلــى مــدیر إدارة المــوارد البشــریة

  )98،ص.2013،المبیضین والأكلبيلرؤیا المستقبلیة لأیة منظمة(لأنها توضح ا

  وتؤثر على المنظمة بیئتان وهما:  دراسة وتحلیل البیئة: -2.3.6

وهـذا یقتضـي تحدیـد نقـاط القـوة والضـعف فـي إمكانـات المـوارد "البیئة الداخلیة:  -أ.2.3.6

البشریة الحالیة لمعرفة مـدى قـدرتها علـى تلبیـة احتیاجـات تنفیـذ اسـتراتیجیة المنظمـة ورسـالتها 

ة تـــرتكن إلیهـــا إدارة المـــوارد البشـــریة فـــي تحلیلهـــا للبیئـــة یساســـوإذ هنـــاك عوامـــل أ المســـتقبلیة.

  الداخلیة وهي:

 التنظیمي. الهیكل 

 .ثقافة المنظمة  

 .إدارة الموارد البشریة  

 .إدارة العملیات  

 .إدارة النشاطات التسویقیة  
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 "42،ص.2007،(حمود والخرشةإدارة النشاطات البیئیة( 

وهذا یقتضي تحدید الفرص والتهدیدات التـي تواجـه المنظمـة " الخارجیة: البیئة -ب.2.3.6

 من خلال القیام بدراسات میدانیة مستمرة تتضمن:

 في نشاط المنظمة. متابعة ما یحدث في البیئة من تغیرات تؤثر 

 .جمع معلومات بصورة مستمرة عن البیئة وتحلیلها 

 .استخلاص النتائج 

  98،ص.2013،المبیضین والأكلبيضع الاستراتیجیة المناسبة"(و( 

ـــة:  -3.3.6 ـــدة أو تطـــویر الاســـتراتیجیة الحالی لـــى نتـــائج اســـتناداً ع"وضـــع اســـتراتیجیة جدی

اسـتراتیجیة جدیـدة لإدارة المـوارد البشـریة ووظائفهـا أو تطـویر  التحلیل البیئي السـابق یجـري وضـع

ـــــة بشـــــكل یتوافـــــق وینســـــجم مـــــع اســـــتراتیجیة  المبیضـــــین (أهـــــدافها"المنظمـــــة و الاســـــتراتیجیة الحالی

  )98،ص.2013،والأكلبي

اسـتراتیجیة إدارة  ویجـب أن یصـاحب تنفیـذ" اسـتراتیجیة إدارة المـوارد البشـریة:تنفیذ  -4.3.6

الموارد البشریة المرونة والاسـتجابة لإدخـال تغییـرات علیهـا فـي ضـوء مـا یسـتجد مـن أحـداث داخـل 

ـــین الداخلیـــة والخارجیـــة ـــذ الاســـتراتیجیة ترجمتهـــا إلـــى الواقـــع العملـــي  .للمنظمـــة البیئت ویتطلـــب تنفی

  التنفیذي، أما أهم السیاسات والأنظمة والبرامج في الواقع التنفیذي هي:

 .سیاسات: الاختیار والتعیین، الحوافز، علاقات العمل 

 الأنظمة، تقویم الأداء، الاتصالات. 

 ــــــــــة، ت ــــــــــدریب والتنمی ــــــــــیم والت ــــــــــرامج: التعل ــــــــــیض ضــــــــــغوط العمــــــــــالب ل، الســــــــــلامة خف

فــإن التطبیــق أن التنفیــذ النــاجح ولــذا ")98،ص.2013،المبیضــین والأكلبــي(والصــحة"

ال للعــــاملین فــــي ســــهام الفعّــــیجي لا یمكــــن أن یكــــون بمعــــزل عــــن الإلــــلأداء الاســــترات
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المنظمـــة، وبـــالأحرى أن دورهـــم فــــي التنفیـــذ یعـــد حجـــر الأســــاس فـــي نجـــاح الخطــــط 

 )43،ص.2007،(حمود والخرشةالاستراتیجیة"

لمعیــار الأساســي الــذي تقــوم علیــه عملیــة ا اســتراتیجیة المــوارد البشــریة: متابعــة وتقیــیم  -5.3.6

فنجـاح اسـتراتیجیة سـهامها فـي تحقیـق فعالیـة الأداء التنظیمـي، هو مـدى إ تقییم استراتیجیة الموارد البشریة

الـذي یـؤدي إلــى تحقیـق أهـداف المنظمــة إدارة المـوارد البشـریة یعنـي أداء تنظیمــي بشـري عـالي المســتوى، 

واســتراتیجیاتها، علــى اعتبــار أن الأداء التنظیمــي هــو المســؤول عــن هــذا التحقیــق. مــن خــلال خلــق رضــا 

ــــــق انــــــدماجه المبیضــــــین (ا فــــــي المنظمــــــة، وولائهــــــا والتزامهــــــالــــــدى المــــــوارد البشــــــریة فــــــي العمــــــل، وتحقی

"فالمراجعــة والتقیــیم الــدوري للخطــة الاســتراتیجیة یعتبــر بمثابــة الحــارس الأمــین  )98،ص.2013،والأكلبــي

لإنجاز الأهداف المتوخى بلوغها، إذ أن المراجعة من شـأنها أن تحقـق مـن الانحرافـات التـي ترافـق التنفیـذ 

  )  43،ص.2007،(حمود والخرشةبغیة الشروع باتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة"

                  

  

  

  

  

  

  

  

  )2010(جوادو  العزاويحسب  استراتیجیات وظائف وممارسات إدارة الموارد البشریة) 04الشكل رقم (

  

 استراتیجیة إدارة الموارد البشریة

 ة المنظمةاستراتیجی

استراتیجیة التعویضات 

الرواتب استراتیجیة -

 والأجور

المزایا استراتیجیة -

 الوظیفیة

 الحوافزاستراتیجیة -

استراتیجیة تقییم الأداء 

ـــــدریب - ـــــتعلم والت اســـــتراتیجیة ال

 المستمر

 استراتیجیة التنمیة-

 استراتیجیة مسارات الترقیة-

 

استراتیجیة تكوین الموارد البشریة 

 استراتیجیة تصمیم وتحلیل العمل-

المـــــــــــوارد  اســـــــــــتراتیجیة تخطـــــــــــیط-

 البشریة

 استراتیجیة الاستقطاب-

 استراتیجیة الاختیار والتعیین-
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 ممارسات إدارة الموارد البشریة: .7

  استقطاب واختیار الموارد البشریة: -1.7

بتحدید توجهاتها الاستراتیجیة، ووضع خطط الاستخدام التـي تلبـي هـذه  المنظمات بعد أن تقوم

التوجهـــات فإنهــــا تقــــوم بتحدیــــد الوظـــائف والمهــــارات اللازمــــة لأدائهــــا، ومـــن ثــــم توجیــــه الجهــــود نحــــو 

الحصــول علــى العــاملین الــذین تتــوافر فــیهم المــؤهلات المطلوبــة إذ لــیس مــن المتوقــع دائمــاً أن یــأتي 

سة بشكل عفوي، وإنما یتطلب ذلك قیام المنظمة ببذل جهود من شأنها أن تساعد لمؤساالعاملون إلى 

  في استقطاب وتعیین العاملین المؤهلین للعمل في الوظائف الشاغرة.

ـــة الاســـتقطاب: -1.1.7 ـــر اســـتقطاب المـــوارد البشـــریة بأنـــه مجموعـــة مـــن  أهـــداف عملی یعتب

 الشــاغرة بالعــدد والنوعیــة المطلوبــة وفــيالنشــاطات الخاصــة بالبحــث عــن مترشــحین لمــلء الوظــائف 

  من خلال تحقیق الأهداف التالیة:للمنظمة. وتكمن عملیة الاستقطاب  المناسبین الوقت والمدة

ـــة لمـــلء  الشـــواغر المتاحـــة فـــي المنظمـــة  -1 تـــوفیر الأعـــداد الملائمـــة مـــن القـــوى العامل

 بالتكالیف الدنیا.

فــي عملیــة تقلیــل عــدد الأفــراد غیــر المــؤهلین للعمــل ممــا یســاهم ذلــك بتقلیــل  ســهامالإ -2

 عملیة الاختیار النهائي للأفراد المتقدمین للعمل في المنظمة. التكالیف الناجمة عن

تحقیــق المســؤولیة القانونیــة والأخلاقیــة والاجتماعیــة مــن خــلال الالتــزام بســبل البحــث  -3

ظیفیـــة بصـــورة و ت العاملـــة لشـــغل المناصـــب الالمناســـبة بغیـــة الحصـــول علـــى الكفـــاءا

 .مناسبة

المساهمة في تحقیق درجة عالیة من استقرار الموارد البشریة فـي المنظمـة مـن خـلال  -4

 جذب المرشحین المناسبین والاحتفاظ بالعاملین الملائمین لدى المنظمة.
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ن شأنه أن ن القیام بتوفیر الوسائل السلیمة في استقطاب العناصر الكفؤة والمؤهلة مإ -5

لتــــدریب والتطــــویر یقلــــل بشــــكل واضــــح التكــــالیف الناجمــــة عــــن عملیــــات الاختیــــار وا

 )91،ص.2007(حمود والخرشة، اللاحقة للتشغیل

إن الحصول على العاملین بالكم والنوع المطلوبین  العوامل المؤثرة على الاستقطاب: -2.1.7

یتوقـــف علـــى الجهـــود التـــي تبـــذل عنـــد القیـــام بوظیفـــة الاســـتقطاب، ولا تســـفر هـــذه الجهـــود دائمـــاً علـــى 

  الحصول على أفضل ما یمكن لوجود عدد من العوامل المؤثرة منها: 

ومغیـرات مجدیـة غالبـاً المؤسسة: إن سمعة المنظمة وما تتسـم بـه مـن مزایـا جاذبـة سمعة   .أ 

ما تحقق عنصر السـبق فـي اسـتقطاب المـوارد البشـریة بشـكل أكثـر فعالیـة مـن غیرهـا مـن 

المنظمات ضعیفة الجاذبیة والإغراء وذلك من حیـث: الرواتـب والأجـور، الترقیـات والتقـدم 

المناسبة والسریعة في الوظیفة، الضمان الصحي والضـمان الاجتمـاعي للعـاملین، الموقـع 

(حمــــــــــــــود  ملائـــــــــــــم والمناســـــــــــــب، اســـــــــــــتمراریة العمــــــــــــــل وعـــــــــــــدم الفصـــــــــــــل أو الطـــــــــــــردال

 )92،ص.2007والخرشة،

لا شك أن حجـم المنظمـة یعتبـر مـن العوامـل الهامـة المـؤثرة علـى نطـاق "حجم المؤسسة:   .ب 

نشاطها في جـذب المـوارد البشـریة التـي تحتـاج إلیهـا. فالمنظمـة الكبیـرة التـي تسـتخدم مئـة 

د بالبحث عن مرشحین محتملین بمعـدل أكبـر بكثیـر مـن منظمـة ألف عامل ستقوم بالتأكی

   ) 102،ص.2011،عبد الباسط عباس یعمل فیها مئة عامل فقط"(

جاذبیة منصب العمل: "تتمتع بعض الوظائف بقدرتها علـى جـذب المـؤهلین لشـغلها أكثـر   .ج 

والعـاملین مـن من غیرها وذلك لما تضـیفه علـى شـاغلها مـن تقـدیر واحتـرام لـدى المجتمـع 

جهة، وما تحتویه من مسؤولیة، وإضـفاء شـعور بالإنجـاز والتحـدي، مـع مـا یحصـل علیـه 

 ) 153،ص.2010جواد،و  شاغلها من مكافآت وأجور مجزیة"(العزاوي
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الاتجاهات الاجتماعیة السائدة: "إن المجتمع وطبیعة للاتجاهات السائدة فیه تلعـب الـدور   .د 

أن المجتمع غالبـاً مـا یشـكل توجهـاً إیجابیـاً نحـو منظمـة  ال في عملیة الاستقطاب، إذالفعّ 

أو عمل ما ولأسباب عدیدة أغلبها تعتمد على طبیعة الاتجاهات والقیم والأعـراف السـائدة 

  )93،ص.2007الخرشة،و  في المجتمع"(حمود

  :وتنقسم إلى مجموعتین رئیسیتین مصادر الحصول على الموارد البشریة: -3.1.7

 فــــي الوقــــت الحاضــــر مــــن أهــــم یعتبــــر العــــاملون بالمؤسســــة   :المصــــادر الداخلیــــة :أولا

یســـتدعي الإعــلان عـــن  ممــا. المصــادر التـــي یعتمــد علیهـــا فــي شـــغل الوظــائف الشـــاغرة

المناصب الشاغرة داخل المنظمة حتى یتمكن من تتوافر فیه شروط شـغلها مـن العـاملین 

 بها أن یتقدم لها، وتتم هذه العملیة داخل المؤسسات بإحدى الطرق التالیة:

تقوم بعض المنظمات بإعداد خطة متكاملة للترقیة، وتكون واضحة ومعلنـة  الترقیة: -1

توضـــح فیهـــا قـــد تصـــمم هـــذه الخطـــط علـــى شـــكل خـــرائط الترقیـــة، لكافـــة العـــاملین، و 

العلاقـة بــین كــل وظیفـة والوظــائف الأخــرى والطــرق والإجـراءات التــي ینبغــي اتباعهــا 

للترقیــة والتقــدم مــن الوظیفــة الــدنیا إلــى الوظیفــة الأعلــى، ولكــي تحقــق بــرامج الترقیــة 

ــــإن عملیــــة الاختیــــار لا بــــد مــــن أن ت رتكــــز علــــى أســــس الأهــــداف المرجــــوة منــــه، ف

عبــد الباســط موضــوعیة وعادلــة، یســهل علــى جمیــع العــاملین تفهمهــا والتعــرف علیها(

  )104،ص.2011،عباس

أسـلوب النقـل بـین الوظـائف المختلفـة للمنظمـة مـن خـلال یقـوم  النقل بین الوظـائف: -2

ویسـاهم هـذا الأسـلوب بتغذیـة الوظـائف  ،تغییر الموقـع الـوظیفي مـن مكـان إلـى آخـر

الشــاغرة عــن طریــق نقــل الأفــراد المناســبین مــن حیــث الخبــرة والأهلیــة للعمــل المتــاح، 

ادر الخارجیــة الخبــرات المصــ وغالبــاً مــا یســتخدم هــذا الأســلوب حینمــا لا تتــوافر لــدى
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عـــادة توزیـــع وظـــائف، فعنـــدها یـــتم الاعتمـــاد علـــى أســـلوب إشـــغال هـــذه الالمناســـبة لإ

 الأفــــراد علـــــى الوظــــائف المختلفـــــة وفقــــاً للخبـــــرات والمــــؤهلات المتاحـــــة لـــــدیهم(حمود

 )96،ص.2007الخرشة،و 

"إن اسـتقطاب الأفـراد أو الموظفـون السـابقین قـد یكـون مصـدراً  المـوظفین السـابقین: -3

ــــت أداء  ــــي ســــبق لهــــا وأن جرب ــــاً هامــــاً لســــد الوظــــائف الشــــاغرة، فالمنظمــــة الت داخلی

قد تجد وفراً واضحاً في استخدام وإنتاجیة الراغبین من الأفراد في العودة إلى العمل، 

 ) 183،ص.2010هذا المصدر"(نوري،

  ًأن تلجـأ إلـى أحـد المصـادر  د یكـون مـن الضـرورة للمؤسسـةقـ المصادر الخارجیـة: :ثانیا

 ومن بین أهم مصادر العرض الخارجي: ،الخارجیة للحصول على الید العاملة المطلوبة

هــذه المكاتــب تشــرف علیهــا وزارة العمــل، وهــي تنتشــر فــي  مكاتــب العمــل الحكومیــة: -1

المكاتــب عـادة بحصـر طــالبي الوظـائف مــن ه ذمختلـف المنـاطق الجغرافیــة. وتقـوم هـ

الذین یترددون علیها، كما أنها تتصل بالمنشـآت لمعرفـة مـدى حاجاتهـا مـن العمالـة، 

بمعنــى آخــر تقــوم هــذه المكاتــب بــدور الوســیط بــین طــالبي العمــل والمنشــآت الباحثــة 

عبــد  (لتقــي فیــه العــرض والطلــب عــن العمــلبي العمــل. فهــي المكــان الــذي یلعــن طــا

 )106،ص.2011،ط عباسالباس

"یقصـــــد بالمؤسســـــات العلمیـــــة الكلیـــــات والمعاهـــــد والمـــــدارس المؤسســـــات العلمیـــــة:  -2

الموجــودة فــي المجتمــع، إذ تقــوم هــذه المؤسســات بتخــریج الآلاف مــن الطلبــة الــذین 

یحملــون المــؤهلات العلمیــة المتنوعــة، بمــا یلبــي حاجــة منظمــات المجتمــع كافــة فــي 

علیــه تعــد المؤسســات العلمیــة ة العامــة منهــا والخاصــة، قطاعاتــه الاقتصــادیة المتنوعــ

مـــــــن المصـــــــادر المهمـــــــة لاســـــــتقطاب المــــــــؤهلین فـــــــي شـــــــتى المســـــــتویات العلمیــــــــة 

 )159،ص.2010جواد،و لإداریة والفنیة"(العزاوي اوالتخصصات 
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زمـــة الإعـــلان مـــن أهـــم المصـــادر الخارجیـــة للحصـــول علـــى الأفـــراد اللاّ "الإعلانـــات:  -3

في حالة عدم إمكـان شـغلها مـن العـاملین داخـل المنشـأة وقـد  لشغل الوظائف الخالیة

عــلان بعــد أن ارتفعــت نســبة التعلــیم وانتشــرت وســائل عتمــاد علــى الإزادت أهمیــة الا

ویــرى حمـود والخرشــة  )106،ص.2011،عبــد الباسـط عبـاس الاتصـال الجماهریـة"(

 ) أن تتوفر شروط في الإعلان ومنها:2007(

 فـــي وســـائل شـــائعة الانتشــار بـــین جمهـــور النـــاس بحیـــث یمكـــن  أن یــتم الاعـــلان

 وصوله إلى جمیع الشرائح الاجتماعیة ذات العلاقة بذلك.

 ا ونـوع العمـل وطبیعتـه أن یتم توضیح تاریخ التقدیم الطلبات والانتهاء مـن قبولهـ

لهـــا ونشـــاطاتها المختلفـــة وغیرهـــا مـــن البیانـــات الضـــروریة اطـــار أعموالمنظمـــة وإ 

 لذلك.

  كلمـــات والعبـــارات المســـتخدمة فـــي رة تـــوفر الدقـــة والوضـــوح فـــي صـــیاغة الضـــرو

صـــیة وغیـــر الموضـــوعیة عنـــد صـــیاغة عـــلان والابتعـــاد عـــن الأوصـــاف الشخالإ

 علان.الإ

تمكـن ن الاختیـار یمثـل جمیـع الأنشـطة التـي مـن خلالهـا إ" خطوات عملیة الاختیار: -4.1.7

المرشـــحین للوظـــائف المتاحـــة لـــدیها والـــذین تتـــوفر لـــدیهم المنظمـــة مـــن انتقـــاء أنســـب المـــوارد البشـــریة مـــن 

وتتمثـــل المراحـــل  مقومـــات الوظیفـــة مـــن حیـــث المـــؤهلات والقابلیـــات والقـــدرات الفكریـــة والفنیـــة والإنســـانیة

ــــــف فــــــي ــــــد الأساســــــیة للتوظی ــــــة، والمهــــــارات الأساســــــیة: ملمــــــح المنصــــــب، تحدی ، ملمــــــح المهمــــــة الموكل

   )Khiat,2009,p.95المترشح"(

  في ما یلي: )2011( حسب حاروش تحدید خطوات الاختیار ویمكن

  عن المنصب الشاغر لدى المنظمة.الاعلان 
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 .تلقي الطلبات والسیر الذاتیة 

 .تصفیة الطلبات وحصر المناسب منها 

 .إجراء مقابلات مبدئیة 

 .إجراء مقابلات تتفق مع طبیعة العمل 

 .إجراء المقابلات الرسمیة 

 .القیام بعملیة المفاضلة بین المستقدمین الذین اجتازوا المقابلة الشخصیة 

 .القیام بعملیة التوظیف وإجراء الفحص الطبي مع فترة تجربة 

 .إعداد العاملین، أي تعریفهم على العمل والزملاء وتدریبهم 

 لــــــــــــــــــــــذین اجتــــــــــــــــــــــازوا فتــــــــــــــــــــــرة التجربــــــــــــــــــــــة تثبیــــــــــــــــــــــت وترســــــــــــــــــــــیم الأشــــــــــــــــــــــخاص ا

  ) 50،ص.2011(حاروش،بنجاح

وقــد اســتعمل مصــطلح التكــوین فــي بعــض الأدبیــات مــن تكــوین وتــدریب المــوارد البشــریة:  -2.7

طــــرف البــــاحثین، ومصــــطلح التــــدریب مــــن طــــرف بــــاحثین آخــــرین، وفــــي هــــذا الجــــزء ســــوف نــــذكر كــــلا 

  المصطلحین باعتبارهم یمثلون نفس المفهوم. 

  :التدریبمفهوم  -1.2.7

تقتصـر علـى تخطـیط احتیاجـات المنظمـة مـن المـوارد البشـریة، إن وظائف إدارة الموارد البشـریة لا 

مجالات تحسین كفاءة الموارد البشریة وتطویرها وذلـك عـن إلى واختیارها وتعیینها، وإنما تمتد  اواستقطابه

وتنفیـذها لغـرض إعـداد المـوارد البشـریة فـي المنظمـة لممارسـة أعمالهـا علـى التدریبیة طریق إعداد البرامج 

  وسلیمة.     أسس صحیحة

عملیـــة إعـــداد وتحضـــیر الفـــرد لمنصـــب تســـییر وإشـــراف، حیـــث یكتســـب رصـــیداً " كوینویقصـــد بـــالت

معرفیاً جدیداً یؤهله لإبراز قدراته، وكذا تكییفه مع الوضع الجدید في ظـروف جدیـدة وذلـك قصـد النهـوض 
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التكــوین تتطلــب مرتكــزات أساســیة بالطاقــات وتحســین الأداء وزیــادة الفاعلیــة والاســتمراریة. كمــا أن عملیــة 

تلــك " دریبأو یقصــد بالتــ )90،ص.2007،(مســلم"ائل، تحدیــد المــنهجـوســــد الـدف، تحدیـــهــــد الـوهــي: تحدیــ

أو تنمیـة  ،الجهود الهادفة إلى تزوید الفرد العامل بالمعلومات والمعارف التي تكسبه مهـارة فـي أداء العمـل

 (الطـــــــــائي"مهـــــــــارات ومعـــــــــارف وخبـــــــــرات باتجـــــــــاه زیـــــــــادة كفـــــــــاءة الفـــــــــرد العامـــــــــل الحــــــــــالیة والمســـــــــتقبلیة

  ) 271،ص.2006،الفضلو 

 العــزاوي حســب دریبو یمكــن باختصــار إبــراز أهمیــة التــالتــدریب:  وأهــداف أهمیــة -2.2.7

  من خلال ما یلي:) 2010( وجواد

والمسـتحدثات فـي طرائـق الإنتـاج ومـا یترتـب علیهـا التطورات العلمیة المتواصلة والاكتشافات  -1

مــن احتیــاج دائــم ومتجــدد لاطــلاع الأفــراد علــى تلــك المعلومــات الجدیــدة لكــي یتخــذوها أساســاً 

 لتطویر أعمالهم.

التطـــورات الإنتاجیـــة والثـــورة التكنولوجیـــة فـــي الآلات والمكـــائن والمعـــدات، أدت إلـــى اســـتنباط  -2

 تتطلب تخصصات علمیة ومهارات فنیة وإداریة مختلفة.أسالیب وطرائق جدیدة في العمل 

 أعمال البرمجة والتشغیل للحاسب الإلكتروني.  .أ 

 أنشطة نظم المعلومات ومفاهیم السیبرنتك وتحلیل النظم.  .ب 

 أسالیب اتخاذ القرارات باستخدام بحوث العملیات.  .ج 

 .تدریبأعمال التطویر التنظیمي وما یتصل بها من خبرات في البحوث وال  .د 

 أعمال البحوث والدراسات السلوكیة وتحلیل السلوك الإنساني في مواقع العمل.  .ه 

 أنشطة التخطیط والمتابعة وتقییم الأداء.  .و 

لازمة لمصاحبة التغیـرات فـي  دریبیةالهائل في تركیب القوى العاملة یجعل العملیة الت التطور -3

 هیكل القوى العاملة على المستوى القومي وعلى مستوى المنظمة.
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اتجاهــاتهم. ومــن ثــم مــا یقــع مــن تطــور فــي ســـلوكهم یــر والاخــتلاف فــي دوافــع الأفــراد و التغی -4

الهــادف إلـى تعــدیل الســلوك وتطــویره أمـراً ضــروریاً علــى مــدى فتــرة  دریبالإنتـاجي، یجعــل التــ

 )225،ص.2010العزاوي وجواد،(خدمة الفرد الوظیفیة

  إلى: متدریب تقسّ ال أهداف أن )1999(عكاشةرى وی

وهـي قصـیرة المـدى تتمثـل فـي عملیـة التعـدیل الإیجـابي فـي سـلوك الأفـراد والتـي أهداف مباشـرة:  .1

  ترمي إلى إكسابهم:

 معلومات وخبرات تنقصهم.معارف ومهارات و   .أ 

 أنماط سلوكیة وعادات جدیدة ملائمة.  .ب 

 اتجاهات صالحة للعمل.  .ج 

ــــــك  ــــــث تتحقــــــق فیــــــه شــــــروط لوذل ــــــاءة الفــــــرد فــــــي الأداء، بحی  الفاعلیــــــة بأقــــــل مجهــــــودرفــــــع مســــــتوى كف

  )169،ص.1999عكاشة،(

وتتمثل في إعداد الأفراد الذین یتوفر فـیهم الاسـتعداد لعملیـة الترقـي والنمـو أهداف طویلة المدى:  .2

  :ما یلي م الغایات الرئیسیة للتكوین فيتقسّ و ، في العمل لتولي أعمال هامة

مباشـرة مـع عملـه، ومنحـه الفرصـة الدعم الحالي، وهذا یعني توفیر للعامـل تمهـین متعلـق بصـفة  - 

 لاكتساب مهارات مكملة لأدائه.

 الها للتأهب لمواجهة التطورات.التحضیر للمستقبل، فالتكوین المستمر یحضّر المؤسسة وعمّ  - 

مواكبــة التحركـــات الفردیـــة، فــالعملات التكوینیـــة مخصصـــة لتفضــیل الإدمـــاج والســـماح بالترقیـــة   - 

 )Louche,2007,p.93(للعمال، حسب التنقل المهني.
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  قدرات/مهارات                                             
  

  )2010(العزاوي وجوادتطویر الفرد والدور عن طریق التكوین حسب یوضح ) 06الشكل رقم (

  

  

  

  

  )2010(وجواد العزاويحسب  التكوین یرفع الكفاءة والفعالیة للمنظمةیوضح ) 07(رقم  الشكل

  

  

  

  

  

حسب  ) مساهمة التكوین في تحقیق أهداف المجتمع عن طریق تنمیة القوى العاملة08الشكل رقم (

  )2010(العزاوي وجواد

 الدور 

توقعات/أعباء 

 مسؤولیات

 الفرد

شخصیة، قیم، 

 دوافع، قدرات

 التكوین

 معلومات/قدرات

 مھارات...

 الدور 

توقعات، 

 إنجازات

 الفرد

 شخصیة، دوافع

 

 التكوین

 معلومات

 مھارات

 اتجاھات

 الأفراد 

 تنمیة و تطور

 الأدوار 

 كفاءة وفعالیة 

 المنظمة

كفاءة و 

 فعالیة 

 عالیة 

 الھدف

سلعة، خدمة، 

 فكرة 

 

 التكوین

تنمیة 

الموارد 

 البشریة

 الأفراد 

 متنافسون، قادرون 

 طامحون

منظمات تنافسیة تصل 

 الأھداف بالكفاءة العالیة  

المجتمع 

الكبیر 

أھداف 

اقتصادیة و 

 اجتماعیة 

 الھدف الشامل

الرفاھیة  

 الإنسانیة 
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 العملیة التدریبیة: -3.2.7

نجاح العملیـة التدریبیـة فـي المنظمـات علـى مـدى التخطـیط الجیـد قبـل وأثنـاء وبعـد أن یأخـذ  یعتمد"

التــدریب الفعلـــي محلـــه. ویجـــب أن ننظــر إلـــى عملیـــة التـــدریب كعملیــة متعـــددة الأوجـــه ومتماســـكة وتكمّـــل 

     )134،ص.2009،وآخرون سالمال("بعضها بعضاً 

  مرحلة التقییم                             مرحلة التدریب                مرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیة   

  

  

  

  

  

  

  

  

  )2009) یبین مراحل العملیة التدریبیة حسب سالم وآخرون(09الشكل رقم (

 أولاً: مرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیة -

والــنقص المــراد إحــداثها التطــورات المطلــوب علــى أنهــا "مجمــوع التغیــرات و ) 2007یعرفهــا "بــاش" (و 

ة الحالیــة والمتطلبــات المســتقبلیة، المتعلقــة بتغییــر متوقــع فــي الســیاق الشخصــي أو تغطیتــه بــین الوضــعی

ي التـي تسـاعد فـي صـیاغة محتـوى والتحدیـد والفـارق قابـل للقیـاس، وهـوالاحتیاجات قابلة للرصـد  المهني،

ــالبرنــامج التكــویني، ویكــون تحد ه شــرط ضــروري فــي نجــاح العملیــة د الاحتیاجــات مــن طــرف الفــرد نفســی

الحاجــة للتكـوین هــي فــي الحقیقـة تظهــر مــن ثـلاث مصــادر واضــحة، و   )Bach,2007,p.179(التكوینیـة

تحدید الاحتیاجات 

 على مستوى المنظمة 

 على مستوى الوظیفة 

 على مستوى الفرد 

تصمیم واختیار 

 أسالیب التدریب

 قیاس نتائج التدریب 

 التدریب

 وضع الأهداف التدریبیة

 النتائج مع المعاییر  مقارنة

وضع معاییر قیاس فاعلیة 

 التدریب
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هـذه المصـادر تنـتج عـن مشـاریع المؤسسـة(منتوج جدیـد، تنظـیم نشاط، و من خلال المخططات الموجهة لل"

من قبل الأفـراد، وتقـع فـي تـزامن مـع منطـق تنتج عن توقعات واعیة د، نجاح في الإنتاجیة... الخ)، و جدی

  )    Peretti,2004,p.413("البیداغوجیة المنتهجةدافعیة الأفراد، و المؤسسة، و 

 تخطیط و التنفیذالثانیاً: مرحلة  -

تنفیــذ البرنــامج التــدریبي، مــع التركیــز علــى تحقیــق أهــداف البرنــامج، وعلــى المشــاركة الإیجابیــة  یــتم

للمتدربین، وجمع الملاحظات الإیجابیة والسلبیة على البرنـامج بمـلء اسـتبیان خـاص بالبرنـامج التكـویني، 

طــة التــدریب موضـــع وتعنــي عملیــة تنفیــذ التـــدریب، وضــع الفعالیــات التدریبیـــة والبــرامج التــي تتضـــمنها خ

  هي:) 2006( الفضلو  الطائي حسب هي: والفعالیات التي تتضمنها هذه المرحلة التنفیذ أو التطبیق.

 .تحدید أهداف البرنامج التدریبي -1

 .تحدید موضوعات البرنامج التدریبي -2

 .تحدید أسالیب التدریب -3

 .تحدید وقت التدریب -4

 )305،ص.2006،والفضل الطائي( تحدید مكان تنفیذ البرنامج التدریبي -5

  ثالثاً: مرحلة تقییم التدریب -

إلـــى جمـــع المعلومـــات الضـــروریة لاتخـــاذ القـــرارات  "برانلـــي"ترجـــع أهمیـــة تقیـــیم التـــدریب كمـــا یقـــول "

ـــة المختلفـــة. ـــة  الفعَّالـــة المرتبطـــة باختیـــار وتبنـــي وتعـــدیل الأنشـــطة التدریبی ـــیم التـــدریب لیســـت بالعملی وتقی

(أبـــــــو  أو بعـــــــد تنفیـــــــذ البرنـــــــامج التـــــــدریبي" معقـــــــدة ومســـــــتمرة ســـــــواء قبـــــــلالســـــــهلة، وإنمـــــــا هـــــــي عملیـــــــة 

ـــ"، )69،ص.2008النصـــر، ـــة كمـــا أنهـــا مرحل ـــائج الفعلی ـــین النت ـــة تهـــدف لقیـــاس الفـــارق الموجـــود ب ة عملی

والأهــداف المحــددة ســلفاً، وتحدیــد أســباب هــذا الفــرق، وهــي جــزء فــي تســییر مشــروع التكــوین ویعتمــد علــى 

  )Bach,2007,p.181("لمؤشرات، والتي تجمع في شكل آلیةبطاریة من الوسائل وا
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یم بــرامج نموذجــاً یتــألف مــن أربعــة مســتویات لتقیــ أن هنــاك )2009وآخــرون ( "دیمكوســكي"ویــرى 

  هذه المستویات هي:التدریب في المؤسسات، و 

 :قیاس رد فعل الذین اشتركوا في برنامج التدریب اتجاهه. رد الفعل  

  :زیــادة مهــاراتهم هم المعرفــي و تحســن مســتوااتجاهــات وســلوكیات المشــاركین، و ر مــدى تغیــالــتعلم

 نتیجة الالتحاق ببرنامج التدریب.

  :مدى تغیر سلوك المشاركین نتیجة التحاقهم ببرنامج التدریب.السلوك 

  :ـــائج ، "دیمكوســـكي"لتحـــاق المشـــاركین ببرنـــامج التـــدریب(النتـــائج النهائیـــة التـــي أثمـــر عنهـــا االنت

 )214،ص.2009،وآخرون

یمكن القول بأن التدریب أو التكوین یشیران إلى نفس المفهوم فهو یهدف إلى تنمیة المهـارات لـدى 

التنظیمیــة، والأهــم أن العمــال إنطلاقــاً مــن احتیاجــات واقعیــة بهــدف ســد هــذه الاحتیاجــات الفردیــة منهــا أو 

    المهني للعامل داخل المؤسسة.عملیة التكوین هي عملیة مستمرة وتدوم مع استمرار تطور المسار 

   تقییم أداء الموارد البشریة: .3.7

إصـــدار حكـــم علـــى ســـلوك  یقصـــد بتقیـــیم الأداء بأنـــه :تقیـــیم الأداء وأهمیـــة مفهـــوم  -1.3.7

ر تحـت عـدة أشـكال، علـى شـكل ملاحظـة، أو العامل من خلال إنجـازه لوظائفـه، وهـذا الحكـم یعبّـ

الضــعف بالنســبة للوظیفــة المنجــزة، أو علــى شــكل حصــیلة علــى شــكل جــرد لنقــاط القــوة  ونقــاط 

 وقـد یكـون التقیـیم فـردي( أي یـتم مهنیة بالمقارنة مع الأهـداف المسـطرة للفتـرة التـي تسـبق التقیـیم،

وتختلــف  مــن طــرف المســؤول المباشــر للعامــل) أو جمــاعي( مــن عــدة مســؤولین وزمــلاء العمــل)

          مكن أن تــــــــتم بشــــــــكل كتــــــــابي أو شــــــــفهيالطــــــــرق المعتمــــــــدة فــــــــي التقیــــــــیم فــــــــي المؤسســــــــات فــــــــی

)Guillot-Soulez,2012,p.73( في النقاط التالیة:، ویمكن إبراز مجالات أهمیة تقییم الأداء  
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  :ء عـــن قـــدرات العـــاملین ومـــن ثـــم یـــتم اإذ تكشـــف عملیـــات تقیـــیم الأدالترقیـــة والنقـــل

الوظیفــة التــي تــرقیتهم إلــى وظــائف أعلــى، كمــا یســاعد فــي نقــل ووضــع كــل فــرد فــي 

 تناسب قدراته.

  :تساعد العملیة في تحدید مدى فعالیة المشرفین والمـدیرین تقییم المشرفین والمدیرین

 في تنمیة وتطویر أعضاء الفریق الذي یعمل تحت إشرافهم وتوجیهاتهم.

  :واقتراح  تسهم في اقتراح المكافآت المالیة المناسبة للعاملین،تعدیل المرتبات والأجور

 زیادة مرتبات وأجور العاملین أو إنقاصها، واقتراح نظام حوافز معین.

  :یشــكل وســیلة لتقیــیم جوانــب ضــعف أداء العــاملین واقتــراح إجــراءات تقــدیم المشــورة

لتحســـین ذلـــك الأداء، عـــن طریـــق التـــدریب مـــثلاً، لـــذلك یعتبـــر مـــن العوامـــل الأساســـیة 

البــــرامج التدریبیــــة والتطــــویر  للكشــــف عــــن الحاجــــات التدریبیــــة ومــــن ثــــم تحدیــــد أنــــواع

 )265،ص.2009(الخفاجي والهیتي، زمیناللاّ 

 دعنــ هنــاك عــدد مــن الخطــوات یجــب اتباعهــاخطــوات تصــمیم البرنــامج التقییمــي:  -2.3.7  

  تتمثل هذه الخطوات في ما یلي: )2011(بتصمیم برامج تقییم الأداء، وحسب حاروش القیام

 الأهداف: تحدید الهدف المراد الوصول علیه من خلال عملیة التقییم. -1

المعاییر: یقصد بها مستوى أداء محدد مسبقاً یمكن المقارنة به عند التقییم(قریب من  -2

 المعیار، بعید عنه)

العوامل التقییمیة: وهي عدد من العوامل المعیاریة التقییمیة التي على أساسـها نصـل  -3

 معاییر) منها: 7ولا تقل عن  12ج(لا تزید عن إلى أهداف البرنام

 .الحضور والمواظبة 

 .المواعید النهائیة 



-  51 - 
 

 التعاون مع زملاء العمل والمشرفین. 

 تقبل الاقتراحات. 

 إدارة الوقت. 

 استخدام المعدات. 

 وضع أولویات للمهام. 

 جودة ودقة العمل. 

 حل المشكلات. 

 الإبداع والأصالة. 

 الاتصال: الشفهي والمكتوب. 

 المهارات الفنیة والمهنیة. 

المقــاییس: وهــي الأداة أو وحــدة القیــاس التــي بواســطتها یحــدد الأداء الفعلــي ونعــرف  -4

 موقعه من المعیار.

دیـــد المعـــاییر والمقـــاییس تحدیـــد الفئـــات: أي تحدیـــد الفئـــات الخاضـــعة للتقیـــیم، ثـــم تح -5

 )87،ص.2011(حاروش، المناسبة

  یمكن تقسیم طرق تقییم الأداء إلى طرق تقلیدیة وأخرى حدیثة: طرق تقییم الأداء: -3.3.7

   وتتمثل أبرزها في الطرق التالیة:الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء:  -1.3.3.7

یسـتخدم أسـلوب معـاییر العمـل كوسـیلة لتقیـیم الأداء للعـاملین "طریقة معاییر العمـل:   .أ 

ســــلوب تحدیــــد المعــــاییر أو لأنشــــطة الإنتاجیــــة، ویتضــــمن هــــذا الأعــــادة فــــي حقــــول ا

مستویات الإنتاج المراد تحقیقها، ثم یتم مقارنـة الأداء الفعلـي المتحقـق للفـرد ازاء هـذه 

یر المعــاییر لمعرفــة مســتوى الأداء المتحقــق للفــرد، ولــذا یجــب أن تعكــس تلــك المعـــای
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ا نتاج الطبیعي للفرد العادي هناك العدید من الوسائل التي یمكن استخدامهمستوى الإ

    )157،ص.2007،لتحدید معاییر العمل"(حمود والخرشة

تقــوم هــذه الطریقــة علــى أســاس تحدیــد عــدد مــن الفئــات " طریقــة التوزیــع الإجبــاري:   .ب 

لمســـتوى الأداء مقـــدماً. ثـــم یقـــوم المســـؤول عـــن التقیـــیم بتوزیـــع المـــوظفین الخاضـــعین 

ي لا یســمح لــه بتــرك إحــدى فئــات، بحیــث لا یــدع أي فئــة فارغــة أللتقیــیم علــى هــذه ال

ــــــــــوي العــــــــــدد  ــــــــــات دون أن تحت أو النســــــــــبة المحــــــــــددة مــــــــــن المــــــــــوظفین تحــــــــــت الفئ

  )161،ص.2013،(المبیضین والأكلبيالتقییم"

بموجـب هـذه الطریقـة یقـوم المسـؤول عـن التقیـیم، " العـام:التنـازلي أو  طریقة الترتیب  .ج 

الأســوأ، فــي ضــوء المســتوى بترتیــب مرؤوســیه ترتیبــاً تنازلیــاً مــن الأحســن متــدرجاً إلــى 

العام للأداء ویعطي لكل منهم تقدیر أو درجة، كما أن هذه الطریقة یمكن أداؤها عن 

طریق تحدید الصفات الخاصة بكل وظیفة، وعلى مستوى كل صـفة، ویقـارن مـا بـین 

كـــل عامـــل وزملائـــه فـــي العمـــل ویعطیـــه درجـــة أو تقـــدیر، ثـــم یـــتم جمـــع الـــدرجات أو 

عبـــــــد الباســـــــط ("علیهـــــــا العامـــــــل ثـــــــم یحـــــــدد ترتیبـــــــه العـــــــام التقـــــــدیرات التـــــــي حصـــــــل

 ) 268،ص.2011،عباس

  ا في ما یلي:هوتتمثل أهمالطرق الحدیثة لتقییم الأداء:  -2.3.3.7

والتـي تعنــي رصـد الحــوادث المهمـة ســواء الجیـدة منهــا أو طریقـة الأحــداث الحرجــة: "  .أ 

ســلوك الفــرد الــذي یعــد علامــة محــددة  الســیئة ویقصــد بالحــدث الحــرج ذلــك الجــزء مــن

لنجاحه أو فشله، أو مؤشراً لحسن أداءه أو قصوره، أو دلیلاً علـى ارتفـاع كفایتـه، أو 

انخفاضــها ولا یركــز المشــرف علــى الحــدث فــي حــد ذاتــه وإنمــا علــى ســلوك الفــرد فیــه 

  )350،ص.2010وكیفیة تصرفه لمواجهته"(نوري،
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ـــیم   .ب  أداء الموظـــف عـــن طریـــق الحصـــول علـــى  هـــو تقیـــیم درجـــة: 360طریقـــة التقی

وظیفة معینـة مـن الـزملاء والمـدیرین والتقـاریر المباشـرة والعمـلاء،  عن أداء معلومات

وقــد اســتخدم هــذا الأســلوب بشــكل موســع فــي الشــركات الأمریكیــة فــي الأعــوام العشــرة 

الماضیة. ویتیح هذا النوع من التقییم فرصة لمعرفة معلومات عن أداء الموظف مـن 

ارات الأخرى والعملاء، ومـن الفـرد التقاریر الرسمیة وزملاء العمل والموظفین في الإد

نفسه، وتكمن فائـدة هـذا التقیـیم أنـه یجمـع مـن الأشـخاص الـذین لـدیهم معرفـة مباشـرة 

الشــخص ومــن منظــورات وزوایــا مختلفــة، لــذلك فــإن هــذا التقیــیم تكــون نتائجــه بــأداء 

رف فقـط أو المـدیر بصـورة أكثر صحة من التقییمات التقلیدیة المبنیة على رأي المشـ

  )102،ص.2011(حاروش،فرادیةان

ـــة   .ج  ـــداف: الإدارةطریق ـــى إیجـــاد مـــنهج منظمـــي لوضـــع  "بالأه تســـعى هـــذه الطریقـــة إل

الأهــداف، وتقــویم الأداء مــن خــلال اســتخدام النتــائج كمعیــار لقیــاس مــدى التقــدم أو 

العمــوم  وعلــى) 164،ص.2013"(المبیضــین والأكلبــي،التحســن فــي إنتاجیــة المنظمة

على أساس مجموعـة مـن الخطـوات وهـي  فإن استخدام هذه الطریقة في التقییم، یقوم

 كالتالي:

ضع سقف زمنـي لإنجـاز كـل ل وو تحدید أهداف المنظمة بشكل دقیق ومفصّ  -1

زم لإنجــاز كــل منهمــا مــن ي تحدیــد الوقــت الــلاّ لمنظمــة. ألیــه اهــدف تســعى إ

 قبل الرؤساء.

 ظفین.تحدید أهداف العاملین أو المو  -2

مناقشة هـذه الأهـداف مـع المرؤوسـین وتحدیـد مسـاهمة كـل مـنهم فـي تحقیـق  -3

 أهداف المنظمة.
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هـــداف مـــن قبـــل كـــل أو مـــدى تحقیـــق هـــذه الأیـــتم تقـــویم الأداء وفقـــاً للنتـــائج  -4

 )381،ص.2010موظف من الموظفین(العزاوي وجواد،

وأحیانـاً مـن مجتمــع  یــیم تختلـف مـن منظمـة إلــى أخـرىإن مـدة التق مـدة تقیـیم الأداء: .4.3.7

فالمجتمع الأمریكي ومنظماته تستخدم أسلوب التقویم الدوري والسنوي أما في المجتمع  ،إلى آخر

الیابـاني ومنظماتـه تســتخدم أسـلوب التقـویم الطویــل الأمـد لأكثــر مـن سـنة واحــدة. بالإضـافة لــذلك 

العوامل الأساسیة المحددة  فإن حجم المنظمة وطبیعة أداءها وأهدافها من التقییم تعتبر أیضاً من

لسیاسة التقویم المستهدفة، ولكن في العادة یكون التقییم للعاملین بعد انقضاء فترة التجربة وكذلك 

(حمــــــود  لأغــــــراض تثبیــــــت العــــــاملین فــــــي وظــــــائفهم أو نقلهــــــم أو تــــــرفیعهم إلــــــى وظــــــائف أعلــــــى

            )168،ص.2007والخرشة،

المحــددة مســبقاً، وعلــى دائمــا إلــى تحقیــق أهــدافها الاقتصــادیة  المؤسســات یــرى الباحــث أن

ـــیم المؤسســـات والجماعـــات العمـــل داخلهـــا، والأفـــراد المشـــكلین  أســـاس مـــدى تحقـــق الأهـــداف  تق

للجماعــات وبالتــالي فــإن عملیــة تقیــیم الأداء الفــردي مــن أهــم مؤشــرات نجــاه المؤسســة فــي تحقیــق 

بهـذه العملیـة بطریقـة دوریـة ومسـتمرة بهـدف الحصـول علـى ة أهدافها، وتقوم إدارة  المـوارد البشـری

تغذیة راجعة توفر معلومـات حـول الأداء المنجـز الفعلـي ومقارنتـه بـالأداء المطلـوب أي الأهـداف 

 المسطرة.

  نظام الأجور والرواتب: -4.7

نهـا" جمیـع أشـكال التعویضـات المادیـة والخـدمات ف الأجـور بأتعـرّ  الأجـور: وأهمیة مفهوم -1.4.7

لــه فــي العمــل، واســتغلاله مــن المنظمــة مقابــل الجهــد الــذي یبذ یحصــل علیهــا الموظــفوالفوائــد التــي 

لكافة طاقاته وإمكانیاته والقیام بالمهام والمسؤولیات المنوطة بالوظیفة إسهاماً منه في تحقیق أهداف 
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یستخدم عند تعویض العـاملین علـى "مفهوم الرواتب فهو  أما ،)107،ص.2011(حاروش،"المنظمة

شــهر مــثلاً، أســاس الوقــت، أي تعــویض العامــل عــن وضــعیة نفســه بتصــرف المنظمــة لفتــرة معینــة، 

والـذین تـدفع لهـم رواتـب علـى أسـاس مـدة الخدمـة لذلك غالباً ما یستخدم المفهوم لتعویض المـوظفین 

أن الخطوة الأولى في تصمیم النظام هي تحدید أساس  وبغض النظر عما أنجزوا خلالها، المهم هو

، الفضــــــــل (الطــــــــائياً للرواتب"مــــــــالتعــــــــویض، وبالتــــــــالي فیمــــــــا إذا ســــــــیكون نظامــــــــاً للأجــــــــور أو نظا

  )   484،ص.2006،والعبادي

  في النقاط التالیة: للمنظماتوتتمثل أهمیة برامج الأجور 

 یل المنظمة.تساعد على جذب أعداد ونوعیة الموظفین المطلوبین لتشغ 

  ،ـــة تنافســـیة فـــي تســـویق المنتجـــات والخـــدمات یســـاعد علـــى تســـهیل تحقیـــق مكان

 خاصة في المنظمات الربحیة.

  ربط برنامج الأجور بالوقت والتكلفـة، وكـذلك بمـوارد المنظمـة وأولویاتهـا الخاصـة

 بالعاملین.

 ن یكون البرنامج مقبولاً، ویحصل على موافقة الموظفین.یجب أ 

  البرنــامج دوراً إیجابیــاً فــي تحفیــز المــوظفین علــى الأداء بأفضــل یجــب أن یلعــب

 طاقاتهم، وتحسین مهاراتهم وقدراتهم.

  یجب أن یحصل البرنامج في القطـاع الخـاص علـى موافقـة الجمهـور ومـن بیـنهم

 المساهمین والعملاء والحكومة والعامة.

 اخـل إطـار د یجب أن یعد البرنامج الموظفین بالفرصة لتحقیـق طموحـات معقولـة

 )114،ص.2011(زاهر، من المساواة والعدالة
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یشـیع اسـتخدام نظامـان أساسـیان للأجـور نتطـرق إلیهمـا مـن خـلال مـا أنظمة دفع الأجـور:  -2.4.7

   یلي:

ة یقضـیها الفـرد العامـل فـي نـیزمنیـة مععن وحدة  لأجرایتم بمقتضاه دفع نظام الأجر الزمني: " -أ.2.4.7

في الاستخدام لبساطته ویتم اللجـوء ویعتبر هذا النظام شائعاً عمله، ولا یتغیر الأجر بتغیر كمیة الإنتاج، 

إلیه في الحـالات التـي یصـعب فیهـا ربـط الإنتـاج بـالأداء كوحـدات كمیـة مثـل الأعمـال الإداریـة والهندسـیة 

 )   218،ص.2010"(نوري،والاستشاریة

بموجـــب هـــذا النظـــام یتوقـــف أجـــر الفـــرد علـــى "نظـــام الأجـــر بالإنتـــاج أو الأجـــر التشـــجیعي:  -ب.2.4.7

علـــى أن مــدى ارتبــاط الأجـــر ال الإنتــاج فــي الصــناعة، فــي تحدیــد أجــور عمّـــإنتاجیتــه وهــو شــائع حالیـــاً 

 )  257،ص.2009(الخفاجي والهیتي،بإنتاجیة الفرد یختلف باختلاف احتساب أسلوب الأجر"

   وتتلخص الخطوات في ما یلي: خطوات تصمیم هیكل الأجور:  -3.4.7

 تحدید عدد فئات الوظائف. -1

 تحدید معدل الأجر المقابل لكل فئة. -2

 تعدیل هیكل الأجور في شكله النهائي لیتناسب مع سیاسة المنظمة -3

كما یمكن أن یضاف للأجور بعض المزایـا منهـا مـا هـو إجبـاري لوجـود نـص قـانوني أو تشـریعي ومنهـا  "

المنظمة من تلقاء نفسها وتتحمل تكالیفها، كما تعتبر التأمینـات الاجتماعیـة  دمهاما هو اختیاري بحیث تق

وتختلـف نسـبة هـذه  من عوامل التحفیز حیث تساهم المنظمة بقسط من المبلغ ویساهم العامل بقسط آخـر

  )   111،ص.2011(حاروش،"الأقساط من دولة إلى أخرى
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  سیاسات التعویض

  تحلیل الوظیفة

  توصیف الوظیف

  سیاسة التعویض                 اختیار طریقة التقییمسیاسة التعویض                       

  تقییم الوظائف

  استطلاع الأجور

  هیكل الأجور

  )2011(عبد الباسط عباسحسب  تنمیة هیكل الأجوریوضّح ) 10رقم (الشكل 

والشـــكل الســـابق یبـــین أن سیاســـة الأجـــور هـــي نظـــام متكامـــل ینطلـــق مـــن تحلیـــل الوظیفـــة وتقیـــیم 

  الوظائف ثم استطلاع الأحور وبناء هیكل الأجور للوصول إلى نظام عادل للتعویض.

ــــخصــــائص نظــــام الأجــــر الف -4.4.7 مــــا یلــــي مجموعــــة مــــن الخصــــائص نعــــرض فــــي  ال:عَّ

  في النقاط التالیة:  زمة لنجاح أي نظام للأجوروالمتطلبات اللاّ 

 .أن تكون طریقة الدفع مفهومة وبسیطة لدى العاملین بالمنظمة 

 .یجب أن تكون هناك علاقة مباشرة بین أجور الأفراد وزیادة الإنتاج 

 أجر العاملین بأسرع ما یمكن وضمن أوقات منتظمة ومعلومة. دفع 

 .ضمان حد أدنى لأجر كل وظیفة بغض النظر على الإنتاج الیومي 

  أن یكون الفرق بین الدخل العادي والدخل الذي یحصل علیه الفرد فـي حالـة حفـزه علـى

ما تقدر هذه العمل واضحاً وكافیاً، بحیث یشجع العامل على العمل بكفاءة عالیة وعادة 

 العــادي لكــي تكــون حــافزاً للعــاملینزیــادة علــى الــدخل  %40إلــى  %30النســبة مــا بــین 

 )161،ص.2011(عبد الباسط عباس،
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تأخـــذ الأجـــور تـــأثیراً مباشـــراً لـــیس فقـــط علـــى مســــتوى  الجانـــب التحفیـــزي للأجـــور: -5.4.7

ولأن أجر أو راتب الموظف معیشتهم ولكن أیضاً على تقدیر مكانتهم سواء داخل أو خارج الوظیفة. 

والأجـــر أو یمثــل مكافـــأة یتلقاهـــا مقابـــل إســـهامه فهـــو یعتبـــر جوهریـــاً وفقـــاً لنظریـــة المســـاواة والعدالـــة. 

الراتب یجب أن یكـون مسـاوٍ للإسـهامات التـي یؤدیهـا الموظـف، كـذلك مـن الجـوهري أن یكـون راتـب 

إن الحجم النسبي لما یتلقاه الموظف  م، الموظف مساوٍ لما یتلقاه الموظفین الآخرین مقابل إسهاماته

على أداء الأفـراد ورضـاهم في مقابل ما یتلقاه الآخرین على إسهاماتهم یمكن أن یكون له تأثیر قویاً 

  )        116،ص.2011(زاهر،الوظیفي

بعـــض المنظمــــات تفضـــل الإبقـــاء علـــى ســـریة المعلومــــات ســـریة وعلانیـــة الـــدفع:  -6.4.7

جعل الأجر وعلاواته وزیادته وحوافزه من الأمور التـي لا یجـب أن یطلـع علیهـا الخاصة بالدفع، أي 

  إلاّ الموظف نفسه ورئیسه المباشر ومسؤول الأجور.

ومن الواضح الذین یناصرون الكتمان لدیهم مبررات عدیدة منها مـثلاً أن مـا یأخـذه الفـرد شـيء 

لع علیها الآخرون. وهم یرون أن كشف الأجور خاص به وجزء من أسراره الخاصة ولا یجوز أن یطّ 

ولكـن بالمقابـل نجـد  بـین العـاملین.واستحقاقات العـاملین سـیثیر نوعـاً مـن الحسـد والامتعـاض والغیـرة 

أن بعــض الشــركات تفضــل العلانیــة والإفصــاح عــن مرتبــات أو تعویضــات العــاملین مــن أجــل تقلیــل 

وكذلك مـن  .قدیر ما یحصل علیه زملائهم في العملحالة المغالاة التي یطلقها بعض العاملین في ت

أجـــل خلـــق نـــوع مـــن المنافســـة بـــین العـــاملین، إذ أن بإمكـــانهم هـــم أیضـــاً الحصـــول علـــى مثـــل هـــذه 

المرتبات أو التعویضات العالیة أن عملوا بجد ونشاط لأن الأجر لا یعطى جزافاً وإنمـا هنـاك علاقـة 

ــــه العــــاملون مــــن جهــــد ومــــا اعات تســــاهم فــــي تطــــویر عمــــل موه مــــن إبــــدیقــــدّ  بــــین الأجــــر ومــــا یبذل

  )  184،ص.2009(صالح وسالم،المنظمة
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تهــدف إلــى تنمیــة  یؤكــد الباحــث علــى أنهــا مــن خــلال مــا ذكــر ســابقاً مــن وظــائف المــوارد البشــریة

رات وتقیــیم الأداء للوقــوف علــى نقــاط القــوة والضــعف فــي الأداء، وبالتــالي فــإن الســلوكیات الإیجابیــة االمهــ

والأداءات الفعالة ینبغي تعزیزها والمحافظة علیها، وهذا لا یتم إلاّ بوضع نظام للأجور والحوافز فعال في 

تحقیـق هـذا الهـدف، فتعزیـز الســلوكیات الفعالیـة یـؤدي إلـى تبنیهـا مــن طـرف العـاملین والحـد مـن الظــواهر 

الجوانـب المحفـزة لـلأداء لوضـع السلبیة كالتسرب المهني، لذى على المؤسسات الأخذ بعـین الاعتبـار كـل 

         نظام الأجور فعال مع مراعاة الصحة المالیة للمؤسسة طبعاً. 

  تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي:  -5.7

علـــى مســـتویین، علـــى نســـتطیع تنـــاول المســـار الـــوظیفي  مفهـــوم المســـار الـــوظیفي: -1.5.7

  المسار الوظیفي على مستوى الفرد هو: أمّا د وعلى مستوى المنظمة مستوى الفر 

  مجموعــــة الخبــــرات والأنشــــطة المرتبطــــة بالأعمــــال التــــي یؤدیهــــا الأفــــراد خــــلال

 حیاتهم الوظیفیة.

 .هو تعاقب المواقع الوظیفیة التي یحتلها خلال حیاته الوظیفیة 

 ـــه وقیمـــة ـــة تحدیـــد الفـــرد لأهدافـــه واحتیاجات ـــه  هـــو عملی وظائفـــه المفضـــلة وقدرات

  )210،ص.2009(صالح والسالم، الذاتیة

، ویمكــن أن یــتم علــى مســتوى المنظمــة بالمســار الــوظیفي تعــددت واختلفــت التعــاریف الخاصــةوقــد 

تعریفـــه علـــى أنـــه "المســـلك أو الخـــط المـــرن الـــذي یوضـــح مجموعـــة الوظـــائف التـــي یمكـــن أن یتـــدرج فیهـــا 

إما عمودیاً عبر المستویات التنظیمیـة  وذلك إلیها خلال حیاتهم الوظیفیة فیها،موظفو المنظمة أو ینتقلوا 

مــن قاعــدة الهیكــل التنظیمــي حتــى قمتــه ویســمى هــذا الانتقــال بالترقیــة، أو أفقیــا فتســمى بالنقــل الــوظیفي 

نـه "الطریــق الـذي یســلكه الموظـف بــین الوظـائف فــي ف علــى أكمــا یعـرّ  )170،ص.2010الأفقي"(السـید،
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ــــــــى مراكــــــــز  ــــــــي المنظمــــــــة وتســــــــاعده الإدارة للوصــــــــول إل ــــــــة ف ــــــــه الوظیفی ــــــــة أفضــــــــل خــــــــلال حیات وظیفی

  )           212،ص.2009المنظمة"(السالم،

تــدفع  ســباب التــيإن هنــاك الكثیــر مــن الأ أهمیــة تخطــیط وتنمیــة المســار الــوظیفي: -2.5.7

  الأسباب التالیة: منها بمسیرة التقدم الوظیفي ونموه للموظفین، و  المنظمة للاهتمام

  الـــوظیفي إلـــى زیـــادة قابلیـــة المنظمـــة فـــي الحصـــول علـــى، والاحتفـــاظ تـــؤدي بـــرامج التطـــویر

 بالعناصر البشریة الماهرة والطموحة.

  كثـر جاذبیـة للأفـراد المـاهرین مـن لموظفیهـا مسـتقبلهم الـوظیفي تكـون أإن المنظمات تخطـط

 تلك المنظمات التي لا تعطي أهمیة لهذا الأمر.

 مــــة فــــي اكتشــــاف الأفــــراد المــــؤهلین لتــــولي تســــاعد بــــرامج تخطــــیط التطــــویر الــــوظیفي المنظ

المناصــب القیادیــة والمهنیــة والإداریــة الرفیعــة ومــن ثــم تــوجیههم إلــى بــرامج التــدریب والتنمیــة 

 التي ستمكنهم من الوصول إلى هذه المناصب.

  زیــادة إشــباع حاجــات الأفــراد العــاملین مــن خــلال إتاحــة الفرصــة للمــاهرین والأكفــاء للتطــویر

 یفي.التقدم الوظو 

  ـــوظیفي وإتاحـــة الفرصـــة إن الإدارة ـــدة والاهتمـــام المتنـــامي مـــن قبـــل الإدارة بـــالتطویر ال الجی

الموظفون قوة العلاقة بـین مهـاراتهم للتقدم ستقود إلى قوة بشریة سعیدة ومنتجة، وكلما أدرك 

لــــــوظیفي كلمــــــا زاد إخلاصــــــهم وقــــــدراتهم وبــــــین الفــــــرص المتاحــــــة أمــــــامهم للتقــــــدم والتــــــدرج ا

 )211،ص.2009للمنظمة(صالح والسالم،

المسـارات الوظیفیـة التنظیمیـة ومـا تـوفره مـن فـرص للترقیـة والتقـدم الـوظیفي، هـي "یمكن القول بأن 

فـي العمـل بوجـه عـام، فـالجمیع سیسـعى وسیلة محفزة تستخدم مـن أجـل تحقیـق طموحـات المـوارد البشـریة 
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لمســــــارات التــــــي تتیحهــــــا المنظمـــــــة ي ابجــــــد ونشــــــاط لیحصــــــل علــــــى ترقیــــــات للتقــــــدم نحـــــــو الأعلــــــى فــــــ

  )       547،ص.2009لهم"(عقیلي،

  أنواع المسارات الوظیفیة: -3.5.7 

یمكن تحدید ثلاثة أنواع من المسارات الوظیفیة التي تنعكس فـي الوقـت نفسـه تطـور تعامـل الإدارة 

  مع المستقبل المهني للعاملین: 

یمثــل المســار التقلیــدي حركــة انتقــال عمودیــة تصــاعدیة مــن المســار التقلیــدي:  -أ.3.5.7

ن تكـون التـي سـینتقل إلیهـا الفـرد ذات علاقـة علـى أوظـائف أدنـى إلـى وظـائف أعلـى عـن طریـق الترقیـة. 

ن الوظائف التي تقع علـى مسـار واحـد هـي وظـائف ة من حیث طبیعتها. ویفهم من ذلك أبالوظیفة السابق

. وبــالرغم مــن ن أجــل تحقیــق التــرابط الموضــوعي فــي المســار الواحــدمــن نوعیــة واحــدة وتخصــص واحــد مــ

ق ومحـــــــــدود وعـــــــــدیم وضـــــــــوح وســـــــــهولة فهمـــــــــه مـــــــــن قبـــــــــل العـــــــــاملین لكـــــــــن یعـــــــــاب علیـــــــــه أنـــــــــه ضـــــــــی

  )   215،ص.2009(السالم،المرونة
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یمثل هذا المسار احتمال حركة انتقال الموظف العمودیة والأفقیة بأن  المسار الشبكي: -ب.3.5.7

أن المســار لا یحقــق فقــط الانتقــال لوظیفیــة فــي واحــد فــي الهیكــل التنظیمــي عبــر حیاتــه الوظیفیــة، بمعنــى 

المســتوى الإداري الأعلــى، بــل یعمــل علــى نقلــه فــي عــدة وظــائف فــي المســتوى الإداري الواحــد علــى مــدى 

فترة من الزمن، وهذا یعني أن بقاءه في المستوى الإداري الأعلى لا یقتصر على وظیفة واحدة وهي التي 

وهـــذا لغایـــة إكســـابه مهـــارات لوظـــائف فـــي نفـــس المســـتوى الإداري، رقـــى إلیهـــا، بـــل ینتقـــل بـــین عـــدد مـــن ا

وخبـرات متعــددة فـي نفــس المسـتوى الإداري الواحــد، ممـا یتــیح لـه الترقــي بعـد فتــرة زمنیـة محــددة إلـى أكثــر 

 ) 551،ص.2009(عقیلي،ظیفة في المستوى الإداري الأعلىمن و 

ظهـــر مفهـــوم جدیـــد للمســـار الـــوظیفي لا یشـــترط بقـــاء الموظـــف لفتـــرة مســـار الإنجـــاز:  -ج.3.5.7

فقــد ركــز التوجــه الجدیــد علــى أن تكــون الترقیــة والانتقــال إلــى محــددة مــن الــزمن لینتقــل لوظیفیــة أخــرى، 

فــي عملــه والإنجــازات التــي یحققهــا الفــرد أخــرى واقعــة علــى خــط المســار معتمــدة علــى النجاحــات  وظیفــة

. إذ كلمـا زادت نجاحاتـه وإنجازاتـه، سـاعده ذلـك ةالتـي قضـاها فـي الوظیفـ الزمنیـةبغـض النظـر عـن المـدة 

على سرعة الترقیة والانتقال وبلوغـه نهایـة المسـار، ذلـك لأن بلـوغ النهایـة غیـر مـرتبط بسـن الإحالـة علـى 

       )170،ص.2010(السید،التقاعد

  لتالیة:المراحل افي  یمكن إیجازها وقد :مراحل تخطیط المسار الوظیفي -4.5.7

 ما إذا كانت فنیة، أم إداریة، أم فنیة وإداریة بآن واحد.مجال المسارات في  تحدید 

 م قائمة على أساس الإنجاز.تحدید نوع المسارات فیما إذا كانت تقلیدیة أم شبكیة، أ 

 .تحدید عدد المسارات التنظیمیة التي یشمل علیها الهیكل التنظیمي 

 الوظائف التي تقع على كل مسار تنظیمي. تحدید 

  من الوظائف الواقعة على المسـارات التنظیمیـة، تحدید متطلبات شغل أو أداء كل وظیفة

 التي یجب توفرها فیمن سوف یشغلها، ویكون ذلك من خلال نتائج تحلیل وتوصیف العمل.و 
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 في المنظمة، ملین إعلان المسارات التنظیمیة ووظائفها ومتطلبات شغلها على جمیع العا

مـــوا بهـــا، ولیكـــون لـــدیهم رؤیـــة عـــن المســـتقبل الـــوظیفي فـــي ومنـــذ بدایـــة تعییـــنهم فیهـــا، لیعرفـــوا ویلّ 

ول إلى نهایة علان فحسب، بل شرح متطلبات الوصي یعملون فیها، وهنا لا یتطلب الإالمنظمة الت

  ) 553،ص.2009المسارات التنظیمیة(عقیلي،

هناك أربع مراحل للحیاة الوظیفیـة یمكـن تعمیمهـا علـى  المنظمة: دورة حیاة الموظف في  -3.5.7

خـــلال ســـنوات حیـــاتهم فـــي المنظمـــة بغـــض النظـــر عـــن العمـــل الـــذي یمارســـونه. وهـــي  جمیـــع المـــوظفین

       كالتالي: 

ــدخول للوظیفــة:  - ــة ال هــي مرحلــة بدایــة الــدخول إلــى المنظمــة والعمــل فیهــا بوظیفــة مرحل

) سنة. ویحتاج الموظف في هذه 25-18الفرد عند دخوله هذه المرحلة بین ( معینة. ویتراوح عمر

اج لتــدعیم قدراتــه ومهاراتــه للعمــل. ویحتــاج أیضــاً المرحلــة مــن یقــف إلــى جانبــه ویوجهــه، كمــا یحتــ

للإحساس بالأمان الوظیفي. ومن أجل ذلك یتوقع من رئیسه أن یكون صدیقاً ومستشـاراً لـه یوجهـه 

 ) 216،ص.2009(السالم،ساعده عند حصول مشكلة معینةویالتوجیه السلیم 

العمـــل الأولیـــة اكتســـاب المهـــارات والخبـــرات  یســـتطیع الموظـــف بعـــد فتـــرةمرحلـــة النمـــو:  -

تـــدریب یـــق الأداء بالمعـــاییر المعتمـــدة و وتكـــوین الاتجاهـــات المطلوبـــة نحـــو العمـــل والعـــاملین وتحق

ف أو سلسـلة الوظــائف والتنقـل عبـر الوظـائ وتأهیـل نفسـه للترقیـة عبـر السـلم الـوظیفي فــي المنظمـة

 وتمتـد هـذهباحث، مساعد محاسب، محاسب، رئیس قسـم محاسـبة، مـدیر إدارة) ضمن اختصاصه(

 )484،ص.2006(الطائي وآخرون،المرحلة من سنتین إلى خمس سنوات

وهـي مرحلـة المحافظــة علـى المكاسـب الوظیفیـة التــي  مرحلـة المحافظـة علــى المكاسـب: -

الموظف، وقد یزید الفرد من تقدمه خلال هـذه المرحلـة، أو قـد تقـل مقدرتـه علـى العطـاء مـع حققها 

بـــاً مـــا یفقـــد المرونـــة الوظیفیـــة. وأســـباب ذلـــك كثیـــرة منهـــا لمحاولـــة الثبـــات فـــي الوظیفـــة. ولكـــن غا
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بدیلــة. وفــي هــذه المرحلــة یكــون الموظــف قــد شخصــیة أو عائلیــة، أو لنــدرة الحصــول علــى فــرص 

لى أقصى طموحاته وأشبع غالبیة حاجاته المالیة والاجتماعیة، ویحاول الموظف في إ ل تقریباً وص

 )214،ص.2009والسالم، (صالححلة تكوین جیل ثاني من المساعدینهذه المر 

یاتــه الوظیفیــة فــي آخــر وظیفــة فــي هــذه المرحلــة یمضــي الفــرد بقیــة حمرحلــة الانحــدار:  -

على نهایة مساره الوظیفي. ویكون الموظف خلالها  ن تكون واقعةفرض ألیها، التي من الموصل إ

بانتظــار وصــوله إلــى ســن التقاعــد وتركــه العمــل فــي المنظمــة، وقــد أســمینا هــذه الفتــرة ســابقاً بفتــرة 

الركــود، التــي یبــدأ الموظــف فیهــا بــالتراجع التــدریجي، حیــث لا یعــود بإمكانــه ممارســة مهــام وتحمــل 

اجع یتوجب تخفیف حجم عمل الموظف ومسؤولیاته، ویركـز مسؤولیات تلك المرحلة. وفي فترة التر 

مـــن خـــلال خبرتـــه  علـــى الاســـتفادة منـــه فـــي مجـــال الوظیفـــة الاستشـــاریة وتقـــدیم النصـــح والمشـــورة

  )560،ص.2009(عقیلي،الماضیة والطویلة

 )2009(السالمحسب  ) یمثل المراحل الأربعة المكونة للمسار الوظیفي01الجدول رقم (

  فيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الوظیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمراحل المس  

  المرحلة الرابعة   المرحلة الثالثة   المرحلة الثانیة   المرحلة الأولى   الخصائص 

النشاطات 

  الوظیفیة

ــــــى اكتســــــاب  الحــــــرص عل

المزیــــــــــــد مــــــــــــن المعرفــــــــــــة 

والمهــــــــــارة فــــــــــي العمـــــــــــل. 

ـــــــــــــــــــــــول  الاســـــــــــــــــــــــتعداد لقب

  التوجیهات.

ــــــــــــى  الاعتمــــــــــــاد عل

الـــنفس فـــي تطـــویر 

العمـــــــــل وتحســــــــــین 

  القدرات.  

یقـــوم بتكـــوین جیـــل 

ثـــــــــــــــــــــــاني مــــــــــــــــــــــــن 

المســـــــــاعدین عـــــــــن 

  طریق التدریب. 

یشــــــــارك الآخــــــــرین 

  تجاربه 

المتطلبات 

  النفسیة

ـــــى الآخـــــرین  الاعتمـــــاد عل

فــــــــــــي الحصــــــــــــول علــــــــــــى 

   المنافع 

ــــــــــــى  الاعتمــــــــــــاد عل

الـــــــــــــــــــــنفس فـــــــــــــــــــــي 

الحصـــــــــــول علـــــــــــى 

  المنافع.

ــــــــــــى  الاعتمــــــــــــاد عل

الآخرین في إشـباع 

  الحاجات الذاتیة. 

لعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــب أدوار 

لممارســـــــــة بعـــــــــض 

ــــــــــات خــــــــــارج  الهوای

  مكان العمل.

أهم 

  الاحتیاجات

الإنجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاز    .الأمن الوظیفي

   .والاستقلالیة

  تأكید الذات.   .احترام النفس
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  :خلاصة ­

 اضیعالبشریة من أهم المو الموارد موضوع إدارة  من خلال عرض لهذا الفصل، نستخلص بأن

 ،ة بهاالوظیفة المناط همیةن الكتاب والمفكرین نظراً لأالتي استحوذت على اهتمام وتفكیر الكثیرین م

 ،تنمیة قدرات ومهارات ومواهب الأفراد وكذا خلق المناخ والجو الملائمین للإبداع البشري ومن أهمها

حتى تكون قادرة على تحقیـق  القائمین علیها تامهار  تنمیةالوظیفة و  ولذلك من الضروري الاهتمام بهذه

فالاهتمام بأداء الموارد  ت البیئیة التي تواجهها المؤسسة،أهداف المؤسسة بفعالیة وحتى تواكب التغیرا

الأداء البشریة یؤدي إلى التزامهم نحو المؤسسة والرفع من الروح المعنویة لدیهم مما ینعكس إیجاباً على 

أما في ما یخص  الربح الدائم،وبالتالي تحقیق وفورات اقتصادیة تضمن للمنظمة الاستمراریة و الجماعي 

  .مفاهیم المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسساتالفصل التالي فیحتوي 
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  تمهید: ­

ســؤولیة الاجتماعیــة مــن أهــم المواضــیع التــي بــرزت فــي الوقــت الحاضــر، وتكمــن أهمیتهــا متعتبــر ال

مؤسسـات علـى معیـار مـن معـاییر تحقیـق المیـزة التنافسـیة، لـذا تعمـل التعتبـر بالنسبة للمؤسسات في أنهـا 

لهـذا سنشـیر فـي هـذا الفصـل علـى نشـأة وتطـور  ، وة والاجتماعیة في استراتیجیتهادمج الاهتمامات البیئی

ومن ثم الإشارة إلـى أهـم مفـاهیم المسـؤولیة الاجتماعیـة للمؤسسـات، مـروراً بأهمیـة المسؤولیة الاجتماعیة، 

منـــاهج دراســـة المســـؤولیة وأهـــداف المســـؤولیة الاجتماعیـــة، ومـــن ثـــم توضـــیح أهـــم أبعادهـــا، وصـــولاً إلـــى 

معوقـات الالتـزام بالمسـؤولیة الاجتماعیـة فـي وفـي الأخیـر نشـیر إلـى الاجتماعیة، ثم ومبادئها وعناصرها، 

  المؤسسات.

 مفهوم المسؤولیة الاجتماعیة: وتطور نشأة  .1

فكرة المسؤولیة الاجتماعیة إلى أنه تقع على المنظمة مسؤولیة اتجاه مجتمعها، والتـي تمتـد  تشیر

إلى ما هو أبعد من تحقیق الأرباح، وأن آثار القرار الاستراتیجي تمتد إلى خارج المنظمة، كما أن الخطة 

(جردات بیئــة الخارجیــةالاســتراتیجیة التــي تضــعها الإدارة العلیــا یجــب أن تعكــس مســؤولیة المنظمــة تجــاه ال

  )21،ص.2013وأبو الحمام،

ویشیر بعض المهتمین إلى أن مفهوم المسؤولیة الاجتماعیة قد بدأ بـالظهور عنـدما قامـت بعـض 

المنظمات بتحسین ظـروف العمـل الداخلیـة وتحسـین حیـاة العـاملین وزیـادة أجـورهم وتـوفیر الرعایـة الطبیـة 

  )21،ص.2013بو الحمام،(جردات وألعوائلهم وغیرها من الممارسات

ویعزو البعض انطلاق مفهـوم المسـؤولیة الاجتماعیـة بصـیغته الجدیـدة إلـى الفكـرة التـي نـادى بهـا 

وفحواهــا أن تتبنــى شــركات القطــاع ، 1999فــي ینــایر  "دیفــوس"الأمــین العــام للأمــم المتحــدة فــي مــؤتمر 
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الأسواق من أجل دعم المثـل العلیـا علـى هـدي الخاص والعام دوراً في المسؤولیة الاجتماعیة وتوجیه قوى 

  مبادئ ثلاثة هي:

  .1948الإعلان العالمي لحقوق الإنسان الصادر عام  .1

إعلان المبادئ والحقوق الأساسیة في العمل الصادر عن منظمة العمل الدولیة فـي عـام  .2

  م 1998

  م 1991إعلان ریودي جانیرو حول البیئة الصادر عن المؤتمر قمة الأرض عام  .3

تلك المبادئ أو الصكوك الثلاثة كما سمیت، كلها تنادي إعلاء القیمة الأخلاقیة والإنسانیة والبیئیة 

  )22،ص.2013(جردات وأبو الحمام،لجعل الحیاة أكثر إنسانیة وأكثر سعادة

  ) تطور مفاهیم المسؤولیة الاجتماعیة من خلال ثلاث مفاهیم وهي : 2013وقد لخص فلاق(

یسـتند علـى أفكـار الاقتصـادي الشـهیر آدم سـمیث القائمـة علـى مبـدأ  الكلاسـیكي:المفهوم   .أ 

"مـا هـو جیـد للمؤسســة جیـد للمجتمـع" باعتبـار الــربح الهـدف الأول والأخیـر للمؤسسـة وهــو 

ریـــدمان بقولـــه "هنـــاك شـــيء واحـــد لا غیـــره فـــي منفعـــة المجتمـــع، ویشـــیر العـــالم میلتـــون ف

ولیة اجتماعیـة هـو اسـتخدامها للمـوارد وتصـمیمها وبمـا تتحملـه مـن مسـؤ  منظمات الأعمال

الأربــــاح علــــى الأمــــد الطویــــل وجعــــل ذلــــك قاعــــدة فــــي إنجــــاز للأنشــــطة المطلوبــــة لزیــــادة 

أعمالها"، إلا أن كافـة المنظمـات تسـعى لتقـدیم أفضـل الخـدمات للمجتمـع ككـل مـع تحقیـق 

الأخلاقیة السائدة وبهذا أعلى مستوى ممكن من الأرباح بمراعاة الأحكام القانونیة والقواعد 

  یعتبر الربح الهدف الوحید للمنظمة.

حیث یشیر الاقتصادي سامویلسـون " أن منظمـات الأعمـال الكبیـرة هـذه  المفهوم الإداري:  .ب 

لا تتعهـد بتحقیـق مسـؤولیتها الاجتماعیـة فقـط، بـل إنهـا یجـب أن تحـاول وبشـكل تـام  الأیام
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فمـع التطـورات الحاصـلة والطبیعـة الجدیدیـة للمنظمـات ظهـرت فجـوة عمل ما هو أفضـل"، 

كبیرة فیما یخص المفهوم الكلاسیكي للمسؤولیة الاجتماعیة والأهداف التي تطمح المنظمة 

الوصول غلیها، فتبلورت الأفكار وظهر مفهوم جدیـد أكثـر بعـداً وعمقـاً یقـوم علـى فكـرة أن 

تیة مع تحقیق منافع أخرى كإرضاء حاجات الأفراد المنظمة نظام مفتوح تحقق منفعتها الذا

الســـلامة، الرعایـــة الصـــحیة...الخ، ومـــا عـــزز المفهـــوم  والاهتمـــام بالعمـــال كتـــوفیر الأمـــن،

الإداري للمســؤولیة الاجتماعیــة مجموعــة الأفكــار التــي طرحتهــا لجنــة التطــویر الاقتصــادي 

 جتمع ككل".بوصفها المفهوم كونه "یمثل علاقة المنظمة بالزبائن والم

فبعد أن أدرك المسیرون أن المسؤولیة الاجتماعیة لا تنحصر فقط داخـل  المفهوم البیئي:  .ج 

ظهـر مفهـوم المنظمة وإنما تتعدى حدودها ذلك لتصل إلى أطراف وفئات خارجیـة عدیـدة، 

جدید سمي بـ "المفهوم البیئي" أو "أنموذج البیئة الاجتماعیة"، حیث اعتبر المفهـوم الأكثـر 

ة وارتباطاً بالبیئة، وما میـز ذلـك مختلـف الأبحـاث والدراسـات التـي أجراهـا العدیـد مـن حداث

البــاحثین وكأفضـــل مثـــال دراســـة كـــل مـــن "جـــالبرت ونـــادر" علـــى مجموعـــة مـــن المنظمـــات 

ومــدى تأثیرهــا علــى المجتمــع، وبهــا وصــلا إلــى اســتنتاج مفــاده: "عنــدما الصــناعیة الكبیــرة 

امــة هــي القضــیة فلــیس هنــاك أي حــق طبیعــي یعلــو تلــك تكــون المصــلحة الاجتماعیــة الع

المصــلحة"، بمعنــى أن المصــلحة العامــة للمجتمــع مــن أولویــات المنظمــة وفــوق أي اعتبــار 

یقوم على مدى تحقیق مصـلحة المجتمـع ذاتي، وبالتالي فإن مفهوم المسؤولیة الاجتماعیة 

وتلبیتهــا والمحافظــة علــى مــع تحقیــق الأربــاح علــى المــدى الطویــل بمراعــاة حاجــات الأفــراد 

   البیئة واعتبارها مسؤولیة الجمیع.

قـد ذكـر ثـلاث  )2006(نجم عبودوفیما یتعلق بتطور اهتمام الشركات بالمسؤولیة الاجتماعیة فإن 

  مراحل لهذا التطور والذي تعبر عنه اتجاهات المدیرین نحو المسؤولیة الاجتماعیة كالآتي: 
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 1920-1800الأرباح للفترة لة إدارة تعظیم مرح أولاً: ­

وفي هذه المرحلة كانت المسؤولیة الأساسیة للأعمـال هـي تعظـیم الأربـاح، والتوجـه نحـو المصـلحة 

  الذاتیة الصرفة، وأن النقود والثروة الأكثر أهمیة.

 ثانیاً: مرحلة إدارة الوصایة للفترة من أواخر العشرینات حتى بدایة الستینات ­

الأساســیة للأعمــال هــي تحقیــق الــربح الملائــم الــذي یحقــق المصــلحة الذاتیــة وفیهــا فــإن المســؤولیة 

   ومصالح الأطراف الأخرى مثل المساهمین والعاملین، فإن النقود مهمة ولكن الأفراد مهمون أیضاً.

 ثالثاً: مرحلة إدارة نوعیة الحیاة للفترة من أواخر الستینات حتى الوقت الحاضر:  ­

سؤولیة الأساسیة للأعمال تقوم على أن الربح ضروري ولكـن الأفـراد أهـم وفي هذه المرحلة فإن الم

ل ومصــــالح المســــاهمین والمجتمــــع مــــن النقــــود، وهــــذا یحقــــق المصــــلحة الذاتیــــة المتنــــورة لشــــركات الأعمــــا

   )201،ص.2006ككل(عبود،

بالولایــات المتحــدة الأمریكیــة توضــح أن  1976ت أجریــت ســنة ســكاك فــإن إحــدى الدراســاوحســب 

مـــن الشـــركات الكبـــرى تعـــین مـــدیر مســـؤول أو لجنـــة خاصـــة تتكفـــل بنشـــاط المســـؤولیة الاجتماعیـــة  90%

ــــــــــــي حــــــــــــین أن الاهتمــــــــــــام بهــــــــــــذا النشــــــــــــاط قبــــــــــــل ســــــــــــنة  لــــــــــــم یتعــــــــــــد نســــــــــــبة  1965للمؤسســــــــــــات ف

  )200،ص.2011سكاك،(20%

والجـــدول التـــالي یوضـــح الانتقـــال التـــاریخي مـــن مرحلـــة إلـــى أخـــرى وفـــق التطـــور التـــاریخي، ففـــي 

الصرفة للمالكین هي قلب الأعمال والذي یتم التعبیر عنـه بتعظـیم  الأولى كانت المصلحة الذاتیة المرحلة

الأربــاح، لتظهــر مصــالح الجهــات الداخلیــة فــي شــركات الأعمــال وبشــكل خــاص المصــلحة الذاتیــة لــلإدارة 

مصـلحة التـي إلى جانب مصلحة المالكین، وكانت المرحلة الأخیرة هي مرحلة التنبه لمطالب  أصـحاب ال

ـــة التـــي تراعـــي المســـؤولیة  ـــة الأســـهم لیظهـــر مفهـــوم المصـــلحة الذاتی ـــة مـــن المـــالكین أو حمل لا تقـــل أهمی

ة، ومـــع هـــذا التطـــور فـــإن شـــركات الأعمـــال لـــم تعمـــل بطوعیـــة واســـتجابة إیجابیـــة الاجتماعیـــة والأخلاقیـــ

   اط عدیدة.لمسؤولیتها الاجتماعیة وإنما كانت تتعامل مع هذه المسؤولیة بأشكال وأنم
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) یوضح المراحل التاریخیة لاتجاهات المدیرین نحو المسؤولیة الاجتماعیة 02الجدول رقم (

  )2006حسب نجم عبود(

  الاتجاهات
  )1المرحلة (

  1920-1800إدارة تعظیم الأرباح 

  )2المرحلة (

إدارة الوصایة من أواخر العشرینیات 

  إلى بدایة الستینیات

  )3المرحلة (

الحیاة من أواخر الستینیات إدارة نوعیة 

  إلى الوقت الحاضر

  التوجه .1

  المصلحة الذاتیة  ­  المصلحة الذاتیة الصرفة ­

  مصالح المساهمین  ­

  المصلحة الذاتیة المتنورة  ­

  مصالح المساهمین ­

  مصلحة المجتمع ­

القیم  .2

  الاقتصادیة

  ما هو جید لي جید لبلدي ­

  أقصى الأرباح ­

  النقود والثروة أكثر أهمیة ­

  یحترسدع المشتري  ­

  العمل سلعة تباع وتشترى ­

  مساءلة الإدارة من قبل الملكین ­

  ما هو جید للمنظمات جید لبلدنا ­

  الربح الملائم ­

النقــــود مهمــــة ولكــــن الافــــراد مهمــــون  ­

  أیضا

  دعنا لا نغش الزبون ­

للعمل حقوق محددة یجـب الاعتـراف  ­

  بها

ــــل المــــالكین،  ­ مســــاءلة الإدارة مــــن قب

الزبــــــــــــائن، العــــــــــــاملین، المــــــــــــوردین، 

  والمساهمین

  ما هو جید لمجتمعنا جید لبلدنا ­

الــــربح ضــــروري ولكــــن الأفــــراد أهــــم مــــن  ­

  النقود

  دع البائع یحترس ­

  كرامة العامل یجب أن تحترم ­

مســـــــــاءلة الإدارة مـــــــــن قبـــــــــل المـــــــــالكین،  ­

  المساهمون والمجتمع.

القیم  .3

  التكنولوجیة

التكنولوجیــــــــا مهمــــــــة ولكــــــــن الأفــــــــراد  ­  التكنولوجیا مهمة جداً  ­

  مهمون أیضاً 

  الأفراد أكثر أهمیة من التكنولوجیا ­

القیم  .4

  الاجتماعیة

مشكلات العـاملین یجـب تركهـا فـي  ­

  البیت

أنــــا فــــرد صــــارم أدیــــر أعمــــال كمــــا  ­

  أشاء

جماعــات الأقلیــة أدنــى مــن البــیض  ­

  ویجب أن تعامل حسب ذلك

نعتــرف أن للعــاملین حاجــات أبعــد مــن 

  الحاجات الاقتصادیة

أنــا فــردي ولكــن أعتــرف بقیمــة مشــاركة 

  الجماعة

ــــــة لهــــــم مــــــوقعهم فــــــي  جماعــــــات الأقلی

  المجتمع وإن موقعهم أدنى مني 

  وحدة كلیةإننا نستخدم الفرد ك

  مشاركة الجماعة أساسیة لنجاحنا

  انهم مثلي ومثلك

القیم  .5

  السیاسیة

البیئـــــة الطبیعیـــــة تســـــیطر علـــــى قـــــدر 

  الناس 

ـــــة مـــــن  الناس یمكنهم أتن تتحكم وتعالج البیئة  ـــــة  المحافظـــــة علـــــى البیئ أجـــــل نوعی

  الحیاة

  إننا نحافظ على قیمنا الجمالیة من جانبنا.  القیم الجمالیة جیدة، ولكن لیس لنا   القیم الجمالیة؟ ما هي؟   القیم الجمالیة .6

تطور ومر بعدة مراحل اختلفت فیها اتجاهات ویشیر الباحث إلى أن مفهوم المسؤولیة الاجتماعیة 

المــدیرین نحوهــا، فاختلفــت الاتجاهــات بــاختلاف المرحلــة مــن المصــلحة الذاتیــة فــي مرحلــة تعظــیم الــربح 

مــروراً بالمصــلحة الذاتیــة ومصــلحة المســاهمین، وصــولاً إلــى مصــلحة المجتمــع، كمــا أن القــیم الاقتصــادیة 
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إلى قیم تكنولوجیة واجتماعیة وسیاسیة وقیم جمالیـة أیضـاً، فكـل التي تؤسس من أجلها المنظمات، تعدت 

مرحلة أثرت على توجه المدیرین وأهدافهم وبالتالي فرضت على المنظمات التكیـف مـع متطلبـات العصـر 

  الذي مثلته كل مرحلة وكانت لها خصوصیاتها.

 المسؤولیة الاجتماعیة:  مفاهیم .2

الإشـــارة إلـــى أنـــه عنـــد قیـــام المنظمـــات بتقیـــیم القـــرارات مـــن یتضـــمن مفهـــوم المســـؤولیة الاجتماعیـــة 

الوجهة الأخلاقیة فإنه یتعین أن یكون هناك تسلیم باتخاذ ما هو في صـالح رفاهیـة المجتمـع ككـل وتنمیـة 

  وتطویر البیئة.

الممیــزة بعمــل الالتــزام نحــو الجمهــور العــام والمجموعــات ذات الاهتمامــات " :وعرفهــا الخالــدي بأنهــا

المنظمة كالعاملین، والمساهمین، والموردین، والموزعین، وغیرهم، بما یحقق توقعاتهم من وجود المنظمة، 

ولهذا فإنها تنبع من نشاطات المنظمة التي تؤثر علـى المجتمـع مـن الناحیـة الاجتماعیـة بدرجـة أكبـر مـن 

رف المسـؤولیة الاجتماعیـة وفقـاً . وتعـ"النشاطات العادیة للمنظمة، ولا یعني ذلك بالضرورة إهمـال الربحیـة

القـــرارات والتشـــریعات التـــي تحـــدد مصـــالح ومتطلبـــات المنظمـــات بمختلـــف ":للســـاقي وعبـــد الناصـــر بأنهـــا 

أنواعهـــا ضـــمن المجتمـــع الواحـــد مـــن خـــلال مـــدى تفاعلهـــا وقیامهـــا بمســـؤولیتها الاجتماعیـــة إلـــى جانـــب 

   )28،ص.2013(جردات وأبو الحمام،"مسؤولیتها الاقتصادیة

عملیة تحقیق التوازن بین أطراف متعددة لها مصـالح :"وعرف الخضر المسؤولیة الاجتماعیة بأنها 

مشتركة أو متقاطعـة، وهـم الشـركاء وأصـحاب الأسـهم، والمجتمـع المحلـي المحـیط، والمسـتهلكون لخـدمات 

ل التــي تتخــذها عبــارة عــن مجموعــة مــن القــرارات والأفعــا" :، أمــا البكــري فعرفهــا بأنهــا"أو منتجــات الشــركة

المنظمــة للوصــول إلــى تحقیــق الأهــداف المرغــوب فیهــا والقــیم الســائدة فــي المجتمــع والتــي تمثــل فــي نهایــة 

الأمــر جــزءاً مــن المنــافع الاقتصــادیة المباشــرة لإدارة المنظمــة والســاعیة إلــى تحقیقهــا بوصــفها جــزءاً مــن 

  )29،ص.2013(جردات وأبو الحمام،"استراتیجیاتها
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ن المسؤولیة الاجتماعیة مـا هـي إجرائیاً للمسؤولیة الاجتماعیة مفاده أالغالبي والعامري تعریفاً وقدم 

واجــب والتــزام مــن جانــب منظمــات الأعمــال اتجــاه المجتمــع بشــرائحه المختلفــة آخــذة بنظــر الاعتبــار  إلاّ 

الاهتمـام المنصـوص التوقعات بعیدة المدى لهذه الشرائح ومجسدة إیاهـا بصـور عدیـدة یغلـب علیهـا طـابع 

  )29،ص.2013(جردات وأبو الحمام،علیها قانونیاً 

عملیــة توحیــد الاعتبــارات :") بأنهــا European Commissionالأوربیــة (كمــا عرفتهــا المفوضــیة 

والاهتمامــات البیئیــة والاجتماعیــة للشــركات مــع أنشــطتها وعملیتهــا وفعالیتهــا وتفاعلهــا مــع ذوي المصــلحة 

فـــي تنمیـــة اقتصـــادیة  لمســـاهمةتعهـــدات الشـــركات ل:"نـــك الـــدولي بأنهـــا وعرفهـــا الب. "علـــى أســـاس طـــوعي

مستدامة لتحسین مستوى المعیشة بمـا یجعلهـا جیـدة للتنمیـة وذلـك مـن خـلال العمـل مـع العـاملین فـي تلـك 

  ) 34،ص.2015(مزنة،"الشركات، وعائلاتهم، والمجتمع المحلي والمجتمع الوطني ككل

الالتــــزام " :المي للتنمیـــة المســــتدامة المســـؤولیة الاجتماعیـــة علــــى أنهـــاوعـــرف مجلـــس الأعمــــال العـــ

المستمر من قبـل شـركات الأعمـال بالتصـرف أخلاقیـاً والمسـاهمة فـي تحقیـق التنمیـة الاقتصـادیة، والعمـل 

علــــــــى تحســــــــین نوعیــــــــة الظــــــــروف المعیشــــــــیة للقــــــــوى العاملــــــــة وعــــــــائلاتهم والمجتمــــــــع ككل"(غضــــــــبان، 

  ) 136،ص.2015

) فالمســؤولیة الاجتماعیــة للمؤسســة تعبــر عــن مســؤولیتها اتجــاه تــأثیر ISOظمــة الأیــزو (ووفقــاً لمن

القرارات والأنشطة التي تقوم بها على البیئة والمجتمـع والتـي تـنعكس فـي سـلوك خلقـي وشـفاف یـؤدي إلـى 

 عــــین الاعتبــــار مــــا تتوقعــــه المجموعــــاتبالتنمیــــة المســــتدامة بمــــا فیهــــا صــــحة ورفاهیــــة المجتمــــع، الأخــــذ 

وجعلهـــــــــا ضـــــــــمن ثقافـــــــــة المنظمــــــــــة  الضـــــــــاغطة، احتـــــــــرام القـــــــــوانین مـــــــــع مراعـــــــــاة المعـــــــــاییر الدولیـــــــــة

   ) 92ص.2014عابد،الوعلاقاتها(
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"التـزام أصـحاب النشـاطات الاقتصــادیة :علـى أنهـا  أمـا البنـك الـدولي فیعـرف المسـؤولیة الاجتماعیـة

ي، بهــدف تحســین مســتوى معیشــة بالمســاهمة فــي التنمیــة المســتدامة مــن خــلال العمــل مــع المجتمــع المحلــ

السكان بأسلوب یخدم الاقتصاد ویخدم التنمیة في آن واحد، كمـا أن الـدور التنمـوي الـذي یقـوم بـه القطـاع 

مــن داخــل صــناع القــرار فــي المؤسسة"(غضــبان،  الخــاص یجــب أن یكــون بمبــادرة داخلیــة وقــوة دفــع ذاتیــة

        ) 137،ص.2015

عبارة عن تعبیر عن  على أساس ما تحققه من سمعة جیدة للمنظمة، إذ تعتبر  ویمكن النظر إلیها

 قیم وفلسفة القیادة الإداریة للمنظمات في التزامهـا بالعمـل لتحقیـق أهـداف وتوقعـات كـل أصـحاب العلاقـة، 

یة الاسـتراتیج لتحقیـق الأهـدافبما یحقق توازن مصـالحهم ویعكـس الثقـة المتبادلـة بـین المنظمـة والمجتمـع 

    ) 158،ص.2015للمنظمة(نوري ودهام، 

إذا یتبین مما سبق أن المسؤولیة الاجتماعیة هـي قـرار طـوعي تتخـذه الشـركات بهـدف الإسـهام فـي 

بناء مجتمع أفضل وبیئة أنظف، وهي مفهوم تنتهجه الشركات بشكل طوعي بدمج اهتماماتها الاجتماعیة 

   مصالح. والبیئیة في أعمالها وفي تعاملها مع أصحاب ال

  من زاویتین:  )2005حسب العتیبي ( ویمكن النظر إلى المسؤولیة الاجتماعیة

وهـي الأعبـاء والالتزامـات التـي تفرضـها الحكومـة علـى  المسؤولیة الاجتماعیة الرسمیة:  .أ 

شـــكل قـــوانین وأنظمـــة وتعلیمـــات والتـــي یـــؤدي عـــدم الالتـــزام بهـــا إلـــى الملاحقـــة القانونیـــة والتعـــرض 

 .وضوع عدم الامتثال أ, التجاوزللعقاب وحتى الحرمان من ممارسة المصلحة الذاتیة م

ؤولیة السـلوك والالتزامـات التـي یتوقعهـا وتمثـل هـذه المسـالمسؤولیة الاجتماعیة الأدبیـة:   .ب 

المجتمـع مـن الأشـخاص الطبیعیـین والاعتبـاریین أثنـاء ممارسـتهم لمصـالحهم الذاتیـة، ویترتـب علـى 

هــذا التوقــع، قبــول أو رفــض هــؤلاء الأشــخاص وقــد یصــل الــرفض فــي بعــض الأحیــان إلــى المتابعــة 
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لاجتماعیـــــــــــــة طبیعـــــــــــــة هـــــــــــــذه القانونیـــــــــــــة، وتحـــــــــــــدد الأعـــــــــــــراف والتقالیـــــــــــــد والعـــــــــــــادات والقـــــــــــــیم ا

   )251-250.ص ،ص2005(العتیبي،المسؤولیة

  ) فیمیز بین اتجاهین رئیسین لتحدید مفهومها وهما:2011ما سكاك (أ

یــرى بــأن معیــار التفرقــة بــین الأنشــطة الاجتماعیــة والأنشــطة الاقتصــادیة الاتجــاه الأول:  -

الأنشطة الاجتماعیة هي التي تقوم بها  هو مدى وجود إلزام قانوني للقیام بالنشاط، وطبقاً لذلك فإن

 المؤسسة اختیاریاً، أي أن النشاط الاجتماعي یبدأ عندما ینتهي الإلزام القانوني.

یـرى بـأن الأنشـطة الاجتماعیـة لا تقتصـر علـى تلـك الأنشـطة الاختیاریـة الاتجاه الثاني:  -

لمؤسسـة ملزمـة قانونیـاً الكن تشمل كل الأنشطة ذات الطابع الاجتماعي بغض النظر ما إذا كانـت 

 )201،ص.2011بها أم لا(سكاك،

عبــارة عــن سلســلة یشـیر إلــى تعریــف المسـؤولیة الاجتماعیــة علــى أنهـا  )2012(أمـا ســعد االله وســعد

  من التأثیرات المتتالیة والمتبادلة بین المنظمة والمجتمع ویتم توضیح هذا كما یلي: 

ــالتزام اجتمــاعي: .1 ــة ك هــذا المــدخل أو الــرأي یــرى أن المنظمــة هــي ســلوك  المســؤولیة الاجتماعی

مسؤول اجتماعیا عندما تسعى للربح فقط وضمن قیود القانون لأن المجتمع یدعم أعمال الشـركة 

السلوك القانوني في تتبع الأرباح سلوكه مسؤول اجتماعیاً، وهذا الرأي یرتبط بالاقتصادي "میلون 

المجتمــع یتبـع هـدفین : انتــاج منتجـات وخــدمات  ) اعتقــاداً بـأنMilon Friedmanفریمـدمان" (

 وأرباح منافسة مشروعة من دون خداع واحتیال.

تشمل الافعال الطوعیة فقط. التفاعل الاجتماعي یحدد  المسؤولة الاجتماعیة كتفاعل اجتماعي: .2

 على وفق الأفعال التي تتجاوز المتطلبات القانونیـة بوصـفها مسـؤولة اجتماعیـاً، مثـل الاتحـادات،

 حملة الأسهم، الناشطون الاجتماعیون، المستهلكون.
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الســلوكیات المســؤولة اجتماعیــاً توقعیــة أو وقائیــة المســؤولیة الاجتماعیــة كاســتجابة اجتماعیــة:  .3

ـــة شـــاع اســـتخدامه فـــي الســـنوات  أكثـــر منهـــا تفاعلیـــة و مجـــردة. فمصـــطلح الاســـتجابة الاجتماعی

الأخیـــرة للإشـــارة إلـــى الأفعـــال التـــي تتجـــاوز الالتـــزام الاجتماعیـــة والتفاعـــل الاجتمـــاعي وممیـــزات 

على أفعال السلوك الاجتماعي المستجیب تشمل تبني مواقف حول قضایا عامة، والاعتماد إرادیاً 

قبلیة للمجتمع والتحـرك باتجـاه إیفائهـا والاتصـال مـع الحكومـة أیة مجموعة، وتوقع احتیاجات مست

حـــول التشـــریع الموجـــود الكـــافي والمرغـــوب فیـــه اجتماعیـــاً والمنظمـــة المســـتجیبة اجتماعیـــاً تبحـــث 

المـدراء یطبقـون مهـارات ومصـادر مشـتركة علـى كـل –بشكل فعال عن حلـول لمشـاكل اجتماعیـة 

مدارس محلیة، إیجاد فرص عمل صـغیرة، فسـلوك  مثل اسكان متهدم، تشكیل شباب في -مشكلة

(ســــعد االله كهــــذا یعكــــس المعنــــى الصــــحیح للمســــؤولیة الاجتماعیــــة عــــن تبنــــي اســــتجابة اجتماعیة

   ) 9،ص2012وسعد

ــدائم ( مثــل فــي أن مفهــوم المســؤولیة الاجتماعیــة یت )290،ص.2017ویــرى هشــام یوســف وعبــد ال

متوازنـــة بـــین الأهـــداف والمنـــافع الاقتصـــادیة والاجتماعیـــة ویمكـــن توضـــیح هـــذا مـــن خـــلال الشـــكل طریقـــة 

   التالي:

  

  

  

  

  

  )2017(یوسف وعبد الدائمهشام مفهوم المسؤولیة الاجتماعیة حسب ) یوضح 12رقم ( الشكل

 الأعمال الاجتماعیة الصافیة 

 المنافع الاقتصادیة

ع 
اف
من

 ال

الصافیة  الأعمال  

 المنافع الاقتصادیة والاجتماعیة المرتبطة 
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 على یدل وهذا للمنظمات الاجتماعیة المسؤولیة مفاهیم تعددیؤكد الباحث من خلال ما سبق ذكره 

 الإداریة القیادة وفلسفة قیم أنها على المفاهیم مختلف وركزت الحدیث، المفهوم بهذا الباحثین اهتمام

 وعمال مساهمین من المصلحة أصحاب كل وتوقعات أهداف لتحقیق بالعمل التزامها في للمنظمات

 المستدامة، بالتنمیة الاهتمام خلال من الخارجیة والبیئة المجتمع نحو الالتزام إلى بالإضافة وزبائن

  .الاجتماعیة والتنمیة

 المسؤولیة الاجتماعیة:أهمیة وأهداف  .3

للمؤسسات مـن طـرف هناك العدید من الأسباب التي ساهمت في تبني فكرة المسؤولیة الاجتماعیة 

  فیما یلي: ) 2011(حكومات بعض الدول ومن طرف المؤسسات ذاتها بحیث لخصها سكاك

هور مجموعات الضغط التي تنادي بالاهتمام بالبیئة والمحافظة علیها وتتدخل في عمل ظ - 

المؤسســات التــي تضــر بهــا وإلزامهــا علــى تلافــي ذلــك والإســهام فــي إیجــاد الحلــول لهــا مــن 

 تقدیم المساهمات المالیة؛خلال البحث و 

تجنـــب الضـــغط الحكـــومي فـــي قـــرارات المؤسســـة، حیـــث أن عـــدم اســـتجابة المؤسســـة إلـــى  - 

ضغوطات الـرأي العـام والمجتمـع فـي التعامـل مـع المشـكلات الاجتماعیـة قـد یعرضـها إلـى 

 عقوبات؛

 الرغبة في استمرار المؤسسـة واقتناعهـا بأنهـا لا یمكـن أن تنمـو وتتطـور فـي مجتمـع ملـيء - 

 بالمشكلات الاجتماعیة والبیئیة؛

ظهور القـوى السیاسـیة والنقابـات العمالیـة وتـدخلها فـي القضـایا الاجتماعیـة المتعلقـة بـأفراد  - 

 المؤسسة من حیث الرعایة الصحیة والمهنیة والاجتماعیة اللائقة؛

 الرغبة في تحسین صورة المؤسسة لدى جمهور المجتمع؛ - 
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فكرة الانتماء والولاء لدى أفـراد المؤسسـة مـن خـلال الاهتمـام بمشـاكلهم الاجتماعیـة  تحقیق - 

ــــادة والمهنیــــة والصــــحیة  ــــى زی ــــنعكس عل ــــة ممــــا ی ــــع روحهــــم المعنوی ــــى رف ممــــا یســــاعد عل

 إنتاجیتهم؛

بجمیــع  تطــور الفكــر الإداري والأخــذ بفكــرة التســییر المتكامــل مــن خــلال الاهتمــام المتــوازن - 

  )202،ص.2011سكاك،(بالمؤسسةالأطراف المهتمة 

ـــة فقـــد لخصـــها فـــلاقبالنســـبة أمـــا  ـــة التـــي تســـموا إلیهـــا المســـؤولیة الاجتماعی فـــي  )2013(لأهمی

  :العناصر التالیة 

زیــادة التكافــل الاجتمــاعي بــین شــرائح المجتمــع وإیجــاد شــعور بالانتمــاء مــن قبــل الأفــراد والفئــات  ­

 المختلفة؛

 توفر مستوى من العدالة الاجتماعیة؛تحقیق الاستقرار الاجتماعي نتیجة  ­

 تحسین نوعیة الحیاة في المجتمع؛ ­

تحســـین التنمیـــة السیاســـیة انطلاقـــاً مـــن زیـــادة مســـتوى التثقیـــف بـــالوعي الاجتمـــاعي علـــى مســـتوى  ­

 الأفراد والمجموعات والمنظمات؛

ــــــة لهــــــا وللعــــــاملین  ­ ــــــالي مــــــردودات إیجابی ــــــالمجتمع وبالت ــــــز صــــــورة المنظمــــــة ب تســــــاهم فــــــي تعزی

 )31،ص.2013(فلاق،فیها

ــــف أهــــداف المســــؤولیة الاجتماعیــــة ودوافعهــــا ســــواء مــــن وجهــــة كمــــا           الشــــركات، بالنســــبة تختل

  وبالنسبة للدولة؛ أو المجتمع الذي تعمل به هذه الشركات،

 لشركات: ل بالنسبة  .أ 

 للشركات.ثقة الجمهور ورضا المستهلكین مما یساع في خدمة الأهداف الاقتصادیة اكتساب  - 
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الرفاهیــــة الاجتماعیــــة والاســــتقرار النفســــي لهــــم، ممــــا یزیــــد مــــن رعایــــة شــــؤون العــــاملین وتحقیــــق  - 

هم مــن خــلال تنمیــة قــدراتهم الفنیــة والإنتاجیــة، وتــوفیر الأمــن الــوظیفي والرعایــة الصــحیة انتــاجیت

 والاجتماعیة لهم، الأمر الذي سینعكس بدوره على خدمة نشاط الشركة.

 على عائد مستمر لفترات طویلة المدى.حصول الشركات  - 

الســمعة الحســنة للشــركات كمیــزة تنافســیة، وقــد أظهــرت الدراســات أن عــدداً كبیــراً مــن المســتهلكین  - 

 ) یفضلون الشراء من شركات لدیها دور في خدمة المجتمع.86%(

 .ت والخدمات، وزیادة حجم المبیعاتتحسین الصورة العامة لأصناف المنتجا - 

 تمع: لمجبالنسبة ل  .ب 

  التماسك، والذي یعني زیادة التكافل الاجتماعي بین مختلف شرائح المجتمع. - 

  الرفاه، من خلال تحسین مستوى الحیاة المعیشیة لأفراد المجتمع. - 

  الشمولیة، بإسهام أفراد المجتمع بتحقیق التنمیة المستدامة. - 

 تنمیة المهرات لدى أفراد المجتمع.التمكین، من خلال  - 

 بمساندة الدولة في تحقیق الأهداف التنمویة.التشاركیة،  - 

بحــث عــن حلــول شــاملة وصــدیقة التكاملیــة والتشــاركیة، مــن خــلال تشــجیع القطــاع الخــاص فــي ال -

 )35-34.ص ص2013للبیئة(جردات وأبو الحمام،

 بالنسبة للدولة:   .ج 

الأعباء التي تتحملها الدولة في سبیل أداء مهماتها وخدماتها الصحیة والتعلیمیة والثقافیة  تخفیف - 

  والاجتماعیة الأخرى.

یؤدي الالتزام بالمسؤولة البیئیة إلى تعظیم عوائد الدولة بسبب وعي المؤسسات بأهمیة المسـاهمة  - 

  في تحمل التكالیف الاجتماعیة. والصحیحةالعادلة 
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التطـور التكنولـوجي والقضـاء علـى البطالــة وغیرهـا مـن المجـالات التـي تجـد الدولــة المسـاهمة فـي  - 

 )296،ص.2012ادرة على القیام بأعبائها جمیعاً(خلف،الحدیثة نفسها غیر ق

مــدیراً تنفیـذیاً لشــركات أمریكیـة كبــرى  560) أن دراسـة مســحیة شـملت 2006وقـد ذكــر نجـم عبــود(

  فت أن النتائج الإیجابیة تتمثل في :كشحول نتائج المسؤولیة الاجتماعیة 

 )%97.4إثراء سمعة الشركة وشهرتها ( - 

 ) %89تقویة النظام الاجتماعي لوظائف الشركة ( - 

 )%74.3تعزیز النظام الاقتصادي لوظائف الشركة ( - 

 )%72.3تحسین رضا جمیع العاملین ( - 

 )  %63.7تجنب صدور لوائح حكومیة ( - 

من خلال ما تحققه مـن أهـداف للمسؤولیة الاجتماعیة كبرى الهمیة الأ مما سبق یؤكد الباحث على

اتجــاه المجتمــع المحلــي والأفــراد العــاملین لــدیها، فتبنــي مبــدأ المســؤولیة الاجتماعیــة یســاعد علــى تحســین 

سـمعة المنظمـة وشـهرتها، بالإضـافة إلـى تقویـة النسـیج الاجتمـاعي لـدیها، وتعزیـز النظـام الاقتصـادي مـن 

لزبـــائن، ورضـــا العمـــال، كمـــا أن المســـؤولیة الاجتماعیـــة تجنـــب المنظمـــة خروقـــات خـــلال تحســـین رضـــا ا

 قانونیة ممكن أن تضر بسمعتها مما یؤثر على ربحها ومكانتها في السوق.

 :أبعاد المسؤولیة الاجتماعیة .4

الجانـب الأخلاقـي، حیـث تتطـور إن أبعاد المسؤولیة الاجتماعیة تظهر من خلال اهتمام المنظمـة ب

مســتوى البعــد الأخلاقــي المهنــي، ویكــون الهــدف هــو الارتقــاء بمســتوى المهنــة ثــم تنتقــل المؤسســة إلــى  مــن

البعــد الأخلاقــي للأعمــال حیــث تحقــق المؤسســة أهــدافها مــن خــلال الأخــلاق الطیبــة، للوصــول إلــى البعــد 

  )93،ص.2014ى یكون ما هو أخلاقي مطلوب لذاته(العابد،الأخلاقي الصرف وعمد هذا المستو 
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) أن الاهتمام بالمسؤولیة الاجتماعیة لدى غالبیة المنظمات عبارة عن أنشـطة 2014ویرى العابد (

یجعلها في صمیم استراتیجیتها، ومن یرى بأنهـا ذات بعـد اسـتراتیجي یصـفها بخمـس جانبیة، لكن البعض 

  خصائص تتمثل في :

اعیــة تؤخــذ فــي المســتویات العلیــا بمعنــى أن القــرارات المتعلقــة بالمســؤولیة الاجتم المركزیــة: -1.4

  من الإدارة، وترتبط ارتباطاً وثیقاً بالأهداف العلیا للمنظمة.

  أي أن ما تقوم به المنظمة یعطیها میزة تنافسیة.الخصوصیة:  -2.4

سلوك المنظمة وقراراتها لها بعد ورؤیة مستقبلیة للنتائج وردود الفعال المتوقعة  الاستشراف: -3.4

  عات الضاغطة.لمختلف المجمو 

المنظمــة یكــون ســلوكها الاجتمــاعي نــابع مــن قناعتهــا بهــذا الــدور، وهنــا  الإرادة الطوعیــة: -4.4

  یمكن أن تظهر في أنشطة الكفالة والرعایة. 

بمعنــى أن نشــاط المنظمــة بخصــوص مســؤولیتها الاجتماعیــة یمــر عبــر مختلــف الشــفافیة:  -5.4

عـن أنشـطتها ویسـهل علـى المجموعـات الضـاغطة التعـرف  بحیث تنشر المنظمة تقـاریرقنوات الاتصال، 

بتعــــــــــــاد المنظمــــــــــــة عــــــــــــن التكــــــــــــتم علــــــــــــى مــــــــــــا تقــــــــــــوم بــــــــــــه المنظمــــــــــــة بشــــــــــــأن مــــــــــــا یخصــــــــــــهم، أي ا

  )93،ص.2014والتستر(العابد،

  أربعة أبعاد للمسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة وهي:  من یحدد وهناك  

یمثل هذا البعد مجموعة من المسؤولیات التي یجـب أن تتحملهـا  المسؤولیة الاقتصادیة:  .أ 

مـن خـلال تبنـي المؤسسة، كإنتاج سلع وخدمات ذات قیمة للمجتمع بنوعیة جیدة وبأسعار معقولة، 

طـــرق إنتـــاج حدیثـــة تقلـــل الضـــائع مـــن المـــواد الأولیـــة والمنتجـــات ویخفـــض التكـــالیف، إضـــافة إلـــى 

مقـــري ( احتكـــار الســـلع والرفـــع مـــن أســـعارهاســـتهلكین مثـــل مكافحـــة الممارســـات التـــي قـــد تضـــر بالم

تشــیر هــذه المســؤولة إلــى أن قطــاع الأعمــال علیــه الالتــزام بــأن یكــون ، كمــا )45،ص.2015ومــانع
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إنتاجیاً ومربحاً ویلبي الحاجات الاستهلاكیة للمجتمع، والبعد الاقتصادي یستند إلى مبادئ المنافسة 

یشـــتمل علـــى مجموعـــة مـــن عناصـــر المســـؤولیة الاجتماعیـــة، منهـــا والتطـــور التكنولـــوجي، أي أنـــه 

جـــــردات وأبـــــو ( المنافســـــة العادلـــــة التـــــي تـــــدعو إلـــــى منـــــع الاحتكـــــار وعـــــدم الإضـــــرار بالمنافســـــین

 )32ص.2013الحمام،

تســتند هـذه المســؤولیة علــى القــوانین والتشـریعات المعمــول بهــا فــي  المســؤولیة القانونیــة:  .ب 

ومنــع الاسـتخدام التعســفي لك، والمشـاركة فــي حـل مشــكلات المجتمـع، حمایـة البیئــة، حمایـة المســته

للموارد، وتأمین السلامة والعدالة للأفراد من حیث عدم التمییز بینهم على أسـاس العـرق أو الجـنس 

ـــو الحمـــام، أو الـــدین وغیرهـــا. ـــة یعمـــل البعـــد الكمـــا )33ص.2013(جـــردات وأب ـــى حمای قـــانوني عل

وحمایة العمـال الـذین یشـتغلون فیهـا مثـل القـوانین المتعلقـة بسـلامة العمـال  المؤسسات من بعضها،

وظــروف العمــل، وكــذا حمایــة المســتهلكین، إضــافة إلــى حمایــة البیئــة كمــا یتضــمن هــذا البعــد حــق 

ـــة  المســـاءلة، وهـــو حـــق الأطـــراف ذات المصـــلحة فـــي طلـــب توضـــیحات مـــن المســـیرین حـــول كیفی

مســــؤولیة عــــن الفشــــل أو عــــدم ادات الموجهــــة إلــــیهم وتحمــــل الاســــتخدام صــــلاحیاتهم وتقبــــل الانتقــــ

 )45،ص.2015مقري ومانعالكفاءة(

كمــا تهــدف هــذه المســؤولیة القیــام بمــا هــو صــحیح وعــادل وعلــى  المســؤولیة الأخلاقیــة:  .ج 

(جردات وأبــو المنظمــات إعطــاء الســلوك الأخلاقــي الأولویــة، واحتــرام المبــادئ والمعــاییر الأخلاقیــة

الأخــلاق هــي الضــوابط والمعــاییر التــي تســتند علیهــا المؤسســة لتحدیــد مــا و  )33ص.2013الحمــام،

هـــو صـــحیح ومـــا هـــو خـــاطئ، وبمـــا أن القـــیم والأخـــلاق أصـــبحت مـــن الـــدعائم التـــي یقـــوم علیهـــا 

الاقتصــاد الیــوم، ولــم تعــد مســألة هامشــیة فعلــى المؤسســة أن تســتوعب الجوانــب الأخلاقیــة والقیمیــة 

تمارس أعمالها ضـمن قواعـد وضـوابط هـذه القـیم ومنهـا احتـرام حقـوق الإنسـان، واحتـرام للمجتمع، و 

 )45،ص.2015مقري ومانعوتقدیم ما یتوافق معها من منتجات(عادات وتقالید المجتمع 
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هي خدمة تلتزم المؤسسة طواعیة بتقدیمها للمجتمـع ،   المسؤولیة الخیریة (الإنسانیة):  .د 

اكله، ودعـم القضـایا البیئیـة كاسـتخدام ة فیـه والمسـاهمة فـي حـل مشـمن خلال تحسین جوانب الحیـا

ظیـــف، ودعـــم مؤسســـات مـــواد صـــدیقة للبیئـــة، وتبنـــى أنظمـــة إنتـــاج خضـــراء مثـــل نظـــام الإنتـــاج الن

وهـــــذه المســـــؤولیة هـــــي  إرادیـــــة واختیاریـــــة فـــــي   ،)45،ص.2015مقري ومـــــانعالمجتمـــــع المـــــدني(

طبیعتهــا، و بالتــالي یصــعب الحكــم والتحقــق منهــا وینــدرج تحــت هــذه المســؤولیة المســاهمات الكبیــرة 

، مؤسســة "بــل جیــتس للأعمــال الخیریــة"للكثیــر مــن المنظمــات المحلیــة والعالمیــة، مثــل مــا تقــوم بــه 

وعیــة الحیــاة بشــكل عــام، ومــا یتفــرع عــن ذلــك مــن ویــرتبط البعــد الخیّــر أو الانســاني بمبــدأ تطــویر ن

بالــذوق ونوعیــة مــا یتمتــع بــه الفــرد مــن غــذاء وملابــس وســكن وتعلــیم وصــحة ونقــل  عناصــر تــرتبط

 )34ص.2013(جردات وأبو الحمام،وغیرها من العناصر التي تضیف الرفاهیة للفرد

تلعب دور مهم في تكریس  مجموعة من الأبعاد التيشملت المسؤولیة الاجتماعیة یرى الباحث أن 

هــذه الفلســفة علــى حســب المجتمــع، فالمســؤولیة الأخلاقیــة تعطــي للســلوكیات الأخلاقیــة الأولیــة قبــل الــربح 

نـــاء الاقتصـــادي، أمـــا المســـؤولیة القانونیـــة فهـــي إلـــزام المنظمـــات بتطبیـــق اللـــوائح والنصـــوص القانونیـــة أث

ســانیة فهــي طوعیــة تلتــزم المنظمــة مــن خلالهــا بإنتــاج ممارســتها للأنشــطة الاقتصــادیة، أمــا المســؤولیة الإن

مــواد صــدیقة للبیئــة والحفــاظ علــى التنمیــة المســتدامة، وكــل هــذه الأبعــاد لا یمكــن لهــا أن تهمــل المســؤولیة 

  الاقتصادیة للمنظمة وهي هدف إنشائها كإنتاج السلع والخدمات وتحقیق الأرباح وتنمیة الدخل المحلي.

 :للمؤسسات  المسؤولیة الاجتماعیةوتقییم مناهج دراسة  .5

  : مناهج دراسة المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات  .أ 

هناك العدید مـن المنـاهج لدراسـة المسـؤولیة الاجتماعیـة للشـركات وأنماطهـا، وقـد لخصـها (جـردات 

  ):2013وأبو الحمام،
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ویتضـمن الـنمط التقلیــدي للمسـؤولیة الاجتماعیـة والــنمط الاجتمـاعي، ونمـط الكلفــة  المـنهج الأول، ­

 الاجتماعیة.

وهــو المــنهج الاجتمــاعي، وهنــاك بعــدین لهــذا المــنهج، ینصــب الأول منهمــا علــى  المــنهج الثــاني، ­

الداخل، ویتعلق بالعاملین وتحسین ظروفهم، في حین یتعلق البعد الثاني وهـو الخـارجي بالتعامـل 

 على إشكالات المجتمع.

، والــذي أسســه الباحــث كــارول، ویتضــمن أبعــاد محــددة هــي : البعــد الاقتصــادي الثالــث،المــنهج  ­

 والبعد القانوني، والبعد الأخلاقي، والبعد الخیري.

ویحـدد ثلاثـة أنمـاط مختلفـة لتبنـي المسـؤولیة الاجتماعیـة مـن قبـل الشـركات وهـي:  الرابـع،المنهج  ­

ؤولیة الاقتصــادیة الــذي یعنــي تعظــیم الــربح، ونمــط المســؤولیة الاجتماعیــة الــذي یأخــذ نمــط المســ

 لنمط الثالث هم النمط المتوازن الذي یهتم بالأمرین معاً.احتیاجات المجتمع بعین الاعتبار، وا

وهو منهج المسؤولیة الاجتماعیة الشاملة، والذي یتحدث عـن تجسـید المسـؤولیة  الخامس،المنهج  ­

عد المسؤولیة بثلاثة أبعاد، وهي : بعد الخیر الشامل، وبالاجتماعیة والأداء الاجتماعي للشركات 

  )38ص.2013(جردات وأبو الحمام،الشاملةسة الشاملة، وبعد السیا

 أدوات تقییم المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات:   .ب 

الأخضـــر حـــول المســـؤولیة الاجتماعیـــة الموضـــوع مـــن طـــرف اللجنـــة الأوروبیـــة ســـنة تبعـــاً للكتـــاب 

، تحتاج المؤسسات إلى أدوات خاصة لتقییم نفسها، تتلائم مع حجمها وإمكانیاتها، مـن أجـل تقیـیم 2001

صلاح نشاطاتها الاجتماعیة والبیئیة. في حین أن الأدوات الموجودة في هـذا المجـال قلیلـة وغیـر كاملـة وإ 

  هذه الأدوات كالتالي:  )2015(نظراً لقلة تجربتها ویذكر مقري ومانع

 2002سـنة وضـع ): Le guide de la performance globaleدلیـل الأداء العـام ( -

مؤسســـــة ســـــنة  400مـــــن أجـــــل المؤسســـــات الصـــــغیرة والمتوســـــطة، وقـــــد تمـــــت تجربتـــــه فـــــي 
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ســؤال، مقســـمة علــى ثمانیـــة  100. هــذا الــدلیل ســـهل الاســتعمال یتكـــون مــن 2002/2003

فصـــــول، تعـــــالج مبـــــادئ: الحوكمـــــة، العمـــــلاء، المـــــوردین، المســـــاهمین، الأداء الاقتصـــــادي، 

 النشاطات اتجاه البیئة والمجتمع.

هــذه الأداة هـــي أكثــر ثقـــلاً  ،1996أنشــأ فـــي  ):Bilan Sociétalالمیزانیــة المجتمعیـــة ( -

ولكنها أكثر طموحاً، فهي تهدف إلى إدراج جمیع الأطراف ذات المصـلحة، وهـي تتكـون مـن 

 سؤال على الأكثر مقسمة إلى تسع مجالات. 320

وموجهــة غیـر مكلفــة   21000SD، و 2003تــم وضــعها سـنة ): AFNORأداة آفنـور ( -

حیث تضم التحدیات الكبرى للتنمیة لرؤساء المؤسسات مهما كان حجمها أو مجال نشاطها، 

والثـاني یعـالج مسـألة المستدامة، وهي مكونة من ثلاثة أقسـام، الأول یتعلـق بتقیـیم المؤسسـة، 

رح ویهـــدف إلـــى تســـهیل خیـــارات المؤسســـة، أمـــا الثالـــث فیقتـــتطبیـــق المســـؤولیة المجتمعیـــة، 

 توصیات لوضع نظام إدارة مسؤول إجتماعیاً.

یهــدف إلــى  :)Le guide CSR Europe-Alliances( ة المجتمعیــةیدلیــل المســؤول -

إدارة مسؤول اجتماعیاً، من خلال توضیح أن الأنشـطة  على وضع نظام مساعدة المؤسسات

 المسؤولة اجتماعیاً تساهم في تحسین أداء المؤسسة، وقد وضع بطلب من اللجنة الأوربیة.

تعتبـــر القـــوانین التوجیهیـــة الأداة الأكثـــر  ):Codes de conduitالقـــوانین التوجیهیـــة ( -

للمؤسسة، ویمكن القول أنها مجموعة من المبـادئ، استخداماً في مجال المسؤولیة المجتمعیة 

وقد حـدد تقریـر كنـدي السیاسات أو المعاییر الخاصة التي تبادر المؤسسة طواعیة لاتباعها. 

 حول القوانین التوجیهیة أربعة عوامل تبین الفوائد من تطبیق هذه القوانین: 

 جواریة هذه القوانین مقارنة بالقوانین المركزیة للمؤسسات؛ 

 التوجهات المذهبیة للمؤسسات؛ 

 وجود آلیات تالیة و/أو مكملة؛ 
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 .القراءة الاستراتیجیة لاحتمالات عرض القواعد 

ـــاً: - یعـــرف الاســـتثمار المســـؤول اجتماعیـــاً علـــى أنـــه نـــوع مـــن  الاســـتثمار المســـؤول اجتماعی

الاستثمار یقوم بمراعاة بمعنـى الاسـتثمار الـذي یحقـق التوافـق بـین الأهـداف المالیـة والمبـادئ 

 المجتمعیة، الأخلاقیة والبیئیة.

تعالج هذه التقاریر العدید مـن المواضـیع مثـل : الأداء المـالي،  تقریر المسؤولیة المجتمعیة: -

مجلــس الإدارة، العلاقــة مــع المجتمــع والعمــال إضــافة إلــى الجهــود المبذولــة فــي مجــال  نشــاط

إعـداده إضـافة إلـى  البیئة، كما تضم عادة كلمة الإدارة العلیا تعرف فیها بالتقریر والهدف من

     )48،ص.2015مهمة المؤسسة(مقري ومانع،

وهـو معیـار دولـي  )SA 8000(أداة المراجعـة الاجتماعیـة  )2016( الغـالبي والمالـك كمـا یضـیف

لتحســین ظــروف العمــل. اســتناداً إلــى مبــادئ الاتفاقیــات الدولیــة الثلاثــة عشــر لحقــوق الإنســان، فهــي أداة 

تســاعد علــى تطبیــق هــذه المعــاییر فــي الحیــاة العملیــة. محــددة بمــا فیهــا الكفایــة لإســتخدامها فــي شــركات 

تعــد تقــدماً كبیــراً، فقــد كــان أول  )SA8000(فــي العدیــد مــن الصــناعات والبلــدان،  التــدقیق والمقــاولین كمــا

معیــار إجتمــاعي قابــل للتــدقیق ویخلــق عملیــات مســتقلة، یــتم التــرویج لــه علــى أنــه معیــار تطــوعي عــالمي 

ق علـــــــــــى ممارســـــــــــات العمـــــــــــل فـــــــــــي مرافقتها(الغـــــــــــالبي للشـــــــــــركات المهتمـــــــــــة فـــــــــــي التـــــــــــدقیق والتصـــــــــــدی

    )17،ص.2016ومالك،

ـــــــــوري ودهـــــــــام یضـــــــــیفو  ــــــــــالمواصف) 2015( ن ــــــــــة الدولیــ ــــــــــة للمسؤولیـــــــــــــــــــ ــــــــــة الاجتماعیــــــــــــــــ         ةــــــــــــــــــ

)ISO 26000 والذي تعتبر مقتـرح مـن المنظمـة العالمیـة للتقیـیس ()ISO وقـد كانـت نتـاج  2010) عـام

المســـتهلكین علـــى ممارســـات الشـــركات المتعـــددة الجنســـیات عمـــل دام أربـــع ســـنوات بعـــد احتجـــاج منظمـــة 

، إذ بــدأت المنظمــة العالمیــة للتقیــیس علــى اثــر ذلــك ومنــذ 2000خاصـة فیمــا یتعلــق بظــروف العمــل عــام 

آراء العدیـد مـن الأطـراف  بإعداد دراسات حول معاییر تعنى بالمسؤولیة الاجتماعیة واستشارة 2001عام 

منظمة إقلیمیـة منخرطـة فـي أوجـه مختلفـة مـن  40ودولة  80ء من أكثر من المعنیة، بالإضافة إلى خبرا
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المســؤولیة الاجتماعیــة والأطــراف المعنیــة الأخــرى مثــل المســتهلكون، الحكومــة، العمــال، المنظمــات غیــر 

الحكومیـة، مؤسسـات الخـدمات والـدعم والبحـث، كمرحلـة أولـى تلتهـا إنشـاء مجموعـة استشـاریة مكونـة مـن 

 2002عـام موضوع لاستشارتهم في تكوین معیـار عـالمي للمسـؤولیة الاجتماعیـة للمؤسسـات المهتمین بال

دى مــلتقــیس المجموعــة بالمرحلــة الثالثــة مــدى اســتفادة مــن وضــع المعیــار المطلــوب و فــي المرحلــة الثانیــة، 

مقتــرح بالمعیــار المعنــي عــام  ، وصــولاً إلــى تقــدیم2003خلقــه لقیمــة مضــافة علــى البــرامج الموجــودة عــام 

) 13الشـكل رقــم () والتـي سـیتم توضـیها فـي ISO 26000. وتتمثـل مبـادئ المواصـفة الدولیـة ( 2004

  في ما یلي: 

 للمسائلة؛القابلیة  .1

 ؛السلوك الأخلاقي .2

 ؛احترام سیادة القانون .3

 ؛احترام حقوق الإنسان .4

 ؛الشفافیة .5

 مصالح الأطراف المعنیة؛احترام  .6

 )159-158.ص ،ص2015(نوري ودهام، .المعاییر الدولیة للسلوكاحترام  .7

لا یمكـن أن تحـل محـل مسـؤولیة ) ISO 26000كما أن المواصفة الدولیة للمسؤولیة الاجتماعیة (

الدولة أو تغیرها، بل إنها تحث على احترام المواثیق الدولیة المتعارف علیها عالمیاً. والمواصفة هي معدة 

جمیـــع أنـــواع المنظمـــات، فـــي القطـــاع العـــام والقطـــاع الخـــاص وفـــي البلـــدان المتقدمـــة للاســتخدام مـــن قبـــل 

فــي  )ISO 26000المواصــفة الدولیــة للمســؤولیة الاجتماعیــة ( والنامیــة، كمــا یوجــد مفتــاح آخــر لتحقیــق

ونظـام ) ISO 9001مؤسسة ما یمكنه أن یحقق التكامل للمنظمـة إذا عملـت بتطبیـق نظـام إدارة الجـودة (

    )43،ص.2016الخفاجي والتمیمي، ().ISO 14000البیئة ( إدارة



-  8
8

 - 
 

  

                    

شكل رقم (
ال

1
3

ح 
ض

) یو
صفـــة 

عامة  للموا
ظرة 

ن
عیـــــــــــــــــــة (

جتما
سؤولیـــــــــــــــــة الا

الدولیــــــــــــــــــــة للم
IS

O
 2

6
0
0
0

( 
ب نوري ودهام (

س
ح

2
0
1
5

(
  

جال    البند 
الم

1
  

ت 
شــــآ

ع المن
جمیـــع أنـــوا

ي ل
ل إرشـــاد

دلیـــ

جمها أو موقعها
ح
ن 

ع
ظر 

ض الن
بغ

  

ت 
حا

طل
ص

الم
ف  

والتعاری
 

بند 
2

  

ف
تعری

 
سیة 

ت الرئی
حا

طل
ص

الم
  

عیة  
جتما

سؤولیة الا
فهم الم

بند 
3 

  

ن 
لاقـــــــــــة بـــــــــــی

ص الع
صـــــــــــائ

خ وخ
تـــــــــــاری

عیـــــــــــــة والتنمیـــــــــــــة 
جتما

لا
ســـــــــــــؤولیة ا

الم

ستدامة
الم

. 
  

عیة  بند 
جتما

سؤولیة الا
ئ الم

مباد
4

  

سائلة 
القابلیة للم

  

شفافیة 
ال

  

ي 
لاق

خ
لأ
ك ا

سلو
ال

  

ف المعنیة 
طرا

لأ
ح ا

صال
حترام م

إ
  

سیادة القانون 
حترام 

إ
  

ك الدولیة
سلو

حترام معاییر ال
ا

  

ن
سا

لإن
ق ا

حقو
حترام 

ا
 

  

ن 
سیتا

ن رئی
ستا

ممار
سؤولیة 

للم
عیة

جتما
الا

                                                                        
بند 

5
  

عیة 
جتما

سؤولیة الا
ك الم

 إدرا
شاركتھم

ف المعنیة وم
طرا

حدید الأ
ت

 
 

عیة                                                                     بند 
جتما

سؤولیة الا
جوھریة للم

ت ال
عا

ضو
المو

6
   

سیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
س

حوكــــــــــــــــــــــمة المؤ
 ال

ق 
حقو

ن 
سا

 الإن

ت 
سا

ممار

 العمل 
 البیئة 

ت 
سا

ممار

شغیل العادلة 
الت

  

ضایا 
ق

ك  
ستھل

 الم

شاركة 
التنمیة والم

جتمعیة 
 الم

صلــــــــــــــة 
ت وثیقـــــــــــــــــة ال

ت والتوقعــــــــــــــا
جراءا

 الإ

ج
دم

ال 
عیة

جتما
سؤولیة الا

م
 

شأة    
خل المن

دا
                                                                      

بند 
7

       

شأة 
ص المن

صائ
خ
لاقة 

ع

عیة 
جتما

سؤولیة الا
 بالم

سؤولیة 
ص بالم

خا
الفھم ال

شأة 
عیة للمن

جتما
 الا

ق 
صل فیما یتعل

التوا

عیة 
جتما

سؤولیة الا
 بالم

ت 
سا

ت وممار
جراءا

ن إ
سی

ح
جعة وت

مرا

سؤولیة 
ق بالم

شأة فیما یتعل
المن

عیة 
جتما

 الا

ق 
صداقیة فیما یتعل

تعزیز الم

عیة 
جتما

سؤولیة الا
 بالم

صة 
خا

عیة ال
طو

ت الت
المبادرا

عیة 
جتما

سؤولیة الا
 بالم

ج 
ت دم

سا
ممار

عیة 
جتما

سؤولیة الا
 الم

ضافیة  
ت إ

شادا
صادر موثقة وإر

جع: م
 المرا

سؤولیة 
عیة للم

طو
ت الت

ت والمبادرا
ن الأدوا

ق: أمثلة م
ح
مل

المستدامـــــــــــــــــــــــــــــةزیادة مساھمة المنشــــــــــــــــــــــــــــــــآت في التنمیـــــــــــــــــــة   
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ــــــ     ــــــة للمســــــؤولیة الاجتماعیــــــة )2016( جي والتمیمــــــيایحــــــدد كــــــل مــــــن الخف       المواصــــــفة الدولی

)ISO 26000(  :كالتالي  

المجـــال: یعـــرف ویحـــدد المحتـــوى والمجـــال الـــذي تغطیـــه هـــذه المواصـــفة الدولیـــة ویحـــدد أي قیـــود أو  .1

 استثناءات.

المصــــطلحات والتعــــارف: تحــــدد وتقــــدم تعریــــف المصــــطلحات الرئیســــیة ذات الأهمیــــة البالغــــة لفهـــــم  .2

 المسؤولیة الاجتماعیة ولاستخدام هذه المواصفة.

ـــة: یصـــف العوا .3 ـــى تطـــور المســـؤولیة فهـــم المســـؤولیة الاجتماعی مـــل والظـــروف الهامـــة التـــي أثـــرت عل

مفهـــوم المجتمعیـــة والتـــي یمتـــد تأثیرهـــا إلـــى طبیعـــة وممارســـة المســـؤولیة الاجتماعیـــة، وتصـــف أیضـــاً 

یتضــمن البنــد دلــیلاً إرشــادیاً  المســؤولیة الاجتماعیــة نفســها معناهــا وكیفیــة تطبیقهــا علــى المنظمــات.

 مات المتوسطة وصغیرة الحجم.لشرح كیفیة هذه المواصفة في المنظ

 تقدم وتشرح المبادئ العامة للمسؤولیة المجتمعیة.مبادئ المسؤولیة الاجتماعیة:  .4

یتنــاول البنــد الممارســتین الخاصــتین والمشــاركة مــن الأطــراف المعنیــة: : الاجتماعیــةإدراك المســؤولیة  .5

بالمســؤولیة الاجتماعیــة، إدراك المنظمــة لمســؤولیتها المجتمعیــة وتحدیــد الأطــراف المعنیــة وإشــراطهم، 

كمـا یقــدم الارشــاد بشـأن العلاقــة بــین المنظمـة وأطرافهــا المعنیــة والمجتمـع، إدراك المواضــیع المحوریــة 

 ، ومجال تأثیر المنشأة.والقضایا المتعلقة بالمسؤولیة الاجتماعیة

توضح المواضـیع المحوریـة والقضـایا  : جتماعیةدلیل إرشادي حول المواضیع المحوریة للمسؤولیة الا .6

المرتبطة بها ذات الصلة بالمسؤولیة المجتمعیة، وبالنسبة لكـل موضـوع محـوري تقـدم معلومـات حـول 

 الإجراءات والتوقعات ذات الصلة.مجاله وعلاقته بالمسؤولیة المجتمعیة والمبادئ والاعتبارات و 

یقـــدم دلـــیلاً إرشـــادیاً حـــول وضـــع دلیـــل إرشـــادي حـــول دمـــج المســـؤولیة الاجتماعیـــة داخـــل المنظمـــة:  .7

المسؤولیة المجتمعیة في حیز الممارسة داخل المنظمة، ویتضـمن ذلـك الارشـاد بشـأن: تفهـم المنظمـة 
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لمسؤولیتها المجتمعیة ودمج المسؤولیة المجتمعیة داخل المنشأة والتواصل بشأن المسؤولیة المجتمعیة 

وتحســـین مصـــداقیة المنشـــأة للمســـؤولیة المجتمعیـــة ومراجعـــة التقـــدم الـــذي یـــتم احـــرازه وتحســـین الأداء 

   )43،ص.2016الاختیاریة للمسؤولیة الاجتماعیة(الخفاجي والتمیمي، وتقییم المبادرات 

للمنظمـة فـلا بـد مـن تقیـیم بعد تبني المسؤولیة الاجتماعیة من طـرف الإدارة العلیـا ن یرى الباحث أ

تحقــق مبادئهــا، وتحتــاج المؤسســات إلــى أدوات خاصــة للتقیــیم تــتلائم مــع إمكانیتهــا وأهــدافها الاجتماعیــة، 

ـــوفر مؤشـــرات المســـؤولیة الاجتماعیـــة ـــدى تعـــددت وســـائل وطـــرق التـــي ت دلیل العامـــل لـــلأداء، منهـــا الـــ ول

ة، كمــا أن المنظمــة العالمیــة للتقیــیس تــوفر متابعــة لأي الحصــیلة الاجتماعیــة، والالتــزام بــالقوانین التوجیهیــ

    لمسؤولیة الاجتماعیة.الخاصة بامؤسسة تتبنى المسؤولیة الاجتماعیة مع منحها شهادة الأیزو 

 :عناصر المسؤولیة الاجتماعیةمبادئ و  .6

ـــة فـــي المؤسســـات لا بـــد مـــن تـــوفر مجموعـــة مـــن مـــن أجـــل إنجـــاح  ـــزام بالمســـؤولیة الاجتماعی الالت

  ) :2015المبادئ، والتي یذكر أهمها غضبان(

 احترام اللوائح (الموضوعة من طرف المؤسسة) والقوانین (الموضوعة من طرف الدولة). - 

 الاعتراف بحقوق أصحاب المصالح (الأطراف الآخذة) - 

 الشفافیة في التعاملات. - 

 تبني التنمیة المستدامة. - 

 الالتزام بأخلاقیات الأعمال. - 

  )135،ص.2015حقوق الإنسان(غضبان،العمل بمبادئ  - 
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  وتتمثل أهم عناصر المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات في التالي:

مـن المنظمــات العمـل علــى  إذ یتطلـب هــذا المجـال المسـؤولیة الاجتماعیــة اتجـاه المجتمــع: -1.6

تحسین الرفـاه الاجتمـاعي بشـكل عـام، ولجمیـع أفـراد المجتمـع، مـن خـلال السـاهمة فـي الأنشـطة الخیریـة، 

ع، وعــدم وأعمــال الإحســان، ودعــم الأنشــطة الریاضــیة والثقافیــة والفنیــة التــي تســاهم فــي رفــع دوق المجتمــ

یعتبــر المجتمــع المحلــي بالنســبة و  ،)21،ص.2013الحمــام،(جردات وأبــو خــرق مبــادئ وحقــوق الإنســان.

لمنظمات الأعمال شریحة مهمة إذ تتطلع إلى تجسید متانة العلاقات معه وتعزیزیها، الأمـر الـذي یتطلـب 

منها مضاعفة نشاطها اتجاهه، مـن خـلال بـذل المزیـد مـن الرفاهیـة العامـة، والتـي تشـمل : المسـاهمة فـي 

اء الجسور والحدائق، المساهمة في الحد من مشكلة البطالة، دعم بعض الأنشطة دعم البنیة التحتیة، إنش

ي المجتمـــع المـــدني، تقـــدیم العـــون لـــذو  دعـــم مؤسســـاتمثـــل الأندیـــة الترفیهیـــة، احتـــرام العـــادات والتقالیـــد، 

هــذا بالإضــافة إلــى الــدعم المتواصــل للمراكــز الاحتیاجــات الخاصــة مــن خــلال تقــدیم الــدعم المــادي لهــم، 

وعادة ما ینظر إلـى مسـؤولیة المنظمـة اتجـاه المجتمـع المحلـي مـن علمیة كمراكز البحوث والمستشفیات، ال

زوایــا مختلفــة، فقـــد تشــمل رعایـــة الأعمــال الخیریـــة، الریاضــة والفـــن، التعلــیم وتـــدریب المؤسســات، وإقامـــة 

  ) 31،ص.2013اریع المحلیة ذات الطابع التنموي(فلاق،المش

إذا كانــت المنظمــات تــولي اهتمامــاً لــرأس المــال  تماعیــة اتجــاه المــوظفین:المســؤولیة الاج -2.6

البشري فلا بد من تقدیم لهم ما هو أفضل، لأن العاملین المهرة على المسـتوى الـوطني والعـالمي أصـبحوا 

العوامل الأخرى، وقد أثبت ذلك تجریبیاً حیث أن اكثر یركزون على عامل المسؤولیة الاجتماعیة من بین 

فــي المنظمــة التــي لــدیها سیاســات بیئیــة ومجتمعیــة جیــدة كمــا أثبــت بــنفس الســیاق النــاس یحبــذون العمــل 

، وتقـــــوم المؤسســــة عـــــادة )32،ص.2013مـــــع نفــــس المنظمــــات(فلاق،النــــاس یحبــــذون التعامـــــل تجاریــــاً 

عاملون عملاً بكفاءة وینتظر مـن المؤسسـة مقابـل العمـل الـذي باستقطاب وجذب خیرات جدیدة كي یقدم ال
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قدمه هذا الطرف إشباع حاجاتها المختلفة، كالحاجات الطبیعیة من مأكل ومشرب ومسـكن، وأخـرى ذاتیـة 

  )136،ص.2011ظیفي، وعلاقات عمل جیدة(قاسمي، كالاحترام وشعورهم بالرضا الو 

ویمكــن حســر أهـــم مطالــب الزبــائن فـــي تقــدیم مـــا  :ســؤولیة الاجتماعیـــة اتجــاه الزبـــائنالم -3.6

مراعــاة جانــب الجــودة فــي الســلع المقدمــة لهــم أو  یطلبونــه مــن ســلع وخــدمات فــي وقتهــا وبســعر مناســب،

على جمیع استفساراتهم، وفي حالة عدم قیام المؤسسة بالوفاء بهـذه الالتزامـات الخدمةـ بالإضافة إلى الرد 

وبالتــالي خـروج المؤسســة مـن الســوق نتیجـة تقلــص حصـتها الســوقیة، یعنـي تحــول العمـلاء إلــى منافسـین، 

تعتبــر هــذه الشــریحة مــن المجتمــع  كمــا )،137،ص.2011وصــعوبة اســترداد الزبــائن مــرة أخرى(قاســمي، 

ـــدون اســـتثناء ومـــن الأداء الاجتمـــاعي الموجـــه لهـــذه الشـــریحة تقـــدیم  ـــة كبیـــرة لكـــل المنظمـــات ب ذات أهمی

ناسبة، والإعـلان لهـم بكـل صـدق وأمانـة وتقـدیم منتجـات صـدیقة لهـم وأمینـة المنتجات بأسعار ونوعیات م

والتــزام المنظمــات بمعالجــة الأضــرار التــي بالإضــافة إلــى تقــدیم إرشــادات واضــحة بشــأن اســتخدام المنــتج، 

تحدث بعد البیع وتطویر مستمر للمنتجات هـذا بالإضـافة إلـى الالتـزام الأخلاقـي بعـدم خـرق قواعـد العمـل 

  )32،ص.2013لاحتكار(فلاق،مثل ا

ینظــر إلــى العلاقــة مــا بــین المــوردین ومنظمــات ســؤولیة الاجتماعیــة اتجــاه المــوردین: الم -4.6

الأعمــال علــى أنهــا علاقــة مصــالح متبادلــة، لــذلك یتوقــع المــوردون أن تحتــرم منظمــات الأعمــال تطلعــاتهم 

وخاصــة لــبعض أنــواع المــواد الأولیــة ومطــالبهم المشــروعة التــي یمكــن تلخیصــها بالاســتمرار فــي التوریــد 

اللازمة للعملیات الإنتاجیة، وأسعار عادلة ومقبولة للمواد المجهزة لمنظمات الأعمال بالإضافة إلى تسدید 

الالتزامــــــــــــات، والصـــــــــــــدق فــــــــــــي التعامـــــــــــــل، وتــــــــــــدریب المـــــــــــــوردین علــــــــــــى مختلـــــــــــــف طــــــــــــرق تطـــــــــــــویر 

  )32،ص.2013(فلاق،العمل

لقــد أعیـد التركیــز فــي أدبیـات المســؤولیة الاجتماعیــة ئــة: ســؤولیة الاجتماعیــة اتجــاه البیالم -5.6

فیمــا یخــص الجوانـــب البیئیــة، أن المســؤولیة الاجتماعیـــة تضــم أنظمــة البیئـــة المفروضــة ذاتیــاً أي ضـــمن 
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ـــــة للمنظمـــــة(فلاق، ـــــر مـــــن الجماعـــــات )32،ص.2013فلســـــفة المنظمـــــة، والتقـــــاریر البیئی ، فظهـــــور الكثی

التلـوث الـذي یصـیب المـاء والهـواء والأرض، ,اصـبح لتلـك الجماعـات الضاغطة باتجـاه حمایـة البیئـة مـن 

ومـن خـلال الأفــراد الكثیــر مـن المنظمـات مـن یسـاندها ویـدعمها مـن الجمهــور العـام، ولهـذا السـبب تسـعى 

العاملین فیها إلى محاولة توفیر أجواء عمل في بیئة صحیة، وكـذلك المسـاهمة فـي تنمیـة البیئـة الطبیعیـة 

نة للمنظمــــة فــــي مجــــال حمایــــة المــــدى البعیــــد وبشــــكل مســــتمر، وتطــــویر الســــمعة الحســــ وحمایتهــــا علــــى

   )21،ص.2013(جردات وأبو الحمام،البیئة

ــة اتجــاه المســاهمین: الم -5.6 تعــد فئــة المســاهمین فئــة مهمــة مــن أصــحاب ســؤولیة الاجتماعی

بتحقیـق أقصـى ریـح، تعظـیم المصالح المستفیدین مـن نشـاط المنظمـة، وتكمـن مسـؤولیة المنظمـة تجـاههم 

ـــــــــــــــة أصـــــــــــــــول المنظمـــــــــــــــة  ـــــــــــــــى حمای ـــــــــــــــادة حجـــــــــــــــم المبیعـــــــــــــــات، بالإضـــــــــــــــافة إل قیمـــــــــــــــة الســـــــــــــــهم، زی

، وتــتلخص مطالــب المســاهمون فــي المحافظــة علــى أمــوالهم وتعظــیم )32،ص.2013(فلاق،وموجوداتهــا

، وتنفیـذهاعائداتهم، الالتزام بمواعید صـرف وتوزیـع الأربـاح، بالإضـافة إلـى إحـاطتهم باسـتراتیجیة الشـركة 

، وینتظــــرون منهــــا عائــــداً مناســــباً علـــــى صـــــورة أســــهم) همون یمــــدون الشــــركة بــــرأس المــــال (فــــيفالمســــا

   )136،ص.2011(قاسمي، استثماراتهم

المنظمة لیست عبارة عن وحدة آلیة ولا آلة اقتصادیة لصنع الثروة من ) 2006حسب نجم عبود (و 

اجتماعیـــة تـــؤثر وتتـــأثر بـــأطراف متعـــددة هـــم أصـــحاب أجـــل حملـــة الأســـهم وإنمـــا هـــي وحـــدة اقتصـــادیة 

  المصلحة، والشكل التالي یوضح أصحاب المصلحة بالنسبة للشركة ومصالحهم المتوقعة.
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  )2006سب نجم عبود(أصحاب المصلحة وتوقعاتهم ح) یوضح 14رقم ( الشكل  

أنهـا تهـتم بكـل الأطـراف  یـرى الباحـثمن خلال ما ذكر سـابقاً مـن عناصـر المسـؤولیة الاجتماعیـة 

مـــن المســـاهمین المســـتثمرین فـــي الشـــركة، مـــن حیـــث رعایـــة أربـــاحهم ونمـــو رأس  ذات المصـــلحة إنطلاقـــاً 

مــالهم، مــروراً بالعــاملین داخــل المنظمــة وهــذا مــن خــلال تنمیــتهم وتحســین ظــروفهم المهنیــة، وصــولاً إلــى 

الزبــائن بتــوفیر ســلع ترضــي رغبــاتهم وتوقعــاتهم مــع مراعــاة القــدرة الشــرائیة عنــدهم، كــل هــذه الأوجــه تمثــل 

  ؤولیة الاجتماعیة للمنظمة بالإضافة إلى المسؤولیة اتجاه البیئة وتبني مبدأ التنمیة المستدامة.المس

 : معوقات الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة في المؤسسات .7

هنــاك أســباب عدیــدة تعــوق تطبیــق المســؤولیة الاجتماعیــة فــي المؤسســات الاقتصــادیة، وقــد حــددها 

  في ما یلي:) 2015(غضبان

 الشركة

 الزبائن
أسعار منخفضة، سلعة 

ذات جودة عالیة 
ضمانات، خدمات ما 

  بعد البیع

  عاملینال

جور عالیة، ظروف عمل أ

جیدة، ترقیات متوقعة، 

ضمان الاستخدام، المنافع 

 الإضافیة

 حملة الأسهم

أرباح عالیة، موزع 

أرباح عالي، نمو رأس 

 المال

مقرضونال  

الإفائیة الدفع العاجل، 

 طویل الأمد للشركة

 دعاة حمایة المستهلك

سلامة المنتج، قیمة 

النقود، خیار واسع من 

المنتجات، الإصلاح 

 والتعویض

حكومةال  

عوائد الضرائب، إنشاء 

الأعمال الجدیدة، إدخال 

ونشر التكنولوجیا 

.الجدیدة  

قانونال  

المنافسة العادلة ممارسات 

الأعمال بدون فساد حرمة 

العقد تطبیق تشریع الصحة 

 والسلامة والعرض.

جمهور العامال  

سلامة المحیط، عدم تلوث 

البیئة، سیاسات الجار 

 الطیب
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فمن الملاحظ من خلال الدراسات المهتمة  وجود ثقافة المسؤولیة الاجتماعیة لدى المؤسسة:عدم  - 

 بهذا الموضوع أن عدد المؤسسات المتبنیة لهذا الاتجاه قلیل مقارنة بعدد المؤسسات الناشطة. 

فالمسؤولة الاجتماعیة للمؤسسات حتى تكون فعالة فإنها  غیاب التنظیم لجهود معظم المؤسسات: - 

 اجة إلى أن تأخذ شكلاً تنظیمیاً مهیكلاً، مبني على خطة وله أهداف محددة.بح

المؤسسـات تنحصـر فـي أعمـال غیـر تنمویــة  جهــودحیـث أن معظـم  ة العطـاء للتنمیـة:غیـاب ثقافـ - 

مرتبطــة بإطعــام الفقــراء، تــوفیر الملابــس وغیرهــا، دون التوجــه نحــو مشــاریع تنمویــة تغیــر جــذریاً 

 المستوى المعیشي للفقراء.

المعاییر لقیاس المجهودات، كمـا أنـه وخاصة قلة المعارف والقدرة العلمیة على وضع  قلة الخبرة: - 

لأعمــــــــــال الخیریــــــــــة نتیجــــــــــة قلــــــــــة المســــــــــؤولیة الاجتماعیــــــــــة وا یوجــــــــــد حتــــــــــى الآن خلــــــــــط بــــــــــین

   ) 139،ص.2015الخبرة(غضبان،

) المعوقـات التـي قـد تواجـه المنظمـات فـي تنفیـذ دورهـا 2016( ومحمد لـؤي سناء سعید توقد قسم

  الاجتماعي إلى ثلاثة أقسام:

 المعوقات الإداریة:   .أ 

 والمنظمات، والقدرة على تطبیـق المشـاریع والبـرامجفنجاح العملیة الإداریة في المؤسسات والهیئات 

وتقــدیم الخــدامات بمهــارة عالیــة وبحســب متطلبــات المســتفیدین ضــمن المیزانیــة المقــررة، مــرتبط بقــدرة هــذه 

عنــدها ســتتمكن مــن الثبــات والاســتقرار فــي مجــال تقــدیم  منظمــات علــى مقاومــة العقبــات التــي تواجههــاال

، ومن ضمن هذه المعوقات ضعف التوجه الإعلامي وعدم وجود دائـرة یهالخدمات للمجتمع الذي تعیش ف

ریــة العلاقــات والإعــلام فــي بعــض المنظمــات، نقــص الــدورات التعریفیــة لرؤســاء الأقســام والتشــكیلات الإدا

بمفهوم المسؤولیة الاجتماعیة، ضعف الشعور بأهمیة العمل ببرامج المسؤولیة الاجتماعیة، وعدم مشاركة 

  .المتعلقة بالمسؤولیة الاجتماعیة تالعلیا مع بقیة الإدارات في عملیة اتخاذ القرار الإدارة ا
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 المعوقات القانونیة:   .ب 

معینـة ورد فیهـا نـص قـانوني، بالإضـافة إلـى غیـاب التشـریعات  وهي التقید بفعالیات وممارسـات   

اللائحــة الأخلاقیــة والتــي تحــدد والأخلاقیــة فــي المنظمــة، غیــاب والقــوانین التــي تــنظم السیاســة الاجتماعیــة 

  .قواعد السلوك

 المعوقات المالیة:  .ج 

فبالإمكان تضـمین سـعي المنظمـات إلـى الالتـزام بالمسـؤولیة الاجتماعیـة مـع الأهـداف المعلنـة      

للمؤسسة وهي إمكانیة تحقیق أربـاح معقولـة ولـیس اقصـائها علـى حسـاب عوامـل متعـددة داخـل المجتمـع، 

ض المعوقــات كالاعتقــاد الخــاطئ بــأن الاهتمــام بالمســؤولة الاجتماعیــة یــؤدي إلــى ومــع هــذا فــلا زالــت بعــ

في  الذي یحول دون الاسهامتقلیل أرباح المنظمة وإضعافها في المنافسة الدولیة، وضعف التعزیز المالي 

نشــاطات المســؤولة الاجتماعیــة، وعــدم إمكانیــة التوافــق بــین الأعمــال المربحــة وأعمــال المنظمــة المتعاونــة 

  )161ص.2016محمد لؤي،  (سناء سعید، اجتماعیاً.

  :خلاصة ­

من أهم المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات  موضوعهذا الفصل، نستخلص بأن من خلال عرض 

، الاستراتیجیة لها همیةوتفكیر الكثیرین من الكتاب والمفكرین نظراً لأاهتمام استثارت التي  اضیعالمو 

مجتمع التي تنشط فیه إلى ال وصولاً  مروراً بالزبائن والمساهمین ة من المسؤولیة نحو العاملین،بدای

قادرة على تحقیـق  المؤسسة حتى تكونالمؤسسة، ولذلك من الضروري الاهتمام بهذا المفهوم وتعزیزه 

وما نهدف أن نسلط علیه الضوء  بفعالیة وحتى تواكب التغیرات البیئیة التي تواجهها المؤسسة، اهأهداف

هو المسؤولیة الاجتماعیة اتجاه العاملین في المنظمة والدور الذي نلعبه إدارة الموارد البشریة لتحقیق هذا 

عاملین مما یجعلنا نشیر إلى النوع من المسؤولیة الاجتماعیة، وكل هذا یصب في تحسین ولاء والتزام ال

  مفهوم الالتزام التنظیمي وما یرتبط به من مفاهیم في الفصل الموالي.
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  تمهید: ­

یم لتزام التنظیمي، والذي یعد من المفاهالاب لقد اهتمت أدبیات الإدارة وخصوصاً الدراسات السلوكیة

دارة، لأن مــا یمیــز المؤسســة الحدیثــة هــو مــدى تــوفر المــوارد البشــریة ذات الإداریــة الحدیثــة فــي أدبیــات الا

ماهیــة الالتــزام التنظیمــي وخصائصــه، بالإضــافة المرتفــع والعــالي، ونتطــرق فــي هــذا الفصــل إلــى   الالتــزام

إلى تمییزه عن المفاهیم التنظیمیة ذات التشابه معه، ثم نسلط الضوء على أهمیة الالتزام التنظیمـي، ومـن 

ثــم العوامــل المــؤثرة فیــه، مــروراً بمــداخل دراســة الالتــزام التنظیمــي، ومــا هــي أبعــاده، وفــي مــا تتمثــل مراحــل 

 تطور الالتزام التنظیمي لدى العامل، ثم آثاره وانعكاساته، وختاماً بعنصر الحفاظ على الالتزام التنظیمي.

 : وخصائصه الالتزام التنظیمي مفهوم .1

یعــد الالتــزام التنظیمــي مــن المفــاهیم الســلوكیة والتنظیمیــة التــي أخــذت أبعــاد واتجاهــات واســعة، 

   ظهرت بالنتیجة على تحدید مفهومه بدقة وعنایة. وخضعت لوجهات نظر متباینة

فــي فلســفة إدارة المــوارد البشــریة، وهــم مــن المفــاهیم یــؤدي مفهــوم الالتــزام التنظیمــي دوراً مهمــاً 

جــالات الإدارة والســلوك التنظیمــي وذلــك بســبب صــلته الفعلیــة فــي نیــة تــرك العــاملین للعمــل المهمــة فــي م

علاقــات ومعــدل الــدوران. إلــى أن الالتــزام لــیس أكثــر مــن حالــة ذهنیــة موجــودة لــدى العــاملین تولــد لــدیهم 

ن نظریــات وبهــذا تكــون المســاهمات التــي یقــدمها العــاملون أبعــد مــ ســین،و تبــادل إیجابیــة مــع القــادة والمرؤ 

   )69،ص.2013(ماجدوبدراوي،الدوافع والتبادل

"استعداد أعضاء المؤسسة لتقدیم ولائهـم  :) الالتزام التنظیمي بأنهKantor( "كانتور"وقد عرف 

) فعرفه على أنه توجه الفرد نحو المنظمة التي تربطه بها Scheldon( "شیلدون"أما وطاقاتهم لأنظمتها" 

ینظـــر للالتـــزام التنظیمـــي علـــى أنـــه عملیـــة تصـــبح فیهـــا أهـــداف الفـــرد وأهـــداف رابطـــة وثیقـــة" وهنـــاك مـــن 

  )185،ص.2012(المبیضن والأكلبي،"المنظمة منسجمة أو متكاملة على نحو متزاید وشمولي
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لدراســــة ظــــاهرة الالتــــزام  ز البــــاحثین الــــذین تصــــدوا) وزمــــلاؤه مــــن أبــــر Porter( "بــــورتر"ویعــــد 

ارتبـاط قـوي وتطـابق وانـدماج أفـراد :"التنظیمـي بأنـه  الالتـزامد عرفـوا التنظیمي عبر سلسلة مـن البحـوث فقـ

زم مـن خـلال "إیمـان قـوي وقبـول بأهـداف المنظمـة وقیمهـا، في منظمة معینة، ویمكن تشخیص الفرد الملتـ

والاســــــــــــتعداد لبــــــــــــذل قصــــــــــــارى جهــــــــــــده لصــــــــــــالحها، ورغبتــــــــــــه القویــــــــــــة لاســــــــــــتمرار عضــــــــــــویته فیهــــــــــــا" 

  )101،ص.2014(حسین،

) مـع التعریـف السـابق إذ یـرى أن الالتـزام Buchanan( "بوشـنان" التعریـف الـذي قدمـهوینسجم 

یعبــر عــن مــوالاة الفــرد للمنظمــة التــي تظهــر بــثلاث صــور هــي التطــابق بــین قــیم الفــرد وأهــداف المنظمــة، 

ن (المبیضـــوتعلقهـــم بالمنظمة والانــدماج فـــي النشـــاط الـــذي یمارســه الفـــرد، والـــولاء مـــن خــلال مـــودة الأفـــراد

  ) 185،ص.2012والأكلبي، 

ــــــف الــــــذي قدمــــــه  )2010( وحســــــب جــــــواد كــــــاظم ــــــر شــــــیوعاً هــــــو التعری    فــــــإن التعریــــــف الأكث

)Mowdy et al,1982:حیث یقوم ثلاثة عناصر أساسیة وهي (  

 الاعتقاد القوي في أهداف وقیم المنظمة ومدى تقبلها. - 

 الاستعداد لبذل جهد في المنظمة. - 

  )48،ص.2010یة في البقاء عضواً داخل المنظمة(جواد كاظم ،الن - 

) إن الالتزام هو أحد المفاهیم التي استعملت بطرائق مختلفة لتشیر إلى Scholl( "شوول"ویرى 

الفــرد الملتــزم الــذي یحــرص علــى أن یظهــر نمــاذج ســلوكیة معینــة كالــدفاع عــن المنظمــة والشــعور بــالفخر 

والرغبة في البقاء فیها لأطول مدة، كما أنه یبرز مستویات عالیة من سلوك الدور والاعتزاز بالانتماء لها 

ویحــاول بعــض البــاحثین تقــدیم ، ) التــي تنصــب نحــو الأداء المطلــوبExtra role behaviorالمتمیــز(

نطـــاق الفائـــدة الاقتصـــادیة التـــي یحصـــل علیهـــا الفـــرد مـــن ف تبـــرر الالتـــزام التنظیمـــي وتحصـــره فـــي یتعـــار 
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) بأنـه "ظـاهرة هیكلیـة تحـدث نتیجـة Herbiniak & Alutto( "هربینیاك و ألوطو"، حیث یعرفه المنظمة

(المبیضـــــــــن الصـــــــــفقات الاقتصـــــــــادیة الفردیـــــــــة والتنظیمیـــــــــة والتـــــــــي تشـــــــــكل اســـــــــتثمارات بمـــــــــرور الوقت"

   ) 186،ص.2012والأكلبي،

فقـد یكـون الالتـزام وهناك اتجاه آخر یرى أن مفهوم الالتزام التنظیمي ذا مستویین كلـي وجزئـي، 

للرئیس أو للجماعة أو للوظیفة، وربمـا یكـون الالتـزام لفكـرة أو هـدف أو قیمـة داخـل المنظمـة، والمنظمـات 

تسعى للحصول على التزام شامل للفـرد حیـال المنظمـة (أهـدافاً، قیمـاً، أنشـطة وأعضـاء)، لكنهـا تـدرك فـي 

صـول علیـه دائمـاً ولجمیـع الأفـراد، لـذا فهـي لا ذات الوقت إن مثـل هـذا الالتـزام قـد یكـون مـن الصـعب الح

تــرفض أن یكــون للفـــرد التزامــاً علـــى مســتوى معـــین مــن المنظمـــة، بــل ینبغـــي تشــجیعه وصـــولاً إلــى التـــزام 

   ) 187،ص.2012(المبیضن والأكلبي،أوسع

ن التنظیمــي مــن زوایــا مختلفــة، وفضــلاً عــن كــو ونظــراً لتعــدد الأدبیــات فــي النظــر إلــى الالتــزام 

تعریفـــات الالتـــزام  )2005( تـــزام مـــن الأوجـــه المعقـــدة للســـلوك التنظیمـــي، فقـــد حـــدد عبـــده فلیـــه والســـیدالال

  من خلال ما یلي: التنظیمي

نـه عاطفـة وجدانیـة للفـرد نحـو المنظمـة أكثـر مـن ارتباطـه بهـا لأسـباب یعرف الالتزام التنظیمـي بأ ­

 نفعیة مادیة.

الالتـــزام التنظیمـــي عـــن اســـتعداد الفـــرد لبـــذل أقصـــى جهـــد ممكـــن لصـــالح المنظمـــة، ورغبتـــه  یعبـــر ­

 الشدیدة في البقاء بها، ومن ثم قبوله وإیمانه بأهدافها وقیمها.

یشیر الالتزام التنظیمي إلى الرغبة التي یبدیها الفرد للتفاعل الاجتماعي مـن أجـل تزویـد المنظمـة  ­

 لاء.بالحیویة والنشاط ومنحها الو 

 یمثل الالتزام التنظیمي التطابق مع المنظمة والارتباط بها من جانب الفرد. ­
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یعرف الالتزام التنظیمي بالشعور الداخلي الذي یضغط على الفرد للعمل بالطریقة التي یمكن من  ­

 خلالها تحقیق مصالح المنظمة.

الاستعداد لبـذل أقصـى جهـد یمثل الالتزام التنظیمي في الاعتقاد القوي بأهداف المنظمة وقیمها، و  ­

 ممكن لصالحها، والرغبة القویة في الاستمرار بها وعدم تركها.

یتضـــمن الالتـــزام التنظیمـــي ثلاثـــة أبعـــاد رئیســـة وهـــي: الربـــاط الوجـــداني أو العـــاطفي بـــین الفـــرد  ­

 والمنظمة، الاستمرار والبقاء في العمل، والشعور بالواجب اتجاه المنظمة.

الالتــزام عــن حالــة غیــر محسوســة یســتدل علیهــا مــن خــلال ظــواهر تنظیمیــة معینــة تتضــمن  یعبــر ­

 سلوك الأفراد وتصرفاتهم، وتجسد مدى ولائهم لمنظماتهم.

یؤثر الالتزام التنظیمي تأثیراً مباشراً علـى كثیـر مـن الظـواهر الإداریـة الأخـرى، ویتضـح فـي رغبـة  ­

لـى العمـل ومسـتوى الأداء والانجاز(عبـده هم بالحضـور إالأفراد فـي البقـاء بالمنظمـة، ومـدى التـزام

 )285 ،ص.2005فلیه والسید 

على أن الالتزام التنظیمي عاطفة وجدانیة تدفع الفرد لبذل  حسب الباحث التعاریف السابقة أجمعت

والرغبــة فـي الاســتمرار بهــا وعـدم التخلــي عنهــا، أقصـى مــا عنــده لتحقیـق مصــالح المنظمــة المنتمـي إلیهــا، 

بالإضافة إلى أن الالتزام التنظیمـي یسـتدل مـن خـلال ظـواهر تنظیمیـة وسـلوكیات إیجابیـة داخـل المنظمـة 

  ومستویات الأداء المرتفعة.

  ) بعض خصائص الالتزام التنظیمي وهي : 2015وقد أورد اللامي وعبد(

ل ســلوك حالــة غیــر ملموســة یســتدل علیهــا مــن ظــواهر تنظیمیــة تتــابع مــن خــلا الالتــزام التنظیمــي ­

 وتصرفات الأفراد في التنظیم.

الالتزام التنظیمي لن یصل إلى مستوى الثبات المطلـق إلا أن درجـة التغییـر فیـه تكـون أقـل نسـبیاً  ­

 من درجة التغییر التي تتصل بالظواهر الإداریة الأخرى.
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التنظیمــي بكونــه متعــدد الأبعــاد، وعلــى الــرغم مــن اتفــاق أغلــب البــاحثین علــى تعــدد  الالتــزامیتســم  ­

 أبعاده إلا أنهم یختلفون في تحدید هذه الأبعاد.

وظـواهر إداریـة التنظیمي كونه حصیلة تفاعل العدید من العوامل الإنسانیة التنظیمیة یعد الالتزام  ­

 )1010،ص.2015(اللامي وعبد، أخرى داخل التنظیم

  مییز الالتزام التنظیمي عن المفاهیم التنظیمیة الأخرى: ت .2

  توجد بعض المفاهیم المرادفة أو القریبة من مفهوم الالتزام التنظیمي ویمكن عرض أهمها في التالي:

هناك من یرى أن الولاء یتجسد في فكرة الاخلاص، الارتباط والتعلق أمـا الولاء التنظیمي:  -1.2

الذي یدفع الشخص للقیام بأفعال معینة لتحقیق هدفاً محدداً، وقـد ینبـع الـولاء الالتزام فهو الشعور 

)، 83،ص.2012ینبـــع مـــن الالتـــزام الشـــعوري والمعیـــاري بســـبب تقـــارب القـــیم والأهداف(العبیـــدي،

) إلـــى أن هنـــاك اخـــتلاف بـــین الالتـــزام التنظیمـــي والـــولاء التنظیمـــي 2011ویشـــیر راضـــي وحســـن(

منظمة عامة، أما الثـاني فیـرتبط بعمـل معـین وأنـه أقـل ثباتـاً مـن المتغیـر حیث أن الأول یتعلق بال

الأول، ویتم تطویر الالتزام التنظیمـي علـى مـدار فتـرة طویلـة مـن الـزمن أمـا الـولاء التنظیمـي فإنـه 

یعكــــــــــــس التفاعــــــــــــل المباشــــــــــــر مــــــــــــع ســــــــــــمة معینــــــــــــة فــــــــــــي مجــــــــــــال عمــــــــــــل الشخص(راضــــــــــــي 

   )112،ص.2011وحسن،

المفــاهیم المرتبطــة بــالالتزام إذ الالتــزام  كثــریعــد مفهــوم المواطنــة مــن أ :المواطنــة التنظیمیــة -2.2

بوصـفه میـولاً نفسـیة وسـلوكیة تقـود إلـى عـرض سـلوكیات معینـة ومنهـا المواطنـة التنظیمیـة والـذي 

، وهذه السلوكیات الطوعیة الاختیاریة لا تنـدرج )84،ص.2012(العبیدي،هو سلوك فردي طوعي

أو تحــت نظــام الحــوافز الرســمي فــي من التعلیمــات وعقــد العمــل ضــمن الوصــف الــوظیفي أو ضــ

الربیعـــــــــاوي المنظمـــــــــة والهـــــــــادف إلـــــــــى تحقیـــــــــق أهـــــــــداف المنظمـــــــــة وزیـــــــــادة فعالیتهـــــــــا وكفاءتها(

   )310.،ص2016والدراجي،
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یعد الرضا الوظیفي من أكثر المتغیرات تشابها مـع الالتـزام التنظیمـي مـن  الرضا الوظیفي: -3.2

للفــرد حیــال المنظمـــة  حیــث الـــاثیر والاســتجابة، فكـــل منهمــا یعبــر عـــن موقــف أو شــعور إیجـــابي

یـــردف بســـلوكیات معینـــة، إلا أن الاخـــتلاف یكمـــن فـــي كـــون الالتـــزام أكثـــر شـــمولیة فـــي عكســـه 

)، فالرضـــــا الـــــوظیفي 189،ص.2012(المبیضـــــن والأكلبـــــي،ةللاســـــتجابات المـــــؤثرة علـــــى المنظم

یعكــس الاســتجابة لعمــل معــین أمــا الالتــزام فــیعكس الدرجــة التــي یشــعر مــن خلالهــا الفــرد بصــورة 

  )84،ص.2012(العبیدي،إیجابیة تجاه مختلف مجالات العمل

معینـة تـزداد یقوم على أساس أنن نزعة الفـرد للبقـاء فـي منظمـة  أن افتراض التوقع التوقع: -4.2

العادلـة المرتبطـة باسـتمرار عضـویته فـي تلـك المنظمـة، فـي كاحتمالیة لإدراكـه اسـتمرار المكافـآت 

حـــین أن افتـــراض الالتـــزام التنظیمـــي یـــرى أن نزعـــة الفـــرد للبقـــاء فـــي منظمـــة معینـــة تـــزداد بزیـــادة 

مـع مجتمـع تلـك استفادته، وان الفرص البدیلة للعمل خارج المنظمة تصبح معدومة، وأن التطابق 

المنظمــة تجعلــه یــرتبط بهــا، ففــي الوقــت الــذي یركــز فیــه التوقــع علــى العوائــد والعدالــة، یلاحــظ أن 

أو بسـبب  دوافع الالتزام تتعدى ذلك فقد یكون الالتـزام نـاتج عـن رسـالة اجتماعیـة تحققهـا المنظمـة

     )189،ص.2012(المبیضن والأكلبي،الرغبة في تحقیق النجاح

توضـیح تقـاطع إلـى هـدف تلالتزام التنظیمـي وتمییـزه عنهـا، لمفاهیم المتعلقة باهده ا أنیرى الباحث 

هــذه المفــاهیم مــع الالتــزام التنظیمــي وتجنــب الخلــط بینهــا، فــالولاء التنظیمــي یتجســد فــي فكــرة الإخــلاص 

رضـا للمنظمة أما المواطنـة التنظیمیـة تمثـل سـلوك فـردي وطـوعي للعامـل داخـل المؤسسـة، فـي حـین أن ال

، بالإضـافة إلـى الوظیفي یمثل جانب من الالتزام التنظیمي إلاّ أنه یعبر عن شعور إیجابي اتجاه المنظمة

التوقـــع والـــذي یمثـــل حالـــة إدراك الفـــرد لاســـتمرار الحـــوافز المدعمـــة للســـلوك الإیجـــابي مـــع اســـتمراره داخـــل 

  المنظمة.
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 التنظیمي:  الالتزامأهمیة  .3

إن أهمیة الالتزام التنظیمي تكمـن فـي ـأثره علـى كفـاءة وفعالیـة المنظمـات حیـث یجنبهـا الكثیـر مـن 

 الالتـزامالكلف الاقتصادیة والاجتماعیة على مستوى الفـرد أو المجموعـات، ومـن جانـب آخـر فـإن ضـعف 

لدافعیـــة التنظیمــي یترتـــب علیـــه تحمـــل كلــف الغیـــاب، انخفـــاض مســـتوى الإبــداع، تـــرك العمـــل، انخفـــاض ا

     ) 132،ص.2010العطوي والشیباني،وانخفاض السلوك التطوعي(

فلأفراد الذین تتـوفر لـدیهم درجـات عالیـة مـن الالتـزام التنظیمـي یمتـازون بـالأداء الـوظیفي المتمیـز، 

نتــاجیتهم وحــبهم لعملهــم ومنظمــاتهم، والأفــراد الــذي یعملــون مــع منظمــاتهم مــدة الــذي یــؤدي إلــى ارتفــاع إ

روابــط منظمیــة قویــة الــزمن ویشــعرون إنهــا تشــبع حاجــاتهم فهــم الأكثــر احتمالیــة فــي امــتلاكهم  طویلــة مــن

ولســــــــي لهــــــــم رغبــــــــة فــــــــي تــــــــرك أعمــــــــالهم وســــــــیزداد التــــــــزامهم اتجــــــــاه المنظمــــــــة ویقــــــــل دوران العمــــــــل 

    )178،ص.2010فلیح،والغیابات(

ـــاقيهنـــاك عـــدة أســـباب قـــد أدت إلـــى الاهتمـــام المتزایـــد بهـــذا المفهـــوم وقـــد أدرج و  ) 2005(عبـــد الب

  العناصر التالیة : 

أن الالتزام التنظیمي یمثل أحد المؤشرات الاساسیة للتنبؤ بعدید مـن النـواحي السـلوكیة، وخاصـة  - 

كثر بقاء في المنظمة وأفمن المفترض أن الأفراد الملتزمین سیكونون أطول معدل دوران العمل، 

 نحو تحقیق أهداف المنظمة. عملاً 

مجال الالتزام التنظیمي قد جلـب كـلاً مـن المـدیرین وعلمـاء السـلوك الإنسـاني نظـراً لمـا یمثلـه  أن - 

 فیه. غوباً من كونه سلوكاً مر 

جـاد الأفـراد هـدفاً لهـم فـي أن الالتزام التنظیمي یمكن أن یساعدنا إلـى حـد مـا فـي تفسـیر كیفیـة إی - 

 )316ص.2005الحیاة(عبد الباقي،



-  105 - 
 

الاهتمــام بــالالتزام التنظیمــي كــون ســلوك الأفــراد الــذین لــدیهم بب أن ســ) 2013(وقــد أوضــح قــیس

  التزام تنظیمي متمیز یختلف عن غیرهم من الأفراد بالآتي:

 احتمال ترك الموظف الملتزم للعمل ضئیل. .1

 الموظف الملتزم أكثر رغبة في التضحیة من أجل المنظمة. .2

ابـداعهم وجهـودهم تتحقـق إن عبء تحقیق الأهداف یقع علـى عـاتق العـاملین ومـن خـلال  .3

 الأهداف بأعلى قدر من الكفاءة والفعالیة.

ارتفـــاع مســـتوى الالتـــزام التنظیمـــي لـــدى العـــاملین یخفـــف مـــن عـــبء الرؤســـاء فـــي توجیـــه  .4

 المرؤوسین ویرفع مستوى الثقة بهم.

م علــــى كلمــــا زاد شــــعور الأفــــراد بــــالالتزام یزیــــد مــــن درجــــة رضــــاهم الــــوظیفي ممــــا یحفــــزه .5

 )81،ص.2013العطاء للمنظمة(قیس،الإخلاص في 

  

  

  على المستوى القومي  على مستوى المجتمع  على مستوى المنظمة  على مستوى الفرد

 الرضا الوظیفي. - 

 معدل الدوران. - 

 مستوى الغیاب. - 

  الاستقرار الوظیفي. - 

مســــــــــــتوى الانتمــــــــــــاء  - 

 للمنظمة.

التكلفـــة الناجمـــة عـــن  - 

 الغیـــــــــــــــــــــــــــــاب ودوران

 العمل.

الخدمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  - 

  المقدمة(الإنتاجیة)

التـــــرابط والعلاقـــــات  - 

ــــــــین  ــــــــة ب الاجتماعی

  العاملین.

  الناتج القومي. - 

  )2016النعیمي والهیتي (حسب  التنظیمي الإلتزامأهمیة  یوضّح) 15الشكل رقم (

 الالتزام التنظیمي 
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مــن أثرهــا الإیجــابي علــى الفــرد مــن حیــث  إنطلاقــاً تتضــح أهمیــة الإلتــزام التنظیمــي یــرى الباحــث ان 

الرضـــا المهنــــي ونقــــص معــــدل دوران العمــــل والغیابــــات والاســــتقرار الــــوظیفي، إلــــى آثــــاره الإیجابیــــة علــــى 

المنظمـــات بتحقیـــق الأربـــاح والســـلع والخـــدمات ذات جـــودة لإرضـــاء الزبـــائن، كـــل هـــذا یـــؤدني إلـــى نمـــو 

) PIBلتالي تنمیة وطنیة ممثلة في الناتج المحلي الخام(المجتمع من النواحي الاقتصادیة والاجتماعیة وبا

  ونموه المستمر. 

 الالتزام التنظیمي:  العوامل المؤثرة في .4

 الالتزام التنظیمي قد تناولت معظمها دراسـة المحـدداتإن معظم الدراسات التي تمت في مجال 

تحدیـــدها بــثلاث مجموعــات هـــي المختلفــة التــي یمكــن أن تـــؤثر علــى مســتوى الالتـــزام التنظیمــي، ویمكــن 

رابعــــة وهــــي  الســــمات الشخصــــیة، خصــــائص الوظیفــــة، والخبــــرات الوظیفیــــة، ثــــم أضــــیفت لهــــا مجموعــــة

(المبیضـن مجموعة أخـرى وهـي الظـروف الخارجیـة المحیطـة بالعملالخصائص التنظیمیة، بالإضافة إلى 

  ) 193،ص.2012والأكلبي،

  ما یلي:  فيهذه المجموعات یمكن سردها و 

 السمات أو الخصائص الشخصیة(السن، والجنس، والتعلیم ...الخ) ­

السمات أو الخصائص المرتبطـة بالـدور الـذي یؤدیـه الفرد(صـراع الـدور، وغمـوض الـدور وعـبء  ­

 الدور) 

 سمات أو خصائص الهیكل التنظیمي(حجم التنظیم، استقلال التنظیم..الخ) ­

 ) 316،ص.2005(عبد الباقي، الخبرات المرتبطة بالعمل (اتجاهات الجماعة..الخ) ­

فقــد وضــحا فــي دراســتهما للالتــزام التنظیمــي إلــى العوامــل المــؤثرة فـــي ) 2015( أمــا اللامــي وعبــد

  الالتزام التنظیمي كما هو مبین في العناصر التالیة: 
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  :یتبــاین الأفــراد فیمـــا بیــنهم مــن حیــث شخصــیاتهم فــي مســـتویات أولاً العوامــل الشخصــیة

  اتهم كالآتي: الالتزام تجاه منظم

العمـــر: یـــأتي هـــذا العامـــل فـــي المقدمـــة، حیـــث أثبتـــت الدراســـات أن مســـتوى الالتـــزام یـــزداد  .1

 طردیاً مع تقدم عمر الموظف.

 الجنس: النساء أكثر التزاماً من الرجال، إلا أن هذا المتغیر غیر حاسم. .2

 الدنیا.المؤهل: العاملون ذوو المؤهلات العلیا أكثر التزاما من ذوي المؤهلات  .3

 مدة الخدمة: العاملون من ذوي الخدمة الطویلة هم أكثر التزاما ممن هم أقل خدمة. .4

المسـؤولیة الاجتماعیــة: العـاملون مــن ذوي المســؤولیة الاجتماعیـة العائلیــة هـم أكثــر إلتزامــاً  .5

 ممن لا یتحملون هذه المسؤولیة.

   :حیــث بیئــات العمــل الداخلیــة تتبــاین المنظمــات فیمــا بینهــا مــن ثانیــاً العوامــل التنظیمیــة

  التي تؤثر على مستویات الالتزام التنظیمي للعاملین ومنها:

المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار: المنظمــات التــي تفســح المجــال للمرؤوســین فــي المشــاركة فــي  .1

 اتخاذ القرارات یتمیز أفرادها بمستوى عال من الالتزام التنظیمي.

ت التي تمنح أجـوراً مناسـبة یتمیـز أفرادهـا بمسـتوى المنظماالأجور أو المردودات المالیة:  .2

 عال من الالتزام التنظیمي.

نمــط الإشــراف: یــؤثر الســلوك القیــادي للمــدیر أو المســؤول علــى مســتوى الالتــزام فالمــدیر  .3

الـــذي یتمیـــز نمـــط إشـــرافه بالتعامـــل الإنســـاني، واحتـــرام مشـــاعر الآخـــرین یجعـــل مســـتوى 

 الالتزام مستوى عال.

  ًبحیـث أثبتـت الدراسـات وجـود علاقـة بـین الالتـزام التنظیمـي ودرجـة  خصائص العمل:ثالثا

تحدیــد المهــام، ودرجــة الاســتقلالیة فــي أداء العمــل، فكلمــا كانــت المهــام المناطــة بالعــاملین 



-  108 - 
 

ــــى زیــــادة الالتــــزام محــــددة وموصــــوفة زادت درجــــة الاســــتقلالیة فــــي العمــــل، ممــــا یــــ ؤدي إل

 .التنظیمي

  ـــــل البیئـــــة الخارجیـــــة (الأبعـــــاد والمتغیـــــرات الاقتصـــــادیة  الخارجیـــــة:رابعـــــاً العوامـــــل تتمث

ـــى الالتـــزام التنظیمـــي، إلاّ أن هـــذا التـــأثیر  ـــة والسیاســـیة)، حیـــث أنهـــا تـــؤثر عل والاجتماعی

 )1012-1011ص ص2015اللامي وعبد،(یختلف باختلاف الالتزام المتكون ومرحلته

) إلـى ثلاثـة عوامـل تـؤثر فـي 1978( "وسـتییرزبـورتر ") فقـد أشـار 2014حسب ذیب والسـعود( و 

  تطویر وتعزیز الالتزام التنظیمي، وهي:

العامـــل نفســـه مثـــل شخصـــیة الفـــرد العامـــل  وهـــي العوامـــل ذات العلاقـــة بـــالفرد عوامـــل شخصـــیة:  .أ 

وقدرتــه علــى تحمــل المســؤولیة، أو توقعاتــه للوظیفــة، أو ارتباطــه النفســي بالعمــل أو المنظمــة، أو 

 اختیاره العمل.

وتتعلـــــق بـــــالخبرة العملیـــــة، أو نطـــــاق العمـــــل، كالتحـــــدي والتغذیـــــة الراجعـــــة  عوامـــــل تنظیمیـــــة:   .ب 

أعضــاء جماعـة العمـل بأهـداف المنظمـة، ومشــاركتهم  والاسـتقلالیة، والاشـراف المباشـر، وتماسـك

 في اتخاذ القرارات.

وهـي عوامـل ترتكـز علـى مـدى تـوافر فـرص عمـل بدیلـة للفـرد بعـد اختیـاره  عوامل غیر تنظیمیـة:  .ج 

لقــراره الأول فــي الالتحــاق بالمنظمــة، بحیــث یكــون مســتوى الالتــزام لــدى العــاملین مرتفعــاً عنــدما 

فــرص البدیلــة أكبــر ممـا یتحصــل علیــه فــي منظمتـه ممــا یعطیــه تبریــراً یكـون الأجــر المتــوفر فـي ال

للاختیار الأول، أو حین یرى أن اختیاره مطلق نسبیاً لعـدم تـوفر فـرص لاحقـة بدیلـة لتغییـر قـراره 

     الأول. 

ن الالتـــزام التنظیمـــي یتـــأثر بمجموعـــة كبیـــرة مـــن فقـــد وضـــحوا بـــأ) 2012( المبیضـــن والأكلبـــي أمـــا

فبالضـافة إلـى العوامـل التـي وردت فـي دراسـة ما یقع ضمن بیئة المنظمة أو حتـى خارجهـا.  اهالعوامل من
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) مجموعـة أخـرى مـن العوامـل Bateman & Strasser( "سترایسـر وباتیمـان"أضـاف كـل مـن  "سـتیرز"

) تـم Wright & Rohrbaugh( "لــرایت وروهربـوغ"وهي الخارجیة المحیطـة بالعمـل، وفـي دراسـة حدیثـة 

العوامـل المـؤثرة فـي الالتـزام التنظیمـي بخصـائص الوظیفـة وحـالات الـدور بالنسـبة للفـرد كتخصـص تحدید 

(المبیضـــــــــن بالإضـــــــــافة إلـــــــــى الخصـــــــــائص التنظیمیة العمـــــــــل وتحدیاتـــــــــه وعلاقـــــــــات القائـــــــــد بالأعضـــــــــاء

  )193،ص.2012،والأكلبي

 دراسة الالتزام التنظیمي:  مداخل .5

أن هنـاك آراء وإشـارات ل الالتـزام التنظیمـي، إلا لم یتم العثور على تصنیف محدد یتنـاول مـداخ

عتمـاد علـى ، وبالاعن تلك المداخل التي تعبر عن وجهـات نظـر البـاحثین بشـأن دراسـة الالتـزام التنظیمـي

  تلك الآراء والطروحات یمكن تصنیف مداخل الالتزام التنظیمي إلى ثلاث مداخل هي: 

 :السلوكيالمدخل   .أ 

أن الفرد یكون ملتزماً ما إذا كان مقید بأفعالـه السـابقة أو لدیـه كلفـة  لى افتراضیقوم هذا المدخل ع

انتماء في المنظمة ومن الصعب علیه استرجاعها، ومن هنا یصـح القـول بـأن العـاملین یصـبحوا ملتـزمین 

الكثیـر مـن المزایـا إذا مـا تركـوا المنظمـة ) سنة فأكثر في المنظمة كونهم سـیفقدون 20لمدة ( اإذا هم عملو 

(المبیضـــــــن كلـــــــف عالیـــــــة جـــــــداً فـــــــي حالـــــــة تـــــــركهم المنظمة لعمـــــــل فـــــــي مكـــــــان آخـــــــر، أي ســـــــیتحملونل

یـــرتبط بالعملیـــة التـــي عـــن طریقهـــا  الالتـــزامفالاتجـــاه الســـلوكي یشـــیر إلـــى أن  )190،ص.2012،والأكلبـــي

السلوكي  فالالتزامما وكیفیة تعاملهم مع هذه المشكلة، الأفراد یصبحون ینظرون إلى علاقاتهم مع منظمة 

یشــــیر إلــــى ســــلوك الفــــرد اتجــــاه علاقتــــه مــــع المنظمــــة الــــذي یثمــــر عــــن بقــــاءه أو مغادرتــــه للعمــــل داخــــل 

    )    132،ص.2010(العطوي والشیباني،المنظمة

وعلى وفق المدخل السلوكي فإن شعور الفرد بالالتزام لیس موجه بالضرورة للمنظمة بل لأفعالـه أو 

للأنشطة التي یؤدیها فـي تلـك المنظمـة. وتفسـر المـدخل السـلوكي للالتـزام نظریـة الاسـتثمارات التـي تنظـر 
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هذه الاستثمارات بالوقـت  للالتزام على انه ظاهرة تراكمیة تحدث نتیجة الاستثمارات بمرور الوقت، وتتمثل

، أي أن الفــرد یبقــى مقیــداً وملتزمــاً للمنظمــة إذا والجهــد والعوائــد التــي ســیفقدها الفــرد إن هــو تــرك المنظمــة

(المبیضـــــن  كانـــــت لدیـــــه خدمـــــة طویلـــــة فـــــي المنظمـــــة كـــــي لا یخســـــر تقاعـــــده أو یفقـــــد مركـــــزه الـــــوظیفي

   )190،ص.2012،والأكلبي

  الاتجاهي: المدخل  .ب 

حالـــة مـــن التطـــابق بـــین أهـــداف الفـــرد ینظـــر إلـــى الالتـــزام التنظیمـــي بموجـــب هـــذا المـــدخل بوصـــفه 

وأهداف المنظمة، وبغیة تسهیل مهمة تحقیق تلك الأهداف فإن الفرد یحافظ على عضویته فـي المنظمـة، 

تلــــــك إذ یتمثـــــل الالتــــــزام التنظیمــــــي بدرجـــــة ولاء الفــــــرد للمنظمــــــة والتوكیـــــد علــــــى تطابقــــــه واندماجـــــه فــــــي 

یشــیر إلــى أن الالتــزام التنظیمــي هــو حالــة شــعوریة بحیــث )191،ص.2012،(المبیضــن والأكلبــيالمنظمة

ـــك الخاصـــة التـــي فیهـــا قـــیمهم وأهـــدافهم الخاصـــة تنطبـــق مـــع المنظمـــة  مد فـــي علاقـــتهافـــر لـــدى الأ مـــع تل

  )    132،ص.2010(العطوي والشیباني،بالمنظمة

التـــي تفـــرض بـــأن الأفـــراد یجلبـــون معهـــم إلـــى منظمـــاتهم ادل بـــوتفســـر المـــدخل الاتجـــاهي نظریـــة الت

حاجاتهم وتوقعاتهم وأنهم سیعطون التزاماتهم بقدر ما تقدمه تلك المنظمة لهم أو مدى قدرتها على إشـباع 

حاجـــاتهم أو توقعـــاتهم، أي أن الفـــرد یبـــادل مســـاهماته بهـــدف الحصـــول علـــى العوائـــد أو إشـــباعاً لحاجاتـــه 

  )191،ص.2012،ي(المبیضن والأكلبالأخرى

  مدخل الالتزامات المتعددة:  .ج 

یمكن فهم الالتزام التنظیمي تحت هذا المدخل بأنه مجموعة من الالتزامات للمجموعات التي تؤلف 

المنظمة، ویستمد هذا المدخل فكرتـه مـن نظریـة المنظمـة التـي تقـدم مـداخل عدیـدة ذات صـلة بالمنظمـات 

ات المختلفــة وتصــفها ككیانــات متحالفــة تتنــافس مــن أجــل الفــوز بطاقــات والتزامــات الأفــراد مــع المجموعــ
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جلیـــاً فـــي  یبـــدولا داخـــل وخـــارج المنظمـــة، ویعكـــس هـــذا المـــدخل إشـــكالیة الارتبـــاط بالمنظمـــة والـــذي قـــد 

  )191،ص.2012،(المبیضن والأكلبيالمداخل الأخرى للالتزام

وعلـــى وفـــق هـــذا المـــدخل فـــإن القـــیم والأهـــداف التنظیمیـــة لا تمثـــل مرجعیـــات نهائیـــة لالتـــزام الفـــرد، 

من مجموعات كثیرة، تتمثـل بـزملاء العمـل، المشـرفین، العـاملین، الزبـائن، والمجموعـات، فالمنظمة تتألف 

الالتـــزام لـــیعكس الالتزامـــات لهـــذه المجموعـــات الأخـــرى فـــي المجتمـــع، والمفهـــوم المقتـــرح هنـــا هـــو تفكیـــك 

والعنصـــر الجـــوهري فـــي فهـــم الالتـــزام هـــو مـــن خـــلال اختبـــار التـــزام الفـــرد لمجموعـــة محـــددة مـــن مكونـــات 

  )191،ص.2012،(المبیضن والأكلبيالمنظمة وبصورة منفصلة بدلاً من تحلیل التزامه الشامل لها

 المدخل الحدیث "سلوكي واتجاهي":   .د 

، إذ ینتمــي كــل مــن الالتــزام الوجــداني، یــدمج المــدخل الحــدیث بــین المــدخلین الاتجــاهي والســلوكي

  المعیاري، إلى المدخل الاتجاهي، أما الالتزام المستمر فغنه ینتمي إلى المدخل السلوكي. ولالتزام

نموذج الالتزام التنظیمي  )Allen & Meyer, 1990( 1990كل من ألان و میر  طورحیث 

 والالتزام والمنظمة، الفرد بین عاطفي ارتباط عن یعبر والذي الوجداني الالتزام أبعاد ثلاثةالمبني على 

 مشروع لإنهاء أو المؤسسة، ترك عن تنتج التي العقلانیة العواقب معرفة خلال من یأتي والذي المستمر

 المؤسسة في البقاء بحتمیة الإحساس خلال من یتجلى والذي المعیاري والالتزام قبل، من به الالتزام تم قد

  )Allen & Meyer, 1990,p.4(والذي ینتج عن خبرة الفرد في المؤسسة معنوي، كواجب

  ویمكن تفصیل الأبعاد المذكورة في ما یلي: 

وهو الالتزام النابع من شعور الفرد بالارتباط نحـو المنظمـة والانغمـاس  :(الشعوري)أولا: الالتزام الوجداني

 فیها وتطابق أهدافه مع أهدافها، و إن قیمه تنسجم مع قیمها الأمر الذي یمنحه متعة في الارتباط بها،
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علــى عضــویته فیهــا النابعــة مــن رغبتــه، ویوصــف الالتــزام الوجــداني بأنــه الرغبــة الإیجابیــة ولــذلك یحــافظ  

(المبیضــــــــن  للعمــــــــل بطریقــــــــة ثابتــــــــة، فــــــــالمواقف الإیجابیــــــــة تعنــــــــي الالتــــــــزام بأهــــــــداف وقــــــــیم المنظمــــــــة

  )192،ص.2012،والأكلبي

  في :  تتمثل) 30،ص.2010( وقد یتطور الالتزام الشعوري للفرد اعتماداً على ثلاث أسس كریدي

 القیم المشتركة. .1

 وضوح الأهداف وتطابقها. .2

  الاندماج الشخصي. .3

الدور الكبیر في بلورة هذا النـوع مـن الالتـزام بها الفرد  لقیم الشخصیة التي یؤمنل الالتزام المعیاري: :ثانیاً 

م علیـه الوفـاء لتلـك المنظمـة فضلاً عن شعوره بالمسؤولیة والواجب تجاه المنظمة والعاملین فیها الذي یحـت

لـــذا فـــإن الأفـــراد الـــذي یصـــنفون لأن التـــزامهم معیـــاري یعملـــون بطریقـــة ملائمـــة لأهـــداف المنظمـــة كـــونهم 

وقــد یكـون للقــیم العائلیــة أو الأعــراف أو الــدین الــذي یــؤمن بــه  .یؤمنـون بــأن مــا یفعلونــه صــحیحاً وأخلاقیــاً 

ویــرى الــبعض أن الالتــزام المعیــاري قــد یتــداخل أو یــرتبط بشــكل الفــرد الأثــر فــي تكــوین الالتــزام المعیــاري، 

كبیــر مــع الالتــزام الوجــداني وربمــا یكــو ذلــك ناجمــاً عــن تقاربهمــا فــي فســیر دوافــع ومســببات الالتــزام حیــال 

   )192،ص.2012،(المبیضن والأكلبي المنظمة التي یعمل بها

بقــاء فــي المنظمــة بســبب مــن اســتثماراته الشخصــیة ویشــیر إلــى اســتعداد الفــرد للثالثــاً: الالتــزام المســتمر: 

، المهنة والمهارات التي توجه غیر القابلة للاستغناء عنها والت تتمثل بعلاقات العمل مع الزملاء، التقاعد

نحو نشاط محدد كذلك مدة الخدمة والمنافع الأخرى التي تجعل مغادرة أو ترك المنظمـة للعمـل فـي مكـان 

ة كبیرة للفرد، وقد یفسر التزام الفرد هنا في ضوء مقـدار العوائـد المادیـة التـي یحصـل آخر أمراً مكلفاً بدرج

علیهــا أو الصــعوبة فــي إیجــاد عمــل بــدیل فــي منظمــة أخــرى، أي انــه یبقــى ملتزمــاً للمنظمــة لأنــه یحتــاج 
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المبیضـن (المرتبطة بتوقف نشاطه في المنظمـةلذلك، وهو التزام محسوب یدرك من خلاله أو یقدر الكلفة 

فهو یشیر إلى قوة رغبة الفرد في البقاء في منظمـة معینـة لاعتقـاده بـأن تـرك ) 193،ص.2012،والأكلبي

المنظمــة لأنهــم علــیهم أن العمــل فیهــا ســیكلفه الكثیــر فالعــاملون ذوي الانتمــاء المســتمر العــالي یبقــون فــي 

المرافقــــة لتــــرك العمــــل فــــي  لــــك إمــــا بســــبب إدراك قلــــة البــــدائل أو بســــبب الخــــوف مــــن التضــــحیةیفعلــــوا ذ

  ) 146،ص.2014(عبود،المنظمة

  إلى أن هناك نوعین من الالتزام هما: ) 2016النعیمي والهیتي(أشار في حین 

ویبرز هذا النوع مـن الالتـزام نتیجـة إذعـان العـاملین إذ تكـون لـدیهم سـیطرة الالتزام الخارجي:  .1

العــاملین قــوة أقــل مــن صــیاغة أو منخفضــة علــى أهــدافهم وتخصصــاتهم وهــذا یعنــي امــتلاك 

تشــكیل حیــاتهم العملیــة فــالإدارة تحــدد ومــن طــرف واحــد ظــروف العمــل لمســتخدمیها، الأمــر 

الذي یضعف شعورهم بالمسؤولیة، ووفقاً لوجهة نظر أخرى یعبر الالتزام الخارجي عـن التـزام 

 .العامل تجاه زبائن المنظمة

لتزام من داخل العامل، فالأفراد العـاملین یكونـوا فـي العـادة من الا ینبثق هذا النوع الالتزام الداخلي:

وإذا مــا أرادت ملتــزمین لمشــروع أو فــرد أو برنــامج معــین علــى أســاس امــتلاكهم الأســباب الدافعــة حیالــه، 

الإدارات التزام داخلي لعاملیها، وجب علیهـا إشـراكهم فـي تحدیـد أهـداف عملهـم وإعطـائهم الفرصـة لتحدیـد 

  )98،ص.2016طلوبة لتحقیق هذه الأهداف(النعیمي والهیتي،یات المالسلوك

  

  

  



-  114 - 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )2010أولویات أنواع الإلتزام حسب كریدي(أبعاد یوضّح ) 16الشكل رقم (

أن الأولویـات تتعـد وتختلـف بـاختلاف نـوع الالتـزام التنظیمـي فـالالتزام المسـتمر یبحـث  الباحث یرى

القــیم  فیهــدف إلــى تطــابقمــن خلالــه الفــرد عــن اســتثمارات ویتــأثر بــنقص البــدائل، أمــا الالتــزام الشــعوري 

   وملائمة الثقافة، أما المعیاري فتتمثل أولیاته في الأولویات النفسیة والاجتماعیة.

 أبعاد الالتزام التنظیمي:  .6

) وجود عدد من الأبعاد للاستدلال بها عن مستوى الالتزام وتحدید 2009(یرى أبو الروس وحنونة 

طبیعة تأثیره في المتغیرات التنظیمیة والسلوكیة، وقد كانت أعراف الالتزام وقیمه هي الأبعـاد التـي حـددها 

نمــوذج الالتــزام مــدى الحیــاة، وتــم تســمیة كــل مــن الــولاء للمنظمــة، والمســؤولیة التــي یشــعر بهــا الفــرد اتجــاه 

 الأولویات:

 الصفات الشخصیة.-

 خبرة العمل.-

تطابق القیم، ملائمة -

 الثقافة الشخصیة.

 سلوك العمل-

 الشعوري

 المستمر

 المعیاري

 الأولویات:

 النفسیة.-

 الاجتماعیة.-

 الأولویات:

 نقص في البدائل.-

 الاستثمارات -
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منظمته، والرغبة في الاستمرار في العمل بها، بالضافة إلى الإیمـان بهـا أبعـاداً یمكـن مـن خلالهـا التعبیـر 

  )203،ص.2009عن الالتزام التنظیمي( أبو الروس وحنونة،

  ویكمن إیضاح أبعاد الالتزام التنظیمي من خلال ما یلي:  

    الولاء التنظیمي: -1.6

أو الــولاء التنظیمــي هــو قــوة تطــابق الفــرد مــع منظمتــه وارتباطــه ) 2009یــرى خلیفــات والملاحمــة (

بهــا، وأنـــه اتجــاه حـــول ولاء الفـــرد لمنظمتــه وهـــو عملیــة مســـتمرة یقـــوم العــاملون فـــي المنظمــة مـــن خلالهـــا 

ویوجد إجماع من قبـل البـاحثین بالتعبیر عن اهتمامهم وحرصهم على المنظمة واستمرار نجاحها وبقائها، 

لتنظیمي مفهوم متعدد الأبعاد، یعكس مدى الانسجام والترابط بین الفـرد والمنظمـة، ومـدى على أن الولاء ا

اســتعداد الأفــراد لبــذل المزیــد مــن الجهــد مــن أجــل تحقیــق أهــدافها، وزیــادة فعالیتهــا، فضــلاً عــن الرغبــة فــب 

ام بالمشـاركة )، ویمكن وصف الولاء التنظیمي بأنه الالتز 292،ص.2009البقاء فیها (خلیفات والملاحمة،

في العمـل، أي هـو التـزام الفـرد ودعمـه للمنظمـة خـارج نطـاق توقعـات الوظیفـة والمكافـآت، وكـذلك الالتـزام 

باســــتمرار الــــدعم والتأییــــد للمنظمــــة بغــــض النظــــر عــــن التحــــولات والتغیــــرات التــــي تحصــــل فــــي المشــــاعر 

ولاء  أن یكـون لـدى الفـردلكـن یفتـرض والظروف فمثلاً قد یزداد ولاء الفرد عندما یتوقع مكافأة من العمل و 

   )78،ص.2011الفارس،حتى ولو لم تتم مكافأته من قبل المنظمة(

  المسؤولیة اتجاه المنظمة: -2.6

المسؤولیة اتجاه المنظمـة تعنـي احساسـا الفـرد بـالالتزام نحـو البقـاء فـي المنظمـة وذلـك مقابـل الـدعم 

الإیجـابي، والمسـؤولیة فـي معناهـا والسـماح لهـم بالمشـاركة والتفاعـل  الجید الذي تقدمـه المنظمـة لمنتسـبیها

العــام هــي المؤاخــذة أو التبعیــة وقــد یكــون مــن الصــعب تحیــد مفهــوم المســؤولیة الإداریــة أو قیاســها بســبب 

تعارض الآراء حول هذا المفهوم إلاّ أنه یمكن حصر معناها في معنیین رئیسیین هما المسؤولیة القانونیـة 
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لاقیة، أما المسؤولیة القانونیة فهي شبیهة في معناها للمساءلة وتعني محاسبة الموظف المقصر من والأخ

، أما المسـؤولیة الأخلاقیـة فهـي شـبیهة فبل رؤساءه الإداریین والسیاسیین الذین یمكنهم توقیع العقوبة علیه

ر بها الموظفـون تجـاه الفعالیـات في معناها للولاء أو الانتماء ویقظة الضمیر، وتعني المسؤولیة التي یشع

  )204،ص.2009التي یتصل بها عملها( أبو الروس وحنونة،

  :الرغبة بالاستمرار بالعمل في المنظمة -3.6

المستمر، وإن درجـة التـزام الفـرد فـي  الالتزامبالاستمرار بالعمل في المنظمة ببعد  یتمثل بعد الالتزام

هذه الحالة تقاس بالقیمة الاستثماریة والتي من الممكن أن یحققها الفرد في هذه المنظمة مقابل ما سیفقده 

لــو قــرر الالتحــاق بجهــات أخــرى، حیــث أن تقیــیم الفــرد لأهمیــة البقــاء مــع المنظمــة یتــأثر بمجموعــة مــن 

لوجـود رغبـة لـدى مـدة الخدمـة والتـي تعتبـر مـن المؤشـرات الرئیسـیة  العوامل ومنها التقدم في السـن وطـول

الفرد في الاستمرار في عمله، حیث أن الفرد استثمر جزءاً لا بأس به مـن حیاتـه فـي المنظمـة وأي تفـریط 

أو تســاهل مــن قبلــه یعتبــر بمثابــة خســارة لــه خاصــة إذا كانــت أوجــه الاســتثمار هــذه غیــر قابلــة للنقــل إلــى 

یعطــي قیمــة للعلاقــات الشخصــیة مــع زمــلاء العمــل والتــي بنیــت عبــر الســنین، بمــا أن الفــرد عمــل آخــر، و 

والمهارات النادرة قد ترتبط بمنظمة دون أخرى، فالأفراد الذین تقدم بهم السن قـد یفضـلون البقـاء بالمنظمـة 

  )204،ص.2009( أبو الروس وحنونة،لتضاؤل فرص العمل بالنسبة لهم في اماكن أخرىنظراً 

  الإیمان بالمنظمة:  -4.6

إن الإیمــان بالمنظمــة وأهــدافها وقیمهــا وفلســفتها وثقافتهــا مــن شــأنه أن یفجــر الطاقــات لــدى الافــراد 

هـذا النجـاح نجاحـاً للأفـراد أنفسـهم ویـدفعهم لبـذل أقصـى مجهـود من أجل إنجاح هذه المنظمـات لمـا یمثـل 

 )83،ص.2013وإخلاص في تأدیة مهامهم، وتوفیر كافة سبل الـدعم للمنظمـة التـي یؤمنـون بهـا (قـیس، 

یمان الأفراد بالمنظمة التي یعملون بها ومدى افتخارهم بعضـویتها، ویتكـون هـذا البعـد مدى إ أیضاً  ویعني
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وكیـــان وتنـــوع المهـــارات عرفتـــه للخصـــائص الممیـــزة لعملـــه ودرجـــة اســـتقلالیته وأهمیـــة لـــدى الفـــرد بمـــدى م

المطلوبة، وقرب المشرفین وتوجیههم له، كما یتأثر بدرجة إحسـاس الفـرد بـأن البیئـة التنظیمیـة التـي یعمـل 

ا یخصـه بها تسمح لـه بالمشـاركة الفعالـة فـي مجریـات اتخـاذ القـرارات سـواء فیمـا یتعلـق منهـا بالعمـل أو مـ

هو، وكـل هـذا یجعلـه یفتخـر بانتمائـه لمنظمتـه وعـرض نشـاطها بشـكل إیجـابي عنـد حدیثـه للآخـرین عنهـا 

وتبنـــي مشـــاكلها كمـــا لـــو كانـــت مشـــكلته الخاصـــة والشـــعور بوجـــود دو أخـــوي یربطـــه بعملـــه( أبـــو الـــروس 

   ) 204،ص.2009وحنونة،

 مراحل الالتزام التنظیمي:  .7

) فقــد أشــار الباحثــان إلــى أن الالتــزام التنظیمــي الــذي یتضــمن 2014وفــي دراســة لــذیب والســعود (

معنى ارتباط الفرد السیكولوجي مع منظمته وولائه وإیمانه بقیمها مع احساسه باندماجه في عملـه، یترسـخ 

لــدى الفــرد عبــر مراحــل یمــر بهــا فــي منظمتــه، وینبغــي لــلإداري التعــرف علیهــا كــي تعینــه علــى الالتــزام 

  ن وهي: التنظیمي للعاملی

 وتعني قبول الفرد الإذعان للآخرین والسماح بتأثیرهم المطلـق علیـه مـن مرحلة الطاعة:  .أ 

) وتمتــد هــذه 500،ص.2014أجــل الحصــول علــى أجــر مــادي ومعنوي(ذیــب والســعود، 

المرحلة من تاریخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام واحد، یكون فیها الفرد خاضعاً للتدریب 

یكــون اهتمامــه منصــباً علــى تــأمین قبولــه فــي المنظمــة مــن خــلال و  والإعــداد والتجربــة،

التوفیـق بــین أهدافــه وأهــداف المنظمــة التــي یعمــل بهــا، ومحاولتــه مواجهــة المواقــف التــي 

تكون في مرحلة التجربة ومنها: تحدیات العمل، وعدم وضـوع الـدور، ظهـور الجماعـات 

(اللامي التنظـــیم، الشـــعور بالصـــدمةنحـــو المتلاحمـــة، إدراك التوقعـــات، نمـــو الاتجاهـــات 

،كمــــا تعـــــرف هــــذه الحقبــــة أیضـــــاً بــــالتزام الرهانــــات الجانبیـــــة )1012،ص.2015وعبــــد،

والــــذي عــــرف الالتــــزام مــــن خــــلال  ) Backer( (1960)"بــــاكر" المســــتندة إلــــى مفهــــوم 
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الرهانــات الجانبیـــة، وبالاســتناد إلـــى هــذه النظریـــة فــإن المـــوظفین الأفــراد یلتزمـــون لأنهـــم 

ون إلــى حــد مــا اســتثمارات شخصــیة أو تنظیمیــة مخفیــة (رهانــات جانبیــة) تحفــزهم یملكــ

للبقاء في الوظیفة. ویشیر اصـطلاح الرهانـات الجانبیـة إلـى تـراكم الاسـتثمارات البسـیطة 

أن یفتقـدها الفـرد فـي حـال والكبیرة التي تقدر قیمتهـا مـن قبـل الأفـراد، والتـي مـن الممكـن 

            )10،ص.2017 لیل،(إبراهیم خمغادرته المنظمة

 اوتعــرف هــذه المرحلــة أیضــاً بالعلاقــة النفســیة والــذي قــدمهمرجلــة الانــدماج مــع الــذات:   .ب 

ویتحول الالتزام مـن الرهانـات الجانبیـة الملموسـة إلـى  )1974(وزملائه في عام  "بورتر"

العلاقات النفسیة التي یكنها الفرد تجاه المنظمة: القوة النسبیة لهویة الفرد ومشاركته في 

وتـــرى هـــذه النظریـــة ان معظـــم التفاعـــل الاجتمـــاعي هـــو بمثابـــة تبـــادل،  منظمـــة معینـــة.

لتزام بدوره كان تصوراً واعتقاداً قویاً في وأصبح راسخاً بوصفه شرحاً لعملیة الالتزام، والا

ورغبـــة قویـــة قبـــول أهـــداف المنظمـــة وقیمتهـــا، والاســـتعداد لبـــذل جهـــد كبیـــر نیابـــة عنهـــا، 

وتتراوح هذه المرحلة بین ،) 10،ص.2017للمحافظة على العضویة فیها(إبراهیم خلیل، 

لرغبتـــه فـــي ســنتین إلـــى أربـــع ســنوات فـــي الخدمـــة، حیــث یتقبـــل الفـــرد ســلطات الآخـــرین 

الأهمیـــة الشخصـــیة للفـــرد، الاســـتمرار فـــي العمـــل بالمنظمـــة، وأهـــم مـــا یمیـــز هـــذه الفتـــرة 

 )1012،ص.2015(اللامي وعبــد،وتخوفــه مــن العجــز، وضــوح الــولاء للعمــل والمنظمــة

وتعنــي قبــول الفــرد العامــل تــأثیر الآخــرین مــن أجــل تحقیــق الرضــا الــدائم لــه فــي العمــل، 

وتحقیـــق الانســـجام مـــع الـــذات، والشـــعور بـــالفخر والكبریـــاء لكونـــه ینتمـــي للمنظمـــة(ذیب 

       )500،ص.2014والسعود، 

رد العامـــل بأنـــه جـــزء مـــن وهـــي المرحلـــة التـــي تشـــیر إلـــى اكتشـــاف الفـــ مرحلـــة الهویـــة:  .ج 

ء منـــــــه، وأن قیمـــــــه تتنـــــــاغم مـــــــع قیمها(ذیـــــــب والســـــــعود، ن المنظمـــــــة جـــــــز ظمـــــــة، وأالمن

)، وتبــدأ هــذه المرحلــة مــن الســنة الخامســة مــن التحــاق الفــرد بالمنظمــة 500،ص.2014



-  119 - 
 

وتســتمر إلــى مــا لا نهایــة، وتتمثــل فــي قبــول الفــرد بأهــداف وقــیم المنظمــة كمــا لــو كانــت 

 )1012،ص.2015(اللامي وعبد،أهدافه الخاصة

  التنظیمي: الالتزام آثار  .8

لقـــد تعـــددت الدراســـات الخاصـــة بقیـــاس الآثـــار المترتبـــة علـــى الالـــزام التنظیمـــي، وقـــد تمكـــن (عبـــد 

  ) إلى تقسیمها إلى قسمین رئیسیین :2005الباقي،

  وهو المتعلق بأثر الالتزام داخل نطاق العمل والوظیفة. القسم الأول: ­

(عبـد د الخاصـة أو خـارج النطـاق الوظیفيوهو المتعلـق بـأثر الالتـزام علـى حیـاة الفـر  القسم الثاني: ­

 )321،ص.2015الباقي،

 الآثار الوظیفیة للالتزام التنظیمي:   .أ 

إن الموظف الملتزم تنظیمیاً إذا حدث وحقق في نفس الوقت مستویات أعلـى مـن التقـدم الـوظیفي 

درجــة رضــا الموظــف الأقــل التزامــاً، ومــن  التقــدم أكبــر مــنفمــن المحتمــل أن تكــون درجــة رضــاه عــن هــذا 

الجوانب ذات الصلة الوثیقة السابق ذكرها مباشرة العلاقة بین التزام الموظف نحو التنظیم وتوقعاته للتقدم 

الأكثر التزاماً یبدي رضاه عن هذه التوقعات أكثـر في السلك الوظیفي مستقبلاً، فمن الممكن أن الموظف 

یــؤدي إلــى  بــالالتزامكمــا أن الشــعور ) 321،ص.2015(عبــد البــاقي،المــوظفین الأقــل التزاماً  غیــره مــنمــن 

عدد من النتائج الإیجابیة بالنسبة للمنظمة كانخفاض معدل دوران العمل، واسـتقرار العمالـة والانتظـام فـي 

لإنتاجیــة وتحقیــق العمـل، وبــذلك المزیـد مــن الجهـد والأداء ممــا یــؤثر علـى انخفــاض تكلفـة العمــل، وزیـادة ا

  ) 13،ص.2014النمو للمنظمة(الرشیدي،
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فـــالالتزام التنظیمـــي باعتبـــاره ظـــاهرة إیجابیـــة ومـــن المحتمـــل أن تـــؤدي إلـــى نتـــائج مرغوبـــة داخـــل 

النطـــاق الـــوظیفي للفـــرد وتتمثـــل هـــذه النتـــائج فـــي ارتفـــاع معـــدلات الأداء والرضـــا عـــن العمـــل وانخفـــاض 

  )322،ص.2015(عبد الباقي،وتحقیق المزید من التقدم المهنيودوران العمل معدلات الغیابات 

 الآثار الحیاتیة للالتزام التنظیمي:   .ب 

إلـى أن الموظـف یسـتطیع أن یحـافظ علـى درجـات عالیـة مـن التوافـق أو الانسـجام  تشیر الدراسـات

أسـرته،  مـع النفسي مع وظیفته في نفس الوقت الذي یحقق فیـه درجـات متشـابهة مـن التوافـق أو الانـدماج

إلا أن هناك مجموعة من الباحثین تشكك في وجـود آثـار إیجابیـة للالتـزام التنظیمـي علـى الحیـاة الخاصـة 

دودات سلبیة تنعكس في إضـعاف قـدرة الفـرد علـى توفیـق للفرد فمثلاً یرى البعض أن للالتزام التنظیمي مر 

الأكثـــر التزامـــاً أكثـــر معانـــاة مـــن أدواره الوظیفیـــة مـــع أدواره فـــي حیاتـــه الخاصـــة، ومـــن ثـــم فـــإن الموظـــف 

فقـد یجعـل الفـرد یسـتثمر كـل جهـده ) 322،ص.2015(عبد الباقي،المردودات السلبیة على حیاته الخاصة

وطاقاته ووقته للعمل، ولا یترك أي وقت للنشاط خارج العمل وهذا ما یجعله یعیش في عزلة عن الآخرین 

لتــــالي یصــــبح دائــــم التفكیــــر فــــي خــــارج العمــــل وباإضــــافة إلــــى أن العمــــل وهمومــــه تســــیطر علــــى تفكیــــره 

   ) 14،ص.2014عمله(الرشیدي،

ویمكــن تقســیم نتــائج الالتــزام التنظیمــي علــى جمیــع المســتویات (العــاملین، جماعــة العمــل، المنظمــة 

  )99،ص.2016(النعیمي والهیتي، وهناك آثار سلبیة وأخرى إیجابیة وهي كالتالي : ككل)

تؤكـد النتـائج الإیجابیـة أن ارتفـاع مسـتوى الالتـزام التنظیمـي یـرتبط حیـث  على مستوى العـاملین:  .أ 

بالعدید من النتائج أو المخرجات الإیجابیة للعاملي مثل: زیادة مشاعر الانتماء، الأمان، التصور 

قوة وجود أهداف أو غایات لحیاة العامل. بینمـا النتـائج السـلبیة تؤكـد أن المزایـا  الذاتي الإیجابي،
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التي تعود على العاملین من الالتزام للمنظمة تكون مرتبطة بالتكالیف، فبالرغم مـن فوائـد والمنافع 

 الالتزام إلا أن هناك بعض الجوانب السلبیة منها:

 المتاحة للتطور والنمو الذاتي.قلة الفرص  - 

زیادة الضغوط العائلیة والاجتماعیـة فالعامـل یلتـزم اتجـاه منظمـة معینـة فإنـه یبـذل الوقـت  - 

هـــد بهـــا ممـــا یـــؤثر علـــى الالتزامـــات الأخـــرى ممـــا یـــؤدي إلـــى زیـــادة الضـــغوط علـــى والج

 العامل.

علـــى مســتوى جماعـــات العمـــل  حیــث تتمثـــل النتــائج الإیجابیـــة للالتــزام مســـتوى الجماعـــة: علــى  .ب 

 بالآتي:

ازدادت درجـــة الالتـــزام عنـــد مجموعـــة العمـــل كانـــت علـــى اســـتعداد لبـــذل جهـــد أكبـــر  كلمـــا - 

 وبالتالي زیادة فاعلیة مجموعة العمل.

 كلما ازدادت درجة الالتزام عند المجموعة ازدادت درجة التماسك بینهما. - 

  أما بالنسبة للنتائج السلبیة على مستوى جماعة العمل فتتمثل في: 

 لق والابتكار، والتكیف من خلال استقرار العمالة.انخفاض القدرة على الخ - 

 دخول أفراد عاملین لدیهم أفكار جدیدة ونافعة.انخفاض معدل دوران العمل وبالتالي عدم  - 

 للالتزام للمنظمات فنجد أن النتائج السلبیة له تتمثل بالآتي:  بالنسبة  على مستوى المنظمات:  .ج 

زیـــادة فـــرص الفعالیـــة بالنســـبة للتنظـــیم وذلـــك مـــن خـــلال، زیـــادة الجهـــد المبـــذول، انخفـــاض نســـبة  - 

 الغیاب والتأخیر، انخفاض معدل دوران العمل.

زیــادة جاذبیــة المنظمــة بالنســبة للعــاملین الموجــودین خــارج التنظــیم لأن المــوظفین الأكثــر التزامــاً  - 

یجعلها أكثر قدرة علـى جـذب المـوظفین ذوي  یعطون صورة إیجابیة وواضحة عن المنظمة   مما

 المهارات العالیة.
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أمــا النتـــائج الســـلبیة للالتـــزام التنظیمـــي علـــى المنظمـــة فتتمثـــل فـــي، انخفـــاض القـــدرة علـــى الابتكـــار 

للتنظـیم یمیلـون عـادة إلـى منافسـة سیاسـات المنظمـة والتكیف إذ أن الموظفین الذین یلتزمون بدرجـة كبیـرة 

  )100،ص.2016(النعیمي والهیتي،مما یحد من قدرة المنظمة على الابتكار

 

   

  

  

  

  

  )2016یوضّح نتائج الالتزام التنظیمي بین العاملین حسب النعیمي والهیتي() 17الشكل رقم (

همیة الالتزام التنظیمـي فـي انعكاسـاته الإیجابیـة علـى الحیـاة المهنیـة للعامـل تكمن أ بالنسبة للباحث

مــن حیــث معــدلات الأداء والانتاجیــة بالإضــافة إلــى منــاخ ، والتــي تــنعكس بــدورها علــى مردودیــة المؤسســة

اجتمــاعي صــحي یــؤدي إلــى اســتقرار فــي عــدد العمــال مــا یمــنح بــدوره ســمعة جیــدة للمؤسســة مــن حیــث 

  التسییر البشري الممارس بها.

 الحفاظ على الالتزام التنظیمي: .9

فیما یخص بناء المنظمة لثقافة الالتزام التنظیمي والمحافظة علیه، فإن إمكانیة ذلك من خلال قیام 

لــذى الفــرد  الالتــزامفــي بنــاء  الممارســات والإجــراءات التنظیمیــة التــي تســاعد المنظمــات باســتخدام عــدد مــن

  )180،ص.2010(فلیح، :فیما یلي الممارساتداخل المنظمة ویمكن الإشارة إلى هذه 

الالتزام 

 التنظیمي

 

 انخفاض معدل دوران العمل والغیاب

 انخفاض المشكلات بین العاملین والإدارة

 زیادة معدل الأداء والإنتاجیة

 ارتفاع الروح المعنویة

 زیادة استقرار الموظفین
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إن الأفراد أغلى أصول المنظمة التي یجـب الوثـوق سس للقیم المبدئیة للأفراد: الأوضع  .1

 وإشراكها في عملیة اتخاذ القرارات.  بها، وعلى مدراء المنظمات معرفة ذلك

ي التعامــل الجیــد مــع كــل العــاملین وفــي كــل المواضــیع أ ضــمان معاملــة طیبــة وعادلــة: .2

محــــل الخــــلاف أو الشــــكوك مــــن خــــلال وضــــع نظــــام لمعالجــــة الشــــكاوي والتظلمــــات فــــي 

 المنظمة.

ویــتم ذلــك مــن خــلال زیــادة مــدة العمــل  وضــع نظــام قــیم لاســتخدام أو اختیــار العــاملین: .3

التجریبیـة للعــاملین الجـدد المرشــحین للعمـل فــي المنظمـة لقیــاس مـدى التــزامهم التنظیمــي، 

 فبناء الالتزام یبدأ قبل ولیس بعد التشغیل أو تعیین الفرد.

لكي یشعر الكاملین بالأمان على المنظمة تبني نظام التوظیف إشعار الموظف بالأمان:  .4

یاة یضمن الفرد العامل الوظیفة والتطور المستمر من خلال العمـل بالمنظمـة أو مدى الح

 جهة العمل.

هذا النظام العاملین على الإسـهام والمشـاركة لكي یشجع وضع نظام للحوافز والمكافآت:  .5

 في أنشطة المنظمة بحیث یعتبرونها ملك لهم ولیسوا كعاملین فیها.

ویــتم ذلـــك مــن خــلال إتاحـــة  وتحقیــق الـــذات:مســاعدة العــاملین فـــي إشــباع حاجـــاتهم  .6

المجال أمام العاملین لتوظیف مهاراتهم وتكلـیفهم بمهـام تیسـر لـدیهم دوافـع التحـدي وإثـراء 

التـــي تمكـــنهم مـــن ممارســـة واجبـــاتهم وظـــائفهم، فضـــلاً عـــن مـــنحهم المزیـــد مـــن الســـلطات 

    الوظیفیة.

مـة أن تتعامـل المنظمـة العـاملین فـي المنظتطـویر الالتـزام التنظیمـي لـدى الأفـراد و  الحفـاظیتطلب و 

معهــم بوضــوح، وإیجــاد شــعور لــدیهم بــانهم جــزء لا یتجــزأ مــن المنظمــة وأهــدافها، وممارســة سیاســیة البــاب 

المفتــوح معهــم، ومــنحهم الفرصــة فــي تحمــل مســؤولیة العمــل، وتطــویر قــدراتهم ومهــاراتهم، وتعــاونهم مــع 
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اخل المنظمة، فالمنظمات أیاً كانت معنیة بالاهتمـام بكوادرهـا بعضهم البعض للعمل بروح الفریق الواحد د

  )500،ص.2014وموظفیها والحرص على اهتماماتهم وتوقعاتهم وتوجهاتهم(ذیب والسعود، 

  ) بأن تدعیم الالتزام یتم بعدة خطوات:2014أوردت الرشیدي (وقد 

  العلیــا لإضــافتها إلــى تقریــر المنظمــة الاهتمــام بــآراء العــاملین البنــاءة وتبنیهــا وذلــك بتصــعیدها لــلإدارة

 عن أهدافها وقیمها.

  التواصــل مــع فریــق العمــل بــالطرق الرســمیة وغیــر الرســمیة والتحــدث عــن خططهــم المســتقبلیة المــؤثرة

 على المنظمة والأفراد.

 بها منح أفراد فریق العمل الفرصة للمشاركة في تحدید الأهداف ویلتزمون. 

 ر بیئــة العمــل (الحیــاة العملیــة)، وتطــویر أســالیب التخطــیط للأعمـــال اتخــاذ الخطــوات اللازمــة لتطــوی

 وأسالیب الإدارة، ومجالات المشاركة في العمل بروح إیجابیة، واقتناع تام، ولیس رضوخاً للأوامر.

  فاعلیتهم داخل المنظمة وخارجها.مساعدة الأفراد على تنمیة مهاراتهم وكفاءاتهم العملیة، وتطویر 

  الحرص على الآتي :وعلى المنظمة 

 عدم الوعد بأن الوظیفة دائمة مدى الحیاة. ­

 أن المنظمة ستبذل كل الجهود لزیادة فرص العمل. ­

 أن المنظمة تؤمن على حیاة الفرد وتتجنب الاستغناء عن العمالة الزائدة. ­

 أنا تراعي الظروف الإنسانیة للأفراد العاملین. ­

الالتزام، وهذا لا یتحقق إلاّ بالأفعال ولـیس بناء الثقة هو الطریقة الوحیدة التي تخلق  ­

    بالشعارات.

) الإستعانة ببعض النقاط لبنـاء الالتـزام والتنظیمـي والمحافظـة علیـه وهـي 2010كریدي (لقدد حدد 

  كالآتي: 
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 :التنظیمي في المنظمات یملاه الزام العاملین بالقیم الإنسانیة. فالالتزام العدالة والدعم 

 :التنظیمـــي عالیـــاً إذا اعتقــد العـــاملین بمشـــاركة قــیمهم مـــع قـــیم  الالتــزامســوف یكـــون  القـــیم المشـــتركة

 المنظمة والذي سیولد ارتیاح لدیهم بالبقاء في المنظمة.

 :عـالي  التـزامتعني وضع الإیمان بشخص آخر أو بالمجموعة عن طریق العـاملین الـذین لـدیهم  الثقة

 بقادتهم.في المنظمة والذي یولد الثقة 

 یــزداد الالتــزام الشــعوري عنــد معرفــة العامــل بماضــي وحاضــر ومســتقبل الشــركة  ولیة التنظیمیــة:الشــم

 وبالتالي اتجاه الولاء سوف یزداد.

 :ینبغـــي تقویـــة العلاقـــات الاجتماعیـــة داخـــل المنظمـــة لزیـــادة الالتـــزام التنظیمـــي  مســـتلزمات العـــاملین

ـــــــــــى أنـــــــــــه جـــــــــــزء مـــــــــــن المنظمـــــــــــة عنـــــــــــدما  یشـــــــــــارك فـــــــــــي صـــــــــــنع وعنـــــــــــدها یشـــــــــــعر العامـــــــــــل عل

     )31،ص.2010القرار(كریدي،

  :خلاصة ­

على حظیت  التي اضیعأهم المو  باعتباره منالالتزام التنظیمي لدى العاملین  مفهوممن خلال 

فالمؤسسات تحاول وتسعى دائماً إلى المحافظة على  ،تههمینظراً لأ الباحثین  من اهتمام  الكثیري

أصحاب الخبرات والمهارات اللازمة لإنجاز الأعمال، كل هذا یدفعها إلى الاهتمام والتركیز على الفرد 

المؤسسة بفعالیة وحتى تواكب  هاحتى تكون قادرة على تحقیـق أهداف بأن یكون ملتزماً اتجاه مؤسسته

وهذا لا یتأتى إلاّ من خلال سیاسات ناجعة وفعالة اتجاه  اجهها المؤسسة،التغیرات البیئیة التي تو 

العاملین بالتحفیز ورفع الروح المعنویة وتهیئة مناخ ملائم للعمل لتعزیز السلوكیات الإیجابیة، وكما ذكرنا 

عاملین في مسبقاً هنا تكمن أهمیة سیاسات تسییر الموارد البشریة وأهمیة المسؤولیة الاجتماعیة اتجاه ال

وبخصوص الفصل الموالي الرفع وتقویة التزام العمال نحو المؤسسة ومبادئها وقیمها وتحقیق أهدافها،  

  .، الذي یعرض الإطار المنهجي المتبعمنهجیة الدراسة المیدانیةفهو یتعلق ب
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  :تمهید ­

كل ما هو نظري فـي مجـال ممارسـات إدارة المـوارد  الاطلاع علىبعد الانتهاء من أدبیات البحث و 

الإطــار تم التطــرق إلــى الدراســة المیدانیــة مــن خــلال یــ، والمســؤولیة الاجتماعیــة والالتــزام التنظیمــي البشــریة

المنهجــي للدراســة، وذلــك بالقیــام بكــل مــن الدراســة الاســتطلاعیة والدراســة الأساســیة، لاســتخلاص نتائجهــا 

     .واختبار الفرضیات التي بني علیها البحث

 أولا: الدراسة الاستطلاعیة ­

  دواعي الدراسة: .1

اختبـــار الاســـتبیان،  ،الدراســـة مؤسســـة محـــلالالقیـــام بالدراســـة الاســـتطلاعیة فـــي یتمثـــل الهـــدف مـــن 

بمماراســـت إدارة المـــوارد  المتعلـــق لعبـــارات وأســـئلة الاســـتبیان العمـــال بغـــرض معرفـــة مـــدى وضـــوح و فهـــم

ـــاسالبشـــریة المســـؤولة اجتماعیـــاً  ـــزام التنظیمـــي ، ومقی ـــىالالت  الواقـــع عـــن والكشـــف التعـــرف ، بالإضـــافة إل

  : الدراسة هذه خلال للباحث أتیح حیث تفاصیله، في الخوض قبل المیداني،

 بها الموجودة الأقسامة ومختلف مختلفال المؤسسة ومصالحها على والتعرف الاطلاع. 

 ومســـاعدتهم الدراســـة موضـــوع مـــع التجـــاوب فـــي العمـــال والمســـؤولین قابلیـــة مـــدى علـــى التعـــرف 

 .للباحث

  إدارة المـوارد البشـریة المسـؤولة اجتماعیـاً  تامماراسـالتأكد من الخصائص السیكومتریة لاستبیان ،

 .الالتزام التنظیمي ومقیاس

 واستشارتهم والعمل على إقناعهم بأن الدراسـة مثمـرة بالخبرة الواسعة لمسیري المؤسسة الاستعانة ،

 ومفیدة للجانب المؤسسي العملي، ولیست ذات طابع أكادیمي بحث. 
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 :مكان الدراسة  .2

 تصلیح البواخر:  مؤسسة -1.2

ـــــــــــــــــــــــد  ـــــــــــــــــــــــيلق ـــــــــــــــــــــــت الدراســـــــــــــــــــــــة ف ـــــــــــــــــــــــة لتصـــــــــــــــــــــــلیح البـــــــــــــــــــــــواخر أجری                              المؤسســـــــــــــــــــــــة الوطنی

)Entreprise de Réparation Navale –ERENAV(  ،وهـي مؤسسـة وبالتحدیـد فـي وحـدة وهـران

مـــع دج  منتمیـــة للمج 1550000000.00قتصـــادیة عمومیـــة ذات أســـهم بـــرأس مـــال اجتمـــاعي یقـــدر بــــإ

) وقــد -Groupe Algérien du Transport Maritime -GATMAالجزائــري للنقــل البحــري (

             ر المؤسســـــــــــة مـــــــــــن خـــــــــــلال مجلـــــــــــس الإدارةیّ ، وتســـــــــــ1987مـــــــــــن أفریـــــــــــل ســـــــــــنة  07تأسســـــــــــت یـــــــــــوم 

)Conseil d’Administration أعضاء منهم عضوین ممثلي العمال 07) المشكل من.  

  لنشاطات التالیة :وحدات جهویة بحیث تهتم بال ثلاث وتنشط المؤسسة من خلا

 تصلیح البواخر (الهیاكل، المحركات، والتجهیزات الداخلیة) - 

 صناعة مختلف تجهیزات البواخر. - 

 الداخلیة لمختلف الموانئ.القیام بأعمال  - 

والشــكل التــالي یوضــح مختلــف ، إنجــاز أعمــال بریــة (صــیانة مختلــف التجهیــزات فــي الموقــع) - 

  .وحدات المؤسسة

  تصلیح البواخر مؤسسة) یوضح مختلف وحدات 18الشكل رقم (

مؤسسة تصلیح البواخر

ERENAV

وحدة وھران

 عامل 173

 2م5000

وحدة الجزائر 

عامل 530

2م 23400

وحدة بجایة 

عامل 260

2م12000
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       وتتمیــــــز المؤسســــــة بمیــــــزة النمــــــو المســــــتمر وهــــــذا مــــــا یتضــــــح مــــــن خــــــلال ارتفــــــاع رقــــــم الأعمــــــل

)Chiffre d’affaire:وهذا ما نوضحة في الشكل التالي (  

  

  تصلیح البواخر مؤسسةتطور رقم الأعمال  ) یوضح19الشكل رقم (

  : )URNOلوهران ( تصلیح البواخر وحدة -2.2

  :موزعین على المدیریات التالیة -مع احتساب الباحث-عامل 173یقدر عدد عمال الوحدة بـو 

 مدیریة الإنتاج والتقنیة. .1

 المدیریة التجاریة. .2

 مدیریة الموارد البشریة والوسائل العامة. .3

-مــن خــلال الجــداول التالیــة خصــائص مجتمــع الدراســة ونوضــح  مدیریــة المحاســبة والمالیــة. .4

) الهرم 06(أنظر الملحق رقم (في الأفراد العاملین في المؤسسة المتمثل و -باستثناء الباحث

 ) للمؤسسةالتنظیمي 
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 خصائص مجتمع الدراسة: .3

   الخصائص الفردیة (الشخصیة): -1.3

 :النوع -1.1.3

  النوعحسب  تصلیح البواخر لوهران ) یوضّح توزیع عمال وحدة03الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  النوع

 %94,2  162  ذكر

  %5,8  10  أنثى

  %100  172  المجموع

بنســــبة عامــــل  162أي  مجتمــــع الدراســــةممــــا یتضــــح مــــن خــــلال الجــــدول أعــــلاه أن أغلبیــــة أفــــراد 

الإحتكـــار هـــم إنـــاث، أي أن هنـــاك نـــوع مـــن  %5,8أي  أفـــراد فقـــد 10ذكـــور فـــي حـــین أن  هـــم 94,2%

للجـــنس الـــذكري وهـــذا یعـــود لطبیعـــة نشـــاط المؤسســـة المتمثـــل فـــي تصـــلیح البـــواخر والمهـــن المتعلقـــة بهـــذا 

  النشاط.

  السن: -2.1.3

  عمال وحدة تصلیح البواخر لوهرانخصائص السن لدى ) یوضّح 04الجدول رقم (

  السن  

  37,19  المتوسط الحسابي 

  55   الأكبر سناً 

  19  الأصغر سناً 

أعمـــار عمـــال المؤسســـة نلاحـــظ أن المتوســـط الحســـابي حـــول لـــى البیانـــات الخـــام المتـــوفرة بنـــاءاً ع

ممــا یعتبــر دلیــل علــى أن أعمــار أفــراد المجتمــع تتمیــز بالنضــج مــن جهــة وغالبیتهــا مــن ســنة  37یســاوي 

 ســناً  الأكبـرو سـنة  19 هـوسـناً  الأصـغرالفئـات الشـبانیة، وهـذا مـا سنوضـحه فـي الجـدول التــالي، كمـا أن 

   سنة، وهذا لضمان نقل المعرفة من الأجیال السابقة إلى الأجیال الحالیة. 55 وه
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  حسب السن ) یوضّح توزیع عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران05الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  السن

  % 7  12  سنة وأقل  25

  %39  67   35و 26بین 

  %30,2  52   45و 36بین 

  %22,7  39   55و 46بین 

  %1,2  02  سنة 55أكثر من 

  %100  172  المجموع

 26الـــذین تتــــراوح أعمـــارهم بــــین قـــد مثلــــت فئـــة الأفــــراد   %39یوضـــح الجــــدول الســـابق أن نســــبة 

ســــنة،  45و 36قــــد مثلــــوا فئــــة كــــل مــــن تتــــراوح أعمــــارهم بــــین  فــــرد 52أي   %30,2ســــنة، ونســــبة 35و

فـرد مـن مجتمـع الدراسـة أي  12سـنة،  55و 46لأفراد الذین تتراوح أعمارهم بین مثلت نسبة ا  %22,7و

   سنة. 55سنة فأقل، وفردین كانت أعمارهم أكثر من  25تتراوح أعمارهم من  7%

 المؤهل العلمي: -3.1.3

  حسب المؤهل العلمي ) یوضّح توزیع عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران06الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  المؤهل العلمي

 %22,1  38  متوسط

 %56,4  97  ثانوي 

  %12,2  21  لیسانس 

 %8,1  14  شهادة مهندس/ماستر 

  %1,2  02  ما بعد التدرج

  %100  172  المجموع

ـــیّ  ـــى متحصـــلون مجتمـــع الدراســـة أفـــراد مـــن  %56 فـــرد أي 97 أن أعـــلاهن الجـــدول یب مســـتوى عل

فــرد أي مــا  21هــم مــن المســتوى العلمــي المتوســط، و حــوالي المجتمــع مــن  %22، فــي حــین أن الثــانوي

فـرد متحصـلون علـى شـهادة  14و من المجتمع هم الفئة المتحصلة على شهادة اللیسـانس،  %12یعادل 

     لدیهم مستوى ما بعد التدرج.أو ماستر، في حین وجود فردین من المجتمع  مهندس
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  : المهنیةالخصائص  -2.3

 السوسیومهنیة: الفئة -1.2.3

  السوسیومهنیة الفئةحسب عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران  ) یوضّح توزیع07الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  السوسیومهنیة الفئة

  %63,4  109  منفذین 

 %15,1  26  متحكمین 

  %19,2  33  إطارات 

  %1,7  03   علیا  إطارات

  %0,6  01  إطارات مسییرة 

  %100  172  المجموع

یوضّــح الجــدول تشــكل مجتمــع الدراســة مــن مختلــف الفئــات السوســیومهمنیة المتعــارف علیهــا، وكمــا 

فـرد،  26مـا یعـادل  %63نسـبة  فئة المنفذین مثلت أعلى نسبة مـن المجتمـع الأصـلي للدراسـة أي السابق

المتحكمــین  مــن أفــراد المجتمــع الأصــلي، ثــم فئــة %19إطــار نســبة  33 والإطــارات بحیــث مثلــا تلیهــا فئــة

   إطارات علیا، وإطار مسییر واحد على رأس الوحدة. 3في حین وجود  عامل،  26أي ما یقدر بـ %15بـ

 :سنوات الخدمة في المؤسسة -2.2.3

   عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران خصائص سنوات الخدمة لدى) یوضّح 08الجدول رقم (

  في المؤسسةسنوات الخدمة   

  10,58  المتوسط الحسابي 

  28   أكبر عدد سنوات الخدمة

  01  عدد سنوات الخدمة أقل

حول عـدد سـنوات الخدمـة لكـل عامـل، نجـد أن المتوسـط الحسـابي یعـادل بناءاً على البیانات الخام 

ســـنوات خدمـــة فـــي المؤسســـة وهـــو متوســـط یعكـــس ســـنوات خدمـــة یمكـــن مـــن خلالهـــا الحكـــم علـــى  10,5

ممارسات التسییر في المؤسسة، كما أن هذه المدة تجعلنا نطبق الدراسة بكل أریحیة لأنها قد تؤثر بشـكل 

ســاوي یأقــل عــدد ســنوات الخدمــة  متغیــرات البحــث، كمــا نشــیر إلــى أن ال مــع إیجــابي فــي اســتجابات العمــ
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ســنة واحــدة وهــذا لأن المؤسســة تعتمــد علــى التوظیــف وهــذا بشــكل دوري ومســتمر، كمــا تحــافظ المؤسســة 

ســنة  28ســاوي مــا یعــادل ی الخدمــة ســنوات عــدد أكبــرفــنلاحظ أن علــى الخبــرات المتراكمــة لــدى عمالهــا 

   خدمة في المؤسسة.

سنوات الخدمة في حسب  ) یوضّح توزیع عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران09الجدول رقم (

  المؤسسة

  النسبة المئویة  التكرار  سنوات الخدمة في المؤسسة

 %52,3  90  سنوات وأقل  5

  %30,8  53  10و 6بین 

  %8,1  14  15و 11بین 

 %04,1  07  20و 16بین 

 % 4,7  08  سنة  20أكثر من 

  %100  172  المجموع

أي  صـليیفـوق نصـف عـدد أفـراد المجتمـع الأ أن مـا ملاحظـة) یمكـن 09رقـم ( الجـدول من خـلال

المجتمـع الأصـلي هـم أفـراد  عـدد) %30ثلـث (سنوات وأقل، في حـین أن  5 سنوات خدمةیملكون  52%

 15و11تتـراوح بـین  سنوات خدمـةأما من لدیهم سنوات،  10و 6تتراوح ما بین  سنوات خدمة من  لدیهم

سنة  20و16بین  سنوات خدمةون كمن المجتمع، وتعادلت الكفتین بین الأفراد الذین یمل %8سنة فمثلوا 

  لكل من الفئتین. %4سنة بنسبة 20و أكثر من 

 عقد العمل: -3.2.3

  حسب عقد العمل ) یوضّح توزیع عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران10الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  عقد العمل

 %37,2  64   عقد محدد المدة 

  %62,8  108  عقد غیر محدد المدة

  %100  172  المجموع
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بشـــكل واضـــح أن غالبیـــة عمـــال الوحـــدة ) یمكـــن أن نلاحـــظ 10رقـــم (الســـابق  الجـــدول مـــن خـــلال

 یهمدفقــد مثلــت العمــال الــذین لــ %37مــن المجتمــع، أمــا نســبة  %62یعملــون بعقــد غیــر محــدد المــدة أي 

  عامل. 64أي  عقد محدد المدة

  عدد دورات التكوین:  -4.2.3

   عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران عدد دورات التكوین لدى) یوضّح 11الجدول رقم (

  عدد دورات التكوین  

  2,75  المتوسط الحسابي 

  06  التكوین دورات عددأكبر 

  00  التكوین دورات عدد دنىأ

دورات التكـوین المشــارك فیهـا مـن قبــل كـل عامــل  حــول عـددالمسـتخدمة  بنـاءاً علـى البیانــات الخـام

دورات لكــل عامــل فــي حــین أن هنالــك بعــض العمــال  3إلاّ أن متوســط الحســابي قــارب  داخــل المؤسســة،

مـن دورات تكوینیـة تصـل  ومن جهة أخرى نجـد عمـال قـد اسـتفادواالذین لم یستفیدو أبداً من دورة تكوینیة 

   دورات، وهذا ما سنفصله في الجدول اللاحق. 6إلى 

  عدد دورات التكوینحسب  ) یوضّح توزیع عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران12الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  عدد دورات التكوین

 %9,9  17   لا یوجد

  %65,7  113  3إلى  1 من

  %24,4  42  6إلى  4 من

  %100  172  المجموع

صــلي أي ثلثــي عــدد أفــراد المجتمــع الأیفــوق  أن مــا ملاحظــة) یمكــن 12رقــم ( الجــدول مــن خــلال

عامــل قـــد  42دورات علــى الأكثـــر، فــي حــین أن  3قــد اســتفادو مــن دورة تكوینیـــة علــى الأقــل أو  66%

عامــل لـــم  17دورات تكوینیـــة علــى الأقــل مـــن قبــل المؤسســة ، أمـــا القلــة القلیلــة ممثلـــة بــــ 4مــن  اســتفادو

مـن أفـراد  %90یستفیدو بعد من دورات تكوینیة منظمة من قبل المؤسسة، كل هذه المعطیات تشـیر إلـى 
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نحـو  إیجابیـة)یة أو ب(سـل المجتمع قد تلقو وشاركوا في دورات تكوینیة مما یخلق لهـم اتجاهـات موضـوعیة

   وسیاسة الموارد البشریة ككل. التكوین في المؤسسة سیاسة

  عدد الترقیات داخل المؤسسة:  -5.2.3

   عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران عدد الترقیات داخل المؤسسة لدى) یوضّح 13الجدول رقم (

  عدد الترقیات داخل المؤسسة  

  2,63  المتوسط الحسابي 

  06  أكبر عدد الترقیات

  00  أصغر عدد ترقیات

فقـد ، الترقیـات داخـل المؤسسـة لـدى كـل عامـل عددالخاصة بنتائج تحلیل البیانات الخام بناءاً على 

ـــة  3قـــارب المتوســـط الحســـابي  ـــات وتنمی ترقیـــات لكـــل عامـــل، وهـــذا مؤشـــر مقبـــول یوضـــح سیاســـة الترقی

المسارات المهنیة في المؤسسة، بالرغم من أن هناك بعض العمال الذین لم یستفیدو من ترقیات بعد وهذا 

قـد اسـتفادت مـن  ممكن أن یعود لطبیعة أعمالهم أو مؤهلاتهم، ومن جهـة أخـرى نجـد أن فئـة لا بـأس بهـا

  وهذا ما سنفصله في الجدول التالي. 6إلى  4ترقیات تتراوح بین 

عدد الترقیات داخل حسب  ) یوضّح توزیع عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران14الجدول رقم (

  المؤسسة

  النسبة المئویة  التكرار  عدد الترقیات داخل المؤسسة

 %12,2  21   لا یوجد

  %75,0  129  3إلى  1 من

  %12,8  22  6إلى  4 من

  %100  172  المجموع

یفــوق ثلثــي عــدد أفــراد المجتمــع الأصــلي أي  أن مــا ملاحظمــة) یمكــن 14رقــم ( الجــدول مــن خــلال

، مـن جهـة أخـرى 3إلـى  1خلال مسارهم المهني في المؤسسـة مـن ترقیـات تتـراوح مـن  قد استفادو 75%

ترقیات على الأكثر، في حین  6ترقیات على الأقل و 4من  امن العمال استفادو  %13نرى أن ما یقارب 
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مـن أفـراد المجتمـع  %88عامل من مجتمع الدراسة لم یستفیدوا بعد من ترقیات، رغم هذا إلى أن  21أن 

قد تلقوا ترقیات داخل المؤسسة حسنت من مساراتهم المهنیة وأجورهم ومسؤولیاتهم، الأمر الإیجـابي الـذي 

  . ننطلق منه للاعتماد على هذه العینة في الدراسة الحالیة

  الأجر السنوي:  -6.2.3

   البواخر لوهرانعمال وحدة تصلیح  خصائص الأجر السنوي لدى) یوضّح 15الجدول رقم (

   )بالكیلو دینار(الأجر السنوي   

  687,54  المتوسط الحسابي 

  1213,42   أجر سنوي أعلى

  216,00  أجر سنويأدنى 

لعمـال  2016لسـنة  بـالكیلو دینـار المتعلقـة بـالأجر السـنوينتـائج تحلیـل البیانـات الخـام بنـاءاً علـى 

نلاحظ أن متوسط الأجر السنوي مقبول بالمقارنة مع المؤسسات الناشطة فـي القطـاع البحـري،  ،المؤسسة

ارة إلى أن هذا الأجر السـنوي توسط حسابي للمؤسسة ككل، مع الإشدج شهریا كم 57000أي ما یعادل 

یتعلق  یحتوي كل المنح والتعویضات السنویة والشهریة كمنحة التشجیع، ومنحة الهدف السنوي، وكل هذا

  بمردودیة المؤسسة ومدى تحقیقها لرقم الأعمال المسطر من طرف الإدارة العلیا.

  الأجر السنويحسب  ) یوضّح توزیع عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران16الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  )بالكیلو دینار(الأجر السنوي 

 %12,2  21   400إلى  210من 

  %68,6  118  800إلى  410 من

  %19,2  33   800أكثر من 

  %100  172  المجموع

 بــالكیلو دینــار نــرى أن غالبیــة عمــال الوحــدة یتقاضــون أجــر ســنوي) 16رقــم ( الجــدول مــن خــلال

العمــال الــذین  %68,6، فمثلــت نســبة كیلــو دج 687,54وهــو  یقــارب المتوســط الحســابي المــذكور ســابقاً 

عامــل یتقاضــون أجــر  21كیلــو دینــار ســنویاً، فــي حــین أن  800إلــى  410یتقاضــون أجــر یتــراوح بــین 
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كیلـــو دینـــار، وهـــذا التنـــوع یعكـــس سیاســـة الأجـــور لـــدى المؤسســـة مـــع  400إلـــى  210ســـنوي تـــراوح بـــین 

المهـــن التـــي تحتویهـــا الإشـــارة إلـــى أن الإتفاقیـــة الجماعیـــة للمؤسســـة ثریـــة بـــالمنح والتعویضـــات وهـــذا لأن 

المؤسسة تتمیز بالصعوبة والندرة، ولهذا السبب تتم مراجعة سلم الأجور وقائمة المنح والتعویضات بشـكل 

  .دوري، مع مراعاة مردودیة المؤسسة دائماً 

  أیام الغیاب:  -7.2.3

   عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران لدى أیام الغیاب عدد ) یوضّح17الجدول رقم (

   أیام الغیاب عدد  

  10,48  المتوسط الحسابي 

  27  عدد أیام الغیابأكبر 

  01  عدد أیام الغیابأصغر 

 ،لعمـال المؤسسـة 2016لسـنة بمجموع أیام الغیاب نتائج تحلیل البیانات الخام المتعلقة بناءاً على 

 أكبـر عـدد شهریاً وهو معدل مقبول، كما وصل أیام سنویاً أي أقل من یوم 10یساوي نلاحظ أن متوسط 

فــي المؤسســة  2016ســنویاً، كمــا بلــغ معــدل الغیــاب لســنة یــوم  1إلــى  وأصــغر عــددیــوم ســنویاً  27إلــى 

یـــوم فـــي هـــذه الســـنة، رغـــم هـــذا إلـــى أن المعـــدل لا یـــزال مقبـــول فـــي المعـــدلات  1804مـــا یعـــادل  3,9%

  ستثناء العطلة السنویة.العادیة هذا لأنه یشمل على كل أیام الغیاب با

  عدد أیام الغیابحسب  ) یوضّح توزیع عمال وحدة تصلیح البواخر لوهران18الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  عدد أیام الغیاب 

 %44,2  76    10أقل من 

  %43,6  75  20إلى  10 من

  %12,2  21   20أكثر من 

  %100  172  المجموع



-  138 - 
 

 20لـدیهم غیابــات أقـل مــن  %88أي  أن غالبیـة عمـال الوحــدةنــرى ) 18رقـم ( الجــدول مـن خـلال

 %43عامــل أي  75أیـام و  10ذوي غیابــات أقـل مــن  %44عامـل أي  76مــنهم  2016یـوم فــي سـنة 

عامــل فكـــان  21أي  %12یــوم ســـنویاً، أمــا الأقلیــة التـــي مثلــت  20إلــى  10تتــراوح مـــن  لــدیهم غیابــات

  یوم سنویاً. 20مجموع غیابهم أكثر من 

  :منهج الدراسة وطرق جمع المعطیات .4

  منهج الدراسة :  -1.4

بغیـــت تحقیـــق أهـــداف الدراســـة والإجابـــة علـــى تســـاؤولاتها والإشـــكالیة الرئییســـیة لهـــا، تبنـــى الباحـــث 

إلى وصف ظاهرة الالتزام التنظیمي لدى العمال وتفسیرها  ت الدراسة، حیث هدفالتحلیليالمنهج الوصفي 

ذه الأخیــرة تفســر د العمــل والأجــر وعــدد الترقیـات وهــمـن خــلال الظــواهر التنظیمیـة المتعلقــة بهــا، كنــوع عقـ

، ولتحقیـــق عي وذات المســـؤولیة الاجتماعیـــةأیضـــا بممارســـات تســـییر المـــوارد البشـــریة ذات البعـــد الاجتمـــا

الاســتبیان و  المقابلــة تحلیــل المحتــوى، فــي جمــع المعطیــاتتمثلــت وســائل لدراســة جمــع معطیــات شــاملة ل

  من خلال الآتي:  الذي یمكن توضیحهماو 

  : تحلیل المحتوى -1.1.4

تم الاعتماد على تحلیل المحتوى وهذا لصعوبة الوصول إلى بعض المعلومات عن طریـق المقابلـة 

والتـي  2016ارد البشـریة لسـنة التقـاریر الشـهریة لإدارة المـو وقد قام الباحـث بتحلیـل محتـوى أو الاستبیان، 

بالإضــافة إلــى إجــراءات التســییر والاتفاقیــة  .)Rapport d’activité RHتقریــر النشــاط ( 12بــــ قــدرت

ام قاعــدة بیانـات الأجــور الجماعیـة للمؤسسـة، والإطــلاع علـى عقـود العمــل لـبعض العمـال، كمــا تـم اسـتخد

تحلیل محتوى هذه الوثـائق كـان بالإمكـان الحصـول علـى عـدد أیـام الغیـاب السـنویة ومن خلال لكل شهر 

، مع الالتزام بالسریة التامـة فـي والأجر السنوي لكل عامل عن طریق الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة

     .استغلال المعلومات
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  المقابلة : -2.1.4

أن الاســتبیان اســتعمل لجمــع بیانــات الإحصــائیة للدراســة ســواء منهــا الخاصــة بــأفراد العینــة، أو  بمــا

ة لجمـــع بیانـــات حـــول خصـــائص بحـــث ودراســـة متغیـــرات الدراســـة، فقـــد فضّـــل الباحـــث الاســـتعانة بالمقابلـــ

مـوارد البشـریة مع مسـیري ال مقابلةالتسییر الموارد البشریة فیها. واستعمل الباحث  أهم ممیزات، و المؤسسة

الأول یسـتهدف جمـع معلومـات  :بعـدینسـؤال تتجـزأ إلـى  19مقننة تحتوي على  في المؤسسة حیث كانت

 المـــوارد البشـــریة بعـــد الثـــاني لجمـــع معطیـــات حـــول مؤشـــرات تســـییروال بتســـییر المـــوارد البشـــریة، خاصـــة

باللغـة  ) دلیل المقابلة04ق رقم (في المؤسسة. أنظر الملح المتعلقة بالمسؤولیة الاجتماعیة اتجاه العاملین

   .  غة الفرنسیةل) دلیل المقابلة بال05العربیة والملحق رقم (

 :الاستبیان -3.1.4

ممیـــزات تتمثـــل بوضـــوح مـــن لمـــا لـــه قـــد اســـتعمل و  ،الاســـتبیان فـــي الدراســـة المیدانیـــةاســـتخدام تـــم 

وذلـــك لســـهولة  ،حیـــث تـــم تصـــمیم الأســـئلة ذات النهایـــات المغلقـــة ،المعلومـــات وســـهولة الحصـــول علیهـــا

صـمم الباحـث وقـد  .من قبل أفراد العینة من جهة، ومن جهة أخرى لسهولة تحلیلهـاجابة علیها وسرعة الإ

  الاستبیان بحیث یشتمل:

، النـوع فـي نـات الشخصـیة للمجیـب والمتمثلـة والتـي تشـمل البیا استمارة الخلفیة الفردیة :  .أ 

 .علميلا المؤهل، السن

ــــةاســــتمارة    .ب  ــــات المهنی ــــى البیانــــات المهنیــــة للمجیــــب وهــــي  : المعلوم الفئــــة وتشــــمل عل

دورات التكـــوین عـــدد  ،طبیعـــة عقـــد العمـــل ،ســـنوات الخدمـــة فـــي المؤسســـة ،السوســـیومهنیة

 .داخل المؤسسةعدد الترقیات ، المشارك فیها في المؤسسة

 

 ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً:  استبیان  .ج 

 ممارسـات إدارة المـوارد البشـریة فقرة من إع�داد الباح�ث تھ�دف إل�ى قی�اس 58من  الجزءتشكل هذا 

تــم بنــاء الاســتمارة  ،للدراســة رئیســیة متغیــراتســت  )06(وهــي .التــي تتمیــز بطــابع المســؤولیة الاجتماعیــة

من أهم وظائف تسییر المـوارد البشـریة المـذكورة فـي أدبیـات الدراسـة كالدراسـات النظریـة (العـزاوي  إنطلاقاً 
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، كمـا اسـتعان الباحـث بنتـائج المقابلـة مـع )2010)، و(نـوري،2011(عبد الباسط عباس،)، 2010،وجواد

 النهائیة للاسـتبیات حسـب مسیري الموارد البشریة، بالإضافة إلى التجربة المیدانیة للباحث وكانت النسجة

، ) اســتبیان الدراســة باللغــة الفرنســیة03لحــق رقــم (الدراســة باللغــة العربیــة، والم اســتبیان) 02الملحــق رقــم (

  الدراسة. متغیراتیوضح مجالات الاستبیان حسب  التاليالجدول و 

  ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً  ستبیانا أبعاد یوضح )19( جدول رقمال

  عدد الأسئلة  المجال

یة
شر

لب
 ا
رد

وا
لم

 ا
رة
دا
 إ
ت

سا
ار

مم
 

اً 
عی

ما
جت

 ا
لة
ؤو

س
لم

ا
  

  10  التوظیف في المؤسسة

  10  بیئة وظروف العمل

  09  التكوین

  08  تقییم الأداء

  12  نظام أوقات العمل والأجور

  09  .الخدمات الاجتماعیة

  58  المجموع
  

تنـدرج مـن الإیجـاب الكلـي والتـي  ، فقـط الإیجابیـة العبـاراتیحتـوي علـى الاستبیان تجدر الإشارة إلى أن و 

كمــا  وتكــون أوزان التــدرج فــي هــذا النــوع وتتطلــب مــن المفحــوص اختیــار إمكانیــة واحــدةإلــى الســلب الكلــي 

  یلي:

 الالتزام التنظیمي:  مقیاس  .د 

) والذي یمتلـك Allen & Meyer, 1990أداة ( من وهو مستمد فقرة، 18من المقیاس تشكل هذا 

مقیــاس وهــو   ،0.83إلــى  0.51یــة تراوحــت مــن اخلالخصــائص الســیكومتریة فكانــت معــاملات الارتبــاط د

لخدمـة حیث تم تكییفه  ،باللغة الفرنسیة ) Prat dit Hauret,2006("تدراسة "برات دیت هوری طبق في

أنظــر  وهـي الالتـزام الوجــداني، والمسـتمر والمعیـاري. ،ة أبعــادثلاثـ) 03( ، والـذي تجــزأ إلـىالدراسـةأهـداف 

) اســتبیان الدراســة باللغــة الفرنســیة، 03) اســتبیان الدراســة باللغــة العربیــة، والملحــق رقــم (02الملحــق رقــم (

  والجدول التالي یوضح مجالات الاستبیان حسب متغیرات الدراسة. 

  لا  إلى حد ما  نعم

3  2  1  
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 الإلتزام التنظیمي مقیاس) یوضح أبعاد 20رقم (الجدول 

  عدد الأسئلة  المجال

م 
تزا

لال
ا

ي 
یم

ظ
تن
ال

  

  06  الإلتزام الوجداني

  06  المستمرالإلتزام 

  06  الإلتزام المعیاري

  18  المجموع

فقرات تنتمي لبعد  3منها  ذات الاتجاه السلبيیحتوي على عبارات  المقیاسوتجدر الإشارة إلى أن 

وهـي  ، وعبـارة سـلبیة واحـدة فـي الالتـزام المعیـاري)06)، (04)، (03وهـي الفقـرات رقـم ( الالتزام الوجـداني

  كما یلي: في هذا النوع وزانوتكون الأالكلي  الإیجابالكلي إلى  السلبوالتي تندرج من   ، )13رقم (

  

 التحلیل الإحصائي: أسالیب .5

بعد مرحلة التطبیق تم تفریغ بیانات الاستبیانات الصالحة الكاملـة والمسـتوفیة الإجابـة والتـي قـدرت 

، و ذلــــك بغــــرض تحلیلهــــا ومعالجتهــــا عــــن طریــــق برنــــامج الحزمــــة الإحصــــائیة للعلــــوم اســــتبیان 172بـــــ 

  ) وذلك لإیجاد التحلیلات الإحصائیة التالیة:SPSSالاجتماعیة (

مجتمــع الفردیــة والمهنیــة لخصــائص اللوصــف  والمتوســطات الحســابیة التكــرارات والنســب المئویــة - 

 وعینة الدراسة.

معامـــل الارتبـــاط بیرســـون، لاختبـــار الفرضـــیات التـــي تعبـــر عـــن وجـــود العلاقـــات الارتباطیـــة بـــین  - 

 متغیرات الدراسة.

  لا  إلى حد ما  نعم

1  2  3  
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 "العكرمــي"  ویقتــرح) Baron et Kenny( "لـــبارون وكینــي"طریقــة تحلیــل المتغیــرات الوســیطیة  - 

EL Akremi )2005 یــرات وفــق بــارون و كینــي ة تحلیــل الأثــر الوســیطي للمتغمقاربــ) مراحــل تطبیــق

 التالیة: حسب الخطوات

  :إثبات العلاقـة بـین المتغیـر المسـتقل والتـابع عـن معادلـة الانحـدار بـین المتغیـرین الخطوة الأولى

  1,96  ≥  ستودنت أكبر أو یساويومعامل الانحدار یكون دال أي قیمة "ت" 

  :إثبات العلاقة بین المتغیر المستقل والمتغیر الوسیطي عن معادلة الانحـدار بـین الخطوة الثانیة

 المتغیرین ومعامل الانحدار یكون دال معنویاً.

  :ــة مــن جهــة والتــابع مــن خــلال  إثبــات العلاقــة بــین المتغیــرات المســتقل والوســیطيالخطــوة الثالث

 معامل الانحدار، مع الحرص على أن معامل الانحدار بین المستقل التابع تبقى ذات دلالة.

 التأكــد مــن نــوع العلاقــة الوســیطیة بیحــث أن المعامــل الــذي یــربط المتغیــر التــابع وة الرابعــة: الخطــ

  .ح علاقة وسیطیة جزئیةا إذا تحقق العكس فتصب، فإنها علاقة وسیطیة كلیة، أم0= بالمستقل 

      معادلة الفرق بین معاملات الارتباط التالیة: - 
�ز � �ز

�
�

���ن
�

�

���ن

=  

 معامل ارتباط بیرسون بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام المستمر 1ز =

  .عند العمال أصحاب عقد محدد المدة

 البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام المستمر = معامل ارتباط بیرسون بین ممارسات الموارد 2ز

  .عند العمال أصحاب عقد غیر محدد المدة

 عدد العمال بعقد محدد المدة.1ن =  

 عدد العمال بعقد غیر محدد المدة.2ن = 

  حتى تكون دالة إحصائیاً. 2.58 حیث یجب أن تكون قیمة الفرق بین الارتباط أكبر من
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  الاستطلاعیة:مواصفات عینة الدراسة  .6

 الوحـــدة مكـــان الدراســـةفـــي  عامـــل) 70( سبعینبــــتقـــدر  عرضـــیة تـــم تطبیـــق الاســـتبیان علـــى عینـــة

  حسب السمات الشخصیة كالتالي:  الاستطلاعیة الجداول التالیة تبین خصائص عینة الدراسةو 

  الخصائص الفردیة (الشخصیة):  -1.6

 :النوع -1.1.6

  النوعحسب  الدراسة الاستطلاعیةعینة ) یوضّح توزیع 21الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  النوع

 %92,9  65  ذكر

  %7,1  05  أنثى

  %100  70  المجموع

عامــل بنســبة  65یتضــح مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن أغلبیــة أفــراد عینــة الدراســة الاســتطلاعیة أي 

المــذكورة هـم إنـاث، هـذا مـا یمثـل واقـع مجتمـع  %6أفـراد فقـد أي  05هـم مـن الـذكور فـي حـین أن  93%

الذكري وهـذا یعـود لطبیعـة نشـاط المؤسسـة المتمثـل فـي تصـلیح  النوع إحتكارخصائصة سابقاً، من حیث 

  البواخر والمهن المتعلقة بهذا النشاط.

 السن: -2.1.6

  عینة الدراسة الاستطلاعیة) یوضّح خصائص السن لدى 22الجدول رقم (

  السن  

  30,51   المتوسط الحسابي

  35   الأكبر سناً 

  19  الأصغر سناً 

بنـاءاً علـى البیانـات الخـام المتـوفرة حـول أعمـار العینـة الاسـتطلاعیة نلاحـظ أن المتوسـط الحســابي 

ســنة ممــا یعتبــر دلیــل علــى أن أعمــار أفــراد المجتمــع تتمیــز بالنضــج مــن جهــة وغالبیتهــا مــن  30یســاوي 
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 سـنة وأكبـره 19كـان یسـاوي  أصـغر سـن، وهذا مـا سنوضـحه فـي الجـدول التـالي، كمـا أن الفئات الشبانیة

  سنة.  35

  حسب السنعینة الدراسة الاستطلاعیة ) یوضّح توزیع 23الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  السن

  % 17,1  12  سنة وأقل  25

  %82,9  58   35و 26بین 

  %100  70  المجموع

عامــل بنســبة  65یتضــح مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن أغلبیــة أفــراد عینــة الدراســة الاســتطلاعیة أي 

قــد  عامــل 12أي   %17ســنة، ونســبة  35و 26قـد مثلــت فئــة الأفــراد الــذین تتــراوح أعمـارهم بــین   83%

   .سنة وأقل 25من مثلوا فئة كل من تتراوح أعمارهم 

 المؤهل العلمي: -3.1.6

  حسب المؤهل العلميعینة الدراسة الاستطلاعیة ) یوضّح توزیع 24الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  المؤهل العلمي

 %25,7  18  متوسط

 %48,6  34  ثانوي 

  %15,7  11  لیسانس 

 %10  07  شهادة مهندس/ماستر 

  %100  70  المجموع

لــدیهم مســتوى  الاســتطلاعیةأفــراد عینــة الدراســة مــن  %48,6 فــرد أي 34 أنأعــلاه ن الجــدول یبــیّ 

 11أي ما یقدر بـ  %15عامل لدیهم مستوى الثانوي، و 18من العینة أي  %25ین أن ، في حالمتوسط

مـــا یعادلهـــا أفـــراد متحصـــلون علـــى شـــهادة مهنـــدس دولـــة أو  7عامـــل متحصـــلون علـــى شـــهادة لیســـانس، و

   بشهادة الماستر.
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  : المهنیةالخصائص  -2.6

 السوسیومهنیة: الفئة -1.2.6

  السوسیومهنیة حسب الفئةعینة الدراسة الاستطلاعیة ) یوضّح توزیع 25الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  السوسیومهنیة الفئة

  %71,4  50  منفذین 

 %5,7  04  متحكمین 

  %22,9  16  إطارات 

  %100  70  المجموع

ینتمـون  عامـل 50من عینة الدراسة الاستطلاعیة قد مثلـت  %71یوضّح الجدول السابق أن نسبة 

هم من الإطارات  فرد 16هم من المتحكمین، و  %5 ما یعادل أي عمال 04، في حین أن المنفذین لفئة

   .%22بنسبة 

 :سنوات الخدمة في المؤسسة -2.2.6

  ) یوضّح خصائص سنوات الخدمة لدى عینة الدراسة الاستطلاعیة26الجدول رقم (

  سنوات الخدمة في المؤسسة  

  11,10  المتوسط الحسابي 

  19   أكبر عدد سنوات الخدمة

  01  عدد سنوات الخدمة أقل

، نجـد مـن أفـراد العینـة الاسـتطلاعیة بناءاً على البیانات الخام حول عدد سنوات الخدمة لكل عامـل

یمكـــن مـــن أقدمیـــة خدمـــة فـــي المؤسســـة وهـــو متوســـط یعكـــس  ســـنة 11,10أن المتوســط الحســـابي یعـــادل 

 الاستطلاعیة خلالها الحكم على ممارسات التسییر في المؤسسة، كما أن هذه المدة تجعلنا نطبق الدراسة

لأنها تؤثر بشكل إیجابي في استجابات العمال مـع متغیـرات البحـث، كمـا نشـیر إلـى أن أدنـى قیمـة كانـت 

كمــا أن أعلــى بشــكل دوري ومســتمر، تســاوي ســنة واحــدة وهــذا لأن المؤسســة تعتمــد علــى التوظیــف وهــذا 

   سنة خدمة في المؤسسة. 19قیمة كانت تساوي 
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  سنوات الخدمة في المؤسسةحسب عینة الدراسة الاستطلاعیة ) یوضّح توزیع 27الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  سنوات الخدمة في المؤسسة

 %20  14  سنوات وأقل  5

  %21,4  15  10و 6بین 

  %20  14  15و 11بین 

 %38,8  27  20و 16بین 

  %100  70  المجموع

أفراد عینة الدراسة الاستطلاعیة أي  ثلث أن من یفوقملاحظة ) یمكن 27رقم ( الجدول من خلال

أي  فــرد 15ومــن جهــة أخــرى ، ةســن 20إلــى  16مــن ســنوات خبــرتهم المهنیــة فــرد تتــراوح  27أي  38%

 15و 11تنحصر خبرتهم المهنیة بین  %20د أي فر  14، و سنوات 10و 6خبرتهم المهنیة من  21%

  سنوات وأقل. 05نفس العدد والنسبة بالنسبة للعمال الذین تراوحت خبرتهم المهنیة من، و سنة

 عقد العمل: -3.2.6

  حسب عقد العملعینة الدراسة الاستطلاعیة ) یوضّح توزیع 28الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  عقد العمل

 %32,9  23   المدة عقد محدد 

  %67,1  47  عقد غیر محدد المدة

  %100  70  المجموع

الدراســــة الاســــتطلاعیة أي  أن غالبیــــة أفــــراد عینــــة ملاحظــــة) یمكــــن 28رقــــم ( الجــــدول مــــن خــــلال

محـددة  عامـل یمارسـون نشـاطهم بعقـود 23محـدد المـدة، و غیـر یعملـون بعقـد عامل  47 ما یعادل67%

  المدة.
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  عدد دورات التكوین:  -4.2.6

  عینة الدراسة الاستطلاعیة لدى ) یوضّح عدد دورات التكوین29الجدول رقم (

 عدد دورات التكوین 

 2,42 المتوسط الحسابي 

 06  التكوین دورات أكبر عدد

 00  التكوین دورات أدنى عدد

فـرد مـن على البیانات الخام المستخدمة حول عدد دورات التكوین المشـارك فیهـا مـن قبـل كـل  بناءاً 

ـــك بعـــض  3، إلاّ أن متوســـط الحســـابي قـــارب العینـــة الاســـتطلاعیة دورات لكـــل عامـــل فـــي حـــین أن هنال

مـن دورات تكوینیـة  واومن جهة أخرى نجد عمال قد استفادالعمال الذین لم یستفیدو أبداً من دورة تكوینیة 

  دورات، وهذا ما سنفصله في الجدول اللاحق.  6تصل إلى 

  حسب عدد دورات التكوین عینة الدراسة الاستطلاعیة ) یوضّح توزیع30الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرار عدد دورات التكوین

 %15,7 11 لا یوجد 

 %65,7 50 3إلى  1من 

 %24,4 09 6إلى  4من 

 %100 70 المجموع

 اقـد اســتفادو  %65أي  العینـةیفـوق ثلثـي عـدد أفـراد  اأن مـمعرفـة یمكـن  السـابقمـن خـلال الجـدول 

دورات  4قـد اسـتفادو مـن  عمـال 09دورات على الأكثـر، فـي حـین أن  3من دورة تكوینیة على الأقل أو 

ـــكوینیــة علــى الأقــل مــن قبــل المؤسســةت یســتفیدو بعــد مــن دورات عامــل لــم  11، أمــا القلــة القلیلــة ممثلــة بـ

 اقـد تلقـو العینة من أفراد  %90ما یقارب تكوینیة منظمة من قبل المؤسسة، كل هذه المعطیات تشیر إلى 

  .ة أو إیجابیة) نحو سیاسة التكوینیبوشاركوا في دورات تكوینیة مما یخلق لهم اتجاهات موضوعیة (سل
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  عدد الترقیات داخل المؤسسة:  -5.2.6

  عینة الدراسة الاستطلاعیة) یوضّح عدد الترقیات داخل المؤسسة لدى 31الجدول رقم (

 عدد الترقیات داخل المؤسسة 

 2,17 المتوسط الحسابي 

 06  أكبر عدد الترقیات

 00  أصغر عدد ترقیات

 لــــدى العینــــةبنــــاءاً علــــى نتــــائج تحلیــــل البیانــــات الخــــام الخاصــــة بعــــدد الترقیــــات داخــــل المؤسســــة 

تـرقیتین  2أي متوسط حسابي یسـاوي  ةة لدى أفراد العینترقی 152عدد الترقیات  قارب، فقد الاستطلاعیة

وهذا مؤشر مقبـول یوضـح سیاسـة الترقیـات وتنمیـة المسـارات المهنیـة فـي المؤسسـة، بـالرغم مـن لكل فرد، 

  وهذا ما سنفصله في الجدول التالي. عامل واحد من أفراد العینة لم یستفد من ترقیة أن هناك

  حسب عدد الترقیات داخل المؤسسة عینة الدراسة الاستطلاعیة) یوضّح توزیع 32الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرار عدد الترقیات داخل المؤسسة

 %1,4 01 لا یوجد 

 %87,1 61 3إلى  1من 

 %11,4 8 6إلى  4من 

 %100 70 المجموع

مــن أفــراد العینــة قــد  %98 أي العظمــى ةیــالبالغة أن لاحظــم) یمكــن 32مــن خــلال الجــدول رقــم (

الأمــر الإیجــابي الــذي ننطلــق منــه اســتفادو مــن ترقیــة علــى الأقــل أثنــاء مســارهم المهنــي داخــل المؤسســة، 

سـتطلاعیة مـن حیـث اسـتجاباتها التـي تسـاعد فـي فهـم ممارسـات لى هذه العینة فـي الدراسـة الاللاعتماد ع

  . تسییر الموارد البشریة
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  السنوي:  الأجر -6.2.6

  عینة الدراسة الاستطلاعیة) یوضّح خصائص الأجر السنوي لدى 33الجدول رقم (

  )بالكیلو دینار(الأجر السنوي  

 536,84 المتوسط الحسابي 

 719,21  أعلى أجر سنوي 

 216  أدنى أجر سنوي

للعمـال  2016لسـنة  بـالكیلو دینـار بناءاً على نتائج تحلیل البیانـات الخـام المتعلقـة بـالأجر السـنوي

وهذا ، عموماً  منخفض المؤسسة، نلاحظ أن متوسط الأجر السنوي عینة الدراسة الاستطلاعیة، الممثلین 

ــبهم مــن  الاســتطلاعیةعائــد إلــى أن أفــراد العینــة  ارة إلــى أن هــذا الأجــر مــع الإشــ، المنفــذین فئــةكــان أغل

  .توي كل المنح والتعویضات السنویةالسنوي یح

  حسب الأجر السنوي عینة الدراسة الاستطلاعیة) یوضّح توزیع 34(الجدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار )بالكیلو دینار(الأجر السنوي 

 %27,1 19  400إلى  210من 

 %72,9 51 800إلى  410من 

 %100 70 المجموع

لا یتقاضــون أجــر ســنوي أفــراد العینــة الاســتطلاعیة ) نــرى أن غالبیــة 34مــن خــلال الجــدول رقــم (

 800إلـى  410العمـال الـذي تتـراوح أجـورهم السـنویة بـین  %72فمثلـت نسـبة  ،كیلو دینـار 800یتجاوز 

كیلو دینار، وهذه الأجور تعـد ممثلـة  400من العینة أجورهم لا تتجاوز  % 27كیلو دینار، في حین أن 

  للعمال ككل باستثناء الإطارات العلیا والمسیرة.
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  أیام الغیاب:  -7.2.6

  عینة الدراسة الاستطلاعیةلدى ) یوضّح خصائص أیام الغیاب 35الجدول رقم (

 عدد أیام الغیاب  

 10,31 المتوسط الحسابي 

 27  أكبر عدد أیام الغیاب

 01  أصغر عدد أیام الغیاب

عینــة  لأفــراد 2016نتــائج تحلیــل البیانــات الخــام المتعلقــة بمجمــوع أیــام الغیــاب لســنة  مــن خــلال 

 أیام سنویاً أي أقل من یوم شهریاً وهو معدل مقبـول 10، نلاحظ أن متوسط یساوي الدراسة الاستطلاعیة

، سـنویاً یـوم  1یـوم سـنویاً وأدنـى قیمـة إلـى  27علـى قیمـة إلـى ، كمـا وصـلت أككـل ممثل لعمـال المؤسسـة

شمل على كل أیام الغیاب باستثناء أن المعدل لا یزال مقبول في المعدلات العادیة هذا لأنه ی رغم هذا إلاّ 

  العطلة السنویة.

  حسب عدد أیام الغیاب عینة الدراسة الاستطلاعیة) یوضّح توزیع 36الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرار عدد أیام الغیاب

 %51,4 36   10أقل من 

 %34,3 24 20إلى  10من 

 %14,3 10  20أكثر من 

 %100 70 المجموع

 %51العمـــال المشـــكلین للعینـــة الاســـتطلاعیة أي ) نـــرى أن غالبیـــة 36الجـــدول رقـــم (مـــن خـــلال  

عامـل تراوحـت غیابـاتهم مـن مـن  24غیابـات تقـل عـن عشـرة أیـام سـنویاً، فـي حـین أن هنـاك  مـنهم لـدیهم

عمـال فاقـت أیـام غیـابهم  10مـن أفـراد العینةــ، أمـا الأقلیـة قـدرت بـــ  %34یوم سنویاً ومثلوا  20إلى  10

  .2016یوم في سنة  20

  



-  151 - 
 

  :أدوات الدراسةصدق  .7

  :مین)(صدق المحكّ الصدق الظاهري  -1.7

ـــا:  - أ بعـــد الانتهـــاء مـــن تصـــمیم  اســـتبیان ممارســـات المـــوارد البشـــریة المســـؤولة اجتماعی

، قـام الباحـث بعـرض الأداة فـي سـؤال 58مكون من  المشكلالأولیة  في صورته الاستبیان

) مـن الأسـاتذة فـي مجـال علـم الـنفس العمـل والتنظـیم ومنهجیـة البحـث(من 5على خمسـة (

جامعــــة وهــــران)، بهــــدف تقــــویم بنــــود الاســــتبیان مــــن ناحیــــة وضــــوحها وقیاســــها لمتغیــــرات 

الدراســة، واقتــراح مــا یرونــه مناســباً مــن أفكــار أو حــذف مــا یرونــه غیــر مناســب، فتكرمـــوا 

ـــم وضـــع أداة ا ـــدیم اقتراحـــاتهم، وت ـــى ضـــوء مشـــكورین بتق ـــة عل لدراســـة فـــي صـــورتها النهائی

تعـــــدیلات المحكّمـــــین واقتراحـــــاتهم فـــــي مـــــا یخـــــص بعـــــض التصـــــحیحات اللغویـــــة بالنســـــبة 

للاســـــتبیان باللغــــــة العربیــــــة، مــــــع العلــــــم أن أغلـــــب اســــــتعمالات الاســــــتبیان كانــــــت باللغــــــة 

  ) نتائج الصدق الظاهري) 01الفرنسیة.(أنظر إلى الملحق رقم (

ــــزام التن   -  ب ــــاس الالت ــــي: مقی ــــت  ظیم ــــرات دی ــــي دراســــة "ب ــــاس المطبــــق ف بعــــد ترجمــــة المقی

ام الباحـث قـ عبارة 18مكون من و  )  إلى اللغة العربیةPrat dit Hauret,2006هوریت"(

 والتنظــیم فـي مجــال علـم الـنفس العمـلالأسـاتذة مـن  )5خمســة (فـي علـى  المقیـاسبعـرض 

وتم لغویــاً،مــن ناحیــة وضــوحها  ه تقــویم بنــود)، بهــدف (من جامعــة وهــرانالبحــث ومنهجیــة

واقتراحـاتهم فـي مـا  مـینوضع أداة الدراسة في صورتها النهائیة على ضوء تعـدیلات المحكّ 

أن أغلــب  ســتبیان باللغــة العربیــة، مــع العلــمیخــص بعــض التصــحیحات اللغویــة بالنســبة للا

صــدق ج ال) نتــائ01(أنظــر إلــى الملحــق رقــم (.الاســتبیان كانــت باللغــة الفرنســیة اســتعمالات

  الظاهري)
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  :)تساق الداخليصدق الا الصدق البنائي ( -2.7

ستطلاعیة الدراسة الا بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة قام الباحث بتطبیقها على عینة

عینـــة الدراســـة  خصـــائصوقـــد ســـبق وأن تـــم وصـــف  عامـــل بالمؤسســـة محـــل الدراســـة 70تقـــدر بــــ والتـــي 

وتجاوب أفراد  لتعرف على مدى الاتساق الداخلي لأداة الدراسةالاستبیان بهدف اق طبّ  قدو الاستطلاعیة، 

كــل تــم اســتخراج صــدق الاتســاق الــداخلي مــن خــلال معامــل الارتبــاط بیرســون بــین و   العینــة مــع عباراتــه.

اعیـة زمـة الاحصـائیة للعلـوم الاجتمالح برنـامج حسابها باستخدام  تم ، وقدعبارة ودرجة البعد المنتمیة إلیه

)SPSS(وضح معاملات الارتباط المحصل علیها.ت ةول التالیا، والجد  

  وكانت النتائج كالتالي : استبیان ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیا:  - أ

   عبارات بعد التوظیف والدرجة الكلیة للبعد معاملات الارتباط بینیوضّح  )37( رقم الجدول

  معامل الارتباط  العبارة

  **0,672  یوجد هیئة مكلفة بالتوظیف داخل المؤسسة .1

  **0,555  توجد سیاسة بخصوص التوظیف في المؤسسة .2

  **0,836  تتمیز عملیة التوظیف في المؤسسة بالموضوعیة والمصداقیة .3

  **0,483  المسؤولون العملیاتیون متعهدون بوضع تنبؤات لاستقطاب الموظفین .4

  **0,559  المؤسسةتوجد بطاقات مفصلة للمناصب في  .5

  **0,695  تعمل في منصبك الحالي من خلال توظیف داخلي (ترقیة، تغییر المنصب) .6

  **0,801  ترى أن مؤهلاتك ومستواك یتناسب مع منصبك الحالي .7

  **0,972  ترى أن عقد العمل یحفظ كامل حقوقك .8

  **0,559  جمیع مهامك منصوص علیها في بطاقة المنصب .9

  **0,801  إطار مهامك   تقوم بأعمال أخرى  خارج .10

      0,01** دال عند مستوى دلالة 

بـــین عبـــارات بعـــد التوظیـــف فـــي المؤسســـة مـــدى الارتبـــاط ) 37نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم (

وبنــاءاً علــى ذلــك فــإن  )0,972(إلــى  )0,483(، إذ تراوحــت معــاملات الارتبــاط مـن والدرجـة الكلیــة للبعــد

  .وكانت كلها ذات دلالة ،للمتغیر البعد لها علاقة قویة بالدرجة الكلیة عبارات
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 في المؤسسة بیئة وظروف العمل) یوضّح معاملات الارتباط بین عبارات بعد 38الجدول رقم ( 

  والدرجة الكلیة للبعد 

  معامل الارتباط  العبارة

  **0,778  البیئة الداخلیة للمؤسسة مناسبة لأداء العمل .1

  *0,276  المؤسسة توفر جو من الراحة في مكان العمل .2

  **0,526  تتوفر المؤسسة على نظام أمن فعال .3

  **0,924  تقوم المؤسسة بتوعیة العمال بمخاطر العمل   .4

  **0,723  توفر المؤسسة خدمات الرعایة الصحیة (عیادة داخلیة، زیارات دوریة لطب العمل) .5

  **0,711  بین حیاتك المهنیة وحیاتك الخاصة یوجد توازن  .6

  **0,617  تهتم المؤسسة بتلبیة حاجاتك ومتطلباتك .7

  **0,758  تمنحك المؤسسة مجالاً للمشارطة في اتخاذ القرارات .8

  **0,803  یتم احترام أفكارك و مقترحاتك من قبل المسؤولین في المؤسسة .9

  **0,697  تتوفر المؤسسة نظام لحل النزاعات الداخلیة .10

    0,05* دال عند مستوى دلالة /        0,01** دال عند مستوى دلالة 

) مـــدى الارتبـــاط بـــین عبـــارات بعـــد بیئـــة وظـــروف العمـــل فـــي 38نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم (

 ) والتــي كانــت0,924) إلــى (0,276المؤسســة والدرجــة الكلیــة للبعــد، إذ تراوحــت معــاملات الارتبــاط مــن (

  .البعد لها علاقة قویة بالدرجة الكلیة للمتغیر عباراتوبناءاً على ذلك فإن دالة  كلها 

  والدرجة الكلیة للبعد  التكوین) یوضّح معاملات الارتباط بین عبارات بعد 39الجدول رقم (

  معامل الارتباط  العبارة

  **0,865  تمنح المؤسسة فرص متكافئة للخضوع إلى برنامج تكویني  .1

  *0,265  ترى أنك تحتاج لتكوین في میدان عملك .2

  **0,585  تعیّن احتیاجات التكوین مسبقاً لكل المستخدمین .3

  **0,892  توجد وسائل لتحدید احتیاجات التكوین (بطاقات التقویم، الاستبیانات) .4

  **0,855  یعبر المسؤولین السُلّمیون على حاجاتك في التكوین .5

  **0,721  المسؤولین یعبرون عن  الاحتیاجات التكوینیة للعاملین  .6

  **0,710  تعبر عن احتیاجاتك التكوینیة .7

  **0,761  یهدف التكوین إلى تكییف العمال مع مناصبهم .8

  **0,953  یهدف التكوین إلى تطویر مخططات المسار المهني للعمال (مثل: الترقیات، التحویلات) .9

    0,05* دال عند مستوى دلالة /       0,01** دال عند مستوى دلالة 
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) مدى الارتباط بین عبارات بعد التكـوین فـي المؤسسـة والدرجـة 39نلاحظ من خلال الجدول رقم (

ـــد 0,953) إلـــى (0,265الكلیـــة للبعـــد، إذ تراوحـــت معـــاملات الارتبـــاط مـــن ( ) والتـــي كـــان أغلبهـــا دل عن

عبــارة واحــدة دالــة عنــد ) مــن البعــد یمكــن ملاحظــة أن هنــاك 09ومنهــا العبــارة رقــم ( 0,01مســتوى دلالــة 

 ) مـن البعــد وكـل هــذه معــاملات الارتبـاط الجــد قویـة إنمــا تــدل 02وهـي العبــارة رقــم ( ،0,05مسـتوى دلالــة 

  یدل على قوة ارتباط العبارات بالبعد المنتمیة إلیه.

  ) یوضّح معاملات الارتباط بین عبارات بعد تقییم الأداء والدرجة الكلیة للبعد 40الجدول رقم (

  معامل الارتباط  العبارة

  **0,839  عملیة تقییم الموظفین موضحة في وثیقة رسمیة في المؤسسة .1

  **0,821  عملیة التقییم مفهومة لدى مجموع المستخدمین .2

  **0,660  یتم التقییم على أساس معاییر محددة مسبقاً  .3

  **0,515  یعد المسؤول تقریر التقییم السنوي للعامل .4

  **0,632  یتم إجراء مقابلة لتقییم السنوي مع المسؤول المباشر للعامل .5

م .6   **0,832  یحتوي التقریر على رأي (أو تقدیر) المشرف المباشر في ما یتعلق بترقیة المقوَّ

  **0,396  وأدوات التقییم إلى تحدید الاحتیاجات التكوینیة للعمال تسعى طرق .7

  **0,757  التقییم  یهدف إلى التعویض حسب الأداءات .8

      0,01دال عند مستوى دلالة  **

) مدى الارتباط بین عبارات بعد التكـوین فـي المؤسسـة والدرجـة 40نلاحظ من خلال الجدول رقم (

، وهـــذا البعـــد یعتبـــر مـــن أهـــم )0,839) إلـــى (0,396معـــاملات الارتبـــاط مـــن (الكلیـــة للبعـــد، إذ تراوحـــت 

الأبعاد الممثلة لممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً، وكل عباراته كانت لدیها معاملات الارتباط 

) 01رقم (ونذكر منها العبارة  0,01والتي كانت دالة عند مستوى دلالة  مع الدرجة الكلیة للبعد قویة جداً،

، ممـا یعـزز وبناءاً على ذلك فإن مجالات البعد لها علاقة قویـة بالدرجـة الكلیـة للمتغیـر) 06والعبارة رقم (

  مصداقیة الأداة وأنها وضعت لقیاس المتغیرات المراد دراستها.
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في  نظام أوقات العمل والأجور) یوضّح معاملات الارتباط بین عبارات بعد 41لجدول رقم (ا

  والدرجة الكلیة للبعد المؤسسة 

  معامل الارتباط  العبارة

  **0,382  ممارسات تسییر ومراقبة أوقات العمل موضحة في إجراءات كتابیة .1

  **0,605  یتم تحریر تقاریر كتابیة عن الغیابات والتأخیرات من طرف إدارة الموارد البشریة .2

  **0,581  لمعاونیهم یتم إعلام المسؤولین بالغیابات غیر المرخصة (أو غیر المبررة) .3

  **0,476  تطلب  استفسارات من الأشخاص المتغیبین باستمرار .4

  **0,332  توجد إجراءات تأدیبیة (ردعیة) ضد المتعودین على الغیاب .5

  *0,296  یوجد منظومة معلوماتیة بخصوص تسییر الوقت .6

  **0,469  توجد سیاسة الأجور في المؤسسةلا  .7

  **0,314  الأجور على أساس تقییم وتصنیف مناصب العمل  تحدد .8

  **0,308  یوجد سلم الأجور محدد في وثیقة رسمیة في المؤسسة .9

  **0,591  نظام الجور والمكافآت مخفز لأداء عملك .10

  **0,413  هناك عدالة في توزیع الأجور في المؤسسة .11

  **0,491   توزع كشوف الأجور على العمال بطریقة دوریة .12

    0,05* دال عند مستوى دلالة /       0,01** دال عند مستوى دلالة 

 ) مـدى الارتبـاط بـین عبـارات بعـد نظـام أوقـات العمـل والأجـور41نلاحظ مـن خـلال الجـدول رقـم (

وكــل  ،)0,605) إلــى (0,296، إذ تراوحــت معــاملات الارتبــاط مــن (فــي المؤسســة والدرجــة الكلیــة للبعــد

معــاملات الارتبـاط قویـة جـداً مــع الدرجـة الكلیـة للبعـد، والتــي كانـت دالـة عنـد مســتوى عباراتـه كانـت لـدیها 

وعبـارة واحـدة ذات علاقـة دالـة عنـد مسـتوى ) 10) والعبارة رقـم (02ونذكر منها العبارة رقم ( 0,01دلالة 

رجــة الكلیــة وبنـاءاً علــى ذلـك فــإن مجـالات البعــد لهـا علاقــة قویـة بالد) 06وهــي العبـارة رقــم ( 0,05دلالـة 

  للمتغیر، مما یعزز مصداقیة الأداة وأنها وضعت لقیاس المتغیرات المراد دراستها.
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في المؤسسة الخدمات الاجتماعیة ) یوضّح معاملات الارتباط بین عبارات بعد 42الجدول رقم (

  والدرجة الكلیة للبعد 

  معامل الارتباط  العبارة

  **0,678  .تنتمي إلى تعاضدیة توفرها المؤسسة .1

  **0,762  .تمنح المؤسسة تعویضات في حالة العجز عن العمل .2

  **0,470  .تمنح المؤسسة قروض لجمیع فئات العمال .3

  **0,355  لعمال.ا لأطفال ةیتمنح المؤسسة المنحة الدراس .4

  **0,351  .ذوي الاحتیاجات الخاصةتمنح المؤسسة فرص العمل  .5

  **0,367  الأفراد ذوي الاحتیاجات الخاصة. محیط العمل الداخلي یسهل عمل .6

  **0,708  تتوفر المؤسسة على ثقافة تمنح المرأة فرصاً للعمل. .7

  **0,424  تشجع و تدعم المؤسسة ریاضة العمل.  .8

  **0,771  توفر المؤسسة خدمات النقل الخاص بالعمال. .9

        0,01** دال عند مستوى دلالة 

الخــدمات الاجتماعیــة فــي  الارتبــاط بــین عبــارات بعــد) مــدى 42نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم (

) وبنـاءاً علــى 0,708) إلـى (0,355، إذ تراوحـت معـاملات الارتبـاط مــن (المؤسسـة والدرجـة الكلیـة للبعــد

دلالـة  عند مسـتوىذلك فإن مجالات البعد لها علاقة قویة بالدرجة الكلیة للمتغیر، وكانت كلها ذات دلالة 

0,01.  

  وكانت نتائج صدق الاتساق الداخلي للمقیاس كالتالي: : التنظیميمقیاس الالتزام   -  ب

  والدرجة الكلیة للبعد الإلتزام الوجداني ) یوضّح معاملات الارتباط بین عبارات 43الجدول رقم (

  معامل الارتباط  العبارة

  **0,724  سأقضي بقیة حیاتي المهنیة في هذه المؤسسة  .1

  **0,919  مشاكل المؤسسة كأنها مشاكلي أرى في الواقع أن .2

  **0,866  لا أعتبر نفسي فرد من العائلة في هذه المؤسسة  .3

  **0,984  لا أشعر أني مرتبط بالمؤسسة .4

  **0,834  للمؤسسة بالنسبة إلى معنى شخصي كبیر .5

  **0,777  لا أشعر بإحساس كبیر للإنتماء إلى المؤسسة  .6

      0,01** دال عند مستوى دلالة 



-  157 - 
 

بـین عبـارات الالتـزام الوجـداني والدرجـة  القـوي جـداً  مدى الارتبـاطالسابق  نلاحظ من خلال الجدول

وهي معاملات جد قویة ومعبرة  ) 0,984) إلى (0,724الكلیة للبعد، إذ تراوحت معاملات الارتباط من (

  على مدى قوة العلاقاة بین البعد والعبارات المشكلة له.

  والدرجة الكلیة للبعد  المستمرالإلتزام ) یوضّح معاملات الارتباط بین عبارات 44الجدول رقم (

  معامل الارتباط  العبارة

  **0,429  سیكون من الصعب على أن أترك المؤسسة حتى ولو أردت ذلك .1

  **0,393  كثیر من الأشیاء ستتضرر في حیاتي لو قررت ترك المؤسسة .2

  **0,461  للضرورة أكثر منه للرغبة  في هذا الوقت البقاء في المؤسسة مشكل .3

  **0,863  أرى أن لدي فرص قلیلة حتى أقرر ترك المؤسسة  .4

  **0,690  من آثار تركي للمؤسسة هو قلة الحلول البدیلة   .5

  **0,547  لو لم أعطي الكثیر للمؤسسة لكنت قد قررت العمل في مؤسسة أخرى  .6

        0,01** دال عند مستوى دلالة 

والدرجــة الكلیــة  المســتمر) مــدى الارتبــاط بــین عبــارات الالتــزام 44الجــدول رقــم (نلاحــظ مــن خــلال 

البعد لهـا  عبارات) وبناءاً على ذلك فإن 0,863) إلى (0,393للبعد، إذ تراوحت معاملات الارتباط من (

  0,01عند مستوى دلالة علاقة قویة بالدرجة الكلیة للمتغیر، وكانت كلها ذات دلالة 

  والدرجة الكلیة للبعد المعیاريالإلتزام ) یوضّح معاملات الارتباط بین عبارات 45الجدول رقم (

  معامل الارتباط  العبارة

  **0,443  لا أشعر بأي ضرورة للبقاء في المؤسسة  .1

  **0,627  لا أشعر بالحق لترك المؤسسة حتى ولو كان لدي الأولویة في ذلك .2

  **0,534  سینتابني شعور بالذنب إذا تركت المؤسسة  .3

  **0,676  المؤسسة تستحق ولائي .4

  **0,667  لا أغادر المؤسسة في الوقت الراهن لأني أشعر بالالتزام إتجاه العاملین فیها  .5

  **0,793  لدي واجب كبیر إتجاه المؤسسة .6

        0,01** دال عند مستوى دلالة 
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والدرجــة الكلیــة  معیــاريال) مــدى الارتبــاط بــین عبــارات الالتــزام 45نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم (

البعد لهـا  عبارات) وبناءاً على ذلك فإن 0,863) إلى (0,443للبعد، إذ تراوحت معاملات الارتباط من (

  0,01عند مستوى دلالة علاقة قویة بالدرجة الكلیة للمتغیر، وكانت كلها ذات دلالة 

الموارد البشریة المسؤولة د ممارسات اأبع) یوضّح معاملات الارتباط بین 46الجدول رقم (

  اجتماعیاً والدرجة الكلیة للمتغیر

  معامل الارتباط  العبارة

  **0,966  التوظیف في المؤسسة .1

  **0,898  بیئة وظروف العمل .2

  **0,869  التكوین .3

  **0,785  تقییم الأداء .4

  **0,843  نظام أوقات العمل والأجور .5

  **0,725  الخدمات الاجتماعیة .6

        0,01** دال عند مستوى دلالة 

معاملات الارتباط بین أبعاد متغیر ممارسـات المـوارد البشـریة ) 46نلاحظ من خلال الجدول رقم (

) 0,966) إلـى (0,725، حیث أنها تراوحت مـن (المسؤولة اجتماعیاً في المؤسسة والدرجة الكلیة للمتغیر

تغیر التي هي مفإنما تعبر عن الانسجام بین الأبعاد والوهذه المعاملات التي كانت جد قویة في ارتباطها 

  جزء منه، وهذا یدل على مدى صدق الأداة في قیاس ما وضعت لقیاسه. 

أبعاد الالتزام التنظیمي لدى العاملین والدرجة ) یوضّح معاملات الارتباط بین 47الجدول رقم (

   الكلیة للمتغیر 

  معامل الارتباط  العبارة

  **0,945  الوجداني  الإلتزام .1

  **0,307  الإلتزام المستمر .2

  **0,818  الالتزام المعیاري .3

        0,01** دال عند مستوى دلالة 
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الالتــزام التنظیمــي لــدى معــاملات الارتبــاط بــین أبعــاد متغیــر ) 47نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم (

) وهـذه المعـاملات التـي 0,818) إلـى (0,307والدرجة الكلیة للمتغیر، حیث أنها تراوحـت مـن ( العاملین 

، وهــذا یــدل علــى الممثلــة لــهتغیــر بعــاد والمكانــت جــد قویــة فــي ارتباطهــا فإنمــا تعبــر عــن الانســجام بــین الأ

  مدى صدق الأداة في قیاس ما وضعت لقیاسه. 

   :أدوات الدراسةثبات  .8

  ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیا: لاستبیان  ألفا كرونباخ تمعاملا -1.8

للثبــات  لفــا كرونبــاخأ تمعــاملا ت وقــد كانــ ،ونبــاخ لحســاب الثبــاتألفــا كر  معامــلاســتخدم الباحــث 

  الجدول التالي: لمختلف أبعاد الدراسة كما هو موضح في

المسؤولة ممارسات الموارد البشریة ) یوضّح معاملات ألفا كرونباخ لأبعاد 48الجدول رقم (

  اً اجتماعی
عیا

ما
جت

 ا
لة
ؤو

س
لم

 ا
یة
شر

لب
 ا
رد

وا
لم

 ا
ت

سا
ار

مم
  

  ثباتمعامل ال  البعد

  0,876  التوظیف في المؤسسة

  0,865  بیئة وظروف العمل

  0,905  التكوین

  0,829  تقییم الأداء

  0,549  نظام أوقات العمل والأجور

  0,689  الخدمات الاجتماعیة

 البشـریة المـوارد ممارسـاتبمتغیـر  الخاصـة الثبـات تالسـابق أن معـاملانلاحظ من خـلال الجـدول 

ملات ا، وهي معـ)0,905) إلى (0,549مرتفعة إلى درجة بعیدة بحیث تراوحت من (، اجتماعیاً  المسؤولة

  )0,500ثبات مقبولة بحیث تجاوزت عتبة (
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  : الالتزام التنظیمي لمقیاسألفا كرونباخ  تمعاملا -2.8

  الالتزام التنظیميیوضّح معاملات ألفا كرونباخ لأبعاد ) 49الجدول رقم (

  معامل الارتباط  البعد

  0,919  الإلتزام الوجداني 

  0,507  الإلتزام المستمر

  0,686  الالتزام المعیاري

مرتفعـة نلاحظ من خلال الجدول السـابق أن معـاملات الثبـات الخاصـة بمتغیـر الالتـزام التنظیمـي، 

ملات ثبات مقبولة بحیث تجاوزت ا، وهي مع)0,919) إلى (0,507بحیث تراوحت من (إلى درجة بعیدة 

  )0,500عتبة (

 لاســتبیانصــدق الاتســاق الــداخلي لقیــاس بعــد الاطــلاع علــى كــل معــاملات الارتبــاط المســتعملة 

فـي والمتمثلـة الدراسـة  ةنسـتخلص ممـا سـبق أن أداالمسـتخرجة  راسة ومن جهـة أخـرى معـاملات الثبـاتالد

، صـادقة فـي قیـاس مـا الالتـزام التنظیمـي سـتبیاناستبیان ممارسات المـوارد البشـریة المسـؤولة اجتماعیـاً، وا

ة لهــذه قیــاس مناســبة وفعّالــهــا لتكــون أدوات وضــعت لقیاســه، كمــا أنهــا ثابتــة بدرجــة جیــدة جــداً، ممــا یؤهل

  .الدراسة ویمكن تطبیقها بثقة

  ثانیاً: الدراسة الأساسیة  ­

 مدة الدراسة: .1

) 3حـوالي  ثلاثــة (فــي المؤسسـة الوطنیــة لتصـلیح البــواخر المـذكورة سـابقاً أجریـت هـذه الدراســة فـي 

 إلــى) 06/03/2013( 2016فــي الفتــرة مــا بــین الثالــث مــن مــارس بحیــث دامــت   ونصــف الشــهر أشــهر

، واختیــرت هــذه الفتــرة بحیــث یكــون نشــاط المؤسســة فــي أقــل )28/04/2016( 2016نهایــة شــهر أفریــل 

   للعمّال.مستویاته وتفادیاً لفترة العطل السنویة 
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 الدراسة:  عینة .2

الدراسـة علـى جمیـع  شـملت عینـةعلى أهـداف الدراسـة اسـتعملت عینـة الحصـر الشـامل حیـث  بناءاً 

وهــم العمــال  ،عامــل علــى مســتوى وحــدة وهــران لتصــلیح البــواخر 172أفــراد مجتمــع الدراســة والمتمثلــة فــي 

وذلــك لمحاولــة الإلمــام بمختلــف  الــذین یملكــون أقدمیــة فــي المؤسســة لمــدة لا تقــل عــن ســنة فــي المؤسســة،

الذاتیـة وإعطـاء  ولتفـادي،البحثخدمـةً لأهـداف  ،هـذه المعاینـةعلـى عتمـاد تـم الا المشكلة للوحـدة، وظائف

الصبغة الموضوعیة لاستجابات أفراد العینة وبهدف عدم تأثرها بمنصب عمل الباحث داخل المؤسسة تـم 

 اسـتبیان علـى 172بعد توزیع و إجراء الدراسة في الشهر الأول مباشرة بعد توظیف الباحث في المؤسسة، 

قابلـة مراحل مختلفـة وانتقـاء منهـا مـاهي على  استرجاع الاستبیانات تم أفراد المؤسسة بمختلف مصالحها 

من مجتمع الدراسـة  %100نسبة  الأساسیة مثلت عینة الدراسةف، توفیة لشروطهسللتحلیل الإحصائي والم

    الذین مثلو أفراد عینة الدراسة الأساسیة.عامل  172أي ما یعادل 

  الدراسة: أدوات .3

تحلیــل محتــوى الوثــائق الإداریــة والتقــاریر الشــهریة لنشــاط تســییر المــوارد البشــریة،  لقــد تــم اســتخدام

ـــة والمهنیـــة واســـتبیان ممارســـات المـــوارد  تطبیـــق بالإضـــافة إلـــى اســـتماراتین وهمـــا اســـتمارة البیانـــات الفردی

علـى ) Prat dit Hauret,2006(البشریة المسؤولة اجتماعیاً ومقیاس الالتزام التنظیمي "لـبرات وهوریت" 

ونظــراً لعــدم وجــود تعــدیلات وتغیــرات علیهــا، واتصــافها بالصــدق والثبــات تــم تبنیهــا  عمــال المؤسســة ككــل

 محـل الدراسـة لجمـع المعطیـات المتعلقـة بالمؤسسـة، بالإضافة إلى المقابلة المقننـة كأداة للدراسة الأساسیة

  .والتسییر الاجتماعي الخاص بها

السیكومتریة للاستبیان من باب منح الباحثین معلومات حول صـدق وبهدف التأكد من الخصائص 

ـــ فــرد، نعــرض فــي الجــداول التالیــة  172وثبــات الأداة بعــد تطبیقــه علــى عینــة الدراســة الأساســیة المقــدرة بــ
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صـــدق الاتســـاق الـــداخلي مـــن خـــلال معـــاملات الارتبـــاط بأبعـــاد كـــل متغیـــر مـــع الدرجـــة الكلیـــة للمتغیـــر، 

  ملات ألفا كرونباخ للأبعاد.بالإضافة إلى معا

  (صدق الاتساق الداخلي): لأدوات الدراسة  الصدق البنائي .4

قـام  ممارسـات المـوارد البشـریة المسـؤولة اجتماعیـا:لاستبیان  الاتساق الداخلي تمعاملا -1.4

الباحـــث بحســـاب معـــاملات الارتبـــاط بـــین أبعـــاد اســـتبیان ممارســـات المـــوارد البشـــریة المســـؤولة اجتماعیـــاً 

  اسیة للدراسة، وكانت النتائج كالتالي: والدرجة الكلیة للاستبیان وهذا بعد تطبیقه على العینة الأس

  لبشریة المسؤولةأبعاد ممارسات الموارد ا) یوضّح معاملات الارتباط بین 50الجدول رقم (

  بعد تطبیق الاستبیان على عینة الدراسة الأساسیة اجتماعیاً والدرجة الكلیة للمتغیر  

  معامل الارتباط  البعد

  **0,925  التوظیف في المؤسسة

  **0,884  بیئة وظروف العمل

  **0,887  التكوین

  **0,800  تقییم الأداء

  **0,942  نظام أوقات العمل والأجور

  **0,715  الاجتماعیة الخدمات

        0,01** دال عند مستوى دلالة 

معاملات الارتباط بین أبعـاد متغیـر ممارسـات المـوارد البشـریة ) 50نلاحظ من خلال الجدول رقم (

) 0,942) إلـى (0,715المسؤولة اجتماعیاً في المؤسسة والدرجة الكلیة للمتغیر، حیث أنها تراوحت مـن (

ختى أنها تمیزت بارتفاع طفیف بالنسبة لنتـائج الدراسـة  جد قویة في ارتباطها وهذه المعاملات التي كانت

  ؤكد نتائج الخصائص السیكومتریة في الدراسة الاستطلاعیة.ا یموهذا  الاستطلاعیة

قـــام الباحــث بحســاب معـــاملات  لمقیــاس الالتـــزام التنظیمــي: الاتســاق الـــداخلي تمعــاملا -2.4

والدرجـــة الكلیـــة للاســـتبیان وهـــذا بعـــد تطبیقـــه علـــى العینـــة  الالتـــزام التنظیمـــيمقیـــاس الارتبـــاط بـــین أبعـــاد 

  اسیة للدراسة، وكانت النتائج كالتالي:الأس
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أبعاد الالتزام التنظیمي لدى العاملین والدرجة ) یوضّح معاملات الارتباط بین 51الجدول رقم (

    سیةبعد تطبیق الاستبیان على عینة الدراسة الأسا الكلیة للمتغیر

  معامل الارتباط  البعد

  **0,957  الإلتزام الوجداني 

  **0,464  الإلتزام المستمر

  **0,802  الالتزام المعیاري

        0,01** دال عند مستوى دلالة 

معــاملات الارتبــاط بــین أبعــاد متغیــر الالتــزام التنظیمــي لــدى ) 51نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم (

) وهـذه المعـاملات التـي 0,957) إلـى (0,464للمتغیر، حیث أنها تراوحـت مـن (العاملین  والدرجة الكلیة 

   .ودالة احصائیاً  كانت جد قویة في ارتباطها

  :الدراسة أدواتثبات  .5

  : لاستبیان ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاألفا كرونباخ  تمعاملا -1.5

ممارسات الموارد البشریة المسؤولة لأبعاد  ) یوضّح معاملات ألفا كرونباخ52الجدول رقم (

  بعد تطبیق الاستبیان على عینة الدراسة الأساسیة اجتماعیاً 

عیا
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  ثباتمعامل ال  البعد

  0,750  التوظیف في المؤسسة

  0,872  بیئة وظروف العمل

  0,913  التكوین

  0,814  تقییم الأداء

  0,625  نظام أوقات العمل والأجور

  0,826  الخدمات الاجتماعیة

الخاصــة بأبعــاد ممارســات المــوارد البشــریة  تبــاالث تمعــاملا نلاحــظ مــن خــلال الجــدول الســابق أن

ملات ا، وهـي معـ)0,913) إلـى (0,625مرتفعة إلى درجة بعیدة بحیـث تراوحـت مـن (المسؤولة اجتماعیاً 
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اسـتبیان  مما یؤهل ، وهذا تأكیداً لنتائج الدراسة الاستطلاعیة.)0,500عتبة (ثبات مقبولة بحیث تجاوزت 

  قیاس مناسبة وفعّالة لهذه الدراسة ویمكن تطبیقها بثقة. ةالدراسة لیكون أدا

  : لمقیاس الالتزام التنظیميألفا كرونباخ  تمعاملا -2.5

بعد تطبیق الاستبیان  التنظیميالالتزام یوضّح معاملات ألفا كرونباخ لأبعاد ) 53الجدول رقم (

  على عینة الدراسة الأساسیة

  معامل الارتباط  البعد

  0,896  الإلتزام الوجداني 

  0,535  الإلتزام المستمر

  0,628  الالتزام المعیاري

لا زالـت نلاحظ من خلال الجدول السابق أن معاملات الثبات الخاصـة بمتغیـر الالتـزام التنظیمـي، 

  ملات ثبات مقبولة.ا، وهي مع)0,896) إلى (0,535بعیدة بحیث تراوحت من (مرتفعة إلى درجة 
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 النتائج: عرض .1

 خصائص توضیح خلال من السابق الفصل في والأساسیة الاستطلاعیة الدراسة نتائج عرض بعد

 إلى الفصل هذا في التطرق فسیتم الدراسة والأدوات المستعملة، عینة وخصائص الدراسة، محلالمؤسسة 

ووضع  مناقشتها، یتم ذلك بعد ومن الفرضیات،اختبار  نتائج عرض في والمتمثلة النتائج عرض

 .العلمیة أو منها العملیة سواء اقتراحات بتقدیم وختاماً استنتاجات عامة 

   :الأساسیةاختبار الفرضیات  عرض نتائج -1.1

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة علاقة توجد :)01( الأولى اختبار الفرضیة 

 و الالتزام التنظیمي لدى العاملین. اجتماعیاً 

 حصائیة التالیة:ه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإولاختبار هذ

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة ذات دلالة علاقة توجدلا  الفرضیة الصفریة: - 

 العاملین.و الالتزام التنظیمي لدى  اجتماعیاً 

 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة ذات دلالة علاقة توجد: الفرضیة البدیلة -

 و الالتزام التنظیمي لدى العاملین.

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین االتوصل إلیهالتي تم العلاقة الجدول التالي یعرض نتائج و 

  :التنظیمي لدى العاملینو الالتزام  اجتماعیاً 

 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارساتبین  العلاقة الارتباطیة یبین )54الجدول رقم (

  والالتزام التنظیمي لدى العاملین

 المتغیرات
 قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2 

مستوى الدلالة 

(Sig) 

  البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة
 دالة 0 ,000 0,748 *0,865 التنظیمي الالتزام

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 
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ممارسات الموارد البشریة المسؤولة بیرسون لمعرفة العلاقة بین تم استخدام معامل الارتباط 

) والذي یوضح أن قیمة 54والنتائج المبینة في الجدول رقم (اجتماعیاً والالتزام التنظیمي لدى العاملین، 

 170عند درجة حریة  0,181وهي أكبر من "ر" الجدولیة التي تساوي   0,865"ر" المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین ، 0,01وهو أصغر من مستوى دلالة   0 ,000مستوى دلالة یساوي و 

كما أن معامل التحدید یشیر إلى أن  0,01المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة 

من التغییرات التي تكون على مستوى الالتزام التنظیمي تكون نتیجة لممارسات الموارد البشریة  74%

 علاقة توجدأي أنه  ،مما یجعلنا نقبل الفرضیة البدیلة ونرفض الفرضیة الصفریةالمطبقة في المؤسسة، 

  والالتزام التنظیمي لدى العاملین. اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة ذات دلالة

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة علاقة توجد :)02( الثانیة اختبار الفرضیة 

 لدى العاملین. المستمر و الالتزام اجتماعیاً 

 ولاختبار هذه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة:

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة ذات دلالة علاقة لا توجد الصفریة:الفرضیة  - 

 لدى العاملین. المستمرو الالتزام  اجتماعیاً 

 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة ذات دلالة علاقة توجدالفرضیة البدیلة:  -

 لدى العاملین. المستمرو الالتزام 

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین االتي تم التوصل إلیهالعلاقة  التالي یعرض نتائج والجدول

  لدى العاملین: الالتزام المستمرو  اجتماعیاً 

 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد بین ممارسات العلاقة الارتباطیة) یبین 55الجدول رقم (

  لدى العاملین لمستمروالالتزام ا

 المتغیرات
  قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2  

مستوى الدلالة 

(Sig)   

  البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة
 دالة  0 ,000  0.131 *0,363 الالتزام المستمر

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 
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تم استخدام معامل الارتباط بیرسون لمعرفة العلاقة بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة 

) والذي یوضح أن قیمة 55لدى العاملین، والنتائج المبینة في الجدول رقم ( المستمراجتماعیاً والالتزام 

 170حریة ودرجة  0,181وهي أكبر من "ر" الجدولیة التي تساوي   0,363"ر" المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین  0,01وهو أصغر من مستوى دلالة  0 ,000ومستوى دلالة یساوي 

، كما أن معامل التحدید یشیر إلى 0,01المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة 

من التغییرات التي تكون على مستوى الالتزام المستمر تكون نتیجة لممارسات الموارد البشریة  %13أن 

 علاقة مما یجعلنا نقبل الفرضیة البدیلة ونرفض الفرضیة الصفریة، أي أنه توجد  المطبقة في المؤسسة،

  لدى العاملین. مستمرال والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة ذات دلالة

  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة علاقة توجد :)03( الثالثةاختبار الفرضیة 

 لدى العاملین.الوجداني والالتزام  اجتماعیاً 

 ولاختبار هذه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة:

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین دلالةارتباطیة ذات  علاقة لا توجد الفرضیة الصفریة: - 

 لدى العاملین.لوجداني و الالتزام ا اجتماعیاً 

 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة ذات دلالة علاقة توجدالفرضیة البدیلة:  -

 لدى العاملین.الوجداني و الالتزام 

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین االتي تم التوصل إلیه العلاقة والجدول التالي یعرض نتائج

  لدى العاملین:الوجداني الالتزام و  اجتماعیاً 

والالتزام  اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد بین ممارسات العلاقة) یبین 56الجدول رقم (

  لدى العاملینالوجداني 

 المتغیرات
  قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2  

مستوى الدلالة 

(Sig)  

  

  البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة
  دالة 0 ,000  0.700 *0,837 الالتزام الوجداني

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 
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تم استخدام معامل الارتباط بیرسون لمعرفة العلاقة بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة 

والذي یوضح أن قیمة  )56لدى العاملین، والنتائج المبینة في الجدول رقم (الوجداني اجتماعیاً والالتزام 

 170عند درجة حریة  0,181وهي أكبر من "ر" الجدولیة التي تساوي   0,837"ر" المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین  0,01وهو أصغر من مستوى دلالة   0 ,000ومستوى دلالة یساوي 

، كما أن معامل التحدید یشیر إلى 0,01العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة المتغیرات، وهذه 

تكون نتیجة لممارسات الموارد البشریة  الوجدانيمن التغییرات التي تكون على مستوى الالتزام  %70أن 

 علاقة توجدمما یجعلنا نقبل الفرضیة البدیلة ونرفض الفرضیة الصفریة، أي أنه  المطبقة في المؤسسة، 

  لدى العاملین.الوجداني والالتزام  اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة ذات دلالة

  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة علاقة توجد :)04( الرابعةاختبار الفرضیة 

 والالتزام المعیاري لدى العاملین. اجتماعیاً 

 ولاختبار هذه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة:

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة ذات دلالة علاقة لا توجد الفرضیة الصفریة: - 

 لدى العاملین. المعیاريو الالتزام  اجتماعیاً 

 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة ذات دلالة علاقة توجدالفرضیة البدیلة:  -

 و الالتزام المعیاري لدى العاملین.

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین االتي تم التوصل إلیه العلاقة والجدول التالي یعرض نتائج

  والالتزام المعیاري لدى العاملین: اجتماعیاً 
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والالتزام  اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد بین ممارسات العلاقة ) یبین57الجدول رقم (

  المعیاري لدى العاملین

 المتغیرات
  قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2  

  مستوى الدلالة

 (Sig) 

  

  البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة
  دالة 0 ,000  0.498 *0,706 الالتزام المعیاري

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 

الارتباط بیرسون لمعرفة العلاقة بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة تم استخدام معامل 

والذي یوضح أن قیمة  )57المعیاري لدى العاملین، والنتائج المبینة في الجدول رقم ( اجتماعیاً والالتزام

 170عند درجة حریة  0,181وهي أكبر من "ر" الجدولیة التي تساوي   0,706"ر" المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین المتغیرات،  0,01وهو أصغر من مستوى دلالة 0 ,000ومستوى دلالة یساوي

 %50، كما أن معامل التحدید یشیر إلى أن  0,01وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة 

وارد البشریة المطبقة من التغییرات التي تكون على مستوى الالتزام المعیاري تكون نتیجة لممارسات الم

ارتباطیة  علاقة مما یجعلنا نقبل الفرضیة البدیلة ونرفض الفرضیة الصفریة، أي أنه توجد في المؤسسة،

  والالتزام المعیاري لدى العاملین. اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ذات دلالة

  عرض نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة: -2.1

  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین توجد فروق في العلاقة ):01الفرضیة الأولى (اختبار 

 والالتزام المستمر حسب نوع عقد العمل. اجتماعیاً 

  ولاختبار هذه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة:

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین لا توجد فروق ذات دلالة في العلاقة الفرضیة الصفریة: - 

 والالتزام المستمر حسب نوع عقد العمل. اجتماعیاً 
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 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین توجد فروق ذات دلالة في العلاقة الفرضیة البدیلة: -

  والالتزام المستمر حسب نوع عقد العمل.

بدلالة الفرق بین معاملات والجدول التالي یعرض النتائج التي تم التوصل إلیه في ما یتعلق 

  الارتباط بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام المستمر حسب نوع عقد العمل.

  ) یبین دلالة الفرق بین معاملات الارتباط حسب نوع عقد العمل58الجدول رقم (

 العدد نوع عقد العمل المتغیرات
معامل الارتباط 

 بیرسون

  قیمة الفرق

 بین الارتباط 

ممارسات الموارد البشریة 

  المسؤولة اجتماعیاً 

 وعلاقتها بالالتزام المستمر

 0.722 64 محدد المدة

2.911* 

 0.259 108 غیر محدد المدة

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 

المسـؤولة تم استخدام معادلة الفـرق بـین معـاملات الارتبـاط بیرسـون بـین ممارسـات المـوارد البشـریة 

) والـذي یوضـح 58اجتماعیا والالتزام المسـتمر حسـب نـوع عقـد العمـل، والنتـائج المبینـة فـي الجـدول رقـم (

، مما 0.01عند مستوى دلالة  أي دالة 2.58وهي أكبر من   2.911أن قیمة الفرق بین الارتباط تساوي 

 بـین یجعلنا نقبل الفرضـیة البدیلـة ونـرفض الفرضـیة الصـفریة، أي أنـه توجـد فـروق ذات دلالـة فـي العلاقـة

  والالتزام المستمر حسب نوع عقد العمل. اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات

 ) یط في العلاقة بین ممارسات الموارد یؤثر الأجر السنوي كمتغیر وس): 02اختبار الفرضیة الثانیة

 البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام المستمر. 

 ولاختبار هذه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة:

 البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر السنوي الأجر لا یؤثر الفرضیة الصفریة: - 

 المستمر. والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة

 البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر السنوي الأجر یؤثرالفرضیة البدیلة:  -

 المستمر. والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة

  



-  172 - 
 

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین إلیها التوصل تم التي العلاقة نتائج یعرض التالي والجدول

  : للعامل والالتزام المستمر السنوي والأجر اجتماعیاً 

والأجر  اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد بین ممارسات العلاقات) یبین 59الجدول رقم (

  والالتزام المستمرالسنوي 

 المتغیرات
  قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2  

  مستوى الدلالة

 (Sig) 
 

  البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة
 دالة  0 ,000 0,868 *0,932 السنوي الأجر

  دالة 0 ,000 0,101 *0,319 الالتزام المستمر الأجر السنوي

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 

تم استخدام معامل الارتباط بیرسون لمعرفة العلاقة بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة 

) والذي یوضح أن قیمة "ر" 59في الجدول رقم ( اجتماعیاً والأجر السنوي للعمال، والنتائج المبینة

 170عند درجة حریة  0,181وهي أكبر من "ر" الجدولیة التي تساوي   0,932المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین  0,01وهو أصغر من مستوى دلالة 0 ,000ومستوى دلالة یساوي 

، كما ان معامل التحدید یوضح أن 0,01مستوى دلالة المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند 

وقد  من التغیرات في أنظمة الأجور تكون نتیجة للممارسات المنتهجة في تسییر الموارد البشریة، 86%

م استخدام معامل الارتباط بیرسون لمعرفة العلاقة بین الأجر السنوي للعامل والالتزام المستمر، والنتائج ت

وهي أكبر من "ر"   0,319والذي یوضح أن قیمة "ر" المحسوبة تساوي  السابق المبینة في الجدول

وهو أصغر من   0 ,000ومستوى دلالة یساوي  170عند درجة حریة  0,181الجدولیة التي تساوي  

مما یؤكد العلاقة القویة بین المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى  0,01مستوى دلالة 

من التغییرات في المتغیر التابع  %10، إلا أن معامل التحدید یعتبر ضعیفاً لأن ما یساوي 0,01دلالة 

  المتمثل في الالتزام المستمر تكون نتیجة الأجر السنوي للعامل.
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 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات والجدول التالي یعرض نتائج العلاقات الخطیة بین

  بوجود الأجر السنوي للعامل:والالتزام المستمر 

) نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لأثر الأجر السنوي كمتغیر وسیط في العلاقة 60الجدول رقم (

  اجتماعیا والالتزام المستمر المسؤولة البشریة الموارد بین ممارسات

  المتغیر المستقل:

  الالتزام المستمر

 الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا  المسؤولة البشریة

  والالتزام المستمر

 الموارد علاقة ممارسات

 المسؤولة البشریة

  اجتماعیا والأجر السنوي

 البشریة الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا والالتزام  المسؤولة

  المستمر بوجود الأجر السنوي

  2,550  33,555  5,080  قیمة "ت" ستودنت

  0,125  0,868  0,127  معامل التحدید

 *0,367  0,932  0,363  الارتباط المتعدد معامل

  0,012  0,000  0,000  مستوى المعنویة

  

  

                              

                                          *0,367   

  0,05مستوى دلالة * دال عند 

اجتماعیا والالتزام المستمر بوجود  المسؤولة البشریة الموارد ) یوضح علاقة ممارسات20الشكل رقم (

  الأجر السنوي

مــن خــلال المعطیــات المبینــة فــي الجــدول الســابق نلاحــظ أن كــل العلاقــات الخطیــة بــین المتغیــر 

المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي وهمـا الالتـزام 

ومعـاملات الارتبـاط  المستمر والأجر السنوي على التوالي قد تحققت، وهذا من خـلال معـاملات الانحـدار

، ومــن خــلال معامــل التحدیــد كــان أثــر ممارســات المــوارد 0,05المتعــدد وكانــت دالــة عنــد مســتوى دلالــة 

، ممـا یجعلنـا %12,5البشریة المسؤولة اجتماعیاً في الالتزام المستمر بوجود الأجـر السـنوي یمثـل حـوالي 

 السنوي الأجر

 البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیا المسؤولة
 الإلتزام المستمر 
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 العلاقـة فـي وسـیط كمتغیـر السـنوي الأجـر رنقبل الفرضیة البدیلة ونرفض الفرضـیة الصـفریة، أي أنـه یـؤث

  المستمر. والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین

 ) یؤثر عدد الترقیات كمتغیر وسیط في العلاقة بین ممارسات الموارد  ):03اختبار الفرضیة الثالثة

 البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام المستمر.

 ولاختبار هذه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة:

 البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر الترقیات عدد لا یؤثر الفرضیة الصفریة: - 

 المستمر. والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة

 البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر الترقیات عدد یؤثرالفرضیة البدیلة:  -

 المستمر. والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة

 وعـــدد اجتماعیـــاً  المســـؤولة البشـــریة المـــوارد ممارســـات بـــین العلاقـــة نتـــائج یعـــرض التـــالي والجـــدول

  :المؤسسة والالتزام المستمر في الترقیات

عدد و  اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ) یبین العلاقة بین ممارسات61الجدول رقم (

  والالتزام المستمر الترقیات في المؤسسة

 المتغیرات
  قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2  

  مستوى الدلالة

 (Sig) 
 

   البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة

عدد الترقیات في 

 المؤسسة
 دالة  0 ,000 0,846 *0,920

عدد الترقیات في 

 المؤسسة
  دالة 0 ,000 0,069 *0,264 الالتزام المستمر

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 

تم استخدام معامل الارتباط بیرسون لمعرفة العلاقة بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة 

) والذي یوضح أن قیمة "ر" المحسوبة 61اجتماعیاً وعدد الترقیات، والنتائج المبینة في الجدول رقم (

ومستوى دلالة  170عند درجة حریة  0,181التي تساوي   وهي أكبر من "ر" الجدولیة 0,920تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین المتغیرات، وهذه  0,01وهو أصغر من مستوى دلالة   0 ,000یساوي 

، وهذا ما یدعمه معامل التحدید بحیث أن عدد 0,01العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة  
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مل تكون نتیجة ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیا بنسبة الترقیات التي یستفید منها أي عا

، ومن جهة أخرى  كان معامل الارتباط بیرسون للعلاقة بین عدد الترقیات في المؤسسة والالتزام 84%

وهي أكبر من "ر" الجدولیة التي  0,264المستمر للعامل، والذي یوضح أن قیمة "ر" المحسوبة تساوي 

وهو أصغر من مستوى دلالة   0 ,000ومستوى دلالة یساوي  170عند درجة حریة  0,181تساوي  

، 0,01مما یؤكد العلاقة القویة بین المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة   0,01

   .%7رغم ضعف معمل التحدید الذي یدل على أن أثر عدد الترقیات على الالتزام المستمر لا یتعدى 

 اجتماعیـاً  المسـؤولة البشـریة المـوارد ممارسـات الجدول التالي یعـرض نتـائج العلاقـات الخطیـة بـینو 

  والالتزام المستمر بوجود عدد الترقیات في المؤسسة:

) نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لأثر عدد الرقیات كمتغیر وسیط في العلاقة 62الجدول رقم (

  اجتماعیا والالتزام المستمر المسؤولة البشریة الموارد بین ممارسات

  المتغیر المستقل:

  الالتزام المستمر

 الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا  المسؤولة البشریة

  والالتزام المستمر

 الموارد علاقة ممارسات

 المسؤولة البشریة

  اجتماعیا وعدد الترقیات

 الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا  المسؤولة البشریة

المستمر بوجود عدد والالتزام 

  الترقیات

  4,367  30,546  5,080  قیمة "ت" ستودنت

  0,164  0,846  0,127  معامل التحدید

  0,405  0,920  0,363  معامل الارتباط المتعدد

  0,000  0,000  0,000  مستوى المعنویة

 

  

  

                              

                                          **0,405   

  0,01** دال عند مستوى دلالة 

اجتماعیا والالتزام المستمر بوجود  المسؤولة البشریة الموارد ) یوضح علاقة ممارسات21الشكل رقم (

  عدد الترقیات

 البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیا المسؤولة

 الإلتزام المستمر 
 

 عدد الترقیات
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من خلال المعطیات المبینة في الجدول السابق نلاحظ أن كل العلاقات الخطیة بین المتغیر 

المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي وهما الالتزام 

المتعدد وكانت دالة  المستمر وعدد الترقیات على التوالي قد تحققت، وهذا من خلال معاملات الارتباط

، حیث تحققت العلاقة الوسیطة لمتغیر عدد الترقیات بین المتغیر التابع 0,01عند مستوى دلالة 

، ومن خلال معامل التحدید 0,01والمستقل حیث كانت علاقة وسیطیة جزئیة ودالة عند مستوى دلالة 

الالتزام المستمر بوجود الأجر السنوي  كانت نسبة تأثیر ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في

، في حین أن نسبة تأثیر ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في الالتزام %16یمثل حوالي 

مما یجعلنا نقبل الفرضیة البدیلة ونرفض الفرضیة  %12المستمر بعدم وجود الأجر السنوي یمثل حوالي 

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط متغیرك الترقیات عدد الصفریة، أي أنه یؤثر

  المستمر. والالتزام اجتماعیاً 

  كمتغیر وسیط في العلاقة بین ممارسات الموارد  أیام الغیابیؤثر عدد  :)04( الرابعةاختبار الفرضیة

 .البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام الوجداني

 صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة: ولاختبار هذه الفرضیة یتم

 الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر أیام الغیاب عدد یؤثرلا  الفرضیة الصفریة: - 

 .الوجداني والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة البشریة

 البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر أیام الغیاب عدد یؤثرالفرضیة البدیلة:  -

 .الوجداني والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین إلیها التوصل تم التي العلاقة نتائج یعرض التالي والجدول

  :الغیاب، والالتزام الوجداني أیام وعدد اجتماعیاً 
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وعدد أیام  اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ) یبین العلاقات بین ممارسات63الجدول رقم (

  الغیاب والالتزام الوجداني 

 المتغیرات
  قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2  

  مستوى الدلالة

 (Sig) 
 

   البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة
 دالة  0 ,000 0,866 *- 0,931 عدد أیام الغیاب

  دالة 0 ,000 0,614 *- 0,784 الالتزام الوجداني عدد أیام الغیاب

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة لمعرفة بیرسون الارتباط معامل استخدام تم

 المحسوبة" ر" قیمة أن یوضح والذي) 63( رقم الجدول في المبینة والنتائج الغیاب، أیام وعدد اجتماعیاً 

 وهذه المتغیرات، بین القویة السلبیة العلاقة یؤكد مما  0, 000 یساوي دلالة ومستوى 0,931 تساوي

من  %86كما أن معامل التحدید یوضح لنا أن  ، 0,01  دلالة مستوى عند معنویة دلالة ذات العلاقة

أثر نقص عدد أیام الغیاب یعود إلى إجراءات وممارسات الموارد البشریة، والنتائج المبینة في الجدول 

بین عدد أیام الغیاب لدى العامل والالتزام الوجداني  تباطیة سالبة ذات دلالةار  علاقة اعلاه توضح توجد

وهو أصغر من   0 ,000ومستوى دلالة یساوي  - 0,784له حیث أن قیمة "ر" المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة السالبة القویة بین المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند  0,01مستوى دلالة 

  .بعدد أیام الغیاب %61، كما أن الالتزام الوجداني یتأثر بما یعادل  0,01دلالة   مستوى
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 اجتماعیـاً  المسـؤولة البشـریة المـوارد ممارسـات والجدول التالي یعـرض نتـائج العلاقـات الخطیـة بـین

  :والالتزام الوجداني بوجود عدد أیام الغیاب

كمتغیر وسیط في العلاقة  أیام الغیاب) نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لأثر عدد 64الجدول رقم (

الوجدانياجتماعیا والالتزام  المسؤولة البشریة الموارد بین ممارسات  

  المتغیر المستقل:

 البشریة الموارد ممارسات

  اجتماعیا المسؤولة

 الموارد علاقة ممارسات

 المسؤولة البشریة

  وجدانيال اجتماعیا والالتزام

 الموارد علاقة ممارسات

 المسؤولة البشریة

  أیام الغیاباجتماعیا وعدد 

 البشریة الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا والالتزام  المسؤولة

  أیام الغیاببوجود عدد  وجدانيال

  - 0,214   0,395  19,932  قیمة "ت" ستودنت

   0,700  0,001  0,700  معامل التحدید

  0,837  0,030  0,837  الارتباط المتعدد معامل

  0,831  0,018  0,000  مستوى المعنویة

الخطیة بین المتغیر  السابق نلاحظ أن كل العلاقة من خلال المعطیات المبینة في الجدول

الالتزام الوجداني  وهوالتابع المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر 

 أیام الغیابالمتعدد لم تتحقق العلاقة الوسیطة لمتغیر عدد  الارتباط ، ولكن من خلال معاملتحققتقد 

 1,96أصغر من و هي قیمة  1,85- تساوي وهذا لأن قیمة "ت ستودنت"  بین المتغیر التابع والمستقل

ونرفض  ، مما یجعلنا نقبل الفرضیة الصفریة0,05دالة عند مستوى دلالة غیر حیث كانت علاقة 

 البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر أیام الغیاب عدد الفرضیة البدیلة، أي لا یؤثر

  الوجداني. والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة

 یؤثر عدد دورات التكوین كمتغیر وسیط في العلاقة بین ممارسات  :)05( الخامسةتبار الفرضیة اخ

  . اجتماعیاً والالتزام الوجدانيالموارد البشریة المسؤولة 

 ولاختبار هذه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة:

 الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر التكوین دورات عدد یؤثرلا  الفرضیة الصفریة: - 

 .الوجداني والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة البشریة

 البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر التكوین دورات عدد یؤثرالفرضیة البدیلة:  - 

  .الوجداني والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة
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 المســؤولة البشـریة المـوارد ممارسـات والجـدول التـالي یعـرض نتـائج العلاقـات التـي تــم التوصـل إلیهـا بـین

  وعدد دورات التكوین والالتزام الوجداني: اجتماعیاً 

وعدد دورات  اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد یبین العلاقات بین ممارسات )65الجدول رقم (

  التكوین والالتزام الوجداني

 المتغیرات
  قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2  

  مستوى الدلالة

 (Sig) 
 

   البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة

عدد دورات 

 التكوین
 دالة  0 ,000 0,128 *0,358

  دالة 0 ,000 0,508 *0,713 الالتزام الوجداني دورات التكوینعدد 

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 

تم استخدام معامل الارتباط بیرسون لمعرفة العلاقة بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة 

قیمة "ر" ) والذي یوضح أن 65اجتماعیاً وعدد دورات التكوین، والنتائج المبینة في الجدول رقم (

 170عند درجة حریة  0,181وهي أكبر من "ر" الجدولیة التي تساوي  0,358المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین  0,01وهو أصغر من مستوى دلالة   0 ,000ومستوى دلالة یساوي 

ي إلى أن ویشیر معامل التحد ، 0,01المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة  

نتیجة ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً، كما أن من التغیرات في عدد دورات التكوین  12%

والالتزام الوجداني للعامل، یوضح أن قیمة "ر"  معامل الارتباط بیرسون للعلاقة بین عدد دورات التكوین

 170عند درجة حریة  0,181وهي أكبر من "ر" الجدولیة التي تساوي  0,713المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین  0,01وهو أصغر من مستوى دلالة   0 ,000ومستوى دلالة یساوي 

، كما أن معامل التحدید یشیر إلى 0,01المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة  

  هي نسبة تأثر الالتزام الوجداني اتجاه المؤسسة بعدد دورات التكوین التي توفرها هذه الأخیرة. % 50أن 
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 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات نتائج العلاقات الخطیة بینوالجدول التالي یعرض 

  :والالتزام الوجداني بوجود عدد دورات التكوین

الانحدار المتعدد لأثر عدد دورات التكوین كمتغیر وسیط في ) نتائج تحلیل 66الجدول رقم (

  اجتماعیا والالتزام الوجداني المسؤولة البشریة الموارد العلاقة بین ممارسات

  المتغیر المستقل:

 الموارد ممارسات

 المسؤولة البشریة

  اجتماعیا

 الموارد علاقة ممارسات

 المسؤولة البشریة

  اجتماعیا والالتزام الوجداني

 الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا  المسؤولة البشریة

  وعدد دورات التكوین 

 البشریة الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا والالتزام  المسؤولة

  الوجداني بوجود عدد دورات التكوین

  25,234  4,991  19,932  قیمة "ت" ستودنت

  0,897  0,128  0,700  معامل التحدید

  **0,947  0,358  0,837  معامل الارتباط المتعدد

  0,000  0,000  0,000  مستوى المعنویة

 

  

  

  

                              

                                          **0,947   

  0,01 ** دال عند مستوى دلالة

اجتماعیا والالتزام الوجداني  المسؤولة البشریة الموارد ) یوضح علاقة ممارسات22الشكل رقم (

  بوجود عدد دورات التكوین

من خلال المعطیات المبینة في الجدول السابق نلاحظ أن كل العلاقات الخطیة بین المتغیر 

المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي وهما الالتزام 

رتباط المتعدد وكانت الوجداني وعدد دورات التكوین على التوالي قد تحققت، وهذا من خلال معاملات الا

، ومن خلال معامل الارتباط المتعدد تحققت العلاقة الوسیطة لمتغیر عدد 0,01دالة عند مستوى دلالة 

 البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیا المسؤولة
 الإلتزام الوجداني 

 

عدد دورات 
 التكوین
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دورات التكوین بین المتغیر التابع والمستقل حیث كانت علاقة وسیطیة جزئیة ودالة عند مستوى دلالة 

د البشریة المسؤولة اجتماعیاً على الالتزام ، ومن خلال معامل التحدید كان أثر ممارسات الموار 0,01

، في حین أن أثر ممارسات الموارد البشریة المسؤولة %90الوجداني بوجود عدد دورات التكوین یقارب 

، مما یجعلنا نقبل %70اجتماعیاً على الالتزام الوجداني بانعدام عدد دورات التكوین كان یساوي 

 بین العلاقة في وسیط كمتغیر التكوین دورات عدد یؤثرریة، أي الفرضیة البدیلة ونرفض الفرضیة الصف

  الوجداني. والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات

  سنوات الخدمة في المؤسسة كمتغیر وسیط في العلاقة  یؤثر عدد :)06(السادسةاختبار الفرضیة

  بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام الوجداني.

 ولاختبار هذه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة:

 بین العلاقة في وسیط كمتغیر المؤسسة في الخدمة سنوات عدد یؤثرلا  الفرضیة الصفریة: - 

 .الوجداني والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات

 ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر المؤسسة في الخدمة سنوات عدد یؤثرالفرضیة البدیلة:  - 

 . الوجداني والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد

 المســؤولة البشــریة المــوارد ممارســات إلیهــا بــینوالجــدول التــالي یعــرض نتــائج العلاقــة التــي تــم التوصــل 

  وعدد سنوات الخدمة في المؤسسة والالتزام الوجداني: اجتماعیاً 

وعدد سنوات  اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ) یبین العلاقات بین ممارسات67الجدول رقم (

  الخدمة والالتزام الوجداني

 المتغیرات
  قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2  

  مستوى الدلالة

 (Sig) 
 

   البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة

عدد سنوات الخدمة 

 في المؤسسة
 دالة  0 ,016 0,033 **0,183

عدد سنوات الخدمة في 

 المؤسسة
  دالة 0 ,002 0,053 *0,231 الالتزام الوجداني

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 

  0.05دالة عند مستوى دلالة  **علاقة
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تم استخدام معامل الارتباط بیرسون لمعرفة العلاقة بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة 

) والذي یوضح أن 67اجتماعیاً وعدد سنوات الخدمة في المؤسسة، والنتائج المبینة في الجدول رقم (

عند درجة حریة  0,138التي تساوي  وهي أكبر من "ر" الجدولیة 0,183قیمة "ر" المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین  0,05وهو أصغر من مستوى دلالة 0 ,016ومستوى دلالة یساوي  170

إلاَ أن معامل التحدید یشیر أن ، 0,05المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة  

یر الموارد البشریة، كما أن معامل الارتباط بیرسون بممارسات تسی %3سنوات الخدمة تتأثر بما یعادل 

وهي أكبر من  0,231للعلاقة بین عدد سنوات الخدمة في المؤسسة والالتزام الوجداني للعامل، یساوي 

وهو أصغر من 0 ,002ومستوى دلالة یساوي  170عند درجة حریة  0,181"ر" الجدولیة التي تساوي 

قة القویة بین المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى مما یؤكد العلا 0,01مستوى دلالة 

من التغییرات في الالتزام الوجداني  %5ومعامل التحدید یشیر إلى أن نسبة الأثر تساوي ، 0,01دلالة  

  .تعود إلى سنوات الخدمة في المؤسسة

 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات والجدول التالي یعرض نتائج العلاقات الخطیة بین

  :سنوات الخدمة في المؤسسةوالالتزام الوجداني بوجود عدد 

) نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لأثر عدد سنوات الخدمة في المؤسسة كمتغیر 68الجدول رقم (

  اجتماعیا والالتزام الوجداني المسؤولة البشریة الموارد وسیط في العلاقة بین ممارسات

  المستقل: المتغیر

 الموارد ممارسات

 المسؤولة البشریة

  اجتماعیا

 الموارد علاقة ممارسات

 المسؤولة البشریة

  اجتماعیا والالتزام الوجداني

 الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا  المسؤولة البشریة

في  وعدد سنوات الخدمة

   المؤسسة

 البشریة الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا والالتزام  المسؤولة

الوجداني بوجود عدد سنوات 

  في المؤسسة الخدمة

  19,400  2,424  19,932  قیمة "ت" ستودنت

  0,707  0,033  0,700  معامل التحدید

  **0,841  0,183  0,837  معامل الارتباط المتعدد

  0,000  0,016  0,000  مستوى المعنویة
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                                          **0,841   

  0,01** دال عند مستوى دلالة 

اجتماعیا والالتزام المعیاري بوجود  المسؤولة البشریة الموارد ) یوضح علاقة ممارسات23الشكل رقم (

  سنوات الخدمةعدد 

من خلال المعطیات المبینة في الجدول السابق نلاحظ أن كل العلاقات الخطیة بین المتغیر 

المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي وهما الالتزام 

ل معاملات الارتباط المتعدد وكانت الوجداني وعدد سنوات الخدمة على التوالي قد تحققت، وهذا من خلا

، ومن خلال معامل الانحدار المتعدد تحققت العلاقة الوسیطة لمتغیر عدد 0,01دالة عند مستوى دلالة 

دورات سنوات بین المتغیر التابع والمستقل حیث كانت علاقة وسیطیة جزئیة ودالة عند مستوى دلالة 

ارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في الالتزام ، ومن خلال معامل التحدید كان تأثیر مم0,01

، مما یجعلنا نقبل الفرضیة البدیلة ونرفض %70الوجداني بوجود عدد دورات سنوات الخدمة یمثل حوالي 

 ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر المؤسسة في الخدمة سنوات عدد الفرضیة الصفریة، أي یؤثر

  الوجداني. والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد

 كمتغیر وسیط في العلاقة بین ممارسات الموارد  أیام الغیابیؤثر  :)07( بعةاختبار الفرضیة السا

 البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام المعیاري. 

 ولاختبار هذه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة:

 البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر أیام الغیاب یؤثرلا  الفرضیة الصفریة: - 

 .المعیاري والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة

 البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیا المسؤولة
 الإلتزام الوجداني

 

عدد سنوات الخدمة 
 في المؤسسة 
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 البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر أیام الغیاب یؤثرالفرضیة البدیلة:  - 

 . المعیاري والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین إلیها التوصل تم التي العلاقات نتائج یعرض التالي والجدول

  :الغیاب، والالتزام المعیاري أیام وعدد اجتماعیاً 

وعدد أیام  اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ) یبین العلاقات بین ممارسات69الجدول رقم (

  المعیاري الغیاب والالتزام

 المتغیرات
  قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2  

  مستوى الدلالة

 (Sig) 
 

   البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة
 دالة  0 ,000 0,866 *- 0,931 عدد أیام الغیاب

  دالة 0 ,000 0,515 *- 0,718 المعیاريالالتزام  عدد أیام الغیاب

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 

 المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة لمعرفة بیرسون الارتباط معامل استخدام تم

 المحسوبة" ر" قیمة أن یوضح والذي) 69( رقم الجدول في المبینة والنتائج الغیاب، أیام وعدد اجتماعیاً 

 وهذه المتغیرات، بین القویة السلبیة العلاقة یؤكد مما  0, 000 یساوي دلالة ومستوى 0,931 تساوي

من  %86كما أن معامل التحدید یوضح لنا أن  ، 0,01  دلالة مستوى عند معنویة دلالة ذات العلاقة

أثر نقص عدد أیام الغیاب یعود إلى إجراءات وممارسات الموارد البشریة، كما أن معامل الارتباط 

بیرسون لمعرفة العلاقة بین عدد أیام الغیاب في والالتزام المعیاري للعامل والذي یوضح أن قیمة "ر" 

مما  0,01لة وهو أصغر من مستوى دلا  0 ,000ومستوى دلالة یساوي  - 0,718المحسوبة تساوي 

، 0,01یؤكد العلاقة السالبة القویة بین المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة  

من التغیرات التي تكون على مستوى الالتزام المعیاري تعود  %51كما أن معامل التحدید یوضح لنا أن 

 إلى عدد ایام الغیاب لدى عینة الدراسة.
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 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات یعرض نتائج العلاقات الخطیة بینوالجدول التالي 

  :أیام الغیاببوجود عدد  معیاريوالالتزام ال

كمتغیر وسیط في العلاقة  أیام الغیاب) نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لأثر عدد 70الجدول رقم (

  المعیارياجتماعیا والالتزام  المسؤولة البشریة الموارد بین ممارسات

  المتغیر المستقل:

 الموارد ممارسات

 المسؤولة البشریة

  اجتماعیا

 الموارد علاقة ممارسات

 المسؤولة البشریة

  اجتماعیا والالتزام المعیاري

 البشریة الموارد علاقة ممارسات

أیام اجتماعیا وعدد  المسؤولة

  الغیاب

 البشریة الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا والالتزام  المسؤولة

  أیام الغیابالمعیاري بوجود عدد 

  4,220   114,976  12,979  قیمة "ت" ستودنت

   0,582  0,987  0,498  معامل التحدید

  **0,763  0,994  0,706  معامل الارتباط المتعدد

  0,000  0,000  0,000  مستوى المعنویة

 

  

  

  

                              

**0,763  

  0,01** دال عند مستوى دلالة 

اجتماعیا والالتزام المعیاري بوجود  المسؤولة البشریة الموارد ) یوضح علاقة ممارسات24الشكل رقم (

  أیام الغیابعدد 

المعطیات المبینة في الجدول السابق نلاحظ أن كل العلاقات الخطیة بین المتغیر من خلال 

الوسیطي وهما الالتزام و  التابع المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر

متعدد وكانت على التوالي قد تحققت، وهذا من خلال معاملات الارتباط ال أیام الغیابالمعیاري  وعدد 

المتعدد تحققت العلاقة الوسیطة لمتغیر عدد  الارتباط ، ومن خلال معامل0,01دالة عند مستوى دلالة 

 البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیا المسؤولة
 الإلتزام المعیاري 

 

عدد أیام الغیاب 
 غیر المرخصة 
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بین المتغیر التابع والمستقل حیث كانت علاقة وسیطیة جزئیة ودالة عند مستوى دلالة  أیام الغیاب

ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في  نلاحظ أثر، ومن خلال معامل التحدید كان 0,01

، في حین أن أثر ممارسات الموارد البشریة %58یمثل حوالي  أیام الغیابالالتزام المعیاري بوجود عدد 

، مما یجعلنا نقبل %49یمثل حوالي  أیام الغیابالمسؤولة اجتماعیاً في الالتزام المعیاري بعدم وجود عدد 

 بین العلاقة في وسیط كمتغیر أیام الغیاب نرفض الفرضیة الصفریة، أي یؤثرالفرضیة البدیلة و 

  المعیاري. والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات

 یؤثر عدد دورات التكوین كمتغیر وسیط في العلاقة بین ممارسات  :)08( ثامنةاختبار الفرضیة ال

 .والالتزام المعیاريولة اجتماعیاً الموارد البشریة المسؤ 

 ولاختبار هذه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة:

 الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر التكوین دورات عدد یؤثرلا  الفرضیة الصفریة: - 

 .المعیاري والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة البشریة

 البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر التكوین دورات عدد یؤثرالفرضیة البدیلة:  - 

 .المعیاري والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة

 المســؤولة البشـریة المـوارد ممارسـات والجـدول التـالي یعـرض نتـائج العلاقـات التـي تــم التوصـل إلیهـا بـین

  وعدد دورات التكوین والالتزام المعیاري: اجتماعیاً 

وعدد دورات  اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد العلاقات بین ممارسات) یبین 71الجدول رقم (

  التكوین والالتزام المعیاري

 المتغیرات
  قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2  

  مستوى الدلالة

 (Sig) 
 

   البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة
 دالة  0 ,000 0,128 *0,358 عدد دورات التكوین

  دالة 0 ,000 0,277 *0,527 الالتزام المعیاري التكوینعدد دورات 

  0.01*علاقة دالة عند مستوى دلالة 
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تم استخدام معامل الارتباط بیرسون لمعرفة العلاقة بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة 

"ر" ) والذي یوضح أن قیمة 65اجتماعیاً وعدد دورات التكوین، والنتائج المبینة في الجدول رقم (

 170عند درجة حریة  0,181وهي أكبر من "ر" الجدولیة التي تساوي  0,358المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین  0,01وهو أصغر من مستوى دلالة   0 ,000ومستوى دلالة یساوي 

أن  ،  ویشیر معامل التحدي إلى0,01المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة  

من التغیرات في عدد دورات التكوین نتیجة ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً، كما أن  12%

للعامل، یوضح أن قیمة "ر"  المعیاريوالالتزام  معامل الارتباط بیرسون للعلاقة بین عدد دورات التكوین

 170عند درجة حریة  0,181وهي أكبر من "ر" الجدولیة التي تساوي  0,527المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین  0,01وهو أصغر من مستوى دلالة   0 ,000ومستوى دلالة یساوي 

، كما أن معامل التحدید یشیر إلى 0,01المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة  

بعدد دورات التكوین التي توفرها هذه  اتجاه المؤسسة الالتزام المعیاري للعاملهي نسبة تأثر  % 27أن 

  الأخیرة.

 اجتماعیـاً  المسـؤولة البشـریة المـوارد ممارسـات والجدول التالي یعـرض نتـائج العلاقـات الخطیـة بـین

  :والالتزام المعیاري بوجود عدد دورات التكوین

وسیط في ) نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لأثر عدد دورات التكوین كمتغیر 72الجدول رقم (

  اجتماعیا والالتزام المعیاري المسؤولة البشریة الموارد العلاقة بین ممارسات

  المتغیر المستقل:

 البشریة الموارد ممارسات

  اجتماعیا المسؤولة

 الموارد علاقة ممارسات

 المسؤولة البشریة

  اجتماعیا والالتزام المعیاري

 الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا  المسؤولة البشریة

  وعدد دورات التكوین

 البشریة الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا والالتزام  المسؤولة

  دورات التكوینالمعیاري بوجود عدد 

  11,164  4,991  12,979  قیمة "ت" ستودنت

  0,584  0,128  0,498  معامل التحدید

  **0,764  0,358  0,706  معامل الارتباط المتعدد

  0,000  0,000  0,000  مستوى المعنویة
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                                          **0,764   

  0,01** دال عند مستوى دلالة 

بوجود  معیارياجتماعیا والالتزام ال المسؤولة البشریة الموارد ) یوضح علاقة ممارسات25الشكل رقم (

  عدد دورات التكوین

من خلال المعطیات المبینة في الجدول السابق نلاحظ أن كل العلاقات الخطیة بین المتغیر 

وهما الالتزام  المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي

التي المعیاري وعدد دورات التكوین على التوالي قد تحققت، وهذا من خلال معاملات الارتباط المتعدد و 

المتعدد تحققت العلاقة الوسیطة لمتغیر  رتباط، ومن خلال معامل الا0,01كانت دالة عند مستوى دلالة 

علاقة وسیطیة جزئیة ودالة عند مستوى  عدد دورات التكوین بین المتغیر التابع والمستقل حیث كانت

ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً  ، ومن خلال معامل التحدید كانت نسبة تأثیر0,01دلالة 

، في حین أن نسبة تأثیر ممارسات %58في الالتزام المعیاري بوجود عدد دورات التكوین یمثل حوالي 

مثل حوالي تالموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في الالتزام المعیاري بعدم وجود عدد دورات التكوین 

 التكوین دورات عدد مما یجعلنا نقبل الفرضیة البدیلة ونرفض الفرضیة الصفریة، أي یؤثر .49%

  التنظیمي. والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة لبشریةا الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر

  تؤثر عدد سنوات الخدمة في المؤسسة كمتغیر وسیط في العلاقة  :)09( التاسعةاختبار الفرضیة

 .بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیا والالتزام المعیاري

 ولاختبار هذه الفرضیة یتم صیاغة الفرضیات الإحصائیة التالیة:

 بین العلاقة في وسیط كمتغیر المؤسسة في الخدمة سنوات عدد تؤثرلا  الفرضیة الصفریة: - 

 .المعیاري والالتزام اجتماعیا المسؤولة البشریة الموارد ممارسات

 البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیا المسؤولة
 الإلتزام المعیاري

 

عدد دورات 
 التكوین



-  189 - 
 

 ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر المؤسسة في الخدمة سنوات عدد تؤثرالفرضیة البدیلة:  -

 .المعیاري والالتزام اجتماعیا المسؤولة البشریة الموارد

 المســؤولة البشــریة المــوارد ممارســات والجــدول التــالي یعــرض نتــائج العلاقــة التــي تــم التوصــل إلیهــا بــین

  وعدد سنوات الخدمة في المؤسسة والالتزام المعیاري: اجتماعیاً 

وعدد سنوات  اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ) یبین العلاقات بین ممارسات73الجدول رقم (

  الخدمة والالتزام المعیاري

 المتغیرات
  قیمة "ر"

R 

  معامل التحدید

R2  

  مستوى الدلالة

 (Sig) 
 

   البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیاً  المسؤولة

عدد سنوات الخدمة 

 في المؤسسة
 دالة  0 ,016 0,033 *0,183

عدد سنوات الخدمة في 

 المؤسسة
  دالة 0,018 0,032 *0,180 الالتزام المعیاري

  0.05*علاقة دالة عند مستوى دلالة 

تم استخدام معامل الارتباط بیرسون لمعرفة العلاقة بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة 

) والذي یوضح أن 73اجتماعیاً وعدد سنوات الخدمة في المؤسسة، والنتائج المبینة في الجدول رقم (

عند درجة حریة  0,138أكبر من "ر" الجدولیة التي تساوي وهي  0,183قیمة "ر" المحسوبة تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین  0,05وهو أصغر من مستوى دلالة 0 ,016ومستوى دلالة یساوي  170

، إلاَ أن معامل التحدید یشیر أن 0,05المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى دلالة  

بممارسات تسییر الموارد البشریة، كما أن معامل الارتباط بیرسون  %3عادل سنوات الخدمة تتأثر بما ی

وهي أكبر من  0,180للعامل، یساوي  المعیاريللعلاقة بین عدد سنوات الخدمة في المؤسسة والالتزام 

وهو أصغر من  0,018 ومستوى دلالة یساوي 170عند درجة حریة  0,138"ر" الجدولیة التي تساوي 

مما یؤكد العلاقة القویة بین المتغیرات، وهذه العلاقة ذات دلالة معنویة عند مستوى  0,05 مستوى دلالة
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من التغییرات في الالتزام الوجداني  %3، ومعامل التحدید یشیر إلى أن نسبة الأثر تساوي 0,01دلالة  

  تعود إلى سنوات الخدمة في المؤسسة.

 اجتماعیاً  المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین الخطیة العلاقات نتائج یعرض التالي والجدول

  سنوات الخدمة في المؤسسة:  عدد بوجود المعیاري والالتزام

) نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لأثر عدد سنوات الخدمة في المؤسسة كمتغیر 74الجدول رقم (

  .والالتزام المعیارياجتماعیا  المسؤولة البشریة الموارد وسیط في العلاقة بین ممارسات

  المتغیر المستقل:

 البشریة الموارد ممارسات

  اجتماعیا المسؤولة

 الموارد علاقة ممارسات

 المسؤولة البشریة

  اجتماعیا والالتزام المعیاري

 الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا  المسؤولة البشریة

في  وعدد سنوات الخدمة

  المؤسسة

 البشریة الموارد علاقة ممارسات

اجتماعیا والالتزام  المسؤولة

 المعیاري بوجود عدد سنوات الخدمة

  في المؤسسة

  12,584  2,424  12,979  قیمة "ت" ستودنت

  0,500  0,033  0,498  معامل التحدید

  **0,707  0,183  0,706  معامل الارتباط المتعدد

  0,000  0,016  0,000  مستوى المعنویة

 

  

  

  

                              

                                          **0,707   

  0,01** دال عند مستوى دلالة 

والالتزام المعیاري بوجود اجتماعیا  المسؤولة البشریة الموارد ) یوضح علاقة ممارسات26الشكل رقم (

  عدد سنوات الخدمة

من خلال المعطیات المبینة في الجدول السابق نلاحظ أن كل العلاقات الخطیة بین المتغیر 

المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي وهما الالتزام 

 البشریة الموارد ممارسات

 اجتماعیا المسؤولة
 الإلتزام المعیاري

 

عدد سنوات الخدمة 
 في المؤسسة
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التوالي قد تحققت، وهذا من خلال معاملات الارتباط المتعدد وكانت المعیاري وعدد سنوات الخدمة على 

المتعدد تحققت العلاقة الوسیطة لمتغیر عدد  رتباط، ومن خلال معامل الا0,01دالة عند مستوى دلالة 

بین المتغیر التابع والمستقل حیث كانت علاقة وسیطیة جزئیة ودالة عند مستوى  الخدمة دورات سنوات

ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في الالتزام  أثرومن خلال معامل التحدید كان  ،0,01دلالة 

مع ارتفاع طفیف بحیث أن أثر ممارسات  %50بوجود عدد دورات سنوات الخدمة یمثل حوالي المعیاري

الخدمة یمثل الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في الالتزام المعیاري بعدم وجود عدد دورات سنوات 

 الخدمة سنوات عدد ، مما یجعلنا نقبل الفرضیة البدیلة ونرفض الفرضیة الصفریة، أي یؤثر%49حوالي

 والالتزام اجتماعیا المسؤولة البشریة الموارد ممارسات بین العلاقة في وسیط كمتغیر المؤسسة في

  المعیاري.

  نتائج:المناقشة  .2

المسؤولة  ممارسات إدارة الموارد البشریة بها الباحث حولیة التي قام بناءاً على الدراسة المیدان

تحلیل ومن خلال  مؤسسة تصلیح البواخر محل الدراسةفي  علاقتها بالالتزام التنظیميو اجتماعیاً 

  :مناقشتها كالتاليمن النتائج وسیتم فقد خلصت الدراسة إلى مجموعة  ،واستغلال المعطیات

  : الأساسیةالفرضیات نتائج اختبار مناقشة  - 1.2

 المســـؤولة البشـــریة المـــوارد ممارســـات بـــین ارتباطیـــة علاقـــة توجـــد  مناقشـــة الفرضـــیة الأولـــى: )1

 و الالتزام التنظیمي لدى العاملین. اجتماعیاً 

ممارســات بــین  ذات دلالــة إحصــائیة ، فــنلاحظ وجــود علاقــة ارتباطیــةالأولــىبمــا یتعلــق بالفرضــیة 

وهــــذا بمعامــــل ارتبــــاط یســــاوي  الالتــــزام التنظیمــــي لــــدى العــــاملین،و المــــوارد البشــــریة المســــؤولة اجتماعیــــاً 

بحیــث أن تبنــي ممارســات تتجــه بالمســؤولیة الاجتماعیــة نحــو العــاملین یــؤدي إلــى الرفــع مــن  ، )0.363(

لفتــرات الحرجــة التــي تمــر بهــا درجــة التــزامهم اتجــاه المنظمــة، ممــا یجعلهــا المــورد الرئیســي خصوصــاً فــي ا

المؤسســــات العمومیــــة الجزائریــــة، وخصوصــــاً فــــي مرحلــــة ترشــــید النفقــــات الحكومیــــة التــــي تتبنیهــــا الدولــــة 
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الجزائریــة، وبمــا أن مؤسســة تصــلیح البــواخر هــي مــن بــین المؤسســات الوطنیــة المنتمیــة للمجمــع الجزائــري 

والأشـغال العمومیـة، فـدور هـذه المؤسسـة هـو زیـادة تحـت وصـایة وزارة النقـل للنقل البحـري المنتمـي بـدوره 

هذا لا یكون إلى من خلال توفر موارد بشریة مؤهلة، محفزة مداخیل الدولة باعتبارها مؤسسة اقتصادیة، و 

وهــــــذه المــــــوارد لا تلتــــــزم إلا مــــــن خــــــلال تســــــییر اجتمــــــاعي هــــــذا مــــــا یؤكــــــده  وملتزمــــــة اتجــــــاه منظمتهــــــا،

یمكـــــن أن تتســـــم بطـــــابع حیـــــث أن ممارســـــات تســـــییر المـــــوارد البشـــــریة لا  )Coulon( )2006("كولـــــون"

) مـن 2012العبیـدي(وضـح   من خلال التزامها بتطبیق اللوائح التنظیمیة بدرجة أولى، كماالاجتماعي إلا

أن الالتـــزام بالمنظمـــة یزیـــد مـــن زیـــادة شـــعور العامـــل بعدالـــة الاجـــراءات المعتمـــدة  خـــلال دراســـته المیدانیـــة

) أن تعزیــز الالتــزام التنظیمــي 2014عیســى وابازیــد(بنــي ویــذكر راءات تســییر المــوارد البشــریة، وأهمهــا اجــ

اشراكهم بالقرارات التي تؤثر على حیاتهم المهنیة والاجتماعیـة، ومـن خـلال تفعیـل للعاملین یتم من خلال 

فــي تســییر المــوارد ماعیــاً نظــام الحــوافز والمكافــآت، وهــذا مــا یــنعكس مــن خــلال الممارســات المســؤولة اجت

  .البشریة

فـي أثرهـا علـى الالتـزام التنظیمـي مـن  المسـؤولة اجتماعیـا  وتكمن أهمیـة ممارسـات المـوارد البشـریة

 "المـادي" وقـد أكـدمن خلال ممارسات تسییر الأجور، المسار المهني، والتكوین خلال الدافعیة في العمل 

 فعیـة فـي العمـل علـى أنـواع الالتـزامعلى أن علاقة أثـر قویـة للدا )Al-Madi and all, 2017( وآخرون

فـــــرص فـــــي التـــــدریب" الحـــــالي ال"وجـــــداني ، والمعیـــــاري حیـــــث أشـــــار إلـــــى أهمیـــــة التنظیمـــــي المســـــتمر، ال

التنظیمــي لــدى العامــل. كمــا أن فــي الرفــع مــن الدافعیــة وبالتــالي الالتــزام  ، ونظــام التعویضــاتوالمســتقبلي

دور كبیـــر فـــي مـــا یصـــطلح علیـــه بالصـــحة لبشـــریة المســـؤولة اجتماعیـــا فـــي المؤسســـة ممارســـات المـــوارد ا

ـــــة ( ـــــد ذكـــــر ) Organizational  Healthالتنظیمی  Doganalp and Didem(ق

Kaya,2013,Yüceler (منها انخفاض القلق المهني، انخفـاض نسـبة الغیابـات  مجموعة من المؤشرات

كــل هــذه المؤشــرات تكــون  ، وارتفــاع الالتــزام التنظیمــيوالعمــال و وة الاتصــال بــین الإدارة قــفــي المؤسســة، 
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هم هذه الممارسات من حیث علاقتها المباشـرة وأ نتیجة الممارسات التنظیمیة الفعالة في كسب ثقة العمال

  .بالعاملین هي ممارسات تسییر الموارد البشریة

 اجتماعیـاً  المسـؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة علاقة توجد مناقشة الفرضیة الثانیة: )2

 و الالتزام المستمر لدى العاملین.

توجـد علاقـة ارتباطیـة بـین ممارسـات المـوارد  أمّا بخصوص الفرضیة الثانیة، فقد تم تحققها أي أنـه

)، 0.363، وقــــد قــــدر معامــــل الارتبــــاط لهــــذه العلاقــــة بـــــ(البشــــریة المســــؤولة اجتماعیــــاً والالتــــزام التنظیمــــي

لمســـؤولة اجتماعیـــاً تـــؤدي إلـــى زیـــادة العوامـــل المـــؤثرة فـــي الالتـــزام التنظیمـــي المســـتمر مـــن افالممارســـات 

بمـــا أن الالتـــزام التنظیمـــي وخصوصـــاً  و، ، والترقیـــات فـــي المســـتوى المهنـــيالأجـــور، ونوعیـــة عقـــد العمـــل

خــلال التــرابط بــین ســلوك عقلانــي للعــاملین مــن  علــى أنــه)2013قــیس حســین ( كمــا أكــد المســتمرالالتــزام 

وبالتالي فإن توفیر هذه الفرص والمزایـا الفردیـة للعامـل  القیم والمصالح التنظیمیة مع القیم الفردیة للعامل،

 ضــعیفةالارتبــاط بالمؤسســة مــن ناحیــة الالتــزام المســتمر تكــون  قــوةیرفــع مــن تمســكه بالمنظمــة، ورغــم أن 

، إلاَ أنــه یجــب علــى ممارســات تســییر وجــداني والمعیــاريالمــع قــوة الارتبــاط الخاصــة بــالالتزام  مقارنــةبال

المــوارد البشــریة أن تصــب فــي هــذا الاتجــاه لكــون المؤسســة محــل الدراســة (مؤسســة تصــلیح البــواخر) هــي 

وزیــادة اربــاح المؤسســة یرفــع مــن زیــادة الحــوافز للعمــال، وتعزیــز هــذه مؤسســة اقتصــادیة بالدرجــة الأولــى 

لمهني ویرفع الالتزام المسـتمر المبنـي علـى المصـالح المتبادلـة بـن العمـال النقطة یقلل من خطر التسرب ا

     ).2016والمنظمة وهذا ما أكده النعیمي والهیتي في دراستهما المیدانیة (

 اجتماعیـاً  المسـؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة علاقة توجد مناقشة الفرضیة الثالثة: )3

 لعاملین.ل الوجدانيو الالتزام 

، بحیـث )0,837( وقد اكد التحلیل الاحصائي بصدق هذه الفرضیة، وكان معامـل الارتبـاط یسـاوي

المیدانیـة لأبـو رمـان دراسـة المنهـا وهذا ما تؤكـده عـدة دراسـات  قویة بین المتغیرات،علاقة  یبرهن عنأنه 
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نتیجة إیجابیة  لتأثیر سیاسـة أن الالتزام الوجداني یكون حیث أكدت نتائجها على  ) 2012وخلف أحمد (

              كمــــــــــــــــا أكــــــــــــــــد ت دراســــــــــــــــةیاســــــــــــــــة الاحتفــــــــــــــــاظ المتبعــــــــــــــــة بالمؤسســــــــــــــــة، الاختیــــــــــــــــار والتعیــــــــــــــــین، وس

)Orgambídez and Almeida, 2018 ( علــى الأثــر القــوي والفعــال للــدعم الاجتمــاعي مــن قبـــل

كمــا أصــفرت نتــائج الدراســة ه، وخصوصــاً الالتــزام الوجــداني منــالمســؤول والــزملاء علــى الالتــزام التنظیمــي 

الــذي یتمثــل فــي إدارة و  البشــریةالمــوارد  لإدارةبــأن التســییر العصــري ) 2014مقــري وحیــاوي (المیدانیــة لـــ 

ذي یتبین مـن خـلال عـدة ممارسـات كتحریـك العمـال بـین الوظـائف، تقـدیر المهـارات والقـدرات المواهب وال

اتجـاه كبیـر علـى الالتـزام التنظیمـي العـاطفي لـدى العامـل الثر الأ من لدیه التي یمتلكها الأفراد الموهوبین،

بــأن الاســتثمار فــي ) Cavazotte and Corteze Chang, 2016( وهــذا مــا أشــار إلیــهالمؤسســة، 

المســؤولیة الاجتماعیــة الداخلیــة للمؤسســة یــؤدي إلــى تشــجیع العمــال المــؤهلین علــى البقــاء فــي المؤسســة، 

)، وهـــذا بفضـــل Turnoverجهـــة أخـــرى ممـــا یـــنقص مـــن دوران العمـــل (وجـــذب الیـــد العاملـــة مؤهلـــة مـــن 

ومـا هـو ملمـوس فـي مؤسسـة الانتماء الشعوري للعمال اتجاه المؤسسات لإحساسهم بالواجـب والمسـؤولیة. 

 الاتفاقیـة الجماعیـةاستثمارها في هذا المجال بحیث تشمل  ،) محل الدراسةERENAVتصلیح البواخر (

مـــن الاتفاقیـــة والتـــي تؤكـــد علـــى منحـــة الموهبـــة  )80(علـــى تحفیـــزات هامـــة، وخصوصـــاً المـــادة  للمؤسســـة

)Prime de Talent دج شـهریاً، وهـذا مـا یعـزز مـن انتمـاء  50000) والتي یمكـن أن تصـل قیمتهـا إلـى

فـــي میـــدان  وي الكفـــاءات والمواهــب النـــادرة بــالنظر إلـــى ســـوق العمــلعمـــال ذالعامــل والتزامـــه خصوصــاً ال

  تصلیح وصناعة البواخر.

 اجتماعیـاً  المسـؤولة البشریة الموارد ممارسات بین ارتباطیة علاقة توجد مناقشة الفرضیة الرابعة: )4

 لعاملین.ل و الالتزام المعیاري

)، بحیـث أنـه 0,706كد التحلیل الاحصـائي صـدق هـذه الفرضـیة، وكـان معامـل الارتبـاط یسـاوي (أ

) التـي أشـارت 2010یترجم علاقة قویة بین المتغیرات، وهذا ما تؤكده عدة دراسات منها دراسة الكریدي (
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إلى أن الالتزام المعیاري هو النوع السائد من أنواع الالتزامـات، وهـذا یعبـر علـى أن العمـال مخلصـین فـي 

بـذل كـل الجهـود لتحقیـق الأهـداف المحـددة وأن  عملهم الحالي والمستقبلي ولدى هؤلاء القدرة والإرادة على

هـــو إحـــدى أولویـــاتهم، وهنـــا تظهـــر أهمیـــة سیاســـات تســـییر المـــوارد البشـــریة المســـؤولة  منظمـــةمســـتقبل ال

وبعكـــس أنـــواع الالتزامـــات الأخـــرى یتـــأثر هـــذا ن فـــي الرفـــع مـــن الالتـــزام المعیـــاري، اجتماعیـــاً نحـــو العـــاملی

بــأن اعتمــاد أســلوب القیــادة  )2015الســقاف وأبــو ســن (مــن  لویشــیر كــالأخیــر بــالقیم الســائدة بالمؤسســة، 

بــالقیم مــن طــرف أعضــاء القیــادة الإداریــة یعــزز مــن قــیم الــولاء والانتمــاء للعــاملین اتجــاه المنظمــة بالتــالي 

ون معهـا فــي نفـس القـیم الإنسـانیة. كمــا تعزیـز سـلوكیاتهم الإیجابیـة والتـزامهن اتجــاه المؤسسـة التـي یشـترك

أن المســــؤولیة الاجتماعیــــة الداخلیــــة للمؤسســــات والتــــي تتمثــــل فــــي ) Suryaningtyas,2016(  أكــــدت

ـــدریب المســـتمر ـــة، الت ـــاة الشخصـــیة والعملی ـــین الحی ـــوازن ب ، الصـــحة (تطویر المـــوارد البشـــریة)الأجـــور، الت

وي علـــى أداء والتـــي بـــدورها تـــؤثر بشـــكل قـــلهـــا علاقـــة مباشـــرة مـــع التـــزام العمـــال، والســـلامة فـــي العمـــل، 

العـــاملین فـــي المؤسســـة، وبالتـــالي فـــإن ممارســـات المـــوارد البشـــریة المســـؤولة اجتماعیـــة دورهـــا یتجلـــى فـــي 

) إلـــى أن Guillaud, 2015كمـــا أشـــار (تحســـین الأداء الجمـــاعي للعمـــال وبالتـــالي الأداء المؤسســـي. 

المؤسســة إلــى ممارســات المســؤولیة الاجتماعیــة للمؤسســات تفــرض نفســها كقیمــة معیاریــة أساســیة توجــه 

والتوجه الاستراتیجي الجدید للمؤسسة یتطلب أن یتقاسمه الأجزاء  ،الاستراتیجي إبداعیة في مجال التسییر

وتجـدر الإشـارة إلـى أن ال، الفاعلیة في المؤسسة وبالتالي التعاون بین أفراد المنظمة مما ینـتج الأداء الفعّـ

ي والــذي یتمثــل فــي إنشــاء مؤسســة متعــددة الجنســیات مــع مؤسســة تصــلیح البــواخر لــدیها هــدف اســتراتیج

، وهـذا ملیـار دولار 02من غلاف مالي یقدر بــ  2012منذ سنة  برتغالي بحیث استفادت المؤسسة شریك

بســبب تطــو الأســطول البحــري الجزائــري لســد العجــز فــي بعــض التخصصــات بالإضــافة إلــى ولــوج الســوق 

العالمیــة بخصــوص التصــلیح البحــري، كمــا أن المؤسســة المختلطــة التــي تقــع ورشــتها فــي أرزیــو بــوهران 

د، باعتبار هـذه وهذا ما یستدعي سیاسة تنمیة وتسییر الموارد البشریة ذات توجه جدیتختص ببناء السفن 

اســتراتیجیة جدیــدة المؤسســة الأولــى محلیــاً مــن حیــث بنــاء الســفن لهــذا اعتمــدت مؤسســة تصــلیح البــواخر 
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بطاقـة تحدیـد  )08(لتنمیة الموارد البشـریة مـن خـلال إجـراءات تسـییر المـوارد البشـریة (أنظـر الملحـق رقـم 

ا أن سیاســـة الجـــودة توضـــح اهتمـــام كمـــ إجـــراءات تســـییر المـــوارد البشـــریة فـــي مؤسســـة تصـــلیح البـــواخر)،

ـــة ألاالم ـــة الانتاجی ) سیاســـة الجـــودة 07وهـــو المـــورد البشـــري (أنظـــر الملحـــق رقـــم ( ؤسســـة بمحـــور العملی

  للمؤسسة) 

  الفرضیات الفرعیة: نتائج اختبار مناقشة  - 2.2

المســتمر والالتــزام  اجتماعیــاً  المســؤولة البشــریة المــوارد ممارســات بــین توجــد فــروق فــي العلاقــة )1

 حسب نوع عقد العمل.

علــى صــحة الفرضــیة الارتباطیــة الثانیــة التــي أثبتــت النتــائج أنــه توجــد علاقــة ارتباطیــة بــین  بنــاءاً 

ممارسات الموارد البشریة المسـؤولة اجتماعیـاً والالتـزام المسـتمر للعـاملین، والتـي تتـرجم مـن خـلال العلاقـة 

لاقــة بــین  ممارســات )، والع0.722بـین المتغیــرات لــدى العمـال بعقــد محــدد المـدة بمعامــل ارتبــاط یسـاوي (

الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام المسـتمر للعـاملین بعقـد غیـر محـدد المـدة فكـان معامـل ارتبـاط 

)، وكلها معـاملات ارتبـاط ذات دلالـة معنویـة،  وفـي مـا یخـص بـالفروق بـین 0.259الخاص بها یساوي (

ود فـــروق فـــي العلاقـــة بـــین ممارســـات المـــوارد معـــاملات الارتبـــاط فقـــد تـــم تحقـــق الفرضـــیة القائلـــة عـــن وجـــ

البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتـزام المسـتمر حسـب نـوع عقـد العمـل، وهـذا یظهـر فـي معـاملات الارتبـاط 

بین نرى أن الالتزام المستمر یتأثر بالتسییر البشري خصوصاً عند العمال بعقد محدد المدة الـذین یمثلـون 

مؤسسة، فهذه الفئة لدیها التزام تنظیمي في حدود عقد العمـل أمـا إن أتـت فرصـة الفئة الشابة والفتیة في ال

مــن مؤسســة أخــرى فــإن التزامــه ســیكون نســبي بالمقارنــة مــع مــا تقدمــه المؤسســة المنافســة، فــي حــین أن 

العمــال بعقــد غیــر محــدد المــدة كــان لــدیهم معامــل الارتبــاط متوســط نســبیاً وهــذا أمــر طبیعــي لأنهــم تجــاوزا 

ة الالتــزام المبنــي علــى الحــوافز المادیــة والنفعیــة مــن قبــل المؤسســة، ونــرى أن هــذه الفئــة مــن العمــال مرحلــ

تتجـــه اكثـــر إلـــى الالتـــزام الوجـــداني والمعیـــاري أكثـــر منهـــا مـــن الالتـــزام المســـتمر لأن فكـــرة تـــرك المؤسســـة 
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منظمة بسـبب العلاقـة بـین والانتقال إلى مؤسسة أخرى من أجل حوافز مادیة لا تغلب فكرة الالتزام نحو ال

 Saulquin &( )Schier 2007الزملاء والمناخ التنظیمي الصحي، حیث أشار كل من سولكین وشـي(

أن المحور الاجتماعي لأداء المؤسسة والذي یترجم من خلال مسـؤولیتها الاجتماعیـة عبـر التـزام العمـال، 

ق الإنســـان، بالإضــافة إلــى الالتــزام لكـــل منــاخ العمــل، مردودیــة العمــال وتنمیـــة العــاملین مــع احتــرام حقــو 

الأطراف المعنیة في المؤسسة المساهمین، المسییرین، النقابة والعمال، وهذه الممارسات تؤدي إلى تحسن 

  الأداء الاجتماعي للمؤسسة باتجاه عمالها الذین یعتبرون شركاء، طرف معني، ومورد أساسي للمنظمة. 

یــؤثر الأجــر الســنوي كمتغیــر وســیط فــي العلاقــة بــین ممارســات المــوارد : الثانیــةمناقشــة الفرضــیة  )2

 البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام المستمر. 

قـــد أســـفر التحلیـــل الإحصـــائي لهـــذه الفرضـــیة عـــن قـــوة العلاقـــة الارتباطیـــة بـــین ممارســـات المـــوارد 

)، بحیـث أن نظـام 0.932لارتبـاط بــ(البشریة المسؤولة اجتماعیاً والأجر السنوي للعامل، فقد قدر معامـل ا

الأجــور والحــوافز یمثــل جــزءاً هامــاً مــن التحفیــز فــي العمــل والتــي تقــوم علیــه المســؤولیة الاجتماعیــة اتجــاه 

) أن التحفیـز عـن طریـق الحـوافز بحیـث علـى المسـییرین 2008العاملین بالمؤسسة ، وهذا ما یراه الـداوي(

ت جدیـدة لحـث العـاملین علـى انجـاز مـا یوكـل إلـیهم مـن مهـام، أن تكون لهـم القـدرة علـى اسـتحداث مكافـآ

بالإضافة إلى التحفیز عن طریق التطور الذاتي، فإن نمو وازدهار المؤسسة سیؤدي بالضرورة إلـى نتـائج 

تؤثر إیجاباً على نمو وازدهـار المـورد البشـري. ویـرى الباحـث أن لأنظمـة الأجـور الـدور الأكبـر فـي جلـب 

للمؤسسة وتشـكیل صـورة إیجابیـة للنظـام العـام للتعویضـات والمكافـآت للمؤسسـة وهـذا لا  الكفاءات البشریة

إقتصــادي مــن خــلال ممارســات المســؤولیة الاجتماعیــة -یــتم إلاّ بانفتــاح المؤسســة علــى المحــیط السوســیو

) بحیــث أن فعالیــة ونجــاح المســؤولیة الاجتماعیــة للمؤسســات یعــود 2011للمؤسســة، وقــد أكــد هــذا ســكاك(

الدرجة الأولى إلى التدقیق المستمر للموارد البشـریة، وذلـك لتطبیـق المبـادئ الجیـدة للتسـییر والتقیـیم  مـن ب

طرف إدارة المؤسسة، وهذا التدقیق لا یتمیز به إلاّ المؤسسات التي انتهجت توجه المسؤولیة الاجتماعیة، 
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المكافآت یتم توزیعا حسب مسـاهمة كـل كما أن أنظمة الأجور في المؤسسة تتمیز بعدالة التوزیع فالمنح و 

  فرد في نجاح مشاریع تصلیح البواخر وبالتالي تحقیق رقم أعمال المؤسسة.

) أن معامــل الارتبــاط بــیم الأجــر الســنوي للعامــل 59وقـد وضــحت النتــائج المبینــة فــي الجــدول رقـم (

لـــى أن سیاســـة الأجـــور ) وهـــو معامـــل دال إحصـــائیاً، وهـــذا مـــا یـــدل ع0,319والالتـــزام المســـتمر یســـاوي (

ونظام التعویض في وحدة وهران لتصلیح البواخر، له علاقة وطیدة بالالتزام المستمر للعاملین لـدیها وهـذا 

) التـي توصـلت إلـى وجـدود علاقـة ارتباطیـة معنویـة بـین 2012ما تؤكده الدراسات، مثل دراسـة الأوسـي (

مـا أن ارتفـاع مؤشـر الالتـزام المسـتمر لـدى العـاملین المكافآت العمل والأجور والالتزام الـوظیفي للعامـل، ك

یعــــد مــــن المؤشــــرات التســــییریة الهامــــة فــــي المؤسســــة، وتــــنعكس أهمیتیــــه فــــي تخفیــــف التســــرب المهنــــي، 

) إلـــى أن 2015والغیابـــات، وآثارهمـــا الســـلبیة علـــى مردودیـــة المؤسســـة، وقـــد أشـــار اللامـــي ورحـــیم عبـــد (

إدارة الجــودة فــي المؤسســة ومــن مؤشــرات صــحة وســلامة المنــاخ  الالتــزام التنظیمــي یعــد مــن أهــم مؤشــرات

التنظیمــــي الســــائدة فــــي المنظمــــة. وعلــــى أســــاس هــــذا یمكــــن أن یــــؤدي التســــییر البشــــري ذو المســــؤولیة 

الاجتماعیة اتجاه العـاملین إلـى تحسـین كـل مـا یتعلـق بنظـام التعویضـات فـي المؤسسـة وهـذا یكـون بشـكل 

كلـــة شــــبكة الأجـــور التـــي تحتـــوي علــــى الأجـــور القاعدیـــة لجمیـــع الفئــــات دوري (ســـنویاً عـــادة) بإعـــادة هی

السوسیومهنیة في المؤسسة والرفع من التعویضات كالتعویض عن الوجبة والنقل وغیرها من التعویضات، 

) والممثلـین عـن المؤسسـة، مـع Partenaire socialوالتي تكون محل تفاوض بین الشـریك الاجتمـاعي (

الاعتبــار حســن ســیر المنظمــة وعــدم رهــن مســتقبلها الــذي یمكــن أن یكــون لعــدم التكــافؤ بــین الأخــذ بعــین 

  ) والتكالیف المتعددة وأهمها تكالیف العمال.    Chiffre d’affaire-مداخیلها (رقم الأعمال

) نلاحـظ أن كـل العلاقـات الخطیـة بـین المتغیــر 60مـن خـلال المعطیـات المبینـة فـي الجـدول رقـم (

المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي وهمـا الالتـزام  المستقل

المستمر والأجر السنوي على التوالي قد تحققت، وهذا من خـلال معـاملات الانحـدار ومعـاملات الارتبـاط 
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ــ0,05المتعــدد وكانــت دالــة عنــد مســتوى دلالــة  ر ممارســات المــوارد ، ومــن خــلال معامــل التحدیــد كــان أث

، حیـــث %12,5البشـــریة المســـؤولة اجتماعیـــاً فـــي الالتـــزام المســـتمر بوجـــود الأجـــر الســـنوي یمثـــل حـــوالي 

) أن الأجـــور تلعـــب دوراً إیجابـــاً فـــي 2008وضـــحت الدراســـات فـــي المؤسســـات الصـــناعیة كدراســـة جبـــار(

ســــة، كمــــا ذكــــر كــــل مــــن  مســــتویات القیمــــة المضــــافة وقیمــــة الإنتــــاج ورقــــم الأعمــــال المحقــــق فــــي المؤس

Frémeaux et Noël-Lemaître(2011)  أن ظهــــور المســــؤولیة الاجتماعیــــة للمؤسســــات یــــدفع

المســـییرین إلـــى تعـــدیل سیاســـات الأجـــور، بتحویلهـــا إلـــى نظـــام أجـــور عـــادل أي الأجـــر الـــذي یأخـــذ بعـــین 

ســتغلال علــى أصــحاب الاعتبــار الفــروق فــي المهــارات الفردیــة، بالإضــافة إلــى التوزیــع العــادل لنتــائج الا

المصــلحة، وهــذا مــا ینطبــق علــى مؤسســة تصــلیح البــواخر حیــث أن الحصــول علــى الأجــر والتعویضــات 

مرهون بتحقیق رقم الأعمال السنوي، وانجاز مشاریع تصلیح البـواخر فـي مواعیـدها المخططـة، بالإضـافة 

كــل عامـــل، ومــا یســـمى إلــى أن أنظمـــة الأجــور فـــي المؤسســة تـــوزع المكافئــات والأجـــور حســب مردودیـــة 

) ممـا یسـتدعي بـذل جهـد فـردي بالتـأطیر یتحـول Individualisation des salairesبفردانیـة الأجـر (

إلـــى جهـــد جمـــاعي یحقـــق أهـــداف المؤسســـة وأهـــداف الفـــرد مـــن جهـــة أخـــرى، وهنـــا یظهـــر متغیـــر الالتـــزام 

ل تطبیـق سیاسـة للأجـور المستمر للعامل فبتحقیق أهـداف المؤسسـة تتحقـق أهـداف العامـل وهـذا مـن خـلا

  من خلال ممارسات تسییر الموارد البشریة، وهذا ما توصلت إلیه العلاقات الوسیطیة إحصائیاً.  

یــؤثر عــدد الترقیــات كمتغیــر وســیط فــي العلاقــة بــین ممارســات المــوارد  :الثالثــةمناقشــة الفرضــیة  )3

 البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام المستمر.

النتائج الإحصائیة صحة الفرضیة بحیث أنه توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصـائیة وقد أثبتت 

بـــین ممارســـات المـــوارد البشـــریة المســـؤولة اجتماعیـــاً وعـــدد الترقیـــات للعامـــل فـــي المؤسســـة، وهـــذا بمعامـــل 

جة كبیرة )، أي أن ممارسات تسییر الموارد البشریة المطبقة في المؤسسة تتمیز بدر 0,920ارتباط قدر بـ (

بالمســؤولیة اتجــاه العــاملین لــدیها، حیــث أنهــا تســعى إلــى تطــویر المســار المهنــي للعامــل داخــل المؤسســة، 
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حیـــث أن الإجـــراءات المعمـــول بهـــا والمطبقـــة فـــي إطـــار التســـییر بـــالجودة أســـفر ت علـــى تطـــور آلـــي فـــي 

ــDerras )2011وقــد وجــد  المســار المهنــي، ة المتحصــلة علــى ) فــي دراســته لإحــدى المؤسســات الجزائری

شهادة الأیزو، أن هناك علاقة تكاملیة بین نظـام تسـییر المسـار المهنـي وأنظمـة التكـوین وتقیـیم الأداءات 

للعمـــال فكلمـــا تحســـنت الوســـائل الضـــروریة للتســـییر الفعّـــال للمســـار المهنـــي وهـــي التكـــوین وتقیـــیم الأداء 

كما أن الاتفاقیة الجماعیـة للمؤسسـة  المؤسسة. انعكس هذا إیجاباً على أنظمة الترقیة والحراك المهني في

الخاصة بالترقیة والتقدم في السلم والدرجة تنص  23في المادة  -مؤسسة تصلیح البواخر –محل الدراسة 

ســنوات، وهــذا مــا یعكــس سیاســة تســییر المــوارد البشــریة ذات  4علــى التقــدم فــي الدرجــة لكــل عامــل كــل 

) 02الطــابع الاجتمــاعي، وخیــر دلیــل أن المتوســط الحســابي لعــدد الترقیــات فــي المؤسســة كــان مــا یعــادل (

  ترقیتین لكل عامل.  

) وهذا یؤكد أهمیة النواتج المادیة من مكافآت وزیادة فـي الرتـب 61نستنتج من خلال الجدول رقم (

جـــر القاعـــدي فـــي الرفـــع مـــن الالتـــزام لـــذى العامـــل، وهـــذا یـــأتي مـــن خـــلال الدافعیـــة للإنجـــاز ومســـتوى والأ

الطموح الذي یدفع العامل للترقي في السلم الوظیفي خلال سنوات العمل في المؤسسة والذي تأتي نتائجـه 

النتــائج المترتبــة  المادیــة مــن أجــره ومكافــآت، والغیــر مادیــة كمســؤولیة فــي تســییر فریــق العمــل وغیرهــا مــن

) فــي دراســته المیدانیــة إلــى أن هنــاك علاقــة ارتباطیــة بــین 2014حســین ســعد(عنهــا، وهــذا مــا یشــیر إلیــه 

الدافعیـة للإنجـاز والرغبـة بالاسـتمرار بالعمـل ولالتـزام التنظیمــي لـدى العمـال، ممـا یلـزم المنظمـة إلـى تقــدیم 

من طموح ودافعیة للإنجاز مما یترتب علیـه مسـار  الدعم التشجیعي المادي والمعنوي للعمال بهدف الرفع

مهنـي تصــاعدي تــؤدي نتائجــه إلــى التــزام نحــو المنظمـة مــن قبــل العــاملین، فالحركیــة المهنیــة التــي توفرهــا 

مؤسسة تصلیح البواخر سواءاً أفقیاً أو عمودیاً، عن طریق الترقیات أو تحویلات تـؤدي إلـى إثـراء المسـار 

بــرات وتهیئــة العامــل لشــغل مناســب أخــرى عبــر اكتســاب مهــارات قیادیــة تؤلــه المهنــي مــن حیــث تعــدد الخ

لذلك، كما هذا الإثراء في المسار المهني یؤدي أیضاً إلى شعور العامل بالانتماء وهذا بسبب مروره بعـدة 
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ـــذین یملكـــون  مناصـــب فـــي المؤسســـة، كمـــا أن التعویضـــات المرتبطـــة بالمناصـــب العلیـــا تغـــري العمـــال ال

 لیة مما ینعكس إیجاباً على التزامهم نحو المؤسسة.طموحات عا

) نلاحظ أن كل العلاقـات الخطیـة بـین المتغیـر 62على أساس المعطیات المبینة في الجدول رقم (

وهمـا الالتـزام  المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي

المستمر وعدد الترقیات على التـوالي قـد تحققـت، وهـذا مـن خـلال معـاملات الارتبـاط المتعـدد وكانـت دالـة 

ـــة  ـــد مســـتوى دلال ـــین المتغیـــر التـــابع 0,01عن ، حیـــث تحققـــت العلاقـــة الوســـیطة لمتغیـــر عـــدد الترقیـــات ب

، ومـن خـلال معامـل التحدیـد 0,01والمستقل حیث كانت علاقـة وسـیطیة جزئیـة ودالـة عنـد مسـتوى دلالـة 

كانت نسبة تأثیر ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في الالتزام المستمر بوجـود الأجـر السـنوي 

،وتجـدر الإشـارة إلـى أن مؤسسـة تصـلیح البـواخر تتمیـز بحركیـة مهنیـة داخلیـة وأفضـل %16یمثل حـوالي 

في المؤسسـة علـى أسـاس تقنـي فـي المیكانیـك، والحركیـة دلیل هو أن المدیر العام للشركة كان قد توظف 

المهنیة أدت إلى وصوله إلى مناصب علیا إلى أن وصل إلى مدیر عام، كما نشیر إلى دراسة بن كعكـع 

) التـــي وجـــدت أن الحركـــة المهنیـــة الداخلیـــة لـــدى المؤسســـات الجزائریـــة یخـــدم طموحاتهـــا 2018ویعقـــوب(

نوه إلى أن المدیریـة العامـة لمؤسسـة تصـلیح البـواخر تحتـوي علـى قسـم وطموحات الأفراد العاملین بها، ون

یعنى بتسییر المسـارات المهنیـة للعمـال وتخطیطهـا، فتهـدف مـن خـلال خططهـا السـنویة إلـى الكشـف عـن 

مهارات وقدرات العمال المؤهلین لشـغل مناصـب علیـا، بالإضـافة إلـى تشـجیع الحركیـة المهنیـة بالتـدریبات 

) والإطـــارات العلیـــا، كمـــا أن مشـــكل التقاعـــد النســـبي Top managersهـــة للمســـییرین (المســـتمرة الموج

المهنیـــة الــذي عانــت منـــه المؤسســات الجزائریــة، لـــم یــؤثر بشــكل كبیـــر علــى مؤسســـة   توتســرب الكفــاءا

تصلیح البواخر وهذا بفضل تهیئة الإطارات والعمال المـوجهین لشـغل المناصـب العلیـا، وهـذا یـؤثر بشـكل 

علــى نظــرتهم للمؤسســة واتجاهــاتهم الإیجابیــة نحوهــا وخصوصــاً بعــد تلقــي كــل الامتیــازات المتعلقــة كبیــر 

  بالمناصب العلیا مما ینعكس إیجاباً على التزامهم المستمر اتجاه المؤسسة.    
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یؤثر عدد أیـام الغیـاب كمتغیـر وسـیط فـي العلاقـة بـین ممارسـات المـوارد  :الرابعةمناقشة الفرضیة  )4

 المسؤولة اجتماعیاً والالتزام الوجداني.البشریة 

وقــد أســفرت نتــائج التحالیــل الإحصــائیة إلــى وجــود علاقــة ارتباطیــة طردیــة بــین ممارســات المــوارد 

مــن قبــل العامــل، بحیــث قــدر  2016البشــریة المســؤولة اجتماعیــاً ومجمــوع عــدد أیــام الغیــاب خــلال ســنة 

اب تكــون )، وهــو معامــل ارتبــاط مرتفــع جــداً هــذا مــا یبــرهن علــى أن أیــام الغیــ-0,931معمــل الارتبــاط بـــ(

لأسباب تخرج عن النطـاق التنظیمـي والمؤسسـي، بحیـث یمكـن أن تكـون لأسـباب عائلیـة وخاصـة بالحیـاة 

الشخصــیة للفــرد العامــل، وهــذا یظهــر مــن خــلال الإجابــات الإیجابیــة المرتفعــة فــي مــا یخــص ممارســات 

امــل كلمــا كــان اتجاهــه المــوارد البشــریة المســؤولة اجتماعیــاً، وعــدد الأیــام الغیــاب المــنخفض، بحیــث أن الع

إیجابیاً نحو ممارسات الموارد البشریة المطبقة حالیاً فـي المؤسسـة تقـل عـدد أیـام الغیـاب لدیـه، ممـا یـؤدي 

إلــى نتــائج إیجابیــة أخــرى متعلقــة بســیر العمــل ومشــاریع تصــلیح وبنــاء المعــدات البحریــة التــي تنشــط فیهــا 

  المؤسسة.      

وتكمــــل نتــــائج اختبــــار هــــذه الفرضــــیة، الفرضــــیة الســــابقة، بحیــــث كــــان معامــــل الارتبــــاط یســــاوي 

) وهـو معامـل ارتبـاط سـلبي قـوي یعكـس قـوة العلاقــة الطردیـة بـین عـدد أیـام الغیـاب خـلال ســنة -0,784(

ســة ، والالتــزام الوجــداني للعامــل، فــنقص عــدد أیــام الغیــاب یزیــد مــن قــوة مشــاركة العامــل فــي المؤس2016

ومــن ایــام عملــه، التــي تــنعكس مــن خــلال قــوة مشــاركته فــي نجــاح المشــروع، وهــذا تؤكــده نتــائج الدراســة 

) والتي أظهرت على أن قوة المشاركة كأحد أبعاد الصحة التنظیمیة ذو 2016المیدانیة لـ عطیة ومهدي (

خصوصـاً –فاعلـه الإیجـابي علاقة قویة بالالتزام الوجداني، مما یشیر إلى أن مع زیادة مشـاركة العامـل وت

یســاهم بزیــادة شــعوره بــالالتزام نحــو المؤسســة، بالإضــافة إلــى التركیــز علــى  -بتخفــیض أیــام الغیــاب لدیــه

تخفـــیض إهـــدار الوقـــت فـــي المؤسســـة مـــن قبـــل إدارة المـــوارد البشـــریة بحیـــث یمثـــل عامـــل نجـــاح أو فشـــل 

ي إلـى عواقـب وخیمـة كالغرامـات المالیـة، المشروع، كما أن التأخر في إنجـاز المشـاریع فـي مواعیـدها یـؤد



-  203 - 
 

مـن المجمـوع السـنوي  %3ولذا نلاحظ أن نسبة الغیاب كانت مقبولة فـي المؤسسـة حیـث لـم تتعـدى نسـبة 

  لعدد أیام الغیاب.

) نلاحــظ أن كــل العلاقــة الخطیــة بــین 63مــن خــلال اســتقراء المعطیــات المبینــة فــي الجــدول رقــم (

رســات المــوارد البشــریة المســؤولة اجتماعیــاً والمتغیــر التــابع وهــو الالتــزام المتغیــر المســتقل المتمثــل فــي مما

الوجداني قد تحققت، ولكن من خلال معامل الارتباط المتعدد لم تتحقق العلاقة الوسیطة لمتغیر عدد أیام 

و هـي قیمـة أصـغر مـن  1,85-الغیاب بین المتغیر التابع والمستقل وهذا لأن قیمة "ت ستودنت" تسـاوي 

، مما یجعلنا نقبل الفرضیة الصفریة ونرفض 0,05حیث كانت علاقة غیر دالة عند مستوى دلالة  1,96

 البشـریة المـوارد ممارسـات بـین العلاقـة فـي وسـیط كمتغیـر أیـام الغیـاب عـدد الفرضیة البدیلـة، أي لا یـؤثر

الوجداني، تعتبر مهمة تسییر أوقـات العمـل مـن أهـم الوظـائف التسـییریة لـدى  والالتزام اجتماعیاً  المسؤولة

إدارة الموارد البشریة، كما أنها تمثل مهـارة أساسـیة لـدى المسـییرین، ومـن خـلال  النتـائج الموضـحة سـابقاً 

تماعیـاً نلاحظ انعدام تأثیر متغیر عدد أیام الغیاب على أثر ممارسات تسییر الموارد البشریة المسـؤولة اج

والالتزام الوجداني للعامل، في حین أن هناك علاقة سلبیة بین الالتزام الوجداني وعدد الغیابات، وهذا لأن 

أغلب الغیابات تعتبر خارجة عن إرادة العامل لأسباب غیر مهنیة، إلى إدارة المـوارد البشـریة فـي مؤسسـة 

حـافظ علـى معـدلات غیـاب مقبولـة حیـث لا تصلیح البواخر تؤدي مهمة تسییر أوقات العمل بحیث أنهـا ت

شــهریاً، وهــذه النســبة تحــوي كــل الغیابــات المتعلقــة بالعطــل المرضــیة، حــوادث العمــل، عطــل  %3تتعــدى 

، وكـل هـذا یخـرج عـن إرادة العامـل بحـد ذاتـه هـذا مـا یفسـر عـدم تأثیرهـا علـى ةالأمومة والعطل الاسـتثنائی

  الالتزام الوجداني لدیه.

یـؤثر عـدد دورات التكـوین كمتغیـر وسـیط فـي العلاقـة بـین ممارسـات  : الخامسـةمناقشة الفرضـیة  )5

 الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام الوجداني.  
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 ممارسـات بـین إحصـائیة دلالـة ذات ارتباطیـة علاقة نستخلص من نتائج التحلیل الإحصائي وجود

 التكـــوین یمثلـــه لمـــا وهـــذا التكـــوین مـــن طـــرف العامـــل،وعـــدد دورات  اجتماعیـــاً  المســـؤولة البشـــریة المـــوارد

تسـییر المـوارد البشـریة یعـود بالعائـد للمؤسسـة  فـي أساسـي عنصـر من البشري للعنصر المستمر والتدریب

 أخرى جهة ومن شرط جهة من یعتبر التكوین بأن )Charlier )2002 من خلال نتائج التكوین،  ویؤكد

 بحیث والزبائن، العاملین وإرضاء الجودة نحو للتحول دینامیكي سیاق في الاقتصادیة، للتنمیة ونتیجة أثر

 أخــرى جهــة ومــن الإنتــاج، فــي جدیــدة أنمــاط إحــداث إلــى یســعى جهــة مــن فهــو هــامین دوریــن للتكــوین أن

 دراسـة أكـدت فقـد أخـرى جهة ومن. للمؤسسة والثقافیة الاجتماعیة الخصوصیة على المحافظة إلى یهدف

 مجتمعـة، التدریبیـة العملیة مراحل على یؤثر التدریبیة العملیة مراحل بتطبیق الالتزام أن) 2010(الطراونة

العاملین، وبالتالي فإن ممارسات الموارد  أداء مجالات على یؤثر التدریبیة العملیة مراحل بتطبیق والالتزام

دافعیــتهم، انتمــائهم وتطــور البشــریة المختلفــة لهــا علاقــة بــالتكوین ونتائجــه ســواء علــى مهــارات العــاملین، 

  مسارهم المهني.

) أن معامــل الارتبــاط بــین عــدد دورات التكــوین 64وقــد وضــحت النتــائج المبینــة فــي الجــدول رقــم (

) وهـــو معامـــل دال إحصـــائیاً، ممـــا یوضـــح قـــوة العلاقـــة بـــین 0,713والالتـــزام الوجـــداني للعـــاملین یســـاوي (

) في دراستها 2016ني منه، هذا ما تؤكده عالیة محمد علي(التكوین والالتزام التنظیمي وخصوصاً الوجدا

المیدانیة، بحیث أنه هناك علاقة ذات دلالة واضحة بین التدریب والالتزام التنظیمي للعمال ما یؤكد على 

دور التــدریب فــي تطــویر قــدرات العــاملین فــي العمــل والــذي ینــتج عنــه قــوة الالتــزام وارتبــاط العــاملین فــي 

تهم، كما أن الإدارة العلیا فـي المؤسسـة أیقنـت أن مشـاركة العـاملین فـي البـرامج التدریبیـة المؤسسة بمؤسس

الملائمــة ینــتج علیــه تكــوین فكــرة إیجابیــة لــدیهم نحــو عملهــم وعــن منظمــتهم ومــا یــنعكس فــي ســلوكیاتهم 

اق بــالرامج وبالتــالي یزیــد مــن التــزامهم، كمــا أن مــنح الحــوافز للعــاملین لــه دور فــي تشــجیعهم علــى الالتحــ

التكوینیــة كالمكافــآت المادیــة والشــهادات التقدیریــة، وبمــا أن كــل بــرامج التكــوین فــي وحــدة وهــران لتصــلیح 
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البــواخر تــتم علــى المســتوى المركــزي هــذا مــا یجعــل العامــل یتحفــز أكثــر وخصوصــاً لمــا لــه مــن امتیــازات 

  خلال التنقل إلى العاصمة من أجل إجراء التكوینات.  

نلاحظ أن كل العلاقات الخطیة بین المتغیر المستقل المتمثل في  ةالإحصائی حسب النتائج

ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي وهما الالتزام الوجداني وعدد 

دورات التكوین على التوالي قد تحققت، وهذا من خلال معاملات الارتباط المتعدد وكانت دالة عند 

، ومن خلال معامل الارتباط المتعدد تحققت العلاقة الوسیطة لمتغیر عدد دورات 0,01ستوى دلالة م

، 0,01التكوین بین المتغیر التابع والمستقل حیث كانت علاقة وسیطیة جزئیة ودالة عند مستوى دلالة 

ى الالتزام الوجداني ومن خلال معامل التحدید كان أثر ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً عل

، في حین أن أثر ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً %90بوجود عدد دورات التكوین یقارب 

، وهذا الأثر الواضح نتج من خلال %70على الالتزام الوجداني بانعدام عدد دورات التكوین كان یساوي 

من طرف المؤسسة حیث تتم عملیة تقییم إحتیاجات التكوین في  إجراءات وسیاسة التكوین المنتهجة

نوفمبر من كل سنة، بحیث یعبر كل  15أكتوبر إلى  15مؤسسة تصلیح البواخر في الفترة الممتدة من 

عامل عن احتیاجاته التكوینیة، وهذه الطریقة تهدف إلى تحسیس وتوعیة العامل بأهمیة إشراكه في القرار 

ثر بدوره على مساره المهني في المؤسسة، ولكل هذه الممارسات أثر إیجابي على التزام التكویني الذي یؤ 

العامل وخصوصاً الالتزام الوجداني لدیه، كما أن المسؤولین في المؤسسة وورشاتها یحثون العمال الذي 

شة أو القسم، خضعوا لتكوینات على توزیع المعلومات والمهارات المكتسبة ونقلها لبقیة العاملین في الور 

وهذا ما یشكل ثقافة المشاركة والدعم الوظیفي في المؤسسة، ویخفف من نقص المعارف والمهارات ویزید 

  من انتماء العمال والزامهم نحو المؤسسة.  

یؤثر عدد سنوات الخدمة في المؤسسة كمتغیر وسیط في العلاقـة بـین  :السادسةمناقشة الفرضیة  )6

 مسؤولة اجتماعیاً والالتزام الوجداني. ممارسات الموارد البشریة ال
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) أن هناك علاقة ارتباطیة دالة 65نلاحظ من خلال نتائج التحلیل الإحصائي في الجدول رقم (

إحصائیاً بین ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً وعدد سنوات الخدمة للعامل، أن العمال أفراد 

نحو ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً كانوا هم الأكثر العینة الذین كان لهم اتجاه إیجابي 

) حیث أن العمال 2012أقدمیة في المؤسسة، وهذه النتیجة تتقاطع مع نتائج دراسة حسین والجمیل(

اتجاه العاملین كتقدیم الخدمات الصحیة وبث الروح  ةالذین یتفقون على أهمیة المسؤولیة الاجتماعی

راعات فئات خاصة من العمال كالنساء، وكبار السن یؤدي إلى منع تسرب العاملین المعنویة لهم وم

وزیادة مدة بقائهم في المنظمة، وهذا ما ینعكس في استقرار المؤسسة من الناحیة الاقتصادیة والمالیة 

في خصوصاً أن أهم مورد هو الموارد البشریة والأفراد العاملین فیها الذي یظهر ولائهم لها خصوصاً 

  الظروف الاقتصادیة غیر المریحة.   

وتأكیــداً لنتــائج الفرضــیة الثانیــة عشــر فقــد تأكــد وجــود علاقــة ارتباطیــة ذات دلالــة معنویــة بــین عــدد 

)، وبالتـالي 0,231سنوات الخدمة في المؤسسة والالتـزام الوجـداني للعـاملین وهـذا بمعامـل ارتبـاط یسـاوي (

التنظیمــي لــه تزیــد ارتباطــه بالمؤسســة وفــرص البقــاء فیهــا، ممــا یعكــس ثقــة فــإن العامــل كلمــا زاد الالتــزام 

) في دراسته المیدانیـة إلـى أن الثقـة بالمشـرفین، 2010العامل بالمؤسسة وقد أشار إلى ذلك فلیح حكمت (

زملاء العمل وإدارة المؤسسـة والتـي تتـرجم بشـكل أو بـآخر بطـول مـدة الخدمـة فـي المؤسسـة تسـاهم بشـكل 

بناء الالتـزام التنظیمـي للعامـل، ویمكـن التنبـؤ بمسـتوى الالتـزام التنظیمـي مـن خـلال عـدد سـنوات  كبیر في

الخدمــة بالمؤسســة فالعامــل الــذي مــارس لمــدة كبیــرة فــي المنظمــة لا یمكــن أن یكــون لدیــه التــزام مــنخفض 

جداني أو العاطفي، نحوها، بل هذا الأخیر یؤثر ویتأثر بمدة الممارسة في المؤسسة وخصوصاً الالتزام الو 

الذي یمكن أن ینتج من خلال العقد النفسي بین العامل والمنظمة وهذه العلاقة الوجدانیة لا تكون إلاّ بعد 

  قضاء عدة سنوات داخل نفس المؤسسة.   
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) نلاحظ أن كل العلاقات الخطیة بین المتغیر المستقل 66من النتائج الموضحة في الجدول رقم (

ت الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي وهما الالتزام المتمثل في ممارسا

الوجداني وعدد سنوات الخدمة على التوالي قد تحققت، وهذا من خلال معاملات الارتباط المتعدد وكانت 

عدد  ، ومن خلال معامل الانحدار المتعدد تحققت العلاقة الوسیطة لمتغیر0,01دالة عند مستوى دلالة 

دورات سنوات بین المتغیر التابع والمستقل حیث كانت علاقة وسیطیة جزئیة ودالة عند مستوى دلالة 

، ومن خلال معامل التحدید كان تأثیر ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في الالتزام 0,01

لإیجابي لإدارة الموارد ، هذا ما یؤكد الدور ا%70الوجداني بوجود عدد سنوات الخدمة یمثل حوالي 

البشریة في المؤسسة وممارساتها نحو العمال في تعزیز الالتزام الوجداني لدیهم، حیث أنهم كل ما زادت 

سنوات خدمتهم في المؤسسة كلما أدركوا أهمیة الممارسات التسیریة وتأثیرها الإیجابي على عملهم 

لعامل إلى زیادة الاحتكاك بفرق العمل المختلفة، ومساراهم المهني، فارتفاع عدد سنوات الخدمة یؤدي با

والالتزام أكثر بالقوانین وإجراءات العمل كما یؤدي به إلى التدرج في السلم الوظیفي مما یمنحه 

  صلاحیات ومسؤولیات أكثر.

یؤثر عدد أیام الغیاب كمتغیر وسیط فـي العلاقـة بـین ممارسـات المـوارد  :الفرضیة السابعة مناقشة )7

 البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام المعیاري. 

وقــد أســفرت نتــائج التحالیــل الإحصــائیة إلــى وجــود علاقــة ارتباطیــة طردیــة بــین ممارســات المــوارد 

مــن قبــل العامــل، بحیــث قــدر  2016البشــریة المســؤولة اجتماعیــاً ومجمــوع عــدد أیــام الغیــاب خــلال ســنة 

)، وهــو معامــل ارتبــاط مرتفــع جــداً هــذا مــا یبــرهن علــى أن أیــام الغیــاب تكــون -0,931معمــل الارتبــاط بـــ(

لأسباب تخرج عن النطـاق التنظیمـي والمؤسسـي، بحیـث یمكـن أن تكـون لأسـباب عائلیـة وخاصـة بالحیـاة 

الإیجابیــة المرتفعــة فــي مــا یخــص ممارســات الشخصــیة للفــرد العامــل، وهــذا یظهــر مــن خــلال الإجابــات 

المــوارد البشــریة المســؤولة اجتماعیــاً، وعــدد الأیــام الغیــاب المــنخفض، بحیــث أن العامــل كلمــا كــان اتجاهــه 
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إیجابیاً نحو ممارسات الموارد البشریة المطبقة حالیاً فـي المؤسسـة تقـل عـدد أیـام الغیـاب لدیـه، ممـا یـؤدي 

لقــة بســیر العمــل ومشــاریع تصــلیح وبنــاء المعــدات البحریــة التــي تنشــط فیهــا إلــى نتــائج إیجابیــة أخــرى متع

  المؤسسة.      

) -0,718وتكمل نتائج الإحصائیة، النتـائج السـابقة السـابقة، بحیـث كـان معامـل الارتبـاط یسـاوي (

، 2016وهـــو معامـــل ارتبـــاط ســـلبي قـــوي یظهـــر قـــوة العلاقـــة الطردیـــة بـــین عـــدد أیـــام الغیـــاب خـــلال ســـنة 

لالتـزام المعیـاري للعامـل، فمـع ارتفـاع عـدد أیـام الغیـاب تـنخفض مشـاركة العامـل فـي المؤسسـة وحضــوره وا

بهــا، ممــا یــنعكس علــى تشــبعه بقــیم المنظمــة ومعاییرهــا، وهــذه العلاقــة الطردیــة المتبادلــة تعبــر عــن هــذا 

هـا، كمـا أن أیـام الغیـاب التناقض بین درجة الالتزام المعیـاري للعامـل وحضـوره بالمؤسسـة وبالتـالي تعلقـه ب

تؤثر سلباً على الأجر المستحق والمنح المتعلقة به، ویعتبر الغیاب والحضـور مـن أهـم مؤشـرات انضـباط 

)، أن تحقیــق انضــباط عــالي 2016العمـال داخــل المؤسســة، وقــد برهنـت نتــائج دراســة النعیمــي و الهیتـي (

  العمال معیاریا. المستوى للعاملین بالمؤسسة یكون على أساس زیادة التزام

) نلاحظ أن كل العلاقات الخطیة بین المتغیر 70من خلال المعطیات المبینة في الجدول رقم (

وهما الالتزام  المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي

المعیاري  وعدد أیام الغیاب على التوالي قد تحققت، وهذا من خلال معاملات الارتباط المتعدد وكانت 

، ومن خلال معامل الارتباط المتعدد تحققت العلاقة الوسیطة لمتغیر عدد 0,01دالة عند مستوى دلالة 

سیطیة جزئیة ودالة عند مستوى دلالة أیام الغیاب بین المتغیر التابع والمستقل حیث كانت علاقة و 

، ومن خلال معامل التحدید كان نلاحظ أثر ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في 0,01

، أي أن الالتزام المعیاري یتأثر بمدى إدراك %58الالتزام المعیاري بوجود عدد أیام الغیاب یمثل حوالي 

ذا الإدراك یؤدي إلى الالتزام بتطبیق القوانین والاجراءات وبالتالي العامل لممارسات التسییر الموجه له وه

زیادة الانضباط في المؤسسة والتقلیل من الأیام المهدورة في الغیابات الغیر مرخصة، ومن بین أهم 
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الإجراءات المتخذة في مؤسسة تصلیح البواخر الإجراءات التأدیبیة المنصوص علیه في القانون الداخلي 

، انطلاقاً من الانذارات الشفهیة والكتابیة إلى غایة التوقیف عن العمل، والامتثال لهذه الضوابط للمؤسسة

القانونیة ینتج من خلال التزام العامل اتجاه المؤسسة ویؤدي بالضرورة إلى تخفیض أیام الغیاب لدیه مما 

لى وظیفة تسییر الموارد یؤثر إیجاباً على مردودیته في العمل وأجره الذي یتقاضاه، وینعكس هذا ع

  البشریة الذي تقیم من خلال مؤشرات تسییریة وأهما معدل الغیابات الشهري والسنوي.

یــؤثر عــدد دورات التكــوین كمتغیــر وســیط فــي العلاقــة بــین ممارســات  :الثامنــةمناقشــة الفرضــیة  )8

 الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والالتزام المعیاري.

 ممارسـات بـین إحصـائیة دلالـة ذات ارتباطیـة علاقة التحلیل الإحصائي وجودنستخلص من نتائج 

 التكـــوین یمثلـــه لمـــا وهـــذا وعـــدد دورات التكـــوین مـــن طـــرف العامـــل، اجتماعیـــاً  المســـؤولة البشـــریة المـــوارد

تسـییر المـوارد البشـریة یعـود بالعائـد للمؤسسـة  فـي أساسـي عنصـر من البشري للعنصر المستمر والتدریب

 أخرى جهة ومن شرط جهة من یعتبر التكوین بأن )Charlier )2002 ل نتائج التكوین،  ویؤكدمن خلا

 بحیث والزبائن، العاملین وإرضاء الجودة نحو للتحول دینامیكي سیاق في الاقتصادیة، للتنمیة ونتیجة أثر

 أخــرى جهــة ومــن الإنتــاج، فــي جدیــدة أنمــاط إحــداث إلــى یســعى جهــة مــن فهــو هــامین دوریــن للتكــوین أن

 دراسـة أكـدت فقـد أخـرى جهة ومن. للمؤسسة والثقافیة الاجتماعیة الخصوصیة على المحافظة إلى یهدف

 مجتمعـة، التدریبیـة العملیة مراحل على یؤثر التدریبیة العملیة مراحل بتطبیق الالتزام أن) 2010(الطراونة

العاملین، وبالتالي فإن ممارسات الموارد  أداء مجالات على یؤثر التدریبیة العملیة مراحل بتطبیق والالتزام

البشــریة المختلفــة لهــا علاقــة بــالتكوین ونتائجــه ســواء علــى مهــارات العــاملین، دافعیــتهم، انتمــائهم وتطــور 

  مسارهم المهني.

) أن معامــل الارتبــاط بــین عــدد دورات التكــوین 71وقــد وضــحت النتــائج المبینــة فــي الجــدول رقــم (

) وهـــو معامـــل دال إحصـــائیاً، ممـــا یوضـــح قـــوة العلاقـــة بـــین 0,527والالتـــزام المعیـــاري للعـــاملین یســـاوي (
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التكوین والالتزام التنظیمي وخصوصاً المعیاري للعامل، هذا ما یؤكد على دور التدریب في تطویر قدرات 

عنــه قــوة الالتــزام وارتبــاط العــاملین فــي المؤسســة بمؤسســتهم، ممــا أكــده  العــاملین فــي العمــل والــذي ینــتج

في دراسته بأن للتكـوین دور مهـم فـي الانـدماج الاجتمـاعي التنظیمـي  Pennaforte (2011)"بینافورت" 

 Contrat)، والعقـــــد النفســـــي (Socialisation organisationnelleللعـــــاملین فـــــي المؤسســـــة(

psychologiqueي بفضـــل التكوینـــات المســـتمرة مـــع الـــزمن، ومـــن جهـــة أخـــرى وجـــد نفـــس ) والتـــي تـــأت

البــاحثین أن التكــوین لدیــه علاقــة ســالبة مــع الرغبــة فــي تــرك العمــل والمؤسســة،  بالإضــافة إلــى أن دورات 

التكوین تزید من تفاعل العمال في مـا بیـنهم وخصوصـاً فـي المؤسسـة محـل الدراسـة والـذي یسـیر التكـوین 

المركزیــة، ممــا ینــتج علیــه تنظــیم تكوینــات یكــون المشــاركین فیهــا مــن مختلــف الوحــدات مــن طــرف الإدارة 

(وهران، الجزائر وبجایة) وهذا مـا یزیـد مـن تفاعـل العمـال وزیـادة قـوة التـرابط فـي مـا بیـنهم، وتشـبعهم بقـیم 

 المؤسسة مما ینتج علیه.  

) نلاحظ أن كل العلاقات الخطیة بین المتغیر 72على أساس المعطیات المبینة في الجدول رقم(

المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي وهما الالتزام 

المعیاري وعدد دورات التكوین على التوالي قد تحققت، وهذا من خلال معاملات الارتباط المتعدد والتي 

، ومن خلال معامل الارتباط المتعدد تحققت العلاقة الوسیطة لمتغیر 0,01دلالة  كانت دالة عند مستوى

عدد دورات التكوین بین المتغیر التابع والمستقل حیث كانت علاقة وسیطیة جزئیة ودالة عند مستوى 

 ، ومن خلال معامل التحدید كانت نسبة تأثیر ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً 0,01دلالة 

، وهذه النتائج تدعم نتائج العلاقات %58في الالتزام المعیاري بوجود عدد دورات التكوین یمثل حوالي 

الارتباطیة حیث أن المشاركة المرتفعة في الدورات التكوینیة تزید من التزام العامل اتجاه المؤسسة لما 

لمسؤولیة الأخلاقیة اتجاه یشكله التكوین من فرصة لتنمیة مهاراته، ویعتبر هذا شكل من أشكال ا

في العامل بحد ذاته فیشعر الفرد العامل بنوع من الالتزام الأخلاقي والمعیاري  تالمؤسسة التي استثمر 
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) أن التحلي بالمسؤولیة الأخلاقیة 2017اتجاه المؤسسة، وقد أكدت دراسة قداش، صالحي وبن عمارة (

لتزام التنظیمي، كما أكدت نفس الدراسة أن الحوافز العالیة في العمل یعد من العوامل المشجعة على الا

السلبیة إذا تم تطبیقها بعدالة تساهم في تشجیع العاملین على الالتزام التنظیمي، وهذا یتجسد في مؤسسة 

تصلیح البواخر بحیث یجب على كل عامل أجرى تكوین ممول من قبل المؤسسة أن یمضي ما یسمى 

) بحیث یضمن بقائه في المؤسسة لمدة تضمن الاستفادة من Contrat de fidélitéبعقد الوفاء (

مهاراته ونقلها لزملائه، والاخلال بهذا العقد أو أحد بنوده یسبب للعامل ملاحقات قانونیة وتعویض 

  للمؤسسة.  

تؤثر عدد سنوات الخدمة في المؤسسة كمتغیـر وسـیط فـي العلاقـة بـین  :التاسعةمناقشة الفرضیة  )9

 رد البشریة المسؤولة اجتماعیا والالتزام المعیاري.ممارسات الموا

نلاحظ من خلال نتائج التحلیل الإحصائي أن هناك علاقة ارتباطیة دالة إحصائیاً بین ممارسات 

الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً وعدد سنوات الخدمة للعامل، أن العمال أفراد العینة الذین كان لهم 

ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً كانوا هم الأكثر أقدمیة في المؤسسة، اتجاه إیجابي نحو 

) حیث أن العمال الذین یتفقون على أهمیة 2012وهذه النتیجة تتقاطع مع نتائج دراسة حسین والجمیل(

ت فئات اتجاه العاملین كتقدیم الخدمات الصحیة وبث الروح المعنویة لهم ومراعا ةالمسؤولیة الاجتماعی

خاصة من العمال كالنساء، وكبار السن یؤدي إلى منع تسرب العاملین وزیادة مدة بقائهم في المنظمة، 

وهذا ما ینعكس في استقرار المؤسسة من الناحیة الاقتصادیة والمالیة خصوصاً أن أهم مورد هو الموارد 

  لظروف الاقتصادیة غیر المریحة.   البشریة والأفراد العاملین فیها الذي یظهر ولائهم لها خصوصاً في ا

وقد تأكد وجود علاقة ارتباطیة ذات دلالة معنویة بین عدد سنوات الخدمة في المؤسسة والالتزام 

)، 0,180المعیاري للعاملین وكان هذا بمعامل ارتباط دال رغم ضعفه النسبي والذي كان یساوي (

ص البقاء فیها یزید تشبعه بقیّم ومعاییر المنظمة وبالتالي فإن العامل كلما زاد ارتباطه بالمؤسسة وفر 
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وبالتالي یرتفع مستوى الالتزام التنظیمي لدیه وخصوصاً المعیاري منه، والذي یتعزز هذا الأخیر بالقیم 

والمبادئ التي تنتج عن تفاعل العامل بالمنظمة وعلاقاته الوظیفیة فیها، ویذكر الحسناوي والفتلاوي 

لى أن النزاهة السلوكیة في العمل من بین أهم العوامل التي تؤثر على التوافق ) في دراستهما ع2016(

بین القیم الشخصیة والقیم التنظیمیة وبدورها على مستوى الالتزام المعیاري للعامل، وهذا التوافق لا یتم 

إلى أن   Péoc’h et Ceaux) 2012إلاَ بفضل طول الخدمة في المؤسسة، كما أشار "بیوش و سو"(

القیم المهنیة والأخلاقیة تتشكل من خلال مبدأ الأقدمیة في العمل ولهذه القیم المتشكلة تأثیر وعلاقة قویة 

  بالالتزام التنظیمي للعامل.  

) نلاحظ أن كل العلاقات الخطیة بین المتغیر 74من خلال المعطیات المبینة في الجدول رقم (

المستقل المتمثل في ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً والمتغیر التابع والوسیطي وهما الالتزام 

المعیاري وعدد سنوات الخدمة على التوالي قد تحققت، وهذا من خلال معاملات الارتباط المتعدد وكانت 

، ومن خلال معامل الارتباط المتعدد تحققت العلاقة الوسیطة لمتغیر عدد 0,01 دالة عند مستوى دلالة

دورات سنوات الخدمة بین المتغیر التابع والمستقل حیث كانت علاقة وسیطیة جزئیة ودالة عند مستوى 

تزام ، ومن خلال معامل التحدید كان أثر ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في الال0,01دلالة 

مع ارتفاع طفیف بحیث أن أثر ممارسات  %50المعیاري بوجود عدد دورات سنوات الخدمة یمثل حوالي

الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً في الالتزام المعیاري بعدم وجود عدد دورات سنوات الخدمة یمثل 

مدة الخبرة في العمل  ) حول تأثیر2017، تتفق هذه النتیجة مع دراسة العمري وأبي مولود (%49حوالي

على الالتزام التنظیمي للعاملین، والتي توصلت إلى أن سنوات الخبرة في العمل لها تأثیر على مستوى 

الالتزام التنظیمي، حیث أن المستویات العلیا للالتزام التنظیمي تكون عند العمال ذوي الخبرة، وهذا ما 

یة في المحافظة على مكاسبهم من جهة وعلى نؤكده بحیث أن العمال ذوي الخبرة لدیهم رغبة قو 

مؤسستهم وهنتهم من جهة أخرى ، فالعمال ذوي الخبرة یكتسبون مهرات تساعدهم على أداء فعال في 
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مهنتهم مما یمنحهم الثقة بالنفس والثقة بمؤسستهم وفرق عملهم، ومؤسسة تصلیح البواخر من بین 

علیه بحیث أم المهارات في هذا القطاع تتمیز بالنظرة المؤسسات التي تهتم بالمورد البشري للمحافظة 

  ولهذا تنتهج المؤسسة ممارسات تسییریه بهدف المحافظة على العمال، بزیادة ولائهم والتزامهم نحوها.

  :استنتاجات .3

یمكــن القــول أن الدراســة قــد هــدفت الدراســة إلــى التحقــق مــن صــحتها  اختبــار الفرضــیات التــي بعــد ­

أي أنـه یمكـن  حیث هدفها وهو في المقام الأول الإجابة عن الإشكالیة المطروحة.تمكنت من تحقیق 

والالتــزام التنظیمــي ممارســات المــوارد البشــریة المســؤولة اجتماعیــاً بــین  علاقــة إیجابیــةالقــول أن هنــاك 

 ؛للعاملین

لــدى  التنظیمــي الالتــزاموضــعف انعــدام التســییر الاجتمــاعي للمــوارد البشــریة یــؤدي إلــى انخفــاض  ­

 العمال وخصوصاً الالتزام الوجداني والمعیاري.

یتأثر عدد أیام الغیاب لـدى العامـل بدرجـة التزامـه نحـو المؤسسـة فهـذه الغیابـات تزیـد عنـد العمـال  ­

غیر الملتزمین كما أنهـا تـؤثر علـى مـردودیتهم وبالتـالي أجـورهم فـي المؤسسـة ممـا یـنعكس سـلباً علـى 

 لمنظمة.التزامهم المستمر نحو العمل وا

نســتنتج أیضــاً أهمیــة المفاوضــات الجماعیــة البنــاءة بــین إدارة مؤسســة تصــلیح البــواخر والشـــریك  ­

الاجتمـــاعي حیـــث أنهـــا ســـاهمت فـــي تحســـین وضـــعیة العمـــال مـــن خـــلال المراجعـــة الدوریـــة للاتفاقیـــة 

رار ممـا أدى إلـى اسـتق والأجـور الجماعیة المطبقة في المؤسسة، بالضـافة إلـى تحسـین ظـروف العمـل

 . اقتصادیاعدد العمل مما ساعد على إنجاز المشاریع في مواعیدها وتحقیق أهداف المؤسسة 
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سیاسة التكوین الفعالة والتي تشمل أغلبیة العمال في مؤسسة تصـلیح البـواخر حیـث أنهـم شـاركوا  ­

والوجـداني  في دورات تكوینیة تطور من مهاراتهم وكفاءاتهم أدى إلى زیادة شعورهم بالالتزام المعیـاري

الممثـل فـي الشـكل  ونمـوذج الدراسـة النهـائي .نحو المؤسسة التـي اسـتثمرت فـیهم وتجـد فـیهم مسـتقبلها

  یلخص العلاقات الارتباطیة التي خلصت إلیها الدراسة.  )27رقم (

  للدراسة النهائي) النموذج 27شكل رقم (
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 إسهامات الدراسة:  .4

لیح البــواخر المتمثلــة فــي المســؤولة اجتماعیــا فــي المؤسســة تصــتحدیــد ممارســات المــوارد البشــریة  ­

  الاختیار والتوظیف، التكوین المستمر للعمال، تقییم الأداء، تقدیم الخدمات الاجتماعیة والصحیة.

 تمیـز بخصـائص سـیكومتریة  )Allen et Meyer,1990بمـا ان مقیـاس الالتـزام التنظیمـي ل ( ­

 جیدة تصمح للباحثین باستعماله بكل ثقة في الدراسات المستقبلیة في المنظمات الجزائریة. 

المســتوى الــذي وصــلت إلیــه المؤسســة الجزائریــة العمومیــة بالتســییر الاجتمــاعي  الدراســة وضــحت ­

، والكشـف عـن الواقـع المیـداني لمؤسسـة تصـلیح البـواخر إحـدى أهـم مؤسسـات القطـاع للموارد البشریة

 بحري والذي تنقصه دراسات في علم النفس التنظیمي.ال

العلاقـــة الموجـــودة بـــین ممارســـات تســـییر المـــوارد البشـــریة وتحقیـــق مبـــادئ  كشـــفت الدراســـة عـــن ­

الدور الذي تلعبـه هـذه المبـادئ فـي و ، المسؤولیة الاجتماعیة في مؤسسة تصلیح البواخر، وحدة وهران

 تعزیز التزام العمال بمؤسستهم.

تطویرهـــا للمؤسســـات اتجـــاه عمالهـــا وأهمیـــة الداخلیـــة وء علـــى المســـؤولیة الاجتماعیـــة تســـلیط الضـــ ­

همتها نظراً لمسا ومراقبتها من خلال عدة مؤشرات كالغیابات ودوران العمل، الخبرة المهنیة الجماعیة،

 ملتزم بأهداف المؤسسة. في خلق مجتمع داخلي متماسك

 :الدراسة اقتراحات .5

والمتمثلــة فــي اختبــار الفرضــیات التــي یصــبو الباحــث إلــى التحقــق منهــا، عــرض النتــائج  مــن خــلال

وهــي التــي مثلــت جــوهر هــذه الدراســة فمنهــا انطلقــت التســاؤلات، وبهــا یــتم تقــدیم الاقتراحــات العملیــة منهــا 

الموجهة إلى القائمین على المؤسسة وعلى تسییر الموارد البشریة، أماّ العلمیة منها فهي بـالأحرى موجهـة 

  ى الباحثین والمهتمین بهذا الحقل من البحث العلميإل
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 عملیة:  إقتراحات -1.5

محـــل  ؤسســـات الجزائریـــة عمومـــاً والمؤسســـةتســـییر المـــوارد البشـــریة فـــي م بهــدف الرفـــع مـــن فعالیـــة

  إلى التوصیات التالیة: من خلال نتائج الدراسة الموضحة سابقاً  توصل الباحثالدراسة خصوصاً، 

بأبعاد المسؤولیة الاجتماعیة بدایة من المسؤولیة  المؤسسة محل الدراسةضرورة اهتمام  )1

الاجتماعیة اتجاه العاملین، من خلال إنشاء لجان خاصة تراقب وتدقق ممارسات الموارد البشریة 

 المطبقة من خلال تدقیقات دوریة.

سییر الداخلي تطبیق عدة معاییر عالمیة في الإدارة والت یجب أن تتبع المؤسسة محل الدراسة )2

) الذي یرتكز على إجراءات محددة ISO9001المتعلق بالموارد البشریة، كنظام الجودة لتسییر (

  بیئیة واجتماعیة. أخرى مسبقاً، بهدف الوصول إلى معاییر

سعي إدارة المؤسسة إلى تعزیز منح فرص لتطویر مهارات العمال، وتنامي مسارهم  ضرورة )3

 المهني في المؤسسة بهدف تعزیز ثقة بالمؤسسة وبالتالي رفع التزامهم لها.

تطویر اختیار المسییرن بالمؤسسة على أساس الكفاءة والمسؤولیة والأخلاق، مما یضمن أن  )4

الإجتماعي، - المؤسسة وعملها وفق النموذج الاقتصادي یكونوا مصدر قوي لتعزیز سمعة وصورة

 وهذا ما یمكنها من استقطاب موارد بشریة كفؤة ومحفزة للعمل بها.

إعطاء نفس الأهمیة والأولیة للأنشطة الاجتماعیة نحو العمال داخل المؤسسة بالموازاة مع  )5

یرین على الطرق الحدیثة في الممارسات الأخرى المتعلقة بالتسییر الإداري للعمال، وتكوین المسی

    ووضع معاییر لتقییم الأداء، بهدف التحسین المستمر لها. تخطیط أعمال المسؤولیة الاجتماعیة

توطید العلاقات وتطویرها مع نقابة العمال التي تمثل شریك إجتماعي مهم في تسییر المؤسسة،  )6

 ودعمه مادیاً لتسییر الأنشطة الاجتماعیة الموجة للعمال.
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ني مبدأ العدالة في توزیع الأجور والحوافز والمبني على الكفاءة، مما یؤدي إلى زیادة شعور تب )7

على مستمر وهو ما له نتیجة إیجابیة العامل بالعدالة وزیادة تطلعه للتطور المهني بشكل 

 مستوى التزامه التنظیمي.

والتي یجب أن تكون مبنیة ربط مفهوم الالتزام التنظیمي بمعاییر تكون مدمجة مع نظام الحوفز،  )8

على العدالة والمنافسة الشریفة في العمل إلى جانب الكفاءة، وهذا ما یزید من تنمیة الالتزام لدى 

 العمال.

بما أن المؤسسة تنشط بثلاث وحدات جهویة على المستوى الوطني، فیجب بناء هیاكل تنظیمیة  )9

لق جو عمل سلیم وإیجابي ینعكس واضحة ومهام ومسؤولیات محددة وواضحة المعالم، مما یخ

 على مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین.

باستطلاع لرأي العمال بشكر دوري بهدف قیاس مستوى الالتزام لدیهم على المؤسسة القیام  )10

 .نحو المؤسسة

زیادة عدد المناصب ذات العقود الدائمة لما له من انعكاس إیجابي على مستوى الالتزام  )11

  عامل.التنظیمي لل

 علمیة:  اقتراحات -2.5

في تنمیة وظیفة الموارد  االاقتصادیة ودورهالمسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة الاهتمام بدارسة  )1

 البشریة.

نها مالبحث في العوامل الخارجیة التي تؤثر على مستوى أداء إدارة الموارد البشریة وخاصة  )2

 الأنظمة والقوانین.

في الجزائر،  الاقتصادیةزیادة الاهتمام بوظیفة الموارد البشریة ودراسة واقعها في المؤسسات  )3

 .نحو توجه المسؤولیة الاجتماعیة والعمل على تنمیته
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ة إدارة الموارد البشریة في المؤسسات جود واقع التدقیق الإجتماعي ودوره في قیاساستقصاء  )4

 الاقتصادیة منها. الجزائریة

 تسییرفي المساهمة بشكل إیجابي في  -نقابة العمال–مساهمة الشریك الاجتماعي  واقعدراسة  )5

  الإلتزام التنظیمي للعاملین بها.وأثره على المؤسسة 

  :خاتمة .6

ذات الطابع  ممارسات إدارة الموارد البشریةوختاماً یشیر الباحث بأن هذه الدراسة تستطلع واقع 

في الاجتماعي، والذي یعتبر موضوع مستجد في التسییر البشري، وعلاقتها بالالتزام التنظیمي للعمال 

بحیث تمثل العلاقة بین تسییر الموارد ، مؤسسة تصلیح البواخر الممثلة بوحدة وهران لتصلیح البواخر

ن علم النفس العمل والعلوم الإداریة البشریة والمسؤولیة الاجتماعیة مجال واسع للبحث والتقصي في میدا

هذه ، و وهران لتصلیح البواخر وحدةعمال  ي ضوء استجاباتئج الدراسة الحالیة فاالأخرى، وكانت نت

غیر مطلقة أو نهائیة وقد یكون احتمال الخطأ في القیاس وأدواته وارداً ولو بنسبة ضئیلة، كما قد نتائج ال

وامل العینة بشقیها الإیجابي والسلبي أو الع انب الذاتیة لأفرادتكون نتائج الدراسة قد تأثرت بالجو 

أخرى من قبل . مما یستدعي إجراء دراسات وأبحاث المتعلقة بالمؤسسة وطبیعتها التنظیمیة والخصائص

والمنهجیة المناسبة لمعالجة المشكلات الأدوات  واستعمالالمهتمین بهذا الموضوع على عینات مماثلة 

البشریة والاجتماعیة وبالتالي  كفاءتها التسییریةالرفع من من أجل التي تظهر في مؤسساتنا العمومیة 

 في مؤسساتنا وبالخصوص  والتزام العمال تسییر الموارد البشریة ، وتبقى في النهایة إشكالیةالاقتصادیة

، مشكل مطروح یستدعي تفطن المسییرین والمؤسسات تمر بها البلادالأزمات الاقتصادیة التي في ظل 

بهدف الحفاظ على الخبرات والكفاءات سواء في المؤسسة الجزائریة أو في البلاد لتفادي نزیف الأدمغة 

 محل الدراسة . ویأمل الباحث أن تأخذ المؤسسةالذي أرهق ولا زال یرهق تفكیر القائمین على الدولة

تها من البحوث والرسائل لیها على عاتقها تبني بعض اقتراحات هذه الدراسة ومثیلاممثلة في مسؤو 

  دائماً في خدمة المجتمع والاقتصاد الوطني. الجزائریة تبقى الجامعةو الجامعیة 
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 دار الیازوري للنشر والتوزیع.. عمّان: الاستراتیجیة، الموقع التنظیمي

الوظــائف الاســتراتیجیة فــي إدارة المــوارد .)2010(.جــواد، عبــاس حســینو  االلهنجــم عبــد  العــزاوي، .13

  الیازوري للنشر والتوزیع..عمّان: دار البشریة

). التوظیــــف والمحافظــــة علــــى المــــوارد 2012المبیضــــین، صــــفوان محمــــد و الأكلبــــي عــــائض .( .14

 البشریة. عمّان: دار الیازوري للنشر والتوزیع. 

).تحلیـل الوظـائف وتصـمیمها فـي 2013المبیضین، صفوان محمد والأكلبي، عائض بن شـافي.( .15

 زوري للنشر والتوزیع.الموارد البشریة. عمّان: دار الیا

 ). إدارة الموارد البشریة. عمّان: دار الیازوري للنشر والتوزیع.  2010بن عنتر، عبد الرحمان.( .16

ــــو الحمــــام عــــزام.( .17 ــــة للمنظمــــات 2013جــــردات ناصــــر و اب ــــة والاجتماعی ). المســــؤولیة الأخلاقی

 .عمّان: إثراء للنشر والتوزیع.  

  الموارد البشریة. الجزائر: دار الأمة. ).إدارة2011حاروش، نور الدین.( .18

ــــان: دار 2007حمــــود، خضــــیر كــــاظم والخرشــــة، یاســــین كاســــب.( .19 ).إدارة المــــوارد البشــــریة. عمّ

 المسیرة للنشر والتوزیع.

). الخطـــــــوات الســــــبع للتـــــــدریب 2009دیمكوســــــكي، ســــــابین وإلدریـــــــدج، فیونــــــا وهـــــــانتر، إیــــــان.( .20

 الفاروق للاستثمارات الثقافیة.(ترجمة خالد العامري). القاهرة: دار الفعّال

 دمشق: منشورات جامعة دمشق. ).تخطیط الموارد البشریة وإدارتها.2006رحمة، أنطوان.( .21

 ).مفاهیم جدیدة في إدارة الموارد البشریة. عمّان: دار الرایة.2011زاهر، عبد الرحیم.( .22
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 .).إدارة المــوارد البشــریة: مــدخل اســتراتیجي2009والســالم، مؤیــد ســعید.( صــالح، عــادل حرحــوش .23

 الأردن: عالم الكتب الحدیث. 

). الســلوك التنظیمــي فــي إدارة المؤسســات 2005عبـده فلیــه، فــاروق، الســید محمــد عبـد المجیــد .( .24

 والتوزیع. للنشر المسیرة دار: عمّان .التعلیمیة

 عمّان: دار المسیرة للنشر والتوزیع. .الموارد البشریة إدارة.)2011(.عبد الباسط عباس، أنس .25

 ). مبادئ السلوك التنظیمي. الإسكندریة: الدار الجامعة.2005عبد الباقي صلاح الدین.( .26

: عمّــان.)2(ط: بعــد اســتراتیجيالمعاصــرة إدارة المــوارد البشــریة .)2009(.عقیلــي، عمــر وصــفي .27

 .دار وائل للنشر والتوزیع

    ). علم النفس الصناعي. الاسكندریة: مطبعة الجمهوریة.1999فتحي.( عكاشة، محمود .28

القــاهرة: دار ). تنمیــة المــوارد البشــریة. 2007غربــي، علــي وقیــرة، إســماعیل وســلطانیة بلقاســم.( .29

  الفجر للنشر والتوزیع.

 ). مدخل إلى علم النفس العمل. الجزائر: دار قرطبة للنشر والتوزیع.2007مسلم، محمد.( .30

).أخلاقیات الإدارة ومسؤولیة الأعمـال فـي شـركات الأعمـال، عمـان: دار 2006عبود نجم.( نجم .31

 الوراق للنشر والتوزیع.

 ) تسییر الموارد البشریة. الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة.2010نوري، منیر.( .32

 والتوزیع.).محاضرات في نظریة العولمة، عمّان: دار حامد للنشر 2015غضبان حسام الدین.( .33

 المجلاّت العلمیة: 

). العلاقــة بــین التســویق الــداخلي والالتــزام 2012أبــو رمــان، أســعد وخلــف أحمــد، عــلاء الــدین.( .34

  63-45).34(109.مجلة تنمیة الرافدینالتنظیمي للعاملین في الفنادق الأردنیة، 

).علاقة وأثر الإیمان بالمنظمة علـى رغبـة 2009سامي إبراهیم.( أبو الروس سامي علي، حنونة .35

  233-193).95(31،مجلة تنمیة الرافدینالعاملین بالاستمرار في العمل. 
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الــدور الوسـیط للتمكــین النفســي فـي تعزیــز أثــر سـلوك المواطنــة التنظیمیــة ).2017إبـراهیم خلیــل.( .36

مجلــة الكــوت "دراســة اختباریــة فــي عینــة مــن المستشــفیات الأهلیــة ببغــداد".  فــي الالتــزام التنظیمــي

  29-1).13(25،للعلوم الاقتصادیة والاداریة

الداخلیــة علــى المســار المهنــي ).تـــأثیر الحركیــة المهنیــة 2018بــن كعكــع، لیلــى، یعقــوب محمــد.( .37

اقتصـــــــــادیات شــــــــــمال  مجلـــــــــة،للموظـــــــــف "دراســـــــــة حالـــــــــة بمدیریــــــــــة التربیـــــــــة لولایـــــــــة معســــــــــكر"

  310-297).19(14.اإفریقی

).دور الالتــزام التنظیمــي فــي تحســین أداء العــاملین فــي 2014بنــي عیســى أحمــد، ابازیــد ریــاض.( .38

 374-362).41(2.مجلة دراسات العلوم الإداریةالقطاع المصرفي الأردني، 

للإرشـــاد والتعـــاون ). واقـــع المنـــاخ التنظیمـــي فـــي الهیـــأة العامـــة 2012الأوســـي، عـــدنان إبـــراهیم.( .39

، مجلـــة جامعـــة الأنبـــار الزراعـــي وعلاقتـــه بـــالالتزام الـــوظیفي للمرشـــدین الـــزراعیین العـــاملین فیهـــا

 119-104).9(4.للعلوم الاقتصادیة والإداریة

. التــأثیر الوســیط للنزاهــة الســلوكیة للقائــد فــي العلاقــة )2016الحســناوي حســین، الفــتلاوي علــي.( .40

ـــة بـــین مكـــان العمـــل  والالتـــزام التنظیمـــي "بحـــث تحلیلـــي لآراء عینـــة مـــن أعضـــاء هیئـــة الروحانی

 212-190).14(1.مجلة جامعة كربلاء العلمیة، التدریس في جامعة كربلاء"

في  ISO 26000تنفیذ مواصفة المسؤولیة المجتمعیة  ).2016جاسم، التمیمي سالم.( الخفاجي .41

 53-39).37(11.مجلة دراسات محاسبیة ومالیةقضایا المستهلك، 

).قیــاس الالتــزام التنظیمــي لــدى الهیئــة التدریســیة. 2015اللامــي نشــعة كــریم، عبــد علــي حمیــد.( .42

  1024-1005).91(21،مجلة كلیة التربیة الأساسیة

 البلــدان فــي البشــریة المــوارد تنمیــة علــى والتحفیــز التــدریب أثــر تحلیــل). 2008.(الشــیخ الــداوي، .43

 16-9 ،)6(6 ،الباحث مجلة. الإسلامیة
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 أداء مجــــالات فــــي وأثــــره التــــدریب مراحــــل بتطبیــــق الالتــــزام). 2010.(أحمــــد تحســــین الطراونــــة، .44

 284-253 ،)51(28 ،والتدریب الأمنیة للدراسات العربیة المجلة. العاملین

).تقــــویم مســــتوى الالتــــزام التنظیمــــي وعلاقتــــه 2016النعیمــــي، شــــهاب الــــدین والهیتــــي، محمــــود.( .45

 111-90).91(22، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریةبانضباط الأطباء، 

مجلة الدراسـات ".NIKE"حالة شركة  ).التعلم من أزمة المسؤولیة الاجتماعیة2014العابد لزهر.( .46

 114-89).1(1،الاقتصادیة

). أثـر العدالـة التنظیمـي وعلاقتهـا بـالالتزام التنظیمـي "دراسـة میدانیـة 2012العبیدي نمـاء جـواد.( .47

-78).24(8.مجلة تكریت للعلوم الإداریـة والاقتصـادیةفي وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي"، 

107 

ام التنظیمـــي ).دور دعــم والثقـــة القیادیــة فـــي بنــاء الالتـــز 2010العطــوي، عـــامر والشــیباني إلهـــام.( .48

 144-127). 8(3، مجلة جامعة كربلاء العلمیةللعاملین. 

قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى عینة من ).2017العمري إسماعیل، أبي مولود عبد الفتاح.( .49

مجلـــــــــــة الباحـــــــــــث فـــــــــــي العلـــــــــــوم الإنســـــــــــانیة عمـــــــــــال قطـــــــــــاع المحروقـــــــــــات بمنطقـــــــــــة ورقلـــــــــــة، 

 266-257)09(28،والاجتماعیة

). دور التصـــنیع الخفیـــف فـــي تعزیـــز إســـتدامة الأدائـــین 2016طـــاهر، المالـــك محســـن.( الغـــالبي .50

 43-1).14(28، مجلة الاقتصادي الخلیجي ،البیئي والإجتماعي

مجلـة ). اثر سیاسات التحفیز فـي الـولاء التنظیمـي بالمؤسسـات العامـة، 2011الفارس، سلیمان.( .51

 91-69). 27(1، جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة

 المواطنة سلوكیات تعزیزي في التنظیمیة العدالة أثر). 2016.(سلام الدراجي سعدون، الربیعاوي .52

 الكــوت مجلــة ،"العــامین المفتشــین مكاتــب فــي تطبیقــي بحــث" الــوظیفي الرضــا بتوســیط التنظیمیــة

 331-308).21(5 ،والإداریة الاقتصادیة للعلوم
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). تصور مقترح لتفعیل الالتزام التنظیمي لدى معلمین بالمدارس الثانویـة 2014الرشیدي، منیرة ( .53

 33-1)، 1(4، مجلة العلوم التربویةبدولة الكویت. 

مجلـة العلـوم  ).أثـر القیـادة بـالقیم علـى الـولاء التنظیمـي،2015صفوان، أبو سن أحمـد.(السقاف،  .54

 91-71)،16(1،الاقتصادیة

).دور الــدمج التنظیمــي فــي تعزیــز التــزام العــاملین "دراســة تحلیلیــة فــي 2010ئق.(جــواد كــاظم فــا .55

مجلـــــــــــة القادســـــــــــیة للعلـــــــــــوم الإداریـــــــــــة كلیـــــــــــة الإدارة والاقتصـــــــــــاد والقـــــــــــانون جامعـــــــــــة بغـــــــــــداد". 

  61-44).12(3،والاقتصادیة

اسـتطلاعیة واقع المسـؤولیة الاجتماعیـة والأخلاقیـة اتجـاه العـاملین دراسـة  ).2013حمدي سالم.( .56

مجلــة تنمیــة  لآراء عینــة مــن العــاملین فــي الشــركة العامــة لصــناعة الأدویــة والمســتلزمات الطبیــة.

  256-242).112(35،الرافدین

).أثـــر دافعیـــة الانجـــاز علـــى الالتـــزام التنظیمـــي "بحـــث تطبیقـــي فـــي 2014حســـین ســـعد مهـــدي.( .57

 125-95).16(14،جامعةمجلة كلیة التراث المستشفى جمعیة الهلال الأحمر العراقیة"، 

ـــى 2012حســـین لیـــث، الجمیـــل ریـــم.( .58 ـــة اتجـــاه العـــاملین وانعكاســـاتها عل ). المســـؤولیة الاجتماعی

 33-2)38(12، مجلة بحوث مستقبلیة، أخلاقیات العمل

).محاولــة تقیـــیم دور الأجـــور فــي رفـــع إنتاجیـــة العمــال "دراســـة إحصـــائیة 2008جبــار، محفـــوظ.( .59

مجلـــــة العلـــــوم الاجتماعیـــــة ، اللوالـــــب والســـــكاكین والصـــــنابیر" لحالـــــة المؤسســـــة الوطنیـــــة لإنتـــــاج

 30-1)19(9 والانسانیة،

). أثر التوجه الاستراتیجي فـي تحقیـق المسـؤولیة الاجتماعیـة "دراسـة تطبیقیـة 2012خلف خالد.( .60

-281)31(15، مجلة كلیة بغـداد للعلـوم الاقتصـادیة الجامعـة، في المصارف التجاریة الأردنیة"

324 
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دور حوكمــــة الشــــركات فــــي تقــــویم الأداء الاجتمــــاعي  ).2016حنــــان، عــــودة نجــــوى.(صــــحبت  .61

 525-493).97.(23،مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریةللوحدات الاقتصادیة، 

).الأنماط القیادیة واثرها في الالتزام التنظیمي، مجلة القادسـیة للعلـوم 2010كریدي باسم عباس.( .62

 43-22). 13(3الإداریة،

). الأنماط القیادیة واثرهـا فـي الالتـزام التنظیمـي مـن خـلال 2013زید، بدراوي عبد الرضا.(ماجد  .63

 102-52)34(9تمكین العاملین، مجلة العلوم الاقتصادیة.

).أثـــر التـــدریب فـــي تحقیـــق الالتـــزام التنظیمـــي للعـــاملین، مجلـــة اللـــوم 2016محمـــد علـــي عالیـــة.( .64

 300-278).22الاقتصادیة والإداریة. (
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 التوظیف في المؤسسة

 00 00 05 00  00 05  یوجد هیئة مكلفة بالتوظیف داخل المؤسسة .1

 00 00 05 00  03 02  توجد سیاسة بخصوص التوظیف في المؤسسة .2

تتمیز عملیة التوظیف في المؤسسة  .3

  بالموضوعیة والمصداقیة
05 00  00 05 00 00 

المسؤولون العملیاتیون متعهدون بوضع تنبؤات  .4

  لاستقطاب الموظفین
05 00  00 05 00 00 

 00 00 05 00  00 05  توجد بطاقات مفصلة للمناصب في المؤسسة .5

في منصبك الحالي من خلال توظیف  تعمل .6

  داخلي (ترقیة، تغییر المنصب)
05 00  00 05 00 00 

ترى أن مؤهلاتك ومستواك یتناسب مع منصبك  .7

  الحالي
05 00  00 05 00 00 

 00 00 05 00  00 05  ترى أن عقد العمل یحفظ كامل حقوقك .8

جمیع مهامك منصوص علیها في بطاقة  .9

  المنصب
05 00  00 05 00 00 

 00 00 05 00  00 05  تقوم بأعمال أخرى  خارج إطار مهامك .10

 بیئة وظروف العمل

 00 00 05 00  00 05  البیئة الداخلیة للمؤسسة مناسبة لأداء العمل .1

 00 00 05 00  00 05  المؤسسة توفر جو من الراحة في مكان العمل .2

 00 00 05 00  00 05  تتوفر المؤسسة على نظام أمن فعال .3

 00 00 05 00  00 05  بتوعیة العمال بمخاطر العملتقوم المؤسسة  .4

توفر المؤسسة خدمات الرعایة الصحیة (عیادة  .5

  داخلیة، زیارات دوریة لطب العمل)
05 00  00 05 00 00 

 00 00 05 00  04 01  یوجد توازن بین حیاتك المهنیة وحیاتك الخاصة .6

 00 02 03 00  00 05  تهتم المؤسسة بتلبیة حاجاتك ومتطلباتك .7
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تمنحك المؤسسة مجالاً للمشارطة في اتخاذ  .8

  القرارات
05 00  00 05 00 00 

یتم احترام أفكارك و مقترحاتك من قبل  .9

  المسؤولین في المؤسسة
01 04  00 05 00 00 

 00 00 05 00  00 05  تتوفر المؤسسة نظام لحل النزاعات الداخلیة .10

 التكوین

متكافئــــة للخضــــوع إلــــى  تمــــنح المؤسســــة فــــرص  .1

  برنامج تكویني
05 00 00 04 01 00 

 00 00 05 00 00 05  ترى أنك تحتاج لتكوین في میدان عملك .2

 00 00 05 00  01 04  تعیّن احتیاجات التكوین مسبقاً لكل المستخدمین .3

توجد وسائل لتحدید احتیاجـات التكـوین (بطاقـات  .4

  التقویم، الاستبیانات)
05 00 00 05 00 00 

یعبــــر المســــؤولین السُــــلّمیون علــــى حاجاتــــك فــــي  .5

  التكوین
05 00 00 05 00 00 

المســـؤولین یعبـــرون عـــن  الاحتیاجـــات التكوینیـــة  .6

  للعاملین 
05 00 00 05 00 00 

 00 00 05 00 00 05  تعبر عن احتیاجاتك التكوینیة .7

 00 00 05 00 00 05  یهدف التكوین إلى تكییف العمال مع مناصبهم .8

ـــى تطـــویر مخططـــات المســـار یهـــدف  .9 التكـــوین إل

  المهني للعمال (مثل: الترقیات، التحویلات)
05 00 00 05 00 00 

 تقییم الأداء

عملیة تقییم الموظفین موضحة فـي وثیقـة رسـمیة  .1

  في المؤسسة
05 00 00 05 00 00 

 00 00 05 00 00 05  عملیة التقییم مفهومة لدى مجموع المستخدمین .2

 00 00 05 00 00 05  یتم التقییم على أساس معاییر محددة مسبقاً  .3

 00 00 05 00 00 05  یعد المسؤول تقریر التقییم السنوي للعامل .4

یــــتم إجــــراء مقابلــــة لتقیــــیم الســــنوي مــــع المســــؤول  .5

  المباشر للعامل
05 00 00 05 00 00 

یحتــــوي التقریــــر علــــى رأي (أو تقــــدیر) المشــــرف  .6

مالمباشر في ما یتعلق    بترقیة المقوَّ
05 00 00 05 00 00 

ــــــــــد  .7 ــــــــــى تحدی ــــــــــیم إل تســــــــــعى طــــــــــرق وأدوات التقی

  الاحتیاجات التكوینیة للعمال
05 00 00 05 00 00 

 00 03 02 00 03 02  التقییم  یهدف إلى التعویض حسب الأداءات .8
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 نظام أوقات العمل والأجور

ممارســات تســییر ومراقبــة أوقــات العمــل موضــحة  .1

  كتابیةفي إجراءات 
04 01 00 04 01 00 

یتم تحریر تقاریر كتابیة عن الغیابات والتأخیرات  .2

  من طرف إدارة الموارد البشریة
04 01 00 04 01 00 

یــتم إعــلام المســؤولین بالغیابــات غیــر المرخصــة  .3

  (أو غیر المبررة) لمعاونیهم
04 01 00 04 01 00 

تطلـــــب  استفســـــارات مـــــن الأشـــــخاص المتغیبـــــین  .4

  باستمرار
04 01 00 04 01 00 

توجــد إجــراءات تأدیبیــة (ردعیــة) ضــد المتعــودین  .5

  على الغیاب
04 01 00 04 01 00 

ــــــة بخصــــــوص تســــــییر  .6 یوجــــــد منظومــــــة معلوماتی

  الوقت
03 02 00 04 01 00 

 00 01 04 00 01 04  لا توجد سیاسة الأجور في المؤسسة .7

ــــــیم وتصــــــنیف  .8 ــــــى أســــــاس تقی تحــــــدد الأجــــــور عل

  مناصب العمل 
04 01 00 05 00 00 

یوجـــد ســـلم الأجـــور محـــدد فـــي وثیقـــة رســـمیة فـــي  .9

  المؤسسة
04 01 00 02 03 00 

 00 00 05 00 01 04  نظام الجور والمكافآت مخفز لأداء عملك .10

 00 03 02 00 04 01  هناك عدالة في توزیع الأجور في المؤسسة .11

 00 00 00 00 03 02   توزع كشوف الأجور على العمال بطریقة دوریة .12

 الخدمات الاجتماعیة

 00 03 02 00 03 02  تنتمي إلى تعاضدیة توفرها المؤسسة. .1

تمــنح المؤسســة تعویضــات فــي حالــة العجــز عــن  .2

  العمل.
04 01 00 04 01 00 

 00 03 02 00 03 02  تمنح المؤسسة قروض لجمیع فئات العمال. .3

 00 01 04 00 01 04  تمنح المؤسسة المنحة الدراسیة لأطفال العمال. .4

تمـــنح المؤسســـة فـــرص العمـــل ذوي الاحتیاجـــات  .5

  الخاصة.
04 01 00 04 01 00 

محـــیط العمـــل الـــداخلي یســـهل عمـــل الأفـــراد ذوي  .6

  الاحتیاجات الخاصة.
02 03 00 04 01 00 

تتـــوفر المؤسســـة علـــى ثقافـــة تمـــنح المـــرأة فرصـــاً  .7

  للعمل.
04 01 00 04 01 00 
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 00 01 04 00 03 02  تشجع و تدعم المؤسسة ریاضة العمل.  .8

 00 01 04 00 01 04  توفر المؤسسة خدمات النقل الخاص بالعمال. .9

 الإلتزام الوجداني

 00 00 05 00 01 04  سأقضي بقیة حیاتي المهنیة في هذه المؤسسة  .1

أرى فـــــــي الواقـــــــع أن مشـــــــاكل المؤسســـــــة كأنهـــــــا  .2

  مشاكلي
03 02 00 05 

00 
00 

 00 00 05 00 00 05  لا أعتبر نفسي فرد من العائلة في هذه المؤسسة  .3

 00 00 05 00 00 05  لا أشعر أني مرتبط بالمؤسسة .4

 00 00 05 00 00 05  للمؤسسة بالنسبة إلى معنى شخصي كبیر .5

 00 00 05 00 00 05  لا أشعر بإحساس كبیر للإنتماء إلى المؤسسة  .6

المستمرالإلتزام   

ســــیكون مــــن الصــــعب علــــى أن أتــــرك المؤسســــة  .1

  حتى ولو أردت ذلك
04 01 00 05 00 00 

كثیر من الأشیاء ستتضرر في حیـاتي لـو قـررت  .2

  ترك المؤسسة
05 00 00 05 00 00 

ـــــاء فـــــي المؤسســـــة مشـــــكل  .3 فـــــي هـــــذا الوقـــــت البق

  للضرورة أكثر منه للرغبة 
05 00 00 05 00 00 

أرى أن لــــــدي فـــــــرص قلیلــــــة حتـــــــى أقــــــرر تـــــــرك  .4

  المؤسسة 
05 00 00 05 00 00 

 00 00 05 00 00 05  من آثار تركي للمؤسسة هو قلة الحلول البدیلة   .5

لــو لــم أعطــي الكثیــر للمؤسســة لكنــت قــد قـــررت  .6

  العمل في مؤسسة أخرى 
05 00 00 05 00 00 

 الإلتزام المعیاري

 00 00 05 00 00 05  لا أشعر بأي ضرورة للبقاء في المؤسسة  .1

أشــعر بـــالحق لتـــرك المؤسســـة حتـــى ولـــو كـــان  لا .2

  لدي الأولویة في ذلك
04 01 00 05 00 00 

 00 00 05 00 00 05  سینتابني شعور بالذنب إذا تركت المؤسسة  .3

 00 00 05 00 01 04  المؤسسة تستحق ولائي .4

لا أغادر المؤسسة في الوقت الراهن لأني أشعر  .5

  بالالتزام إتجاه العاملین فیها 
02 03 00 05 00 00 

 00 00 05 00 00 05  لدي واجب كبیر إتجاه المؤسسة .6
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  البعد

  عدد العبارات/ النسبة المئویة 

  مدى الوضوح  مدى القیاس

س
قی
ی

س   
قی
ی

ما
د 

ح
ل

  

لا  س
قی
ی

ح  
ض

وا
ح   

ض
وا

ما
د 

ح
ل

  

ر 
غی

ح
ض

وا
  

   التوظیف في المؤسسة

  10عدد العبارات 
09  90% 01  10% 00  0% 10  %100  00  00%  00  00%  

   بیئة وظروف العمل

  10عدد العبارات 
08  80% 02  20% 00  0% 09  90%  01  00%  00  00%  

  التكوین

  09عدد العبارات 
09  100% 00  00% 00  0% 09  %100  00  00%  00  00%  

  الأداء تقییم

  08عدد العبارات 
07  87% 01  %13 00  0% 07  87% 01  %13 00  00%  

 نظام أوقات العمل والأجور

12عدد العبارات   
09  75% 03  %25 00  0% 10  %83 02  17%  00  00%  

 الخدمات الاجتماعیة

09عدد العبارات   
05  55% 04  45% 00 0% 07  77% 02  23%  00  00%  

 الإلتزام الوجداني

06عدد العبارات   
05  %84  01  16% 00  0% 06  %100  00  00%  00  00%  

 الإلتزام المستمر

06عدد العبارات   
06  100% 00  00% 00  0% 06  %100  00  00%  00  00%  

 الإلتزام المعیاري

06عدد العبارات   
05  %84  01  16% 00  0% 06  %100  00  00%  00  00%  
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في علم النفس العمل والتنظیم، نقدم لكم هذا الاستبیان  دكتوراهفي إطار تحضیر أطروحة         

". للإجابــة علــى أســئلته بوضـــع والالتــزام التنظیمــي بهــدف دراســة "ممارســات إدارة المــوارد البشــریة

لــذا یرجــى مــنكم الإجابــة علــى الفقــرات شــاكرین لكــم حســن  ) فــي الخانــة التــي تناســبكم، xعلامــة (

   تعاونكم، ومؤكدین لك بأن المعلومات لا تستخدم إلاّ للبحث العلمي فقط  

 شكرا لحسن تعاونكم 

  خصائص المجیب:  .أ 

  : النوع .1

 ذكر أنثى

  ...........................  السن:  .2

  المؤهل العلمي:  .3

 متوسط  ثانوي   + 4باكالوریا   + 5باكالوریا  التدرجما بعد 

  مهنیة:السوسیو الفئة  .4

 إطار مسیر  عالي إطار   إطار متحكم منفذ 

    .................................: الخدمة في المؤسسةسنوات  .5

  عقد العمل: طبیعة .6

  عقد محدد المدة  عقد غیر محدد المدة

    .............................من طرف المؤسسة: رات التكوین المشارك فیها المنظمةعدد دو  .7

  .........................................عدد الترقیات داخل المؤسسة: .8



الدراسة باللغة العربیةاستبیان  )02الملحق رقم (  

-  237 - 
 
 

  سلم الإجابات   العبارات

  استبیان ممارسات الموارد البشریة المسؤولة اجتماعیاً 

  لا     إلى حد ما     نعم    یوجد هیئة مكلفة بالتوظیف داخل المؤسسة .1

  لا     إلى حد ما     نعم    توجد سیاسة بخصوص التوظیف في المؤسسة .2

  لا     إلى حد ما     نعم    تتمیز عملیة التوظیف في المؤسسة بالموضوعیة والمصداقیة .3

  لا     إلى حد ما     نعم    المسؤولون العملیاتیون متعهدون بوضع تنبؤات لاستقطاب الموظفین .4

  لا     إلى حد ما     نعم    توجد بطاقات مفصلة للمناصب في المؤسسة .5

تعمـــل فـــي منصـــبك الحـــالي مـــن خـــلال توظیـــف داخلـــي (ترقیـــة، تغییـــر  .6

  المنصب)

      إلى حد ما     لا  

  لا     إلى حد ما     نعم    ترى أن مؤهلاتك ومستواك یتناسب مع منصبك الحالي .7

  لا     إلى حد ما     نعم    ترى أن عقد العمل یحفظ كامل حقوقك .8

  لا     إلى حد ما     نعم    في بطاقة المنصب جمیع مهامك منصوص علیها .9

  لا     إلى حد ما     نعم    تقوم بأعمال أخرى  خارج إطار مهامك   .10

  لا     إلى حد ما     نعم    البیئة الداخلیة للمؤسسة مناسبة لأداء العمل .11

  لا     إلى حد ما     نعم    المؤسسة توفر جو من الراحة في مكان العمل .12

  لا     إلى حد ما     نعم    فعال تتوفر المؤسسة على نظام أمن .13

  لا     إلى حد ما     نعم    تقوم المؤسسة بتوعیة العمال بمخاطر العمل   .14

تــــوفر المؤسســــة خــــدمات الرعایــــة الصــــحیة (عیــــادة داخلیــــة، زیــــارات  .15

  دوریة لطب العمل)

  نعم     إلى حد ما     لا  

  لا     إلى حد ما     نعم    یوجد توازن بین حیاتك المهنیة وحیاتك الخاصة  .16

  لا     إلى حد ما     نعم    تهتم المؤسسة بتلبیة حاجاتك ومتطلباتك .17

  لا     إلى حد ما     نعم    تمنحك المؤسسة مجالاً للمشارطة في اتخاذ القرارات .18

  لا     إلى حد ما     نعم    یتم احترام أفكارك و مقترحاتك من قبل المسؤولین في المؤسسة .19

  لا     إلى حد ما     نعم    تتوفر المؤسسة نظام لحل النزاعات الداخلیة .20
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  لا     إلى حد ما     نعم    تمنح المؤسسة فرص متكافئة للخضوع إلى برنامج تكویني  .21

  لا     إلى حد ما     نعم    ترى أنك تحتاج لتكوین في میدان عملك .22

  لا     إلى حد ما     نعم    تعیّن احتیاجات التكوین مسبقاً لكل المستخدمین .23

ــــــــویم،  .24 ــــــــد احتیاجــــــــات التكــــــــوین (بطاقــــــــات التق توجــــــــد وســــــــائل لتحدی

  الاستبیانات)

  نعم     إلى حد ما     لا  

  لا     إلى حد ما     نعم    یعبر المسؤولین السُلّمیون على حاجاتك في التكوین .25

  لا     إلى حد ما     نعم    المسؤولین یعبرون عن  الاحتیاجات التكوینیة للعاملین  .26

  لا     إلى حد ما     نعم    التكوینیةتعبر عن احتیاجاتك  .27

  لا     إلى حد ما     نعم    یهدف التكوین إلى تكییف العمال مع مناصبهم .28

یهدف التكوین إلى تطـویر مخططـات المسـار المهنـي للعمـال (مثـل:  .29

  الترقیات، التحویلات)

  نعم     إلى حد ما     لا  

  لا     إلى حد ما     نعم    عملیة تقییم الموظفین موضحة في وثیقة رسمیة في المؤسسة .30

  لا     إلى حد ما     نعم    عملیة التقییم مفهومة لدى مجموع المستخدمین .31

  لا     إلى حد ما        یتم التقییم على أساس معاییر محددة مسبقاً  .32

  لا     إلى حد ما     نعم    یعد المسؤول تقریر التقییم السنوي للعامل .33

  لا     إلى حد ما     نعم    للعاملیتم إجراء مقابلة لتقییم السنوي مع المسؤول المباشر  .34

یحتوي التقریر علـى رأي (أو تقـدیر) المشـرف المباشـر فـي مـا یتعلـق  .35

م   بترقیة المقوَّ

  نعم     إلى حد ما     لا  

  لا     إلى حد ما     نعم    تسعى طرق وأدوات التقییم إلى تحدید الاحتیاجات التكوینیة للعمال .36

  لا     إلى حد ما     نعم    التقییم  یهدف إلى التعویض حسب الأداءات .37

  لا     إلى حد ما     نعم    ممارسات تسییر ومراقبة أوقات العمل موضحة في إجراءات كتابیة .38

یــتم تحریــر تقــاریر كتابیــة عــن الغیابــات والتــأخیرات مــن طــرف إدارة  .39

  الموارد البشریة

  نعم     إلى حد ما     لا  

المبـــررة) یـــتم إعـــلام المســـؤولین بالغیابـــات غیـــر المرخصـــة (أو غیـــر  .40

  لمعاونیهم

  نعم     إلى حد ما     لا  
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  لا     إلى حد ما     نعم    تطلب  استفسارات من الأشخاص المتغیبین باستمرار .41

  لا     إلى حد ما     نعم    توجد إجراءات تأدیبیة (ردعیة) ضد المتعودین على الغیاب .42

  لا     إلى حد ما     نعم    یوجد منظومة معلوماتیة بخصوص تسییر الوقت .43

  لا     إلى حد ما     نعم    توجد سیاسة الأجور في المؤسسة لا .44

  لا     إلى حد ما     نعم    تحدد الأجور على أساس تقییم وتصنیف مناصب العمل  .45

  لا     إلى حد ما     نعم    یوجد سلم الأجور محدد في وثیقة رسمیة في المؤسسة .46

  لا     إلى حد ما     نعم    نظام الجور والمكافآت مخفز لأداء عملك .47

  لا     إلى حد ما     نعم    هناك عدالة في توزیع الأجور في المؤسسة .48

  لا     إلى حد ما     نعم    توزع كشوف الأجور على العمال بطریقة دوریة  .49

  لا     إلى حد ما     نعم    تنتمي إلى تعاضدیة توفرها المؤسسة. .50

  لا     إلى حد ما     نعم    تمنح المؤسسة تعویضات في حالة العجز عن العمل. .51

  لا     إلى حد ما     نعم    تمنح المؤسسة قروض لجمیع فئات العمال. .52

  لا     إلى حد ما     نعم    تمنح المؤسسة المنحة الدراسیة لأطفال العمال. .53

  لا     إلى حد ما     نعم    تمنح المؤسسة فرص العمل ذوي الاحتیاجات الخاصة. .54

  لا     إلى حد ما     نعم    محیط العمل الداخلي یسهل عمل الأفراد ذوي الاحتیاجات الخاصة. .55

  لا     إلى حد ما     نعم    تتوفر المؤسسة على ثقافة تمنح المرأة فرصاً للعمل. .56

  لا     إلى حد ما     نعم    تشجع و تدعم المؤسسة ریاضة العمل.  .57

  لا     إلى حد ما     نعم    توفر المؤسسة خدمات النقل الخاص بالعمال. .58

    Prat dit Hauret,2006) ( مقیاس الالتزام التنظیمي

  لا     إلى حد ما     نعم    سأقضي بقیة حیاتي المهنیة في هذه المؤسسة  .1

  لا     إلى حد ما     نعم    أرى في الواقع أن مشاكل المؤسسة كأنها مشاكلي .2

  لا     إلى حد ما     نعم    لا أعتبر نفسي فرد من العائلة في هذه المؤسسة  .3

  لا     ما  إلى حد    نعم    لا أشعر أني مرتبط بالمؤسسة .4
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  لا     إلى حد ما     نعم    للمؤسسة بالنسبة إلى معنى شخصي كبیر .5

  لا     إلى حد ما     نعم    لا أشعر بإحساس كبیر للإنتماء إلى المؤسسة  .6

  لا     إلى حد ما     نعم    سیكون من الصعب على أن أترك المؤسسة حتى ولو أردت ذلك .7

  لا     إلى حد ما     نعم    من الأشیاء ستتضرر في حیاتي لو قررت ترك المؤسسة كثیر .8

  لا     إلى حد ما     نعم    في هذا الوقت البقاء في المؤسسة مشكل للضرورة أكثر منه للرغبة  .9

  لا     إلى حد ما     نعم    أرى أن لدي فرص قلیلة حتى أقرر ترك المؤسسة  .10

  لا     إلى حد ما     نعم    البدیلة  من آثار تركي للمؤسسة هو قلة الحلول  .11

لــو لــم أعطــي الكثیــر للمؤسســة لكنــت قــد قــررت العمــل فــي مؤسســة  .12

  أخرى 

  نعم     إلى حد ما     لا  

  لا     إلى حد ما     نعم    لا أشعر بأي ضرورة للبقاء في المؤسسة  .13

  لا     إلى حد ما     نعم    لا أشعر بالحق لترك المؤسسة حتى ولو كان لدي الأولویة في ذلك .14

  لا     إلى حد ما     نعم    سینتابني شعور بالذنب إذا تركت المؤسسة  .15

  لا     إلى حد ما     نعم    المؤسسة تستحق ولائي .16

لا أغـــادر المؤسســـة فـــي الوقـــت الـــراهن لأنـــي أشـــعر بـــالالتزام إتجـــاه  .17

  العاملین فیها 

  نعم     إلى حد ما     لا  

  لا     إلى حد ما     نعم    لدي واجب كبیر إتجاه المؤسسة .18



الدراسة باللغة الفرنسیة استبیان) 03ملحق رقم (  

-  241 - 
 

 

Questionnaire de recherche 

Dans le cadre de préparation d’une thèse de doctorat en psychologie du travail, nous vous 
présentons un questionnaire afin d’étudier « les pratiques de la gestion des ressources humaines 
socialement responsable et l’implication organisationnel ». Nous vous demandons de mettre un 
(X) dans la case qui vous convient, et nous vous assurons que les renseignements fournis par 
vous, sont utilisés uniquement pour la recherche scientifique. 

Merci pour votre collaboration  

A. Caractéristiques personnelles: 

1. Genre :  

 Masculin   Féminin  

2. Age :      

3. Qualification :      

 Moyen   Secondaire   Bac +4  Bac +5  Poste-graduation  

B. Caractéristiques professionnelles :  

1. Catégorie socioprofessionnelle :   

 Cadre dirigeant   Cadre supérieure   Cadre  Maitrise  Exécution   

2. Expérience professionnelle dans l’entreprise :    …………………….. 

3. La nature du contrat du travail :     

 CDD     CDI  

4. Nombre des formations organisées par l’entreprise assistées par vous :      

          ……………………  

5. Nombre des promotions bénéficiées dans l’entreprise :      

          ……………………  
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C. Les pratiques ressources humaines socialement responsables 

Les Items L’échelle des réponses 

1. Il existe une structure chargée de recrutement au 
niveau de l’entreprise 

 Oui   Plus ou moins   Non 

2. Elle existe une politique en matière de recrutement  Oui   Plus ou moins   Non 

3. Le recrutement au sein de l’entreprise se 
caractérise de l’objectivité et de la crédibilité 

 Oui   Plus ou moins   Non 

4. Les responsables opérationnels sont engagés dans 
l’établissement de prévisions du recrutement 

 Oui   Plus ou moins   Non 

5. Il existe des fiches de postes détaillées au sein de 
l’entreprise 

 Oui   Plus ou moins   Non 

6. Vous êtes dans votre poste actuel après un 
recrutement interne (promotion, mutation)  

 Oui   Plus ou moins   Non 

7. Vous voyez que vos compétences sont 
compatibles avec votre poste du travail 

 Oui   Plus ou moins   Non 

8. Vous voyez que votre contrat du travail conserve 
tous vos droits 

 Oui   Plus ou moins   Non 

9. Votre fiche de poste contient tous vos  taches  Oui   Plus ou moins   Non 

10. Vous exercez des autres travaux hors le cadre de 
vos taches  

 Oui   Plus ou moins   Non 

11. L’environnement interne de l’entreprise est 
adéquat  avec la performance au travail   

 Oui   Plus ou moins   Non 

12. L’entreprise favorise un bon climat social dans 
les lieux du travail  

 Oui   Plus ou moins   Non 

13. L’entreprise contient un système efficace 
d’hygiène, sécurité et d’enivrement (HSE)  

 Oui   Plus ou moins   Non 

14. L’entreprise sensibilise les employés en matière 
des risques au travail 

 Oui   Plus ou moins   Non 

15. L’entreprise dispose des services sanitaires 
(clinique interne, visite médicales, médecine du 
travail) 

 Oui   Plus ou moins   Non 

16. Il y a un équilibre entre votre vie personnel et 
professionnel. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

17. L’entreprise s’intéresse à vos besoins et vos 
exigences  

 Oui   Plus ou moins   Non 

18. L’entreprise vous donne des opportunités pour 
participer à la prise des décisions internes   

 Oui   Plus ou moins   Non 

19. Vos responsables prennent en considération vos 
idées et vos suggestions  

 Oui   Plus ou moins   Non 

20. L’entreprise contient un système fiable des 
contentieux  

 Oui   Plus ou moins   Non 

21. L’entreprise donne aux salariés des opportunités  Oui   Plus ou moins   Non 
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égales à des formations professionnelles  
22. Vous êtes en besoin à une formation pour le 

domaine de votre travail 

 Oui   Plus ou moins   Non 

23. Il existe une analyse préliminaire des besoins de 
formation pour l’ensemble des salariés   

 Oui   Plus ou moins   Non 

24. Ils existent des outils d’identification des besoins 
en formation 

 Oui   Plus ou moins   Non 

25. Les responsables hiérarchiques expriment les 
besoins de formation de leurs collaborateurs  

 Oui   Plus ou moins   Non 

26. La formation a pour objectif de faire développer 
vos compétences   

 Oui   Plus ou moins   Non 

27. Vous vous exprimez vos besoins de formation 
librement  

 Oui   Plus ou moins   Non 

28. La formation a pour objectif d’améliorer le 
climat social, Ex: meilleure  circulation de 
l’information. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

29. La formation a pour objectif de développer les 
plans de carrière, Ex: promotions, mutations. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

30. Le processus d’évaluation du personnel est 
formalisé dans un document interne officiel. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

31. L’évaluation est établie selon des critères 
prédéterminés. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

32. Le processus d’évaluation est compréhensif à 
l’ensemble du personnel. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

33. Le processus d’évaluation des performances 
commence par un entretien individuel entre le 
supérieur hiérarchique immédiat et le salarié 
concerné 

 Oui   Plus ou moins   Non 

34. Un rapport d’évaluation est élaboré par le 
supérieur hiérarchique à l’issue de cet entretien 

 Oui   Plus ou moins   Non 

35. Le rapport contient l’avis (ou appréciation) du 
supérieur hiérarchique quant à la promotion de 
l’évalué. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

36. Les méthodes et outils d’évaluation ont la  
vocation à identifier les besoin en formation 

 Oui   Plus ou moins   Non 

37. L’évaluation a pour objectif de  rémunérer en 
fonction des performances 

 Oui   Plus ou moins   Non 

38. Les pratiques de gestion en matière de contrôle 
des temps du travail sont formalisées en 
procédures écrites 

 Oui   Plus ou moins   Non 

39. Les reportings  des absences et retards sont édités 
par la structure chargée des ressources humaines 

 Oui   Plus ou moins   Non 
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40. Les responsables hiérarchiques sont informés des 
absences non autorisés (ou non justifiés) de leurs 
collaborateurs 

 Oui   Plus ou moins   Non 

41. Des explications sont demandées aux personnes 
absentéistes 

 Oui   Plus ou moins   Non 

42. Des mesures disciplinaires sont prises à 
l’encontre des récidivistes  

 Oui   Plus ou moins   Non 

43. Il existe un système informatisé en matière de 
gestion des temps 

 Oui   Plus ou moins   Non 

44. Elle existe une politique de rémunération au sein 
de l’entreprise 

 Oui   Plus ou moins   Non 

45. Les salaires sont déterminés sur la base d’une 
opération d’évaluation et de classification des 
postes du travail 

 Oui   Plus ou moins   Non 

46. Elle existe une grille salariale formalisée dans un 
document officiel. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

47. Le système de rémunération vous motive de 
réaliser vos taches. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

48. Il y a une justice en matière de la distribution des 
salaires. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

49. Les bulletins de paie sont distribués aux salariés 
d’une manière périodique.   

 Oui   Plus ou moins   Non 

50. Les salariés ont bénéficiés de la sécurité sociale    Oui   Plus ou moins   Non 

51. L’entreprise offre des donations pour les 
personnes défaillantes  

 Oui   Plus ou moins   Non 

52. L’entreprise offre des prêts sociaux pour tous les 
salariés.  

 Oui   Plus ou moins   Non 

53. Il existe une section syndicale (représentants des 
travailleurs) au sein de l’entreprise. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

54. L’entreprise donne des offres d’emploi pour les 
personnes handicapées 

 Oui   Plus ou moins   Non 

55. L’environnement interne de l’entreprise favorise 
le travail de personnes handicapées. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

56. La culture de l’entreprise favorise le travail de la 
femme. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

57. L’entreprise encourage le sport du travail.  Oui   Plus ou moins   Non 

58. L’entreprise assure le transport du personnel.   Oui   Plus ou moins   Non 

D. Inventaire de l’implication organisationnelle de Prat dit Hauret,2006   

1. Je passerais bien volontiers le reste de ma vie 
professionnelle dans cette entreprise 

 Oui   Plus ou moins   Non 



الدراسة باللغة الفرنسیة استبیان) 03ملحق رقم (  

-  245 - 
 

 

2. Je ressens vraiment les problèmes de cette 
entreprise comme s’ils étaient les miens. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

3. Je ne me considère pas comme un « membre de 
la famille » dans cette entreprise. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

4. Je ne me sens pas « affectivement » attaché à 
l’entreprise. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

5. L’entreprise a pour moi beaucoup de 
signification personnelle 

 Oui   Plus ou moins   Non 

6. Je ne ressens pas un fort sentiment 
d’appartenance à l’entreprise 

 Oui   Plus ou moins   Non 

7. Il serait très difficile pour moi de quitter cette 
entreprise  en ce moment, même si je le voulais. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

8. Beaucoup trop de choses seraient dérangées dans 
ma vie si je me décidais à quitter l’entreprise 
maintenant 

 Oui   Plus ou moins   Non 

9. En ce moment, rester dans l’entreprise est un 
problème qui relève autant de la nécessité que du 
désir. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

10. Je pense avoir trop peu de possibilités pour 
envisager de quitter l’entreprise 

 Oui   Plus ou moins   Non 

11. Une des conséquences négatives de mon départ 
de l’entreprise serait le manque de solutions de 
rechange possibles 

 Oui   Plus ou moins   Non 

12. Si je n’avais pas tant donné de moi-même à cette 
entreprise, j’aurais pu envisager de travailler 
ailleurs. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

13. Je ne ressens aucune obligation de rester dans  
cette entreprise. 

 Oui   Plus ou moins   Non 

14. Même si c’était à mon avantage, je ne me 
sentirais pas le droit de quitter l’entreprise 
maintenant 

 Oui   Plus ou moins   Non 

15. J’éprouverais de la culpabilité si je quittais 
l’entreprise maintenant 

 Oui   Plus ou moins   Non 

16. L’entreprise mérite ma loyauté  Oui   Plus ou moins   Non 

17. Je ne quitte pas l’entreprise pour le moment car 
j’éprouve un sentiment d’obligation envers les 
gens qui en font partie 

 Oui   Plus ou moins   Non 

18. Je dois beaucoup à cette entreprise  Oui   Plus ou moins   Non 
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 الموارد البشریة: خصائص تسییر  . أ

 الموارد البشریة؟المكلفین بتسییر  ما هو عدد المسییرین .1

 ما هي المهمة الأساسیة لوظیفة الموارد البشریة في المؤسسة؟ .2

 وظیفة الموارد البشریة في المؤسسة؟ل النهائي ما هو هدف .3

 ما هي إجراءات تسییر الموارد البشریة في المؤسسة؟  .4

 :الاجتماعیة اتجاه العاملینالمسؤولیة   . ب

 هل المؤسسة متحصلة على شهادة الأیزو؟ .5

 إذا كان نعم ما هي شهادة الأیزو وما إصدارها؟ .6

 ما هو عدد العمال بعقد محدد المدة؟ .7

 ما هو عدد العمال بعقد غیر محدد المدة؟ .8

 وجود لجنة متساویة الأعضاء للصحة والسلامة ؟ مدى  .9

 ؟ ن العمال والمؤسسة، والتي لا زالت في المعالجةعدد النزاعات المسجلة بیما هو  .10

 ؟  )2016ما هو معدل دوران العمل في المؤسسة (سنة  .11

 ؟  )2016في المؤسسة (سنة  الغیابما هو معدل  .12

 )؟2016ما هو عدد حوادث العمل المسجلة (سنة  .13

 )؟2016(سنة عدد المناصب المكیفة ما هو  .14

 ) ؟2016(سنة  عدد العمال ذوي الاحتیاجات الخاصةما هو  .15

 )؟2016ما هو عدد المتربصین في إطار عقد للتكوین المهني (سنة  .16

 ) ؟  2016ما هو عدد العاملین في إطار عقد الإدماج المهني (سنة  .17

 مدى وجود فرع نقابي بالمؤسسة؟  .18

  ؟ النسبة المالیة المحددة لتكوین العمال من كتلة الأجور .19
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A. Caractéristiques de la Gestion des Ressources Humaines : 

1. Quel est le nombre de gestionnaires chargés de la Gestion des Ressources 

Humaines ? 

2. Quelle est la mission principale de la fonction Ressources Humaines ? 

3.  Quelle est la finalité de la fonction Ressources Humaines ?  

4. Quelles sont les procédures de gestion mis en œuvre en matière de la gestion des ressources 

humaines ? 

B. La responsabilité sociale de l’entreprise:  

5. L’entreprise est-elle certifiée ISO ? 

6. Si oui, veuillez  indiquer quelle Iso et quelle version ? 

7. Quel est le nombre des salariés en contrat à durée déterminée (CDD) ? 

8.  Quel est le nombre des salariés en contrat à durée indéterminée (CDI) ? 

9. Existe-il une commission paritaire d’hygiène et de sécurité (CPHS) ? 

10. Quel est le nombre de conflits sociaux en cours de traitement ? 

11. Quel est le taux du turnover pour l’année 2016 ? 

12. Quel est le taux d’absentéisme pour l’année 2016 ? 

13. Quel est le nombre des accidents du travail pour l’année 2016 ? 

14. Quel est le nombre des postes aménagées pour l’année 2016 ? 

15. Quel est le nombre du personnel handicapé au sein de l’unité ?  

16. Quel est le nombre des apprenties pour l’année 2016 ? 

17. Quel est le nombre du personnel travaillant dans le cadre de la DAIP ? 

18. Existe-il une section syndicale au sein de l’unité ? 

19. Quel est le  pourcentage  de  la masse salariale  brute annuelle  alloué  aux 

actions de  formation ? 
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PROCEDURE INTERNE Code : S2 

FICHE D’IDENTIFICATION DE LA 

PEOCEDURE GESTION DES 

RESSOURCES HUMAINES   

Version : V00 

Date d’application :21 oct 2013 

Page : 1 sur 1 

Documents applicables : 

Intitulé Code 

Procédure de Recrutement  PS2-01 

Procédure Evaluation des compétences  PS2-02 

Procédure de Formation  PS2-03 

Mode Opératoire Induction  OS2-01 

       Liste des enregistrements :  

Intitulé Code 

Besoin en recrutement (structure)  F01-PS2-01 

Besoin en recrutement (Consolidé unité)  F02-PS2-01 

Plan Prévisionnel de Recrutement Année  F03-PS2-01 

Fiche d’Entretien F04-PS2-01 

Fiche de Renseignements F05-PS2-01 

Fiche d’appréciation  F06-PS2-01 

Demande de renouvellement de contrat à durée déterminée F07-PS2-01 

Offre d’Emploi (ANEM)    Non codifié 

Contrat de travail a durée indéterminée. Non codifié 

Contrat de travail a durée déterminée Non codifié 

Procès verbal d’Installation Non codifié 

Note de résiliation de contrat Non codifié 

Note de confirmation  Non codifié 

Fiche d’évaluation des compétences du personnel de maitrise / exécution   F01-PS2 -02 

Fiche d’évaluation des compétences du personnel de l’encadrement F02-PS2-02                                          

Fiche de recueil des besoins individuels en formation année ….. F01-PS2 -03 

Fiche de recueil des besoins de la structure F02-PS2- 03 

Fiche d’identification des besoins en formation (besoin induits par le bilan 

de formation Exercice N-1) 

F03-PS2 -03 

Fiche d’identification des besoins en formation (besoin ponctuels et 

spécifiques) 

F04-PS2-03 

Plan de formation F05-PS2-03 

Fiche d’évaluation à chaud F06-PS2-03 

Fiche d’entretien d’évaluation à froid  F07-PS2-03 

Fiche technique la formation F08-PS2-03 

- Fiche d’intégration induction F01-OS2-01 

Programme type d’intégration-induction pour les cadres et les cadres 

supérieurs. 

F02-OS2-01 

- Rapport sur le déroulement de l’opération d’intégration -induction F03-OS2-01 

- Note de désignation Non codifié 
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