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الرضا الوظيفـي كمدخل استراتيجي لتعزيز 
 الاستثمـار سياسـة
 في المؤسسة الجزائرية في المـورد البشـري

 

 رضاوية جازية 
 2جامعة الجزائر 

 ممخص الدراسة:

البشري لا يمكف استبدالو  الموردأصبح مف مسممات الأمور أف 
بالتكنولوجيا ميما تطورت، فلا يمكف لأي مؤسسػة أف تضمف بقائيا 

الجودة  ولكف ىذهجودة عاليػة،  ومنتجات ذاتلـ تقػدـ خدمات  ووجودىا ما
 وفعالية وجودة أداءلف تتحقؽ بالتكنولوجيا لوحدىا لو لـ تقترف بميارة 

 العنصر البشري.

 وتدريبيا وتحفيزىا والاىتماـ بمناخياد البشرية إف عممية تنميػة الموار 
نما أصبحالاجتماعي لا ينظر إلييا كعمميػة استيلاكيػة فقط،   ينظر إلييا  وا 
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حقيقي ييدؼ إلى النيوض بمستوى أداء الأفراد  "استثمـار"عمى أنيا 
 .والمؤسسػةالوظيفي مما يعود بالفائػدة عمى كؿ مف الفرد  وتحقيؽ رضاىـ

الدراسػة سوؼ نسمط الضوء في عمى أنسب الطرؽ  ذهىومف خلاؿ 
التي تتبناىا إدارة الموارد البشرية مف أجؿ الاىتماـ  والاستراتيجيات الفعالة

حسف استغلاليا باعتبارىا طاقات يجب استثمارىا و البشرية  بمواردىاأكثر 
 وتحفيزية متنوعةوفؽ إستراتيجية تنموية تعمؿ عمى توفير أساليب تدريبية 

 وزيادة معدلاتنمط اتصالي فعاؿ يعمؿ عمى حفظ العلاقات  وفي إطار
المعنويات بيدؼ تحقيؽ أعمى مستوى مف  والرفع مف، والولاءالانتماء 

وبشكؿ تنعكس أثاره مباشرة  والذي سوؼ لممورد البشريالرضا الوظيفي 
 .ومردودية المؤسسةعمى أداء  إيجابي

 ممخص الدراسة بالمغة الأجنبية:
La ressource humaine ne peut pas être remplacé par la 

technologie, peu importe la façon dont a évolué, il ne peut 

pas être pour toute organisation pour assurer sa survie et 

de l'existence, à moins qu'ils fournissent des services et 

des produits de haute qualité, mais la qualité ne seront pas 

atteints par la seule technologie sinon couplée avec la 

compétence et l'efficacité et la qualité de la performance de 

l'élément humain. 
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Le développement des ressources humaines et la 

formation, et de motiver et de l'intérêt dans les climats 

sociaux ne sont pas considérés comme un simple 

consommateur comme un processus, et il est devenu perçu 

comme «investissement» véritables objectifs de promouvoir 

le niveau de performance des individus et de parvenir à la 

satisfaction au travail avec des avantages à la fois pour 

l'individu et le processus d'organisation  .  

Et à travers cette étude mettra en évidence la manière 

et efficaces stratégies les plus appropriées adoptées par la 

gestion des ressources humaines pour plus d'attention aux 

ressources humaines que les énergies doivent être investis 

et l'exploitation appropriée conformément à la stratégie de 

développement est en train de fournir une variété de 

méthodes et de formation de motivation et dans le cadre de 

la communication modèle de travail efficace sauvegarder 

les relations et l'augmentation des taux d'appartenance et 

de loyauté, et soulever le moral afin d'atteindre le plus haut 

niveau de satisfaction au travail pour les travailleurs et a 

grandi directement et reflétera positivement sur la 

performance et la rentabilité de l'entreprise.- 

- 
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 -التدريب -الاستثمار البشري -الرضا الوظيفي :الكممات المفتاحية
 الاتصاؿ. -التحفيز

 :الإشكاليـة -
التقدـ  والعشريف نحوتتجو أسواؽ العالـ مع بدايات القرف الحادي 

في كافة  والجودة الشاممةأجؿ تحقيؽ الفعالية الاقتصادية  والتكامؿ مف
، ىذه الوضعية أدت إلى توجيو جؿ والبشريةمواردىا المتاحة المادية منيا 

والأكثر الذي يعتبر أثمف مورد  "العنصر البشري"اىتماـ المؤسسات إلى 
في الإنتاجية. ومع حممة العولمة الاقتصادية فرض عمييا الاىتماـ  تأثيرا

"الاستثمار في تنمية أكثر إلى جانب الاستثمار في مواردىا المادية بػ: 
. و بذلؾ تظير حتمية الفعاليةو مف أجؿ تحقيؽ الجودة  مواردها البشرية"

الاستثمار في الموارد البشرية و توجيييا و إدارتيا لأنيا العنصر المتحكـ 
مى العنصر التنمية وتراكـ رؤوس الأمواؿ، "فالاعتماد ع في التقدـ و

فالتنمية البشرية  .1البشري أصبح ركيزة أساسية لبناء التقدـ الاقتصادي"
 ىي الغاية المرجو بموغيا والنمو الاقتصادي ما ىو إلا الوسيمة لبموغ تمؾ

                                                           
1
، وكالة المطبوعات، قراءات في تنمية الموارد البشريةأحمد، منصور:  منصور - 

 .79، ص 6791القاىرة، 



114 
 
 

 

 

 

 

. و عميو ينبغي تنمية قدرات الموارد البشرية إلى أقصى حد حتى 2الغاية 
ات البشرية لدفع عجمة يمكف تحقيؽ أقصى استثمار لمطاقات و الإمكاني

وأىداؼ  الأفراد التوازف بيف أىداؼ تحقؽ "استراتيجيات" بخمؽالتنمية 
الوظائؼ التي سوؼ تكوف موجيا لنا  ولعؿ أىـ .3المنظمة عمى حد سواء

ومدى ىو التركيز عمى الإستراتيجية إدارة الموارد البشرية  في ىذه الدراسة
في تحقيؽ الرضا الوظيفي لمواردىا البشرية عف طريؽ ترقية  مساىمتيا

 .والاتصالالتدريب، التحفيز أدائيـ البشري مف خلاؿ استراتيجيات 
الاستثمار العقلاني في الموارد البشرية يستمزـ إلى جانب تخطيط قوى ف

 ضمف عجمة التنظيـ  العمؿ
 برامج التدريبوالتسيير ربط احتياجات المؤسسة و العمؿ عمى فعالية   

و مثمر  مف أجؿ رفع ميارات و قدرات العامميف لتمكينيـ مف أداء فاعؿ
يؤدي إلى بموغ أىدافيـ الشخصية و أىداؼ المنظمة، لأف التدريب يعتبر 

. فمنطؽ تسيير الموارد البشرية الجديد 4مف أىـ أنواع الاستثمار في البشر 
                                                           

، المكتب الإقميمي لمدوؿ العربية، 4002تقرير التنمية البشرية الأمـ المتحدة:  - 2
 .4002عماف، 

، المركز التنمية البيئية كأحد محاور التنمية المستدامةمحمد عبد المجيد، دياب:  - 3
 .8، ص 4007الديمغرافي، القاىرة، 

 .450منصور أحمد، منصور، مرجع سابؽ، ص  - 4
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تطوير المورد البشري يندرج ضمف البحث عف أحسف الطرؽ لتدريب و 
بعد دراسة حاجاتو و دوافعو التي مف شأنيا أف تحقؽ لو مستوى معيف مف 

ملائمة  سياسة تحفيز. كما يجب عمى إدارة الموارد البشرية انتياج 5الرضا
تنمي روح الإبداع و المبادرة و تساعد عمى استثمار طاقة مواردىا 

ؤدي حتما إلى تقمص البشرية، لأف أي نقص في مستوى التحفيز سوؼ ي
المردود. ما سينعكس سمبا عمى الإنتاجية و  مشاعر الرضا الوظيفي و ىذا

و التواصؿ بيف العامميف  تقنيات الاتصالو أخيرا لابد مف توفير شبكة و 
مف أجؿ تحسيف علاقات العمؿ و المناخ الاجتماعي مف جية و تحقيؽ 

سات اليوـ الاىتماـ و الفعالية الاقتصادية مف جية أخرى، ما يمزـ المؤس
و  التركيز عمى الجانب الإنساني و النفسي و الاجتماعي لممورد البشري.

و تبني  في ظؿ ىذا المناخ عمى المؤسسة الجزائرية مسايرة ىذه الأوضاع
نفس الاستراتيجيات المتبناة مف قبؿ المؤسسات العالمية مف أجؿ ضماف 

وضعية جعمت المؤسسة الجزائرية بقائيا في الساحة العالمية، إلا أف ىذه ال
خصوصا و أنيا شيدت مسيرة تنموية طويمة منذ الاستقلاؿ إلى حد 
الساعة رافقتيا سمسمة مف الإصلاحات عمى عدة مستويات مف أجؿ 
النيوض بالاقتصاد الوطني، إلا أنيا لا زالت تتخبط في عدة مشاكؿ و لا 

                                                           
 .14عبد الرحماف، توفيؽ، مرجع سابؽ، ص  - 5
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تكيفيا مع الوضع زالت تعاني مف ضغوطات داخمية و خارجية حالت دوف 
الراىف، و ىذا ما يضعيا أماـ إشكالية ىامة و ىي ضرورة إيجاد 
استراتيجيات فعالة عمى المدى البعيد ترمي إلى الاستثمار الأنجع في 
المورد البشري، و لف يتـ ذلؾ دوف إرساء آليات جديدة في أنماط تسييرىا 

البشرية بما و تنظيماتيا الداخمية خصوصا ما يتعمؽ بإدارة مواردىا 
يتماشى و متطمبات اقتصاد السوؽ، مع تبني استراتيجيات تدريبية و غير 
تدريبية مف اتصاؿ و تحفيز مف أجؿ تحقيؽ الجودة و الفعالية الاقتصادية 
لموصوؿ إلى أعمى مستويات الرضا الوظيفي لمموارد البشرية 

 التساؤلات التالية:ىذه الغايات سنطرح  وليدؼ بموغالمتاحة.

ىؿ يمكف لإستراتيجية  والاقتصادية الراىنةظؿ التغيرات الاجتماعية  في
الاستثمار في المورد البشري المطبقة مف طرؼ المؤسسة أف تسيـ بشكؿ 

إدارة الموارد  وىؿ ستنجحإيجابي في تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعماؿ؟ 
 البشرية بذلؾ في تحقيؽ الجودة الشاممة في مواردىا البشرية؟

 يمكف اعتبار الاستثمار في تدريب المورد البشري كإستراتيجية فعالة  ىؿ
 والحاجات النفسيةلتحقيؽ التوازف بيف الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة 

 والاجتماعية لمعماؿ؟
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  إلى أي مدى يمكف للإستراتيجية التحفيزية المتبعة مف طرؼ المؤسسة
 تحقيؽ الرضا الوظيفي لمواردىا البشرية؟

  مدى يمكف اعتبار الاتصاؿ كإحدى الإستراتيجيات الفعالة إلى أي
 للاستثمار في المورد البشري

 :والمصطمحات تحديــد المفاهيــم -

 :(   Satisfactionالرضـا الوظيفـي ) -

الرضا بأنو ذلؾ الارتياح  Michiganيعرؼ مركز البحوث بجامعػة 
 .6الذي يستخمصو العامؿ مف الأوجو المختمفػة لانتمائو إلى المشروع

يحقؽ درجة إشباع الفرد نتيجة العمؿ، و الرضا ىو  ويرى البعض أف 
ىذا الإشباع عف طريؽ الأجر و ظروؼ العمؿ و الإشراؼ، و طبيعة 

أنو  جورج فريدمانو يعرفػو  .7العمؿ نفسو و الإعتراؼ بواسطة الآخريف
نوع مف التكيؼ الظاىري السطحي يخفي وراءه اختلالا في التوازف 

 عمى Pierre Naville، و لقد أكػد ىذا الأخير مع زميمو 8الحقيقػي لمعماؿ
                                                           

، مكتبة غريب، القاىرة، )بدوف تاريػخ(، عمـ اجتماع التنظيػـلطفػي، طمعت إبراىيـ،  - 6
 .675ص 

لنيضة العربية، مصر، ، دار ا5، ط السموؾ التنظيميأحمد رمضاف، بدر حامد:  - 7
 .675، ص 6777

 .670لطفي طمعت ابراىيـ، مرجع سابؽ، ص  - 8
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التعريػؼ السابؽ لمفيوـ الرضا. و ذىبا إلى أف ىناؾ مؤشرات لمرضا 
انخفاض لتغيب و انخفاض معدلات ا الوظيفي منيا ارتفاع مستوى الإنتاج،

.و ىناؾ مف يعرفو بأنو الفارؽ الموجود بيف ما يتوقع الفرد 9دوراف العمؿ
الحصوؿ عميو مف عممو و ما حصؿ عميو في الواقع، بمعنى الموقؼ 

أحمد و في ىذا الصدد يرى  .10الإيجابي أو السمبي لمعامؿ اتجاه عممو
الفرد أف  أف الرضا ىو محصمة عناصر الرضا التي يتصور عاشور صقر

يعبر عف الرضا الوظيفي في صورة معادلة يحصؿ عمييا مف عممو، و 
ظيفة لمعامؿ مف إشباعات مف أجر تتضمف كؿ العناصر التي توفرىا الو 

ترقية  و طبيعة الإشراؼ و الاتصاؿ و جماعة العمؿ و ظروؼ وساعات و 
بأنو: " الاتجاىات المؤثرة عمى  Victor Vroomكما عرفو  11العمؿ...

 ".  وأدوارىـ المينيةفراد اتجاه عمميـ الأ
عوامؿ تؤدي إلى الرضا و ىي: الأجر، الطاقػة  5وذىب إلى أف ىناؾ 

                                                           
، تر: حسيف 4، الجزء رسالة في سوسيولوجية العمؿجورج فريدماف، بيار نافيؿ،  - 9

 .687-697، ص ص 6795حيدرة، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائػر، 
10 - Werther William, et autres : La gestion des ressources 
humaines, 2 em édition, Mc Graw- Hill, Québec, Montréal, 1990, 
P 3422. 

، دار الجامعة الجديدة السموؾ الإنساني في المنظماتأحمد صقر،  عاشور،  - 11
 .466، ص 4004لمنشر، الإسكندرية، 
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المبذولة في العمؿ، إنتاج السمع والخدمات، التفاعؿ الاجتماعي و المكانػة 
المينيػة. و يرى أف الأجر و المكافآت الماديػة تعتبر المصادر اليامػة 

أف رضا الفرد عف عممو يتوقؼ   Supperسوبر يرىو لمرضا الوظيفي. 
 ميولاتو وسماتيالشخصيةيجد فيو منفذا مناسبا لقدراتو و  عمى المدى الذي

ويتوقؼ أيضا عمى موقعو العممي و طريقة الحياة التي يستطيع بيا أف 
 .12يمعب بيا الدور الذي يتماشى مع نموه و خبراتو 

  :(   Stratégieلإستراتيجيـة )ا -

، فكاف في وتعددت معانيوالإستراتيجية مصطمح قديـ تطور عبر الزمف   
البداية يشمؿ المجاؿ العسكري الذي يعتبر المدخؿ التقميدي للإستراتيجية 
ثـ تطور مع المدخؿ الحديث. إلا أف جذوره تعود إلى الأصؿ الإغريقي 

Stratégia أو إلى الكممة اليونانية ،Stratégos ،دة فف قيا والتي تعني
تعني الجيش،  Stratusقسميف:  وتنقسـ إلىالحرب أو فف الجنراؿ. 

القيادة. ليذا فإف استنباط ىذا المعنى الأوؿ للإستراتيجية  تعني égosو
يتمثؿ في الاستعداد و التحضير لمحروب بتحديد الخطط و حركات الجيش 

                                                           
دار الجامعة الجديدة لمنشر،  السموؾ الفعاؿ في المنظمات،صلاح، عبد الباقي:  - 12

 .466، ص 4000الإسكندرية، 
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 . و في المجاؿ العسكري تعرؼ الإستراتيجية13بغية تحقيؽ ىدؼ معيف
أنيا عمـ تخطيط و توجيو العمميات  Webster’s Newقاموسحسب 
أف الإستراتيجية ىي إعداد  Alfred Chandler شاندلرويرى  .14الحربية

الغايات و الأىداؼ الأساسية طويمة المدى مف أجؿ المؤسسة، أو تحديد 
الضرورية لتجسيد تمؾ  الخطط المتعمقة بالعمؿ مع تحديد كافة الموارد

الإستراتيجية ىي عبارة  Harvard هارفاردو حسب مدرسة  .15الأىداؼ 
عمى عممية تحديد الأىداؼ الأساسية الطويمة المدى و عممية تبني الخطط 

 Ansoff.في حيف يرى 16التنفيذية مع تخصيص الموارد الضرورية لذلؾ 
أف الإستراتيجية تصور المنظمة عف طبيعة العلاقة المتوقعة مع البيئة 

ي في ضوئيا تحدد نوعية الأعماؿ التي ينبغي القياـ بيا الخارجية و الت
                                                           

13 - Chantal Bussenault, Martine Pretet : Organisation et gestion 
de l’entreprise : Structures, Décision, Stratégie, édition Expertise 
Vuiber, Paris, 1999, P 153. 

، دار المعرفة الجامعيػة، مصر، 4، طالتخطيط الاستراتيجينبيؿ، مرسي خميؿ:  - 14
 .67 – 69، ص ص 6771

15 - Alfred, Chandler : Stratégies et structures de l’entreprise, 
édition d’Organisation, Paris, 1989, P 198. 
16  - Alfred, Chandler ,Opcit, P 42. 
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عمى المدى البعيد و تحديد المدى الذي تسعى المنظمة مف ورائو تحقيؽ 
تنفيذ رة لتنظيـ و أنيا عممية مستم فيقوؿ Drucker دركرأىدافيا. أما 

القرارات الحالية و توفير المعمومات اللازمة و تنظيـ الموارد و الجيود 
 .17لتنفيذ الأىداؼالكفيمة 

 :الاستثمار في المورد البشري -
الاستثمار في المورد البشري ىو الإنفاؽ عمى المجالات التي تساىـ 

 العممية. وىو، خلاؿ طفولتو وحياتو وميارياوعقميا في بناء الإنساف بدنيا 
مجموعة مف الطاقات البشرية التي يمكف استخداميا مف أجؿ استغلاؿ 
مجمؿ الموارد الاقتصادية المتوفرة لدى المؤسسة. و مف مجالات 

كما  الاستثمار نجد: الإنفاؽ عمى الصحة، التغذية، التدريب و التعميـ
ميارات و مواىب نفاؽ عمى تنمية و تطوير قدرات و يمكف تعريفو بأنو الإ

عمى نحو يمكنو مف زيادة إنتاجيتو، بمعنى أنو الإنفاؽ الذي قد يكوف الفرد 
.ويمكف تحديد مفيوـ 18لو العائد الذي يظير في شكؿ زيادة الإنتاج

                                                           
 6248ث العممي، ، ممتقى البحمحاضرات في الإدارة الإستراتيجيةعرب، ىاني:  - 17

 .2ىػ، ص 
، الدار الجامعيػة، الإسكندريػة، مصر، إدارة الموارد البشريةأحمد، ماىػر:  - 18

 .767ص ، 6777
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الاستثمار في المورد البشري إجرائيا عمى أنو استغلاؿ المورد البشري 
استغلالا عقلانيا مف خلاؿ الإنفاؽ عمى تنمية وتطوير قدرات وميارات 

ماؿ وتجديد معموماتيـ مف أجؿ توسيع قاعدة المعارؼ بيدؼ تطوير الع
جية، و التأثير عمى اتجاىاتيـ  الإنتاج برفع طاقتيـ الإنتاجية مف

 ومف أىـسموكاتيـ مف جية أخرى بغية رفع مستوى رضاىـ في العمؿ. و 
مجالات الاستثمار في المورد البشري حسب ىذه الدراسة: نجد البعد 

 البعدالتحفيز، و  والمتمثؿ فيالسموكي التدريب، البعد  ثؿ فيوالمتمالعممي 
 الاتصاؿ والمتمثؿ فيالاجتماعي 

 :التدريـب - 

مجموعة مف الأساليب البيداغوجية التي تسمح بإعادة  التدريب ىو
تأىيؿ الأفراد بأف يكونوا في حالة استعداد بشكؿ دائـ مف أجؿ أداء 

و ىو مف الأنشطة التي . 19يعمموف بياوظائفيـ في إطار المؤسسة التي 
أحمد و يعرفو  .20قبمية لمعامميفستترفع القدرات والميارات الحالية و الم

                                                           
، شركة البراءة، إدارة الموارد البشرية: مدخؿ متكامؿدياب حسيف، عبد الفتاح:  - 19

 .687ص ، 6779مصر، 
, ص 6778 ، مصر،دار الفكر العربي ،إدارة الموارد البشرية :ساعاتي ،أميف - 20
92. 
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عمى أنو إجراء منظـ مف شأنو زيادة معارؼ و ميارات الفرد  زكي بدوي
لتحقيؽ ىدؼ معيف، ييدؼ إلى تحسيف قدرة الفرد عمى أداء عمؿ معيف أو 

 .21القياـ بدور محدد في المنظمة التي يعمؿ بيا 

حد سواء، ذلؾ  والمؤسسة عمىكما يعرفو عمى أنو استثمار بالنسبة لمفرد 
والمستقبمية  والميارات الحاليةترفع القدرات  لأنو يعتبر مف الأنشطة التي

التي تقوـ عمييا بناء الإستراتيجية  الركائز الأساسية يعتبر أحدو ، لمعامميف
. في حيف إستراتيجية التدريب ىي ومستقبمياالعامة لممؤسسة في حاضرىا 

و  .22إحدى السياسات الاستثمارية التي تمتد لفترة متوسطة أو بعيدة المدى
عمى أنو: " تغيير في الاتجاىات النفسية والذىنية  أحمد منصوريعرفو 
كما يرى . 23رفع ميارات الفرد في أداء العمؿ"تمييدا لتقديـ معارؼ و لمفرد 
 السموكيةو  والميارات الفنيةنشاط مخطط ييدؼ إلى تنمية القدرات  أنو

 -مثمر يؤدي إلى بموغ أىدافيـ الشخصيةلمعماؿ لتمكينيـ مف أداء فاعؿ و 
                                                           

معجـ مصطمحات القوى العاممة: أحمد، زكي بدوي، كماؿ مصطفى محمد:  - 21
، مؤسسة شياب الجامعة لمطباعة و النشر و التوزيع، التخطيط، التنمية، الاستخداـ

 .465، ص 6782الإسكندرية، 
 .767ص  نفس المرجع، - 22
، وكالة المطبوعات، في إدارة القوى العاممةالمبادئ العامة أحمد، منصور:  - 23

 .762، ص 6797الكويت، 
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التدريب في المنظمات الحديثة يعد جزءا ىاما مف اؼ المنظمة. و وأىد 
24 تكاليؼ العمالة، ليذا يعد مف أىـ أنواع الاستثمار في البشر.

- 

ولقد استقرت النظرة الحديثة لمتدريب عمى أنو استثمار لو عائد في المدى 
لعامميف البعيد و القريب عمى حد سواء، يتمثؿ ىذا العائد في زيادة فعالية ا

 .25الرضا دة الإنتاج التي تحقؽ أعمى درجاتمما يؤثر مباشرة في جو 

التدريب ىو استثمار في الموارد البشرية و لكنو  عمي السمميوحسب  
طويؿ المدى لا تظير آثاره إلا بعد أف يوضع موضع التطبيؽ، فيو نشاط 

كما أنو استثمار موجو لتحقيؽ عائد محدد في  .26متغير و متجدد بطبيعتو
قيمتو عمى ما أنفؽ عميو، و بصفتو استثمارا بشريا فإف الأمؿ أف يكوف 

ي الفعاؿ يتصؼ بأنو العائد منو مستداما، و يضيؼ أف النشاط التدريب
منظـ و مستمر ييدؼ إلى تغيير سموؾ الأفراد في اتجاه إجراء مخطط و 

 .27محدد 

                                                           
 .450، ص نفس المرجع - 24
 .450عمر، وصفي عقيمي، مرجع سابؽ، ص - 25
 .762، مرجع سابؽ، ص إدارة الموارد البشريةعمي، السممي:  - 26
القاىرة،  ، دار غريب لمنشر ،إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعمي، السممي:  - 27

 .428، ص 4006
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 :(Motivationالتحفيـز ) -

عرؼ الحافز عمى أنو كؿ شيء يخفؼ مف الحاجة و يقمؿ مف مفعوؿ 
 ما يتمقاه الفرد مف عوائد مادية الدافع، و الحوافز في مجاؿ العمؿ ىي

كما  28ومعنوية مقابؿ أدائو لمعمؿ كالرواتب والترقيات والمكافآت والتقدير.
تجذبو إلييا يعرؼ عمى أنو "شيء خارجي في البيئة المحيطة بالفرد، 
عمى  الحوافزباعتبارىا وسيمة لإشباع حاجاتو التي يشعر بيا". كما عرفت 

 أنيا الإمكانيات المتاحة في البيئة المحيطة بالفرد، بحيث يمكف استخداميا
لتقميؿ درجة النقص التي يشعر بيا الفرد، حيث يستعمؿ الحافز عمى أنو 

مى أنيا مجموعة في حيف نجد أف ىناؾ مف عرفيا ع .29منبو لمعمؿ
 .30العوامؿ التي تدفع الفرد لاختيار التصرؼ المناسب لتحقيؽ اليدؼ

                                                           
وظائؼ  -العمميات الإدارية -مبادئ الإدارة الحديثة )النظرياتحسيف، حريـ:  - 28

 .429، ص 4001، دار حامد لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 6، ط المنظمة(
التنظيـ الصناعي: المبادئ، خالد عبد الرحمف الييتي، أكرـ أحمد الطويؿ:   - 29

، دار حامد لمنشر و التوزيع، عماف، الأردف، 4، ط و التجاربالعمميات، المداخؿ، 
 .210، ص 6777-4000

30  - Alain, Meignant : Ressources humains, Deployer la 
strategie, edition liaisons, SA, Paris, 2000, P 226. 
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 إلى بحاجة فيو محدد، ىدؼ بموغ في يرغب الفرد أف إلى ىذا يشيرو 
 اليدؼ، تحقيؽ إلى يوصؿ مناسب أو سموؾ تصرؼ يدفعو لاختيار مف
 اليدؼ. تحقيؽ نحو لو دافعة تكوف العوامؿ مف بمجموعة الفرد يحفز إذف

عمى أنو عبارة عف ميمة تنبع عف الكائف Pierre Louratو يعرفو 
 الإنساني، تتعمؽ بتنشيط الطاقة الداخمية الموجية لتحقيؽ أىداؼ معينة،

الرغبات المحفزة التي تيدؼ إلى شرح كما تتعمؽ بالجوانب الكامنة و 
 . و يعرفو آخروف عمى أنيا مجموعة المؤشرات تقوـ31الجوانب الظاىرة 

تحرؾ رغبتيـ في العمؿ عمى موؾ الأفراد لتحقيؽ غاية معينة و بتوجيو س
 القيـ.و في تعريؼ آخر نجد الحوافز تمثؿ: "مجموعة 32النحو المرغوب 

 الحاجة تشبع والتي معيف قطاع في لمعماؿ الممنوحة والمعنوية المادية

                                                           
31 - Pierre, Lourat : Encyclopédie de la gestion et du 
management, sous la direction le DUFF (Robert), édition Dollaz, 
Paris, 1999, P833. 
32 - Gresle François, Perrin Michel et autres : Dictionnaire des 
sciences humaine «Sociologie, Psychologie social, 
Anthropologie», édition Nathon, Paris, 1999, P222. 
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عمى أنيا: "  شارل أرجيرسوعرفيا 33معيف"  سموؾ إلى و توجييـ لدييـ،
مجموعة مف الإجراءات و النظـ التي تطبؽ عمى جماعة مف العامميف 

و مف خلاؿ  .34بغرض إثارة الرغبة لدييـ و الاستمرار في العمؿ بكفاءة " 
ىذه التعاريؼ يمكف تقديـ تحديد إجرائي لمفيوـ التحفيز عمى أنو عبارة عف 

لمؤسسة، تعمؿ عمى مجمؿ النشاطات و الإمكانيات المتاحة أماـ إدارة ا
تحقيؽ حاجات الأفراد و إشباع رغباتيـ و تحقيؽ طموحاتيـ في العمؿ، و 
تبرز ملامح التحفيز لدى الموظفيف مف خلاؿ تحقيؽ عامؿ الرضا داخؿ 
محيط العمؿ. كما يمكف تعريؼ التحفيز حسب ىذه الدراسة عمى أنو مف 

لو يمكف تحقيؽ أحد أىـ مجالات الاستثمار في المورد البشري، فمف خلا
وتحسيف الأداء و  و ذلؾ مف خلاؿ حثيـ عمى الإنجاز الجودة في العماؿ

 رفع الإنتاج.

 

 

                                                           
 العربية، النيضة دار ،الإنسانية والعلاقات الأفراد إدارة :الشنواني صلاح، - 33

 .420ص ، 1970لبناف، بيروت،
34 - Pierre, Lourat : Gestion des ressources humaines, édition 
Eyrolles, Paris, 1993, P 30. 
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 :(La communicationالاتصـال ) -

الاتصاؿ ىو عممية نقؿ أو تحويؿ فكرة ما مف شخص )مرسؿ( إلى 
 G.A.C.Brownو يعرفػو  .35آخر )مستقبؿ( و ذلؾ بنية تغيير سموكو

الفرد أو الجماعػة عمى نقؿ مشاعره أو اتجاىاتو لشخص آخر قدرة  بأنو: "
 .36أو جماعػة أخرى بواسطػة رموز أي لغػة مكتوبػة أو إشارات أو تعابير

نقؿ المعنى مف شخص لآخر مف  بأنو: " Albert .Henryكما يعرفػو 
أو الرموز مف نظاـ لغوي مفيوـ ضمنيا أو الإشارات خلاؿ العلامات 

 37لمطرفيف " 

بأف " الاتصاؿ يحدث عندما توجد  G. Miller يرى ميمرفي حيف 
أو  ما، و نريد إيصاليا إلى مكاف آ معمومات في مكاف ما، أو لدى شخص

                                                           
، المؤسسة الوطنية أسس عمـ النفس الصناعي و التنظيميمصطفى، عشوي:  - 35

 .626ص ، 6774لمكتاب، الجزائر، 
 .47لطفػي، طمعت إبراىيـ، مرجع سابػؽ ، ص  - 36

 . نقلا عف:67ناصر، دادي عدوف، مرجع سابؽ، ص  -37 
Henry, Albert: Principals of organization and management, 1966, 

p 71. 
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بأنو: " استعماؿ الكممات  C. Cherry ويعرفو شيري 38شخص آخر". 
أي وسيمة مشابية لممشاركة في المعمومات حوؿ موضوع أو  والرسائؿ أو

: فيرى أنو " السموؾ الشفيي أو الرمزي B.F.Skinnerأما 39حدث". 
 Lasade.كما يعرفػو 40لمرسائؿ بقصد التأثير عمى المستقبؿ" 

Vasquez" :  عمى أنو مجموعػة مف العلاقات الشاممػة لكؿ مجالات
 . 41التفاعؿ التنظيمي، و التي تتـ فػي شكؿ تعبير مقصود لممؤسسػة " 

الاتصاؿ عمى أنيا عمميػة تفاعؿ مشتركػة بيف طرفيف إما  وتعرؼ عمميػة
لتبادؿ فكرة معينػة عف طريؽ وسيمة  شخصيف أو جماعتيف أو مجتمعيف

معينػة. و يقوؿ الدكتور توفيؽ المرعي عمى أف الاتصاؿ مركب مف 
العمميات المعقدة التي تتفاعؿ في مجاؿ موقؼ منشط يتضمف مصدرا 

أو رسالػة خلاؿ قناة إلى مكاف ما ىو  أوشخصا ينقؿ إشارة أو رمز
 .42المستقبؿ

                                                           
، دار المريخ، الرياض، الاتصالات الإدارية و المدخؿ السموكي ليايس، عامر:  - 38

 . 49-41، ص 6781
 .47-48نفس المرجع، ص  - 39
 .62ناصر، دادي عدوف، مرجع سابؽ، ص  - 40
، 4007، دار الفجر لمنشر و التوزيع، القاىرة، اتصاؿ المؤسسػةفضيؿ، دليو:  - 41

 .70ص 
، سمسمة المصادر 6، ط وسائؿ الاتصاؿ و التكنولوجيا في التعميـعبد الحافظ محمد، سلامػة:  - 42

 .62، ص 6771لمطباعة و النشر و التوزيع، عماف، التعميمية، دار الفكر 
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 :مدخل لنجاح الاستثمار في المورد البشري -
"آدم أكد عمماء الاقتصاد عمى أىمية تنمية الموارد البشرية حيث ذكر  -

أف كافة القدرات المكتسبة لدى سائر  "ثروة الأمم"في كتابو  سميث"
أعضاء المجتمع تعتبر ركنا أساسيا في مفيوـ رأس الماؿ الثابت، وتعد 
جزءا ىاما مف ثروة الفرد التي تشكؿ جزءا رئيسيا مف ثروة المجتمع. كما 

عمى أىمية الاستثمار  "أصول الاقتصاد"في كتابو   "الفريد مارشال"أكد 
ا إلى أف أعمى أنواع رأس الماؿ قيمة ىو رأس في رأس الماؿ البشري مشير 

الماؿ الذي يستثمر في الإنساف إذ عف طريؽ الإنساف تتقدـ الأمـ، وأثمف 
في الرأس  ويعد الاستثمار.43ضروب رأس الماؿ ىو ما يستثمر في البشر

ماؿ البشري في مقدمة القضايا التي تعنى بيا المجتمعات المتقدمة، حيث 
البشري يعد مف أىـ درجات  واستثمار الموردتنمية ثبت أف الأنفاؽ عمى 

مع تطور أساليب القياس الاقتصادي للاستثمار اكتشؼ الاستثمار الحقيقي.
إف الزيادة التي تحصؿ في الناتج  شولتز و دينيسونالعمماء أمثاؿ 

نما ىناؾ عوامؿ  المحمي لا ترجع إلى الزيادة في رأس المادي فحسب وا 
مار في المورد البشري ىو استثمار حقيقي وليس أخرى فأثبت أف الاستث

استيلاؾ وأنو لا يقؿ أىمية عف الاستثمار في رأس الماؿ الطبيعي بؿ أكد 
 القدرات كافة أف سميث آدم أكد و لقدالبعض عمى أنو قد يفوقو. 

                                                           
الاستثمار في الإنساف وأىمية رأس الماؿ البشري في عبد الصمد، الركابي:  -43

 .55، ص 6786، 6، مجمة الاقتصادي، العدد التصنيع الخميجية إستراتيجية
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 في أساسيا ركنا تعتبر المجتمع أعضاء سائر لدى و النافعة المكتسبة
 الاستثمار أىمية عمىمارشال  الفريد أكد كماالثابت.  الماؿ رأس مفيوـ
 أعمى وطنيا، فحسب رأيو أف استثمارا باعتباره البشري، الماؿ رأس في

 الإنساف في يستثمر الذي الماؿ رأس ىو قيمة الماؿ رأس أنواع
 التقدـ، عف سبيؿ في يستغؿ محدودة إف لـ قيمة ذو ذاتو و الاقتصاد

اىتماـ الاقتصاديوف ورجاؿ الأعماؿ البشرية و لقد زاد  القوى طريؽ
 44 بالاستثمار في الرأس ماؿ البشري و يرجع ذلؾ إلى عدة عوامؿ منيا:

 في ثمارىا تؤتي لا المادي الماؿ رأس تكويف معدؿ في الزيادة إف -
البشرية، ليذا  الخبرات و المعرفة زيادة تتـ لـ إذا التنمية الاقتصادية عممية
 التي الإنفاقات لتشمؿ تتسع أف يجب للاستثمار التقميدية النظرية فإف

  مثؿ الإنتاجية كفايتو رفع و البشري الماؿ رأس تحسيف نوعية في تساىـ
 اكتساب المعارؼ و الميارات التحميمية و الابتكارات و القيادات. -
 .وحسف استغلالياتفجير الطاقات الكامنة في الأفراد  -
 التدريبية المستويات اختلاؼ أف كما التدريبية. الخدمات عمى الإنفاؽ -

 الإنتاجية. والكفاءاتالنوعيات  اختلاؼ إلى حتما يؤدي
 مواردىا لاستخداـ البشري الماؿ رأس في للاستثمار الدوؿ حاجة -

الإشارة إلى أف أىمية الاستثمار في  وتجدرممكنة. اقتصادية كفاية بأقصى
                                                           

، ص  1986بيروت، النيضة، دار ،اقتصادياتيا و البشرية الموارد  :بكري كامؿ، -44
740. 



132 
 
 

 

 

 

 

الرأس الماؿ البشري تظير عمى مستوييف أساسييف ىما الفرد و المؤسسة 
 45 تظير أىمية الاستثمار البشري عمى مستوى الفرد مف خلاؿ: بحيث

 خدمة الأىداؼ المسطرة. والعممية وتوجيييا نحوتحريؾ القدرات الفنية  -
أما و الابتكار. للإبداعإتاحة الفرصة لمنمو و الترقية و إفساح المجاؿ  -

  عمى مستوى المؤسسة فتظير أىمية الاستثمار البشري مف خلاؿ:
 الاجتماعيو  مواجية التغيرات التي تحدث في النظاـ الاقتصادي -

 التكنولوجي.ومواكبة التطور العممي و 
التي  والاحتياجات المستقبميةخمؽ المرونة لمتكيؼ مع المتطمبات  -

 ترسميا المؤسسة.
مضاعفة الثروات البشرية لمواجية التغيرات المتوقعة في نوعية  -

 الميارات الفكرية.
 الجودة. وتمبية متطمبات وتحسيف الإنتاجيةتحقيؽ القدرة التنافسية  -
ونمطية رتابة  عمى القضاءو  ودوراف العمؿتخفيض معدلات الغياب  -

والرضا  والولاء الاجتماعيجو يسوده التعاوف المشترؾ  خمؽ العمؿ.
 ىداؼ.تحقيؽ الأ والرغبة في الوظيفي

 :للاستثمار الفعال في الموارد البشرية الإستراتيجيةالأبعاد  -
سنتطرؽ في ىذا الجزء مف الدراسة لبعض المداخؿ المستخدمة للاستثمار 

لمداخؿ الإدارية فعالة، ضمف ا إستراتيجيةفي الموارد البشرية كأبعاد 
                                                           

 .55، مرجع سابؽ، صإدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيـ، الييثي:  -45
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الحديثة تمؾ التي تدعـ فرص زيادة مشاعر الرضا الوظيفي لممورد البشري 
حد  والعامؿ عمىزيادة الإنتاج بتحقيؽ أىداؼ كؿ مف المؤسسة  ومف ثـ
 .سواء

 

البعد الاستراتيجي لمتدريب كأحد أهم مجالات الاستثمار في المورد -1
 البشري:

أصبح مجاؿ اىتماـ إدارة الموارد البشرية ينصب عمى جانب الإنفاؽ 
أغمب عمماء الإدارة  ويكاد يجمعالاستثماري في مجاؿ الموارد البشرية، 

أف أىـ مجالات الاستثمار في الموارد البشرية ىو  والاقتصاد عمى
المدى القريب  ونتائج عمىالاستثمار في التدريب باعتباره سيحقؽ عوائد 

يجعؿ الفرد أكثر إنتاجية و  ولأنو ، والمؤسسةمف الفرد  بعيد لكؿوال
مردودية. و يعتبر التدريب مف بيف أىـ مجالات الاستثمار في المورد 

التي يمكف لممؤسسة أف تستثمر  الإستراتيجيةالبشري باعتباره أحد الأبعاد 
وير بيا في رأس ماليا البشري. ليذا يعتبر التدريب كأساس استراتيجي لتط

وظيفة إدارية مستمرة تمثؿ واجبا  باعتبارهالمؤسسة و أصبح ضرورة حتمية 
أساسيا مف واجبات الإدارة الحديثة في مختمؼ المنظمات، ذلؾ لما لو مف 
ارتباط مباشر برفع مستوى الأداء البشري و ما يعكسو ذلؾ عمى نجاحيا و 

 مف ثـ رضاه الوظيفي و رضا المؤسسة عميو.
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وييدؼ التدريب إلى تزويد المتدربيف بالمعمومات و الميارات و الأساليب 
المختمفة المتجددة عف طبيعة أعماليـ الموكمة إلييـ، و تحسيف و تطوير 
مياراتيـ و قدراتيـ و محاولة تغيير سموكيـ و اتجاىيـ بشكؿ إيجابي، و 

 .46فس الوقتبالتالي رفع مستوى الأداء و الرضا و الكفاءة الإنتاجية في ن

ومف خلاؿ دراستنا الميدانية توصمنا إلى أف التدريب الفعاؿ الذي تعتمده 
المؤسسة كإستراتيجية لتحقيؽ أىدافيا و زيادة أرباحيا يمكف اعتباره وسيمة 
إستراتيجية لتحقيؽ الرضا الوظيفي لمواردىا البشرية، و ذلؾ مف خلاؿ عدة 

لولاء و التقدير و الاحتراـ مؤشرات تجسدت في بروز مشاعر الانتماء و ا
ليؤلاء الذي استفادوا مف البرامج التدريبية الفعالة التي ساىمت في رفع 
مياراتيـ و تحسيف أدائيـ... و ىي كميا مؤشرات و ذات دلالة واضحة 

أبراهام عمى مشاعر الرضا الوظيفي حسب ما جاءت بو كؿ مف نظرية 
باعات و الرضا. كما أف لتسمسؿ سمـ الحاجات الذي يحقؽ الإش ماسموا

الموظؼ المدرب بشكؿ فعاؿ يكوف أكثرت حملا لممسؤولية و نجده سباقا 
في المبادرة في أعماؿ ليست مف اختصاصو و يتصؼ بالسموؾ 

 الوقائية و الدفاعيةالتعاوني... و بيذا يمكف اعتبار التدريب مف الوسائؿ 

                                                           
 .671فيصؿ، حسونة، مرجع سابؽ، ص  -46
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الرضا و ىذا التي يمكنيا أف تقي العامؿ مف شاعر الاستياء و عدـ 
... ومع ىذه المؤشرات و نظرية العاممين لفريدريك هرزبرغبالمطابقة مع 

غيرىا التي تحققنا منيا ميدانيا بقياس المفاىيـ التي قمنا بتوظيفيا في ىذه 
الدراسة استنتجنا أنو عمى المؤسسة بناء قاعدة إستراتيجية متينة معتمدة في 

انب رفع الميارات و تحسيف ذلؾ عمى نظاـ تدريبي فعاؿ يعمؿ إلى ج
القدرات و زيادة المعارؼ و التي تحقؽ الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة، 
يعمؿ عمى تحقيؽ مشاعر الرضا الوظيفي لممورد البشري و الذي سينعكس 

 -حتما و بشكؿ واضح و إيجابي عمى مستوى أدائو و مردوده.

ستثمار في المورد كأحد أهم مجالات الا لمتحفيزالبعد الاستراتيجي -2
 البشري:

أحد الاستراتيجيات الفعالة التي يمكف أف تعوؿ عمييا  يعتبر التحفيز
إدارة الموارد البشرية كإستراتيجية فعالة تسعى إلى الاستثمار الناجع في 

في الرأس الماؿ البشري. فكما أشرنا سابقا تسعى إدارة الموارد البشرية 
المنظمات إلى أف يصؿ العامموف في إنتاجيتيـ إلى أقصى كفاءة ممكنة 

كسابيـ تدريبيـ  والحرص عمىمف خلاؿ توفير العمالة الجيدة المؤىمة  وا 
 إستراتيجيةمف خلاؿ  الأداءالمختمفة مف أجؿ رفع مستوى  الميارات

التدريب لضماف الاستثمار في ىذه الموارد. و لكف المقدرة وحدىا غير 
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كافية لكي يتحقؽ الرضا لمموظؼ و يعمؿ بأقصى كفاءة ممكنة إذا لـ يكف 
ىناؾ دافع و حافز لمعمؿ، حيث أف كفاءة الفرد تتوقؼ عمى عنصرييف 
أساسييف ىما: المقدرة و الرغبة في العمؿ، فالمقدرة تتمثؿ في ما يمتمكو 

 ةإستراتيجيالفرد مف ميارات و معارؼ و قدرات التي يكتسبيا عف طريؽ 
الاستعداد والقدرات الشخصية، أما الرغبة في العمؿ  إلىالتدريب بالإضافة 

فتمثميا عممية التحفيز و نظـ الحوافز التي مف شأنيا أف تحقؽ الرضا 
 الذي يحقؽ أىداؼ المنظمة، الاتجاه الوظيفي و تدفع سموؾ العامؿ في

ي في ومف ثمة يمكننا الحديث عف الاستثمار الحقيقي لممورد البشر   
 .47المنظمة

 لتحقيؽ فعاؿ نظاـ تحفيز عمى تعتمدفعمى المؤسسات الحديثة أف 
 تحقيؽ سبيؿ في لدى الرأس الماؿ البشري الدافعية و توليد الناجع الأداء

نظرا  ضرورة تنويع الحوافز أسفرت نتائج ىذه الدراسة عمى أىدافيا، حيث
الاتجاه المرغوب الذي لمتمكف مف توجيو السموؾ نحو  الأفراد حاجات لتنوع

 التنافسية الميزة أف المؤسسة اليوـ أدركت يخدـ أىداؼ المؤسسة. فقد
لإخراج  لذلؾ تسعى الإبداع، كفاءتيـ و قدرتيـ عمى لأفرادىا تقدر بمدى

                                                           
 .7نبيؿ، رسلاف، مرجع سابؽ، ص  -47
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تحفزي  نظاـ مف خلاؿ مسعى استراتيجي ىاـ يرتكز عمى أفضؿ ما لدييـ
و ذلؾ بالمزج بيف المحفزات المادية التي تعتبر مف بيف أىـ متنوع 

الحاجات التي يسعى المورد البشري إلى تحقيقيا مف خلاؿ العمؿ الذي 
يقوـ بو مف خلاؿ الأجر و الظروؼ المادية و الترقية وممحقاتيا... فمف 
خلاؿ توفير ىذه الأبعاد لاحظنا أف كؿ مف معدلات التغيب و التأخر و 

اف العمؿ و تغيير المناصب و التي تعتبر مف المؤشرات اليامة كذا دور 
التي تدؿ عمى انخفاض معدلات الرضا الوظيفي... متقمصة فقد سعت 
المؤسسة ميداف بحثنا إلى توفير مناخ مادي جعؿ العامؿ يؤدي ميامو 
بكؿ ارتياح و طمأنينة و بشروط تحفيزية جعمتو يبذؿ كؿ ما لديو مف أجؿ 

بمجرد تحقيقيا يتوصؿ إلى حالة الرضا الوظيفي التي تقترف بموغيا... و 
و كما سبؽ و أشرنا بمستوى الأداء و المردود. ىذا إلى جانب الحوافز 
المعنوية مف الشكر والتقدير والثناء  و المدح إضافة إلى الأوسمة و 
الشيادات التقديرية التي تسعى المؤسسة دوما إلى تقديميا إلى العامؿ 

شجيعا لو المثابرة في العمؿ ... الأمر الذي يجعمو أكثر تحفيزا المتميز ت
لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة وأىدافو الشخصية عمى حد سواء. و بيذا يمكننا 
القوؿ أف المؤسسة توصمت مف خلاؿ إستراتيجيتيا التحفيزية التي تبنتيا 
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 مع مواردىا البشرية مف الاستثمار الحقيقي فييـ مف خلاؿ تحقيؽ أىدافيا
 مف جية و تحقيؽ رضاىـ الوظيفي مف جية أخرى.

كأحد أهم مجالات الاستثمار في المورد  للاتصالالبعد الاستراتيجي  -1
 البشري:

يعتبر الاتصاؿ أحد الأدوات اليامة التي تعتمد عمييا المؤسسة في 
تفعيؿ العنصر البشري، كما أنو يعتبر محور العلاقات الإنسانية التي مف 

مميف و تحفيزىـ لمعمؿ اوف إلى أقصى حد لو بيف العشأنيا دفع التعا
 توصمنا مف خلاؿ ىذه الدراسةو عميو  مما ينمي شعورىـ بالرضا. بفاعمية

أف ىنالؾ تأثير واضح للاتصاؿ الداخمي عمى مشاعر الرضا الوظيفي، 
فالاعتماد عمى نظاـ فعاؿ للاتصاؿ يخمؽ لدى العماؿ الإحساس بالرضا و 
يعمؿ عمى رفع معنوياتيـ حيث كمما اعتمدت المؤسسة عمى نظاـ القنوات 

 ، و بيذاالمفتوحة للاتصاؿ و في كؿ الاتجاىات كمما أحس العامؿ بالرضا
يمكف اعتبار الاتصاؿ الإستراتيجية التي يمكف أف تتبناىا المؤسسة 

 .للاستثمار الفعاؿ في مواردىا البشرية
الاتصاؿ في المؤسسة لابد مف تحقيؽ الفعالية  ولتقييـ فعالية 

عمى مدى  وذلؾ بالتركيزمتكامميف، لاقتصادية مف خلاؿ بعديف ىاميف و ا
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الرسمي مف مقابمة المطالب الرسمية  الجودة التي يتمكف بيا نظاـ الاتصاؿ
 لمتنظيـ مف جية، و مف جية أخرى ضرورة النظر إلى ما يمكف أف يحققو

الاتصاؿ الغير رسمي مف تأثير عمى سموؾ العماؿ بإشباع بعض 
الحاجات و الرغبات دوف إغفاؿ العلاقات الإنسانية بيف العامميف، بحيث 

ب الجانب الآخر و لابد مف لا يمكف أف نولي الاىتماـ بجانب عمى حسا
 توفير عوامؿ تكاممية بيف الاتصاؿ الرسمي و الغير رسمي.

أف الاتصاؿ الرسمي يمعب دور  فمف خلاؿ ىذه الدراسة توصمنا إلى
تحميو مف و التي تقي العامؿ مف مشاعر عدـ الرضا "العوامل الوقائية" 

نظرية العاممين السخط الناجـ عف مشاعر الاستياء، و ىذا بالمطابقة مع 
ىذه العوامؿ ترتبط ببيئة و ظروؼ العمؿ داخؿ لفريدريك هرزبرغ. 

المنظمة فحينما تكوف ىذه العوامؿ غير ملائمة فإنيا تؤدي إلى عدـ 
د مشاعر الاستياء و الرضا، و يعتبر توافرىا بشكؿ جيد ضروري لتجمي

مشاعر  أنو كمما غابت ىذه العوامؿ ظيرت هرزبرغيقوؿ عدـ الرضا. و 
و عدـ الرضا و كمما زاد ظيورىا زاد التحفيز و الدافعية و الاستياء 

يعمؿ الاتصاؿ الرسمي عمى إشباع و تمبية بعض . كما 48الرضا

                                                           
 .401عبد العزيز، خواجة مرجع سابؽ، ص  -48
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و  أبراهام ماسمواالتي تحقؽ الرضا و التي تحدث عنيا كؿ مف  الحاجات""
ة نظرية الحاجات الإنسانية و نظري ىذا بالمطابقة معو دافيد ماك كميلاند 
كالحاجة: إلى الانتماء، التقدير، الإنجاز و تحقيؽ  الحوافز الداخمية

التي تظير في سموؾ العماؿ  المواقف الإيجابية"الذات. كما يبرز بعض "
كردة فعؿ عف حالة الرضا: كالانضباط، الالتزاـ بمواقيت العمؿ و إنجاز 

 ..المياـ، روح التعاوف و المبادرة.

ية الاتصاؿ الرسمي في المؤسسة الجزائرية إلا أف مف أسباب عدـ فعال   
مف طرؼ بعض العماؿ و ىذا  احتكار المعمومات"ىو انتشار ظاىرة "

بحكـ مركزىـ الوظيفي، ىذه الظاىرة تؤدي إلى حالة عدـ الرضا، و ىذا 
ميشال  االسموؾ اعتبرناه بمثابة ممارسة لمنطقة الشؾ الذي تحدث عني

 بحيثفي تحميمو الاستراتيجي مف خلاؿ مشكؿ علاقات السمطة  كروزييه
ذكر أنو قد تكوف ىنالؾ علاقات سمطة غير قانونية يحاوؿ الأفراد 
استغلاليا باحتكار بعض المجالات مف أجؿ التأثير عمى الآخريف، و ىو 

الذي يتحكـ فيو الأفراد القريبيف مف  بالتحكم في هامش السمطة"ما أسماه "
قرارات و ىي مناطؽ ارتياب تستخدـ مف أجؿ ممارسة السمطة. مصادر ال
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فاحتكار المعمومات مف طرؼ بعض الإطارات و أصحاب القرار سيؤثر 
عمى عممية انتقاؿ المعمومات. و بتكرار ىذا السموؾ سوؼ تزداد مشاعر 
عدـ الرضا عند الأفراد الذيف يمارس عمييـ ىذا السموؾ و الذيف لا تصميـ 

تيجة الاحتكار الممارس عمييـ، و ىذا ما ينطبؽ فعلا عمى المعمومات ن
وبيذا نفيـ أف عدـ التحكـ في  الواقع المعاش في المؤسسة الجزائرية.

آليات و ميكانزمات الاتصاؿ الرسمي يؤدي إلى اختلالات تعرقؿ السير 
الحسف لعممية الاتصاؿ، فإذا حدث و إف فقدت الاتصالات الرسمية 

ا بعض النقائص فإنو يتـ المجوء إلى الاتصالات الغير فعاليتيا و اعترتي
 رسمية كأسموب لمتفاعؿ و التواصؿ داخؿ المؤسسة الجزائرية. 

فبعد دراسة ميدانية معمقة جاءت عقب تحميلات و تأويلات سوسيولوجية 
تقؼ عند العلاقة التي  تربط الاتصاؿ الغير رسمي بالرضا الوظيفي سواء 

مف خلاؿ جممة مف المؤشرات والدلائؿ، اكتشفنا كاف ذاتيا أو تنظيميا 
حقيقة سوسيولوجية ميمة مفادىا أنو كمما زاد الاتصاؿ الغير رسمي كمما 
ازدادت مشاعر الرضا، في حيف كمما تضمنت المعمومات المتداولة مف 
خلالو عمى بيانات زائفة و محرفة بتدخؿ عامؿ التشويش كمما تقمصت 

نطمؽ يمكف اعتبار الاتصاؿ الغير رسمي مشاعر الرضا. و مف ىذا الم
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مف العوامؿ الدفاعية التي تؤدي حقيقة إلى بث مشاعر الرضا و لكف في 
 حاؿ عدـ توفرىا لا تؤدي بالضرورة إلى عدـ الرضا.

و عمى ىذا الأساس نفيـ أف  .نظرية العاممينوىذا بالمطابقة مع   
إذا كاف يخدـ الاتصاؿ الغير رسمي يمعب دوريف بارزيف في المؤسسة، ف

واستراتيجيات المؤسسة فإنو يحقؽ الرضا، أما إذا لعب الدور أىداؼ 
السمبي باتخاذه اتجاىا يناقض تماما أىداؼ المؤسسة فإنو يؤدي إلى عدـ 

يد استثمارية في  إستراتيجية ىو الآخر و بيذا يمكف اعتباره الرضا،
توظيفو حسب حاجات الأفراد و دوافعيـ و المؤسسة إذا أحسنت استغلالو و 

حسب أىدافيا المسطرة فإنو سيخدـ كلا الطرفيف و بالتالي يكوف بمثابة 
 استثمارية فعالة في الموارد البشرية. إستراتيجية

المواقف يساىـ في بمورة قد أف الاتصاؿ الغير رسمي  فقد اكتشفنا   
الة الرضا كالتحفيز في سموؾ العماؿ كتعبير و كردة فعؿ عف ح الإيجابية

و التعاوف، كما أنو يحقؽ فكرة سوسيولوجية ميمة جدا و ىي فكرة 
المبني عمى أساس الاختلاؼ في الوظائؼ،  التضامن الاجتماعي العضوي

و ذلؾ مف خلاؿ المبادرة في أعماؿ ليست مف نفس الاختصاص، و ىذا 
تبر التعاوف بحيث: يعتقسيم العمل "لإميل دوركايم". بالمطابقة مع نظرية 
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مبدءا ىاما لضماف سيرورة العممية الإنتاجية، و ىو مف أىـ المبادئ التي 
لتحقيؽ فعالية الإدارة، كما يعتبر مف الحاجات التي  هنري فايولحددىا 

يسعى الفرد إلى إشباعيا عف طريؽ جماعة عممو مف أجؿ تحقيؽ الرضا، 
ؿ التعاوني في حيف عرضا طريقة العم 49بيدج و  ماكيفرو ىو ما أكده 

كما  .علاقة العماؿ مع بعضيـ كمحاولتيـ لإشباع حاجاتيـ لتحقيؽ الرضا
أىمية التعاوف و ضرورتو لتحفيز العماؿ لأداء  50كسيدو و جازراونأكد 

عمميـ و ركزا عمى ضرورة الاتصاؿ لتحقيؽ ىذا التعاوف بما يساعد عمى 
 .تحقيؽ مستيدفات المؤسسة

                                                           
المكتبة ،تنمية القوى العاممة في المجتمع العربيشتا:  سيد عمي، -49

 . نقلا عف:689-681، ص صالمصرية،الإسكندرية،)بدوف تاريخ(

Maciver. R, Page. H : Society, London, Macmillan et Co. Ltd, 
1961. 

 . نقلا عف:688نفس المرجع، ص  -50

Linebrry. W : The challange of full employmen, et N.Y H.W 
Wilson, Co. 1962, Vol N°9. 
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إلا أنو قد يعمؿ بفعؿ تأثير الإشاعات المروجة في المؤسسة إلى إبراز 
لدى العماؿ كالنزاعات و المشاكؿ، و  المواقف والسموكات السمبيةبعض 

 ألان ىي كميا مؤشرات ذات دلالة عمى حالة عدـ الرضا حسب ما جاء بو 

مؿ التي في دراستو لموعي العمالي. إذ تعتبر ىذه القناة مف أىـ العوا توران
تؤثر و بشكؿ كبير عمى العلاقات في محيط العمؿ و تيدد استقرارىا، 
فحسب ما حصدناه مف ىذه الدراسة أنو كمما تمقى العامؿ بيانات زائفة 
سواء كاف ذلؾ مف الزملاء أو المسؤوليف أو حتى مف الإدارة كمما أدى إلى 

فة حتمية نشوب النزاعات و المشاكؿ بيف تمؾ الأطراؼ و التي تعكس بص
 مشاعر الاستياء و عدـ الرضا.

ومف خلاؿ ما سبؽ مف تفسيرات و تأويلات سوسيولوجية يظير لنا    
جميا أىمية الاتصالات الغير رسمية و التي تعتبر عمى درجة كبيرة مف 
الأىمية كمنبع لمتأثير و التفاعؿ لمعلاقات الرسمية و اللارسمية بيف 

لاقات الاجتماعية و الإنسانية التي وحدات التنظيـ مف خلاؿ شبكة مف الع
تنشأ نتيجة تفاعؿ العماؿ في بيئة عمؿ مشتركة، و لقد تأكدنا أف ىذه 
العلاقات قد تشبع بعض الحاجات و الرغبات التي لا يستطيع إشباعيا 
التنظيـ البيروقراطي، كالحاجة إلى الانتماء و التقدير و الحاجة إلى 
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ضماف سيرورة العممية الإنتاجية و  التعاوف و تضافر الجيود عمى سبيؿ
ما تأثير ذلؾ عمى مشاعر الرضا. إلا أف ىذا النوع مف الاتصالات 
يصعب إثبات صحتو و مصداقيتو نظرا لتدخؿ عدة اعتبارات شخصية و 
تأويلات نابعة عف تصورات فردية و وجيات نظر مختمفة، فقد تستعمؿ 

الدعاية التي تعمؿ عمى و  الكاذبة الاتصالات الغير رسمية لنشر الأقاويؿ
تحريؼ المعمومات و تجريد الرسائؿ الاتصالية مف صدقيا و معناىا مما 
يعكر مشاعر العماؿ و يخمؽ لدييـ بعض السموكات السمبية كالنزاعات و 

 المشاكؿ التي تعبر إلى حد ما عف مشاعر عدـ الرضا في المؤسسة.

 

 :الخلاصـة

السابؽ و عمى ضوء التأويلات التي  مف خلاؿ الطرح السوسيولوجي
جاءت عمى إثر البيانات التي تـ رصدىا مف ميداف الدراسة، و بعد إسقاط 
ما جاء في الخمفية النظرية عمى الواقع المعاش في المؤسسة الجزائرية و 
مف خلاؿ كؿ ما سبؽ نفيـ أف عممية التدريب بمدلولاتيا النظرية و 

غنى عنيا لتنمية أداء الموارد البشرية التطبيقية تعد ضرورة حتمية لا 
كونيا استثمارا حقيقيا ذو عائد عمى الفرد و المؤسسة عمى حد سواء، 
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فنجاح البرامج التدريبية التي تعمد إلييا إدارة الموارد البشرية لتحسف أداء 
مواردىا البشرية يعمؿ إضافة إلى تحسيف الأداء البشري و رفع الإنتاج 

ا الوظيفي الذاتي لمرأس الماؿ البشري. لذلؾ يصبح عمى رفع مستوى الرض
العائد عمى الاستثمار في تدريبيـ واحدا مف أىـ عناصر تحقيؽ الرضا 
الذاتي. فبالإضافة إلى إنجاز المياـ وفؽ الشكؿ المطموب و بردود أفعاؿ 

المتمثمة في العائد عمى الاستثمار ة تصبح القيمة المالية المضافة و إيجابي
كؿ، و بيذا يمكف اعتبار التدريب إستراتيجية فعالة للاستثمار لممشروع ك

ىذا و قد تأكدنا بأف التحفيز في المورد البشري و تحقيؽ رضاه الوظيفي. 
كذلؾ يبقى ضرورة حتمية ينبغي عمى المؤسسة منحو العناية فالفائقة و 

تيجية إسترا أداةواستراتيجياتيا باعتباره  برامجيا كؿ في الاعتبار بعيف أخذه
و مف ثمة  الكامنة لمواردىا البشرية و القدرات الطاقات مف شأنيا تحريؾ

 الممكنة الجيود أقصى وبذليـ فتضمف استقراراىا الوظيفي، تحقيؽ الرضا
و  الجماعي العمؿ في الفريؽ روح تنمية والشعور بالولاء، كما يسعى إلى

 في عات،نزاالو  الصراعات عف والابتعاد والانسجاـ والتماسؾ التعاوف
 تنموية تسعى كإستراتيجيةلممنظمة  يعمؿ نظاـ التحفيز الناجع بالنسبة حيف
و  والاستمرارية البقاء ضماف وبالتالي الإنتاجو رفع  الأرباح زيادة إلى

التميز، فيو بذلؾ مف الاستراتيجيات الفعالة التي يمكف لإدارة  تحقيؽ
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لبشرية و تحقيؽ في مواردىا االموارد البشرية أف تعوؿ عمييا للاستثمار 
 أساليبيتعيف عمى المؤسسة اختيار أنجع أخيرا رضاىـ الوظيفي. و 

الغير تماد عمى كؿ مف الاتصاؿ الرسمي و الاتصاؿ في المؤسسة بالاع
رسمي و ىذا مف أجؿ تفعيؿ دورىا في الرفع و النيوض بالمؤسسة إلى 

البشرية مف خلاؿ الطميعة، و عمييا أف تستثمر بشكؿ فعاؿ في مواردىا 
اتصالية فعالة تقضي إلى تحقيؽ كؿ مف حاجات المؤسسة و  إستراتيجية

 حاجات الأفراد العامميف و مف ثـ تحقيؽ رضاىـ الوظيفي.
 

 


