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أ

مقدمة:

، فهي داخل المنظماتالأفرادتعتبر الثقافة التنظیمیة الإطار الفكري والمرجعي لسلوك 
الذي یشجع مجموعات العمل على فعله، والعمل غیر المقبول ،التي تحدد العمل المقبول

.منهمالاستنكار والرفض الذي یتوقع أن یواجه 

توفر إطارًا ممتازًا لتنظیم وتوجیه السلوكوتنبع أهمیة الثقافة التنظیمیة من كونها 
التنظیمي، فهي تؤثر على العاملین وتشكل أنماط سلوكهم المطلوب منهم أن یسلكوها داخل 
التنظیم الذي یعملون فیه، كما تمثل الثقافة التنظیمیة جانبًا مهمًا من البیئة الداخلیة لأي 

العاملین على بإنفاقكامله, والتي تتمثل تنظیم كان, فهي التي تحافظ على وحدة التنظیم وت
یقبل بقیمها ومعتقداتها أي أن ،علیه الإلتزام بثقافة المنظمةفكل موظف عناصر محددة، 

علیها من قبل الجمیع، فالجمیع ملتزم بها.والإتفاقوالتي تم التعارف علیها ،وأعرافها

المعتقدات والقیم والافتراضات الثقافة التنظیمیة تعكس أعمق المستویات لنظام ف
والقواعد والعادات التي تشكّل سلوك الأفراد داخل المنظمة بشقیه الإیجابي والسلبي على حد 

سواء.

وتعطیها ، بثقافة المنظمةاهتمامهاال تبدي وقد أصبحت كثیر من منظمات الأعم
وكلما كانت القیم والمعتقدات مختلفة.الأولویة في الدراسة والتحلیل, لأنها تتضمن أبعاداً 

المشتركة تحظى بقبول أوسع بین العاملین، وكانت منسجمة مع قیمهم ومعتقداتهم الشخصیة، 
.تأثیرهاواتساعكان ذلك مؤشراً على قوة الثقافة 

أن ثقافة اعتباركبیر على باهتمامموضوع ثقافة المنظمة في الفترة الأخیرة حظيولهذا 
وجود علاقة افتراضالمنظمة من المحددات الرئیسیة لنجاح المنظمات أو فشلها، وعلى 

.داخل بیئة العملوالتزام أعضائهاإرتباطیة بین نجاح المنظمة وتركیزها على القیم والمفاهیم 
ك نحاول من خلال هذه الدراسة أن نبین اثر الثقافة التنظیمیة على الالتزام التنظیمي وذل

بناءا على المنهج الوصفي بالأسلوب المقارن .



ب

:الآتیةولمعالجة الموضوع فقد تناولنا الفصول 

موضوع ،، دوافع اختیارالدراسة: وتناول إشكالیة الدراسة، أهمیة وأهدافالأولالفصل
والدراسات السابقة.،الدراسة ، مصطلحات الدراسة

و عناصر التنظیمیة، مكوناتتناولنا فیه مفهوم الثقافة الذيالتنظیمیةالثقافة الفصل الثاني:
الثقافة التنظیمیة ، خصائص الثقافة التنظیمیة ، وظائف الثقافة التنظیمیة ،أنواع الثقافة 

التنظیمیة ، العوامل المساهمة في نشوء الثقافة التنظیمیة و قیاس الثقافة التنظیمیة.

التنظیمي ، أهمیة الإلتزام الالتزامالذي تناولنا فیه مفهوم التنظیمي الالتزامالفصل الثالث :
التنظیمي ، مراحل و محددات الإلتزام التنظیمي ، العوامل الالتزامالتنظیمي ، خصائص 

التنظیمي الالتزامالتنظیمي و نتائج الالتزامالتنظیمي ، و طرق القیاس الالتزامالمؤثرة في 

التي تناولنا فیها المنهج الدراسة ،  حدود الدراسة عینة یة إجراءات المنهجالفصل الرابع : 
الدراسة ،أدوات الدراسة ، الأسالیب المستخدمة في الدراسة .

عرض النتائج الدراسة و تناولنا فیه عرضعرض و مناقشة النتائج الفصل الخامس:
النتائج الخاصة بالتساؤل الأول ، و عرض النتائج الخاصة بالتساؤل الثاني ، و عرض 

الخاصة بالتساؤل الثالث ثم مناقشتها .

و التي تم التوصل إلیها من الدراسة الحالیة في ضوء الدراسات السابقة و التراث 
س یالنظري ثم الخاتمة و بعدها قائمة المراجع و أخیرا الملاحق التي تتضمن المقای

عرضت علیهم المقاییس.المستخدمة في الدراسة، و قائمة الأساتذة المحكمین ممن 
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الدراسة:إشـكالیـة-1

لها ثقافتها المتمیزة  وهي تتكون الاجتماعیةوالبنيتعتبر المنظمات مثلها مثل الأمم 
تها وأسالیبها في العمل في المجتمع من ثمة تتحدد منطلقا بالأفكار والمعتقدات والقیم السائدة

كما تتأثر فعالیتها وإنجازاتها ذلك أن الخصائص الثقافیة لمجتمع معین تلعب دورا هاما في 
هي سلوكیاتتشكیل سلوكیات وممارسات الأفراد داخل المنظمة،كما یصدر على العاملین 

ظیمیة التي تعد أحد والثقافیة نجد هذه الثقافة التنالاجتماعیةفي الواقع إفرازات ونتاج للبیئة 
والثقافي الاجتماعيالموضوعات الهامة في المنظمات المعاصرة نظرا لإرتباطها بالبعد 

في احدى المتغیرات المهملة20والنفسي للأفراد والتي كانت تشكل حتى ثمانینات القرن
.تسییر المنظماتإستراتیجیة

أن ثقافة اعتبارفموضوع ثقافة المنظمة نال في الفترة الأخیرة اهتمام كبیر على 
وجود علاقة افتراضالمنظمة من المحددات الرئیسیة لنجاح المنظمات وفشلها وعلى 

الالتزامبین نجاح المنظمة وتركیزها على القیم والمفاهیم التي تدفع أعضائها إلى ةارتباطی
الثقافة سلوكا یبتدعه الأفراد فإن العاملین والموظفین فإن قیمهم تولما كانوالعمل الجاد 

المؤثرات الثقافیة تؤدي دورا بارزا في التفاعل الإداري داخل والأفكار وكلومعتقداتهم 
المنظمات الإداریة ،فالثقافة التنظیمیة تلعب دورا مهما وأساسیا على جمیع المستویات 

بمكوناتها المادیة والمعنویة بصماتها على المنظمة والأنشطة داخل التنظیم حیث تترك
الإداریة وتكسب كل منها سمات شخصیة تمیزها عن غیرها كما توفر الإطار الذي یوضح 

ا ربط الأفراد بالمنظمة،وتحفیزهم لأداء طریقة أداء العمل،والمعاییر التي یتم من خلاله
وظیفي بدوره یلعب دورا أساسیا في نجاح الوالالتزامالوظیفي ،التزامهمأعمالهم ورفع مستوى 

في بیئة العمل فعلى المستوى الفردي یسهم في رفع مستوى الرضا واستمراریتهاالمنظمة 
الوظیفي ،أما على بالاستقرارالوظیفي والذي ینعكس على انخفاض مستوى غیابهم وشعورهم 
للمنظمة.تماءالانمستوى المنظمة فنجد أنه یزید من الإنتاجیة ویزید من مستوى 
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المنظمة لأهدافالفرد التام وقبوله اقتناعوقد جاء مفهوم الإلتزام التنظیمي على أنه 
ورغبته في بذل أكبر جهد ممكن لصالحها وعدم ترك العمل فیها حتى ولو التي یعمل بها ،

).170،ص2014(محمد جودت فارس،.توافرت ظروف عمل أفضل في منظمة أخرى

لدى التنظیميفالمنظمات والقیادات الإداریة تسعى دائما إلى خلق وتنمیة الإلتزام 
.الاقتصادیةالعاملین فیها ،من أجل ضمان استمرار المنظمات في الحیاة 

الإلتزام التنظیمي وتحدید العوامل المؤثرة فیه من فالدراسةوأمام هذه المعطیات 
في ظل الأهمیة التي تكتسبها الثقافة التنظیمیة والإلتزام الأولویات وتسعى في هذه الدراسة 

الوظیفي وعلیه فالتساؤل الرئیسي للدراسة :هل تؤثر الثقافة التنظیمیة على الإلتزام التنظیمي
؟مدیریة الشؤون الاجتماعیة لشركة سونطراك لولایة بسكرة لدى إطارات

تساؤلات الدراسة: -2
الاجتماعیة لشركة سونطراك إطارات مدیریة الشؤونما مستوى الثقافة التنظیمیة لدى -1

لولایة بسكرة ؟
الاجتماعیة لشركة سونطراك الشؤونمدیریة إطاراتما مستوى الالتزام التنظیمي لدى -2

لولایة بسكرة ؟
لشركة مدیریة الشؤون الاجتماعیةلتنظیمیة على الالتزام التنظیميهل تؤثر الثقافة ا-3

؟سونطراك لولایة بسكرة 

الموضوع:اختیار دوافع-3
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تعد تجربة الجزائر في المجال المؤسساتي حدیثا مقارنة بباقي الدول ذلك لما عرفته 
من الجزائر من تطورات و إحداث على عدید المستویات إذ عرفت كل الفترات السابقة 

الاستقلال حتى یومنا هذا نوعا من عدم الاستقرار خاصة في المجال الصناعي و عدم القدرة 
على تأسیس مؤسسات على أسس علمیة عالمیة دقیقة تتماشى و ثقافة المجتمع الجزائري، 
ذلك أن القیم الثقافیة التنظیمیة السائدة في الدول المتطورة لا یمكن تطبیقها في المؤسسة 

دون تحویرها وفق الخلفیة الثقافیة للمجتمع الجزائري و التي یحملها العامل مع إلى الجزائریة
التنظیمیة لعدم توافقها مع ما سلوكیاتهداخل المؤسسة و هو ما یمكن أن یحدث خللا في 

یجب أن یسود في المؤسسة من قیم و معاییر كالالتزام و الانضباط.

مام بالبحث في خبایا هذه المظاهر محاولا كل هذه المظاهر قادت الباحث إلى الاهت-1
بذلك إبراز أهمیة الثقافة التنظیمیة و علاقتها بالالتزام التنظیمي.

و اعتبار أن موضوع الثقافة التنظیمیة من المواضیع التي لا یزال البحث فیها قائما-2
بالتالي إمكانیة الوصول إلى نتائج مفیدة.

الدراسة لإضافة لمحة بسیطة علمیة و واقعیة حول نظرا لقلة المعلومات الكافیة جاءت 
الثقافة التنظیمیة و علاقتها بالالتزام التنظیمي.

أهمیة الدراسة :-4
توجهالعاملینفثقافةتتناولهالذيالموضوعحیویةمنالدراسةهذهأهمیةتنبثق

تصنعوبذلكبهم،الخاصةوالاعتقاداتوالقیمللافتراضاتطبقًاالإنسانیةوالدوافعالوظائف
تحدیدفيالتنظیمیةالثقافةأهمیةتبرزالمنطلقهذاومن.فیهایعملونالتيالمنظمةثقافة

الإداریةبالأجهزةالموظفینأنشطةفعالیةوفيناحیة،منللعاملینالتنظیميالالتزاممستوى
محیطفيالعامالموظفسلوكعلىالتأثیرفيوالالتزامالولاءوأهمیةأخرى،ناحیةمن

.عامبشكلالعامةالخدماتومستوىالمنظماتفيالأداءمستوىوعلىالعمل،
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منكافیًاحظًاینالالمالتنظیميوالالتزامالتنظیمیةالثقافةأنالدراسةأهمیةوتبرز
عامة،بصفةالإداریةالمنظماتفيللإدارةوالممارسینالباحثینمنوالاهتمامالعنایة

هذهتفیدأنیؤملوبذلكالمجالین،نهذیفينادرةتكنلمإنمحدودتزالمافالدراسات
والمدیرینالعاملینسلوكعلىالتنظیمیةللثقافةالمختلفةبالتأثیراتالمعرفةإثراءفيالدراسة
أهدافهمتحقیقإلىالمؤدیةونشاطاتهمأدائهموكفاءةالوظیفيالتزامهممستویاتوعلى

التنظیمیةالثقافةمجالفيمنهتعانيالذيالفراغسدفيتسهموبذلكمنظماتهموأهداف
.التنظیميالالتزامعلىوتأثیرها

:أهداف الدراسة-5

یهدف أي بحث علمي للكشف عن الحقائق و التعرف على المعلومات و بیان العلاقات 
تحلیل المعلومات المقدمة.بین المتغیرات، إضافة إلى تطویر و تعدیل و 

و علیه و في ضوء مختلف النظریات و الأبحاث المتوفرة حول الثقافة التنظیمیة و 
الالتزام التنظیمي تسعى هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة: 

o محاولة التعرف على عناصر و مكونات الثقافة التنظیمیة من خلال الأدبیات
المتوفرة.

o التعرف على أنماط الثقافة التنظیمیة السائدة في محل الدراسة.محاولة
o.تحدید طبیعة العلاقة الموجودة بین الثقافة التنظیمیة و الالتزام التنظیمي
o.التعرف على القیم التنظیمیة و أثرها على الالتزام التنظیمي
oیتها.لفت انتباه المؤسسات و القادة إلى واقع الثقافة التنظیمیة و كیفیة تنم
o.التقلیل من المشكلات التي تقع داخل المنظمة بسبب الثقافة التنظیمیة
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الدراسات السابقة :-6

الدراسات السابقة التي تناولت الثقافة التنظیمیة :  -6-1

بعنوان : دور الثقافة التنظیمیة في السائدة التوافق ) 2014عراف (مبو ةدراسة نسیم
.الجزائرللعاملالاجتماعيالنفسي ـ 

التعرف على العناصر المكونة للثقافة التنظیمیة من خلال و هدفت هذه الدراسة إلى 
و الأدبیات المتوفرة ، محاولة تشخیص الواقع الفعلي للثقافة التنظیمیة من حیث عناصرها 

على مكوناتها ، التعرف على أنماط الثقافة التنظیمیة السائدة في جامعة بسكرة و تأثیرها 
للعامل ، التوصل إلى نتائج تطبیقیة عملیة تساهم في تطویر الاجتماعيالتوافق النفسي 

.لجزائریة الصناعیة أو الخدماتیةالمؤسسات ا

مقیاس  الثقافة استمارةالباحثة على المنهج الوصفي التحلیلي ، و طبقت اعتمدت
عینة دراسة بمسح الشامل باختیارقامت الاجتماعيالتنظیمیة و مقیاس التوافق النفسي 

موظف بمصالح التدریس بالجامعة  محمد خیضر بسكرة .100لمجموع 

وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة :

للعامل في الاجتماعيأن للثقافة التنظیمیة دورا إیجابیا في تحقیق التوافق النفسي  -
الاجتماعيالمؤسسة الجزائریة. و تأكید ذلك بإیجاد العلاقة الإرتباطیة بین التوافق النفسي 

بأبعاده الأربعة و الثقافة التنظیمیة  بأبعادها .

الاجتماعيتوجد علاقة إرتباطیة موجبة بین الثقافة التنظیمیة و أبعاد التوافق النفسي -
دریس بجامعة بسكرة .الأربعة لموظفي مصالح الت

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین موظفین في تقبل عناصر الثقافة التنظیمیة السائدة -
للموظفین ، لصالح المتقبلین .الاجتماعيفي جامعة بمستوى التوافق النفسي 
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كلما زاد قبل الثقافة التنظیمیة كلما كان مستوى التوافق العامل أكبر. -

بعنوان : الثقافة التنظیمیة و علاقتها بالضغط ) 2013سة وافیة صحراوي (درا
الجامعة الجزائریة . دراسة میدانیة إطاراتالمهني و الولاء التنظیمي و فعالیة الذات لدى 

.الجزائرللجامعة الجزائر سابقا

و الضغط المهنيإبراز العلاقة بین الثقافة التنظیمیة و و هدفت هذه الدراسة إلى 
الجامعة الجزائریة ، تحدید القیم التنظیمیة إطاراتالولاء التنظیمي و فاعلیة الذات لدى 

السائدة لدى أفراد عینة الدراسة ، إبراز العلاقة بین الضغط المهني و كل من الولاء التنظیمي 
ط المهني و من ثم تسلیط الضوء على أهم الأعراض الضغإطاراتهاو فعالیة الذات لدى 

الجامعي .الإطارالتي یعاني منها 

الباحثة في دراستها على المنهج الوصفي ، و طبقت مقیاس الثقافة التنظیمیة  واعتمدت
و كان و مقیاس الضغط المهني ، مقیاس الولاء التنظیمي و مقیاس فاعلیة الذات.

عطاء جمیع الأفراد فرصة عینة الدراسة بطریقة عشوائیة و تقوم على أساس إاختیار
مفردة .330متساویة و كان عددها الاختیار

و توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة :

الجامعة الجزائریة المتمثلة في قیمة العدل إطاراتأن القیم التنظیمیة السائدة لدى 
المرتبة الأولى و تلیها قیمة المكافأة في المرتبة الثانیة في النسق القیمي احتلتالتي 

ثم نجد في المرتبة الثالثة قیمة فرق العمل ، بعدها نجد في المرتبة الرابعة قیمة للإطارات
الفعالیة ، أي في المرتبة الخامسة قیمة النظام و تلیها قیمة الصفوة .

م القیم التنظیمیة المرتبة الأخیرة في سلالسابعة وفيرتبة ثم قیمة الكفاءة في الم
القوة.طارات الجامعة الجزائریة نجد قیمة السائدة لدى إ
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ـ تشیر نتائج الدراسة إلى أن الترتیب لمجموع القیم التنظیمیة لا یعكس ترتیب أفراد العینة 
لأبعاد الثقافة التنظیمیة للجامعة الجزائریة .

افة التنظیمیة للجامعة الجزائریة لا تؤثر في أعضائها . و بالتالي هي ـ نستخلص أن الثق
ثقافة ضعیفة .

الدراسة السابقة التي تناولت الإلتزام التنظیمي :-2- 6
التنظیمي في بالالتزامو علاقتها واتساقها) بعنوان : القیم 2006(دراسة مراد نعموني

جامعة الجزائر.–شمال –مرحلة التغیر التنظیمي دراسة حالة شركة سوناطراك قسم الإنتاج 
الكشف عن العلاقة التي تربط القیم الفردیة وكل من القیم هدفت الدراسة إلى 

.التنظیمي لدى عمال شركة سوناطراك شمال بالالتزامالتنظیمیة و الجماعیة و الإشرافیة 
و الباحث المنهج الوصفي الذي یعد مناسبا لطبیعة مثل هذه الدراسة ،استخدموقد 

إطار و 2987عاملا دائما ممثلة للمجتمع الأصلي ، منهم 900تكونت عینة الدراسة من 
من مجموع العمال . 25عاملا منفذا ، أي بنسبة 1941عون تحكم و 407

نتائج التالیة :و توصلت الدراسة إلى ال
oبسبب عملهم في الشركة .بالافتخارمن العمال على الشعور 88اتفاق
oمن العمال على أن للشركة صورة إیجابیة في محیطهم .81اتفاق
oببعض المجالات كالتكوین ، و إمكانیة الترقیة و الظروف المادیة الاهتمامى لعالإنفاق

للعمل.
oالعمال حول نظرتهم لمستقبل الشركة في ظل عملیة التحول التي تتعرض لهاإختلاف.
oمن أفراد العینة 34العمال حول التغیر الذي تتعرض الشركة في اتجاهاتاختلاف

19یعتقدون أن الشركة تغیرت بدرجة كبیرة و النفس النسبة تقریبا ترى عكس ذلك ، أما 

فیرون أنه لم یحدث التغیر .
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یمي بعنوان :علاقة الرضا الوظیفي بمستوى الإلتزام التنظ) 2012سة رابح برباخ (درا
الجزائر.ولایة المسیلة دراسة میدانیةلدى عمال المركبات الریاضیة ل
رضا الوظیفي و الإلتزام التنظیمي لدى لالتعرف على مستوى اهدفت هذه الدراسة إلى 

و عمال المركبات الریاضیة ، وكذلك التعرف على العلاقة بین الرضا الوظیفي 
و الإلتزام التنظیمي لعمال المركبات الریاضیة ، و الوقوف على العلاقة كل من الإلتزام 

، الاجتماعیةلحالة الرضا الوظیفي ببعض المتغیرات الشخصیة مثل:(المؤهل العلمي ، ا
في الخبرة ) كم تهدف الدراسة إلى قیاس و فحص الواقع الحالي لمدى الإلتزام العمال
المركبات الریاضیة و كیفیة إستغلالها و تطویرها لتحقیق أهداف المركبات الریاضیة.

لة وتكون مجتمع الدراسة من جمیع الموظفین في المنشآت الریاضیة في ولایة المسی
موظفا و موظفة ، و طبقت الدراسة على عینة عشوائیة بسیطة مكونة 266البالغ عددهم 

من مجتمع الدراسة الأصلي و قد إستخدم الباحث 44موظف و موظفة ، أي حوالي 117
كأداة للدراسة .الاستبیانالمنهج الوصفي  التحلیلي إضافة إلى 

و توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة :
ركبات الریاضیة .ا الوظیفي لدى عمال المیوجد مستوى متوسط من الرض-1
یوجد مستوى متوسط للإلتزام التنظیمي لدى عمال المركبات الریاضیة .-2
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لإجابات الأفراد العینة حول درجة الرضا الوظیفي -3

.الاجتماعیةهل العلمي و الحالة لدى عمال المركبات الریاضیة تعزي لمتغیر المؤ 
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لإجابات الأفراد العینة حول درجة الرضا الوظیفي لدى -4

عمال المركبات الریاضیة تعزى لمتغیر الخبرة المهنیة .

:التنظیميالالتزامة التنظیمیة و الثقافاسات السابقة المتعلقة بالدر -6-3
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بالالتزاموعلاقتهاالتنظیمیةالثقافةبعنواندراسة)2005(العوفيغالببنمحمددراسة
.السعودیةالتنظیمي
:إلىالدراسةهدفتوقد

منطقةفيوالتحقیقالرقابةهیئةفيالتنظیمیةللثقافةالمكونةالسائدةالقیمعلىالتعرف-1
.السعودیةالعربیةبالمملكةالریاض

بمنطقةوالتحقیقالرقابةهیئةمنسوبيلدىالتنظیميالالتزاممستوىعلىالتعرف-2
.السعودیةالعربیةبالمملكةالریاض

الشخصیةالخصائصبعضباختلافالتنظیمیةالثقافةقیماختلافمدىعلىالوقوف-3
.الریاضبمنطقةوالتحقیقالرقابةهیئةمنسوبيلدى

الخصائصبعضباختلافالتنظیميالالتزاممستویاتاختلافمدىعلىالوقوف-4
.الریاضبمنطقةوالتحقیقالرقابةهیئةمنسوبيلدىالشخصیة

والتحقیقالرقابةهیئةفيالتنظیميوالالتزامالتنظیمیةالثقافةبینالعلاقةطبیعةكشف-5
.السعودیةالعربیةبالمملكةالریاضبمنطقة

الرقابةهیئةفيالتنظیميالالتزامعلىالتنظیمیةللثقافةالمكونةالقیمأثركشف-6
.السعودیةالعربیةبالمملكةالریاضبمنطقةوالتحقیق

والتحقیقالرقابةهیئةفيالمسؤولینتساعدالتيوالمقترحاتالتوصیاتبعضتقدیم-7
.الدراسةنتائجمنالاستفادةعلى

أجریتالدراسةلأنالحالةدراسةبأسلوبالوصفيالمنهجالباحثاستخدملقد
.موظفًا)128(الدراسةمجتمعبلغوقد.والتحقیقالرقابةهیئةهيواحدة،منظمةعلى

:التالیةالنتائجإلىالدراسةوتوصلت
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بشكلالتنظیمیةالثقافةبینإحصائیةدلالةذاتوقویةموجبةرتباطیةإعلاقةوجود
.التنظیميوالالتزامالتنظیمیة،للثقافةالمكونةالقیموبینالتنظیمي،والالتزامعام،
متوسطالریاضبمنطقةوالتحقیقالرقابةهیئةفيالتنظیمیةالثقافةمستوىإن.
متوسطبمستوىوالتحقیقالرقابةهیئةفيتسودالتنظیمیةالثقافةقیمجمیعإن.
التنظیمیة،والثقافةالشخصیةالخصائصبینإحصائیةدلالةذاتعلاقةوجودعدم

.التنظیمیةللثقافةالمكونةالقیموبینبینهاإحصائیةدلالةذاتعلاقةوجودعدموكذلك
عالیًاالریاضبمنطقةوالتحقیقالرقابةهیئةفيالتنظیميالالتزاممستوىإن.
الالتزامومستوىالشخصیةالخصائصبینإحصائیةدلالةذاتعلاقةوجودعدم

.التنظیمي
هيعامبشكلالتنظیميالالتزامعلىتؤثرالتيالتنظیمیةللثقافةالمكونةالقیمأهمإن

العمل)وفرقوالكفاءة،(العدل،
سسة و علاقته بالثقافة الالتزام التنظیمي داخل المؤ :بعنوان)2015(عاشور ابتسام دراسة

الجزائر.،التنظیمیة 
:إلىالدراسةهدفت

التعرف على العلاقة بین الثقافة التنظیمیة و الالتزام التنظیمي داخل مؤسسة دیوان -
الترقیة و التسییر العقاري لولایة الجلفة.

تقدیم بعض التوصیات و المقترحات التي تساعد على الاستفادة من نتائج هذه -
الدراسة.

المنهج الوصفي التحلیلي لدراسة هذا الموضوع ، و كان مجتمع و استخدمت الباحثة
الدراسة هم جمیع عمال مؤسسة دیوان الترقیة و التسییر العقاري لولایة الجلفة و كانت عینة 

عامل و تمت الدراسة على أساس المسح الشامل .70الدراسة 
و توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:
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 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة و الالتزام التنظیمي
للعاملین في مؤسسة دیوان الترقیة و التسییر العقاري لولایة الجلفة.

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة و الولاء التنظیمي
ري لولایة الجلفة.للعاملین في مؤسسة دیوان الترقیة و التسییر العقا

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة تحقیق المسؤولیة اتجاه مؤسسة
دیوان الترقیة و التسییر العقاري لولایة الجلفة.

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة تحقیق الرغبة في العمل و
التسییر العقاري لولایة الجلفة.الاستمرار في مؤسسة دیوان الترقیة و

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول الالتزام
التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة تعزي لمتغیر السن .

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول الالتزام
التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة تعزي لمتغیر الفئة المهنیة .

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات المبحوثین حول الالتزام
.التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة تعزي لمتغیر الأقدمیة

یب على الدراسات السابقة :التعق-6-4
بعد استعراض مجموعة من الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة ، و البالغ 
عددها ستة دراسات و تم تقسیمها إلى ثلاثة أقسام ، القسم الأول الدراسات التي تناولت 

الث الدراسات الثقافة التنظیمیة ، و القسم الثاني تناولت الإلتزام التنظیمي ،و في القسم الث
التي تناولت المتغیرین معا الثقافة التنظیمیة و الإلتزام التنظیمي ، و من خلالها توصلت إلى 

الملاحظات التالیة :
 تتفق جمیع الدراسات السابقة في تناولها لموضوع الثقافة التنظیمیة من الجانب

النظري.
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 التنظیمي من الجانب تتفق جمیع الدراسات السابقة في تناولها لموضوع الإلتزام
النظري.

.تختلف الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في الإطار الزماني و المكاني للدراسة
 و المنهج الوصفي استخدامتتفق جمیع الدراسات السابقة مع الدراسة الحالیة في

ب دراسة الحالة (عوفي) .تختلف في الأسلوب منها من استخدم أسلو 
 العینة البحث .اختیارمع الدراسة الحالیة في السابقةالدراساتتختلف
 أسلوب باستخدامتتوافق الدراسة الحالیة مع دراسة (ابتسام عاشور) في اختیار العینة

الحصر الشامل لمجتمع الدراسة .
الإستفادة من الدراسات السابقة :

 الحالیة .تكوین خلفیة علمیة شكلت إطارا نظریا مناسبا للدراسة
.تحدید و بلورة مفهوم الثقافة التنظیمیة موضوع البحث
.تحدید و بلورة مفهوم الإلتزام التنظیمي موضوع البحث
.تحدید الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في البحث
.صیاغة تساؤلات الدراسة

:إجرائیاالدراسةتغیريمتحدید-7
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الأفراد على مقیاس الثقافة التنظیمیةالدرجة التي یتحصل علیها:التنظیمیةالثقافة-1
ضعیف : یتحدد في الدراسة الحالیة في ثلاثة مستویات: مستوى الثقافة التنظیمیة-2
)الإحصائیة( أنظر عنصر الأسالیب ذلك تبعا للمدرج التقدیري المصمممرتفع و ،متوسط ،

علیها الأفراد على مقیاس الثقافة التنظیمیةالدرجة التي یتحصل الالتزام التنظیمي:-3
ضعیف: یتحدد في الدراسة الحالیة في ثلاثة مستویات: مستوى الالتزام التنظیمي- 4

.)الإحصائیة( أنظر عنصر الأسالیب متوسط مرتفع وذلك تبعا للمدرج التقدیري المصمم.





: الثقافة التنظیمیةالثانيالفصل 
تمهید

مفهوم الثقافة التنظیمیة-1

مكونات و عناصر الثقافة التنظیمیة-2

خصائص الثقافة التنظیمیة-3

وظائف الثقافة التنظیمیة-4

أنواع الثقافة التنظیمیة-5

العوامل المساهمة في نشوء الثقافة التنظیمیة-6

قیاس الثقافة التنظیمیة-7

الفصلخلاصة



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

تمهید:
بهایقتنعالتيالسلوكوقواعدالعامةالتصرفاتنمطعنالمنظمةثقافةتعبر

ترسخوممارساتطقوساتتضمنحیثتعاملاتهم،فيویتبنونهاالمنظمةداخلالعاملین
تعبركماوغیرها،القراراتواتخاذالعملإنجازوطرقالتفكیرأسالیبلتشكلالزمنمع
تأثیرذاتالثقافةهذهالمنظمة،معالمتعاملونیلمسهاالتيوسلوكیاتهمالموظفینقیمعن

فيالثقافةوتماسكوسیادةهیمنةأنإذللمنظمة،الكليوالأداءالأفرادأداءعلىفعال
.للنجاحالأساسيالمحددبأنهاأثبتتالمنظمة،
تتطلبالبحثمنهجیةفانالتنظیمیة،الثقافةموضوعیعالجالبحثموضوعدامماو
مستویاتها،تصنیفها،ومفهومهانشأتهاتحدیدخلالمنالموضوع،هذاعلىالتعرف
المنظمة،علىآثرهاتشكیلها،آلیات،لهاالمحددةالعوامل،أهدافهاوظائفها،أنواعها،
الفصلهذافيسنتناولهماهذاوالثقافيالتنوعإشكالیةوالثقافي،التغییر



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

:الثقافة التنظیمیةمفهوم-1

لكل منظمة ثقافتها أنإلىالثمانینات و خلصت ظهور لنظریة الثقافة التنظیمیة بدایةأولكان 

التي الأساسیةللمنظمة والقیم ثم الافتراضات وهذه الثقافة تتكون من الجوانب الملموسة بها الخاصة 

في علم حول منظماتهم و بیئتها الخارجیة وشاع استخدام مفهوم الثقافة التنظیمیةالأفرادیكونها 

اختلفوا في تحدید معنى محدد لها و أنهمإلاروبولوجیا وعلى الرغم من شیوع استخدامه قبل مائة عام ثنلأا

.تعدد مفاهیم الثقافةإلىیعود هذا الاختلاف 

لدى واضح لهما یقصد بالثقافة التنظیمیة و ما یتمتع بالقبولوإطاریعد تحدید مفهوم إذ

و جوانب موضوع الثقافة التنظیمیة أبعادالفعال مع مختلف للتعاملالباحثین هو من المتطلبات الهامة 

المجتمع و امتداد لها لذلك فالثقافة ثقافةمن المجتمع المحیط فان ثقافة التنظیم جزء وكون التنظیم جزء 

وقد تعددت المفاهیم التي تناولت ,والعادات و التقالید وسلوك العمالالمعتقداتمن القیم و مجموعة

بها المهتمون في هذا المجال وهذا ما ظهر من تعاطيالتي الأسالیبموضوع الثقافة التنظیمیة وتنوعت 

اتفاق تام غلى معنى مصطلح في هذا الحقل كما لوحظ عدم وجود الأبحاثو الدراسات و الأدبیاتخلال 

عبارة عن مجموعة من الاعتقادات والتوقعات والقیم التي یشترك بها ″بانها أشار الثقافة التنظیمیة حیث 

)156.2001:السكرانة. (بلال خلف ‟مالتنظیأعضاء

التنظیم أعضاءفهي مجموع القیم والمعتقدات والمفاهیم وكذا طرق التفكیر المشتركة بین ″

. ‟الجدد في التنظیمللأفرادالتي تكون معنویة عادة یتم الشعور بها ویشارك كل فرد في تكوینها وتعلیمها 

)406.2003(مصطفى محمود أبوبكر :

الثقافة التنظیمیة تكمن في قدرة المنظمة أنM.Crozier‟″والثقافة التنظیمیة عند میشال كوزیه 

مجموعة بشریة بما تحمله من علاقات تبعیة وقیادة وعلاقات غیر متساویة تكون مقبولة من إنتاجعلى 



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

هذه إنتاجوإعادةبحیث یستطیعون تحقیق الهدف المشترك من جهة أعضائهاو أطرافهاطرف جمیع 

تتشكل او تتكونأنالمجموعة أوالثقافة بهذا المعنى تسمح للفریق أنأيالمجموعة من جهة ثانیة 

الحلول وإنتاجأولاو طرق الدمج و الانتماء لهذه المجموعة أدواتإنتاجبصفتها كذلك, وذلك بواسطة 

التي تمكنهم من تعبئة قدراتهم و معارفهم وتوحید مصالحهم حتى المتضاربة منها من اجل استمرار هذه 

).106.2010.(محمد المهدي بن عیسى:المجموعة وبقائها ثانیا

القیم و المعتقدات یشترك بها العاملون في نظام من″بأنها" فیرى Shermerbornاما"

مجموعة القیم ″بأنها‟Kossen″كما یعرفها ‟المنظمة بحیث ینمو هذا النظام ضمن المنظمة الواحدة

في البیئة الخارجیة على البیئة الداخلیة لتلك ⁾رؤساء و مرؤوسین ⁽المنظمة أعضاءالتي یجلبها 

)311.2005(محمود سلمان العمیان :.المنظمة

التي تنتابها المنظمة و الفلسفة التي تحكم الأساسیةالقیم ″أنهاوتعرف الثقافة التنظیمیة على 

و الافتراضات و الاعتقادات التي سیاستها اتجاه الموظفین و العملاء والطریقة التي یتم بها انجاز المهام

هي مزیج من القیم ″وضوحا أكثرأخروفي تعریف ‟التنظیم أعضاءیتشارك في الاتفاق حولها 

وحدة معینة أوجماعة أومنظمة أفرادوالاعتقادات و الافتراضات و المعاني و التوقعات التي یشترك فیها 

264/26. 2009.(خضیر كاظم حمود الفریجات وآخرون: و یستخدمونها في توجیه سلوكهم و حل المشكلات 

فیھا یتشاركالمستویات العمیقة من القیم و المعتقدات التي ″بأنھاكما أورھا احد الباحثین 

مجموعة الاتجاھات النفسیة و الاجتماعیة السائدة في التنظیم إلىوتشیر الثقافة التنظیمیة ‟التنظیمأعضاء

)435.2005:.(أحمد ماھروالقیم والعادات و التقالید و معاییر السلوك المتعارف علیھا داخلھ 

منظومة المعاني و الرموز و المعتقدات و الطقوس و الممارسات التي ″بأنھاوھناك من عرفھا 

التنظیم أعضاءزمن لتصبح سمة خاصة للتنظیم بحیث تخلق فھما عاما بین تتطور وتستقر مع مرور ال

)373.2009:)2(.(محمد قاسم القریوتيفیھ الأعضاءحول خصائص التنظیم و السلوك المتوقع من 



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

مجموعة المبادئ بأنھایرىإذ‟E.Schein″‟شین ″تعاریف الثقافة التنظیمیة قدمھ أكثرومن 

شكلتھا جماعة معینة وذلك بھدف التعود على حل بعض المشاكل المتعلقة أوالتي اخترعتھا الأساسیة

یتم تعلیمھا لكل عضو الأساسیةمع محیطھا الخارجي و الانسجام والتكامل الداخلي ، ھذه المبادئ بالتأقلم

ل العالقة الناتجة عن بالمشاكالإحساسالطریقة المثلى للقدرة على التفكیر و أنھاجدید في الجماعة على 

و غیرھا من أساطیرتظھر ھذه المبادئ في شكل قیم معلنة و رموز و عادات و إذالعمل الجماعي 

.العناصر

.(jean Pierre Detrie :1997.477)

السلوك و مجموع القیم و العادات و التقالید و الرموز السائدة في المنظمة و أنماطفهي تمثل 

الأطرافالعاملین بها و على طریقة تعامل المنظمة مع الأفرادوك و تصرفات على سلتأثرالتي 

كنقاط ضعف تحول دون أوالمنظمة أهدافتحقیق إلىالخارجیة و تعتبر هذه العناصر كنقاط قوة تؤدي 

) 43.2004.(حمداوي وسیلة :أهدافهاتحقیق 

في عنصر ممیز هو القیم تشتركومهما تنوعت تعریفات الثقافة التنظیمیة فان جمیع التعریفات 

والأفكارالاتجاهات والمعتقدات إلىوهي التي تمثل القاسم المشترك بین تلك التعاریف وتشیر هذه القیم 

وسلوكهم في فرادالألتقییم موقف وتصرفات الأساسيفي منظمة معینة ولذلك تعتبر القیم المفهوم 

من خلال العلاقات الاجتماعیة والتفاعل المستمر بینهم وعندما الأفرادإلىالمنظمات وتصل هذه القیم 

والقوانین والاهتمام بالعملاء وتحسین الفعالیة والكفاءة للأنظمةتتبنى المنظمة قیما معینة مثل الانصیاع 

(محمود سلمان العمیان : .سلوكیاتهمكس على تبني هذه القیم وتنعأعضائهافالمنظمة تتوقع من 

311.2005/312(

والقیم والمفاهیم والمعتقدات المشتركة وكذا الطموحات الإیدیولوجیاتفالثقافة التنظیمیة تمثل 

ظاهرا كما تتضمن أووالاتجاهات والمعاییر والاتفاقات والنسق الاجتماعي سواء كان ضمني والآمال



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

كیفیة التعامل مع القرارات والمشكلات كما تشمل الطبیعة البشریة والمعاییر السلوكیة فهي قواعد غیر 

أخرىجماعات أوأفرادالجماعات على أوالأفرادوالاتجاهات التي یضغط بها السلوكیات مكتوبة تصف 

ات التي تتبعها مختلف من خلال القصص والخبر الأجیالحتى یتبعوا هذه المعاییر وهي قواعد تتوارثها 

.الاجتماعیةوالمؤسساتالتنظیمات 

:مكونات وعناصر الثقافة التنظیمیة -2

تضم التنظیمات عددا من العمال یتقاسمون نفس الاتجاهات والقیم والتطلعات وهناك عدد من 

التنظیمیة التي تنتشر العوامل تساهم في تحقیق هذا الوضع وبالتالي تشترك مع بعضها في تكوین الثقافة 

القصص ″ما حددته ماجدة العطیة وأكثرهاعدة وبأشكالمتعددةمن خلال وسائل وقنوات بین العمال

في تأثرتتمثل في الرموز المستخدمة بین العمال و التي أنهاإذ‟،الطقوس ، الرموز المادیة و اللغة  

)337.2003.(ماجدة العطیة :و فعالیتهمأدائهم

فهم واستیعاب أساسدراسة القیم التنظیمیة كونها تشكل أهمیةتظهر القیم التنظیمیة : - 1- 2

الأفرادایجابیة على سلوك أوسلبیة اثأروتطلعاتهم فالقیم قد یكون لها وأهدافهمودوافعهم الأفراداتجاهات 

المعتقدات التي أنواعوتدل القیم على الناجحلإداريلذلك فمعرفة القیم من متطلبات العمل اوأدائهم

ویعتبرها مهمة ویلتزم بها وتحدد له عادة الصواب من بأسرهمجتمع أوالمجموعة أویحملها الشخص 

)507.2007.(كامل محمد المغربي :الإنسانيالخطأ والمقبول من المرفوض في السلوك 

هو مرغوب جتماعي الواحد حول ماالتنظیم الاأعضاءهي عبارة عن اتفاقات مشتركة بین أو

)157.2001.(بلال خلف السكارنة :غیر مهم....الخ أوغیر مرغوب جید ،مهم أوجید 



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

معتقدات بأنها‟Woodcok David Francis″و‟Michael″هي كما عرفها أو

هي التي تحدد اتجاهات الأفرادقیم إنإذغیر مهم أوسیئ وما هو مهم أوبخصوص ما هو حسن 

.(موسى الوزي العاملین داخل التنظیم هي التي تعكس شخصیة التنظیم الأفرادسلوكهم وبالتالي فان قیم 

)232.2007سلامة :

السائدة في تنظیم معین والتي تعمل والأفكاروبالتالي القیم التنظیمیة هي الاتجاهات والمعتقدات 

ختلف الظروف التنظیمیة والتي منها :قیم المساواة بین العمال والاهتمام على توجیه سلوك العمال في م

.الآخرینواحترام بالأداءالوقت والاهتمام بالإدارة 

یشتمل كل منها على جملة من القیم :أبعادأربعةعموما یمكن تصنیف القیم التنظیمیة ضمن 

المكافئة : یشتمل على قیم القوة والنخبة ، الصفوة و لإدارةاأسلوب-1

العلاقات : تشتمل على العدل ، فرق العمل والقانونإدارة-2

والتنافس الإبداعالبیئة المؤسسیة : تشتمل على قیم الدفاع ، إدارة-3

)235.2007.(موسى الوزي سلامة :المهمة : تشتمل على قیم الكفاءة والفعالیة إدارة-4

مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة أفكارهي المعتقدات التنظیمیة : - 2- 2

العمل وكیفیة انجاز العمل والمهام التنظیمیة ومنها :

المشاركة في عملیة صنع القرارات والمساهمة في العمل الجماعي واثر ذلك في تحقیق أهمیة- 

)312.2005/313(محمود سلمان العمیان :التنظیمیة الأهداف



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

كمسلمات لا یقبل التشكیك تأخذالتنظیمیة هي مجموعة المعتقدات الراسخة والتي المعتقدات أنأي

القاعدة التي تبنى أوللثقافة التنظیمیة ویعتبر المقدمة المنطقیة أساسفیها ویعتبر هذا المستوى بمثابة 

.القیم أساسهاعلى 

تتمثل في المعاییر التي یلتزم بها العاملون في التنظیم على اعتبار التنظیمیة : الأعراف- 3- 2

غیر مكتوبة الأعرافوالابن في نفس التنظیم ومثل هذه الأبمعاییر مفیدة له.كالالتزام بعدم تعیین أنها

)157.2001.(بلال خلف السكارنة :الإتباعلكنها واجبة 

التوقعات التنظیمیة : - 4- 2

أوتتمثل في التعاقد السیكولوجي غیر المكتوب والذي یعني مجموعة من التوقعات یحددها 

خلال فترة عمل الفرد في المنظمة مثال ذلك توقعات الأخرالمنظمة كل منها من أویتوقعها الفرد 

والمتمثلة بالتقدیر والاحترام الآخرینالرؤساء من المرؤوسین والمرؤوسین من الرؤساء والزملاء من الزملاء 

المتبادل وتوفیر بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد ویدعم احتیاجات الفرد العامل النفسیة 

)313.2005:.(محمود سلمان العمیانوالاقتصادیة

) یوضح المكونات الامادیة للثقافة التنظیمیة .1الشكل رقم (



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

(Judith .R .Gordon :1993 ,P157)

الثقافة فهي تقوم على نفس العناصر أنواعالثقافة التنظیمیة كباقي أنومما سبق یمكننا القول 

باختلاف التنظیم أخرىبحیث تختلف ثقافة تنظیمیة عن أضیقوتبنى على  نفس المكونات لكن بمجال 

. إلیهاالمنتمین الأفرادالسائد واختلاف 

) مخطط توضیحي للمكونات الاساسیة للثقافة التنظیمیة.2الشكل رقم (
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الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

التنظیمیة :خصائص الثقافة -3

تتصف الثقافة التنظیمیة بالخصائص التالیة :

یتكون من عدد من المكونات أو العناصر الفرعیة التي تتفاعل مع : الثقافة نظام مركب-3-1

بعضها البعض في تشكیل ثقافة المجتمع أو المنظمة أو ثقافة المدیرین و تشمل ثقافة المنظمة لنظام 

مركب لعناصر الثلاثة التالیة:

المعنوي : النسق المتكامل من القیم و الأخلاق و المعتقدات و الأفكارالجانب- 

الجانب السلوكي : عادات و تقالید أفراد المجتمع و الآداب و الفنون و الممارسات العلمیة - 

المختلفة

الجانب المادي : كل ما ینتجه أعضاء المجتمع من الأشیاء الملموسة كالمباني والأدوات و - 

عدات و الأطعمة الم

فهي بكونها "كل نركب" تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام بین :الثقافة نظام متكامل -3-2

عناصرها المختلفة و من ثم فأي تغیر یطرأ على أحد الجوانب نمط الحیاة لا بلیث أن ینعكس أثرها عن 

باقي مكونات النمط الثقافي .

حیث یعمل كل جیل من الأجیال المنظمة :الثقافة نظام تراكمي متصل و مستمر -3-3

وتتزاید الثقافة من خلال ما والمحاكاةاللاحقة ویتم تعلمها وتوریثها عن طریق التعلم للأجیالعلى تسلیمها 

مكوناتها من عناصر وخصائص وطرق انتظام وتفاعل هذه العناصر والخصائص.إلىالأجیالتضیفه 



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

فاستمراریة الثقافة لا تعني تناقلها عبر : ومتطور الثقافة نظام مكتسب متغیر -3-4

تغییر مستمر حیث تدخل علیها ملامح جدیدة .أنهاكما هي علیها ولا تنتقل بطریقة غریزیة بل الأجیال

والقدرة على التكیف استجابة لمطالب بالمرونةتتصف: الثقافة لها خاصیة التكیف -3-5

كون ملائمة للبیئة الجغرافیة وتطور الثقافات المحیطة بالفرد من جانب البیولوجیة والنفسیة ولكي تالإنسان

والقدرة على التكیف أخرواستجابة لخصائص بیئة المنظمة وما یحدث فیها من تغیرات من جانب 

البیولوجیة والنفسیة ولكي تكون ملائمة للبیئة الجغرافیة وتطور الثقافات المحیطة الإنساناستجابة لمطالب 

.(مصطفى أخرمن جانب واستجابة لخصائص بیئة المنظمة وما یحدث فیها من تغیرات من جانب بالفرد

)407.2005محمود أبوبكر :

في بیئة الأفرادتكتسب من خلال التفاعل و الاحتكاك بین أنهاأيتعتبر الثقافة عملیة مكتسبة :- 

العمل وقد تكتسب الثقافة في المدرسة و العمل و عندما یكتسبها الفرد في المنظمة تصبح جزءا من 

معتمدین على ثقافتهم.الأفرادبسلوك نتنبأأنسلوكه و من خلال الثقافة نستطیع 

ه و من صنعأنهاأيهو المصدر الرئیسي لها الإنسانحیث یعتبر إنسانیةتعتبر الثقافة عملیة - 

)2155.2009..(بن یمینة السعید :مجلة الحكمة عبدونه لا تكون هناك ثقافة 

وعلى الرغم من تنوع وتعدد تفسیر الدلالات الثقافیة عند الكتاب والباحثین فان هناك اتفاقا فیما 

بینهم حول خصائص ممیزة نلخصها فیما یلي :

من عناصر كثیرة داخلیة وخارجیة ظاهرة الثقافة التنظیمیة شاملة وواسعة بمعنى تتكون إن₋1

ومخفیة.



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

لذا هي الأجیالیتم توارثها عبر إذتراكمات تاریخیة للثقافة التنظیمیة قدیمة قدم الحیاة نفسها ₋2

تاریخیة.أثارذات 

كما یمكن تغییرها.الأخرالبعض رأيبقائها والمحافظة علیها حسب إمكانیة₋3

المتماسكة ةالاستقرار في حالة الثقافة القویالتجانس و أحیاناتحمل الأخرالبعض رأيحسب ₋4

تكون غیر متجانسة وغیر متماسكة فتكون ضعیفةوأحیانا

تغیر شعائرها وطقوسها ورسالتها إذتتسم بالمرونة ویلاحظ ذلك في التنظیمات الناجحة ₋5

عدة بعضها یمیل نحو المجازفة والمخاطرة نحو اتجاهاتوتنجوهذا ما یقوم به قادتها ورموزها ،وأهدافها

البیروقراطیةإلىالأخرالمهنیة والبعض إلىوبعضها نحو الانجاز وبعضها 

والأخرتقاس كمیا ونوعیا أنهااختلفت وجهات النظر حول قیاسها فالبعض یقول وأخیرا₋6

صعب عملیة قیاسها

:من أهم خصائص ثقافة المنظمة

نتیجة التفاعل بین الأفراد فأنهم یستخدمون لغةً و مصطلحات و في سلوك و التقیید به :الإنتضام-1

عبارات و طقوساً  مشتركة ذات علاقة بالسلوك من حیث الإحترام و التصرف .

هناك معاییر سلوكیة فیما یتعلق بحجم العمل الواجب إنجازه .المعاییر :-2

یوجد قیم أساسیة تتبناها المنظمة و یتوقع من كل عضو فیها الإلتزام بها. القیم المتحكمة :-3

للأنظمة و التعلیمات .الانصیاعمثل جودة عالیة، نسبة متدنیة من الغیاب، و 

لكل منظمة سیاستها الخاصة في معاملة العاملین و العملاء .الفلسفة :-4



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

و تختلف في شدتها من منظمة الى أخرى. عبارة عن تعلیمات تصدر من المنظمة القواعد :-5

)2005(العمیان،  و الفرد في المنظمة وفقاً للقواعد المرسومة له. 

وعلیه نستخلص خصائص الثقافة التنظیمیة السائدة داخل التنظیم تساعد على خلق جو من 

وكل الأفقيواقتصار الاتصالات على التسلسل الحریة والتسامح،التكامل،التشجیع،الرقابة الذاتیة،المرونة

للتنظیمالإداريالأداءهذه العناصر تعمل على تحقیق التكامل والتطویر في 

وظائف الثقافة التنظیمیة :-4

لباسهم ولغة كلامهم وأسلوبالعلاقات القائمة بینهم أنماطالثقافة التنظیمیة هي التي تحدد للعمال 

تشكیل إلىومنهجیتهم في حل المشكلات وتعمل على تدریبهم على ذلك كما تسعى الأداءومستویات 

على الأشیاءعلى فهم ما یدور حولهم للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأفرادالسلوك لمساعدة 

)158.2001:.(بلال خلف السكارنة نحو ما 

لى العناصر التنظیمیة وعلى العمال عبتأثیرهاتنظیم أيفهي تلعب دورا حیویا في نجاح وفشل 

ان سر نجاح التنظیم في سیطرته وسیادته یكمن في تماسك وترابط الثقافة ‟بیتر وترمان″فحسب 

التنظیمیة وهذا ما یتضح من خلال وظائفه :

التنظیم هویة تنظیمیة ،فاشتراك العمال في نفس المعاییر والقیم والمدركات یمنحهم أفرادتعطي •

والإدمانبالكیان والهویة الإحساسبغرض مشترك وتمنحهم الإحساسور بالتوحید مما یساعد تطویر الشع

وعدم الاغتراب

أسالیبوكذا تتحدد الأفرادتحدد السلوك المقبول وغیر المقبول والذي یثاب او یعاقب علیه •

)314.2002:.(محمد سلمان العمیان الثواب والعقاب الموجهة للتنشئة التنظیمیة للفرد 



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

تنظیمي واحد لذلك فان الثقافة بما تحویه من قیم إطارفي وإنمافرادى أدوارهمالأفرادلا یؤدي •

وقواعد سلوكیة تحدد لهم السلوك الوظیفي المتوقع منهم

التنظیم وذلك بتشجیع الشعور أعضاءتعزز استقرار التنظیم بالتنسیق والتعاون الدائمین بین •

)265.2003:)1(.(حسین حریمبالهویة المشتركة والالتزام الجماعي وفهم اللوائح التنظیمیة 

ویمكن تلخیص وظائف الثقافة التنظیمیة في النقاط الرئیسیة التالیة :

وتعتبر الثقافة التنظیمیة عنصرا جذریا یؤثر على قابلیة التنظیم للتغییر وقدرته على مواكبة • 

كان التنظیم اقدر على التغییر للأفضلالتطورات الجاریة حوله فكلما كانت قیم التنظیم مرنة ومتطلعة 

رص والتحفظ قلت قدرة الثبات والحإلىكلما كانت القیم تمیل أخرىمنه ومن جهة الإفادةوالحرص على 

التنظیم واستعداده للتطویر.

البعض یبعضهمالتنظیم من خلال تعریفهم بكیفیة الاتصال أفرادتحقیق التكامل الداخلي بین • 

وسرعة الاستجابة لاحتیاجات بأسلوبوالعمل معا والتكیف مع البیئة الخارجیة من خلال تعریفهم 

)153.2006:( مصطفى محمود أبوبكر .ذوي العلاقات بالتنظیم في البیئة الخارجیةالأطرافواتجاهات 

والوسائل التي تحقق رسالتها الأهدافالتنظیم حول أعضاءتعمل على تكوین اتفاق جماعي بین • 

.الأهدافوحول المعاییر المستخدمة لقیاس مدى تحقیق 

الطارئة .والأزماتتعزیز تكیف التنظیم مع الظروف المتغیرة • 

تحدید التوجهات الرئیسیة التي یتم وضعها لتحقیق الهداف المخططة للتنظیم . •



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

في تشكیل القیم التنظیمیة السائدة ومدى انتشارها بینهم .الأفرادتنمیة مشاركة • 

بالتنظیم .الأفرادوالالتزام التي یظهرها الانضباطتنمیة درجة • 

والإدارةحیث یسود اتفاق وفهم مشترك بین العمال الأفرادللرقابة الاجتماعیة على أداةتعتبر • 

بخصوص ما یعتبر معاییر مناسبة للسلوك . 

(عایدة سید خطاب.صابر محمد اسماعیل للتغییر ووسیلة ابتكار وتطویر تنظیمي  .كأداةتستخدم • 

:153.2006(

اییر و القیم یمنحهم تعطي أفراد المنظمة هویة تنظیمیة : إن مشاركة العاملین نفس المع- 1

بالتوحد، مما یساعد على تطویر الإحساس بغرض مشترك الشعور

تسهل الإلتزام الجماعي : إن الشعور بالهدف المشترك یشجع الإلتزام القوي من جانب من -2

یقبلون هذه الثقافة .

ن بین أعضاء تعزز استقرار النظام: تشجع الثقافة التنظیمیة على التنسیق و التعاون الدائمی-3

المنظمة و ذلك من خلال تشجیع الشعور بالهویة المشتركة و الإلتزام .

تشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما یدور حولهم، فثقافة المنظمة توفر مصدراً -5

للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشیاء نحو ما و یتحقق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة 

المنظمة بمثابة الصمغ الذي یربط أفراد المنظمة بعضهم بعض، ویساعد على تعزیز السلوك 

)2008صباح , (المنسق الثابت للعمل. 



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

انواع الثقافة التنظیمیة :-5

للثقافة التنظیمیة وذلك حسب عدة معاییر فهناك من یمیزها وفقا أنواعبین عدة الإدارةیمیز علماء 

على التنظیم :تأثیرهلمعاییر القوة والضعف وكذا حسب درجة التكیف مع المحیط ولكل نوع 

ضعیفة حسب أوتكون الثقافة التنظیمیة قویة أنیمكن :معاییر القوة والضعف₋5-1

كانت هذه القوى مواتیة وإذاهي محصلة لعدد من القوى المتداخلة الأخیرةهذه أنمكوناتها ونتائجها حیث 

وملائمة فسیكون للتنظیم ثقافة یتم اعتناقها وتقبلها حیث تعمل على توحیدهم بقوة اتجاه تحقیق الهدف 

یفة .العام للتنظیم ومن ثم تكون الثقافة التنظیمیة قویة وفي الحالة العكسیة تكون ثقافة تنظیمیة ضع

یتبعون ما یملى علیهم من قوانین الأعضاءهي الحد الذي یجعل :الثقافة القویة ₋5-1-1

أفرادهمعظم أووتعلیمات فالثقافة القویة هي التي تنشر في التنظیم كله وتحظى بالقبول والثقة من جمیع 

ویشتركون في مجموعة متجانسة من القیم والمعتقدات والمعاییر والافتراضات التي تحكم سلوكهم 

)131.2003:(مصطفى محمود ابوبكر .واتجاهاتهم داخله

بمجموعة من الخصائص نذكر منها :القویةوتتمتع الثقافة التنظیمیة 

مرتفعة إنتاجیةالدقة ،التهذیب ،ووحدة الذهن التي تعذ عاملا مهما لتحقیق إلىتشیر الثقة : • 

.

داخل الأفرادعلاقات متینة وحمیمة مع إقامةمن خلال تأتيأنالتي یمكن والمودة :الألفة•

)274.2003:)1((حسین حریم التنظیم من خلال الاهتمام بهم ودعمهم وتحفیزهم .

التنظیم بالقیم والمعتقدات السائدة .أعضاءقوة تمسك إلىتشیر الشدة :• 



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

الأفرادوالاشتراك في نفس الثقافة التنظیمیة السائدة من قبل الإجماعأيوالمشاركة :الإجماع•

مكافآتبالقیم السائدة في تنظیمهم وما یحصلون علیه من الأفرادعلى تعریف الإجماعحیث یعتمد 

ا .وحوافز جراء التزامهم به

وتحدد الأفرادالثقافة التنظیمیة تعزز وتقوي الثبات في سلوك أن‟حسین حریم ″هذا ویؤكد 

نوع من الرقابة الضمنیة التي تحقق الثقافة القویة ونتیجة لذلك تقل الحاجة إلىالسلوك المقبول ،ما یؤدي 

الوسائل الهیكلیة والرقابیة ،والرقابة التي تحققها هي رقابة العقل والروح والجسد وهو ما یقلل الاهتمام إلى

والتعلیمات الرسمیة لتوجیه السلوك ویتمیز العمال في التنظیم ذو الثقلفة القویة بدرجة الأنظمةبوضع 

)275.2003:) 1((حسین حریمدید للتنظیم . وولائهم الشإخلاصهمعالیة من الالتزام والانتماء له ما یزید من 

هي التي یتم اعتناقها بقوة من أعضاء التنظیم ولا تحظى بالثقة :الثقافة الضعیفة₋5-1-2

والقبول الواسع منهم ویفتقر التنظیم إلى التمسك المشترك بالقیم والمعتقدات وهنا فان العمال سیجدون 

صعوبة في التوافق والتوحد مع التنظیم وأهدافه وقیمه .

التوجیهات وتهتم لإدارة بالقوانین واللوائح والوثائق إلىففي حالة الثقافة الضعیفة یحتاج العمال 

الإنتاجیةتنخفضالعائلي والسیاسي وفیهاالإدارةالرسمیة كما تتجسد في نظم الإدارة الأوتوقراطیة ونمط 

ویقل الرضا الوظیفي لدى العمال كما قد یتم فیها الشعور بالغربة من ثقافة المجتمع والمحیط وهي ظاهرة 

لجماعي حیث تبدو القیم والمعاییر الاجتماعیة السائدة عدیمة المعنى للفرد ویشعر الفرد بالعزلة الاغتراب ا

)412.2003:.( مصطفى محمود أبوبكر والإحباط

السلیم الذي یقوم علیه بناء التنظیمات الأساسوعلیه الثقافة التنظیمیة القویة والایجابیة تمثل 

مجال عملها وعلى العكس تواجه التنظیمات ضعیفة إطارالراسخة والتي یمكن أن تبقى وتستقر بنجاح في 



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

الثقافة التنظیمیة كثیرا من المشكلات والجوانب التي یمكن أن تؤدي الى ضعف الكفاءة الداخلیة والخارجیة 

وینتج عن هذا المعیار بدوره نوعان من الثقافة التنظیمیة :: معیار التكیف -2-5لها .

مدخل ‟Calori.Drucker″(الموقفیة) یقترح بعض الباحثین أمثالالثقافة الكیفیة1- 2- 5

اختبار ثقافة تنظیمیة جیدة أنموقفي للثقافة اي ضرورة تكیف الثقافة التنظیمیة مع الظروف البیئیة ذلك 

ذلك انه لا توجد ثقافة مثالیة ‟Fit Wag″یتوقف على الظروف التي یمر بها التنظیم وفق اختیار مبدا 

.تصلح كل التنظیمات وفي كل الظروف البیئیة 

حیزا من الحریة لاتخاذ القرارات ولا تمنحوالتي تتسم بالحذر : الثقافة الجامدة –5-2-2

ولا یملكون لاالأخطرلا یشتركون في الحداث ویرفضون تحمل أفرادهامن النوع البیروقراطي فهي ثقافة

في الرقابة مما یجعلها مثبطة ومكتبة بالإفراطابیضاوكذا سوء انتقال المعلومة.وتتمیز الإبداعوح ر 

للحماس مما یؤثر على التنظیم.

وتصنیفه للثقافة التنظیمیة وفق معیار القوة والتكیف وفي مقابل هذا الأولهذا عن الفریق 

‟طلق عوض االله السواط ، سعود حمدي العتیبي ″والذي قدمه كل من أخرالتصنیف نجد تصنیفا 

:ثقافیة على النحو التاليأنماطوالذي یتضمنه عدة 

تسلسل السلطة الشكل الهرمي تحدد السلطة والمسؤولیات ویأخذ : الثقافة البیروقراطیة ₋1

في نقل المعلومات وتعتمد على التحكم ولالتزام .

ویتمتع أفراده بحب الإبداعهذا النمط یتم بوجود بیئة تساعد على :الثقافة الإبداعیة₋2

المخاطرة في اتخاذ القرارات  ومواجهة التحدیات .
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ساعدة العمال والعمل في انسجام تتسم بیئة العمال بالصداقة وم:الثقافة المساندة ₋3

في الإنسانيوالروح الودیة والتركیز على الجانب والمساواةومؤازرة ویعمل التنظیم على خلق جو من الثقة 

العمل 

یتم التركیز على انجاز العمل ولیس النتائج التي یحققها فیسود الحذر : ثقافة العملیات₋4

تنظیما ودقة في العمل .أكثرلمخاطرة والفرد الناجح الذي یكون التنظیم وتقل الرغبة في اأعضاءبین 

تكون موجهة نحو تحقیق الهدف وانجاز العمل والتركیز على النتائج كما : ثقافة المهمة ₋5

النتائج فهي تركز على الخبرة التي أفضلخاصة لاستخدام الموارد بطریقة مثالیة لتحقیق أهمیةتعطي 

تلعب دورا هاما في صناعة القرار .

من أكثرالوظیفیة الأدوارتؤكد على نوعیة التخصصات الوظیفیة وعلى : ثقافة الدور ₋6

ه)63/1418.62:.( طلق عوض االله السواط.سعود حمدي العتیبي والأنظمةللقواعد أهمیةوتعطي الأفراد

من قام بدراسة اثر ثقافة أول‟جون كوتز ″أنإلىالإشارةجانب التطبیقات السابقة تعبر إلى

:وهي أنماطأربعإلىوصنفها الأداءالتنظیم على 

الإدارةحیث یركز هذا النوع من الثقافة التنظیمیة على الاتجاه و الحسم و :ثقافة القوة -1
درجتین قویة و ضعیفة.إلىویمكن تحدید خصائص هذا النمط المقسمة 
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یوضح الخصائص القویة والخصائص الضعیفة لثقافة القوة)1جدول رقم (

یركز هذا النوع من الثقافة التنظیمیة على النظام و الاستقرار و الرقابة حیث: الأدوارثقافة -2

و من خصائص هذا النمط من الثقافة التنظیمیة نذكر.
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الأدواریوضح خصائص ثقافة )2رقم (جدول



الثقافة التنظیمیةالفصل الثاني:

الثقافة التنظیمیة فیركز على التعاطف مناما هذا النوع:الإنسانيثقافة التعاطف -3

.و العلاقات و الخدمة و تتجلى خصائص قوة و ضعف هذا النمط من خلال الجدول التاليالإنساني

لثقافة التعاطف صائص المظامةیوضح الخصائص الممیزة و الخ)3جدول رقم (
الإنساني
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الثقافة التنظیمیة الذي یركز على النجاح و النمو و التمیز و أنماطآخر :ثقافة الانجاز -4

تظهر خصائصه من خلال الجدول التالي.

) یوضح الخصائص الممیزة و الخصائص المظلمة لثقافة الانجاز4الجدول رقم (

التنظیمیة و دورها و التي تجمع بین الأنواعو النماذج و الأنماطو من خلال عرض جمیع 

للوصول إتباعهاالثقافة القویة تعتبر بمثابة الثقافة المثالیة التي یجب أنالثقافة نجد أوصافممیزات و 

وح على الدور الكبیر الذي تلعبه و ذلك لما تحویه من التعامل بر والتأكیدمستوى التنظیمات المتمیزة إلى

و الانجاز.الإبداعالفریق و التعاون والعلاقات و الحریة والمخاطرة و 
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العوامل المساهمة في نشوء الثقافة التنظیمیة :-6

المهام في التنظیم وتتطور بفعل ما تثبته من وأداءبالأعمالتتطور التقالید والطرق العامة في القیام 

)333.2003:.(ماجدة العطیة نجاح في ذلك 

یكتسبون القیم والاتجاهات الخاصة بهم من البیئة المحیطة بهم وبالتالي نجد فالأفرادوبشكل عام 

بالبیئة الداخلیة والخارجیة تتأثران الثقافة التنظیمیة نتاج لثقافة العاملین بها فهي بذلك 

.( williams Allan Dobson Paul et Matters.Mike :1989.14/20)

وعلیه فان افراد التنظیم حینما یشتركون في نفس الاتجاهات والقیم والمعاییر السلوكیة فهناك اسباب 

:كالأتيبثلاث عناصر هي 

أوالشخص إلىفقد تعزى الثقافة التنظیمیة ولو جزئیا : المؤسس او منشئ التنظیم-6-1

شخصیة دینامیكیة مسیطرة وقویة ورؤیة الأفرادالتنظیم وغالبا ما یظهر هؤلاء أسسواالذین الأشخاص

)638.2004:.(جرینبرج جیرالد. بارون روبرت واضحة لما سیكون علیه التنظیم مستقبلا وكیفیة تحقیق ذلك

وعادة ما یكون المؤسسون ذوي رؤیة وبصیرة نافذة عما لیباالأسمن یتقلد أولفالمؤسس هو 

یكون علیه التنظیم مستقبلاأنیودون 

وضع إلىوتصرفاته أرائهیسعى المؤسس من خلال أینكل هذا یكون في بدایات حیاة التنظیم 

بها العمال (فبتصرف المؤسس یحتذيالعمال وكذا نشر القیم والمثل التي إلىوالقواعد وترغیبها الأنظمة

.( أحمد ماهر في التفكیر والإبداعبحریة وابتكار فبذلك یشجع المرؤوسین على مزید من الاستقلال 

:437.2005(
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التنظیمیةالثقافةقیاس-7

:مثلالمنظمةثقافةقیاسفيعلیهاالاعتمادیمكنالتيالطرقمنالعدیدهناك

بحیث یحلل عدد من الاستخدام: وهي الطرق البسیطة الشائعة المقاییس الموضوعیة-7-1
للعاملین و هي تستخدم وحدات موضوعیة لرصد السلوك الالتزام التنظیميالظواهر المعبرة عن درجة 

مثل:                                    

                                                                                  .رغبة الفرد للبقاء في المنظمة
                                   .مستوى أداء العاملین
                                                                      .كثرة الغیاب عن العمل
                                                                                              .دوران العمل
.كثرة حوادث العمل

الذي قد تحدث الثقافة التنظیمیةوهذه المقاییس السلوكیة تفید في التنبیه على المشكلات الخاصة 
لكنها لا توفر بیانات تفصیلیة تبین أسباب المشكلات أو علاجها.                                                      

المترادفة،إكمالالكلماتمثلوسائلاستخدامعلىتعتمدالتي:الإسقاطیةالطرق-7-2

.المنظمةملامحعلىالتعرفیتمالبیاناتتجمیعومن...الأدوارتمثیلالناقصة،الجمل

بالمنظمةوالعاملینالمدیرینمعمیدانیةمقابلاتإجراءعلىتعتمدالتي:الشخصیةالمقابلات

ثقافةقیاسیتمالبیاناتجمعطریقوعن)والمعنویةالمادیة(العملفيالمختلفةالجوانبعنوسؤالهم

62)الوطیان،االلهعبدباسمة(المنظمة

وتصرفاتسلوكیاتمنالمنظمةداخلیحدثمابمراقبةالباحثیقوموفیها:الملاحظة-7-3

.المنظمةثقافةقیاسفيتساعدبیاناتوتجمیعوالمدیرینللعاملین
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الوثائقوتقییماستخدامعلىالطریقةهذهتعتمد:الموثقةالمعلوماتاستخدام-7-4

.التنظیمیةثقافتهالقیاستاریخهاتمثلوالتيللمنظمةالمختلفةوالتقاریروالسجلات
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الفصلخلاصة
الصددلهذاوالمنظمات،فشلأولنجاحالرئیسیةالمحدداتمنالتنظیمیةالثقافةإن

مكوناتها،تعریفاتها،تطورها،علىالتعرفخلالمن.علیهابالتعرفالفصلهذافيقمنا
.تصنیفاتهامستویاتها،لتشكیلها،الرئیسةالآلیاتلها،المحددةالعوامل
التيالوظائفوالتنظیمیةالثقافةأهمیةمنیستمدالتنظیمیةللثقافةالفعالالدورإن
یساعدوببعض،بعضهمالمنظمةأفرادیربطالذيالإسمنتأوالصمغبمثابةفهيتؤدیها،

خلالمنالمنظمةعلىأثرهایظهربالتاليوالعملفيالثابتالمنسقالسلوكتعزیزعلى
.الأداءوالمنظمةفعالیةوالتنظیمي،بالهیكلالمنظمةثقافةعلاقة

لتغیرالمنظمةتسعىلها،الداخلیةأوالخارجیةالبیئةفيتحدثالتيللتغیراتنظراو
.المنظمةفيالثقافيالتنوعظهورذلكعلىالأمثلةمنولذلكاستجابةثقافتها



الفصل الأول: الإطار العام الدراسة
تحدید إشكالیة الدراسة-1

تساؤلات الدراسة-2

دوافع اختیار الموضوع-3

أهمیة الدراسة-4

أهداف الدراسة-5

الدراسات السابقة-6

تحدید متغیر الدراسة إجرائیا-7



: الثقافة التنظیمیةالثانيالفصل 
تمهید

التنظیمیةمفهوم الثقافة -1

مكونات و عناصر الثقافة التنظیمیة-2

خصائص الثقافة التنظیمیة-3

وظائف الثقافة التنظیمیة-4

أنواع الثقافة التنظیمیة-5

العوامل المساهمة في نشوء الثقافة التنظیمیة-6

قیاس الثقافة التنظیمیة-7

خلاصة الفصل



الفصل الثالث :الإلتزام التنظیمي
تمهید

الإلتزام التنظیميمفهوم -1

أهمیة الإلتزام التنظیمي-2

خصائص الإلتزام التنظیمي-3

مراحل الإلتزام التنظیمي-4

محددات الإلتزام التنظیمي-5

عوامل المؤثرة في الإلتزام التنظیمي-6

طرق قیاس الإلتزام التنظیمي-7

نتائج الإلتزام التنظیمي-8

خلاصة الفصل



نهجیة للدراسةالفصل الرابع :الإجراءات الم
تمهید

منهج الدراسة-1
حدود الدراسة-2
عینة الدراسة-3
أدوات الدراسة-4

الأسالیب المستخدمة في الدراسة-5
خلاصة الفصل



الفصل الخامس :عرض و مناقشة النتائج الدراسة
عرض نتائج الدراسة-1

الأول للدراسة.عرض النتائج الخاصة بالتساؤل-
.الثاني للدراسةعرض النتائج الخاصة بالتساؤل-

عرض النتائج الخاصة بالتساؤل الثالث للدراسة.-

مناقشة نتائج الدراسة-2

مناقشة نتائج التساؤل الأول للدراسة-

مناقشة نتائج التساؤل الثاني للدراسة-
مناقشة نتائج التساؤل الثالث للدراسة-
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تمهید :

تناولتهاالتيالتنظیمیةالسلوكیةالمتغیراتابرزضمنالتنظیميالالتزامیعتبر
العشرینالقرنمنالأولالنصففيالإداريالفكرتطورنتیجةالغربیةوالأبحاثالدراسات
وثیقاارتباطاارتبطتالتيالثانیةالعالمیةالحرببعدالسلوكیةالعلوممدرسة،وظهور
رتباطو إجهةمنالإنسانيالنشاطحركةعلىركزت،التيالإنسانيالسلوكبمدرسة

الالتزاممفهومفانالعربيالعالمفيأما.أخرىجهةمنالثقافيبالمناخالحركةهذه
،والمتوفرعامبشكلالعربیةالإدارةأدبیاتفيالحدیثةالإداریةالمفاهیممنیعتبرالتنظیمي

دراسةإلىالحكومیةالمؤسساتحاجةفیهشكلاومما.الغربیةالدراساتمنینطلقمنها
.التنظیميالالتزام

وما دام موضوع البحث یعالج موضوع الإلتزام التنظیمي ، فإن منهجیة البحث تتطلب 
التعرف على هذا الموضوع ، من خلال تحدید المفهوم ،و الأنواع و أهمیة ،و الخصائص و 

ظائف ، و أبعاد ، و طرق قیاس ، و نتائج وهذا ما سنتناوله في هذا الفصل .الو 
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مفهوم الالتزام التنظیمي :-1

التعریف اللغوي والاصطلاحي للالتزام التنظیمي :- 1-1

الالتزام في اللغة یعني " العهد، ویلزم الشيء فلا یفارقه، والملازم للشيء للمداومة علیه 
)365، ص1978ن بالشيء ".(ابن منظور. والالتزام هو الاعتناق والإیما

ویعني كذلك في اللغة " العهد والقرب والنصرة والمحبة وهو مفهوم قدیم في العلوم 
ن بحث فیه علماء الاجتماع الذین یرون أن الإنسان بوصفه كائنا الاجتماعیة وكان أول م

اجتماعیا یعیش مع أفراد آخرین في بیئة اجتماعیة منظمة وتربطه بهم علاقة اجتماعیة دافعة 
الحاجة إلى التعاون والشعور بالالتزام لتلك البیئة الاجتماعیة ،ویرون أن الالتزام التنظیمي 

العام الذي یتمثل في تنمیة مشاعر الفرد نحو المجتمع الذي جزء من الالتزام الاجتماعي
یعیش فیه بما فیه من أفراد ومنظمات وما یسوده من قیم ومبادئ وأفكار والعمل على نشر 

قیم المجتمع ومبادئه ".

تعریفات:فقد ورد بثلاث ویبستر أما تعریف الالتزام التنظیمي في قاموس 

ل والشحن وهو: " الثقة بالتزام فرد معین لإیصال عهدة أو شحنة منها ارتباط بالإرساالأول :
معینة "

" ارتبط بالانجاز أو إتمام أمر ما "والثاني :

وهو التعریف السائد حالیا في تحدید معنى الالتزام وهو " حالة ارتهان أو ارتباط أما الثالث: 
الفرد بمجموعة محددة من المهام أو المبادئ أو المواقف "

الالتزام التنظیمي بأنه : "قوة تطابق الفرد واندماجه مع ) 1998(هیجان .عرف 
منظمته وارتباطه بها "، والالتزام التنظیمي حالة من الشعور الداخلي الذي یبدیه الفرد في 

)90ص.1998ه زیادة فعالیة المنظمة( هیجان بذل مجهود عالي المستوى یأمل من خلال



الالتزام التنظیمي :                                                                        الفصل الثالث

46

الالتزام التنظیمي بأنه " استثمار ) 1993( عبد الوهاب وخطاب. كما عرف كل من 
متبادل بین الفرد والمنظمة باستمرار العلاقة التعاقدیة یترتب علیه سلوك الفرد سلوكا یفوق 
السلوك الرسمي المتوقع منه والمرغوب فیه من جانب المنظمة ورغبة الفرد في إعطاء جزء 

ي نجاح واستمراریة المنظمة ،كالاستعداد لبذل مجهود اكبر والقیام بأعمال من اجل الإسهام ف
.تطوعیة وتحمل مسؤولیات إضافیة "

)58، ص  1993( عبد الوهاب وخطاب. 

فقد عرفت الالتزام التنظیمي بأنه: "الرغبة التي یبدیها الفرد) 1996( خضیر، أما 
للتفاعل الاجتماعي من اجل تزوید المنظمة بالحیویة والنشاط ، ویمكن القول بان عملیة 
الالتزام التنظیمي ماهو إلا عملیة الإیمان بأهداف المنظمة وقیمها والعمل بأقصى طاقة 

)77، ص  1996لتحقیق تلك الأهداف وتجسید تلك القیم. (خضیر وآخرون ، 

التزام العمال مجالا للعدید من البحوث في السنوات الأخیرة ، وعلیه فقد كان موضوع 
ومن ضمن مجالات هذه الدراسات احتل الالتزام التنظیمي أهم حصة ، هذا مع العلم أن 

كالالتزام بالمشرف والنقابة والزبائن –غیر منظمة -بعض الباحثین اهتموا بوجهات أخرى 
والحیاة المهنیة وجماعة العمل وغیرها .

أهمیة الالتزام التنظیمي:-2

یعد الالتزام التنظیمي من ابرز المتغیرات السلوكیة التي سلطت علیها الأضواء حیث 
أكدت نتائج العدید من الدراسات والأبحاث على ارتفاع تكلفة الغیاب والتأخر عن العمل 
وتسرب العمالة من المنظمات وانخفاض درجة الرضا الوظیفي ، كما سلطت الضوء على 

الدراسات على اهر السلبیة السابقة ، وقد أكدت الكثیر من أهمیة البحث عن أسباب الظو 
الأهمیة الواضحة للالتزام التنظیمي ، إذ أوضحت أن ارتفاع مستوى الالتزام التنظیمي في 
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بیئة العمل ینتج عنه انخفاض مستوى مجموعة من الظواهر السلبیة وفي مقدمتها ظاهرتي 
)02، ص2002.الغیاب والتهرب عن أداء العمل .( الثمالي

ومن الأسباب التي تبرز أهمیة الالتزام التنظیمي والاهتمام المتزاید بهذا المفهوم هي:

 ،إن الالتزام التنظیمي یمثل احد المؤشرات الأساسیة للتنبؤ بعدید النواحي السلوكیة
وخاصة معدل دوران العمل فمن المفترض أن الأفراد الملتزمین سیكونون أطول بقاء في 

لمنظمة، وأكثر عملا نحو تحقیق أهداف المنظمة.ا
 إن مجال الالتزام التنظیمي قد جذب كلا من المربین وعلماء السلوك الإنساني نظرا لما

یمثله من كونه سلوكا مرغوبا فیه.
 إن الالتزام التنظیمي یمكن أن یساعد إلى حد ما في تفسیر كیفیة إیجاد الأفراد هدفا أهم

)316، ص2005. الباقيفي الحیاة. ( عبد 

الالتزام التنظیمي فیما یلي :أهمیةكما تظهر 

 العاملین بها لاسیما في والأفرادیمثل الالتزام التنظیمي عنصرا هاما بین المنظمة
الأفرادتقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء أنالاوقات التي لا تستطیع فیها المنظمات 

توى من الانجاز مسأعلىالعاملین للعمل وتحقیق 
من الرضا أهمیةأكثرللمنظمات التي یعملون بها یعتبر عاملا الأفرادالتزام إن

تركهم العمل أوفي التنبؤ ببقائهم في منظماتهم الوظیفي
المنظمات كونها إدارةتشغل بال أخذتالمسائل التي أكثرالالتزام التنظیمي من إن

تتولى مسؤولیة المحافظة على المنظمة في حالة صحیة وسلیمة تمكنها من أصبحت
في تلك الإنسانيلك برزت الحاجة لدراسة السلوك ذالاستمرار والبقاء، وانطلاقا منذ

.وقیمهابأهدافهاالمنظمات لغرض تحفیزه وزیادة درجات ولائه 
)66، ص  2006مادات . ( ح
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لمنظماتهم یعتبر عاملا هاما في ضمان نجاح تلك المنظمات الأفرادالتزام إن
.)66، ص 2006. ( اللوزي. إنتاجهاواستمرارها وزیادة 

خصائص الالتزام التنظیمي :-3

یمتاز الالتزام التنظیمي بالعدید من الخصائص التالیة : 

 جهد ممكن لصالح المنظمة ، أقصىیعبر الالتزام التنظیمي عن استعداد الفرد لبذل
وقیمها .بأهدافهاوإیمانهورغبته الشدیدة في البقاء بها ، ومن ثم قبوله 

 الرغبة التي یبدیها الفرد للتفاعل الاجتماعي من اجل تزوید إلىیشیر الالتزام التنظیمي
المنظمة بالحیویة والنشاط .

مثل الالتزام التنظیمي شعور داخلي یضغط على الفرد للارتباط بالمنظمة وللعمل ی
بالطریقة التي یمكن من خلالها تحقیق مصالح المنظمة .

 الوجداني بین أورئیسیة وهي الرباط العاطفي أبعادیتضمن الالتزام التنظیمي ثلاثة
الواجب اتجاه المنظمة .الفرد والمنظمة، والاستمرار والبقاء في العمل والشعور ب

 یعبر الالتزام التنظیمي عن حالة غیر محسوسة یستدل علیها من خلال ظواهر تنظیمیة
وتصرفاتهم وتجسد مدى ولائهم لمنظماتهم .الأفرادمعینة تتضمن سلوك 

الالتزام التنظیمي بمجموعة الصفات الشخصیة والعوامل التنظیمیة والظروف یتأثر
لعمل .الخارجیة المحیطة با

 تتمثل مخرجات الالتزام التنظیمي في البقاء داخل المنظمة وعدم تركها ودرجة انتظام
للمنظمة .والإخلاصالوظیفي والحماس والأداءوحضور العاملین 

.)15، ص  1999( سلامة. 
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الالتزام التنظیمي :أبعاد-4

اتجاه المنظمات باختلاف القوة الباعثة والمحركة له وتشیر الأفرادتختلف صور التزام 
مختلفة للالتزام التنظیمي ولیس بعدا واحدا، ورغم اتفاق غالبیة أبعادهناك أنإلىالدراسات 

( الأبعادیختلفون في تحدید هذه أنهمإلاالالتزام أبعادالباحثین في هذا المجال على تعدد 
للالتزام أبعادثلاثة ) Meyer & Allen 1990()، كما حدد العالمان2013دي، مج

في :الأبعادالمتعددة، وتتمثل هذه أشكالهالتنظیمي تصنف 

الالتزام العاطفي• 

الالتزام المعیاري • 

الالتزام الاستمراري • 

قد تظهر بصورة متزامنة .فإنهاوبدلا من وجود معزل عن بعضها البعض 

الالتزام العاطفي : -4-1

هذا یتأثرللخصائص التي تمیز عمله، كما إدراكهبدرجة یتأثرالفرد أنإلىویشیر 
الفرد بان البیئة التنظیمیة التي یعمل بها تسمح له إحساسالجانب من الالتزام بدرجة 

ما یخصه، أوبالمشاركة الفعالة في مجریات اتخاذ القرارات سواء ما یتعلق منها بالعمل 
هذا التوجه هم الذین یعملون وفق تقدیم ذاتي للمتطلبات التي تتطلبها ظروف وأصحاب

وفق ما تقدمه لهم منظماتهم، ویرجع العمل المختلفة فیكون الارتباط بین الفرد والمنظمة
.تماء والالتصاق النفسي بالمنظمةالشعور بالانإلىالالتزام العاطفي 

.)27، ص  2013( مجدي. 



الالتزام التنظیمي :                                                                        الفصل الثالث

50

شعور تعاطف من قبل أوالالتزام العاطفي یمثل مؤشر یعكس توجه ایجابي إن
الذین یظهرون معدلات عالیة من الالتزام نحو الأفرادأنالموظف نحو التنظیم، ویعني 

المیل الذي یشعرون به نحو تلك التنظیمات.أومنظماتهم، یبقون فیها بسبب علاقة الحب 

)74، ص 2013( مجدي. 

الالتزام العاطفي یعبر عن قوة رغبة الفرد في الاستمرار بالعمل أنآخرونویرى 
، الأهدافویرغب في المشاركة لتحقیق تلك وأهدافهاموافق على قیمها لأنهبمنظمة معینة، 

وهي :أسسوقد یتطور الالتزام العاطفي للفرد اعتمادا على ثلاثة 

القیم المشتركة •  

وتطابقها الأهدافوضوح •  

)238، ص : 2004الاندماج الشخصي ( جیرینبرج، براون ت/رفاعي، بسیوني. •  

ورغبة الشخص في الاستقرار في العمل الأهدافالتنظیم العاطفي یتعلق بتناسق إن
)209، ص 2004( سلطان. .ذلك أداءلتوافقه معه ورغبته في 

المنظمة، فهو القوة أهدافالفرد یتوافق مع أهدافالالتزام العاطفي على توجه أنكما 
النسبیة لاقتراب الفرد من المنظمة واندماجه بها ورغبته القویة في البقاء فیها ویعبر الفرد عن 

هذا النوع بالعبارات التالیة :

.لدي شعور قوي بانتمائي للمنظمة التي اعمل بها
 العائلة بهذه المنظمة.أفرادفرد من أننياشعر
سعیدا بان امضي بقیة حیاتي في العمل بهذه المنظمة.سأكون

.)218، ص  2005( الصیرفي. 
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الالتزام المعیاري :-4-2

في المنظمة، وغالبا ما یعزز هذا الشعور دعم الفرد بالالتزام بالبقاءإحساسبتویقصد 
المنظمة الجید للعاملین فیها، والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الایجابي، لیس فقط في 

والتخطیط ورسم السیاسات العامة الأهدافتنفیذ العمل بل بالمساهمة في وضع إجراءات
ا التوجه هم الموظفون هذوأصحابالسامي، الأخلاقيللمنظمة، ویعبر عنه بالارتباط 

الضمیر الذین یعملون وفق مقتضیات الضمیر والمصلحة العامة.أصحاب

)27، ص  2013( مجدي. 

ملزم بالبقاء في المنظمة بسبب بأنهشعور الفرد إلىكما یشیر الالتزام المعیاري كذلك 
حد إلىفي حسابهم یأخذونالذین یقوى لدیهم الالتزام المعیاري فالأشخاص، الآخرینضغوط 

یسبب قلقا أنفرد لا یرید أيلو تركوا العمل بالمنظمة فهو الآخرونیقوله أنكبیر ما یمكن 
فهو التزام حتى ولو كان إذنیترك انطباعا سیئا لدى زملائه بسبب تركه العمل، أولمنظمته 

الصلة العاطفیة إلىفإضافةالقیم، إلىالالتزام المستند بأنهنفسه، وكذلك یعرف على حساب 
بالتنظیم.

)217-216، ص 2004( جیرینبرج، براون ت/رفاعي، بسیوني. 

مضطرین للبقاء بأنهمشعور الموظفین إلىالالتزام المعیاري یشیر أنإلىإضافة
الاستفتاء الذي تم طرحه لتقییم الثلاث درجات من الالتزام بعد تطویره، بالمؤسسة، ویستخدم 

لمؤسساتهم وربطها بالنتائج المتعددة، الأفرادلتمكن العلماء من تحدید مستوى التزام أدىمما 
وبالتالي ل كان تتخیل مدى تعقید المشكلات المتعلقة بالمستویات المنخفضة من الالتزام. ( 

)130، ص  2007درویش. 
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الالتزام الاستمراري : -4-3

یحققها الفرد لو استمر بالعمل مع أنوهو ینبثق من القیمة الاستثماریة التي من الممكن 
هذا ارتباط  مصلحي یقوم أنأي، أخرىالمنظمة، مقابل ما سیفقده لو قرر الالتحاق بجهات 

على المنفعة التي یحصل علیها من المنظمة، فما دامت المنظمة التي یعمل الأولىبالدرجة 
فیستمر الأخرىتقدمه المنظمات أنفیها تقدم له من المنافع والعوائد ما یفوق ما یمكن 

من المنظمة التي أفضلالأخرىكانت العوائد التي تقدمها المنظمات إذاأمابالارتباط بها، 
. الأخرالوضع إلىیعمل بها فانه لا یتردد بالانتقال 

)28، ص  2013( مجدي. 

انه قائم على الحاجة، إذالالتزام التنظیمي السابقة أشكالهذا النوع یختلف عن أنكما 
تستمر مع التنظیم بأنهالحاجة الذاتیة الداخلیة المدركة لدى العامل فالالتزام المستمر یصف ا

العاملین الذین یظهرون التزاما مستمرا إنبعض الاحتیاجات التنظیمیة النابعة من الخارج، 
البقاء في العمل مع التنظیم الحالي، كما یشیر الالتزام بالاستمراریة إلىیشعرون بالحاجة 

.مترتبة على ترك المنظمةالوعي بالتكالیف الإلى

 )Boehmaen j. 2006. P217(

أيالالتزام المستمر یستند على التزام الفرد بالبقاء بالمنظمة طالما انه یحقق منافع، إن
ترك إذاهذه المنافع تأثرالتوجه بالمنافع التي یحصل علیها الفرد من عمله الحالي ویمكن 

).46، ص  2008الفرد المنظمة. (اندرواس، معایعة. 
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مراحل الالتزام التنظیمي :-5

الأفرادیتولد الالتزام التنظیمي من محصلة تفاعل قوى متعددة تتمثل في خصائص 
وشخصیاتهم وضغوط العمل والعوامل التنظیمیة والمؤثرات المجتمعیة والبیئة العامة، 

القیم والمعتقدات والمشاعر والاتجاهات والتعلیم والخبرة وغیرها الأفرادوتتضمن خصائص 
العوامل التنظیمیة فتشمل مثلا لیس على سبیل الحصر أما، للأفرادمن المتغیرات الذاتیة 

وممارستها والحوافز والاتصالات ومختلف العلاقات الإدارةي وفلسفة المناخ التنظیم
المؤثرات المجتمعیة فتتمثل في القیم والظروف الاقتصادیة أماوالمعطیات التنظیمیة، 

والاجتماعیة والسیاسیة وغیرها من عناصر البناء المجتمعي.

تحاق الفرد بمنظمة معینة منذ التبدأویتشكل الالتزام التنظیمي ویتطور بعدة مراحل 
مرحلة الثقة بالمنظمة وهي مرحلة إلىویتعزز من خلال العمل والانجاز المتواصل وصولا 

)20، ص : 1996( المعاني. نضوج الالتزام التنظیمي.

& welshولتشي ولافن الباحثین حول مراحل الالتزام التنظیمي فحسب أراءوتتنوع 
Lavan التزام الفرد یتم عن طریق مرحلتین هماأننجد.

)07، ص 1997العتبي، سواط. (

یعمل بها، وفي الغالب یقع أنالمؤسسة التي یرید إلىمرحلة انضمام الفرد : الأولى
تحقق رغباته وتطلعاته.أناختیاره على المؤسسة التي یتوقع 

الفرد یحرص على بذل جهدا كبیرا من اجل أنمرحلة الالتزام التنظیمي، حیث انیة : الث
المؤسسة والنهوض بها.أهدافتحقیق 

تتابعة وهي الالتزام التنظیمي یمر بثلاث مراحل مأنفیرى ) Bouchanaبوكانن (أما
)37-36، ص2005: ( العوفي، 
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. مرحلة التجربة :1

وهي التي تمتد من تاریخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام واحد، ویكون الفرد خلالها خاضعا 
والتجربة، ویكون خلال تلك الفترة اهتمامه منصبا على تامین قبوله في والإعدادللتدریب 

مع الوضع الجدید، والبیئة التي یعمل فیها، ومحاولة التوفیق بین التأقلمالمنظمة، ومحاولة 
ذاته .إثباتالمنظمة ومحاولة وأهدافواتجاهات وأهدافهاته اتجاه

أنه خلال هذه الفترة یواجه الفرد عددا من المواقف التي تكون عنده ( بوكانن ) ویقول 
مرحلة التجربة وتهیئته للمرحلة التي تلیها، ومن هذه المواقف :

تحدیات العمل
 تضارب الولاء
 عدم وضوح الدور
 ظهور الجماعات المتلاحمة
التوقعات إدراك
 نمو الاتجاهات نحو التنظیم
 الشعور بالصدمة

. مرحلة العمل والانجاز :2

، وخلال هذه الفترة یحاول الفرد أعواموالأربعةوتتراوح مدة هذه المرحلة بین العامین 
لشخصیة للفرد، وتخوفه من العجز، االأهمیةمفهوم الانجاز، واهم ما یمیز هذه الفترة تأكید

ویتبلور وضوح الولاء للعمل والمنظمة.
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. مرحلة الثقة بالتنظیم : 3

وتبدآ تقریبا من السنة الخامسة من التحاق الفرد بالمنظمة وتستمر إلى ما لا نهایة، حیث 
یزداد ولاءه وتتقوى علاقته بالتنظیم والانتقال إلى مرحلة النضج.

)211، ص  2007( حسونة. 

محددات الالتزام التنظیمي:  -6

هناك الكثیر من محددات الالتزام التنظیمي التي تخرج عن نطاق سیطرة الإدارة ، مما 
تنتج أمامها فرصة محدودة لتقویة الالتزام التنظیمي ،فعلى سبیل المثال : نجد أنه في حالة 
وفرة الفرص الوظیفیة ینخفض الالتزام الاستمراري لدى الأفراد لتوافر فرص عمل بدیلة ومع 

لإدارة باستطاعتها عمل الكثیر لتقویة الالتزام التنظیمي من خلال ما یأتي :ذلك فان ا

الوظیفي :الإثراء-6-1

لإسهاماتهموظائفهم وتقدیرهم تأدیةفرص جدیدة للتحكم في طریقة الأفرادإعطاءهو 
العمال، وقد تمتعوا بقدر كبیر إشراكالهامة، وقد نجحت هذه الطریقة في شركة فورد ببرنامج 

.، وكان حل فعال جدا لزیادة الالتزامأعمالهمأداءمن الاستقلال في 

)211، ص 2009( سلطان. 

نوع من التوافق بین مصلحة الشركة ومصالح العاملین :إیجاد-6-2

بالنفع، لان أیضایشعر العاملون بان ما تحققه الشركة من منافع یعود علیهم أنیجب 
یقوي التزامهم تجاه المنظمة، وتحاول بعض الشركات تحقیق ذلك أنهذا الشعور من شانه 

.الأرباحبشكل مباشر من خلال خطط الحوافز وخاصة برامج المشاركة في 

ذین تتوافق قیمهم مع قیم المنظمة :استقطاب واختیار الموظفین الجدد ال- 6-3
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خاصة الالتزامكلما كانت قیم الفرد متوافقة مع قیم المنظمة و أهدافها ، كلما قوي لدیه 
كان من قیم المنظمة الاهتمام بالعمل الجاد و الحرص على فإذاالعاطفي تجاه المنظمة ، 

فر فیه تلك القیم .تراعي هذه الشروط بحزم عند اختیار من تتواأنالجودة ،فیجب 

).219-220، ص2004( جیرینبرج، براون ت/رفاعي، بسیوني. 

العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي :-7

و التوجهات في طرح وحصر العوامل التي تساعد في بناء و الآراءهناك العدید من 
تدعیم الالتزام التنظیمي داخل التنظیم ، فهناك من یرى وجود عوامل بیئیة خارجیة وعوامل 
تتعلق بخصائص الفرد ، وهناك من یرى أنها عوامل تنظیمیة یجب عن المنظمة مراعاتها 

(روبرت أن دراسات إلالدى العاملین ،لتحقیق المستوى المرغوب من الالتزام التنظیمي
العوامل المساعدة علىإلىتعتبر من الدراسات المتمیزة التي أشارا فیها مارشن وماناري)

. تشكیل وتكوین الالتزام التنظیمي

: إلىفقد صنف تلك العوامل التي تؤثر الالتزام التنظیمي )2001(خطاب .أما 
عوامل تتعلق بالبیئة الخارجیة ،عوامل تتعلق بخصائص الفرد ،عوامل تتعلق بخصائص 

یوضح الآتيالوظیفة ،عوامل تتعلق ببیئة العمل الداخلیة ،وعوامل تنظیمیة أخرى والشكل 
ذلك :                                 

:العوامل المتعلقة بالبیئة الخارجیة-7-1

هناك بعض العوامل الخارجیة مثل ظروف سوق العمل و فرص الاختیار على اتجاهات 
وبالتالي تؤثر في درجة الالتزام التنظیمي لدیهم خاصة في فترة بدایة العمل لهؤلاء الأفراد
الأوضاعوقد سمي هذا بالمسبقات في عملیة الالتزام التنظیمي فكلما كانت الأفراد

ت فرص العمل المتاحة كانت درجة الالتزام التنظیمي متدنیة و الاقتصادیة جیدة و تعدد
.الاقتصادي وارتفاع مستوى البطالةالعكس صحیح في حالة الكساد 
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).41،ص2006(الوزان.

ات العاملین و المناخ ) عن اتجاه2001وقد تبین من بحث قامت به (خطاب.
في أسبابمستوى الالتزام التنظیمي كان مرتفعا وقد كان احد أنالتنظیمي بالقطاع العام 

العاملین لارتفاع معدل البطالة و قصور المعلومات عن سوق العمل فضلا عن إدراكذلك 
على ر الدولة و انخفاض فرص العمالة بها هذا ما اثأقالیمبین الأفرادانخفاض حركة 

اتجاهات العاملین بالنسبة للالتزام التنظیمي بالارتفاع.

:معلومات متعلقة بخصائص الفرد-7-2

الالتزام التنظیمي بجملة الخصائص تأثرالأبحاثنتائج الكثیر من الدراسات و أثبتت
العمر،الجنس، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة، المستوى الوظیفي، :الشخصیة للفرد مثل
...الأفرادالراتب، دوافع وقیم 

ویقصد به عمر الفرد الذي یعمل في المؤسسة كأحد المتغیرات الشخصیة :العمر-7-2-1
التي تؤثر في مستوى الالتزام التنظیمي فلقد اثبت (لوثانز و تایلور) وجود علاقة موجبة بین

التزاما من صغار السن بینما توصل باحثون أكثركبار السن أنالعمر والالتزام التنظیمي و 
وجود علاقة ضعیفة بین هذین المتغیرین ورغم تباین نتائج الدراسات السابقة إلىآخرون 

الارتباط الموجب بین هذین المتغیرین. (الفضلي تأكیدإلىغالبیة النتائج تمیل أنغیر 
.)82، ص1997

وجود علاقة معنویة إلىقد توصلت بعض الدراسات :عدد سنوات الخبرة-7-2-2
موجبة بین مدة الخدمة في المؤسسة الحالیة و الالتزام التنظیمي بینما توصلت دراسات 

إلى) توصل Buchanan1994(أنإلاعدم وجود علاقة بین هذین المتغیرین إلىأخرى
مع تقدم سنوات خبرة العاملین وذلك نتیجة التفاعل معدل الالتزام التنظیمي یرتفع أن
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الاجتماعي فیما بین الموظف و زملاء العمل من جهة و الموظف و قیادته المباشرة من 
)42،ص2006جهة ثانیة. (الوزان. 

التي تفحصت اثر الإداریةرغم تعدد الدراسات :الجنس و الحالة الاجتماعیة-7-2-3
لم تقدم الإدارةفي سعیها لتكوین الكیان المعرفي في مجال أنهاإلاأساسيالجنس كمتغیر 
النظرة أنبل كانت معظم الصیاغات عامة و غیر محددة النوع غیر بالمرأةنظریة خاصة 

العاملة و دورها في تحقیق التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة قد تغیر عبر المرأةإلى
جنس الموظف على أواثر نوع تأكیدات على الزمن،وقد توصلت العدید من نتائج الدراس

الجنس لا أوالنوع أنبعض الباحثین یرى أنذلك نجد وعلى نقیضالالتزام التنظیمي. 
وظیفة علاقة له بالاستقرار والالتزام التنظیمي لان طبیعة و مستوى وعلاقات و ظروف كل 

كما یؤكد عددا من في مستویات الالتزام و الاستقرار التنظیميالأساسيالمؤشر هي
التنظیمي لدیها.الالتزاممعدل ارتفعالتأهیل العلمي للمرأة ارتفعالباحثین انه كلما 

).82،ص1997(الفضلي. 

تأكید الارتباط السالب فیما بین إلىكانت غالبیة النتائج تمیل :المؤهل العلمي -7-2-4
التأهیل العلمي للموظف ومعدل التزامه التنظیمي ،في حین وجد (العتیبي) انه كلما ارتفع 

تأهیله العلمي و معدل التزامه التنظیمي.ارتفعمعدل عمر الفرد 

)83، ص1997(الفضلي. 

بالنسبة للعلاقة بین المستوى الوظیفي للفرد و أما:مستوى الوظیفي للفردال-7-2-5
وجود علاقة إلى(العتیبي) أشارمستوى التزامه التنظیمي فقد تباینت نتائج الدراسات، حیث 

)، 84،ص1997الوظیفي له (العتیبي،سواط، إیجابیة بین متوسط الالتزام للفرد و المستوى 
(الفضلي) على العلاقة السلبیة بین متوسط الالتزام للفرد و المستوى الوظیفي له أكدو 

المركز الوظیفي للفرد، تراجع متوسط التزامه، ارتفع)، إذ أنه كلما 84،ص1997(الفضلي. 
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یكشف مع تقدمه في المراكز الوظیفیة وجود معاییر هو أن الموظف و لعل السبب في ذلك 
و توزیع أعلىیة، خاصة فیما یتعلق بنظام الترقیة لمراكز ربما لا تتصف بالموضوع

تعقیدا بالنسبة لشاغلي المواقع القیادیة بدرجة مدیر إدارة، حیث الأمورالمكافآت، و تزداد 
لا علاقة لها أخرىیكاد یكون الطریق شبه مغلق أمام العدید من هؤلاء نتیجة وجود معاییر 

ینعكس أنخاصة على مستوى وكیل وزارة مما یتوقع ،الأعلىلشغل المواقع الأداءبجودة 
نحو العمل و التنظیم.اتجاهاتهمسلبا على 

"العائد المالي الذي یتقاضاه الموظف مقابل عمله في منظمة یقصد به:الراتب-7-2-6
المتغیرات المؤثرة على إحساس أهممعینة و بوظیفة محددة المهام"، و هو یمثل أحد 

غالبا أن یفي راتبه المتقدم لشغل وظیفة ما یسعى أنالعاملین بالالتزام التنظیمي، ذلك 
أو یحقق جهده و إخلاصه للعمل عن بعض العوائد أنبالتزاماته المادیة، و هو یتوقع 

، فإن المرؤوسینالنواتج المرغوبة، و إن كان المدیرون هم ممثلي المنظمة في مكافئة 
فإن تحقق الموظف یتوقع من مدیره نوعا من رد الفعل الایجابي نحوه المتمثل في الراتب، 

و بقي نوع من الالتزام التنظیمي عامة، أما إذا لم یتحقق هذا النوعإلى،أدى هذا التوقع
الموظف مستمرا في عمله فإن التزامه یكون في الغالب بقائیا، و من الملاحظة ندرة 

التي )1996الراتب على الالتزام التنظیمي منها دراسة (زاید.تأثیرالدراسات التي تناولت 
توصلت إلى وجود علاقة معنویة بین الالتزام العاطفي و الالتزام المستمر و الراتب الشهري 

أحد مصادر الدخل.باعتبارهیتقاضاه الموظف الذي 

)163،ص1966(زاید.

المكان أنهاینظرون إلى المنظمة على الإفرادكلما كان :دوافع و قیم الأفراد-7-2-7
و الإفرادالذي یعتمدون علیه في إشباع حاجتهم، و هناك درجة من التطابق بین توقعات 
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الأبویة و الأمان الوظیفي الإدارةالتنظیمي، فتطبیقات نظام الالتزامما تقدمه المنظمة، زاد 
یعتبر من العوامل الهامة في تحقیق الأفرادبالیابان و ما یرتبط بها من إشباع لحاجات 

الالتزام التنظیمي بالمنظمات الیابانیة.

الذین لدیهم دافع الانجاز مرتفع، و للأفرادأیضا بدوافع الانجاز العلیا الالتزامو یتأثر 
إشباع الحاجات الاجتماعیة تأثر أیضا على الالتزام التنظیمي، إذ كلما زاد أنیدركون 

لنفسي بالمنظمة، و تؤثر القیم على الالتزام التفاعل الاجتماعي بین الأفراد زاد الارتباط ا
أیضا، فالأفراد الذین لدیهم إعتقاد كبیر بالنسبة لقیمة العمل، و الذین یرون على أنه الجانب 

التنظیمي لدیهم مرتفع.الالتزامذو الأهمیة الرئیسیة في حیاتهم، یكون مستوى 
)44،ص2006(الوزان.

عوامل متعلقة بخصائص الوظیفة:-7-3
تؤثر خصائص الوظیفة من حیث مجالها و درجة التوتر بها على مستوى الالتزام 

و الشعور بالأهمیة التنظیمي، فتنوع مجال الوظیفة و الاستقلالیة و التحدي و التغذیة المرتدة
كل هذا یرتبط إیجابا بالالتزام التنظیمي، أما عندما تتسم الوظیفة بدرجة كبیرة و المسؤولیة، 

فإن ذلك یؤثر عكسیا من التوتر، و الذي یتخذ شكل صراع الدور أو عدم وضوح الدور، 
)52،ص2003الهاجري.على الالتزام التنظیمي. (

العوامل المتعلقة ببیئة العمل الداخلیة:-7-4
تتمثل في السیاسات و وضوح الأهداف و المناخ التنظیمي و نمط القیادة و نظام 

:كالآتيالحوافر المتبع و هي 

: ضرورة العمل على تبني سیاسات داخلیة تساعد على السیاسات التنظیمیة-7-4-1
)، و هي جملة 37،ص2005العاملین في التنظیم (العوفي.الأفرادإشباع حاجات 

الإجراءات و السیاسات التي تعتمدها المنظمة من اجل تحقیق أهدافها، و تلعب هذه 
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، من خلال تبني سیاسات الأفرادالسیاسات دورا ناجحا في توحید أهداف المنظمة و أهداف 
ملین في التنظیم، إذ من المعروف العاالأفرادو إجراءات داخلیة تساعد على إشباع حاجات 

على تشكیل السلوك أن لدى أي إنسان مجموعة من الحاجات المتداخلة التي تساعد
في إیجابیاته أو سلبیاته على قدرة القائد على إشباع هذه الوظیفي الذي یعتمد سواء 

الحاجات، و التي تؤدي بالضرورة في حال إشباعها إلى نمط سلوكي إیجابي یساهم في 
و تكوین ما یسمى "بالسلوك المتوازن الناتج عن مساندة التنظیم للفرد و الشعور بالرضا 

)126،ص1999ثم الالتزام التنظیمي". (اللوزي.الانتماءو الاطمئنان

تعطي نوعا من الإشباع لحاجات الفرد و رغباته حتى أنفخصائص العمل مثلا لابد 
)، لأن 52،ص:2003المتوقعة منه (الهاجري.الإنتاجیةالمطلوب   ویحقق بالأداءیقوم 

العمل على إشباع هذه الحاجات إلىسعي المنظمة الالتزام التنظیمي یزداد من خلال 
)، و تتفاوت هذه 47،ص:1999(المعاني.الإنسانیة للعاملین لدیها و العكس صحیح 

لعمل على إشباعها، و قد الحاجات عند الأفراد العاملین من حیث الأهمیة و الأولویة في ا
أشار ماسلو في نظریة سلم الحاجات الإنسانیة على الحاجات الفسیولوجیة و الحاجة للأمن 

و أخیرا الحاجة لتحقیق الذات.الاحترامو الحاجة للحب و الانتماء و الحاجة إلى 

الالتزامهداف التنظیمیة على زیادة یساعد وضوح الأ:وضوح الأهداف و الأدوار-7-4-2
التنظیمي لدى العاملین فكلما كانت الأهداف واضحة و محددة و كانت أدوارهم كذلك، كلما 

أكبر و ینطبق ذلك على النهج و الفلسفة كانت عملیة إدراك و فهم الأفراد للالتزام التنظیمي 
و الكفاءات الإداریة.

العاملین بصورة الأفراد: تساعد المشاركة من قبل مشاركة العاملین في التنظیم-7-4-3
و بأفكارهملهم للمساهمة إیجابیة على تحقیق أهداف التنظیم، و ذلك بإتاحة الفرصة 

البناء في بیئة العمل، الاجتماعيتشجیعهم على تحمل المسؤولیة و إیجاد الجو النفسي و 
بعدما تتیح الفرد عقلیا و عاطفیا في عمل الجماعة، اندماجفقد عرف دایفن المشاركة بأنها :"
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و المشاركة في المسؤولیات و تقوم عملیة بالأهدافالجماعة لهذا الفرد فرصة المساهمة 
)130،ص1999المشاركة على ثلاث أسس و محاور تتمثل فیما یلي:(اللوزي.

 القائمة على استخدام الأسس العلمیة لجعل أنها تنطوي على المشاركة العقلیة و الفكریة
و فعالة.عملیة المشاركة ناجحة

 أنها تعمل على زیادة حافزیة الأفراد و تدفعهم للعمل، من خلال توفیر الفرص الجیدة
تحقیق الأهداف.إلىللمشاركة و إطلاق الطاقات و المبادرات الرانیة 

.أنها تعمل على تنمیة المهارات في العمل و تقبل المسؤولیة

)، 48،ص1996(زاید.وقد أكدت بعض الدراسات منها دراسة 
الأفرادأن المشاركة تعمل على زیادة الالتزام التنظیمي، و تجعل ، )72،ص1998(العجمي.

یرتبطون ببیئة عملهم بشكل أكبر بحیث یعتبرون أن ما یواجه الفرد من مشكلات هو تهدید 
تقلبهم لروح المشاركة برغبة جامحة و روح معنویة عالیة، كما أن إلىالذي یؤدي الأمرلهم، 

التنظیمیة هي نقطة البدایة المنطقیة لأي الأهدافالقرارات و تحدید اتخاذالمشاركة في 
نشاط تنظیمي، كما توفر لهم العائد المناسب مقابل مساهماتهم الفعالة في تحقیق تلك 

امهم التنظیمي و كذلك على شعورهم بالعدالة على التز الأهداف التي تؤثر بالضرورة 
التنظیمیة.

یعبر مفهوم المناخ التنظیمي عن الاهتمام بتحسین المناخ التنظیمي:-7-4-4
"الخصائص المختلفة التي تمیز البیئة في التنظیم و التي تشمل نواحي التنظیم الرسمي، و 

السائدة و سلوك الإشرافحاجات العاملین و طبیعة الاتصالات التنظیمیة و أسالیب 
و في كل الجماعات و غیرها من العوامل التي یدركها أفراد التنظیم فتؤثر في سلوكهم

السلوك التنظیمي".
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للمناخ التنظیمي "انه مجموعة الخصائص المختلفة التي تمیز الأخرىو من التعریفات 
البیئة في التنظیم و التي تشمل نواحي التنظیم الرسمي، و حاجات العاملین و طبیعة 

من العوامل السائدة و سلوك الجماعات و غیرهاشرافالاتصالات التنظیمیة، و أسالیب الإ
التي یدركها أفراد التنظیم فتؤثر في سلوكهم و في كل السلوك التنظیمي".

و من المفترض أن المنظمات و العاملین على حد سواء یسعون للوصول إلى بیئة 
عمل ذات مناخ تنظیمي جید لكلا الطرفین، و قد بینت الأبحاث في هذا المجال أن 

ة و المثبطة لمعنویات العاملین و التي تصنف بعدم المبالاة المنظمات ذات البیئات المتسلط
فیهم قیم الالتزام و عدم الحیویة هي تنظیمات تشجع على تسرب العاملین و لا تنمي 

الاهتمام بالبیئة التنظیمیة ز تحقیق التوافق بین الانجاز و التنظیمي، و لذا من الضروري 
تحقیق الأهداف من جهة، و العنایة بالإنسان في سبیل تنمیة الالتزام التنظیمي لدى 

) 39،ص1999العاملین. (المعاني.

تعبر الحافز عن "تلك الوسیلة أو الأسلوب أو : إیجاد نظام مناسب للحوافز-7-4-5
لحاجاته الناقصة" (عبد -بدرجات متفاوتة–للفرد الإشباع المطلوب الأداة التي تقدم

)، و تركز نظریة حوافز العمل على الحوافز الداخلیة و هي تتعامل 17،ص1982الوهاب.
التي تدفع الناس للعمل و أسباب تركهم العمل في المنظمات أو بقائهم أصلا مع الأسباب 

فیها.

لذلك فإن توافر أنظمة مناسبة من الحوافز المادیة و المعنویة یؤدي إلى زیادة 
الرضا عن المناخ التنظیمي و عن المنظمة ككل و بالتالي زیادة الالتزام التنظیمي، و 

أن الالتزام زیادة معدلات الإنتاج و انخفاض التكالیف، و في هذا السیاق یرى بعضهم 
ملة العاملین على أنهم شركاء و لیسوا مجرد أفراد و منح التنظیمي یتحقق من خلال معا

المزایا المادیة و المعنویة و إتاحة فرص التطور المهني و الوظیفي لهؤلاء 
)211،ص2006العاملین.(عبوي.
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: إن الاهتمام بإشباع حاجات العاملین و العمل على بناء ثقافة مؤسسیة7-4-6
یرسخ معاییر أداء متمیز لأفرادها، مما یترتب بیئة عمل واحدفيالنظر إلیهم كأعضاء 

علیه زیادة تماسك المنظمة و زیادة الالتزام التنظیمي بالمنظمة و الولاء لها. 
)340،ص2004(حریم.

هي محدد هام من محددات الالتزام التنظیمي، لأنها الثقافة التنظیمیة:-7-4-7
و تركز على إیجاد قیم و أهداف تمارس تأثیرا كبیرا على سلوك الأفراد في المنظمات

و المدیرین الاهتمام بها في ادة، الأمر الذي جعلها تفرض على القمشتركة بین العاملین
هي منظومة محاولة الوصول إلى فهم أبعادها و عناصرها إذ أن الثقافة التنظیمیة 

المعاني و الحضور و المعتقدات و الطقوس و الممارسات التي طورت مع الزمن، و
التنظیم، حول ماهیة أعضاء أصبحت سمة خاصة للتنظیم، بحیث تخلق منها عاملا بین 

السلوك المتوقع من الأعضاء، ذلك أن للثقافات في المجتمعات تأثیرا واضحا على السلوك 
خارج المنظمات و داخلها، لتؤثر في عملیة اتخاذ القرارات و تحدید أنماط السلوك و 

اء تعلق الأمر بالمدیر أو بمرؤوسیه.الاتجاهات نحو المنظمة سو 

) 286،ص1993.القریوتي(

: أن الدور الكبیر الذي یجب أن یقوم به الإدارة هو إقناع نمط القیادة-7-4-8
الآخرین، و في جو عمل مناسب، بضرورة إنجاز الأعمال بدقة و فاعلیة، فالإدارة 

الناجحة هي القادرة على كسب التأیید الجماعي لإنجاز الأعمال من خلال تنمیة مهارات 
زیادة فالقائد الناجح هو الذي یستطیع الأفراد الإداریة باستخدام أنظمة الحوافز المناسبة،

).126،ص:1999درجات الالتزام لدى الأفراد. (اللوزي.

:                                                                عوامل متعلقة بالهیكل التنظیمي-7-5
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التنظیمي، فقد وجد الالتزامتناولت العدید من الدراسات العلاقة بین الهیكل التنظیمي و 
في أداء الأعمال بین الإدارات الاعتمادیةالقرارات، و توافر درجة اتخاذفي اللامركزیةأن 

التنظیمي.                                                            الالتزامالوظیفیة و تنظیم إجراءات العمل لها تأثیر إیجابي على 

التنظیمي حیث الالتزامى بعض الباحثین أن حجم المنظمة یؤثر عكسیا على كما یر 
أن المنظمات ربما تتطلب من المدیر بذل جهد أكبر في عمل التنسیق و الرقابة و تطویر 

المدیرین تجاه المنظمات التي یعملون بها، بینما یرى التزامالسلوك مما یؤثر سلبا على 
حیث أنه كلما زاد حجم المنظمة الالتزامؤثر إیجابیا على البعض الأخر أن حجم المنظمة ی

كانت هناك جماعات أكبر من المرؤوسین و فرص أكبر للتداخل بین الأشخاص و زیادة 
. التزامهمالفرص المتاحة للترقي أمام الأفراد الأمر الذي یؤدي إلى 

) 42،ص2006(الوزان.

ركز فیها على أربعة متغیرات هیكلیة و التيو Stevens)(بینما نجد دراسة قام بها 
أیا أنهي: حجم المنظمة، وجود الرقابة، نطاق الرقابة، مركزیة السلطة و قد خلصت إلى 

)147،ص2001بشكل قوي. (خطاب.بالالتزاممن هذه المتغیرات لا یرتبط 

و هي العوامل ذات العلاقة بالفرد العامل نفسه، مثل: شخصیة عوامل شخصیة :
ارتباطهالفرد العامل و ثقافته و قدرته على تحمل المسؤولیة أو توقعات الفرد للوظیفة، أو 

العمل.                 باختیارهالنفسي بالعمل أو بالمنظمة، أو عوامل تتعلق 
و هي العوامل التي تتعلق بالخبرة العملیة أو نطاق العمل نفسه عوامل تنظیمیة :

فظلا عن الإشراف المباشر، و تمسك أفراد العمل بأهداف الاستقلالیةكالتغذیة الراجعة و 
ارات تتمثل في بیئة العمل و طبیعته و خصائصه و قر اتخاذالمنظمة و مشاركة العاملین في 

نمط القیادة الإداریة و المناخ التنظیمي بشكل عام.                                                                             
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لفرد بعد : و هي عوامل ترتكز على مدى توافر فرص عمل بدیلة لعوامل غیر تنظیمیة
لدى العاملین الالتزامبالمنظمة، بحیث یكون مستوى الالتحاقفي الأوللقراره اختیاره

مرتفعا عندما یكون الأجر المتوافر في الفرص البدیلة أقل مما یحصل علیه في منظمته 
مطلق نسبیا لعدم توفر فرص اختیاره،أو حین یرى أن الأوللاختیارهتبریرامما یعطیه 

.)70،ص2006(حمادات..الأوللاحقة بدیلة لتغییر قراره

التنظیمي:        الالتزامطرق قیاس -8

التنظیمي لدى العاملین في المنظمات لما له من الالتزامنظرا لأهمیة وجود مستوى من 
قیام المنظمات بالتحقق من وجود الضروريآثار إیجابیة كبیرة في تحقیق أهدافها، فإنه من 

التنظیمي لدى العاملین فیها، لذا تسعى المنظمات لاستخدام وسائل و طرق الالتزامدرجة من 
موجودة لدى العاملین، ومن ثم إیجاد الطرق تستطیع من خلالها التعرف على درجة الالتزام ال

لدیهم، و قد ذكر بعض الباحثین أن المنظمات تستخدم أسالیب الالتزامالمناسبة لزیادة درجة 
التنظیمي لدى العاملین فیها الالتزاممباشرة و غیر مباشرة للتعرف على مستویات 

.) 81،ص2008وهي:(العتیبي،

بحیث یحلل عدد من الاستخدامالطرق البسیطة الشائعة : وهي المقاییس الموضوعیة-8-1
للعاملین و هي تستخدم وحدات موضوعیة الالتزام التنظیميالظواهر المعبرة عن درجة 

لرصد السلوك مثل:                                    

                                                .رغبة الفرد للبقاء في المنظمة
                                                                                            .مستوى أداء العاملین
                                                                      .كثرة الغیاب عن العمل
                                                                                                     .دوران العمل
.كثرة حوادث العمل
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التنظیمي الذي قد بالالتزاموهذه المقاییس السلوكیة تفید في التنبیه على المشكلات الخاصة 
أسباب المشكلات أو علاجها.                                                      تحدث لكنها لا توفر بیانات تفصیلیة تبین

هذا النوع من المقاییس یقیس ولاء العاملین مباشرة بأسالیب :المقاییس الذاتیة-8-2
تقدیریة ذاتیة، و ذلك عن طریق تصمیم قائمة تتضمن أسئلة توجه لأفراد العاملین بالمنظمة 

قدرة على الأكثر، و یعد هذا النوع الالتزامللحصول على تقدیر من جانبهم عن درجة 
ضل طریقة لتطبیق هذه المقاییس هي قائمة سلبا أو إیجابیا و أفالالتزامتشخیص درجة 

الإستبانة و ذلك من خلال أسلوبین:                                                       

التزامهمإما توجیه سؤال أو مجموعة أسئلة مباشرة للأفراد، و یطلب منهم تحدید مستوى 
و حبهم للعمل، و تمتاز هذه الطریقة بسهولتها.   

بل هناك عدة أسئلة تدور حول فقرات متعددة الالتزاملیس هناك سؤال واحد عن مستوى 
تتعلق بالعمل، وتنظم هذه الأسئلة  بمستوى یتلاءم مع مستوى الأفراد المبحوثین، و من 

لدیهم.                                                                                                   الالتزاممستوى خلال الإجابة یحدد

و تحلیله عددا من المقاییس  الالتزامطور بعض المهتمین بدراسة الصیاغو في هذا 
الفرد بالمنظمة و قد تباینت تلك المقاییس في طبیعتها و التزامبهدف قیاس مستویات 

)                                                                   21،ص2006مكوناتها التي سوف تتناول بعضها و هي: (حنونة.

فقرة 15مقیاس بوتر و زملائه: وقد أطلق علیه إستبانة الالتزام التنظیمي و یتكون من 
تستهدف قیاس:                                                                                                      

 بالمنظمة                                                                               الأفراددرجة التزام
            .ولائهم و إخلاصهم لها
                                         .الرغبة في مضاعفة الجهد لتحقیق أهداف المنظمة و قبولهم لقیمها
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ف المقیاس لوصاستخدامبمقیاس لیكرت السباعي لتحدید درجة الاستجابة و یمكن استعان
بشكل عام.                                                                                                              الالتزام

فقرات و قد أستخدم 4و یتكون من للالتزامقدما مقیاس اللذان: مقیاس مارش و مافري–أ 
كأداة لقیاس:                               

 مدى الحیاة.                                                    الالتزامإدراك الفرد لكیفیة تعمق
 المنظمة.                                                                               استحسانتعزیز
 بقیم العمل.                                                                       الالتزامحث الفرد على
                                                                 .الولاء للمنظمة حتى إحالته على التقاعد
          .إبراز نیة الفرد للبقاء في المنظمة

التدریسیة ةالقیمي لأعضاء الهیئالالتزام: و هو محاولة لقیاس مقیاس جورج و زملائه-ب
من خلال فقرات عبرت عن واحدة من القیم التالیة:

)  79،ص1996(خضیر و آخرون.

المعرفة و المهارة.                                                                                      استخدام
                                                                              .زیادة المعرفة في مجال تخصصه
                                                                                 .العمل مع الزملاء بكفاءة عالیة
                      .بناء سمعة جیدة
                                                                    .العمل على مواجهة الصعوبات و التحدیات
   .المساهمة بأفكار جدیدة في حقل التخصص

نتائج الالتزام التنظیمي:-9
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یترتب على مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین أثارا متعددة سلبا أو إیجابا، حیث 
أن ذلك المستوى یؤثر على عدة متغیرات تنظیمیة في العمل منها:

) 133،ص1999( أللوزي. 

: تشیر الدراسات إلى أن الالتزام دورا كبیرا في رفع الروح المعنویة الروح المعنویة-أ
الأمر الذي یترتب علیه حب الأفراد لعملهم و منظماتهم و حماسهم للقیام بالأعمال 

لعمل "، المطلوبة، و تعرف الروح المعنویة بأنها "اتجاهات الأفراد و الجماعات نحو بیئة ا
فالاتجاهات الایجابیة تنمي التعاون التلقائي لبذل كل الطاقات في سبیل تحقیق الأهداف 
التنظیمیة، و الروح المعنویة هي نتاج الإدارة السلوكیة الناجحة، و علیه فالروح المعنویة 
المرتفعة هي تعبیر عن العلاقة الممیزة للمنظمة الجیدة مع العاملین فیها، فمن الصعب 

ض الروح المعنویة بالقوة أو بالإجبار، و تؤدي المعنویات المرتفعة إلى زیادة درجة الالتزام فر 
التنظیمي عكس الروح المعنویة المنخفضة نتیجة لقصور في السیاسات الداخلیة أو لعیوب 

فبیئة العمل الداخلیة الذي یترب علیه تدني المستوى الالتزام التنظیمي و تدني الإنتاجیة .
الأفراد الذین تتوافر لدیهم درجات عالیة من الالتزام التنظیمي في اء المتمیز:الأد-ب

بیئات عملهم بالأداء الوظیفي الجید الناتج عن حب الأفراد و حماسهم للعمل و التزامهم 
بأهداف التنظیم، و تشیر الأبحاث و الدراسات إلى أن الالتزام من أهم مقومات الإبداع 

د الكتاب إلى أن هناك علاقة قویة بین الالتزام التنظیمي و الإبداع الوظیفي، كما یشیر اح
الإداري، مما یشیر إلى ضرورة قیام الإدارات بتعزیز قیم الالتزام التنظیمي و دعمه و 

تشجیعه للحصول على مزید من الإبداعات في المجال الوظیفي.
عن العضویة في المنظمة : یعرف (مویلي) التسرب بأنه "توقف الفرد تسرب العاملین-ج

)  23،ص1986التي یتقاضى منها تعویضا نقدیا" (مویلي،ت/المقطوش.
و علیه تتضمن نتائج الالتزام التنظیمي على جمیع المستویات ( على مستوى الفرد،على 

مستوى الجماعة، على مستوى التنظیمات) نتائج إیجابیة و أخرى سلبیة نوجزها في ما یلي:
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على مستوى الفرد: 9-1
حیث تؤكد النتائج الایجابیة أن ارتفاع مستوى الالتزام التنظیمي یرتبط بالعدید من النتائج 

أو المخرجات الایجابیة للأفراد مثل: 
.زیادة الانتماء
.الأمان التصور الذاتي الایجابي
.القوة
لى زیاد المكافآت أكثر من وجود أهداف أو أغراض لحیاة الفرد، كما تؤدي زیادة الالتزام إ

)48،ص2006الأفراد الغیر ملتزمین حتى یشجعهم ذلك على بذل الجهد. (الوزان.
بینما النتائج السلبیة تؤكد أن المزایا و المنافع التي تعود على الأفراد من الالتزام 

الجوانب للمنظمة تكون مرتبطة بالتكالیف فبالرغم من فوائد الالتزام إلا أن هناك بعض 
السلبیة له منها:

.قلة الفرص المتاحة للتطور و النمو الذاتي
 ینة فإنه یبذل الوقت و منظمة معاتجاهزیادة الضغوط العائلیة و الاجتماعیة فالفرد یلتزم

الجهد بها مما یؤثر على الالتزامات الأخرى مما یؤدي إلى زیادة الضغوط على الفرد.

على مستوى جماعة العمل:-9-2

) 229.ص2005حیث تتمثل النتیجة الایجابیة لجماعات العمل فیما یلي: (الصیرفي.

.كلما زادت درجة الالتزام عند المجموعة زادت درجت التماسك بینهما

في حین أن النتائج السلبیة على مستوى جماعة العمل تتمثل في:

استقرار العمالة.انخفاض القدرة على الخلق و الابتكار، و التكیف من خلال
.انخفاض معدل دوران العمل و بالتالي عدم دخول أفراد لدیهم أفكار جدیدة و نافعة
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و في هذا الصدد یرى (اولیفر) انه من الخطأ الاعتقاد بأن ارتفاع معدل الدوران یمثل مؤشرا 
آخرون لدیهم سلبیا على طول الخط، فعندما یترك الأفراد الأقل التزاما المنظمة قد یأتي أفراد 

أفكار جدیدة و نافعة بصورة أفضل.

.التفكیر الجماعي یجعل مجموعة العمل اقل انفتاحا على الآراء و القیم الجدیدة
.زیادة فرص الصراع بین المجموعة و المجموعات الأخرى

على مستوى المنظمات:-9-3

في ما یلي: بالنسبة للالتزام للمنظمات فنجد أن النتائج الایجابیة له تمثل
)33،ص:2003(مزیاني.

 زیادة فرص الفاعلیة بالنسبة للتنظیم و ذلك من خلال: زیادة الجهد المبذول، انخفاض
نسبة الغیاب و التأخر، معدل الدوران.

 زیادة جاذبیة المنظمة بالنسبة للأفراد الموجودین خارج التنظیم لان الأفراد الأكثر التزاما
حة عن المنظمة مما یجعلها أكثر قدرة على جذب الأفراد یعطون صورة إیجابیة و واض

ذوي المهارات العالیة.
 العقد النفسي: تعتبر "دلیس روسو" باحثة و أكادیمیة استثمرت كثیرا في العمل حول

مفهوم العقد النفسي، لذلك سوف نركز على تعریفها حیث تتفق "دلیس روسو و سنیهال" 
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العقد النفسي هو اعتقاد شخصي في علاقة ) مع هذه الفكرة حیث ترى أن1998(
متبادلة بین الفرد و طرف آخر كمؤسسة أو كصاحب العمل.

أما النتائج السلبیة للالتزام التنظیمي على المنظمة فتتمثل فیما یلي:

انخفاض القدرة على الابتكار و التكیف إذ أن الأفراد یلتزمون بدرجة كبیرة للتنظیم یمیلون 
عادة لمنافسة سیاسات المنظمة مما یحد من قدرة المنظمة على الابتكار، ففي دراسة قام بها 
أحد الباحثین في شركة "جینیرال موتورز" وجد أفراد الإدارة العلیا الذین یتسمون بدرجة من 

لتزام و الولاء للمنظمة عادة ما تخلق لدیهم القدرة على الابتكار و الخلق.  الا

:الفصلخلاصة
یعتبر،فهوالمنظماتعلیهاتقومالتيالأساسیةالركائزاحدهوالتنظیميالالتزامإن
غیرایجابیةحالةباعتبارهالتنظیميالمنظمات،فالالتزامفشلأونجاحفيمؤثرعنصر
علیهبالتعرفالفصلهذافيقمنابها،یعملالتيمنظمتهتجاهالفردبهایشعرملموسة

الفردمستوىعلىأهمیتهإبرازوٕ ،حولهالمفاهیممنمجموعةعرضخلالمنبعمق
المتغیرات،ومعرفةباقيعنتمیزهالتيخصائصه،وتوضیحوالمنظمةالعملوجماعة
المعنىإلىلیصلالتنظیميالالتزامبهایمرالتي،والمراحلإبعادهوٕ محدداته

.علیهالمترتبة،والنتائجقیاسهطرقعلىالمطلوب،والتعرف
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:تمهید
لدىالتنظیميالالتزامعلى تأثیرهاالتنظیمیةالثقافةدراسةإلىالحاليالبحثیهدف

هذاتساؤلاتعنوللإجابة،شركة سونطراك بسكرةلالاجتماعیةالشؤونمدیریة إطارات
وإجراءاتهالبحثبمنهجالذي اهتم المیدانيالجانبخصصنافروضه،واختبارالبحث

فياعتمادهاتمالتيالمیدانیةالإجراءاتمختلفإلىالفصلهذایتعرضإذ.التطبیقیة
اختیارهاوكیفیةالبحثوعینةالبحثفيالمعتمدالمنهجإلىیشیربحیثالدراسةإجراء

فيالمعتمدةالإحصائیةوالطرقالبیانات،جمعوكیفیةالمستخدمةالبحثتقنیاتبالإضافة
.التحلیل
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:الدراسةمنهج-1
الاجتماعیة الشؤونیریة لمدالتنظیمیةالثقافةتأثیردراسةإلىالحاليالبحثیهدف

القیمدراسةبإجراءقمناالهدفهذاولتحقیق،لتزام التنظیميالاعلى شركة سونطراك بسكرة ب
العاملین بشركة سونطراك الاجتماعیة الشؤونمدیریة إطاراتلدىالسائدةالتنظیمیة

منالتنظیميو الالتزام التنظیمیةالقیمهذهبینبالارتباطاتالبحثهذااهتمكما.،بسكرة
.المترتب علیهالأثرو الارتباطهذاقوةحیث
التنظیميعلى الالتزاموتأثیرهاالتنظیمیةالثقافةدراسةیتناولبحثنا،الذيلطبیعةونظرا
وواقعظواهرمنكائنهوماتناولخلالمنالواقعیةالمعلوماتترجمةإلىنسعى،ولأننا

والتعرففیهاالسائدةأوالشائعةالممارساتبتحدیدونقوم،الشركة محل الدراسةفيوأحداث
الثقافةبینالارتباطاتفحصخلالمنأفرادهاعندوالاتجاهاتوالقیمالمعتقداتعلى

.التنظیميو الالتزامالتنظیمیة
تفرض طبیعة الموضوع نوع المنهج المستخدم في الدراسة، وذلك لمعرفة الالتزام التنظیمي 

على الثقافة التنظیمیة.وأثره

ویعرف المنهج على انه مجموعة منظمة من العملیات تسعى لبلوغ هدف ما، ویعرف المنهج 
عبارة عن مجموعة من العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث بغیة تحقیق بأنهالعلمي : 

، د.ص ).2015بحثه.( عاشوري ابتسام، 

الدراسة تم استخدام المنهج أهدافتعتبر هذه الدراسة من الدراسات الوصفیة، ولتحقیق 
عندفیقلاأنه:بأنهالمقارن ألسببيالوصفي بأسلوب السببي المقارن  ویوصف المنهج 

بین الحقائق مما ییسر فهمهما المتبادلةالعلاقاتمعرفةمنیمكنبلفقطالظاهرةوصف
.سلوكالمحتملة وراء الأسبابعنلكشفوتفسیرها، وهو المنهج الذي یسعى للإجابة ل

یمكنماخلالمنآخرومتغیرمتغیربینالمحتملةالسببیةالعلاقةدراسة بواسطةمعین
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المراد دراسته.السلوكعنمعلوماتمنجمعة
راتالمتغیفیهتكونالذيالبحثذلكوعلیه یمكن تعریف المنهج السببي المقارن بأنه :

،)النتائج(التابعةراتالمتغیبملاحظةالباحثویبدأومعروفة،ظاهرة)الأسباب(المستقلة
وأثارهاالباحث بملاحظة المتغیرات المستقلة لمحاولة معرفة علاقتها المحتملة یقومثمومن

).4، 2، ص 2013على المتغیرات التابعة.( منال البشر، 
:حدود الدراســـــة -2

الحدود المكانیة:-1- 2

الاجتماعیة لشركة سونطراك لولایة بسكرة ومن الشؤونتم إجراء هذه الدراسة بمدیریة 
ى هذه المؤسسة وخاصة قطاع دواعي اختیارنا لهذه المؤسسة عدم وجود دراسات تطبیقیة عل

الاجتماعیة.الشؤون

الحدود الزمانیة:      -2-2

الشؤونبعد اختیارنا لمیدان الدراسة و قیامنا قمنا بزیارة استطلاعیة لمدیریة  
،للتعرف على واقع المدیریة أكثر ، حیث 20/02/2015الاجتماعیة لشركة سوناطراك یوم 

تم تزویدنا بمعلومات الكافیة حول الموظفین .

الاجتماعیة لقیام بتربص قصیر من الفترة الشؤون و كانت الزیارة الثانیة للمركز 
یوم و كما قمنا خلال هذه 15أي 30/03/2015إلى الفترة 16/03/2015الممتدة من 

.إطارات هذا المركز الفترة بتوزیع استمارة الاستبیان على

:الدراسةعینة-3
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الاجتماعیة لشركة سونطراك الشؤونمدیریة عمالجمیعمنالدراسةمجتمعیتكون
بالطریقةبحثناعینةأفراداختیارتموقدعامل 127ب الإجماليالمقدر عددهم .بسكرة

بأسلوبفردا50محل الدراسة المقدرة ب المؤسسة إطاراتالمتمثلة في جمیع ،القصدیة
الشامل .المسح

:للعینةالوصفیةالخصائص-3-1
البحثعینةلأفرادالوصفیةالخصائصتوضحالتيالجداولبعرضیليفیماسنقوم

.الحالي
بعدالحاليالبحثلعینةالوصفیةالخصائصتوضحالتيالجداولیليفیماسنورد

)قدمیةلأا،نالسالجنس،،الشخصیةالبیانات(فيالخصائصهذهوتتمثلالاستبیاناتتفریغ
:یليفیمابالترتیبسنتناولهاالتيو
حیثمنصنفوافردا،50الحاليالبحثلعینةالكليالحجمیبلغ:الجنس-3-2-1

مقابلفي)%56(بنسبةوذلكإناثالعینةأفرادأغلبیةأنإذإناث28وذكرا22الجنس
.أدناهالشكلوالجدولیوضحهماهذا.ذكور) 44%(

.):یبین توزیع أفراد العینة الاطارات حسب الجنس05الجدول رقم (

ئویةالنسبة الم التكرار الجنس
% 44 22 الذكور
%56 28 الاناث

% 100 50 المجموع
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.) یبین توزیع أفراد العینة حسب الجنس03الشكل رقم (

:یتمركزونالبحثعینةأفرادأغلبیةأنإذ،فئةالبحثعینةعلىیغلب:السن-3-2-2
46بینالعمریةالفئة( 44(بنسبة)سنة36- العمریةالفئة(فيغیابوهذا ویلاحظ)%

18(بنسبة)سنة–2535 38(بنسبةةسنفوقما47فئة.الآخرونیتوزعبینما)%

.المواليالجدولیبینهماوهذا.القصدیةالعینةعلىالبحثاعتمادفيأي،)%
یوضح متغیر السن لأفراد العینة)06رقم (جدول

.ذكور
44%

.إناث
56%

المئویةالنسبة  تكرار الفئة
18% 9 35-25

44% 22 46-36

38% 19 فما فوق47
100% 50 المجموع
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.یوضح متغیر السن لأفراد العینة)04رقم (شكل
فيالأقدمیةحسبالعینةأفرادتوزعالتاليالجدولیوضح:الشركةفيالأقدمیة-3-2-3

-11(بینتتراوحأقدمیةذويمنالعینةأفرادغالبیةأنعلىالنتائجأسفرتحیث.الشركة
ذويمنهمفقط)%34(نسبةنجدحینوفي،)%42(نسبةتؤكدهماوهذاسنوات)20

التيالأقدمیةذويأنمنیلاحظ.المؤسسةفيسنوات)10-1(تتراوح ما بینأقدمیة
والجدول.القصدیةالعینةعلىاعتمادفيأيالبحثلحدودراجعوهذاقلیلةسنة21تفوق

:ذلكیوضحالموالي
.یوضح متغیر الاقدمیة لافراد العینة)07رقم(جدول

ئویةالنسبة الم تكرار الفئة
34% 17 10-01

42% 21 20-11

24% 12 فوقفما21
100% 50 المجموع

18%

44%

38%

32-35 46-36 فما فوق47
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) یوضح متغیر الاقدمیة لأفراد العینة05شكل رقم (

:الدراسةأدوات-4
ولقد اعتمدنا في دراستنا هذه على الأدوات التالیة :

مقیاس الثقافة التنظیمیة ومقیاس الالتزام التنظیمي 
:وعلیه یستند الطالب في دراسته على مقیاسین هما على الترتیب

:التنظیمیةالثقافةمقیاس4-1
بالبحثالصلةذاتالمقاییسمنالعدیدعلىبالاطلاعوالنظریةالأطرخلالمن

DD.Francis etوالذي M.Woodcok1990)،(وودكوكفرنسیسدیفمقیاستبنینا
"هیجان،الرحمانعبد"العربیةللغةترجمه الثقافةمستوىیقیساستبیانوهو1995

D D.Francis)(3.التنظیمیةالقیماستبیانباستخدامالعینةلأفرادالتنظیمیة

1995,p219.

1-10
34%

11-20
42%

فمافوق21
24%

Ventes
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:المقیاسوصف-4-1-2
الإجاباتتعطى،تنظیمیةقیم08تقیسبندا33منالتنظیمیةالثقافةالمقیاسیتكون

موافقغیر-موافقغیر-متأكدغیر-موافق-تماماموافق:التالیةبالأبعادلیكرتسلمعلى
.تماما

الصفوة،قیمةقیمةالقوة،قیمة:فهيالاستبیانیقیسها،التي(8)الثمانیةالقیمیخصفیما
هذهتندرج.النظامقیمةالعمل،قیمةالعدل،قیمةالكفایة،قیمةالفاعلیة،قیمةالمكافأة،

-المهمةلإدارةل مجا-القیم الإداریة–مجالإداریةمجالاتثلاثتحتالثمانیةالقیم
.لهاتفصیليعرضیليوفیما)ودكوكوفرنسیستقسیموفقالعلاقاتإدارةمجال

M.Woodcok1990,D) (D.Francis et

و،)القوة(النفوذخلالمنبهاتتعاملأنالمنظمةعلىیجبالتيتعنيالإداریةقیم•
.المكافأةوالصفوة،القوة،:هيالإدارةهذهتتبعالتيالقیم

قیمةتتبنىفهيثمّ منوالمنظمة،مستقبلتحدیدمسؤولیةالناجحةالإدارةتتحمل:القوة•
الأفرادلمقاومةإدراكهاخلالمنبفاعلیةالمنظمةالإدارةإلىالمسیّرینتدعواالتيالقوة

السلطة،قبولعلىإجبارهمأوإكراههمتأثیرمنالتقلیلعلىوالعملالمنظمة،فيللسلطة
والبنود.التنظیمالأفراد نحوعندالمتأصلةالمقاومةمشكلاتعلىالتغلبإلىیؤديمما
)1-6-18-24(.هيالقیمةهذهتقیسالتي

النادرةالكفاءاتأوالقدراتمنعالیةمجموعةالمتمیزةالإداریةالقیادةتتطلب:الصفوة•
الذینفالأشخاصمعقدمهمالإدارةفواجب(النخبة)الصفوةفيإلاتتوفرلاالتينسبیا

علىللحصولالحیویةالأهمیةتدركالناجحةالمنظمةوالصفوة،همبالإدارةیقومون
-719(هيالقیمةهذهالتي تقیسوالبنود.الإداریةالأعمالفيالمحتملینالمرشحینأفضل
14-(.
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ووتكافئه،النجاحمعاییربتحدیدتقوموالمكافأة،قیمةالناجحةالمنظمةتتبنى:المكافأة•
الإثابةعلىالقدرةفإنالآخرین،علىللتأثیرالأولیّةالأسالیبمنالعقابوالثوابكانلما
-8-15-26(هيالقیمةهذهتقیسالتيوالبنود.للقوةمصدراتعدالعقابأو 2.(
العملبأداءالصلةذاتبالقضایاالمنظمةاهتمامبهایقصدو:المهمةإدارةقیم•

.الكفایةالفعالیة،:هيالمهمةلإدارةتتبعالتيالقیموالأهداف،وتحقیق
علیهاتعودالتيالأنشطةعلىمصادرهاتركیزعلىقادرةالناجحةالمنظمةإن:الفاعلیة•

اتخاذوإلى صنعالتوصلفيالفاعلیةقیمةالمتمیّزةالمنظمةتحتضنلذاالمثمرة،بالنتائج
-9-16-20(هيالقیمةهذهتقیسالتيوالبنود.المناسبةالقرارات 3(

تتبنىفهيالأشیاء،لعملالطرقأفضلعلىدائماالناجحةالمنظماتتبحث:الكفاءة•
.ایجابیةاتجاهاتالعاملیناكتسابوصحیحةبطریقةالعملأداءفيالكفاءةقیمة

-10-21(هيالقیمةهذهتقیسالتيوالبنود.الجادالعملنحو 4(
الحصولبهدفصلةذاتقضایامعالمنظمةتتعاملبموجبهاو:العلاقاتإدارةقیم•

الموظفین،هؤلاءالتزامدونأداؤهیمكنلاالعملأنحیثموظفیهامنإسهامأفضلعلى
.والنظامالعمل،فرقالعدل،:هيالعلاقاتلإدارةتتبعالتيالقیمو

المعاملةفيبالعدالةشعورهموالعاملینرضاأنالناجحةالمنظماتتدرك:العدالة•
التيالعدالةقیمةالمنظماتهذهتتبنىلذاالفاعل،للأداءحافزایعدالمكافآتووالرواتب
تقیسالتيوالبنود.واحدةمعاملةالعاملینجمیعیعاملواأنالقادةوالمدیرینمنتتطلب

-17-22-27-30-31-33(هيالقیمةهذه 11(.
الرشیدةالقیادةوالفاعلیة،وبالدینامیكیةالمتمیزةالأعمالالجماعةتنجز:العملفرق•

مجموعةأوموهبةلهفردمنفاعلیةأكثربصورةالعملفرقخلالمنالمنظمةأهداف
-23-28-32(هيالقیمةهذهتقیسالتيالبنودو.العادیینالأفرادمن 12(.
القواعدتوفروتصرفاتها،تنظمالتيالقوانینمنإطاراجماعةكلتطور:النظام•

السلوكقواعدمنمناسبانظاماتبتكرالتيهيفالمنظمةلذا.المقبولللسلوكالأساسیة
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-29).(هيالقیمةهذهتقیسالتيوالبنودالقوانینمنمنظومةفيبدورهاتتناسقالتي
(08)رقمالجدولیلخصهاوالذيالتنظیمیةالثقافةمقیاسلبنودحوصلةیليوفیما-13 .

التنظیمیةالثقافةمقیاسبنود(08)رقملجدولا
البنود التي تقیسها القیم التنظیمیة المجالات

1-6-18-24 قیمة القوة القیم الإداریةمجالات 

7-14 -19 قیمة الصفوة

2-8-15--26 ةأقیمة المكاف

3-9-16-20 قیمة الفاعلیة المهمةإدارةمجالات 

4-10 -21 قیمة الكفایة

11-17-22-27-30-
31-33

العدلقیمة العلاقاتإدارةمجالات 

12-23-28-32

5-13 -29

فرق العمل

قیمة النظام

:المقیاسدرجاتتقدیرطریقة-4-1-3
)ثمانیةثلاثة محاور تحوي على منالمقیاسیتكون 08 تتمثل بدائل قیم،(

البدائل درجةالمقیاس في ( غیر موافق تماما...........موافق تماما) حیث تعطى لكل من 
:كالتالي

.درجات05للمجیبتعطيتماماموافق-
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.درجات04للمجیبتعطيموافق-
.درجات03للمجیبتعطيمتأكدغیر-
.درجات02للمجیبتعطيموافقغیر-
.درجات01للمجیبتعطيتماماموافقغیر-
الدراسة الأساسیة أجري المقیاس  على عینة الشروط السیكومتریة للمقیاس:-4-1-4

.من أجل تقدیر الخصائص السیكومتریة للمقیاس
وذلكباعتماد طریقة صدق المحكمین لحساب الصدق، قمنا:المقیاسصدق

دالةكلهاوهي)0.92(، حیث بلغ درجة صدق المقیاسلاوشياعتماد معادلة ب
.α=0,01المستوىعند
معاملباستخدامللمقیاسالثباتمعاملبحسابقمنا:المقیاسثبات

،و بطریقة التجزئة النصفیة بلغ )0.946(و بلغ ومعامل الثبات )كرومباخالفا(
.اوجدمرتفعمعاملوهو.)0.794(معامل الثبات 

).كرومباخ) یوضح معامل الثبات للمقیاس باستخدام معامل (الفا09الجدول رقم (
جدول حصر الملاحظات

الأفرادعدد  النسبة المئویة
الملاحظات المقبولین 49 98,0

المستبعدین 1 2,0

المجموع 50 100,0



الإجراءات المنھجیة للدراسةالفصل الرابع :                        

87

ألفا كرومباخ حساب الثبات بطریقة 

احصاءات الثبات
معامل ألفا كرومباخ عدد العناصر ( البنود )

,946 32

حساب الثبات بطریقة التجزئة النصفیة
حساب الثبات بطریقة التجزئة النصفیة.) یوضح 10الجدول رقم (

احصاءات الثبات
معامل ألفا كرومباخ القسم

01

القیمة ,858

عدد البنود 16a

القسم 
02

معامل ألفا كرومباخ ,949

معامل ألفا كرومباخ 16b

المجموع الكلي للبنود 32

الارتباط بین الجزئین ,701

معامل سبیرمان براون متماثلامتداد  ,824

امتداد غیر متماثل ,824

معامل غیتمان للتجزئة النصفیة ,794

مقیاس الالتزام التنظیمي:4-2
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بعد الاطلاع على الأطر النظریة والدراسة ) ،2015من تصمیم الباحثة سمیة جقیدل(
السابقة والمتوفرة لدینا السابقة والقیام بقراءة ومراجعة مختلف الاستبیانات الواردة في الدراسات 

وكذلك اطلعنا على اعم المقاییس التي استخدمت في قیاس الالتزام التنظیمي والاستعانة 
تم ضبط العبارات مع 2012،.ودراسة حنونة والعبیدي2004بدراسة (الفهداوي وقطونة .

.طبیعة مجتمع الدراسة)
وصف المقیاس :4-2-1

محاور المتمثلة في الالتزام 03تقیسبندا18منالالتزام التنظیميالمقیاسیتكون
.المعیاريو الالتزام العاطفي الاستمراري

:فهيالاستبیانیقیسها،التي)3(المحاور الثلاثةیخصفیما
و قیم المنظمة و أهدافو قیمه توافق أهدافهأن: هو شعور العامل الالتزام العاطفي

.الأهدافیرغب بالمشاركة في تحقیق تلك 
و هو شعور العامل بان تركه للعمل سیكلفه الكثیر.الالتزام الاستمراري:
في البقاء: هو شعور الموظف بالتزام تجاه المنظمة و الزملاء و الالتزام المعیاري

هو نوع من الواجب.المنظمة
:المقیاسدرجاتتقدیرطریقة4-2-2

وقد تم الإجابة ،بطریقة یمكن تكیفه مع مختلف مجتمعات البحثالمقیاس وقد بني هذا 
غیر موافق) بدرجات -محاید-على الاستبیان وفقا لتدرج ثلاثي على طریقة لیكرت(موافق

بالترتیب.)1.2.3(
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من أجري المقیاس  على عینة الدراسة الأساسیة :الشروط السیكومتریة للمقیاس4-2-3
.أجل تقدیر الخصائص السیكومتریة للمقیاس

المكونةالبنودودرجةوتشي لااعتماد معادلة بالمقیاسصدقبدراسةقمنا: المقیاسصدق*
.α=0,01المستوىعنددالةكلهاوهي) 95.0(اله
و ) كرومباخ الفا(معاملباستخدامللمقیاسالثباتمعاملبحسابقمنا:ثبات المقیاس*

على)0.905(،و بطریقة التجزئة النصفیة بلغ معامل الثبات )0.926(بلغ معامل الثبات 
.اوجدمرتفعمعاملهو إطار50منتكونتبحثعینة

).كرومباخ) یوضح معامل الثبات للمقیاس باستخدام معامل (الفا11الجدول رقم (
جدول حصر الملاحظات

عدد الافراد النسبة المئویة
الملاحظات المقبولین 50 100,0

المستبعدین 0 ,0

المجموع 50 100,0

الفاكرومباخ.معامل الثباتحساب 

احصاءات الثبات
معامل الفا كرومباخ عدد العناصر(البنود)

,926 18
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التجزئة النصفیة:الثبات بطریقة حساب
التجزئة النصفیة) یوضح حساب الثبات بطریقة 12الجدول رقم (

إحصاءات الثبات
معامل الفا كرومباخ القسم 1 القیمة ,910

عدد البنود 9a

القسم 2 القیمة ,811

عدد البنود 9b

المجموع الكلي للبنود 18

الارتباط بین الجزئین ,835

معامل سبرمان براون امتداد متماثل ,910

امتداد غیر متماثل ,910

غوتمان للتجزئة النصفیةمعامل  ,905

:الدراسةالمستخدمة في الاحصائیةالأسالیب-5
وتم الاجتماعیةللعلومالاحصائیةالرزنامةعلىالبحثلبیاناتتحلیلنافياعتمدنا

:الاعتماد على
المتوسطات الحسابیة
 اختبار ت
الفا كرومباخ
یتمانغ
سبرمان براون
 الصدق.معادلة لاوتشي لحساب
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المدرج التقدیري الخاص بمقیاس الثقافة التنظیمیة
مرتفعمتوسطضعیفالمستوى
118-75160-32117-74المجال

المدرج التقدیري الخاص بمقیاس الالتزام التنظیمي
مرتفعمتوسطضعیفالمستوى
43-3154-1842-30المجال



الفصل الخامس :عرض و مناقشة النتائج الدراسة
عرض نتائج الدراسة-1

الأول للدراسة.عرض النتائج الخاصة بالتساؤل-
.الثاني للدراسةعرض النتائج الخاصة بالتساؤل-

عرض النتائج الخاصة بالتساؤل الثالث للدراسة.-

مناقشة نتائج الدراسة-2

التساؤل الأول للدراسةمناقشة نتائج -

مناقشة نتائج التساؤل الثاني للدراسة-
مناقشة نتائج التساؤل الثالث للدراسة-
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:الدراسة نتائجعرض -1

التساؤل الأول :عرض نتائج 1-1
ما مستوى الثقافة التنظیمیة لدى إطارات مدیریة الشؤون الاجتماعیة لشركة سونطراك لولایة 

بسكرة؟
نتائج الخاصة بمحور القیم الإداریة1-2-1

) یوضح النتائج الخاصة بمحور القیم الإداریة.13الجدول رقم (
مئویةالنسبة ال التكرار المستوى طول الفئة
6% 3 ضعیف 25– 11

66% 33 متوسط 40 - 26

28% 14 مرتفع 54 - 41

37,78 المتوسط الحسابي

العینة أفرادالقیم الإداریة لدىمستوى أنالقیم الإداریة نلاحظالخاص بمحور الجدول 
إطارا14عند كانالمرتفعو المستوى ) %66مئویة (بنسبة إطارا 33عندمتوسط كان 
مئویة(بنسبة إطارات03عند المستوى الثالث وهو الضعیف كانأما)%28مئویة(بنسبة
06%.(

الدرجةو هذه 37.78كان الإداریةالقیم متوسط الحسابي لهذا المحور أنونلاحظ 
الإطارات لدىمتوسطالإداریةالقیمأن) و هذا دال على 40-26جاءت في الفئة بین (

مدیریة الشؤون الاجتماعیة لشركة سونطراك لولایة بسكرة.
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:نتائج الخاصة بمحور القیم الإداریة1-2-2
.إدارة المهمة) یوضح النتائج الخاصة بمحور القیم 14الجدول رقم (

مئویةالنسبة ال التكرار المستوى الفئة
04% 2 ضعیف 16 – 07

74% 37 متوسط 26 – 17

22% 11 مرتفع 35 - 27

23,98 المتوسط الحسابي

العینة أفرادلدى إدارة المهمةمستوى أننلاحظ إدارة  المهمةالخاص بمحور الجدول 
إطارا11عند كانالمرتفعو المستوى ) %74(مئویةبنسبة إطارا متوسط37عند كان 

مئویة (بنسبة إطارات02عند المستوى الثالث وهو الضعیف كانأما)%22(مئویةبنسبة 
04%.(

الدرجة و هذه 23.98كان الإداریةالقیم متوسط الحسابي لهذا المحور أنونلاحظ 
الإطارات لدى متوسطالمهمةإدارة أن) و هذا دال على 26-17جاءت في الفئة بین (

سونطراك لولایة بسكرة.مدیریة الشؤون الاجتماعیة لشركة 
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نتائج الخاصة بمحور العلاقات:-1-2-3

) یوضح النتائج الخاصة بمحور العلاقات.15الجدول رقم (

مئویةالنسبة ال التكرار المستوى الفئة
10% 5 ضعیف 32 – 14

66% 33 متوسط 51 – 33

24% 12 مرتفع 71 - 52

45,42 المتوسط الحسابي

أفراد لدى إدارة العلاقاتمستوى أننلاحظ إدارة  العلاقاتالخاص بمحور الجدول 
12عند كانالمرتفعو المستوى ) %66مئویة(بنسبة إطارا33متوسط عند العینة كان 

بنسبة إطارات05عند المستوى الثالث وهو الضعیف كانأما)%24مئویة(بنسبة إطارا
).%10مئویة(

الدرجةو هذه 45.42كان العلاقاتإدارة  ونلاحظ ان متوسط الحسابي لهذا المحور 
إطارات لدى متوسطالعلاقاتإدارة أن) و هذا دال على 51-33جاءت في الفئة بین (

.مدیریة الشؤون الاجتماعیة لشركة سونطراك لولایة بسكرة 
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نتائج الخاصة بالثقافة التنظیمیة:1-2-4
الثقافة التنظیمیة.) یوضح النتائج الخاصة16الجدول رقم (

المئویةالنسبة  التكرار المستوى الفئة
4% 02 ضعیف 32-74
74% 37 متوسط 75-117

22% 11 مرتفع 118-160

107.18 المتوسط الحسابي

العینة أن ) الخاص بمستوى القیم السائدة لدى أفراد 16یتضح من خلال الجدول رقم (
المتوسط العام للثقافة التنظیمیة السائدة لدى إطارات مدیریة الخدمات الاجتماعیة لشركة 

.107.18سونطراك لولایة بسكرة و بلغ المتوسط الحسابي 
ویتضح أن أكثر القیم السائدة تتعلق بمحور إدارة العلاقات حیث اتخذت النسبة الأكبر 

تشیر إلى أن الإدارة تهتم بموظفیها لیشعر كل فرد وهي45.42بمتوسط حسابي یقدر ب
فیها بأنه جزء من فریق العمل .یلیه القیم التي تخص محور القیم الإداریة بمتوسط حسابي 

وفي الأخیر القیم المتعلقة بمحور إدارة المهمة بمتوسط حسابي قدر 37.78یقدر ب 
.23.98ب



عرض ومناقشة نتائج الدراسة :                                          الخامسالفصل

97

التساؤل الثاني عرض النتائج ب1-2

لشركة سوناطراك الاجتماعیةالشؤونمدیریة الإطاراتمستوى الالتزام التنظیمي عند 
؟لولایة بسكرة

النتائج الخاصة بالالتزام العاطفي1-2-1

) یوضح النتائج الخاصة بالالتزام العاطفي.17الجدول رقم (

مئویةالنسبة الالمستوىالتكرارالفئة
%4ضعیف102- 6

%38متوسط11-1419

%58مرتفع15-1829

14.88المتوسط الحسابي

العینة كان مرتفعا أفرادطفي  لدى مستوى الالتزام العاأنمن خلال الجدول نلاحظ 
مئویةبنسبة إطارا 19عند و المستوى المتوسط كان ) %58(ة مئویبنسبة إطارا29عند 

مئویة       (بنسبة من الإطارات 2عند المستوى الثالث وهو الضعیف كان أما) 38%(
04%.(

الدرجة و هذه 14.88متوسط الحسابي لهذا المحور الإلتزام العاطفي كان أنونلاحظ 
الإطارات التزام العاطفي مرتفع لدىأنو هذا دال على ) 18-15جاءت في الفئة بین (

مدیریة الشؤون الإجتماعیة لشركة سونطراك لولایة بسكرة.
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:الاستمراريبالالتزامنتائج الخاصة 1-2-2

) یوضح النتائج الخاصة بالالتزام الاستمراري.18الجدول رقم (

النسبة المئویةالمستوىالتكرارالفئة
%8ضعیف104- 6

%30متوسط11-1415

%62مرتفع15-1831

14.70المتوسط الحسابي

مستوى الالتزام أنمن خلال الجدول الخاص بمحور الالتزام الاستمراري  نلاحظ 
و المستوى )  %62مئویة (بنسبة إطار 31عند االعینة كان مرتفعأفرادالاستمراري  لدى 

عند المستوى الثالث وهو الضعیف كان أما) %30مئویة (بنسبة إطار 15المتوسط كان
) .%08مئویة (بنسبة إطارات 4

و هذه 14.70الاستمراري كان الالتزاممتوسط الحسابي لهذا المحور أنونلاحظ 
التزام الاستمراري مرتفع لدى أن) و هذا دال على 18-15جاءت في الفئة بین (الدرجة 

لشركة سونطراك لولایة بسكرة.الاجتماعیةمدیریة الشؤون الإطارات
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بالإلتزام المعیاري. نتائج الخاصة 1-2-3

) یوضح النتائج الخاصة بالالتزام المعیاري.19الجدول رقم (

النسبة المئویةالمستوىالتكرارالفئة
%6ضعیف103- 6

%40متوسط11-1420

%54مرتفع15-1827

14.16المتوسط الحسابي

مستوى الالتزام المعیاري أنمن خلال الجدول الخاص بمحور الالتزام المعیاري  نلاحظ 
و المستوى المتوسط كان) %54(ئویة بنسبة مإطار 27عند العینة كان مرتفع أفرادلدى 
إطارات3عند المستوى الثالث وهو الضعیف كانأما)%40(مئویةبنسبة إطار 20عند 

).%06مئویة(بنسبة 

درجة و هذه 14.16الاستمراري كان الالتزاممتوسط الحسابي لهذا المحور أنونلاحظ 
الإطارات التزام الاستمراري مرتفع لدىأن) و هذا دال على 18-15جاءت في الفئة بین (

لشركة سونطراك لولایة بسكرة .الاجتماعیةمدیریة الشؤون 
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الإلتزام التنظیميب. نتائج الخاصة 1-2-4

بالالتزام التنظیمي.) یوضح النتائج الخاصة 20الجدول رقم (

النسبة المئویةالمستوىالتكرارالفئة
%2ضعیف18-301

%34متوسط31-4217

%64مرتفع43-5432

43.74المتوسط الحسابي

الشؤون مدیریة إطارات یتضح من خلال الجدول الخاص بتحدید مستوى الالتزام عند
) مما یؤشر بوجود 43.74المتوسط الحسابي للالتزام بلغ ( أن.لشركة سوناطراكالاجتماعیة

مدیریة الشؤون الإجتماعیة لشركة سونطراك لولایة الإطارات ى عال من الالتزام لدى مستو 
بسكرة.
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عرض النتائج بالتساؤل الثالث:1-3

إطارات  مدیریة الشؤون لدىالإلتزام التنظیميعلى الالتزامالتنظیمیة ثر الثقافة هل تؤ 
الاجتماعیة لشركة سوناطراك لولایة بسكرة؟

.عرض النتئج الخاصة بالارتبط بین الثقافة والالتزام.1-3-1
) یوضح النتائج الخاصة بالارتباط بین الثقافة التنظیمیة و الالتزام 21الجدول رقم (

التنظیمي.
Corrélations

الثقافة الالتزام
الثقافة معامل بیرسون 1 ,582**

الدلالة ( ألفا) ,000
العینة 50 50

الالتزام معامل بیرسون ,582** 1
الدلالة ( ألفا) ,000

العینة 50 50
0.01** قیمة معامل الارتباط دالة عند 

التنظیمیةنسجل أن قیمة معامل الارتباط بین متغیري الالتزام والثقافة من خلال الجدول 
. )0.01درجة حریة (وهو دال عند ) 0.58(بلغ
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عرض النتئج الخاصة الفرق بین طرفي الثقافة التنظیمیة.1-3-2
) یوضح النتائج الخاصة بالفرق بین طرفي الثقافة التنظیمیة.22الجدول رقم (

اختبار ت لعینة واحدة
Valeur du test = 0

اختبار 
ت

درجة 
الحریة

الدلالة 
مة ألفاق

الفرق بین 
المتوسطات

0.05مجال الثقة عند
الحد الأدنى الحد 

الأعلى
مستوى ثقافة 

عال
37,5

68
14 ,000 126,666

67
119,435

1
133,898

2
مستوى 
ثقافة متدن

20,3
74

14 ,000 86,2666
7

77,1853 95,3481

( ثقافة العینة في متغیر الثقافة التنظیمةمن خلال الجدول نسجل أن قیمة ت بالنسبة لطرفي 
أقل من مستوى الدلالة 0.00، وبما أن قیمة ألفا 37.56بلغ عالیة وثقافة متدنیبة ) 

.0.01ن قیمة ت تعد دالة عند المستوى إف0.01
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:الإلتزام التنظیميعرض النتئج الخاصة بالفرق في درجة .1-3-3
النتائج الخاصة بالفرق في درجة الالتزام التنظیمي.) یوضح 23الجدول رقم (

Test sur échantillon unique
Valeur du test = 0

اختبار 
ت

درجة 
الحریة

الدلالة 
قیمة ألفا

الفرق بین 
المتوسطا

ت

0.05مجال الثقة عند
الحد 
الأدنى

الحد 
الأعلى

مستوى ثقافة 
عال

57,3
98

14 ,000 48,466
67

46,655
6

50,277
7

مستوى ثقافة 
متدن

31,9
36

14 ,000 38,533
33

35,945
4

41,121
2

من خلال الجدول یتضح أن قیمة ت بین طرفي الثقافة التنظیمیة في الاتزام التنظیمي دال 
.0.01عند 
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نتائج الدراسة :مناقشة-2

ول : التساؤل الأ مناقشة -2-1
الإجتماعیة لشركة سونطراك الشؤونقافة التنظیمیة لدى إطارات مدیریة ما مستوى الث

لولایة بسكرة ؟
أن مستوى الثقافة التنظیمیة لدى إطارات )13.14.15.16(من خلال الجداول رقم

بدرجة متوسط ةمتوسطتجاءالإجتماعیة لشركة سونطراك لولایة بسكرةالشؤون مدیریة 
.107.18الحسابي 

) و دارسة عاشور إبتسام 2005وتتفق هذه الدراسة الحالیة مع دراسة عوفي (
.)2013)، و دراسة وافیة صحراوي (2013(

إذاالعلاقات تكون مناسبة بإدارةتفسر النتیجة بان مثل هذه الثقافة المتعلقة أنویمكن 
التنظیم المعاصرة صعوبة عزل أدبیاتوتؤكد ما اتصفت الظروف البیئیة بالاستقرار، 

المنظمات عن بیئتها الثقافیة وفق النظریة العضویة ، والایكولوجیة التي تتعامل مع 
المنظمات باعتبارها كائنات اجتماعیة تتنفس من خلال نظامها الثقافي وتستمد منه الكثیر 

قافي الاجتماعي تعد وفقا لمفهوم النظام الثأنشطتها،والمنظمات على اختلاف المداخلاتمن 
.( الأوسعنظما فرعیة لكل منها ثقافتها الخاصة بها التي تصب وتنسجم مع الثقافة بمعناها 

) 113، 112، ص ص 2005العوفي ، 
بالغا للبیئة العمل ، و ثقافة العامل اهتماماتعطي المنظماتبإضافة إلى أن مثل هذه 

قیقیة لأمة ،ولهذا جاءت مثل المنظمات بالثقافة لقناعتها الراسخة بأن الإنسان هو الثروة الح
التنظیمیة بما تتضمنه من قیم و أخلاقیات و سیاسات توجه السلوك الأفراد و تؤثر فعالیتها 
و كفاءتها و ذلك بما تؤدیه الثقافة التنظیمیة من دور مهم في تشكیل عادات الفرد و قیمه و 

طرق تعامله مع الزملاء .
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التساؤل الثاني: مناقشة نتائج -2-2

الإجتماعیة لولایة بسكرة ؟الشؤونإطارات مدیریة لدى التنظیميما مستوى الالتزام 

أن مستوى الإلتزام التنظیمي لدى إطارات مدیریة )17.18.19.20من خلال الجداول رقم (
متوسط الحسابي الخدمات الإجتماعیة لشركة سونطراك لولایة بسكرة كان مرتفعا بدرجة 

43.74.

وجود إلىمستوى الالتزام التنظیمي عند الموظفین یشیر أنتبین من خلال النتائج 
إلىمن الالتزام وهذه النتیجة تتوافق مع نتائج الدراسات التي توصلت جمیعها مرتفع مستوى 

)، 2012)، دراسة ( علي الجمیلي 2005هي دراسة ( العوفي الدارساتنفس النتیجة وهذه 
بان التزام الفرد نحو المنظمة ة) .ویمكن تفسیر هذه النتیج2013دراسة ( سعید الغامدي 

التي یقوم بها الفرد مع المنظمة، فالفرد یقدم الجهد والوقت وغیره یمثل حصیلة لعملیة التبادل 
أكثرإشباعة فینظم الفرد للمنظمة التي تعطیه حاجات معینإشباعمقابل الحصول على 

، د ص).2015وحاجات( عاشوري ابتسام، أهدافمن إلیهیصبو وتحقق ما
في المنظمة یكون كذلك بسبب استثماراته الشخصیة التي للبقاءاستعداد الفردأنكما 

كل هذا آخرةیمكن له الاستغناء عنها كعلاقته بزملاء العمل والمهنة والمهارات ومنافع لا
كلف بدرجة كبیرة للفرد.( مجلة الادارة والاقتصاد، أخریجعل ترك المنظمة للعمل في مكان 

).180ص ،2010
خل إلى أن العاملین الملتزمین دوما یبقون مع المنظمة إذ یدHerbstویشیر العالم 

أطولبقي مع المنظمة مدة و كلما الفرد للمنظمة ویصبح ملتزما بشكل دائم نحو المنظمة 
)16،ص2011.كان أكثر إلتزاما (أل قاسم 
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التساؤل الثالث :مناقشة نتائج -2-3

لدى إطارات مدیریة الشؤون ثر الثقافة التنظیمیة على الالتزام التنظیميهل تؤ 
بسكرة ؟الإجتماعیة لولایة 

وجود إرتباط دال إحصائیا بین والتي تدل على :)23.22.21من خلال الجداول رقم (
فرق دال بین طرفى الثقافة التنظیمیة ( ثقافة ووجودالثقافة التنظیمة و لإلتزام التنظیمي ، و 

، ووجود فرق دال بین طرفى الإلتزام التنظیمي تبعا 0.01عالیة ، ثقافة منخفضة )عند 
فإننا نثبت أثر الثقافة التنظیمیة على الالتزام التنظیمي.لمتغیر الثقافة التنظیمیة .

) ، دراسة ابتسام عاشور 2005وتتفق الدراسة الحالیة من حیث النتائج دراسة عوفي (
)  و تفسر النتائج الدراسة بان الثقافة التنظیمیة تؤثر على العاملین و على السلوك 2015(

.المطلوب منهم داخل المنظمة فثقافة المنظمة تسیطر على العاملین داخلها 

التنظیمیة و رسوخها داخل التنظیم یكون لها بالغ الاثر على الثقافةوعموما حالة استقرار 
جوانب عدة فیها، ولعل التاثیر المباشر یكون على تصرفات الافراد فهي التي تحدد مبادئ 

مقبولة والقوانین التي تحكم تسلسل الغیر سلوكیات المقبولة و الالاساسیة و التنظیم ،انظمته
الرسمي و الغیر الرسمیة التي تحكم تصرفات المواقف السلطة و اصدار الاوامر والانظمة 

المختلفة .وحتى اتجاهات القادة وتصرفاتهم في المواقف التي تحكمها معاییر واضحة 
بالاضافة الى اشكال الاتصال المتبعة و نظام المكافات ،كما ان لها تاثیر على وضع 

استراتیجیات واسالیب تنفیذها.

احدى المتغیرات التي تحكم كیفیة العمل واداء التنظیم والتي لها اثر فالثقافة التنظیمیة 
على باقي المتغیرات وعلى العمال باعتبارها اساسا في تحقیق الابداع .

).129،ص2014،(بومعراف نسیمة



عرض ومناقشة نتائج الدراسة :                                          الخامسالفصل

107

ل لارتباطها المباشر بدوران ان الثقافة التنظیمیة لها تاثیرا على العماوترى( امل فرحان) 
العمل فاذا وجدت الثقافة التنظیمیة امكن الحفاظ على القیم التنظیمیة مما یؤدي الى التزام 

).129،ص2014(بومعراف نسیمة:.تنظیمي

،ویشیرالتنظیمأعضاءیظهرهاالتيوالانضباطالالتزامدرجةفيالمنظمةثقافةتؤثر
وإظهاروالولاءالجهودلبذلمستعدینالمنظمةأعضاءفیهایكونالتيالدرجةإلىالالتزام 
تؤديالمنظمةفيظروفاتخلقالثقافةفإنآخروبمعنى،هدافهاأولتحقیقللمنظمةانتمائهم

الوصولأجلمنالمنظمةبأهدافللالتزاممستعدینغیرأومستعدینإماالأفرادجعلإلى
.الرضاعدمأوالرضامنعامةحالةإلى

والولاءالالتزاممنكبیرقدرلإعطاءالأفراداستعدادمنتدعمأنیمكنهاالقویةوالثقافة
ومنللمنظمةالعاملینولاءمنتزیدأنیمكنالتيالعواملمنالعدیدخلال،منللمنظمة

ثقافةلتبنيقویاحافزالدیهمیكونثمومنالمنظمةثقافةلتبنيقویاحافزالدیهمیكون
المنظمة

قدر كبیر من الالتزام والولاء لإعطاءالأفرادتدعم من استعداد أنوالثقافة القویة یمكنها 
ظمة ومن نللمنظمة ، من خلال العدید من العوامل التي یمكن ان تزید من ولاء العاملین للم

ثقافة المنظمة كوسیلة تساعد ثقافة التنظیمیة في زیادة لتبني ثمة یكون لدیهم حافزا قویا
، د.ص ).2015الالتزام التنظیمي .( عاشوري ابتسام، 

هناك علاقة وطیدة بین الالتزام التنظیمي والثقافة التنظیمیة أي أنالنتیجة التي مفادها 
ناك علاقة ایجابیة نخفض الالتزام التنظیمي فهیانه عندما ینخفض مستوى الثقافة التنظیمیة 

( محمد بن الدراسة تتوافق مع دراسة هذهنتیجة و بین الالتزام التنظیمي والثقافة التنظیمیة  
هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة  والالتزام التنظیمي ، أنإلىالتي توصلت غالب العوفي )

حاجات ورغبات بما أن الأفراد یأتون إلى مكان العمل وهم یحملونوتفسر هذه النتیجة 
وتوقعات مختلفة وهذه التوقعات والمشاعر والأحاسیس والقیم تتفاعل مع بعضها البعض لكي 
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تؤدي في النهایة إلى تشكیل اتجاهات للأفراد نحو المنظمة ونحو بیئة العمل ، وقد تكون 
یجابیة  سلبیة أو ایجابیة ، فالاتجاه الایجابي یترتب علیه ممارسة الفرد للأنماط السلوكیة الا

مثل الرغبة في مواصلة العمل ، وبذل الجهد والتعاون.أما الأنماط السلوكیة السلبیة فتمثل 
الصور التي تظهر الإنسان كئیب، غیر متعاون ، غیر مخلص، عدم الولاء والالتزام ، ومن 

لى اجل ذلك لابد توفر الثقافة التنظیمیة التي تعمل على تهیئة البیئة المناسبة التي تشجع ع
تكوین اتجاهات ایجابیة مما یساعد في رفع مستوى الالتزام التنظیمي ومن خلال الاهتمام 

بالقیم باعتبارها المكون الأساسي للثقافة التنظیمیة.

)116، 115، ص 2005: محمد بن غالب العوفي( 

المنظمة دور أساسي في إیجاد الالتزام ویشیر فلاح حسن الحسیني إلى ان  لثقافة 
والولاء بین العاملین  وتغلیب المصلحة الجماعیة على المصلحة الشخصیة كما أنها توجد 
الكیان والشعور بالهویة بین العاملین وتمكنهم من إیجاد الالتزام بینهم .( الیاس سالم : 

كات یمنحهم الشعور فمشاركة العمال لنفس المعاییر والقیم والمدر ).25، ص 2006
بالتوحد مما یساعد على تطویر الإحساس بغرض مشترك ، ومن ثمة الشعور بالهدف 
الجماعي المشترك یشجع الالتزام القوي من جانب من یقبلون هذه الثقافة ، فالشعور بالهویة 

المشتركة والالتزام یشجعهم على التعاون والتنسیق بین أعضائها.

).22ص،2006(سمیر عبد الاله،

، المنظمةالأفراد في الالتزاموتعد الثقافة التنظیمیة من أهم المؤشرات على السلوك و 
حیث تعتبر الأساس لفهم مواقف الأفراد و إدراكهم و تحفیزهم و كذلك إرشادهم في مواجهة 

الأفراد استعدادأن الثقافة التنظیمیة یمكنها تدعیم الضغوط و التغیرات البیئیة ، حیث
لإعطاء قدر كبیر من الولاء و الإلتزام للمنظمة من خلال العدید من العوامل التي یمكن أن 

.)115،ص2013،تزید من ولاء العاملین للمنظمة.( وافیة صحراوي



الخاتمة:

مثل تبأهمیة كبیرة في المنظمة، حیث التنظیمیة الثقافةأنمن خلال هذه الدراسة تبین 
توحد الطاقات و الإمكانات نحو تحقیق أهداف المنظمة و كذلك تمیز لقوة دافعة و محركة 

أصبحت الثقافة التنظیمیة العصر الحالي و في .ملامح المنظمة عن غیرها من المنظمات
.المساعدة و المساندة للابتكار و التطویر إذ تقود المنظمة إلى عالم التمیز 

لثقافة التنظیمیة لها علاقة قویة بالتزام العاملین اأنومن خلال نتائج الدراسة تبین 
لأهداف وتحقیق الالتزام لدى العاملین بالمنظمات هو احد افیهابالمؤسسات التي یعملون 

الأساسیة التي تسعى إلیها أي منظمة.فسیادة قیم الاحترام والتعاون والمشاركة في اتخاذ 
القرارات، وتركیز المؤسسة على القیم الایجابیة كلها تندرج ضمن عناصر تحملها الثقافة 
التنظیمیة وتنعكس على سلوك العاملین  من خلال شعورهم بالولاء للمنظمة،  زیادة شعورهم 

نتماء والفخر والاعتزاز لها، والرغبة في الاستمرار في العمل والعمل على نجاح المؤسسة بالا
.

فالثقافة التنظیمیة تلعب دورا كبیرا في التأثیر على التزام العاملین بمؤسساتهم، ویمكن 
التنظیمي.القول أن الثقافة التنظیمیة لها علاقة قویة وموجبة بالالتزام 

الأخیر یمكن القول أن هذه الدراسة یمكن أن تكون مرحلة تمهیدیة لبحوث وفي
علم النفس عمل وتنظیم.استفاضة فيمستقبلیة تكثر 
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مـقیـاس الثـقـافـة الـتنـظیـمیـة02ملحق رقم 

الـــقیـــم الإداریــة:الــجــم

–الصفوة –تعني التي یجب على المنظمة أن تتعامل بھا من خلال النفوذ والقیم التي تتبع ھذه الإدارة ھي:القوة 
المكافأة.

غیر موافق تماماغیر موافق غیر متأكدموافقتماماموافق الفـقــرةالبند

ة ـمـنظــن في المــؤولیـرف المسـیتص01
بطریقة تبین انهـم في موقع مسؤولیـة.        

تحـظى الادارة بالاحتـرام والتـقدیرفـي 02
ـا.         ــتفیهــــوظـــن قبـل مــمة مــــنظــتالم
ة ـــمـــي المنظــون فــمسؤولـــــح الـــیمن03

صلاحیات تعادل حجم مسؤولیاتهـم.
یحافظ المسؤولون على خط سیرالعمـل 04

بالمنظمة.
تبـذل جهود ملحـوظـة لتعیـن افضـل 05

المـترشحین فـي المناصب الاداریـة.
قدرات ـون ذو الـوظــفـیحــصل الم07

ى الفـرص حقیقیة ـلعالاداریة  المتمیزة 
ي.ـوظیفـم الـویـر مستقبلهـلتط

یزــتمـیكافا المسؤولون ذوي الاداءالم08
اء .                                            ـة بسخـمـنظــفـي الم

مة تقاریر لـقى المسؤولون فـي المنظـیت09
صورة ـــــم بـــــة ادائهــن كیفیـعةـمفص
مة.ــــظـــمنت
صورة ــــة بـــــافات الاداریــــط المكــــترب10

ة بالاداء.ــــواضح
یتم تقیم المسؤولـون علـى اساس ادائهـم 11

و لیس اعتبارات شخصیة .
یتم مكافاة الموظفین على الاعمال 12

التي تساعـد على نجاح المنظمة.



مجالات إدارة المھمة:

بأداء العمل وتحقیق الأھداف والقیم التي تتبع لإدارة المھمة لةویقصد بھا إھتمام المنظمة بالقضایا ذات الص
الكفایة.–ھي:الفعالیة 

غیرموافق تماماغیر موافقغیر متأكدموافقموافق تماماالفقرةالبند

ن ان ـاكـد مــــــلـى التــعحـرص الادارةـــت01
ـذ الـقـرارات ــفیـنــون بتـــومـــقــــن یـــلیـامــــالع
خـذة.                      ــالمت

التـي ةـجیــراتیـالاستراراتـت الـقــبتــاث02
مـة نظــي المـلیا فــــذتها الادارة العـخـات
رة.ـوات الاخیـجاحـها في السنـن
یخطط المسؤولون بالمنظمة للمستقبـل 03

جیدة.بصورة
تبلغ قرارات الادارة العلیافي المنظمة 04

للموظفین بشكل جید.
هنـاك بحـث متواصل لإیـجاد افضـل 05

الاسالیب العمل لتحقیـق الكفـاءة فـي 
الاداء.

تتـم دراسـة الاسالیب الاداریـة الجـدیدة 06
بصورة منتظـمة لمعـرفة ما اذا كـانت 

تـؤدي لـزیادة كـفـاءة عمـل المنـظمـة.      
لاتسمـح الادارة بتدني مستـوى اداء 07

موظفیها.



مجالات إدارة العلاقات:

وبموجبھا تتعامل المنظمة مع القضایا ذات الصلة بھدف الحصول على أفضل المھام من موظفیھا حیث أن العمل 
النظام.–فرص العمل –لایمكن آداؤه دون إلتزام ھؤلاء الموظفین والقیم التي تتبع لأدارة العلاقات ھي:العدل 

موافق تماماغیرغبر موافقغیر متأكدموافقموافق تماماالفقرةالبند

ةـادلـرصة عـون فـوظفـح المـمنـی01
م  ـكون لدیھـم عندماتـلسماع شكواھ

.مشكلات
ع ـصلحة جمیـون بمـم المسؤولـیھت02

مةـن بالمنظـوظفیـالم
ناسبا ـیدا و مـا جـة مكانـالمنظمتعـد 03

.ل ـللعم
ي ـصریة فـقیة او عنـوجد طبـلا ت04

.ةـالمنظم
لى ـمةعـون في المنظـؤولـل المسـیعم05

ترض ـي تعـل الصعوبات التـذلیـت
.ونـموظفـال
م ـي المنظمة بانھـون فـرالموظفـیشع06



.یعملون بالمساواة
تتعاطف الادارةمع الموظفین الذین 07

ة و ـظمـل المنـلات داخـم مشكـلدیھ
ـا .خارجھ

ورة ـان بصـضاء اللجـاختیار اعیتم 08
.انـام اللجـع مھـم مـة تتلائـمناسب

م ـةعضھـد الموظفین في المنظمـیساع09
.ردیةـح الفـن المصالـون عـویتخل

قا ـل في المنظمة وفـق العمـد فریـیع10
.ةـنـلاسس موضوعیة مقن

ل ـر كـم الادارة بالموظفین لیشعـتھت11
.لـق العمـھ جزء من فریـموظف بان

تتسم الاجراءات الاداریةالمطبقة في 12
دالةـمة بالعـالمنظ

ادل ـام عـق نظـة بتطبیـم المنظمـتھت13
.لـفي العم

ى ـة علـد الاداریة في المنظمـواعـالق14
.ھـقانـل واتـاز العمـانج



يـزام التنظیمـاس الإلتـقیـم03ملحق رقم 

الأھداف.هو شعور العامل ان أهدافه وقیمه توافق أهداف وقیم المنظمة ویرغب بالمشاركة في تحقیق تلكالإلتزام العاطفي:

قـــــوافـــــیرمـــــــغ محاید موافق الفقرة                      البند

ي ـملي فـلال عـن خـمادةـر بالسعـاشع
.ةـمة الحالیـمنظال

01

ع ـق مـوافـاصة تتـدافي الخـر بان اھـاشع
.اھداف المنظمة

02

مة ـوضھ بمنظـمائي الى منظمتي لا اعـانت
.ة ـدیلـرى بـاخ

03

عني الى ـي یدفـفي منظمتد ـل السائـالعمجو
.اـالتمسك بالبقاء فیھ

04

.ةـمـذه المنظـن ھـزء مـر باني جـاشع 05
وجودة ـم المـة مع القیـوافق قیمتي الذاتیـتت

.ةـذه المنظمـفي ھ
06

ثیرـــھ الكــعمل سیكلفــعور العامل بان تركھ للــو شـــ:ھراريــــتمــتزام الاســـالال

و ـرى حتى لـل في منظمة اخـالعملـلن اقب
.لـل ھناك افضـكانت ظروف العم

07

ي ـي الحالـرار في عملـدي استعداد للاستمـل
.دـحتى بلوغ التقاع

08

ور في حیاتي اذا ـستضطرب الكثیر من الام
.ةـي بالمنظمـلي الحالـتركت عم

09

لیست المكاسب المادیة فقط ھي التي تستحوذ 
.ملـو العـدفاعي نحـعلى ان

10

ل استمرار ـلف بھا مقابـساقبل أي وظیفة اك
.ةـذه المنظمـمل في ھـبالع

11

ة التي تربطني ـالعلاقارغب فـي الاستمرار
.لـبزملائي داخل العم

12

نوع من الواجبھو شعور الموظف بالتزام تجاه المنظمة والزملاء و البقاء في المنظمة ھو عیاري:ـزام المـــتـــالال

لمنظمتي الفضل في بناء حیاتي ومستقبلي 
.المھني

13

توفر مؤسستي فرصة اظھار الطاقات لدى  14



.المرؤوسین
ل ـان الذي افضـي المكـبر منظمتي ھـتعت

.یھـالعمل ف
15

ان التزامي الاخلاقي تجاه زملائي یدفعني 
.مة ـاء معھم في المنظـللبق

16

على بقائي في ھذه المنظمة حتى لو احرص
.تاخر الاجر فیھا

17

.ذه المنظمةـرباي التزام للبقاء في ھـلا اشع 18

كـرةـبـسرـیضـد خـمـحـة مـعــامـج

ة ــاعیـوم الإنسانیة والإجتمــة العلــكلی

ة ــوم الإجتماعیــم العلـــقس

ســفــم النـلــــشعبة ع

في علم النفس عمل وتنظیم أضع بین أیدیكم هذه الإستمارة التي مذكرة التخرج لنیل شهادة الماسترفي إطار إعداد 
اثر بعنوان:ي ــة وهـدراسـار هذه الـي إطــــة فـــهامـیانات اـى البـلول عـصـالحمال ــكـث لإستــدى أدوات البحــل إحـمثــت

.الثقافة التنظیمة على الالتزام التنظیمي 

رةـة بسكـــبولایراك ــسوناطمطبقة على اطارات مدیدریة الشؤون الاجتماعیة لشركة ة ـة میدانیــدراس

التنظیمي،وذلك كمحاولة لدراسة الواقع الحالي لهذه الثقافة التنظیمیة الاتزامهذه الإستمارة الى قیاس أثرتهدف 
ات الإستمارة بتمعن قبل الإجابة راءة تعلیمـلومات أدناه ،وقـطاء المعــمنكم التكرم بإعافنرجو المفاهیم في المنظمات ،

لم بأن كافة المعلومات التي سیتم الحصول علیها ستستخدم ـة ،مع العـعنها، مع مراعاة الإجابة عن جمیع الأسئل
لأغراض البحث العلمي فقط .

ت والبیانات المطلوبة ووضع إشارة في المربع الذي لذا أرجوا من سیادتكم التكرم بالمساعدة في الحصول على المعلوما
یوافق خیارك وشكرا على حسن تعاونكم.

الجزء الأول :البیانات الشخصیة:

اث(     ).ــ، إن)ور(   ـــس: ذكـالجن



ن:ــــسـال

:رةـــخبــال

ــام:ـالمه
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الخدمات رئیس الناحیة
الاجتماعیة سوناطراك 

مكلف بالدراسات سكریتاریة

مكلف بتسییر الاداري نــــــرع الأمــــف

مصلحة الریاضیة والثقافة 
والتسلیة

ةــــرع الریاضـــــفوالتسلیة

فرع الثقافة والتسلیة

فرع المخیمات الصیفیة و 
العائلیة

مصلحة الصحة

فرع طب العمل

فرع طب علاجي

فرع التحصیلات

فرع الحمایة الاجتماعیة

ةـــــالطفولمصلحة

برمجة وتنظیم النشاطات

متابعة البیداغوجیة

نـــالمستخدمیمصلحة

و الماليإداريفرع التسییر 

المھنيرالتكوین والتسییعفر

فرع الخدمات الاجتماعیة

خلیة العلاقات العامة

مصلحة المالیة و القانونیة

فرع المحاسبة العامة

المیزانیةفرع 

فرع الخزینة

فرع القانوني

مصلحة التموین و 
الصیانة

فرع الوسائل العامة

نــفرع التموی

نفرع تسییر المخاز

فرع تسییر النقل



04الملحق رقم: 

الخدمات الاجتماعیةناحیة 
سكیكدة 

الخدمات الاجتماعیةناحیة 

بسكرة

الخدمات الاجتماعیةناحیة 
حاسي رمل 

الخدمات الاجتماعیةناحیة 
عین امناس 

الخدمات الاجتماعیةناحیة 
بومرداس

ناحیة الخدمات الاجتماعیة 
حاسي مسعود

ناحیة الخدمات الاجتماعیة 
ارزیو

الخدمات الاجتماعیةناحیة 
الجزائر 
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