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  قـال االله تعالى:
 عَليَْهِ  توَكَّلْتُ   وَمَا تَوْفِيقِي إِلاَّ باِللَّهِ  ﴿

  ﴾أنُيِبُ  وإَلِيَْهِ 

  88هود                          
  



 
   I 

  
  الله حمدأ شيء كل وقبل أولاً 

 لساني عقدة وحل أمري لي ويسر صدري لي شرح الذي
 .دونه من لأوفق كنت وما لهذا وفقني الذي الله الحمد

  إلىأهدي عملي هذا 

 أعز الناس... 

  .عمرها في االله أطال أمي حبيبتي 
   الحميدة، الأخلاق وعائي في سكب من إلى نفسي وعزة شموخي رمز إلى

 فضائله عد عن اللسان يعجز ذيال إلى
  رؤوسنا. فوق تاجاً  االله أدامه الغالي والدي إلى

  محمد، محمود، مأمون تيخو أو  ايمان يدةالوح ختيأ رنا إلى إلى فراشة البيتو فرحه  إلى نبض البيت

  إلى أعز أصدقائي ... 

  *هارون، فرحات ، عبد الغاني الخميسي،هشام، زين الدين،  امين، الرزقي، رؤوف، محمد ، *  

  * خولة، آسيا، أمال، ريمة * 

  .2014/2015إلى كل زملائي دفعة 

  ذكره القلب دون شك.و  إلى كل من أسقطه القلم سهواً 

  وإلى كل من يستفيد في قراءته.

 دـمــأح                                                                          
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 هذه إنهاء في لي توفيقه وعلى كلها نعمه على والثناء بالحمد تعالى المولى إلى شكر بأول أتوجه     

  .العلمي التحصيل من المرحلة
أعوام قضيناها في  لابد لنا ونحن نخطو خطواتنا الأخيرة في الحياة الجامعية من وقفة نعود إلىف

باذلين بذلك جهودا كبيرة في بناء جيل  رحاب الجامعة مع أساتذتنا الكرام الذين قدموا لنا الكثير
 ... الغد لتبعث الأمة من جديد

وقبل أن نمضي تقدم أسمى آيات الشكر والامتنان والتقدير والمحبة إلى الذين حملوا أقدس رسالة 

 ... في الحياة
 .......إلى جميع أساتذتنا الأفاضل

 "طع فلا تبغضهمفإن لم تست ،، فإن لم تستطع فأحب العلماءفإن لم تستطع فكن متعلما..كن عالم"
 :المشرفة أستاذير وأخص بالتقدير والشك

  "سعدية  محبوب "
  .دربها وأنار خيراً  عني االله فجزاها

  -حوض بركاوي -قسم الانتاج  –سوناطراك المديرية الجهوية إدارة وعمال مؤسسة  كما أشكر

  .وأخص بالذكر السيد قارة محمود على تعاونهم ورقلة بولاية

  حياة موفقة تسيير الموارد البشرية 2015دفعة  يوزميلات يكافة زملائمنى لتأكما 

  بإذن االله. 

  



 
  :الملخص

دور الثقافة التنظیمیة في الولاء التنظیمي السائدة في مؤسسة سوناطراك المدیریة لى التعرف على إ دراسةهدفت هذه ال     
عینة عاملاً ك 60على اف الدراسة تم انجاز استبیان وزع ولتحقیق أهد ورقلة، بولایة  -حوض بركاوي -قسم الانتاج  –الجهویة 

وجود تقییم مرتفع . نتائج توصلنا إلى مجموعة من النتائج كان أبرزهاالتحلیل و  معالجة البیاناتوبعد  ،بالمؤسسةالإداریین من 
   . كما وجد دور للثقافة على الولاء بجمیع أبعادها ولكل بعد على حدى.لولاء التنظیميل ومتوسطلثقافة التنظیمیة ل

وضع معاییر في المؤسسة تسهل و  ،العاملینتحفیز لأكبر  اهتمامإعطاء من أهمها یات من التوص جملةكما قدمت الدراسة    
، ودراسة الثقافة الحالیة ومحاولة ایجاد قیم مساندة وأعراف مساعدة للعاملین لتشجیعهم على البقاء العملعملیة التكیف والتأقلم في 

  في المنظمة.
یم التنظیمیة، التوقعات التنظیمیة، الأعراف التنظیمیة، المعتقدات الثقافة التنظیمیة، الولاء التنظیمي، الق الكلمات المفتاحیة:

 التنظیمیة.

Abstract: 

      The purpose of this study is to identify the role of organizational culture in organizational loyalty 

prevailing in Sonatrach Organization - Regional Department of Production -Burkawe- Ouargla. 

     To achieve the objectives of the study a questionnaire was distributed to 60 of the administrative 

employees which are the sample. After data processing and analyzing the most significant results of the 

study summarized a high grade organizational culture and a medium loyalty, and a significant role of 

organizational culture and its four dimensions on organizational loyalty. 

  The study also provided many recommendations such as give more attention to employees rewards, 
maintaining creative employees and developing standards in the organization facilitates the adaptation in 
work. 

Keywords: organizational culture, organizational loyalty, organizational values, organizational expectations, 

organizational norms, organizational beliefs. 
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  :قائمة الأشكال
  الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل

  11  النظام القیمي للأفراد والمنظمة  01
  27  التنظیمیة للثقافة الأساسیة الوظائف  02
  28  التنظیمیة الثقافة مصادر  03
  30  التنظیمیة الثقافة تكون كیفیة  04
  33  التنظیمیة الثقافة نشر طرق  05
  35  مستویات الثقافة التنظیمیة  06
  Bochanan"  51" بوشنان عند الولاء تطور مراحل  07
  Setters"  54" عند التنظیمي الولاء ومخرجات مدخلات  08
  57  السلوكي و الموقفي الولاء في المؤثرة العوامل  09
  82  الجنس حسب العینة أفراد توزیع  10
  83 العمر حسب العینة أفراد توزیع  11
  83 التعلیمي المستوى حسب العینة أفراد توزیع  12
  84 الخبرة سنوات حسب العینة أفراد توزیع  13
  84 الوظیفة  حسب العینة أفراد توزیع  14
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  قائمة الجداول:
  الصفحة  عنوان الجدول  الجدول رقم

  14  العناصر الظاهریة لثقافة المنظمة  01
  49  المنظمةالولاء على الفرد وجماعة العمل و آثار   02
  74  الأقسام مختلف عبر البشري المورد توزیع  03
  81  الدراسة عینة خصائص یوضح  04
  86  الخماسي لیكرت سلم درجات  05
  86  لأبعاد الاستبانةمعامل الثبات   06
  87  الدراسة لمتغیرات الطبیعي التوزیع اختبار  07
  88  الفئات تقییم  08
  88  التنظیمیة الثقافة مستوى تقییم  09
  91  التنظیمي الولاء مستوى تقییم  10
 لاختبار النموذج صلاحیة من للتأكد للانحدار التباین تحلیل نتائج  11

  الرئیسیة الفرضیة
94  

 الولاء في التنظیمیة الثقافة دور لاختبار البسیط الانحدار تحلیل نتائج  12
  التنظیمي

94  

 الولاء في التنظیمیة القیم دور لاختبار البسیط الانحدار تحلیل نتائج  13
  التنظیمي

95  

 الولاء في التنظیمیة الأعراف دور لاختبار البسیط الانحدار تحلیل نتائج  14
  التنظیمي

96  

 الولاء في التنظیمیة المعتقدات دور لاختبار البسیط الانحدار تحلیل نتائج  15
  التنظیمي

96  

 الولاء في التنظیمیة التوقعات لاختبار البسیط الانحدار تحلیل نتائج  16
  التنظیمي

97  
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  :قائمة الملاحق

  الصفحة  الملحق    الرقم
  119  تطور القوى العاملة    01
  121  الهیكل التنظیمي للمؤسسة   02
  123  البشریة الموارد قسمالهیكل التنظیمي ل   03
  125  الدراسة استبانة   04
  131  قائمة المحكمین   05
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  المحتو	ات:�ف�رس
  

  الصفحة  العنوان     
    البسملة

    آیة قرآنیة
 I  الإهداء
  II  تقدیرشكر و 
  III  الأشكال فهرس

  IV  فهرس الجداول
  V  قائمة الملاحق

 VI  فهرس المحتویات
  ةـة عامـمقدم

  أ  مقدمة
  أ  الدراسة إشكالیة

  ب  الدراسة فرضیات
  ب  الدراسة أهمیة
  ت  الدراسة أهداف

  ت  حدود الدراسة
  ت  الدراسة نموذج

  ث  الاجرائیةالتعریفات 
  ج  السابقة الدراسات

  الفصل الأول: الاطار النظري للثقافة التنظیمیة
  02  تمهید:

  03  المبحث الأول: ماهیة الثقافة التنظیمیة 
  03  الأول: مفهوم الثقافة التنظیمیةالمطلب 

  03  الفرع الأول: نشأة ومفهوم الثقافة
  04  تعریف الثقافة التنظیمیةالفرع الثاني: 
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  07  المطلب الثاني : أهمیة ومكونات الثقافة التنظیمیة
  07  الفرع الأول: أهمیة الثقافة التنظیمیة

  08  الفرع الثاني: مكونات الثقافة التنظیمیة
  15  الثالث: أبعاد الثقافة التنظیمیة المطلب

  17  خصائصهاالمبحث الثاني : أنواع الثقافة التنظیمیة، و 
  17  المطلب الأول: أنواع الثقافة التنظیمیة.

  21  المطلب الثاني: خصائص الثقافة التنظیمیة
  24  وظائفهاثالث: مصادر الثقافة التنظیمیة المطلب ال

  24  التنظیمیةالفرع الأول: مصادر الثقافة 
  25  الفرع الثاني: وظائف الثقافة التنظیمیة

  27  المبحث الثالث: بناء الثقافة التنظیمیة، تشخیصها، ومستویاتها
  27  المطلب الاول: بناء الثقافة التنظیمیة والعوامل المحددة لها

  27  الفرع الأول: بناء الثقافة التنظیمیة
  31  التنظیمیة الثقافة المحددة العوامل :الثاني الفرع

  31  المطلب الثاني: تشخیص الثقافة التنظیمیة وطرق نشرها
  31  الفرع الأول: تشخیص الثقافة التنظیمیة  
  33  الفرع الثاني: طرق نشر الثقافة التنظیمیة

  34  المطلب الثالث: مستویات الثقافة التنظیمیة
  37  خلاصــة الفصل

  الثاني: مساهمة الثقافة التنظیمیة في تحقیق الولاء التنظیمي الفصل
  39  تمهید: 

  40  المبحث الأول: ماهیة الولاء التنظیمي
  40  الوظیفي اوعلاقته بالرضالمطلب الاول: مفهوم الولاء التنظیمي 

  40  الفرع الأول: مفهوم الولاء التنظیمي
  42  الوظیفيالرضا الفرع الثاني: الولاء التنظیمي و 

  45  المطلب الثاني: خصائص الولاء التنظیمي
  46  أهمیة الولاء التنظیميالمطلب الثالث: 

  50  المطلب الرابع: مراحل الولاء التنظیمي
  52  وسائل قیاسه ،له الولاء التنظیمي، النماذج المفسرة  مكوناتالمبحث الثاني: 
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  52  المطلب الأول: مكونات الولاء التنظیمي
  53  التنظیمي المطلب الثاني: النماذج المفسرة للولاء

  58  وفوائده المطلب الثالث: وسائل قیاس الولاء التنظیمي
  58  الفرع الأول: وسائل قیاس الولاء التنظیمي 

  60  الفرع الثاني: فوائد قیاس الولاء التنظیمي
  61  المبحث الثالث: تأثیر الثقافة التنظیمیة في الولاء التنظیمي

  61  ، ومؤشراته لدى العاملینعوامل تنمیة الولاء التنظیميالمطلب الأول: 
  61  عوامل تنمیة الولاء التنظیميالفرع الأول: 

  64  الفرع الثاني: مؤشرات الولاء التنظیمي
  65  المطلب الثاني: آثار الولاء التنظیمي على المنظمة

  67  الولاء التنظیميالمطلب الثالث: تأثیر الثقافة التنظیمیة على 
  70  خلاصة الفصل

  دراسة تطبیقیة حالة مؤسسة سوناطراك الفصل الثالث:
  72  تمهید: 

  73  المبحث الاول: التعریف بالمؤسسة محل الدراسة
  73  المطلب الأول: نبذة تاریخیة عن المؤسسة محل الدراسة

  73  بركاوي حوض - الانتاجقسم  - سوناطراك المدیریة الجهویة مؤسسةأولاً: التعریف ب
  73   الناحیة في الأساسیة الحقولثانیاً: 

  74  للمؤسسة التنظیمي الهیكل المطلب الثاني: دراسة
  74  أولا: المورد البشري بالمؤسسة

  75  للمؤسسة التنظیمي للهیكل التفصیلي ثانیا: المخطط
  80  المبحث الثاني: منهجیة الدراسة

  80  وعینة الدراسةالمطلب الأول: مجتمع 
  80  أولا: مجتمع الدراسة
  81  ثانیا: عینة الدراسة

  84  المطلب الثاني: منهج الدراسة وأدوات التحلیل الاحصائي
  84 أولاً: منهج الدراسة

  85  والمعلومات البیانات جمع وأسالیب مصادر: ثانیاً 
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  86 أولاً: صدق وثبات أداة الدراسة

  87  الطبیعي لتوزیعا اختبار: ثانیاً 
  88  الفرضیات وتحلیل اختبار: الثالث المبحث
  88  الاستبانة محاور تحلیل: الأول المطلب

  88  التنظیمیة الثقافة مستوى: أولاً 
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  123  البشریة الموارد قسمالهیكل التنظیمي ل 03الملحق رقم
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  مقــدمـة
  
  
  



                                      ةـــة عامــدمـمق 
 

 
  أ
 

  مقدمة

 إدارة قات بینلى تنمیة العلاعن تركز أعلیها لدیها،  العاملة موارد البشریةنظمة استمرار اللكي تضمن أي م     
مما  ،ات الدقیقةالتخصصمن ذوى المهارات العالیة و ، وخاصة خرىأاملین من جهة عالمنظمة من جهة وبین ال

. أفضلداء تقدیم أفع لدیهم لبذل المزید من الجهد و فراد وایجاد الداالابداعي لدى الألى تنمیة السلوك یؤدي إ
ومن  ؛داءلى مستوى الأعلمنظماتهم  عاملین وولائهم الرضا  تأثیر أهمیة مثل هذا الاهتمام نتیجة ادراكویأتي 
لمنظمة یتأثر بمدى وضوح الأهداف وطبیعة الثقافة السائدة وتوقعات الفرد لالفرد ولاء ر بالذكر أن مستوى الجدی

   الإیجابیة والسلبیة والخصائص والسمات الوظیفیة ومدى دعم الإدارة العلیا والعلاقة بین الرئیس والمرؤوس.
، وعناصرهابعادها یفهموا أللمنظمات ینبغي على قادة المنظمات أن  ساسیاً أ عنصراً  تعد الثقافة التنظیمیةو     

 هناك فإن ،مع عاملیهابه فاعل الذي یؤثر على نوع السلوك الذي تتلكونها البیئیة التي تعیش فیها المنظمة و 
 الإبداع، ظروف توافر ومدى الفردیة، تشجیع المبادرات كیفیة عن المنظمة فرادأ أذهان في سائدة معتقدات

 موحدة ثقافة العاملین لدى یوجد ذلك كل النتائج، على والتركیز العالي، والأداء والإنجاز المخاطرة، قبول ودرجة
 تعاملی إذ وتصرفاتهم العاملین سلوك في التنظیمیة الثقافة وتؤثر ة،المنظم فاعلیة زیادة في بآخر أو بشكل تسهم

 .الأعمال أداء كیفیة عن تعبر التي المنظمة في السائدة والمعتقدات والقیم یتفق بما العاملون
 والتحلیل الدراسة في الأولویة وتعطیها المنظمة بثقافة اهتمامها تبدي الأعمال منظمات من كثیر أصبحت وقد   

 العاملین، بین أوسع بقبول تحظى المشتركة والمعتقدات القیم كانت وكلما ة،وسلوكی هیكلیة أبعاداً  تتضمن لأنها
  .تأثیرها واتساع الثقافة قوة على مؤشراً  ذلك كان الشخصیة، ومعتقداتهم قیمهم مع منسجمة وكانت

  إشكالیة الدراسة:
تهم ومهاراتهم اعهم على توظیف قدر التي تحث الأفراد العاملین وتشج من العوامل میةتعتبر الثقافة التنظی   

أفراد المنظمة  جمیعبالثقة والقبول من الإبداعیة وخبراتهم على نحو أفضل، وذلك عن طریق خلق ثقافة تحظى 
التي تحكم سلوكهم داخل المنظمة، في مجموعة متجانسة من القیم والمعتقدات والتقالید والمعاییر  نالذین یشتركو 

 وولائهم العاملین من إخلاص یزید الجمیع قبل من بشدة بها والتمسك والمعتقدات، القیم على الواسع فالإجماع
علیها، ولأهمیة الثقافة التنظیمیة في صیاغة  إیجابیة بنتائج تعود للمنظمة هامة تنافسیة میزة یمثل وهذا للمنظمة،

  .وتوجیه السلوك الإنساني
  یمكن صیاغة اشكالیة هذا البحث بالسؤال التالي: ما تقدموعلى ضوء 
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قسم –في مؤسسة سوناطراك المدیریة الجهویة  الولاء التنظیميتحقیق ما هو دور الثقافة التنظیمیة في 
    ؟ حوض بركاوي بورقلة - الانتاج

  وتندرج ضمن هذه الإشكالیة التساؤلات الفرعیة التالیة: 
  ما هو تقییم العاملین في المؤسسة محل الدراسة لمستوى الثقافة التنظیمیة؟ - 
  ما هو تقییم العاملین في المؤسسة محل الدراسة لمستوى الولاء التنظیمي؟ - 
  ؟ محل الدراسةمؤسسة ال في الولاء التنظیميعلى  القیم التنظیمیة دورما  - 
  في المؤسسة؟ الولاء التنظیميالمعتقدات التنظیمیة على دور ما  - 
  المؤسسة؟في  الولاء التنظیميالأعراف التنظیمیة على  دورما  - 
  المؤسسة؟في  الولاء التنظیميالتوقعات التنظیمیة على دور ما  - 

 :بوضع للإجابة على هذه التساؤلات المطروحة وإیجاد حل للإشكالیة العامة قمنا  فرضیات الدراسة
  :وتتمثل هذه الفرضیات فیما یلي، مجموعة من الفرضیات للوصول إلى نتائج هذه الدراسة

مؤسسة محل الفي  الولاء التنظیمي للعاملین للثقافة التنظیمیة في لا یوجد دور معنوي الفرضیة الرئیسیة:
   .الدراسة

  ویتفرع عن هذه الفرضیة الفرضیات الفرعیة التالیة: 
 الولاء التنظیمي للعاملین في المؤسسة محل الدراسة. في لأعراف التنظیمیةل یوجد دور معنويلا  -1
 الولاء التنظیمي للعاملین في المؤسسة محل الدراسة. فيلقیم التنظیمیة ل لا یوجد دور معنوي -2
 الولاء التنظیمي للعاملین في المؤسسة محل الدراسة. فيلمعتقدات التنظیمیة ل لا یوجد دور معنوي -3
 الولاء التنظیمي للعاملین في المؤسسة محل الدراسة. في لتوقعات التنظیمیة لا یوجد دور معنوي -4
 أهمیة الدراسة:  

 لما التنظیمي، ءولاالفي تحقیق الثقافة التنظیمیة  ؤدیهت التي دورال توضیح خلال من البحث هذا أهمیة تظهر   
 الباحثین قبل من واسعاً  اهتماماً  لاقت التي الموضوعات من یعد كما. المؤسسات في أهمیة من المتغیرین لهذین
 للنجاح الأساسي المفتاح التنظیمي الولاء حیث یعتبر للمؤسسات بالنسبة كبیرة أهمیة من یمتلكه لما  نظراً 

 تحقیق على ویعینهم بمسؤولیة، للتصرف یدفعهم بالمؤسسة العاملون یمتلكه عندما الشعور هذا لأن والتفوق
  .المنظمة لها تتعرض التي المشكلات على التغلب في یساهم مما أهدافها،
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كما أن وجود ثقافة متماسكة وواضحة المعالم في المؤسسة یسهم في نجاحها وبقائها ویكسبها ترابطاً اكثر بین 
 وعدم تركهم لها رغم وجود فرص لذلك.العاملین فیها ومنه ولاءهم 

 إلى تحقیق جملة من الأهداف المتمثلة في: یهدف البحث عموماً  :أهداف الدراسة  
 إعطاء تصور واضح لمفهوم الثقافة التنظیمیة.   - 
 معرفة نمط الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة محل الدراسة.   - 
   لدى موظفیها.  ولاءتوجیه اهتمام المؤسسة لتحقیق ال  - 
 تحدید مستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین.    - 
  معرفة مدى تأثیر الثقافة التنظیمیة بأبعادها المختلفة على الولاء التنظیمي. - 
الجانب النظري والتطبیقي من خلال      قاربري على المؤسسة واختبار مدى تإسقاط الجانب النظ - 

 التحقق من صحة الفرضیات.

   :حدود الدراسة  
  للحدود التالیة:  قمنا بإنجاز هذا البحث وفقاً 

الولاء التنظیمي لدى العاملین في  دور الثقافة التنظیمیة في وتتمثل في دراسة الحدود الموضوعیة: -1
 المؤسسة.

 الدائمین وفي الاقسام الإداریة فقط.وتتمثل في عمال المؤسسة  الحدود البشریة: -2

 .ورقلة HBKبمؤسسة سوناطراك المدیریة الجهویة قسم الانتاج حوض بركاوي  الدراسةتمت  الحدود المكانیة:
 2014أنجزت الدراسة المیدانیة هذا البحث خلال الفصل الثاني من السنة الجامعیة  :الحدود الزمنیة/ 

2015. 

 : نموذج الدراسة  
ذج المقترح للدراسة الذي ضوء مراجعة الدراسات ذات الصلة ومشكلة الدراسة وعناصرها تم بناء النمو  في   

 والمحدد في التالي: الولاء التنظیمي للعاملین  یعكس دور أبعاد الثقافة التنظیمیة في

 :والتي تم تحدید أبعادها في التالي :  ، الثقافة التنظیمیة المتغیر المستقل  
 التنظیمیة. القیم -

 الأعراف التنظیمیة. -

 المعتقدات التنظیمیة. -
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 التوقعات التنظیمیة. -

  :فهو متمثل في:  الولاء التنظیمي.المتغیر التابع 

  
     المتغیر التابع                                                المستقل   المتغیر      

    التنظیمیة الثقافة    
  
  
  
  
  
  
  
  :التعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة  

 بها أعضاء یسهم التي والممارسات والتقالید العاداتو  والمعتقدات القیم مجموعة: الثقافة التنظیمیة   -
 مناخ ضمن تفاعلهم نتیجة تتولد العاملین لسلوكیات حاكمة وشعائر الطقوس تعلم إلى المنظمة، وتمتد

 .الرسمي الرسمي وغیر العمل
 معینة وتوجهات سلوكیات على معینة عمل بیئة أو ما منظمة في مشتركاً  تفاهماً  تمثل القیم التنظیمیة: -

 واحترام بالأداء والاهتمام الوقت، بإدارة العاملین، والاهتمام بین المساواة القیم: هذه ، ومنعلیها ومتعارف
 الآخرین.

عتبار أنها معاییر مفیدة للمنظمة زم بها العاملون في المنظمة على اوهي معاییر یلت الأعراف التنظیمیة: -
 وبیئة العمل.

     بیئة في الاجتماعیة والحیاة العمل طبیعة حول مشتركة أفكار عن عبارة وهي المعتقدات التنظیمیة: -
 القرارات، صنع عملیة في المشاركة أهمیة المعتقدات هذه ومن التنظیمیة. والمهام العمل إنجاز وكیفیة العمل،

 التنظیمیة. الأهداف تحقیق في ذلك وأثر الجماعي العمل في والمساهمة

 

  القیم التنظیمیة
  الأعراف التنظیمیة
  المعتقدات التنظیمیة
  التوقعات التنظیمیة

  

   الولاء التنظیمي     
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وهي التوقعات التي یتوقعها الفرد من المنظمة أو ما تتوقعه المنظمة من الأفراد  التوقعات التنظیمیة: -
  العاملین بها.

 المنظمة وقیم أهداف بقبول قوي اعتقاد به، وارتباطه منظمته مع الفرد تطابق قوة الولاء التنظیمي: -
 ها.فی عمله رااستمر  على المحافظة في قویة رغبة له تكونو  المنظمة لخدمة ممكن جهد أقصى بذل واستعداد

 :الدراسات السابقة 

  التنظیمیة بالثقافة تتعلق دراسات. 1
أثر الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفي: دراسة حالة فئة الأفراد بعنوان:  ).2012عیساوي، وهیبة. ( دراسة -1

حوكمة الشركات، . رسالة ماجستیر في الشبه طبیین بالمؤسسة الإستشفائیة العمومیة ترابي بوجمعة بشار
 جامعة أبو بكر بلقاید، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة والتسییر، تلمسان.

 قد هدفت الدراسة إلى:و 
 بنتائج. الخروج أجل من المصاغة الفرضیات صحة من التحقق - 
  وترسیخها. المفاهیم، هذه استخدام لتوسیع السعي - 
تتمتع           أن یجب مجتمع مسلم أننا اعتبار على الجزائریة، بالمؤسسة السائدة التنظیمیة الثقافة على التعرف - 

  قیمته. و العمل حب تعكس ایجابیة تنظیمیة بثقافة مؤسساته
  وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:

  للأفراد. الوظیفي الرضاو  التنظیمیة الثقافة بین علاقة توجد - 
  منخفضة. هي طبیین الشبه للأفراد الوظیفي الرضا درجة - 
 الوظیفي. بالرضا ارتباط أقوى لدیه التنظیمیة للثقافة المعنوي الجانب - 
 الإدارة تطبیق تفعیل في التنظیمیة الثقافة دور" بعنوان: )2011مصباح. ( فاروق العاجز، إیهاب دراسة -2

                                                      . غزة العالي بمحافظات والتعلیم التربیة وزارة على تطبیقیة الإلكترونیة: دراسة
 .غزة محافظات – العالي والتعلیم التربیة وزارة في التنظیمیة الثقافة واقع على التعرف - 
 .غزة محافظاتب العالي والتعلیم التربیة وزارة في الإلكترونیة الإدارة تطبیق مستوى على التعرف - 

  . الإلكترونیة الإدارة تطبیق تفعیل في وأهمیتها التنظیمیة الثقافة بدور التعریف - 
 العالي والتعلیم التربیة وزارة في الإلكترونیة الإدارة تطبیق تفعیل في ستسهم التي التنظیمیة الثقافة تعزیز  - 

  .غزة بمحافظات
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  أهمها: نتائج إلى عدة الدراسة وتوصلت
التنظیمیة،  المعتقدات التنظیمیة، (القیم التنظیمیة الثقافة عناصر بین إحصائیة دلالة ذات علاقة یوجد - 

 الأعراف
 بمحافظات العالي والتعلیم التربیة وزارة في الإلكترونیة، الإدارة تطبیق تفعیل وبین التنظیمیة) التوقعات التنظیمیة،

 .طردیة العلاقة هذه وكانت غزة،
  .العمل الإلكتروني بیئة ضمن المباشر رئیسه إلى الرجوع دون له بعم المتعلقة القرارات اتخاذ للموظف یتاح لا - 
 .بالوزارة الإلكتروني العمل ونشر بناء في المتمیزین الموظفین تحفیز أو تكریم یتم لا - 
  .یستخدمونه الذي الالكتروني بالبرنامج العمل والیات نظم تطویر في المشاركة فرصة الموظفین إعطاء یتم لا - 

دور الثقافة التنظیمیة "  بعنوان: )2010( .ف، عبد اللطیف، محفوظ، أحمد جودةعبد اللطی دراسة -3
  أهمها: نتائج هدفت الدراسة إلى عدة ".في التنبؤ بقوة الهویة التنظیمیة

دور أبعاد الثقافة التنظیمیة (التعاون، الابتكار، الالتزام، الفاعلیة) في التنبؤ بقوة الهویة  محاولة التعرف على  - 
 التنظیمیة.

 الجامعات في العمل ومدة الأكادیمیة والرتبة والعمر كالجنس الشخصیة للعوامل أثر وجود مدى بیان  - 
  التنظیمیة. الهویة في بالأردن الخاصة

  أهمها: نتائج وتوصلت الدراسة إلى عدة
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات المبحوثین فیما یتعلق بالهویة التنظیمیة تعود إلى الجنس أو  - 

 العمر أو الرتبة الأكادیمیة.
 في العمل مدة إلى ترجع الهویة التنظیمیة إزاء العینة أفراد إجابات في إحصائیة دلالة ذات فروق وجود - 

 بشكل الهویة التنظیمیة ترسخت الخاصة في الجامعات العمل مدة زادت كلما أنه تبین إذ الخاصة، الجامعات
 .أعمق

  التنظیمي بالولاء الخاصة الدراسات -2
لولاء التنظیمي أثر سیاسات التحفیز في ا" بعنوان ):2001. (دراسة سلیمان الفارس -1

حیث تعد العلاقة بین سیاسات التحفیز والولاء التنظیمي من الموضوعات المهمة في إدارة ، بالمؤسسات العامة"
الموارد البشریة لأثر ذلك في الأداء والإنتاجیة. هدفت هذه الدراسة إلى توضیح كل من مفهومي سیاسات التحفیز 

بیان العلاقة بین سیاسات التحفیز والولاء التنظیمي نظرا بالاعتماد على ما ورد في هذا الشأن بالأدب الإداري وت
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والولاء التنظیمي. استخدم المنهج الوصفي /التحلیلي في هذه الدراسة لاستنباط النتائج باستخدام عینة غیر 
مفردة دراسیة (موظفین من مختلف المستویات) وبعد أن  324احتمالیة ملائمة مؤلفة من أربع مؤسسات وبأخذ 

باستخدام الأسالیب الإحصائیة المناسبة، تم التوصل إلى أهم النتائج  لاستبانةاعولجت البیانات التي وردت في 
    التالیة:
  عدم وجود إجماع في رؤى الموظفین علي مفهوم السیاسات التحفیزیة والولاء التنظیمي وانقسام على

 درجة وجود الولاء التنظیمي.

  علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین متغیرا الدراسة (العمر، الخبرة، المؤهل العلمي). وجود 

   وجود علاقة ایجابیة بین الولاء التنظیمي والخبرة العلمیة، وعدم وجود علاقة مع متغیرات الدراسة
 الأخرى.

  وجود علاقة قویة عدم وجود علاقة بین سیاسات التحفیز المستخدمة والعوامل الشخصیة للموظفین، و
 وایجابیة بین التحفیز والولاء التنظیمي.

  عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائیة من حیث طبیعة الوظیفة ( إشرافیة أو غیر إشرافیة) برؤیة
 الموظفین تجاه الولاء التنظیمي والسیاسات التحفیزیة. 

الخصائص الشخصیة الولاء التنظیمي وعلاقته ب: )2004( دراسة الأحمدي طلال بن عایدي. -2
،  وهي دراسة میدانیة للممرضین العاملین في مستشفیات وزارة الصحة بمدینة والرغبة في ترك المنظمة والمهنة

المملكة العربیة السعودیة، وهدفت هذه الدراسة إلى البحث والتحري في الولاء التنظیمي وعلاقته  –الریاض 
وقد أظهرت  بالخصائص الشخصیة وترك الممرضین عملهم في مستشفیات وزارة الصحة بمدینة الریاض.

  الدراسة:
  الریاض. في في مستشفیات وزارة الصحةتوافر ولاء تنظیمي متوسط لدى العاملین في التمریض 

 .عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في الولاء التنظیمي تعزي لمغیر الحالة الاجتماعیة 

  وجود فروق في الولاء بین الجنسیات المختلفة حیث كانت الجنسیات الأخرى أعلى ولاء من
 الجنسیات السعودیة والجنسیات العربیة.

  والخبرة والولاء التنظیمي.وجود علاقة طردیة بین كل من الدخل الشهري 

  .وجود علاقة عكسیة بین المستوى التعلیمي والولاء التنظیمي 

 .عدم وجود علاقة بین العمر والولاء التنظیمي 
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  .وجود علاقة عكسیة بین الرغبة في ترك العمل والولاء التنظیمي 

  .عدم وجود علاقة عكسیة بین الرغبة فیه المهنة والولاء التنظیمي 

الروح المعنویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي للعاملین بمجلس  ):2010( .محمد الجریسيبدر بن  -3
ما علاقة : تمثلت مشكلة الدراسة في التساؤل الرئیسي التاليالشورى السعودي من وجهة نظرهم، 

الروح المعنویة بالولاء التنظیمي للعاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم، حیث تكون 
الدراسة من جمیع العاملین بمجلس الشورى السعودي في المرتبة الخامسة إلى المرتبة الرابعة مجتمع 

موظف في جمیع الإدارات، واتبعت الدراسة منهج المسح الوصفي باستخدام  575عشر والبالغ عددهم 
  الإستبانة كأداة لجمع البیانات. وأوضحت الدراسة النتائج التالیة:  

 ).5من  4نویة لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي مرتفع حیث بلغ (إن مستوى الروح المع -

 ).  5من 3.79إن مستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي مرتفع حیث بلغ ( -

فأقل بین مستوى الروح المعنویة ودرجة الولاء  0.01وجود علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى -
لعاملین في مجلس الشورى السعودي حیث یتضح كلما تحسن مستوى الروح المعنویة لدى التنظیمي لدى ا

 العاملین في مجلس الشورى السعودي كلما زادت درجة ولائهم التنظیمي.

 أن أفراد عینة الدراسة موافقون على السبل المقترحة لرفع الروح المعنویة. -

  أما أهم توصیات الدراسة فكانت متمثلة في التالي:
 العمل على تحسین العلاقات الإنسانیة بین الرؤساء والمرؤوسین بأقسام وإدارات مجلس الشورى. -

 ضرورة تشجیع الإدارة العلیا في المجلس للمبادرات التي تؤدي إلى تحسین العمل. -

 ضرورة الاهتمام بالحوافز المعنویة للعاملین. -

 ضرورة الاهتمام بالحالة الصحیة والبدنیة للعاملین. -

 ضرورة إتاحة الفرصة أمام الأكفاء للحصول على علاوات استثنائیة.  -

 :السابقة الدراسة عن الحالیة الدراسة یمیز ما
 حدیثا منهجا ارهاباعتب بالثقافة التنظیمیة الاهتمام مستوى یبین السابقة، للدراسات المركز الغرض إن
 . المنظمات في ولاء العاملین تحسینزیادة و  على وأثرها المنظمات إدارة في
 الجانب منوالولاء التنظیمي  الثقافة التنظیمیة لموضوع تناولها في السابقة الدراسات مع الحالیة الدراسة تتفق - 

  .النظري
 .للدراسة والمكاني الزماني الإطارین في السابقة الدراسات مع الحالیة الدراسة تتفق لا -



                                      ةـــة عامــدمـمق 
 

 
  ذ
 

 . التابع المتغیر أبعاد في وتختلف المستقل المتغیر أبعاد في السابقة الدراسات مع الحالیة الدراسة تتفق -
 وهو وحیوي هام جانب في تبحث أنها حیث والأبحاث الدراسات من سابقاتها لدعم الدراسة هذه وجاءت

  .التنظیمي ولاءال في وتأثیرها الثقافة التنظیمیة
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  تمهید:
من منظري الإدارة والسلوك التنظیمي  میة في الآونة الأخیرة باهتمام كبیرحظي موضوع الثقافة التنظی 

محددة لنجاح وتفوق باعتبارها أحد العوامل الأساسیة ال ع المنظماتوإدارة الموارد البشریة وكذا علم اجتما
بیئة الأعمال بتغیرات سریعة من شأنها التأثیر على أداء المنظمات وتحقیق أهدافها التي  المنظمات، حیث تتمیز

  أنشأت من أجلها.
الإبداع و  ،والانضباطوقویة تمكن أعضاءها من الالتزام  التي تملك ثقافة تنظیمیة متماسكة فالمنظمات

إلى تحقیق أداء فردي متمیز ذو جودة عالیة یمكن من خلاله تحقیق مما یدفعهم  في اتخاذ القرارات والمشاركة
 سنحاول في هذا الفصل التطرق للمباحث التالیة: وللتعرف أكثر على موضوع الثقافة التنظیمیة ،دف المنظمةه

  
  المبحث الأول: ماهیة الثقافة التنظیمیة                   

  ومصادرها خصائصها، التنظیمیة، الثقافة أنواعالمبحث الثاني:               
  بناء الثقافة التنظیمیة، تشخیصها، ومستویاتهاالمبحث الثالث:                    
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  المبحث الأول: ماهیة الثقافة التنظیمیة
تعبر الثقافة التنظیمیة عن نمط التصرفات العامة وقواعد السلوك التي یتصف ویتمتع بها العاملین داخل  

مع الزمن لتشكل أسالیب التفكیر  رسختممارسات و ها في تعاملاتهم، حیث تتضمن مفاهیم المنظمة، ویتبنون
تي یلمسها المتعاملون مع وسلوكیاتهم الوطرق انجاز العمل واتخاذ القرارات وغیرها، كما تعبر عن قیم الموظفین 

 المنظمة.
  مفهومها، أهمیتها، مكوناتها، وأنواعها.الثقافة التنظیمیة أكثر سنقوم بدراستها من خلال  على وللتعرف

  التنظیمیة الثقافة مفهوم المطلب الأول: 
أهم العناصر الأساسیة في نجاح المنظمة، إذ أكدت الدراسات أن نجاح  حدتشكل الثقافة في المنظمة أ 

، غامض، وغیر دقیق، وهو فني أو اقتصادي لكنه ختلافها یتوقف على شيء غیر محسوسالتنظیمات على ا
 هذا الشيء یتمثل في الثقافة .أكثر انتشارا في أذهان الأفراد، وفي  القیم التي تبحث عن مفتاح النجاح

  نحاول في هذا المطلب التطرق إلى نشأة وتطور مفهوم الثقافة، مفهوم الثقافة التنظیمیة.، وسیةالتنظیم
  الثقافة : نشأة ومفهومالفرع الأول

وجه الأرض، تطورت عبر العصور على مر لإنسان على ظهور امما لا شك فیه أن الثقافة نشأت مع  
دات والتقالید وتستخلص الثقافة البشریة عن طریق المخلفات والأدوات التي كان یستخدمها الإنسان والعا التاریخ،

   التي كان یمارسها.
 » «Culturageو «Coulture» والتي كان یقصد بها «Cultura»اللاتینیة  اللغة إلى ثقافة كلمة أصل ویعود

 وتدل م،13  القرن في الفرنسیة اللغة إلى انتقلت التيو   «Colture» و«Cultuvement» و «Culture» و
   .1الأرض وخدمة الحرث تشبه عملیة الثقافة أن على

  القرن وفي الشعائر، الوسطى القرون في فرنسا في عنى حیث مختلفة معان المفهوم هذا اتخذ لقد
 ترجمته بعد جدیدا معنى وعرف .للفرد العقلي التقدم وكذا العقل، تكوین 18 القرن فيو  الأرض، خدمة 17
 هناو  الإنسانیة، للجماعات عامة بصفة للإنسان، الاجتماعيو  العقلي التقدم في تمثل الألمانیة اللغة إلى

 ید على إنجلترا إلى ألمانیا من انتقاله بعد جدیدا معنى المفهوم وعرف جماعي، معنى مرة لأول عرف
  .2تایلور

                                                           
  .26 -27 ص ، 2006، رالجزائ ، الجامعیة المطبوعات دیوان ، قانونیة ،سیاسیة دراسةة، الدولی الثقافیة العلاقات، الصادق العلالي  1
           ،والتوزیع للنشر كنوز، تبدراسا مرفقة أمثلة مع تركیبیة حوصلة و تقدیم ، روشي غي فكر خلال من العام الاجتماع علم في مقدمة، محمد بشیر  2

  .20 -21 ص ،2009 الجزائر، ،تلمسان
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 وتعني به ظفر أو به قام وما یحویه ما وضبط وفهم حذق أي ثقف من ثقافة فإن العربیة اللغة في أما
   .1اعوجاج بعد وتسویة وتقویم وتشذیب تهذیب

أنها موضوع  إلى إضافة على علم من العلوم، بل أصبح محل اهتمام عدة علوم، لم یعد موضوع الثقافة حكراً 
  كلي یصعب تحدیده.

ذلك الكل المعقد الذي یشمل المعرفة والمعتقدات  "بأنها: " Taylor.B "عرفها إدوارد بیرنت تایلور حیث
والفنون، والأخلاق، العادات والعرف وكافة المقدرات والأشیاء الأخرى التي تؤدى من جانب الإنسان باعتباره 

  .2عضو في المجتمع"
وز تشتمل على الأفكار والممارسات والأدوات والرم "بأنھا  " Michelle.Han " وعرفها میشیل هان
  .3ختلاف الزمان والمكان"البشریة المختلفة تبعا لإ والفنون وكافة أنواع الانتاج

جمیع السمات الروحیة  بأنها: " "Unesco"عرفتها منظمة الأمم المتحدة للتربیة والعلوم والثقافة  كما
طفیة التي تمیز مجتمع بعینه أو فئة اجتماعیة بعینها وهي تشمل الفنون والآداب وطرائق اوالمادیة والفكریة والع

  .4الحیاة، كما تشمل الحقوق الأساسیة للإنسان ونظم القیم والتقالید والمعتقدات"
الوعاء الحضاري الذي یحفظ للأمة  بأنها: " "Isesco"وعرفتها المنظمة الإسلامیة للتربیة والعلم والثقافة 

وحدتها ویضمن تماسكها، ویكسبها السمات الفكریة الممیزة، فهي رمز هویتها وركیزة وجودها، وهي جماع فكرها، 
  .5وخلاصة إبداعها ومستودع عبقریتها، ومصدر قوتها ومنبع تمیزها بین الأمم"

                     تعریف الثقافة التنظیمیة :الفرع الثاني
فقد عرفها "مصطفي محمد أبو بكر" بأنها: " مجموعة القیم  للثقافة التنظیمیة،اریف المعطاة لقد تعددت التع 

والعادات والمعاییر والمعتقدات والافتراضات المشتركة التي تحكم الطریقة التي یفكر بها أعضاء المنظمة، 
والاستفادة منها وطریقة اتخاذ القرارات وأسلوب تعاملهم مع المتغیرات البیئیة وكیفیة تعاملهم مع المعلومات 

  .6لتحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة"

                                                           
 بتاریخ p=863  http://www.noura-alrasheed.com?/،التنظیمي الانتماء على وأثرها التنظیمیة الثقافة ،حمان الر عبد نورة  1

  .21:10على الساعة ، 02/01/2015
  .4-6، ص 2006 مصر، سكندریة،، مؤسسة شباب الجامعة، للنشر الادراسة في علم الاجتماع الثقافي ،الثقافةحسین عبد الحمید أحمد رشوان،  2
   .6-4، ص المرجع نفس  3
جامعة أبو بكر بلقاید،  ،كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة والتسییر ماجستیر، رسالة، أثر الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفيعیساوي وهیبة،  4

  .5ص  ،2011/2012،، الجزائرتلمسان
  .4-6حسین عبد الحمید أحمد رشوان، مرجع سابق، ص   5
  .76، ص 2007 مصر، ،سكندریة، الا، الدار الجامعیة، مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةالموارد البشریةمصطفى محمد أبو بكر،   6
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  .1مجموعة تصرفات لها غایات وأهداف تحدث في بیئة محددة هي التنظیم" كما عرفها "احمد ماهر" بأنها: "
إحدى العناصر الأساسیة في تفسیر سلوك المنظمة وقیادتها وإدارتها  وعرفها "نعمة عباس الخفاجي" بأنها: "

  .2وجماعتها وقدراتها وماردها البشریة والمتعاملین معها من الأطراف ذوي المصلحة بأعمالها"وفرقها 
یجب التنویه على أنه یوجد داخل كل تنظیم رسمي والذي یتكون  هذا وعرفها "جمال الدین محمد مرسي" بقوله: "

عد والإجراءات والعلاقات من مجموعة الوظائف والعلاقات، تنظیم غیر رسمي والمتمثل في مجموعة من القوا
غیر الرسمیة والتي تساعد في تشكیل اتجاهات العاملین واستجابتهم للمواقف المختلفة، ومع تبلور هذه 

 .3القول بوجود ثقافة تنظیمیة" طرتها على أسلوب أداء العمل یمكنالاتجاهات والأنماط السلوكیة وسی
یم والمبادئ والمعاییر والمعتقدات التي تحكم إطار مجموعة الق وعرفها عبد السلام أبو قحف بأنها : " 

مزیج من القیم والاعتقادات والافتراضات  وفي تعریف آخر عرفها حسن حریم بأنها: "، 4العمل وسلوكیات الأفراد"
والمعاني والتوقعات التي یشترك فیها أفراد منظمة أو جماعة أو وحدة معینة، ویستخدمها في توجیه سلوكاتهم 

   .5شكلات"لحل الم
مجموعة تصرفات الأفراد التي تنتج عن تفكیرهم ودوافعهم وغایاتهم  هذا وعرفها "علي السلمي" بأنها: "

  .6وعواطفهم"
مجموعة التصرفات والتغیرات الداخلیة والخارجیة التي یسعى عن  ویعرفها "ناصر دادي عدون"  بأنها: "

مقومات وجودة ومقتضیات الإطار الاجتماعي الذي یعیش  طریقها الفرد لأن یحقق عملیة التكیف والتوفیق بین
  .7داخله"

ركة التي یمسك بها الأعضاء نظام من المعاني المشت وتعرف "ماجدة العطیة" الثقافة التنظیمیة بأنها: "
التنظیم عن التنظیمات الأخرى، وأن هذا النظام للمعاني المشتركة هو عبارة عن خصائص أساسیة لقیم  وتمیز
  .8یم"التنظ

                                                           
  .23، ص 2003 مصر، ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة،، السلوك التنظیمي، مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر  1
  .18، ص 2009الاردن، ، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، ، ثقافة المنظمةنعمة عباس الخفاجي  2

 .13، ص 2006سكندریة، ، الا، الدار الجامعیة للنشر والتوزیعالتنظیمیة والتغییرإدارة الثقافة جمال الدین محمد مرسي،    3
  .243، ص 2002مصر، ، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، ، إدارة الأعمال الدولیةعبد السلام أبو قحف   4
 .327-328، ص 2004د للنشر والتوزیع، عمان، ، دار الحامالسلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالن حریم، یحس   5
  .235، ص 2004 مصر، ، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة،، إدارة السلوك التنظیميعلي السلمي   6
  .59، ص2004، دار المحمدیة العامة، الجزائر، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي، دراسة نظریة وتطبیقیةناصر دادي عدون،    7
  .326، ص 2003الاردن،  ، عمان،1، دار الشروق للنشر والتوزیع، الطبعة ، سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعةماجدة العطیة   8
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مجموعة المبادئ الأساسیة التي اخترعتها الجماعة "  :الثقافة التنظیمیة بأنها"  Shein " ویعرف شین
ثم تعلیمها واكتشفتها وطورتها، أثناء حل مشكلاتها للتكیف الخارجي والاندماج الداخلي، التي أثبتت فعالیتها ومن 

  .1"للأعضاء الجدد كأحسن طریقة للشعور بالمشكلات وإدراكها وفهمها 

" مجموعة من القیم  ) فیرى أن الثقافة التنظیمیة على أنها عبارة عن:Lunenburg " )2011" أما 
  .2المشتركة والمعتقدات التي یتقاسمها العاملون، ومن ثم تؤثر لقواعد السلوك والفعالیة في المنظمة"

" نمط من القیم : ) تعریفا للثقافة التنظیمیة هيDichpané.W  " )1989" دیشباني وبسترجعل و 
والمعتقدات المشتركة التي تساعد أعضاء في منظمة في فهم السیر التنظیمي وبالتالي تعلیمهم القواعد السلوكیة 

   .3في المنظمة" 

مجموعة الاتجاهات النفسیة السائدة في التنظیم والقیم  في مؤلف آخر بأنها: " "رماهأحمد ویعرفها "
  .4والعادات والتقالید ومعاییر السلوك المتعارف علیها داخل التنظیم"

مجموعة القیم والمبادئ أو المعاییر والمعتقدات التي تحكم إطار العمل وسلوكیات  ویعرفها "حنفي" بأنها: "
  .5الأفراد"

" النظام المطبق من خلال نظام المفاهیم  :) أن الثقافة التنظیمیة عبارة عنRobbins " )1998" ویرى 
 .6المشتركة والأعراف والتقالید التي تكون سائدة بین أعضاء المنظمة والتي تمیزها عن منظمات أخرى"

نظر اتجاهات من مجموع هذه التعریفات والمفاهیم المتعلقة بالثقافة التنظیمیة التي جاءت لتعبر عن وجهات 
الباحثین نحوها ومحاولتهم الجادة لوضع مفهوم واضح وشامل لكل مكوناتها وأبعادها وخصائصها لما لها من 

 أهمیة في ارتقاء المنظمة واستمراریتها، یمكن استخلاص العناصر التالیة لتحدید مفهوم الثقافة التنظیمیة:
 
  

                                                           
1  Jean francais soutiran, Organisation et Gestion de l'Enterprise, capyright éditions fourcheur,  

paris,2006,p25. 
2 Lunenburg, F. C, "Organizational Culture –Rerformance Relationships: Views of Excellence and 
Theory Z" , National forum of educational administration and supervision journal,  New York, Vol. 29, No. 
4, 2011, p 1-10.  
3 Bulent Aydin, Adnan Ceylan ,The role of organizational culture on Effectiveness ,Ekonomik  A 

Management, 2009, p 36.           
  .437، ص 2005 مصر، سكندریة،، الدار الجامعیة، الاالتنظیم، الدلیل العلمي لتصمیم الهیاكل والممارسات التنظیمیة، رأحمد ماه   4
  .262، ص 2002 مصر، ،1،  الطبعة 14، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنیة، مصرالتنظیميمحاضرات في السلوك عبد الغفار حنفي وآخرون،     5

6  Robbins. P, Organizational Behavior, 8th ed, New Jersey: Prentice Hall International, 1998, p,595.        
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 أن الثقافة التنظیمیة مجموعة مبادئ وأسس؛  
   الثقافة التنظیمیة من صنع الإدارة بالاشتراك مع العاملین في المنظمة وكل الجهات المعنیة  أن    

  بذلك والمخول لها؛
  تستعمل من أجل التكیف والاندماج مع بیئة المنظمة؛  
  تكتسب وتلقن وتنتقل بین الأفراد في المنظمة ومن مستوى لآخر؛  
  أداة لحل المشاكل التنظیمیة؛  
    والمفاهیم والرموز إضافة إلى القیم والمعتقدات هي التي تشكل النسیج الأساسي لثقافة الشعارات

  المنظمة؛
  .تعتبر بمثابة هویة المنظمة وتشخیصها  

  الثقافة التنظیمیة  ومكونات : أهمیة المطلب الثاني
  : أهمیة الثقافة التنظیمیة الفرع الأول

تنام في الآونة الأخیرة الاهتمام بالثقافة التنظیمیة وذلك لما هلا من تأثیر فعال على أداء المنظمات  لقد
 وبشكل أوضح دورها المؤثر في كافة أنشطة المنظمة.

  1ویمكن تلخیص أهمیة الثقافة التنظیمیة في النقاط التالیة:

لن یتأتى إلا عبر الإبداع والكفاءة التنظیمیة اللتان ترفعان  للاستمرارلمنظمة لمیزة تنافسیة قابلة إذ تحقیق ا - 
 وقویاً  كامناً  معا من منزلة المنظمة التنافسیة، والثقافة التنظیمیة القویة والفردیة من نوعها، تجعل منها مورداً 

  لتولید ذلك التمیز والإبداع مقارنة بالمنافسین؛
للمنظمة عن غیرها من المنظمات، وهي تشكل بذلك مصدر  تعتبر الثقافة التنظیمیة من الملامح الممیزة - 

فخر واعتزاز للعاملین، خاصة إذا كانت عناصرها تركز على الابتكار والإبداع والتمیز والریادة في مجال 
  عملها؛

بتوفر ثقافة تنظیمیة قویة وملائمة لأداء العمل یمكن للمنظمة أن تتجاوز بأدائها، أداء المنظمات الأخرى  - 
 افسة لها وتحقیق زیادة في حصتها السوقیة؛المن

                                                           
 1-4، قاعة الملك فیصل للمؤتمرات، عمل المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریةنحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، أوراق ابتسام عبد الرحمان حلواني،    1

  .7-8، ص 2009 السعودیة، المملكة العربیة ،نوفمبر
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الأهمیة في إیجاد الالتزام في العمل والولاء بین العاملین والسعي نحو تحقیق أهداف  ةثقافة المنظمة بالغ -
 1المنظمة الموضوعیة سابقا؛

إحساس بالتاریخ فالثقافة ذات الجذور العریقة تمثل منهجا تاریخیا تسرد فیه حكایات للأداء والعمل  بناء - 
 المثابر والأشخاص البارزین في المنظمة؛

تقوم بتكوین دلیل إرشادي للإدارة المنظمة والعاملین لتحدید نماذج السلوك والعلاقات والقیم التي یجب  - 
 إتباعها؛

التكامل والانسجام داخل المنظمة بین أفرادها من خلال تعریفهم بكیفیة الاتصال فیما بینهم والعمل  تحقیق - 
 معا بفاعلیة؛

، فهي أصل لأن المعتقدات المشتركة تسهل ظمة وكذلك التزاما من التزاماتهامن أصول المن تعتبر أصلاً  - 
، أما كونها التزاما فیكون في عاون والالتزامویات عالیة من التالاتصالات كما أن القیم المشتركة توفر مست

 حالة عدم قدرة القیم والمعتقدات المشتركة على تلبیة احتیاجات المنظمة وأفرادها وزبائنها؛
تعتبر الثقافة التنظیمیة قوة دفع وسببا رئیسي في نجاح عملیات وتوجهات المنظمة نحو التطویر والتغییر  - 

 إلى الأفضل؛
یمیة أحد العوامل المؤثرة فیدمج العاملین داخل المنظمة، ویظهر ذلك بشكل جلي عند تعتبر الثقافة التنظ - 

 تعیین عمال جدد بالمنظمة یحملون قیم ورؤى تختلف عن تلك الموجودة في المنظمة؛
تحقیق التكیف بین افرد المنظمة والبیئة الخارجیة من خلال تعریفهم بأسلوب وسرعة الاستجابة للاحتیاجات  - 

  .2في البیئة الخارجیة ذوي العلاقة بعمل المنظمةالأطراف 

    مكونات الثقافة التنظیمیة :الفرع الثاني

  :أساسیة هي تتكون ثقافة المنظمة من مجموعة عناصر أو مكونات 

  " Organizational Valued "القیم التنظیمیة:  - 1

                                                           
  . 94، ص 2006 الاردن، ، دار وائل للنشر، عمان،مداخلها المعاصرة -الإدارة الإستراتیجیة، مفاهیمها فلاح حسین دادي الحسیني،  1
، ورقة عمل ضمن نحو أداء ممیز في القطاع الحكومي، الثقافة المؤسسیة والإبداع الإداري في المؤسسة التربویة الأردنیةبراهیم احمد عواد جامع، ا 2 

  .10-11، ص 2009 السعودیة، المملكة العربیة ،نوفمبر، الریاض 1-4،  لمي الدولي حول التنمیة الإداریةالمؤتمر الع
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ئة العمل، بحیث تعمل هذه القیم على توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف فهي تمثل القیم في مكان أو بی
واحترام  بالأداءالوقت، الاهتمام  بإدارةالمختلفة، ومن بین هذه القیم المساواة بین العاملین، الاهتمام 

  .1الاخرین....إلخ

املین وجیه سلوك الععلى تهذه القیم بحیث تعمل ل تمثل القیم في مكان أو بیئة العمفالقیم التنظیمیة 
وتتجسد أهمیة القیم في كونها دستوراً مرجعیاً یسمح بتصور القرار والسلوك  ،2ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة

والفعل، كما یسمح أیضا بالتعبیر عن الإدراك الحسن من السیئ في السلوكیات، سواء على مستوى تسییر الأفراد 
 .3أو نظام المكافآت أو مراقبة التسییر

  4:وتكون فیما یليخصائص القیم التنظیمیة:  -
القیم تنظیمات معقدة للأحكام التي یصدرها الفرد حول الأشخاص أو الأشیاء والأحكام ذاتها  نسبیة: -

  مهتدیا في ذلك إلى المعاییر التي وضعها المجتمع.
یتعلمها الفرد في نطاق الجماعة وعن طریق التنشئة الاجتماعیة، حیث تتفاعل تلك العوامل مع  مكتسبة: -

 التكوین للفرد ذاته، حیث یصبح الأفراد یهتمون ببعض القیم ویفضلونها عن غیرها.
القیم عبارة عن مصادر داخلیة تنبع من الفرد ذاته وتحدد أنماط اتجاهاته السلوكیة،  ذاتیة اجتماعیة: -

تلعب الأسرة والبیئة الاجتماعیة دورا أساسیا في ترسیخ هذه القیم وتختلف القیم باختلاف الأدوار و 
 والمراكز الوظیفیة كما تختلف باختلاف الجنس والعمر والمعطیات الدینیة والأخلاقیة.

یعیشها الإنسان  تتمیز القیم الثقافیة بالمرونة والقابلیة للنظر ومواجهة كل التطورات والتغیرات التي مرنة: -
مع مطالبه ومع حاجاته ومع سیطرتها لهذه الأمور إلا أنها تعطي أفقا للتجدد والتغیر وفق أسسها 

 تجاهاتها ولا تلغي العقل البشري.وا
 هي لیست من صنع فرد أو بضعة أفراد ولكنها من صنع المجتمع. تلقائیة: -

                                                           
ماجستیر في الادارة التربویة والتخطیط أم القرى، كلیة  رسالة، الثقافة التنظیمیة لمدیر المدرسة ودورها في الابداع الادارياللیفي،  محمد علي بن حسن 1

   .24 ، ص2008السعودیة،  المملكة العربیة الادارة،
، دراسة حالة المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة لصناعة الأنابیب في تطبیق إدارة الجودة الشاملة ةدور الثقافة التنظیمیأحمد علماوي،  2

ALFAPIPE ،في علوم الاقتصاد، تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي  ماجستیر رسالة
  .58، ص2010مرباح  ورقلة، الجزائر، 

، منظمات ي الثالث، مداخلة ضمن الملتقى الدولالمسؤولیة اجتماعیة وثقافة المنظمة في منظمات الأعمال المعاصرةكریمة حاجي،  ،مسعودة شریفي 3
 .7، ص 2012 ،فیفري، الجزائر 15-14 الأعمال والمسؤولیة الاجتماعیة، جامعة بشار،

  الاردن،، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، الوظیفي للعاملینالثقافة التنظیمیة ومدى تأثیرها على الرضا منصور محمد العریفي،  4 
 .143، ص 2009
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  1خصائص القیم التنظیمیة في النقاط التالیة: ویمكن حصر   
 تشكل نواة الثقافة التنظیمیة؛ 
 تؤثر على كفاءة الأفراد في المنظمة؛ 
 تحدد سلوك المنظمات واتجاهاتها؛ 
  والنظم منتشرة داخل التنظیم؛ الاستراتیجیاتتساعد في تشكیل مهمة ورسالة المنظمة والتي بدورها تحدد 
 ث تعمل كوجه لهم في أدائهم لوظائفهم؛مفیدة لأعضاء التنظیم حی 
 مكتسبة یتعلمها الفرد داخل التنظیم؛ 
 تقف وراء السلوك الإرادي لأفراد المنظمة؛ 
  نسبیة تختلف من شخص لآخر، بالنسبة لحاجاته ورغباته وتربیته وظروفه ومن زمن لآخر ومن مكان

 لآخر ومن ثقافة لأخرى؛
 بعض القیم على غیرها أو تخضع لها؛ تترتب فیما بینها ترتیبا هرمیا، فتهیمن 
 معروفة لدى أفراد المنظمة ومرغوبة لدیهم لأنها تشبع حاجاتهم؛ 
 .صعبة الدراسة دراسة علمیة بسبب تعقیدها 
 بالقواعد أوقاتها، في العمال لإنجاز الفرد واستعداد ببذل المرتبطة الأساسیة وهي القیم بین البعض میز كما     

مثل  هامشیة وقیم الوظیفة، وطبیعة تتماشى معینة بدلات كارتداء وقیم مناسباتیة للمنظمة، المسیرة والقوانین
وغالباً ما یدخل الأفراد الجدد المنظمة وهم یحملون معهم قیمهم الخاصة ، فیها یعمل التي الشركة منتج استهلاك

عملیة التكیف للعاملین والتي تبدأ المرتبطة بالمنظمة، وهم یشعرون نحوها بالولاء والواجب، وتبدأ المنظمة في 
بالاختیار والتعیین، ثم مراحل عملیة التكیف والتي من خلالها یتعرف العاملین على قیم وعادات وتقالید المنظمة، 
وتكون النتیجة خلق نظام قیمي خاص بالمنظمة ویرتبط بالولاء والشعور الواجب نحو المنظمة وهذا ما یوضحه 

   2 في الشّكل التالي: Yoash Wiener یوش وینر

  

  

                                                           
ب"التنوع،  ، الملتقى الوطني الثالث حول تسییر الموارد.القیم التنظیمیة كمدخل لتفعیل أخلاقیات الأعمال في المنظمةحجازي اسماعیل، شراد وافیة،   1

  .07-06 ، ص2014الم.ب في المؤسسات الجزائریة"، بسكرة، الأخلاقیات والإنصاف نظرة حول ممارسات تسییر 
2 Yoash Wiener, Forms of Value Systems, a Focus on Organizational Effectiveness & Cultural Change 
& Maintenance, Academy of Management Review vol 13,1988, P 542. 
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  النظام القیمي للأفراد والمنظمة: )01شكل رقم (ال

  

  مصادر وإرساء القیــم                                   
 

  
  
  
  
  
  
 

Source: Yoash Wiener, Forms of Value Systems, a Focus on Organizational Effectiveness & Cultural 
Change & Maintenance, Academy of Management Review vol 13,1988, P 542. 
 
 

 " Organization Belifs ": المعتقدات التنظیمیة- 2

 والمهام العمل إنجاز وكیفیة العمل، بیئة في الاجتماعیة والحیاة العمل طبیعة حول مشتركة أفكار عن عبارة
 وأثر الجماعي العمل في والمساهمة القرارات، عملیة صنع في المشاركة أهمیة المعتقدات هذه ومن ،التنظیمیة

  .1التنظیمیة الأهداف تحقیق في ذلك

في بیئة العمل وطریقة  عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة والمنظمیة وهي
انجاز الأعمال والمهام التنظیمیة ومن هذه المعتقدات نجد المشاركة في عملیة صنع القرارات والمساهمة في 

  .2العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقیق أهداف التنظیم

                                                           
، مجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة التنظیمیة في تحسین أداء العاملین في القطاع المصرفي الأردنيدور الثقافة مروان محمد النسور،  1 

   .210-187 ، ص2012، فلسطین، 2، العدد 20والإداریة ، مجلد 
  .8-9، ص ، مرجع سابقابتسام عبد الرحمان حلواني  2

التنظیمیة التقالید  القیـــــادة 

 

قیم مرتبطة 

الولاء قیم 
 والواجب

 

الاختیار 
  عیینوالت

 

عملیة 
 التكیف

  التنظیمي

 

التقالید 
 والعادات 

 النظام القیمي
 للمنظمة

مشاركة القیم 
 ذات العلاقة

الولاء للمنظمة 
 والواجب نحوھا 

قیم الأعضاء 
 المتوقعین

 

   قیم أعضاء المنظمة
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تلك  الاساطیر، والخرافات المشتركة، كما تمثلمن المعرفة، المدركات، الآراء و  وتتضمن المعتقدات كل
 .1الحقائق المهمة التي یحملها الفرد وتفسر من خلال المنطق

المعتقدات أهمیة مشاركة العاملین في عملیة صنع القرارات، كیفیة إدارة العمل المتخصصة لذاتها ومن هذه 
 ونجد أن هناك من المعتقدات ما هو سلبي وما هو إیجابي، وهنا تكمنذلك في تحقیق الأهداف التنظیمیة.  روأث

  .2مسؤولیة الإدارة في تعزیز وتقویة المعتقدات الإیجابیة للأفراد، والسعي من أجل التخلص من المعتقدات السلبیة
 كلیهما نلأ المجتمع الواحد، في تسري التي والخاطئة الصحیحة الأفكار بمعرفة تهتم السلوكیة العلوم إن
 :هي فصائل ثلاث إلى الأفكار تصنف الأساس هذا وعلى الإنساني، السلوك في یؤثران

 ؛الصحیحة الأفكار -1
 ؛الخاطئة الأفكار -2
 .خطأها أو صحتها تثبت لم التي الأفكار -3

  .3وتصبح من ثقافتها الأفراد یعتنقها عندما المجتمع في هامًا دورًا تلعب الأفكار هذه وكل

  " Organizational Nouns "الأعراف التنظیمیة:  - 3

العاملون في المنظمة على اعتبار أنها معاییر مفیدة للمنظمة تكون غیر مكتوبة عبارة عن معاییر یلتزم بها 
یلتزم بها العاملون داخل تلك المعاییر المدركة وغیر الملموسة التي  فاجهة الإتباع ویقصد كذلك بالأعراوو 

 .4المنظمة

وكل هذه الأعراف یعتبرها خبراء الإدارة رصیدا معرفیا إنسانیا یساهم في بناء سمعة الشركة وفي تكوین    
أفرادها، وتتشكل الأعراف بفعل احتكاك الأفراد في أماكن ونقاط التقاء وتقاطع لا یمكن الاستغناء عنها، مثل: 

الرواق الذي بین المكاتب، قاعات الانتظار، عند  (أو الزاویة المخصصة للموزع الآلي للقهوة)، المصلى، المطعم
مدخل المنظمة، في المكتبة وفي حظیرة السیارات...، وبدرجة أقل في قاعات الاجتماعات الرسمیة. ففي كثیر 

                                                           
 Iraqui، المجلة العراقیة للعلوم الاقتصادیة التغلب على معوقات الابداع التنظیمي، درایة استطلاعیةتأثیر الثقافة التنظیمیة في شهناز فاضل أحمد،   1

Journal For Economic  07، ص2009 العراق، ،20، العدد 07، المجلة.  
دراسة تحلیلیة مقارنة بین الإدارة العاملة للمرور ، التنظیمیة في المنظمات الأمنیة ودورها في تطبیق الجودة الشاملة الثقافةجاسم بن فیحان الدوسري،  2

العلیا، جامعة نایف العربیة والإدارة العامة للجنسیة والجوازات والإقامة بوزارة الداخلیة بمملكة البحرین، رسالة دكتوراه، قسم العلوم الإداریة، كلیة الدراسات 
  . 36،ص، 2007للعلوم الأمنیة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، 

، بحث مقدم للمؤتمر العلمي الدولي حول إدارة رأس المال الفكري في المنظمات الأعمال أثر الثقافة التنظیمیة في بناء المعرفة التنظیمیةكمال رزیق،  3
 .6، ص2008ماي  14-13 العربیة، جامعة البلیدة، الجزائر،

المملكة العربیة  2005  ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، رسالة، بالالتزام التنظیميالثقافة التنظیمیة وعلاقتها محمد بن غالب العوفي،  4 
  .13-14، ص السعودیة
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من المنظمات تبین أن المطعم والمصلى أماكن تنتقل فیه المعلومات والخبرات والعادات بین الموظفین أحسن 
عات الرسمیة، ولذلك فتحفیز العاملین على تناول الوجبات في مطعم المنظمة ولیس في من قاعات الاجتما

المكاتب (بصورة انفرادیة) وكذلك الصلاة جماعة ولیس في المكاتب (بصورة انفرادیة) أمر فیه مصلحة كبیرة 
  .   1للمنظمة

  " Organizational Escpectation ": التوقعات التنظیمیة - 4

المؤسسة، وهي ما یتوقعه الموظف من التنظیم وما اقد النفسي الذي تم بین الموظف و بالتعوهي تتمثل 
یتوقعه التنظیم من الموظف، مثل توقعات الرؤساء من المرؤوسین والمرؤوسین من الرؤساء، وتوفیر بیئة 

  .2الاجتماعیةو   احتیاجات الفرد العامل النفسیةتنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد ویدعم 

وتتمثل بالتعاقد السیكولوجي (النفسي) الذي تم بین الموظف والمنظمة، وهي ما یتوقعه الموظف من التنظیم، 
وما یتوقعه التنظیم من الموظف، أي توقعات المرؤوسین من الرؤساء والرؤساء من المرؤوسین. وتوفیر بیئة 

  . 3والاجتماعیة تنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد ویدعم احتیاجات الفرد العامل النفسیة

  :الى مكونات ثانویة  بالإضافة

  " Organizational Rituals  " الطقوس والشعائر التنظیمیة - 1

وهي عبارة عن أحداث وأنشطة خاصة یقوم العاملین فیها بممارسة شعائر أو طقوس في ثقافتهم مثل: 
فعالیات مخططة تشمل مظاهر إجراء احتفال سنوي لتكریم أفضل موظف أو أفضل فریق عمل، عبر مجموعة 

   .4ثقافیة متنوعة في حدث معین یتم القیام به من خلال التفاعل بین الأفراد

  "Organizational Symboles  " الرموز التنظیمیة - 2

عن إشارات متمیزة مثل الشعارات وهي الصورة الرمزیة الممثلة للمنظمة، إضافة إلى نمط اللباس  عبارة
  .والنمط المعماري (شكل المباني وتهیئتها)، اللغة المستعملة داخل المنظمة

                                                           
   .20 ، ص2010، الجزائر، 1 بعةطال، دراسة، منشورات ألفا، ذكاء الشركاتیحیى بكلي،    1

، 2009التوزیع، الاردن، و ، مكتبة الجامعة الشارقة واثراء النشر 1طبعة ال معاصرة،مفاهیم ، السلوك التنظیمي، آخرونو  الفریجات حمود كاظم خضیر 2 
  .266 ص

 .266نفس المرجع، ص   3 
، جامعة النجاح الوطنیة نابلس ،، رسالة ماجستیرالثقافة والممارسات الإداریة لدى مدیري المدارس الحكومیة والعلاقة بینهمادیمة عبد علي علیان،    4

  .21، ص 2012 ، فلسطین،الدراسات العلیاكلیة 
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وتضم أیضا ما یطلق علیهم "بالمتمیزون" وهو عبارة عن أفراد یتمسكون بتقییم المنظمة وثقافتها ویقدمون 
  .1ا في الأداء لباقي أعضاء المنظمةرا نموذجیدو 

  " Stories and myths  " قصص والأساطیر والروایات الشعبیةال - 3

القصص هي روایات للأحداث في الماضي یعرفها جیدا العامیون، تذكرهم بالقیم الثقافیة للمنظمة وهي  
مزیج من الحقائق والخیال وهي تدور في الغالب عن المؤسسین الأوائل للمنظمة، كما أنها توفر معلومات عن 

والتمسك بالثقافة والمحافظة لحاضر الأحداث التاریخیة التي مرت بها المنظمة بما یساعد الموظفین على فهم ا
  ؛علیه

ما الأسطورة فهي تعطي تفسیرا خیالیا ولكنه مقبول لحد ما یبدوا بخلاف ذلك مجبرا وغامضا، كتألیف أ
 .2الروایا عن مؤسسي المنظمة أو نشأتها

من یرى بأن للثقافة التنظیمیة مكونات أو عناصر ظاهریة تساعد العاملین على تفسیر الأحداث  وهناك
الیومیة في المنظمة، والتي من خلالها یتم نقل وتوصیل القیم والمعاییر من شخص لآخر. ویلخص الجدول 

  3التالي العناصر الظاهریة لثقافة المنظمة :

  )01( رقم جدولال

  لثقافة المنظمةالعناصر الظاهریة 

العنصر 
  الظاهري

  الوصف

  أحداث وأنشطة خاصة یقوم الأفراد فیها بممارسة شعائر/ طقوس، أساطیر في ثقافتهم. المراسم

  شعائر
مجموعة فعالیات/ أحداث تفصیلیة مخططة تدمج مظاهر ثقافیة متنوعة في حدث معین یتم القیام به من خلال التفاعل 

  رسائل معینة أو انجاز أغراض محددة.الاجتماعي، وتهدف إلى نقل 

  احتفالات متكررة تتم بطریقة نمطیة معیاریة وتعزز بصورة دائمة القیم والمعاییر الرئیسیة. الطقوس

                                                           
  .332مرجع سابق، ص  ،السلوك التنظیميحسن حریم،    1
-168، ص 2000 الاردن، الشروق للنشر، عمان، ، دار، دراسة السلوك الإنساني والجماعي في المنظماتالسلوك التنظیمي، محمد القاسم القریوتي   2

166. 
  .263-262، ص 2010، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، 2طبعة ، إدارة المنظماتحسین حریم،    3



  الإطار النظري للثقافة التنظیمیة                                       الفصل الأول            
 

 
15 

 

القصص 
 والأساطیر

هي روایات لأحداث في الماضي یعرفها جیدا العاملون، وتذكرهم بالقیم الثقافیة لمنظمة، وهي مزیج من الحقائق 
وهذه القصص تدور في الغالب حول المؤسسین الأوائل للمنظمة، كما أنها توفر معلومات حول الأحداث والخیال، 

  التاریخیة التي مرت بها المنظمة بما یساعد الموظفین على فهم الحاضر والتمسك بالثقافة والمحافظة علیها.

  هم أناس یتمسكون بقیم المنظمة وثقافتها، ویقدمون دورا أو نموذجا في الأداء والإنجاز لباقي أعضاء المنظمة. الأبطال الأبطال

نجوم غیر 
 عادیین

هم شخصیات ثقافیة غیر عادیة یتفوقون على زملائهم ویصبحون أحیانا رموزا للصناعة (التي تعمل فیها المنظمة) 
  بأكملها

الرموز 
  واللغة

هي عبارة عن أشیاء، أفعال، أحداث، أو علاقة تستخدم كوسیلة لنقل المعاني. مثل شعار المؤسسة أو علمها،  الرموز
  ومعاییرها. اسمها التجاري، وغیرها من الرموز التي تحمل معاني معینة ترتبط بقیم المنظمة

هي منظومة من المعاني المشتركة بین أعضاء المنظمة یستخدمونها لنقل الأفكار والمعاني الثقافیة، وفي كثیر  اللغة
  من المنظمات تعكس اللغة التي یستخدمها العاملون في المنظمة ثقافة تلك المنظمة.

الروایات 
  الشعبیة

  وهي روایات خرافیة غیر واقعیة، ولا أساس لها.

البیئة 
 المادیة
 

وتشیر إلى الأشیاء التي تحیط بالناس مادیا وتقدم لهم مثیرات حسیة فوریة أثناء القیام بأنشطة ثقافیة تعبیریة،  وتتضمن 
  كیفیة تصمیم المباني والمكاتب ونوع الأثاث، وموقع الفرد وغیرها

 .263-262 ص، 2010 الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، ، دار2طبعة ، إدارة المنظمات: حسین حریم، المصدر

  الثقافة التنظیمیة : أبعادثالثالمطلب ال

من أهم الدراسات التي سعت نحو وضع إطار متكامل لتحدید الأبعاد أو العناصر  Hofstedeتعد دراسة   
ألف موظف من  116ففي هذه الدراسة تم استقصاء حوالي الثقافیة التي یحتمل أن یتباین الأفراد بشأنها، 

دولة لدراسة قسمهم ذات الصلة بالعمل، وقد أعد الباحث عشرین نموذج  41منتشرین في  IBMموظفي شركة 
من نماذج الاستقصاء استخدمت لهذا الغرض، كل نموذج منها مكتوب بلغة مختلفة. وفي البدایة حدد الباحث 

ن مع تالیة بالتعاو  غیر أنه في دراسة ،د تباین الأفراد والثقافات حولهاأربعة أبعاد ذات صلة بقیم العمل تحد
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الشعوب حول هذه الأبعاد و تشیر هذه الدراسة إلى تباین واضح في ثقافات  ،باحث آخر تم إضافة بعد خامس
   1هي:الخمسة و 

 ؛تساوي للقوة والنفوذ بین أفرادهمدى تقبل المجتمع لتوزیع غیر م 
 ؛نب الأفراد للمخاطرة وعدم التأكدمدى تج 
 ؛الأنثویة بلمدى التوجه إلى الذكریة مقا 
 ؛توجه نحو الفردیة مقابل الجماعیةمدى ال 
 .مدى التوجه بالحاضر مقابل التوجه بالمستقبل  

: الهیكل التنظیمي، أهمیة أمن المنظمة ومسؤولیة الأمن أبعاد الثقافة التنظیمیة هي و هناك من یرى أن
القرار، فضلا عن استجابة العاملین  الجماعي للمنظمة، الاتصالات، السلوك الإداري، مشاركة العاملین في اتخاذ

وتصرفاتهم ، وأن ما یهم في هذا المجال هو الآلیة التي تتم بها إنتاج الثقافة وإعادة إنتاجها علاوة على تثقیف 
  .2العاملین الجدد

  3أن هناك أبعاد أساسیة لثقافة المنظمة تتمثل في:"  Kwantes and other" بینما أوضح 

وهي الثقافة التي تعطي قیمة عالیة لقیم التربیة والتنشئة والخیر والسعادة والرفاهیة،  ثقافة العلاقات:- 1
  وتركز على الاتصالات المفتوحة والعدالة والعمل الجماعي ومشاركة الجمیع للحیاة التنظیمیة.

الذي تهدف إلى جعل العاملین جمیعهم تحت السیطرة وأنها تعطي قیمة للدور الخاص ثقافة الرقابة:  - 2
  یقوم به كبار المدیرین في إدارتهم للمنظمة.

هذه الثقافة تقیم الأداء الفردي والأداء التنظیمي، وتكافح من أجل تحقیق الكفاءة  ثقافة الأداء: - 3
  والفعالیة.

تعطي هذه الثقافة أهمیة كبیرة للتعایش والانسجام مع البیئة الخارجیة، ویشمل ذلك ثقافة الاستجابة:  - 4
  كمنافس قوي في السوق، والتحقق من وجود فرص جدیدة.البقاء 

                                                           
   .136، ص2005 القارة، مصر، ،1للتنمیة والإدارة، الطبعة  ، المنظمة العربیةإدارة التنوع الثقافي في المارد البشریةعبد الناصر محمد علي حمودة،   1
، دراسة میدانیة على أعضاء الهیئة للتدریس في التنظیمیة في التنبؤ بقوة الهویة التنظیمیةدور الثقافة محفوظ أحمد جودة، اللطیف عبد اللطیف و  عبد  2

  .127، ص 2010، سوریا، 2دد ، ع26القانونیة، المجلد جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة و  ، مجلةالجامعات الأردنیة الخاصة
3  Kwantes and other , perceptions of organization culture leadership effectiveness and pesonal effective 
nessacross six contreis , journal of International Management, N13, 2007, p  206-207. 
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  ، ومصادرهاخصائصهاالثقافة التنظیمیة،  أنواع المبحث الثاني :

أصبحت الثقافة التنظیمیة تشكل جانبا مهما في المنظمات المعصرة وذا أولویة لأنها تعبر عن أسلوب  لقد  
سیر العمل، بالإضافة إلى أنها المحرك الأساسي للطاقات والقدرات. ولذلك سنتطرق في هذا المبحث إلى كل 

  .وظائفها أخیراو ها مصادر من أنواع الثقافة التنظیمیة، خصائصها، 
  أنواع الثقافة التنظیمیةالأول: المطلب 

  سعى الكتاب والباحثین إلى تصنیف الثقافة التنظیمیة إلى عدة أنواع، حسب مجموعة من المعاییر.

  كس الاحتیاجات الحقیقیة للتنظیممعیار قدرة الثقافة السائدة على ع :أولاً 

   1إلى هذا المعیار إلى: استناداالثقافة التنظیمیة  " handy " یصنف 

  ثقافة القوة:  - 1

إذ تعني أن عملیة الضبط في مركز المنظمة واتخاذ القرارات یكون بین عَدَدْ مُعَدَد من الأفراد البارزین في 
  2المنظمة؛ 

  ثقافة الدور:   - 2

الثقافة ترتكز على نوع التخصص الوظیفي وبالتالي الأدوار الوظیفیة، كما تهتم بالأنظمة والقواعد وتوفیر  هذه
  الأمن الوظیفي والاستمراریة وثبات الأداء؛

  ثقافة العملیات:  - 3

اد ، تتصف بشر الحیطة والحذر بین الأفر نجاز العمل ولیس النتائج المحققةیقتصر الاهتمام فیها على طریقة ا
  فالفرد الناجح بالنسبة لهذا النوع هو الفرد الأكثر دقة وتنظیما واهتماما بتفاصیل عمله؛،  لحمایة أنفسهم

  ثقافة المهمة:  - 4

ترتكز هذه الثقافة على تحقیق الأهداف وإنجاز العمل كما تهتم بالنتائج المحققة، كما تتصف بأنها استخدام 
  یق أفضل النتائج بأقل تكالیف.موارد المنظمة بطرق مثالیة من اجل تحق

                                                           
  .607-608عمان، الأردن، ص  ، دار الصفاء للنشر والتوزیع ،إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییرجلاب إحسان دهش،   1
   رسالة، ، دراسة تطبیقیة على مؤسسات الغزل والنسیج في مدینة حلبأثر الثقافة التنظیمیة في تنمیة السلوك الإبداعي للعاملینالأحمد حسام عبد االله،   2

  .30-32، ص 2008 سوریا، ماجستیر، جامعة حلب،
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  : معیار نمط القیادة الإداریةثانیاً 

    1) الثقافة التنظیمیة إلى:2009قسم أبو حشیش (  وفق هذا المعیار

فالعمـل مـنظم  المسئولیات، هذه الثقافة  تتحدد وفي :" Bureaucratic Culture "الثقافة البیروقراطیة -1
 الثقافـة هـذه هرمیـا، وتعتمـد المعلومات شـكلا وانتقال تسلسل السلطة ویأخذ المختلفة،  الوحدات وموزع تناسق بین

 والالتزام.                                      التحكم على
وتتمیـــز هـــذه الثقافـــة بتـــوفر بیئـــة عمـــل تســـاعد علـــى : " Innovative Culture"  الثقافـــة الإبداعیـــة -2

  الإبداع، ویتصف أفرادها بحب المغامرة والمخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحدیات. 
تتمیز بالصداقة، والمساعدة فیما بین العاملین، فیسـود :  " Suppoative Culture"  الثقافة المساندة  -3

  المنظمة الثقة، ویكون التركیز على الجانب الإنساني في هذه البیئة.جو الأسرة المتعاونة، وتوفر 

  ضعفلمعیار القوة وا :ثالثاً 

  2تصنف الثقافة التنظیمیة حسب هذا المعیار إلى نوعین هما:

كا كبیرا فیما بینهم، وتعتمد وهي تعبر عن تلك الثقافة التي توفر لأعضاء المنظمة تماس الثقافة القویة:- 1    
الثقافة على عنصر الشدة الذي یرمز إلى قوة امسك أعضاء المنظمة بالقیم والمعتقدات والإجماع والمشاركة هذه 

لنفس القیم والمعتقدات الموجودة في المنظمة، حیث یعتمد الإجماع على تعریف الأفراد بالقیم السائدة وعلى 
  .3الحوافز من عوائد ومكافآت تمنح للأفراد الملتزمین

 المتمیزة القویة: الثقافة مؤشرات
منها  وتجعل والأثر، الانتشار خاصتي للثقافة تضمن التي النقاط من العدید في وتمیزها الثقافة قوة وتتحدد     
 القویة المتمیزة الثقافة في توافرها ینبغي التي المؤشرات أهم ومن المادیة، غیر المنظمة مكونات من رئیسا مكونا

  4 یأتي: ما

                                                           
مجلة جامعة  ،وعلاقتها بإدارة المعرفة في جامعة الأقصى بغزة من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس فیهاالثقافة التنظیمیة ، أبو حشیش، بسام محمد 1

 .  140- 111ص  ،2011 فلسطین،، 1ددعال، 25لدمج ،جامعة الأقصى ،النجاح للأبحاث
 . 160صمرجع سابق، خضیر كاضم الفریخات وآخرون،  2
  .275، ص 2002، ئل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، دار وامنظمات الأعمالالسلوك التنظیمي في محمود سلیمان العمیان،  3
أطروحة دكتوراه  ،دراسة وصفیة تحلیلیة في الجامعات النظامیة الفلسطینیة ،ستراتیجي في جودة الأداء المؤسسيدور التخطیط الا، الدنجي، إیاد علي 4

  .178-177ص ، 2011 دمشق، كلیة التربیة، سوریا،امعة في التربیة "مناهج وطرائق التدریس" غیر منشورة، ج
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 نحو داخلیا دافعا یخلق مما المنظمة، أعضاء بها یؤمن التي الدینیة والقیم المعتقدات مع الثقافة انسجام 
 لتحقیق خلاله  من الموظف ویسعى بالثبات، یتسم عملیا سلوكا وجعلها الثقافة، هذه وتقدیر احترام

 ؛الثقافة قوة في المهمة العوامل من المؤشر هذا ویعتبر الإشباع المعنوي،
 أكبر الإجماع كان فكلما المنظمة ، في نفسها الحیویة والاعتقادات للقیم ومشاطرتهم العاملین إجماع 

 للفهم وحدة تكوین في وتسهم وأعمق أقوى الثقافة هذه كانت كلما أوسع انتشارها ومدى القیم هذه على
 ومكافأتهم تحفیزهم ثم بها، العاملین وإقناع القیم نشر المنظمة في نشاط على ذلك ویتوقف والاتجاه،

 ؛القیم بهذه الالتزام على
 المنظمات  من غیرها المنظمة عن تمیز التي والسلوكیات القیم من نمط تكوین على الثقافة قدرة

 تسعى الذي التطور متطلبات مع المنسجم الاستراتیجي النجاح تحقیق فرص من یزید مما المناظرة،
  ؛المنظمة لتحقیقه

 ؛القیمة تمثل التي فلسفتها المنظمة ومع وأهداف رسالة مع التنظیمیة الثقافة انسجام 
 سعداء العاملین من تجعل المشتركة فالقیم الأهداف، تحقیق نحو وتعبئتهم العاملین، تحفیز على قدرتها 

  .الذاتیة والرقابة والانتماء الإخلاص فیهم وتحقق العمل، یؤدون وهم

وهي ثقافة لا یتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة، ولا تحظى بالثقة والقول الواسع،  الثقافة الضعیفة: - 2
وتفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بین أعضائها بالقیم والمعتقدات، وهنا سیجد أعضاء 

 .1المنظمة صعوبة في التوافق مع المنظمة أو مع أهدافها وقیمها

  )مدخل أدائــي(معیار الاداء  :رابعاً 

یفسر من وجهة نظرهما لماذا تخلق الثقافة  " Deal & Kennedy " دیل وكانديفي هذا المدخل قدم 
  2الشخصیة الممیزة للمنظمة، حیث تم تقسیمها إلى أربعة أنماط:

تضمن الاستجابة السریعة للمتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة، بحیث أن  ثقافة سریعة الاستجابة: - 1
  اهتماما متزایدا بمكافأة الأداء المتمیز واستعدادا لتحمل المخاطر.

                                                           
  .124 ، صمرجع سابقاحمد جودة،  ،عبد الطیف محفوظ  1
  .61- 60، ص مرجع سابق ،عبد الطیف محفوظ 2 
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تتمیز المنظمات بالقدرة على تحمل قدر صغیر من المخاطرة مع استجابة سریعة  ثقافة العمل الجــاد: - 2
تحاول اول دائما تشجیع العمل الجماعي و المنظمات كبیرة الحجم التي تحللمتغیرات البیئیة، ومن أمثلتها 
  تقدیم خدمة ذات جودة عالیة.

المنظمات هنا تهتم بالتطویر والرؤیة المستقبلیة لكنها تحتاج لفترات طویلة نسبیا حتى ثقافة البنــــاء:  - 3
والابتكار والتحدیث مثل المنظمات تجني ثمار هذا التطویر، بحیث تكون المنظمات موجهة بالتطویر 

 (الكشف عن البترول مثلا). العملاقة التي تهتم بالمشروعات الاستكشافیة
في هذا النوع تتمیز المنظمات بأنها قلیلة الاستجابة للتغیرات البیئیة، وكذلك قلة الاهتمام  ثقافة البقـــاء: - 4

بطریقة أداء الأعمال أكثر من الاهتمام بجمع المعلومات عن التغیرات البیئیة، فالعاملون موجهون 
بتحقیق الأهداف، ومثال ذلك المنظمات البیروقراطیة التي تهتم بأداء أعمال أكثر من التوجه إلى الأداء 

 المستقبلي.

 الظاهریةمعیار  :خامساً 

   1:بأن الثقافة التنظیمیة تنقسم إلى  " McDermott & O'Dell"  )2001 (  ویذكر كل من
السلوكیة،  الثقافة الظاهریة في البناء الخارجي، كالملابس، الأنماطتتمثل  :" Visible" ظاهریة  ثقافة - 1

 الحكایات، الأساطیر، اللغة، والطقوس. الأنظمة،
القیم المشتركة، المعاییر، وولاء في الثقافة الغیر ظاهریة تتمثل  :" Invisible" غیر ظاهریة ثقافة  - 2

  .منظمة الأعمالوافتراضات العاملین في 
  التأثیر معیار :سادساً 
صنفت العدید من الدراسات المنظمات وفقا لثقافتها السائدة إلى منظمات ذات ثقافة ایجابیة قویة وأخرى    

  ذات ثقافة سلبیة أو ضعیفة:
 الثقافة التنظیمیة  الایجابیـة -1

هذا الاتفاق یجعل المنظمة تسلك هي تلك الثقافة التي تعكس اتفاقا بین قیم العاملین وقیم المنظمة، 
بموظفیها سلوكا ایجابیا فیما یمكن أن یشكل ثقافة ایجابیة قادرة على التطویر والتغییر الایجابي، وتشكل 

  .2في نفس الوقت نقطة قوة ومیزة تنافسیة للمنظمة

                                                           
1  McDermott, R., & O’Dell, C, Overcoming Cultural Barriers to Sharing Knowledge, Journal of 

Knowledge Management, Vol. 5, No. 1, 2001,P.76-85.  
  .65ص  ،2008 ، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر،قیم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلیة التطویر التنظیميأمل مصطفى عصفور،   2
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یمیة القویة لا ومن هنا تبرز أهمیة إیجاد ثقافة تنظیمیة تعمل تحقیق الوحدة التنظیمیة، فالثقافة التنظ
تسمح بتشكل الكثیر من الثقافات المتباینة في  المنظمة الواحدة، ولا شك أن مثل هذه الثقافة ستؤثر بشكل 

  كبیر على سلوكیات وولاء العاملین بشكل ایجابي وتقلل من معدلات دوران العمل.
  الثقافة التنظیمیة السلبیــة -2

المنظمة مع وجود معوقات كبیرة قد تمنع أي تطویر تعكس وجود فروق بین قیم العاملین وقیم 
تنظیمي، وفي هذه الحالة لابد من وجود رقابة قویة من الرؤساء من خلال الإجراءات ودرجات عالیة من 

 .1البیروقراطیة

كما تتمیز بهشاشة وتذبذب نسق قیمها نظرا لوجود ثقافات (تحتیة) فرعیة عدیدة متناقضة أحیانا مما یجعلها 
التصرفات وعدم القدرة على ضبطها الي عدم السیطرة على السلوكیات و عن جوهر القیم في المنظمة بالت تبتعد

وفق قاعدة محددة ما یجعل الأفراد یسیرون في طرق مهمة غیر واضحة المعالم نتیجة تلقیهم تعلیمات متناقضة 
  .2الأفراد العاملینوبالتالي یفشلون في اتخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقیم واتجاهات 

القبول الواسع منهم أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة و إذن هي تلك الثقافة التي لا یتم اعتناقها بقوة من طرف 
یجد العاملون صعوبة المعتقدات وهو السبب الرئیسي للضعف حیث ظمة إلى التمسك المشترك بالقیم و وتفتقر المن

  أهدافها وقیمها. التوحید مع المنظمة أو معفي التوافق و 

  خصائص الثقافة التنظیمیة: المطلب الثاني

أخرى حتى لو كانت تعمل في نفس القطاع، فهناك جوانب  لا توجد منظمة ثقافتها مشابهة لثقافة منظمة 
عدیدة تختلف فیها ثقافة المنظمات فكل منظمة تحاول تطویر وتغییر ثقافتها الخاصة بها، وهذا الاختلاف بین 

  التنظیمیة یعود سببه إلى وجود مجموعة من الخصائص والتي نوردها كما یلي:الثقافات 

   :ومتطور متغیر یكتسب نظام الثقافة :أولاً 

الثقافـة لیست غریزة فطریة لكنها مكتسبة من المجتمـع المحیط بالفرد فلكل مجتمع إنساني ثقافـة معینـة 
محددة ببعد زمـاني وأخر مكـاني والفـرد یكتسب ثقافتـه من المجتمع الذي یعیش فیه، والثقافة التنظیمیة مكتسبة 

                                                           
   .65ص  ، مرجع سابق،أمل مصطفى عصفور  1
 .316، مرجع سابق، ص محمود سلیمان العمیان  2
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ة أسلوب العمل والمهــارات اللازمة في الطریقة التي من خلال تفاعل الفرد في المنظمة فیتعلم من الرؤساء والقاد
  .  1یتعامل بها مع زملائه ومن خلال هذا التفاعل یكتسب الأفكار

   ثقافة المنظمة نظام متصل مستمر ومتكامل: : ثانیاً 

فهي كیان مركب تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام بین عناصرها المختلفة، وأي تغییر یطرأ على أحد 
لا یلبث أن ینعكس أثره على باقي مكوناتها، ولكونها من صنع الإنسان، فهي تمارس من طرف كل جوانبه 

  2أعضاء المنظمة، حیث یعمل كل جیل من أجیال المنظمة على تسلیمها للأجیال اللاحقة؛

  ثقافة المنظمة نظام مركب: : ثالثاً 

تتكون الثقافة التنظیمیة من عدد من المكونات الفرعیة تتفاعل مع بعضها البعض لتشكیل ثقافة منظمیة 
  3تمثل الجانب المعنوي والسلوكي والمادي؛

  الثقافة التنظیمیة عملیة قابلة للتناقل:: اً رابع

إن الفرد في المنظمة یعتبر الوحید القادر على أن ینقل ما اكتسبه من عادات وقیم إلى شخص آخر فهي  
  4بذلك إذن عملیة یتناقلها الأفراد في المنظمة عن بعضهم البعض من جیل إلى جیل؛

  ثقافة المنظمة لها خاصیة التكیف: : خامساً 

التكیف مع المستجدات والتغیرات الحاصلة في بیئة تغییر ثقافة المنظمة یعني مرونتها وقدرتها على 
  5المنظمة سواء الداخلیة أو الخارجیة وكذلك استجابة لأهدافها واحتیاجات أفرادها وعملاءها؛

  ثقافة المنظمة انتقائیة:: سادساً 

ثقافة عن انتقال السمات الثقافیة من جیل إلى جیل، یخضع لعملیة انتقائیة حیث تختار الأجیال الجدیدة من 
الأجیال السابقة ما یناسبها ویتماشى مع ظروفها الزمانیة والمكانیة، فهي تنتقل بطریقة واعیة حسب الظروف 

  والحاجات؛
                                                           

  .44، ص 2004 الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیة، قسنطینة، ، مدیریة النشر لولایة قالمة،إدارة الموارد البشریةحمداوي وسیلة،  1
ماجستیر، الجامعة  رسالة واقع الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة وأثرها على مستوى التطور التنظیمي،سمیر یوسف محمد عبد الإله،  2

   .24، ص 2006 فلسطین، الإسلامیة غزة،
  .406، ص ، مرجع سابقمصطفى محمود  3
  .124، ص 2006 مصر، سكندریة،، دار المعرفة الجامعیة، الاعلم الاجتماعي الثقافيمحمد أحمد بیومي،   4
ماجستیر،  رسالة، الإداري من وجهة نظر مدیري مدارس التعلیم الابتدائيالثقافة التنظیمیة لمدیر المدرسة ودورها في الإبداع محمد بن علي اللیثي،   5

  .26، ص 2008، السعودیةالمملكة العربیة  الادارة، كلیةجامعة أم القرى، 
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  ثقافة المنظمة متغیرة : : سابعاً 

المنظمة بأنها ثابتة في عناصرها، ومع ذلك فهي عرضة للتغییر، فما ینطبق على الكل (المحیط )  تمتاز 
  ینطبق على الجزء (المنظمة) وقد یمس التغییر كافة عناصر الثقافة المادیة وغیر المادیة؛

  ثقافة المنظمة نظام مرن : :ثامناً 

یط المنظمة الداخلي والخارجي، بهدف ضمان تكیف الثقافة التنظیمیة مع المتغیرات التي تحدث في مح 
  1البقاء والتمییز وتحقیق أهداف المنظمة؛

  ثقافة المنظمة نظام متطور وتراكمي: : تاسعاً 

لا تعني استمراریة ثقافة المنظمة وتناقلها غبر الأجیال كما هي علیه، بل أنها في تغییر مستمر، حیث یمكن 
ة المنظمة من خلال تراكم وما تضیفه الأجیال اللاحقة إلى مكوناتها من إدخال علیها ملامح جدیدة، وتتطور ثقاف

 2؛سمات

رغم أن ، 3فالإنسان هو مصدر الثقافة وصانعها المتفاعل معها :ثقافة المنظمة نظام إنساني: عاشراً 
العقلیة على الدوافع الفطریة للمجتمع تجعل الإنسان لا ینفرد بتكوین المجتمعات، إلا أن الإنسان بقدراته 

الابتكار، والتعامل مع الرموز وإیجاد الأفكار التي من شأنها إشباع حاجاته وتحقیق تكیفه مع بیئته، وانتقاء القیم 
  . 4والمعاییر التي تحدد سلوكه أصبح الكائن الوحید الذي یصنع الثقافة ویبدع عناصرها

  ) فإن الثقافة التنظیمیة تتمیز بالخصائص التالیة:2009( ا یرى السكارنهموفی
نتیجة التفاعل بین أفراد المنظمة فإنهم یستخدمون لغة ومصطلحات الانتظام في السلوك والتقیید به:  -1

 وعبارات وطقوسا مشتركة ذات علاقة بالسلوك من حیث الاحترام والتصرف.
 العمل الواجب انجازه (لا تعمل كثیرا جدا، ولا قلیلا جدا).هناك معاییر سلوكیة فیما یتعلق بحجم المعاییر:  -2
یوجد قیم أساسیة تتبناها المنظمة ویتوقع من كل عضو فیها الالتزام بها. مثل جودة عالیة، القیم المتحكمة:  -3

 نسبة متدنیة من الغیاب، والانصیاع للأنظمة والتعلیمات.
 املین والعملاء.لكل منظمة سیاستها الخاصة في معاملة العالفلسفة:  -4

                                                           
  .372-371، ص 2009،عمان ،الأردن،1الطبعة دار المیسة للنشر والتوزیع ، ،التطویر التنظیمي والإداريبلال خلف السكارنة،   1
  .407، مرجع سابق، ص عبد الإله محمد یوسف سمیر 2 

3  Angelo. J, The Organization Culture Perspective, Chicago, Dorsa press, 2002 , p.28. 
،على الساعة 01/02/2015، یوم http://www .alhadhariya.net/dataarch/dr.aleraa/moasera/index102موقع إلكتروني   4

17:40.  



  الإطار النظري للثقافة التنظیمیة                                       الفصل الأول            
 

 
24 

 

عن المنظمة وتختلف في شدتها من منظمة إلى أخرى. والفرد في  تصدر عبارة عن تعلیماتالقواعد:  -5
  .1المنظمة وفقا للقواعد المرسومة له

یشیر إلى مجموعة الخصائص التي تمیز المنظمة وتفرق بینها وبین منظمة أخرى من المناخ التنظیمي:  -6
تؤثر على سلوك العاملین وغیرها من مؤثرات البیئة الداخلیة والخارجیة. وتتضمن خلال مجموعة العوامل التي 

  .2مجموعة الخصائص هذه: الهیكل التنظیمي، النمط القیادي، السیاسات والإجراءات.. الخ
  وظائفهاو  التنظیمیة: مصادر الثقافة المطلب الثالث

  مصادر الثقافة التنظیمیةالفرع الأول: 

افتراضاتها الأساسیة، وقیمتها ومفاهیمها  نظمةالمنابع التي تستقي منها الم الثقافة التنظیمیةیقصد بمصادر 
التي و وفیما یلي سیتم عرض هذه المصادر  ، 3التي تتبناها وتكیفها مع طبیعتها وتكون منها ثقافة خاصة بها

  الثقافة المهنیة، و القادة والمؤسسین.(الوطنیة)،  حصرها معظم الكتاب في ثلاث مصادر هي: الثقافة القومیة

  : الثقافة الوطنیةأولاً 

الأساطیر والعادات التي یشترك فیها أعضاء دولة المعتقدات الدینیة و تلك القیم و نعني بالثقافة الوطنیة 
معینة، ولهذا نجد أن هذه الثقافة تختلف من دولة أو وطن إلى آخر باختلاف العناصر المكونة لها، وتبرر هذه 

(دین، عادات، تقالید ولغة...) والنظام التربوي  النظام الاجتماعيخاصة في النظام السیاسي المطلق و الثقافة 
  . 4الأنظمة الأخرىوغیره من 

معه  حاملاً  نظمةمنصبه أو عمله فإنه یدخل الم ، مهما كاننظمةلحال فإن أي فرد ینظم إلى الموبطبیعة ا
ري على الثقافة التنظیمیة وعلیه فإن الثقافة الوطنیة لها تأثیر محو  ،ة التي یعیش فیهاثقافة المجتمع و الدول

  باعتبارها نظاما مفتوحا ینشط وسط مجتمع له ثقافة خاصة تؤثر بشكل كبیر على ثقافتها. نظمةللم

تبني ثقافة  التي تعمل على الاستفادة من الموروث الثقافي للمجتمع من خلالوهنا تظهر الإدارة الناجحة و 
  أخرى.المعتقدات الجیدة المكونة لهذه الثقافة وعدم التعارض معها من جهة المؤسسة للقیم و 

                                                           
   .160-159 ص، 2009،الأردن عمان. ،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،1بعة طال ،دراسات إداریة معاصرة، السكارنهبلال خلف  1 
 رسالة ،دراسة مسحیة على ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة بمدینة الریاض ،لتنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفيالمناخ ا، ن، ناصر محمد ابراهیمالسكرا 2 

  .31 ص، 2004 ة،ماجستیر في العلوم الإداریة غیر منشورة. جامعة نایف العربیة للعلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، المملكة العربیة السعودی
 رسالة، التدریب المهنيو  المؤسسة العامة للتعلیم الفني بالتطبیق على، ظیمیة على تطویر الموارد البشریةأثر الثقافة التنعبد الكریم ابراهیم التوبي،   3

  .56ص  ،2007/2008السعودیة،  المملكة العربیة ماجستیر(منشورة)، جامعة الملك عبد العزیز،
ماجستیر، جامعة  رسالة، )_ENAMCدور الثقافة التنظیمیة في إدارة التغیر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة(دراسة حالة مؤسسة_لحسن هدار،   4

   .48، ص2005/2006سطیف، الجزائر،  ،فرحات عباس
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  : الثقافة التنظیمیة ثانیاً 

انعكاس لماض مهني إن الثقافة لیست نتاج خصائص وطنیة وجغرافیة وإقلیمیة فقط، وإنما هي أیضا 
مشترك، یكتسبها الأفراد داخل المجتمع المهني على أساس عملیات التدریب وخبرات مهنیة، وبهذا تكون الثقافة 

التي تعمل في صناعة واحدة  نظماتوقد أثبتت الدراسات أن الم ، 1المهنیة كثقافة خاصة تكتسب داخل العمل
    لها نفس الخصائص التكنولوجیة، ومعدلات النمو... وبالتالي لها نفس الأبعاد الثقافیة تقریبا.

  المؤسسین: القادة و ثالثاً 

ویحاولون التأثیر فیهم ونقل  منظمةغالبا ما ینقلون مجموعة من القیم إلى أفراد ال ومدراءها نظمةإن قادة الم
، منظمةالتي تتم العودة إلیها في حل المشاكل وحتى تسییر ال طرق حل المشاكل وبعض المعاییر والمبادئ

  .نظمةوتؤثر شخصیة القادة والمؤسسین بشكل كبیر على الثقافة التنظیمیة للم

العادات ویحاول ید من القیم و ركة الذي یحمل العدویكون هذا التأثیر كبیرا عند الحدیث عن مؤسس الش
أو الشركة، ولذا فإن هناك اتفاق عام على أن الثقافة التنظیمیة تتأثر بدرجة  نظمةتجسیدها من خلال هذه الم

  .   2كبیرة بثقافة النخبة أو ثقافة الادارة العلیا في هذه المؤسسة

  : وظائف الثقافة التنظیمیةالفرع الثاني

تمثل الثقافة التنظیمیة المحرك الأساسي لنجاح أي منظمة، فهي تلعب دورا كبیرا في تماسك الأفراد  
والحفاظ على هویتهم، ذلك أنها أداة فعالة في توجیه سلوك العاملین ومساعدتهم على أداء أعملهم بصورة 

  المنظمة فیما یلي:  أفضل، فهي تؤدي عدة وظائف مهمة للمنظمة وأفرادها، ویمكن تلخیص أهم وظائف

تشجع الثقافة على التنسیق والتعاون الدائمین بین أعضاء المنظمة وذلك من  تعزیز استقرار المنظمة: :أولاً 
  3خلال تشجیع الشعور بالهویة المشتركة والالتزام؛

اف المنظمة : التمسك بالثقافة التنظیمیة یؤدي إلى التزام كل من هو جدید بأهدتسهیل التزام الأجیال :ثانیاً 
  4؛ویفضلها على أهدافه الشخصیة فلا ینظر للمنظمة من منظور مصالحه

                                                           
    . 49 ، صمرجع سابق ،هدار لحسن  1
  .49 ص، نفس المرجع  2
، قاعة الملك فیصل للمؤتمرات، الریاض، المملكة المؤتر الدولي للتنمیة الاداریة، نحو أداء متمیز في القطاع الحكوميإبراهیم أحمد عواد أبو جامع،   3

  .12، ص 2009 نوفمبر 4-1العربیة السعودیة، 
، ماجستیر في الإدارة غیر منشورة ، رسالةأثر بعض عناصر الثقافة التنظیمیة على الاستعداد لمواجهة الأزمات في مستشفى ناصر ،شكريابتهال  4 

  .26ص  ، 2007الجامعة الإسلامیة، كلیة التجارة، فلسطین،
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كلما كان من الممكن التعرف على الأفكار والقیم التي تسود  إعطاء المنظمة وأفرادها هویة تنظیمیة:: ثالثاً 
  1؛بأنهم جزء حیوي منهاوزاد شعورهم في المنظمة، كلما زاد ارتباط العاملین برسالة المنظمة وتحقیق أهدافها 

صدرا للمعاني المشتركة التي تفسر فثقافة المنظمة توفر متشكیل وتوضیح معاییر السلوك بالمنظمة: : رابعاً 
لماذا تحدث الأشیاء على نحو ما، فالثقافة تقود أفعال وأقوال العاملین مما یحدد بوضوح ما ینبغي قوله أو عمله 

توفر ثقافة المنظمة مصدراً للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشیاء،  حیث .2في كل حالة من الحالات
وبتحقیق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة المنظمة بمثابة الصمغ الذي یربط أفراد المنظمة بعضهم ببعض، ویساعد 

  3؛على تعزیز السلوك المنسق الثابت في العمل

: فالثقافة التنظیمیة هي التي تعمل على تماسك المنظمة مع يتعزز استقرار النظام الاجتماع: خامساً     
 4؛بعضها البعض عن طریق تزویدهم بمقاییس ماذا یجب على العاملین أن یقولوا أو أن یفعلوا

من قدیم الأزل والإنسان یخشى المستقبل وما یحمله من أحداث وتجارب  إدارة حالات عدم التأكد:: سادساً      
ویرتبط المستقبل عادة بحالات عدم التأكد والتي تولد لدى الإنسان حالة من التوتر والقلق الذي ینعكس على 

ات سلوكه وفي ظل هذا العالم من المتغیرات یلجأ الإنسان إلى تحدید أو خلق نقاط ثبات معینة تأخذ كمسلم
وتقلل من حالات عدم التأكد وبالتالي مشاعر القلق والتوتر وغالبا ما تكون هذه النقاط المجالات أو التجارب 
التي یصعب التعامل معها أو التحكم فیها برشد وهذه المسلمات أو نقاط الثبات تقلل من احتمالات حدوث 

د طریقة التصرف المطلوبة من العاملین عند الكوارث إن وجود افتراضات وقیم ومعاني ثابتة لدى الجماعة یحد
  .5حدوث تغیرات متوقعة في البیئة

 6: الشكل الموالي یوضحهكما ا أساسیة بالوظائف التنظیمیة الثقافة تقوموفي رأي آخر   

  
  
 

                                                           
ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، كلیة الدراسات العلیا،  رسالة بالانتماء التنظیمي،الثقافة التنظیمیة وعلاقتها حمد بن قرحان الشلوي،   1

  . 37، ص 2005
   . 38، ص المرجع نفس  2
  .331، ص سابقمرجع  ،السلوك التنظیمي ،حسین، حریم 3 

   .26ابتهال شكري، مرجع سابق، ص   4
، ص 2005 مصر، معة القاهرة، كلیة الهندسة،، جاتأثیر الثقافة التنظیمیة على التخطیط الاستراتیجي في منظمات الأعمال ،محمد فرج محمود علي  5

13 -15.  
  .294ص ، 2013 مصر، ،95 عددال، 36 والاقتصاد، السنة الإدارة مجلة ،المنظمة فاعلیة تعزیز في التنظیمیة الثقافة دورجاسم،  حسن فؤاد  6
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  التنظیمیة للثقافة الأساسیة الوظائف): 02رقم( شكلال

  

  

  

  

  

  
 ،95 العدد ،36 السنة والاقتصاد، الإدارة مجلة ،المنظمة فاعلیة تعزیز في التنظیمیة الثقافة دور جاسم، حسن فؤاد :المصدر
 .294 ص ،2013

  بناء الثقافة التنظیمیة، تشخیصها، ومستویاتهاالمبحث الثالث: 

، والعوامل المحددة لها، وكذا تشخیصها واهم مستویاتها في ةیوضح المبحث كیفیة بناء الثقافة التنظیمی   
  المنظمات.

  ول: بناء الثقافة التنظیمیة والعوامل المحددة لهاالمطلب الأ 

  الفرع الأول: بناء الثقافة التنظیمیة
 منظومة قیم تكوین وتصرف إنساني محاولا فعل عن عملیة بناء ثقافة المنظمة محصلة جهد جماعي ناتج   

مساعدة  أفراد وهیاكل ونظم، لتنتج أعرافا وتقالیدا سلوكیةتتفاعل مع مكونات المنظمة من  ،مشتركة ومعتقدات
  .1في رسم صورة المنظمة، وتحدید طریقة أداء الأعمال والعملیات والمهام والأدوار

ما یبدأ تكوین وبناء ثقافة المنظمة من أعلى الهرم الإداري بواسطة المؤسسین أو أعضاء الإدارة العلیا  وغالباً 
الذین یكون لدیهم رؤیة أو رسالة یسعون إلى تحقیقها، وعندما تؤخذ الأمور في الاستقرار یتم الاتفاق على 

                                                           
ماجستیر  رسالة، دراسة حالة قطاع حرس الحدود بالخفجي، مكونات الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بدوافع التعلم الذاتي لدى العاملینمحمد غالب المطیري،   1

  .40 -39،  ص2013في العلوم الإداریة، كلیة العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 

 التنظیمیة الثقافة

 الإحساس
 بالهویة

 الالتزام تقویة
 المنظمة برسالة

 وتوضیح دعم
 السلوك معاییر
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هي الأساس في إدارة وتشغیل المنظمة، ثم مجموعة معینة من الافتراضات والقیم والمعتقدات والسلوكیات تصبح 
  . 1یبدأ العاملون الجدد في تعلم هذه القیم والعادات والمعتقدات، ومن یتبعها یكافئ، ومن یخالفها یعاقب

  2:مصادر أربعة یأتي من الثقافة تكوین أن "  Jones  "ویذكر مصادر عدة من التنظیمیة الثقافة تتكون

  التنظیمیة الثقافة مصادر): 03(شكل رقمال
  

  

  

  

  

  

  

 دمشق جامعة ، مجلةالتنظیمیة الهویة بقوة التنبؤ في التنظیمیة الثقافة دورجودة،  محفوظ، اللطیف عبد اللطیف عبد المصدر:
  .126- 125، ص  2،2010 العدد ،62 المجلد والقانونیة، الاقتصادیة للعلوم

  العاملین خصائص: أولاً 
 یتشاركون بالذین وتحتفظ وتعین تختار المنظمة إن إذ التنظیمیة الثقافة تكوین في أثراً  العاملین لخصائص إن 

 الذین فإن وبذلك العمل، یتركون المنظمة قیم یعارضون الذین فإن الزمن وبمرور. بها تؤمن التي القیم في معها
 معتقداتهم في بعضهم من تقارباً  أكثر لیصبحوا السائدة التنظیمیة الثقافة مع یتفقون الذین هم العمل في یستمرون

 .المجال هذا في الأخرى المنظمات عن بعداً  وأكثر
  المنظمة أخلاقیات: ثانیاً 

 بتطویر المنظمات وتقوم .العلیا والإدارة ومعتقداتهم المؤسسین شخصیة من تستمد للمنظمة الثقافیة القیم معظم
 مع تعاملهم خلال من أعضائها سلوك في للتحكم الأخلاقي وغیر الأخلاقي السلوك ما وتحدید معینة أخلاقیة قیم

 .بالمنظمة المعنیة الأطراف ومع بعضهم
                                                           

  .40ص  مرجع سابق، ،المطیريمحمد غالب  1 
  .126-125، ص ، مرجع سابقجودة محفوظ، اللطیف عبد اللطیف عبد  2

 الثقافة مصادر
 التنظیمیة

 التنظیمي الهیكل المنظمة أخلاقیات الملكیة حقوق نظام العاملین خصائص
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  الملكیة حقوق نظام: ثالثاً 
 تمنح إذ والاتجاهات، والقیم الأعراف وجود ذلك عن ینتج إذ ومسؤولیاته موظف كل حقوق بتحدید المنظمة تقوم 

 الأخرى، والامتیازات كالرواتب الشركة موارد من كبیراً  مقداراً  إعطاؤهم تم قد لأنه كبیرة ملكیة حقوق العلیا الإدارة
 ومقابل الأرباح، في والاشتراك الحیاة مدى التوظیف وحق بأجورهم تتعلق ملكیة حقوق لدیهم الآخرون والعاملون

 محاولة إن، الفرد سلوك تحدد التي القیم في یؤثر الملكیة حقوق توزیع فإن وبذلك ،مهامهم عن مسؤولون هم ذلك
 یشجع الملكیة حقوق زیادة فإن وبالمقابل العمل، ترك إلى مث ومن الرضا عدم إلى یؤدي قد الحقوق هذه تخفیض
 .التنظیمي والولاء الإبداع وعلى بالعملاء الاهتمام على العاملین

  التنظیمي الهیكل: رابعاً 
 الأعراف من كثیر وهناك، الجید والتنسیق التكامل تشجع التي الثقافیة القیم یعزز أن التنظیمي للهیكل یمكن 

  .تدفقها من وتسرع المعلومات تشویش وتمنع الاتصال مشكلات تخفیض على تساعد التي والقواعد

  أن هناك عوامل تساعد في بناء الثقافة التنظیمیة، یمكن تلخیصها في الآتي: غیر

  : مؤسس الشركةأولاً 

 هؤلاء بین یظهر وغالبًا ما نشؤا الشركة،أ الذین الأشخاص أو الشخص إلى جزئیًا ولو المنظمة ثقافة قد تعزى
 وكیفیة المستقبل، في الشركة علیه لما ستكون واضحة ورؤیة قویة، مسیطرة وقیمًا دینامیكیة، شخصیة الناس

  2ویتم خلق الثقافة التنظیمیة عبر مؤسس الشركة بثلاث طرق هي:، 1ذلك إلى الوصول
یستخدم المؤسسون العاملون الذین یفكرون ویشعرون بنفس طریقتهم ویعملون على الاحتفاظ بهم  - 1

 في المنظمة؛
 الذین یفكرون ویشعرون بنفس طریقتهم؛ یعملون على تنشئة هؤلاء العاملین - 2
یكون السلوك الشخصي للمؤسسین نموذجا للدور والذي یشجع العاملین على التوحد معهم  - 3

 .م وقیمهم وافتراضاتهم في المنظمةوبذلك یدخلون معتقداته
  
 

                                                           
، الجامعة الإسلامیة بغزة  كلیة التجارة، إدارة أعمال، فيماجستیر  رسالة ،اثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي ،سعد احمد محمد عكاشة  1

   .10ص، 2008 ،فلسطین
  .21، ص، مرجع سابقمحمد بن غالب الموفي  2
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  : البیئةاثانی
في التعامل مع عناصر بیئتها الداخلیة والخارجیة من عملاء ومنافسین وموردین  منظمةالطریقة التي تختارها ال  

یصعب علیها فرض  فالإدارةوعاملین...إلخ، سوف تشكل قیم العمل السائدة في المنظمة وكذلك ثقافتها الممیزة 
  .1والعكس صحیح بها العاملون  لا یؤمنثقافة 

  : الاتصال بالعاملین الاخرین ثالثاً 

حداث م على الفهم المشترك للظروف والأالثقافة التنظیمیة باتصال مجموعات العاملین ببعضها فالثقافة تقو تتأثر 
الانشطة الهامة التي یرونها في العالم و  للأحداثالتي یواجهها العاملون بالمنظمة، والذین یتكون لدیهم فهم واحد 

  .2خاصة تلك التي لها علاقة بالمنظمة

  :التالي الشكل خلال من التنظیمیة الثقافة تكون كیفیة توضیح ویمكن

  التنظیمیة الثقافة تكون یةكیف: )04رقم ( شكلال

  

  

  

  

  

  

  

    

، مذكرة ماجستیر، غزة، الثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الادارة الالكترونیةدور  ایهاب فاروق مصباح العاجز، المصدر:
  . 27، ص 2011فلسطین، 

  

                                                           
  .29، ص مرجع سابقجمال الدین المرسي،   1

الجامعة  ،في إدارة الاعمال، كلیة التجارة ، رسالة ماجستیرالثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الادارة الالكترونیة ، دورایهاب فاروق مصباح العاجز 2 
  . 27، ص 2011 غزة، فلسطین، الاسلامیة

فلسفة مؤسس 
 المنظمة

 الثقافة التنظیمیة

 التنشئة الاجتماعیة

 معاییر الاختیار

 الادارة العلیا
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وأهدافه وثانیا  من مؤسس المنظمة، بحیث تتأثر بأفكاره بالأساسالملاحظ من الشكل أن الثقافة التنظیمیة تنشأ 
وأفكارهم لتشكل الثقافة   المنظمة أو یجلبون قیمهمبمعاییر الاختیار التي من شأنها أن تجلب أفرادا یتبنون قیم 

  التنظیمیة.

 التنظیمیة الثقافة المحددة العوامل:ثانيال الفرع
 1 :أهمها والاعتبارات العناصر من العدید تفاعل خلال من المنظمة ثقافة تتكون

 ؛والاهتمامات ودوافع قیم من به یتمتعون وما الشخصیة دار الاف صفات- 1
  اتخاذ وطرق الاتصال نمط على ینعكس الذي للمنظمة الإداري التنظیم أو التنظیمي البناء خصائص -2

 ؛الإدارة والى من المعلومات تدفق وكذا القرارات
 ؛الافراد علیها یحصل التي بیةالادو  المادیة والحوافز المكافآت 3-
  بعضهم دار الاف بین التعامل وطرق التفكیر أسالیب على تشمل والتي المنظمة في السائدة والقیم خلاقیاتالا- 4

  :خلال من الاخلاقیات هذ وتستمد الخارجیة فار الاط ومع البعض
  .والمجتمع والزملاء دقاءالاصو  العائلة من یستمدها التي دار الاف وقیم أخلاقیات -أ

 .معینة وظیفة أو مهنة فيالافراد  سلوكیات توجه التي المهنة وقیم أخلاقیات -ب
  .وممارسات عادات من عنه ینتج وما القانوني الرسمي النظام من الناتجة المجتمع وقیم خلاقیاتالا -ج

  تشخیص الثقافة التنظیمیة وطرق نشرهاالمطلب الثاني: 

  بعد تشخیص الثقافة التنظیمیة وتحدید مصدرها یتم نشرها في محاولة لایصالها لجمیع العاملین.

   التنظیمیةتشخیص الثقافة الفرع الأول: 

  : أهداف تشخیص الثقافة التنظیمیةأولاً 

  یمكن للمنظمة أن تستفید من عملیة التشخیص في:

 تقییم مدى صحة المنطلقات للثقافة التنظیمیة السائدة؛ -1
 ؛التنظیمیةتقییم مدى شمول وتكامل وظائف الثقافة  -2
 والخارجیة للمنظمة؛ تتناسب مع التغیرات في البیئة الداخلیة جدیدةتقییم مدى القابلیة لتطویر وظائف  -3
 معرفة مدى فعالیة الثقافة التنظیمیة في أداء وظائفها؛ -4

                                                           
  .25ص ،ادارة المنظمات، مرجع سابقحریم،  حسین  1
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 اكتشاف أهم المعوقات الثقافیة التنظیمیة؛ -5
 الاتجاه الصحیح للثقافة التنظیمیة باتجاه أولویات المنظمة الاستراتیجیة. ضبطالتأكد من  -6

  عملیة تشخیص ثقافة المنظمة: القائم على ثانیاً 

یمكن القول بأن المنظمات أمام حالتین اثنتین للتشخیص هما: الادارة العلیا (المدراء أو القادة) فهم یلعبون    
بجوانبها الایجابیة والسلبیة على حد سواء من خلال فلسفتهم الاداریة دائما دورا بارزا في تشكیل ثقافة منظماتهم 

یة اتخاذ قراراتهم وتصرفاتهم وأحادیثهم وأولیاتهم واهتماماتهم الأمر الذي یجعل قضیة الثقافة وأنماط قیادتهم، وآل
التنظیمیة أمرا لا یغیب عن نظر الادارة العلیا، مما یساعدها على اجراء بعض الخطوات التصحیحیة اللازمة 

یمتاز هذا التشخیص بأنه تشخیص وفي الاوقات المناسبة وثانیا باحثون في علوم الادارة والسلوك التنظیمي و 
القادة على مة وكیفیة ودرجة تأثیر المدراء و علمي محكم، یأتي على مكونات ومفردات الثقافة السائدة في المنظ

تشكلها، مع بلورة نموذج علمي تطبیقي یمنك لسلبیة في الثقافة وأسباب اوتحدید دقیق للجوانب الایجابیة و تشكیلها 
الابتكار، خ التنظیمي المشجع على الابداع و افة التنظیمیة الایجابیة على نحو یبني المناالادارة من تعزیز الثق

   .1وللدافعیة الداخلیة والثقة الذاتیة والمعزز للولاء والانتماء التنظیمي

  : متى تشخص الثقافة التنظیمیةثالثاً 

التشبیه الدقیق یفیدنا في تقریر أن ثقافة في توعكه واصابته بالأمراض وهذا الثقافة التنظیمیة تشبه الكائن الحي  
داء الفعال وتحقیق والذي قد یشل جسد المنظمة عن الأ أي منظمة عرضة للتوعك التنظیمي والمرض الاداري،

الكفاءة، ومن هنا یكون من المنطقي أن تقرر بأن الثقافة التنظیمیة بحاجة لأن تخضع لعملیات تشخیص مستمرة 
  وفق الآتي:

 ؛رة العلیاستمر تقوم به الاداتشخیص عام م -1
تشخیص تفصیلي ینفذه باحثون ومتخصصون في الثقافة التنظیمیة، وتنفیذ مثل هذا التشخیص یخضع  -2

 للوضع الذي تمر به المنظمة ویمكننا بشكل عام التفریق بین حالات متعددة منها:
كل وتترسخ عبر أن یكون هناك تشخیص تفصیلي كل عشر سنوات وذلك أن الثقافة التنظیمیة تتش  - أ

تصلح لأن تكون مؤشرا عاما على فترات زمنیة طویلة نسبیا ونعتقد بأن تلك الفترة (عشر سنوات) 
التشخیص الثقافي، وهذه قاعدة عامة تحتمل وجود استثناءات قد تلجئ المنظمة الى اجراء تشخیص 

                                                           
  . 315-314، ص 2011 عمان، الاردن، ،1، دار المسیرة، الطبعة ، السلوك التنظیميزاهد محمد دیري  1
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ل في بیئة یسودها تغیرات لثقافتها السائدة عند خمس سنوات مثلا، لاسیما في حالة المنظمات التي تعم
اجتماعي  دینامیكیة كالمنظمات ذات الطابع الثقافي أو الاجتماعي في المجتمعات التي تتمتع بحراك

 .سریع
تشخیص خاص یتم اجراؤه لظروف استثنائیة تمر بها المنظمة كما في حالات التغییرات الهیكلیة الكبیرة    - ب

 (كتطبیق استراتیجیة التوسع الامامي أو الخلفي).أو الاندماج أو القرارات الاستراتیجیة 

الالكتروني في منظمات  ادخال تقنیة جدیدة، مكا في حالة ما یسمى بالحكومة الالكترونیة وتبني التعلیم - ج
 التدریب. و  التعلیم

   .1المتبعةوجود تغییر جوهري في الادارة العلیا من حیث الاشخاص أو الفلسفة الاداریة أو أنماط القیادة  -د

 الفرع الثاني: طرق نشر الثقافة التنظیمیة 
بعد أن تتشكل ثقافة المنظمة تعمل هذه الأخیرة على نشر هذه القیم والمعاییر السلوكیة كما تعمل على      

  تغلغلها في أرجاء المنظمة وعلى بثها بین صفوف العاملین.  
  نشر ثقافة المنظمة:  والشكل الموالي یوضح الطرق التي تساعد على  

  طرق نشر الثقافة التنظیمیة:) 05شكل رقم (ال
    
   
  
  
  
  
  

سكندریة، مصر، الدار الجامعیة للنشر، الا ،میم الهیاكل والممارسة التنظیمیةالدلیل العلمي لتص، التنظیمأحمد ماهر،  المصدر:
  .439، ص 2007

                                                           
   ،2007 المملكة العربیة السعودیة، الریاض،، أوت، 78العدد ، ، مجلة التدریب والتقنیةما هى أنماط الثقافة السائدة في المنظماتعبد االله البریدي،   1

  .2 ص

 طـــرق نشـــر

  الثقافـة التنظیمیــة

 الشعــــــارات

 الحكـــــایات

 اللغة الدارجـــة

 الأنظمــــــة

 إعلان المبـــادئ

 احتفـالات وطقوس
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خلال الشكل السابق نجد أن ثقافة المنظمة تنتشر وتغلغل من خلال الشعارات والحكایات، اللغة الدارجة،  من  
  1 الاحتفالات، وإعلان المبادئ والأنظمة، وفیما یلي سیتم عرض مفصل لهذه الطرق:

" شعارات " وهي تعبر عن قیم كبیرة أكثر  عن ثقافتها في شكل عبـارات موجزةتعبر المنظمة  الشعـارات: - 1
، ( السلامة أولا )  ( عملائنا مصدر فخرها ) ، ) ممـا تنطقها العبارات نفسهـا، كمثال عن ذلك ( الجـودة هدفنا

  ویتم نشر هذه الشعارات على الانترنت أو عن طریق الملصقات والكتیبات والإعلانات. وغیر ذلك،
 یمكن للمسیرین سرد بعض الحكایات من واقع أحداث فعلیة.  الحكـــــــــایات: - 2
 وهي مصطلحات ذات دلالة خاصة لدى العاملین. اللغة الدارجـــــــة: - 3
تحتفل الشركة بأمور لها علاقة بثقافتها مثل: الموظف المثالي، أكثر العاملین  الطقوس والاحتفـالات: - 4

تلاحم العاملین وبعث روح الفریق بینهم وضمان ولائهم هو زیادة  تفالاتلاحل، والهدف الأساسي انضباطاً 
 للمنظمة وتفانیهم في خدمتها.  

ما تلتزم به المنظمات تجاه عملائها خر ویمثل هذا مبادئها من وقت لآ ةالمنظمعلن ت إعلان المبادئ: - 5
 وخارجها.أو المجتمع أو العاملین أو المساهمین وهي تحدد حقوق وواجبات كافة الأطراف داخل المنظمة 

هي عبارة عن سیاسات تنتجها المنظمة مثل عدم تعیین الأقـارب أو علاج أسر الموظفین،  الأنظمــــــة: - 6
 كلها سیاسات تحمل في طیاتها ملامح لثقافة المنظمة التي تود نشرها.   

  : مستویات الثقافة التنظیمیةطلب الثالثالم
من الانعكاسات الواضحة الملموسة جدا التي یمكن أن  تتراوح ةیمكن تحلیل الثقافة إلى عدة مستویات مختلف   

ینتمي كل منا إلى عدد یراها الفرد ویشعر بها إلى الافتراضات الأساسیة اللاشعوریة المتأصلة في أعماقه، حیث 
من الجماعات أو شرائح المجتمع المختلفة، فكل منا یحمل صفات جدیدة متعددة من البرمجة الذهنیة في 

  ات المختلفة من الثقافة والتي تتمثل في ثلاث مستویات هي: المستوی

ة في یتضمن هذا المستوى الأشیاء التي یقوم الانسان بصنعها، المتمثل جزء ظاهر من أنماط السلوك: - 1
  . 2الاحتفالات، القصص، الطقوس، الرموز والشعائر داخل المنظمةالتصرفات، سلوكات الأفراد و 

یمثل هذا المستوى ما یعرف بالقیم، وتحدد هذه القیم النمط السلوكي  الاوسع:جزء على مستوى الوعي  - 2
للعاملین، كما تحدد ما هو متعارف علیه وما هو غیر متعارف علیه وغیر مقبول من أنماط السلوك، 

ن تركیز القوة والنفوذ یكون بین جماعة محدودة لها تأثیر في أوفي هذا المستوى ففي ثقافة القوة نجد 
                                                           

 .441–439، ص مرجع سابق ،أحمد ماهر  1
  .231، ص مرجع سابق، آخرونو  كاظم خضیر  2



  الإطار النظري للثقافة التنظیمیة                                       الفصل الأول            
 

 
35 

 

تعتمد في قوتها على  فإنهایات اتخاذ القرار أكثر منه في قیمة الافراد الاخرین، أما ثقافة الدور عمل
موقعها الوظیفي داخل مستویات المنظمة الاداریة، وثقافة الوظیفة الى المهارات والقدرات المتوفرة في 

 الاشخاص القائمین بهذه الوظیفة.
التي توجه سلوك العاملین داخل المنظمة، وتوجه سلوك وهي الاشیاء  المسلمات:جزء الافتراضات و  - 3

 .1العاملین داخل المنظمة، وتحدد كیفیة فهم هؤلاء الافراد لما یدور حولهم

  2وتظهر المستویات الرئیسیة لتحلیل الثقافة التنظیمیة كما یصنفها "شین" في الشكل الموالي:

  "Schein"حسب  مستویات الثقافة التنظیمیة: )06( رقم شكلال

  

  

  

  

  

  

  

، معهد الإدارة الثقافة التنظیمیة والقیادة، ترجمة: محمد منیر صبحي، محمد شحاته وهبي، Edgar H. Scheinالمصدر: 
  .38 ، ص2011العامة، السعودیة، 

نتاج الصناعي على السطح، وهو یشمل جمیع الظواهر التي یراها المرء یأتي الا نتاج الصناعي:الا  - 1
 وهذا النتاج یشمل المنتجات  ،موعة جدیدة ذات ثقافة غیر مألوفةویسمعها ویشعر بها حین یواجه مج

                                                           
  . 21، ص ، مرجع سابقالعاجز ایهاب 1
2  Edgar H. Scheinالسعودیة،  المملكة العربیة العامة،، معهد الإدارة ، الثقافة التنظیمیة والقیادة، ترجمة: محمد منیر صبحي، محمد شحاته وهبي

  .38، ص 2011

  الهیاكل والعملیات التنظیمیة الظاهرة للعیان

  (من الصعب فك رموزها).   
  

  الاستراتیجیات، الأهداف، الفلسفات

  (التبریرات المعتنقة).                  

  المعتقدات والمدركات الحسیة والأفكار والمشاعر... المسلم بها                                         

(المصدر النهائي للقیم والتصرف).          
   

قدات والقیم تالمع

 الافتراضات الضمنیة

 نتاج الصناعيالا
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للعیان الخاصة بالمجموعة، مثل الهندسة المعماریة للبیئة المادیة، ولغتها وتقنیتها ومنتجاتها،  الظاهرة - 2
 وإبداعاتها الفنیة، وأسلوبها كما ینعكس على الملابس وطریقة الاتصال.

كل ما تتعلمه المجموعة یعكس في نهایة المطاف المعتقدات والقیم الأصلیة  المعتقدات والقیم المعتنقة: - 3
فعند بدایة تكون المجموعة  ،نلأحد الأفراد، كما تعكس شعوره بما یجب أن یكون، والمتمیز عما هو كائ

أو عندما تواجه مهمة أو قضیة أو مسألة جدیدة فإن أول حل یقترح للتعامل معها یمثل افتراضات أحد 
فراد الخاصة بالنسبة لما هو صواب وما هو خطأ، وما یصلح وما یصلح، والأفراد الذین یسود رأیهم الأ

والذین یستطیعون التأثیر في المجموعة كي تتبنى منهجا معینا في التعامل مع المشكلة، یعرفون فیما بعد 
نها لم تقم بعمل مشترك بأنهم قادة أو مؤسسون. لكن المجموعة لا یكون لدیها أیة معرفة مشتركة بعد لأ

فیما یجب أن تقوم به. وأیا كانت المقترحات فلن ینظر إلیها إلا بالطریقة التي یریدها القادة. وإلى أن تقوم 
المجموعة بعمل مشترك وتلاحظ معا نتیجة الفعل، لا توجد حتى ذلك الحین قاعدة مشتركة لتحدید ما إذا 

  م لا.كان ما یریده القائد سوف تثبت صلاحیته أ
حین ینجح حل لإحدى المشكلات بصورة متكررة، فإنه یصبح شیئا  الافتراضات الضمنیة الأساسیة:-4

مسلما به، وما كان منها مجرد فرضیة لا یدعمها سوى شعور حدسي أو قیمة من القیم، یتحول تدریجیا 
وقد أصبحت  ،بالفعلطبیعة تعمل على هذا النحو إلى شيء یعامل على أنه حقیقة، ومن هنا نرى أن ال

الافتراضات الأساسیة مسلما بها إلى حد أن المرء لا یجد تنوعا كبیرا داخل الوحدة الاجتماعیة، وهذه 
 الدرجة من الاتفاق الجماعي تنتج عن النجاح المتكرر في تنفیذ معتقدات وقیم معینة.    
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 : خلاصــة الفصل

والأعراف  والمعتقدات القیم من منظومة تدعمه الاجتماعي السلوك من متكامل نظام المنظمة تعتبر
 عرض ، فبعدالمنظمات فشل أو لنجاح الرئیسیة المحددات منوهي التنظیمیة  بالثقافة یعرف ما والتوقعات تمثل

 الثقافة مفهوم یعتبر مدى أي إلى جلي بشكل اتضح التنظیمیة الثقافة بمفهوم المتعلقة العناصر مختلف وتحلیل
 اعتبارها إلى بالإضافة التنظیمي الواقع لفهم تقدیم مقاربة و التنظیمیة المشاكل لحل هامة مرجعیة التنظیمیة

  الصحیحة. السلوكیة الممارسات لتحدید أساسیة قاعدة
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  تمهید: 
نما هو شعور یكتسب، والفرد منا یوالي من یحسن الیه ویجد ان إ من العدم و  يالولاء التنظیمي لا یأت

خلال سعیها لكسب ولاء  نظماتخر، لذلك على المخلال تحقیق مصالح الطرف الآ ضمناً  قتحقمصالحه 
وهذا یتطلب  .أهداف المنظمة قبتحقهدافهم تتحقق ن أدوافعهم، وتشبع رغباتهم وتحسسهم أن ترضي عمالها أ

عامل وتوجیهه لخدمة مصالح حتى یتمكنوا من فهم سلوك اللمسیرین درایة بنظریات الدوافع والحوافز من ا
ورغبات یحاول  بحاجات یسعى لإشباعها یكون مدفوعاً  وإنما اً یكون عشوائی كان لا أیا، فسلوك الفرد المنظمة
  تحقیقها.

منها الثقافة متغیرات  د منالولاء التنظیمي وكذلك علاقته بعد لاختلاف الكتابات حول ومما سبق ونظراً      
تطرق . وفي هذا الصدد سنللسلوك التنظیمي بالإضافة إلى أن الولاء التنظیمي من الأوجه المعقدةالتنظیمیة؛ 
  من خلال المباحث التالیة:لولاء التنظیمي الموضوع 

  
  الأول:  ماهیة الولاء التنظیمي المبحث          
  وسائل قیاسه ،له الولاء التنظیمي، النماذج المفسرة  مكونات المبحث الثاني:          
  التنظیمیة على الولاء التنظیمي الثقافةالمبحث الثالث: تأثیر           
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  المبحث الأول: ماهیة الولاء التنظیمي 
 إلى ووصولها المنظمة نجاح وأن ،نظمةالم بضمان إحساسهم من یستمد بالضمان الأفراد شعور إن    

 وشعورهم تحقیقها إلى وسعیهم بها وقناعاتهم الأهداف بتلك العاملینالأفراد  بإیمان مباشر بشكل مرتبط أهدافها
وهذا ما یدعى بالولاء، وللتعرف أكثر على الولاء التنظیمي سنقوم  الشخصیة أهدافهم مع ما حد إلى بتطابقها

ارتأینا توضیح العلاقة بین الولاء التنظیمي والرضا  كما خصائصه، أهمیته، مراحله،بدراسته من خلال مفهومه، 
  ببعضهما البعض.الوظیفي وذلك لكثرة الدراسات التي تربط بینهما، لتبیین مدى ارتباطهما وتأثیرهما 

  وعلاقته بالرضى الوظیفي المطلب الاول: مفهوم الولاء التنظیمي
كان ثمرة جهود مضنیة دأبت علیها الإدارات المختلفة لتحقیقه ات المنظمالحقیقي في  التنظیميإن الولاء 

في سلوك العاملین ولا شك في أنها قد صرفت الكثیر من الجهود والأموال لغرض تحقیقه في أنفس العاملین من 
  أجل الغایة الكبرى وهي أهداف المؤسسة أو المنظمة وانتشارها بالشكل المطلوب. 

  لتنظیميالفرع الأول: مفهوم الولاء ا
المهم لفحص مدى انسجام أفراد المنظمة مع بعظهم، كما ي المفتاح الاساسي و یعد موضوع الولاء التنظیم      

ذوي الولاء المرتفع  فالأفرادفراد ومنظماتهم، لفحص مدى الانسجام القائم بین الأن الولاء التنظیمي هو الاساس أ
عمالهم ویسعوا فاني في أن یكرسوا مزیدا من الجهد و التالكافیة لأذین لدیهم الاستعدادات اتجاه منظماتهم هم ال

  . 1بصورة دائمة للمحافظة على استمرار ارتباطهم وانتمائهم لمنظمتهم
 وَالْمُؤْمِنُونَ ﴿  تعالى: قولهحیث وردت كلمة الولاء في العدید من الآیات القرآنیة ومن امثلة ذلك       

لاَةَ  وَیُقِیمُونَ  الْمُنكَرِ  عَنِ  وَیَنْهَوْنَ  بِالْمَعْرُوفِ  یَأْمُرُونَ  بَعْضٍ  أَوْلِیَاء بَعْضُهُمْ  وَالْمُؤْمِنَاتُ   الزَّكَاةَ  وَیُؤْتُونَ  الصَّ
 تنهى بمعنى، ) 71الآیة  التوبة سورة(  ﴾ حَكِیمٌ  عَزِیزٌ  اللّهَ  إِنَّ  اللّهُ  سَیَرْحَمُهُمُ  أُوْلَـئِكَ  وَرَسُولَهُ  اللّهَ  وَیُطِیعُونَ 
 على تدل التي المظاهر من وغیرها وإخلاصاً  ونصرة مودّة والنصارى الیهود وبین بینهم یجعلوا أن المؤمنین

 نصره، من وأنصر أحبه من أحبب أي ،" وَالاهُ  مَنْ  وَالِ  اللَّهُمَّ "  :وسلم علیه االله صلى الرسول قولو، الولاء
 أَوْلِیَاء وَالنَّصَارَى الْیَهُودَ  تَتَّخِذُواْ  لاَ  آمَنُواْ  الَّذِینَ  أَیُّهَا یَا ﴿ :تعالى قالالكریمة التالیة  الآیة علیه تدل المعنى وهذا

نكُمْ  یَتَوَلَّهُم وَمَن بَعْضٍ  أَوْلِیَاء بَعْضُهُمْ  الآیة  المائدة سورة( ﴾الظَّالِمِینَ  الْقَوْمَ  یَهْدِي لاَ  اللَّهَ  إِنَّ  مِنْهُمْ  فَإِنَّهُ  مِّ
51(.    

                                                           
، الرضا الوظیفي دراسة حالة في الكلیة التقنیة الاداریةلاستخلاص عوامل الولاء المنظمي و توظیف التحلیل العاملي الاستكشافي فیصل ناجي نامق،  1

  .99ص  العراق،  ، بدون سنة نشر، بغداد،25 ، العدد19مجلة العلوم الاقتصادیة والاداریة ،المجلد 
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  والمنظرین كل حسب وجهة نظره: الباحثین لتعدد تبعا التنظیمي الولاء تعریفات تعددت
 والقسم وظیفته أهداف بتحقیق والتزامه ومنظمته، لعمله الموظف إخلاص بأنه'' : الصحاف حبیب'' فیعرفه     
   1.والمهني الوظیفي السلوك بمعایر الالتزام وكذلك ومنظمته، فیه یعمل الذي
 في السائدة والقیم الفرد قیم بین والتشابه المنظمة، وأهداف الفرد أهداف بین الانسجامكذلك تم تعریفه بأنه      

 رغبة على علاوة للتنظیم الإیجابیة والنظرة المنظمة،أهداف  لتحقیق كبیرة بدافعیة عمله على الفرد وإقبال التنظیم
  .2لها بالانتماء وافتخاره غیرها على وتفضیلها المنظمة في البقاء الفرد
الوفاء للتنظیم، ونظر فراد لبذل الطاقة و الولاء على أنه استعداد الأ "  Kantor "في حین عرفت كانتور      

الى الولاء، على أنه عدم الرغبة في ترك التنظیم لأسباب تتعلق  "  Hrebiniak & Allutto "هریبنیاك وألوتو 
  .3الوظیفي، أو الحریة المهنیة، أو تتعلق بصداقات الزمالة الأوسع في الراتب أو الموقعبالزیادات 

 المنظمة في العمل في الفرد التزام – قسراً  لا – طوعیاً  تفرض شعوریة حالة هو التنظیمي الولاء أن یتضح    

 .4الخاصة وقیمه أهدافه  مع یتوافق لا والقیم الأهداف هذه من جزءاً  كان لو حتى وقیمها لأهدافها وفقاً 
وقد خلص الأحمدي أن الولاء التنظیمي حالة یتكامل فیها الفرد مع منظمته وعمله فیصبح شخصا تستغرقه    

المنظمة ویتفاعل معها من خلال طموحه الوظیفي ورغبته القویة في النمو والتقدم وتحقیق أهداف المنظمة من 
ضامنین نحو تحقیق أهداف مشتركة للعاملین كأفراد متالموقف الداخلي السلوكي خلاله كفرد، وهنا یقصد بالولاء 

  .5أن الفرد الذي یظهر مستوى عالي من الولاء لدیه الاستعداد للكفاح وبذل أقصى جهد ممكن من أجل المنظمةو 
 في العامل الفرد قبل من للجماعة والتأیید المناصرة بوصفه التنظیمي للولاء فینظر "بروس"  وأما

 التنظیمي، الولاء نأو  )التنظیم أو( المنظمة وقیم الأهداف تحقیق اتجاه في المؤثرة والصداقة والمودة المنظمة،
  : هي ثلاثة عناصر تفاعل نتاج

                                                           
 الجامعة منشورة، غیر ماجستیررسالة  ،غزة محافظة الأهلیة المنظمات في العاملین لدى التنظیمي الولاء على الوظیفي الرضا اثر،أعویضة احمد إیهاب 1

  .32- 31ص  ، 2008،فلسطین زة،غ الإسلامیة
  الإدارة مجلة، السوري الصناعي للمصرف العامة بالإدارة العاملین على "میدانیة دراسة" التنظیمي بالولاء وعلاقتها الحوافز ،غریب نجیب معاذ 2

  .6ص، 2012، سوریا  ،93 عدد ،35 السنة،   دوالاقتصا
العربیة للتنمیة الاداریة، مصر، ، المنظمات التنظیم وأداء المنظمات، بحوث محكمة منتقاةطلال بن عاید الاحمدي، ایمان صالح عبد الفتاح وآخرون،  3

  .12، ص 2010
  المجلد دمشق ،  والقانونیة، جامعة الاقتصادیة للعلوم دمشق جامعة ، مجلةالعامة بالمؤسسات التنظیمي الولاء التحفیز في سیاسات أثرالفارس،  سلیمان 4

  .78ص، 2011، ، سوریا1 العدد، 27
التعیین في الوظائف الاداریة في وزارة التربیت والتعلیم العالي الفلسطینیة في قطاع غزة وأثره على الاختیار و واقع سیاسات إیهاب عبد االله جرغون،  5

  .28، ص 2009ة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الاسلامیة غزة، فلسطین، رسال، الولاء التنظیمي
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 . التنظیم في العامل للفرد وقیما أهدافا عتبارهااب التنظیم وسیاسة وقیم أهداف تبني وهي :التطابق -1
 .العمل في الفرد ودور أنشطة في النفسي الانغمار أو والانغماس الانهماك به والمقصود :الاستغراق -2
  .1المنظمة ءاز ا القوي والارتباط بالعاطفة الشعور به والمقصود :والوفاء الإخلاص -3

 الذي الفرد وأن بها، منظمته وارتباطه مع الفرد تطابق قوة بأنه  " porter et.al " وزملاؤه بورتر یري كما
   :یكون لدیه فیها یعمل التي المنظمة اتجاه التنظیمي الولاء من عالیاً  مستوى یظهر

 .المنظمة وقیم أهداف بقبول قوي اعتقاد -1
 .المنظمة لخدمة ممكن جهد أقصى بذل استعداد -2
 .2المنطقة في عمله استمرار على المحافظة في قویة رغبة له تكون أن -3

ومنذ ذلك الحین تطور مفهوم الولاء أیضا الى مفهوم ثنائي متعلق بالولاء السلوكي والولاء العاطفي وهو الرأي 
  المعروف أیضا باسم الولاء المركب. 

 مدى في تتمثل نفسیة شعوریة حالة :وه التنظیمي للولاء شامل تعریف نستنتج السابقة التعاریف خلال من
 وتقبله سلوكاته، على ذلك وینعكس منظمته تجاه الفرد یولیه الذي والانسجام والارتباط والوفاء، الإخلاص

  . الظروف كانت مهما فیها البقاء في والرغبة المنظمة، هذه وقیم لأهداف

  الرضا الوظیفيالتنظیمي و  ولاء: الالثاني فرعال

 ،أیهم یأتي نتیجة للثانيالوظیفي و د العلاقة بین الولاء التنظیمي والرضا العلماء في تحدیاختلف الباحثین و    
الا أنه من غیر  ،ولیس مفهوما ادراكیا معرفیا ،فبینما یرى البعض أن الولاء هو سلوك الفرد (أي اختیاره للوظیفة)

تتسم عقلنتها من قبل المواقف اللاحقة المتعلقة بالرضا  ،المحتمل أن وجهة نظره معرفیة (أو ادراكیة) مثل الولاء
أن الرضا الوظیفي یأتي نتیجة للولاء التنظیمي ولا یأتي الولاء التنظیمي نتیجة للرضا الوظیفي  حیث ،الوظیفي

  كما یراه بعض الباحثین .

و لیس للفرد قرار جازم بشأن هذه  ،وركز هذا المفهوم على تصرف الفرد في اختیاره لعمله في منظمة ما
قلانیة یبدي لمواقف عدة یجري من خلالها الفرد مقارنة ع ولكن بعد فترة نتیجة ،الوظیفة في بدایة اختیاره لها

  .ولاءه للمنظمة أو لا

                                                           
  . 32- 31عویضة، مرجع سابق، ص  احمد إیهاب 1
   .6ص  مرجع سابق،  غریب، نجیب معاذ 2
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تحقیق الولاء یتبعه تحقیق الرضا الوظیفي غیر ان فریقا من الباحثین نظرا لهذا المفهوم باعتباره وهنا فان    
ودرجة انسجام  ،جهدواستعداده لبذل ال ،تملا على ولاء العامل للمنظمةمش ،متعدد الابعاد من حیث الطبیعة

  والرغبة في الاستمرار بالعضویة. ،قیم الفرد مع أهدافها وقیمتهاأهداف و 

 ،الصفات الشخصیة للفرد العامل مركب وله عدة أوجه حیث تؤثر فیه الولاء مفهوم یتضح من هذا المفهوم أنو 
الانسجام بین الفرد التآلف و ذا المفهوم على حالة من وقد ركز ه وكذلك الابعاد التنظیمیة. ،خصائص العملو 

والرؤساء  ،وعمله تجعله راغبا في إنجازه ولقد أشار هذا المفهوم ضمنیا الى أن ولاء الفرد یكون لإدارة العمل
  استعداداته ولمزاجه الخاص.تطلبات العمل ولقدراته الذاتیة و ولم ،وزملاء العمل

  ׃ومما سبق یمكن استنتاج ما یلي

 ،عملهي یتكامل فیها الفرد مع منظمته و ألا وهو الحالة الت ،ر في اطار واحدأن معظم المفاهیم قد تدو  - 1
ورغبته ونیته في النمو  ،ویتفاعل معها من خلال طموحه الوظیفي ،فیصبح انسانا تستغرقه المنظمة

یقصد به الموقف  –بهذا المعنى  –والولاء  –كفرد  –تحقیق أهداف المنظمة من خلاله  ،والتقدم
متضامنة نحو تحقیق  –ككل  –كمجموعة و  –ككیان منفصل  –عاملین كأفراد لوكي للالداخلي الس

 أهداف مشتركة لأنه مفهوم جماعي یتكون من تفاعل اتجاهات فردیة.
موعته أو منظمته نراه قد تفاعل أن الفرد الذي یظهر مستوى عالیا من الولاء التنظیمي تجاه مج - 2

الا  ،ممیزاته الشخصیةالتفاعل والاستغراق لم یذب جمیع صفاته و وهذا  ،خل اطار الجماعةاستغرق داو 
في التنازل عن جزء  بحدود تهذیب بعض الفروق الشخصیة التي تؤثر على العمل. وأن رغبة هذا الفرد

وتعود  ،رغباته التي تؤثر على العمل وعلى الأهداف المشتركة للمجموعة أو المنظمةمن طموحاته و 
ولدیه الاستعداد للكفاح من أجل تحقیق  ،ایمان راسخ تجاه منظمتهو  ،عقیدة ثابتةالى أن الفرد یتمتع ب

النظام السائد في واحد وبین أهداف الانتاج و هدف الجماعة الوشعوره بالاتساق بین هدفه كفرد و  ،أهدافها
 المنظمة.

مجموعة أو بل هو استغراق للذات في الأهداف الموحدة لل ،ن الولاء لا یفرض فرضا على الافرادأ - 3
   .1المنظمة

                                                           
، 1رون وموزعون، الطبعة زمزم ناش ،خلاقیات الاعمالأقیم و ، الوظیفيالولاء الرضا و ب، احمد سلیمان، سوسن عبد الفتاح وهأمحمد   1

  .155-151، ص 2011ردن، عمان، الأ
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والولاء والرضا مرتبطان بالمواقف والاتجاهات المتمیزة. وأن رضا الافراد عن العمل لا یرتبط بالضرورة 
با في أداء العمل فحصول الفرد على مزایا وعوائد من وظیفته لا تجعله بالضرورة راغ ،بدافعیتهم أو انتاجیتهم

  الأفراد عن الوظیفة لا یعني بالضرورة زیادة أدائهم. یستبدل من ذلك على أن رضاو  ،الموكل الیه

ویرى بعض الباحثین أن الأداء والرضا الوظیفي لا یسیران بالضرورة معا وهذا المنطلق ینطبق مع الرأي 
القائل بأن وجود الولاء لدى الأفراد لا یعني بأي حال زیادة أدائهم ویرجع ذلك الى طبیعة الاختلاف بین الولاء 

ي والرضا الوظیفي في أن الولاء التنظیمي هو موقف ثابت نسبیا عبر الوقت بالمقارنة مع الرضا التنظیم
  .أسرع تشكیلا من الولاء التنظیميالذي یمثل مفهوما أقل استقرارا و الوظیفي 

العلماء أید هذا المفهوم بعض الباحثین و  كما أن الترتیب الزمني الوظیفي هو سابق للولاء التنظیمي. وقد
حیث اعتبروا الرضا الوظیفي سببا موقفیا للولاء التنظیمي بینما أشار بعض المفكرین الى أن الرضا الوظیفي هو 

أشار أیضا الى أنه ربما و  ،یا ایجابیا على الرضا الوظیفيوأن للولاء التنظیمي تأثیرا سبب ،نتاج الولاء التنظیمي
  .1كن لمواقف الرضا أن تظهر بشكل ذي معنىیصبح العاملون مرتبطون  بالولاء للمنظمة قبل أن یم

الولاء التنظیمي انه بزیادة حثت العلاقة بین الرضا الوظیفي و كما استنتجت العدید من الدراسات التي ب  
الرضا الوظیفي یزداد مستوى الولاء التنظیمي، وان مسببات الولاء التنظیمي تختلف عن مسببات الرضا 

الاتجاه نحو العمل، حیث أظهرت تباط وثیق بین الولاء التنظیمي و یكون هناك ار الوظیفي، ونتوقع بالتالي أن 
اً ما یؤدي إلى تغییر اتجاهاته الدراسات أن التغیر في الولاءات الجماعیة للفرد أي الولاء للجماعات المختلفة غالب

  .2أو إیجابا بالتالي فان تغییر الولاء للمنظمة یمكن أن یؤثر على اتجاه الفرد نحو عمله سلباً و 

فراد بالرضا الوظیفي یشجع على زیادة حماسهم  فشعور الأ ،علاقة مباشرة بالولاء الرضا الوظیفي له
مما یساعد  ،یزید من تمسكهم في عملهمبالتالي یزید عطاؤهم وانتاجیتهم و  ،ورضا واقبالهم نحو العمل بكل فخر

على العاملین الممیزین نتیجة لقدرتهم على تقدیم خدمة  التي تمكن المنظمة من الحفاظ ،على بقاء الخدمة الجیدة
  .3تحقیق الولاءو   من ثم الحفاظ على العملاء ،ممیزة

                                                           
 .155-151ص  ، مرجع سابق،وهاب الفتاح عبد سوسن سلیمان، أحمد محمد1 
   .10- 09، ص2009التوزیع، الاردن، الجامعة الشارقة واثراء النشر و  ، مكتبة1الطبعة السلوك التنظیمي، مفاهیم معاصرة،  بو الهیجاء وآخرون،أحمد أ 2
 جامعة النجاحتسویق، ماجستیر  رسالة، ، تأثیر التسویق الداخلي في ولاء العملاء من خلال الرضا الوظیفي مدینتي نابلس وجنیناحمد حواورة وآخرون 3

   .17-18 ص ، 2011،، فلسطیننابلس



   مساهمة الثقافة التنظیمیة في تحقیق الولاء التنظیمي                            ثانيال الفصل 
 

 
45 

 

فتوفر  ،ثر توفر العوامل المؤثرة فیهأعلى  نظمةبالمنتاب الفرد العامل فالرضا الوظیفي حالة شعوریة ت
هذا الرضا من خلال عدة جوانب منها ما یتم قیاس  ،الضروري یحدث الرضا الوظیفيالعوامل بالشكل اللازم و 

معدل ساعات  ،السلامة المهنیةمعدل الامن و  ،العمل ترك الخدمة معدل دوران ،هو موضوعي كمعدل الغیاب
  .1ومقاییس ذاتیة تقسیم الحاجات تقسیم الحوافز ،معدل تكرار الحوادث ،العمل المفقودة

ربما حتى كدالة للخبرات السابقة للانضمام للتنظیم. وهذا ول ،قد یبدأ الولاء التنظیمي في وقت مبكر تماماً و 
الرأي یتسق مع البحوث السابقة التي تشیر الى أن العامل قد تتطور عنده مواقف تكون متسقة مع مستوى ولائه 

لا یعني بأي  ،القائم للمنظمة التي تستوظفه وبطبیعة الحال فان وجود الاختلافات السابق ذكرها في المفهومین
وعدم تأثیر أحداهما على الآخر. فسواء أكان الرضا موقفا سریع  ،ل من الأحوال انفصالهما تماما عن بعضهاحا

وسواء كان الرضا  له علاقة مباشرة مع الولاء التنظیمي –بلا شك – فان ذلك ،أم العكس ،التكوین وسریع الزوال
  فكلاهما یؤثران بعضهما على بعض. ،سابقا للولاء أم العكس

إن الرضا الوظیفي قد یكون مؤشرا للولاء التنظیمي، فهو یعتقد أن ) Steers " )1977 "حیث یقول ستیرز 
بقاء، كذلك قام ولاء الذي یكون أكثرا استقرارا و بمستویات أكثر من الور بالرضا یمكن أن یتشكل بسرعة و الشع

ولاء إلى أنهم لم قویة بین الرضا وال قة متبادلةبعض الباحثین بدراسة هذا الموضوع وتوصلوا إلى وجود علا
یستطیعوا تحدید من یسبب الآخر، لذلك قامت دراسات أخرى للتأكد من وجود هذه العلاقة، حیث ثبت وجود 

الولاء وان هذه العلاقة تبادلیة مع الوقت...بمعنى أن الرضا قد یؤثر في الولاء في بعض ین الرضا و علاقة قویة ب
العلاقة دائریة، أي أن الرضا یؤدي إلى الولاء الذي یؤدي بدوره إلى  حیانا تكون هذهات والعكس صحیح، وأالأوق

                                                          .2الرضا وهكذا

  الثاني: خصائص الولاء التنظیمي المطلب
  یمتاز الولاء التنظیمي بمجموعة من الخصائص متمثلة في التالي: 

الولاء التنظیمي عن استعداد الفرد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة ورغبته الشدیدة في  یعبر -1
 البقاء بها، ومن ثم قبوله وإیمانه بأهدافها وقیمها.  

                                                           
ماجستیر في  رسالة، التحفیز واثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیة دراسة حالة وحدة نومیدیا بقسنطینةعزیون زهیة،  1

  .124ص  ،2006/2007عة قسنطینة، تسییر جامال
، مجلة جامعة الملك عبد العزیز: مقارنة بین القطاع العام والقطاع الخاص في دولة الكویت، والرضا عن العمللولاء التنظیمي ، اراشد شبیب العجمي  2

  .56-55 ، ص1999الكویت،  ،1، العدد 13الاقتصاد والادارة، مجلد 
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أنه یفتقد خاصیة الثبات: بمعنى أن مستوى الولاء التنظیمي قابل للتغییر حسب درجة تأثیر العوامل   -2
 الأخرى فیه.

 لأنه یجسد حالة قناعة تامة للفرد. لتنظیمي في تحقیقه وقتا طویلا یستغرق الولاء ا - 3

یشیر الولاء التنظیمي إلى الرغبة التي یبدیها الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل تزوید المنظمة بالحیویة  - 4
 .1والنشاط ومنحها الولاء

الولاء التنظیمي حالة غیر ملموسة یستدل علیها من ظواهر تنظیمیة تتابع من خلال سلوك  إن - 5
 وتصرفات الأفراد العاملین في التنظیم والتي تجسد مدى ولائهم. 

إن الولاء التنظیمي حصیلة تفاعل العدید من العوامل الإنسانیة والتنظیمیة وظواهر إداریة أخرى داخل  - 6
  .2التنظیم

مستوى الولاء التنظیمي یواجهه صعوبة في قیاسه بشكل مباشر، ویمكن قیاسه بشكل أفضل من  إن - 7
 خلال أثاره الظاهرة على شعور الموظف تجاه المنظمة. 

 . 3إن الولاء التنظیمي یتكون من عدة مكونات مختلفة ومتمایزة عن بعضها البعض - 8

یمي قابل للتغییر حسب درجة تأثیر العوامل أنه یفتقد خاصیة الثبات، بمعنى أن مستوى الولاء التنظ - 9
 الأخرى فیه.

یستغرق الولاء التنظیمي في تحقیقه وقتا طویلا لأنه یجسد حالة قناعة تامة للفرد، كما أن التخلي عنه  - 10
 لا یكون نتیجة لتأثیر عوامل سطحیة طارئة، بل قد یكون نتیجة لتأثیرات إستراتیجیة.

جموعة الصفات الشخصیة والعوامل التنظیمیة والظروف الخارجیة المحیطة یتأثر الولاء التنظیمي بم -  11
 . 4بالعمل

 

  التنظیميأهمیة الولاء  :الثالمطلب الث

                                                           
ادارة الأعمال،  ة ماجستیر فيرسال، نیة قطاع غزةعلاقة الثقافة التنظیمیة بالولاء التنظیمي للعاملین في الجامعات الفلسطیمنیر ابراهیم أحمد طالب،   1

  . 28-27، ص 2011العلوم الاداریة، جامعة الأزهر، غزة، فلسطین، كلیة الاقتصاد و 
رسالة ، ن في وزارة الداخلیة في قطاع غزةدراسة تطبیقیة على المدراء العاملی، عمل وأثرها على الولاء التنظیميضغوط المحمد صلاح الدین أبو العلا،   2

  .  .39-38 ، ص2009 فلسطین، إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، في ماجستیر
ة ماجستیر في العلوم رسال، الروح المعنویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي للعاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهمبدر محمد الجریسي،   3

    .51 –50،  ص 2010،  السعودیةالریاض،  العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،الإداریة، كلیة الدراسات 
  .39، ص مرجع سابقمحمد صلاح الدین أبو العلا،   4
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وأهداف الفرد  ان تكون هذه الأخیرة معارضة لقیملكل منظمة قیم وأهداف خاصة بها وفي كثیر من الأحی
العمل، من بینها التغیب  قد تعیق سلوكیاتظهور  مما قد یؤدي ذلك إلى الوقوع في صراع تنظیمي. وبالتالي

   1:وفي هذا السیاق تبرز أهمیة الولاء التنظیمي في النقاط التالیة والتأخر عن العمل وانخفاض درجات الرضا.

 في العلاقة القائمة بین العامل ومنظمته من خلال خلق جو من التعاون والألفة والتكامل بدلا من  التوفیق
قوة تطابق الفرد مع منظمته ومدى  التنافر، ویظهر هذا في التعریف المتعلق بالولاء التنظیمي وهو"

  ."ارتباطه بها
 كما تشیر أیضا بعض و  ن العملكد الدراسات على أنه كلما ازداد الولاء كلما قل معدل دوراؤ كما ت

الدراسات على أن الولاء التنظیمي عامل مساعد إلى حد كبیر في انخفاض نسبة التغیب والحد من 
إنتاجیة المصالح  ویعزز بعض الباحثین زیادة ،مشكلة التأخر عن الدوام وبالمقابل یعزز الأداء الوظیفي

  التنظیمي .الیابانیة عكس الأمریكیة إلى زیادة مستوى الولاء 
  إن ارتفاع مستویات الولاء التنظیمي ینتج عنه انخفاض في مستویات مجموع الظواهر السلبیة وخفض

  آثارها.
  كما أكدت نتائج دراسات أخرى على أهمیة الولاء التنظیمي من خلال ارتباطه بمجموعة من المخرجات

ة إلى مبادرة جابیة نحو العمل بالإضافالمتمثلة في الأداء الوظیفي والسلوك الاجتماعي والاتجاهات الإی
  متغیر الإبداع.و 

  ینظر بعض العلماء إلى إن أهمیة الولاء التنظیمي وأثره تتجاوز حدود الوظیفة وبیئة العمل لتصب في
حیث رأى الباحثان أن انخفاض معدل دوران العمل وتراجع حركة تنقل العمال  مصلحة المجتمع ككل،

كلها عوامل  عمل وربما ارتفاع الإنتاجیة القومیة كنتیجة للولاء التنظیمیین،وارتفاع الجودة وفعالیة ال
  تصب في مصلحة المجتمع النهائیة.

  كما نجد إن الولاء التنظیمي یعتبر عاملا هاما في الربط بین المنظمة والأفراد العاملین لاسیما الأوقات
إلى ما سبق یعتبر الولاء التنظیمي مؤشرا  التي لا تستطیع المنظمة تقدیم حوافز أو تعویضات وبالإضافة

  قویا للتنبؤ بفاعلیة المنظمة.
                                                           

رسالة  لغاز عنابة،یئة الإطارات الوسطى لمؤسسة سونادراسة میدانیة على ه الاتصال التنظیمي وعلاقته بالولاء التنظیمي، ،شریبط الشریف محمد  1
  . 78-76ص،  2009الجزائر، قسنطینة، مود،جامعة منتوري مح ،ماجستیر
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  وتظهر أهمیة الولاء أكثر من خلال تعریف" porter " عن الفرد عندما  للولاء التنظیمي حیث قال
   یظهر مستوى عالي من الولاء التنظیمي تجاه منظمة، لدیه ما یلي:

 ؛اعتقادا قویا بقبول أهداف وقیم المنظمة  - 
 ؛هد نیابة عن المنظمةاستعدادا لبذل أقصى ج - 
  رغبة قویة في المحافظة على استمرار عضویته في المنظمة.  - 

 .یساهم الولاء في بناء شبكة واسعة من العلاقات الإنسانیة التي تساعد على تنمیة الإحساس بالمنظمة  
  ن عملهم والمنظمة التي تعمل للولاء التنظیمي دور مهم في رفع الروح المعنویة للعاملین وجعلهم یحبو

  بها ویدفعهم إلى العمل بتعاون وحماس لتحقیق أهداف المنظمة.
  على إمداد زبائنها بقیمة متفوقة إلى زیادة  نظمةویؤدي حرص الم نظمةلاء یصنع القیمة المتفوقة للمالو

  حیث یشعرون بالفخر والرضا عن أعمالهم. ولاء العاملین فیها،
 وخدماتها.  مظمةداتهم الحسنة عن منتجات المحیث تتكرر مشتریاتهم وشها، جذب أفضل الزبائن 
  أن ولاء الأفراد للمنظمات التي یعملون بها یعتبر عاملا هاما أكثر من الرضا الوظیفي في التنبؤ ببقائهم

 .1في منظماتهم أو تركهم العمل في منظمات أخرى
 2إن ولاء الأفراد لمنظماتهم یعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفاعلیة المنظمة. 

نه كلما كان لدى العاملین ولاء لمنظماتهم ومؤسساتهم استطاعت هذه المنظمات والمؤسسات القیام أكما 
، وعلیه سعت المنظمات لكسب ولاء موظفیها وصار ذلك أمرا رها وتحقیق أهدافها على أكمل وجهبدو 

في الحرب الیابان أن تحول هزیمتها استطاعت  فعلى سبیل المثال، ضروریا بالنسبة لأي منظمة كانت.
العالمیة الثانیة إلى نجاح باهر ومذهل من خلال قیامها ببناء منظمات تتمیز بولاء موظفیها لها وتفانیهم في 

  .لإداریة بأنهم جزء من أسرة كبیرةخدمتها حیث یشعر هؤلاء الموظفون الیابانیون في كافة المستویات ا
، وكذلك استعداده وقیم منظمتهقویا بأهداف  ویؤمن إیماناً  مما ل لفرد لا یقوم بمنح ولائه لمنظمتهفا

ویمكن  ،لمحافظة على استمرار عضویته فیهاورغبته القویة في ا ،أقصى جهد ممكن نیابة عن المنظمة لبذل
فالفرد لا یبدي ولاءه لمنظمته ما لم یجر  ،معین محددا للمواقف اللاحقةجراء أن یكون ولاء الأفراد إزاء إ

ومن خلال تكوین مواقف عدة تكون متسقة  ،ا بإخفاء المعنى عن موقفه الحاليیقوم من خلاله "عقلنه"عملیة 
  مع أهدافه نراه یبدي ولاءه للمنظمة .

                                                           
   . 39، ص ، مرجع سابقالعلا أبو الدین صلاح محمد  1
  .39المرجع نفسه، ص  2 
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  أهم النقاط التي توضح أهمیة الولاء التنظیمي: ومما سبق نستطیع أن نلخص
 .یشكل الولاء التنظیمي أساس اتجاهات و سلوكیات الموظف داخل المنظمة  
  له.یحصل نتیجة لتفاعلات الكثیر من العوامل والمتغیرات التي لا یمكن أن تكون بدیلا  
  1للولاء العالي فوائد كثیرة على الفرد والمنظمة.  

علیه وتأثیره على كل من الفرد وجماعة  ب أهمیة الولاء التنظیمي إلى الآثار المترتبةوقد أرجع بعض الكتا
 انخفاضالمنظمة، وقد لخصها الصیرفي إلى آثار ایجابیة عند ازدیاد الولاء التنظیمي، وسلبیة عند العمل و 
  2 :التنظیمي كما في الجدول التاليالولاء 

  المنظمةالفرد وجماعة العمل و الولاء على یوضح آثار : )02جدول رقم(

  الآثار الممكنة  
  سلبیة عند انخفاض مستوى الولاء  ایجابیة عند ارتفاع مستوى الولاء

  
  

  الفرد -1

التقدم انخفاض القدرة على الحركة و   الارتباطالشعور بالنتماء و  -
  الأمان -  الوظیفي

  الذاتيالتطور انخفاض القدرة على النمو و   الاتجاهالأهداف و  -
  التصور الذاتي الایجابي -

یادة الضغوط المرتبطة بالعائلة ز   المكافآت التنظیمیة -
  الجاذبیة للعاملین المحتملین -  العلاقات الاجتماعیةو 

  
  جماعة العمل -2

  قلة التفكیر الجماعي  ثبات العضویة -
  التكیفانخفاض القدرة على الابتكار و   فعالیة الجماعة -

  الصراع بین الجماعات  التماسك -
  
  
  

  زیادة الفاعلیة ترجع إلى:
  جهد الفرد -

  انخفاض معدل الدوران -
  انخفاض مستوى الغیاب  -

  التكیفانخفاض القدرة على التطور و 

                                                           
ماجستیر في الإدارة رسالة  ،الفلسطینیةالعلاقة بین الحریة الأكادیمیة والولاء التنظیمي لدى أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات ، دانا لطفي حمدان  1

  .49- 48، ص 2008جامعة النجاح الوطنیة، نابلس ، فلسطین،  ،التربویة غیر منشورة
   .34-33، ص مرجع سابق، إیهاب عبد االله جرغون  2
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  انخقاض نسبة التأخیر -  التنظیم -3
الجاذبیة للأعضاء الموجودین خارج  -

  المنظمة
  

  
التعیین في الوظائف الإداریة في وزارة التربیة والتعلیم العالي واقع سیاسات الاختیار و ، إیهاب عبد االله جرغون المصدر:

، الجامعة لوم التجاریة تخصص إدارة الأعمالماجستیر في الع ، مذكرةالفلسطینیة في قطاع غزة وأثره على الولاء التنظیمي
  .34-33، ص 2009غزة، فلسطین، - میةالاسلا

  الولاء التنظیميمراحل : رابعالمطلب ال
 1في مرحلتین هما: "ولشتي ولافان"عملیة الولاء التنظیمي تمر عبر عدة مراحل: فقد تم قصرها من قبل   

وفي أغلب الأحیان یختار الفرد المنظمة التي  نظمة التي یرید الفرد العمل بها:مرحلة الانضمام للم -1
 یعتقد أنها تحقق رغباته وتطلعاته وطوحه.

وفي هذه المرحلة یصبح الفرد حریصاً على بذل أقصى جهد لتحقیق أهداف   الولاء التنظیمي: مرحلة -2
 المنظمة والنهوض بها.

  , فقد رأى أن مراحل تطور الولاء التنظیمي تمر عبر ثلاث مراحل هي:"اورالي"أما  
ائد التي یتحصل على الفو وتعني أن ولاء الفرد في بدایة الأمر یكون مبنیاً  :مرحلة الإذعان أو الالتزام -1

لذلك فهو یتقبل سلطة الآخرین ویلبي رغباتهم مقابل الحصول على الفوائد المختلفة  ،علیها من المنظمة
  من المنظمة.

وهنا یتقبل الفرد سلطة الآخرین وتأثیرهم علیه من أجل  :مرحلة التطابق أو التماثل بین الفرد والمنظمة -2
نظمة, ولأنها تشبع حاجته للانتماء, وبالتالي فهو یشعر بالفخر لانتمائه رغبته في الاستمرار بعمله في الم

  لها.
ویكون الولاء ناتجاً  ،ة وقیمها تشكل أهدافاً وقیماً لهوهنا یعتبر الفرد أن أهداف المنظم :مرحلة التبني -3

  عن تطابق أهداف المنظمة وقیمها مع أهداف الفرد وقیمه.

                                                           
في العلوم  ة ماجستیررسال ،الشام الإسلاميأثر العوامل الشخصیة والتنظیمیة على الولاء التنظیمي دراسة میدانیة بالتطبیق على مصرف ، بلبل نادر 1

  .15ص ،2009، سوریا ،جامعة دمشق المعهد العالي للدراسات والبحوث السكانیة ، ،غیر منشورةالإداریة 
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بأن تكوین الولاء التنظیمي للعاملین في تنظیماتهم وتطوره یمر في ثلاث مراحل زمنیة   " Ridayda"  رأشاو 
  متتابعة هي:

وهي التي تمتاز بالمستویات المختلفة من الخبرات والمیول والاستعدادات التي  :مرحلة ما قبل العمل -1
ة وعن توقعاته تؤهل الفرد للدخول في التنظیم، تلك المؤهلات الناجمة عن خصائص الفرد الشخصی

  بالنسبة للعمل، ومعرفته للظروف الأخرى التي تحكم قراره بقبول العمل.
وهي التي یكتسب الفرد خلالها الخبرات المتعلقة بعمله وبخاصة تلك التي : مرحلة البدء في العمل -2

یكتسبها في أشهر عمله الأولى والتي یكون لها دور هام في تطویر اتجاهاته نحو العمل وتنمیة ولائه له 
  والانخراط عضواً في التنظیم. 

ث یكتسبها من تفاعله مع ه حیوتتأثر مما یكتسبه الفرد من خبرات متلاحقة تدعم ولاء: مرحلة الترسیخ -3
  المنظمة.

من اهم النماذج المفسرة لمراحل تكوین ونمو الولاء التنظیمي للعامل و  "بوشنان"یعتبر النموذج الذي قدمه كما 
  1:اكثرها شیوعا، حیث قام بتقسیم هذه المراحل الى ثلاثة وهي

 "Bochanan"مراحل تطور الولاء عند بوشنان : )07الشكل رقم (

 
 
 
 
 
 
 
  

  المرحلة الثالثة        المرحلة الثانیة                        المرحلة الاولى                        
  التنظیم)(الثقة و          جاز)                الان(العمل و                             (فترة التجربة)  

   .209، ص2006، دار أسامة للنشر، عمان، تهأساسیاالتنظیم الاداري مبادئه و زید منیر عبوي،  المصدر:
                                                           

  .209، ص2006، دار أسامة للنشر، عمان، أساسیاته، التنظیم الاداري مبادئه و زید منیر عبوي  1

 .تحدیات العمل 
 .تضارب الولاء 
 .وضوح الدور 
 .ظهور الجماعة التلاحمیة 
  نمو اتجاهات الجماعة

 تجاه التنظیم.
 .فهم التوقعات 
 .الشعور بالصدمة 

 .الخوف من العجز 
  ظهور قیم الولاء للتنظیم

 والعمل.
 .الاهمیة الشخصیة 

 .ترسیخ الولاء وتدعیمه 
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  وسائل قیاسه ،له النماذج المفسرة  الولاء التنظیمي، مكونات المبحث الثاني:
  .وسائل قیاسه  ثم النماذج المفسرة له وأخیراً  الولاء التنظیمي مكوناتسنتطرق في هذا المبحث بالتفصیل الى 

  المطلب الأول: مكونات الولاء التنظیمي
 1׃تتلخص مكونات الولاء التنظیمي فيو 
  المؤثر الولاء العاطفي أو ׃ولاً أ

هارات المو  ،هوكیان ،تهوأهمی ،تهمیزة لعمله من درجة استقلالیبدرجة ادراك الفرد للخصائص الم ویتأثر
البیئة توجیههم له. كما یتأثر هذا الجانب من الولاء بدرجة إحساس الموظف بأن وقرب المشرفین و  ،المطلوبة

في مجریات اتخاذ القرارات سواء ما یتعلق منها بالعمل أو بما  ،التنظیمیة التي یعمل بها تسمح بالمشاركة الفعالة
  یخصه.

  الولاء الأخلاقي (المعیاري) ׃ثانیاً 

لجید غالبا ما یعزز هذا الشعور بالدعم االمنظمة و ویقصد به إحساس الموظف بالالتزام نحو البقاء مع 
لیس فقط في كیفیة الإجراءات وتنفیذ  ،التفاعل الایجابيالمنظمة لمنسوبیها والسماح لهم بالمشاركة و من قبل 

  العمل بل المساهمة في وضع الأهداف والتخطیط ورسم السیاسات العامة للتنظیم.

  الولاء المستمر ׃ثالثاً 

كن أن یحققها لو استمر مع ودرجة ولاء الفرد في هذه الحالة تحكم بالقیمة الاستثماریة التي من المم
  التنظیم مقابل ما سیفقده لو قرر الالتحاق بجهات أخرى.

 ،التنظیم ونوعیتهاتعكس طبیعة العلاقة بین الفرد و  أما عن الولاء المرتبط بالموقف ففیه یمثل الولاء اتجاهات
لنظرة التبادلیة وهي قریبة حیث أن العوامل التي تؤثر على مستوى الولاء في الغالب ما تكون ضمنیة وتعبر عن ا

  من النظرة الموقفیة او الاتجاه الملزم حیث أن الفرد یعلل التزامه مقابل الحصول على عوائد من التنظیم.

بما یفعله أو یؤدیه. وهذا  –لیس بالتنظیم فقط  –أما الولاء السلوكي فیهتم بالعملیة التي یطور فیها التزامه 
  ׃المدخل یركز على نظرتین هما

                                                           
  .157-156ب، مرجع سابق، ص ااحمد سلیمان، سوسن عبد الفتاح وه محمد  1
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 ذلك وفقا لما سوف یخسره نتیجة و  أسیرا لأداء بعینهجانبیة والتي ترى الفرد مشغولا و مفهوم المراهنات ال
 لترك العمل.

 یزداد من ح فیه الفرد مقیدا باطار سلوكه و أما النظریة الثانیة فهي ترى الولاء على أنه الحال الذي یصب
  خلالها اعتقاده بالمحافظة على السلوك.

  التنظیمي لولاءل : النماذج المفسرة المطلب الثاني
 بأسبابها یتعلق ما سواء التنظیمي الولاء ظاهرة تفسیر في البحث حاول التي الدراسات من العدید توجد

 التنظیمي الولاء لدراسة محدد بنموذج الخروج تستطع لم أنها إلا كله ذلك من مزیج أو موضوعها أو نتائجها أو
 التاریخي التسلسل حسب مرتبة الظاهرة لهذه المفسرة النماذج من عدداً  یستعرض سوف الباحث فان لذا
  : التالي النحو على ذلك وكان الأحدث حتى الأقدم من
   Itzioni " 1961 ": نموذج اتزیوني أولاً 
هذا النموذج بشكل قوي على درجة امتثال الفرد لتوجیهات التنظیم، حیث تتأثر سلطة التنظیم في كل  یعتمد   

    1من درجة وطبیعـة استغراق الفرد في العمل. ویشیر هذا النموذج إلى أن الولاء التنظیمي یأخذ الأبعاد التالیة:
ویمثل توجها ایجابیا عمیقا نحو التنظیم استنادا إلى توحد الفرد مع القیم  ولاء أخلاقي (معنوي): -1

والأهداف ومعاییر السلطة، ویرتبط هذا النوع من الولاء بالتوجه القیمي نحو العمل، هذا التوجه یرتدي 
 في أصوله إلى عملیة التطبیع الاجتماعي.

ویستند بصورة أساسیة على العلاقة  ولاء حسابي (القائم على أساس حساب المزایا المتبادلة): -2
التبادلیة التي تنمو بین الفرد والتنظیم، فتقدیر العائد مع العلاقة بین كم وكیف المثیرات التنظیمیة، 
وبین إسهام الفرد في العمل یعمل على إیجاد توازن بین مستوى الولاء لدى الأفراد على المثیر 

 ضا.    التنظیمي وإسهام الفرد بارتفاع مستوى الر 

نحو التنظیم وینجم عن مواقف وسلوكیـات الفرد، وقد یحدد  سلبیـاً  ویمثل توجهــاً  ولاء اغترابـي: -3
ولسنكي السمـات المحددة لصورة الذات والتي یمكن تعزیزهـا أو إحباطهـا وعلاقتهـا بالـدور ومنها: 

التجانس بین صورة الذات  الذكاء، الاجتماعیة، الاستقلالیة، الطموح، وقد أشار ولسنكي إلى درجة
  لدى الفرد وطبیعة دوره یحدده الاغتراب الاجتماعي. 

  setters  "1977 " سیترز نموذج :ثانیاً 

                                                           
  .59 -58، ص مرجع سابق ،محمد صلاح الدین أبو العلا  1
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الفرد  میل وتكون كمدخلات، معاً  تتفاعل العمل وخبرات العمل وخصائص الشخصیة الخصائص أن یري    
 في الأكیدة ورغبته والقیم، الأهداف هذه وقبول وقیمها، بأهدافها القوي واعتقاده لها ومشاركته بمنظمته للاندماج

 نسبة وانخفاض فیه یعمل الذي التنظیم ترك عدم في للفرد قویة رغبة عنه ینتج مما لها جهد أكبر بذل
 في المؤثرة العوامل نموذجه في سیترز بین وقد ینشدها، التي أهدافه لتحقیق والولاء الجهد من المزید وبذل غیابه
 في والسلوك العوامل هذه ومصنفاً  النظم منهج متبعاً  من سلوك عنه ینتج أن یمكن وما التنظیمي الولاء تكوین

 1 :شكلال یوضحها كما مجموعات
  setters "" عند التنظیمي الولاء ومخرجات مدخلات: )08( شكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

أثرها على الولاء التنظیمي، دراسة تطبیقیة على المدراء العاملین في وزارة ، ضغوط العمل و محمد صلاح الدین أبو العلاالمصدر: 
  .42-41ص ، 2009ة، فلسطین، ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الاسلامیة غز ، مذكرة الداخلیة

    

                                                           
   .42-41، ص سابق مرجع العلا، أبو الدین صلاح محمد  1
  

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

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

 الاجتماعیة
 . العائدة التغذیة -

 :العمل خبرات
 خبرات ونوعیة طبیعة -

 في للبقاء والمیل الرغبة-
 التنظیم

 دوران نسبة انخفاض -
 .العمل

 بالعمل للتبرع المیل -
 أهداف لتحقیق طواعیة
 . التنظیم

 الجهود لبذل المیل -
 . أكبر إنجاز لتحقیق

 الولاء التنظیمي
-ؤ-ؤ
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یوضح هذا الشكل العامل المؤثرة في خلق الولاء التنظیمي ونتائجه، حیث یرى ستیرز أن الولاء التنظیمي یمكن   
  1دراسته من خلال ثلاث متغیرات أو خصائص وهي:

  خبرات العمل.العمل و  الخصائص الشخصیة، خصائص
حیث قام ستیرز باختبار هاته العوامل على مجموعة من العمال البسطاء في مستشفى وتوصل إلى نتائج تقیس 

  قوة وتأثیر كل متغیر في الولاء التنظیمي فكانت النتائج على النحو التالي:
بالنسبة لخصائص العمل  0,64وقیمة  0,55فیما یتعلق بالخصائص الشخصیة توصل إلى معامل ارتباط قیمته 

  . 0,71أما خبرات العمل فتوصل إلى معامل ارتباط قیمته 
 Allen & Mater " 1990 " مایر و ألین نموذج: ثالثاً 

 عناصر ثلاثة إلى للالتزام نظرته في یستند لأنه ،"التنظیم للالتزام الثلاثیة العناصر بنموذج"  النموذج هذا یعرف
 2:هي له، مكونة
 المتمیزة للخصائص الفرد إدراك بمدى ویتأثر بالمنظمة الوجداني الارتباط عن یعبر :العاطفي الولاء - 1

 الموظف إحساس بدرجة یتأثر كما بالمشرفین، علاقته وطبیعة المهارات، واكتساب استقلالیة من لعمله،
 یتعلق فیما سواء القرارات، اتخاذ عملیة في الفعالة بالمشاركة تسمح فیها یعمل التي التنظیمیة البیئة بأن

 بعلاقات وارتباطه المنظمة مع الفرد اندماج درجة یحدد" المكون هذا فإن كذالك ،العاملي أو بالعمل
 .الجماعي التضامن تعكس اجتماعیة

 هذا ویستند المنظمة في الاستمرار في والخسارة الربح لحساب الموظف إدراك عن یعبر :المستمر الولاء - 2
 الترقیات( مثل المشتركة المصالح تراكمات عن یعبر التنظیمي الالتزام أن افتراض إلى الالتزام من النوع

 درجة وتتحدد أخلاقیة أو عاطفیة عملیة كونها من أكثر والمنظمة، الفرد بین )والمكافآت والتعویضات
 المنظمة في بقي لو الفرد یحققها أن یمكن التي الاستثماریة النفعیة بالقیمة الحالة هذه في الفرد التلازم
 في والتقدم الوظیفیة بالخبرة یتأثر المنظمة في بقائه لأهمیة الموظف تقییم أن یلاحظ عامة وبصفة
   .العمر

 المصدر یكون ما وغالبا المنظمةیعبر عن إحساس العاملین بالالتزام الأدبي للبقاء في  الولاء المعیاري: - 3
 أو الأسرة من أي بالمنظمة، التحاقه قبل الفرد اكتسبها التي القیم من نابعاً  الإحساس لهذا الأساسي

                                                           
  .81، صشریبط الشریف محمد، مرجع سابق  1
  .46-45، صمرجع سابقمحمد صلاح الدین أبو العلا،   2
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 انعكاسا الفرد سلوك یكون وبالتالي التنظیمي التطبیع من بالمنظمة التحاقه عقب أو الاجتماعي، التطبیع
 .أخلاقي بأنه یعتقد ولما به، یشعر لما

 الولاء اعتبار في تتمثل بینها، مشتركة رابطة عن لتعبر بینها، فیما التنظیمي للولاء المكونات هذه وتؤثر
 الالتزام طبیعة باختلاف ویختلف فیها، یعمل التي بالمنظمة الموظف علاقة تعكس نفسیة حالة التنظیمي
 فیبقى مستمر بالتزام یتمتع الذي أما الرغبة، بدافع المنظمة في یبقي عاطفیاً  ولاء لدیه الذي فالموظف

 المنظمة، مع لعلاقته أفضل تفهم على یحصل أن یمكن الفرد أن المتوقع ومن ذلك، إلى یحتاج لأنه
 . مجتمعة هذه الولاء أنواع إلى ینظر عندما

 على فكرته تقوم الذي الاجتماعي النفس علماء نظر وجهة الالتزام من النوع هذا یعكس :السلوكي الولاء - 4
 علاقة تطویر على، المكتسبة الخبرات وتحدیداً  الفردي السلوك خلالها من یعمل التي العملیات أساس
، المنظمات داخل التصرف أو السلوك من خاصة بأنواع مقیدین الأفراد یصبح حیث بمنظمته، الفرد
 من الخوف لدیهم یخلق ،مما السلوك هذا على ترتبت التي والمكافآت المزایا بعض على اطلاعهم نتیجة
  .السلوك هذا عن بالإقدام المزایا هذه فقدان

 staw an salanick  "1977 " :وسلانیك ستاو نموذج :رابعاً 
 1:هما الولاء من نموذجین بین التفریق ضرورة علي ویعتمد
 أنه علي إلیه وینظر التنظیمي السلوك علماء نظر وجهة یمثل الولاء من النوع وهذا :الموقفي الولاء  - 1

 التنظیمیة العوامل من بعضاً  تتضمن الصندوق هذا محتویات أن حیث "الأسود الصندوق "یشبه
 العمل وخبرات التنظیمیة، والخصائص الوظیفي، الدور وخصائص الشخصیة، السمات مثل والشخصیة

 من حیث المنظمة في الأفراد سلوكیات یحدد الخصائص هذه عن الناجم الولاء مستوي فإن بالمقابل
 الأفراد یقدمها التي المساندة ومقدار العمل في تبذل والتي والجهود والغیاب والحضوري الوظیفي التسرب

 .لمنظماتهم
 فكرته تقوم الذي الاجتماعي النفس علماء نظر وجهة الالتزام من النوع هذا یعكس :السلوكي الولاء  - 2

 تطویر علي المكتبیة، الخبرات وتحدیداً  الفردي السلوك خلالها من یعمل التي العملیات أساس علي
 داخل التصرف أو السلوك من خاصة بأنواع مقیدین الأفراد یصبح حیث بمنظمته، الفرد علاقة

                                                           
  . 43-42محمد صلاح الدین أبو العلا، مرجع سابق، ص  1
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 لدیهم یخلق مما السلوك، هذا علي ترتبت التي والمكافآت المزایا بعض علي اطلاعهم نتیجة المنظمات،
 ) .السلوك هذا عن بالإقلاع المزایا هذه فقدان من الخوف

  1 التي یوضحها الشكل التالي:المؤثرة فیهما و عدید من العوامل ویتأثر كلا النوعین من الولاء بال
  العوامل المؤثرة في الولاء الموقفي و السلوكي: )09شكل رقم (

           
  
  
  
  
  
  
  
  
   

  
  
  
  
  
  
  

ضغوط العمل وعلاقتها بالولاء التنظیمي في الأجهزة الأمنیة، دراسة میدانیة على سعد بن عمیقان سعد الدوسري،  المصدر:
الأمنیة،  ، مذكرة ماجستیر في العلوم الاداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوممنسوبي شرطة المنطقة الشرقیة

  .2005، الراض، السعودیة
  
  

                                                           
، ضغوط العمل وعلاقتها بالولاء التنظیمي في الأجهزة الأمنیة، دراسة میدانیة على منسوبي شرطة المنطقة الشرقیةسعد بن عمیقان سعد الدوسري،   1

  .85-84، ص2005للعلوم الأمنیة، الراض، السعودیة،  ماجستیر في العلوم الاداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیةرسالة 

 

صفات 
  شخصیة

خبرات في 
 العمل

صفات 
 یفیةوظ

شعائر بدء 
 العمل

أسلوب ادخال  دفع أخطاء
 القدم في فتحة

 الباب

  الموقفي:الولاء 

(یشبه الانهماك في العمل، الهویة، الحدث، 
 العمل)

 الولاء السلوكي:

 (نجاح الرهانات الجانبیة، أداء عمل)

  الدعم النفسي:

 في التنافر، تبرئة النفس انخفاض

  نتائج تنظیمیة:

تغیب عن العمل، التسرب الوظیفي، الأداء 
الوظیفي، الاستعاضة من المتخلفین عن 

 العمل
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      Allen et, al. . (1990نموذج "ألن" وزملائه ( :خامساً 
  1في هذا النموذج تم التمییز بین ثلاث أبعاد رئیسیة للولاء التنظیمي هي: 

ویتأثر هذا البعد بدرجة إدراك الفرد للخصائص الممیزة لعمله والتوافق معها  الولاء العاطفي أو المؤثر: - 1
 مثل:

 استقلالیة وأهمیة الفرد؛ 

  تنوع مهارات الفرد؛ 

  قرب المشرفین وتوجیههم له؛ 

 إحساس الموظف بالبیئة التنظیمیة؛ 

 .مدى مساهمة الفرد في صنع القرار 

السابقة تعمل على إیجاد مناخ تنظیمي إیجابي یكافئ العاملین في وقد أثبتت العدید من الدراسات أن المتغیرات 
  المنظمة، مما یؤثر بدوره وبصورة إیجابیة على مستوى الولاء التنظیمي.

ویقصد به شعور العامل بالالتزام نحو الاستمرار بالعمل في المنظمة، وغالبا ما یعزز  الولاء المعیاري: - 2
نظمة للعاملین فیها، والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الإیجابي في هذا الشعور بالدعم الجید من قبل الم

 وضع الأهداف والتخطیط ورسم السیاسات العامة للتنظیم، علاوة على تحدید كیفیة إجراء وتنفیذ العمل.

ویعني أن درجة ولاء الفرد في هذه الحالة تتحدد بالقیمة الاستثماریة التي من الممكن  الولاء المستمر: - 3
حققها الفرد لو استمر مع التنظیم مقابل ما سیفقده لو قرر الالتحاق بجهات أخرى، ویتأثر تقییم أن ی

الموظف لأهمیة البقاء مع التنظیم بمجموعة من العوامل من أهمها: تقدم السن، وطول العمر الوظیفي، 
        حیث یعدان مؤشرین رئیسین لوجود الرغبة لدى العامل في الاستمرار بعمله.        

  وفوائده التنظیمي قیاس الولاءالمطلب الثالث: وسائل 
 ،للعاملین النفسیة الاتجاهات على عرفللت مباشرة وغبر مباشرة أسالیب نظماتالم من الكثیر تستخدم   

 الأحیان بعض في تختلف قد الولاء قیاس وسائل نإ و  ،نظمةالم في المختلفة الجوانب عن ولائهم ومستویات
 في المستخدمة بالوسیلة بتحكم قد مراد دراستهال المجتمع حجم أن كما ،دراساته مداخل باختلاف بسیطا اختلافا

  .دراسةال
  التنظیمي  قیاس الولاءالفرع الأول: وسائل 

                                                           
  .90-89، ص 2007، دار الحامد، صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظیميخلف سلیمان الرواشدة،    1
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تستخدم المنظمات مقاییس عدة للتعرف على مستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین فیها، حیث تقسم هذه 
   1 مقاییس موضوعیة ومقاییس ذاتیة كما یلي:المقاییس الى نوعین، 

: وهي طرق بسیطة تستخدمها المنظمات للتعرف على الولاء وذلك من خلال المقاییس الموضوعیة - 1
 تحلیل الظواهر السلوكیة للفرد والتي تعبر عن مدى الولاء مثل:

 الفرد في البقاء في المنظمة: وذلك عن طریق الاستماع إلى حدیثه مع الزملاء أو مع أفراد خارج  رغبة
  دائرة العمل عن الرغبة في البقاء أو الرغبة في ترك العمل.

  مستوى الأداء: حیث أن الأداء العالي غالبا ما یصدر عن الأفراد ذوي الولاء المرتفع للمنظمة، وتجدر
نه یجب أن تكون عملیة تقییم الأداء عملیة متكاملة من جمیع الجوانب وتتضمن الاشارة هنا إلى أ

  معاییر لقیاس الولاء.
 عدم الرغبة لدى الناتج عن ترك العاملین للعمل و  دوران العمل: حیث یمكن أن یعتبر دوران العمل

  العاملین في البقاء في المنظمة مؤشرا على انخفاض مستوى الولاء.
 اجراءات السلامة من وادث على عدم الاكتراث بمعاییر و تدل زیادة نسبة الح حودث العمل: حیث

العاملین، وذلك لعدم الاهتمام بما سیحصل ویعتبر ذلك دلیلا على انخفاض مستوى الولاء لدى هؤلاء 
  لها. للحوادث أو إحداثاً  العاملین الأكثر تعرضاً 

مجموعة من الأسئلة توجه للموظف یتم من  : ویعتمد هذا النوع من المقاییس علىالمقاییس الذاتیة - 2
خلالها التعرف على مستوى الولاء لدى الأفراد وذلك من خلال الأفراد أنفسهم، إذن فهي مقاییس مباشرة 

باحثین العدید من هذه المقاییس الالأكثر استخداما لدى المنظمات و  للولاء، لذلك فالمقاییس الذاتیة هي
 غرض.التي یمكن استخدامها لهذا الو 

"  Porter et al " ان اكثر هذه المقاییس شهرة واستخداما هو مقیاس الولاء التنظیمي الذي أعده بورتر وزملاؤه

الثبات حیث یتراوح ثباته في معظم ن الدقة السیكولوجیة في القیاس و حیث بتمتع بدرجة عالیة م  1974
یتكون مقیاس الولاء التنظیمي لبورتر وزملاؤه من خمس عشرة  ، درجة) 90الى  80الدراسات الاجنبیة بین (

 & J.Prece"عبارة تمت صیاغتها بطریقة تعبر عن شعور الفرد المحتمل تجاه المنظمة التي یعمل بها 

C.W.Mueller  " 1986  لهذا فإن المقیاس یتضمن ثلاثة محاور رئیسیة هي النیة والدوافع والقیم فهناك على
أنا مستعد للقیام بأي  الاقل ثلاث عبارات تقیس نیة الشخص تجاه منظمته من هذه العبارات على سبیل المثال "

                                                           
   .221 - 220، ص مرجع سابقزید منیر عبوي،   1
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ء باعتباره دافعا، من مهمة من أجل الاستمرار في العمل بهذه الوزارة" في حین تركز بعض العبارات على الولا
هذه العبارات على سبیل المثال "هذه الوزارة تشجعني على اظهار أفضل ما لدي فیما یختص بالأداء الوظیفي" 
النوع الثالث من العبارات وهو الذي یعبر عن الولاء باعتباره قیمة تتطابق فیها قیم المنظمة مع قیم الفرد، من 

  .1أشعر أن توجهاتي تتطابق مع توجهات هذه الوزارة" رة التي تقول "هذه العبارات على سبیل المثال عبا
  فوائد قیاس الولاء التنظیمي: ثانيال الفرع

 في الأخطاء تصحیح في تفید أنها إلاّ  كبیرة، جهودا المنظمة یكلّف التنظیمي الولاء قیاس عملیة أن رغم
 كل أن هو ومعلوم مؤكّد هو وما، بالفائدة ككل والمجتمع المنظمة وعلى الفرد على تعود وهي الإداریة، الأعمال

 هذا تحقیق من المنظمة تتمكن وكي فیها، العاملین للأفراد جیّد معیشي مستوى تحقیق على تعمل المنظمات
 جهة من ومعنویة مادیة أرباح من تحقق قد ما لمعرفة لآخر حین من نشاطها تقییم  تتبع من لها بد لا الهدف

 مكاسب من لأفرادها المنظمة تحققه قد ما بین علاقة یوجد أنه وبما، أفرادها بین التماسك تقویة أخرى جهة ومن
 أو نجاح مدى تقییم معرفة یمكن لمنظماتهم الأفراد ولاء درجة قیاس خلال فمن لها، ولائهم وبین ومعنویة مادیة
 لدى الولاء تنمیة أجل من والخطوات السیاسات ورسم تخطیط في الشروع قبل الجیّدة الإدارة وعلى المنظمة، فشل

 عملیة تعتبر حیث الولاء، ومحددات واتجاهات مؤثرات عن والبیانات المعلومات بجمع أولا تقوم أن العاملین
 الفوائد: هذه ومن والعاملین للمنظمة كثیرة فوائد عنها ینتج وواعیة هادفة إداریة ظاهرة الولاء قیاس
 الأداء مستوى على تدل تامؤشر  الإدارة تعرف أن التنظیمي الولاء قیاس عملیة إجراء خلال من یمكن :أولاً 

 مستوى مقارنة بإمكانها أو سابقة، بفترة مقارنة ومسارها وضعیتها تحدّد أن من المنظمة یمكّن ما وهذا الوظیفي،
 .الفترة نفس في أخرى منظمات مع فیها العاملین لدى الولاء
 في والاتجاهات المشاعر في والمتمثلة وإنسانیة ومعنویة مادیة أبعاد بتكوین علاقة لها الولاء قیاس عملیة :اثانیً 

 كي والاحتیاجات والأحاسیسر المشاع معرفة الكفأة الإدارة فعلى ولذلك والتنظیم، العاملین دابالأفر  تتعلق قضایا
  .للمنظمة داالأفر  ولاء مدى ومعرفة الكشف من تتمكن
 داالأفر  تواجه التي والمشكلات المعوّقات ومعرفة تشخیص أجل من الولاء قیاس على الناجحة الإدارة تعتمد :ثالثا

  .2المناسبة الحلول ووضع إیجاد على والعمل والمنظمة، العاملین

                                                           
، ص 1997 السعودیة، ،1، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة للنشر، الطبعة الولاء التنظیمي للمدیر السعودي عبد الرحمان أحمد محمد هیجان،  1

71 -72.  
 الغاز ولایة عنابة،دراسة میدانیة بمؤسسة الكهرباء و الغاز و  نظیمي لدى موظفي مؤسسة الكهرباءأثره على الولاء التالتغیر التنظیمي و كرمي كریمة،   2

  .100-99، ص 2009/2010الاجتماعیة، جامعة باجي مختار، عنابة، كلیة الآداب والعلوم الانسانیة و  ،علم الاجتماع في ماجستیر ةرسال
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  الأفراد لشعور والأفراد، المنظمة على بالنفع تعود التنظیمي الولاء ببحث المتعلقة الإنسانیة البحوث إن :رابعاً 
  1.للإدارة ونقلها والمقترحات الآراء عن للتعبیر فرصة تعد كما بهم، الإدارة لاهتمام نتیجة بالأهمیة
  الإدارة في تغیرات إحداث على القدرات حیث من العمل في للمنظمة كبیرة فائدة الأبحاث هذه تحقق :خامساً 

  2.العمل وظروف
  التنظیمي تأثیر الثقافة التنظیمیة في الولاء المبحث الثالث:

تأثیر الثقافة  بالإضافة الى آثاره على المنظمة،، ومؤشراته سنتطرق في هذا المبحث الى عوامل تنمیة الولاء
  التنظیمیة في الولاء التنظیمي.

  ؤشراته لدى العاملینمو ، عوامل تنمیة الولاء التنظیمي المطلب الأول:
  سنحاول التطرق لأهم هاته العوامل.هو شعور نفسي داخلي تكون نتیجة عوامل عدیدة الولاء 

 الولاء التنظیمي نمیةعوامل تالفرع الأول: 

 الدوافع وأرقى أسمى من الولاء، لأن له بالولاء أبنائها شعور هو تنظیم لأي النجاح وعناصر أسباب أهم من 
 مع تتعارض التي الشخصیة مصالحه متجاهلا وإمكانیات، جهد من یملك ما أقصى لبذل العامل تحث التي

 زیادة شأنها من التي العوامل من مجموعة في تبحث التي بالدراسات المفكرین من العدید قام لذا ،ظمتهنم أهداف
 3 :یلي ما العوامل هذه بین ومن العاملین لدى التنظیمي الولاء
 :حاجاته إشباع على الفرد بمساعدة نظمةالم قیام - 1

 السیكولوجیة سواء المتعددة، ورغباته حاجاته لتحقیق بدایة یسعى بها لیعمل مؤسسة بأي العامل یلتحق حین
 لدى التنظیمي الولاء نمو في الطیب الأثر لذلك یكون لإشباعها بمحاولة المؤسسة قامت فإذا البیولوجیة، أم منها

 للبحث الفرد یمیل وبالتالي نموها، في الفعال العنصر هذا المؤسسة تجاهلت إذا ذلك من العكس وعلى العمال،
 تزید التي العوامل من عددا هناك أن فیها ذكر حین الكلام هذا على وتؤكد ضالته، فیه یجد آخر مكان عن

 أسباب من كان بینما اتصال، قنوات إنشاء مساعدتهم، العاملین، عم القیادة، مهارات استخدام: منها الولاء
  .عموما المشكلات حل وعدم الاتصال مشكلات الولاء ضعف

                                                           
 رسالة ،الشورى بمجلس العاملین على مسحیة دراسة، التنظیمي الولاء مستوى رفع في التدریبیة البرامج دور، العتیبي مشعان بن حمص بن مشعل  1

  .7 ص ، 2008 السعودیة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، ،الإداریة العلوم في ماجستیر
  .7 ص ،المرجعنفس   2
 محافظات في التنظیمي بالولاء وعلاقتها التربویة الإداریة والمصطلحات للمفاهیم الأساسیة المدارس ومدیرات مدیري فهم درجةالحلو،  محمود هناء  3

 .48-46، ص2008نابلس، فلسطین،  الوطنیة، النجاح جامعة العلیا، الدراسات كلیة التربویة، الإدارة في ماجستیررسالة ، الغربیة الضفة شمال
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  العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین:طبیعة  -2
فإذا كانت العلاقة بینهم تسودها روح المودة والتعاون والاحترام المتبادل فإن نتیجتها الطبیعیة هي التمیز  

والتفرد والریادة في مختلف أنشطة ومواقع العمل والإنجاز، أما إذا كانت هذه العلاقة مسكونة بالكراهیة والبغضاء 
رجاتها لن تكون سوى الضعف والفشل في تحقیق الأهداف، والعلاقة الطیبة بین الطرفین من والمشاحنة فإن مخ

شأنها أن تزید من درجة الولاء للمنظمة، وبالتالي توفیر الأجواء الملائمة لبذل المزید من الجهد والعمل وضمان 
  تحقیق الأهداف المخططة بأعلى درجات الكفاءة والفاعلیة.

 :نظمةالم في العاملین إشراك زیادة - 3
 المدرسیة القرارات في مشاركة الأكثر والمعلمات المعلمین أن إلى دراسته في ( 1996 ) "براهیما "توصل

 على نظمةالم في المشاركة أهمیة في تبحث التي الدراسات من العدید وقامت وإدارتها، مدرستهم إلى انتماء أكثر
 وضع وفي المنظمة قرارات في العاملین إشراك أن على تؤكد الدراسات هذه نتائج معظم وكانت التنظیمي، الولاء

 وتوصل وجدانیة، أم عقلیة مشاركة كانت سواء لدیهم، التنظیمي الولاء نمو زیادة إلى یؤدي قوانینها،
)Medermoit et al. (1996 والولاء الممرضات صلاحیة زیادة بین طردیة علاقة وجود إلى دراسته في 

  .التنظیمي
 :التنظیمي المناخ بتحسین الاهتمام - 4

 تتمتع والتي العمل لبیئة الداخلیة الخصائص مجموعة " بأنه التنظیمي المناخ )1989( القریوتي یعرف
 وبالتالي واتجاهاتهم قیمهم على فتنعكس ویدركونها العاملون یفهمها الاستقرار، أو النسبي الثبات من بدرجة

 ". سلوكهم
 بدرجة تتصف والتي للعمال، والمشجعة الایجابیة البیئة ذات التنظیمات إن: المجال هذا في الدراسات أظهرت
 الأهداف، وتحقیق الجید، التنظیمي المناخ خلق على وتعمل العاملین، نحو بالمسؤولیة الإحساس من عالیة

  .أفرادها لدى التنظیمي الولاء خلق في ناجحة تنظیمات هي بالإنسان، والاهتمام
 :مؤسسي ووعي ثقافة بناء على العمل - 5
 أهداف إیجاد خلال من ومعها لأسرته یعمل انه الفرد فیشعر ،المنظمة داخل في ودي اسري جو خلق أي
 یجد لمن الكافي التدریب خلال من الدعم وتقدیم إشباعها، على والعمل احتیاجاتهم وتحقیق العاملین بین مشتركة

 التنظیمي والولاء والاستراتیجیة التنظیمیة الثقافة حول وكانت التمیز، عن یعجزه القصور من نوع أي قدراته في
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 بین طردیة علاقة وجود أظهرت وقد الصحیة، الرعایة اتمنظم " Nystrom " (1993) نیستور دراسة  في
  .التنظیمي والولاء التنظیمیة الثقافة
   :الوظیفيالرضا  - 6

من رضا الوظیفي المشاعر التي یبدیها الفرد نحو عمله في التنظیمي، وینشأ الرضا الوظیفي لویقصد با
ادراك الفرد للفرق بین ما تقدمه له الوظیفة وما یجب أن تقدمه له، فكلما قل الفرق بینهما كلما ازدادت درجة 

الولاء التنظیمي للفرد، وأن البیئة وجود ترابط بین الرضا الوظیفي و  الرضا الوظیفي لدیه، وقد قد كشفت الدراسات
  .1التنظیمیة التي تسودها درجة عالیة من الرضا الوظیفي یكون أفرادها أكثر ولاء من غیرهم

  المناخ التنظیمي: - 7

لى تحقیق لتعاون والعدالة والمساواة یؤدي اإن تمتع العاملین بمناخ تنظیمي ملائم من حیث الوفاق وا
ویدعم ویعزز الثقة المتبادلة، ویرفع الروح المعنویة، ویزید درجة الرضا الوظیفي، الأهداف التنظیمیة والفردیة، 

  .2الانتماء التنظیميالشعور بالولاء و 

 :الوظیفة من الفعلي المادي العائد ومستوى والداخلیة الخارجیة العدالة عن الرضا - 8
 ومستوى الخارجیة العدالة عن الرضا أن إلى نتائجها تشیر التي (1999) یوسف دراسة هناك أن حیث

 بحثت التي الدراسات من العدید وهناك ،التنظیمي الولاء في معنویًا تأثیرًا یؤثران الوظیفة من الفعلي المادي العائد
 تحسین وسائل في بحثت والتي (1985) العزاوي دراسة فكانت التنظیمي، الولاء من تزید التي العوامل في

 ورفع الإنتاجیة بموضوع الاهتمام دائمًا یزداد حیث الیابانیة، للتجربة إشارة مع العراقیة الصناعة في الإنتاجیة
 3.الأصعدة مختلف على للإنتاج جیدة معدلات إلى للوصول الأداء كفاءة
إن الولاء بالنسبة للعاملین في المنظمة هو ذلك الإحساس بالإخلاص للمكان أو لرب العمل أو لشخص     

یمكن من الإنجاز  والذي یقتضي وجوب تقدیم أقصى الجهد بالعمل وتنفیذ التوجیهات بأقصى ماالمنظمة أجمع 
لتحقیق أهداف المنظمة ورفع مستوى قدرتها التنافسیة وسمعتها مقابل الآخرین، وهو شعور نفسي داخلي تكون 

ویرتبط بالولاء عدة عوامل  هالتي یشعر بها الفرد باتجاه منظمته وعمل الانتماءنتیجة عوامل عدیدة أهمها درجة 

                                                           
  .70، ص ، مرجع سابقمشعل بن حمس بن مشعان العتیبي  1
  .71 ، صالمرجع نفس  2
  .34 ، صمرجع سابق ،حمدان لطفي دانا  3
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 1:أخرى مشجعة لتقویة أواصره منها
احتواء المنظمة على إدارات قیادیة ذات مستوى ثقافي عالي وتمتلك القدرة على التأثیر في الآخرین بما  -1

ة یخدم العمل ویحقق طموح العاملین في تحقیق رغباتهم الشخصیة الى جانب أدائهم لواجباتهم الوظیفیة بكل مهار 
 . وكفاءة
رقي أهداف المنظمة، وتختلف من منظمة الى أخرى فكلما كانت المنظمة تخطط بجدیة لتحقیق أهداف  2 -

واقعیة في عالم التجارة أو الأعمال أو شتى المجالات كان ذلك دافعاً كبیرا لتمسك العاملین فیها بوظائفهم لأنهم 
 .یشهدون تقدمها واندماج أهدافها مع الواقع

، فلیس من الممكن أن یتقدم العاملون بأعمالهم بمستوى وتقدیر العاملین لأهداف المنظمة احترام مدى  3-
 . الذي یكون بمجموع حصیلته محاولة تحقیق أهداف المنظمةعندما یحبون العمل الذي یؤدونه  مهاري معین إلا

ة، حیث یعتبر هذا العامل ضعف مستوى أهداف المنظمات المنافسة بالمقارنة مع أصالة أهداف المنظم  4-
 .عنصراً إیجابیاً في زیادة مستوى الأداء للعاملین ورفع كفائتهم

 .العامل النفسي المرتبط بطول فترة الخدمة في المنظمة مع عدم وجود مشاكل أو إخفاقات بل بالعكس  5-
  مؤشرات الولاء التنظیميالفرع الثاني: 

التي یعمل فیها، وخلق  لمنظمةیعني وجود ارتباط عاطفي للموظف باتبین أدبیات الإدارة أن الولاء التنظیمي 
عدم القیام بأیة ، و المنظمةوكیات الإیجابیة تجاه الالتزام الأخلاقي بالسلزام بالاستمرار في العمل فیها، و الت

في  نظمةالمموظف بأهمیة سلوكیات سلبیة قد تسيء إلیها. حیث یشكل الارتباط بأشكاله الثلاثة اعتقادا عند ال
تبین أخرى. و  اتمنظملانتقال للعمل في عدم اة بالعمل بجد واجتهاد تجاهها، والالتزام بالبقاء فیها و الرغبحیاته، و 

أن تتعرف على درجة الولاء التنظیمي لموظفیها من خلال مجموعة من  لمنظمةلالدراسات المختلفة أنه یمكن 
  2 المؤشرات نجملها فیما یلي:

الموظفین لبذل أقصى جهد ممكن من أجل نجاح المؤسسة التي یعملون فیها في تحقیق  استعداد - 1
 ؛أهدافها

 ؛لهم في المؤسسة التي یعملون فیهاحدیث الموظفین عن أهمیة عم - 2
                                                           

، على الساعة 18/04/2015یوم ،  http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/downloads/32408الكتروني  موقع  1 
20:35,  

، مجلة موظفین في الوزارات ذات الطبیعة الخدمیة في دولة الكویتالعوامل المؤثرة على الولاء التنظیمي للمحمد قاسم القریوتي، یوسف محمد المطیري،   2
  .59 ص ،2011، الكویت، 1، العدد 25جامعة الملك عبد العزیز: الاقتصاد والادارة، مجلد 
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 ؛التي یعملون فیها المنظمةشعور الموظفین بالرضا عن العمل في  - 3
ئهم في ظیفي من أجل المحافظة على بقااستعداد الموظفین للقیام بأي عمل و لو كان خارج الوصف الو  - 4

 ؛المؤسسة التي یعملون فیها
 ؛التي یعملون فیها المنظمةمع قیم توافق القیم الشخصیة للموظفین  - 5
 ؛ المنظمةبكونهم أعضاء یعملون في  شعور الموظفین بالفخر و الاعتزاز - 6
 ؛أخرى منظمةفي الانتقال للعمل في عدم رغبة الموظفین  - 7
التي یعملون ات المنظمجهود  الموظفین بواجب القیام ببذل أقصى الجهود بما یساهم في نجاح شعور - 8

 ؛فیها
 ؛ترك العمل بسبب مثل تلك التغیراتتأقلم الموظفین مع التغیرات في مجال العمل وعدم التفكیر ب  - 9

العمل في ان بإمكانهم مع أنه ك المنظمةشعور الموظفین بسعادة كونهم قرروا اختیار العمل في  -10
 ؛مؤسسة أخرى

 ؛الموظفین بفرص تطور وتقدم وظیفي شعور  -11
 ؛فیها فیما یتصل بقضایا الموظفین التي یعملون المنظمةتقبل الموظفین سیاسات   -12
   ؛التي یعملون فیها المنظمةمستقبل اهتمام الموظفین بمصیر و   -13
 منظمةمن الفرص التي في أي  شعور الموظفین بأن العمل في المؤسسة یوفر لهم فرصا أفضل  -14

 ؛أخرى
  .المنظمةرضا الموظفین عن قرارات اختیارهم بالانضمام للعمل في   -15

  على المنظمة التنظیمي المطلب الثاني: آثار الولاء
هناك العدید من الآثار أو النتائج للولاء التنظیمي سواء على الفرد أو على المنظمة وقد كان تناولها على النحو 

  1 التالي:
  نتائج الولاء التنظیمي على الفردآثار و : أولاً 

  تنقسم آثار أو نتائج الولاء التنظیمي على الفرد إلى قسمین:
القسم الأول: آثار الولاء التنظیمي على الفرد خارج نطاق العمل، وتتمثل هذه الآثار في نوعین هما: الآثار 

  والآثار السلبیة: ةابیالایج
                                                           

  .105-102، ص مرجع سابقسعد بن عمیقان سعد الدوسري،   1
  



   مساهمة الثقافة التنظیمیة في تحقیق الولاء التنظیمي                            ثانيال الفصل 
 

 
66 

 

الآثار الایجابیة: الولاء التنظیمي یقوي رغبة الفرد في الاستمرار في العمل بالمنظمة، كما یجعله یستمتع  - 1
عند أدائه لعمله، الأمر الذي ینعكس على رضاه الوظیفي، ورضا الفرد الوظیفي یجعله یتبنى أهداف 

ك فإن آثار الولاء التنظیمي یعمل جاهدا لتحقیق هذه الأهداف، وكذلالمنظمة ویعتبرها أهدافه وبالتالي 
تنعكس حتى على حیاة الأفراد العاملین الخاصة خارج إطار العمل، حیث یتمیز الفرد ذو الولاء 
التنظیمي المرتفع بدرجات عالیة من السعادة والراحة والرضا خارج أوقات العمل إضافة الى ارتفاع قوة 

 علاقاته العائلیة.
أن: الولاء التنظیمي یجعل الفرد یوجه ویستثمر جمیع طاقاته للعمل ولا  أما بالنسبة للآثار السلبیة فنجد - 2

یترك أي وقت للنشاطات خارج العمل. هذا بدوره یجعل الفرد یعیش في عزلة عن الآخرین، إضافة الى 
 ذلك فإن العمل وهمومه تسیطر على تفكیره خارج العمل وبالتالي یصبح دائم التفكیر في عمله.

  ي فیتمثل في: آثار الولاء التنظیمي على المسار المهني للفرد:أما القسم الثان
فالموظف ذو الولاء التنظیمي المرتفع یكون مجدا في عمله، وبالتالي یكون أسرع ترقیا وتقدما في 

اجتهادا في تحقیق أهداف المنظمة صا و المراتب الوظیفیة، كذلك الولاء التنظیمي المرتفع یجعل الفرد أكثرا اخلا
  یعتبرها أهدافه.التي 
  : آثار ونتائج الولاء التنظیمي على المنظمةثانیاً 

دوران الشعور بالولاء التنظیمي یؤدي الى عدد من النتائج الایجابیة بالنسبة للمنظمة كانخفاض معدل   
ة على انخفاض تكلفالأداء مما یِؤثر من الجهد و الانتظام في العمل، وبذل المزید العمل، واستقرار العمالة و 

تنظیمي یزید من انتاجیة الموظف الازدهار للمنظمة، وكذلك الولاء الزیادة الانتاجیة وتحقیق النمو و  العمل،
الغیاب عن العمل، وهناك العدید من قة عكسیة بین الولاء التنظیمي و أدائه، ومن ناحیة أخرى وجد أن هناك علاو 

  لغیاب وترك العمل تتمثل فیما یلي:الفوائد التي تجنیها المنظمة عن طریق التقلیل من نسبة ا
  التدریب للأعضاء الجدد.تبطة بعملیة التوظیف والاختیار و التقلیل من المصروفات الاداریة المر 
 .انخفاض الانتاجیة، فعند تدریب عامل جدید ستنخفض الانتاجیة على الأقل أثناء تدریب هذا العامل 
 عن العمل أو تركه من قبل بعض الموظفین قد یكون له أثر سلبي على معنویة الموظفین  الغیاب

 الأمر الذي یزید عدد من یغیب عن العمل. المتبقین
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  المنظمة التي یتصف أصحابها بالولاء المرتفع تصبح حلم جمیع الأفراد الذین سیحاولون الانضمام
  .1لها

  2 یرات منها:یؤثر الولاء التنظیمي على عدة متغكما 
الروح المعنویة العالیة: حیث إن للولاء التنظیمي دورا مهما في رفع الروح المعنویة للعاملین مما یجعلهم  -1

 یحبون عملهم ومنظمتهم مما یدفعهم للعمل بتعاون وحماس كبیر لتحقیق الأهداف التنظیمیة المرغوبة.
من دوران العمل (ترك العمل): وللولاء التنظیمي دور في التخفیف من توقف الفرد عن  التخفیف -2

 العضویة في المنظمة التي یعمل بها.
فحسب وإنما الأداء  لیس الأداءر كبیر في التأثیر على الأداء، و الأداء: حیث إن للولاء التنظیمي دو  -3

 والانجاز المبدع.
تخفیف من مظاهر الغیاب وخاصة الغیاب الاختیاري والذي یتضمن التغیب: وللولاء التنظیمي دور في ال -4

  خلق أعذار.
  التنظیمي ولاءتأثیر الثقافة التنظیمیة على الالمطلب الثالث: 
تزود العاملین بالإحساس  هاتنمیة روح الولاء والانتماء للمنظمة حیث إنعلى الثقافة التنظیمیة تعمل 

بالهویة، وكلما كان من الممكن التعرف على الأفكار والقیم التي تسود المنظمة كلما قوي ارتباط العاملین برسالة 
   .3المنظمة وزاد شعورهم بأنهم جزء حیوي منها

على القیم التي تسود  زود الثقافة التنظیمیة العاملین بالإحساس بالهویة، وكلما كان من الممكن التعرفت        
   .4المنظمة كلما كان هناك ارتباط قوي للعاملین برسالة المنظمة وزاد شعورهم بأنهم جزء لا یتجزأ منها

 والولاء الالتزام إیجاد في جوهریا دورا تلعبحیث أنها  أساسیة هامة وظائف عدة التنظیمیة الثقافة تؤدي
   .5للعاملین الذاتیة والمصالح الشخصي الالتزام على تتغلب مما العاملین بین

                                                           
  ,19، ص2012الأعمال، كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق، سوریا،  ماجستیر في إدارة،رسالة الولاء الوظیفيالرضا و سلیمان الفارس،   1
  .30ص  مرجع سابق،منیر ابراهیم أحمد طالب،   2
، مذكرة ماجستیر، أثر الثقافة التنظیمیة على الأداء الوظیفي دراسة تطبیقیة على القطاع المصرفي في الجمهوریة الیمنیةزید صالح حسن سمیع،   3

  .72ص ، غیر منشورة،2009جامعة حلوان، الیمن، 
4 Ramano, C. "The impact of Organizational Culture and Person- Organization Fit on Organizational 
Commitment and Jop Statisfaction". The Leadership Organization Development Journal, Vol. 25, No. 7, 
2004 , P. 592-613. 

 ، 2000، السعودیة، جدة العزیز عبد الملك جامعة منشورة، غیر ماجستیر مذكرة ،الشاملة الجودة إدارة تطبیق في التنظیمیة الثقافة دور الرتیمه،  5
  .58ص
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فكلما كانت ثقافة المنظمة قویة، كلما زاد إیمان الأفراد وانتمائهم التنظیمي، ما یخلق التحفیز وینمي  
الدافعیة للأداء، بمعنى أن التفاف الأفراد حول ثقافة المنظمة یجعلهم أكثر ولاءَّا للمنظمة ما یدفعهم إلى تحقیق 

  . 1الأداء المتمیز
إضافة إلى ما سبق یتمیز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القویة بدرجة عالیة من الالتزام والانتماء 
للمنظمة، فالإجماع الواسع على القیم والاعتقادات المركزیة والتمسك بها بشدة من قبل الجمیع یزید من إخلاص 

   .2العاملین وولائهم والتصاقهم الشدید بالمنظمة
اهتمام المنظمة بإشباع حاجات العاملین وتوفیر بیئة یسودها العدل والاحترام المتبادل بین العاملین كما أن 

والمنظمة وترسیخ معاییر الأداء المتمیز بین العاملین، وتشجیعهم على المشاركة في اتخاذ القرارات، ویؤدي إلى 
ة. في حین أن إشراك العاملین في قرارات المؤسسة زیادة قوة وتماسك التنظیم وزیادة الولاء بین العاملین والمنظم

  .وفي وضع قوانینها، یؤدي إلى زیادة نمو الولاء التنظیمي لدیهم
كما تعد مدرسة الثقافة التنظیمیة من أحدث المدارس في دراسة المنظمات وقد قدمت نموذجا جدیدا 

لتي تتمثل في القیم الموجودة بها وبالذات قیم لدراسة وتفسیر ظاهرة الولاء التنظیمي باعتبار أن ثقافة المنظمة ا
المدیرین، والجوانب الملموسة في المنظمة والمتعلقة ببناء المنظمة مادیا وتنظیمیا، وكذلك الافتراضات 
والاعتقادات الأساسیة التي تحدد علاقة المنظمة ببیئتها وبغیرها من المنظمات الأخرى تعد المكون الأساسي 

لأفراد، كما أن الولاء التنظیمي من وجهة نظر هذه المدرسة یعد أسلوبا قویا لضبط الموظفین للولاء التنظیمي ل
باعتبار أن من أكبر المشكلات التي تعاني منها إدارة المنظمات الأسلوب الذي یمكن به ضبط وتوجیه 

  .  3الموظفین، والولاء التنظیمي یقدم أسلوبا ملائما للمدیرین لحل هذه المشكلة
سب وجهة نظر هذه المدرسة فإن الولاء التنظیمي یتضمن توحد الشخص وقبوله لقیم وأهداف المنظمة وح   

التي یعمل بها كما لو كانت قیمه وأهدافه الشخصیة. وعلیه فأن الولاء التنظیمي یعد عاملا أخلاقیا ویتعدى 
ذلك أن الموظف الولي لمنظمته  مجرد رضا الفرد عن عمله داخل المنظمة بسبب الحوافز والمكافئات والزملاء.

لدیه نوع من الالتزام إلى جانب استعداده للدفاع الشخصي عن سمعة منظمته عندما تتعرض للخطر والتضحیة 
إذا ما تطلب الموقف ذلك. وعلیه فإن الولاء التنظیمي حسب وجهة نظر هذه یكون نابعا من الإحساس الذاتي 

                                                           
الأداء ، ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر العلمي الدولي حول ثقافة المنظمة كمدخل استراتیجي لتحقیق الأداء المتمیز، بوفطیمة، فؤاد بومدین، بلكبیر، 1

  .2005مارس 09-08، . كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، الجزائر،المتمیز للمنظمات والحكومات
غزة"، فظة محا-التربیة والتعلیم العالي"دراسة تطبیقیة على وزارة  دور الثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الإدارة الالكترونیةإیهاب فاروق مصباح العاجز،   2

  .35- 34، ص2011فلسطین،  منشورة، غیر جستیرمارسالة 
  .60 - 59ص  مرجع سابق،بدر محمد الجریسي،   3
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یمیة بل یحد من هذه المظاهر والمتمثلة في التسرب الوظیفي، الغیاب للفرد والذي یرتبط ببعض المظاهر التنظ
  والعمل خارج وقت الدوام كذلك عدم لجوء الموظفین إلى استغلال فرص الإجازات لترك المنظمة.  

كما یمكن القول بأن تفاعل الخصائص الشخصیة للأفراد مع مكونات المناخ التنظیمي وخصائصه في     
تحدید الفاعلیة التنظیمیة ومستوى المعنویة لدى الأفراد، ورضاهم عن العمل حیث تؤدي هذه  المنظمة یؤدي إلى

العوامل مجتمعة إلى تحدید مستوى ولاء الأفراد للمنظمة، والذي یحدد بدوره درجة دافعیتهم لعمل ونوعیة سلوكهم 
  .1الشخصي والتنظیمي، وأداءهم لعملهم كما ونوعا

بها المنظمة الفرد وتعالج بها حاجاته هي في أساسها تمثل الآلیة التي تقود إلى ولاء  إن الطریقة التي تعامل   
الفرد أو عدم ولائه للمنظمة التي یعمل بها، بحیث إن المنظمة التي تأخذ على عاتقها الالتزام بتلبیة احتیاجات 

یكون هناك نوع من الولاء المتبادل الفرد سوف تؤدي به في النهایة على أن یتشرب قیمها ویعتبرها قیمه وبالتالي 
  بینه وبین منظمته.

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
  .124مرجع سابق، ص خلف سلیمان الرواشدة،   1
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  ة الفصل: ـخلاص
  

 قبل من باهتمام حضي لذلك الإدارة، حقل في المهمة الموضوعات من التنظیمي الولاء موضوع یعد
 سلوكا نعتبره ولهذا العامل والفرد المنظمة مستقبل في یؤثر كونه التنظیمي، السلوك مجال في الباحثین والدارسین

تبین من خلال هذا المبحث أن الولاء حالة وجدانیة تتمثل في الإخلاص الموظف، حیث  طرف من فیه مرغوبا
والوفاء والالتزام والارتباط بشيء هام في حیاة الفرد، ومنه یعد الولاء التنظیمي حالة شعوریة نفسیة تكمن في 

كما تطرقنا الى علاقته  اه منظمته وقیمها وأهدافها ورغبته في البقاء فیها،مدى الانسجام الذي یولیه الفرد اتج
 (الولاء العاطفي، مكوناته، كما اشرنا إلى مراحله و ،أهمیتهخصائصه،  ثم تطرقنا إلى بالرضا الوظیفي،

آثار على الفرد  آثاره لما له منو یلیها  وسائل قیاسه ثم تطرقنا إلى ،النماذج المفسرة لهالمستمر)، الأخلاقي و 
  .التنظیمي الولاء في تحقیق الثقافة التنظیمیة أثر ذلك جانب إلى وتناولنا ،والمنظمة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



  
  

  
  الفصل الثالث

مؤسسة سوناطراك حالة تطبیقیة  دراسة 
  الجهویة المدیریة

 حوض بركاوي بورقلة - قسم الإنتاج–
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  تمهید: 

الولاء  في تحقیق ودورها التنظیمیة الثقافة في المتمثلة الدراسة لمتغیرات النظري الجانب إلى تطرقنا بعد   
حیث  الواقع اسقاط المفاهیم فيسنحاول  النظري جانبلل اً تدعیمو  .الأربعة أبعادها وفق العاملین لدى التنظیمي

 وذلك ورقلة بولایة  HBK -حوض بركاوي -  قسم الانتاج – مؤسسة سوناطراك المدیریة الجهویةتم اختیار 
 وهي الجزائر الأولى في الاقتصادیة المؤسسة اعتبارها والدولي وعلى الوطني المستوى على المؤسسة لمكانة

  بالإضافة للموارد البشریة والمادیة التي تمتلكها.، الاقتصاد الوطني المساهم الأول في
ى عل الاعتماد تمجل اختبار صحة فرضیات الدراسة ومن أ اللازمة المعلومات إلى للوصول محاولة وفي

في المؤسسة؛ ثم تفریغ وتحلیل النتائج  الإداریین العاملین منبتوزیعه على عینة  كأداة جمع للبیانات الاستبیان
  واختبار فرضیات الدراسة.

  مباحث:  ثلاثة إلى الفصل تقسیم تموقد 
  

  ول: التعریف بالمؤسسة محل الدراسةالمبحث الأ               
  المبحث الثاني: منهجیة الدراسة              
  اختبار وتحلیل الفرضیات المبحث الثالث:               
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  ول: التعریف بالمؤسسة محل الدراسةالمبحث الأ 
 ،تضمها التي الوحدات وأهم هاب تمر  التي والتطورات ونشأتها المؤسسة، بتعریف سنقوم المبحث هذا في  

  عدد العمال. تطور إلى  بالإضافةخاصة  دارة الموارد البشريإ عامة و  التنظیمي هیكلها على وسنتعرف
  تاریخیة عن المؤسسة محل الدراسة المطلب الأول: نبذة

    .د البلاد وما تتمیز به من تنوع الموارد البشریةلكونها العمود الفقري لاقتصا قمنا باختیار مؤسسة سوناطراك
 بركاوي حوض - قسم الانتاج - سوناطراك المدیریة الجهویة مؤسسة: التعریف بأولاً 

 1976 سنة )H B K( بركاوي حوض - قسم الانتاج - سوناطراك المدیریة الجهویة مؤسسةتم تأسیس      
 .الإنتاج مقاطعات بین من وهي ،مسعود حاسي بإقلیم مرتبطة كانت أن بعد عاملاً  76عمال یقدر ب  وبعدد

، تتكون یعتبر حوض بركاوي الواقع بالقرب من مدینة ورقلة واحد من أكبر مراكز إنتاج البترول في الجزائرو 
الغاز والشوائب، ثم نقله عن قوم بتصفیة البترول من الماء و ی كل مركز انتاج ؛للإنتاج) مراكز 05من ( حالیاً 

  ، أما الغاز فیعالج في وحدة معالجة الغاز بقلالة. طریق الأنابیب الى مراكز التكریر بأرزیو
في  یقع الذي میا واد حوض من جزء وهي الجزائر في البترولیة المناطق بین بركاوي من حوض ناحیة    

 كلم 772 بمسافة الجزائر شرق جنوب تقع ،كلم1600 ب  الناحیة مساحة تقدر حیث الجزائریة الصحراء شمال
  .الغربي الجنوب إلى كلم 30 مسافة ورقلة وعن غرباً  كلم 100 ب مسعود حاسي عن بعدوت 

دید من الحقول عالو  وقلالة وبن كحلة منطقة حوض بركاوي تتكون من ثلاث حقول رئیسیة هي حوض بركاوي   
  الثانویة مثل انقوسة، ذراع تامرة، الصحن، كف العقروب...الخ.

  الناحیة في الأساسیة الحقول: ثانیاً 
 بدأ حیث 1965 سنة أكتشف 2كلم 175 مساحة على الحقل هذا یتربع :بركاوي حوض استغلال حقل - 1

 ،یوم / 3م8000 سعتها الخام فصل وحدة من الإنتاج مركز ویتكون 1967 جانفي في الفعلي إنتاجه
رسال الغاز إیوم والهدف منها / 3ملیون م 1لى وحدة ضخ الغاز إضافة إ 3م 13000تخزین ب  واستقلالیة

  .قلالة  لى وحدةإ
 في استغلاله بدأ 2كلم 35 مساحة یمتد علىو  1969سنة  الحقل هذا أكتشف :قلالة استغلال حقل - 2

 وحدة كذلكو  ،یوم/ 3م 7000 سعتها للخامللبترول فصل  وحدة من الإنتاج مركز حیث یتكون 1973فیفري 
  .یومیاً  طن 500 ب استرجاعها تقدر یوم وسعة / 3ملیون م 2.4 ب غاز

 حاسي الرمل إضافة إلى ضخها وتم ³ملیار م 134 ،1993  سنة تشغیلها بدایة منذ الوحدة هذه أنتجت وقد   
 غاز البترول الممیع. من طن 426000إلى    
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 ،1967  سنة الإنتاج بدأ ²كلم 72 مساحته 1966 سنة الحقل هذا أكتشف: كحلة بن استغلال حقل - 3
 كل أن حیث 3م 560000للغاز بوستینغ ووحدة ،یوم / ³م 5000 للخام فصل وحدة من الإنتاج وحدة تتكون
 بركاوي. بحوض الإنتاج مركز إلى یتوجه الحقل هذا إنتاج

  للمؤسسة التنظیمي الهیكل دراسةالمطلب الثاني: 
  سة.یكل التنظیمي للمؤسلهالموارد البشریة في المؤسسة إضافة لسیتم دراسة 

  : المورد البشري بالمؤسسةأولاً 
، حیث نلاحظ ابتداء من سنة وتغیر المورد البشري عبر السنین ) یوضح تطور01( رقم في الملحق الشكل     

الفترة المحصورة بین سنة  ، أما750في عدد المورد البشري بلغ دة تطور وزیا 2000لى غایة سنة إ 1993
ویبلغ  2010، لیعود ویرتفع من جدید سنة 679بلغ شهدت تناقص في المورد البشري  2004سنة و  2000
، وهذا راجع لسیاسة التوظیف المتبعة 709حیث بلغ  2014في سنة ، لیعود ویتناقص من جدید 763أقصاه 

   في السوق الدولیة. الظروف الاقتصادیة السائدة وحسب الطلبحسب من طرف المؤسسة 
  : توزیع المورد البشري عبر مختلف الأقسام)03الجدول رقم (

  اطارات   الأقسام
  اطارات سامیة +

   أعوان تحكم
  المجموع  أعوان تنفیذ  تقني سامي +

  06  00  01 05  المدیریة العامة
  10  00  03  07  قسم الاعلام الآلي

  125  02  74  49  والإنتاجقسم الهندسة 
  120  07  84  29  قسم الاستغلال
  101  00  67  34  قسم الصیانة

  42  05  23  14  الانجازاتقسم 
  81  20  48  13  قسم الأمن

  78  17  43  18  قسم النقل والتموین
  35  01  12  22  قسم المالیة

  80  15  38  27  قسم المستخدمین
قسم الشؤون 

  الاجتماعیة
05  13  06  24  

إجمالي الموظفین 
  الدائمین

223  406  73  702  

  284  264  15  05  دائمینالغیر العمال 
  986  337  421  228  الإجمالي

  : قسم الموارد البشریة المصدر
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وذلك عاملاً في الأقسام التقنیة  505توزع أغلبهم  702ه أن العمال الدائمین حوالي نلاحظ من الجدول أعلا    
في كل من الهندسة والإنتاج،  %71.94ي نسبة في مجال التنقیب واستخراج البترول ألطبیعة عمل المؤسسة 

). 42، 101،81،78، 120، 125، متابعة المشاریع بعدد عمال( الاستغلال، الصیانة، الأمن، النقل والتموین
ؤون تخدمین، الشعاملاً تركزت في الأقسام الإداریة من المدیریة العامة، المالیة، المس 197أي % 6.28ونسبة 

من اجمال العمال مؤهلین من إطارات   %89.6أي  629). ولوحظ أن 24، 80، 35، 16الاجتماعیة كالتالي( 
  وتقنیین سامین. 

  للمؤسسة التنظیمي للهیكل التفصیلي : المخططثانیاً 
 - الإنتاجقسم  –) یوضح الهیكل التنظیمي لمؤسسة سوناطراك المدیریة الجهویة 02رقم (في الملحق الشكل   

 مهام وفق وذلك والأقسام الإداریة التقنیة الأقسامو  المدیر الجهوي  ؛ حیث یتكون منحوض بركاوي ورقلة
  وهي:  المرجوة الأهداف وتحقیق الاستراتیجیة تنفیذ في للمساعدة المؤسسة

   ):الجهوي المدیرالمدیریة العامة( -1
 قبل تحقیق الأهداف المرسومة من مهمة مساعدیه مع یتولى حیث یعد المسؤول الأول عن الأعمال القائمةو   

  : مهامه ومن المختصة المصالح
 .في السوق الحصص على الحفاظ  -
 .المنافسة سوق في الشركة ثقافة تطویر  -
 .العملي التسویق تطویر  -
 .المصالح بین والتنسیق علیها الموافق البرامج تطبیق على السهر  -
 .الشركة في والعادي الحسن السیر على المحافظة  -

 والاجتماعات الإجراءات وتنظیم المدیر لعمل الإداري التنظیم: وتقوم برالمدی أمانة . 
 وأجهزة ببرامج والتكفل التنمیة إجراءات بمتابعة القسم هذا یقوم: الآلي والإعلام التنمیة بنشاطات المكلف 

 .الآلي الإعلام
یهتم بالأمن الداخلي للشركة، مراقبة دخول وخروج العمال، في الغالب عناصر : مساعد الأمن الداخلي - 1-1

 الأمن الداخلي تكون من شركة خاصة. 
 .استغلال الآبار المكتشفة، تنمیة وزیادة القدرة الانتاجیة للبئر: والتنمیة الاستغلال قسم - 2- 1
غالبیة العمال في هذا و التنقیب عن البترول،  یكون في المیدان في غالبیة العمل: والتنقیب البحث قسم - 1-3

      .القسم مهندسین
  التقنیة الأقسام -1

  :والهندسة الإنتاج قسم - 1- 2
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 ،الإنتاج كمیة على الحفاظ بغرض وهذا للآبار وصیانة استخراج بكل ما یخص البترول من القسم یهتم هذا   
 :هي خمسة ومصالحه للطاقة استغلالاً  الأقسام أكثر القسم هذا ویعتبر

 :الجیولوجیا مصلحة  - أ
 التي المخبریة والتحالیل النتائج كل إلى بالإضافة المصلحة مهام من مهمة تعتبر والحفر التنقیب عملیات كل   

  الخزان. مخزون كمیات وتحدید الآبار موضع خرائط وإعداد بدراستها تقوم
  :الآبار تقنیات مصلحة  -  ب

 التنظیف عملیات كذلك استخراج البترولو  التنقیب بعملیات خاصة مخططات بإعداد المصلحة هذه تقوم    
 .خاصة عملیات برمجة طریق عن إصلاحهاو  الآبار داخل

  :التدخلات مصلحة  - ج
 أثناء تقع التي المشاكل وتحدید ،بالآبار ما مشكل أو أو طارئ حادث أي وقوع حالة في المصلحة هذه تتدخل   

 .علیها العملیات وإجراء الآبار متابعة وأیضا )كالتسرب(استخراج البترول عملیة
  :القیاسات مصلحة  - د

 حیث العاصمة الجزائر مركز إلى ترسل یومیة تقاریر إعداد تستوجب یومیاً  الإنتاج ومراقبة متابعة عملیة إن   
 فتح عملیة وأیضا ،والملح كالماء المواد بعض في الزیادة ونسبة الآبار حرارة درجة قیاس المراقبة هذه تشمل
 اللازمة. التحلیلات لطلب عینات ذأخو  الآبار وغلق

  : التآكلات مصلحة - ه         
قصد استبدال الأجزاء  والتدخل الصدأ ومعالجة المستخرج نقل أنابیببصیانة  تهتم هذه المصلحة أساساً    

  .المحیط بصیانة والاهتمام ةیریوالبكت الكیمیائیة التحالیل طریق المهترئة عن
  ن:الأم قسم - 2- 2

  :هما مصلحتین من ویتكون ومنشآت عامة ووسائل وأجهزة عمال من المدیریة من لكل الأمن القسم هذا یوفر
 ). كالحریق( بالمدیریة حادث أو طارئ أي وقوع حالة في المصلحة هذه تتدخل : التدخلات مصلحة  - أ

 الأخطار كل من والحمایة للمدیریة الخارجي المحیط بحمایة المصلحة هذه تهتم: الوقایة مصلحة  -  ب
  .)النار واستعمال مثلاً  للتلحیم إنجاز أعمال تأشیرة( منها للحد والعمل على انجاز برامج المحتملة

 :الصیانة قسم - 3- 2
  :مصالح ثلاث وله الضرورة عند وتبدیلها بتصلیحها الآلاتو  الإنتاج وسائل ومراجعة بصیانة القسم هذا یهتم

  :والمناهج التخطیط مصلحة  - أ
 لمباشرة الأعمال ومواجهة الخطط كل تحدید یتم منها انطلاقاً  حیث الصیانة قسم أساس هي المصلحة هذه     

 .الصیانة بعملیات المتعلقة الشهریة التقاریر إعداد ر،الغیا قطع جمیع مراقبة إلى بالإضافة المیدانیة المشاكل
  :المیكانیك مصلحة  -  ب
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 ،وغیرها والمضخات البترولیة الآلات مثل العامة الوسائل بصیانة خاصة برامج بتحضیر المصلحة هذه تقوم
 .المیدان في المطبقون العمال البرامج هذه خلال من المختصون المهندسون حیث یوجه

  :الكهرباء مصلحة - ج     
  .الكهرباء في مختص طریق عن وذلك وصیانتها والمولدات الكهربائیة الوسائل بمراقبة تهتم

  :نقلوال التموین قسم - 4- 2
طریق السوق  عن وتوفیرها المصلحة طلبات كل مراقبة خلال من الأقسام جمیع بین بالربط القسم هذا یقوم   

  :مصالحال من القسم هذا یتشكل النقل، وسائل توفیر إلى بالإضافة الخاصة بالوسائل وذلك والاستیراد أالمحلیة
  مصلحة الشراء  - أ

 لتوفیرها أكثر أو بمورد على الاتصال تعمل حیث المدیریة أقسام طلبیات جمیع المصلحة هذه إلى تصل   
 هذه من المورد إلى وترسل الطلبیة تحرر وبهذا والسعر الجیدة النوعیة حیث من المناسب الاختیار یتم حیث

 . معه التعامل یبدأ الأخیرة
 بالتعاون النوع، حسب تصنیفهاو  حسابهاو  المختلفة المشتریات كل المصلحة هذه تستلم: العتاد مصلحة  -  ب

 .المشتریات المستخدم لهذه مع
  المخزون تسییر مصلحة  - ج      
 وثیقة استقبال  تحریر ذلك بعد ثم الطلبیة مع مقارنتهاو  بمراقبتها وتقوم المشتریات جمیع المصلحة هذه تستقبل   

 من والكمیة والنوع كالرقم بالسلعة الخاصة المعلومات كل تضم بطاقة تستخدم بأنها العلم مع السلعة هذه
  .الجرد عملیة لتسهیل جاتخر المو  تخلادالم
 عن والیومیة الشهریة التقاریر كتابةو   المدیریة وخارج داخل النقل وسائل بتوفیر تقوم:  النقل مصلحة -د      

 . اللازمة بالسیارات الخاصة والتنقل النقل طلبیات كل توفیر إلى بالإضافة النقل وسائل تحركات
  الانجازات قسم - 5- 2
 بها الغاز والماء أنابیب تركیب وكذلك والصیانة البناء حیث من والإداریة الاجتماعیة بالمباني هذا القسمهتم ی    

   .المشاریع بإنجاز المكلفینالمتعاقدین  المقاولین من طرف بها القیام حالة في علیها أو الاشراف مباشرة

  الإداریة الأقسام - 3
 البشریة الموارد قسم - 1- 3
 وتتركز والمالي الإداري والتسییر الموظفین لخدمة جهودها تسخر أي عامة، بصفة العاملین شؤون بتسییر قومی

 :في مهامها
  ؛بالموظفین الخاصة الاحتیاجات وٕاحصاء تقدیر -
 ؛التوظیف عملیات في والمركزیة الإداریة المصالح مع والتنسیق الإنجاز -
 ؛ینللموظف الدوري التقییم متابعة -
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 ؛استقالتهم المقدمة أو للتقاعد المحالین الموظفین ملفات تكوین -
 ؛المدنیة الحالة تطورات متابعة -
 .للموظفین المهنیة الحیاة تسییر -

 :)03كما یوضحه الملحق رقم( المدیریة هذه ضموت
  مصلحة الادارة العامة:  - أ

 الرتبة في والترقیة والتقاعد والتوظیف العمال ملفات مثل والمالي الإداري الجانب من الموظفین بتسییر یهتم  
 :في مهامهاتلخص ، والعلاوات والمنح الشهریة والأجور والدرجة،

  ؛البیداغوجیة الزیارات بجمیع التكفل - 
  ؛العطل فترات عند الولایة خارج المقیمین النقل للعمال تسهیل - 
  ؛أدبیة وأخرى تقنیة مكتبة إلى تنقسم حیث المكتبة تسییر - 
  .المصالحو  الأقسام على الیومیة الجرائد توزیع - 

 كما تتكون مصلحة الادارة العامة من ثلاثة فروع وهي:
  :تسییر النقل للمورد البشري للمؤسسة،، وتوفیر حسین علاقات العملتهتم بـتفرع الخدمات الاداریة 

  ، شراء السیارات...للموظفینیة المهن الحیاة
 :من أول بمتابعتهم تقوم حیث بالعمال الخاصة الأجور بطاقة المصلحة تحضر هذه فرع تسییر الأجور 

  ، حیث:التقاعد حتى المدیریة في لهم یوم
تعتمد مؤسسة سوناطراك على نظام أجر خاص بها یختلف عن باقي النظم المعتمدة في باقي  - 

  المؤسسات؛
  العاصمة)؛یوم (وذلك للتعامل مع المدیریة في الجزائر  45تسبیق في الأجرة بحوالي  - 
  لها كل المعلومات الشخصیة عن العامل؛ - 
درجة (حسب القرب للمدینة،  11من بین  5درجة   Eفي حوض بركاوي من صنف علاوة المنطقة  - 

  النقل، المناخ، المطار)؛
 ترفیه....، برقیات، فاتورة شخصیة، ریاضة و هتم بنقل العمال، الریاضةی الوسائل العامة: فرع  
 الشخصي خطیطالت مصلحة   -  ب

 الحدیثة والتكنولوجیة التقنیة التطورات مع زاةموا والمهنیة العلمیة تهماقدر  وتطویر الموظفین تكوین علىتسهر     
 المتخصصة التكوین مؤسسات في خارجي أو )المؤسسة داخل( داخلي یكون وقد .متواصل تكوین شكل على
  :على المصلحة هذه تعملو  .خارجه أو الوطني التراب داخل



  سوناطراك مؤسسة حالة تطبیقیة  دراسة                                          الفصل الثالث

 
79 

 

  ؛تنظیم مسابقات لتأهیل العمال - 
  ؛توظیف العمال المؤقتین - 
  ؛اعداد تربصات تكوینیة للعمال - 
 .استقبال المتدربین - 
   وتقوم بمهام منها:: ون الاجتماعیةمصلحة الشؤ   - ج
  تتعامل مع مختلف المصالح في المؤسسة؛ - 
  ومراقبة الغیابات؛مصالح المهمة بدخول وخروج العامل، تعد من ال - 
  العامل (متزوج أو اعزب، رقم ضمانه الاجتماعي...)؛معرفة وضعیة  - 
  .المنح العائلیة - 
 .: یوجد بها ممرضین فقط أما الاطباء یتواجدون في مركز حاسي مسعودمصلحة الصحة  - د

 :المعتمدیة قسم  - 2- 3
 :مصالح ثلاث وله والإقامة الأكل حیث من القسم بالعمال هذا یهتم

  .التنظیف عملیاتو  المدیریة في المقیمین السكن للعمال توفر :الإیواء مصلحة  - أ
 الوجبات للعمال. تحضیر على المصلحة هذه تعمل :الإطعام مصلحة  -  ب
  والأشجار. النباتات غرسو  بالتنظیف تهتم  :الخضراء للمساحات التسییر مصلحة  - ج

  :المالیة قسم - 3- 3
 المیزانیات كإعداد مختلفة مهام بعدة یقوم حیث المدیریةالمهمة في  قسامالأ بین من القسم هذا یعتبر    

 الداخلیة العلاقات ما یخص بكل والاهتمام المالیة المخططات ووضع المحاسبیة الدفاتر كومس التقدیریة
  :مصالح ثلاث وله والخارجیة

 :فروعأربعة  إلى تنقسمو  :العامة المحاسبة مصلحة  - أ
 المستخدمین محاسبة فرع 

 أن المؤسسة یمكن أن حیث ....) والاقتطاعات القروضو  كالأجور ( العامل ما یخص بكل الفرع هذا یهتم   
 یتم حتى الأجر من معینة بنسبة الخصم بعملیة بالقیام القرض بمتابعة الفرع هذا یقوم وبذلك قرضاً  للعامل تقدم

 .القرض بترصید حساب ینتهي الذي المحاسبي بالتسجیل المتابعة وتكون القرض قیمة استرداد
 الإنتاج ومركز المخزن مع بالتنسیق والآلات والمخزونات یختص بالمعدات: والمخزونات العقارات فرع 

 التسویة بعملیات والقیام والعقارات للمحزونات المحاسبي بالتسجیل یقوم كذلك بالآبار، المتعلقة والمصالح
 الجردیة.
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 والنواحي بركاوي ناحیة بین المالیة المعاملات أو العملیات بجمیع الفرع یهتم: الوحدات ما بین فرع 
 . الوحدات بین قید سند طریق عن الأخیرة هذه مع تتعامل حیث المدیریة أو الأخرى

 عن الحسابات مراقبة بعملیة یقومو  العامة المحاسبة فروع جمیع بین الفرع هذا ینسق: التنسیق فرع 
  .الأخرى وجمیع الجداول للوحدة الختامیة المیزانیات وإعداد الأستاذ دفتر طریق

 :من وتتكون :الخزینة   -  ب
 إیرادات وقبض الممتهنین وأجور الأجور على كالتسبیقات النثریة النفقات جمیع یدفع : الصندوق فرع 

 .البنك إلى دفعها ثم النادي
 وكذا ارسال البنك إلى خطابات وإصدار والتحویل بالدفع أوامر أو شیكات تحریر  :التسدید فرع 

 . تحصیلها قصد البنك إلى المقبوضة الشیكات
 تقاریر إنجاز وكذا یومي بشكل إنجازها التي تم العملیات قیود جمیع یسجل: المحاسبي التحصیل فرع 

 الشركة. وحسابات بنكي حساب بین مقاربات وإعداد شهریة
 الاستغلال( التمویل برامج وإعداد الحسابات وترصید القیود تسجیل صحة مراقبة ׃فرع المتابعة 

  .البنك حسابات تغذیة عملیة تتم البرامج هذه أساس على) والاستثمار
  :التسییر محاسبة مصلحة  - ج

 :فروع ثلاثة ولها التسییر ومعلومات التحلیلیة المحاسبةو  الاستثمارو  میزانیة الاستغلال بإعداد المصلحة هذه تقوم
 تحققها أن التي یمكن والعائدات الكلف لمختلف دراسة على الفرع هذا یعمل : التحلیلیة المحاسبة فرع 

 .للمؤسسة المحاسبي النظام من یتجزأ لا جزء وهي
 تحتاجه ما كل تشمل) الاستثمار والاستغلال(التقدیر میزانیة بإعداد الفرع هذا یقوم : المیزانیة فرع 

 في انتظار )المقر( العاصمة الجزائر إلى وتنقل الحاسوب في المعلومات تجمع حیث الأقسام مختلف
 . المیزانیات هذه على الموافقة

 الشهریة والتقاریر المیزانیة إنجاز عن الناتجة المعلومات بتحلیل الفرع هذا یقوم :التسییر معلومات فرع 
  .المعلومات وتخزین

  المبحث الثاني: منهجیة الدراسة 
بأداة  اختیار العینة مروراً یفیة سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى المنهجیة المعتمدة في إجراء الدراسة من ك   

  الدراسة وفي النهایة سوف نتطرق إلى ثبات وصدق أداة الدراسة.
  المطلب الأول: مجتمع وعینة الدراسة

  : مجتمع الدراسةأولاً 
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  .1یعرف مجتمع الدراسة بأنه یشمل جمیع عناصر ومفردات المشكلة أو الظاهرة قید الدراسة   
الدائمین في الأقسام الإداریة فقط دون التقنیة لصعوبة الوصول إلیهم تكون مجتمع الدراسة من العاملین  وقد

  كونهم یعملون في مراكز وحقول التنقیب.
 عینة الدراسة: ثانیاً 

من  تعرف العینة بأنها: "جـزء من مجتمع أو عدة عناصر من المجتمع، وتعود أسبـاب استخدام العینة بدلاً      
تجمیـع البیانـات عن المجتمع كلـه هو كبر حجم مفردات المجتمع وهو ما یؤدي إلى صعوبـة أو استحالة دراسة 

 . 2كل مفردة من مفردات المجتمع ویعتبر عامل الوقت والتكلفة من القیود على دراسة المجتمع كله"

عامل، وقد تم توزیع  60حجمها  تي بلغاختیار عینة ملائمة من العمال بالمؤسسة محل الدراسة والوقد تم    
 منها نظراً  7استبانة، وبعد فحصها تم استبعاد  48ستبانة علیهم عبر زیارات میدانیة، حیث استرجعت منها ّ الا

  ؛ موزعة حسب الخصائص الدیموغرافیة في الشكل أدناه.لعدم تحقیقها شروط الإجابة الصحیحة
  الدراسةیوضح خصائص عینة ): 04رقم( الجدول

                                                           
، عمان، 04دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة  أسالیب البحث العلمي الأسس النظریة والتطبیق العلمي،ربحي مصطفى علیان، عثمان محمد غنیم،  1

  . 138، ص 2009
  .184، ص 2008، دار الفتح للتجلید الفني، الإسكندریة، منهجیة البحث العلمي في الإدارة والمحاسبة، يدین مصطفى الدهراو جمال ال 2

  البیان  المتغیر
  

  النسبة %  التكرار
    

  
  الجنس

  

  %80,5  33  ذكر

  %19,5  8  أنثى

 100%  41  المجموع
  

  العمریة  الفئات
 %14,6  6  30أقل من 

  %41,5  17  40إلى  31من 
  %24,4  10  50إلى  41من

  %19,5  8  51أكثر من 
 100%  41  المجموع

  
  
  

  المستوى التعلیمي

 22,0%  9  مستوى ثانوي
  5, 19%  8  لیسانس

  35,6%  13  تقني سامي
  4,9%  2  ماستر /ماجستیر
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 Spssبناءا على مخرجات  من اعداد الطالب المصدر:          
، أما الإناث فكانت من عینة الدراسة  %80,5 أن نسبة الذكور تمثل النسبة الأعلى بـ )04( رقم یوضح الجدول  

أغلب المناصب في المؤسسة للذكور بالإضافة إلى طبیعة نشاط المؤسسة وهذا یعكس أن  % 5, 19نسبتها 
  الذي یستدعي الذكور على الإناث.

  الجنس حسب العینة دفراأ توزیع :)10( الشكل

  
  

 -40( من أفراد عینة البحث أعمارهم كانت من الفئة العمریة41,5 % أن أما بالنسبة للفئات العمریة فنجد      

) 41 -50( من الفئة العمریةمن أفراد عینة البحث كانت أعمارهم  % 24,2 تلیها بعد ذلك نسبة، ثم ) سنة31

80%

20%

ذكر

أنثى

  7, 31%  9  مهندس
 100%  41  المجموع

  
  

  سنوات الخبرة

 22,2% 10  5أقل من 
  15,6%  7  10إلى  5من 
  6,7%  3  15إلى  10من

  55,6%  25  15أكثر من 
  100%  45  المجموع

  
  

  الوظیفة

 26,8%  11  عون تنفیذ
  17,1%  7  عون تحكم

  51,2%  21  طارإ
  4,9%  2  طار ساميإ

  100%  41  المجموع
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من    14,6%خر نسبة كانتوآ سنة، 51أكثر من من أفراد عینة البحث كانت أعمارهم 19,5 %  وبعدها نسبة
  سنة. 30ینة كانت أعمارهم أقل من أفراد الع

  عمرال حسب العینة دفراأ توزیع :)11( الشكل

  
 8%  ، بینما نسبةاهم التعلیمي هو المستوى الثانويمن أفراد عینة الدراسة مستو  %   22أن یتضح أیضاً         

من أفراد العینة هم من حاملي شهادة  % 4,9أما نسبة  لیسانس هم من حاملي شهادة من أفراد عینة الدراسة
وقد كانت النسبة  ،مهندس هم من حاملي شهادة الدراسةمن أفراد عینة  7, 31%  بینما نسبة ،/ماسترماجستیر
  .سامي تقنيلمن لدیهم مستوى 35,6% الأعلى 

  مستوى التعلیميال حسب العینة دفراأ توزیع :)12( الشكل

  
        سنوات، بینما نسبة 5من أفراد عینة الدراسة سنوات خبرتهم أقل من  %   22,2أن یبین الجدول أعلاه     

ینة فكانت من أفراد الع% 6,7) سنة، أما نسبة 10 – 5من أفراد عینة الدراسة كانت خبرتهم تتراوح بین (%15,6
  سنة. 15لمـن لدیهم خبرة تفوق  55,6%  ) سنة، وقد كانت النسبة الأعلى15 –10خبرتهم تتراوح بین (

  

15%

42%
24%

20%
30أقل من 

40إلى  31من 

50إلى  41من

51أكثر من 

22%

19%

32%

5%

22% مستوى ثانوي

لیسانس

تقني سامي

ماستر/ماجستیر

مھندس
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  سنوات الخبرة حسب العینة دفراأ توزیع :)13( الشكل

  

من 17,1%  بینما نسبة یشغلون منصب عون تنفیذ، من أفراد عینة الدراسة %  26,8الجدول أنكما ویظهر     
یشغلون منصب لمـن 51,2% ، وقد كانت النسبة الأعلىیشغلون منصب عون تحكم أفراد عینة الدراسة كانوا

  .طار ساميب إیشغلون منص من أفراد العینة فكانوا% 4,9أما نسبة  ،طارإ
  الوظیفة  حسب العینة دفراأ توزیع :)14( الشكل

  

  الدراسة وأدوات التحلیل الاحصائي منهجالمطلب الثاني: 
  : منهج الدراسةأولاً 
علــى أرض  الــذي یعبــر عــن الظــاهرة المدروســة كمــا هــي یســتند هــذا البحــث علــى المــنهج الوصــفي التحلیلــي،    

إذ یعرف المنهج الوصفي بأنه: "مجموعة مـن الإجـراءات البحثیـة التـي تتكامـل  ،وكیفیاً  اً الواقع ویصفها وصفا كمی

22%

16%

7%

55%

5أقل من 

10إلى  5من 

15إلى  10من

15أكثر من 

27%

17%
51%

5%

عون تنفیذ

عون تحكم

اطار

اطار سامي
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لاســــتخلاص دلالتهــــا ا وتحلیلهــــا عتمــــاداً علــــى جمــــع الحقــــائق والبیانــــات وتصــــنیفها ومعالجتهــــالوصــــف الظــــاهرة 
  .1والوصول إلى نتائج وتعمیمات عن الظاهرة أو الموضوع محل الدراسة "

وذلـك مـن أجـل وصـف وتحلیـل  دور الثقافة التنظیمیـة فـي الـولاء التنظیمـيلمعرفة على هذا المنهج  عتمدنااوقد   
  المعلومات المتحصل علیها.

  مصادر وأسالیب جمع البیانات والمعلومات :ثانیاً 
، المجلاتالرسائل الجامعیة و الكتب و من خلال مراجعة  علوماتتم الحصول على الم المصادر الثانویة: - 1

سواء بشكل مباشر أو غیر  المتعلقة بالموضوع قید البحث والدراسة،والمواقع من شبكة المعلومات 
 من تقدیم إطار مفاهیمي نظري للمتغیرین ومحاولة الاحاطة بالموضوع.والهدف  مباشر،

توزیعها على عینة من تم  ةستبانإتم الحصول على البیانات من خلال تصمیم المصادر الرئیسة:  - 2
 SPSS )Statistical Package Forبرنامـج  باستخدامومن ثم تفریغها وتحلیلها  ع البحث،مجتم

Social Sciences( الإحصائي )V.20( الإحصائیة المناسبة بهدف الوصول  الاختبارات استخداموب
  .الذي قمنا به ومؤشرات تدعم موضوع البحث إلى دلالات ذات قیمة،

 : تصمیم الاستبانةثالثاً 

وسیلة وأداة لجمع  اأنه على ن تعریف الاستبانةك، ویمجمع البیاناتداة وحیدة لأكد على الاستبانة الاعتماتم   
المعلومات المتعلقة بموضوع البحث عن طریق استمارة معنیة تحتوي على عدد من الأسئلة مرتبة بأسلوب 

  . 2منطقي مناسب، یجري توزیعها على أشخاص معینین لتعبئتها
  وقد تم تقسیم استبانة البحث إلى جزئین رئیسیین هما: 

یمي، سنوات تعل اد عینة الدراسة من ( جنس، عمر، مستوىویتضمن البیانات الشخصیة لأفر  الجزء الأول:
  ، الوظیفة )؛الخبرة

  وزعت على محورین رئیسیین: سؤال  52فتضمن  الجزء الثاني:
     7أسئلة)، الأعراف التنظیمیة ( 6نظیمیة كالآتي: القیم التنظیمیة (المحور الأول: یتعلق بأبعاد الثقافة الت  

  أسئلة)؛ 7أسئلة)، التوقعات التنظیمیة ( 8أسئلة)، المعتقدات التنظیمیة(
  سؤال. 24یتضمن  بالمتغیر التابع الولاء التنظیميالمحور الثاني: یتعلق   
ك كما هو موضح في وذل ابات المبحوثین لفقرات الاستبیان" لقیاس استجلیكرت الخماسي" وقد تم استخدام سلم   

  الجدول الموالي:

                                                           
59ص ،2000، الكویت ،دار الكتاب الحدیث، "رؤیة تطبیقیة مبسطة"مناهج البحث التربوي، بشیر صالح الرشیدي  1  

    .184، ص 1992، أربد، 2، مكتبة الكتابي للنشر والتوزیع، الطبعة أساسیات البحث العلمي في التربیة والعلوم الإنسانیةعودة أحمد سلیمان،   2
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  الخماسي لیكرت درجات سلم ):05الجدول رقم (
  موافق بشدة  موافق  محاید  غیر موافق  غیر موافق بشدة  الاستجابة

  5  4  3  2  1  الدرجة

  الاحصائي : أدوات التحلیلرابعاً 
  )spss(من خلال برنامج التحلیل الإحصائي قمنا بتفریغ وتحلیل الإستبانة

 وقد تم استخدام الأدوات الإحصائیة التالیة:  

 التكرارات والنسب المؤویة لوصف خصائص العینة المدروسة؛ - 1

  ؛لدراسة التوزیع الطبیعي )Kolmogorov-Smirnov(اختبار   - 2
 ) لمعرفة ثبات فقرات الإستبانة؛Alpha Cronbachاختبار ألفا كرونباخ ( - 3

  .( Analysis of variance )استخدام نتائج تحلیل التباین للانحدار  - 4
  ثبات وصدق الاستبانةب الثالث: المطل
  ثبات أداة الدراسةصدق و : أولاً 
  بالتأكد من صدق وثبات أداة الدراسة على مرحلتین: یعد الثبات من متطلبات أداة الدراسة لذلك قمنا  

) محكمین من أساتذة كلیة 5عرض الاستبانة على (التأكد من صدق المحتوى، من خلال  :ولىالمرحلة الأ 
)، للتحقق من 03مد خیضر بسكرة أنظر الملحق رقم (العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر بجامعة مح

جودة ، وطلب منهم مراجعة فقرات الاستبانة من حیث مدى وضوح الفقرات و الاستبانةمدى صدق فقرات 
صیاغتها اللغویة، ومدى انتمائها للمجال الذي تقیسه، وتعدیل أو حذف أي فقرات التي یرون أنها لا تحقق 
الهدف من الاستبانة، حیث جمعت البیانات من المحكمین بعد ذلك وتم صیاغتها وفق ما اتفق علیه، حیث 

  أخرى وفق ما یناسب عینة البحث.استبدال كلمات ب ائهم على تعدیل بعض العبارات، أواستقرت غالبیة أر 
متغیرات الدراسة، ویتم قبول الفقرات  لكل بعد من أبعادألفا كرونباخ  اختبار: عن طریق تطبیق المرحلة الثانیة

 :كما هي موضحة في الجدول التالي . وكانت النتائج %60التي یكون معامل ثباتها یفوق 

  الاستبانةمعامل الثبات لأبعاد ): 06الجدول رقم(
 الصدق معامل  كرونباخ ألفا  عدد الفقرات  الأبعاد

 0.980  0.962  6  القیم التنظیمیة
 0.990  0.982  7  الأعراف التنظیمیة
 0.990  0.982  8  المعتقدات التنظیمیة



  سوناطراك مؤسسة حالة تطبیقیة  دراسة                                          الفصل الثالث

 
87 

 

 0.991  0.984  8  التوقعات التنظیمي
 0.996  0.994    29    الثقافة التنظیمیة
 0.995  0.992  24  الولاء التنظیمي

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على  المصدر:
  ) بأبعـاده الأربعةامل الثبات لفقرات المتغیر ككل (الثقافة التنظیمیةنلاحظ من خلال الجدول السابق أن مع   
وهي %   99.4التنظیمیة، التوقعات التنظیمیة) كانت نسبته ( القیم التنظیمیة، الأعراف التنظیمیة، المعتقدات 

وهي نسبة ثبات  %99.2الولاء التنظیمي كانت نسبته  كما أن معامل الثبات لفقرات .ثبات عالیة جداً نسبة 
   عالیة.

  وبالتالي فعبارات الاستبانة صادقة فیما وضعت لقیاسه. أن معامل صدق المحك عالٍ ونلاحظ أیضاً 

  Kolmogorov-Smirnovاختبار  حسب الطبیعي ختبار خضوع المتغیرات للتوزیع: اثانیاً 
  سوناطراك المدیریة الجهویةبمؤسسة دور الثقافة التنظیمیة في الولاء التنظیمي  لإیجادقبل اختبار الفرضیات    
وزیع الطبیعي لمتغیرات الدراسة لتخضوع البیانات لفإننا لابد أولا أن نختبر  ،حوض بركاوي -  قسم الانتاج –

لمعرفة مدى توزیع البیانات  " Kolmogorov-Smirnov " سمرنوف -كولمجروف اختبار وذلك من خلال
طبیعیاً وذلك لتطبیق الاختبارات للتأكد من الفرضیات، حیث تتوزع البیانات طبیعیاً إذا كان مستوى الدلالة أكبر 

                     .0.05من 
  لمتغیرات الدراسة اختبار التوزیع الطبیعي ): 07الجدول رقم(     

مستوى  Zقیمة   بعاد)المتغیرات (الأ
 SIGالدلالة 

  0.127  1.173  القیم التنظیمیة 
  0.322  0.954  الأعراف التنظیمیة 
  0.296  0.977  المعتقدات التنظیمیة
  0.116  1.193  التوقعات التنظیمیة

  0.245  1.024  الثقافة التنظیمیة
  0.723  0.693  الولاء التنظیمي 

    SPSSبالاعتماد على  د الطالبمن إعدا المصدر:                                     
 0.05أكبر من   SIGحیث بلغت قیمة مستوى الدلالة للفقرات یلاحظ بأن كل فقرات الاستبانة موزعة طبیعیاً   

  ومنه فالبیانات تتوزع طبیعیاً.
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  المبحث الثالث: اختبار وتحلیل الفرضیات

بعد اعدادنا للاستبیان واختبار ثباته وصدقه قمنا بتوزیعه، بعد ذلك قمنا بمعالجة البیانات التي تحصلنا      
علیها عن طریق تحلیل اجابات أفراد العینة التي قمنا بدراستها من خلال برنامج الحزمة الاحصائیة الاجتماعیة 

SPSS الذي ساعدنا في اختبار الفرضیات.  
   تحلیل محاور الاستبانة المطلب الأول:

سلم لیكرت إلى فئات من تحلیل محاور الاستبانة وتقییم درجة الثقافة التنظیمیة والولاء التنظیمي قسمنا من أجل 
  على خمسة فئات من منخفض جداً غلى مرتفع جداً كما هو موضح في الجدول التالي: 4.2إلى  1.8
  ): تقییم الفئات 08الجدول رقم (    

  مستوى التقییم  الفئة
  منخفض جداً   1.8أقل من 

  منخفض  2.6 - 1.8ما بین 
  متوسط  3.4 - 2.6مابین 
  مرتفع  4.2 - 3.4ما بین 

  مرتفع جداً   4.2أكثر من 

  الثقافة التنظیمیة مستوى أولاً:
عن السؤال الخاص بتقییم مستوى الثقافة التنظیمیة تم حساب المتوسـط الحسـابي والانحـراف المعیـاري  للإجابة   

  : ، كما یبینه الجدول التاليلمختلف العبارات والمحاور لإجابات أفراد عینة الدراسة
  تقییم مستوى الثقافة التنظیمیة ):09الجدول رقم(    

  الرقم
  الفقرات
  التنظیمیة)(أبعاد الثقافة 

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  التقییم

  متوسط 1.044 3.09  لي قدوة رؤسائي سلوك من أتخذ إنني  1
  متوسط 1.100 2.80  العاملون یحترمون مواقیت الدخول والخروج  2
  متوسط 1.166 3.19  تنظر المؤسسة إلى الأفراد كمورد هام له قیمة   3
لأراء العمال من خلال مشاركتهم في عملیة  تعطي المؤسسة اهتماماً   4

  اتخاذ القرار
  منخفض 1.184 2.43

  منخفض 1.226 2.53  یتم تشجیع العاملین على تنمیة أفكار جدیدة   5
  منخفض 1.227 2.53على مصالح المؤسسة                       عاملون الأولویة لمصالحهم یعطي ال  6
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  متوسط  1.115  3.02  القیــــــم التنظیمیـــــــــة
  متوسط 1.082 3.31  الأعراف السائدة تساعد على زیادة التعاون بین العاملین  7
  متوسط 1.178 3.24  المعاییر السائدة في المؤسسة سهلت عملیة التكیف والتأقلم في العمل  8
  متوسط 1.307 2.87  تلتزم الإدارة بتحفیز العاملین المبدعین والمتمیزین بالمكافآت المادیة  9
ن الأكثر خبرة وتجربة في الأعمال بمتابعة وإرشاد یلتـزم العاملو   10

  زملائهم الأقل خبرة والإشراف على تأهیلهم
  مرتفع 1.024 3.41

  متوسط 1.054 2.70  ن بمعاییر تشجع على التحدي والمخاطرة یلتزم العاملو   11
تهتم الإدارة بتبسیط إجراءات العمل بشكل یتناسب مع قدرات    12

  العاملین. 
  متوسط 1.021 2.60

وإنجازاتهمص نجاح العاملین، وإبراز أعمالهم تقوم الإدارة بنشر قص  13   متوسط 1.253 2.68 
  متوسط  1.012  3.27  التنظیمیـــــــة الأعراف

المشاركة في عملیة توجد قناعات مشتركة لدى العاملین بأهمیة   14
  اتخاذ القرار

  متوسط 954. 3.19

  متوسط 996. 3.39  عادات وتقالید المجتمع الذي أعیش فیهتحترم الادارة   15
  متوسط 1.161 3.00  الشكاوي المتعلقة بالحالة الاجتماعیة لعمالهاترصد   16
  مرتفع 975. 3.73  أقبل إذا دعت المؤسسة إلى أعمال تطوعیة بین الحین والآخر  17
  متوسط 1.018 3.36  یشجع الافراد باستمرار السلوك الذي یلائم معتقداتهم  18
عمال المؤسسة لا یتمتعون بروح المسؤولیة والانضباط في أداء   19

  أعمالهم
  متوسط 1.151 2.78

یكون ربط الحوافز والمزایا على أساس ما یتعلمه العامل من معارف  20
  ومهارات ضروریة ونافعة لعمله 

  متوسط 1.078 3.29

  متوسط 1.252 3.07 تهتم الإدارة بتعریفك بالمشاكل والتحدیات التي تواجهها المؤسسة   21
  متوسط  1.091  3.20  المعتقـــــدات التنظیمیـــــــة

العمال قادرون من خلال استخدام التكنولوجیا على القیام بمهامهم   22
  دون أخذ تعلیمات

  متوسط 1.062 2.85

یبــادر العمال ذاتیا بالالتحـاق بدورات التكوین رغبة في استیعاب   23
  التطورات ذات الصلة بأعمالهم

  متوسط 1.188 3.29

  مرتفع 1.038 4.14  سیزید احترام زملائي لي في العمل عند تمسكي بمبادئي وقیمي  24
  متوسط 1.308 2.80  الأقدمیةة لدى المؤسسة تتم وفق الكفاءة و عملیة الترقی  25
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  متوسط 1.308 2.80  تعمل المؤسسة على توفیر الجو المناسب للعمل   26
  متوسط 1.161 2.95  تعمل المؤسسة على توفیر الوسائل اللازمة للعمل بدون تردد  27
  متوسط 1.093 2.82  عملهسة الملابس الخاصة بالعمل كل و یرتدي جمیع العاملین بالمؤس  28

  متوسط  1.057  3.32  التنظیمیــــــــة التوقعـــــات
  متوسط  0.941 3.41  الثقافة التنظیمیة

  SPSS: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر

ثقافــة وهــذا یــدل علــى  3.41بلــغ  ابجمیــع أبعادهــ لثقافــة) یتضــح أن المتوســط الكلــي ل08مــن الجــدول رقــم (     
وقد كان تقییم جمیع أبعاد الثقافة التنظیمیة قد تحصلت ، لدى عمال المؤسسة محل الدراسة مرتفعة ةعام تنظیمیة

  على تقییم متوسط، ونورد فیما یلي ترتیبها على الشكل التالي: 
 معیــاري وانحــراف) 3.32( بلــغ حیــث الأعلــى الحســابي المتوســط علــى حصــل قــد التوقعــات التنظیمیــة بعــد     

 التنظیمیـــــــة الأعراف ذلك بعد یلیه مرتفع، أن التوقعات التنظیمیة بالنسبة للعمال على یدل وهذا) 1.057( مقداره
 للعمـال بالنسـبة البعـد هـذا أن على یدل وهذا) 1.012( مقداره معیاري وانحراف) 3.27(ـ ب یقدر حسابي بمتوسط
 یقـدر معیـاري وبـانحراف) 3.20(ـ بـ یقـدر حسـابي بمتوسـطالتنظیمیــــــــة  المعتقـــــدات بعد ذلك بعد یأتي ثم متوسط،

 بمتوسـط التنظیمیــــــــــة القیـــــــم بعـد ذلـك بعـد یـأتي ثـم العمـال، قبل من متوسطوهذا دلالة على أنه بعد ) 1.091(ـ ب
، وهـذا دلالـة للعمـال بالنسـبة متوسـط بعـد الأخـر وهـو) 1.115( مقـدره معیـاري وانحـراف) 3.02(ب یقدر حسابي

   عن رضا العمال عن ثقافة المنظمة واتباعهم لها. 
 زملائـي احتـرام سـیزید لفقـرة بالنسـبة خاصـة التنظیمیـة التوقعات لبعد متوسطة قافةث مستوى وجود لاحظنا كما    
 خـلال مـن قـادرون العمال عبارة ذلك بعد تلیها ،)4.14( قدره بمتوسط وقیمي بمبادئي تمسكي عند العمل في لي

 اللازمـة الوسائل توفیر على المؤسسة تعمل عبارة ثم تعلیمات، أخذ دون بمهامهم القیام على التكنولوجیا استخدام
 تعلیمات، أخذ دون بمهامهم القیام على التكنولوجیا استخدام خلال من قادرون العمال عبارة ثم تردد، بدون للعمل

 عملیـة عبـارة ثـم عملـه، حسـب كل بالعمل الخاصة الملابس بالمؤسسة العاملین جمیع یرتدي عبارة تأتي ذلك بعد
 للعمـل المناسـب الجـو تـوفیر علـى المؤسسـة تعمـل عبارة وأخیراً  الأقدمیة، و الكفاءة وفق تتم المؤسسة لدى الترقیة

  ).2.80 ،2.80 ،2.82 ،2.85 ،2.95 ،3.29( التوالي على متوسطاتها كانت وقد
 العــاملین یلتـــزم فقــرة حــازت حیــث التنظیمیـــــــــة الأعــراف لبعــد متوســطة قافــةث مســتوى وجــود نلاحــظ ســبق وممــا    

 قـــدره بمتوســـط تـــأهیلهم علـــى والإشـــراف خبـــرة الأقـــل زملائهـــم وإرشـــاد بمتابعـــة الأعمـــال فـــي وتجربـــة خبـــرة الأكثـــر
 المعــاییر عبــارة ثــم العــاملین، بــین التعــاون زیــادة علــى تســاعد الســائدة الأعــراف عبــارة ذلــك بعــد تلیهــا ،)3.414(

 المبــــدعین العــــاملین بتحفیــــز الإدارة تلتــــزم ثـــم العمــــل، فــــي والتــــأقلم التكیــــف عملیـــة ســــهلت المؤسســــة فــــي الســـائدة
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 ثـم   والمخـاطرة، التحـدي علـى تشـجع بمعـاییر العـاملین یلتـزم عبـارة تـأتي ذلـك بعـد المادیة، بالمكافآت والمتمیزین
 بتبســیط الإدارة تهــتم عبــارة وأخیــراً  ، وإنجــازاتهم أعمــالهم وإبــراز العــاملین، نجــاح قصــص بنشــر الإدارة تقــوم عبــارة

 ،2.87 ،3.39 ،3.31( التـوالي على متوسطاتها كانت وقد العاملین،  قدرات مع یتناسب بشكل العمل إجراءات
2.70، 2.68، 2.60.(  

 المؤسسـة دعـت إذا أقبـلبمسـتوى ثقافـة متوسـط والتـي كانـت فیهـا عبـارة  التنظیمیــــــــة المعتقــــــداتبعـد  ذلك بعد    
 إلــى الادارة تـدعو)، ثــم تلیـه عبــارة 3.7317بتقیــیم مرتفـع بمتوســط قـدره ( والآخـر الحــین بـین تطوعیــة أعمـال إلـى

، معتقـداتهم یلائـم الـذي السـلوك باسـتمرار فـرادالأ یشـجع، ثـم عبـارة فیـه أعیش الذي المجتمع وتقالید عادات احترام
، ثم لعمله ونافعة ضروریة ومهارات معارف من العامل یتعلمه ما أساس على والمزایا الحوافز ربط یكونبعد ذلك 

 بالمشـاكل بتعریفـك الإدارة تهـتمثـم ، القـرار اتخـاذ عملیـة فـي المشـاركة بأهمیـة العاملین لدى مشتركة قناعات توجد
 ، وأخیراً لعمالها الاجتماعیة بالحالة المتعلقة الشكاوي برصد تقوم المؤسسة، یلیه المؤسسة تواجهها التي والتحدیات

 التــوالي علــى متوســطاتها كانــت وقــد، أعمــالهم أداء فــي والانضــباط المســؤولیة بــروح یتمتعــون لا المؤسســة عمــال
)3.39، 3.36، 3.29، 3.19، 3.07، 3.00، 2.78(.  

 كمـورد الأفـراد إلـى المؤسسـة تنظـرحیث حازت فقرة  متوسط ثقافة بمستوى التنظیمیـــــــــة القیــــــمبعد  أتيی وأخیراً     
 مواقیـت یحترمون العاملون، تلیه لي قدوة رؤسائي سلوك من أتخذ إنني)، ثم 3.1951متوسط قدره ( قیمة له هام

 الأولویــة العــاملون یعطــي، ثــم جدیــدة أفكــار تنمیــة علــى العــاملین تشــجیع یــتم، بعــد ذلــك عبــارة والخــروج الــدخول
 مشـاركتهم خـلال مـن العمـال لأراء اهتمامـاً  المؤسسـة تعطـي  ، وأخیـراً المؤسسـة مصـالح علـى الخاصـة لمصالحهم

                   .)2.43 ،2.53 ،2.53 ،2.80 ، 3.09( التوالي على متوسطاتها كانت وقد ، ،القرار اتخاذ عملیة في
  ثانیاً: الولاء التنظیمي 

  ): تقییم مستوى الولاء التنظیمي10الجدول رقم (    

  الرقم
  الفقرات

  (الولاء التنظیمي)
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  التقییم

مستعد لبذل أكثر مما هو مطلوب مني لمساعدة المؤسسة على   1
  تحقیق أهدافها

3.95 .835 
  مرتفع

فیها كمحافظتي على  أحافظ على ممتلكات المؤسسة التي أعمل  2
  ممتلكاتي

  مرتفع جدا 642. 4.29

  مرتفع 1.161 3.41  هذه المؤسسة من أفضل المؤسسات التي یمكن أن أعمل فیها  3
  متوسط 818. 3.07  تتطابق القیم التي أؤمن بها مع قیم المؤسسة   4
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  مرتفع 1.131 3.65  لي أنا أعتبر نجاح المؤسسة هو نجاحاً   5
الظروف الحالیة مهما كان بسیطاً، قد یؤدي بي أي تدهور في   6

  إلى ترك العمل في المؤسسة
  متوسط 1.030 2.70

تمرار في العمل أنا مستعد أن أقوم بأي مهمة من أجل الاس  7
  المؤسسةب

  متوسط 843. 3.29

  متوسط 1.101 2.70  أشعر أن أهدافي لا تتطابق مع أهداف هذه المؤسسة  8
  مرتفع 1.051 3.53  بالفخر لما أخبر الآخرین بأنني فرد من هذه المؤسسة أشعر  9
  مرتفع 851. 3.78  أحرص على عدم إضاعة وقت العمل  10
  مرتفع 1.036 3.97  لا أفكر بترك العمل إلا في ظروف استثنائیة   11
كل الملاحظات أو شكاوى تخص المؤسسة، وأبذل الجهد  أتابع  12

 1.149 3.31  لدراستها وتقدیم الحلول بشأنها
  متوسط

أشعر بأنني أكسب الكثیر عند بقائي في هذه المؤسسة على   13
  المدى البعید

3.14 
 1.195 

  متوسط

  متوسط 1.180 2.60  أنا مستعد للعمل في مؤسسة أخرى إذا منحتني نفس الأجر  14
  مرتفع 977. 3.51  أدافع عن المؤسسة عند ذكرها بسوء حتى بعد ترك العمل فیها   15
  متوسط 1.096 3.26  المؤسسة تحافظ على العاملین المتمیزین  16
  مرتفع 864. 3.95  أهتم بنجاح مؤسستي في تحقیق أهدافها  17
  متوسط 1.001 3.26  أشعر بارتیاح لنمط العلاقات السائدة بین العمال في المؤسسة  18
  متوسط 1.116 2.82  تعجبني طریقة تعامل إدارة المؤسسة مع العمال  19
  مرتفع 1.095 3.41  لدي استعداد للعمل في المؤسسة حتى سن التقاعد  20
  متوسط 1.162 3.26  الحقوق المعطاة للعاملین تؤمن لهم مستقبل وحیاة كریمة  21
  مرتفع 964. 3.65  قراري بالعمل في المؤسسة كان صائباً  22
  متوسط 1.151 3.21  یسعدني الاستمرار في المؤسسة بغض النظر على الأجر  23
  مرتفع 883. 3.65  وجودي في المؤسسة یشعرني بمكانة اجتماعیة أفضل  24

  متوسط  1.066 3.01  الولاء التنظیمي
    SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على  المصدر:

 یدل وهذا )3.01( بلغ الولاء التنظیمي متوسط أن یتضح محور الولاء التنظیمي )10( رقم الجدول من      
  :التاليك ترتیب فقراته یلي فیما ونورد سوناطراك، مؤسسة عمال لدى رتفعم عامة التنظیمي الولاء أن على
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 وهذا) 4.29(ب قدر وقد حسابي متوسط أعلى نالت كممتلكات شخصیة سسةالمؤ  ممتلكات على ةحافظالم  
 ظروف في إلا العمل بترك أفكر لاحرص العمال لمحافظتهم على أملاك المؤسسة، ثم على التزام و  یدل

 على المؤسسة لمساعدة مني مطلوب هو مما أكثر لبذل مستعد)، ثم 3.97ه (قدر  حسابي بمتوسط استثنائیة
 قدره حسابي بمتوسط أهدافها تحقیق في مؤسستي بنجاح أهتمثم  ،)3.95( قدره حسابي بمتوسط أهدافها تحقیق

 المؤسسة نجاح أعتبر أنا ،)3.78( قدره حسابي بمتوسط العمل وقت إضاعة عدم على أحرص یلیه ،)3.95(
 قدره حسابي بمتوسط صائباً  كان المؤسسة في بالعمل قراريثم  ،)3.65( قدره حسابي بمتوسط لي نجاحا هو
 أشعرثم  ،)3.95( قدره حسابي بمتوسط أفضل اجتماعیة بمكانة یشعرني المؤسسة في وجوديثم  ،)3.95(

 عند المؤسسة عن أدافعثم  ،)3.53( قدره حسابي بمتوسط المؤسسة هذه من فرد بأنني الآخرین أخبر لما بالفخر
 المؤسسات أفضل من المؤسسة هذه تعدثم  ،)3.51( قدره حسابي بمتوسط فیها العمل ترك بعد حتى بسوء ذكرها
 التقاعد سن حتى المؤسسة في للعمل استعداد لديثم  ،)3.41( قدره حسابي بمتوسط فیها أعمل أن یمكن التي

 وتقدیم لدراستها الجهد وأبذل المؤسسة، تخص شكاوى أو الملاحظات كل أتابعثم  ،)3.41( قدره حسابي بمتوسط
 العمل في الاستمرار أجل من مهمة بأي أقوم أن مستعد أناثم  ،)3.31( قدره حسابي بمتوسط بشأنها الحلول

 قدره حسابي بمتوسط المتمیزین العاملین على تحافظ المؤسسةیلیه  ،)3.29( قدره حسابي بمتوسط المؤسسة بهذه
ثم  ،)3.26( قدره حسابي بمتوسط المؤسسة في العمال بین السائدة العلاقات لنمط بارتیاح أشعرثم  ،)3.26(

 الاستمرار یسعدنيیلیه  ،)3.26( قدره حسابي بمتوسط كریمة وحیاة مستقبل لهم تؤمن للعاملین المعطاة الحقوق
 بقائي عند الكثیر أكسب بأنني أشعرثم  ،)3.21( قدره حسابي بمتوسط الأجر على النظر بغض المؤسسة في
 قیم مع بها أؤمن التي القیم تتطابقثم  ،)3.14( قدره حسابي بمتوسط البعید المدى على المؤسسة هذه في

 قدره حسابي بمتوسط العمال مع المؤسسة إدارة تعامل طریقة تعجبنيثم  ،)3.07( قدره حسابي بمتوسط المؤسسة
 المؤسسة في العمل ترك إلى بي یؤدي قد بسیطاً، كان مهما الحالیة الظروف في تدهور أيثم  ،)2.82(

 قدره حسابي بمتوسط المؤسسة هذه أهداف مع تتطابق لا أهدافي أن أشعریلیه  ،)2.70( قدره حسابي بمتوسط
، من )2.60( قدره حسابي بمتوسط الأجر نفس منحتني إذا أخرى مؤسسة في للعمل مستعد أناوأخیرا  ،)2.70(

كل هذا نستنتج تمیز العمال بولاء مرتفع على العموم وذلك راجع لنوع الخدمات المقدمة من طرف الشركة من 
  أجل الحفاظ على العاملین بها. 

  ختبار الفرضیاتالمطلب الثاني: ا
  الفرضیة الرئیسیةولاً: أ

  اختبار صلاحیة النموذج  -1
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H0 بالمؤسسة  معنوي للثقافة التنظیمیة بأبعادها المختلفة في تحقیق الولاء التنظیمي لدى العمال: لا یوجد دور
  .)α=0.05(محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

ة النموذج لاختبار للتأكد من صلاحی "Analysis of variance "تحلیل التباین للانحدار  تم استخدام نتائج
  یبین ذلك.التالي الجدول هذه الفرضیة و 

  
  نتائج تحلیل التباین للانحدار للتأكد من صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة الرئیسیة ):11(جدول  رقم     

  مستوى الدلالة   المحسوبة Fقیمة   متوسط المربعات  الحریةدرجات   مجموع المربعات  مصدر التباین
  33.693  1 33.693  الانحدار

  0.044  39  1.707  الخطأ  *0.000  769.939
    40  35.400  المجموع الكلي

   0.05مستوى الدلالة*                                            SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على  المصدر:
  R2  =0.952معامل التحدید 

     R=0.976معامل الارتباط 

أعلاه یتبین ثبات صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة الرئیسیة حیث من خلال النتائج الواردة في الجدول      
، )α=0.05(قل من مستوى الدلالة وهي أ )0.000( بقیمة احتمالیة  )769.939(المحسوبة  (F)بلغت قیمة 

الثقافة التنظیمیة في هذا النموذج یفسر ما  الجدول أن المتغیر المستقل بشكله الإجمالي وهویتضح من نفس و 
من التباین في المتغیر التابع المتمثل في الولاء التنظیمي وهي قوة تفسیریة مرتفعة مما یدل  % 95.2مقداره 

  .ولاء التنظیميمعنوي للثقافة التنظیمیة بأبعادها المختلفة في تحقیق ال دورعلى أن هناك 
 اختبار الفرضیة الرئیسیة -2

ة الرئیسیة باستخدام أسلوب الانحدار البسیط وذلك اختبار الفرضیعلى ثبات صلاحیة النموذج نقوم ب بناء    
  أدناه: ذلك كما هو مــبین في الجــدولو  ة التنظیمیة في الولاء التنظیمي،لتحدید دور الثقاف

  في الولاء التنظیمي الثقافة التنظیمیة نتائج تحلیل الانحدار البسیط لاختبار دور): 12الجدول رقم(      

معامل   المتغیرات المستقلة
 B الانحدار

معامـل الارتباط   Fقیمة   Tقیمة 
R 

  معامل التحدید
R2  

  SIG قیمة 
  

  0.952 0.976  769.939  27.748  0.861الثقافة التنظیمیة    
  

0.000  
  

   0.05مستوى الدلالة*                                             SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على  منالمصدر:   
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النتائج في الجدول أعلاه نجد أن هناك دور معنوي للثقافة التنظیمیة في تحقیق الولاء التنظیمي في  حسب     
المحسوبة التي بلغت    T)، وهذا ما تؤكده قیمة كل من 0.05المؤسسة محل الدراسة عند مستوى دلالة (

) إلى 0.976بقیمة ( Rیشیر معامل الارتباط  ). كما0.05قل من () وهو أ0.000) بمستوى دلالة (27.748(
أن المتغیر المستقل الثقافة التنظیمیة  R2بین المتغیرین؛ ویلاحظ من معامل التحدید الموجبة قوة العلاقة الطردیة 

 )B )0.861كما بلغت قیمة تأثیر الثقافة على الولاء  الكلي في مستوى الولاء التنظیمي، من التباین 95.2%فسر
 ).0.861(ـ أي كل زیادة في المتغیر المستقل الثقافة التنظیمیة بوحدة واحدة تتبعها زیادة في الولاء التنظیمي ب

نه لا یوجد دور معنوي للثقافة التنظیمیة في الولاء التنظیمي عند رفض الفرضیة الصفریة التي تقول بأومنه ن   
ونقبل الفرضیة البدیلة یوجد دور معنوي للثقافة التنظیمیة في الولاء التنظیمي عند مستوى  0.05مستوى دلالة 

  .0.05دلالة 
  ة: اختبار الفرضیات الفرعیثانیاً 

 اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى: -1

H0تحقیق الولاء التنظیمي لدى العمال بالمؤسسة محل الدراسة عند  نوي للقیم التنظیمیة: لا یوجد دور مع
  .)α=0.05(مستوى الدلالة 

  في الولاء التنظیمي. القیم التنظیمیة لاختبار دور حدار البسیطلیل الاننتائج تح): 13الجدول رقم(

المتغیرات 
  المستقلة

معامل 
معامـل   Fقیمة   Tقیمة  B الانحدار

 Rالارتباط 
  معامل التحدید

R2  

 قیمة 
SIG  
  

القیم 
  0.880 0.938  284.944  16.880 0.830  التنظیمیة

  
0.000  

  
    0.05مستوى الدلالة*                                             SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على  المصدر:

في تحقیق الولاء التنظیمي في  لقیم التنظیمیةلحسب النتائج في الجدول أعلاه نجد أن هناك دور معنوي      
المحسوبة التي بلغت    T)، وهذا ما تؤكده قیمة كل من 0.05المؤسسة محل الدراسة عند مستوى دلالة (

) إلى قوة 0.938بقیمة ( R). كما یشیر معامل الارتباط 0.05قل من () وهو أ0.000) بمستوى دلالة (16.880(
 88%فسر القیم التنظیمیةأن المتغیر المستقل  R2ن معامل التحدید العلاقة الطردیة بین المتغیرین؛ ویلاحظ م

 .)B )0.830على الولاء  القیم التنظیمیةكما بلغت قیمة تأثیر  الكلي في مستوى الولاء التنظیمي، من التباین
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في الولاء التنظیمي عند  للقیم التنظیمیةنه لا یوجد دور معنوي رفض الفرضیة الصفریة التي تقول باومنه ن   
الولاء التنظیمي عند مستوى  في للقیم التنظیمیةونقبل الفرضیة البدیلة یوجد دور معنوي  0.05مستوى دلالة 

   .0.05دلالة 
 اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة: -2

H0في تحقیق الولاء التنظیمي لدى العمال بالمؤسسة محل الدراسة نوي للأعراف التنظیمیة : لا یوجد دور مع
 .)α=0.05(عند مستوى الدلالة 

 في الولاء التنظیمي. الأعراف التنظیمیة یل الانحدار البسیط لاختبار دورنتائج تحل): 14الجدول رقم(     

المتغیرات 
  المستقلة

معامل 
 B الانحدار

معامـل   Fقیمة   Tقیمة 
 Rالارتباط 

  معامل التحدید
R2  

  SIG قیمة 
  

 الأعراف
  0.947 0.973  695.346  26.369 0.847  التنظیمیة

  
0.000  

  
   0.05مستوى الدلالة*                                           SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على  المصدر:

في تحقیق الولاء التنظیمي في  التنظیمیةلأعراف لحسب النتائج في الجدول أعلاه نجد أن هناك دور معنوي     
المحسوبة التي بلغت    T)، وهذا ما تؤكده قیمة كل من 0.05المؤسسة محل الدراسة عند مستوى دلالة (

) إلى قوة 0.973بقیمة ( R). كما یشیر معامل الارتباط 0.05قل من () وهو أ0.000) بمستوى دلالة (26.369(
 الأعراف التنظیمیةأن المتغیر المستقل  R2العلاقة الطردیة بین المتغیرین؛ ویلاحظ من معامل التحدید 

على الولاء  الأعراف التنظیمیةكما بلغت قیمة تأثیر  من التباین الكلي في مستوى الولاء التنظیمي، 94.7%فسر
B )0.847(. 

في الولاء التنظیمي عند  لأعراف التنظیمیةلنه لا یوجد دور معنوي رفض الفرضیة الصفریة التي تقول بأومنه ن
في الولاء التنظیمي عند مستوى  لأعراف التنظیمیةلونقبل الفرضیة البدیلة یوجد دور معنوي  0.05مستوى دلالة 

  .0.05دلالة 
  اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة: -3

H0في تحقیق الولاء التنظیمي لدى العمال بالمؤسسة محل الدراسة  نوي للمعتقدات التنظیمیة: لا یوجد دور مع
 .)α=0.05(عند مستوى الدلالة 

  في الولاء التنظیمي المعتقدات التنظیمیة لاختبار دور ): نتائج تحلیل الانحدار البسیط15الجدول رقم(
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معامل   المتغیرات المستقلة
معامـل   Fقیمة   Tقیمة  B الانحدار

 Rالارتباط 
  التحدید معامل

R2  
  SIG قیمة 

  

 المعتقدات
  التنظیمیة

0.915 38.941  1،516.401  0.987 0.975  0.000 
  

  0.05مستوى الدلالة*                                             SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على  المصدر: 

في تحقیق الولاء التنظیمي  لمعتقدات التنظیمیةلحسب النتائج في الجدول أعلاه نجد أن هناك دور معنوي       
 المحسوبة التي بلغت T)، وهذا ما تؤكده قیمة كل من 0.05في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى دلالة (

) إلى قوة 0.987بقیمة ( R). كما یشیر معامل الارتباط 0.05قل من () وهو أ0.000) بمستوى دلالة (38.941(
 فسر المعتقدات التنظیمیةأن المتغیر المستقل  R2العلاقة الطردیة بین المتغیرین؛ ویلاحظ من معامل التحدید 

 .)B )0.915كما بلغت قیمة تأثیر الثقافة على الولاء  من التباین الكلي في مستوى الولاء التنظیمي،  %97.5

في الولاء التنظیمي عند  لمعتقدات التنظیمیةلنه لا یوجد دور معنوي نرفض الفرضیة الصفریة القائلة بأ ومنه    
في الولاء التنظیمي عند  لمعتقدات التنظیمیةلونقبل الفرضیة البدیلة یوجد دور معنوي  0.05مستوى دلالة 
  .0.05مستوى دلالة 

  اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة: -4
H0 في تحقیق الولاء التنظیمي لدى العمال بالمؤسسة محل الدراسة معنوي للتوقعات التنظیمیة : لا یوجد دور

 .)α=0.05(عند مستوى الدلالة 

 في الولاء التنظیمي التوقعات التنظیمیة الانحدار البسیط لاختبارنتائج تحلیل ): 16الجدول رقم(

معامل   المتغیرات المستقلة
معامـل الارتباط   Fقیمة   Tقیمة  B الانحدار

R 
  معامل التحدید

R2  
  SIG قیمة 

  

  0.947 0.973  695.346  26.369 0.847  التنظیمیة التوقعات
  

0.000  
  

  0.05مستوى الدلالة*                                          SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على  المصدر:  

في تحقیق الولاء التنظیمي  لتوقعات التنظیمیةلحسب النتائج في الجدول أعلاه نجد أن هناك دور معنوي       
المحسوبة التي بلغت    T)، وهذا ما تؤكده قیمة كل من 0.05في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى دلالة (

) إلى قوة 0.973بقیمة ( R). كما یشیر معامل الارتباط 0.05قل من () وهو أ0.000) بمستوى دلالة (26.369(
 التوقعات التنظیمیةأن المتغیر المستقل  R2العلاقة الطردیة بین المتغیرین؛ ویلاحظ من معامل التحدید 
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على الولاء  التوقعات التنظیمیةكما بلغت قیمة تأثیر  من التباین الكلي في مستوى الولاء التنظیمي،  94.7%فسر
B )0.847(. 

في الولاء التنظیمي عند  لتوقعات التنظیمیةلنه لا یوجد دور معنوي بأرفض الفرضیة الصفریة التي تقول ومنه ن
في الولاء التنظیمي عند مستوى  لتوقعات التنظیمیةلونقبل الفرضیة البدیلة یوجد دور معنوي  0.05مستوى دلالة 

  .0.05دلالة 
  : تفسیر نتائج الدراسةالمطلب الثالث

  بعد تحلیل نتائج الاستبانة سنحاول في هذا الجزء تفسیر النتائج المتوصل إلیها: 
  تفسیر نتائج البیانات الشخصیة - 1

  البحث والتنقیب).(ذا راجع إلى طبیعة عمل المؤسسةهأفراد العینة أغلبهم من جنس ذكر و 
 في تلك الظروفقتضي وجود رجال لیعملوا مر الذي یوبدرجة أكبر المحیط الصعب الذي تعمل فیه، الأ

 یعملن في الإدارات.وقلیل من النساء 
 ) سنة، فهذا یدل على أن معظم أفراد  40–31كما أن أفراد العینة أغلبهم من الفئة العمریة (

تعتمد سیاسة  وهذا ما یدل على أن المؤسسة أي نشطة وذات خبرة تنتمي إلى الفئة العمریة الشابة العینة
 لدیها خبرات ومهارات عالیة یجب الاستفادة منها.ف خاصة و توظی

  وهذا  مختلف الشهادات العلمیةوتشیر النتائج إلى أن أكثریة أفراد عینة الدراسة هم من حملة   
 یدل على أن المؤسسة تستقطب الموارد البشریة المؤهلة التي تملك المهارات والقدرات اللازمة للعمل.

 في صالح سنة وهذا  15أكثر من  احین أن معظم أفراد العینة فكانت سنوات خبرته في
المؤسسة فمن ناحیة توفر الخبرات والمهارات والقدرات اللازمة والمناسبة لشغل أي منصب بالمؤسسة وبالتالي 

 ممارسة المهام بطریقة أفضل وتحقیق أهداف المؤسسة.
  التنظیمي والولاءالتنظیمیة تقییم مستوى الثقافة  - 2
عالمیة المؤسسة محل الدراسة ، كون مرتفعالتنظیمیة  أن مستوى الثقافةنلاحظ  ةانمن خلال تحلیلنا للاستب   

التوقعات الأربعة، حیث یشكل بعد  الأبعاد ارتفاع مستوى وتجلى ذلك في ،وعریقة لها ثقافتها الخاصة
أي فئة  ) سنة 40–31الفئة العمریة ( لأن العینة المدروسة أغلبیتها محصورة في أعلى مستوى التنظیمیة

العینة  حیث أنفي المؤسسة  ى الثقافة التنظیمیةمستو  هذا ما یساهم في الرفع من ،متقاربة توقعاتشبانیة لهم 
عدم تغییرهم وكفاءة عالیة و أي ذات خبرة  سنة 15أكثر من  اكانت سنوات خبرتهها معظم أفرادالمدروسة 
 مؤسسةة بین شدیدة على الاطارات الماهر هناك منافسة  بالمؤسسة الملاحظ ومنطیلة هذه المدة للمؤسسة 
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لعاملین في لولاء ا والشركات الأجنبیة في الجزائر، ومن دراستنا نستنتج وجود مستوى مرتفع سوناطراك
   المؤسسة.

  تنظیميتفسیر نتائج أثر الثقافة التنظیمیة على الولاء ال - 3
ات من إجاب على نتائج التحلیل الإحصائي لأسئلة نموذج الاستمارة سنقوم بتفسیر النتائج انطلاقاً  اعتماداً      

  یمكننا رفض فرضیات الدراسة:الولاء التنظیمي، بحیث المستقصیین بخصوص وجود دور للثقافة التنظیمیة في 
 الولاء على لأعراف التنظیمیة ل معنوي یوجد دورالفرضیة القائلة بأنه  من خلال ما سبق نرفض

ین وذلك راجع إلى أنه لدى العاملین، لأن القیم التنظیمیة لها تأثیر كبیر على الولاء التنظیمي للعامل التنظیمي
ه، بالإضافة إلى أنه عامل بأهمیته في المؤسسة وبالتالي زاد ولاؤ س الثابتة كلما أحالمؤسسة قیم  كلما كان لدى

. كما أن أظهرت النتائج سعى المنظمة لنشرها كلما زاد ولاؤههناك توافق بین قیم الفرد والقیم التي تكلما كان 
اهتمام العاملین بالقیم الإیجابیة التي تسهم في زیادة مستوى الأداء، وارتفاع مستوى قیم الثقافة التنظیمیة في 

 المؤسسة.

  الولاء التنظیميعلى لقیم التنظیمیة ل دور معنوي لا یوجدمن خلال ما سبق نرفض الفرضیة القائلة بأنه 
كما أن أظهرت النتائج ارتفاع  ذاالولاء التنظیمي للعاملین وه لها دور في املین، لأن الأعراف التنظیمیةلدى الع

وجود معاییر یلتزم بها العاملین في المؤسسة على اعتبار  الثقافة التنظیمیة في المؤسسة راجع إلى مستوى قیم
  .ا معاییر مفیدة للمنظمةأنه

  الولاء على لمعتقدات التنظیمیة ل لا یوجد دور معنويمن خلال ما سبق نرفض الفرضیة القائلة بأنه
وجود أفكار ل التنظیمي للعاملین وهذا راجعالولاء  لها دور في لین، لأن المعتقدات التنظیمیةلدى العام التنظیمي

مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة العمل وكیفیة إنجاز العمل والمهام التنظیمیة في 
وجود معتقدات لدى العاملین بأن الولاء التنظیمي یساهم في إنجاز المهام  المؤسسة، كذلك یرجع السبب إلى

  والواجبات. 
 الولاء على لتوقعات التنظیمیة  لا یوجد دور معنويه من خلال ما سبق نقبل الفرضیة القائلة بأن

أن الولاء التنظیمي للعاملین وذلك راجع إلى  في لأن التوقعات التنظیمیة لها دور كبیرلدى العاملین،  التنظیمي
، كما أن العاملین یقومون ببذل اتها المؤسسة بشأنهمتوقعتي یتوقعها العاملین من المؤسسة و توقعات التوافق 

تسعى إدارة المؤسسة دوما لتلبیة  وكذلك ت التي تتوقعها المؤسسة منهمالجهود اللازمة من أجل تحقیق الإنجازا
  ما یتوقعه العامل من المؤسسة من علاوات وحوافز ومكافئات.  
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  خلاصـة الفصل:

حوض  - قسم الانتاج  –مؤسسة سوناطراك المدیریة الجهویة تطرقنا من خلال هذا الفصل إلى موجز عن      
دور الثقافة التنظیمیة في الولاء التنظیمي" لدى  وتعرضنا في هذه الدراسة إلى معرفة "، بورقلةHBK  بركاوي

وبعد استرجاعه  من خلال استخدام استبیان تم توزیعه على عینة البحث، محل الدراسةمؤسسة الالعاملین ب
اختبار الفرضیات، ثم قمنا بعرض وتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة المیدانیة و  المناسبةأسالیب إحصائیة باستخدام و 
اتضح وجود تقییم مرتفع للثقافة التنظیمیة ومتوسط للولاء التنظیمي كما یراه العمال في المؤسسة  ذلكعلى ضوء و 

  محل الدراسة.
المختلفة في تحقیق الولاء التنظیمي لدى العمال بالمؤسسة یوجد دور معنوي للثقافة التنظیمیة بأبعادها كما     

ثم یلیه متغیر دور  ر لهكأهم متغی ، واختلفت درجة التأثیر حیث ظهر متغیر التوقعات التنظیمیةمحل الدراسة
الأعراف ثم متغیري المعتقدات والقیم، حیث دعمت هذه النتیجة كل ما توصلت إلیه الدراسات السابقة في هذا 

.ي تنمیة الولاء التنظیمي للعاملل، والتي أكدت على أهمیة الجوانب السلوكیة فالمجا



 
 
 

 خــاتمـة
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اسات أن نجاح أهم العناصر الأساسیة في نجاح المنظمة، إذ أكدت الدر  حدتشكل الثقافة في المنظمة أ    
مات على اختلافها یتوقف على شيء غیر محسوس، غامض، وغیر دقیق، وهو فني أو اقتصادي لكنه نظمال

تنمیة روح الولاء والانتماء على تعمل  التي في أذهان الأفراد، هذا الشيء یتمثل في الثقافة التنظیمیة أكثر انتشاراً 
وكلما كان من الممكن التعرف على القیم التي تسود  ،تزود العاملین بالإحساس بالهویة هاللمنظمة حیث إن

هذا ما یجعلها من أهم محددات نجاح أو فشل  المنظمة كلما كان هناك ارتباط قوي للعاملین برسالة المنظمة
  منظمات الأعمال.

وأنواعها، بالإضافة إلى مفهوم الولاء  الثقافة التنظیمیةما جاء في الدراسة من مفاهیم حول  في ضوء    
من أجل  ا في مؤسسة سوناطراكومن خلال ما تقدم في الدراسة التي قمنا به التنظیمي، أنواعه ومؤشرات قیاسه

  ئج التالیة:یمكن استخلاص النتا معرفة كیف تؤثر الثقافة التنظیمیة على الولاء التنظیمي
 :النتائج المتعلقة بالجانب النظري  

في نجاح عملیات وتوجهات المنظمة نحو التطویر والتغییر  اً رئیسی تعتبر الثقافة التنظیمیة قوة دفع وسبباً 
 تفاعل خلال من تتكون هيو  فهي لیست غریزة فطریة لكنها مكتسبة من المجتمـع المحیط بالفرد إلى الأفضل

فالمؤسسات الناجحة هي التي أدركت أن الاهتمام بالمورد البشري أهم مفتاح  .والاعتبارات العناصر من العدید
إشباع حاجات العاملین وتوفیر بیئة یسودها العدل والاحترام المتبادل بین العاملین والمنظمة من خلال لنجاحها 

یؤدي إلى زیادة قوة خاذ القرارات، لى المشاركة في اتوترسیخ معاییر الأداء المتمیز بین العاملین، وتشجیعهم ع
كلما زاد إیمان الأفراد  فكلما كانت ثقافة المنظمة قویة، وتماسك التنظیم وزیادة الولاء بین العاملین والمنظمة

القیام بدورها وتحقیق استطاعت المنظمات  تنظیمي كلمالعاملین ولاء نه كلما كان لدى اأكما ، وانتمائهم التنظیمي
  .كمل وجهأهدافها على أ

 :النتائج المتعلقة بالجانب التطبیقي  
  سوناطراك الوحدة الجهویة حوض بركاوي بورقلةفي مؤسسة  منا بهاا على الدراسة المیدانیة التي قءً بنا     

  ومن خلال تفسیر نتائج الاستمارة الموجهة للعاملین تم التوصل للنتائج التالیة: 
حیث  الإحصائیة نلاحظ ارتفاع مستویات الثقافة ككل الأسالیب تحلیلنا للاستبیان باستعمال مختلف بعد - 

 .أعلى مستوى التوقعات التنظیمیةیشكل بعد 

 .وجد مستوى ولاء تنظیمي متوسط حسب آراء العملین في المؤسسة  - 

هذا ما ؛في الولاء التنظیميئج تحلیل الانحدار البسیط وجد دور للثقافة التنظیمیة بجمیع أبعادها من نتا - 
    في الرفع من مستوى الولاء لدى العاملین في المؤسسة. ساهم
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أن هذا الأثر  للعاملین، وبناء على ما ذكر یمكن استنتاج في الولاء التنظیمي لقیم التنظیمیةوجد دور لكما  -
وكذا احترام العاملین لمواقیت  الإبداعیة،نظرة المؤسسة للعاملین كمورد أساسي، وتشجیعها للأفكار یرجع إلى 

وتناسب مصالحهم مع مصالح المنظمة مما یجعلهم أكثر ولاء ورغبة في البقاء في المؤسسة محل العمل 
 الدراسة.

 هذا لوجود بعض الأعراف السائدة في المنظمة یرجع  حیث في الولاء التنظیمي التنظیمیة لأعرافل دور وجد - 

 م العاملین الأكثر خبرة وتجربة في الأعمال بمتابعة وإرشاد زملائهمزالتوا، عین والمتمیزینتحفیز العاملین المبدك
مما یولد لدیهم فخراً  بنشر قصص نجاح العاملین، وإبراز أعمالهم وإنجازاتهمالإدارة  لاهتمامبالإضافة ، الجدد

 واعتزازاً بالمنظمة.

 هناك معتقدات في المؤسسة منهاأن إلى ذلك یرجع الولاء التنظیمي للعاملین، و  دور فيالتنظیمیة  معتقداتلل - 
 الإدارة بتعریف، كذلك اهتمام د قناعات مشتركة لدى العاملین بأهمیة المشاركة في عملیة اتخاذ القرارو وج

  ، وسماع شكاویهم ومعالجتها.بالمشاكل والتحدیات التي تواجهها المؤسسة العاملین
حیث لبت المؤسسة الكثیر من توقعات العاملین عاملین، لل في الولاء التنظیميالتنظیمیة  توقعاتلل دورهناك  - 

وفق الكفاءة  تهمترقی، و الالتحـاق بدورات التكوین رغبة في استیعاب التطورات ذات الصلة بأعمالهمحسب آرائهم ك
   .توفیر الجو المناسب للعمل، و الأقدمیةو 

   التوصیات:
 امكانیةحات والتوصیات التي ارتأینا أن من خلالها ومن خلال ما تقدم من نتائج حاولنا تقدیم بعض الاقترا   

  ولاء العاملین بالمؤسسة والمتمثلة في التالي:المساهمة في الرفع من 

 ؛طریقة تعامل إدارة المؤسسة مع العمال غییر وتحسینت 

 ؛بشكل یتناسب مع قدرات  العاملین تبسیط إجراءات العمل 

 ؛عملیة اتخاذ القرارمشاركتهم في و  الاهتمام باقتراحات العاملین 

  ؛علاقات اجتماعیة بین العاملین إقامةتشجیع 

 جور تماشیاً مع سوق العمل الدولي؛اعادة النظر في نظام الأ 

  ولاء تدعم وتشجع تبني  محل الدراسة المؤسسات الاقتصادیةالثقافة التنظیمیة السائدة في
دیات التي تواجهها المؤسسة بسبب التح المستقبلوهذا غیر كافٍ في  بدرجة متوسطة.تنظیمي 

 ؛من المنافسین خاصة الشركات الأجنبیة.

  ر والمدركات والممارسات بذل جهوداً مكثفة ومتواصلة لتغییر القیم والمعاییأن تعلى الإدارة
 السائدة؛
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  من الضروري تشخیص الجوانب والأبعاد الثقافیة المختلفة وأن تعمل الإدارة على تغییرها بما
 ؛ولاء تنظیمي قوي اءبن یشجع ویدعم

  قیام الادارة بدراسة وفهم الثقافة السائدة، قصد التعرف على الجوانب الایجابیة والسلبیة والعمل
 ایجابي والتخلص من كل ما هو سلبي؛على استثمار ما هو 

  لتقویة الولاء تحدید الصلاحیات وتقدیم المزایا والحوافز كأدوات على المؤسسات الاقتصادیة
 ؛للاستفادة من مزایاه وفوائدهالتنظیمي 

  لاء التنظیمي باعتباره موضوع هام.الو إجراء المزید من البحوث النوعیة المتعمقة حول  
   فاق الدراسة:آ

ما هو إلا محاولة، وأن اجراء بحوث متعمقة في جوانب بحث هذا هذا الوفي الأخیر یمكن أن نشیر إلى أن     
  ضیح المفاهیم وإثرائها وفي الواقع لكشف واقع ذلك في المؤسسات.الموضوع مهم في الجانبین النظري لتو 

في مجال في الموضوع و فاق أخرى لهذه الدراسة مكملة لما جاء فیها، وإشكالیات جدیدة آلذلك نود الإشارة إلى 
   :یمكن أن تكون محاور لبحوث قادمة نوردها فیما یليعامة إدارة الموارد البشریة 

 مؤسسة.أداء العلى  میةتأثیر الثقافة التنظی 

 .علاقة الأنماط القیادیة بالولاء التنظیمي  
 تأثیر القیم التنظیمیة على الولاء التنظیمي.   
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  : قائمة المصادر (القرآن الكریم)أولاً 
   ﴾ 71الآیة  التوبة سورة ﴿ -1
  ﴾ 51الآیة  المائدة سورة ﴿ -2
  .حدیث نبوي -3
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  1 - قائمة الكتب باللغة العربیة  

 الشارقة الجامعة مكتبة ،1 الطبعة ،معاصرة مفاهیم التنظیمي، السلوك وآخرون، احمد ؛الهیجاء بوأ -4
 .2009 الاردن، ،والتوزیع النشر واثراء

، الدار الجامعیة، مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة البشریة،الموارد  محمد، ؛أبو بكر مصطفى -5
  .2007مصر،  الإسكندریة،

الدار  تطبیقي،، مدخل الأعمال المعاصرةالتنظیم الاداري في منظمات  محمود، ؛أبو بكر مصطفى -6
   .2002مصر،  الجامعیة،

 .2002 مصر، ، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة،إدارة الأعمال الدولیة السلام،عبد  ؛أبو قحف -7
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، دار وائل للنشر، المعاصرة مداخلها- مفاهیمها، الاستراتیجیةالإدارة  دادي،فلاح حسین  ؛لحسینيا -9

  .2006الاردن، عمان، 
  .2009 الاردن، ، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان،ثقافة المنظمة عباس،نعمة  ؛لخفاجيا -10
، دار الحامد، بالأمن والولاء التنظیميصناعة القرار المدرسي والشعور  سلیمان،خلف  ؛لرواشدةا -11

 .2007 الاردن، عمان،
، الكویت دار الكتاب الحدیث،، "رؤیة تطبیقیة مبسطة"مناهج البحث التربوي، بشیر صالح ؛الرشیدي -12

2000. 
، عمان، 1ة للنشر والتوزیع ،الطبعة ر ، دار المیسالتطویر التنظیمي والإداري خلف،بلال  ؛لسكارنةا -13

 .2009الأردن، 
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 مع تركیبیة وحوصلة تقدیم ، روشي غي فكر خلال من العام الاجتماع علم في ، مقدمةمحمد ؛بشیر -22

  .2009 الجزائر، تلمسان، ، والتوزیع للنشر ، كنوزبدراسات مرفقة أمثلة
  . 2010، الجزائر، 1، دراسة، منشورات ألفا، الطبعة ذكاء الشركات یحیى، ؛بكلي -23
  .2006 مصر، ، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة،علم الاجتماعي الثقافي أحمد،محمد  ؛بیومي -24
  . 2002 الاردن ،عمان التوزیع، و للنشر الحامد دار ،كلي منظور المنظمات إدارة ،حسین ؛حریم -25
، دار الحامد للنشر السلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال ،حسین ؛حریم -26

  .2004 الاردن، والتوزیع، عمان،
المطبوعات الجامعیة،  قالمة، دیوان، مدیریة النشر لولایة إدارة الموارد البشریةوسیلة،  ؛حمداوي -27

  .2004 الجزائر، قسنطینة،
، المنظمة العربیة للتنمیة إدارة التنوع الثقافي في المارد البشریة علي،عبد الناصر محمد  ؛حمودة -28

   .2005 القاهرة، مصر، ،1، الطبعة والإدارة
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الفنیة، ، مكتبة ومطبعة الإشعاع في السلوك التنظیمي محاضراتوآخرون، عبد الغفار  ؛حنفي -29
  .2002 مصر، ،1 ، الطبعة14مصر

عمان،  والتوزیع،، دار الصفاء للنشر إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییر إحسان،جلاب  ؛دهش -30
     الأردن.

  . 2011 عمان، الاردن، ،1، دار المسیرة، الطبعة السلوك التنظیمي ،محمدزاهد  ؛دیري -31
، مؤسسة شباب الجامعة، في علم الاجتماع الثقافي دراسة، الثقافة أحمد،حسین عبد الحمید  ؛رشوان -32

  .2006 مصر، للنشر الإسكندریة،
زمزم  ،واخلاقیات الاعمال، قیم والولاء الوظیفيالرضا سوسن عبد الفتاح وهب،  احمد،محمد  ؛سلیمان -33

  .2011، عمان، الاردن، 1ناشرون وموزعون، الطبعة 
، مكتبة الكتابي للنشر التربیة والعلوم الإنسانیةأساسیات البحث العلمي في سلیمان؛ عودة أحمد،  -34

  .1992 فلسطین، ، أربد،2والتوزیع، الطبعة 
 .2006 الاردن، ، دار أسامة للنشر، عمان،وأساسیاتهالتنظیم الاداري مبادئه  ،منیرزید  ؛عبوي -35
 الاردن،، دار الشروق، عمان، مدخل إلى الإدارة العامة بین النظریة والتطبیق ،منیرزید  ؛عبوي -36

2006. 
دار المحمدیة  ،وتطبیقیةإدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي، دراسة نظریة  دادي،ناصر  ؛عدون -37

 .2004العامة، الجزائر، 
 أسالیب البحث العلمي الأسس النظریة والتطبیق العلمي،ربحي مصطفى، عثمان محمد غنیم،  ؛علیان -38

  .2009 الاردن، ، عمان،04دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة 
، منشورات قیم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلیة التطویر التنظیمي، أمل مصطفى ؛رعصفو  -39

  . 2008 المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر،
، تأثیر الثقافة التنظیمیة على التخطیط الاستراتیجي في منظمات الأعمال محمود،محمد فرج  ؛علي -40

  .2005 مصر، جامعة القاهرة، كلیة الهندسة،
، الدار الجامعیة، التنظیم، الدلیل العلمي لتصمیم الهیاكل والممارسات التنظیمیة أحمد، ؛ماهر -41

  .2005، ، مصرالإسكندریة
  .2003 مصر، الإسكندریة، الجامعیة،، الدار السلوك التنظیمي، مدخل بناء المهارات ،أحمد ؛ماهر -42
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 والتوزیع،، الدار الجامعیة للنشر إدارة الثقافة التنظیمیة والتغییر محمد، ؛جمال الدین ؛مرسي -43
 .2006 مصر، الإسكندریة،

، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الولاء التنظیمي للمدیر السعودي محمد،عبد الرحمان أحمد  ؛هیجان -44
 .1997، السعودیةالمملكة العربیة ، 1الأمنیة للنشر، الطبعة 

45- Edgar H. Schein  ،الثقافة التنظیمیة والقیادة: محمد منیر صبحي، محمد شحاته وهبي ترجمة ، ،
 .2011السعودیة، المملكة العربیة معهد الإدارة العامة، 

 2-  الرسائل والأطروحاتقائمة  
 المدراء على تطبیقیة دراسة، التنظیمي الولاء على وأثرها العمل ضغوط ،الدین صلاح محمد ؛العلا أبو -46

 الجامعة التجارة، كلیة الأعمال، إدارة قسم ماجستیر، رسالة ،غزة قطاع في الداخلیة وزارة في العاملین
 .2009فلسطین،  غزة، الإسلامیة،

 في العاملة البنوك في العملاء رضا على ذلك وأثر وولائهم الموظفین رضا ،وآخرون حمدأ ؛الهیجاء بوأ -47
  .2010/2011 فلسطین، نابلس، الوطنیة النجاح جامعة التسویق، في ماجستیر رسالة ،نابلس مدینة

 على بالتطبیق البشریة، الموارد تطویر على التنظیمیة الثقافة أثر ابراهیم، الكریم عبد ؛التوبي -48
 العزیز، عبد الملك جامعة ،)منشورة(ماجستیر رسالة ،والتدریب المهني الفني للتعلیم العامة المؤسسة

  .2007/2008 السعودیة،المملكة العربیة 
 السعودي الشورى بمجلس للعاملین التنظیمي بالولاء وعلاقتها المعنویة الروح محمد، بدر ؛الجریسي -49

 للعلوم العربیة نایف جامعة العلیا، الدراسات كلیة الإداریة، العلوم في ماجستیر رسالة ،نظرهم وجهة من
    .2010 السعودیة،المملكة العربیة  الریاض، الأمنیة،

 الإداریة والمصطلحات للمفاهیم الأساسیة المدارس ومدیرات مدیري فهم درجة محمود، هناء ؛الحلو -50
 الإدارة في ماجستیر رسالة ،الغربیة الضفة شمال محافظات في التنظیمي بالولاء وعلاقتها التربویة
  .2008 فلسطین، نابلس، الوطنیة، النجاح جامعة العلیا، الدراسات كلیة التربویة،

 في تحلیلیة وصفیة دراسة المؤسسي، الأداء جودة في الاستراتیجي التخطیط دور علي، إیاد ؛الدنجي -51
 منشورة، غیر" التدریس وطرائق مناهج" التربیة في دكتوراه أطروحة ،الفلسطینیة النظامیة الجامعات

  .2011 سوریا، التربیة، كلیة دمشق، جامعة
 الجودة تطبیق في ودورها الأمنیة المنظمات في التنظیمیة الثقافة فیحان، بن جاسم ؛الدوسري -52

 والإقامة والجوازات للجنسیة العامة والإدارة للمرور العاملة الإدارة بین مقارنة تحلیلیة دراسة الشاملة،
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 نایف جامعة العلیا، الدراسات كلیة الإداریة، العلوم قسم دكتوراه، رسالة ،البحرین بمملكة الداخلیة بوزارة
  .2007 السعودیة، العربیة المملكة الریاض، الأمنیة، للعلوم العربیة

 دراسة الأمنیة، الأجهزة في التنظیمي بالولاء وعلاقتها العمل ضغوط سعد، عمیقان بن سعد ؛الدوسري -53
 الدراسات كلیة الاداریة، العلوم في ماجستیر رسالة ،الشرقیة المنطقة شرطة منسوبي على میدانیة
  .2005 لسعودیة،المملكة العربیة ل الراض، الأمنیة، للعلوم العربیة نایف جامعة العلیا،

 جامعة منشورة، غیر ماجستیر رسالة ،الشاملة الجودة إدارة تطبیق في التنظیمیة الثقافة دور الرتیمه، -54
  .2000 السعودیة،المملكة العربیة  جدة، العزیز عبد الملك

 ضباط على مسحیة دراسة الوظیفي، بالأداء وعلاقته التنظیمي المناخ ابراهیم، محمد ناصر ؛السكران -55
 جامعة. منشورة غیر الإداریة العلوم في ماجستیر رسالة ،الریاض بمدینة الخاصة الأمن قوات قطاع
    .2004السعودیة، العربیة المملكة العلیا، الدراسات كلیة الإداریة، للعلوم العربیة نایف

 نایف جامعة ماجستیر، رسالة ،التنظیمي بالانتماء وعلاقتها التنظیمیة الثقافة قرحان، بن حمد ؛الشلوي -56
  .2005 المملكة العربیة، العلیا، الدراسات كلیة الأمنیة، للعلوم العربیة

 رسالة ،الالكترونیة الادارة تطبیق تفعیل في التنظیمیة الثقافة دور مصباح، فاروق ایهاب ؛العاجز -57
  .2011 فلسطین، غزة، الاسلامیة الجامعة التجارة، كلیة الاعمال، إدارة في ماجستیر

 رسالة ،التنظیمي الولاء مستوى رفع في التدریبیة البرامج دور مشعان، بن حمس بن مشعل ؛العتیبي -58
المملكة  الریاض، الأمنیة، للعلوم العربیة نایف جامعة العلیا، الدراسات كلیة الاداریة، العلوم في ماجستیر
  .2008 السعودیة،العربیة 

 نایف جامعة ماجستیر، رسالة ،التنظیمي بالالتزام وعلاقتها التنظیمیة الثقافة غالب، بن ؛العوفي -59
  .2005 المملكة العربیة السعودیة،  الأمنیة، للعلوم العربیة

 جامعة الاقتصاد، كلیة الأعمال، إدارة في ماجستیر رسالة ،والولاء الوظیفي الرضا سلیمان، ؛الفارس -60
 .2012 سوریا، دمشق،

 نظر وجهة من الإداري الإبداع في ودورها المدرسة لمدیر التنظیمیة الثقافة علي، بن محمد ؛اللیثي -61
المملكة العربیة  الادارة، كلیة القرى، أم جامعة ماجستیر، رسالة ،الابتدائي التعلیم مدارس مدیري

  .2008 ،السعودیة
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 حالة دراسة ،العاملین لدى الذاتي التعلم بدوافع وعلاقتها التنظیمیة الثقافة مكونات غالب، ؛المطیري -62
 نایف جامعة الإداریة، العلوم كلیة الإداریة، العلوم في ماجستیر رسالة بالخفجي، الحدود حرس قطاع

  .2013 السعودیة، العربیة المملكة الأمنیة، للعلوم العربیة
 التربیت وزارة في الاداریة الوظائف والتعیین في الاختیار سیاسات واقع االله، عبد إیهاب ؛جرغون -63

 إدارة في ماجستیر رسالة ،التنظیمي الولاء على وأثره غزة قطاع في الفلسطینیة العالي والتعلیم
  .2009 فلسطین، غزة، الاسلامیة الجامعة التجارة، كلیة الأعمال،

 في التدریسیة الهیئة أعضاء لدى التنظیمي والولاء الأكادیمیة الحریة بین العلاقةلطفي،  دانا ؛حمدان -64
 الوطنیة النجاح جامعة العلیا، الدراسات كلیة التربویة، الإدارة في ماجستیر رسالة ،الفلسطینیة الجامعات

  .2008فلسطین، نابلس،
 مدینتي الوظیفي الرضا خلال من العملاء ولاء في الداخلي التسویق تأثیر وآخرون، احمد ؛حواورة -65

  .2011،، فلسطیننابلس النجاح جامعة تسویق، ماجستیر رسالة ،وجنین نابلس
 القطاع على تطبیقیة دراسة الوظیفي الأداء على التنظیمیة الثقافة أثر حسن، صالح زید ؛سمیع -66

  .2009 الیمن، حلوان، جامعة منشورة، غیر ماجستیر رسالة ،الیمنیة الجمهوریة في المصرفي
 هیئة على میدانیة دراسة التنظیمي، بالولاء وعلاقته التنظیمي الاتصالمحمد،  الشریف ؛شریبط -67

 قسنطینة، محمود، منتوري جامعة ماجستیر، رسالة ،عنابة سونالغاز لمؤسسة الوسطى الإطارات
  .2009 الجزائر،

 مستشفى في الأزمات لمواجهة الاستعداد على التنظیمیة الثقافة عناصر بعض أثر ، ابتهال ؛شكري -68
  .2007فلسطین، التجارة، كلیة الإسلامیة، الجامعة منشورة، غیر الإدارة في ماجستیر رسالة ،ناصر

 الجامعات في للعاملین التنظیمي بالولاء التنظیمیة الثقافة علاقة أحمد، ابراهیم منیر ؛طالب -69
 جامعة الاداریة، العلوم و الاقتصاد كلیة الأعمال، ادارة في ماجستیر رسالة ،غزة قطاع الفلسطینیة

  .2011 فلسطین، غزة، الأزهر،
 على وأثرها الفلسطینیة الجامعات في السائدة التنظیمیة الثقافة واقع محمد، یوسف سمیر ؛الإله عبد -70

  .2006 فلسطین، غزة، الإسلامیة الجامعة ماجستیر، رسالة ،التنظیمي التطور مستوى
 على تطبیقیة دراسة للعاملین، الإبداعي السلوك تنمیة في التنظیمیة الثقافة أثر حسام، ؛االله عبد -71

  .2008 سوریا، حلب، جامعة ماجستیر،   رسالة ،حلب مدینة في والنسیج الغزل مؤسسات
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 حالة دراسة الاقتصادیة المؤسسة في البشري للمورد الوظیفي الرضا على وأثره التحفیز زهیة، ؛عزیون -72
 الجزائر، قسنطینة، ،1955 اوت 20 جامعة التسییر، في ماجستیر رسالة ،بقسنطینة نومیدیا وحدة

2006/2007.  
 في ماجستیر رسالة ،الوظیفي الأداء مستوى على التنظیمیة الثقافة اثرمحمد،  احمد سعد ؛عكاشة -73

  .2008 فلسطین، بغزة، الإسلامیة الجامعة التجارة، كلیة أعمال، إدارة
 المؤسسة حالة دراسة الشاملة، الجودة إدارة تطبیق في التنظیمیة الثقافة دور ،أحمد ؛علماوي -74

 علوم في ماجستیر رسالة ، ALFAPIPE- الأنابیب لصناعة الجزائریة العمومیة الاقتصادیة
 جامعة التسییر، وعلوم والتجاریة الاقتصادیة العلوم كلیة المؤسسة، وتسییر اقتصاد تخصص الاقتصاد،

  .2010 الجزائر، ورقلة،  مرباح قاصدي
 رسالة ،بینهما والعلاقة الحكومیة المدارس مدیري لدى الإداریة والممارسات الثقافة علي، عبد ؛علیان -75

  .2012 فلسطین، العلیا، الدراسات كلیة نابلس، الوطنیة النجاح جامعة ، ماجستیر،
 الأهلیة المنظمات في العاملین لدى التنظیمي الولاء على الوظیفي الرضا اثر احمد، إیهاب ؛عویضة -76

  .2008فلسطین، غزة، الإسلامیة الجامعة منشورة، غیر ماجستیر رسالة ،غزة محافظة
 بلقاید، بكر أبو جامعة ماجستیر، رسالة ،الوظیفي الرضا على التنظیمیة الثقافة أثر وهیبة، ؛عیساوي -77

  .2011/2012، الجزائر تلمسان،والتسییر،  التجاریة والعلوم الاقتصادیة العلوم كلیة
 الغاز ة الكهرباء مؤسسة موظفي لدى التنظیمي الولاء على وأثره  التنظیمي التغیر كریمة، ؛كرمي -78

 الآداب كلیة الاجتماع، علم في ماجستیر رسالة ،عنابة ولایة الغاز و الكهرباء بمؤسسة میدانیة دراسة
  .2010- 2009 عنابة، مختار، باجي جامعة الاجتماعیة، و الانسانیة العلوم و

 على بالتطبیق میدانیة دراسة التنظیمي الولاء على والتنظیمیة الشخصیة العوامل أثر بلبل، ؛نادر -79
 للدراسات العالي المعهد منشورة، غیر الإداریة العلوم ماجستیر في رسالة ،الإسلامي الشام مصرف
  .2009سوریا، دمشق، السكانیة، جامعة والبحوث

 حالة دراسة(الجزائریة  الاقتصادیة المؤسسة في التغیر إدارة في التنظیمیة الثقافة دور لحسن، ؛هدار -80
 .2005/2006 الجزائر، سطیف، عباس فرحات جامعة ماجستیر، رسالة ،) _ENAMC_مؤسسة
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  3- المجلات والدوریات  
الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بإدارة المعرفة في جامعة الأقصى بغزة من وجهة بسام محمد،  ؛حشیشأبو  -81

، 1 ، العدد25، مجلة جامعة النجاح للأبحاث، جامعة الأقصى، مجلدنظر أعضاء هیئة التدریس فیها
 .  2011فلسطین،
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  قسم علوم التسییر                                                                                            جامعــة محمد خیضر       

  السنة الثانیة ماستـــر                                 كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة                                   
  تسییر الموارد البشریـة                                   وعلوم التسییر                                                    

  
    

  

  )04الملحق رقم (

  یاناستباستمارة

  الولاء التنظيمي لدى العاملين  دور الثقـافة التنظيمية في
  المديرية الجهوية    سوناطراكدراسة ميدانية بمؤسسة  

  – ورقـلة -  HBK حوض بركاوي  قسم الانتاج
  

  ...، أختي الكریمة أخي الكریم ...،
  ،،،،السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

  
بالإجابة على أسئلة الاستبانة نظرا لأهمیة رأیكم نأمل منكم التكرم و شهادة الماستر في علوم التسییر،  مذكرة لنیل في إطار إعداد

اهتمامكم، فمشاركتكم بدقة، حیث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبیرة على صحة اجابتكم، لذلك نأمل منكم أن تولوا هذه الاستبانة 
  مل نجاحها.ضروریة ورأیكم عامل أساسي من عوا

ونحیطكم علما أن جمیع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث  ) في المكان المخصص للجواب،(×لذا نرجو منكم وضع علامة 
  دون الاشارة إلى صاحبها.و العلمي فقط 

  شاكرین لكم حسن تعاونكم.
  والتقدیرلوا بقبول فائق الاحترام تفض                                         

  
  
  

  : أحمد ذیبالطالب                                                                                                     
  

  

  2014/2015السنة الجامعیة: 
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  الجزء الأول: البیانات الشخصیة 

  في المكان المناسب لاختیارك. )xنرجو منكم التكرم بالإجابة على التساؤلات التالیة وذلك بوضع علامة (

 أنثى                                                              ذكر                                   الجنس: -1

  

 سنة 40 إلى 31من                                                                   سنة   30أقل من         العمر: -2

  سنة فأكثر 51من                                                  نة                    س 50 إلى 41من     
  
  

        المؤهل العلمي: -3

 مهندس                                                                ثانوي                              

   / ماسترماجستیر                                                                           لیسانس                     
  تقني سامي                                                    

  
  

      الخبرة: -4

 سنوات      10إلى أقل من  6من                                                                                  سنوات     5أقل من 

  سنة فأكثر 16                                                                         سنة 15إلى أقل من  11من 

 

 عون تحكم                                                   عون تنفیذ                  الوظیفة:          -5

 إطار سامي                                   إطار                                                       
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  الجزء الثاني: محاور الدراسة
  المحور الأول: الثقافة التنظیمیة

 المدیریة الجهویة قسم الانتاج سوناطراكفیما یلي عدد من العبارات التي تقیس أبعاد الثقافة التنظیمیة لدى العاملین في مؤسسة 
) في المكان المناسب xالرجاء تحدید درجة موافقتك على كل من هذه العبارات، وذلك بوضع إشارة ( - ورقلة–حوض بركاوي

  لاختیارك.
  الفقرات  الرقم

  الثقافة التنظیمیة وعبارات القیاس)(أبعاد 
  غیر
  موافق
  بشدة

  غیر
  موافق

  موافق  موافق  محاید
  بشدة

            القیــــــم التنظیمیـــــــــة -1  
            لي قدوة رؤسائي سلوك من أتخذ إنني  1
            الخروجلعاملون یحترمون مواقیت الدخول و ا  2
            إلى الأفراد كمورد هام له قیمة  تنظر المؤسسة  3
من خلال مشاركتهم في  ي المؤسسة اهتماما لأراء العمالتعط  4

  عملیة اتخاذ القرار
          

            یتم تشجیع العاملین على تنمیة أفكار جدیدة   5
یعطي العاملون الأولویة لمصالحهم الخاصة على مصالح   6

  المؤسسة                       
          

            التنظیمیـــــــــة الأعــــــراف -2  
            الأعراف السائدة تساعد على زیادة التعاون بین العاملین  7
سهلت عملیة التكیف والتأقلم في  في المؤسسةالمعاییر السائدة   8

  العمل
          

 لین المبدعین والمتمیزین بالمكافآتتلتزم الإدارة بتحفیز العام  9
  المادیة

          

الأكثر خبرة وتجربة في الأعمال بمتابعة وإرشاد  زم العاملینـیلت  10
  زملائهم الأقل خبرة والإشراف على تأهیلهم

          

            یلتزم العاملین بمعاییر تشجع على التحدي والمخاطرة   11
 قدرات  تهتم الإدارة بتبسیط إجراءات العمل بشكل یتناسب مع  12

   .العاملین
          

الإدارة بنشر قصص نجاح العاملین، وإبراز أعمالهم  تقوم  13
  وإنجازاتهم 

          

            المعتقـــــدات التنظیمیـــــــة -3  
          توجد قناعات مشتركة لدى العاملین بأهمیة المشاركة في عملیة   14
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  اتخاذ القرار
            تدعو الادارة إلى احترام عادات وتقالید المجتمع الذي أعیش فیه  15
            لعمالها الاجتماعیة بالحالة المتعلقة الشكاوي برصد تقوم المؤسسة  16
            الآخربین الحین و عمال تطوعیة أقبل إذا دعت المؤسسة إلى أ  17
            یشجع الافراد باستمرار السلوك الذي یلائم معتقداتهم  18
عمال المؤسسة لا یتمتعون بروح المسؤولیة والانضباط في أداء   19

  أعمالهم
          

یكون ربط الحوافز والمزایا على أساس ما یتعلمه العامل من  20
  معارف ومهارات ضروریة ونافعة لعمله 

          

            تهتم الإدارة بتعریفك بالمشاكل والتحدیات التي تواجهها المؤسسة   21
            التوقعـــــات التنظیمیــــــــة -4  
مهامهم على القیام بمن خلال استخدام التكنولوجیا  العمال قادرون  22

  دون أخذ تعلیمات
          

رغبة في استیعاب  التكوینیبــادر العمال ذاتیا بالالتحـاق بدورات   23
  التطورات ذات الصلة بأعمالهم

          

            سیزید احترام زملائي لي في العمل عند تمسكي بمبادئي وقیمي  24
            المؤسسة تتم وفق الكفاءة و الأقدمیةعملیة الترقیة لدى   25
            تعمل المؤسسة على توفیر الجو المناسب للعمل   26
            بدون تردد ملللعالوسائل اللازمة تعمل المؤسسة على توفیر   27
یرتدي جمیع العاملین بالمؤسسة الملابس الخاصة بالعمل كل   28

  حسب عمله
          

  الثاني: الولاء التنظیمي    المحور
 المدیریة الجهویة قسم الانتاجسوناطراك لدى العاملین في مؤسسة  مستوى الولاء التنظیميفیما یلي عدد من العبارات التي تقیس 

) في المكان المناسب xالرجاء تحدید درجة موافقتك على كل من هذه العبارات، وذلك بوضع إشارة ( - ورقلة–حوض بركاوي
  لاختیارك.

  الفقرات  الرقم
  (الولاء التنظیمي وعبارات القیاس)

  غیر
  موافق
  بشدة

  غیر
  موافق

  موافق  موافق  محاید
  بشدة

لمساعدة المؤسسة على  لبذل أكثر مما هو مطلوب مني مستعد  1
  تحقیق أهدافها

          

أحافظ على ممتلكات المؤسسة التي أعمل فیها كمحافظتي على   2
  ممتلكاتي
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            تعد هذه المؤسسة من أفضل المؤسسات التي یمكن أن أعمل فیها  3
            تتطابق القیم التي أؤمن بها مع قیم المؤسسة   4
            أنا أعتبر نجاح المؤسسة هو نجاحا لي  5
، قد یؤدي بي أي تدهور في الظروف الحالیة مهما كان بسیطاً   6

  إلى ترك العمل في المؤسسة
          

مستعد أن أقوم بأي مهمة من أجل الاستمرار في العمل بهذه  أنا  7
  المؤسسة

          

            هذه المؤسسة تتطابق مع أهداف لا أشعر أن أهدافي  8
            خبر الآخرین بأنني فرد من هذه المؤسسةأشعر بالفخر لما أ  9

            أحرص على عدم إضاعة وقت العمل  10
            أفكر بترك العمل إلا في ظروف استثنائیة  لا  11
ملاحظات أو شكاوى تخص المؤسسة، وأبذل الجهد ال أتابع كل  12

  لدراستها وتقدیم الحلول بشأنها
          

أشعر بأنني أكسب الكثیر عند بقائي في هذه المؤسسة على   13
  المدى البعید

          

            نفس الأجرأنا مستعد للعمل في مؤسسة أخرى إذا منحتني   14
            أدافع عن المؤسسة عند ذكرها بسوء حتى بعد ترك العمل فیها   15
            المؤسسة تحافظ على العاملین المتمیزین  16
            أهتم بنجاح مؤسستي في تحقیق أهدافها  17
            أشعر بارتیاح لنمط العلاقات السائدة بین العمال في المؤسسة  18
            تعامل إدارة المؤسسة مع العمالتعجبني طریقة   19
            لدي استعداد للعمل في المؤسسة حتى سن التقاعد  20
            الحقوق المعطاة للعاملین تؤمن لهم مستقبل وحیاة كریمة  21
            قراري بالعمل في المؤسسة كان صائباً  22
            یسعدني الاستمرار في المؤسسة بغض النظر على الأجر  23
            وجودي في المؤسسة یشعرني بمكانة اجتماعیة أفضل  24
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  )05الملحق رقم (

  محكمي الاستمارةالأساتذة قائمة 

  

 

 

 

  صفة المحكم  سم المحكمإ
  جامعة بسكرة - أستاذ في قسم علوم التسییر          جیلح الصالح
  جامعة بسكرة - قسم علوم التسییر أستاذة في          أقطي جوهرة
  جامعة بسكرة - أستاذة في قسم علوم التسییر          خان أحلام
  جامعة بسكرة - أستاذة في قسم علوم التسییر          علالي ملیكة
  جامعة بسكرة - في قسم علوم التسییر ةأستاذ          عدیلة أحلام


	-   إعطاء تصور واضح لمفهوم الثقافة التنظيمية.
	-   معرفة نمط الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة محل الدراسة.
	-   الثقافة التنظيمية: مجموعة القيم والمعتقدات والعادات والتقاليد والممارسات التي يسهم بها أعضاء المنظمة، وتمتد إلى تعلم الطقوس وشعائر حاكمة لسلوكيات العاملين تتولد نتيجة تفاعلهم ضمن مناخ العمل الرسمي وغير الرسمي.
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