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مقدمة

یعتبر المورد البشري بالنسبة للمؤسسة بمثابة الروح للجسد وهذا لما له من أهمیة بالغة 
داخل التنظیم والدور الذي لا استغناء عنه ولا بدیل له، وقد أصبح المورد البشري أهم أصول 
المؤسسة بل وثروتها الوحیدة، كم تعمل العدید من المنظمات العالمیة على جذب اكبر عدد 

ریة مؤهلة وذات كفاءة عالیة من اجل تحقیق أهدافها المسطرة، ولا شك أن هاته موارد بش
الموارد البشریة محملة ومشبعة بثقافات وقیم واعتقادات وأعراف متعددة، لابد للمنظمة أن 
تعمل على الإحاطة بها وتعدیلها وتصویبها وفق ثقافة المؤسسة التي تعتبر مجموعة القیم 

تفكیر المشتركة بین قادة المؤسسة وأفرادها القدامى ویتم تعلیمها للأفراد والمعتقدات وطرائق ال
الجدد،  وذلك لما لهذه الأخیرة من اثر فعال ونجح في حال تطبیقها على أكمل وجه وأهم ما 
یمكن أن تكسب المنظمة من خلال ثقافتها القویة التأثیر والتغییر في تفكیر العمال وتوجیههم 

مؤسسة والعمل بها مما یعزز من حب العامل لمهنته بصفة خاصة نحو اعتناق قیم ال
وللمؤسسة بصفة عامة ، مما یضمن للمؤسسة كسب ثقة وولاء العدید من العمال لها، 
ویتضح ذلك من خلال التزام العامل ، العمل الجاد، الابتكار الحدیث، الرغبة في المشارك 

سسة وتحسین الخدمة. والولاء التنظیمي في اتخاذ القرارات ، والمحافظة على أملاك المؤ 
یعتبر شعور ینمو داخل  الفرد بالنتماء الى المنظمة وان هذا الفرد جزء لا یتجزء من 
المنظمة التي یعما فیها ،وان أهدافه تتحقق من خلال تحقیق اهداف المنظمة ، ومن هنا 

1لمنظمة.یتولد لدى الفرد رغبة قویة في بذل مزید من الجهد لتحقیق النجاح ل

إن الولاء التنظیمي یعتبر عنصراً مهماً في بلوغ الأهداف التنظیمیة وتعزیز الإبداع والثقة 
بین المنظمة وإدارتها من جهة, وبینها وبین العاملین من جهة أخرى, كما یسهم في تطویر 

سن، اثر القیادة على الولاء  التنظیمي، حالة تطبیقیة على منظمات الاعمال الیمنیة ، مجلة أبوإبراھیمصفوان أمین السقاف، احمد 1
.  82العلوم الاقتصادیة ، جامعة السودان 
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همیة قدرات المؤسسة على البقاء والنمو المتواصل كل ذلك یزید من شعور الأفراد العاملین بأ
الوقت الذي یقضونه في المنظمة. 

إن العلاقة بین المنظمة والعاملین فیها لابد أن تكون أخذ وعطاء ولابد من البذل المتبادل 
بین الطرفین فحینما تقدم المنظمة الولاء للعاملین فیها لابد أن یقدم العاملین الولاء للمنظمة, 

وقبل أن تقطف ثمار العطاء والجهد علیها أن كذلك حینما ترضى المنظمة عن أداء العاملین 
تسارع بما یجعل العاملین یشعرون بالراحة النفسیة ویحسون بثمرة جهودهم من خلال التطویر 
الذي یحدث في حیاتهم العملیة ووضعهم الوظیفي والمعیشي بشكل عام . هذا هو الرهان 

والضمان لاستمراریة العطاء ودیمومة الولاء لدى الطرفین.

من خلال ما سبق یمكن القول أن قیم وثقافة المؤسسة تلعب دورا هاما في استقرار و 
.البشریةهاوولاء موارد

وقد عملنا في بحثنا هذا على معرفة تأثیر الثقافة التنظیمیة على الولاء التنظیمي للعمال، 
ثم إجراء دراسة میدانیة حول موضوعنا هذا في مدیریة التربیة لولایة ادرار.

د تكون موضوع بحثنا هذا من اریع فصول :وق

الفصل الاول : الاطار التصوري والمفاهیمي للدراسة ، وتطرقنا فیه الى اسباب واهداف 
واهمیة الدراسة والاشكالیة وكذلك فرضیات الدراسة والدراسات السابقة .

التنظیمیة وماهیة اما الفصل الثاني : فهو الاطار النظري للدراسة وتناولنا فیه ماهیة الثقافة 
الولاء التنظیمي .

اما الفصل الثالث : فتمثل في الاطار المنهجي للدراسة ، حیث تضمن مجالات الدراسة 
وعینة الدراسة والمنهج المعتمد وكذلك الاسلوب الاحصائي .
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اما الفصل الرابع والاخیر : فهو الاطار المیداني للدراسة وقد تضمن تحلیل نتائج الدراسة 
شتها في ضوء فرضیاتها ، وملخص للدراسة .ومناق
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الفصل الأول:
الإطار التصوري 

والمفاھیمي 
للدراسة
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الثقافة التنظیمیة في الآونة الأخیرة أهمیة كبیرة في الفكر ظي موضوع لقد ح
التنظیمي، فارتباطها بمنظمات الأعمال واتصالها المباشر بتحقیق الأهداف جعل منها 

، وذلك لما لها من دور وتأثیر في بلوغ  الغایة محل اهتمام العدید من الباحثین والمفكرین
ن موضوع الولاء التنظیمي حضي كذلك بأولویة كبیرة لدى والهدف من كل تنظیم كما أ

الباحثین لارتباطه بالعدید من الظواهر التنظیمیة مثل دوران العمل والتحفیز والرضا 
الوظیفي... كما أن تحقیق الولاء لا یكون إلا من خلال جملة من العوامل التي تجعل 

م باستمرار نجاحها، یمتد الأمر الفرد یتطابق مع مؤسسته، وتدفعه إلى الحرص والاهتما
إلى استعداده للتضحیة بالجهد والوقت الإضافي بغرض الوقوف مع المؤسسة ومقاومة 

المغریات والعروض التي تقدمها المؤسسات الأخرى بغرض استقطابه نحوها.
أسباب اختیار الموضوع:-1
. الرغبة الذاتیة في دراسة هذا الموضوع
المؤسسات الجزائریة الثقافة التنظیمیة.الفضول في معرفة مدى اهتمام
.القدرة الشخصیة على دراسة هذا الموضوع
.كون هذا الموضوع یندرج تحت تخصصنا
.الفضول في معرفة دور الثقافة والقیم في الولاء داخل المؤسسة
أهداف الدراسة: -2
. التعرف على أثر الثقافة التنظیمیة على الولاء التنظیمي
 ومعتقدات المؤسسة ودوره في استقرار العمال وإحساسهم بالولاء للمنظمةإبراز قیم
ثیر هذه الأخیرةمعرفة مدى اهتمام مؤسسة مدیریة التربیة بالثقافة التنظیمیة ومدى تأ
الولاء التنظیمي للعمال .على 
وإحساسه ف الدور الذي تلعبه الثقافة التنظیمیة في كسب حب العامل لعمله شك

بالمسؤولیة والقیام بمهامه على أحسن وجه.
أهمیة الدراسة:-3
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یمكن لبحثنا هذا أن یساهم في إثراء البحث العلمي والاهتمام بموضوع الثقافة التنظیمیة 
باعتبارها أهم العوامل التي تساعد على استقرار العمال داخل المنظمة وكسب ولائهم 

التنظیمي.
تسلیط الضوء على موضوع الثقافة التنظیمیة والولاء التنظیمي  وأهمیتهما بالنسبة 
للمؤسسة والمجتمع وهذا من اجل الحد من دوران العمل وغیره وهذا لاشك یساهم في تحقیق 

امن واستقرار اجتماعي .

الإشكالیة:-4
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الكثیر من العلماء كعلماء  یعتبر التنظیم والمنظمة من المواضیع التي أسالت حبر
السلوك المهتمین بهذا الجانب، حیث لازالت إلى یومنا هذا مصدر الدراسات المتنوعة 
لاختصاصات مختلفة كالاقتصاد والموارد البشریة وهذا من أجل حصر جمیع العوامل التي 

تساعد في تحقیق أهداف المؤسسة.

تنظیم والمنظمة، كونها مجموعة من حیث تعتبر الثقافة التنظیمیة من أهم مواضیع ال
حیث تؤثر على سلوك ،القیم والأعراف والقواعد السلوكیة التي یتقاسمها الأفراد فیما بینهم

الأفراد العاملین وتصرفاتهم، إذ یتصرفون وفق ما یتفق مع القیم والمعتقدات السائدة في 
سة. حیث أن من أهم مكوناتها المؤسسة، وبما تتركه بمكوناتها المادیة والمعنویة على المؤس

تمییز الفرد في التفریق بین الخطأ والصواب، وكذا القیم التنظیمیة التي هي عبارة عن  قواعد
المعتقدات والأعراف والتي هي بدورها عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل من اجل 

ثقافي والمتمثل في ثقافة القیام به على أكمل وجه، كما أنها تحمل بین مكنوناتها الموروث ال
الأعضاء المؤسسین، حیث أن العاملین یتأثرون بسلوك القادة محاولین محاكاته لان الثقافة 
السائدة هي التي توضح وتضبط أنماطهم السلوكیة بمجموعة من الخطط والأنظمة قصد 

ا وبما الفعالیة التنظیمیة وضمان ولاء أفرادها، كما تكسبها سمات شخصیة تمیزها عن غیره
توفره من إطار ومعاییر التي من خلالها تربط الأفراد ببعضها في المؤسسة.

ما یمیز المؤسسات والمنظمات الناجحة قیامها بإعداد برامج وخطط إستراتیجیة مما 
یساعدها على ضمن ولاء عمالها والحفاظ على هیكلها العام قصد تحقیق الأهداف المشتركة 

جهة أخرى، وبقاء الموظف في المؤسسة لأطول فترة زمنیة للعامل من جهة وللمؤسسة من
ممكنة. فالولاء التنظیمي یتمثل في تقبل العامل لقیم وأهداف المنظمة المختلفة والرغبة في 
الحصول على عضویته فیها والبقاء فیها، إذ لابد للمؤسسة التي ترید أن تحقق أهدافها أن 

صول على ولاء عمالها، ومن أهم أسباب تعمل بجد وحرص من أجل بلوغ مرادها والح
النجاح والتفوق هو إعطاء المؤسسة لموردها البشري اهتماما كبیرا وإشعاره بأنه ذا قیمة، 
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وتقدیر وتشجیع ما یبدعه من أفكار، إذ تتضح أهمیة الثقافة التنظیمیة من خلال دعم 
ا على حل مشاكلها الانسجام والاندماج مما یضمن استمراریة الجماعة وكفاءتها وقدرته

بنفسها لتحقیق هدفها المشترك.

وفي هذا الإطار ارتأینا أن نلخص فكرتنا في التساؤل التالي :

؟في مدیریة التربیة لولایة أدراركیف تؤثر الثقافة التنظیمیة على الولاء التنظیمي للعمال

ومنه تفرعت عدة تساؤلات فرعیة :

كیف تؤثر القیم التنظیمیة على تحقیق أهداف المؤسسة ؟-
تساهم المعتقدات في تقبل ادوار ونشاطات المؤسسة ؟هل-

فرضیات الدراسة:-5
الفرضیة العامة

ر الثقافة التنظیمیة على الولاء التنظیمي لدى عمل مؤسسة التربیة لولایة ادرارؤثت
الفرضیات الفرعیة

التنظیمیة في تحقیق أهداف المؤسسة.قیمتساهم ال: الفرضیة الفرعیة الأولى
: تؤثر المعتقدات على تقبل أدوار ونشاطات المؤسسة.الفرضیة الفرعیة الثانیة

:تحدید المفاھیم والمصطلحات-6

الثقافة التنظیمیة :

وزملاؤه ثقافة المنظمة بأنھا تعني شیئا متشابھا من ثقافة Gibsonلقد عرف 
المجتمع ، إذ تتكوم ثقافة المنظمة من قیم واعتقادات ومدركات وقواعد ومعاییر وأشیاء من 
صنع الإنسان ،وأنماط سلوكیة مشتركة ، لذا فثقافة المنظمة ھي شخصیتھا ومناخھا وھي 

1فراد.المحددة للسلوك والروابط وكذا المحفزة للأ

.  327328، ص.2004والتوزیع ، عمان حسن حریم ، السلوك التنظیمي ، دار حامد للنشر1
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) فقد عرفھا بانھا مجموعة من الافتراضات (Kurt lewinأما الكاتب كیرت لیون 
والاعتقادات والقیم التي یشترك بھا أفراد المنظمة، وھي بمثابة البیئة الإنسانیة التي یؤدي 
الموظف عملھ فیھا ، فالثقافة شيء لا یشاھد ولا یحس ولكنھ حاضر ویتواجد في كل مكان ، 

1اء یحیط بكل شيء في المنظمة ویؤثر فیھوھي كالھو

التعریف الاصطلاحي للثقافة التنظیمیة:

یمكن تعریف الثقافة بأنھا : النسیج الكلي المعقد الذي قام الإنسان فسھ بصنعھ متمثلا 
في الأفكار والمعتقدات والعادات والتقالید وأنماط السلوك وطرق معیشة الأفراد وقصصھم 

2ائل الاتصال والانتقال وكل ما توارثھ الإنسان وأضافھ إلى تراثھوألعابھم ووس

جماعي علني أو فاقفھي القدرة الجماعیة للفعل لحل المشاكل بإتأما التعریف الإجرائي
ضمني في إطار تفاعلي لزیادة القدرة على الإدماج الداخلي لتحقیق النسق الاجتماعي ، أو 

دمج مختلف الدھنیات الفردیة في ذھنیة جماعیة للعمل تلك القدرة الجماعیة التي تعبر عن
في شكل عقلنھ نموذجیة للعمل تمیز تلك المجموعة في حل مشاكلھا وطریقة تعاونھا .

و الذھنیة الجماعیة للعمل في ذھنیات مبدعة مخاطرة ومتحملة أوتتجسد تلك العقلیة 
للخلافات ومناقشتھا علنا في الانتماء للمسؤولیة ، و مشاركة جماعیا ومبادرة ومتقبلة 

للمؤسسة.

:لغویاتعریف القیم 

یعتبر مفھوم القیم من المفاھیم التي زاد الاھتمام بھا في الآونة الأخیرة لما لھا من 
)  بأنھا M :ROKEACHE (تأثیر على سلوك الفرد وأدائھ حیث عرفھا الأمریكي روكیتش 

ریقة معینة ،ھو أفضل من التصرف بأي طریقة أخرى متاحة اعتقاد راسخ بان التصرف بط
أفضل من أي ھدف آخر متاح.ن أو اتخاذ ھدف معین للحیاة یكو

أما من تعریفھا في منظمات الأعمال: فھي عبارة عن معاییر معترف بھا ومقبولة تعمل 
ا.على توجیھ سلوك الأفراد في جمیع المستویات وبالتالي تعتبر قیما للمنظمة نفسھ

یوسف جغلولي ، القیادة الإداریة وعلاقتھا بتطویر الثقافة التنظیمیة داخل المنظمة الصناعیة ، رسالة ماجیستر ، كلیة 1
.  33، ص 2007العلوم الاجتماعیة ، قسم علم الاجتماع التنظیم والعمل ، جامعة البلیدة ، جوان

وحدة ALGALس سالم ، تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء المورد البشري (دراسة حالة الشركة الجزائریة للألمنیوم االی2
EARA ، 08، ص 2006المسیلة ، الجزائر.
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المفھوم اللغوي للأخلاق :

یات الفرد والجماعة لتحدید یمكن تعرف الأخلاق لغویا بأنھا : تلك التي تحكم سلوك
صحیح وما ھو خاطئ ، فالأخلاق مفھوم یرتبط عموما بالضوابط السلوكیة للإنسان ما ھو

وتحدد جوانب الخیر من الشر.

عبارة عن مجموعة من القیم التي ینشئھا مجموعة أما تحدیدھا في منظمات الأعمال: فھي
ھم لعملھم .في المنظمة لتحكم سلوكھم وأدائمن الأفراد الذي تربطھم علاقات وظیفیة 

الولاء التنظییمي

التعریف اللغوي للولاء :

في اللغة العربیة اتفق كل من معجمي مختار الصحاح ولسان العرب على آن 
، والولي ھو اسم من أسماء الله تعالى بمعنى الناصر تالموالاة وھي ضد المعاداالولاء من 

والمتولي لأمور الخلائق ، ویقال بینھما ولاء أي قرابة ، والولي ھو الصدیق النصیر .

أي الولاء في اللغة العربیة ھو التأیید والمناصرة والمحبة أما في اللغة الانجلیزیة فقد اتفق 
یعني موالي للشيء ما ویتفق loyaltyعلى أن الولاء oxfordوcolinsكل من معجمي 

بمعنى الإخلاص والطاعة والتأیید لقائد أو فكرة ما .Allegianceمع كلمة 

ویرى الدكتور مدحت محمد أبو النصر أن ھناك كلمات متكافئة أو مرادفة یمكن أن تسھم 
، التفاني ، التضحیة ، الالتزام.في شرح مفھوم الولاء وھي الانتماء ، الوفاء ، الإخلاص 



التعریف الاصطلاحي للولاء :

یف المتعلقة بالولاء وقد أورد الدكتور مدحت محمد ابو قدمت العدید من المفاھیم والتعار
منصور جملة من التعاریف لھ وھي :

إلى شيء ھام في حیاتھ .Belongingشعور ینمو داخل الفرد بالانتماء 1

تجاه شيء ھام في حیاتھ .Responsabiltyشعور الفرد بمسؤولیة 2

1حاجة من الحاجات الاجتماعیة لدى أي إنسان .3

شعوریة نفسیة تتمثل حالةھو : التعریف الإجرائي للولاء التنظیميوفي الأخیر نستخلص 
في مدى الإخلاص والوفاء والارتباط  والانسجام الذي یولیھ الفرد لمنظمتھ وینعكس ذلك  
على سلوكیاتھ وتقبل لأھداف وقیم ھذه المنظمة والرغبة في البقاء فیھا مھما كانت 

الظروف.

ابقة :الدراسات الس-7
:ةالتنظیمیثقافةبالالدراسات السابقة المتعلقة 

:الثقافة التنظیمیة لمدیر المدرسة ودورها دراسة محمد بن علي حسن اللیسي بعنوان
علیم الابتدائي بالعاصمة المقدسة، في الإبداع الإداري من وجهة نظر مدیري المدارس الت

، المملكة العربیة جامعة أم القرى،قسم، الإدارة التربویة والتخطیطكلیة، رسالة ماجستیر
.2008السعودیة ،

حیث توصلت هذه الدراسة إلى عدة أهداف أهمها، أن درجة الثقافة المساندة كان بدرجة 
كبیرة جدا من وجهة نظر مدیري المدارس الابتدائیة بالإضافة إلى وجود فوارق ذات دلالة 

طات استجابات عینة الدراسة حول بعد الثقافة المساندة من أبعاد الثقافة إحصائیة بین متوس
التنظیمیة وفق تغیر المؤهل العلمي لصالح الذین لهم مؤهلات دراسة علیا.  

 دراسة بسام بن مناور العنزي بعنوان: الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري، دراسة
في مدینة الریاض ،رسالة ماجیستر ،كلیة استطلاعیة على العاملین في المؤسسات العامة

للطباعة والنشر مدحت محمد أبو منصور ، بناء وتدعیم الولاء المؤسسي تنمیة مھارات العاملین داخل المنظمة ، الطبعة الأولى ، إیتراك1
.2005والتوزیع ، القاھرة ، مصر ، 
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العلوم الإداریة، قسم الإدارة العامة ، جامعة الملك سعود ، المملكة العربیة السعودیة 
ه.1425

همها توفر القیم المكونة للثقافة في ألى مجموعة نتائج إحیث توصلت الدارسة 
وجود ارتباط ایجابي ذو لىإة ،إضافة فأمة بشكل متوسط ما عدا قیمة المكاالمؤسسات العا

التي تؤثر على و قیم المكونة للثقافة لحصائیة بین القیم المكونة للثقافة وان أهم اإدلالة 
داري هي المكافأة .الإبداعالإ

 وعلاقتها بالسلوك التنظیمي في بكر منصور بعنوان: الثقافة التنظیمیة بوأدراسة
للدولة بولایة الوادي نموذجا.دارة العمومیة الجزائریة المصالح الخارجیةالإ

حیث كان من نتائج هذه الدراسة ما یلي وجود مستوى منخفض في مستوى الثقافة 
صائیة حإوادي وكذا وجود فوارق ذات دلالة جهزة المصالح الخارجیة للدولة بالأبالتنظیمیة

یرات كالفئة المتغفراد العینة في مستوى الثقافة حسب جمیعألى إفي مستوى الثقافة بالنسبة 
قدمیة وغیرها .  المهنیة والأ

الدراسات السابقة المتعلقة بالولاء التنظیمي:

: بعنوان الولاء التنظیمي 2006/2005دراسة مریم بن سالم بن حمدان الحمداني 
لأعضاء الهیئات التدریسیة في الجامعة الخاصة.

أعضاء الهیئات هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن درجة الولاء التنظیمي لدى 
التدریسیة في الجامعة الخاصة، إلى الكشف عن الاختلاف في كل من درجة المؤهل 
العلمي، وسنوات الخبرة والجامعة والجنسیة على مستوى الولاء التنظیمي لدى أعضاء 

3الهیئات التدریسیة ومن أجل تحقیق ذلك قامت الباحثة بالاعتماد على الاستبانة في 
عضو 320ة، صحار ونزوي وضفار، حیث بلغ عدد مجتمع الدراسة جامعات في السلطن

ممن یمارسون العمل الأكادیمي في العام الدراسي.
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حیث أشارت نتائج الدراسة أن درجة الولاء بأبعاده الثلاثة عالیة جدا، كما بینت النتائج 
تكن هناك علاقة أن هناك علاقة بین درجة الولاء وسنوات الخبرة لدى أفراد العینة، بینما لم 

ذات دلالة إحصائیة تعود لتأثیر متغیرات المؤهل العلمي والجامعة والجنسیة لدرجة الولاء 
التنظیمي لدى أفراد الدراسة.

: بعنوان الولاء التنظیمي لدى أساتذة الجامعات الجزائریة 2015دراسة عبادو وخدیجة 
ة والأقدمیة ومكان العمل، وما مدى اختلاف هذا المستوى تبعا لمتغیر التخصص والرتب

بندا، 14ولتحقیق أهداف الدراسة اعتمدت الباحثة "بورتر" لقیاس المستوى التنظیمي وتحتوي 
وتم اختیارهم بطریقة عشوائیة طبقیة 447وتطبق الدراسة على عینة من الأساتذة متكونة من 

بولایات ورقلة، الوادي، غردایة، وبسكرة وكانت من نتائج الدراسة:

توى الولاء التنظیمي لدى الأساتذة الجامعیین مرتفع.مس

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین أساتذة الجامعات في مستوى الولاء التنظیمي 
باختلاف الرتبة.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین أساتذة الجامعات في مستوى الولاء التنظیمي 
باختلاف الاقدمیة.

: بعنوان العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالولاء التنظیمي 2014حق دراسىة جبایلي عبد ال
دراسة میدانیة بمتوسطة سونلغاز أم البواقي.

هدفت هذه الدراسة إلى تناول موضوع علاقة العدالة التنظیمیة بالولاء التنظیمي كونها 
صادیة.أحد المواضیع في عملیة تسییر وتنمیة الموارد البشریة في إحدى المؤسسات الاقت

سعى الباحث في هذه الدراسة إلى تشخیص واقع ممارسات إدارة الموارد البشریة في 
إحدى المؤسسات الاقتصادیة من خلال تسلیط الضوء على مدى تطبیقها للعدالة التنظیمیة 
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في إجراءاتها وسیاستها المتبعة في توزیع ومعاملة الأفراد العاملین ومدى تأثیر هذا كله على 
لانتماء إلى المؤسسة، حیث هدفت الدراسة إلى محاولة إبراز فاعلیة العدالة التنظیمیة الولاء وا

داخل المؤسسة ومدى تأثیرها في الولاء التنظیمي، ومن أهم نتائجها وجود علاقة ارتباطیة   
ذات دلالة إحصائیة بین أبعاد الدلالة التنظیمیة والولاء.
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الفصل الثاني :
طار النظري الإ

للدراسة
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:تمهید

لقد حظي موضوع الثقافة التنظیمیة باهتمام كل من علماء لسلوك التنظیمي ومنظري 
الإدارة الاستراتیجیة باعتبارها أحد العوامل الأساسیة المحددة لتفوق المنظمة، خاصة في 

وتحقیق الوقت الذي یشهد تغیرات سریعة في بیئة العمل والتي من شأنها التأثیر على الأداء 
الأهداف، إذا فالمنظمة التي تملك ثقافة تكیفیة وقویة تمكن أعضائها من الالتزام والانضباط 
والإبداع وكذا المشاركة ي اتخاذ القرارات مما یدفع بهم إلى تحقیق أداء فردي متمیز یمكن 

المنظمة من تحقیق أهدافها.

لیة:لذلك سنحاول في هذا الفصل التعرض للمباحث الأساسیة التا

ماهیة الثقافة التنظیمیة

مفهوم الثقافة وتطورها التاریخي.1

مكونات الثقافة التنظیمیة.2

عناصر الثقافة التنظیمیة وخصائصها.3

أنواع ومستویات الثقافة التنظیمیة.4
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مفهوم الثقافة وتطورها التاریخي:-1

التطور التاریخي للثقافة التنظیمیة:.1.1

تطور استعمال مصطلح الثقافة التنظیمیة: استعمل مصطلح الثقافة التنظیمیة لأول أولا:
) وكان ذلك من طرف المجلة الاقتصادیة 1980مرة من طرف الصحافة المتخصصة سنة (

ركنا خاصا تحت عنوان Fortuneوأدرجت مجلة Business Weekالأمریكیة 
Corporate إلى أن جاء الباحثان ،A.A. Kenedyبكتاب تحت عنوان 1982نة (س (

"Corporate Culture.1" واضعین بذلك اللبنة الأولى لهذا المفهوم

فیما یذكر "هوفستید" أن مصطلح الثقافة التنظیمیة لم یصبح شائع إلا في حلول 
و كتاب البحث عن الامتیاز Kenedyالثمانینات ویجد "هوفستید" للكتابین السابقین (

وفي مطلع التسعینات تزاید اهتمام علماء )In search of exellenceلبیتروس ووترمان 
السلوك التنظیمي بقضیة الثقافة التنظیمیة باعتبارها عاملا منتجا لمناخ العمل مما ترك أثرا 

.2بالغا على سلوك الأفراد ومستوى إنتاجیاتهم وإبداعهم

زاد الاهتمام بهذا المفهوم بناء على : لقدثانیا: تزاید الاهتمام المیداني بالثقافة التنظیمیة
ما حققته المنظمات الیابانیة الناجحة في مجال استخدام القیم الثقافیة في إدارة المنظمات 
كاعتمادها على جماعات العمل والمشاركة القائمة على الثقة وكذا الاهتمام بالعاملین وتنمیة 

3لتفاهم بین أعضاء المنظمة.مهاراتهم وقدراتهم الابتكاریة، إضافة إلى المودة وا

وحدو -ALGALإلیاس سالم ، تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء المورد البشري(دراسة حالة الشركة الجزائریة للألمنیوم 1
العلوم التجاریة المسیلة، رسالة ماجیستیر في العلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف، كلیة الاقتصاد وعلوم التسییر، قسم

. 11المسیلة ، الجزائر  ص
، نحو فهم بنیة الثقافة التنظیمیة في التعلیم التقني في السعودیة كمدخل للتطور، مداخلة مقدمة ضمن عبد االله البریدي2

1ص ، 2004دیسمبر 14-11المؤتمر التقني الثالث، المؤسسة العامة للتعلیم التقني والتدریب المهني، الریاض ایام 
علي عبد االله ، التحولات وثقافة المؤسسة ، مداخلة ضمن الملتقى الوطني الاول حول الاقتصاد الجزائري في الالفیة 3

.9، ص2002ماي سنة21- 20الثالثة كلیة العلوم الاقتصادیة ، جامعة البلیدة من 
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:مفهوم الثقافة التنظیمیة.1.2

القیم والأعراف والقواعد نیمك تعریفها على أنها مجموعة خاصة مأولا: تعریف الثقافة:
السلوكیة التي یتقاسمها الأفراد والجماعات في المنظمة والتي تحكم الطریقة التي یتفاعلون 
بها مع بعضهم البعض والتي یتعاملون بها مع باقي الأفراد ذوي المصلحة. إن قیم المنظمة 

عضاء المنظمة تبنیها تشكل المعتقدات والأفكار المرتبطة بأنواع الأهداف التي یتعین على أ
1ومعاینة السلوك التي یجب أن یتحلى بها أعضاؤها لتحقیق تلك الأهداف.

بأنها الثقافة التي تنطوي على القیم التي WilliamOuchiویعرفها ویلیام أوتشي 
تأخذ بها إدارة المؤسسة والتي تحدد نمط النشاط والإجراء والسلوك، فالمدیرون یفسرون ذلك 

لفكري في الموظفین من خلال تصرفاتهم كما تتسرب هذه الأفكار إلى الأجیال النمط ا
2اللاحقة من العاملین.

أن ثقافة المنظمة هي طریقة التفكیر والسلوك Elliot Jacquesویرى إیلیو جاك 
الاعتیادي، وتكون مقسمة ومشتركة بین أعضاء المنظمة وتعلم شیئا فشیئا للأعضاء الجدد 

3لهم في المنظمة.من أجل قبو 

وتعرف كذلك بأنها القیم والمفاهیم الأساسیة التي یتم إیجادها وتنمیتها داخل 
مجموعات العمل في المنظمة وتعلیمها للعاملین لتحدید طریقة تفكیرهم وإدراكهم وشعورهم 

4اتجاه بیئة العمل الداخلیة والخارجیة، وتحدد سلوكهم وتؤثر في أدائهم وإنتاجیاتهم. 

ة رفاعي محمد ومحمد سید احمد عبد المتعال، شارلز وجاریث جونز، الادارة الاستراتیجیة ، الجزء الاول ، ترجمة ومراجع1
.650، ص2001دار المریخ للنشر ، الریاض السعودیة ، 

علي عبد االله ، اثر البیئة على اداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیة حالة الجزائر ، اطروحة لنیل شهادة دكتوراه دولة في 2
كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ، جامعة الجزائر ، الجزائر العلوم الاقتصادیة ،  تحت اشراف : عبد السلام سعدي ،

. 220، ص 1990
.12إلیاس سالم، مرجع سابق، ص 3
2000مصطفى محمود ابو بكر ، دلیل التفكیر الاستراتیجي واعداد الخطة الاستراتیجیة ، الدار الجامعیة الاسكندریة 4

.131ص
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ثانیا: مفهوم أشمل للثقافة التنظیمیة:

اللاتینیة، وهي مأخوذة '' Culture ''إلى كلمة '' Culture ''الثقافة" ترجع هذه الكلمة "
وتعني فلاحة الأرض وإخصابها.'' Kulture ''من الأصل الألماني 

أي : جاء في معجم لسان العرب: ثقَِفَ الرجل أي صار حاذقا خفیفا، ورجل ثقَِفٌ لغة
حاذق الفهم والمهارة وذو فطنة وذكاء، والمراد أنه ثابت المعرفة بما یحتاج إلیه، ویقال ثَقُفَ 
الشيء وهو سرعة التعلم ویأتي ذلك نتیجة الوعي الحر وتنمیة إمكانیة الذات، والثقافة 

عة بالمعنى المجرد العام تطلق مقابل كلمة طبیعیة، فهي العبقریة الإنسانیة مضافة إلى الطبی
بغیة تحریر عطاءاتها وإغنائها وتنمیتها لذلك فهي الحذق والإتقان وضبط الأحول والمعرفة 

1بجید الشيء ورداءته.

عرفها تایلور بأنها ذلك الكل المعقد الذي یحتوي على المعرفة والمعتقدات اصطلاحا:
والفن والأخلاقیات وهو القانون والعادات وغیر ذلك من القدرات والسلوك الشائع الاستخدام 

2الذي یكسبه الإنسان كعنصر في المجتمع. 

فهوم الثقافة: ومن خلال التعاریف السابقة یمكن استخلاص العناصر التالیة لتحدید م

أنها مجموعة مبادئ وأسس.-
أنها من صنع الإنسان تكتسب وتلقن وتنتقل بین الأفراد.-
أنها أداء لحل المشاكل التنظیمیة.-

لذلك فالمصطلحات والشعارات والرموز والمفاهیم إضافة للمعتقدات فهي تشكل النسیج 
الأساسي للثقافة التنظیمیة وتبني للمنظمة هویتها الممیزة.

لثقافة (دراسة في علم الاجتماع الثقافة) ، مؤسسة شباب الجامعة للنشر والتوزیع حسین عبد الحمید احمد رشوان ، ا1
. 05ص 2006الإسكندریة ، مصر، 

- 145، ص .2005حسین عبد الحمید رشوان ، التربیة والمجتمع ، مؤسسة شباب الجامعة ، الاسكندریة ، مصر ، 2
146



24

مكونات الثقافة التنظیمیة:-2
مفهوم وخصائص السلوك التنظیمي :.2.1

أولا: مفهوم السلوك التنظیمي:
نحن نستخدم كلمة السلوك التنظیمي للدلالة على أشكال وأنماط الحركة التنظیمیة، 
فالانفعال والتصرفات والتعبیرات ومحاولات التأثیر وغیرها من الأنشطة التي یمارسها عضو 

خلال حیاته التنظیمیة كلها تدخل جمیعا في نطاق ما نشیر إلیه بكلمة السلوك التنظیم 
1التنظیمي.

لذلك فالسلوك التنظیمي هو ذلك العلم الذي یهتم بالدراسة المنهجیة لسلوك العنصر 
البشري في المنظمات، وتشیر نتائج البحوث العلمیة وممارسات وآراء خبراء التنظیم  إلا أن 

ظیمي هو محصلة التفاعل بین ثلاثة مستویات من المتغیرات وهي:السلوك التن

2متغیرات متعلقة بالفرد وكذلك بالجماعة وكذا المتعلقة بالمنظمة كوحدة متكاملة.

وفي هذا المجال نجد تعریفات متعددة للسلوك التنظیمي، ومنها:

صر الأخرى ینصرف مفهوم السلوك التنظیمي إلى تفاعل العنصر البشري مع العنا
في المنظمة، والتي تشمل التقنیة المستخدمة في المنظمة، الهیكل التنظیمي، البیئة التنظیمیة 

وكذا البیئة الخارجیة خارج المنظمة.

ویعرف السلوك التنظیمي بأنه فهم وتوقع سلوك العاملین في المنظمة، ومنه التحكم في 
الرقابة في سلوك العاملین بالمنظمة.

مما سبق یمكن استخلاص التعریف التالي: إن السلوك هو دراسة وفهم سلوك 
العاملین في المنظمة ویشمل ذلك تفكیر وإدراك العاملین، شخصیاتهم، دوافعهم للعمل، 

.249، ص . 2004غریب للنشر والتوزیع ، القاهرة ، مصر، علي السلمي ، ادارة السلوك التنظیمي ، دار 1
2005محمد اسماعیل بلال ، السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق ، دار الجامعة الجدیدة ، الاسكندریة ، مصر ، 2

.19ص. 
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رضاهم الوظیفي وكذلك ممارستهم كأفراد أو مجموعات وتفاعل هذا مع بیئة المنظمة، وذلك 
1نظمة في نفس الوقت.لتحقیق أهداف كل من العاملین والم

كما أن السلوك التنظیمي یمكن تحدیده على أنه سلوك الأفراد داخل المنظمات فهو كل 
ما یصدر عن الفرد من عمل حركي أو تفكیر أو سلوك انفعالي أو غیره، ویمكن التمییز بین 

نوعین من السلوك:

: وهو الخاص بفرد معین ویهتم بدراسة علم النفس.السلوك الفردي-

: وهو السلوك الناجم عن العلاقات بین الأفراد أثناء لسلوك الاجتماعيا-
2تفاعلهم وهو لب اهتمام الاجتماع.

: وأهمها:ثانیا: خصائص السلوك التنظیمي

أنه سلوك حركي "دینامیكي" فالحیاة الإداریة لا یجوز أن تتصف بالسكون أو -
، وأهمیة الحركة بالنسبة بالمحافظة كالحیاة الاجتماعیة أو السیاسیة أو الفكریة

للمنظمات الإداریة أنها هي التي تضمن البحث عن المبادرات والإبداعات التي تؤدي 
في النهایة إلى تحریك المنظمة نحو المستقبل وبالتالي تضمن استقرار المنظمة 

وبنائها.

أنه سلوك عقلاني أو رشید أي یرتبط بالوقائع ویلتزم بها.-

یعني السكون ولا یتناقض مع قاعدةوازن هذا لا أنه سلوك متوازن، والت-
الحركیة، بل هو توازن حركي یتوازن مع حركة المنظمة الإداریة أو الإنسان الإداري 

32-31، ص . 2005صلاح الدین عبد الباقي ، مبادئ السلوك التنظیمي ، الدار الجامعة ، الاسكندریة ، مصر ، 1
، قسنطینة الجزائر 2صالح بن نوار ، فعالیة التنظیم في المؤسسات الجزائریة ، مخبر علم اجتماع الاتصال والترجمة ط2
.43، ص. 2010, 
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بغایة علیا أو هدف أعلى لا یجوز تجاهله وهو تحقیق الفعالیة الإداریة، فالإدارة هي 
1علم الفعالیة والسلوك الإداري هو السلوك الفعال.

التنظیمیة وخصائصها :القیم .2.2

احتلت القیم اهمیة كبیرة خاصة في في فكر الرواد الاوائل في أولا: القیم التنظیمیة : 
علم الاجتماع امثال كونت ودور كایم وفیبراذ تصور القیم عبار عن موجهات الفعل بغض 
النظر عن مصدرها داخلي كان او خارجي ، حیث ان علماء الاجتماع یجمعون على اهمیة

القیم ودورها المحدد للسلوك البشري من خلال التنشئة الاجتماعیة .

ومنه فالقیم مجموعة من الاحكام المعیاریة متصلة بمضامین واقعیة یكتسبها الفرد من 
خلال تفاعله مع المواقف والخبرات المختلفة بشرط ان تنال قبولا مع جماعة اجتماعیة ،كما 

یحدث في ذهن الفرد بمعنى انها عقلیة ذهنیة ذاتیة بانها نشاط ذهنيloumntعرفها 
مرتبطة بتكوین اختبارات تسمى نظریة التقییم لا القیمة ، ومن هذا التعریفات یمكن القول بان 
القیم التنظیمیة هي مجموعة من المعتقدات والاتجاهات التي توجه سلوك المدرین نحو 

ذي ینتهجونه في انجازهم المنهج الغایات یختارها المدرین لإیمانهم بصحتها وتحدد 
.لأعمالهم

تتحدد م تتصف بارتباطها بسلوك تنظیمي و حیث القیثانیا: خصائص القیم التنظیمیة :
من خلال العلاقات التي تربط العاملین برؤسائهم و بزملائهم في العمل

تسود بین أفراد المنظمة الواحدة على اختلاف وظائف و مستویات مهاراتهم  

س الخصائص الداخلیة للمنظمة فهي تعبر عن فلسفة المنظمةتعك

عبد المعطي محمد عساف ، السلوك الاداري (التنظیمي) في المنظمات المعاصرة ، دار زهران للنشر والتوزیع عمان ، 1
.42-40، ص.1999الاردن ، 
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: بالرغم من وجود اختلاف بین المؤلفین حول تصنیف القیم ثالثا: أنواع القیم التنظیمیة 
قیمة 12فقد قسمها الى 1995الا ان من بین التقسیمات المشهورة تقسیم فرنسیس ودكوك 

قیم أساسیة :4مصنفة تحت 

: وهي التي یجب على المنظمة ان تتعامل بها من خلال النفوذالادارةقیم ادارة أ. 

:والمقصود بها اهتمام المنظمة ذات الصلة بأداء العمل وتحقیق قیم ادارة المهمةب. 
الاهداف 

: والتي بموجبها تتعامل المنظمة مع قضایا ذات  صلة بهدف قیم إدارة العلاقاتج. 
الحصول على افضل اسهام من موظفیها .

: وتعني انه یجب على المنظمة ان تعرف البیئة التي تعمل بها قیم ادارة البیئةد. 
1وكیفیة التأثیر على هذه البیئة .

همیة القیم  :أرابعا: 

، كما ان القیم وهي جوهر فلسفتها لتحقیق النجاحي ثقافة تنظیمیةأساس أفالقیم هي 
یرین ولها تأثیر مباشر على شعور بالتوجهات مشتركة للعمال كما انها الموجه لسلوك المد

ن تضفیه من صفة التكامل ألى یمكن إضافة إسیهم وزملاءهم، عمالهم وعلاقتهم بمرؤو أداء أ
2والتماسك لتحقیق اهداف المؤسسة.

.43، نفس المرجع، صعبد المعطي محمد عساف1
.43عبد المعطي محمد عساف،نفس المرجع،ص2
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یمیة :اللوائح التنظ.2.3

أ. مفهوم الهیكل التنظیمي :

وهو أسلوب توزیع الافراد بین الاعمال و نحدید علاقاتهم الوظیفیة structure: الهیكل
هیكل التنظیم هو الاطار العام الذي و اتجاهات انسیاب السلطة و المسؤولیة و من هنا فا

ینسق و یرتب بین أجزاء المنظمة و العاملین من ناحیة و تعبیر عن خطوط الاتصالات 
العام للمؤسسة ، فالهیكل التنظیمي هو الشكل خرىأجزاء من ناحیة العلاقات بین تلك الأو 

داري اطها الإبوارتداري الذي یحدد اسمها وشكلها واختصاصاتها ومجال عملها وتقسیمها الإ
فراد داخل المنظمة على والمنظمات الموازیة، فهو یحدد العلاقات الرسمیة للأبالمنظمات الأ

من خلال ما ذكر نجد أن الهیكل یتألف من ویوضح أنواع الوظائف وعلاقاتها ومستویاتها و 
مجموعة عناصر رئیسیة :

التخصص في العمل .-

سؤولیة.المشراف وخطوط السلطة و نطاق الإ-

1اللامركزیة.اتخاذ القرار من حیث المركزیة و موقع-

ب. خصائص الهیكل التنظیمي: 

ذ یؤثر التقسیم إن الاخرى بقدر تمیزها في تقسیم وتنسیق والعمل تتمیز كل منظمة ع
، حیث اتفق الباحثون على بعض یقة التنسیق على الهیكل التنظیميطر لرأسي أو الافقي و ا

منها:تلخص الهیكل التنظیمي و ائص التي الخص

.44عبد المعطي محمد عساف، نفس المرجع،ص1
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: وهو عدد المرؤوسین الذین یشرف علیهم رئیسا واحدنطاق الاشراف-

هي تشیر مدى تعریف المنظمة لأدوار العمل : و مدى الرسمیة-

: مدى تركیز قوة اتخاذ القرار في جزء معین من المنظمةمدى المركزیة-

جد نوعان من الهیاكل الاعمال یو : في كثیر من المنظمات أنواع الهیكل التنظیميج 
:هي نوعانالتنظیمیة و 

هي الهیاكل التنظیمیة التي تعكس الهیكل التنظیمي الرسمي للمنظمة : و الرسمیة-
السلطة  والمسؤولیةا والعلاقات الوظیفیة و تقسیمهعمال والانشطة و الذي فیه تحدد الأو 

بطریقة عفویة نتیجة هي عبارة عن خرائط تنظیمیة وهمیة تنشأ : و غیر الرسمیة-
التفاعل الطبیعي بین الافراد العاملین داخل المنظمة حیث اثبت ألتون مایو في 
دراسته أن الافراد العاملین ینفقون جزءا من وقتهم في اداء انشطة اجتماعیة لیس لها 

1علاقة بالعمل الرسمي

الثقافة التنظیمیة: خصائصها والعوامل المحددة لها:-3

التنظیمیة:عناصر الثقافة .3.1

: تعتبر الثقافة التنظیمیة نظاما یتكون من مجموعة من أولا: الإشارات والقیم الثقافیة
العناصر أو القوى التي لها تأثیر شدید على سلوك الأفراد داخل المنظمة والتي یشكل 
المحصلة الكلیة للطریقة التي یفكر ویدرك بها الأفراد كأعضاء عاملین بهذه المنظمة، حیث 

ل هذه العناصر الثقافیة في مجموعة من البطولات والأبطال والرموز الاجتماعیة والعادات تمث

سیديببلدیةالعابدعمرانيثانویةلعمالمسحیةدراسة(،العملبدینامیكیةوعلاقتھاالتنظیمیةالثقافة،أمینةشطي1
،والاجتماعیةالانسانیةالعلومكلیة،خیضرمحمدجامعة،الاجتماعیةالعلومفيماجستیررسالة،) الوادولایةعمران

.53-47ص،2014،الجزائر،بسكرة،الاجتماععلمقسم
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والقیم، والأعراف التي تتبناها المنظمة لتحدید نمط النشاط والسلوك ویتم غرسها في الأفراد 
العاملین عن طریق تصرفات المسؤولین، والتي من بینها:

ن التمییز بین الخطأ والصواب والمرغوب : والتي تعتبر قواعد تمكن الفرد مالقیم-
وغیر المرغوب، بحیث تعتبر كذلك كمرشد وملاحظ للسلوك الإنساني لأنه یزود 

1برؤیة عن اتجاهات الأفراد وطبیعة ثقافة المؤسسة. 

حیث تقوم القیم التنظیمیة بتوجیه سلوك العاملین في بیئة العمل ضمن الظروف التنظیمیة 
قیم المساواة بین العاملین والاهتمام بإدارة الوقت والاهتمام بالأداء المختلفة، ومن هذه ال

2واحترام الآخرین.

: وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة في بیئة العمل المعتقدات-
وطریقة إنجازها والمهام التنظیمیة، ومن هذه المعتقدات نجد المشاركة في عملیة 

ة في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقیق الأهداف صنع القرارات، والمساهم
3التنظیمیة.

: یقصد بها تلك المعاییر غیر المدركة وغیر الملموسة والتي یلتزم الأعراف والتوقعات-
، أما التوقعات التنظیمیة فتتمثل في التعاقد السیكولوجي 4بها العاملین داخل المنظمة 

ت یتوقعا الفرد أو المنظمة كل منهما غیر المكتوب الذي یعني مجموعة من التوقعا
یتوقعها من الآخر خلال فترة عمل الفرد في المنظمة.

: هي عبارة عن شعارات متمیزة وهي صورة رمزیة ممثلة للمنظمة، إضافة إلى الرموز-
5نمط اللباس والنمط المعماري.

.15إلیاس محمد ، مرجع سابق ، ص 1
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: ویشمل المورد الثقافي ما یلي:الموروث الثقافي المنظم-

فة المنظمة ما هي إلا نتاج لثقافة أعضاء المؤسسیة حیث : إن ثقاالمؤسسون-أ
نجد في الواقع العلمي العدید من الثقافات تعكس قیم المؤسس ذلك أنهم یعملون 
على تكریس هذه الثقافة في منظماتهم، حیث تبقى معتقداتهم وسلوكیاتهم وكذا 

طرق تسییرهم قائمة حتى ولو غادروا المنظمة.

حیث یعتبر سلوك القادة من أهم العوامل المؤثرة في : سلوك قادة المنظمة-ب
تشكیل ثقافة المنظمة، وإن العاملین سیدركون أن من أفضل الوسائل للارتقاء 
الوظیفي هو محاكاة سلوك القادة ویجب التأكید على أن العاملین یتأثرون بما 

تتشكل یفعله القادة أكثر مما یقولونه  حیث أن هناك اتفاق بین ثقافة المنظمة 
بدرجة كبیرة بواسطة الإدارة العلیا.

: حیث یلعب تاریخ المنظمة دورا هاما في تشكیل ثقافتهم، ویتكون تاریخ المنظمة-ج
تاریخ المنظمة من التجارب التي مرت بها، النجاحات المحققة، كذلك الفشل 
ویشكل هذا الأرشیف مرجعا لأصحاب القرار وكذلك العاملین في المنظمة، 

مرشدا لتصرفاتهم مع التركیز على الإیجابیة فیها وتكرارها.واتخاذهم 

: وهم أشخاص كانوا یعملون في المنظمة وقدموا أداء متمیزا وأشیاء مثالیة الأبطال-د
من خلال ما یتمتعون به من كفاءة وانسجام، وهم یعتبرون من خیرة أفراد 

المنظمة.

ة عن مجموعة من وهي النشاط الرئیسي، كما تعتبر كذللك عبار 1الحرفة:-ه
المهارات التي یتقنها أعضاء المنظمة كالتكنلوجیا، معرفة السوق، القدرة 
التنظیمیة، فهي تعبر عن معرفتها في القیام بمهنتها أحسن من الآخرین ویمكن 

.17إلیاس محمد ، مرجع سابق ،ص 1
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أن تفید في تأكید خصوصیة المنظمة، إضافة إلى إعطاء قیمة للعمل مما یعزز 
ین.مشاعر الانتماء والولاء لدى العامل

الخصائص وكذا العوامل المحددة لها:.3.2

هناك عدة خصائص تتصف ومتعلقة بالثقافة ونوردها فیما :أولا: خصائص الثقافة التنظیمیة
یلي:

تعتبر الثقافة عملیة مكتسبة، أي تكتسب من خلال التفاعل والاحتكاك بین الأفراد في -
وعندما یكتسبها الفرد في بیئة العمل، وقد تكتسب الثقافة في المدرسة والعمل، 

المنظمة تصبح جزء من سلوكه ومن خلال الثقافة نستطیع أن نتنبأ بسلوك الأفراد 
1معتمدین على ثقافتهم.

ثقافة المنظمة عملیة إنسانیة حیث یعتبر الإنسان هو المصدر الرئیسي لها، أي أنها -
من صنعه وبدونه لا تكون هناك ثقافة.

ر، حیث أن كل جیل من أجیال المنظمة یعمل على الثقافة نظام تراكمي ومستم-
تسلیمها لأجیال اللاحقة، فهي تعلم وتورث جیلا بعد جیل.

ثقافة المنظمة نظام مركب یتكون من مجموعة من المكونات أو الأجزاء الفرعیة -
المتفاعلة فیما بینها في تكوین ثقافة المنظمة. وتشتمل على جانب معنوي وهو 

لعادات والأفكار التي یحملها الفرد، ومنها الجانب السلوكي ویتمثل الأخلاق و القیم وا
في عادات الأفراد وتقالیدهم، وكذا الآداب والفنون والممارسات المختلفة، ومنها 

الجانب المادي وكل ما ینتجه أفراد المجتمع من أشیاء ملموسة.

.310ص. ،مرجع سابق ،محمود سلمان العمیان 1
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على التكیف مع مطالب كما أن ثقافة المنظمة لها خاصیة التكیف فهي نظام مرن له القدرة
1الإنسان البیولوجیة والنفسیة، ومع البیئة الجغرافیة المحیطة بالمنظمة.

كما تعكس الثقافة المناخ التنظیمي السائد من ناحیة طرق وأسالیب المشاركة في 
اتخاذ القرارات وكذا التعامل مع العملاء.

تشكیل رسالة المنظمة وهي دالة في ثقافتها إن ثقافة المنظمة تساهم وتؤثر في 
كما تعتبر نظام متكامل فهي تشكل كلا متكاملا وتسعى إلى خلق انسجام بین مجموع 
أجزائها، فأي تغییر یطرأ على أي جزء من جوانب الحیاة یؤثر في النمط الثقافي للمنظمة 

والمجتمع.

ج الدراسات والبحوث التي استهدفت تشیر نتائ:ثانیا: العوامل المحددة للثقافة التنظیمیة
تحلیل وشخیص الثقافة التنظیمیة إلى وجود عدة محددات للثقافة التنظیمیة وهي:

: یعكس تاریخ تطور المؤسسة ونوعیة القیادات التي تبادلت إدارتها التاریخ والملكیة-
جزء من ثقافتها، كما یعكس نوعیة الملكیة وهل هي عامة أم خاصة أم دولیة.

: لا یعكس بالضرورة اختلاف الثقافة بین المؤسسات الكبیرة والصغیرة بقدر ما مالحج-
یعكس أسلوب الإدارة وأنماط الاتصالات ونماذج التصرفات في مواجهة المواقف 

والتي تتأثر باعتبارات الحجم.

: على سبیل المثال تركز المؤسسات المتخصصة في استخدام التكنلوجیا التكنلوجیا-
عملیاتها على القیم الخاصة بالمهارات الفنیة في صیاغة ثقافتها المتقدمة في

التنظیمیة، حیث تركز المؤسسات الخدماتیة على ثقافة خدمة العملاء والمهارات 
الشخصیة.

406.ص،22003/0،الدار الجامعیة الاسكندریة ،التنظیم الاداري في المنظمات العاصرة ،مصطفى محمود ابو بكر 1
 .



34

: تتأثر الثقافة السائدة بنوعیة الغایات والأهداف التي تسعى الغایات والأهداف-
المؤسسة تسعى للزیادة في خدمة المؤسسة إلى تحقیقها، على سبیل المثال فإن

العملاء فإنها سوف تركز على غرس القیم الخاصة بعلاقات العملاء في ثقافتها.

الطریقة التي تختارها المؤسسة في التعامل مع عناصر بیئتها الداخلیة البیئة:-
والخارجیة من عملاء ومنافسین وموردین وعاملین سوف تؤثر في الكیفیة التي تنظم 

ردها وأنشطتها والتي تتشكل منها ثقافتها.بها موا

: تؤثر الطریقة التي یفضلها أعضاء الإدارة العلیا ممارسات العمل وكذلك الأفراد-
تفضیلات العاملین للأسالیب المستخدمة في التعامل معهم في تشكیل قیم العمل 

ة لا السائدة في المنظمة وكذلك ثقافتها الممیزة، فالإدارة یصعب علیها فرض ثقاف
یؤمن بها العاملون والعكس صحیح.

1المخطط یوضح محددات الثقافة التنظیمیة (شطي امینة)

.56مرجع سابق ص ،أمینةشطي1
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التنظیمیة وكذا أهم نظریاتها:أنواع ومستویات الثقافة -4

أنواع ومستویات الثقافة:.4.1

أولا: أنواع الثقافة التنظیمیة:

هناك عدة أنواع من الثقافة التنظیمیة، إلا أن هناك شبه اتفاق على وجود نوعین 
أساسین هما الثقافة القویة والضعیفة إضافة إلى المثالیة والتكیفیة.

القویة ما یلي:وتعتمد الثقافة الثقافة القویة:-أ

عنصر الشدة و یرمز هذا العنصر الى قوة أو شدة تمسك أعضاء المنظمة بالقیم و -
المعتقدات

عنصر الاجماع و المشاركة لنفس القیم و المعتقدات في المنظمة منة قبل الاعضاء -
، و یعتمد الاجماع على عریف الافراد بالقیم السائدة في المنظمة ، و على الحوافز 

1و مكافئات تمنح للأفراد الملتزمین من عوائد

ویمكن القول بأن الثقافة المنظمة القویة في حالة كونها تنتشر وتحظى بالثقة 
والقبول مع جمیع أو معظم أعضاء المنظمة ویشتركون في مجموعة متجانسة من القیم 

ومما یجعل الثقافة ، 2والمعتقدات والتقالید والمعاییر التي تحكم سلوكیاتهم داخل المنظمة
قویة كون القیم الأساسیة قویة ویشترك فیها العاملون.

وتتمتع هذه الثقافة بمجموعة من الخصائص من بینها:

.361، ص 2009بلال خلف السكارنة ، اخلاقیات العمل ، دار المسیرة للطبع والنشر والتوزیع ، عمان ، 1
.145الاستراتیجي واعداد الخطة الاستراتیجیة ، ص.مصطفى محمود ابو بكر ، دلیل التفكیر 2
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وتشیر إلى الدقة والتهذیب وحدة الذهن التي تعتبر عاملا مهما من عوامل تحقیق الثقة:
إنتاجیة مرتفعة.

تتأتى من خلال إقامة علاقات متینة وحمیمیة : ویمكن للألفة والمودة أنالألفة والمودة
مع الأفراد داخل المنظمة من خلال الاهتمام بهم ودعمهم وتحفیزهم.

أن الثقافة القویة تعتمد Stephen. P. Robbinsفیما یرى ستیفن روبنز -
على عنصر الشدة والذي یرمز إلى قوة تمسك أعضاء المنطقة بالقیم والمعتقدات 

السائدة.

الإدماج والمشاركة لنفس الثقافة السائدة من قبل الأفراد والذي ........ عنصر -
الإجماع أنها ...... عن طبیعة رسالة المنظمة. ویتعین علیها أن تركز جهودها فیما 
تجید من عمل وإقامة علاقات، وتبقى مع العملاء كوسیلة لتحسین وتعزیز مركزها من 

لك.خلال التركیز على قسم التوجه بالمسته

هي الثقافة التي لا یتم اعتمادها بقوة من أعضاء المنظمة، ولا تحظى :الضعیفةالثقافةب  
بالثقة والقبول الواسع من معظمهم، وتفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك التي تشترك 
بین أعضائها بالقیم والمعتقدات، وهنا یجد أعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع 

1منظمة أو مع أهدافها وقیمها.ال

وفي حالة الثقافة الضعیفة یحتاج العاملون إلى التوجیهات وتهتم الإدارة بالقوانین 
واللوائح والوثائق الرسمیة المكتوبة، كما تتجسد في نظم الإدارة الأوتوقراطیة ونمط الإدارة 

في لدى العاملین، ویتم فیها العائلي والسیاسي. وفیها تنخفض الإنتاجیة ویقل الرضا الوظی
2الشعور بالغربة  عن الثقافة والمجتمع والمحیط وهي ظاهرة الاغتراب الاجتماعي.

.145مصطفى محمود ابو بكر، نفس المرجع، ص1
.23إلیاس محمد ، مرجع سابق ، ص 2
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كما أن هناك ثقافات أخرى كالمثالیة التي تحدث عنها تایلور والذي اعتبر أنه من 
الكافي تحدید لكل مهمة أحسن طریقة للأداء.

وكذلك التكیفیة وهي ضرورة التكیف مع البیئة وظروفها، وهي ما اقترحها دراكر 
Drucker.

: ینتمي كل منها إلى عدد من الجماعات أو شرائح ثانیا: مستویات الثقافة التنظیمیة
المجتمع في وقت واحد فالناس یحملون صفات جدیدة متعددة من البرمجة الذهنیة السائدة في 

مختلفة من الثقافة، والتي تتمثل في ثقافة المجتمع "الوظیفة" ثقافة النشاط هذه المستویات ال
وغیرها.

: تتمثل الثقافة في هذا المستوى في القیم والاتجاهات والمفاهیم السائدة 1ثقافة المجتمع 
في المجتمع الموجود فیه المنظمة، ......... من المجتمع داخل المنظمة عن طریق 
العاملین، ما یساهم في تشكیل ثقافة تنظیمیة، وتتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعي 
مثل النظام السیاسي والاقتصادي والاجتماعي وكذا الظروف الاجتماعیة، العولمة، كما تعمل 

هذا الإطار العام لثقافة المجتمع حیث تؤكد على إستراتیجیة المنظمة وأهدافها المنظمة داخل 
ومعاییرها وممارساتها، ولكن تحظى المنظمة بالقبول والشرعیة، حیث یجب علیها أن تكون 

استراتیجیاتها ومنتجاتها متوافقة مع ثقافة المجتمع الذي تعمل فیه.

تقدات الخاصة بمنظمة مت نجدها معتنقة في الوقت إن القیم والمعثقافة النشاط "الحرفة":_ 
نفسه من طرف معظم المنظمات العاملة في نفس النشاط "......." أي أن هناك تشابه في 
الثقافات التنظیمیة للمنظمات العاملة في نفس النشاط مما من شأنه تكوین نمط معین داخل 

ط حیاة الأعضاء، نوع الملابس، الصناعة یكون له تأثیرا على نمط اتخاذ القرار مثلا نم
ویتضح ذلك جلیا في النمط الوظیفي للبنوك والفنادق.

.23المرجع ، ص ، نفسإلیاس محمد 1
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: ویقصد بها مجموعة العوامل الثقافیة المشتركة بین الأفراد الثقافة الداخلیة للمنظمة_ 
وجماعات العمل داخل المنظمة والنتائج من ...... الجزئیة الخاصة بكل فریق عمل داخل 

لأفراد واحتكاكهم الدائم ببعضهم البعض، إضافة إلى الأطر والسیاسات المنظمة وتعامل ا
التنظیمیة التي تحددها المنظمة مما من شأنه أن یوجد نمطا تفكیریا وثقافیا متجانسا لدى 

الأفراد مما یمكن المنظمة من الالتزام بتنفیذ سیاسات وقرارات المنظمة وتحقیق أهدافها.

هناك مجموعة من  الثقافات الفرعیة داخل أي فرق العمل":ثقافة الجماعات المهنیة "_ 
منظمة یمكن تقسیمها حسب مستویات هرمیة الإدارة العلیان الإطارات السامون، الإطارات 
المتوسطة، أعوان التحكم، التقنیین والإداریین وعمال حسب الوحدات الفرعیة، مثل قسم 

وع من التلاحم والتعاون بین أعضاء مصلحة، ورشة، یتعین على إدارة المنظمة إحداث ن
وفریق العمل بغیة الحصول على مستوى مرتفع من الأداء.

:نظریات الثقافة التنظیمیة.4.2

من خلال الرجوع للأدبیات الإداریة التي تناولت موضوع الثقافة التنظیمیة وجد العدید 
سلوك التنظیمي ساهمت في من الدراسات والأبحاث التي أجریت عن الثقافة والشخصیة وال

بلورة عدد من النظریات والنماذج التي تساعد على فهم وتحلیل العلاقة بین مصلحة التنظیم 
الإداري ومن بینها:

ومفادها أن المؤسس الأول هو الذي یضع رسالة المنظمة 1:نظریة المؤسسة أو الرمز_ 
وأهدافها واستراتیجیاتها من خلال الرؤیة التي یؤمن بها "قیمه ......، ومعتقداته، وكیف 
تتكون المنظمة فیما بعد وبالتالي یوجد نوع من الرمزیة بینه وبین الأعضاء ویمكن ملاحظة 

وهذا یطلق علیه الإدارة الرمزیة MC. Donalds, Fordذلك في كبریات الشركات العالمیة 
Symbilism بمعنى یصبح هؤلاء هم الرموز الحقیقیون للثقافة التنظیمیة السائدة أو یكون

.24المرجع ، ص ، نفس إلیاس محمد 1
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التغییر من خلال القیادة التحویلیة، بمعنى أن یقوم القائد الرمز بتغییر النمط الثقافي السائد 
هیكل التنظیمي من أجل تعزیز المشاركة وتیسیر أو تغییر الأنظمة كالقوة أو نوع الرقابة أو ال

التكیف والإبداع وهذا ما یعرف بثقافة التغییر الداخلي.

: في حقیقة الأمر أن أصل الثقافة تم تناقلها عبر الأجیال نظریات المستویات الأربعة_ 
والمجتمعات، لذا یعتبر المجتمع المستوى الأول ویتضح هذا من خلال "الدین والمعتقدات، 

، وانتقلت إلى المستوى الثاني وهو مستوى 1الأعراف واللغة، الطقوس وأنماط الحیاة وغیرها" 
خلال المشاركة لأفراد الجماعة في مضمون الجماعات أو الجماعة، ویرتسم ذلك من 

مفردات هذه الثقافة والتي تكونت من خلالها الثقافات الفرعیة ثم تنحصر ضمن الفرد ذاته، 
وهو المستوى الثالث، ویتم ذلك من خلال ما یحصله الفرد القائد المؤسس وما یتركه من آثار 

إیجابیة داخل أفراد المنظمة.

ز هذه النظریة على مفهوم الجماعة والتغیر في أهدافها : ترتكنظریات المسارات_ 
وافتراضاتها، بحیث تتخذ مسارا مرحلیا یسهل علیها استمراریتها ودیمومتها وأول هذه 
المسارات هي السلطة الاستقلالیة بمعنى ....... الجماعة أو المنظمة، وكل ما كان هذا 

لى تشكیل ثقافة خاصة بالمنظمة، أما القائد متسما بخصائص الشخصیة المتكاملة أدى ذلك إ
مرحلة مسار التألق وتبادل الأدوار فیأتي من خلال مسار الانتماء للجماعة ویعتمد ذلك على 
مدى الالتزام، أما مرحلة مسار الابتكار فهي تتعلق بالتكیف على الطرق الإبداعیة من خلال 

حلة مسار البقاء والنمو والتي الإنجازات والتصدي للمشكلات التي تواجهها الجماعة، ثم مر 
توضح مدى المرونة والتكیف مع الظروف المنظمة المتغیرة، وهذا ما یعتمد على أحداث 

تغیر ثقافي یتم غالبا عن طریق القیادة.

.40شطي أمینة ، مرجع سابق ، ص 1
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كما أن هناك عدة نظریات أخرى كنظریة المجالات ونظریة التفاعل التنظیمي وكذا 
القیم.
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تمهید

وذلك لمیة التي تهدف إلى تحقیق أهدافهاالعامنظمات الیعتبر الولاء التنظیمي احد مقومات 
للمنظمة المحافظة على مواردها بالولاء یمكن ما له من أثار إیجابیة على المنظمة إذل

ستفادة منهم والتقلیل من دوران العمل ومعدل الغیابات في العمل والتسیب وقد قمنا في والا
تفصیلهو التنظیميل على تعریف مفهوم  الولاءهذا الفص

مفهوم الولاء التنظیمي1

مراحل تطور الولاء التنظیمي 2

أهمیة الولاء التنظیمي3

خصائص الولاء التنظیمي4

أبعاد الولاء التنظیمي5

دور العلاقات الإنسانیة في تحقیق الولاء التنظیمي6

الولاء التنظیميالعوامل المؤثرة والمساعدة في 7

ثار الولاء التنظیميآ8

أسباب ومظاهر ضعف الولاء التنظیمي9
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ثانیا: الولاء التنظیمي:

مفهوم الولاء التنظیمي:-1

ویأتي هذا التباین في التعریفات قد تعددت التعریفات في تحدید مفهوم الولاء التنظیمي،
،حیث أن عددا من الباحثین في نتیجة لاختلاف الباحثین في طریقة تناولهم للمفهوم 

دراساتهم وأبحاثهم تناولوا المفهوم من حیث أسبابه آو من حیث نتائجه .

لغة: 

: اسم تفضیل من الولي، وهو القرب، وتستعمل في القرب المعنوي، ویقال أولى أولى
1الناس بك، أي أخصهم بك وأقربهم إلیك منزلة.

اصطلاحا

یلي:ومن أهم هذه التعریفات نذكر ما 

هو شعور ینمو داخل الفرد بالانتماء إلى المنظمة وان هذا الفرد جزء لا یتجزأ من 
المنظمة التي یعمل فیها، وان أهدافه تتحقق من خلال تحقق أهداف المنظمة، ومن هنا یتولد 

2لدى الفرد رغبة قویة في بذل مزید من الجهد لتحقیق النجاح للمنظمة . 

) على انه توجه لأصحاب المنظمات یعمل على ربط هویة shelton(شلدونقد عرفه 
الفرد  بها ، وحدد شلدون هذا الاتجاه في عنصرین هما : جانب الاستثمار ، والاندماج 

الاجتماعي ، ویقصد به تفاعل وتوحد الفرد مع أعضاء التنظیم.

الفعالة فیها، ) الولاء التنظیمي بأنه قوة انتماء الفرد لمنظمته ومساهمته steersویعرف (
) بأنه رد فعل لدى الموظف تجاه خصائص المنظمة التي cook and wallویراه كل من ( 

.457، ص 1970، 1، الھیئة المصریة العامة للتألیف والنشر. مصر، ط2المجلد معجم ألفاظ القرآن الكریم، 1
.  82صفوان أمین السقاف، احمد إبراهیم أبو سن، المرجع السابق،ص 2
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ینتمي إلیها ، كما یعني إحساس الموظف بارتباطه بأهداف وقیم المنظمة ،والدور الذي یقوم 
به لتحقیق هذه الأهداف، والالتزام بالقیم الوظیفیة من اجل المنظمة ولیس من اجل مصالحه 

1الخاصة.

ویعتبر الولاء التنظیمي من المنظور الاجتماعي جزء من الولاء الاجتماعي والذي هو 
عبارة عن مشاعر یطورها الفرد الذي یعیش في مجتمع نحو الأفراد والمنظمات والقیم 
والمبادئ والأفكار، وتتمثل هذه المشاعر في ارتباط الفرد بغیره ،ومدى استعداده لتقدیم وقته 

إمكاناته للمنظمة ،والتأكید على القیم والمبادئ والأفكار التي  یدین بها .وجهده و 

كما یعني الولاء التنظیمي العمل على إیجاد التوافق بین أهداف الفرد التي یسعى إلى 
تحقیقها وبین أهداف المنظمة التي ینتمي إلیها، ویؤمن بأهدافها ویسعى إلى تحقیقها ،مما 

ي اتجاهها، والرغبة في البقاء فیها ، والعمل على بكل إخلاص یتولد لدیه إحساس إیجاب
،وبالتالي یتولد لدیه شعور إلى زیادة الإنتاجیة.

ومن خلال ما سبق یمكن القول انه لا یوجد تعریف موحد للولاء التنظیمي ، وهذا یؤكد 
ك إلى على انه من المتغیرات التي لم یتفق على وضع تعریف محدد وثابت لها ، ویرجع ذل

أن الباحثین یعالجون هذا المفهوم من زاویة الحقل الذي ینتمون إلیه . 

مراحل تطور الولاء التنظیمي:-2

تناول الكثیر من الكتاب مراحل تطور الولاء التنظیمي، فهناك من قسمها إلى :مرحلة 
ما قبل التجربة ،مرحلة العمل والانجاز ، مرحلة الثقة بالتنظیم ،وهنك من قسمها إلى مرحلة

العمل ومرحلة ما بعد العمل ومرحلة الترسیخ،وهناك من اعتمد تقسیمات أخرى.

في الجامعات الخاصة بسلطنة عمان مریم بنت سالم بن حمدان الحمداني ،الولاء التنظیمي لاعضاء الهیئة التدریسیة 1
.08، ص2009لبات الحصول على درجة ماجیستیر في الإدارة التربویة ، جامعة مؤتت ،رسالة مقدمة استمكالا لمتط
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وقد أشارت (البلیسي ) إلى أن الولاء التنظیمي یتضمن معنى ارتباط الفرد السیكولوجي 
مع منظمته وإیمانه بقیمها مع إحساسه باندماجه في عمله ،ویترسخ لدى الفرد عبر مراحل 

وینبغي للإداري التعرف علیها كي تعینه عل تطویر الالتزام للعاملین یمر بها في المنظمة،
وهي:

: وتعني قبول الفرد والإذعان للآخرین والسماح بتأثیرهم المطلق علیه من مرحلة الطاعة
اجل الحصول على جر مادي ومعنوي.

: وتعني قبول الفرد العامل تأثیر الآخرین من اجل تحقیق مرحلة الاندماج مع الذات
الرضي الدائم له في العمل، وتحقیق الانسجام مع الذات ،والشعور بالفخر والكبریاء لكونه 

ینتمي للمنظمة.

: وهي المرحلة التي یكتشف فیها الفرد العامل بان المنظمة جزء منه، وهو مرحلة الهویة
1جزء منها، وان قیمها تتناغم مع قیمه الشخصیة .

أهمیة الولاء التنظیمي :-3

الاهتمام البالغ بظاهرة الولاء التنظیمي یجعلنا نقف بجدیة على أهمیته وما له من إن 
تأثیر على مستقبل المنظمة وحاضرها ، ولا یمكننا حصرها وتتمثل هاته الأهمیة فیما یلي:

انه مقوم من مقومات الإبداع الإداري : یعتبر الانتماء (الولاء) الوطني ومن ثم 
ا للإبداع على المستوى القومي والمؤسسي والعائلي وتعتبر الیابان المؤسسي والأسري أساس

مجتمعا وإدارات مثالا حیا لما لهذا المفهوم من أهمیة ودور في عملیة الإبداع.

مشعل بن حمس بن مشعان العتیبي، دور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیمي، رسالق مقدمة استكمالا 1
، 2008للعلوم الفنیة ،الریاض ، لمتطلبات الحصول على درجة ماجیستیر في قسم العلوم الإداریة ، جامعة نایف العربیة

.63-62ص
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نقطة قوة تساهم في تحقیق رسالة المنظمة: تقوم الشركات والمنظمات في الدول 
الوضع الداخلي لتلك المنظمات من المتقدمة بإعداد برامج وخطط إستراتیجیة تطبق على 

اجل الحفاظ على ولاء الموظفین لها والحفاظ على هیكلها العام لتحقیق الأهداف العامة 
وضمان بقاء الموظف في جهة العمل إلى فترات زمنیة طویلة تكون المنظمة خلالها قد 

أنجزت الكثیر من الرؤى التي تساهم في تقدمها بین المنظمات القائمة.

ل الولاء التنظیمي عنصرا هاما في الربط بین المنظمة والأفراد العاملین بها لا سیما یمث
في الأوقات التي لا تستطیع فیها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء العاملین 
للعمل وتحقیق أعلى مستوى  من الإنجاز كما یعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفاعلیة المنظمة.

الولاء التنظیمي :خصائص -4

یتصف الأفراد الذین لدیهم ولاء تنظیمي عال بوجود إیمان قوي وقبول بأهداف 
المنظمة والاستعداد لبذل، جهد كبیر لتحقیق أهدافها، وبوجود رغبة قویة للبقاء والمحافظة 
على عضویة المنظمة، كما یتصفون بوجود مستوى عال من الانخراط في التنظیم والولاء له، 

اهم ما یمیز الولاء التنظیمي في حد ذاته ما یلي :و 

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

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

إن الولاء التنظیمي لن یصل إلى مستوى الثبات المطلق إلا أن درجة التغییر التي _ 
1تحصل فیه تكون اقل نسبیا من درجة التغییر التي تتصل بالظواهر الإداریة الأخرى .

.10مریم بنت سالم بن حمدان الحمداني، المرجع السابق ،ص1
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أبعاد الولاء التنظیمي : -5

تختلف أبعاد الولاء التنظیمي بین العدید من الباحثین وسنعمل على تحدید أهم الأبعاد 
الذین یتفقون أن للولاء سمیثوالنومایوالتي یتفق علیه الأغلبیة من العلماء مثل 
التنظیمي ثلاثة أبعاد رئیسیة تتمثل فیما یلي :

الفرد للخصائص المیزة لعمله ویتأثر هذا البعد بدرجة إدراكالولاء العاطفي (المؤثر):-
مثل:

استقلالیة الفرد-
أهمیة الفرد-
تنوع مهارات الفرد-
قرب المشرفین وتوجیههم له-
إحساس الموظف بالبیئة التنظیمیة-
مدى مشاركة الفرد في صنع القرار-

وقد أثبتت العدید من الدراسات أن المتغیرات المشار إلیها سابقا تعمل على إیجاد مناخ 
إیجابي یكافئ العاملین في المنظمة، مما یؤثر بصورة إیجابیة على مستوى الولاء تنظیمي 

التنظیمي، مع وجود علاقة إیجابیة بین السن والعمر الوظیفي من جهة ودرجة الولاء 
العاطفي لدى الموظف من جهة أخرى .

: ویقصد به شعور الموظف بالالتزام نحو الاستمرار بالعمل في الولاء المعیاري-
لمنظمة، وغالبا ما یعزز الشعور بالدعم الجدید من قبل المنظمة للعاملین فیها، والسماح لهم ا

بالمشاركة والتفاعل الإیجابي في وضع الأهداف والتخطیط ورسم السیاسات العامة للتنظیم 
1علاوة على تحدید كیفیة الإجراءات في التنفیذ .

.23،المرجع السابق،صمشعل بن حمس بن مشعان العتیبي1
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هذه الحالة تتحدد بالقیمة الاستثماریة : ویعني أن درجة ولاء الفرد فيالولاء المستمر
التي من الممكن أن یحققها الفرد لو استمر مع التنظیم: مقابل ما سیفقده لو قرر الالتحاق 
بجهات أخرى، ویتأثر تقییم الموظف لأهمیة البقاء مع التنظیم بمجموعة من العوامل أهمها 

یین لوجود رغبة لدى الموظف تقدم السن، وطول العمر الوظیفي، حیث یعدان مؤشرین رئیس
في الاستمرار بعمله، فاستثمار الفرد جزءا من حیاته في المنظمة یعني أي تفریط أو تساهل 
من قبله في هذا الاستثمار سیكون بمثابة خسارة له، خاصة إذا كان سیبدأ بعمل لا علاقة له 

م من علاقات خلال بعمله في المنظمة، كما أن فقدان الفرد لزملاء العمل وما أقامه معه
عمله في المنظمة یعد خسارة أیضا، ویمكن القول بان ارتفاع مستوى الرضا الوظیفي لدى 

1الفرد یزید من انتماء الفرد للمنظمة ورغبته بالبقاء فیها .

العوامل المساعدة والمؤثرة في تكوین الولاء التنظیمي: -6

یعتبـــر البحـــث فـــي مفهـــوم الـــولاء التنظیمـــي مـــن حیـــث التكـــوین والتطـــور، عملیـــة ذات 
أبعــاد متشــابكة ومتداخلــة، فقــد تعــددت اجتهــادات البــاحثین والدارســین واتجاهــاتهم حــول مفهــوم 
ــــولاء التنظیمــــي داخــــل التنظــــیم حیــــث حــــددت العوامــــل  العوامــــل التــــي تســــاعد علــــى تكــــوین ال

یل الولاء التنظیمي وهي:المساعدة على تكوین وتشك

ضرورة العمل على تبني سیاسات داخلیة تساعد علـى إشـباع حاجـات : السیاسات1-6
الأفـــراد العـــاملین فـــي التنظـــیم، فكمـــا هـــو متعـــارف علیـــه یوجـــد عنـــد أي إنســـان مجموعـــة مـــن 
الحاجــات المتداخلــة تســاعد علــى تشــكیل الســلوك الــوظیفي لهــؤلاء الأفــراد. ویعتمــد الســلوك فــي 

ـــإذا أشـــبعت هـــذه شـــدته وإیجابیتـــه أو ســـلبیته علـــى قـــدرة الفـــرد  ـــى إشـــباع هـــذه الحاجـــات، ف عل
الحاجــات فــإن ذلــك ســیترتب علیــه إتبــاع نمــط ســلوكي إیجــابي بشــكل یســاعد علــى تكــوین مــا 

.21-20، صنفس المرجعمشعل بن حمس بن مشعان العتیبي ، 1
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یســمى بالســلوك المتــوازن، وهــذا الســلوك المتــوازن النــاتج عــن مســاندة التنظــیم للفــرد فــي إشــباع 
م الولاء التنظیمي. هذه الحاجات یتولد عنه الشعور بالرضا والاطمئنان والانتماء، ث

ـــة فـــي العمـــل علـــى  ـــة والأولوی ـــد الأفـــراد مـــن حیـــث الأهمی ـــد تتفـــاوت هـــذه الحاجـــات عن وق
فـي نظریـة سـلم الحاجـات، واللتـین بحثتـا فـي قضـایا (ابـراهم ماسـلو)إشباعها، وقد أشار إلیها 

اً الانتمــــاء والنمــــو والــــولاء، فــــي محاولــــة مــــن هــــذه النظریــــات لترتیــــب الحاجــــات الإنســــانیة وفقــــ
لأهمیتها وقوتها في إشباع الحاجات. ولقد رتب ماسلو حاجات الأفراد على الشكل التالي.

شكل هرم ماسلو للحاجات

1مشعل بن حمس بن مشعان العتیبيالمصدر: 

.22، صنفس المرجعمشعل بن حمس بن مشعان العتیبي ، 1

تحقیق 
الذات

المركز/الاحترام

الحاجة إلى الانتماء والحب

الحاجة إلى الأمن 

الحاجات الفسیولوجیة
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والأفراد یسعون دائماً إلى العمل على إشباع حاجاتهم المعنویة والمادیة ، كالرغبة فـي 
ـــذات....الخ.  ـــى تحقیـــق ال ـــة مـــن الاحتـــرام إل تحقیـــق الاحتیاجـــات الأساســـیة والحاجـــات المعنوی

1بشكل یترتب علیه زیادة دافعیة الأفراد للعمل والارتباط ببیئات عملهم وتحقیق أهدافهم.

یساعد وضوح الأهداف التنظیمیة على زیادة الولاء التنظیمي :الأهدافوضوح2-6
لدى الأفراد العاملین، فكلما كانت الأهداف واضحة ومحددة كلما كانت عملیة إدراك وفهم 
الأفراد للولاء التنظیمي وللمنظمة أكبر. وینطبق ذلك على المنهج والفلسفة والكفاءة الإداریة 

تنظیمیة ووظائف الإدارة واضحة كلما أدى ذلك إلى زیادة الولاء فكلما كانت العملیات ال
2التنظیمي والإخلاص والإنماء للتنظیم.

تساعد المشاركة مـن قبـل : العمل على تنمیة مشاركة الأفراد العاملین في التنظیم3-6
لــي الأفــراد العــاملین بصــورة إیجابیــة علــى تحقیــق أهــداف التنظــیم فالمشــاركة هــي الاشــتراك الفع

والعقلي للفرد في موقف جماعي یشجعه على المشاركة والمسـاهمة لتحیـق الأهـداف الجماعیـة 
3ویشترك في المسؤولیة عن تحقیق تلك الأهداف.

وهنا یمكن استنتاج ثلاثة محاور مهمة تقوم علیها عملیة المشاركة، وهي:

تنطوي المشاركة للمساهمة في تحقیـق أهـداف التنظـیم علـى المشـاركة العقلیـة والفكریـة -أ
القائمــة علــى اســتخدام الأســس العملیــة لجعــل عملیــة ناجحــة وفعالــة، أكثــر مــن مجــرد الاعتمــاد 
علــى المشــاركة الفعلیــة أو المشــاركة غیــر الفعالــة. كمــا أكــدت الدراســات فــي الســلوك التنظیمــي 

عمل على زیادة الولاء التنظیمي,وتجعل الأفراد یرتبطون بیئة عملهم بشكل أكبـر أن المشاركة ت
بحیــث یعتبــرون أن مــا یواجــه المنظمــة مــن مشــكلات هــو تهدیــد لهــم ولأمــنهم واســتقرارهم الأمــر 

الذي یؤدي إلى تقبلهم لروح المشاركة برغبة وبروح معنویة عالیة.

. 69مشعل بن حمس بن مشعان العتیبي، نفس المرجع،ص1
.69مشعل بن حمس بن مشعان العتیبي، نفس المرجع،ص2
.84صمشعل بن حمس بن مشعان العتیبي، نفس المرجع،3



50

عهم للعمـل، وذلـك بإعطـائهم الفـرص الجیـدة أنها تعمل علـى زیـادة حافزیـة الأفـراد وتـدف-ب
للمشاركة ولإطلاق الطاقات والمبادرات والابتكارات الرامیة إلى تحقیق الأهداف.

تعمل على تنمیة مهارات الأفراد في العمل وتقبل المسؤولیة.-ج

العمل على تحسین المناخ التنظیمي:4-6

اخلیـة بكـل تفاعلاتهـا وخصائصـها، إذ یشیر مفهوم المناخ التنظیمي إلى بیئة العمـل الد
یلعب المناخ التنظیمي دوراً كبیراً في تشكیل السلوك الوظیفي والأخلاقي لـدى الأفـراد العـاملین 
مــن حیــث تشــكیل وتغییــر وتعــدیل القــیم والاتجاهــات والســلوك. وتختلــف طبیعــة ومفهــوم المنــاخ 

البیئــة الداخلیــة لمنظمــة معینــة "التنظیمــي مــن بیئــة إلــى أخــرى، وریتشــارد ســیترز یعرفــه بأنــه 
یتعرف العاملون علیها من تجاربهم ومن خلال أثرها في سلوكهم".

فالمنــاخ التنظیمــي هــو ذلــك المجــال المتضــمن الطــرق والأســالیب والأدوات والعناصــر 
والعلاقات المتفاعلة داخل بیئة المنظمة بین الأفراد. وبناء علـى ذلـك یمكـن النظـر إلـى المنـاخ 

یمـــي علـــى انـــه یمثـــل شخصـــیة المنظمـــة الناجحـــة، وان نجاحهـــا یعتمـــد علـــى جـــو العمـــل التنظ
فالمنـــاخ التنظیمــــي الجیـــد یشـــجع علــــى خلـــق جــــو عمـــل ایجـــابي یعمــــل علـــى تحقیــــق ،الســـائد

الاستقرار للأفـراد وللتنظـیم، ویجعـل العملـین یشـعرون بـأهمیتهم فـي العمـل مـن حیـث المشـاركة 
والشعور بوجـود درج عالیـة مـن الثقـة المتبادلـة... لأن تمتـع في اتخاذ القارات ورسم السیاسات

العـــاملین بمنـــاخ تنظیمـــي ملائـــم مـــن حیـــث الوفـــاق والتعـــاون والعدالـــة والمســـاواة للوصـــول إلـــى 
تحقیــق الأهــداف التنظیمیــة والفردیــة یعــزز الثقــة المتبادلــة، ویرفــع الــروح المعنویــة، ویزیــد درجــة 

ولاء والانتمـــاء التنظیمـــي. فالبیئـــة التنظیمیـــة المتمثلـــة فـــي الرضـــا الـــوظیفي، ویـــدعم الشـــعور بـــال
1زیادة الدوران الوظیفي، واللامبالاة، وعدم الحیویة، وتدني الإنتاجیة.

.82مشعل بن حمس بن مشعان العتیبي، نفس المرجع،ص1
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تطبیق أنظمة مناسبة من الحوافز:5-6

یتطلـــب تــــوفیر المنــــاخ التنظیمــــي الجیــــد أنظمــــة حــــوافز معنویــــة ومادیــــة مناســــبة,فتوافر 
ي إلـى زیـادة الرضـا عـن المنـاخ التنظیمـي وعـن المنظمـة ككـل, وبالتـالي الأنظمة المناسـبة یـؤد

زیادة الولاء التنظیمي وارتفاع معدلات الإنتاج وتقلیل التكالیف. وقد أشار بعض البـاحثین إلـى 
أن المنظمــات العاملـــة فــي القطـــاع العــام هـــي مــن اقـــل المنظمــات اســـتخداماً للحــوافز وتطبیقـــاً 

وبالتــالي تقــع علیهــا مســؤولیة الاهتمــام بهــذا الجانــب لضــمان تحقیــق لأنظمــة الحــوافز الجیــدة, 
مستویات عالیة من الولاء التنظیمي لدى الأفراد العاملین.

العمل على بناء ثقافة مؤسسیة:6-6

ـــة عمـــل واحـــدة  ـــیهم كأعضـــاء فـــي بیئ إن الاهتمـــام بإشـــباع حاجـــات العـــاملین والنظـــر إل
ـــرة مـــن الاحتـــرام تحـــاول ترســـیخ معـــاییر أداء متمیـــز  ـــوفیر درجـــة كبی لأفرادهـــا، وتعمـــل علـــى ت

التبادل بین الإدارة وبین الأفراد العاملین وإعطائهم دوراً كبیراً في المشاركة في اتخاذ القرارات، 
كل ذلك ستترتب علیـه قـوة تماسـك المنظمـة، وزیـادة الـولاء لهـا. وهـذا مـا تمیـزت بـه الإدارة فـي 

ل قوة هائلة نتیجة للتماسك والاحترام والثقة المتبادلة.الیابان التي استطاعت أن تشك

1نمط القیادة:7-6

إن الــــدور الكبیــــر الــــذي یجــــب علــــى الإدارة القیــــام بــــه هــــو إقنــــاع الآخــــرین، وفــــي جــــو 
مناسب، بضرورة إنجـاز الأعمـال بـدق وفعالیـة. فـالإدارة الناجحـة هـي تلـك الإدارة القـادرة علـى 
كســب التأییــد الجمــاعي لإنجــاز الأعمــال مــن خــلال تنمیــة مهــارات الأفــراد الإداریــة باســتخدام 

المناسبة.أنظمة الحوافز 

.83مشعل بن حمس بن مشعان العتیبي، نفس المرجع،ص1
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وقـــد تنـــاول البـــاحثون مفهـــوم القیـــادة فـــي كثیـــر مـــن الكتابـــات والأبحـــاث نظـــراً لأهمیتـــه 
كمـدخل فــي تنمیـة الــولاء التنظیمــي لـدى الأفــراد فــي منظمـات العمــل، فقــد عرفهـا الــبعض بأنهــا 
ذلــك النشــاط الــذي یمارســه شــخص القائــد للتــأثیر فــي ســلوك الآخــرین لإجبــارهم علــى التعــاون 

ق الأهــداف، كمــا تــم تعریفهــا بأنهــا ذلــك الفــن فــي القــدرة علــى التــأثیر علــى الأشــخاص وتحقیــ
وتوجیههم بطریق تؤدي إلى الحصول على رضـاهم وولائهـم وتعـاونهم للوصـول إلـى الأهـداف. 
وبناء على ذلك فإن مسؤولیة القیادة لها أهمیة عالیة في حیـاة المنظمـات واسـتمراریتها، فعلیهـا 

الأهــداف وتنمیــة ولاء الأفــراد وانتمــائهم وبنــاء الثقــة وتحقیــق الأهــداف. والقائــد مســؤولیة اختیــار 
النــاجح هــو الــذي یســتطیع أن یعمــل علــى زیــادة درجــات الــولاء التنظیمــي لــدى الأفــراد، ویــدعم 
اعتقادهم بأهمیة التنظـیم، ویبعـث فـیهم الرغبـة فـي بـذل المزیـد مـن الجهـد المبـدع، وینمـي فـیهم 

ظـة علــى العلاقـات التنظیمیـة الجیــدة، والعمـل علـى تطــویر الأفـراد مـن حیــث الرغبـة فـي المحاف
1الاحترام ومراعاة المشاعر وزیادة رغبتهم بالعمل....الخ.

هذه هي أهم العوامل المساعدة على تنمیة الولاء التنظیمي لدى الأفراد العـاملین، وهـي 
ومســاهمة معینــة فــي تحقیــق عبــارة عــن كــل متكامــل متــرابط مــع بعضــه، فكــل عامــل لــه نســبة 

الولاء التنظیمي.

:أثار الولاء التنظیمي-7

یترتب وینتج على الولاء التنظیمي نتائج واثأر إیجابیة عدیدة نذكر منها ما یلي :

زیادة الإنتاجیة (الإنجاز)-
ارتفاع الروح المعنویة .-
قلة نسبة التأخیر والغیاب .-
الإنتاج.معدل أعلى في المحافظة على وسائل وأدوات -

.85مشعان العتیبي، المرجع السابق صمشعل بن حمس بن1
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قلة حوادث وإصابات العمل .-
السلوك المنضبط .-
احترام أخلاقیات الإدارة والمنظمة والالتزام بها .-
معدل أعلى في الاستمرار في العمل.-
الحد من تسرب العاملین (تقلیل معدل دوران العمل) .-
زیادة معدل الابتكار على مستوى الفرد والمنظمة.-
1ؤسسي یجعلون العملاء لدیهم أیضا ولاء مؤسسي.العاملون الذین لدیهم ولاء م-

جذب أفضل العاملین والمحافظة علبهم._ 
جذب أفضل الزبائن ._ 
2جذب أفضل المستثمرین والمساهمین _ 

في تحقیق الولاء التنظیمي :االعلاقات الإنسانیة ودوره_8
مدرسة العلاقات الإنسانیة:-

تعتبر مدرسة العلاقات الإنسانیة من أهم المدارس التي أشارت إلى الولاء التنظیمي 
وذلك لان العلاقات الإنسانیة تشیر إلى تلك العلاقات التي تنطوي على إنشاء جو من الثقة 
والاحترام المتبادل والتعاون بین أصحاب العمل والإدارة من جهة، وبین العمال من جهة 

العلاقات إلى رفع الروح المعنویة للعاملین وزیادة الإنتاج، ویرجع أخرى ، وتهدف هذه
الفضل إلى ظهور العلاقات الإنسانیة إلى تلك الدراسات الشهیرة التي أجریت في مصانع 
هاوثورن التابعة لشركة (ویسترن الیكتریك ) والتي قام بها مایو وزملاؤه من الباحثین في قسم 

ة(هارفرد) وقد أجریت هذه الدراسات في الفترة من بین عام البحث الصناعي التابع لجامع

.87- 86مشعل بن حمس بن مشعان العتیبي، المرجع السابق، ص1
. 83صفوان أمین السقاف.احمد إبراهیم أبوسن،المرجع السابق ص2
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. إلا أن مفهوم العلاقات الإنسانیة في الصناعیة لم یستخدم على 1932حتى عام 1927
.1950حتى أواخر عام 1930نطاق واسع إلا في الفترة من نهایة عام 

لرغبة الملحة وقد كشفت دراسة هاوثورن أن لا العمال لا یقدمون على العمل بسبب ا
في الحصول على المكافآت المالیة، وإنما استجابتهم في مواقف العمل عن طریق علاقاتهم 
الاجتماعیة، كما یجب توافر بعض العوامل الاجتماعیة التي مثل دستور للعلاقات الإنسانیة 

في المصنع وهذه العوامل هي:

للمنظمة، وجود علاقات الشعور بالاستقرار والأمن في العمل، الشعور بالانتماء
اجتماعیة طیبة مع الزملاء والرؤساء والانتماء إلى جماعات العمل غیر الرسمیة، ومشاركة 
العمال في اتخاذ القرارات واهتمام الرؤساء المباشرین بحل المشكلات الشخصیة للعمال أكثر 

1من اهتمامهم بحل مشكلات العمل والإنتاج .

التنظیمي:أسباب ومظاهر ضعف الولاء-9
الأسباب:-أ

تقصیر الإدارة في فهم مدى اقتناع العاملین بأهمیة أعملهم وكونهم أعضاء -
نافعون في المجتمع.

عدم وضوح مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب والذي یتناسب مع قدراته -
ومیوله واتجاهاته ومؤهلاته.

یصیبهم بالإحباط . عدم إتاحة الفرصة العادلة أمام العاملین للترقي مما قد -
الشعور المتزاید  بالقلق وعدم الاستقرار لدى العاملین كنتیجة لبعض الإجراءات -

التعسفیة التي قد تتبعها الإدارة مع بعض العاملین. 
التعلیمات غیر المحددة والغامضة -

.178-177،ص2008طلعت إبراهیم لطفي ، علم اجتماع التنظیم ، دار غریب للطباعة والتوزیع والنشر، القاهرة ، 1
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الإخفاق في اعتماد سیاسة سلیمة لعملیات الثواب والعقاب .-
خاصة بالعمل سوء التعبیر عن السیاسات ال-
1سوء توزیع الأعمال على العاملین كنتیجة لعدم مراعاة العدالة في ذلك .-

المظاهر:- ب
ضعف المیل للعمل والشعور باللامبالاة وعدم شعور الفرد بقیمة ذلك العمل -

وضعف الشعور والاستقرار والاطمئنان .
حوادثه وضعف ازدیاد ظاهرة الغیاب والتمارض وعدم احترام مواعید العمل وكثرة -

علاقات الاحترام بین الرؤساء والمرؤوسین، وظهور حالات الاستیاء والتذمر 
وكثرة الشكوى .

تعالي القیادة الإداریة للمنظمة وابتعادها عن العاملین وانخفاض الروح المعنویة -
2بینهم .

.  319، ص 2009ظمات ،الجزء الرابع، محمد الصیرفي، الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیمي، التحلیل على مستوى المن1
.320ص ،نفس المرجع،محمد الصیرفي2
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:ثالثالفصل ال
طار المنھجي الإ

للدراسة
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للدراسةالإطار المنهجي

أولا : مجالات الدراسة 

المجال المكاني 

المجال الزماني 

المجال البشري

ثانیا : منهج الدراسة

ثالثا : عینة الدراسة 

رابعا : أدوات جمع البیانات 

خامسا : الأسالیب الإحصائیة المتبعة
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:تمهید

من خلال هذا الفصل سنعمل على توضیح الإجراءات المعتمدة في الدراسة وأولها تحدید 
مجالات الدراسة والتي من خلالها یمكن تعریف المؤسسة وموقعها الجغرافي وتوضیح 
وتفصیل المجال المكاني والزماني ثم البشري، ثم الإشارة إلى المنهج المتبع في الدراسة 

وضوع، وأدوات جمع البیانات التي اعتمدت في الدراسة حسب ما تقتضیه طبیعة الم
والأسالیب الإحصائیة المتبعة في الدراسة 

:أولا: مجالات الدراسة
:المجال المكاني-1

درارأمدیریة التربیة لولایة التعریف بالمؤسسة:
الذي یحدد 1990یولیو 09المؤرخ في 174/90بناء على المرسوم التنفیذي رقم

مصالح التربیة على مستوي الولایة وعملها ،تغیرت من جدید الإدارة المدرسیة كیفیات تنظیم
وأطلق اسم (مدیریة التربیة) على الهیكل المشرف في الولایة على قطاع التربیة واسم مدیر 

ل هذه المدیریة .و التربیة إلى مسؤ 

كادیمیة أتشیةتان تابعتان لمفتشیة واحدة أطلق علیها اسم مفیشمفتبعد الاستقلال تكونت 
درار ولایة أفقد أنشأت بعدما أصبحت درار أمدیریة ، أماراروتضم نواحي بشار وأد،الساورة
وكان اسمها آنذاك مدیریة التربیة والثقافة والشبیبة.1974سنة 
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یعین مدیر التربیة بموجب مرسوم تنفیذي بناء على اقتراح تعیین ومهام مدیر التربیة:
وزیر التربیة: ویعتبر مدیر التربیة أمر بالصرف ویتعین علیه إشعار الوالي بالوضعیة السائدة 

1في قطاع التربیة في الولایة وإفادته بكل المعلومات التي یطلبها منه .

:مصالح مدیریة التربیة لولایة أدرار

ة والمتابعة مصلحة البرمج-

مصلحة التمدرس والامتحانات -

مصلحة الموظفین (المستخدمین)-

مصلحة الرواتب-

:موقعها الجغرافي

درار وسط عاصمة الولایة یحدها من الشرق مكتب البرید أتقع مدیریة التربیة لولایة 
درار ومن الجنوب طریق أنمیة الفلاحیة ومن الشمال بلدیة والمواصلات ومن الغرب بنك الت

ثانوي.  

:المجال الزمني

عندما طرحنا الموضوع شفهیا على مدیر 09/03/2017انطلقت دراسة بحثنا هذا یوم 
التربیة لولایة أدار وموافقته على قبول إجراء الدراسة المیدانیة لموضوعنا هذا في المؤسسة، 

وتم 02/04/2017بحوثین یوموبعد تحضیر الاستمارة وتحكیمها قمنا بتوزیعها على الم
.06/04/2017استرجاعها 

المصدر: من وثائق المؤسسة1
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:المجال البشري

أربعةعامل موزعین على 120درار ما یقارب ألولایة تضم مؤسسة مدیریة التربیة 
، مصلحة التمدرس والامتحانات، مصلحة الموظفین،مصالح مصلحة البرمجة والمتابعة

مبحوث 45مصلحة الرواتب، ونظرا لعدد العمال المعتبر قمنا باختیار عینة بحث مكونة من 
فقط.37وا الاستمارات الموزعة غیر ان المبحوثین الذین استرجع

1:ثانیا: المنهج المستخدم  في الدراسة

یعرف بعض الباحثین المنهج بأنه مجموعة من العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث 
بغیة تحقیق بحثه، فهو ضروري للبحث، إذ هو الذي ینیر الطریق ویساعد الباحث على 
ضبط أبعاد ومساعي وأسئلة وفروض البحث، لذلك وفي ضوء ما تم طرحه في الفصول 
النظریة السابقة حول تأثیر الثقافة التنظیمیة في الولاء التنظیمي الذي یعتبر أحد منتجات 

ظیم، فإن الدراسة الراهنة في تحقیقها لأهدافها اتبعنا طریقة السلوك التنظیمي داخل التن
تتماشى مع الأهداف المطروحة والمشكلة البحثیة، وذلك في سیاق وصف خصائص العینة 
ومواقفها اتجاه مسألة الثقافة التنظیمیة والولاء التنظیمي السائدین في المؤسسة محل الدراسة 

باستخدام المنهج الوصفي الذي یسمح لنا بوصف وبالنظر لطبیعة الموضوع المدروس قمنا
مدى تأثیر الثقافة التنظیمیة على الولاء التنظیمي بالمؤسسة وصفا علمیا دقیقا.

:عینة الدراسة:ثالثا
ـ:العینة بدل المسح الشامل وذلك للقد اعتمدنا في بحثنا هذا على استخدام

لعمال المؤسسة وتعذر دراسته.صعوبة إجراء الحصر الشامل وذلك للعدد الكبیر -

توفیر الوقت والجهود والتكالیف اللازمة لإجراء البحث .-

1النتائج المستنبطة من دراسة العینة ستنطبق بشكل كبیر على المجتمع الأصلي .-

.104، ص2004لجزائر، رشید زرواطي، منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، دار الكتاب الحدیثة، ا1
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هذا لسهولة وقد اخترنا من بین العدید من أنواع العینات العینة العشوائیة البسیطة و 
ها قابلة للتعمیم على المجتمع الأصلي .. كما أن نتائجاستخدامها

:العینة العشوائیة البسیطة

قد یعتقد البعض أن لفظ عشوائیة یدل على الاختیار العرضي أو الارتجالي .ولكن 
الوضع غیر ذلك فالاختیار العشوائي یتم وفقا لقواعد تعطي لجمیع وحدات العینة فرصا 

متكافئة في الاختیار .

، ثم توضع في أوراق متشابهةع إلى كتابة وحدات المجتمع علىویلجأ في هذا النو 
صندوق وتخلط مع بعضها، ثم تسحب واحدة تلو أخرى حتى یكتمل حجم العینة المطلوب .

العشوائي بأنه یعطي صورة صادقة للمجتمع الأصلي، ویعطي ویتمیز الاختیار
2القوانین الریاضیة للاحتمالات .للباحث فرصة حساب حدود الخطأ في العینة باستخدام 

كما یمكن الاعتماد على طریقة إعداد قائمة تضم جمیع العمال بأسمائهم ورقم لكل 
عامل واستعمال وضع القلم بشكل عشوائي على الأرقام وكل عامل یوضع القلم على رقمه 

یكون من عینة الدراسة حتى نصل إلى العدد المطلوب.

:ماترابعا : أدوات جمع المعلو 

هناك العدید من الأدوات التي یستخدمها الباحث في جمع البیانات حول موضوع الدراسة 
ن أوهي الملاحظة، المقابلة،  الاستمارة ،السجلات والوثائق، ومهما كانت أداة البحث فیجب 

داب بسوهاج ، سلسلة ستاذ ورئیس قسم الصحافة بكلیة الآ، الأسس العلمیة لكتابة الرسائل الجامعیة، أیر حجابمحمد من1
.29، دار الفجر للنشر والتوزیع، ص2000دراسات وبحوث إعلامیة ، 

ر للدراسات القانونیة بكلیة التجارة، ، كیفیة كتابة الأبحاث والإعداد للمحاضرات  ،الأستاذ المحاضمحیي محمد مسعد2
.53,المكتب العربي الحدیث، ص 2000جامعة الإسكندریة،  الطبعة الثانیة ، 
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ع تتوفر فیها خصائص الصدق والثبات الموضوعیة التي توفر الثقة اللازمة بقدرتها على جم
.لاختبار فرضیات الدراسةبیانات 

فیر الوقت تو ى وقد اعتمدنا في دراستنا هذه على استخدام أداة الاستمارة التي تساعدنا عل
نجاعتها في اختبار فروض الدراسة. و 

:الاستمارة

ة ببیانات متعلقة بموضوع الدراسة یتم الإجابة على وءعبارة عن أسئلة مكتوبة وممل
المبحوثین، وتستخدم لجمع المعلومات بشان معتقدات ورغبات هذه الأسئلة من طرف 

المستجیبین كم تساعد الاستمارة على عل الحصول على بیانات واضحة لا غموض فیها 
یل ما یتطلب منه لان جهود المبحوث تتمثل في وضع العلامات أمام ما یراه مناسب فقط وقل

ة الاستمارة واضحة وبسیطة بعیدة عن غیر ذلك، كما یجب أن تكون أسئلوأالتفكیر المعمق 
الغموض والتأویل.

ومن الملاحظ أن أداة الاستمارة منتشرة في العدید من الدراسة دون غیرها وذلك لأسباب 
منها:

أنها أفضل طریقة للحصول على معلومات وحقائق جدیدة لا توفها مصادر أخرى . -

لى مساحة جغرافیة واسعة .أنها تتمیز بالسهولة والسرعة في توزیعها بالبرید ع-

أنها توفر الوقت والتكالیف.-

1أنها تعطي للمبحوث حریة الإدلاء بأیة معلومة یریدها.-

لقد تم اعتماد علیه في بحثنا هذا لملائمتها مع موضوع بحثنا ولقد  صنفت إلى ثلاث 
سؤال وذلك بناء على متغیري الدراسة33محاور وتضم

.63، ص1999زه، شعبة الاجتماعیات، ، إدارة التعلیم في محافظة عنیالرحمان بن عبداالله الواصل، البحث العلميعبد1
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.یة: البیانات الشخصالمحور الأول

بیانات متعلقة بالثقافة التنظیمیة:المحور الثاني

بیانات متعلقة بالولاء التنظیمي:المحور الثالث

أما البقیة فقد أهمل البعض منها 37استمارة وقد تم استرجاع 45وقد قمنا بتوزیع 
والبعض الأخر تغیب بعض العمال یوم جمع الاستمارات.

:الأسالیب الإحصائیة المتبعة في الدراسة:خامسا

الذي یعد أحد أهم البرامج الجاهزة في SPSSاعتمدنا في تحلیل بحثنا هذا على برنامج 
مجال المعالجة الإحصائیة للبیانات، إذ یتمتع هذا البرنامج بالعدید من الخصائص الفریدة 

بساطة الاستخدام وسهولة الفهم.هم هذه الخصائص:أو التي تمیزه عن باقي البرامج المماثلة،
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الفصل الرابع :
الإطار المیداني 

للدراسة
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تمهید

بعد المعالجة النظریة لموضوع الثقافة التنظیمیة والولاء التنظیمي والاطلاع على التراث 
النظري الذي خاض في هذا المجال، وبعد ترتیب وتصنیف وعرض البیانات والمعطیات التي 
تم جمعها من المؤسسة میدان الدراسة وتحلیلها، ومن اجل إضفاء معیاري الموضوعیة 

الراهنة، وإعطاء معنى اشمل لنتائجها وفهم العلاقات التي لاحظناها الواقعیة على الدراسة
اثناء اجرائها نحاول في هذا الفصل تفسیر ومناقشة وتحلیل النتائج التي توصلنا الیها، 

وتوضیح مدى الصدق الإمبریقي لفروض الدراسة  وذلك من خلال:

أولا: تفسیر وتحلیل بیانات الدراسة

اقشة نتائج الدراسةثانیا: عرض وتحلیل ومن

استنتاج عام للدراسة
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أولا: تفسیر وتحلیل البیانات:

المحور الاول: البیانات الشخصیة

:الجنسیوضح: 01الجدول رقم 

فهم %57من عینة الدراسة ذكور ، أما %43نلاحظ من خلال الجدول أعلباه أن نسبة 
المؤسسة، وهذا ما ینشأ جو من الانسجام لإناث وهذا یشیر إلى تقارب النسبتین داخ

والتعاون ،كما أن طبیعة العمل الإداري لا تتطلب جهد عضلي وجسدي بقدر ما تتطلب 
الحضور الذهني  والتركیز وهذا ما یتوفر في كلا الجنسین.

المبحوثین:سن یوضح: 02الجدول رقم

%النسبة  التكرار السن
05% 02 سنة25أقل من  

%  30 11 35–25من 
49% 18 45–35من  
16% 06 55-45من 
00% 00 55أكثر من  
100% 37 المجموع

من خلال الدلالات الإحصائیة المبینة في الجدول یتضح لنا أن معظم العمال تتراوح 
) وهذا دلیل على وجود عدد معتبر من عنصر 45- 35) و (35- 25أعمارهم ما بین ( 

%النسبة  التكرار الجنس
43% 16 ذكر
57% 21 انثى

% 100 37 المجموع
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الشباب في المؤسسة، وخذا ما یتیح للمؤسسة استغلال هاته الفئة عن طریق التكوین 
-45فتمثل نسبة العمال الذین تتراوح أعمارهم (%16ا والتدریب من أجل رفع كفاءتها ، أم

فهم عمال لا تتجاوز %05) ویمكن الاستفادة من خبرة هذه النسبة والاحتكاك بها ، أما 55
فلا یوجدون داخل عینة دراستنا . 55سنة، أما العمال الذین تتجاوز أعمارهم 25أعمارهم 

للمبحوثین :: یوضح الحالة العائلیة 03الجدول رقم 

النسبة التكرار الحالة العائلیة
32% 12 أعزب
62% 23 متزوج
03% 01 مطلق
03% 01 أرمل
100% 37 المجموع

من العمال هم عزاب وهذا ما یجعلهم %32من خلا ل الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 
من العمال %62. أما یعملون من أجل بناء حیاتهم الاجتماعیة وتحقیق غایاتهم الشخصیة

حرصهم على أدائها لان ارتباطهم وهذا ما یجعلهم یتحملون مسؤولیة أعمالهم و فهم متزوجون 
سري یجعلهم أكثر ارتباطا بالمؤسسة التي هي بالنسبة لهم مصدر رزقهم وهذا ما یعزز الأ

فهم یمثلون نسبة المطلقین والأرامل بالتساوي.%06من ولائه ،أما 
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للمبحوثین:: یوضح المستوى التعلیمي04الجدولٍ رقم 

النسبة التكرار المستوى التعلیمي
05% 02 ابتدائي
03% 01 متوسط
27% 10 ثانوي
65% 24 جامعي

100% 37 المجموع

یمثل الجدول أعلاه المستوى التعلیمي للعاملین المتواجدین في عینة البحث ,كما یهدف 
یتبین لنا مجتمع البحث ،الأكثر تواجدا في المؤسسةستویاتهذا التصنیف إلى معرفة الم

ثم یلیه مباشرة المستوى الثانوي %65غالبیته ذو مستوى جامعي مما تظهره لنا النسبة ب 
ثم المستوى %05أما المستویات الباقیة فبنسبة ضئیلة فمستوى الابتدائي ب27بنسبة 

وهذا یعني أن العاملین المتواجدین على مستوى المؤسسة والمصالح هم %03المتوسط ب
نخبة ومثقفة ومؤهلة لأداء مهامها على أكمل وجه. 

یوضح المستوى المهني::05الجدول رقم 

حیث ،للفئات المهنیة للعاملین المتواجدین على مستوى مجتمع البحثیمثل الجدول عرضا 
یهدف هذا التصنیف إلى معرفة الفئات المهنیة وكذا الأنشطة التي یقوم بها العاملین 

النسبة التكرار المنصب
46% 17 اطار
16% 06 عون تحكم
38% 14 عون تنفیذ

% 100 37 المجموع
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بحث إطارات حیث فمن خلال الجدول یتبین لنا أن أغلبیة مجتمع ال، المنتمون للمؤسسة
وفي الأخیر تأتي فئة التحكم بنسبة %38بنسبة ثم تلیها فئة التنفیذ%46قدرت نسبتهم ب 

كما إن الهدف منها هو توضیح الفئات المهنیة وبالتالي المناصب قصد تسهیل العمل 16%
البحثي والمساعدة على معرفة اثر الثقافة على الولاء .

:قدمیة في العمل: یوضح الأ06الجدول رقم

النسبة التكرار الأقدمیة
38% 14 سنوات5أقل من 
38% 14 10–6من 
08% 03 15–11من 
16% 06 سنة15أكثر من 
%100 37 المجموع

یبین لنا الجدول أعلاه سنوات الخبرة التي تخص العاملین المتواجدین على مستوى 
مجتمع البحث, فمن خلال الجدول یتبین لنا أن المجتمع الأكثر خبرة في مجال العمل یقابل 

متساویة مع الفئة العمریة التي خبرتها تقل %38سنوات بنسبة 10إلى 6من الفئة العمریة 
سنوات وهذا یعني بان عددا من العمال لدیهم خبرة لا یستهان بها ثم تلیها الفئة 5عن 

سنة 15الى 11وأخیرا الفئة العمریة التي خبرتها من %16سنة بنسبة 15العمریة لأكثر من 
وهذا لكون أن متغیر الخبرة یساعد على دراسة واقعیة للموضوع وانه كلما كانت هناك خبرة 

كبیرة كانت هناك ثقافة قویة . 
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المحور الثاني:

یوضح مدى فائدة العمل الجماعي::07الجدول رقم 

كم انه یقرون بأفضلیة العمل الجماعي ونجاعته%92تشیر المعطیات الإحصائیة أن 
یساعد على الاستقرار الوظیفي وتوطید العلاقات بین أعضاء المنظمة والتعاون بینهم،كما 

العمل الجماعي غیر یرون أن%08نما یبیساهم كذلك في تقلیل الصراعات التنظیمیة،
وهذا خیر دلیل على أن الأسلوب الجماعي والمشاركة في انجاز المهام ،مفید للمؤسسة

والأعمال الموكلة للأفراد بأحسن طریقة ممكنة.
العامل بعمله في المؤسسة:یوضح شعور : 08الجدول رقم 

ن العمال یشعرون  %35من خلال المعطیات الإحصائیة في الجدول أعلاه یتضح أن 
،وهذا بفعل بأن عملهم یحقق لهم الانتماء الإحساس بأنهم جزئ من الكل في المؤسسة

%النسبة  التكرار الاحتمالات
92% 34 نعم
08% 03 لا

% 100 37 المجموع

النسبة التكرار الاحتمالات
35% 13 الإنتماء
49% 18 الرضى
16% 06 لاشيء

% 100 37 المجموع
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ت المساهمة التي تتحیها المؤسسة بدرجة عالیة في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة وحل المشكلا
الخاصة بالعمل من اجل تطویره ،وتفویضهم القدر الكافي من السلطة والحریة والمرونة 

یشعرون بالرضي من العمل %49،أما  والاستقلالیة لتصریف الأمور المتعلقة بأعمالهم
، وینعكس الرضى بشكل إیجابي ومباشر على مستوى فاعلیة أداء الجماعي وفریق العمل

فلا یشعرون بشيء تجاه المؤسسة من العمل %16أما لمؤسسة،العمال وتحقیق أهداف ا
الجماعي. 

:یوضح أهمیة العمل الجماعي في تحقیق الأداء الجید للمؤسسة: 09الجدول رقم 

یعتقدون أن العمل الجماعي یحقق %92یتضح لنا من الجدول أعلاه أي بنسبة 
الأداء الجید للمؤسسة وذلك لما یوفره من نشاط  وتعاون وتبادل الخبرات والمعارف 

یرون بأن العمل الجماعي لا یحقق %08ل المؤسسة، بینما تكاك بالكفاءات داخوالاح
الأداء الجید للمؤسسة ، وقصد معرفة سبب ذلك لجأنا إلى طرح سؤال آخر.

%النسبة  التكرار الاحتمالات

92% 34 نعم

08% 03 لا

% 100 37 المجموع
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یوضح أهمیة العمل الفردي:: 9الجدول رقم 

العمل الفردي هو الذي من خلاله یمكن تحقیق من أفراد العینة یرون أن02أن نلاحظ
01أداء جید وهذا لتجنب الاتكالیة في انجاز المهام وتحمل مسؤولیة  العامل لوظیفته، أما 

من أفراد العینة لم یوضح أسلوب الأداء الجید رغم أنه نفى تحقیق العمل الجماعي للأداء 
الجید ولم یقدم مبررات أخرى. 

یوضح تقدیر الزملاء للعمل المقدم من طرف المبحوث:: 10الجدول رقم 

من العمال أكدوا تقدیر أعمالهم من طرف زملائهم %62یوضح لنا الجدول أن نسبة
،وعدم شعورهم مما یزید دافعیتهم وتفانیهم  في العمل ومضاعفة جهودهم في انجاز المهام

بالاغتراب داخل المؤسسة وهذا ما یزید العامل ثقة في المؤسسة وارتفاع الروح المعنویة 
أجابوا بتذبذب تقدیر أعمالهم مما قد یكون %14بینما والقابلیة لأداء المهام الموكلة إلیه، 

%النسبة  التكرار الاحتمالات

67% 02 نعم

33% 01 لا

% 100 03 المجموع

النسبة التكرار الاحتمالات
62% 23 غالبا
14% 05 أحیانا
24% 09 نادراً 

% 100 37 المجموع
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فیرون أن أعمالهم قلیلة %24سبب النفور من العمل وسوء الاتصال مع فریق العمل، أما 
التقدیر مما تصیبهم بالإحباط  وعدم إحساسهم بالمسؤولیة ورفضهم لقیم وأعراف المؤسسة. 

یوضح تحفیز المؤسسة للعمال:: 11الجدول رقم 

یرون أن المؤسسة تقوم بتحفیز %27خلال الجدول أعلاه یتضح لنا أن نسبة من 
نفوا وجود تحفیزات في المؤسسة وهذا راجع إلى %73العمال المجتهدین في العمل ،أما 

اجتماعیة أكثر منها اقتصادیة، وقد لجأنا إلى طبیعة عمل المؤسسة كونها تخدم خدمات 
طرح  سؤال إضافي لمعرفة نوعي التحفیز الذي تقدمها المؤسسة.

: یوضح نوع التحفیز:11الجدول رقم 

الذین أثبتوا وجود حوافز بالمؤسسة 10من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن مجموع 
أجابوا أن نوعیة الحوافز التي تقدمها المؤسسة معنویة تتمثل في تقدیرات وتقدیم 02منهم  

%النسبة  التكرار الاحتمالات

27% 10 نعم

73% 27 لا
% 100 37 المجموع

النسبة التكرار الحوافز
20% 02 معنویة
50% 05 مادیة
30% 03 مادیة ومعنویة

% 100 10 المجموع
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فرأوا إن الحوافز مادیة تتمثل في زیادة الأجور توزیع رحلات 05أما ، شهادات شرفیة
فقد أثبتوا وجو كلا الحافزین المادي والمعنوي وهذا ما یعل 03أما وإجازات مدفوعة الأجر،

كما ان الحوافز تشجع العامل لبذل مزید من الجهد وهذا یعود ،العامل ملتزما ومحبا لعمله
بالفائدة على المؤسسة ،كما تساعد الحوافز على بناء كسب ثقة وولاء الموارد البشریة 

طاء والشعور بالرضى والاستقرار في المؤسسة.للمؤسسة وتشجعهم على مواصلة الع
یوضح مدى توفیر المؤسسة للجو الملائم للقیام بالعمل على أكمل وجه:: 12الجدول رقم 

من العمال یعتبرون أن المؤسسة توفر الجو الملائم لانجاز %54نلاحظ أن نسبة 
المهام على أكمل وجه لان العامل كلما أتیحت له الوسائل والظروف المهنیة المناسبة داخا 

یرون العكس عدم توفیر الجو %46المؤسسة ظهر أثر ذلك على عمله وأدائه الجید ،أما 
لى إتمام عمله بطریقة جیدة.الملائم للعمل مما یجعل العامل غیر قادر ع

یوضح إمكانیة الوصول إلى المدیر:: 13الجدول رقم 

%النسبة  التكرار الاحتمالات

54% 20 نعم

46% 17 لا

% 100 37 المجموع
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یرون أن الوصول إلى المدیر هو أمر سهل وهذا %35من خلال الجدول أعلاه  أن نسبة 
أن الوصول إلى یرون%46لوجود وفعالیة قنوات الاتصال الموجودة بالمؤسسة ،أما 

یرون بأنه غیر ممكن وهذا لاستقبال المدیر عمال قطاع %19بینما ، المدیر أمر معقد
مما یجعل العمال یعانون في التربیة في یوم واحد من الأسبوع  لاستقبالهم وطرح انشغالاتهم ،

الوصول إلى المدیر .
یوضح وجود التقدیر والاحترام من طرف الرؤساء:: 14الجدول رقم 

یحظون بالاحترام والتقدیر من طرف رؤسائهم %68تشیر المعطیات في الجدول أن 
یثبتون %32بل مع حتى المدیر، أما ذلك واضحا خلال وجودنا بالمؤسسةوقد كان

كما أن إحساس العامل بالتقدیر . لعمال لا یحترمون من طرف رؤسائهمالعكس أي أن ا
بالاستقرار والاحترام من طرف مرؤوسه یكون محفزا له ودافعا لإنجاز مهامه، كما یشعر

والطمأنینة داخل المنظمة، ولا یفكر في تركها أو تغییرها. ویعمل على تحقیق أهدافها.

یوضح طریقة التوظیف في المؤسسة:: 15الجدول رقم  

%النسبة التكرار الاحتمالات
35% 13 سهل
46% 17 معقد
19% 07 غیر ممكن

% 100 37 المجموع

%النسبة  التكرار الاحتمالات

68% 25 نعم

32% 12 لا

% 100 37 المجموع
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اقروا أن التوظیف یكون عن طریق إجراء امتحان %31من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
فقد %10أما ،ف یكون على أساس الكفاءة والخبرةأقروا بأن التوظی%59توظیف، أما 

فمنهم من یرى أن التوظیف یكون عن طریق دمج العاملین المؤقتین كانت إجابتهم متفرقة
كذلك العلاقات الشخصیة .

یوضح طریقة الترقیة:: 16الجدول رقم  

ترى أن الترقیة تكون على أساس من العمال%65ن خلال الجدول نلاحظ أن ما نسبته م
35أما ، قاء في المؤسسة لأطول فترة ممكنةالأقدمیة وهذا من اجل دفع وتحفیز العامل على الب

فیرون أن مؤهلات الفرد هي السبب في ترقیته وهذا ما یحفز العمال ورفع أدائهم من اجل %
الترقیة وضمان استمرارهم في المؤسسة .

%النسبة  التكرار التوظیف
31% 11 امتحان التوظیف
59% 22 الكفاءة
10% 04 أخرى تذكر

% 100 37 المجموع

%النسبة  التكرار الترقیة

65% 24 الأقدمیة

35% 13 مؤهلات الفرد

% 100 37 المجموع
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حترام مواقیت العمل والدخول والخروج:یوضح ا: 17الجدول رقم 

من العمال لا یحترمون مواقیت العمل ولا %22یتضح لنا من خلال الجدول أن نسبة 
من العمال %78أما ، مدتها وهذا لغیاب الضمیر والتسیب وعدم الإحساس بالمسؤولیة

وهذا راجع الى عدة متغیرات مما ، لدخول والخروج وكذا مواقیت العملیحترمون مواقیت ا
اضطررنا لطرح أسئلة جزئیة .

: یوضح السبب في احترام مواقیت العمل:17الجدول رقم 

%النسبة  التكرار الاحتمالات

78% 29 نعم

22% 08 لا

% 100 37 المجموع

%النسبة التكرار الاحتمالات
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من العمال یحترمون مواقیت العمل 04حیث تشیر المعطیات الإحصائیة إلى أن 
من العمال 18أما ، ومدتها وهذا راجع لوجود لوائح تنظیمیة والتوقیع عند بدایة العمل

داخل المؤسسة مما فیحترمون توقیت العمل بسبب الرقابة التنظیمیة التي یخضع لها العمال 
من العمال فاحترامهم لمواقیت العمل راجع 07أما ، لهم ملزمین باحترام مواقیت العملیجع

للرقابة الذاتیة ومرد هذا التنشئة الاجتماعیة وحب العمل .
یوضح فرص المشاركة في اتخاذ القرار:: 18الجدول رقم 

من العمال یرون أن المؤسسة تعطي فرصا %27یبین لنا الجدول أعلاه أن نسبة 
فأثبتوا %73أما ، ه النسبة هم إطارات داخل المؤسسةللعمال في اتخاذ القرارات واغلب هذ

عمال حیث أن اغلب هذه النسبة هم ، تشارك العمال في اتخاذ القراراتأن المؤسسة لا
وهذا لقلة خبرتهم التنظیمیة .، دون مشاركتهم غي اتخاذ القراراتالتنفیذ مما یحول

یوضح المشاركة في وضع أهداف المؤسسة:: 19الجدول رقم 

14% 04 وجود لوائح تنظیمیة
62% 18 الرقابة التنظیمیة
24% 07 الرقابة الذاتیة

% 100 29 المجموع

%النسبة التكرار الاحتمالات

27% 10 نعم

73% 27 لا

% 100 37 المجموع

%النسبة  التكرار الاحتمالات
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سسة في أجابوا بنعم أي أنهم یشاركون المؤ %22تشیر المعطیات الإحصائیة إلى أن 
وهذا ،لا تشارك العمال في وضع الأهداففیرون أن المؤسسة%78أما ، وضع أهدافها

وهذا مما ، ة الكافیة لمناقشة أهداف المؤسسةطبیعي لان اغلب العمال لا یتمتعون بالخبر 
هداف .یقلل من حماس العاملین  وإخلاصهم وكذا عملهم في تحقیق هذه الأ

یوضح اتخاذ سلوك الرؤساء كقدوة:: 20الجدول رقم 

یتخذون من سلوك الرؤساء قدوة لهم ,وهذا %54تشیر المعطیات الإحصائیة أن نسبة 
أما ، كون علاقات جیدة داخل العملمما ی،بسبب دور المدیر وعلاقته واتصاله بالمرؤوسین

فإنهم لا یقتدون بسلوك الرؤساء وهذا لأسباب قد تكون شخصیة  أو تسلط الرئیس 46%
على مرؤوسیه .

المحور الثالث: الولاء التنظیمي في المؤسسة:

22% 08 نعم

78% 29 لا

% 100 37 المجموع

%النسبة  التكرار  الاحتمالات 

54% 20 نعم

46% 17 لا

% 100 37 المجموع
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یوضح الشعور بالاحترام والتقدیر:: 21الجدول رقم 

أجابوا بنعم أي أنهم یشعرون بالاحترام %89من خلال الجدول نلاحظ أن ما نسبته 
والتقدیر في عملهم وخذا ما یساعد العامل في مواصلة عمله ویشعر بان له مكانة وانه محل 

فقد أجابوا بعدم شعورهم بالاحترام %11أما ، ه للعملاهتمام وتقدیر مما یزید في دافعیت
والتقدیر في عملهم بسبب عدم الاحترام المتبادل بین العمال . 

یوضح اعتراف المسؤولین بقدرات العمال:: 22الجدول رقم 

%النسبة  التكرار الاحتمالات

89% 33 نعم

11% 4 لا

% 100 37 المجموع

%النسبة  التكرار الاحتمالات

70% 26 نعم

30% 11 لا
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أجابوا بنعم أي أن الرؤساء %70تشیر المعطیات الإحصائیة إلى إن أغلبیة العمال بنسبة 
حیث تدل هذه ،یعترفون بقدراتهم وهو ما یحفز العمال في الابتكار والإبداع داخل العمل

النسبة بالاعتراف بانجازات العمال والثقة الممنوحة للعمال من طرف رؤسائهم وهذا ما یزید 
فقد كانت إجابتهم بعدم %30أما ،امل في قدراته مما یعزز لدیه روح الانتماءمن ثقة الع

اعتراف الرؤساء بقدراتهم وهذا راجع إلى ضعف الاتصال فیما بینهم وبین مرؤوسیهم . 

مة الوظیفة للعامل:یوضح ملائ: 23الجدول رقم 

یرون بان الوظیفة التي یقومون بها ملائمة %62من الملاحظ في الجدول أعلاه أن 
لهم وسبب هذا نتیجة التعیین الملائم والمناسب الذي یوفر الجهد والوقت المناسبین كما تتیح 

%38بینما ،لهم مناخ مناسب یساعده في تأدیة مهامه على أحسن وجه ومزاولة عمله
یرون أن وظائفهم غیر ملائمة بسبب افتقارهم للخبرة وكذا نقص الوسائل المادیة وندرتها . 

% 100 37 المجموع

%النسبة  التكرار الاحتمالات

62% 23 نعم

38% 14 لا

% 100 37 المجموع
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یوضح الشعور بالاستقرار داخل المؤسسة:: 24الجدول رقم 

یشعرون بالاستقرار داخل المنظمة، أما 68نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
32 یشعرون بعدم الاستقرار. وترجع هذه النسبة الكبیرة إلى الظروف الحسنة والعلاقات

الإنسانیة المتوفرة داخل التنظیم، وهذا ما یساعد العامل على تأدیة مهامه وواجباته.

یوضح العمل على تحقیق أهداف المؤسسة:: 25الجدول رقم 

من العمال یروا أن أهداف المؤسسة قابلة للتحقیق مما %76من خلال الجدول نلاحظ أن 
وهذا راجع إلى ،یكسب العامل الدافعیة للعمل وتأدیة دوره من اجل تحقیق هذه الأهداف

السیاسة والصورة الواضحة التي تعتمدها المؤسسة في من اجل تحقیق أهدافها من خلال 
كما أنها تعمل ،مما یطمئن العامل في منصبه ز،على إستراتجیة المكافأة والتحفیالاعتماد 

من العمال %24غیر أن ،في نفس الوقت على جذب كفاءات ومهارات جدیدة للمؤسسة

%النسبة  التكرار الاحتمالات

68% 25 نعم

32% 12 لا

% 100 37 المجموع

%النسبة  التكرار الاحتمالات

76% 28 نعم

24% 09 لا

% 100 37 المجموع
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أي أنها غیر قابلة للتحقیق ویرجع هذا لعدم وضوح الأهداف أو عدم فهمها ،العكسیرون 
من طرف العمال .  

یوضح تقدیم المؤسسة للخدمات الاجتماعیة:: 26الجدول رقم 

من العمال اقروا بوجود نظام الحوافز في %65ئیة إلى أن اتشیر المعطیات الإحص
المؤسسة وهذا ما یشجع العمل ویحفزه على زیادة الأداء والدافعیة للعمل كما یطمئنه نفسیا 

فقد أجابت بعدم وجود حوافز %35داخل المؤسسة ویؤدي واجباته على أحسن ما یرام،أما 
وهذا قد یسبب تمرد وتملص العامل عن المسؤولیات واللامبالاة داخل المؤسسة. وقد اضفنا 

سؤال جزئي لمعرفة نوع الحوافز التي تقدمها المؤسسة .

%النسبة  التكرار الاحتمالات

65% 24 نعم

35% 13 لا

% 100 37 المجموع
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(أ): یوضح الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة:26الجدول رقم 

%النسبة التكرار الخدمات
08% 02 توفیر النقل للعمال
42% 10 حصول العمال على التخفیضات
50% 12 الاستفادة من الإجازات والرحلات
00% 00 أخرى تذكر
100% 24 المجموع

مات الاجتماعیة أن أغلب العمال یستفیدون من الخدیتضح من خلال الجدول أعلاه
42، في حین یستفید 50والتي تتمثل الإجازات والرحلات الخارجیة والداخلیة بنسبة 

منزلیة.من العمال من التخفیضات عند شراء السیارات أو الآلات الكهرو

یوضح إمكانیة العمل لساعات إضافیة بدون مقابل:: 27الجدول رقم 

من العمال یوفقون على العمل لساعات %92یتضح لنا من الجدول أعلاه أن ما نسبته 
وكذا اهتمام ،إضافیة بدون مقابل, وهذا راجع لطبیعة العلاقات الجیدة السائدة داخل المؤسسة

المؤسسة بمواردها ومنحهم لعدة مزایا كالتأمینات الصحیة والإجازات والمساعدة في دفع 

%النسبة  التكرار الاحتمالات

92% 34 نعم

08% 3 لا

% 100 37 المجموع
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فقد عارضو العمل لساعات إضافیة وبدون %08أما ،رباء والهاتف وغیرهاالفواتیر كالكه
مقابل وهذا راجع لثقافتهم الشخصیة وكذا أمور شخصیة .

یوضح قیام المؤسسة بالنشاطات:: 28الجدول رقم 

أي أن المؤسسة لا تقوم ،أجابوا بلا%73من الملاحظ في الجدول أعلاه أن نسبة
بنشاطات مختلفة ومتعددة ویمكن إرجاع  السبب إلى ضغوط العمل التي تعاني منها 

فقد أجابوا بقیام المؤسسة  بنشاطات %27المؤسسة وانشغالها بمهام عمال القطاع ،أما 
ال جزئي لمعرفة أنواع النشاطات التي تقدمها المؤسسة.مختلفة ومتعددة , بحیث أضفنا سؤ 

یوضح النشاطات المقدمة:أ: 28الجدول رقم 

النسبة التكرار نشاطات
30% 03 ندوات ومحاضرات
40% 04 حفلات وتكریمات
30% 03 حملات تحسیسیة
00% 00 أخرى تذكر
100% 10 المجموع

%النسبة  التكرار الاحتمالات

27% 10 نعم

73% 27 لا

% 100 37 المجموع
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یرون بان النشاطات المقدمة عبارة عن %30حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أن ما نسبته 
طات متمثلة في الحملات وهي نفس النسبة من العمال الذین یرون أن النشا،ندوات ومحاضرات

یرون أن النشاطات المقدمة من طرف المؤسسة %40ونلاحظ كذلك أن ما نسبته ،التحسیسیة
تكریمات .عبارة عن حفلات و 

یوضح تقبل الأدوار ونشاطات المؤسسة:: 29الجدول رقم 

یهم تقبل لادوار ونشاطات من العمال لد%60یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
من %40أما ،السادة في المؤسسة ومدا ملائمتهاوهو ما یعكس طبیعة القیادة ، المؤسسة

العمال فیقولون العكس وهو عدم تقبلهم لادوار ونشاطات المؤسسة ولمعرفة أین یكمن السبب 
لجانا لطرح سؤال جزئي .

%النسبة  التكرار الاحتمالات

60% 22 نعم

40% 15 لا

% 100 37 المجموع
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یوضح سبب تقبل الأدوار:أ: 29الجدول رقم 

من العمال یرجعون السبب إلى غموض الدور %53بحیث نلاحظ إن ما یقدر بنسبة 
من العمال أن عدم تقبلهم لادوار المؤسسة راجع %47بینما یرى ما نسبته ،وعدم وضوحه

المتبعة من طرف المؤسسة.إلى عدم وضوح أهداف المؤسسة وكذا الإستراتیجیة
یوضح المحافظة على ممتلكات المؤسسة:: 30الجدول رقم 

یحافظون على %100تشیر المعطیات الإحصائیة أن جمیع العمال وهو ما نسبته 
على ممتلكاتهم الخاصة، وهذا یدل على الاندماج التام في ممتلكات المؤسسة كمحافظتهم

سیاسة وثقافة المؤسسة , وكذا الشعور بالمسؤولیة اتجاه الوظیفة والدور الذي یشغله الفرد. 

النسبة التكرار الاحتمالات
% 53 08 غموض الأدوار
% 47 07 عدم وضوح الأهداف
% 00 00 أخرى اذكرها
% 100 15 المجموع

%النسبة  التكرار الاحتمالات

100% 37 نعم

00% 00 لا

% 100 37 المجموع
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للعامل:بالنسبةالمؤسسةتمثلهیوضح ما : 31الجدول رقم 

من العمال یعتبرون المؤسسة مكان للعمل %62من خلال الجدول أعلاه نلاحظ إن نسبة 

وهذا راجع لاحترامهم لقوانین العمل واحترام الزملاء والرؤساء والعمل على تحقیق ،فقط

فیعتبرون المؤسسة بیتهم الثاني وهذا یرجع لعدم شعورهم %33أما ،أهداف المؤسسة

فقد كانت إجابتهم %05أما ،بالاغتراب بالمؤسسة والعلاقات الجیدة التي تربطه بزملائه

مختلفة ومتفرقة كتحقیق المكاسب الخاصة آو مكان لكسب لقمة العیش فقط .

%النسبة  التكرار الاحتمالات
% 62 23 مكان للعمل
% 33 12 الثانيبیتك
% 05 02 أخرى اذكرها
% 100 37 المجموع
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یوضح إمكانیة ترك المؤسسة :: 32الجدول رقم 

من العمال سیتركون العمل في  المؤسسة إذا أتیحت %57یوضح لنا الجدول أن نسبة 
بحیث یرجع هذا إلى میولات شخصیة أو قلة التحفیزات ، لهم فرصة للعمل في مؤسسة أخرى

فقد كانوا معارضین لفكرة العمل خارج المؤسسة وان أتیحت لهم %43أما ،أو ضغط العمل
وهذا یرجع للاستقرار الوظیفي والولاء التنظیمي .    ،في مكان آخر

یوضح العمل على إعطاء صورة جیدة للمؤسسة:: 33الجدول رقم 

من العمال یعملون على إعطاء صورة %78خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة من 
وهذا ما یوضح مدى ارتباط العامل وتعلقه بالمؤسسة والعلاقات ،حسنة وجیدة للمؤسسة

من العمال فلا %22ماأ، الجیدة التي تترك انطباعا جید لدى العامل داخل وخارج المؤسسة
یهتمون بسمعة وصورة المؤسسة .

%النسبة  التكرار الاحتمالات

57% 21 نعم

43% 16 لا

% 100 37 المجموع

%النسبة  التكرار الاحتمالات

78% 29 نعم

22% 08 لا

% 100 37 المجموع
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ثانیا: عرض وتحلیل ومناقشة نتائج الدراسة

تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الاولى

: یوضح مساهمة العمل الجماعي في تحقیق اهداف المؤسسة34جدول

أهداف المؤسسةتحقیق
المجموعلانعمالعمل الجماعي

260834نعم

010203لا

271037المجموع

0.05وهي اكبر من مستوى الدلالة Sig0.09من خلال الجدول أعلاه یتضح لنا انق یمم 
وبالتالي لا توجد فروق دالة إحصائیا بین العمل الجماعي وتحقیق أهداف المؤسسة .

نستنتج من خلال البیانات انه لا توجد علاقة بین العمل الجماعي والتحقیق أهداف 
المؤسسة لان بالعمل الجماعي وحده لا یمكن لأي مؤسسة 

أن تبلغ أهدافها التي سطرتها ، وقد یكون السبب في عدم وضوحها أو غموضها، 
العمل غیر انه یساعد وبالنسبة للعمل الجماعي كذلك فانه یساعد على التعاون بین فریق 

كذلك على التهرب من المسؤولیة والتسیب والغیاب عن العمل بحیث كل هذه العوامل قد 
تكون من بین الأسباب التي تحول بین المؤسسة وتحقیقها لأهدافها.
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تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة المیدانیة في ضوء الفرضة الثانیة

اتخاذ القرار لتقبل أدوار ونشاطات المؤسسة::  یوضح أهمیة المشاركة في 35جدول

تقبل نشاطات المؤسسة 
المشاركة في القرارات  

المجموعلانعم

070310نعم

151227لا

221537المجموع

وهي اكبر من Sig0.30یتبین لنا من خلال الجدول أعلاه أن قیمة الدلالة 

بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین المشاركة في ومنه یمكننا القول 0.05
اتخاذ القرار وتقبل أدوار نشاطات المؤسسة .

حیث نستنتج من خلال الجدول انه لا توجد علاقة بین المشاركة في اتخاذ القرارات 
وتقبل أدوار نشاطات المؤسسة ، لكن هذا قد لا یعتبر كافیا واعتناق جمیع أدوار و نشاطات 

تقوم بها المؤسسة  لهذا إن أرادت المؤسسة أن تهیأ عمالها لتقبل نشاطاتها فعلیها التي
الإحاطة بجمیع الجوانب التي تهم العمال من حوافز ومساواة وتقدیر وغیر ذلك.
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ملخص الدراسة:
من خلال دراستنا لموضوع تأثیر الثقافة التنظیمیة على ولاء العمال، وتحلیلنا النظري 

توصلنا إلى عدة نتائج واستنتاجات مفادها أن المؤسسة لا زالت لا تهتم بالمورد والعملي 
البشري بما فیه الكفایة، مما لا یسمح له من إشباع حاجاته في إطار عمله، وخلق مناخ 
عمل ملؤه الاحترام والتقدیر من أجل ضمان استمراره في المؤسسة، الذي من شأنه إتاحة 

تدعیم ولائهم وتنامي الثقة المتبادلة بین إدارة المؤسسة ومواردها الفرصة لظهور قیم تسهم في
البشریة.

وتبین كذلك من خلال الجانب التطبیقي للموضوع وعلى ضوء مناقشة الفرضیات أن 
القیم التنظیمیة السائدة لا تساهم بشكل كبیر ولا تساهم في تحقیق أهداف المؤسسة، حیث 

سسة هي ثقافة إرضاء الرؤساء، والاعتماد على الشكلیات تبین أن الثقافة السائدة في المؤ 
هذا ما أدى إلى عدم تأثیر القیم التنظیمیة في المؤسسة في بلوغ الأهداف المسطرة والمظاهر

والمراد تحقیقها كون الثقافة السائدة في المؤسسة هي ثقافة ردیئة .
المؤسسة وعدم تقبلها من وكذلك یتضح لنا بأنه لا توجد أي علاقة بین أدوار ونشاطات 

طرف العمال بشكل كبیر وهذا راجع إلى المعتقدات والتوقعات التي تتمناها المؤسسة، وهذا 
ما ینجر عنه ضعف ولاء العمال بتبریرهم الانتقال لوجود فرصة عمل في مكان آخر. بذلك 

اتخاذ لابد على المؤسسة أن تتبنى ثقافة تمكن فیها المستویات الدنیا وكذلك جماعیة 
أن تحكم السلوكیات داخل القرارات، ونشر القیم ومعتقدات تحظى بالقبول، والتي من شأنها

، وكون المؤسسة عبارة عن هیكل وأن الفاعل الاجتماعي هو الذي یقوم بإعادة المؤسسة
ن أماعي قیمة اجتماعیة ایجابیة إلا الإنتاج للثقافة السائدة في المنظمة إذ یعتبر العمل الج

ا یساء استعماله فإنه یصبح قیمة سلبیة كالاتكالیة على الغیر في إنجاز المهام ،حیث عندم
یقوم العمال بإعادة إنتاج هذه القیمة السلبیة وهو ما یسبب في انتشار الثقافة الردیئة في 

وهو ما یحول بین المؤسسة وتحقیقها لأهدافها المسطرة، لأن القیم التنظیمیة عبارة المؤسسة
حي تتطور وتنمو عند توفر الظروف المناسبة، وحسب طبیعتها، كون القیم عن كائن
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الأساسیة قویة ویشترك فیهم جمیع العمال، وهذا ما یضمن ولائهم وبقائهم في المؤسسة 
لأطول فترة ممكنة.
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خاتمة 

الثقافة التنظیمیة لقد تبین لنا من خلال بحثنا هذا في جانبه النظري وكذلك التطبیقي أن
تعتبر من أهم مكونات البیئة الداخلیة للمنظمة، والتي تؤثر على سلوك وأداء العاملین أو 
المورد البشري، حیث تشكل دافعا مهما حول مدى ولاء وانتماء المورد البشري في تلك 
المؤسسة، هذا ما یتحدد من خلال مدى ایجابیة وقوة ما یحمله هؤلاء الأفراد من قیم 
ومعتقدات، وتقالید وأعراف والتي من نشأتها أن تساهم في تحقیق اندماج الأفراد وانتماءهم 
لمؤسستهم، مما یخلق لدیهم الشعور بالولاء والإخلاص في تحقیق الأهداف المسیطرة  لكل 

فرد، ومنه تحقیق أهداف المؤسسة.

ناجحة تولي ولقد استخلصنا من خلال الجانب النظري لهذا البحث أن المؤسسات ال
اهتماما بالغا للمورد البشري فأتاحت له الحریة في المبادرة والمشاركة في اتخاذ القرارات 
المناسبة، إضافة إلى توفیر منظومة من الحوافز والمكافآت التي من شأنها أن ترسخ فیه 
ا معتقدات المؤسسة، وبالتالي الدفع بالعامل إلى المزید من الجهود في تحقیق أهدافه وكذ

أهداف المؤسسة. فیما تبین لنا بأن المؤسسة من خلال الجانب التطبیقي تتمتع بمجموعة من 
المقومات الثقافیة التي من شأنها أن تشكل نقطة قوة للمؤسسة كجماعیة العمل والتعاون 
والتفاهم السائدة بین أفراد المؤسسة، إلا أن هناك عدة معوقات قد تحول بین المؤسسة 

افها كعدم الاهتمام بالعنصر البشري بشكل كبیر، وكذلك عدم توفیر مجالا وتحقیقها لأهد
لحریة المحاولة، الأمر الذي من شأنه أن یجعل من المورد البشري غیر متحمس لعمله 

وبالتالي یكون ولائه للمؤسسة من أجل كسب الرزق فقط.

البشري، وتوفیر وانطلاقا من هذه النتائج نود أن نشیر إلى ضرورة الاهتمام بالعنصر 
الجو الملائم له مما یمكنه من إطلاق قدراته الإبداعیة والابتكاریة، وكذا التفكیریة دون أن 
نغفل عن استشارته، مما یشعره بأنه رقم مهم في المعادلة، مما یدعم ولاءه وإخلاصه في 

واجز أداء عمله، إضافة إلى تحفیزه ومكافئه حسب جهده، حیث إنه من الضروري تجاوز الح
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النفسیة بین الرؤساء والمرؤوسین، وهذا من أجل تقبل أدوار ونشاطات المؤسسة بشكل 
إیجابي.

وفي الأخیر یمكن أن نشیر إلى أن بحثنا هذا یمكن أن یكون مرحلة تمهیدیة لمواضیع 
بحث مستقبلیة في مجال تنمیة وتسییر الموارد البشریة.
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:قائمة المراجع
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شارلز وجاریث جونز، الادارة الاستراتیجیة ، الجزء الاول ، ترجمة ومراجعة رفاعي 06

.2001محمد ومحمد سید احمد عبد المتعال، دار المریخ للنشر ، الریاض السعودیة ، 
لدار الجامعة ، الاسكندریة ، صلاح الدین عبد الباقي ، مبادئ السلوك التنظیمي ، ا07
. 2005مصر ، 
طلعت إبراهیم لطفي ، علم اجتماع التنظیم ، دار غریب للطباعة والتوزیع والنشر، 08

.2008القاهرة ، 
عبد المعطي محمد عساف ، السلوك الاداري (التنظیمي) في المنظمات المعاصرة 09

. 1999، دار زهران للنشر والتوزیع عمان ، الاردن ، 

علي السلمي ، ادارة السلوك التنظیمي ، دار غریب للنشر والتوزیع ، القاهرة ، 10
.2004مصر، 
ریة والتطبیق ، دار الجامعة محمد اسماعیل بلال ، السلوك التنظیمي بین النظ11

.2005الجدیدة ، الاسكندریة ، مصر ، 



97

محمد الصیرفي، الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیمي، التحلیل على مستوى 12
.2009المنظمات ،الجزء الرابع، 

محمود سلمان العمیان ، السلوك التنظیمي في منظمات الاعمال ، دار وائل عمان ، 13
.02/2003الاردن ، 

محیي محمد مسعد، كیفیة كتابة الأبحاث والإعداد للمحاضرات  ،الأستاذ المحاضر 14
للدراسات القانونیة بكلیة التجارة، جامعة الإسكندریة،  الطبعة الثانیة,المكتب العربي 

.2002الحدیث،

مصطفى محمود ابو بكر ، التنظیم الاداري في المنظمات العاصرة ، الدار الجامعیة15
.22003/0الاسكندریة ، 

مصطفى محمود ابو بكر ، دلیل التفكیر الاستراتیجي واعداد الخطة الاستراتیجیة ، 16
.2000الدار الجامعیة الاسكندریة 

مصطفى محمود ابو بكر ، دلیل التفكیر الاستراتیجي واعداد الخطة الاستراتیجیة .17

،2009

الرحمان بن عبداالله الواصل، البحث العلمي، إدارة التعلیم في محافظة عنیزه، عبد18
،1999شعبة الاجتماعیات، 

ة للتألیف والنشر. مصر، ، الھیئة المصریة العام2معجم ألفاظ القرآن الكریم، المجلد 
.1970، 1ط
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الرسائل الجامعیة:

المورد البشري(دراسة حالة الشركة إلیاس سالم ، تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء 01
وحدو المسیلة، رسالة ماجیستیر في العلوم التجاریة، جامعة -ALGALالجزائریة للألمنیوم 

محمد بوضیاف، كلیة الاقتصاد وعلوم التسییر، قسم العلوم التجاریة المسیلة ، الجزائر. 

لعمالمسحیةدراسة(،العملبدینامیكیةوعلاقتھاالتنظیمیةالثقافة،أمینةشطي02
العلومفيماجستیررسالة،) الوادولایةعمرانسیديببلدیةالعابدعمرانيثانویة

الاجتماععلمقسم،والاجتماعیةالانسانیةالعلومكلیة،خیضرمحمدجامعة،الاجتماعیة
.2014،الجزائر،بسكرة،

علي عبد االله ، اثر البیئة على اداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیة حالة الجزائر ، 03
اطروحة لنیل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة ،  تحت اشراف : عبد السلام سعدي 

. 1990، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ، جامعة الجزائر ، الجزائر 
سس العلمیة لكتابة الرسائل الجامعیة، أستاذ ورئیس قسم محمد منیر حجاب، الأ04

داب بسوهاج ، سلسلة دراسات وبحوث إعلامیة ،  دار الفجر للنشر الصحافة بكلیة الآ
.2002، والتوزیع

مریم بنت سالم بن حمدان الحمداني ،الولاء التنظیمي لاعضاء الهیئة التدریسیة في 05
مقدمة استمكالا لمتطلبات الحصول على درجة الجامعات الخاصة بسلطنة عمان رسالة
ة.ماجیستیر في الإدارة التربویة ، جامعة مؤت

مشعل بن حمس بن مشعان العتیبي، دور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء 06
التنظیمي، رسالق مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة ماجیستیر في قسم العلوم 

.2008ایف العربیة للعلوم الفنیة ،الریاض ، الإداریة ، جامعة ن
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والمجلات: الملتقیات

، نحو فهم بنیة الثقافة التنظیمیة في التعلیم التقني في السعودیة عبد االله البریدي01
كمدخل للتطور، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر التقني الثالث، المؤسسة العامة للتعلیم التقني 

.2004دیسمبر 14-11ایام والتدریب المهني، الریاض 
علي عبد االله ، التحولات وثقافة المؤسسة ، مداخلة ضمن الملتقى الوطني الاول 20

-20حول الاقتصاد الجزائري في الالفیة الثالثة كلیة العلوم الاقتصادیة ، جامعة البلیدة من 
.2002ماي سنة21

القیادة على الولاء  التنظیمي، صفوان أمین السقاف، احمد إبراهیم أبو سن، اثر 03
.  ن حالة تطبیقیة على منظمات الاعمال الیمنیة ، مجلة العلوم الاقتصادیة ، جامعة السودا
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قائمة الملاحق
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وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي .

تیارت .–جامعة ابن خلدون 

والاجتماعیة .كلیة العلوم الانسانیة 

قسم العلوم الاجتماعیة
.استمـــــــــــــــــارة البحث

مذكرة لنیل شھادة الماستر في علم الاجتماع  

تخصص : تنمیة وتسییر الموارد البشریة 

إشراف الاستاذ::                    إعداد الطلبة
ام الرتم نور الدینبن امحمد نور الدین  

دقیش عبد الرحیم

لأغراض ه الاستمارة سریة ولا تستخدم الا امام الجواب المناسب علما ان البیانات الواردة في ھذXنرجو من عامل وضع العلامة 
علمیة .

تأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي 
للعمال
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2017-2016السنة الجامعیة :    

خصیةــــ: البیانات الشمحور الأولالـ

الجنس   :     ذكر                   انثى -1

45–35من 35–25من 25السن :        اقل من –2

55اكثر من 55-45من 

الحالة العائلیة :           اعزب                    متزوج      –3

ارمل مطلق             

المستوى التعلیمي :      ابتدائي                           متوسط                   -4

ثانوي                             جامعي                 

المنصب الذي تشغلھ :         اطار                           عون تحكم                   عون تنفیذ-5

10–6سنوات                                     من 5الأقدمیة :         اقل من -6

15اكثر من 15-11من 

میة ــــقافة التنظیـــــالمحور الثاني : الث

ان العمل الجماعي مفید للمؤسسة:     نعم             لا        لاھل تعتقد –7

ھل عملك في المؤسسة یشعرك بـــــــــــــ : الانتماء  –8

الرضى

لاشي

ن  العمل الجماعي یحقق اداء جیدا للمؤسسة : نعم                    لاھل تعتقد ا–9

اذا كانت الاجابة بلا فھل تعتقد بأن  العمل الفردیة في العمل مفید لأداء جید      نعم          لا             -

- یانا                 نادراھل زملاؤك في العمل یقدرون العمل الذي تقوم بھ :    غالبا          اح10

ھل تقوم  المؤسسة بتحفیز العمال المجتھدین في العمل :     نعم                لا     لا -11

إذا كان نعم فما نوع ھذا التشجیع :    مادي -

معنوي

ي معنويماد

- ھل توفر المؤسسة الجو الملائم للقیام بالعمل على اكمل وجھ :    نعم                لا         لا    12

ھل الوصول للمدیر لاقتراح امرا او لرفع شكوى :    سھل                معقد                 غیر ممكن-13

ا

ا ا

ا

ا

ا ا

ا

ا
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- رؤسائھم :      نعم                  لاھل العمال یحضون باحترام وتقدیر 14

- على أي اساس یكون  التوظیف في المؤسسة :   مسابقة التوظیف                     جذب الكفاءة15

اخرى ...............................................................

قدمیة                    مؤھلات الفرد  ھل الترقیة في المؤسسة تكون على اساس :      الا–16

اخرى.......................................................................

ھل تحترم مواقیت الدخول والخروج ومدة العمل :    نعم                 لا    لا–17

في حالة الاجابة بنعم فإلى ما یعود ذلك:      وجود لوائح تنظیمیة -

رقابة ذاتیة   

رقابة تنظیمیة  

ة في اتخاذ القرارت :  نعم                    لا ھل تعطي المؤسسة فرصا للعمال للمشارك-18

ھل تشرك المؤسسة العمال في وضع اھداف المؤسسة :  نعم                     لا-19

ھل تتخذ من سلوك الرؤساء قدوة لك :    نعم                        لا  -20

ة   مؤسســــــولاء التنظیمي في الـــــ: الالمحور الثالث
- ھل تشعر بالاحترام والتقدیر في عملك :  نعم                 لا 21

ھل یعترف المسؤولون بقدراتك :     نعم                    لا-22

- ھل ترى ان الوظیفة التي تقوم بھا ملائمة لك   نعم               لا23

– م                     لاھل تشعر بالاستقرار داخل المؤسسة : نع24

5- ھل تعمل على تحقیق اھداف المؤسسة :     نعم               لا                   2

6- ھل تقدم المؤسسة خدمات اجتماعیة :  نعم                      لا2

إذا كانت الاجابة بنعم فیما تتمثل  :  توفیر النقل للعمال-

حصول العمال على بعض التخفیضات 

الاستفادة من الاجازات والرحلات 

اخرى اذكرھا........................................

ھل بإمكانك العمل لساعات اضافیة وبدون مقابل :  نعم                 لا-27

8- تقوم المؤسسة بنشاطات مختلفة ومتعددة :    نعم                   لاھل2
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إذا كان نعم فیما تتمثل :   ندوات ومحاضرات          -

حفلات وتكریمات

حملات تحسیسیة

...................................اخرى اذكرھا .......................

9- ھل لدیك تقبل لأدوار ونشاطات المؤسسة :   نعم                      لا  2

اذا كانت الاجابة ب لا فما سبب ذلك :  غموض الأدوار -

عدم وضوح الاھداف

..........................................اسباب اخرى اذكرھا .............

ھل تحافظ على ممتلكات المؤسسة كما تحافظ على ممتلكاتك الخاصة :   نعم           لا          -30

ماذا تعتبر المؤسسة بالنسبة لك :     مكان للعمل فقط–31

بیتك الثاني

اخرى اذكرھا...........................................................

اذا أتیحت لك فرصة عمل في مؤسسة اخرى ھل تترك المؤسسة :نعم                لا-32

ھل تعمل على إعطاء صورة جیدة على مؤسستك : نعم                       لا–33


