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 مقدمة
 

  أ
 

 :مةمقد

المؤسسات  بقیةمثلها مثل - أشكالها نظیمات والمؤسسات الوطنیة بمختلفتسعى العدید من الت
، وهذا من خلال دراسة سلوك هذا باعتباره ركیزة نجاح أي مؤسسةالبشري  بالموردإلى الاهتمام  - العالمیة

رف ظسلوك الفرد داخل المؤسسة لیس ولید  كون أنّ ، الاجتماعیةو التنظیمیة  مختلف جوانبهالأخیر من 
تنشئته الاجتماعیة خارج إطار مؤسسة العمل من جهة، وما هذا الفرد من  اكتسبهنما هو نتاج لما معین وإّ 
  .من خلال تأثره بالثقافة التنظیمیة الخاصة بالمؤسسة بحد ذاتها من جهة أخرى اكتسبه

من المجالات الحدیثة التي حظیت باهتمام الباحثین في الإدارة والسلوك الثقافة التنظیمیة  وتعتبر
من القیم والاتجاهات ومعاییر السلوك داخل أي منظمة، كما  التنظیمي، ویعكس هذا المفهوم منظومة

ر الثقافة التنظیمیة عن مجموعة منفردة نسبیا تحمل معاني القیم والمعتقدات والعادات والتقالید  تعبّ
ا  والممارسات التي یساهم بها أعضاء المنظمة لإنشاء ثقافة مشتركة والتي تحكم سلوكیات العاملین، ممّ

هم بالهویة والإنتماء داخل المنظمة وبالتالي زیادة فخر واعتزاز العاملین بها ودعم التنسیق یؤدي إلى شعور 
  .بین أعضاء أفراد المنظمة

من بین المواضیع التي اهتم بها المختصون في علم اجتماع التنظیم، كما یعد الالتزام التنظیمي 
التضحیة التي قد یقدمها أفراد التنظیم لأجل إذ أنّ الالتزام التنظیمي یمثل مدى حب وتمسك العمل، ودرجة 

تحقیق أهدافه وتحقیق نوع من الاستقرار ومن ثم توافق العامل في عمله، إذ أنّ الرغبة في البقاء 
والاستمرار والارتباط والانتماء للتنظیم من بین المیزات التي تمیز العاملین الملتزمین بتطبیق القوانین 

دة من الثقافة التنظیمیة السائدة، وتظهر على شكل قیم ومبادئ وتصورات والنصوص والتشریعات المستم
  .یسعى الفرد بكل جهده من أجل تحقیقها

میة والالتزام الثقافة التنظی یحه من خلال هذه الدراسة التي جاءت تحت عنوانضسیتم تو  وهذا ما
راسة إلى جانبین، جانب من خلال تقسیم الد -جیجل- مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعدالتنظیمي داخل 

  :نظري وجانب تطبیقي، واشتملت الدراسة على خمسة فصول مقسمة كالتالي



 مقدمة
 

  ب
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  :تمهید

یعتبر تحدید موضوع الدراسة الركیزة الأساسیة وجوهر البحث العلمي كونه یعطي تصورا واضحا لما   
یرید الباحث الوصول إلیه في دراسته، لذلك من خلال هذا الفصل سوف یتم التعرف على إشكالیة الدراسة 

قافة التنظیمیة الث"وصیاغة الفرضیات التي تعد كإجابات احتمالیة للتساؤلات المطروحة حول موضوع 
إبراز أسباب اختیار الموضوع وكذا أهمیة وأهداف الدراسة، لنصل إلى ، ثم "وعلاقتها بالالتزام التنظیمي

تحدید المفاهیم الأساسیة المتعلقة بموضوع الدراسة مع إعطاء تعریفا إجرائیا لكل مفهوم، ثم عرض 
ا في  طارها النظري، وأخیرا الدراسات السابقة حول الموضوع والتي تعد عنصرا هامّ خلفیة أي دراسة وإ

  .عرض المقاربات السوسیولوجیة للدراسة و إسقاطها على موضوع الدراسة
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  :إشكالیة الدراسة -1
تترك الثقافة التنظیمیة بمكوناتها المادیة والمعنویة بصماتها على المؤسسة وتكسبها سمة شخصیة 

لالها ربط یوضح طریقة أداء العمل، والمعاییر التي یتم من ختمیزها عن غیرها، كما توفر الإطار الذي 
، مما یؤدي إلى توحد وتضامن أفراد المؤسسة نحو تحقیق الأهداف، وهذا ما یجسد الأفراد بهذه المؤسسة

  .التماسك الاجتماعي بما یحقق الاستقرار والنمو للمؤسسة

أساسیا في المنظمات یفرض على القادة و متغیر الثقافة التنظیمیة الذي یعدّ عنصرا بالنظر إلى و 
مدیریها أن یفهموا أبعادها وعناصرها الفرعیة لكونها الوسط البیئي الذي تعیش فیه المنظمات، فالثقافة 
التنظیمیة نتاج لما اكتسبه العاملون من أنماط سلوكیة وطرق تفكیر وقیم وعادات واتجاهات ومهارات تقنیة 

یعملون فیها، ثم تضفي المنظمة ذلك النسق الثقافي لمنسوبیها من قبل انضمامهم للمنظمة التي 
صها واهتماماتها وسیاستها وأهدافها وقیمها، ما یحدد شخصیة المنظمة ویمیزها عن غیرها من ئخصا

ات   .المنظمّ

سیاق ذو صلة یعد الالتزام التنظیمي عنصرا حیویا في بلوغ الأهداف التنظیمیة وتعزیز الثقة وفي 
ولكي ینضبط الموظفین یجب على المؤسسة أن تتخد نمط التسییر  بین الإدارة والموظفین فیها،لاستقرار وا

ا یستدعي منهم ضرورة الانضباط الوظیفي للقیام بهذه الأعمال، فالعامل الذي ینضبط في  الملائم لها ممّ
عمله یحسّ بالولاء والانتماء لمؤسستة ویصبح وافر العطاء الذي بدوره ینعكس على الأداء الوظیفي الذي 

ومن خلال هذا فقد تعددت وجهات نظر الباحثین والمنظرین  ككل،.المؤسسة.أهداف.تحقیق.سأسا.یعتبر
في مجال الإدارة حول كل من متغیري الثقافة والالتزام التنظیمي، حیث لم یولى تایلور في نظریته 

یم الحوافز الموسومة بالإدارة العلمیة أهمیة الثقافة التنظیمیة إلا في جانب ضیق جدا تمثل في كیفیة تقد
المادیة كذلك وضع قوانین صارمة مما ألزم العمال بتنفیذها، أما مدرسة العلاقات الإنسانیة فتمثلت 
مظاهر الثقافة التنظیمیة بها في إعطاء الحوافز المعنویة، وفتح أبواب التفاعل بین العمال أثناء العمل، 

تبین لنا من خلالها  البنائیة الوظیفیةظریة نالوكذلك كي یلتزم الفرد العامل بكل ما یطلب منه، في حین 
.لت في التكامل والتعاون بین الأنساق الفرعیة داخل المؤسسةشرات الثقافة التنظیمیة تمثأن مؤ 
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الثقافة بمؤشراتها القیادة الأخلاقیة و  ونظرا لأهمیة الثقافة التنظیمیة هذا الطرحومن خلال 
نبحث من خلال دراستنا هذه  ،ظیمينالت الانضباط الوظیفي والولاءشراته بمؤ  والالتزام التنظیمي ،الاتصالیة

ال الصندوق الوطني الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي لدى عمّ  عن ما إذا كانت هناك علاقة بین
  :للتقاعد في ولایة جیجل، ومن أجل فهم هذا الموضوع نطرح التساؤل التالي

  ؟ال بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجلللعمّ  والالتزام التنظیمي هل توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة-

  :ومنه تنبثق التساؤلات الفرعیة التالیة

  ؟ال بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجلالقیادة الأخلاقیة والانضباط الوظیفي للعمّ بین هل توجد علاقة -

 ؟بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجلال والولاء التنظیمي للعمّ  الثقافة الاتصالیةتوجد علاقة بین هل -

  :فرضیات الدراسة -2

 :الفرضیة الرئیسیة -2-1
 ال بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجلللعمّ  توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي.  
  :الفرضیات الفرعیة -2-2
  للتقاعد بجیجلال بالصندوق الوطني بین القیادة الأخلاقیة والانضباط الوظیفي للعمّ توجد علاقة. 
  ال بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجلوالولاء التنظیمي للعمّ  الثقافة الاتصالیةتوجد علاقة بین. 

  :أسباب اختیار الموضوع -3

  .الحاجة للبحث والاستقصاء في مجال الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي -

  .التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیميالرغبة في تقدیم بعض المعلومات حول موضوع الثقافة  -

بحث في لل دفعناتعقد الحیاة الحدیثة وتزاید مسؤولیة المورد البشري في الالتزام بالثقافة التنظیمیة، مما  -
  .عناصر الثقافة التنظیمیة ومعرفة علاقتها بالالتزام التنظیمي
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  :أهمیة الدراسة -4

فهي تؤثر بالدرجة , عتبر المحرك الأساسي للطاقات والقدراتأهمیة موضوع الثقافة التنظیمیة التي ت -
الأولى على سلوك الأفراد وتحقیق الإنتاجیة المرتفعة، لاختیار الوسائل و الأنماط والأسالیب قصد التحرك 

  .الفعال

 في إثراء المعرفة بالتأثیرات المختلفة للثقافة التنظیمیة على سلوك إفادتها تبرز أهمیة الدراسة في -
  .العاملین، وعلى مستویات التزامهم التنظیمي ونشاطاتهم المؤدیة في تحقیق أهدافهم وأهداف منظمتهم

تبرز أهمیة هذه الدراسة أیضا في حیویة الموضوع الذي تتناوله، فثقافة العاملین توجه الوظائف والدوافع  -
تصنع ثقافة المنظمة التي یعملون الإنسانیة طبقا للافتراضات والقیم والاعتقادات الخاصة بهم، وبذلك 

  .فیها

  :أهداف الدراسة -5

محاولة معرفة ما إذا هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي للعمال بالصندوق الوطني  -
  .للتقاعد بجیجل

  .المحاولة معرفة إذا هناك علاقة بین القیادة الأخلاقیة والانضباط الوظیفي للعمّ  -

  .ال اتجاه المؤسسةوالولاء التنظیمي للعمّ  الثقافة الاتصالیةعرفة إذا هناك علاقة بین محاولة م -

  .محاولة معرفة أهم الأبعاد التي تتكون منها كل من الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي -

  .لبجیج - الصندوق الوطني للتقاعد–محاولة دراسة القیم السائدة المكونة للثقافة التنظیمیة في  -

محاولة الإلمام بموضوع الثقافة التنظیمیة من حیث أبعاده، وكذلك الالتزام التنظیمي من حیث المفهوم،  -
  .الأبعاد ووسائل تنمیته
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تقدیم مجموعة من الاقتراحات للمؤسسة محل الدراسة وذلك على ضوء النتائج المتحصل علیها محاولة  -
  .من أجل التحسین والتطویر

  :المفاهیمتحدید  -6

  :مفهوم الثقافة -6-1

ة حدقة، ویقال ثقف الشيء وهو سرع من الفعل ثقف الشيء ثقفا، ثقافا، وثقوفة، أي: لغة -6-1-1
 1.التعلم، وثقف الرجل ثقافة أي صار حدقا

  :لقد تعددت تعاریف و مفهوم الثقافة التنظیمیة نذكر منها :اصطلاحا -6-1-2

البیئة التي خلقها الإنسان بما فیها المنتجات المادیة : "بأنهاعلم الاجتماع  تعرف الثقافة التنظیمیة في
وغیر المادیة، التي تنتقل من جیل لآخر، فهي بذلك تتضمن الأنماط الظاهرة والباطنة للسلوك المكتسب 

  2."عن طریق الرموز الذي یتكون من مجتمع معین في علوم ومعتقدات وفنون وقیم وعادات وغیر ذلك

ذلك الكل المركب من المعارف والعقائد والفن والأخلاق والقانون والأعراف وكل : "بأنهاتایلور  كما عرفها
  3."ما اكتسبه الإنسان بوصفه عضو في مجتمع ما

  4."الخصائص والقیم المشتركة التي تمیز مجموعة من الأفراد عن مجموعة أخرى: "بأنهاهوفستید  وعرفها

مجموعة من القیم والعادات والمعتقدات التي یشترك فیها الناس مع : "بأنها محمد سعید سلطان وعرفها
  5."أعضاء آخرین من وحدة اجتماعیة مثل شعب واحد

  
                                                             

  .29، ص2013، دبي، 1، دار صادر، طلسان العرب؛ )ابن منظور(أبو الفضل جمال الدین محمد بن مكرم  - 1
  .92، ص1982 ، لبنان،1ط ، مكتبة لبنان،معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة؛ بدوي أحمد زكي - 2
  .66، ص2003، مصر، ، دار المعرفة الجامعیةدراسات في المجتمع والثقافة والشخصیة؛ الرزاقعبد  جلبي علي - 3
  .313، ص2009، الأردن، 5، دار وائل للنشر، طالسلوك التنظیميمحمد قاسم؛  ریوتيالق - 4
  .434، ص2002مصر،  دار الجامعة الجدیدة،، السلوك الإنساني في المنظمات؛ سلطان محمد سعید - 5
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  :التعریف الإجرائي

من خلال التعاریف السابقة نستنتج أن الثقافة عبارة عن مجموعة من الخصائص والقیم والأفكار والمبادئ 
التي اكتسبها الفرد في حیاته من خلال تفاعله المستمر مع البیئة التي تحیط  والقدرات والمهارات والخبرات

  .به

  :مفهوم التنظیم -6-2
رتبه وجعله خاضعا لقانون أو قاعدة، نظم : نظمه، الأمر: نظم، تنظیما اللؤلؤ أو الشعر: لغة -6-2-1

 1.الاقتصاد، نظم الاحتفال
  :اصطلاحا -6-2-2

تنظیمیة تساعد مجموعة الأفراد على العمل جماعیا هو مجموعة العملیات التي تسمح بخلق هیاكل 
  2.وبفعالیة، بهدف تحقیق الأهداف

عملیة تشمل تقسیم وتجمیع العمل الواجب تنفیذه في وظائف مفردة، ثم تحدید : "التنظیم أنهنیومان یعرف 
  3".العلاقات المقررة بین الأفراد الذین یشغلون هذه الوظائف

ه نحو تحقیق أهداف محددة، ویتضمن هذا النسق نسق اجتماعي موجّ : "نهعلى أالسید الحسیني و یعرفه 
  4".عناصر تدعم توازنه وتكامله واستقراره لكي یتمكن من أداء وظائفه

  

                                                             
، كلیة العلوم ، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه أثر القیم الاجتماعیة على التنظیم الصناعي في الجزائر؛ غزالي عادل -1 

  .24، ص2006الإنسانیة والاجتماعیة، قسم علم الاجتماع، جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، 
دارة الأعمال؛ الغفار ، أبو قحف عبد السلامعبد حنفي  - 2   .74، ص 1996، مصر،، الدار الجامعیةتنظیم وإ
  .11، ص1993مصر،  یب للطباعة والنشر والتوزیع،، دار غر علم اجتماع التنظیمطلعت إبراهیم لطفي؛  - 3
  .30، ص1981، ، دار المعارف، مصرالنظریة الاجتماعیة ودراسة التنظیمالسید الحسیني؛  - 4
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نظام من عدد من النشاطات التعاونیة التي تتم عن وعي وقصد، عن طریق : "بأنهشیستر برنارد و یعرفه 
وجود اتصال بین تلك النشاطات، حیث یساعد التنظیم على شخص واحد أو أكثر، ویتطلب هذا الأمر 

  1".إبراز المساهمة الفعلیة للفرد في عمله

  :التعریف الإجرائي

عملیة ترتیب الطاقات الإنسانیة والمادیة لتسهیل تنفیذ الأعمال بهدف : "وكتعریف شامل للتنظیم فهو
سنادها إلى الأفراد القادرین بجهودهم على تحقیق الوصول إلى الغایات، وذلك بتحدید المهام الضروریة،  وإ

  ".هدف مشترك

 :فة التنظیمیةمفهوم الثقا -6-3

نظام من المعاني المشتركة التي تتضمن اللغة واللباس والقیم والمشاعر : "تعرف الثقافة التنظیمیة بأنها
  2".والاتجاهات والتفاعلات والمعاییر التي تحكم سلوك الأفراد 

الثقافة التنظیمیة بأنها القیم والاعتقادات المتمسك بها بین أعضاء التنظیم، بدلا من تنویع  Scottعرف 
  3.التصورات الفردیة والتي من خلالها یتم رسم السلوك العام

مجموعة القیم والمعتقدات والمفاهیم، وطرق التفكیر : "الثقافة التنظیمیة على أنهامصطفى محمود وعرف 
المنظمة التي قد تكون غیر مكتوبة یتم الشعور بها، ویشارك كل فرد في تكوینها ویتم المشتركة بین أفراد 

  4".تعلیمها لكل الأفراد الموجودین في المنظمة

                                                             
لع علیه بتاریخ ، اطwww.Sst5.com، )ه14/6/1434(،"مفهوم التنظیم وأهمیته" ؛العامري محمد بن علي شیبان -1 

  .، بتصرف23/3/2022
  .70ص، 1998، دار الشرق للطباعة والنشر والتوزیع، الدوحة، التطویر التنظیمي وقضایا معاصرةعامر؛ الكبیسي  - 2
  .359، ص2009عمان، الأردن، ،، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة التطویر التنظیمي والإداري؛ السكارنه بلال خلف - 3
  .257، ص2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -مدخل تحقیق المیزة التنافسیة-الموارد البشریة؛ أبو بكر مصطفى محمود - 4
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مجموع المبادئ الأساسیة، التي اخترعتها : "الثقافة التنظیمیة بأنها Schein 1986-شینعرف 
تها للتكیف الخارجي والاندماج الداخلي والتي الجماعة، أو اكتشفتها وطورتها المنظمة أثناء حل مشكلا

  1".أثبتت فعالیتها، ومن ثم تعلیمها للأعضاء الجدد للشعور بالمشكلات و إدراكها وفهمها

  :التعریف الإجرائي

مجموعة من المبادئ الأساسیة : ریف الثقافة التنظیمیة على أنهابعد عرض التعریفات السابقة یمكننا تع
مة لضمان سیرها وحلها المنظ التي یتفق علیها أعضاء الثقافة الاتصالیةكمبادئ القیادة الأخلاقیة ومبادئ 

  .في العمل والانضباط الالتزاملمشاكلها، إذ یتم من خلال هذه المبادئ تعلیم الموظفین 

  :مفهوم العلاقة -6-4
العربیة والإعلام أن العلاقة جمع علائق، ویقال ما بینهما جاء في كتاب المنجد في اللغة : لغة -6-4-1

  2.علاقة أي شيء یتعلق به أحدهما على الآخر

  3.والعلاقة بالفتح هي الربط بین موضوعین أو أكثر، أي كل ما له رباط سواء تعلق بأفراد أو أشیاء

خرى، و أن مبدأ إحداهما تغییر الأهي رابطة بین شیئین أو ظاهرتین یستلزم تغییر : اصطلاحا -6-4-2
  4.العلاقة هي أحد مبادئ التفكیر لأن العمل الذهني في جملته محاولة ربط طرفي أحدهما

تعرف أیضا بأنها تعني التواصل الناجم عن تفاعل فردین أو أكثر، إذ أن العلاقة بین أفراد المجتمع بعد 
حدوث سلسلة من ردود الأفعال الناجمة عنهم، وهذا ما یسمى بالتفاعل قد یكون هذا التفاعل إیجابي 

                                                             
، المجلة الأردنیة -دراسة تحلیلیة-الثقافة التنظیمیة والتطویر الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردنيالفرحان، حمد أمل ؛  -  1

  .16، ص2003للعلوم التطبیقیة، المجلد السادس، العدد الأول، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، الأردن، 
  .526ص، 1908ان، ، بیروت، لبن1، دار الشرق، طالمنجد في اللغة العربیة والإعلام -2
  .345مرجع سبق ذكره، ص بدوي أحمد زكي ؛ -3
عداد الرسائل والأبحاث والمؤلفاتعبد الفتاح مراد ؛  -4 ، أكادیمیة البحث العلمي والتكنولوجي، مصر، موسوعة البحث العلمي وإ

  .1217، ص1998
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وقد یكون سلبیا مما یؤدي إلى  فتكون النتیجة علاقات اجتماعیة قائمة على التعاون والارتباط بین الأفراد،
  1.حدوث علاقات متوترة یعبر عنها بالصراع، ویؤدي هذا إلى التفكك والاختلاف بین الأفراد

حیث یمكن  ،كل من متغیر الثقافة التنظیمیة ومتغیر الإلتزام التنظیمي هي التفاعل بین :التعریف الإجرائي
  .المتغیر الثانيفي  یترك أثر ویحدث تغییرلمتغیر الأول أن ل

  :مفهوم الالتزام التنظیمي -6-5
 :مفهوم الالتزام -6-5-1
 2.لزم الشيء، یلزمه، لزما ولزوما، ورجل لزمه یلمزه الشيء فلا یفارقه: الالتزام یعني: لغة  -6-5-1-1
  :تعددت واختلفت تعاریف الالتزام عند الباحثین والعلماء نذكر منها: اصطلاحا -6-5-1-2

لدى الفرد یشمل على الرغبة أو شعورا قویا للبقاء في  على أنه یمثل اتجاها Mourdyand Steerعرفه 
یمانا كاملا بالقیم التي یتبناها التنظیم  تنظیم معین واستعدادا تاما لبدل جهود قویة لمصالح ذلك التنظیم وإ

  3.وقبولا تاما للأهداف التي یسعى لتحقیقها

هذا الالتزام بین طرفین تجمع كما یعرف أیضا على أنه تعهد شرفي مكتوب بالقیام بشيء معین ویكون 
  4.بینهما علاقة معینة تجاریة أو علاجیة أو غیرها، وقد یكون بین أكثر من طرفین

  

                                                             
، أطروحة لنیل شهادة الدكتوراه في المؤسسات الإتصالیةالعلاقات العامة وتطبیقاتها للتكنولوجیات الحدیثة في ؛ ةحاج أحمد كریم -1

  .15ص ،2018-2017الجزائر، جامعة وهران، لاتصال، الإعلام واالمدرسة الدكتورالیة للعلوم الاجتماعیة والإنسانیة، تخصص 
  .195؛ مرجع سبق ذكره، ص)ابن منظور(أبو الفضل جمال الدین محمد مكرم -2
، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، مصر، المهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریةالمغربي عبد الحمید عبد الفتاح ؛  -3

  .337/338، ص ص2007
  .57، ص2002ب، -، د2، جامعة قاریونس، طمفاهیم أساسیة في علم الاجتماع والعمل الاجتماعي؛ عمر عثمان بن عامر -4
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و یعرف أیضا بأنه حالة نفسیة واجتماعیة تدل على تطابق أهداف العاملین مع أهداف المنظمة وشعور 
والشعور القوي بالانتماء إلیها  كل طرف بواجباته اتجاه الطرف الآخر، والتمسك بقیم وأهداف المنظمة

 1.والدفاع عنها والرغبة في استمرارها

تزاید الاهتمام بمفهوم الالتزام التنظیمي خلال الفترة الأخیرة مما نتج : مفهوم الالتزام التنظیمي -6-5-2
  :عن ذلك تعدد تعاریفه واختلافها نذكر منها

لفرد مع قیم وأهداف المنظمة التي یعمل تطابق قیم و أهداف ا: بأنه (Allen- Mayer)ألن ومایریعرفه 
  2.فیها

الالتزام التنظیمي كل تصرف وسلوك نابع من الفرد بقناعته الشخصیة بهدف : میشال كروزیهویعرفه 
  3.تحقیق أهدافه الخاصة

درجة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه بها وأن الالتزام التنظیمي یمثل اعتقادا قویا : "وعرف أیضا بأنه
وقبولا من جانب الفرد لأهداف المنظمة وقیمها، و رغبته في بدل أكبر عطاء أو جهد ممكن لصالح العمل 

  4.الذي یعمل فیها مع رغبة قویة في الاستمرار في عضویة هذه المنظمة

  :التعریف الإجرائي

ى تقدیم أفضل هو استعداد ورغبة العاملین في الاستمرار في مؤسستهم، وتبني قیمها وأهدافها والعمل عل
جهد لدیهم وذلك من خلال سلوكات ومؤشرات، كاحترام القوانین واللوائح التنظیمیة وقواعد سیر المؤسسة، 

 .القادة والمشرفین ، واحترام أوامر وتعلیماتبمواقیت ومحتوى العملالتقید و 

                                                             
  .20، ص2011، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، دلیل المصطلحات في علم الاجتماع تنظیم وعمل؛ قاسیمي ناصر - 1
، رسالة ماجستیر، إدارة أعمال، جامعة الشرق أثر الالتزام التنظیمي في تحسین الجودة المصرفیةعید آل قاسم رؤى رشید ؛  - 2

  . 17، الأردن، ص2014- 2012الأوسط، 
، نقلا عن محمد المهدي بن عیسى، علم الاجتماع التنظیمي من سوسیولوجیا العمل في سوسیولوجیا المؤسسة وزیه میشال؛كر  - 3

  .50، ص2010دون بلد النشر، 
  .31، ص2005، الدار الجامعة، مصر، مبادئ السلوك التنظیمي؛ عبد الباقي صلاح الدین - 4
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المعتمدة هي إظهار سلوك قیادي ملائم من حیث الالتزام بالمعاییر : مفهوم القیادة الأخلاقیة -6-6
والمقبولة في التصرفات الشخصیة، والعلاقات بین الأشخاص، وترویج ذلك السلوك لدى الأتباع 

 1.والمرؤوسین

سناد الأعمال للأكثر علما وكفاءة، وتوجیه الموارد  وتعني القیادة الأخلاقیة أیضا توافر الفرص المتكافئة، وإ
  2.، ومجتمعهم، وانخفاض القلق والتوتر داخل المؤسسةلما هو أنفع، وزیادة ثقة الأفراد بأنفسهم ومؤسستهم

  :التعریف الإجرائي

القیادة الأخلاقیة هي الأسلوب القیادي الذي یتبعه القادة الإداریین، ویراعون فیه خصائص العاملین 
 واحتیاجاتهم، في ضوء القواعد الأخلاقیة المتمثلة في الصفات الشخصیة والإداریة، والعلاقات الإنسانیة،

 .والعمل الفریقي

هو سلوك تنظیمي یقوم به أعضاء التنظیم بغرض إظهار الطاعة : مفهوم الانضباط الوظیفي -6-7
ظهار نیة التعاون الفعلي واحترام الأوامر والقوانین الرسمیة   3.والسلوك الودي اتجاه القیادة واتجاه التنظیم، وإ

ظیفة المكلف بها، وبمعنى آخر وجود قواعد یعرف أیضا على أنه التزام الموظف بواجبات ومسؤولیات الو و 
  4.ولوائح محددة مسبقا یجب على الموظف أن یلتزم بها

  :التعریف الإجرائي

الانضباط الوظیفي هو فعل أخلاقي وسلوك تنظیمي یقوم به العمال من أجل تجسید وتطبیق ما طلب 
وأوامر المؤسسة التي ینتمون منهم من طرف المسیر، ویعبر عن فعلهم اتجاه الأعمال المطلوبة منهم 

  .إلیها
                                                             

، مجلة جامعة الأخلاقیة كما یقدرها معلمو المدارس الحكومیة في محافظة القدسممارسة المدیرین القیادة ؛ عابدین وآخرون - 1
  .350، ص2012القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد الثامن والعشرون، تشرین الأول، 

2  - Fulmer, R ; The challenge of ethical leadership, Organizational Dynamic, 2004, p310 . 
  .23ص ،ذكره مرجع سبق؛ ناصرقاسیمي  - 3
  .42، ص2015، عمان، 1، دار الرایة للنشر والتوزیع، طالمشكلات الإداریة؛ تركي براءة رجب - 4
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  :الثقافة الاتصالیةمفهوم  -6-8

القلب الذي یضخ المعلومات والأفكار والخطط والتعلیمات والمشاعر والآراء عبر : "یعرف الاتصال بأنه
  1".أجزاء المنظمة والأطراف العاملة في إطارها

الفرد أن یؤثر على سلوك الأفراد كل العملیات المخططة وغیر المخططة التي عن طریقها یستطیع "وهو 
  2".الآخرین

فهي الأسلوب والسلوك الاتصالي الذي یعتمده المشرف أثناء إشرافه على المرؤوسین  الثقافة الاتصالیةأما 
والأفكار في سلوكیاتهم، وفي تعامله مع الزملاء والرؤساء، وهي تحویل ونقل القیم  من أجل التأثیر

السلوك إلى العمال، من أجل إقامة علاقات مثمرة بین الفاعلین في المؤسسة والمشاعر والعادات ومبادئ 
  3.وبلوغ الأهداف المشتركة، من خلال الموازنة بین التواصل العملي والتواصل الإنساني

یعرف على أنه استثمار متبادل بین الفرد والمنظمة باستمرار العلاقة : مفهوم الولاء التنظیمي -6-9
ه أن یسلك الفرد سلوكا یفوق السلوك السمي والمتوقع منه والمرغوب من جانب التعاقدیة، یترتب علی

  4.المنظمة، ورغبة الفرد في إعطاء جزء من نفسه من أجل الإسهام في نجاح واستمراریة المنظمة

الولاء التنظیمي على أنه اتجاه الفرد نحو المنظمة التي یعمل  (M. Sheldon)عرفت ماري شیلدون و 
  5.فیها

  
                                                             

  .261، ص1997، دار غریب، القاهرة، علم النفس ومشكلات الصناعةشوقي طریف وآخرون؛  - 1
  .16، ص2001الفنیة، الإسكندریة، ، مكتبة ومطبعة الإشعاع نظریات الاتصالالطنوبي محمد عمر ؛  - 2
، أطروحة مكملة لنیل شهادة السلوك التنظیمي للعمال في ظل ثقافة تسییر الموارد البشریة بالمؤسسة الجزائریةبوخالفة رفیقة ؛  -  3

  .164ص، 2015، الجزائر، 2الدكتوراه في علم الاجتماع تنظیم وعمل، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة الجزائر
، جامعة عین شمس القاهرة، الإستراتیجیة للموارد البشریة في ظل الهیكلة الاندماج مشاركة المخاطر الإدارةخطاب عایدة ؛  -  4

  .71، ص1999
، الریاض، 1طأكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،  ،الولاء التنظیمي للمدیر السعوديهیجان عبد الرحمن أحمد محمد ؛  - 5

   .18، ص1998



 تحدید موضوع الدراسة: أولا
 

14 
 

  :التعریف الإجرائي

الولاء التنظیمي هو میل العامل للمؤسسة التي یعمل بها، وانتماؤه لها، ورغبته في البقاء والعمل بها 
 والتزامه بانجاز المهام الموكلة إلیه المحافظة على سمعتها والاستعداد لبدل كل الجهود من أجل تحقیق

  .أهدافها وفخره واعتزازه كونه عضو في المنظمة

  :لدراسات السابقةا -7

یعتبر موضوع الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي من المواضیع المهمة في حقل الإدارة العامة، وقد 
ظهرت بعض الدراسات التي حاولت أن تبحث في هذین الجانبین من ناحیة المفهوم والأهمیة وعلاقتهما 

  .بالمواضیع الأخرى

  .التي تناولت موضوع الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیميوسیتم استعراض بعض الدراسات السابقة 

 و Mehmood Hanif و Muhammad Shahnawaz Adil و Rizwan: دراسة 1:الدراسة الأجنبیة
 Jolita Vveinhardt  وRaheem Ahmed وHuma Abid Alvi 

 Impact of organizational culture on organizational commitment and: بعنوان

job satisfaction : 

  :تساؤلات الدراسة

 أي نوع من الثقافة التنظیمیة الأكثر تأثیرا في الالتزام التنظیمي في باكستان؟ - 1
 ما هي العلاقة بین أنواع الثقافة التنظیمیة والرضا الوظیفي في باكستان؟ - 2
 أي نوع من الثقافة الأكثر تأثیرا على الرضا الوظیفي في باكستان؟ - 3

  :الدراسةأهداف 
                                                             

1-Mehmood Hanif and Others, Impact of organizational culture on organizational commitment 
and job satisfaction ; European Journal of of Business and Management, ISSN 2222-1905 (paper) 
ISSN 2222-2839 (online), Vol 6, No 27, 2014.    
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أبعادها، ثقافة البیروقراطیة، ثقافة ابتكاریة، (لى التعرف على تأثیر الثقافة التنظیمیة إهدفت هذه الدراسة 
على الرضا الوظیفي والتزام العاملین في قطاع المنتجات الكیمیائیة، بكراشي باكستان، وذلك ) ثقافة دائمة

ملهم، بواسطة أداة الاستبانة، تم جمع البیانات لعینة لتحسین الرضا الوظیفي والتزام الموظفین في بیئة ع
من العاملین في قطاع المنتجات الكیمیائیة بكراشي، وتحلیل هذه البیانات باستعمال برنامج  303حجمها 

  .SPSSالحزمة الإحصائیة 

  :نتائج الدراسة

  :توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

  .البیروقراطیة لها تأثیر كبیر على التزام الموظفین ورضاهم الوظیفيإن الثقافة الداعمة،  -

بینما لا تؤثر الثقافة الابتكاریة بأي حال من الأحوال على التزام الموظفین ورضاهم الوظیفي لأن في  -
مثل هذا القطاع لا یوجد ابتكار نظرا لأنهم یعملون في القطاع الكیمیائي بطریقة محددة مسبقا مسبقا، 

یقوم كل قطاع كیمیائي بتصنیع منتجه أو منتجاته المحددة، ولم یبتكر أي منتج (حیث لا یسمح بالابتكار 
  ). حتى یشجع موظفیه على الابتكارجدید ولا

  1.دراسة بعنوان علاقة الثقافة التنظیمیة بالالتزام التنظیمي: الدراسة العربیة

، لفترة زمنیة 2005العربیة للعلوم الأمنیة سنة  ي في جامعة نایفغالب العوف التي قام بها محمد بن
خلال العام الدراسي، وهي دراسة میدانیة على هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض، استكمالا لمتطلبات 

  .الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة

دیة، وكذا التعرف على سعت هذه الدراسة إلى التعرف على القیم السائدة بالمملكة العربیة السعو 
مستوى الالتزام التنظیمي لدى منسوبي هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض، بالمملكة العربیة السعودیة، 

                                                             
، دراسة میدانیة على هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض، علاقة الثقافة التنظیمیة بالالتزام التنظیميبن غالب العوفي محمد ؛  - 1

  .2005استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة، السعودیة،
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والوقوف على مدى اختلاف قیم الثقافة التنظیمیة باختلاف بعض الخصائص الشخصیة لدى منسوبي 
  .هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض

ة إلى كشف طبیعة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي في هیئة كما هدفت الدراس
الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض، بالمملكة العربیة السعودیة، وكشف أثر القیم المكونة للثقافة التنظیمیة 

ترحات التي على الالتزام التنظیمي في هیئة الرقابة والتحقیق بالریاض، تم تقدیم بعض التوصیات والمق
  .تساعد المسؤولین في هیئة الرقابة والتحقیق على الاستفادة من نتائج الدراسة

اعتمد الباحث على نوعین من أنواع البحث الوصفي هما منهج البحث الوصفي المسحي، ومنهج  -
طلق البحث الوصفي الإرتباطي، وتوظیف الاستمارة كأداة من أجل الإجابة على تساؤلات الدراسة، وقد ان

ما طبیعة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي : الباحث في دراسته من التساؤل الرئیسي التالي
  في هیئة المراقبة والتحقیق في منطقة الریاض بالمملكة العربیة السعودیة؟

  :وانبثقت عنه التساؤلات الفرعیة التالیة

یئة المراقبة والتحقیق في منطقة الریاض بالمملكة العربیة ما مستوى الالتزام التنظیمي لدى منسوبي ه - 1
  السعودیة؟

ما مدى اختلاف القیم الثقافیة السائدة في هیئة المراقبة والتحقیق في منطقة الریاض بالمملكة العربیة  - 2
  السعودیة؟

ف ما مدى اختلاف مستویات الالتزام التنظیمي لدى منسوبي هیئة المراقبة والتحقیق باختلا - 3
  خصائصهم الشخصیة؟

ما أثر القیم المكونة للثقافة التنظیمیة على مستوى الالتزام التنظیمي في هیئة المراقبة والتحقیق في  - 4
  منطقة الریاض بالمملكة العربیة السعودیة؟
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، وتتمثل هذه العینة في جمیع العاملین هیئة )%79(أي نسبة  167و بالاعتماد على عینة متكونة من  -
قبة والتحقیق في منطقة الریاض في المراتب الواقعة بین المرتبة الأولى و المرتبة الثالثة عشر، وقد تم المرا

  .موظفا 240أخد العینة من مجتمع الدراسة الذي یضم 

و قد خلصت الدراسة إلى أن جمیع قیم الثقافة التنظیمیة تسود هیئة الرقابة والتحقیق بدرجة متوسطة،  -
اطیة قویة وموجبة بین الثقافة التنظیمیة بشكل عام والالتزام التنظیمي، كما أن عینة ووجود علاقة إرتب

الدراسة تمیل إلى الموافقة على أن هناك التزام تنظیمي في هیئة الرقابة والتحقیق، وأن أهم القیم المكونة 
ومن بین النتائج ) العملالعدل، والكفاءة، وفرق (للثقافة التنظیمیة التي تؤثر على الالتزام بشكل عام هي 

المتوصل إلیها كذلك عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الخصائص الشخصیة والثقافة التنظیمیة، 
وبین الخصائص الشخصیة والقیم المكونة للثقافة التنظیمیة، وعدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 

  .الخصائص الشخصیة ومستوى الالتزام التنظیمي

  1.ؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیةالالتزام التنظیمي داخل الم: دراسة بعنوان: ة الجزائریةالدراس

م، دراسة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، دراسة میدانیة بمؤسسة 2014عاشوري ابتسام لسنة : لصاحبتها
  -الجزائر–ن الترقیة والتسییر العقاري بمدینة الجلفة ادیو 

  :هذه الدراسة من التساؤل الرئیسي التالي انطلقت: تساؤلات الدراسة

هل هناك علاقة للثقافة التنظیمیة بالالتزام التنظیمي في مؤسسة دیوان الترقیة والتسییر العقاري بمدینة  -
  الجلفة؟

  :اندرجت تحته التساؤلات الفرعیة التالیة

ن الترقیة والتسییر العقاري هل هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة والولاء التنظیمي في مؤسسة دیوا - 1
  بمدینة الجلفة؟

                                                             
دراسة میدانیة بمؤسسة دیوان الترقیة والتسییر : التنظیمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیةالالتزام عاشوري ابتسام ؛  -  1

ة(العقاري بمدینة الجلفة    .2015، دراسة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر،  )المدیریة العامّ
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هل هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة وتحقیق المسؤولیة اتجاه مؤسسة دیوان الترقیة والتسییر العقاري  - 2
  بمدینة الجلفة؟

هل هناك بین الثقافة التنظیمیة والالتزام وتحقیق الرغبة في العمل والاستمرار بمؤسسة دیوان الترقیة  - 3
  لتسییر العقاري بمدینة الجلفة؟وا

  :أهداف الدراسة

معرفة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي في مؤسسة دیوان الترقیة -: هدفت هذه الدراسة إلى
  .والتسییر العقاري بمدینة الجلفة

ة والتسییر العقاري معرفة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة وتحقیق المسؤولیة اتجاه مؤسسة دیوان الترقی-
  .بمدینة الجلفة

معرفة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة وتحقیق الرغبة في العمل والاستمرار بمؤسسة دیوان الترقیة والتسییر -
  .العقاري بمدینة الجلفة

  .المنهج المتبع في هذه الدراسة هو المنهج الوصفي لأنه یتفق مع خصائص موضوع الدراسة: المنهج

عامل، وتمت الدراسة 70یتألف مجتمع البحث من جمیع العاملین في الإطارات والبالغ عددهم : العینة
  .على أساس المسح الشامل

  .استخدمت الباحثة أداة الاستمارة كأداة أساسیة في البحث: أدوات جمع البیانات

  :توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة: نتائج الدراسة

حصائیة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي للعاملین في مؤسسة دیوان توجد علاقة ذات دلالة ا-
  .الترقیة والتسییر العقاري بمدینة الجلفة
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توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین الثقافة التنظیمیة والولاء التنظیمي للعاملین في مؤسسة دیوان -
  .الترقیة والتسییر العقاري بمدینة الجلفة

ذات دلالة احصائیة بین الثقافة التنظیمیة وتحقیق الرغبة في العمل والاستمرار في مؤسسة  توجد علاقة-
  .والتسییر العقاري بمدینة الجلفة دیوان الترقیة

  :الدراسات السابقة التعقیب على

دراسات سابقة تدور حول موضوع البحث، حیث تم التطرق في الدراستین العربیة  3لقد تم التطرق إلى 
والجزائریة إلى محوري الالتزام التنظیمي والثقافة التنظیمیة كمتغیرات للدراسة، بینما في الدراسة الأجنبیة تم 

  .لین كمتغیرات الدراسةاماستخدام محوري الثقافة التنظیمیة والرضا الوظیفي والتزام الع

عت الدراسة الأجنبیة إلى كما نلاحظ من خلال الدراسات السابقة تغیُّر الهدف من دراسة لأخرى، حیث س
إیجاد تأثیر المتغیر المستقل على المتغیر التابع، بینما سعت كل من الدراستین العربیة والجزائریة إلى 

  .إیجاد العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي

  :مقارنة الدراسات السابقة بالدراسة الحالیة

  :أوجه التشابه

  :الدراسات متشابهة إلى حد كبیر مع الدراسة الحالیة، تُذكر أوجه التشابه فیما یلينلاحظ أنّ كل هذه 

  مع هذه الدراسة في سعیهم لإیجاد العلاقة بین متغیري الثقافة " العربیة والجزائریة"تتشابه الدراستین
 .التنظیمیة والالتزام التنظیمي

 ه الدراسات السابقة الثلاثة مع الدراسة الحالیة ف ُ  .ي أداة البحث وهي الإستبیانتشاب
 اعتماد الدراسة الجزائریة على المنهج الوصفي، والمسح الشامل وهذا ما یتشابه مع الدراسة الحالیة. 
  ه الدراسة الأجنبیة مع الدراسة الحالیة في الأسلوب المستخدم في تحلیل البیانات وهو برنامج ُ تشاب

 .SPSSالحزمة الإحصایة 
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  :أوجه الإختلاف

 تساؤلات فرعیة، في حین اعتمدت الدراسة الحالیة على تساؤلین  3الدراسات السابقة على  اعتماد
 .فرعیین فقط

 درست الدراسة الأجنبیة التأثیر، بینما تدرس الدراسة الحالیة العلاقة. 
 اختلاف الدراسة الأجنبیة في المتغیر التابع وهو الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي. 
 لعربیة في المنهج المتبع، حیث اعتمدت على المنهج الوصفي المسحي، والمنهج اختلاف الدراسة ا

 .، بینما اعتمدت الدراسة الحالیة على المنهج الوصفي التحلیليالوصفي الإرتباطي
 اختلاف الدراسات السابقة مع الدراسة الحالیة في مكان إجراء الدراسة والتوقیت. 

  :السوسیولوجیة لموضوع الدراسة المقاربات -8

على الرغم من اتفاق أغلب علماء الاجتماع على صعوبة دراسة الظاهرة الاجتماعیة لما تتمیز به من 
تعقیدات مختلفة متشابكة، لذلك اختلفت الاتجاهات النظریة باختلاف الأطر المرجعیة التي یعتمد علیها 

م بدراستها وأصول وجذور فكریة وكذلك أدواته الأساسیة أي اتجاه، فظهرت لكل اتجاه مشكلات معینة یهت
  1.التي یستخدمها و یستعین بها، لذلك ظهر الاختلاف في مستویات التحلیل التي تطبع الدراسات

ولوضوح الرؤیة الصحیحة التي تقترب من الصحة كان لابد في بدایة هذا البحث من حتمیة المقاربة 
 جمع جزئیاته ومن الفهم النسبي ومحاولة التفسیر المنهجي، إذن السوسیولوجیة للموضوع، للتمكن من

نما یستعملان لدراسة مواضیع  فالمقاربة هي المنهج والتقنیة بدون حدود بینهما لا یطابقان بالجملة، وإ
  2.حساسة بجرعات مناسبة لردود غیر متوقعة

                                                             
، 2006، جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، اجتماع الاتصالمخبر علم ، علم اجتماع التنظیمكعباش رابح؛  - 1
  .155ص

، ترجمة سامر عمر، المركز العربي للتعریب والترجمة والتألیف والنشر، دمشق، مناهج العلوم الاجتماعیة؛ غراویتز مادلین -2
  .12، ص1993
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قد أشارت بطریقة أو بأخرى إلى نستطیع القول أن أغلب النظریات سواء الكلاسیكیة منها أو الحدیثة، 
الثقافة التنظیمیة، ومحاولة لمجاراة الاتجاهات التي تناولت الموضوع فقد تم اختیار ثلاثة مداخل نظریة 

  .، مدخل العلاقات الإنسانیة، نظریة القیادة الأخلاقیة)بارسونز(خل البنائیة الوظیفیة مد: للموضوع

  :مدخل البنائیة الوظیفیة -8-1

النظریة البنائیة الوظیفیة في نهایة القرن التاسع عشر و بدایة القرن العشرین على ید العالم هرت ظ
رت میرتون البریطاني هربرت سبنسر، ثم ذهبت إلى أمریكا فطورها هناك كل من تالكوك بارسونز، وروب

ن النظریة وكانت بمثابة رد فعل للمعوقات والانتقادات والمشكلات التي وجهت لكل م ،وهانز كیرت
  :البنیویة والوظیفیة، أما عن مفهومها فهي مركبة من جزأین

  .وهو مصطلح یشیر إلى الطریقة التي تنظم بها الأنشطة المتكررة في المجتمع: Structureالبناء 

ویشیر هذا المصطلح إلى مساهمة شكل معین من الأنشطة المتكررة في الحفاظ :  Fonctionالوظیفة 
  1.وتوازن المجتمععلى استقرار 

  2:المبادئ التي ترتكز علیها النظریة البنایة الوظیفیة -8-1-1

تعتقد النظریة البنایة الوظیفیة التي كان روادها كل من هربرت سبنسر وتالكوك بارسونز وروبرت میرتون 
  :بعدة مبادئ وهي أساسیة متكاملة كل مبدأ یكمل الآخر وهذه المبادئ هي

المجتمع المحلي أو المؤسسة مهما یكن غرضها وحجمها من أجزاء أو وحدات كون المجتمع أو تی - 1
مختلفة بعضها عن البعض، وعلى الرغم من اختلافها إلا أنها مترابطة ومتساندة ومتجاوبة وحداتها مع 

 .الأخرى
المجتمع أو الجماعة، أو المؤسسة یمكن تحلیلها تحلیلا وظیفیا إلى أجزاء أو عناصر لكل منها  - 2

 .وظائفها الأساسیة
                                                             

  .31، ص2004القاهرةـ، ، عالم الكتب، البحث العلمي في دراسات الإعلامعبد الحمید محمد؛  - 1
د الحسن؛  - 2   .57ص، 2010، 2طالأردن، ، ، دار وائل للنشر والتوزیعالنظریات الاجتماعیة المتقدمةإحسان محمّ
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إن الأجزاء التي تحلل إلیها المؤسسة أو المجتمع أو الظاهرة الاجتماعیة، إنما هي أجزاء متكاملة وأي  - 3
تغیر یطرأ على أحد الأجزاء لا بد أن ینعكس على بقیة الأجزاء وبالتالي یحدث ما یسمى بعملیة التغیر 

 .الاجتماعي
ائف بنیویة نابعة من طبیعة الجزء، وهذه الوظائف كل جزء من أجزاء المؤسسة أو النسق له وظ - 4

 .مختلفة نتیجة اختلاف الأجزاء أو الوحدات التركیبیة
إن الوظائف التي تؤدیها الجماعة أو المؤسسة، أو یؤدیها المجتمع إنما تشبع حاجات الأفراد المنتمین  - 5

 .أو حاجات المؤسسات الأخرى
د تكون وظائف ظاهرة أو كامنة، أو وظائف بناءة أو الوظائف التي تؤدیها المؤسسة أو الجماعة ق - 6

 .هدامة
وجود نظام قیمي أو معیاري تسیر البنى الهیكلیة للمجتمع أو المؤسسة في مجاله، فالنظام القیمي هو  - 7

 .الذي یقسم العمل على الأفراد ویحدد حقوق كل فرد وواجباته
نسانیة تمرر عن طریقه المعلومات من تعتقد النظریة البنایة الوظیفیة بنظام اتصال أو علاقات إ - 8

 .المراكز القیادیة إلى المراكز القاعدیة

  :أهمیة النظریة البنائیة الوظیفیة -8-1-2

تكمن أهمیة تحلیلات البنائیة الوظیفیة المعاصرة في تطویرها وتحدیثها للقضایا والموضوعات التي 
ت الأساسیة للبنائیة الوظیفیة في عدة مقولات تم معالجتها باسطة روادها التقلیدیین، حیث تمثلت المقولا

مثل البناء أو النسق الاجتماعي، المتطلبات الوظیفیة، المعوقات  الخلل الوظیفي، الاتفاق والوعي 
الاجتماعي، ولا تزال تثري العدید من النظریات السوسیولوجیة الحدیثة، وتعتبر نقطة انطلاق لغیرها من 

السوسیولوجیة المعاصرة في علم الاجتماع، ومن خلال أهم أفكار رواد  النظریات تحت إطار النظریات
البنائیة الوظیفیة سعى تالكوك بارسونز لدراسة مجموعة من الأنساق الاجتماعیة ذات الطابع الدائم أو 
المستقر مما جعله یصنف هذه الأنساق إلى أنساق اجتماعیة وثقافیة وشخصیة، حیث تعتبر الأنساق 

والثقافیة من أهم الأفكار التي ركز بارسونز على دراستها، ولاسیما أنه أعطى له مزید من الاجتماعیة 



 تحدید موضوع الدراسة: أولا
 

23 
 

: الاهتمام حیث اهتم بدراسة الدور الوظیفي للنسق الثقافي في المجتمع الحدیث، فعرف الثقافة على أنها
وحاول بارسونز أن یمیز بین  ،"نتاج اجتماعي وعامل محدد لدراسة أنساق التفاعل الاجتماعي البشري"

ثلاثة أنواع رئیسیة من الأنماط الثقافیة وهي أنساق الأفكار والمعتقدات، أنساق الأفكار والرموز التعبیریة، 
  .أنساق التوجیهات القیمیة أو الأنماط التكاملیة

ما تساند و انطلاقا من تصور بارسونز لأي منظمة على أنها نسق كلي یتكون من أنساق فرعیة یوجد بینه
تبادل من أجل خدمة هذا النسق الكلي وأهدافه، ومن بین هذه الأنساق النسق الثقافي، فكل منظمة لها 
أهدافها الخاصة وهیكلها التنظیمي، ویتشكل لها على مر الأیام ثقافة خاصة تهیكل سلوكیات وأفعال 

  .أفرادها

دور وظیفي خاص به، وكلما كان محیط إذن فالثقافة في المؤسسة تعتبر نسق فرعي قائم بذاته وله 
المؤسسة متقلب كلما ظهرت الحاجة إلى النسق الثقافي وتعاظم دوره في تحقیق الاندماج والانتماء لأفراده 
وبالتالي ولائهم وحبهم للعمل ورغبتهم في الاستمرار والبقاء في المؤسسة مما یحقق ذلك التزامهم 

  1.الوظیفي

 :وضوع الدراسةإسقاط النظریة على م -8-1-3

من خلال أهم أفكار البنائیة الوظیفیة سعى تالكوك بارسونز لدراسة مجموعة من الأنساق الاجتماعیة، ولا 
ه أعطى    .مزید من الاهتمام بدراسة الدور الوظیفي للنسق الثقافيسیما أنّ

ها نسق كلي یتكون من أنساق فرعیة یوجد بینها تساند  ر بارسونز لأي منظمة على أنّ وانطلاقا من تصوّ
ي، وهذا مایمكن إسقاطه على موضوع الدراسة الحالیة  باعتبار كل من وتبادل من أجل خدمة النسق الكلّ

ال أنساق فرعی ة تتكامل فیما بینها لتحقق القیادة الأخلاقیة والثقافة الاتصالیة والسلوك التنظیمي للعمّ
ال أهداف المؤسسة، وتم تجسید مبادئ النظریة على مؤشرات الدراسة ك مؤشر التعاون والتكامل بین العمّ

من أجل خدمة هدفها وهدف المؤسسة ككل، وتركز النظریة على أنّ الوظائف التي تؤدیها المؤسسة تشبع 

                                                             
  .124كعباش رابح؛ مرجع سبق ذكره، ص -  1
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تعاطف المؤسسة مع الأفراد الذین "مؤشر الدراسة  حاجات الأفراد المنتمین لها ویمكن إسقاط هذا على
ر عن طریقه المعلومات من المراكز "لدیهم مشكلات داخلها ، كذلك تعتقد النظریة بنظام اتصال تُمرّ

وجود صراحة وشفافیة في الاتصالات "القیادیة إلى المراكز القاعدیة وهذا ما یمكن إسقاطه على المؤشر 
ال  ".بین المسؤول والعمّ

 :مدخل العلاقات الإنسانیة -8-2
یقصد بالعلاقات الإنسانیة عملیة تنشیط واقع الأفراد في موقف : تعریف العلاقات الإنسانیة -8-2-1

إلى دیفز معین، مع تحقیق التوازن بین رضاهم النفسي، وتحقیق الأهداف التنظیمیة المرغوبة، ویشیر 
فراد، حیث یتجمعون في تشكیلات لتخقیق مفهوم العلاقات الإنسانیة بأنه یقوم على التفاعلات بین الأ

أهداف محددة، وهو أیضا تكامل الأفراد في موقف معین یدفعهم إلى العمل معا بشكل منتج ومتعاون، 
 1.بحیث یحقق التلائم بین أهداف الفرد من جهة، وأهداف المنظمة من جهة أخرى

واعتمادها على الدراسات المیدانیة، تطورت حركة العلاقات الإنسانیة من خلال الإطار الإمبریقي لها، 
حیث تتمثل الخاصیة الممیزة لحركة العلاقات الإنسانیة في تحولها من تراث الإدارة العلمیة وما تتضمنه 
من أدوات ومناهج ضیقة للتخطیط وتركیزها على الحوافز المادیة، إلى التركیز على الآثار التي یتعرض 

بول طومسون (رسمیة والعملیات الإشرافیة، حیث رأى كل من  لها العامل في عضویة الجماعة الغیر
أنه بعد الحرب العالمیة الثانیة بدأ تناول جدید لمدرسة العلاقات الإنسانیة أن تجعل ) ودافید ماكهوف

فقد اعتقد أن العمال تزداد ) هارزبرغ(العمال أكثر إنتاجا عن طریق ضمان إشباع الحاجات الإنسانیة 
  .لما تعطى لهم مسؤولیة أكبر في انجازاتهم المهمة أو العمل بأكملهإنتاجیتهم أكثر 

  ثراء العمل أما المنظور الجدید لمدرسة العلاقات الإنسانیة والذي كان یركز حول نماذج تعزیز وإ
والأسالیب والطرق التي تعمل على تحسین الفعالیة التنظیمیة، حیث رأى بعض الكتاب الأمریكیین أن 

ب أو أمثلة للتنظیمات التي كانت ناجحة في تحفیزها للعمال، وكان السبب والدافع للتحفیز بلدهم وفر تجار 
أن لكل تنظیم ثقافة خاصة بالمشاركة، " ترانس دیل وآلكینیدي"ناجم عن ثقافة التنظیم، فقد رأى كل من 
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لى الطریقة التي یلبس فهذه الثقافة تؤثر عملیا على كل شيء، بدایة من الترقیة ونوع القرارات التي تتخد، إ
  .بها العمال ونوع الریاضة التي یمارسونها

  فالتنظیمات یمكن لها أن تنجح بتفوق لما تكون لها ثقافة قویة وملائمة، فالمؤسسة كثیرا ما تحافظ على
عطائها قوة أكبر، حیث یعتقد بییل  ثقافات المشاركة، كما تستخدم الطقوس والاحتفالات لتوصیل الثقافة وإ

یدي أن ثقافة المشاركة القویة تدمج العمال في مؤسساتهم، وتجعلهم كأنهم جزء منها وتعطیهم شعور وكین
بالانتماء والفخر، ورأى بییل وكینیدي أنه یمكن أن توفر الثقافة قیم ومعاییر تعطي معنى لتوجیه وتنظیم 

 1.اجیةالسلوك بدون الحاجة إلى الوجود المكثف لسلطة الإدارة مما تؤثر على الإنت

خاصة بالنظر إلى المنظمة من جوانب إلتون مایو أبرزهم " العلاقات الإنسانیة"اهتم أصحاب هذا الاتجاه 
  2:نوردها فیما یلي

 .مصادر الإهتمام بدراسة الحاجات الاجتماعیة والنفسیة للفرد العامل: تفسیر سلوك الفرد في المنظمة -
ك الأساسي للعاملین لزیادة التركیز على : الإهتمام بمشاعر الأفراد - الحوافز الجماعیة باعتبارها المحرّ

مة  .إنتاج المنظّ
 .الاعتراف بالجماعات الصغیرة داخل المنظمة -
التعاطي بصورة أفضل مع العاملین بمناقشة مشاكلهم : تحسین أسالیب القیادة لدى المشرفین -

شعارهم بالاهتمام بهم كشركاء  .الاجتماعیة والأسریة، وإ
وهنا على الإدارة أن : ین أهداف وتطلعات قد تختلف عن أهداف المنظّمة وتتعارض معهاللعامل -

شراكهم في القرارات   .تناقشها وتسعى إلى تحقیقها لهم، وإ
  :إسقاط النظریة على موضوع الدراسة -8-2-2

اهتمت نظریة العلاقات الانسانیة بالناحیة السلوكیة والاجتماعیة للتنظیمات، حیث درست سلوك العاملین 
باعتبارهم أفراد ینتمون إلى جماعات أو تنظیمات، كما أوضحت هذه النظریة أن أهذاف الأفراد قد تختلف 

                                                             
  .135نفس المرجع السابق، ص - 1
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ل تفویض السلطة للعاملین عن أهذاف المنظمة لهذا أوجب على الإدارة أن تحاول توحید الأهذاف من خلا
علاقة اشراك الموظفین في اتخاذ " والسماح لهم باتخاذ القرارات، وهذا ماتم الإعتماد علیه كمؤشر لدراسة 

المرغوب ، مما یحفزهم لبذل الجهد وتقدیم أداء أفضل من اجل الوصول إلى تحقیق الأهذاف "القرارات
تقوم على مجموعة من الدعائم التي تساعد على تعزیز  فیها، وهذا یعني أن نظریة العلاقات الانسانیة

وتطویر الثقافة التنظیمیة، خاصة في بعدها التعاملي وتتحدد في الاستماع إلى الفرد وتفهم شعوره ومیوله 
وتقدیر مجهوذاته، وكذا تزویده بالمعلومات والتوضیحات والتعلیمات، وارشاده بالإضافة إلى معاملته كفرد 

علاقة تقدیم "یزاته واحترامه، كل هذا یعتبر كمؤشرات إعتمدنا علیها في دراستنا له خصائصه ومم
علاقة تقدیم التوضیحات حول العمل من طرف "و " توجیهات حول العمل بإحساس العمال بأهمیة النتائج

  ".المشرف بإتقان العمال للعمل

 :نظریة القیادة الأخلاقیة -8-3

وواحدة من أبرز النظریات الفلسفیة، ویعتبر هم نظریات القیادة أحد أ نظریة القیادة الأخلاقیةتعتبر " 
السلوك الأخلاقي موضوع معقد للغایة وتعود الصعوبات في تعریف الأخلاق إلى بدایة الإنسانیة، فقد 
استكشفت مجتمعات من الیونان القدیمة إلى الصین القدیمة المفاهیم والسلوك الأخلاقي باعتباره هو حجر 

االزاویة في    .جمیع الدیانات في العالم تقریبً

  

ة على ید عالم  :نشاة ومفهوم نظریة القیادة الأخلاقیة -8-3-1 نشأت نظریة القیادة الأخلاقیة لأول مرّ
، وقد أشار بیرنز إلى وجود 1978، عام "القیادة"في كتابه " جیمسن فرانسیس بیرنز"الاجتماع السیاسي 

  :الأخلاقیة، وهيثلاثة مكونات أساسیة لإطار القیادة 

العناصر المختلفة داخل المنظمة متسقة أخلاقیا ولیست هناك حیث یجب أن تكون : التوحید الداخلي -
 .تناقضات
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یجب أن یخبر إطار العمل الأشخاص بما یجب علیهم فعله، بدلا من تحدید الأشیاء التي : الإستباقیة -
 .یتصرف بشكل وقائيلا یجب علیهم فعلها، حیث أن إطار القیادة الأخلاقیة 

یتم بانتظام إعادة فحص وتحدیث الإطار وفقا لاحتیاجات المنظمة والمرؤوسین، باختصار : النشاط -
 1".یمیل إطار العمل للدینامیكیة بدلا من الاعتماد على نظام ثابت

  :أهمیة وتطبیقات نظریة القیادة الأخلاقیة -8-3-2

  :من النقاط یمكن حصرها كالآتي تتجلى أهمیة نظریة القیادة الأخلاقیة في عدد

تساعد نظریة القیادة الأخلاقیة على تحقیق معدلات أفضل من الرضا الوظیفي مما یشكل للموظف  -
ثقافة تنظیمیة والتي تحسن بدورها من التزام الموظف، وتزید من ولائه للمنظمة، حیث أن الموظفین 

 .الوظیفة وهم في الغالب أكثر سعادةالعاملین بواسطة القیادة الأخلاقیة أقل احتمالا لترك 
تركز نظریة القیادة الأخلاقیة على التواصل والتعاون، حیث لا یشعر الموظف بكونه خارج الخط  -

 .للتعبیر عن رأیه، حیث یتم التعامل مع كل فرد باحترام ویتم تقدیر العمل الذي یقومون به
یشمل  للمنظمة، حیث أن إطار القیادة الأخلاقیةیمكن للقیادة الأخلاقیة أن توفر فائدة تعاونیة إضافیة  -

التعاون، وهذا لا ینطوي فقط على التعاون داخل المنظمة، فیمكن أن تتعاون الشركات التي تعتمد منهج 
القیادة الأخلاقیة أیضا مع منظمات أخرى تشترك في نفس الإطار الأخلاقي، ویمكن للنهج المفتوح 

 .راكة الجدیرة بالثقة أن تعزز الإبتكار داخل المنظمةللتعامل مع المنظمات الأخرى والش

 :إسقاط النظریة على موضوع الدراسة -8-3-3

تعتبر نظریة القیادة الأخلاقیة إحدى أهم نظریات القیادة، وواحدة من أبرز النظریات الفلسفیة، حیث أقرّ 
ن من ثلاث مكونات  عالم الاجتماع السیاسي جیمس فرانسیس بیرنز أنّ إطار القیادة الأخلاقیة یتكوّ

حیث یجب أن یخبر إطار العمل الأشخاص بما یجب علیهم " الإستباقیة"أساسیة، من بین هذه المكونات 

                                                             
، -شبكة المعلومات العربیة-، مكتبتك/maktabtk.com/blog/post/154لبیرنز-الأخلاقیة-القیادة-نظریة.html مجدي أحمد؛ - 1

  . 12/05/2022، اطلع علیه بتاریخ 15/11/2018كُتب بتاریخ 
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لا یجب علیهم فعلها، وهذا ما تمّ الإعتماد علیه كمؤشر للدراسة الحالیة  فعله بدلا من تحدید الأشیاء التي
، كما یمكن للقیادة الأخلاقیة أن "ك بأهمیة النتائجتقدیم توضیحات من طرف المشرف حول العمل یشعر "

توفر فائدة تعاونیة إضافیة للمنظّمة حیث أنّ إطار القیادة الأخلاقیة یشمل التعاون وهذا ماتمّ استخدامه 
ال التعاون في إنجاز العمل وعلاقة هذا بإنهائهم المهام في الوقت "كمؤشر للدراسة  طلب المشرف من العمّ

  ".المحدّد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :خلاصة الفصل

التعرف على الإطار النظري والتصوري للدراسة الذي یعتبر كمنطلق  خلال هذا الفصل تم من
أساسي للبحث العلمي، حیث قام الباحث بتحدید إشكالیة الدراسة والأسباب الذي دفعته لاختیارها، ووضع 
أهمیة دراسة موضوع الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي، إضافة إلى تحدید المفاهیم التي سوف 
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بناها خلال الدراسة، كما تم التطرق إلى الدراسات السابقة وتم تحدید أوجه التشابه والاختلاف مع هذه یت
ورغم أن هذه الدراسات الدراسة، فمن غیر الممكن تجاوز هذه المرحلة المهمة من مراحل البحث العلمي، 
ها ساعدت في إثراء ال جانب النظري المتعلق عالجت جوانب من الموضوع ولیس كل الموضوع، إلاّ أنّ

حاولت كما ، "الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي"بموضوع البحث الحالي المتمثل في 
التنظیمیة أو ربط الأفكار ببعضها البعض سواء المتعلقة بالثقافة تمن خلال هذا الفصل أن  الباحثتان

  .الالتزام التنظیمي

  

  
  
 



 

 

 
 

  .التنظیمیة الثقافة: ثانیا
 التنظیمیة الثقافة ماهیة .1

  تمهید
  طورالنشأة والت . 1.1
  أهمیة الثقافة التنظیمیة  .2.1
  خصائص الثقافة التنظیمیة  .3.1
  مكونات الثقافة التنظیمیة  .4.1
  أنواع الثقافة التنظیمیة  .5.1
  مصادر الثقافة التنظیمیة  .6.1
 أبعاد الثقافة التنظیمیة  .7.1
  تأثیر الثقافة على المنظمة  .8.1
  نظریات الثقافة التنظیمیة  .9.1

 :الثقافة الاتصالیةالأخلاقیة و  ةالقیاد .2
 تمهید
  أهمیة القیادة الأخلاقیة. 1.2
  مبادئ القیادة الأخلاقیة. 2.2
  خصائص القیادة الأخلاقیة. 3.2
  مكونات القیادة الأخلاقیة. 4.2
  أبعاد القیادة الأخلاقیة. 5.2
  ادة الأخلاقیة والانضباط الوظیفيالقی. 6.2
  الثقافة الاتصالیةأهمیة . 7.2
  الثقافة الاتصالیةخصائص . 8.2
  الثقافة الاتصالیةمبادئ . 9.2

 خلاصة الفصل



 الثقافة التنظیمیة: ثانیا

 

31 
 

  :ظیمیةنماهیة الثقافة الت.1
  :تمهید

لقد نال موضوع الثقافة التنظیمیة اهتمام كبیر من قبل الباحثین في علم الاجتماع والإدارة، وعلم النفس، 
، وهذا لما لها من أثر كبیر في تشكیل هویة المنظمة، اعتبارها أحد العوامل الأساسیة لنجاحها والاقتصاد

من القیم والمعتقدات المشتركة بین العاملین  وتمییزها عن غیرها من المنظمات وتستمد الثقافة التنظیمیة
في المنظمة كما یستمد أیضا من القواعد والمعاییر التي تطبقها المنظمة، وهي التي تجعل العاملین 
بالمنظمة یشعرون بأنهم جزء من الكل، وحتى نستطیع أن نفهم مدى أهمیة الثقافة التنظیمیة وفعالیتها 

  .ودورها في المنظمة
هذه المعطیات سوف نعرض في هذا الفصل التراث النظري للثقافة التنظیمیة خلال  انطلاقا من

نشأة الثقافة التنظیمیة وأهمیتها، بالإضافة إلى خصائصها ومكوناتها وأنواعها،  :عرض العناصر التالیة
  .كذلك أهم أبعادها ومصادرها، وأخیرا نظریاتها و تأثیر الثقافة على المنظمة
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 :فة التنظیمیةوتطور الثقا نشأة .1.1
، وكان ذلك 1980استعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف الصحافة المتخصصة في سنة 

ركنا خاصا تحت  Fortuneوأدرجت مجلة  BusinessWeekمن طرف المجلة الاقتصادیة الأمریكیة 
 A.A Kennedy و   T.E Deal 1982، إلى أن جاء الباحثان سنة Corporate cultureعنوان 

  1.بكتاب واضعین بذلك اللبنة الأولى لهذا المفهوم
وفي مصطلح التسعینات تزاید اهتمام علماء السلوك التنظیمي بمفهوم الثقافة التنظیمیة باعتبارها عاملا 
بداعهم، وبناءا على ما  منتجا لمناخ العمل، مما یترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستویات إنتاجیتهم وإ
حققته المنظمات الیابانیة الناجحة في استخدام القیم الثقافیة في إدارة المنظمات مثل اعتمادها على 
جماعیة العمل والمشاركة القائمة على الثقة والاهتمام بالعاملین، وتنمیة مهاراتهم وقدراتهم الإبداعیة، 

  2.إضافة إلى المودة والتفاهم بین أعضاء المنظمة
ریة والسلوكیات الفردیة والجماعیة تحددها وتوجهها القرارات ییتسیعتقد أن القرارات ال ثمانیناتكان قبل ال

  :الإستراتیجیة التي تتبناها الهیئة الإداریة في المنظمة، هذه المقاربات كانت تتكون من مرحلتین
  .مرحلة تشكیل أو بناء القرار الإستراتیجي والذي كان من مهام الهیئة الإداریة

  3.یق القرار الإستراتیجي المختار وذلك على مستوى جمیع هیاكل المنظمةمرحلة تطب
هذا النمط التفكیري كان مسیطرا حتى الأواسط العلمیة والجامعیة والمدارس المتخصصة في علوم 

الفكري یتلاشى تحت  الاعتقادالتسییر في الولایات المتحدة الأمریكیة، لكن في بدایة الثمانینات بدأ هذا 
العالمیة، واشتداد المنافسة بین المؤسسات الأمریكیة والیابانیة، بدأ عدد كبیر  الاقتصادیةزمة ضغط الأ

التشكیل الإستراتیجي الذي یمكن أن تقوم به على  أحستمن المؤسسات العملاقة تعترف صراحة بأنها 
  .مستوى القاعدة أو على مستوى التطبیق

                                                             
مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التسییر الفعال ، "إدارة التغییر وعلاقته بثقافة المؤسسة" ؛بروش زین الدین وقاسمي كمال - 1

  .06، ص 2005ماي  3/4والتسییر، جامعة المسیلة، یومي الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیةللمؤسسات 
الجزائري في الألفیة الثالثة، كلیة  الاقتصادخلة ضمن الملتقى الوطني الأول حول ا، مد"التحولات وثقافة المؤسسة" ؛عبد االله علي -  2

  .09، ص2001ماي  20/21، جامعة البلیدة، یومي الاقتصادیةالعلوم 
3 - Boch (M), corporate culture : la culture sans histoire, revue françaises de gestion, octobre 1982, p 
28. 
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عن مجموعة من المؤسسات في Stalkerg Burns 1  وهذا ما تؤكده كذلك دراسة قام بها كل من
علاقتها بالمحیط الخارجي والتهدیدات القادمة منه، وجد أن رد فعل هذه المؤسسات في علاقتها بالمحیط 

ات یتمثل في تدعیم دالخارجي والتهدیدات القادمة منه، وجد أن رد فعل هذه المؤسسات إزاء هذه التهدی
المدنیة  الإستراتیجیةوتقویة المقومات التنظیمیة القائمة، أي أن السلوكیات كانت عكس ما تفرضه 

القائم داخل المؤسسة لیس  الاجتماعيالمتبناة من معطیات المحیط، هذه الدراسة تبین إذا أن البناء 
بالسیاق الذي تعیش فیه المنظمة، بل هو أو للعوائق الموضوعیة، وخاصة  للإستراتیجیةمنتوج میكانیكي 

بناء اجتماعي منتوج لثقافته الخاصة التي یستمد منها قدرته على العمل وعلى التأقلم مع المحیط، ومن 
  .هنا بدأ یتعاظم الاهتمام بدور نسق فرعي آخر داخل المنظمة أو ثقافة المؤسسة

ومعاهد ومؤسسات الولایات المتحدة إن مصطلح الثقافة التنظیمیة ظهر بصورة واضحة في أبحاث 
الأمریكیة ثم أوروبا خلال السنوات الأولى من ثمانینات القرن العشرین، فبدأ علماء السلوكیات، وعلماء 
نظریة التنظیم في الاعتناء بترویج هذا المدخل الجدید للتحلیل هو مدخل الثقافة التنظیمیة حیث شاعت 

مریكیة والیابانیة آنذاك إلى أن نمط الإدارة الیابانیة كان أكثر تفوقا من المقارنة بین الثقافة التنظیمیة الأ
  .الأنماط الأخرى التي كانت مستخدمة في الولایات المتحدة الأمریكیة

ولقد كان هذا النجاح مبنیا على قیم ومبادئ مختلفة في التسییر، وأنظمة تعتمد على نمط جدید في 
لایات المتحدة ة متمیزة أصبحت معروفة في الو ضمن ثقافة تنظیمیالإدارة، هذه الأنظمة تم إدراجها 

والتي تشیر إلى تطبیق أمریكي للنمط الیاباني في الإدارة في "للثقافة التنظیمیة  Zباسم نظریة  الأمریكیة
لایات المتحدة ثقافة التنظیمیة، خاصة في الو هذه الفترة فقد تعددت وانتشرت الكتابات في موضوع ال

  2.ةالأمریكی

 :أهمیة الثقافة التنظیمیة .2.1
  :تكمن أهمیة الثقافة التنظیمیة في ما یلي

                                                             
1 - . Crozier (m), et Friedherg, l’acteur et le système, Paris, éditions du Seuil, 1977, p 186. 

  .417الدار الجامعیة الإسكندریة، ص ، رؤیة مستقبلیة: إدارة السلوك التنظیمي ؛سید مصطفى أحمد -2
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هي بمثابة دلیل الإدارة والعاملین تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي یجب إتباعها والاسترشاد  -
 .بها
 .هي إطار فكري یوجه أعضاء المنظمة الواحدة وینظم أعمالهم وعلاقتهم وانجازاتهم -
نما تنظیمي واحد، لذلك فإن الثقافة  - العاملون في المنظمات لا یؤدون أدوارهم فرادى أو كما یشتهون، وإ

بما تحویه من قیم وقواعد وسلوك تحدد لهؤلاء العاملین السلوك الوظیفي المتوقع منهم، وتحدد لهم أنماط 
ها، كما أن ملبسهم ومظهرهم واللغة العلاقات فیما بینهم وبین المراجعین والجهة الأخرى التي یتعاملون مع

التي یتكلمونها ومستویات الأداء، ومنهجیتهم في حل المشكلات تحددها ثقافة المنظمة، وتدربهم علیها 
 1.إتباعهاوتكافئهم على 

تعتبر الثقافة التنظیمیة من الملامح الممیزة للمنظمة عن غیرها من المنظمات كذلك مصدر فخر  -
 2.والتمیز والریادة الابتكارخاصة إذا كانت تأخذ قیما معینة مثل واعتزاز للعاملین بها 

الثقافة القویة تعتبر عنصرا فعالا ومؤیدا ومساعدا للمنظمة على تحقیق أهدافها وطموحاتها، وتكون  -
الثقافة قویة عندما یقبلها غالبیة العاملین بالمنظمة ویترقون قیمها وأحكامها وقواعدها، ویتبعون كل ذلك 

 3.لوكیاتهم وعلاقاتهمفي س
  یمثل أهمیة الثقافة التنظیمیة): 01(الشكل رقم 

  .بالتاریخ إحساسبناء 
  .شعور بالتوحد إیجاد

 .تطور الإحساس بالانتماء العضوي       
  . ءالأعضا تفعیل التبادل بین                                                     

، دار الحامد للنشر السلوك التنظیمي سلوك الأفراد في منظمات الأعمال ؛حریم حسین: المصدر
  .453، ص 1997والتوزیع، عمان، 

                                                             
، دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة على قطاع الصناعات الكیماویة بمحافظة جدة ؛لالج مدوحم ،الرخیمي -1

  .58، ص 2000السعودیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الملك عبد العزیز، جدة، 
  .45، ص 2004، قالمة، 1، ط ، مدیریة النشر الجامعيرد البشریةإدارة الموا ؛حمداوي وسیلة -2

   2005 دار النهضة العربیة للنشر والتوزیع، القاهرة، ،إدارة الموارد البشریة معوقات وبحوث متقدمة ؛جاب الرب سید محمح -  3
  .139ص 

الثقافة 
التنظیمیة 

القویة 
  والمتماسكة
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یتضح مما سبق أن الثقافة التنظیمیة تساعد في العرف على الأولویات الإداریة والتنبؤ بأنماط التصرفات 
وتوفیر أداة رقابیة ذاتیة للسلوك وأنماط الاتجاهات المرغوبة،  الإداریة في المواقف الصعبة والأزمات،

ذلك أن وجود ثقافة تنظیمیة قویة في المؤسسة قد یكون بدیلا قویا للوائح والإجراءات وقواعد العمل، 
وكلما تمكنت الثقافة من التوغل في أذهان وتصرفات العاملین، كلما قل احتیاج الإدارة من أن تستخدم 

  .لإجراءات الرسمیة في توجیه سلوكیاتهم الوظیفیةالقواعد وا

  1:خصائص الثقافة التنظیمیة .3.1

تتفاوت السمات الثقافیة للتنظیمات، ولكن یمكن القول بأن هناك مجموعة من الخصائص الثقافیة، رغم 
  :تفاوت درجة تواجدها والالتزام بما في التنظیم وأهم هذه السمات والخصائص هي

 .لفردیة، وما یتمتع به الموظفون من حریة ومسؤولیة ذاتیة عن العمل وحریة التصرفدرجة المبادرة ا -
 .دعین ولدیهم روح المبادرةبدرجة قبول المخاطرة، وتشجیع الموظفین على أن یكونوا م -
 .درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملین -
 .درجة التكامل بین الوحدات المختلفة في التنظیم -
 .العلیا للعاملین مدى دعم الإدارة -
 .شكل ومدى الرقابة المتمثل بالإجراءات والتعلیمات وأحكام الإشراف الدقیق على العاملین -
 .التنظیمیة الفرعیة الو لاءاتمدى الولاء للمنظمة وتغلیبه على  -
طبیعة أنظمة الحوافز والمكافآت، وفیما إذا كانت تقوم على الأداء أو على معاییر الأقدمیة والوساطة  -
 .المحسوبیةو 
 .درجة تحمل الاختلاف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة -
طبیعة نظام الاتصالات وفیما إذا كان قاصرا على القنوات الرسمیة التي یحددها نمط التسلسل  -

 .الرئاسي، أو نمطا شبكیا یسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهات
وكما یلاحظ من هذه الخصائص فإنها تشتمل على أبعاد هیكلیة وسلوكیة، ورغم وضوح أثر الأبعاد 
السلوكیة بشكل أوضح إلا أن الترابط بین هذه الأبعاد كبیر، ویمكن ملاحظة أنه كلما كان نمط 

                                                             
  .172/173ص ص ، مرجع سبق ذكره، السلوك التنظیمي ؛القریوتي محمد قاسم - 1
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لفردیة، كذلك فإن التكنولوجیا روتینیا، كان الاتجاه نحو أسلوب المركزیة في الإدارة أكثر، وقلت المبادرة ا
الهیاكل التنظیمیة الوظیفیة تشجع نمط الاتصالات الرسمیة، أكثر من الهیاكل التي تعتمد نمط 

  .المصفوفة

  :مكونات الثقافة التنظیمیة. 4.1
القیم عبارة عن اتفاقات مشتركة بین أعضاء التنظیم الاجتماعي الواحد حول ما هو : القیم التنظیمیة" -

 .الخ... جید، مهم أو غیر مهممرغوب جید أو غیر 
أما القیم التنظیمیة فهي تمثل القیم في مكان أوبئة العمل، بحیث تعمل هذه القیم على توجیه سلوك 
العاملین ضمن الظروف التنظیمیة، ومن قیم هذه القیم المساواة بین العاملین، والاهتمام بإدارة الوقت، 

  .الخ... والاهتمام بالأداء واحترام الآخرین
وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في البیئة : المعتقدات التنظیمیة -

التنظیمیة، وكیفیة انجاز العمل والمهام التنظیمیة ومن هذه المعتقدات على سبیل المثال المشاركة في 
 1."عملیة صنع القرارات والمساهمة في العمل الجماعي

وهي عبارة عن معاییر یلتزم بها العاملون في المنظمة على اعتبار أنها معاییر : الأعراف التنظیمیة" -
مفیدة للمنظمة، مثال ذلك التزام المنظمة بعدم تعیین الأب والابن في نفس المنظمة، ویفترض أن تكون 

 .هذه الأعراف غیر مكتوبة وواجبة الإتباع
بالتعاقد السیكولوجي غیر المكتوب والذي یعني تتمثل التوقعات التنظیمیة : التوقعات التنظیمیة -

مجموعة من التوقعات یحددها أو یتوقعها الفرد أو المنظمة كل منها من الآخر خلال فترة عمل الفرد في 
توقعات الرؤساء من المرؤوسین، والمرؤوسین والزملاء من الزملاء الآخرین والمتمثلة : المنظمة مثال ذلك

متبادل وتوفیر بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد ویدعم احتیاجات الفرد العامل في التقدیر والاحترام ال
 2."النفسیة والاقتصادیة

                                                             
  .266، ص 2009، عمان، 1، دار إثراء للنشر والتوزیع، طالسلوك التنظیميوآخرون؛  الفریجات - 1
  .358، ص2009، عمان، 1، دار المسیرة للنشر والتوزیع، طأخلاقیات العمل ؛بلال خلف نةار السك - 2



 الثقافة التنظیمیة: ثانیا

 

37 
 

  1:وهناك تصنیف آخر لمكونات الثقافة التنظیمیة
 .نموذج السلوك الظاهر الذي یعكس الانتماء للمجموعة والتنظیم: الأنماط السلوكیة -
 ).الجودة، خدمة العملاء(للمجموعة أو التنظیم المعتقدات المعبرة : القیم السائدة -
النظرة أو الابتسامة (بواسطة الأعضاء  إتباعهاالنماذج العامة للسلوك التي یجب : المعاییر والأعراف -

 ).مثلا
هي تعلیمات محددة بشأن ما الذي یجب عمله، وهي تمثل أنماط التصرفات اللازمة : القواعد -

 .التوافق معها للأعضاء والتي یجب على العاملین
هو الإطار العام الذي یعكس السیاسات والممارسات التي تواجه الأعضاء وتساعد في : الفلسفة -

 .تشكیل الثقافة والعملیات التنظیمیة
یعكس التنظیم المادي للمباني، وترتیب أماكن العمل وتسهیلات الترفیه وتصمیمات أماكن : المناخ -

 .مؤسسةالاجتماعات ونماذج العلاقات داخل ال

 :أنواع الثقافة التنظیمیة .5.1
أشار علماء الإدارة إلى أنه توجد أنواع متعددة من الثقافات التنظیمیة فهي تختلف من قطاع إلى آخر 

  :وتتمثل في (Ellen Wallach)ومن منظمة إلى أخرى، ولعل من أبرز هذه الأنواع تلك التي قدمها 
وفي هذه الثقافة تتحدد السلطات والمسؤولیات فالعمل موزع ومنظم هناك وتناسق  :الثقافة البیروقراطیة" -

بین الوحدات المختلفة ویأخذ تسلسل السلطة وانتقال المعلومات شكلیا هرمیا، وتعتمد هذه الثقافة على 
 .التحكم والالتزام

ناس الإداریین والطموحین، وهذا النوع من الثقافة دینامیكي، ویعمل على استقطاب ال :الثقافة الإبداعیة -
في هذه البیئة التي تسودها الثقافة الإبداعیة، یشجع الموظفین على المخاطرة والتحدي، ویتسم أفرادها 

 والاحترامبحب المخاطرة في اتخاذ القرارات، ومواجهة التحدیات، وتتمیز هذه الثقافة بالتعاون والصراحة 
یجب أن تدعمها الإدارة العلیا وتوفر لها المناخ المناسب الذي  المتبادل بین العاملین ومثل هذه الثقافات

 .یستقطب المبدعین
                                                             

  .332/333صص  ،2011عمان، ، 1طرة للنشر والتوزیع، ، دار المسیالإبداع الإداري ؛بلال خلف السكارنة - 1
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وفیها یتم التركیز على طریقة العمل، ولیس على النتائج التي یتم تحقیقها، فیسود  :ثقافة العملیات -
طرة، الحذر بین أعضاء التنظیم، ویعمل الكل على حمایة أنفسهم، وبالتالي تقل الرغبة في تحمل المخا
 .والفرد الناجح هو الذي یكون أكثر تنظیما ودقة في وقته والذي یولي اهتماما أكبر للتفاصیل في عمله

نجاز العمل والتركیز على النتائج، وتدعیم  :ثقافة المهمة - وهي التي تكون موجهة نحو تحقیق الهدف وإ
خاصة لاستخدام الموارد  العمل الجماعي وروح الفریق، وتشجیع المرونة والتكیف، كما تعطي أهمیة

 .بطریقة مثالیة لتحقیق أفضل النتائج بأقل تكلفة
وتتمیز بالصداقة والمساعدة فیما بین العاملین فیسود جو الأسرة المتعاونة، وتعمل  :ثقافة المساندة -

 .ةالمنظمة على خلق جو من الثقة والمساواة والتعاون، ویكون التركیز على الجانب الإنساني في هذه البیئ
وتؤكد هذه الثقافة على النظام، والاستقرار والرقابة حیث تؤكد هذه الثقافة على نوعیة  :ثقافة الدور -

التخصصات الوظیفیة، وبالتالي على الأدوار الوظیفیة، أكثر من الأفراد والعاملین، كما تعطي أهمیة 
 1".لیة الوظیفیةللقواعد والأنظمة وتوفر هذه الثقافة الأمن الوظیفي والاستمراریة التي تركز على المسؤو 

  2:كما یمكن التمییز بین نوعین من الثقافة التنظیمیة وهما
 .ففیها یزداد التمسك بالقیم الجوهریة للمنظمة :الثقافة القویة -
وهي على العكس من سابقتها حیث أنه لا تحظى بالثقة والقبول الواسع من أعضاء  :الثقافة الضعیفة -

 .المنظمة، مما ینعكس ذلك على العاملین حیث یجدوا صعوبة في التوحد مع المنظمة زمع أهدافها وقیمها
  :ومن هنا فإن هناك عاملان أساسیان یحددان درجة قوة الثقافة التنظیمیة

لوكیات الحیویة في المنظمة من قبل الأعضاء ومشاركة واسعة لنفس القیم، الإجماع لنفس القیم والس
ویتوقف ذلك عن تعریف العمال بالقیم السائدة وكیفیة العمل بها من جهة، ومن جهة أخرى على نظام 

  المكافأة الممنوحة للأعضاء
تمسك العمال بالقیم وتعني مدى تمسك الأعضاء القیم وتزداد ثقافة المنظمة قوة بتزاید وقوة و : الشدة

  .والاعتقادات داخل بیئة المنظمة
                                                             

المجلد الخامس جامعة الملك عبد العزیز للإقتصاد والإدارة، العدد الأول،  مجلة ،البعد الوقتي لثقافة التنظیم وآخرون؛ السواط -  1
  .62، ص 1998والثلاثون، السعودیة، 

  .85، ص 2003، عمان، 1، الحامد للنشر والتوزیع، طإدارة المنظمات منظور كلي ؛حریم حسین - 2
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 :التنظیمیةمصادر الثقافة  .6.1
تشیر الأدبیات الإداریة إلى وجود ثمانیة مصادر على الأقل للثقافة التنظیمیة في المنظمات الناجحة التي 

وتشكیلها، وهي من تمتلك ثقافة قویة، تتمثل في العدید من المصادر والمكونات التي تساهم في تكوینها، 
صنع الإنسان والتي تؤثر وتتأثر بإستراتیجیة وهیكل ونظم المنظمة بحیث تطبعها بطابعها الخاص وتعبر 

  :عنها، ومن أهم هذه المصادر ما یلي
وتمثل قیم المجتمع الذي یعیش فیه الفرد وهي من أهم مصادر الثقافة  :العادات والتقالید والأعراف" -

ظف في المنظمة وعلى مختلف المستویات التنظیمیة سواء كان مدیرا أو مشرفا أو التنظیمیة، تصیغ للمو 
عاملا، كما أنها تؤثر في شخصیة الفرد، وتحدد نمطه السلوكي وفق هذه التقالید، تبعا للموقع الجغرافي 

 .الذي یعیش فیه وتتواجد فیه المنظمة
نظمات بعد عودة الموظفین إلى العمل، كما وتتمثل في الاحتفال بالأعیاد في الم :والاحتفالاتالطقوس  -

یتم التقائهم ببعضهم البعض في الاحتفالات التي تقام في حال استقبال مدیر جدید أو تودیع زملاء لهم 
نقلوا من مكان إلى آخر، أو أحیلوا على التقاعد، وتتمثل حفلات الطقوس في إقامة حفلات تكریم 

 .ركة في النشاطات الاجتماعیةللموظفین المثالیین، والرحالات والمشا
وهي حكایات خرافیة تستخدم كرموز اجتماعیة ولها وجهات أحدهما إیجابي والآخر سلبي،  :الأساطیر -

ویتجسد الجانب الإیجابي في ربط الإنسان بتراثه وثقافته القدیمة وبمجتمعه، وتقدیم دروس العبر للاستفادة 
یر بین الحقائق منها في مواجهة مشكلات الحاضر والمستقبل، أما الجانب السلبي فیتمثل في خلق الأساط

والخیالات ومبالغتها، وتولید حالات من الصراع، أو الغرباء أو إخفاء المعلومات الحقیقیة غیر أن لهذه 
 1."الأساطیر أهمیة خاصة في منظمات الأعمال

تستخدم كأسالیب رمزیة للعبیر عن المحبة والألفة وتخفیف بعض الصراعات بین  :الطرائف والنكت -
العاملین، وتنقیة القلوب من المشاحنات أو سوء الظن أو عدم الثقة، أو تعتبر الطرائف والنكت والألعاب 

بین  صالالاتلإزالة بعض العوائق أثناء عملیة  والاجتماعات الاحتفالاتبمثابة وسیلة إنسانیة تستخدم في 

                                                             
تخصص إدارة  ،علوم التسییرأطروحة دكتوراه في  ،ودینامیكیة الأداء الانتماءالثقافة التنظیمیة بین رهانات  ؛خلوف زهرة - 1

  .17/18، ص 2015جامعة الجزائر،  ،غیر منشورةالأعمال، 
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، كما تستخدم لتوثق الثقة والصداقة بین والابتكارأعضاء المنظمة، وتساعد هذه الأسالیب على الإبداع 
 1.العاملین في مختلف المستویات الإداریة في المنظمة

رموزا لأنها  الاحتفالاتفالرمز هو شيء یمثل أو یعبر عن شيء آخر، وقد تعتبر  :البطولات والرموز" -
یمیة، وتقدم كثیرا من المنظمات رمزا لمن یستخدم المنظمة لعشر سنوات أو عشرین سنة تجسد قیما تنظ

مثلا كرمزا للتقدیر، وبالرغم أن بعضها قد یكون من الفضة أو المعدن فإن معناها لدى العاملین یفوق 
 .قیمتها المالیة إذ تجيء بعض الملامح قیمتها من حفلات التكریم التي تقدم فیها

فإن القصص التي تروى داخل المنظمة یمكن أن تؤثر كثیرا على المناخ  :كایاتالقصص والح -
التنظیمي للمؤسسة بغض النظر عما إن كانت حقیقیة أو وهمیة وتقوم معظم القصص على أحداث 
حقیقیة أداها أو شارك بها مؤسس المنظمة أو أحد مدیرها أو أعمالها، وتروى لأعضاء المنظمة الجدد 

المنظمة ونقاط تمیزها، وقد تروى هذه القصص بتفصیلات خیالیة، وقد تكون مجرد أحداث لیتعرفوا على 
فهما مشتركا  وتهیئمؤلفة، كما تعد أنها الأهم في المنظمة لأنها تجسد أو تبقى على قیم أساسیة للمنظمة 

 2."بین العاملین

  3:أبعاد الثقافة التنظیمیة. 7.1
الأبعاد، وهناك اختلاف بین الكتاب والباحثین في هذا الموضوع، وبالتالي للثقافة التنظیمیة مجموعة من 

  :سنذكر الأبعاد التالیة
 .لدى الأفراد والاستقلالأي المساحة الحرة الممنوحة للأفراد ودرجة المسؤولیة والحریة  :المبادرة الفردیة -
یئین ومبدعین إلى أي مدى تشجع المنظمة موظفیها لكي یكونوا جر  :التسامح مع المخاطر -

 .بتكاریة الجدیدةومخاطرین، مع ما في ذلك من مخاطر، من فشل أو نجاح الأفكار الا
 .هو دور المنظمة بوضع أهداف وتوقعات أدائیة واضحة للعاملین لیسیروا علیها :التوجیه -
 .إلى أي مدى تشجع المنظمة الوحدات للعمل بشكل منسق وتدعم روح التعاون :التكامل -

                                                             
  .19، ص نفس المرجع السابق ؛خلوف زهرة  - 1
ص ، 2005، دار الكتب للنشر، القاهرة، معاصرة لسلوك الناس في العملالسلوك التنظیمي نظرة إدارة  ؛ أحمد سید مصطفى - 2

  .416/417ص 
  .328/329 ص ص، 2004، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، سلوك الأفراد في المنظمات:السلوك التنظیمي ؛حریم حسین - 3
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 .واضحة ومساعدة ودعم ومؤازرة لمرؤوسیهم اتصالاتما مدى قیام المدراء بتوفیر  :دعم الإدارة -
ما هو حجم الرقابة على العمال وما مقدار الإشراف المباشر للإشراف على الموظفین وضبط  :الرقابة -

 .سلوكهم
للوحدات التي یعملون فیها أو  انتمائهموولاء الموظفین للمنظمة ككل بدلا من  انتماءما مدى  :الهویة -

 .لتخصصهم المهني
على الموظفین على ) الرواتب، الزیادات، الترقیات(الكیفیة التي یتم بها توزیع المكافآت  :نظام المكافأة -

 .قدمیة والمحاباةلأأساسها، ومعاییر الأداء مقارنة با
ما مدى موافقة على وجود رأي مخالف داخل المنظمات ومدى السماح  :التسامح مع الصراعات -

 .بصراحة والانتقادات الآراءلموظفیها على إظهار هذه 
تقلیدیة أي بالتسلسل الوظیفي من أعلى لأسفل، أم یمكن أن  الاتصالاتهل أنماط  :الاتصالأنماط  -

كیة، أي على المستوى الأفقي بین بصورة شب الاتصالاتغیر رسمیة، أم قد تكون  اتصالاتتكون هناك 
 .العمال بعضهم البعض

  1:تأثیر الثقافة التنظیمیة على المنظمة .8.1
  :توجد أوجه عدیدة لتأثیر الثقافة التنظیمیة على المنظمة نذكر منها

وهو یتوقف على مدى انتشار الثقافة ومدى شیوعها بین ) الانتشار( :تدعیم وتوسیع قوة المنظمة -
لى أي مدى یشارك الأفراد في تشكیل القیم  العاملین، وهل تم فهمها بالطرق نفسها من قبل كل الأفراد، وإ
التنظیمیة السائدة، من خلال هذا یمكن للثقافة التنظیمیة أن تمنح للمنظمة قوة إرغام على أعضائها، حیث 

 .تبر تبني هذه الثقافة بشكل كبیر ومتسع أساس الثقافة القویةیع
توفر ثقافة المنظمة درجة ملائمة من التكیف مع الظروف المتغیرة  :المرونة والقدرة على التكیف -

والأزمات الطارئة، ومن خلال تأثیر ثقافة المنظمة علیها یوجد عدد من المسائل تستخدم لتحقیق المرونة، 

                                                             
، مجلة دراسات في العاملین داخل المؤسسة الصناعیةتأثیر الثقافة التنظیمیة في تحسین أداء  ؛تیطراوي خالد وحرایریة عتیقة  -  1

  .192، ص 2013، سنة 2، العدد 1المنظمات والمانجمنت، جامعة الجزائر، مجلد  اجتماععلم 
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بین قیم ومفاهیم أعضاء المنظمة مع قیم ومفاهیم بیئتها، من خلال متابعة الأحداث  كتحقیق التوازن
 .الجاریة والتصرفات المتوقعة في هذه البیئة

ؤسسة كما هو موضح في الثقافة التنظیمیة على مستوى الفرد والم انعكاساتكما یمكن تلخیص مجمل 
  :الشكل الآتي
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  .انعكاسات الثقافة التنظیمیة عل الفرد والمنظمة: 02الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  

  .من إعداد الباحثتین: المصدر
  

 الثقافة التنظیمیة انعكاسات

على مستوى 
 الأفراد

 الدافعیة. 
  تنمیة روح الولاء والإنتماء للمنظمة

 .والإحساس بالهویة
 تنمیة الشعور بالأمن. 
  ظروف  والالتزام الانضباطدرجة

المنظمة تؤدي إلى جعل الأفراد 
 للالتزاممستعدین أو غیر مستعدین 

 .بأهداف المنظمة

  أسلوب القیادة واتخاذ القرارات وحل
 .المشكلات

  الاجتماعیةالرقابة. 
  یجابي (فعالیة المنظمة تأثیر مباشر وإ

على أحد أهم المحددات الأساسیة لنجاح 
اتیجیة المنظمة المتمثلة في الهیكل والإستر 
 ).والعملیات الإداریة وسلوك العاملین

  دعم عملیات التغییر والتطویر التنظیمي
إذا ما تم تحلیل قیم الأفراد المؤثرة على (

 ).والإنجاز والابتكارالأداء 

على مستوى 
 المنظمة
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  :التنظیمیة نظریات الثقافة. 9.1
  :هناك العدید من النظریات والنماذج التي تفسر العلاقة بین الثقافة والأفراد والجماعات والتنظیم نذكر منها

نما الثقافة ال :نظریة القیم" - واحدة یرى أنصار هذه النظریة ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد یسود الثقافة، وإ
والاتجاهات تشكل الواقع لدى الحاملین لتلك الثقافة، وأن كل ثقافة توجد بها  یسودها عدد محدود من القیم

مجموعة من القوى التي تؤكد أفراد الجماعة على أهمیتها، تسیطر على تفاعل الأفراد وتحدد الكثیر من 
 .أنماطهم الثقافیة

عینة تتمثل في تنطلق هذه النظریة من أن كل ثقافة تنظیمیة تتمیز بروح م :نظریة روح الثقافة -
مجموعة من الخصائص، والسمات المجردة التي یمكن استخلاصها من تحلیل المعطیات الثقافیة، 
وتسیطر تلك الروح على شخصیات القادة والعاملین في المنظمة، وعلیه یمكننا القول أن روح الثقافة تشیر 

د جماعة التنظیم، وتحدد أیضا إلى مجموعة القیم التي ینظر إلیها على أنها إطار مرجعي لمعظم أفرا
النمو الثقافي الممكن تحقیقه من خلال ثقافة المنظمة المستمدة أصلا من ثقافة المجتمع، وهذا ما یجعل 

 1".روح الثقافة لأیة منظمة إداریة تتمثل في جانبي الاستمرار والتطور
بها أفراد التنظیم مع من  تعتمد هذه النظریة على الطریقة التي یتعامل :نظریة التفاعل مع الحیاة" -

حولها، والتي یعرف القائد بواسطتها كل فرد في وحدته القیادیة، والتي یؤدي القائد من خلالها دوره في 
 .التنظیم دون التصادم مع غیره

ویتمثل جوهر هذه النظریة في أن أسلوب النظر إلى الحیاة یختلف عن روح الجماعة، وعن أسلوب 
نما یمثل الصورة التي كونها أعضاء التنظیم عن الأشیاء والأشخاص التفكیر، وعن الطابع ا لقومي، وإ

الذین یؤدون أدوارا مهمة في حیاتهم الوظیفیة، وتكس هذه الصورة قیم الجماعة ودرجة تماسكها، وأسلوب 
  .تعاملها مع القادة والزملاء داخل المنظمة

خبرة المكتسبة التي یعطیها أعضاء التنظیم تتمحور أفكار هذه النظریة حول ال :نظریة سجیة الثقافة -
قیمة معینة مشتركة، وتعبر هذه الخبرة عن الصیغة العاطفیة للسلوك الذي یدور نمطه حول الحالة 
الاجتماعیة، أو یعبر عن مجموعة مشاعر والعواطف نحو العالم التي تؤثر في معظم سلوكیات أفراد 

                                                             
  .88/89 ص ص، 2014، دار الأیام للنشر والتوزیع، عمان، الثقافة التنظیمیة ؛بوالشرش كمال - 1
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ب والممارسة الذین یؤدیان إلى تراكم مكوناتها لدى الفرد، ینتج المنظمة، وهذه الخبرة تنمو من خلال التدری
عن هذا التراكم شكل المهارة والمعرفة التي تحدد سلوك الفرد وتؤثر فیه، وتتجه عناصر الثقافة في هذه 

  1".الخبرات إلى نوع من الانسجام، وتوافق مع القیم والاتجاهات العامة في شخصیات الأفراد

 :الثقافة الاتصالیةخلاقیة و ماهیة القیادة الأ.2
  :تمهید

لقد حظي موضوع القیادة باهتمام الباحثین وذلك لكونها أحد عوامل نجاح المنظمة، ولاسیما في العصر 
الحدیث، فالمنظمات بحاجة إلى أسلوب جدید من أسالیب القیادة یتماشى مع النمو المعرفي للمجتمع، 

القائد تحفیز العاملین للعمل ویكون قادرا على مشاركتهم في وللعاملین في المنظمات، بحیث یستطیع 
، وسنتطرق إلى أسلوب إیجابي على أدائهم داخل المنظمة القرارات، ویهتم بهم وبتطویرهم، مما یعود بشكل

ها وأبعادها، القیادة الأخلاقیة وذلك بالتعرف على أهمیتها ومبادءها وخصائصها، بالإضافة إلى مكونات
  .وكیفیة تحقیقها للولاء التنظیمي الثقافة الاتصالیةإلى نسق  كذلك سنتطرق

 :أهمیة القیادة الأخلاقیة .1.2
تكمن أهمیة القیادة الأخلاقیة في المنظمة في مدى تأثیرها في الكثیر من المجالات، مما یجبر 

به وتوجیهه كتعزیز مصداقیة المنظمة مع المرؤوسین، وتزوید المنظمات بالربح  الالتزامالمنظمات على 
یجاد المصداقیة بین المنظمة والمجتمع والبیئة بمستوى  والمساعدة في تحسین عملیة صنع القرارات، وإ

  2.أكبر من القوانین والأنظمة
مهنة القادة ویعود علیهم  كما یوضح عابدین بأن هناك دستور أخلاقي في المنظمات یعمل على تنظیم

  :بالفوائد الإداریة والتي تتمثل في
 .العمل على تنسیق العلاقات ما بین العاملین في المهنة الواحدة -

                                                             
دراسة میدانیة على منسوبي كلیة الملك خالد : التنظیمي بالانتماءالثقافة التنظیمیة وعلاقتهما  ؛الشلوي حمد بن فرحان -  1

 ص ص، 2005الریاض، ، مذكرة ماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، العسكریة المدنیین والعسكریین
39/40.  
–، عمادة البحث العلمي والدراسات العلیا ومتطلبات تأهیلها لمواجهة مستجدات العصرالقیادات التربویة  ؛حمایل عبد عطا االله -  2

  .82، ص 2012فلسطین،  -القدس -رام االله -جامعة القدس المفتوحة
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 .توجیه سلوكیات الأعضاء الجدد الملتحقین بالمهنة -
نة من تعیین مستوى مسؤولیة الأفراد عما یقومون به وعن نتائجهم، إذ تتاح الحمایة الكاملة لأفراد المه -

 .تعسف أو اعتداء علیهم
 .تعیین معاییر الكفاءة الفعالیة في العمل -
 .تعیین إطار مهني وفكري وحضاري لأنماط السلوك للملتحقین الجدد -
 1.العمل على تنمیة روح الالتزام والولاء للعمل -

 :مبادئ القیادة الأخلاقیة .2.2
  :تتمثل مبادئ القیادة الأخلاقیة في عدة أبعاد تتمثل فیما یلي

 .الأمانة والصدق والإخلاص في العمل القیادي -
 .بمبادئ العلاقات الإنسانیة عند الأفراد العاملین في المؤسسة الاهتمام -
 .یحترم القوانین والأنظمة القائمة في المؤسسة -
 .یبتعد عن انتهاز منصبه لكسب مصلحة شخصیة -
 .یحافظ على المستوى المهني لدیه ویسعى لتطویره -
 2.اقیات والعقود في المؤسسة ویلتزم بهایحترم كافة الاتف -

  3:وأضاف عابدین عدد من مبادئ القیادة الأخلاقیة والمتمثلة في
 والتي تأتي لتنسجم مع المبادئ الإنسانیة السامیة لدى القیادة الأخلاقیة :النزاهة والشفافیة في العمل. 
 وهي تحمل القادة مسؤولیة الأعمال والنتائج المتوقعة لتلك الأعمال والتي تتضمن أن  :المسؤولیة

 :تتوافق مع المبادئ الأساسیة السامیة وتشتمل المسؤولیة على ما یلي
 .القدرة على تحمل المسؤولیة الشخصیة -

                                                             
درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للقیادة الأخلاقیة وعلاقتها بقیمهم التنظیمیة من وجهة نظر  ؛، بركي أحمديالعتیب  -  1

عمان،  قسم الإدارة والمناهج،: ، كلیة العلوم التربویة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الشرق الأوسطلمین في دولة الكویتالمع
  .13/14صص ، 2013الأردن، 

2 -   Freakley and Burgh, Ethics and Integrity and school Leadership Ethics, is about what ought to 
do, 2000, p 259. 

  .16/17صالعتیبي، بركي أحمد ؛ مرجع سبق ذكره، ص  - 3
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 .بحالات الفشل ومواطن الأخطاء الاعتراف -
 .تحمل المسؤولیة لخدمة الآخرین -
 فمن الأخلاقیات أن یحرص القائد على العدل ویعمل بروحه ویؤثر على العاملین لیكون أقرب  :العدل

 .إلیهم
 والذي یساعد القائد على التفاهم مع العاملین في المؤسسة :الاتزان الانفعالي. 

  :خصائص القیادة الأخلاقیة. 3.2
  :لنحو التاليلخص العنقري خصائص القیادة الأخلاقیة في ثلاثة أبعاد، وذلك على ا

 "حیث تركز على الموضوعیة في مجال اتخاذ القرارات وتطبیق القوانین والنظم  :الخصائص الإداریة
بعدالة وشفافیة، وتوضیح المهام الموكلة للمرؤوسین وأن یدیر القائد وحدته بأسلوب یتفق مع ظروف 
عطاء حریة التعبیر للمرؤوسین، ومنحهم التسهیلات اللازمة لتنفیذ مهامهم، وأن یشرف على  الموقف، وإ

ذ العمل داخل وحدته الإداریة بنفسه، وأن یقیم المرؤوسین وفقا لمعاییر موثوق فیها، ویشجع انجازاتهم تنفی
 .ویحفزهم على العمل بروح الفریق

 وهي التركیز على مبادئ الإنصاف والعدالة في توزیع الواجبات والأعمال على  :الخصائص الشخصیة
 والاعترافوفاء بالتعهدات والوعود المقطوعة، المرؤوسین، وتحري الصدق عند الحدیث معهم، وال

بالأخطاء إن وجدت، وتوقیع العقاب على منتهك المعاییر الأخلاقیة، والعمل على رفع تقاریر عن الأعمال 
 .بأمانة وصدق، وتقبل نقد الآخرین

 وأنه وهنا یتم التركیز على مجالات التعامل مع الآخرین،  :الخصائص المرتبطة بالعلاقات الإنسانیة
 والاهتمام، التواضع، والمحافظة على أسرار الآخرین والإنصات للمرؤوسین، والاحترامیجب تحري التقدیر، 

بإشباع حاجاتهم وتقدیرها بشكل موضوعي ومراعاة ظروفهم، ودعمهم والوقوف معهم والحرص على 
 1."الاجتماعیةمشاركتهم مناسباتهم 

  :خلاقیة ما یليویرى الباحث أن من أهم خصائص القیادة الأ

                                                             
، دراسة تطبیقیة على أثر ممارسات القیادة الأخلاقیة للمدیرین في تحقیق التمیز التنظیمي ز؛العنقري، بن سلطان عبد العزی -1

  .240، ص 2014 مصر، أسیوط،، جامعة 57 العدد، المحافظات التابعة لإمارة مكة المكرمة، المجلة العلمیة، كلیة التجارة
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 .عدم وجود تجاوزات قانونیة وأخلاقیة في المنظمة -
 .أن تكون مفهومة وواضحة لا تحتاج لتعقیدات، لأنها تمیل للفطرة السلیمة -
 .القیادة الأخلاقیة تركز دوما على مصلحة العمل بدلا من التركیز على المصلحة الشخصیة -

 1:مكونات القیادة الأخلاقیة .4.2
 أي أن القائد الأخلاقي لا بد وأن یكون مقنعا بالحجة والمنطق ویملك الحسم في التصرف فیما  :الهدف

یتعلق بالأهداف التنظیمیة، حیث یلجأ القائد إلى المنطق لإقناع الآخرین في إنجاز الأهداف التنظیمیة، 
ات العاملین وعلیه أن ولا بد للقائد أن یراعي التوازن ما بین تحقیق طموحات وانجازات المنظمة، وطموح

 .یشجع العاملین على الإیمان بأفكارهم وقیمهم
 لا بد للقائد الأخلاقي أن یمتلك المعرفة للحكم والتصرف بحكمة، وعلیه أن یعمل على  :المعرفة

توضیح القیم الأخلاقیة التي یؤمن بها للعاملین، ویقوم بتجسیدها في سلوكه وتعامله معهم، ولا بد للقائد أن 
أهمیة الانفتاح مع الموظفین للتعرف على وجهات النظر المختلفة حول القیم والقضایا ذات الأهمیة  یعرف

للمؤسسة والفرد، ولذلك لا بد من فتح قنوات ومنافذ الاتصال على مصارعیها داخل المنظمة والمناخ 
تفاعل الاجتماعي المحیط بها، من أجل تحصیل كم أكبر من المعرفة، وكذلك إتاحة الفرصة للتواصل وال

 .بین أعضاء المنظمة وبین من یتعاملون معهم
 لا بد للقائد الأخلاقي أن یملك السلطة والقوة لاتخاذ القرارات، وعلیه أن یعترف بأن كل  :السلطة

المشاركین یجب أن یكون لدیهم سلطة المشاركة تجاه الأهداف المشتركة، أي أنه یجب علیه أن یجع 
اتهم الكاملة لإنجاز الأهداف التنظیمیة بأقل درجة من درجات التدخل وعلیه أن الأعضاء یساهمون بقدر 

 .یقوم بتوحید الجهود لعمل الشيء الصحیح بثبات، فالمشاركة تعمل على زیادة قوة المدیر القیادیة
 ة عندما یحفز القائد الأخلاقي العاملین فإنه یستفید من الثقة من خلال المنظمة والبیئة الخاص :الثقة

بها، فبدون الثقة والمعرفة سیمتلك الناس الخوف من ممارسة سلطتهم، فالقائد الأخلاقي یوجد جوا من 
 .الثقة بحیث تشعر المنظمة من خلاله بالحریة في الحوار، والاقتراح، وطرح الأسئلة

 
                                                             

  .138، ص 2012، عمان، 1، دار حامد للنشر والتوزیع، طالقیادة الأخلاقیة ؛الحبیسة، رضیة - 1
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 :أبعاد القیادة الأخلاقیة .5.2
  1:حدد راضي وحسن أبعاد القیادة الأخلاقیة من خلال ما یلي

 السلوك الأخلاقي وتوافره، حیث یعد من المكونات الرئیسیة للقیادة. 
  ممارسة السلوك الأخلاقي، حیث لا بد للقائد أن یعد الأخلاق ركنا أساسیا في أسلوب وطریقة العمل

بالمنظمة، حیث لا بد له أن یمارس السلوك الأخلاقي في الحیاة الشخصیة، وفي العلاقات الخاصة به، 
التي یعمل بها، ویجب علیه أن یتجنب أذى الآخرین، ویحترم حقوق الغیر، وألا یكون وفي المنظمة 

 .مخادعا أو كاذبا
  تعزیز السلوك الأخلاقي، حیث یجب على القائد أن یراقب العاملین ویعاقب من یبتعد عن السلوك

 .الأخلاقي، ویوفر نظام مكافآت یعزز من خلالها هذا السلوك
  2:للقیادة الأخلاقیة وهيوذكر الكبیر أهم أبعاد 

 الأمانة، والإنصات وتقبل النقد، وأن هذه الأمور لو لم تكن موجودة لما وجدت الأخلاق ولا القیادة. 
 حسن التعامل، وفهم الرأي الآخر، والصدق، والعدل. 

  :ة والانضباط الوظیفيالقیادة الأخلاقی .6.2
الإداریین ویراعون فیه خصائص العاملین القیادة الأخلاقیة هي الأسلوب القیادي الذي یتبعه القادة 

واحتیاجاتهم في ضوء القواعد الأخلاقیة المتمثلة في الصفات الشخصیة والإداریة والعلاقات الإنسانیة 
  .والعمل الفریقي

حیث لا بد للقائد من أن یكون متمتعا بصفات أخلاقیة كي یكون قادرا على خلق أجواء من المحبة 
سج العلاقات الاجتماعیة بین العاملین، مما یكون له بالغ الأثر الإیجابي على والانسجام والعمل على ن

المنظمة، فیساهم في رفعتها وتطورها، وعلى القائد أن یمتلك البعد الأخلاقي اللازم للنهوض بمرؤوسیه 
لعمل ورفع كفاءتهم، حیث نجد أنه كلما اتسمت العلاقات داخل المنظمة بالود والمحبة، كلما كان مناخ ا

                                                             
، جامعة والاقتصادفي كلیة الإدارة  اختباریهالتنظیمي دراسة  والالتزامالعلاقة بین السلوك الأخلاقي للقیادة  وآخرون؛ راضي -  1

  .111 ، ص2010العراق،  القادسیة،
، 2016، دار الملك فهد للطباعة، السعودیة، دراسة نظریة تطبیقیة مقارنة :القیادة الأخلاقیة في منظور إسلامي ؛أحمد رالكبی - 2

  .215ص 
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یدفع إلى الإنجاز والابتكار وكلما أظهر القائد سلوك قیادي ملائم من حیث الالتزام بالمعاییر المعتمدة 
والمقبولة في التصرفات الشخصیة والعلاقات بین العاملین، كلما اتسموا بالانضباط الوظیفي والجدیة، 

  .والالتزام بواجبات ومسؤولیات الوظیفة المكلفون بها

  :الثقافة الاتصالیةأهمیة  .7.2
هي التي تعطي العملیة التسییریة حیویتها ودینامیكیتها وفعالیتها، باعتبارها أن  لثقافة الاتصالیةإن ا

العناصر المهمة في استمرار العملیة الدینامیكیة التنظیمیة، فهو العملیة التي تربط الأفراد "الاتصال من 
تجسد من داخل الجماعة وبین القادة والعمال، وبفضله تمر كل أنواع المعلومات وت. ببعضهم البعض

  1".خلاله العلاقات الإنسانیة ویصبح أمرا ضروریا لتحقیق أهداف المنظمة
  :فیما یلي الثقافة الاتصالیةحیث یمكن أن نلخص أهمیة 

 تكمن أهمیة الاتصالات في نقل المعلومات والبیانات والقرارات إلى مختلف المستویات الإداریة. 
 عمل مرؤوسیه كما یتمكن من معرفة مدى تقبلهم  یتم من خلال عملیة الاتصال إطلاع الرئیس على

 2.لأفكاره وآرائه
 "یتمكن العمال من فهم أهداف المنظمة وخططها وسیاستها وأسلوب وبرامج العمل. 
 3".فهم وتحلیل وتفسیر السلوك الإنساني"تمكن الاتصالات من معرفة و 
 "تنمي روح الفریق داخل المنظمة مما یؤدي إلى خلق ولاء تنظیمي. 
 مكن من معرفة آراء العمال بالمؤسسة ومقترحاتهم وشكاویهم وتكوین رؤیة مستقبلیة عن المؤسسةت. 
  تعد عملیة الاتصال قلب العملیة الإداریة، حیث أن اتخاذ القرارات لا یصبح مثمر ومجدي دون أن

 4."تكون هناك وسیلة لنقله وتوصیله إلى كافة المستویات والأشخاص التي یهمها هذا القرار

                                                             
، مذكرة ماجستیر في علم الاتصال ودوره في ممارسة التغییر التنظیمي في المؤسسة الصناعیة الجزائریة ؛قاسمي إبراهیم -  1

  .62، ص 2011الاتصال، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر،  الاجتماع
  .82، ص 2007،عمان، 1، ط ، دار كنوز المعرفةإدارة الموارد البشریة ؛عبوي زید منیر - 2
، 2006دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة،  ،)دراسة في مهارات الاتصال والتعامل(العلاقات الإنسانیة  ؛أبو شنب جمال محمد - 3

  .33ص 
  .187ص  ،2000، ، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریةمقدمة في السلوك التنظیمي ؛كامل أبو العزم عطیة مصطفى - 4
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 "تزید من تماسك جماعة العمل وتمكنها من التواصل مع بقیة الجماعات ومع العالم الخارجي. 
  تحفز ترابط الجماعة بخلق معارف ومراجع مشتركة والاتصال یحفز الشعور بالانتماء وحركیة كل

 1."فرد
 "زیادة دافعیة العمال على العمل. 
  2".أجل منح الترقیةتقییم أداء العمال من تحدید سیر عملیة الإنتاج و 

  :ثقافة الاتصالیةلخصائص ا. 8.2
یتمیز الاتصال بمجموعة من الخصائص والممیزات مستمدة من خصائص وممیزات الثقافة بصفة عامة 

  :وهي موضحة كما یلي
 "حیث تعتبر عملیة الاتصال عملیة تفاعل اجتماعي تمكن من التأثیر في  :الاتصال عملیة دینامیكیة

الناس والتأثر بهم، أي العملیة الاتصالیة تمكن المشرف من التأثیر في جماعة العمل والتأثر بهم في نفس 
 .الوقت

 أن  حیث لا توجد بدایة أو نهایة لعملیة الاتصال فالمشرف والعمال لا بد من :الاتصال عملیة مستمرة
 .یكونوا على اتصال دائم فیما بینهم وهذا حتى تستمر العملیة التسییریة في المنظمة

 یعني الاتصال لا یسیر في خط مستقیم من شخص لآخر فقط، بل لأنه یسیر  :الاتصال عملیة دائریة
 .في شكل دائري وتتكون الدائرة الاتصالیة بوجود التغذیة الراجعة

 أي من الصعب إلغاء التأثیر الذي حصل من الرسالة الاتصالیة ولهذا  :الیةلا یمكن إلغاء العملیة الاتص
 .یجب التخطیط الجید قبل الاتصال بالعمال

 بالإضافة إلى أن الاتصال عملیة تفاعل اجتماعي تحدث في أوقات وأماكن  :الاتصال عملیة معقدة
وشروط یجب اختیارها بدقة  ومستویات مختلفة فهي معقدة أیضا لما تحویه من أشكال وعناصر وأنواع

لا سیفشل  3."عند الاتصال وإ

                                                             
1- Jean Marie (P), Gestion des Ressources Humaines, 10 Edition, 2003, P237. 
2-Loic et autres, Gestion des Ressources humaines, pratique et éléments de theorie, paris, Dunod, 
1997, p 99. 

  .166، ص مرجع سبق ذكره ؛بوخالفة رفیقة - 3
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 یعتبر الاتصال الإنساني نسقا من الأجزاء المرتبطة، وتكمن "إذ  :الاتصال عملیة إنسانیة واجتماعیة
وظیفته الأساسیة في ربط الأجزاء والبنى الاجتماعیة وضمان التكامل الداخلي بین أعضائه والقدرة على 

 1".فراد فضلا على مسؤولیته في عملیة توجیه الأفعال وضبط السلوكیاتخلق استجابات لدى الأ

  2:الثقافة الاتصالیةمبادئ . 9.2
 لكي یتم الاتصال فلا بد من استخدام اللغة وهي من مسؤولیة المرسل بتصمیم وصیاغة  :مبدأ الوضوح

الاتصال والتعبیر عن ذلك بطریقة مفهومة سواء بالكتابة أو بالكلام والتخاطب، ویقوم على استخدام 
ثیر من الألفاظ بلغة یفهمها المرؤوسین والرؤساء والزملاء، ویؤدي تطبیق هذا المبدأ إلى التغلب على ك

العقبات والحواجز كالتعبیر السیئ عن الرسالة، كأن یخاطب المشرف العمال كل واحد حسب مستواه 
 .العلمي ودرجة الفهم عنده حتى یتأكد من وصول معنى الرسالة

 أي إعطاء كل الاهتمام والانتباه لاستقبال الاتصال ومع مبدأ الوضوح فأي  :مبدأ الاهتمام والتركیز
أن ینجح إذ لم یكن مفهوما ویتطلب مزیدا من الاهتمام، من خلال الاستماع الجید اتصال لا یمكن 

 .لمشاكل العمال والاهتمام بحلها مع تشجیع آرائهم
 یساعد هذا المبدأ على مساندة الأهداف التنظیمیة حیث یتصل بأهداف  :مبدأ التكامل والوحدة

 .داف العمالوأغراض الاتصال، أي أن الهدف من الاتصال یتناسب مع أه
  تقوم التنظیمات غیر الرسمیة بسبب الحاجة لنقل  :استخدام التنظیم غیر الرسمي إستراتیجیةمبدأ

البیانات ونشرها وتنشأ هذه التنظیمات بموافقة أو بدون موافقة المدیرین ویكون لها تأثیرها النافع أو الضار 
نقل واستقبال المعلومات المكملة للاتصال على المنظمة، لذلك لا یجب تجاهلها بل الاستفادة منها في 

الرسمي، لأن الاتصال غیر الرسمي الذي یقوم على العلاقات الإنسانیة هو الذي ینتج لها الروابط 
  .الاجتماعیة القویة بین العمال والإدارة ویزید من تمسك العمال بالمؤسسة

  
  

                                                             
  .32، ص مرجع سبق ذكره ؛ إبراهیم قاسمي - 1
دارة الموارد البشریة ؛حنفي عبد الغفار  - 2   .201/203 ص ، ص2000الإسكندریة، ، دار الجامعة الجدیدة، السلوك التنظیمي وإ
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  :خلاصة الفصل
إن الثقافة التنظیمیة هي ذلك الوعاء الذي یحتوي على القیم والمعتقدات والمبادئ، والذي یخدم     

كفاءة التنظیم ویمدّه بالدافعیة اللازمة للتطور والرقي، ومن خلال ذلك تتحقق كفاءة الفرد العامل، ویتحدد 
ك في تطابق أهداف الفرد سلوكه التنظیمي وقوة ما یحمله من قیم وتوقعات ومعتقدات وأعراف یساهم ذل

مع أهداف التنظیم الذي یعمل به، قمنا في هذا الفصل بالتعرف علیها بعمق من خلال إبراز أهمیة الثقافة 
أبعادها، وتوضیح مكوناتها، خصائصها، وظائفها، وأهم نظریاتها، وتأثیر الثقافة على التنظیمیة، أنواعها، 

  .المنظمة والعاملین
میة القیادة الأخلاقیة وخصاصها، ومبادئها وأهم مكوناتها، بالإضافة إلى أهم كما تم التعرف على أه

لثقافة ما تم التعرف على أهمیة وخصائص اأبعادها، وعلاقة القیادة الأخلاقیة بالانضباط الوظیفي، ك
 .، وأهم مبادئهاالاتصالیة
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 :ماهیة الالتزام التنظیمي .1
 :تمهید

یعد الالتزام التنظیمي عنصرا حیویا في بلوغ الأهداف وتعزیز الإبداع والاستقرار في المنظمات، 
كما یساعد في تعزیز الثقة بین الإدارة والعاملین فضلا عن إسهاماته المتعددة في مجال تطویر قدرات 

وتأثیره على سلوكیات الفاعلین  المؤسسة على البقاء والاستمراریة، لذلك اهتم الباحثین بموضوع الالتزام
وانعكاساتها على المؤسسة وأهدافها، حیث یعتبر الالتزام محصلة لعملیة التبادل بین الفاعل والمنظمة، 
وعلیه سنتطرق في هذا الفصل إلى العدید من العناصر بدایة بأهمیة الالتزام التنظیمي، خصائصه، 

 .ة عنه، ونماذج الالتزام التنظیمي، الآثار المترتبأهدافه، مراحله، أبعاده، العوامل المؤثرة فیه
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 :أهمیة الالتزام التنظیمي .1.1
یمثل الالتزام قوة تدافع الأفراد للقیام بسلوك الاستمرار في سلوك معین بالرغم من وجود البدائل 

بصورة یومیة في المنظمات الإیجابیة التي تدفع الفرد للإقلاع عن ذلك السلوك، فیمكننا أن نرى الالتزام 
من خلال بقاء الكثیر من العاملین في العمل بالرغم من الظروف المتدهورة والمناخ السيء ولكنه الالتزام 
الذي یبقي الأفراد في أعمالهم وقد حظي الالتزام التنظیمي باهتمام كبیر في أدبیات للسلوك التنظیمي 

 :نظرا لأهمیة كافة المنظمات التي تكمن في
احتمال ترك الموظف الملتزم للعمل ضئیل بمعنى أن الأشخاص الذین یقوى لدیهم الالتزام أقل احتمالا  ●

لترك العمل أو التغیب، بمعنى أنهم أكثر استقرارا في العمل، هذا مع ملاحظة كثرة الغیاب قد یكون 
ضئیلة فإن ذلك یجعله  مرجعة لا یتغیب ولا یفكر في التخلي عن العمل وأما إذا وجد نسبة تحقیق غایاته

 1.غیر مبالي بالعمل ویفكر دائما بترك المؤسسة والانتقال إلى أخرى أین یجد غایاته ویحقق رغباته

إن الالتزام التنظیمي یمثل أحد المؤثرات الأساسیة للتنبؤ بعدید من النواحي السلوكیة، وخاصة معدل  ●
 .اتیدورات العمل، التغیب، الشكاوي وغیرها من السلوك

لموظف الملتزم أكثر رغبة في التضحیة من أجل المنظمة بحیث أن الشخص الذي یقوى لدیه الالتزام ا ●
 .یكون أكثر استعدادا للتضحیة من أجل بقاء واستمرار المنظمة

بتعاد عن انخفاض المشكلات التي تحصل بین العاملین والإدارة بمعنى التزام العامل یؤدي به إلى الا ●
 2.دارة ویكون أكثر مسؤولیةإثارة المشاكل مع الإ

یمثل الالتزام التنظیمي عنصرا هاما في الربط بین المنظمة والأفراد العاملین بها لا سیما في الأوقات  ●
 .التي لا تستطیع فیها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لموظفیها ودفعهم لتحقیق أعلى مستوى الإنجاز

  
 

                                                             
ریاض، ال، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، إسماعیل علي بسبوتي، دار المریج للنشر، إدارة السلوك في المنظمات ؛بارون روبرت -  1

 .218، ص 2004
  .219بارون روبرت؛ نفس المرجع السابق، ص  - 2
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یعملون بها یعتبرها عاملا هاما أكثر من الرضا الوظیفي في التنبؤ في إن التزام الأفراد للمنظمات التي  ●
 1.منظماتهم أو تركهم للعمل

 :خصائص الالتزام التنظیمي .2.1
 2:تكمن خصائص الالتزام التنظیمي في

یعتبر الالتزام التنظیمي على استعداد الفرد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة، ورغبته الشدیدة  ●
یمانه بأهدافها وقیمهافي البقاء بها،   .ومن ثم قبوله وإ

یشیر الالتزام التنظیمي إلى الرغبة التي یبذلها الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل تزوید المنظمة  ●
 .بالحیویة والنشاط ومنحها الولاء

یمثل الالتزام التنظیمي شعور داخلي یضغط على الفرد للارتباط بالمنظمة والعمل بالطریقة التي یمكن  ●
 .خلالها تحقیق مصالح المنظمة من

یتضمن الالتزام التنظیمي ثلاثة أبعاد رئیسیة وهي الرباط العاطفي أو الوجداني بین الفرد والمنظمة،  ●
 .والاستمرار والبقاء في العمل والشعور بالواجب اتجاه المنظمة

یة معینة یعتبر الالتزام التنظیمي عن حالة غیر محسوسة یستدل علیها من خلال ظواهر تنظیم ●
 .تتضمن سلوك الأفراد وتصرفاتهم وتحسد مدى ولائهم لمنظماتهم

سد حالة قناعة تامة للفرد، كما أن التخلي عنه جیمي في تحقیقه وقتا طویلا لأنه ییستغرق الالتزام التنظ ●
 .لا یكون نتیجة لتأثیر عوامل سطحیة طارئة، بل قد یكون نتیجة لتأثیرات استراتیجیة ضاغطة

 :أهداف الالتزام التنظیمي. 3.1
  :وتتمثل أهداف الالتزام التنظیمي في

 "زیادة تحمل العاملین المسؤولیة في المؤسسة. 
 یهدف إلى الحد من المشكلات التي تحصل بین الإدارة والعمال. 

                                                             
، رسالة ماجستیر غیر منشورة جامعة نایف العربیة، بالالتزام التنظیميالمناخ التنظیمي وعلاقتها  ؛الوزان خالد محمد أحمد  -1

 .16، ص 2006البحرین، 
، مذكرة مكملة قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة بقطاع غزةأبو الروس سامي علي ،  - 2

 .13، ص 2006امعة الإسلامیة، غزة، للحصول على درجة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الج
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 .یهدف إلى خفض نسبة الغیاب والحد من التغیر عن العمل من خلال المواظبة على مواعید العمل ●

 .رفع معدلات الأداء والإنتاج القوميیهدف إلى  ●

 .یهدف إلى تحسین العلاقات الاجتماعیة بین العمال ●

 1."تحقیق أهداف المنظمة من خلال الزیادة في الإنتاج وتحقیق التفاعل بین المنظمة والعمال ●

 تحقیق الشعور بالارتیاح والسعادة وخاصة إذا ما توفرت العناصر الأساسیة في العمل كالأجر وفرص" ●
 .الترقیة وغیرها

تحسین مستوى أداء الأفراد بحیث یكتسب الأفراد الخبرة المهنیة وبالتالي تستفید المؤسسة من الخبرة في  ●
 .الحفاظ على وجودها

 2."التصرف وفق التعلیمات والنظم الصادرة ●

 :مراحل الالتزام التنظیمي. 4.1
 :ینمو بها العامل داخل المنظمةیترسخ الالتزام التنظیمي وینمو ویتطور عبر مراحل عدیدة 

تمتد هذه المرحلة من تاریخ بدء العمل حتى عام واحد یكون من خلالها الأفراد أو  :مرحلة التجربة" ●
الفرد خاضعا للتدریب والتجربة، ویكون اهتمام الفرد في هذه المرحلة منصبا على تأمین قبوله في المنظمة 

یحاول العامل التوفیق بین أهدافه وأهداف المؤسسة ومحاولته  ومحاولة التأقلم مع بنیة العمل الجدیدة،
 .إثبات ذاته داخل المؤسسة

تتراوح هذه المرحلة بین عامین وأربعة أعوام یحاول فیها الفرد تأكید مفهوم  :مرحلة العمل والإنجاز ●
الولاء للعمل الإنجاز وأهم ما یمیز هذه الفترة المهمة لشخصیة الفرد وتخوفه من العجز ویتبلور وضوح 

والمنظمة، هي فترة معینة، هذه الفترة یمیزها تخوف الفرد من العجز أو وضوح الولاء للعمل والمؤسسة أو 
 .المنظمة

                                                             
 .119، ص 2003، عمان، 2، دار وائل، ط)أساسیات ومفاهیم حدیثة(التطویر التنظیمي  ؛اللوزي موسى - 1
 .115، ص 2008، الأردن، 1، دار أسامة، طالسلوك التنظیمي الإداري ؛عوض عامر - 2
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وتبدأ تقریبا من السنة الخامسة من التحاق الفرد بالمنظمة ویستمر إلى ما لا  :مرحلة الثقة بالتنظیم ●
یزداد حبه وشعوره بالمسؤولیة  1"الانتقال إلى مرحلة النضجنهایة حیث یزداد ولائه وقوى علاقته بالتنظیم و 

 .داخل عمله

 :وهناك مراحل أخرى للالتزام التنظیمي تتمثل في
حیث أن التحاق الفرد بالمنظمة یكون مبنیا على الفوائد التي یحصل علیها من : مرحلة الالتزام" ●

منه سعیا للحصول على الفوائد المختلفة المنظمة وتبعا لذلك فهو یمثل سلطة الآخرین ویلتزم بما یطلب 
 .من المنظمة

حیث تمثل سلطة الآخرین من أجل الرغبة والاستمرار والعمل في  :مرحلة التطابق بین الفرد والمنظمة ●
 .المنظمة

فالفرد یعتبر أهداف وقیم المنظمة له، فالالتزام ناتج من تطابق بین أهداف الفرد وقیمه  :مرحلة التبني ●
 2".منظمة وقیمهامع أهداف ال

 :الالتزام التنظیمي بعادأ. 5.1
اتجهت العدید من الدراسات إلى تحدید أبعاد الالتزام التنظیمي وتحدید طبیعة تأثیره في المتغیرات 
التنظیمیة والسلوكیة، فمعظم الدراسات اتفقت على أن هناك ثلاث أبعاد للالتزام التنظیمي في المنظمات 

 :وهي
 ):المؤثر(الالتزام العاطفي  -

یتأثر هذا البعد بدرجة إدراك الفرد للخصائص الممیزة للعلم وهي درجة استقلالیة وتنوع المهارات "
المطلوبة، وقرب المشرفین لتوجیههم، كما یتأثر أیضا بدرجة إحساس الموظف بالسماح له بالمشاركة 

                                                             
، بتقرت، مذكرة بالالتزام التنظیمي لدى ممرضي مستشفى سلمان غمیراتتأثیر العدالة التنظیمیة وعلاقتها  ؛زروقي خولة - 1

 .21، ص 2015في العلوم الاجتماعیة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، ) غیر منشورة(ماجستیر 
 .65ص ؛ مرجع سبق ذكره، غالببن العوفي محمد  - 2
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افة إلى التغذیة الراجعة التي یحصل الفعالة في اتخاذ القرارات في البیئة التنظیمیة التي یعمل فیها بالإض
  1".علیها من الإشراف

 ):الأخلاقي( الالتزام المعیاري " -
ویقصد به إحساس الفرد بالالتزام بالبقاء في المنظمة وغالبا ما یعزز هذا الشعور دعم المنظمة 

فیذ العمل بل الجید للعاملین فیها والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الإیجابي، لیس فقط في إجراءات تن
المساهمة في وضع الأهداف والتخطیط ورسم السیاسات العامة للمنظمة ویعبر عنه بالارتباط الأخلاقي 
السامي، وأصحاب هذا التوجه هم الموظفون أصحاب الضمیر الذین یعملون وفق مقتضیات الضمیر 

  .والمصلحة العامة
 :الالتزام المستمر -

استثماریة في حالة استمرارهم العمل في المنظمة مقابل ما  ویقصد به ما یحققه العاملون من قیمة
سیفقده عن التحاقه بجهات عمل أخرى، وأن العاملین الذین لدیهم مستوى عالي من الالتزام المستمر یبقون 

 2".في الخدمة بسبب أنهم محتاجون ولیس رغبة منهم في البقاء

 :العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي. 6.1
العدید من العوامل التي تؤثر على الالتزام التنظیمي بعضها عوامل تتعلق بالبیئة الخارجیة هناك 

 :للمنظمة وبعضها بالبیئة الداخلیة للمنظمة وأخرى بخصائص الوظیفة وهي كالآتي
 :العوامل المتعلقة بالبیئة الخارجیة. 1.6.1

اختیاره لقراره الأول في الالتحاق  عمل بدیلة للفرد بعد"ترتكز هذه العوامل على مدى توافر فرص 
بالمنظمة، بحیث تؤثر العوامل الخارجیة كظروف سوق العمل، وفرص الاختیار على اتجاهات الأفراد 
ودرجة التزامهم حیث أن كلما كان هناك تعدد الفرص المتاحة أمام العامل كلما كانت درجة التزامه 

نخفاض الفرص الوظیفیة یؤثر بدرجة كبیرة على ضعیف، كما أن ارتفاع مستوى البطالة والكساد وا
                                                             

، بحث مقدم للحصول على بیةیداء الوظیفي في الجامعات اللدور الالتزام التنظیمي في تحسین الأ ؛بن عصیان خیریة محمد - 1
 .06، ص 2018، كلیة التربیة، جامعة بنها، مصر، )تخصص إدارة تعلیمیة(درجة دكتوراه الفلسفة 

، المكتبة ، جامعة المنصورةالمهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة، كلیة التجارة ؛المغربي عبد الحمید عبد الفتاح - 2
 .229، ص 2008العصریة، 
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مستوى الالتزام التنظیمي بحیث تجعل هذه الحالة الفرد یخاف على منصبه ویسعى للحفاظ علیه من 
 1".خلال ارتفاع درجة التزامه في المنظمة

 :العوامل المتعلقة بالبیئة الداخلة. 2.6.1
ة التي تؤثر على درجة الالتزام التنظیمي سواء كانت هناك العدید من العوامل المتعلقة بالبیئة الداخلی

 2:بالإیجاب أو بالسلب ومن بین هذه العوامل
تبین من خلالها العدید من الدراسات أن الأجور تؤثر بشكل كبیر على درجة الالتزام حیث  :الأجور" -

كلما كان نظام الأجور یتم بالعدالة التنظیمیة ویتناسب مع الجهد المبذول من قبل العاملین، ویكون هناك 
مي، فحسب ما توصلت قبول من طرف الأفراد، كلما زاد شعورهم بالمسؤولیة وبالتالي یؤثر الالتزام التنظی

إلیه نظریة العدالة أنه الفرد دائما یقارن نفسه بالآخرین ومن حیث الجهد المبذول والعوائد المحصل علیها 
ذا وجد هناك عدالة في توزیع الأجور فإنه یلتزم، أما إذا وجد العكس فهذا یؤدي به إما إلى ترك العمل  وإ

 ".أو المطالبة بالنظر في الموضوع
 إن جماعات العمل واتجاهاتهم الإیجابیة نحو العمل ودرجة تماسك أعضائها تؤدي إلى :ملجماعة الع" -

 .ارتفاع مستوى الالتزام التنظیمي
فنوعیة الإشراف وشخصیة القائد كلها عوامل لها الأثر الواضح على الالتزام  :النمط القیادي والإشراف -

 3".التنظیمي للعاملین بالمؤسسة
إن الاهتمام بإشباع حاجات العاملین والنظر إلیه كأعضاء في بیئة  :ة تنظیمیةالعمل على بناء ثقاف" -

المتبادل  الاحترامعمل واحدة یرسخ معاییر أداء متمیزة لأفراد المؤسسة، وتعمل على توفیر درجة كبیرة من 

                                                             
، رسالة ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیمي ؛الوزان خالد محمد أحمد - 1

 .110، ص 2005السعودیة، 
، 2006، الأردن، 1دار حامد، ط ،المدارسقیم العمل والالتزام الوظیفي لدى المدیرین والمعلمین في  ؛حمادات محمد حسن - 2

 .69ص
 .70، ص المرجع نفسه ؛محمد حسنحمادات  - 3
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عطائها دورا كبیرا في المشاركة في اتخاذ القرارات وكل ذل ك سوف یترقب بین الأفراد العاملین والإدارة وإ
 1".علیه زیادة قوة وتماسك المؤسسة ورفع الولاء والالتزام التنظیمي

 :عوامل متعلقة بخصائص الفرد أو الخصائص الشخصیة. 3.6.1
هي عوامل ذات علاقة بالفرد العامل نفسه كالسن وطول مدة العمل، مستوى التعلیم، الجنس ودوافع وقیم 

  :الأفراد وهي كالآتي
یلاحظ أن هناك علاقة بین سن الفرد ودرجة التزامه للمؤسسة،  :الخدمة أو العملالسن وطول مدة  -

فكلما زاد عمر الفرد زاد تعلقه بالبقاء في المؤسسة، نظرا لصعوبة قبوله أن یعرض نفسه لمخاطر ترك 
العمل والبحث عن عمل آخر، والعكس صحیح إذا كان عمر الفرد صغیرا حیث تكون أمامه أكثر من 

كن أن یخوضها، ولدیه الرغبة في تحمیل المخاطر، أما مدة الخدمة في العمل كلما زادت مدة فرصة یم
 2.الخدمة زاد تعلق الفرد بالمؤسسة والعكس صحیح

قد یرتبط مستوى التعلیم عكسیا أو طردیا بالالتزام التنظیمي، وقد یرجع السبب في  :مستوى التعلیم" -
یم الفرد زادت توقعاته من المؤسسة، وكان التزامه لمهنته أكبر، كلما العلاقة العكسیة كلما ارتفع مستوى تعل

أثر على الالتزام التنظیمي لدیه بالانخفاض من جهة ومن جهة أخرى كلما ارتفع مستوى التعلیم وزادت 
خبرات الفرد وكانت طبیعة العمل تتناسب مع قدراته ومیوله واتجاهاته، كلما ارتفع مستوى الالتزام 

 3."التظیمي
تبین بعض الأحداث أن النساء أكثر التزاما بالأنظمة عن الرجال بینما  :الجنس والحالة الاجتماعیة" -

تبین من بعض الأبحاث الأخرى أنه لیس هناك علاقة بین الجنس والالتزام التنظیمي وقد یكون النتیجة 
 .التي تعمل بها النساء الأولى أكثر انطباقا على منظمات القطاع العام، وخاصة المنظمات التقلیدیة

یرى الفرد أن المنظمة هي المكان المناسب الذي سیحقق له حاجاته وأهدافه أو  :دوافع وقیم الأفراد -
یكون هناك درجة من التطابق بین توقعات الأفراد وما تقدمه المنظمة فإن هذا ینتج عنه زیادة في الالتزام 

                                                             
 .113، ص سبق ذكرهمرجع  ؛الوزان خالد محمد أحمد - 1
، رسالة استكمال متطلبات الحصول على دور إدارة التغییر في تعزیز الالتزام التنظیمي لدى العاملین ؛حلس صقر محمد أكرم - 2

 .65، ص 2012ستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، درجة الماج
 .71؛ مرجع سبق ذكره، ص ابتسام يعاشور  - 3
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إلى الالتزام الذي یعتبره كالالتزام الأخلاقي بمعنى هناك  التنظیمي فتحقق المنظمة لأهداف الفاعل یدفع به
عملیة تبادل بین الفرد ومنظمته من خلال تبادل العوائد والتكلفة، فكلما زادت قیمة العوائد زادت درجة 

ة التزام العامل وتؤثر قیم الأفراد أیضا على الالتزام التنظیمي فالأفراد الذین لدیهم اعتقاد كبیر بالنسبة لقیم
 1".العمل أو یرون على أنه الجانب الأهمیة الرئیسیة في حیاتهم، یكون مستوى التزامهم لدیهم مرتفع

 :عوامل تتعلق بخصائص الوظیفة. 4.6.1
تؤثر خصائص الوظیفة من حیث مجالها ودرجة التوتر بها على مستوى الالتزام التنظیمي، فتتنوع "

یة والمسؤولیة، كل هذا یرتبط إیجابا بالالتزام التنظیمي، أما مجال الوظیفة والاستقلالیة والشعور بالأهم
عندما تتسم الوظیفة بدرجة كبیرة من التوتر والذي یتخذ شكل صراع الدور أو عدم وضوح الدور فإن ذلك 

 2".یؤثر سلبا على الالتزام التنظیمي
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                             
، 1، جامعة الإسراء، المركز العربي للخدمات الطلابیة، طتحلیل السلوك التنظیمي ؛علي إبراهیمالمدهون موسى توفیق والجزراوي  - 1

 .123، ص 1995عمان، 
 .87، ص مرجع سبق ذكره ؛حمادات محمد حسن - 2
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  :التنظیميیمثل العوامل المؤثرة على الالتزام ): 03(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
 

 .باحثتینمن إعداد ال: المصدر

 :الآثار المترتبة عن الالتزام التنظیمي. 7.1
الالتزام التنظیمي لقد تعددت الدراسات الخاصة بقیاس مردودات الالتزام أو الآثار المترتبة على 

 :تتمثل فیما یلي
 :الآثار الوظیفیة للالتزام التنظیمي. 1.7.1

تتضمن آثار الالتزام التنظیمي على مستوى الأفراد كلا من الآثار الإیجابیة والسلبیة، حیث تؤكد الآثار 
 :الإیجابیة أن ارتفاع مستوى الالتزام التنظیمي یرتبط بالمخرجات الإیجابیة للأفراد مثل

عوامل متعلقة بالبیئة 
 الخارجیة

 التنظیمي الالتزامالعوامل المؤثرة في 

عوامل متعلقة بالبیئة 
 الداخلیة

عوامل تتعلق 
 بخصائص الفرد

عوامل تتعلق 
 بخصائص الوظیفة

 الأجور ●
 جماعة العمل ●
النمط القیادي  ●

 والإشراف
العمل على بناء  ●

 ثقافة تنظیمیة

السن وطول مدة  ●
 الخدمة أو العمل

 التعلیممستوى  ●
الجنس والحالة  ●

 الاجتماعیة
 دوافع وقیم الأفراد ●
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 .زیادة مشاعر الانتماء والأمان الوظیفي" -

 .التصدر الذاتي الإیجابي -

 .وجود أهداف أو أغراض لحیاة الفرد -

زیادة الالتزام تؤدي بدورها إلى زیادة المكافآت التنظیمیة للأفراد، فالأفراد الملتزمون یجب أن یحصلوا  -
 .على مكافآت أكثر من غیر الملتزمین لتشجیعهم على بذل الجهد

 .ارتفاع مستوى الابتكار والإبداع والإسهام التلقائي في حل المشكلات -

 1."قلة الفرص المتاحة للتطور والنمو الذاتي -

 :أما بالنسبة لآثار الالتزام التنظیمي على جماعات العمل فنجد منها الإیجابیة وهي" ●

 .زیادة درجة التزامهم للجماعة تزید من درجة الثبات والفاعلیة -

 .التزام الجماعة تحفز استعدادها لبذل جهد أكبر، وبالتالي زیادة فاعلیة مجموعة العملزیادة درجة  -

 .زیادة درجة التزام الجماعة تزید من درجة التماسك بها -

 في حین نجد أن الآثار السلبیة تتمثل في: 
 .ةالالتزام التنظیمي قد یجعل الأفراد داخل الجماعات أقل انفتاحا على الآراء والقیم الجدید -

 2".إمكانیة زیادة فرص الصراع بین الجماعة والجماعات الأخرى -

 :أما بالنسبة لآثار الالتزام التنظیمي على المنظمات فنجد أن الآثار الإیجابیة تتمثل في" ●

 :زیادة فرص الفاعلیة في التنظیم وذلك من خلال -

 .زیادة الجهد المبذول -

 .انخفاض في معدل دورات العمل -

 .الغیاب والتأخرانخفاض في نسبة  -

 

                                                             
  .321/322عبد الباقي صلاح الدین؛ مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
، 1، دار وفاء لدنیا للطباعة والنشر، طالخدمة الاجتماعیة ومستوى الالتزام التنظیمي للجماعة ؛المغربي علي محمد خیر  - 2

 .380/382، ص ص 2014مصر، 
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زیادة جاذبیة المنظمة بالنسبة إلى الأفراد الموجودین خارج التنظیم لأن الأفراد الأكثر التزاما یعطون  -
 1".صورة إیجابیة وواضحة عن المنظمة مما یجعلها أكثر قدرة على جذب الأفراد ذوي المهارات العالیة

 :في حین نجد الآثار السلبیة تتمثل في
القدرة على الابتكار والتكیف، إذ أن الأفراد الذین یلزمون بدرجة كبیرة للتنظیم یمیلون عادة انخفاض "  ●

إلى مناقشة سیاسات المنظمة، مما یحد من قدرتها على الابتكار، ففي دراسة قام بها أحد الباحثین في 
تزام والولاء للمنظمة عادة ما وجد أن أفراد الإدارة العلیا الذین یتسمون بدرجة عالیة من الال" جنرال موثورز"

 2".تخلق لدیهم القدرة على الابتكار

 :آثار الالتزام التنظیمي على حیاة العامل. 2.7.1
إن الاتجاه العام للأبحاث یدعم العلاقة الترابطیة بین اتجاهات الفرد نحو وظیفته واتجاهاته نحو "

دراسات تشیر إلى أن الموظف یستطیع أن أبعاد حیاته الخاصة خارج النطاق الوظیفي، ونجد أن بعض ال
یحافظ على درجة عالیة من التوافق أو الانسجام النفسي مع وظیفته في نفس الوقت الذي حقق فیه درجات 

 .متشابهة من التوافق والاندماج مع أسرته
وعلى النقیض من الاتجاه السابق هناك مجموعات أخرى من الباحثین تشكك في وجود آثار إیجابیة 
للالتزام التنظیمي على الحیاة الخاصة للفرد، فمثلا یرى البعض أن الالتزام التنظیمي مردودات سلبیة 
تنعكس في إضعاف قدرة الفرد على توفیق أدواره في الحیاة الخاصة، ومن ثمة فإن الموظف الأكثر 

ه المؤسسة التي یعمل فیها التزاما أكثر معاناة من المردودات السلبیة في حیاته، فالعامل عندما یلتزم اتجا
فإنه یبذل الوقت والجهد لها، مما یؤثر على التزاماته الأخرى وهو ما یؤدي إلى زیادة الضغوطات العائلیة 

  3".والاجتماعیة علیه، وكذا تعرضه لمشكلات نفسیة وجسدیة
  
 

                                                             
 .20/21، ص ص 2004، مصر، 1دار الوفاء لدنیا للطباعة والنشر، ط ؛لتنظیمي في الإدارة التربویةالسلوك ا ؛رسمي حسین - 1
 .190، ص مرجع سبق ذكره ؛عبد الباقي صلاح الدین - 2
 .151، ص 1998معهد الإدارة العامة، السعودیة،  ضغوط العمل ومصادرها ونتائجها وكیفیة إدارتها،؛ هیجان عبد الرحمان - 3
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 :نماذج الالتزام التنظیمي. 8.1

 :نموذج إتزیوني. 1.8.1
المستند إلى أن القوة أو السلطة التي تملكها المؤسسة على حساب  یعبر هذا النموذج عن الرأي"

الفرد نابغة عن طبیعة اندماج الفرد مع مؤسسته والذي یسمیه أحیانا الالتزام أو الولاء، یتخذ ثلاثة أشكال 
 :هي

ویمثل الاندماج الحقیقي بین الفرد ومؤسسته، والنابع عن قناعة الفرد بأهداف  :الالتزام المعنوي ●
 1".المؤسسة وقیمها ومعاییرها التي یعمل بها وتمثیله لها

وهو أقل درجة في رأیه من حیث اندماج الفرد مع  :الالتزام القائم على أساس حساب المزایا المتبادلة" ●
منظمته والتي تحدد بمقدار ما تستطیع أن تلبیه المؤسسة من حاجیات الفرد، حیث یتمكن أن یخلص لها 

 .ویعمل على تحقیق أهدافها، لذا فالعلاقة علاقة متبادلة بین الطرفین الفرد والمؤسسة

في علاقة الموظف مع المؤسسة التي یعمل بها حیث اندماج وتمثل الجانب السلبي  :الالتزام الاغترابي ●
  2."الفرد مع المؤسسة غالبا ما یكون خارج إرادته بسبب طبیعة القیود التي یتغیر منها المؤسسة على الفرد

 3:نموذج ستیرز. 2.8.1
یرى هذا النموذج أن الخصائص الشخصیة وخصائص العمل وخبراته تتفاعل معا كمدخلات ویكون 

الفرد للاندماج بمنظمته ومشاركته لها واعتقاده بأهدافها وقیمها، ورغبته الأكیدة في بذل أكبر جهد لها میل 
مما ینتج رغبة قویة للفرد في عدم ترك التنظیم الذي یعمل فیه، وانخفاض نسبة غیابه وبذل المزید من 

العوامل المؤثرة في تكوین الالتزام الجهد والولاء لتحقیق أهدافه التي یناشدها، وقد بین ستیرز في نموذجه 
التنظیمي، وما یمكن أن ینتج عنه من سلوك متبعا منهج النظم، ومصنفا هذه العوامل والسلوك إلى 

  :مجموعتین تمثلان مدخلات الالتزام التنظیمي ومخرجاته وهما

                                                             
 .124، ص مرجع سبق ذكره ؛هیجان عبد الرحمان - 1
، أثر الالتزام التنظیمي والثقة في الإدارة على العلاقة بین العدالة التنظیمیة وسلوكات المواطنة التنظیمیة ؛حواس أمیرة رفعت - 2

 .20، ص 2003رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، مصر، 
مدارس وكالة غوت ومحافظة غزة وعلاقتها  االصراعات التي یتبعها مدیرو  استراتیجیات إدارة ؛مدمرزوق مح ،یوسف ابتسام  - 3

 .42، ص 2011، رسالة ماجستیر في التربیة، كلیة التربیة، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، بالالتزام التنظیمي لدى العاملین
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 :مدخلات الالتزام التنظیمي -
 ).تحدید الأدوارالحاجة للإنجاز، التعلم، العمر، (الخصائص الشخصیة  ●

طبیعة ونوعیة خبرات العمل لذا العاملین، اتجاهات العاملین وأهمیة الشخص بالنسبة (خبرات العمل  ●
 ).للتنظیم

التحدي في العمل، الرضا عن العمل، فرصة التفاعلات الاجتماعیة، التغذیة (خصائص العمل  ●
 ).المرتدة

 :مخرجات الالتزام التنظیمي -
 .في التنظیمالرغبة والمیل للبقاء " ●

 .انخفاض نسبة دورات العمل ●

 .المیل للعمل طواعیة لتحقیق أهداف التنظیم ●

 1".المیل لبذل جهد لتحقیق انجاز أكبر ●

 :نموذج ستاو وسلانیك. 3.8.1
 :یؤكد هذا النموذج على ضرورة التفریق بین نوعین من الالتزام وهما"

ویعكس هذا النوع من الالتزام وجهة نظر علماء السلوك التنظیمي بأنه یشبه  :الالتزام الموقفي ●
میة وشخصیة مثل السمات الشخصیة وخصائص الدور یالصندوق الأسود الذي یتضمن عوامل تنظ

الوظیفي والخصائص ألتنظیمیة وخبرات العمل، ولذا فإن مستوى الالتزام الناجم عن هذه الخصائص یحدد 
والغیاب والجهود التي تبذل في  والحضور.. في المؤسسة، من حیث التسرب الوظیفي سلوكیات الأفراد

 2".العمل، ومقدار المساندة التي یقدمها الأفراد لمؤسساتهم

یعكس هذا النوع من وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي الذي یقوم على فكرته  :الالتزام السلوكي" ●
السلوك الفردي، وتحدید الخبرات المكتسبة، على تطویر على أساس العملیات التي یعمل من خلالها 

علاقة الفرد بمؤسسته، حیث یصبح الأفراد مقیدین بأنواع خاصة من السلوك أو التصرف داخل 
                                                             

، دراسة میدانیة، مجلة الإدارة، معهد الإدارة العامة، مجلد في الوزارات الأردنیةالولاء التنظیمي لدى المدیرین  ؛المعاني أیمن عودة - 1
ان، ،)78(، عدد )21(  .65، ص 1999 عمّ
 .126، ص مرجع سبق ذكره ؛هیجان عبد الرحمان - 2
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المؤسسات نتیجة إطلاعهم على بعض المزایا والمكافآت التي یترتب على هذا السلوك، مما یخلق لدیهم 
 1".ع عن هذا السلوكالخوف من فقدان هذه المزایا للإقلا

 :نموذج كانتر. 4.8.1
یرى هذا النموذج أن هناك ثلاثة أنواع من الالتزام التنظیمي نابغة من متطلبات السلوك المختلفة "

 :التي تفرضها المنظمات على أفرادها وهي
ویمثل المدى الذي یستطیع فیه الأفراد التضحیة بجهودهم وطاقاتهم مقابل استمرار  :الالتزام المستدیم ●

المؤسسات التي یعملون بها، لذا فإن هؤلاء الأفراد یعتبرون أنفسهم جزءا من مؤسساتهم، وبالتالي فإنهم 
 .یجیدون صعوبة في الانسحاب منها أو تركها

 ویتمثل في العلاقة النفسیة الاجتماعیة التي تنشأ بین الفرد ومؤسسته والتي یتم  :م التلاحميلالتزاا
  2".تعزیزها من خلال المناسبات الاجتماعیة التي تقیمها المؤسسات ویعترف فیها بجهود الأفراد العاملین

 :والولاء التنظیمي الوظیفي الانضباط .2
 :تمهید

الشمولي كسلوك عقلاني داخل المنظمات یشغل مساحة أصبح موضوع الانضباط الوظیفي بالمعنى 
كبیرة من الفكر الإداري المعاصر، حیث یعدّ دعامة أساسیة لنجاح أي منظمة ویتوقف على مدى فهم 
المنظمة لهذه السلوكات والتنبؤ بها والتحكم فیها، في حین یعدّ الولاء التنظیمي من أهم صفاته الإیجابیة، 

اعر التي یطورها الفرد الذي یعیش في مجتمع نحو الأفراد أو المنظمات، وهذه فالولاء مجموعة من المش
  ,المشاعر تمثل رغبة الفرد واستعداده لتقدیم التضحیة لزملاءه ومنظمته في العمل

ولهذا سنتطرق إلى أهمیة الانضباط الوظیفي، أنواعه، مقوماته وأسسه، وأهم العوامل التي تؤثر 
  .التنظیمي وخصاصه، أنواعه وأبعاده علیه، كذلك أهمیة الولاء

 

                                                             
كلیة الدراسات العلیا،  ، دراسة میدانیة على قوات الأمن الخاص،علاقة الالتزام ببیئة العمل الداخلیة ؛الثمالي عبد االله محمد - 1

 .109، ص 2006جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة، 
 .69، ص مرجع سابق ؛المعاني أیمن عودة  - 2
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 1:أهمیة الانضباط الوظیفي .1.2
 :تكمن أهمیة الانضباط الوظیفي في المؤسسة فیما یلي

التقلیل من الخسائر واكتشاف التقصیر قبل تفاقمه ومحاولة علاجه مما یساعد على تعدیل الانحرافات  ●
 .في العمل

 .الأعمال على أكمل وجهشعور العمال بمحاسبة النفس والحرص على أداء  ●

 .العمل بروح المسؤولیة والالتزام والإخلاص حتى یتحقق أهداف الفرد والمؤسسة والمجتمع ●

 .تحقیق الكفایة والفعالیة وتحسین كمي ونوعي في الخدمات المقدمة ●

 :أنواع الانضباط الوظیفي .2.2
یقوم هذا النوع في المنظمات على روح التعاون بین المجموعة فالدافع  :الانضباط الإیجابي. "1.2.2

الداخلي للعاملین في المنظمات یكون نابغا من الانتماء لها وقناعتهم الذاتیة بإطاعة الأوامر أي تحلي 
 .العمال وقناعتهم بإطاعة الأوامر والعمل على روح التعاون والمحبة للعمل

وم هذا النوع على التهدید والتخویف والعقاب ولهذا فالعمال یقومون بأداء یق :الانضباط السلبي. 2.2.2
الأعمال تحت الرقابة المشددة من قبل الرؤساء وفي حالة غیاب الرؤساء لسبب ما فإنهم یعمدون إلى 

 .إلخ...مخالفة القوانین مثل الإیقاف عن العمل، اللوم والإنذار، التوبیخ
 :الجماعة والمؤسسة والمجتمع سوف نوضح ذلك من خلال ما یليوعلى حسب الارتباطات كالفرد و 

 هذا النوع ینطلق من داخل الفرد وهو سلوك أخلاقي وحضاري من ضمیر : الانضباط الوظیفي للفرد
الوعي المهني فهو الموجه لسلوك الفرد لإتقان العمل بالوجه المطلوب وبالجدیة والالتزام والإخلاص بعیدا 

تباطا طردیا كلما كانت الروح المعنویة زاد ر الإداریة، فهو مرتبط بالروح المعنویة للفرد اعن المراقبة 
 .الانضباط والعكس صحیح

                                                             
، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علم الاجتماع، الانضباط الذاتي للأفراد في المؤسسة الجزائریة ؛المهدي تقیة محمد -  1

 .101، ص 2006-2005نسانیة والاجتماعیة، جامعة الجزائر، غیر منشورة، كلیة العلوم الا
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 هذا النوع ینطلق من أعضاء الفریق وهو نابع عن ضمیر الجماعة :الانضباط الوظیفي للجماعة- 
حقیق النتائج المرجوة من فریق دوركایم الذي یتجلى من خلال ت إمیلوالذي تكلم عنه  1.الضمیر الجمعوي

 .العمل كالإبداع وتحسین الإنتاج والكفاءة وصولا إلى تحقیق الجودة
 ى فيباعتبار المؤسسة نظام مفتوح فالانضباط الوظیفي لها یتجل" :الانضباط الوظیفي للمؤسسة 

لمستشفى في وظیفتها كأحد أنساقه ویعتبر الانضباط كمخرجات المؤسسة فمؤسسة التعلیم مثلا وظیفة ا
 .توفیر الخدمات الصحیة للمجتمع والقضاء على الأمراض

 تمع مكون من مجموعة من النظم تتداخل فیما بینها وتتكامل جالم :الانضباط الوظیفي للمجتمع
لتحقیق الاستمراریة والبقاء والانضباط الوظیفي للمجتمع یمكن في بقائه واستمراره حركیة دینامیكیة نحو 

 2.تكلم عنها مالك بن نبي في سیاق قوله بأن المجتمع یجب أن یتقدم نحو أبواب الحضارةالحضارة التي 

 :مقومات الانضباط الوظیفي .3.2
 :لا یمكن أن یوجد الانضباط بمعناه الصحیح إلا إذا توفرت المقومات التالیة

الطاعة ركن أساسي من أركان الضبط والربط ویقصد بها الإطاعة التامة المبنیة على إقناع  :الطاعة" ●
 .الأفراد بالعادات والتقالید التنظیمیة التي تؤدي بهم إلى التصرف السلیم

یجب أن یتجلى القادة على كافة المستویات بالانضباط، فإذا كان القادة قدوة حسنة  :القدوة الحسنة ●
ب لهم المثل الأعلى فإن فریقه دون شك سیقلدونه ویتخذون منه مثلهم الأعلى في كل عمل لرجاله، ویضر 

 .یؤدونه

إن إظهار الاستحسان والمدح من القادة لرجاله سواء كان فردیا أو   :المدح والاستحسان وتقدیر الفرد ●
ه قیمته وأن القائد جماعیا لو أحسن أداء العمل یؤثر في تقویة أواصر الانضباط والفرد إذا شعر بأن ل

یقدر شعوره فإنه یتقبل كل أوامره وكل ما یؤمر به ویشعر بالثقة في نفسه وفي قادته وفي الأوامر الصادرة 
 .إلیه

                                                             
 .22، ص 2008، دار القصبة للنشر، الجزائر، دوركایم إمیل -قواعد المنهج السوسیولوجي ؛سبعون سعید - 1
 .166، ص 1986، دار الفكر للطباعة والنشر، سوریا، مالك بن نبي-شرط النهضة ؛، عمر كامل مسقاويرشاهین عبد الصبو  - 2
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یتطلب الانضباط أن یؤدي كل واجبه على أحسن وجه ویمكن أن تغرس الحاجة إلى  :واب والعقابثال ●
دراكه، وذلك بأن یكون الانضباط مشوقا إلیه في الحالات  الانضباط في الفرد، بالالتجاء إلى إحساسه، وإ

الحاجة إلى القلیلة التي لا یفلح فیها الالتجاء إلى إدراكه یمكن اللجوء إلى العقاب الذي یجعل الفرد یقدر 
 1".الانضباط والالتزام

 2:أسس الانضباط الوظیفي .4.2
لكي یتم الوصول إلى تحقیق الانضباط الوظیفي للعمال على الإدارة أن تلتزم ببعض الأسس في 
عملیات التسییر التي تتفاعل من خلالها یومیا مع العمال وهذه العملیات تتمثل في الإشراف والاتصال 

 :كالتاليوالتدعیم وهي 
توفیر المعلومات الكافیة للعمال عن القواعد المسطرة والقوانین واللوائح وكذلك نوعیة العقوبات المطبقة  ●

 .على كل مخالفة

السرعة في تطبیق العقوبات أي معاقبة الخطأ بعد ارتكابه للخطأ مباشرة للمحافظة على النظام، یجب  ●
 .أن یعرف العامل المعاقب سبب عقابه

العدالة والمساواة في تطبیق العقاب، أي یعاقب المخطئ حسب درجة الخطأ كما یجب أن  یجب توفیر ●
 .یكافئ المنضبط

الموضوعیة، أي الابتعاد عن المزاجیة في اتخاذ القرارات یقصد بها القرارات المتعلقة بإعطاء العقوبة  ●
 .أو عدم إعطائها وكذلك المكافأة وعدم المكافأة

 .الفعل الخطأ قد تم تصحیحهالمتابعة للتأكد أن  ●

 :العوامل المؤثرة عن الانضباط الوظیفي .5.2
 :هناك العدید من العوامل التي تؤثر في الانضباط الوظیفي ومن بینها ما یلي

 .أهداف الأفراد ومدى اتفاقها وتعارضها مع أهداف العمل" ●

                                                             
ستشفائیة أطروحة دكتوراه، دراسة بالمؤسسة الإ دور الموارد البشریة في تعزیز سلوك الانضباط الوظیفي، ؛حاج عمر إبراهیم - 1

 .87، ص 2016-2015 الجزائر، بمتیلي، ولایة غردایة،
 .32ص  ،1985 القاهرة، ، مكتبة عین شمس،العلاقات الانسانیة في الإنتاج والخدمات ؛علي محمد عبد الوهاب - 2
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 .السیاسات الخاصة بالمؤسسة ●

 .تطبیقهالوائح الانضباط والتأدیب أو إجراءات  ●

وعموما هناك عدة عوامل تؤثر على الانضباط سواء عوامل تتعلق بالبیئة الخارجیة للمنظمة أو 
 .بخصائص الفرد وتجاربه وأخرى بعوامل تتعلق بالبیئة الداخلیة

وهي عوامل ترتكز بالغالب على مدى توافر فرص عمل بدیلة للفرد العامل  :البیئة الخارجیة للمنظمة ●
بعد اختیاره لقراره الأول في الالتحاق بالمنظمة، حیث یكون مستوى الالتزام لدى العاملین مرتفعا عندما 
یكون الأجر المتوافر ضمن الفرص البدیلة أقل مما یحصل علیه ضمن نطاق منظمته، مما یولد لدى 

لعامل تبریرا لاختیاره الأول، أو حین یرى اختیاره مطلق نسبیا في ظل عدم توفر فرص لاحقة بدیلة الفرد ا
 1".لتغییر قراره الأول

وهي عوامل ذات العلاقة بالفرد العامل نفسه مثل شخصیة الفرد العامل  :خصائص الفرد وتجاربه ●
النفسي بالعمل أو التنظیم الذي یود وقدرته على تحمل المسؤولیة، توقعات الفرد للوظیفة أو ارتباطه 

 2.به أو عوامل تتعلق باختیار العملالالتحاق 

وهو أي تغییر یحدث في الظروف المحیطة بالإنسان أو في ظروفه الذاتیة بما یخل بالتوازن  :السبب" ●
 .الذي یشعر به الإنسان بالبحث عن وسیلة لاستعادة توازنه

محركة والموجهة له، وتعبر الدوافع عن حاجات ورغبات الأفراد، هو القوة الدافعة للسلوك وال :الدافع ●
 3".وعلى هذا الأساس یمكن اعتبار الدافع عبارة عن عامل داخلي یستشیر سلوك الإنسان ویوجهه

أي الغایة التي  4"التي یسعى الإنسان للوصول إلیها) المنفعة(هو النتیجة المادیة أو المعنویة  :الهدف" ●
 .صول إلیهایسعى الإنسان للو 

                                                             
، مجلة العلوم الانسانیة النسق القیمي للعامل وعلاقته بدرجة الانضباط في التنظیم الصناعي ؛عوفي مصطفى ، بلقاسم داود - 1

 .137، ص 2013، جوان 11والاجتماعیة، جامعة ورقلة، العدد 
 .71، ص مرجع سبق ذكره ؛حمادات محمد حسن - 2
 .29، ص 1988، لبنان ، 1، دار الشروق، بیروت، طالدافعیة والانفعال ؛مورامي أدوار ، سلامة أحمد عبد العزیز - 3
 .85، ص 1995القاهرة،  ، دار غریب،السلوك الإنساني في منظمات الأعمال ؛السلمي علي - 4
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للبیئة الداخلیة دور مهم في التأثیر على سلوك الانضباط الوظیفي لمواردها فكل " :البیئة التنظیمیة ●
سیاسات الموارد البشریة، المناخ التنظیمي، الثقافة التنظیمیة فهي نتاج لكل الثقافات المجتمعیة داخل 

داخلي المنظمة وهي تؤثر بدورها على أخلاقیات وقیم واتجاهات وتوقعات الأفراد من خلال النظام ال
الخاص  والإجازاتللمنظمة وقوانین الضبط والسیطرة بما فیها قواعد العمل وأـسسه وقانون العقوبات 

بالمنظمة، وأسالیب الإشراف تعد عوامل تؤثر في سلوك الفرد بشكل فردي أو جماعي على السلوكات 
یاسات الموارد البشریة، تؤثر المختلفة داخل البیئة، الثقافة التنظیمیة، تصمیم الوظیفة، نموذج التحفیز، س

 1".جمیعها في الأداء التنظیمي

 2:أهمیة الولاء التنظیمي. 6.2
إن المنظمات في وقتنا الحاضر تعتمد في تحقیق أهدافها على الأفراد مما دعت إلى بذل الجهد 

نفاق المال لاختیار الأفراد كفاءة، وتقوم بتوفیر فرص التدریب المناسبة والحوافز المعنویة  والوقت وإ
 :والمادیة والتي تساهم كثیرا في سد احتیاجاتهم أو تتمثل أهمیة الولاء التنظیمي فیما یلي

 .یعتبر الولاء التنظیمي أحد المقومات الرئیسیة والمؤثرة على خلق الإبداع لدى العاملین في المنظمة ●

 .الأداء المتمیز للعمل ●

 .الآثار التي قد تنتج عن دورات العملالرغبة والمیل للبقاء في المنظمة مما یحقق  ●

انخفاض الولاء التنظیمي لدى العاملین یحصل المنظمة مزیدا من التكالیف ویجعلها تواجه المزید من  ●
 .السلوكیات السلبیة كالاضطرابات واللامبالاة في العمل والسرقة

 3:خصائص الولاء التنظیمي. 7.2
 :نهاللولاء التنظیمي مجموعة من الخصائص نذكر م

 .استعداد الفرد بأن یقدم كل ما لدیه من أجل المنظمة ویضحي من أجل البقاء فیها ●

                                                             
1 - Chien, M, H, A study to improve organizational preformance. A Review from strategie human 
resourees Mangement, journal of American of Business, vol4, 2004, p 289.  

 .277/278 ص ص، 2010، عمان، 1، دار الرایة، طالهیكل التنظیمي للمنظمة الهندرة ؛عاطف زاهر عبد الرحیم - 2
، رسالة مكملة لنیل شهادة دراسة حالة عینة من المؤسسات العمومیةأثر الحوافز على الولاء التنظیمي  ؛مزاورة منوبة - 3

 .58، ص 2013- 2012الماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة التجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد بوقرة، بومرداس، 
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 .الإیمان بقیم المنظمة والعمل على تحقیق أهدافها ●

 .هو حالة شعوریة غیر ثابتة فقد تزید عند العامل وقد تنقص بفعل العوامل التي تؤثر علیها ●

الشخصیة والعوامل التنظیمیة والظروف الخارجیة یتأثر الولاء التنظیمي بمجموعة من الصفات  ●
 .المحیطة بالعمل بمعنى أن الولاء یصنع ویكتسب لیس فطرة في الفرد

الولاء التنظیمي حالة نفسیة شعوریة یشعر بها الفرد ویمكن معرفتها من خلال التصرفات والأعمال  ●
 .التي یقوم بها الفرد داخل المنظمة والتي تحدد مدى ولائهم

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

 1:أنواع الولاء التنظیمي. 8.2
بعاد الضر الذي قد  :ولاء الفرد لنفسه ● حتى یكون لهذا الولاء معنى یجب أن یسعى الفرد لرجاء النفع وإ

یأتیه من الغیر، وبالتالي لا بد من وجود الغیر لیكون الولاء حتى في جماعة من الناس أحداث الزلزال 
 ة طویلةل مدن بالزلزال معرفة الفارق، كبقریتهم ما أحدث النجدة لهم بالطعام والفراش، وانتظر المتأثرو 

حرصا منه أن ینال نصیب ولو في كثیر من التأدب وكن في عزم وتأهب أكید، الجواب على مثل هذا 
 .السلوك أنه سلوك للنفس

ولاء الأم والأب فمطبوع ومصنوع فینا، المرء یدفع الضرر  ):أمه، أبیه، بناته، بنیه(ولاء الفرد لأهله  ●
بحكم الالتزام بوفاء دین، أنه دین التربیة والرعایة وهنا یظهر عن أبویه بحكم الطبع، ویدفع عنهما الخطر 

معنى الواجب أما ولاء الفرد لأبنائه یظهر عندما یدفع الأب عن أبنائه الفرع، فهو یدفع عن الأبناء في 
فورة وتروة لا تأذن له بثانیة من الزمان حتى یفكر فیها ویتردد، وهو یدفع حتى الموت وهذا الولاء یأتي 

 .ولاء الفرد لنفسه فوق

هذا الولاء ینطوي على ولائین، الأول ولاء عاطفي یحسسه الفرد بحكم الطبع والثاني  :ولاء الفرد لوطنه ●
ولاء سیاسي یكسبه الفرد بالممارسة والحكم وولاء الفرد عن وطنه فیحن إلى سابق عهده فیه وكم رأینا 
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ي هو ولاء مصنوع وهو ولاء السیاسة والحكم وولاء عائدا إلى وطنه من بعد غیاب طالب، أما الولاء الثان
 .یتغیر بتغیر الأحوال

هو الولاء للوظیفة التي یشغلها الفرد العامل، وكلما التزم بقیم وأخلاقیات  ):التنظیمي(الولاء المهني  ●
تقان وساهم في تحقیق أهدافها دل ذلك على ولاءه الوظیفي  .الوظیفة وقام بمهامه بإخلاص وإ

 :أبعاد الولاء التنظیمي .9.2
رغم اتفاق معظم الباحثین في موضوع الولاء التنظیمي على تعدد أبعاده إلا أننا نجد اختلافهم 

 :في تحدید هذه الأبعاد فیحدد كل من ستاو وسلانیك أبعاد الولاء التنظیمي ببعدین، هما
الفرد مع أهداف وقیم المنظمة، ویعني هذه الأمور تؤدي إلى تطابق أهداف وقیم  :الولاء الإتجاهي" -

 .بحیث تزداد رغبته في البقاء والاستمرار في المنظمة
ویقصد به العملیات التي من خلالها یصبح الفرد مرتبطا بالمنظمة بسبب سلوكه  :الولاء السلوكي -

 .السابق، فالجهد الذي بدله الفرد والوقت الذي قضاه في المنظمة یجعلانه یتمسك بكونه عضو فیها
  :أما كیدرون فیحدد الولاء التنظیمي على النحو التالي

 .ویقصد به تبني الفرد لأهداف وقیم المنظمة باعتبارها تمثل قیمه وأهدافه ):الأخلاقي( الولاء الأدبي  -
في العمل داخل المنظمة رغم وجود عمل بدیل في  الاستمرارویقصد به تبني الفرد  :الولاء المحسوب -

 1".ل بدیل في منظمة أخرى وبمزایا أفضلالمنظمة برغم وجود عم
 كما میز مایز وألن سمیث بین ثلاثة أبعاد للولاء التنظیمي وهي:  
ویتأثر هذا البعد بدرجة الفرد للخصائص الممیزة لعمله من درجة استقلالیة  :الولاء العاطفي أو المؤثر" -

 .أهمیة وكیان المهارات المطلوبة وقرب المشرفین وتوجیههم له
ویقصد به إحساس الموظف بالالتزام نحو البقاء في المنظمة وغالبا ما  ):المعیاري(الأخلاقي  الولاء -

 .یعزز هذا الشعور بالدعم الجید من قبل المنظمة لمنسوبها والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الإیجابي
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ي من الممكن أن یحققه ودرجة ولاء الفرد في هذه الحالة تحكم بالقیمة الاستثماریة الت :الولاء المستمر -
 1".لو استمر مع التنظیم مقابل ما سیفقده لو قرر الالتحاق بجهات أخرى

 :والولاء التنظیمي الثقافة الاتصالیة. 10.2
إن أهم مشكل تعرفه المؤسسات هو صعوبة خلق روح التعاون فیها بین العمال والمشرفین، وهذا 
راجع إلى كون قنوات الحوار الجادة والهادفة مغلقة في المؤسسة الجزائریة، إذ لا یمكن أن ینشأ التفاعل 

تهدف إلى تشكیل رأس  ، والتيالثقافة الاتصالیةفي المؤسسة والذي یعتبر العلاقات الإنسانیة دون وجود 
مال معرفي وسلوكي یؤهل الفرد للتعامل الواعي والناقد مع المضامین النصیة بمختلف أصنافها، كما 

ؤهله لاكتساب الكفاءة والقدرة على الاتصال المباشر والتعبیر وتبادل  الثقافة والإبداع، وتسمح  الآراءیِ
 .راد ورفع كفاءة العمل والرضا عنهبالتعرف على العالم الداخلي للعمل وللأف الاتصالیة

عنصر فعال للتأثیر في السلوك الوظیفي للمرؤوسین داخل المؤسسة وفعالیة  الثقافة الاتصالیةو 
الاتصال بین المشرف والعمال یرفع الروح المعنویة لدى العامل، ویزید من رغبته في البقاء في المؤسسة، 

 .والتزامه بإنجاز المهام الموكلة إلیه
شك أن الاتصالات الجیدة داخل المؤسسة تساعد على التعاون والفهم المشترك بین جموع ولا 

العاملین، كما تساعد على تنمیة مهارات العاملین وزیادة انجازاتهم، كذلك تنمیة الروح المعنویة للجماعة 
  .والفهم المتبادل والاحتراموزیادة شعورهم بالانتماء للمؤسسة، وخلق جو من الثقة 
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  :خلاصة الفصل
التي تقوم علیها المؤسسات، فالالتزام التنظیمي إن الالتزام التنظیمي هو أحد الركائز الأساسیة 

باعتباره حالة إیجابیة غیر ملموسة یشعر بها الفرد اتجاه منظمته التي یعمل بها، قمنا في هذا الفصل 
خصائصه التي تمیزه عن باقي المتغیرات، وأهدافه، توضیح علیه بعمق من خلال إبراز أهمیته  بالتعرف

، والمراحل التي یمر بها الالتزام التنظیمي بالإضافة إلى العوامل المؤثرة فیه والآثار ومعرفة أبعاده
  .المترتبة عنه ومختلف نماذجه

ونستخلص أن الإنضباط الوظیفي ضروري على كل عامل، وذلك أن العمل یستقیم بالانضباط، 
ول دون تحقیق أهداف المؤسسة، نستخلص كذلك أن الولاء التنظیمي مشاعر إیجابیة وعدم الانضباط یح

د للفرد روح المسؤولیة اتجاه المؤسسة، وصولا إلى  ها الفرد للمؤسسة التي یعمل بها، هذه المشاعر تولّ یكنّ
  .والولاء التنظیمي الثقافة الاتصالیةإبراز العلاقة بین 
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 :تمهید

یعتبر الباحث الجانب المیداني مكملا للجانب النظري، بكونه ذلك المجال الذي یتم من خلاله 
: التي تم وضعها من قبل الباحث، وسنتناول في هذا الفصلالوصول إلى مدى صحة الفرضیات 

اءات المنهجیة للدراسة المیدانیة والتي تشمل مجالات الدراسة، مجتمع الدراسة، منهج الدراسة، أدوات الإجر 
  .جمع البیانات والأسالیب الإحصائیة المستخدمة
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 .مجالات الدراسة.1

في البحث، وهذا لما تكتسبه من أهمیة أثناء الدراسة المیدانیة، حیث  تعتبر مجالات الدراسة نقطة أساسیة
  :مجالات رئیسیة هي 3یجمع جل الباحثین في مناهج البحث الاجتماعي أن لكل دراسة 

في  ویتمثل في الحیز الجغرافي الذي تجرى فیه الدراسة، حیث أجریت هذه الدراسة: المجال المكاني .1.1
حي الشاطئ  والذي یقع في نهج الشهید بن لعرج أحمد بن مسعود CNR الصندوق الوطني للتقاعد

 .بجیجل
  : CNRتعریف الصندوق الوطني للتقاعد  .1.1.1

هو مجموعة من الوسائل المادیة والبشریة في شكل هیئة خدماتیة تسهر على رعایة مصالح المتقاعدین 
ح العائلیة لمختلف القطاعات وذوي الحقوق من استقبال ودراسة الملفات إلى غایة تسدید المعاشات والمن

  .ماعدا الإطارات السامیة للدولة والجیش وأرباب العمل

 : CNRمهام الصندوق الوطني للتقاعد  .2.1.1
 .استقبال ودراسة الملفات الواردة للصندوق -
 .تسدید معاشات التقاعد العادي -
 ).في حالة غلق مؤسسة ما(تسدید معاشات التقاعد المسبق  -
 .لم تتوفر لدیهم شروط الحصول على المعاش تسدید منح التقاعد للذین -
 .تقاعد دون شرط السن -
 .تسدید المنح العائلیة المدرسیة -

  :بالإضافة إلى بعض المهام التي تم استحداثها مؤخرا على مستوى الصندوق

یقوم الصندوق الوطني للتقاعد بإرسال معاونات اجتماعیة إلى منازل : عملیة الإعانة في المنازل -
 .في المناطق النائیة وذلك لمعرفة احتیاجاتهم وتوفیرها المتقاعدین
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تقوم المصلحة المختصة بتسجیل وتخزین المعلومات الخاصة : عملیة تسجیل كشف المسار المهني -
  .بكل العمال عبر الولایة، من أجور وعدد سنوات العمل أو الخدمة

راسة في، وهذه في إجراء الدیقصد به الفترة أو الوقت الذي استغرقه الباحث : المجال الزمني .2.1
 :مراحل وهي الدراسة مرت بأربعة

و تم تأكیده من  ،وهي المرحلة التي تم فیها اختیار موضوع الدراسة مع الأستاذة المشرفة: المرحلة الأولى
 .2022فیفري  18یوم  طرف الإدارة 

 20وذلك في الفترة ما بین  هاالنظریة وكتابتعلومات وهي المرحلة التي تم فیها جمع الم: المرحلة الثانیة
للمؤسسة محل الدراسة جولة استطلاعیة كذلك تم في هذه المرحلة القیام ب، 2022أفریل  04فیفري إلى 

، وقد سمحت لنا هذه الزیارة الاستطلاعیة بجمع المعطیات أین تم التعرف علیها ،2022أفریل  03یوم 
  .الأولیة عن میدان الدراسة

ماي 17المرحلة التي تم فیها توزیع واسترجاع الاستمارات، حیث تم توزیعهم بتاریخ  وهي: المرحلة الثالثة
ماي 22، والنصف الآخر تم استرجاعه یوم 2022ماي 19، استُرجعت نصف الاستمارات یوم 2022
2022.  

 23ن وهي مرحلة تحلیل البیانات ومناقشة واستخلاص النتائج والتي كانت في الفترة مابی: المرحلة الرابعة
  .2022جوان  09ماي إلى 

یقصد به جمیع المفردات الخاضعة للدراسة والبحث من قبل الباحث، ومجتمع : المجال البشري .3.1
عامل، موزعین على  95دراستنا تكون من موظفي الصندوق الوطني للتقاعد بجیجل، والذي یتكون من 

والتي تضم مصلحة المستخدمین، والوسائل العامة والتي " نیابة المدیریة"مجموعة من المصالح بدایة من 
وهي تحتوي على القسم التقني، ومصلحة تصفیة " نیابة مدیریة المعاشات"ها المخزن، وتضم بدور 

و تضم مصلحة المنازعات وخلیة الإصغاء، " الأمانة العامة"المعاشات، ومصلحة تقییم المسار المهني، و
 وتحتوي على مصلحة المحاسبة، مصلحة تحویل المعاشات، قسم" نیابة مدیریة المالیة والمحاسبة"و
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التحصیل، المنح العائلیة، وتسدید المعاشات، كما تضم المؤسسة قسم الإعلام الآلي وخلیة المساعدة 
 .الاجتماعیة

 :مجتمع الدراسة .2

الأخد بمجتمع الدراسة یعني شمولیة جمیع العناصر التي تتوفر فیها خصائص مشتركة مرتبطة 
مجموع "بأنه كرستیان غوریرو ، ویعرفه بموضوع البحث العلمي، تجعلها مناسبة لإجراء الدراسة علیها

وحدات أساسیة یدور حولها التحلیل، هذه الوحدات الأساسیة یمكن أن تكون أفراد، فوج اجتماعي 
ومؤسسة، وهو جمیع عناصر ومفردات الظاهرة قید الدراسة، والتي تكون مجموعة منتهیة أو غیر منتهیة 

، وتتمیز هذه العناصر بأن لها خاصیة أو عدة 1"ظاتمن العناصر المحددة مسبقا تتركز علیها الملاح
  2.خصاص مشتركة تمیزها عن غیرها من العناصر الأخرى، والتي یجرى علیها البحث

والجدیر بالذكر أن الدراسة الحالیة التي تجري بحثها على مجتمع البحث ككل، بكل عناصره دون 
للتقاعد بجیجل، حیث قامت الدراسة الحالیة مبحوث في مؤسسة الصندوق الوطني  95استثناء، ممثلا في 

بالمسح الشامل لجمیع مفردات مجتمع البحث أي أخد المعلومات من جمیع عناصر مجتمع البحث، لكن 
 65 في ظل غیابات وعطل العمال بالمؤسسة، ورفض بعض المبحوثین الإجابة تم جمع المعلومات من

  .مبحوث من أصل العدد الإجمالي للعمال

 :راسةمنهج الد .3

لكي یقوم الباحث بأي دراسة علمیة تمكنه من الوصول إلى الهدف، والبرهنة العلمیة، وجب اتباع 
مجموعة منظمة "منهج معین، فالمنهج هو الركیزة الأساسیة لأي بحث علمي، ویعرف المنهج على أنه 

ائمة على الاستدلال من العملیات تسعى لبلوغ هدف، أما المنهج العلمي فهو طریقة لاكتساب المعارف الق
                                                             

، 1دار الصفاء، طمناهج وأسالیب البحث العلمي النظریة والتطبیقیة، علیان ریحي مصطفى، عثمان محمد غنیم؛  - 1
  .138، ص2000الأردن،

، 2001، الجزائر، 2دار القصبة، ط ،، ترجمة بوزید صحراوي وآخرونمنهجیة البحث في العلوم الإنسانیةأنجریس موریس؛  - 2
  .298ص
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ویعرف بأنه عبارة عن مجموعة من العملیات والخطوات  1".وعلى الاجراءات معترف بها للتحقق في الواقع
  2.التي یتبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه

إذ یقوم المنهج الوصفي على دراسة وتحلیل "ولقد اعتمدنا في الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي 
ن خلال تحدید خصاصها وأبعادها وتوصیف العلاقات القائمة بینها، بهدف الوصول وتفسیر الظاهرة م

إلى وصف علمي متكامل لها، كما لا یقتصر على التعرف على معالم الظاهرة وتحدید أسباب وجودها 
نما یشمل كذلك تحلیل البیانات وقیاسها وتفسیرها والتوصل إلى وصف دقیق للظاهرة ونتائجها   3.فقط، وإ

 إذا كانت هناك علاقة بینما  راستنا الحالیة، وهو التعرف علىما یتناسب مع طبیعة وهدف د وهذا
الالتزام التنظیمي، لذلك تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي، كونه یهتم بدراسة و  الثقافة التنظیمیة

  .الظاهرة كما توجد في الواقع

 :أدوات جمع البیانات .4

والبیانات من میدان الدراسة اعتمدنا على الأداة التي وجدناها مناسبة للحصول بهدف جمع المعلومات 
على المادة العلمیة الصحیحة التي تخدم موضوع الدراسة بكل جوانبها ومن كل زوایاها من أجل الوصول 
إلى الأهداف المرجوة، وأدوات جمع البیانات تعتبر من العناصر الأساسیة لبناء أي بحث علمي، 

ضافة إلى وظیفتها في جمع الحقائق فهي كذلك تفرض على الباحث التقید بموضوع البحث، وعدم فبالإ
  .الخروج عن أطره العریضة، ومضامینه التفصیلیة، ومساراته النظریة والتطبیقیة

  :وفي هذه الدراسة اعتمدنا على أداتین هما

                                                             
- 2004، الجزائر، 3بوزید صحراوي، دار القصبة للنشر، ط، ترجمة منهجیة البحث في العلوم الإنسانیةأنجریس موریس؛  -  1

  .98/102، ص ص2006
، قسنطینة، الجزائر، 1، دیوان المطبوعات الجامعیة، طتدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیةزرواتي رشید؛  - 2

  .176، ص2008
  .33، ص2002، عمان، 3، دار وائل للنشر والتوزیع، طوالانسانیةمنهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة حامد خالد؛  - 3
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نات، ویتمثل في مجموعة الأسئلة یعتبر الإستبیان أداة مهمة من أدوات جمع البیا: الإستبیان -4-1
المكتوبة على شكل إستمارة یقدمها الباحث بنفسه للمبحوثین بالید أو عن طریق البرید، بشرط أن تكون 

  1.هذه الأسئلة سهلة بعیدة عن التعقید والغموض، وتكون إما مغلقة أو مفتوحة

المناسبة وهي الإستبیان، حیث حددت عند البدء بالدراسة المیدانیة اختیرت مع المشرف أداة البحث 
  .الأبعاد الخاصة بموضوع الدراسة واستخلصت المؤشرات التي تناسب موضوع البحث

  :سبب إختیار الاستبیان -4-1-1

  .هي أفضل طریقة للحصول على المعلومات اللازمة والحقائق الجیدة لموضوع البحث -
 .إجراء الدراسة تتمیز بالسهولة والسرعة في التوزیع وذلك لقرب مؤسسة -
 .توفر الوقت -
ة معلومة یریدها -   .تعطي للمستجیب حریة الإدلاء بأیّ

محور البیانات الشخصیة : سؤال موزعة على ثلاثة محاور وهي 36اشتملت استمارة البحث الأولیة على 
توجد علاقة بین القیادة الأخلاقیة "أسئلة، ومحور متعلق بالفرضیة الأولى تحت عنوان  6والذي ضم 

سؤال، والمحور الثالث والمتعلق بالفرضیة الثانیة تحت عنوان  14 وضم" والإنضباط الوظیفي للعمال
  .سؤال 16وضم " والولاء التنظیمي الثقافة الاتصالیةتوجد علاقة بین "

  :تحكیم الإستبیان -4-1-2

الاجتماع، بعد الإنتهاء من تصمیم الإستمارة، عرضت على مجموعة من المحكمین المختصین في علم 
لب من المحكمین إبداء رأیهم في شكل  5وعلم اجتماع التنظیم والعمل، وقد بلغ عددهم  محكمین، حیث طُ

  .ملاحظات، من حیث الصیاغة ومدى ارتباط المتغیرین، إلى مدى مناسبتها للمجال الذي وضعت فیه

                                                             
  .406، ص1995، مكتبة العبیكان، الریاض، المدخل إلى البحث في العلوم السلوكیةالعساف، صالح بن حمد؛  - 1
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بعدها،  فتم إضافة سؤالبیانات العامة، فكانت هناك بعض الملاحظات على المحور الأول المتعلق بال
، أما المحور وحذف سؤالین كذلك ملاحظات على المحور الثاني تم بعدها إعادة صیاغة بعض الأسئلة

سئلة الموجودة فیه تقیس الموضوع، لكن تمّ حذف سؤال لتقدیم الثالث فكان مقبول إلى حد ما، وأغلبیة الأ
أسئلة في  7سؤال، ) 34(تها النهائیة تضم بعض الأساتذة الملاحظة حوله، لتصبح الاستمارة في صیغ

ة،  سؤال في المحور المتعلق  15سؤال في المحور المتعلق بالفرضیة الأولى،  12محور البیانات العامّ
  .بالفرضیة الثانیة

  :یوضح تحكیم الأساتذة للاستبیان: 01الجدول رقم 

  الاستبیان لا یقیس  ستبیان یقیسالا  )ة(إسم ولقب الأستاذ
    ×  توفیق بوخدوني

    ×  حدیدان صبرینة
    ×  غراز الطاهر

  ×    الربیع شتیوي
    ×  بن یحیى سمیرة

  :ثبات الاستبیان -4-1-3

استمارة على مجموعة من المبحوثین، وبعد  20ثبات الإستبیان، قامت الباحثتین بتوزیع ر لاختبا  
الإجابات مطابقة للإجابات  أغلب یوما قامت بتوزیع نفس الاستمارات على نفس المبحوثین، فكانت 15

  .الأولیة، وهذا ما أكّد ثبات الاسبیان
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تعتبر الملاحظة نقطة البدء في أي دراسة علمیة، ذلك لأنها تساعد على : البسیطة الملاحظة-4-2
إلخ، وتفید في جمع البیانات میدانیا والتي تتصل بسلوك الأفراد ...التعرف على طرق العمل وظروفه

  1.المواقف الواقعیة، واتجاهاتهم ومشاعرهم وتعتمد على مدى خبرة ومهارة الباحثالفعلي في بعض 

وتعد بمثابة وقد تم الاعتماد في هذا البحث على الملاحظة البسیطة وهي تلقائیة وغیر منتظمة،  -
تمت ) - جیجل–الصندوق الوطني للتقاعد (عند النزول إلى میدان الدراسة استطلاع أولي للظاهرة، و 

الإحترام المتبادل بین  حسن الاستقبال، الهدوء ونظافة المؤسسة،(مثل بعض الأمور البسیطة  ملاحظة
 ). العمال

 :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة .5
 :الأسلوب الكیفي .1.5

وقد تم اعتماد الأسلوب الكیفي للدراسة في سرد الجانب النظري للدراسة، وفي تفسیر وتحلیل البیانات عن 
 .المتوصل إلیها وتفسیرها والتعلیق علیها في الجانب المیدانيطریق عرض النتائج 

 :يالأسلوب الكمّ  .2.5

ي للدراسة على تكمیم الظاهرة المدروسة  تم إستخدام الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام (الأسلوب الكمّ
حول ، ثم محاولة الكشف عن صحة أو خطأ الفرضیات عن طریق إحصاء إجابات المبحوثین )التنظیمي

الأسئلة التي تم طرحها في ظل الفرضیات ومحاور الإستمارة، وقد تم استخدام أسلوب التكرارات والنسب 
  .المئویة

  

  

  

                                                             
  .44ص ،1995، دار المطبوعات الجامعیة، الجزائر، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحثبوحوش، عمار، وآخرون؛  - 1
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 :خلاصة الفصل

في الأخیر یمكن القول أن الإجراءات المنهجیة للدراسة تعتبر جزء مهم في البحوث الاجتماعیة، فهي 
عه في البحث، وذلك من خلال تحدید المجال المكاني تلعب دور كبیر في تحدید المسار الذي یتم اتبا

المناسب للموضوع الوطني للتقاعد بجیجل، إلى جانب اختیار الأدوات المناسبة لجمع البیانات في میدان 
الدراسة المتمثلة في الإستمارة والملاحظة البسیطة، وكذلك مدى ملائمة المنهج المتبع لموضوع الدراسة 

  .وهو المنهج الوصفي

 هذه العملیات ماهي إلا تمهید یساعدنا للدخول في الفصل الخامس المتعلق بعرض وتحلیل البیانات
.النتائج.وتفسیر.ومناقشة
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ة  -1-1  عرض وتحلیل البیانات العامّ
 الأولى الفرعیة عرض وتحلیل بیانات الفرضیة -1-2
  الثانیة الثانیة عرض وتحلیل بیانات الفرضیة -1-3
  مناقشة النتائج -2
 مناقشة النتائج في ظل الفرضیات  -2-1
 مناقشة النتائج في ظل الدراسات السابقة -2-2
 السوسیولوجیة شة النتائج في ظل المقارباتمناق -2-3
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  وتحلیل البیانات ومناقشة النتائجعرض : خامسا

  :تمهید

بعد أن تطرقنا في الفصل السابق لمختلف الإجراءات المنهجیة المتّبعة في هذه الدراسة، سننتقل 
إلى فصل تحلیل البیانات الموضحة في استمارة البحث والمرتبطة بفرضیات الدراسة، حیث یتم في هذا 

دة الأخلاقیة بالانضباط الفصل تحلیل البیانات المتعلقة بالفرضیة الفرعیة الأولى والتي مؤداها علاقة القیا
ال، لننتقل إلى تحلیل بیانات الفرضیة الفرعیة الثانیة والتي مفادها علاقة   الثقافة الاتصالیةالوظیفي للعمّ

بالولاء التنظیمي تحلیلا سوسیولوجیا مبنیا على الربط بین الجانب النظري والجانب المیداني للبحث، وبدأنا 
أخیرا إلى مناقشة  بوبة في الجداول وتفسیرها وفق إجراءات علمیة، لننتقلعملیة الربط بتحلیل البیانات الم

ة للدراسة   .النتائج والتوصل إلى النتائج العامّ
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  :عرض وتحلیل المعطیات المیدانیة -1
ة-1-1   :عرض وتحلیل البیانات العامّ

  :یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر الجنس): 02(الجدول رقم 

 النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  67.7  44  ذكر
  32.3  21  أنثى

  100  65  المجموع
  

توضح البیانات الإحصائیة في الجدول أعلاه أن أغلب المبحوثین في المؤسسة ذكور، حیث 
  .٪32,3، أما فئة الإناث فقدرت نسبتها بـــ ٪67,7قدرت نسبتهم 

ه من خلال هذه القراءة نلاحظ أن نسبة الذكور هي تقریبا ضعف  نسبة الإناث، وهذا ما یبین أنّ
ها تبقى في بعض المجالات  بالرغم من خروج المرأة للعمل ومنافستها للرجل على مناصب الشغل، إلاّ أنّ
محدودة وبالتحدید مجال الإدارة مثل مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد، وهذا لأنّ المرأة في الجزائر تتجه 

  .ر من أي قطاع آخرللعمل في قطاعات الصحّة والتعلیم أكث
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  :یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر السن): 03(الجدول رقم 

  التكرارات  الإحتمالات
  

  النسب المئویة
٪  

  9,2  6  سنة 29إلى  20من 
  30,8  20  سنة 39إلى  30من 
  30,8  20  سنة 49إلى  40من 

  29,2  19  سنة فما فوق 50
  100  65  المجموع

  

في الجدول أعلاه أنّ أغلب الموظفین بمؤسسة الصندوق الوطني توضح البیانات الإحصائیة 
لكل فئة، تلیها  ٪30,8سنة بنسبة  49إلى  40سنة، و 39و 20للتقاعد بجیجل تتراوح أعمارهم ما بین 

، لتأتي بعدها الفئة العمریة من ٪29,2سنة فما فوق بنسبة  50فئة الموظفین الذین تتراوح أعمارهم من 
  .٪9,2سبة سنة بن 29إلى  20

هي الطاغیة في ) سنة 49إلى  30من (من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نلاحظ أن الفئة 
مرحلة العطاء والطموح وكذلك  ، وهذا شيء إیجابي للمؤسسة كون هذه الفئة شابة وهي فيمؤسسة الدراسة

  .لالتزام التنظیميلما تملكه هذه الفئة من أفكار جدیدة، مما قد یكون له بالغ الأثر علة موضوع ا
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  :یوضّح توزیع المبحوثین حسب متغیر المستوى التعلیمي): 04(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪ 

  3,1  2  ابتدائي
  18,5  12  متوسط
  41,5  27  ثانوي
  36,9  24  جامعي
  100  65  المجموع

  

المستوى التعلیمي، حیث كانت  یوضّح الجدول أعلاه توزیع أفراد مجتمع البحث حسب متغیر
، ٪36,9، تلیها نسبة الموظفین الحاملین للشهادة الجامعیة ب٪41,5نسبة الموظفین ذوا المستوى الثانوي 

فهي نسبة الموظفین من  ٪3,1، أما النسبة المتبقیة ٪18,5ثم فئة الموظفین ذوا المستوى المتوسط ب
  .المستوى الابتدائي

ت الجدول نلاحظ أن أكثر من نصف المبحوثین لدیهم مستوى تعلیمي من خلال استنطاقنا لبیانا
ثانوي وجامعي، وهذا راجع إلى طبیعة العمل الإداري الذي یتطلب ید عاملة ذات مهارات ومستوى تعلیمي 

  .٪3,1عالي، وما یؤكد هذا هو وجود نسبة ضئیلة من العاملین بمستوى ابتدائي 

ه كلما ارتفع مستوى تعلیم الفرد زادت توقعاته من فإنّ  2015عاشوري ابتسام وحسب دراسة 
ما زادت خبرات الفرد وكانت طبیعة العمل تتناسب مع قدراته  المؤسسة وكان التزامه لمهنته أكبر، وكلّ

  .ومیوله كلما ارتفع مستوى الالتزام التنظیمي
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  :یوضّح توزیع المبحوثین حسب الخبرة المهنیة): 05(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  16,5  11  سنوات 5أقل من 
  20  13  سنوات 10إلى  5من 
  32,3  21  سنة 15إلى  11من 

  30,8  20  سنة 15أكثر من 
  100  65  المجموع

  

توضّح البیانات الإحصائیة في الجدول أعلاه المتعلق بمتغیر الخبرة المهنیة إلى أنّ أعلى نسبة 
سنة  15، ثم تلیها الفئة ذوي الخبرة أكثر من ٪32,3سنة بنسبة  15إلى  11من المبحوثین هم فئة من 

، تلیها الفئة الأقل خبرة ٪20سنوات بنسبة  10إلى  5، ثم تأتي الفئة التي لدیها خبرة من ٪30,8بنسبة 
  .٪16سنوات بنسبة 5وهي أقل من 

سنة وأكثر من  15 إلى 10من خلال النسب یتبین أن أغلب المبحوثین لدیهم خبرة مهنیة من 
سنة، وهذه الفئة تكون أقدمیتها  49و 30سنة، وهذا بحكم أنّ أكبر نسبة من المبحوثین سنهم ما بین 15

لیست كبیرة جدا ولیست قلیلة وهي سنوات كافیة لكي یؤكدوا مفهومهم للعمل والإنجاز، ویمكن تفسیر هذا 
  .بالعمر الكبیر للمؤسسة
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  :یع المبحوثین حسب الرتبة المهنیةیوضّح توز ): 06(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  32,3  21  إطــــــــار
  41,5  27  عون تحكم
  26,2  17  عون تنفیذ
  100  65  المجموع

  

توضح البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلقة بالرتبة المهنیة، أن نسبة أعوان 
  .٪26،2، أما أعوان التنفیذ فبلغت نسبتهم ٪32,3في حین بلغت نسبة الإطارات ، ٪41,5التحكم بلغت 

من خلال الجدول نلاحظ أن أكبر نسبة تعمل في مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد بجیجل هي 
  .داري الذي یحتاج مهارات إداریة عالیة كالتأطیر والتحكمفئة أعوان التحكم،  وهذا راجع لطبیعة العمل الإ

  :یوضّح توزیع المبحوثین حسب الحالة العائلیة): 07(رقم  الجدول

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  27,7  18  أعزب
  69,2  45  متزوج
  3,1  2  مطلق
  00  00  أرمل

  100  65  المجموع
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لا یزالون  ٪27,7من المبحوثین متزوجین، ونسبة  ٪69,2یتبین لنا حسب هذا الجدول أنّ نسبة 
ا نسبة الأرامل فهي منعدمة ٪3,1عزاب، في حین نجد نسبة    .منهم مطلقین، أمّ

ا یدل على  وما نلاحظه من خلال قراءتنا لبیانات الجدول هو أنّ أغلب المبحوثین متزوجین، ممّ
هم یتمتعون باكتفاء مادي مكّنهم من الزواج وتأسیس عائلة، وهو یعني أنّ المؤسسة تمنح عمالها أجور  أنّ

وهو سن  )03(الجدول رقمسنة حسب  30جیدة، كما یرجع السبب أنّ أغلب المبحوثین یتجاوز سنهم 
  .النضج والتفكیر في الزواج عند أغلب الجزائریین

  :یوضّح توزیع المبحوثین حسب متغیر منطقة السكن): 08(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  72,3  47  داخل المدینة
  27,7  18  خارج المدینة

  100  65  المجموع
  

المبحوثین حسب منطقة سكنهم أنّ أعلى نسبة من یوضّح الجدول أعلاه المتعلق بتوزیع 
ا الموظفون القاطنون خارج المدینة فبلغت نسبتهم ٪72,3المبحوثین قاطنون داخل المدینة بنسبة  ، أمّ

27,7٪.  

كون الأغلبیة یسكنون وارتفاع نسبة القاطنین داخل المدینة قد تعود بالإیجاب على المؤسسة، 
وتمكنهم  فر مواصلات النقل التي تسهل علیهم الإلتزام بأوقات العملعلى مقربة من مكان العمل مع تو 

  .من تحقیق الالتزام الوظیفي
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ال" -1-2   "توجد علاقة بین القیادة الأخلاقیة والانضباط الوظیفي للعمّ

  :بتنفیذهم للأوامر مع العمالیوضّح علاقة مرونة المشرف في التعامل ): 09(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  83,1  54  نعم
  16,9  11  لا

  100  65  المجموع
  

نلاحظ من خلال البیانات الكمیة الموضحة في الجدول أعلاه، أنّ نسبة المبحوثین الذین أجابوا 
، في حین أنّ نسبة الموظفین الذین ٪81,1هي  تدفعهم لتنفیذ أوامرن مرونة المشرف في التعامل معهم بأ

  .٪16,9 قدرت نسبتهم بـعكس ذلك أجابوا 

من خلال هذا نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین یرون بأنّ مرونة المشرف في التعامل له علاقة بتنفیذ 
العمال لأوامره  والذي یؤدي بهم إلى الانضباط الوظیفي، لأنّ كل شخص ومهما كان یمیل لاحترام 

وهذا ما تؤكد علیه نظریة القیادة وكیاته، الشخص الأكثر معرفة ومهارة منه وتجده ینقاد لأوامره ویتّبع سل
الأخلاقیة التي ترى بأن السلوك الأخلاقي للقائد ینعكس على سلوك المرؤوسین فإذا كان سلوك القائد 

  .یتمیز بالإیجابیة سینعكس إیجابا على سلوك مرؤوسیه

معاملة المشرف لهم  %81,1من خلال كل ما سبق یتضح لنا جلیا أن أغلب المبحوثین بنسبة 
بأسلوب مرن یدفعهم لتنفیذ أوامره وهذا یدل على أنه هناك علاقة بین مرونة المشرف في التعامل وتنفیذ 

  .العمال للأوامر
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یوضح العلاقة بین طلب المشرف من الموظفین التعاون في إنجاز العمل بإنهاء ): 10(الجدول رقم 
  :المهام في الوقت المحدد

  النسب  التكرارات  الإحتمالات
  ٪المئویة 

  70,8  46  نعم  نعم

  7,7  5  لا

  21,5  14  لا
  100  65  المجموع

  

من خلال الجدول الموضّح أعلاه نلاحظ أنّ نسبة المبحوثین الذین یرون أنّ المشرف یطلب من 
یرون أنّ لهذا علاقة بإنهائهم للمهام في  ٪70,5منهم  ٪78,5الموظفین التعاون في إنجاز العمل هي 

یرون العكس، أما نسبة المبحوثین الذین یرون أنّ المشرف لا یطلب منهم التعاون  ٪7,7الوقت المحدد، و
  .٪21,5في إنجاز العمل هي 

من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین یرون أنّ التعاون في إنجاز 
: وهذا یرجع حسب ملاحظتنا لبیئة العمل لـفي إنهاء مهامهم في الوقت المحدد وهذا  العمل یساعدهم

، فحسب نظریة العلاقات الإنسانیة تكامل )التفاهم والتعاون بین الموظفین، الهدوء والنظام داخل المؤسسة(
ن أهداف الفرد الأفراد في موقف معین یدفعهم إلى العمل معا بشكل منتج ومتعاون، بحیث یحقق التلائم بی

  من جهة، وأهداف المنظمة من جهة أخرى
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تنظر إلى أن التعاون بین الموظفین یؤدي إلى تحقیق التي القیادة الأخلاقیة وحسب نظریة 
ذ التعاون والعمل الجماعي، والعمل كفریق واحد  الأهداف المؤسسة، فالإنسان كائن اجتماعي بطبعه یحبّ

ا یؤدي إلى تحقیق أهدافهم وأهد   .اف المؤسسةممّ

ینجزون أعمالهم في  %70,5بأن أغلب عمال الصندوق الوطني للتقاعد هذا كل ونستنتج من 
الوقت المحدد نتیجة لطلب المشرف منهم التعاون في العمل وهذا یدل على أنه هناك علاقة بین مبدأ 

نجاز العمال لمهامهم في الوقت المحدد   .التعاون الذي یتحلى به المشرف وإ

مبادئ و قوانین العمال لیوضح علاقة تحلي المسؤول بالمصداقیة باحترام ): 11(الجدول رقم 
  :المؤسسة

  المئویة النسب  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  93,8  61  نعم
  6,2  4  لا

  100  65  المجموع
  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ تحلي المسؤول بالمصداقیة 
،في حین نسبة  المبحوثین الذین أجابوا العكس  ٪ 93,8یدفعهم إلى احترام مبادئ وقوانین المؤسسة هي 

  .٪6,2هي 

المسؤول بالمصداقیة تحلي  أجابوا بأنّ من خلال استنطاقنا للجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین 
یدفع الموظفین إلى احترام مبادئ و قوانین المؤسسة ،على عكس المبحوثین الذین أجابوا العكس ،والتي 
كانت نسبتهم ضعیفة جدا مقارنة بالنّسبة الأخرى، وهذا یدل على أنّ الرئیس یتصف بأخلاق حمیدة 

 التي من بینها الصدقلصفات القائد في تحدیدها  نظریة القیادة الأخلاقیةكالصدق وهذا ما تفسره 
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،فصدق المسؤول یشعر الموظفین بالتقدیر و الاحترام من طرف الرئیس و بالتالي یجعلهم یحترمون مبادئ 
  .و قوانین المؤسسة

ال الصندوق الوطني للتقاعد  ي مسؤوولهم  ٪93,8ونستنتج من كلّ هذا أنّ أغلب عمّ تحلّ
ه هناك علاقة بین مبدأ المصداقیة بالمصداقیة یدفعهم لاحترام مبادئ وق وانین المؤسسة وهذا یدل على أنّ

ال لمبادئ وقوانین المؤسسة   .الذي یتحلى به المشرف واحترام العمّ

  :یوضح علاقة انضباط المشرف باحترام مواقیت العمل): 12(الجدول رقم 

  النسب  التكرارات  الاحتمالات
  ٪المئویة 

  90,8  59  نعم  نعم
  3,2  02  لا

  6,2  04  لا
  100  65  المجموع

  

منهم  ٪93,8من خلال الجدول نلاحظ أنّ نسبة المبحوثین الذین یرون أنّ المشرف ینضبط بلغت 
كانت إجابتهم العكس، ونجد نسبة  ٪3,2أجابوا بأن هذا یدفعهم لإحترام مواقیت العمل ،أما نسبة  90,8٪
  .أجابو بأن المشرف لا ینضبط في العمل  6,2٪

احترامهم لمواقیت العمل  ناستنطاقنا لبیانات الجدول نلاحظ أن نسبة كبیرة من المبحوثیمن خلال 
له علاقة بانضباط المشرف ،حیث أنّ انضباط المشرف یؤدي إلى احترام مواقیت العمل و هذا ما یؤثر 

إلیها  التي من أهم مبادئها أنّ الأجزاء التي تحلل النظریة الوظیفیةعلى سلوك العمال  ،وهذا حسب 
المؤسسة هي أجزاء متكاملة وأيّ تغیر یطرأ على أحد الأجزاء لا بدّ أن ینعكس على بقیة الأجزاء و بهذا 

  .نفسر احترام مواقیت العمل من طرف الموظفین
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احترامهم لمواقیت العمل ناتج عن  ٪93,8من خلال كل ما سبق یتّضح لنا أنّ أغلب المبحوثین 
  .انضباط المشرف، وهذا یدل على وجود علاقة بین انضباط المشرف واحترام العمال لمواقیت العمل

  :للتعلیمات العمالیوضح علاقة الطریقة التي یتبعها المشرف باحترام ): 13(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  84,5  55  نعم
  15.5  10  لا

  100  65  المجموع
  

 الطریقة التي یتبعها المشرفنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنّ نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ 
ا نسبة المبحوثین الذین أجابوا العكس فهي  ٪84,5تدفعهم لاحترام التعلیمات هي    . ٪15,4، أمّ

من خلال قراءتنا للجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین یرون أنّ الطریقة التي یتبعها المشرف لها 
وبما أن أسلوب المشرف في التعامل هو جزء من الثقافة التنظیمیة التي تعتبر علاقة باحترامهم للتعلیمات، 

حسب نظریة النسق نسق فرعي في المؤسسة إلى جانب أنساق فرعیة أخرى منها سلوك الموظفین فإنه 
الثقافي الثقافة التنظیمیة تهیكل سلوكیات وأفعال أفرادها، فسلوك المشرف الذي یجسد ثقافة المؤسسة 
ینعكس على سلوكیات الموظفین، وبهذا إذا كان أسلوبه في التعامل إیجابي ینعكس بشكل إیجابي على 

  .سلوكهم ولهذا نجدهم یحترمون التعلیمات في العمل

ال في الصندوق الوطني للتقاعد بجیجل ونستنتج من  احترامهم  ٪84,5كل هذا أنّ أغلب العمّ
للتعلیمات ناتج عن الطریقة التي یتبعها المشرف، وهذا یدل على وجود علاقة بین الطریقة التي یتّبعها 

  .المشرف واحترام العمال للتعلیمات
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ال یوضّح حثّ المسؤول على الانضباط وعلاقته): 14(الجدول رقم    :بانضباط العمّ

  النسب  التكرارات  الإحتمالات
  ٪المئویة 

  
  نعم

  66,2  43  أنضبط لأنّه ینضبط
  1,5  1  لا أنضبط لأنّه لا ینضبط

  24,6  16  لا یهمني
  7,7  5  لا

  100  65  المجموع
  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنّ نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ المسؤول یحثهم على 
أجابوا بأنهم ینضبطون لأنّ المسؤول ینضبط ، تلیها نسبة  ٪66,2،منها نسبة  ٪92,3  الانضباط

المبحوثین الذین أجابوا بأنّ هذا لا یهمهم ، في حین كانت نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنهم لا  24,6٪
ا نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ المسؤو  ٪1,5ینضبطون لأنّ المسؤول لا ینضبط  ل لا یحثهم على ،أمّ

  .٪ 7,7الانضباط هي 

 الانضباطمن خلال قراءتنا للجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین یرون أنّ حثّ المسؤول على 
وهذه تعتبر نتیجة متوقعة فحسب نظریة القیادة ، یجعلهم ینظبطون لأن المشرف ینضبط هو كذلك

د وتنعكس في سلوكه ستنعكس حتما على الأخلاقیة القیم الأخلاقیة الإیجابیة التي یتحلى بها القائ
  .سلوكیات مرؤوسیه
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حثّ مسؤولهم على الانضباط له  ٪92,3من خلال ماسبق یتضّح لنا جلیا أنّ أغلب المبحوثین 
یدفعم للانضباط، وهذا یدل على وجود علاقة بین حثّ المسؤول على الانضباط لع علاقة بانضباط 

ال   .العمّ

ال یوضّح علاقة): 15(الجدول رقم    :مبدأ العدالة في تسلیط العقوبات بانضباط العمّ

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  75,4  49  نعم
  24,6  16  لا

  100  65  المجموع
  

من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة المبحوثین الذین كانت إجابتهم بأنّ مبدأ العدالة في تسلیط 
ا نسبة المبحوثین الذین كانت إجابتهم العكس فهي  ٪75,4العقوبات تدفعهم إلى الانضباط هي  ،أمّ

24,6٪.  

من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین یرون أن مبدأ العدالة في تسلیط 
الذي یرى  )2005يمحمد بن غالب العوف(العقوبات له علاقة  بانضباطهم و یمكن تفسیر هذا بدراسة  

  .ونة للثقافة التنظیمیة العدل والتي تؤثر على الالتزام  بشكل عام ،وبالتالي الانضباطأنّ من أهم القیم المك

ال في الصندوق الوطني للتقاعد بجیجل  مبدأ  ٪75,4نستنتج من خلال ما سبق أنّ أغلب العمّ
 العدالة في تسلیط العقوبات أدّى بهم إلى الانضباط، وهذا یدل على وجود علاقة بین مبدأ العدالة في

ال   .تسلیط العقوبات وانضباط العمّ
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یوضّح رأي المبحوثین حول تأكید المسؤول على إتقان العمل أم إكتفائه بالإنجاز ): 16(م الجدول رق
  :فقط

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  83,1  54  یؤكد على إتقان العمل
  16,9  11  یكتفي بإنجاز العمل

  100  65  المجموع
  

خلال بیانات الجدول أنّ نسبة المبحوثین الذین یرون أنّ المسؤول یؤكد على إتقان نلاحظ من 
ه یكتفي بانجازه فقط فنسبتهم  ٪83,1العمل هي  ا الذین یرون أنّ   .٪16,9،أمّ

من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نرى أن أغلب المبحوثین یقرون أنّ المسؤول یؤكد على إتقان 
العمل،وهذا ما یؤدي بنا إلى الاستنتاج بأن المشرف یتمتع بمهارات عالیة وأسلوب تسییري جید،وكفاءة في 

أهم القیم  ،)2005 يفمحمد بن غالب العو (الأشراف وبالتالي فهو یمتلك ثقافة تنظیمیة فحسب دراسة 
  )العدل، والكفاءة، وفرق العمل(المكونة للثقافة التنظیمیة التي تؤثر على الالتزام بشكل عام هي 

  .نستنتج أنّ المسؤول یؤكد عل إتقان العمل ٪83,1من خلال إجابات أغلب المبحوثین 
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ال لهیوضح علاقة التزام المسؤول بالأمانة باحترام ): 17(الجدول رقم    :العمّ

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  96،9  63  نعم
  3،1  2  لا

  100  65  المجموع
  

نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة المبحوثین الذین كانت إجابتهم بأنّ التزام المسؤول بالأمانة 
  .٪3,1، في حین بلغت نسبة المجیبین بالعكس ٪96,9یجعلهم یحترمونه بلغت 

من خلال قراءتنا للجدول نلاحظ أن أغلب المبحوثین یرون أن التزام المسؤول بالأمانة له علاقة 
، ویتشابه مع الدّراسة الجزائریة وهذا ما یتوافق مع مبادئ نظریة القیادة الأخلاقیة. باحترام العمال له

بالأمانة له علاقة باحترام العمال، التزام المسؤول والتي توصلت فیها إلى أن  ،)2014عاشوري ابتسام (لـ
  .وهو ناتج عن تحقیق وتحمل المسؤول لهذه الأمانة ورغبته في تحقیق المسؤولیة

ه توجد علاقة بین التزام المسؤول بالأمانة  ٪96,9من خلال إجابات أغلب المبحوثین  نستنتج أنّ
ال له   .واحترام العمّ
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بقیام العمال یوضّح علاقة حرص المشرف على تهیئة الظروف المناسبة للعمل ): 18(الجدول رقم 
  :على أكمل وجه بعملهم

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  92,3  60  نعم
  7,7  05  لا

  100  65  المجموع
  

أجابوا أن حرص المشرف على تهیئة الظروف  ٪92,3یتبین لنا من خلال هذا الجدول أن نسبة 
  .أجابوا العكس ٪7,7على  أكمل وجه ،و نسبة  بعملهمیدفعهم للقیام  للعملالمناسبة 

من خلال هذه القراءة لبیانات الجدول نلاحظ بوضوح علاقة حرص المشرف على تهیئة الظروف 
فبیئة العمل من المبحوثین،  ٪92,3ةالمناسبة للعمل بقیام العمال بعملهم على أكمل وجه بتأكید إجاب

حسب نظریة العلاقات الإنسانیة تساهم في ) سواء البیئة الفیزیقیة أو النفسیة أو الاجتماعیة(المناسبة 
تحسین أداء العمال، وحسب نفس النظریة وجود الرئیس الذي یهتم بتوفیر هذا یدفع العمال للعمل بجهد 

  .ل وجهأكبر من أجل القیام بالأعمال على أكم

ال كلما كان كل هذا من  نستنتج أنّ الثقافة التسییریة للمسؤول لها علاقة لتدعیم سلوكیات العمّ
المسؤول حریص على تهیئة الظروف المناسبة للعمل كلّما ساعد هذا على تحقیق أهداف المؤسسة وهذا 

  ).تكامل الأجزاء و الوظائف( نظریة النسق الوظیفيما تؤكده 
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حرص المشرف على تهیة الظروف  ٪92,3یتضّح لنا أنّ أغلب المبحوثین من خلال ماسبق 
المناسبة للعمل تؤدي بهم إلى القیام بعملهم على أكمل وجه، وهذا یدل على وجود علاقة بین حرص 

ال بالعمل على أكمل وجه   .المشرف عل تهیئة الظروف المناسبة للعمل وقیام العمّ

  :التي یجب أن یتحلى بها المسؤول یوضّح أغلب القیم): 19(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  13,4  10  الاحترام
  1,5  01  الإخلاص
  1,5  01  الأمانة

  9,2  06  الانضباط
  1,3  02  الشفافیة
  12,3  08  العدل
  1,5  01  الكفاءة

  7,7  05  المسؤولیة
  4,6  03  المصداقیة

  1,5  01  النزاهة وحسن التدبیر
  3,1  02  الحسنةالقیم 

ُجیبوا   38,5  25  لم ی
  100  65  المجموع

  

من المبحوثین أجابو على السؤال ماهیة القیم  %61,5من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 
التي یجب أن یتحلى بها المشرف حیث كانت إجاباتهم موزعة بالترتیب من أكبر نسبة إلى أقل نسبة على 
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قیمة الإحترام ثم العدل تلیها المسؤولیة تلیها المصداقیة ثم الحسنة وتلیها كل من النزاهة وحسن التدبیر، (
من المبحوثین لم  %38,5، في حین هناك نسبة )س النسبة، وفي الأخیر الشفافیةالكفاءة والإخلاص بنف
  .یجیبوا على هذه السؤال

من خلال قراءتنا للجدول یتبن لنا ماهي أهم القیم الأخلاقیة التي یجب أن یتحلى بها المشرف 
یة الوظیفیة والنسق حسب وجهة نظر المبحوثین، وهي قیم لا تتنافى مع قیم الثقافة التنظیمیة حسب النظر 

الثقافي، وهي نفسها القیم التي تؤكد علیها نظریة القیادة الأخلاقیة التي ترى أن القائد لابد أن یتوفر على 
  .........)كالصدق والأمانة، الإخلاص، الأمانة، المسؤولیة (مجموعة من القیم الأخلاقیة 

  :الأخلاقیة الإیجابیة یوضّح مدى تمتع المسؤول بأغلب الصفات): 20(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  86,2  56  نعم
  13,8  9  لا

  100  65  المجموع
  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنّ نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ المسؤول یتمتّع بأغلب 
  .٪13,8أجابوا العكس ، في حین بلغت نسبة المبحوثین الذین ٪86,2الصفات الأخلاقیة الإیجابیة هي 

یتمتع بأغلب من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین یرون أنّ المسؤول 
 قیمة الإحترام، العدل(تتمثل في ) 20(الصفات الأخلاقیة الإیجابیة والتي هي حسب الجدول رقم 

وهي كما قلنا سابقا ، )المسؤولیة ،المصداقیة، الحسنة، النزاهة وحسن التدبیر، الكفاءة، الإخلاص والشفافیة
 نظریة النسق الثقافي ونظریة القیادة الأخلاقیةنفسها القیم والصفات الأخلاقیة التي تؤكد علیها كل من 

إحترام الوقت (في الجداول السابقة وهذا ما یدفعنا للقول أن سلوك العمال المنضبط حسب ما رأیناه 
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لها علاقة بما یتمتع به المشرف ) والمشرف، التقید بالقوانین، الإنضباط، إنجاز العمل في الوقت المحدد
  .من صفات أخلاقیة إیجابیة

أنّ المسؤول یتمتع بأغلب الصفات الأخلاقیة  ٪86,2نستنتج من خلال إجابات أغلب المبحوثین 
  .الإیجابیة

  "والولاء التنظیمي للعمال الثقافة الاتصالیةلاقة بین توجد ع" -1-3

عندما یكون لدیهم مشكلة  علاقة منح المشرف فرصة للعمال لسماع شكواهمیوضّح  ):21(الجدول رقم
  ":في البقاء في المؤسسةبرغبتهم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  80  52  نعـــــــم
  20  13  لا

  100  65  المجموع
  

نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ منحهم فرصة من طرف نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن 
نسبة المبحوثین في حین بلغت  ،٪80 المشرف لسماع شكواهم له علاقة برغبتهم بالبقاء في المؤسسة هي

  .فقط ٪20 الذین أجابوا عكس ذلك

أنّ منح المشرف لهم فرصة لسماع من خلال قراءتنا للجدول نلاحظ أن أغلب المبحوثین یرون 
المؤسسة  شكواهم عندما تكون لدیهم مشكلة یزید من رغبتهم في البقاء في المؤسسة، وهذا یدل على أن

تمنحهم فرصة لسماع شكواهم عندما تكون لدیهم مشكلات ،أي أنّ المؤسسة تعطي اهتماما لموظفیها من 
  .مما یزید من رغبتهم في البقاء في المؤسسةسب له أجل معرفة نوع المشكل ومحاولة إیجاد الحل المنا
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نظریة البنائیة الإذ تدل  نظریة القیادة الأخلاقیةو  النظریة البنائیة الوظیفیةوهذا ما تفسره 
ه كلما كان فرعي قائم بذاته وله دور الوظیفیة على أنّ ثقافة المؤسسة تعتبر نسق  وظیفي خاص به،وأنّ

الثقافي وتعاظم دوره في تحقیق اندماج الأفراد  رت الحاجة إلى النسقمحیط المؤسسة متقلب كلما ظه
ا یحقق ذلك التزامهم الوظیفي، في  وبالتالي حبهم لعملهم ورغبتهم في الاستمرار والبقاء في المؤسسة ممّ

ر حین ترى نظریة القیادة الأخلاقیة أنّ الموظفین العاملین أقل احتمالا لترك الوظیفة وهم في الغالب أكث
  .سعادة

ال في الصندوق الوطني للتقاعد بجیجل   ٪80من خلال كل ماسبق یتضّح لنا أنّ أغلب العمّ
منحهم فرصة لسماع شكواهم یجعلهم یرغبون بالبقاء في المؤسسة، وهذا یدل على وجود علاقة بین منح 

ال ورغبتهم بالبقاء في المؤسسة   .المشرف فرصة لسماع شكوى العمّ

یبین رأي المبحوثین حول تتحدثهم أمام أصدقائهم بأن المؤسسة مهمة وتستحق ): 22(الجدول رقم 
  .العمل بها

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  56,9  37  دائما
  23,1  15  أحیانا

  20  13  لا أتحدث
  100  65  المجموع

  

 من المبحوثین أجابوا بأنهم دائما ما یتحدثون ٪56،9نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنّ نسبة 
، تلیها نسبة المبحوثین الذین كانت إجابتهم أحیانا أمام أصدقائهم بأن المؤسسة مهمة وتستحق العمل بها

  .٪20في حیث بلغت نسبة المبحوثین الذین أجابوا ب لا أتحدث  ٪23،1ب 
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أمام أصدقائهم  المبحوثین یتحدثون من %80أنّ نسبة من خلال قراءتنا لبیانات الجدول نلاحظ 
احیانا، وهذا  ٪23،1یتحدثون بشكل دائم، ونسبة  ٪56،9 منهم   بأن المؤسسة مهمة وتستحق العمل بها

  .یدل على أن هناك شعور كبیر من طرف موظفي الصندوق الوطني بالإعتزاز بانتمائهم لهذه المؤسسة

و یعود هذا إلى طبیعة العمل لما له من أهمیة في المجتمع فمؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد 
تقدم خدمات مهمة حسب البیانات المقدمة لنا من طرف المؤسسة فهي تقوم حتى بعملیات الإعانة داخل 

فة احتیاجاتهم المنازل بإرسال معاونات اجتماعیة إلى منازل المتقاعدین في المناطق النائیة، وذلك لمعر 
بالفخر و الاعتزاز بانتمائهم إلیها، و یتحدثون بأنها مهمة و  یشعرونوتوفیرها، وهذا ما یجعل المبحوثین 

  .تستحق العمل بها

یتحدثون أمام أصدقائهم بأنّ  ٪56,9من خلال ما سبق یتضّح لنا أنّ نسبة معتبرة من المبحوثین 
على أنّ للمؤسسة مكانة كبیرة عند العاملین فیها مایدفعهم  المؤسسة مهمة وتستحق العمل بها، وهذا یدّل

  .للتحدث علیها بالإیجاب

 العمالیوضح علاقة تقدیم التوضیحات حول العمل من طرف المشرف بإتقان ): 23(الجدول رقم 
  :للعمل

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  81,5  53  نعم
  18,5  12  لا

  100  65  المجموع
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من المبحوثین كانت إجابتهم بأنّ تقدیم توضیحات  ٪81,5خلال الجدول أنّ نسبة  نلاحظ من
حول العمل من طرف المشرف یدفعهم لإتقان العمل، في حین بلغت نسبة المبحوثین الذین أجابوا العكس 

18,5٪.  

وا بأنّ تقدیم التوضیحات من  من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین أقرّ
، وهذا یعني أنّ المشرف یقدم لهم تفسیر وشرح لما هو غامض بإتقانهم لعملهمطرف المشرف له علاقة 

ه القیادة الأخلاقیة ومبهم من أجل إتقانهم للعمل المطلوب، ویمكن تفسیر هذا حسب نظریة  التي ترى أنّ
ه، بدلا من تحدید بما یجب علیهم فعل) الموظفین(الأشخاص ) المشرف(یجب أن یخبر إطار العمل 

  .الأشیاء التي لا یجب علیهم فعلها، حیث أنّ إطار القیادة الأخلاقیة یتصرف بشكل وقائي

تقدیم المسؤول توضیحات للموظفین یؤدي بهم  القائمة على الثقافة الاتصالیةویدل هذا على أنّ 
  .من المبحوثین ٪81,5بتأكید إلى إتقان العمل 

  :ة إشراك الموظفین في اتخاذ القرارات بولائهم للعملیوضّح علاق): 24(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  60  39  نعم
  
  لا

  4,6  03  اللامبالاة في العمل
  /  /  الرغبة في مغادرة العمل

  35,4  23  لا یهم
  100  65  المجموع
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المؤسسة تعطي اهتماما لآراء من المبحوثین أجابوا بأن  ٪60نلاحظ من خلال الجدول أنّ نسبة 
ا نسبة المبحوثین الذین كانت إجابتهم عكس ذلك فهي الموظفین بمشاركتهم في اتخاذ القرارات  ٪40، أمّ

  .تجعلهم لا یبالون في العمل ٪4,6لا یهمهم هذا، تلیها نسبة  ٪35,4منها نسبة 

أنّ المؤسسة تشركهم في  من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین یقرون
اتخاذ القرارات وذلك من خلال الاهتمام بآرائهم، وهذا یدل على ثقة المشرف في الموظفین حیث تلعب 
المشاركة دورا هاما في تحقیق أهداف كل مؤسسة، والأخذ بآراء العاملین حول اتخاذ قرار ما یعتبر عاملا 

وح المسؤولیة، ویشعره بكیانه وأهمیته داخل المؤسسة، أساسیا في نجاح القرار، كما یخلق لدا العاملین ر 
  .وبالتالي زیادة ولائه لها

ولائهم للعمل ناتج عن إشراكهم في اتخاد  ٪60نستنتج من خلال ماسبق أنّ أغلب المبحوثین 
  .القرارات، وهذا یدل على وجود علاقة بین إشراك الموظفین في اتخاذ القرارات وولاهم للعمل

  :النتائجبأهمیة  بإحساس العمالیوضّح علاقة تقدیم توجیهات حول العمل ): 25(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  89,2  58  نعم
  10,8  07  لا

  100  65  المجموع
  

بة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ تقدیم توجیهات حول العمل نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنّ نس
، في حین بلغت نسبة المبحوثین الذین أجابوا العكس ٪89,2هي  بأهمیة النتائجیعطیهم إحساس 

10,8٪.  
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وا بأنّ تقدیم توجیهات حول العمل  یتبینمن خلال قراءتنا لبیانات الجدول  أنّ أغلب المبحوثین أقرّ
ن لهم الطریقة التي یسیرون علیها في  یجعلهم یحسّون بأهمیة نتائجه، وهذا یعني أنّ هذه التوجیهات تبیّ

ل علیهم القیام بعملهم كما هو مطلوب،  ّ ها تسه كم یمكن أن تكون هذه التوجیهات في شكل عملهم وأنّ
مشرف والموظفین كونها تؤدي إلى سرعة الأداء ووصول المعلومات إلى الموظفین في اتصالات بین ال
  .الوقت المناسب

في محاولة بارسونز تمییزه بین ثلاثة أنواع من البنائیة الوظیفیة  النظریةونفسّر هذا حسب 
  .الثقافة التنظیمیة منها أنساق التوجیهات القیمیة أو الأنماط التكاملیة

ا أنّ أغلب المبحوثین  من خلال ماسبق تقدیم توجیهات حول العمل تعطیهم  ٪89,2یتضّح لنا جلیّ
ال  حساس العمّ الاحساس بأهمیة النتائج، وهذا ما یدّل على وجود علاقة بین تقدیم توجیهات حول العمل وإ

  .بأهمیة النتائج

بولائهم استشارة المسؤول للموظفین في الأمور المتعلقة بالعمل  علاقةیوضّح ): 26(الجدول رقم 
  :للمؤسسة

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  
  نعم

  41,5  27  یشعرك هذا بالمسؤولیة
  20  13  یجعلك راض عن العمل

  03,1  02  لا یهمك
  35,4  23  لا

  100  65  المجموع
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المبحوثین الذین أجابوا بأنّ المسؤول یستشیرهم في نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنّ نسبة 
 ٪20، و نسبةأجابو بأن هذا یشعرهم بالمسؤولیة ٪41,5منهم نسبة  ٪64,6الأمور المتعلقة بالعمل 

ا نسبة المبحوثین منهم أجابوا بأن هذا لا یهم ٪3,1، ونسبة أجابوا بأنّ هذا یجعلهم راضین عن العمل ، أمّ
  .٪35,4المسؤول لا یستشیرهم هي الذین أجابوا بأنّ 

من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین یرون أنّ استشارتهم في الأمور 
المتعلقة بالعمل یشعرهم بالمسؤولیة ویجعلهم راضین عن العمل، وهذا ما یدفعهم إلى الارتباط والتمسك 

دأ التعاون والتفاهم المتبادل بین الإدارة والموظفین یرفع فحسب نظریة العلاقات الإنسانیة مبأكثر بعملهم، 
  .من المعنویات وهذا یدل على الرضا الذي یزید من الشعور بالمسؤولیة

القائمة على استشارة المسؤول للموظفین في الأمور المتعلقة  الثقافة الاتصالیة ومنه نستنتج أن
  .بالعمل لها علاقة بولائهم للمؤسسة

ال ): 27(الجدول رقم  یوضح رأي المبحوثین حول وجود صراحة وشفافیة في الاتصالات بین العمّ
  :والمسؤول

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  76,9  50  نعم
  23,1  15  لا

  100  65  المجموع
  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ الإتصالات داخل المؤسسة 
  .٪23,1، في حین أنّ نسبة المبحوثین الذین أجابوا عكس ذلك ٪76,9بالصراحة والشفافیة هي تتسم 



 عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج: خامسا
 

116 
 

من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین یرون أنّ هناك صراحة وشفافیة 
ال والمسؤول، والشفافیة في مكان العمل تسمح لهم بالتواصل بشكل فعّال وتقدیم  في الاتصالات بین العمّ

اءة وحلّ المشكلات، كما تسمح لكل عضو بالتعبیر عن آراءه وأفكاره، وتساعد على بناء  ملاحظات بنّ
الثقة بین زملاء العمل والإدارة، وهي إحدى القیم الأساسیة التي یجب على كلّ مؤسسة التحلي بها 

دة بین الموظفین   .لضمان نشر ثقافة تنظیمیة جیّ

التي ترى أنّ الثقافة الواحدة یسودها عدد محدود من القیم ة القیم نظریویمكن تفسیر هذا حسب 
والاتجاهات تشكل الواقع لدى الحاملین لتلك الثقافة وهذه القیم هي التي تسیطر على تفاعل وتواصل 

  .الأفراد

ال وفي  الأخیر نستنتج أنّ خلق جو من الثقة والصراحة والشفافیة في الاتصالات بین العمّ
وقّف على الشخص المشرف في حدّ ذاته وما یتمتع به من ثقافة اتصالیة وقدرته على التأثیر والمشرف، یت

ال وزیادة ولاءهم   .والإقناع، وبهذا یمكنه رفع معنویات العمّ

یوضّح رأي المبحوثین عن شعورهم عندما یتحدث أصدقائهم بالسةء عن المؤسسة ): 28(الجدول رقم 
  :التي یعملون بها

  النسب المئویة  تكراراتال  الإحتمالات
٪  

  81,5  53  نعم
  18,5  12  لا

  100  65  المجموع
  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنّ نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ تحدُّث أصدقاءهم بالسوء 
ا نسبة المبحوثین الذین أجابوا بالعكس هي ٪81,5عن المؤسسة یشعرهم بالغیرة علیها هي    .٪18,5، أمّ
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قراءتنا لبیانات الجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین یرون أنّ تحدُّث أصدقائهم بالسوء من خلال 
عن المؤسسة التي یعملون بها یشعرهم بالغیرة علیها، ویعني هذا أنّ الموظفین یعتبرون أنفسهم جزء من 

  .المؤسسة التي یعملون بها، وأي شيء یمس المؤسسة یمس الموظفین أیضا

التي ترى أنّ الأجزاء التي تحلل إلیها المؤسسة هي البنائیة الوظیفیة ظریة ونفسّر هذا حسب الن
أجزاء متكاملة وأي تغییر یطرأ على أحد الأجزاء لابدّ أن ینعكس على بقیة الأجزاء، وباعتبار الموظفین 

  .جزء لا یتجزأ من المؤسسة فإنّ التكلم علیها بالسوء تشعرهم بالغیرة علیها

یشعرون بالغیرة على المؤسسة عند تحدُّث  ٪81,5أنّ أغلب المبحوثین وفي الأخیر نستنتج 
  .أصدقائهم علیها بالسوء، وهذا ما یدل على حبهم للمؤسسة وولاءهم لها

ال): 29(رقم الجدول    :في البقاء في العمل مهما توفرت فرص بدیلة یوضّح رغبة العمّ

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  69,2  45  موافق
  21,6  14  محاید

  9,2  6  غیر موافق
  100  65  المجموع

  

الذین أجابوا بأنهم موافقین على البقاء في  الجدول أعلاه أنّ نسبة المبحوثین نلاحظ من خلال
، تلیها نسبة المبحوثین الذین كانت إجابتهم بأنهم محایدین ٪69,2عملهم مهما توفرت فرص بدیلة 

  .٪9,2المبحوثین الذین أجابوا بأنهم غیر موافقین ،في حین بلغت نسبة 21,6٪

ال لا یرغبون في مغادرة  من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نلاحظ أنّ نسبة كبیرة من العمّ
  .المؤسسة مهما توفرت لهم فرص بدیلة
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نظریة ویدّل هذا على أنّ المؤسسة تلبي لهم احتیاجاتهم المادّیة و المعنویة وهذا ما تفسره 
حیث اهتم إلتون مایو بالنظر إلى المنظمة من جوانب خاصة من بینها الاهتمام قات الإنسانیة العلا

ت  ها تتوفر على الهدوء و النظافة وهذا ما تمّ بدراسة الحاجات الاجتماعیة و النفسیة للفرد العامل، كما أنّ
  .ملاحظته عند زیارتنا للمؤسسة

ال  یرغبون في البقاء في المؤسسة مهما توفرت  ٪69,2نستنتج من خلال ماسبق أنّ أغلب العمّ
  .لهم فرص بدیلة

  

  :یوضح  رأي المبحوثین حول أسباب بقائهم في المؤسسة لحد الآن): 30(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  43,1  28  تكوین علاقات جیدة
  10,8  07  إشراكك في اتخاذ القرارات

والمعنویة تلقي المساندة المادیة 
  من الزملاء

03  4,6  

  24,6  16  الرغبة في إنجاح المؤسسة
  16,9  11  لیس لدیك بدیل

  100  65  المجموع
  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنّ نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ بقائهم في المؤسسة لحد 
الذین كانت إجابتهم الرغبة في ، تلیها نسبة المبحوثین ٪43,1الآن له علاقة بتكوین علاقات جیدة هي 

، في حین أن نسبة ٪16,9، تلیها نسبة المبحوثین الذین لیس لدیهم بدیل ب٪24,6إنجاح المؤسسة ب



 عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج: خامسا
 

119 
 

ا المبحوثین الذین أجابوا ب٪10,8ب" إشراكهم في اتخاذ القرارات"المبحوثین الذین كانت إجابتهم ب " ، أمّ
  .٪4,6ء فكانت نسبتهم تلقیهم المساندة المادیة والمعنویة من الزملا

من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین بقائهم في المؤسسة له علاقة 
بتكوین علاقات جیدة ورغبتهم في إنجاح المؤسسة، وهذا یدل على أنّ الموظفین داخل المؤسسة یعملون 

ا الذین یرغبون في إنجاح المؤسسة  فهم یریدون البقاء فیها والعمل على بأسلوب الحوار والتحاور، أمّ
، في حین أنّ الذین لبقائهم علاقة )22(في الجدول رقم  إثباتهتحقیق هدفهم وهدف المؤسسة، وهذا ما تمّ 

التي ترى أنّ للعاملین أهداف العلاقات الإنسانیة بإشراكهم في اتخاذ القرارات یمكن تفسیره بنظریة 
هداف المؤسسة وتتعارض معها الإدارة، علیها أن تناقشها وتسعى وتطلعات قد تختلف هذه الأهداف عن أ

  .إلى تحقیقها لهم وذلك بإشراكهم في اتخاذ القرارات

بقائهم في المؤسسة لحد الآن له علاقة  ٪67,7یتضّح لنا من خلال ماسبق أنّ أغلب المبحوثین 
  .بتكوین علاقات جیدة في العمل، والرغبة في إنجاح المؤسسة

یوضّح علاقة ثقة المسؤول في الموظفین بتقدیمهم لمجهود أكثر لإنجاح ): 31(رقم الجدول 
  :المؤسسة

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  95,4  62  نعم
  4,6  03  لا

  100  65  المجموع
  

ل أعلاه أنّ نسبة المبحوثین الذین كانت إجابتهم بأنّ لثقة المسؤول فیهم نلاحظ من خلال الجدو 
ا نسبة المبحوثین الذین أجابوا عكس ذلك فهي ٪95,4بتقدیمهم لمجهود أكبر هي علاقة    .٪4,6، أمّ
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من خلال هذه القراءة نلاحظ أنّ أغلب الموظفین تدفعهم ثقة المشرف فیهم لتقدیم مجهود أفضل في سبیل 
  .إنجاح المؤسسة

تعتبر كتعبیر من  ، حیث أنّ المشاركة في اتخاذ القرارات25ویمكن تفسیر هذا بالجدول رقم 
ه موجود للتنفیذ فقط، بل  طرف المشرف لثقته في موظفیه، و هذه الثقة تمحي من ذهن العامل فكرة أنّ
ه یستثمر جهده فیها، و یكتسب من خلال ذلك  نّ ه لا یبیع عمله للمؤسسة وإ تصبح لدیه ثقة بنفسه و أنّ

ودات أكثر لتحقیق أهداف المؤسسة بصورة خبرات جدیدة تؤهله لمناصب قیادیة، وهذا ما یجعله یقدّم مجه
  إیجابیة و بالتالي إنجاح المؤسسة

ومنه نستنتج أن ثقة المشرف في العمال له علاقة بتقدیم مجهود أكبر في سبیل إنجاح المؤسسة 
  .من المبحوثین ٪95,4بتأكید 

تعاطف المؤسسة مع موظفیها الذین لدیهم مشكلات  رأي المبحوثین حولیوضحح ): 32(الجدول رقم 
  :داخل المؤسسة

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  84,6  55  نعم
  15,4  10  لا

  100  65  المجموع
  

ل الجدول أعلاه أنّ نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ المؤسسة تتعاطف مع نلاحظ من خلا
في حین بلغت نسبة المبحوثین الذین أجابوا  ٪84,6المؤسسة موظفیها الذین لدیهم مشكلات داخل 

  .٪15,4بالعكس 
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وهذا یدل على أنّ المؤسسة تهتم بالعاملین، وهذا یعتبر كتحفیز معنوي یحثهم على الحماس 
في دراسة تعاطف الإدارة مع ) محمد بن غالب العوفي(دراسة  حسب تأكیدوالإقدام والتفاني في العمل 

ال   .العمّ

على العلاقات  ثقافة إتصالیة مبنیةل هذا نلاحظ أنّ الجو المهني داخل المؤسسة تسوده ومن خلا
وهذا بدوره یؤدي إلى الشعور بالرضا الإنسانیة، الأخوة و التعاون، وتعتبرهم كفرد من أفراد العائلة  

  .والإنتماء للمؤسسة حسب نظریة العلاقات الإنسانیة ونظریات التحفیز

تنتج أنّ المؤسسة تتعاطف مع موظفیها الذین لدیهم مشكلات داخلها، وهذا من خلال ماسبق نس
  .٪84,6بتأكید أغلب المبحوثین 

  :بسمعة المؤسسة ومصیرها هماهتمام رأي المبحوثین حول یوضّح): 33(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  96,9  63  نعم
  3,1  2  لا

  100  65  المجموع
  

هم یهتمون بسمعة المؤسسة نلاحظ من  خلال الجدول أعلاه أنّ نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ
  .٪3,1، أما نسبة المبحوثین الذین أجابوا بعكس ذلك هي ٪96,9ومصیرها هي 

من خلال قراءتنا لبیانات الجدول نلاحظ أنّ نسبة كبیرة جدّا من المبحوثین یهتمون بسمعة 
جزء منها، واعتبارها مكسب رزقهم، وشعورهم بالانتماء لها حسب الجدول  المؤسسة وهذا راجع لاعتبارهم

السائدة في  الثقافة الاتصالیة) 34(ومن جهة أخرى فإنه حسب الجدول رقم هذا من جهة، ) 23(رقم 
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وهو ما یؤكد أن للمؤسسة مكانة خاصة  المؤسسة تخلق لدى لمبحوثین إرتباط قوي بینهم وبین مؤسستهم
  .دراسة العوفيبها وهو ما یتفق مع  لدى العاملین

هم سمعة المؤسسة ومصیرها ٪96,9أغلب المبحوثین من خلال ماسبق نستنتج أنّ    .تهمّ

  

  

  

  

  

  :یوضّح علاقة نظام الاتصالات السائد في المؤسسة برضا الموظفین عن العمل): 34(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  90,8  59  نعم
  9,2  6  لا

  100  65  المجموع
  

نظام الاتصالات السائد في نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنّ نسبة المبحوثین الذین أجابوا بأنّ 
في حین بلغت نسبة المبحوثین الذین أجابوا بالعكس  ٪90,8له علاقة برضاهم عن العمل  المؤسسة

9,2٪.  
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أنه نظام الاتصالات السائد في من خلال قراءتنا للجدول نلاحظ أنّ أغلب المبحوثین یرون 
المؤسسة له علاقة برضا الموظفین عن العمل، و یرجع هذا إلى أنّ المؤسسة تستخدم وتقوم على نظام 
اتصالات یساعد و یسهل الموظفین على أداء مهامهم و أعمالهم و هذا ما یجعلهم راضین عن العمل 

لتي تقوم بالتركیز على التواصل بین الموظفین الذي یقومون به، وهذا حسب نظریة القیادة الأخلاقیة ا
داخل المؤسسة، ونظریة العلاقات الإنسانیة التي تعمل على تحقیق الرضا النفسي للموظفین، كما تعتقد 
ه بنظام الاتصال أو علاقات إنسانیة تمرر عن طریقة المعلومات من المراكز  نظریة البنائیة الوظیفیة أنّ

  .اعدیةالقیادیة إلى المراكز الق

ال  نظام الاتصالات السائد في المؤسسةمن خلال ما سبق یتضّح لنا وجود علاقة بین  ورضا العمّ
  .٪90,8عن العمل وهذا بتأكید أغلب المبحوثین 

  

  

  :السائدة في المؤسسة الثقافة الاتصالیةیوضّح ): 35(الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  الإحتمالات
٪  

  20  13  ممتازة
  32,3  21  جیدة
  21,5  14  حسنة
  24,6  16  مقبولة
  1,5  01  سلبیة

  100  65  المجموع
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سائدة في  الثقافة الاتصالیةبیانات الجدول نلاحظ أنّ نسبة المبحوثین الذین یرون أنّ  من خلال
ا المقبولة فنسبتها ٪32,3المؤسسة جیدة هي  ، في حین بلغت نسبة إجابات المبحوثین بحسنة ٪24,6 أمّ

ا الممتازة فنسبتها  ،21,5٪   .٪1,5، و أخیرا السلبیة ب ٪20أمّ

الثقافة من خلال استنطاقنا لبیانات الجدول نرى أنّ النسب التي تصب في الإیجابیة على 
السائدة في المؤسسة مرتفعة مقارنة بالسلبیة حیث نلاحظ تقارب النسب بین الثقافة الجیدة و  الاتصالیة

  .المقبولة و الحسنة و الممتازة

 )28(الجدول رقم ویمكن تفسیر هذا بوجود الشفافیة في الاتصال بین المسؤول و العمال حسب 
ال في الأمور المتعلقة الذي أثبت التشاور ب) 26(الجدول رقم الذي أثبت الشفافیة، و  ین المسؤول والعمّ

ال داخل المؤسسة ) 32(الجدول رقم بالعمل، كذلك    .الذي یؤكد اهتمام المؤسسة بمشاكل العمّ

الجیدة تسمح بالتعرف على البیئة الداخلیة  الثقافة الاتصالیةومن خلال هذا یمكننا القول أنّ 
بین المشرف و الموظفین یرفع الروح المعنویة لذا الموظفین  الثقافة الاتصالیةللعمل والموظفین، وفعالیة 

  .ویزید من رغبتهم في البقاء في المؤسسة، والتزامهم بالمهام الموكلة لهم

  :مناقشة النتائج -2

 :مناقشة النتائج في ضوء فرضیات الدراسة -2-1

 :طبیعة مجتمع الدراسة -2-1-1

ة لمجتمع الدراسة ال   :نتائج التالیةأوضحت مناقشة الخصائص العامّ

ا فئة الإناث فتُقدر ب  67,7٪ - ال المبحوثین ذكور، أمّ وذلك راجع لطبیعة النشاط  ٪32,3من العمّ
ا الفئة الغالبة فهي فئة الذكور  .الإداري الممارس في المؤسسة فهو یلاءم كلا الطرفین، أمّ

ال المبحوثین تتراوح أعمارهم ما بین  61,6٪ - سنة، وتمثل الفئة  49 – 40سنة و  39 – 30من العمّ
ة فكریة ومعرفیة، بالإضافة إلى طموحهم العالي لبلوغ أعلى المراتب من  الشبابیة الفتیة وهذا لتمتعهم بقوّ
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خلال إعطائهم كل ما لدیهم لإثبات قدراتهم الذاتیة، وتحسین حیاتهم المهنیة وحتى الشخصیة، ثم تلیها 
سنة فما فوق، وهي الفئة التي تمتلك الخبرة و  50م من من فئة الكهول حیث تتراوح أعماره ٪29,2نسبة 

 .الأقدمیة بحیث تكون متمرنة في عملها

  .وعلیه نلاحظ أنّ موظفي مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد هم مزیج من الخبرة والطموح

ذو المستوى الجامعي، وهذا راجع لطبیعة  ٪36,9من المبحوثین ذو المستوى الثانوي، و 41,5٪ -
لإداري الموجود في مؤسسة الصندوق الوطني للتقاعد الذي یتطلب الكفاءة والشهادات العلمیة النشاط ا

 .والمهارات التقنیة
ال المبحوثین لهم مدة خبرة من  32,3٪ - سنة، في حین نجد من بلغت مدّة  15إلى  10من العمّ

مؤسسة الصندوق  من هذا نستنتج أنّ أغلب المبحوثین في، ٪30,8تهم سنة نسب 15خبرتهم أكثر من 
  .الوطني للتقاعد لدیهم خبرة كبیرة في مجال عملهم

ال المبحوثین متزوجین وأرباب أسر تقع على عاتقهم مسؤولیات وواجبات نحو أسرهم،  69,2٪ - من العمّ
فالعمل بالنسبة لهم وسیلة لإشباع حاجاتهم الأساسیة وهو دخل مادّي مقابل للمجهود الذي یبدلونه، في 

 .من المبحوثین عزابا ٪27,7حین نجد 
ال المبحوثین یقطنون داخل المدینة، وهذا راجع لوقوع المؤسسة في وسط المدینة 72,3٪ -  .من العمّ
 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الفرعیة الأولى -2-1-2

ال: "1ف  "توجد علاقة بین القیادة الأخلاقیة والانضباط الوظیفي للعمّ

من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ مرونة المشرف في التعامل تؤدي بهم إلى تنفیذ  81,1٪ -
ال للأوامر  .أوامره، وهذا یدّل على وجود علاقة بین مرونة المشرف وتنفیذ العمّ

من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ المشرف یطلب منهم التعاون في إنجاز العمل وهذا ما 78,5٪ -
ال یجعلهم ینهون  مهامهم في الوقت المحدد، وهذا یدّل على وجود علاقة بین طلب المشرف من العمّ

نهائهم للمهام في الوقت المحدّد  .التعاون في إنجاز العمل وإ
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من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ تحلي المسؤول بالمصداقیة یدفعهم إلى احترام مبادئ 93,8٪ -
ال لمبادئ وقوانین المؤسسة، وهذا یدل على وجود  ي المسؤول بالمصداقیة باحترام العمّ علاقة بین تحلّ

 .وقوانین المؤسسة
من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ انضباط المشرف یؤدي بهم إلى احترام مواقیت العمل، 93,8٪ -

ال لمواقیت العمل  .وهذا یدّل على وجود علاقة بین انضباط المشرف واحترام العمّ
بات المبحوثین یرون أنّ الطریقة التي یتبعها المشرف تدفعهم إلى احترام من إجمالي إجا84,5٪ -

ال  التعلیمات، ومن خلال هذا نستنتج وجود علاقة بین الطریقة التي یتبعها المشرف واحترام العمّ
 .للتعلیمات

هم على الانضباط وهذا ما جعل الأغلبیة92,3٪ -  من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ المشرف یحثّ
وائح المعمول بها داخل  ه ینضبط، یرجع هذا إلى كون المسؤول یحترم القوانین و اللّ منهم ینضبطون لأنّ
ال إلى  المؤسسة ویحثّ الموظفین بالعمل علیها، وهذا ما یدل على أنّ المسؤول منضبط وأدّى بالعمّ

 .الانضباط
ط العقوبات له علاقة بانضباطهم، من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ مبدأ العدالة في تسلی75,4٪ -

وهذا راجع للثقافة التنظیمیة للمشرف والتي تعتمد على العدل كقیمة لها، من خلال هذا نستنتج وجود 
ال  .علاقة بین مبدأ العدالة في تسلیط العقوبات وانضباط العمّ

یدلّ على أنّ  من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ المسؤول یؤكّد على إتقان العمل،وهذا83,1٪ -
دة د و كفاءة في الإشراف،و بالتالي فهو یمتلك ثقافة تنظیمیة جیّ  .المشرف یتمتع بأسلوب تسییري جیّ

هذا و  من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ احترامهم للمشرف له علاقة بالتزامه بالأمانة،96,9٪ -
وهذا یدّل على  ة إلیه بكل صدق،راجع لتحمل المشرف للأمانة و رغبته في إنجاز المسؤولیات الموكل

ال له  .وجود علاقة بین التزام المشرف بالأمانة واحترام العمّ
من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ حرص المشرف على تهیئة الظروف المناسبة للعمل 92,3٪ -

لها علاقة وهذا یدلّ على أنّ الثقافة التسییریة للمسؤول  له علاقة بقیامهم بالأعمال على أكمل وجه،
ال والتزامهم بعملهم  .بتدعیم سلوكیات العمّ
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من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ مسؤولهم یتمتع بأغلب الصفات الأخلاقیة الإیجابیة، 86,2٪ -
 .وهذا یدل على أنّ المسؤول یتمتع بالتربیة والأخلاق والاحترام وحسن المعاملة مع الموظفین

المتوصل إلیها بعد عملیات التفریغ و تحلیل بیانات المحور الثاني من خلال النتائج السابقة الذكر 
نرى بوضوح أن كل الجداول المتعلقة بالفرضیة الجزئیة الأولى،  20إلى  09والمتعلق بالأسئلة من 

بیاناتها أكدت على وجود علاقة بین مؤشرات متغیر مبادئ القیادة الأخلاقیة ومؤشرات متغیر الانضباط 
ه  ال وعلیهالوظیفي للعم ال علاقة توجد :"نستنتج أنّ  بین القیادة الأخلاقیة والانضباط الوظیفي للعمّ

  ."بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجل

 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الفرعیة الثانیة -2-1-3

ال الثقافة الاتصالیةتوجد علاقة بین : "2ف  "والولاء التنظیمي للعمّ

من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ منحهم فرصة لسماع شكواهم یجعلهم یرغبون بالبقاء في  80٪ -
ال ورغبتهم بالبقاء في  المؤسسة، وهذا یدل على وجود علاقة بین منح المشرف فرصة لسماع شكوى العمّ

 .المؤسسة
مة وتستحق العمل من إجمالي إجابات المبحوثین یتحدثون أمام أصدقائهم بأنّ المؤسسة مه 56,9٪ -

 .بها، وهذا یدّل على أنّ للمؤسسة مكانة كبیرة عند العاملین فیها مایدفعهم للتحدث علیها بالإیجاب
تقدیم المسؤول  القائمة على الثقافة الاتصالیةأنّ من إجمالي إجابات المبحوثین یرون   81,5٪ -

 .توضیحات للموظفین یؤدي بهم إلى إتقان العمل
من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ ولائهم للعمل ناتج عن إشراكهم في اتخاذ القرارات، وهذا  60٪ -

 .یدل على وجود علاقة بین إشراك الموظفین في اتخاذ القرارات وولاءهم للعمل
من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ تقدیم توجیهات حول العمل تعطیهم الإحساس بأهمیة  89,2٪ -

ال بأهمیة النتائج حساس العمّ  .النتائج، وهذا ما یدّل على وجود علاقة بین تقدیم توجیهات حول العمل وإ
عمل لها علاقة بولائهم القائمة على استشارة المسؤول للموظفین في الأمور المتعلقة بال الثقافة الاتصالیة -

 .من المبحوثین ٪64,6وهذا بتأكید  للمؤسسة
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ه هناك صراحة وشفافیة في الاتصالات بین المسؤول  76,9٪ - من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ
ال  .والعمّ

من إجمالي إجابات المبحوثین یشعرون بالغیرة على المؤسسة عند تحدُّث أصدقائهم علیها  81,5٪ -
 .ا ما یدل على حبهم للمؤسسة وولاءهم لهابالسوء، وهذ

 .من المبحوثین یرغبون في البقاء في المؤسسة مهما توفرت لهم فرص بدیلة 69,2٪ -
من المبحوثین بقائهم في المؤسسة لحد الآن له علاقة بتكوین علاقات جیدة في العمل،  67,7٪ -

 .والرغبة في إنجاح المؤسسة
 ٪95,4بتأكید  وهذا بتقدیم مجهود أكبر في سبیل إنجاح المؤسسةثقة المشرف في العمال له علاقة  -

 .من المبحوثین
 .من المبحوثین یرون أنّ المؤسسة تتعاطف مع موظفیها الذین لدیهم مشكلات داخلها 84,6٪ -
هم سمعة المؤسسة ومصیرها 96,9٪ -  .من إجمالي المبحوثین تهمّ
لاتصالات السائد في المؤسسة یشعرهم بالرضا من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أنّ نظام ا 90,8٪ -

والرضا الوظیفي  نظام الاتصالات السائد في المؤسسةعن العمل، وهذا یدّل على وجود علاقة بین 
ال  .للعمّ

الثقافة الجیدة تسمح بالتعرف على البیئة الداخلیة للعمل والموظفین، وفعالیة  الثقافة الاتصالیة -
فین یرفع الروح المعنویة لذا الموظفین ویزید من رغبتهم في البقاء في بین المشرف و الموظ الاتصالیة

 .المؤسسة، والتزامهم بالمهام الموكلة لهم

من خلال النتائج السابقة الذكر المتوصل إلیها بعد عملیات التفریغ و تحلیل بیانات المحور الثالث 
نرى أن كل الجداول أثبتت وجود المتعلقة بالفرضیة الجزئیة الثانیة،  36إلى  21والمتعلق بالأسئلة من 

ه ال ولهذاومؤشرات الولاء التنظیمي للعم الثقافة الاتصالیةعلاقة بین مؤشرات متغیر  توجد ": نستنتج أنّ
ال بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجل الثقافة الاتصالیةعلاقة بین    ."والولاء التنظیمي للعمّ

 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة -2-2
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إنّ النتائج التي توصلنا إنّ النتائج التي توصلنا لیها من خلال مناقشتنا لفرضیات الدراسة الحالیة 
ها تقترب من النتائج التي توصلت إلیها الدراسات السابقة حیث نجدوجد   :ناّ أنّ

تأثیر الثقافة التنظیمیة على الالتزام التنظیمي والرضا "وآخرون  Mehmood Hnifدراسة  -
والتي توصلت إلى أنّ الثقافة الداعمة، البیروقراطیة لها تأثیر كبیر على التزام الموظفین " الوظیفي

الوظیفي، وهذا ما یتوافق مع دراستنا الحالیة التي توصلت إلى وجود علاقة بین القیادة الأخلاقیة ورضاهم 
  .والانضباط الوظیفي وهذا باعتبار الثقافة الداعمة البیروقراطیة من الصفات الأخلاقیة للقائد أو المشرف

د بن غالب العوفي  - حیث توصلت الدراسة ، "یميعلاقة الثقافة التنظیمیة بالالتزام التنظ"دراسة محمّ
إلى وجود علاقة إرتباطیة قویة وموجبة بین الثقافة التنظیمیة بشكل عام والالتزام التنظیمي، وأنّ أهم القیم 
المكونة للثقافة التنظیمیة التي تؤثر على الالتزام بشكل عام هي العدل والكفاءة وفرق العمل، وهو ما 

العدل كمؤشر (ت إلى أنّ الثقافة التنظیمیة بما تحمله من قیم یتوافق مع دراستنا الحالیة التي توصل
ال) للدراسة  .لها علاقة بالالتزام التنظیمي للعمّ

حیث توصلت ، "الالتزام التنظیمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیة"دراسة ابتسام عاشوري  -
ال، وهذا ما  الدراسة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي للعمّ
یتفق مع الفرضیة الرئیسیة لدراستنا الحالیة والتي مفادها توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام 

ال، كما توصلت كذلك إلى وجود علاقة ذ ات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة والولاء التنظیمي للعمّ
التنظیمي، ووجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة والرغبة في العمل والاستمرار في 
المؤسسة، وهذا أیضا ما یتوافق مع دراستنا التي توصلت إلى وجود علاقة بین القیادة الأخلاقیة 

باعتبار القیادة الأخلاقیة (والولاء التنظیمي  الثقافة الاتصالیةقة بین والانضباط الوظیفي، ووجود علا
مؤشرات للثقافة التنظیمیة، والانضباط الوظیفي والولاء التنظیمي مؤشرات للالتزام  الثقافة الاتصالیةو 

 ).التنظیمي
 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء المقاربات السوسیولوجیة -2-3
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ل إ لى المقاربات السوسیولوجیة ذات العلاقة المباشرة وغیر المباشرة بعد التطرق في الفصل الأوّ
  :بموضوع الدراسة الراهنة سوف نحاول مناقشة نتائج الدراسة في ضوء هذه المقاربات

حیث أقرّ تالكوك بارسونز في النظریة البنائیة الوظیفیة أنّ المؤسسة مهما یكن غرضها وحجمها 
ها مترابطة ولكّل منها وظائفها الأساسیة، وأي تتكون من أجزاء ووحدات مختلفة عن  بعضها البعض لكنّ

ا یؤدي إلى الخلخلة على  تغیّر یحدث على أحد الأجزاء لا بدّ أن ینعكس على بقیة الأجزاء الأخرى ممّ
من المبحوثین الذین یرون أنّ انضباط  ٪93،8مستوى البناء العام للمؤسسة، وهذا ما أكدته نسبة 

المشرف واحترامه لمواقیت العمل له علاقة باحترامهم لمواقیت العمل أیضا، كذلك ترى البنائیة الوظیفیة أنّ 
من  ٪80كل نسق قائم بذاته وله دور وظیفي خاص به یؤثر على الأنساق الأخرى، وهذا ما أكدته نسبة 

  .لمشرف لهم فرصة لسماع شكواهم تجعلهم یرغبون بالبقاء في المؤسسةالمبحوثین الذین یرون أنّ منح ا

كما تناولت الدراسة الراهنة نظریة العلاقات الإنسانیة التي ركزت على أهمیة مشاركة العاملین في 
یرون أنّ المؤسسة تعطي  ٪60صنع القرارات، وهذا ما توصلنا إلیه من خلال الدراسة المیدانیة أنّ نسبة 

لآراء الموظفین بمشاركتهم في اتخاذ القرارات، كما نادت النظریة بتشجیع العمل الجماعي والتعاون اهتماما 
من  ٪78,5والتي بلغت نسبة ) 10(بین العاملین، وهذا ما أكدته الدراسة الحالیة في الجدول رقم 

ة إلى أهمیة المبحوثین الذین یرون أنّ المشرف یطلب من الموظفین التعاون في إنجاز العمل، إضاف
تزویدهم بالمعلومات وتوجیههم وتدریبهم واحترامهم، ومعاملتهم كأفراد لهم خصائص وممیزات وهذا ما 

بأنّ تقدیم توجیهات حول  ٪89,2یتوافق مع ما توصلنا إلیه من خلال الدراسة المیدانیة حیث أنّ نسبة 
  .وهدف المؤسسةالعمل یجعلهم یحسّون بأهمیة النتائج، وهذا من أجل تحقیق هدفهم 

تناولت الدراسة كذلك نظریة القیادة الأخلاقیة لبیرنز الذي أشار إلى وجود ثلاث مكونات أساسیة 
لإطار القیادة الأخلاقیة من بینها الإستباقة، أي یجب أن یخبر إطار العمل الأشخاص بما یجب علیهم 

من المبحوثین الذین یرون  ٪81,5أكّده فعله، بدلا من تحدید الأشیاء التي لا یجب علیهم فعلها، وهذا ما 
أنّ تقدیم توضیحات حول العمل من طرف المشرف یجعلهم یتقنون العمل، حیث أنّ إطار القیادة 
الأخلاقیة یتصرف بشكل وقائي، كذلك تركّز هذه النظریة على التواصل والتعاون، حیث لا یشعر 
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الذي یوضّح وجود علاقة ) 25(ه الجداول رقم الموظّف بكونه خارج خط التعبیر عن رأیه، وهذا ما أكدت
الذي ) 10(من المبحوثین، ورقم  ٪60بین إشراك الموظفین في اتخاذ القرارات وولاءهم لعملهم بتأكید 

یوضّح مدى طلب المشرف من الموظفین التعاون في إنجاز العمل وعلاقة هذا بإنهاء مهامهم في الوقت 
الأخلاقیة أن یتطابق الإطار الأخلاقي للقائد مع رؤیة المنظمة، وهذا ما المحدّد، كما تتطلب نظریة القیادة 

  .من المبحوثین الذین ینضبطون لأنّ مسؤولهم ینضبط ٪66,2أكدته نسبة 

  

  

ة للدراسة -3  :النتائج العامّ

ة وهي   توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي"من أجل التأكد أو نفي صدق الفرضیة العامّ
ال بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجل ، لا بدّ من الاستدلال عبر اختبار الفرضیات الفرعیة ثمّ الانتقال "للعمّ

إلى التعمیم عبر الفرضیة الرئیسیة، وهذا ما قمنا به عبر مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات الفرعیة، 
ت كل من المتغیر المستقل والمتغیر حیث تطرقنا إلى فرضیتین فرعیتین كان الهدف منهما استخراج مؤشرا

كذلك  التابع والربط بینهما، من أجل البحث والتقصي المیداني عن طبیعة العلاقة بین هذه المؤشرات،
وبناءا على تحقق الفرضیة  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة والمقاربات السوسیولوجیة،

التوجد علا"الفرعیة الأولى والتي مفادها  وتحقق ، "قة بین القیادة الأخلاقیة والانضباط الوظیفي للعمّ
ال الثقافة الاتصالیةتوجد علاقة بین "الفرضیة الفرعیة الثانیة التي مفادها  نا ، "والولاء التنظیمي للعمّ فإنّ

توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام "نستنتج صدق الفرضیة الرئیسیة وثبات صحتها، وهي 
ال بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجل  ".التنظیمي للعمّ

ة التي تؤكد على  من خلال النتائج التي تمّ مناقشتها، توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج العامّ
ة والفرضیات الجزئیة إذ توصلت إلى   :الصدق الإمبریقي للفرضیة العامّ

 .القرارات التي تخصهمالمؤسسة تتیح للموظفین فرص للمشاركة في عملیة اتخاذ  -
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 .أغلب الموظفین لا یریدون ترك عملهم إذا أتیحت لهم فرص بدیلة -
ما یزید من رغبة الموظفین في البقاء بالمؤسسة هو تكوین علاقات جیدة، ورغبتهم في إنجاح  -

 .المؤسسة
 .أغلب الموظفین بالمؤسسة یشعرون بالفخر أثناء تحدثهم عنها -
 .فین ومشاكلهمالمؤسسة تهتم بانشغالات الموظ -
 .انضباط الموظفین وحرصهم على الحضور للعمل في الأوقات المحدّدة -
 .التقید بالتعلیمات والأوامر الصادرة یعكس التزام الموظفین وانضباطهم -
 .أغلب الموظفین یعملون بالتعاون والحوار -
 .تأكید مسؤول المؤسسة على إتقان العمل -
الاعتماد المسؤول على مبدأ العدالة في تسل -  .یط العقوبات وهذا ما یعكس انضباط العمّ
 .حرص المسؤول على تهیئة الظروف المناسبة للعمل -
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  :خلاصة الفصل

ق بعرض وتحلیل البیانات ومناقشة وتفسیر النتائج    من خلال ما تمّ تناوله في هذا الفصل المتعلّ
المیداني لما تمّ تناوله في الفصول السابقة والتي نكون أمام آخر محطة یصل إلیها بحثنا بعد الجانب 

ة للدراسة، أي توجد علاقة بین الثقافة  توصلنا من خلالها إلى تحقق الفرضیات الفرعیة والفرضیة العامّ
ال بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجل، كما أنّ الدراسات السابقة التي  التنظیمیة والالتزام التنظیمي للعمّ

ها تلتقي مع دراستنا في بعض النتائج المتوصل إلیها، وأنّ نتائج اعتمدنا علیها ك إطار مرجعي لاحظنا أنّ
ل من الجانب  هذه الدراسة ایضا وجدت في بعض المقاربات النظریة التي تمّ التطرق إلیها في الفصل الأوّ

ة التي تم التوصل ، وقد انتهت هذه الدراسة بعرض مجموعة من النتائج العامّ النظري باعتبارها سندا علمیا
عتمد علیها مستقبلا ُ    .إلیها، ویمكن أن تكون مجالا لأبحاث دراسیة ی
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  :خاتــــــــــمة

تعتبر الثقافة التنظیمیة من اهمّ مكونات البیئة الداخلیة للمؤسسة والتي لها علاقة قویة بالتزام   
ها من أهم محددات نجاح وفشل  ا نحو الإنجاز أي أنّ الأفراد العاملین بالمؤسسة، والتي تشكل دافعا مهمّ

  .المنظمات

ي یتكون من أنساق فرعیة یوجد بینها تساند  وترى النظریة   البنائیة الوظیفیة أنّ المؤسسة نسق كلّ
ي، ومن بین هذه الأنساق النسق الثقافي، فكلّ مؤسسة لها أهدافها  وظیفي من أجل خدمة النسق الكلّ

إذن الخاصّة وهیكلها التنظیمي وتتشكّل على مر الأیام ثقافة خاصة تهیكل سلوكیات وأفعال أفرادها، 
ما كان محیط المؤسسة  فالثقافة في المؤسسة تعتبر نسق فرعي قام بذاته وله دور وظیفي خاص به وكلّ

متقلب كلما ظهرت الحاجة للنسق الثقافي وتعاظم دوره في تحقیق الاندماج والإنتماء لأفراده وبالتالي 
ا یحق هم للعمل ورغبتهم في الاستمرار والبقاء في المؤسسة ممّ   .ق ذلك التزامهم الوظیفيولائهم وحبّ

ال    وبعد البحث النظري والتطبیقي حول موضوع علاقة الثقافة التنظیمیة بالالتزام التنظیمي للعمّ
بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجل الذي یهدف إلى معرفة هل توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام 

ال داخل المؤسسة باعتبارها مجال ع   .مل لهذا الإطارالتنظیمي للعمّ

ومن خلال دراستنا لهذا الموضوع بجانبیه النظري والتطبیقي الذي یتمحور الجانب النظري منه   
على مختلف المعلومات المتعلقة بمتغیري الدراسة، وهذا للاستفادة منها في الجانب التطبیقي وبالتحدید في 

تحلیل البیانات المستخلصة من میدان  مناقشة وتحلیل البیانات، والجانب المیداني الذي یتمحور حول
  :الدراسة وذلك من خلال توزیع الاستمارة، للتوصل في الأخیر إلى النتائج التالیة

ال بالصندوق الوطني للتقاعد بجیجل -  .توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي للعمّ
التوجد علاقة بین القیادة الأخلاقیة والانضباط الوظیفي  -  .للعمّ
ال لثقافة الاتصالیةتوجد علاقة بین ا -  .والولاء التنظیمي للعمّ
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  :القضایا التي أثارتها الدراسة

وفي ختام البحث وبناءا على النتائج التي توصلنا إلیها، نقترح بعض المواضیع التي یمكن معالجتها 
  :مستقبلا لإكمال البحث، على سبیل المثال

 .الالتزام التنظیمي تأثیر الثقافة التنظیمیة على -
ال -  .دور الثقافة التنظیمیة في خلق الالتزام التنظیمي لدى العمّ

علاقة الثقافة التنظیمیة بالالتزام التنظیمي في : أو یتناول الموضوع من زوایا أخرى على سبیل المثال
  .قطاعات أخرى خلاف القطاع المتناول في الدراسة
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  هل یقوم مسؤولك بحثكم على الانضباط؟  نعم           لا .13

  تنضبط لأنه ینضبط؟            لا أنضبط لأنه لا ینضبط؟:   یجعلك هذا في حالة نعم

 ...........................................أخرى                 یهمنيلا 



 

 

 نعم           لا ؟كله علاقة بانضباط من طرف المسؤول هل مبدأ العدالة في تسلیط العقوبات .14
یؤكد على إتقان العمل؟            یكتفي بإنجاز العمل؟               : مسؤولك في العمل .15

 ..........................................................................أخرى أذكرها 
 حسب رأیك التزام مسؤولك بالأمانة یؤدي بك إلى احترامه؟  نعم            لا .16
هل حرص المدیر على تهیئة الظروف المساعدة على العمل تؤدي بك إلى القیام بالعمل على  .17

 لا أكمل وجه؟  نعم            
 ؟یتحلى بها أي مسؤول في رأیك ماهي القیم الأخلاقیة التي یجب أن .18

...................................................................................................  

  هل مسؤولك یتمتع بأغلب هذه الصفات الأخلاقیة الإیجابیة؟   نعم               لا .19

 والولاء التنظیمي للعمال؟ الثقافة الاتصالیةتوجد علاقة بین : المحور الثالث

حسب وجهة نظرك، منحك فرصة لسماع شكواك عندما یكون لدیك مشكلة یؤدي بك إلى الرغبة  .20
 والمیل للبقاء في المؤسسة؟  نعم           لا  

ا؟  أحیانا           دائما           هل تتحدث أمام أصدقائك بأن المؤسسة مهمة وتستحق العمل به .21
 لا أتحدث

 ....................................................................................لماذا؟ 

تجعلك تؤدي عملك بإتقان؟  نعم              تقدیم التوضیحات من طرف المشرف حول العملهل  .22
 لا

 لآراء الموظفین بمشاركتهم في اتخاذ القرارات؟ نعم             لاهل تعطي المؤسسة اهتماما  .23

 كالرغبة في مغادرة العمل           لا یهم          في العمل ي حالة لا یدفعك هذا؟  اللامبالاةف

 هل تقدیم توجیهات حول العمل یعطیك الإحساس بأهمیة نتائجها؟  نعم             لا .24
 في الأمور المتعلقة بالعمل؟  نعم              لاهل یستشیرك مسؤولك  .25



 

 

یشعرك هذا بالمسؤولیة اتجاه المؤسسة؟            یجعلك راض عن العمل؟               : إذا كانت الإجابة بنعم
 لا یهمك هذا؟

 هل تشعر بوجود صراحة و شفافیة في الاتصالات بین العمال والمسؤول؟  نعم               لا .26

  ........................................ي حالة الإجابة بنعم ما هو شعورك؟ ف

هل یشعرك بالغیرة علیها؟                                       بالسوء عن المؤسسة التي تعمل بهاتحدث أصدقاؤك  .27
 لا                    نعم

 .............................................................................لماذا؟ 

غیر موافق               رت فرص بدیلة؟  موافق         أرغب بالبقاء في عملي مهما توف .28
 محاید

ك تكوین علاقات جیدة في العمل؟             إشراك: له علاقة ب لحد الآنبقاؤك في المؤسسة  .29
في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل؟            تلقي المساندة المادیة والمعنویة من الزملاء؟            

 لیس لدیك بدیلالرغبة في إنجاح المؤسسة؟              
تدفعك إلى تقدیم مجهود أكثر لإنجاح المؤسسة؟  نعم             فیك حسب رأیك، ثقة المسؤول .30

 لا
 المؤسسة مع موظفیها الذین لدیهم مشكلات داخل المؤسسة ؟  نعم          لاهل تتعاطف  .31
 هل تهتم بسمعة المؤسسة ومصیرها؟ نعم             لا .32
 هل نظام الاتصالات السائد في المؤسسة یجعلك راض عن العمل؟  نعم            لا .33
 السائدة في المؤسسة؟ الثقافة الاتصالیةما رأیك في  .34

....................................................................................................
....................................................................................................

.....................................................................................  
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 رــــــــــــــــــــــــیالمد

 العامــــــــــــــة الأمـانــــــــــة

 خلیة الإصغاء مصلحة المنازعات خلیة المساعدة الاجتماعیة قسم الإعلام الآلي

 مصلحة تقییم المسار المهني

 نیابة مدیــــــــریة المعاشات

 قسم تصفیة المعاشات القسم التقني

ةنیابة   نیابة مدیریة المالیة والمحاسبة مدیریة الإدارة والوسائل العامّ

ة مصلحة المستخدمین  مصلحة تحویل المعاشات مصلحة المحاسبة الوسائل العامّ

 تسدید المعاشات المنح العائلیة قسم التحصیل



 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

  

  

  

  

 ملخــــص الدراسة



 

 

 :ص الدراسةملخ

المنظمات اهتماما بالغا لبیئة العمل ولثقافة العامل لاقتناعها بأنّ الإنسان أو الفرد هو تعطي   
ات والمحدّد الرئیسي والأساسي للإنتاج وتح ف المنظمة، وهذا ما دفع قیق أهدامفتاح نجاح المنظمّ

ال، وهذا نظرا لأه الباحثتان میة الثقافة التنظیمیة لاختیار موضوع الثقافة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي للعمّ
للإدارة والعاملین تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي یجب اتّباعها، كما تعتبر التي تعتبر بمثابة دلیل 

نجازاتهم، بالإضافة إلى أهمیة الالتزام  م أعمالهم وإ إطار فكري یوجّه أعضاء المنظمة الواحدة وینظّ
ا  ة والأفراد العاملینفي الربالتنظیمي الذي یعتبر عنصرا هامّ   .ط بین المنظمّ

یمیة والالتزام علاقة بین الثقافة التنظ معرفة ما إذا كانت هناك وهدفنا من خلال هذه الدراسة إلى  
ال من خلال محاولة معرفة ما إذا كانت هناك علاقة بین كلّ من القیادة الأخلاقیة  التنظیمي للعمّ

ال، وبین  ال،  یةالاتصال ثقافةالوالانضباط الوظیفي للعمّ وللإجابة على هذا التساؤل والولاء التنظیمي للعمّ
ال "فرض رئیسي مفاده  افترضت الباحثتان توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي للعمّ
  :وفرضیتین فرعیتین

ال -  .توجد علاقة بین القیادة الأخلاقیة والانضباط الوظیفي للعمّ
ال الاتصالیة الثقافةتوجد علاقة بین  -  .والولاء التنظیمي للعمّ

وهذا وفق مقاربات سوسیولوجیة نظّرنا من خلالها لموضوع البحث تمثلت في النظریة البنائیة الوظیفیة، 
  :وللتحقق من هذه الفرضیات قمنا بالبحث في جانبیننظریة العلاقات الإنسانیة، نظریة القیادة الأخلاقیة، 

خلاله بالتعرف على كلّ من متغیر الثقافة التنظیمیة ومؤشراته  الجانب النظري الذي قمنا من  
، ومتغیر الالتزام التنظیمي ومؤشراته الانضباط الوظیفي والولاء الثقافة الاتصالیةالقیادة الأخلاقیة و 

  .التنظیمي

والجانب المیداني أو التطبیقي الذي قمنا فیه بالنزول إلى المیدان واختبار الفرضیات بمؤسسة   
ه یتماشى مع طبیعة صندوق الوطني للتقاعد بجیجل واستخدمنال ا في ذلك المنهج الوصفي التحلیلي لأنّ

ها تتمیز كأدة رئیسیة لجمع البیانات من میدان الدراسة واعتمدنا على تقنیة الاستمارة الموضوع، ، وذلك لأنّ



 

 

بند موزّعة على  34من  ةوهي مكون بالسهولة والسرعة في التوزیع وذلك لقرب مؤسسة إجراء الدراسة،
  .ثلاث محاور تمّ تطبیقها على مجتمع البحث ككل

  :وبعد تحلیل المعطیات ومناقشتها تمّ التوصل إلى النتائج التالیة

ال -  .توجد علاقة بین القیادة الأخلاقیة والانضباط الوظیفي للعمّ
ال الثقافة الاتصالیةتوجد علاقة بین  -  .والولاء التنظیمي للعمّ

ال بالصندوق "تحقق الفرضیة الرئیسیة  وبالتالي توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي للعمّ
  "الوطني للتقاعد بجیجل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 



 

 

Abstract: 

 Organizations give Keen intrest to the Working envirement and culture 
of the Workers as it believed that individuals are the key to the sucess, and the 
major determinent of production and reaching gools, and that's what moved the 
two reseachers to choose the subject of culture and it's relations to organizational 
commitement of Workers, because of the importance of organizational culture 
which is considered guide to the administration and workers, Making them 
models of behaviour and relations they must follow, it's also considered as an 
intelectual framework that guides members of Some organizations and organize 
there work and achievements, in addition to the importance of organizational 
commitement in relating workers to the organization. 

Our aim from this research is to know the relationship between 
organizational commitement and cultural commitement of workers, by trying to 
know there is any relation between ethical leadership and functional descipline 
of workers ,and between cultural communication and organizational allegiance 
of workers, and to answer this question, the two researchers supposed a principle 
hypothesis that is "there is a relationship between organizational commitment 
and cultural commitment of workers" and two subsidiary hypothesis which are 
"there is a relationship between ethical leadership and functional discipline of 
workers" and "there is a relationship between communication culture and 
organizational allegiance ". 

We made this research according to sociological approaches, which are, 
structinal functional approach or theory, human relations.theory, ethical 
leadership theory, and to dig into the hypothesis we worked in the theoretical 
part on identifying both Variable organizational culture and it's indicators ethical 
leadership and cultural communication, and also the variable of organizational 
commitement and it's indicators which are "functional commitement" and 
"organizational allegiance". 

And in the pratical part we examined the hypothesis in the National 
pension fund institution of Jijel, and it in the descriptive analytical approach 
Because it fits with the nature of the research, and we used forms technique as a 
principal way for the collection of the data, Because it's fast and easy to 
distribute, the form consisted of 34 items in three parts. 



 

 

After analysing and interpreting the data, we came to the comming 
results: 

- there is a relationship between ethical leadership and functional commitement 
of workers. 

- there is a relationship between cultural communication and organizational 
allgiance of workers and ther for the principal hypothesis was confirmed. 

and there is a relationship between organizational culture and organizational 
commitement in the National pension fund ob Jijel. 


