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 شكر وعرفاف
 

 الحم    ر  العاحمي   الشك ال  سلعال  ولعال   و  
  أمك   عل  ع وتفض  ل  عميع  ي الع   وفيع  انعا  
 ه   الحض  احمت اض    ماع  لتال  لإحعا  هذ  
 . ام   ة  لأال  ي اع يلشك  السم اع يلشك   

 ك ا  .دامفمد  عالشك  انجيض  ال  لأ معا  احلكر  
 وفعل لإض  الشك   امفميك  عل  جتدد  افمحة   اطع ك

  يل ولعحيع  ...  يل ولعحيع  أ اعينعا  محة   ليل  
اهال وكر  عميع  ... لإمف يشتأ  امتفعاي    ألاص

 .وشكيحل وفعل  الشك  عل لإض شيء
لإحع امفمد  عالشك  ال لإض  لأ عوهذ  اهيي  ع م اع  
 مت مجعوجع  افمحة  ملاط صسكيية،  تاتفعتفض   ك  مع، 
 ت ر  ات أ،  اع يسبعت   عميع  عاحمع مذ  مل  امنيع  

اجع،   ال لإض   عوهذ  مع  عع   محعا،   الشك  
 تصتا لإهال  ال  اممم  ميك  احت  د  اسلكية  
 عالكلإة   وكيفمة اعج عا  اشض  احتوتمي  عل  ع  

 م تذ  ي  مع مذ  ومجملالا لإعأ اجع  عال  لألأك وي  
 . انعا  هذ  احهلإكذ

 امسا     ج   ض  أ ينجز  انحمض أمك  انج ء      
 . اي  امتومق
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مقدمػة



 مقدمة

 

  أ
 

 :مقدمة
في ظؿ التغيرات الحاصمة في الآونة الأخيرة والتي مست جميع القطاعات خاصة منيا 

الاقتصادي كالعولمة وظيور التكتلبت وحرية حركة رؤوس الأمواؿ وغيرىا، والمؤسسات بصفة خاصة 
مستيا مثؿ ىذه التحولات وأحدثت تغيرات جذرية فييا، لذلؾ وجب عمييا التأقمـ معيا، وىذا لكي تسمح ليا 
بالاستمرار والتقدـ، ولتحقيؽ ذلؾ اىتمت ىذه الأخيرة بالمورد البشري باعتباره المحرؾ الأساسي في عممية 
الإنتاج، وعنصر لا يمكف الاستغناء عنو كونو مفتاح نجاح واستمرار ىذه المؤسسات ولكي تضمف ىذه 
الأخيرة استمراريتيا لابد عمييا مف الاىتماـ بيذا المورد الحي، وبالتالي لابد مف اعتمادىا عمى تشكيمة 

ثقافية واجتماعية تضمف ليا ىذا النجاح، فالثقافة التنظيمية بمحدداتيا وما تشتمؿ عميو مف قيـ واتجاىات 
ومعتقدات ورموز ولغة، تترؾ سمة في كؿ مؤسسة وىي ما تميزىا عف مثيلبتيا، حيث أولت ىذه الأخيرة 

أىمية كبيرة لمقيـ التنظيمية السائدة كقيـ الانضباط والمنافسة وغيرىا، كما تعتبر الثقافة التنظيمية عف 
عنصرا أساسيا في النظاـ العاـ لممؤسسة، وىي التي تحدد المعايير التي يتـ مف خلبليا ربط أفرادىا بيذه 
المؤسسة، وبالتالي ولاءىـ ليا، فممولاء أىمية وأثر عمى سير العمؿ وعمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، كما 
يعد عنصرا حيوي لبموغ الأىداؼ التنظيمية وتطوير أىداؼ المؤسسة، وبالتالي الدفع بعجمة تقدميا ما 

والولاء لا يأتي مف العدـ بؿ ىو شعور مكتسب، فالفرد العامؿ . يؤدي في الأخير إلى استمراريتيا وبقاءىا
يبدي ولاءه لممؤسسة التي يعمؿ بيا مف خلبؿ العمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا، لذلؾ عمى المؤسسات السعي 
شباع حاجاتيـ وبالتالي الرفع مف معنوياتيـ وتشجيعيـ عمى  لكسبو مف خلبؿ إرضاء دوافع العامميف وا 
تقديـ الأفضؿ ليا، لذلؾ وجب عمى المؤسسات أف تبني ثقافتيا التنظيمية عمى الولاء مف خلبؿ تركيز 

 .اىتماميا وتسخير كؿ إمكانياتيا لمحصوؿ عمى ىذا الولاء
فموضوع كؿ مف الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي أمراف متكاملبف ومتلبزماف لا يمكف الاستغناء 
عنيما في أي مؤسسة، لذلؾ ارتأينا دراسة ىذيف المتغيريف في دراستنا الحالية مف أجؿ معرفة الدور الذي 
تمعبو الثقافة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامميف بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج بالطاىير وقد 

 :اعتمدنا عمى الخطة التالية
 .جانب نظري وجانب تطبيقي: قمنا بتقسيـ ىذه الدراسة إلى جانبيف

 :تضمف أربعة فصوؿ: الجانب النظري لمدراسة
 :بعنواف الإطار المفاىيمي لموضوع الدراسة وقد تضمف ما يمي: الفصؿ الأوؿ- 



 مقدمة

 

  ب
 

الإشكالية، فرضيات الدراسة، أسباب اختيار الموضوع، أىداؼ الدراسة وأىميتيا، إضافة إلى تحديد مفاىيـ 
 .الرئيسية والفرعية، وأخيرا عرض الدراسات السابقة التي سبؽ ليا وتناولت ىذا الموضوع: الدراسة بشقييا

والذي تطرقنا مف خلبلو إلى المتغير الأوؿ لمدراسة وىو متغير الثقافة التنظيمية، : الفصؿ الثاني- 
أسباب الاىتماـ بالثقافة التنظيمية، أنواع الثقافة التنظيمية، : استعرضنا فيو ماىية الثقافة التنظيمية

خصائص الثقافة التنظيمية، مصادر الثقافة التنظيمية، وظائفيا، مظاىرىا، مستوياتيا، مكوناتيا، أبعادىا 
 .والعوامؿ المحددة ليا

وتطرقنا مف خلبلو إلى متغير الولاء التنظيمي، استعرضنا فيو ماىية الولاء التنظيمي، : الفصؿ الثالث- 
أىميتو، خصائصو، مكوناتو، أبعاده، أنواعو، مراحؿ الولاء التنظيمي والعوامؿ المساعدة والمؤثرة في تنمية 

 .الولاء التنظيمي، آثار الولاء، أسباب ومظاىر ضعؼ الولاء في المنظمة وأخيرا قياس الولاء التنظيمي
 .والذي تطرقنا مف خلبلو إلى النظريات المفسرة لمدراسة وقدقسمناىا إلى ثلبثة أقساـ: الفصؿ الرابع- 
 .النظريات الكلبسيكية والتي ضمت نظرية الإدارة العممية، ونظرية التقسيـ الإداري والبيروقراطية: أولا
 .النظريات النيوكلبسيكية والتي ضمت نظرية العلبقات الإنسانية، نظرية الحاجات: ثانيا
 .النظريات الحديثة والتي ضمت النظرية اليابانية، النظرية الموقفية: ثالثا
 :اشتمؿ عمى فصميف: الجانب الميداني- 
الإطار المنيجي لمدراسة، وتطرقنا فيو إلى مجالات الدراسة المجاؿ الجغرافي، : الفصؿ الخامس- 

البشري، الزمني عينة الدراسة، المنيج المستخدـ، الأدوات المستخدمة في جمع البيانات الاستمارة، 
 .الملبحظة، المقابمة، الوثائؽ والسجلبت

وتـ فيو عرض وتحميؿ نتائج الدراسة ومناقشتيا وتحميميا في ضوء الفرضيات وفي : الفصؿ السادس- 
 .ضوء الدراسات السابقة، الاقتراحات والتوصيات

 .وقمنا بختـ ىذا العمؿ بخاتمة
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الجانب النظري لمدراسة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 

 .لمفاىيمي لمدراسةاالإطار : الفصؿ الأوؿ

 تمييد 
 أسباب اختيار الموضوع: أولا
 أىداؼ الدراسة: ثانيا
 أىمية الدراسة: ثالثا
 .إشكالية الدراسة: رابعا

 فرضيات الدراسة: خامسا
 تحديد مفاىيـ الدراسة: سادسا
 الدراسات السابقة: سابعا

 .خلاصة الفصؿ
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 : تمييد

يعتبر الإطار النظري مف الركائز الأساسية لأي بحث عممي، ومف أجؿ ذلؾ فإننا نسعى مف 
خلبؿ ىذا الفصؿ إلى عرض أسباب اختيارنا ليذا الموضوع أىميتو، وأىدافو، ثـ عرض إشكالية الدراسة 

وأىـ الفرضيات التي تقوـ عمييا وبناءا عمى ذلؾ قمنا بتحديد مجموعة مف المفاىيـ مف أجؿ إزالة 
الغموض، وعرض مجموعة مف الدراسات السابقة، اعتبارا عمى أف إعداد ىذا الفصؿ يعد جوىر ولب 

 .البحث العممي، نظرا لكونو يعطي تصورا واضحا لما يريد الباحث الوصوؿ إليو
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 :أسباب اختيار الموضوع: أولا
مما لاشؾ فيو أف مسألة اختيار الموضوع بالنسبة لأي باحث ليس بالأمر الييف، فيي تخضع 
لضوابط عممية دقيقة عمى الباحث الانقياد ليا، كما تعتبر مف أىـ الخطوات المنيجية لإعداد البحث 

نما نتيجة لمجوعة مف الاعتبارات سواء مف  العممي، واختيارنا ليذا الموضوع لـ يكف بصورة عشوائية وا 
 :الناحية الذاتية أو الموضوعية والتي تجمت فيما يمي

 :الأسباب الذاتية
 .الميوؿ الشخصي والاىتماـ بدراسة موضوع الثقافة التنظيمية والولاء والتعمؽ فيو ودراسة جوانبو المختمفة

 .الرغبة والاستعداد الشخصي لمقياـ بالبحث -

 .الرغبة في معايشة الظاىرة عف قرب -

 .توظيؼ المعارؼ النظرية المكتسبة ومحاولة توظيفيا منيجيا فيما يخدـ البحث -

 :الأسباب الموضوعية
 .عمـ اجتماع تنظيـ وعمؿ- أىمية الموضوع بالنسبة لمتخصص -

 .توفر المراجع حوؿ موضوع الدراسة -

 .محاولة عممية حوؿ الموضوع -

 .امكانية اجراء الدراسة ميدانيا -

محاولة معرفة الدور الذي تمعبو الثقافة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العماؿ داخؿ  -
 .المؤسسة

 :أىداؼ الدراسة: ثانيا
يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية و الولاء التنظيمي مف بيف الموضوعات التي تتسـ بالحيوية، ومف 

المعروؼ أنو لكؿ بحث عممي مجموعة مف الأىداؼ يسعى إلى تحقيقيا الباحث، وعميو فإف أىداؼ 
 :دراستنا تتمخص فيما يمي

 .الكشؼ عف الخمفية النظرية لمثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي -

 .إضفاء الطابع الميداني عمى العموـ الاجتماعية -

 .محاولة تطبيؽ مبادئ البحث العممي ىذا الموضوع -

 .معرفة مدى وجود علبقة ارتباطية بيف الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي -
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 :أىمية الدراسة: ثالثا

إف أىمية البحث العممي تعتبر أوؿ خطوة ينبغي أف يدركيا الباحث حيث أف أي دراسة ينبغي أف نسمط 
الأضواء عمى أىميتيا، وتنبثؽ أىمية البحث ابتداءا مف أىمية المتغيرات المدروسة، وتكمف أىمية دراستنا 

 :فيما يمي
تعد الثقافة التنظيمية أحد العناصر الأساسية لبناء الاستراتيجية الكمية لممنظمة التي تسعى الى تحقيؽ  -

 .أىدافيا وكسب ميزة تنافسية

يعتبر الولاء التنظيمي أحدأىمالمحاورالضرورية لعممية تنمية الإدارية لأنو مف القضايا اليامة في الحياة  -
 .البشرية، فعميو يتحدد سموؾ الأفراد والجماعات

 .كوف الدراسة تناقش موضوعا حديثا وحيويا وىو دور الثقافة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي -

تبرز كذلؾ الأىمية في كوف أف الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي لـ ينالا حظا كافيا مف اىتماـ الباحثيف  -
 .والممارسيف في المنظمات الإدارية

 .يمكف أف تكوف ىذه الدراسة انطلبقة لدراسات أخرى -

 :الاشكالية: رابعا
شيد العالـ خلبؿ السنوات الماضية مجموعة مف التغيرات المتلبحقة في مختمؼ المجالات، 

فالتطور التكنولوجي، ثورة المعمومات، كميا عوامؿ أحدثت عدة تغيرات في المؤسسات وشكمت ضغوطا 
عمييا، مما فرض عمييا إحداث التغيير اللبزـ لتتكيؼ مع ىذه التغيرات وىذا مف أجؿ ضماف استمراريتيا 
وتقدميا، ولتحقيؽ ذلؾ كاف لابد عمى ىذه المؤسسات أف تيتـ بالمورد البشري كوف ىذا الأخير المحرؾ 
الأساسي والفعاؿ في جعؿ المؤسسة تصؿ إلى أىدافيا، إضافة إلى كونو أكثر كفاءة في انجاز الأعماؿ 

والمياـ المنوطة لو باعتباره العنصر الأساسي لنجاح سير ىذه المؤسسات، وبالتالي فإف ىذه الأخيرة تبدؿ 
كؿ مافي وسعيالممحافظة عمى بقاءه فييا وبدؿ جيدىا لإشعاره بانتماءه إلييا، فحرص المؤسسة عمى 

بقاء المورد البشري يعتبر مف أكبر التحديات التي تواجو إدارات اليوـ  .تطوير وا 
ولأف كؿ مؤسسة لا تحكميا أسس تنظيمية واحدة، فإف الطابع الثقافي السائد فييا يختمؼ بالضرورة 
مف مؤسسة إلى أخرى، كونيا تعكس ثقافة المجتمع الذي تتواجد فيو، فالثقافة التنظيمية باعتبارىا مجموعة 
مف التقاليد والأعراؼ والقيـ والرموز التي تنتقؿ مف خلبليا المعتقدات التنظيمية إلى العامميف بالمؤسسة، 

كؿ ىذه المحددات التي يتمايز بيا العماؿ عف بعضيـ البعض تندمج لتتناسب وتتجانس مع قيـ 
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ومعتقدات المؤسسة التي يعمموف بيا، مما يسيؿ عمى تحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ غرس ثقافة تنظيمية 
 .إيجابية في أذىاف العماؿ، وبالتالي ضماف السير الحسف ليذه المؤسسات

فموضوع الثقافة التنظيمية يحظى باىتماـ كبير مف طرؼ العمماء والباحثيف في مختمؼ المجالات 
نظرا لذلؾ الكـ اليائؿ مف الدراسات والنظريات التي عالجت ىذا الموضوع، حيث لـ يولى تايمور في 

نظرية الإدارة العممية أىمية لمثقافة التنظيمية إلا في جانب ضيؽ جدا وذلؾ مف خلبؿ كيفية تقديـ الحوافز 
إضافة إلى وضع قوانيف صارمة، وبالتالي وجب عمى العماؿ تطبيقيا بحذافيرىا، ىذا إضافة إلى مدرسة 

العلبقات الإنسانية التي تمثمت مظاىر الثقافة التنظيمية فييا في إعطاء الأولوية لمحوافز المعنوية، إضافة 
إلى التفاعؿ بيف العماؿ، أما نظرية الإدارة بالأىداؼ فبرزت مؤشرات الثقافة فييا مف خلبؿ إشراؾ 
الرؤساء لممرؤوسيف في عممية اتخاذ القرارات، وقد خمصت ىذه الدراسات والنظريات إلى أف الثقافة 
التنظيمية تمعب دورا ىاما ومحوريا في بقاء أي مؤسسة كونيا المحرؾ الأساسي لنجاح سير ىذه 

المؤسسات، فنجاح أي مؤسسة يتوقؼ إلى حد بعيد عمى كفاءة ثقافتيا التنظيمية، والتي تعكس مدى قدرة 
 .ثقافة المؤسسة عمى التأثير في سموؾ العامميف والذي ينعكس بدوره عمى مستقبؿ المؤسسة بشكؿ عاـ

وتسعى المؤسسة مف خلبؿ الثقافة التنظيمية التي تتبعيا والتي تؤثر بشكؿ كبير عمى العماؿ إلى 
توفير الجو المناسب لمعماؿ، فميما توفرت المستمزمات المادية لممؤسسة فإف العامؿ الإنساني والموارد 

المتاحة تبقى مف أكثر العوامؿ اللبزمة لتحقيؽ كفاءة وفاعمية الأداء المستيدؼ، كما يعتبر الإنساف الكائف 
نما يمكف توجييو فقط فولاء العماؿ يتوقؼ عمى مدى قدرتيـ عمى  الوحيد الذي لا يمكف السيطرة عميو، وا 
أداء المياـ المنوطة ليـ، كونيـ يحسوف بارتباط وطاقات أثناء العمؿ، مما يؤدي في النياية إلى تحقيؽ 
الأىداؼ المسطرة مف قبؿ المؤسسة، وبالتالي اندماجيـ فييا مما يولد لدييـ الرغبة في المحافظة عمى 
استمرار عمميـ، وىذا ما يدفعيـ إلى بدؿ أقصى جيد ممكف لخدمتيا، فالولاء الحقيقي الذي يتحقؽ 

لمعامميف ينتج عنو حصوؿ المؤسسة عمى ملبكات وظيفية تسمح ليا بالاستمرار في العمؿ وتنمية وتطويره 
رغـ كؿ الظروؼ التي تمر بيا ىذه المؤسسة، فالولاء الذي يصؿ إلى ىذه الدرجة لايمكف لممؤسسة أف 

تحققو بسيولة،فيو ناتج عف جيود جبارة وذكاء إداري متميز ساعد عمى الحصوؿ عمى ىذا المستوى مف 
 .ولاء العامميف

حيث حظي موضوع الولاء التنظيمي باىتماـ الباحثيف في مجاؿ السموؾ لمالو مف أثر وعلبقة 
ارتباطية بالعديد مف الظواىر السموكية، ليذا تعمؿ التنظيمات مف خلبؿ البرامج التي تقدميا عمى منح جو 
مناسب لعمميا وتحسيس العماؿ بأنيـ جزء منيا، مما يوصميا إلى حالة مف الولاء في التنظيـ، ويكوف لو 
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شغؿ واضح في الأزمات، إذ يحد مف الصراعات الداخمية في المؤسسة مما يؤدي في الأخير إلى تحقيؽ 
الأىداؼ، وبالتالي زيادة الإنتاج وتحسيف جودة الخدمات وارتفاع الروح المعنوية، وىذا مامف شأنو أف 
يعطي لممؤسسة قدر كبير مف الاستقرار واستمرارية الأداء اليادؼ، وىناؾ العديد مف النظريات التي 

فسرت ظاىرة الولاء التنظيمي، لكف ىذه الأخيرة تختمؼ في طريقة طرحيا نتيجة لاختلبؼ وجيات نظر 
الباحثيف والدارسيف، حيث أف أغمب النظريات الكلبسيكية أىممت كميا الجانب الإنساني الذي تعتبر 

العنصر الأساسي والفعاؿ في تنمية الولاء للؤفراد، ونجد في المقابؿ نظرية الإدارة بالقيـ، حيث تعتبر 
مكممة لمنظريات الكلبسيكية والجسر الذي يربط بينيا وبيف المدرسة السموكية، حيث تنادي ىذه الأخيرة 

 . إلى أىمية الفرد داخؿ التنظيـ، وترى بأف الأفراد لدييـ الرغبة والإمكانية في التطوير
والمؤسسات الجزائرية بصفة عامة عالجت مثؿ ىذه المواضيع كونيا تتماشي مع طبيعة ىذه 

المؤسسات فكؿ مف متغيري الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي عنصراف أساسياف لتسيير أي مؤسسة كونيا 
يسيماف في نجاحيا، فكمما كانت الثقافة التنظيمية قوية كمما كاف ولاء العامميف أكثر كفئا وقوة ونجاعة مف 

خلبؿ مراعاة القيـ والمعتقدات والعادات أي جميع العناصر المشكمة لمثقافة، حيث تعتبر نقطة قوة لولاء 
 .العامميف

وللئحاطة أكثر بيذا الموضوع ونظرا لما تـ تقديمو سمفا حوؿ دور الثقافة التنظيمية في تعزيز 
الولاء التنظيمي لدى العامميف بالمؤسسة بشكؿ أدؽ مف خلبؿ دراستنا بمؤسسة الشركة الافريقية لمزجاج 

الطاىير، والتي ليست ببعيدة عف الظواىر السالفة الذكر، وسنحاوؿ تطبيقيا ميدانيا مف أجؿ - أولاد صالح
 .معرفة الدورالذي تمعبو الثقافة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي منطمقيف في ذلؾ مف التساؤؿ الرئيسي

 ىؿ لمثقافة التنظيمية دور في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامميف في المؤسسة؟ -

 :أما التساؤلات الفرعية فيي كما يمي -

 ىؿ تحافظ القيـ التنظيمية عمى مواظبة العامؿ لعممو في المؤسسة؟ -

 ىؿ لأخلبقيات العمؿ دور في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامؿ  في المؤسسة؟ -

 ىؿ لممعتقدات التنظيمية دور في زيادة الشعور بالانتماء لدى العامؿ في المؤسسة؟ -
 :فرضيات الدراسة: خامسا

جابة إإف فرضيات الدراسة ىي مجموعة مف الآراءوالمفاىيـ التي تتعمؽ بموضوع الدراسة أو ىي 
مؤقتة عمى التساؤلات المطروحة، يحاوؿ مف خلبليا الباحث التأكد مف صحة أو خطأ الفرضيات، إذ 
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تساعده عمى جمع البيانات والمعمومات مف الميداف بيدؼ تحميميا بدقة وتفسيرىا لمتأكد مف صحة 
 .الفروض

 :ومف خلبؿ ىذه الدراسة توجد فرضية رئيسية وثلبث فرضيات فرعية
 : وتتمثؿ فيالفرضية الرئيسية

 .لمثقافة التنظيمية دور في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامميف في المؤسسة
 : تتمثؿ فيالفرضيات الفرعية

 .تحافظ القيـ التنظيمية عمى مواظبة العامؿ لعممو في المؤسسة -
 .لأخلبقيات العمؿ دور في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامؿ في المؤسسة -

 .لممعتقدات التنظيمية دور في زيادة الانتماء لدى العامؿ في المؤسسة -

 :تحديد مفاىيـ الدراسة: سادسا

تعتبر عممية تحديد المفاىيـ عممية ضرورية في أي بحث، فمف خلبليا يتمكف الباحث مف حصر 
موضوعو ومعرفة جوانبو، فيما يمي يتسـ تحديد المفاىيـ الرئيسية المتعمقة بالموضوع والتي تدور حوؿ 

 .الثقافة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامميف
 :المفاىيـ الرئيسية

 :الثقافة -1
 مف الفعؿ ثقؼ الشيء ثقفا، وثقافا وثقوفة أي حذقة، ويقاؿ ثقؼ الشيء وىو سرعة التعمـ، وثقؼ :"لغة

 (1)".الرجؿ أي صار حاذقا
 :اصطلاحا

ذلؾ الكؿ المركب الذي يشمؿ المعرفة والمعتقدات والفف والأخلبؽ والقانوف : "عرفيا تايمور بأنيا
 (2)".والعادات أو أي قدرات أخرى أو عادات يكتسبيا الفرد بصفتو عضوا في المجتمع

ىي أساليب السموؾ أو أساليب حؿ المشكلبت التي يمكف وصفيا بأف احتماؿ : "أف الثقافة" وولاس"يرى -
استخداـ أفراد المجتمع ليا أكبر، لما تتميز بو عف الأساليب الأخرى مف كثرة التواتر وامكانية 

 (3)".المحاكاة
                                                           

. 29، ص2013، دب، 1، دار صادر، طلساف العرب: (ابف منظور)أبو الفضؿ جماؿ الديف محمد مكرـ-  (1)
 .14، ص 2010، عماف 4، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، طنظرية المنظمة  والتنظيـ: محمد قاسـ القريوتي  - (2)
. 14، ص نفسومرجع اؿ-  (3 )
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مف خلبؿ التعاريؼ السابقة لمثقافة يمكف القوؿ أنيا مجموع المعتقدات والعادات والقيـ التي يكتسبيا  -
 .الفرد مف المجتمع وتتوارث عبر الأجياؿ

 :التعريؼ الاجرائي لمثقافة

 .ىي مجموعة العادات والتقاليد والمبادئ والقيـ التي تسود بيف أفراد المؤسسة الواحدة

 :التنظيـ- 2
الشيء أو البنية العضوية أي ىناكمجموعة مف الأعضاء " وتعني" organization"ىو ترجمة لكممة 

 (1.)"تنظـ معا في تناغـ وانسجاـ محققة بنية متكاممة تستند ىدؼ مشترؾ
اكتساب نمط معيف مف السموؾ بناء السمطة، وىو يظـ مجموعة علبقات : "بأنو" ماكس فيبر"عرفو  -

اجتماعية وتفاعلبت بيف الأعضاء المشكميف ليا بحيث يكوف ذلؾ وفؽ الأسس والقواعد التي تحكـ سموكيا 
 (2)"ويتـ ذلؾ عمى أساس التسمؿ الاداري، تقسيـ العمؿ وتحقيؽ اليدؼ

في ضوء التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ أف التنظيـ ىو العممية التي يتـ مف خلبليا تحديد المسؤوليات  -
 .والاعماؿ والمياـ التي يجب القياـ بيا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ومصالح العامميف بيا

 التعريؼ الاجرائي لمتنظيـ

ىو وحدة اجتماعية واقتصادية تشمؿ حيز مكاني تضـ مجموعة مف العامميف تضبطيـ قواعد وقوانيف 
 .محددة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 :تعريؼ الثقافة التنظيمية- 3
بأنيا مجموعة القيـ والمعتقدات المشتركة والتي تعد كدليؿ ينتج مف خلبلو معايير :"(divis)" دافيس"عرفيا 

 (3 )".تؤثر بشكؿ كبير عمى سموكيات الأفراد والمجموعات داخؿ المؤسسة
نظاـ مف القيـ والمعتقدات يشترؾ بيا العامموف بالمؤسسة، :"بأنيا "(shermerhern)شرمرىورف"ويعرفيا 

 (4)"حيث ينمو ىذا النظاـ ضمف المنظمة الواحدة

                                                           
. 94، ص 1994، المكتبة المصرية، دط، القاىرة، دراسات في عمـ إ ج التنظيمي: اعتماد أعلبـ-  (1 )
. 12، ص1977 ، المنظمة العربية لمعموـ الادارية لمنشر ،د ط، الجزائر، مداخؿ نظرية التنظيـ: فيصؿ مراد-  (2 )
. 435،ص2014، الجزائر، 2، دار ىومو، طأساسيات في إدارة المؤسسات: يوسؼ سعداوي-  (3 )
. 43، ص1992، الجزائر، 1، ديواف المطبوعات الجامعية، طتنمية الموارد البشرية: سعيد بف يمينة-  (4 )
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ذلؾ النظاـ الذي ينقؿ التجربة الموجودة لدى الأفراد والمعرفة :"عمى أنيا ": edgarn morin"يعرفيا  -
الجماعية المركبة التي تتمثؿ في الاتجاىات والقيـ والمعايير السائدة بيف الجماعات، الأساطير وتاريخ 

 " المنظمات والطقوس الجماعية
الثقافة التي تنطوي عمى القيـ التي تأخذ بيا إدارة :" بأنيا "(william ouchi)ويمياـ اوتشي"يعرفيا  -

المؤسسة والتي تحدد نمط النشاط والاجراء والسموؾ، فالمديروف يفسروف ذلؾ النمط الفكري في الموظفيف 
 (1)"مف خلبؿ تصرفاتيـ كما تنقؿ ىذه الأفكار إلى الأجياؿ اللبحقة مف العامميف

يتضح مف التعاريؼ السابقة أف الثقافة التنظيمية منظومة القيـ والمعدات والاتجاىات والمعايير  -
 .المتواجدة داخؿ المؤسسة أو تنتج فييا ويكوف متفؽ عمييا مف قبؿ أعضاءىا لتحقيؽ الأىداؼ

 :التعريؼ الاجرائي

 .مجموعة القيـ والعادات والتقميد والأفكار المشتركة بيف الأفراد داخؿ المنظمة والتي تؤثر في سموكيـ -

 :الولاء التنظيمي

 :الولاء

 ".الاخلبص، الوفاء والعيد والالتزاـ والارتباط والنصرة":لغة
 اصطلاحا
 ."شعور ينمو بداخؿ الفرد بالانتماء إلى شيء ىاـ في حياتو": "مدحت أبو النصر"يعرفو 

 .شعور الفرد بمسؤوليتو اتجاه شيء ىاـ في حياتو -

 (2)الاخلبص والمحبة والاندماج الذي يبديو الفرد نحو شيء ييمو -

مما سبؽ يتضح مف التعاريؼ أف الولاء ىو شعور بانتمائو لممؤسسة وتحممو المسؤولية كونو يعتبرىا أسرتو 
 .الثانية

 
 
 

 

                                                           
. 141، صمرجع سابؽ- (1 )
، 1، ايتراؾ لمطباعة والنشر، طتنمية ميارات بناء وتدعيـ الولاء المؤسسي لدى العامميف داخؿ المنظمة: مدحت أبو النصر- (2)

. 38،ص2005القاىرة، 
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 . الوفاء والاخلبص العامؿ لممنظمة التي ينتمي إلييا:التعريؼ الاجرائي

 :الولاء التنظيمي
ىو حالة توحد العامؿ مع المنظمة التي يعمؿ بيا مع أىدافيا ورغبتو بالمحافظة عمى عضويتو " -
 (1)".فييا

يعبر عف المشاعر التي يطورىا الفرد الذي يعيش في المجتمع نحو الأفراد والمنظمات :" كذلؾ عرؼ بأنو
والقيـ والمبادئ والأفكار وىذه المشاعر تمثؿ رغبة الفرد واستعداده لتقديـ التضحية لزملبئو ومنظمتو في 

 (2)".العمؿ
حالة عقمية توجد لدى الموظؼ تجعمو يحب المؤسسة التي يعمؿ بيا ": "عمي عبد الوىاب"كما يعرفو  -

 ."ويرغب في الاستمرار فييا

درجة الشعور والاحساس المتولد عف الموظؼ اتجاه منظمتو والالتزاـ بقيميا : "يعرؼ كذلؾ بأنو -
 (3)".والاخلبص لأىدافيا والارتباط معيا، ثـ الحرص المستمر عمى البقاء فييا

في ضوء التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ أف الولاء التنظيمي ىو مستوى شعور الفرد العامؿ بالإخلبص  -
حساسو بأف المؤسسة تنتمي إليو والالتزاـ بقيميا والاخلبص لتحقيؽ أىدافيا والدفاع عنيا  .والانتماء وا 

 :تعريؼ العامؿ

 (4)."ىو الييئة التنفيذية التي تقع عمى عاتقو مسؤولية تطبيؽ أىداؼ المؤسسة":" سمير الكاتبة" عرفو

يعتبر عاملب كؿ شخص يعيش مف حاصؿ عممو ولا يستخدـ :" 90/11عرؼ المشرع الجزائري في القانوف
 (5)".لمصمحتو الخاصة غيره مف العماؿ أثناء ممارستو نشاطو الميني

مف التعريفيف السابقيف يتضح أف العامؿ ىو ذلؾ الفرد الذي يتأثر بتوجييات وارشادات القائد نحو  -
 .بموغ أىداؼ المنظمة

 
 

                                                           
الولاء التنظيمي وعلبقتة بالرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات : عبد الفتاح خميفات ومنى خمؼ الملبحمة-(1)

. 292، ص2009، 4، 3، العدد 25، مجمة جامعة دمشؽ، المجد الخاصة الأردنية
. 121، ص 2003، عماف، 2، دار وائؿ لمنشر، طالتطوير التنظيمي أساسيات ومفاىيـ: موسى الموزي-(2)
، ورقمة عمؿ مف ممتقى المؤسسات الرائدة الثاني، دبي، ثقافة المؤسسات الرائدة وتنمية ولاء الموارد البشرية: عمي عبد الوىاب-(3)

. 05، ص 2007
. 36، الاردف،د س، ص 1، دارالبداية لمنشر والتوزيع، طالقيادة ودورىا في العممية الادارية: زيد منير عبودي-(4)
. 38، ص 1992، الجزائر،1، مطبعة قالمة، طتشريع العمؿ في الجزائر: محمد الصغير بعمي-(5 )
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 : التعريؼ الاجرائي لمعامؿ

 .العامؿ ىو ذلؾ الشخص المكمؼ بأداء مجموعة مف المياـ والوظائؼ المنوطة لو مقابؿ أجر
 :تعريؼ المؤسسة

 (1)".بأنيا أنماط تنظيمية معينة مف العلبقات الرسمية الداخمية: "ر"ماكس فيب" يعرفيا
مجموعة أفراد أو أمواؿ ليا كياف واقعي خاص تتمتع بالاستقلبؿ والذاتية وتتكوف ": "نبيؿ جواد" عرفيا -

 (2)".مف عناصر مختمفة يتـ تعينيا في سبيؿ تحقيؽ عناية بالمؤسسة
يتضح مف التعاريؼ السابقة الذكر أف المؤسسة كياف اجتماعي معقد سعى الى تطبيؽ أىداؼ ونتائج  -

 .متعددة

 :التعريؼ الاجرائي لممؤسسة -

ىي عبارة عف نسؽ اجتماعي منظـ انشأ بطريقة مقصودة بغرض بموغ وتحقيؽ أىداؼ : المؤسسة -
 .معينة

 :المفاىيـ الفرعية المتعمقة بالثقافة التنظيمية

 :القيـ التنظيمية
تمثؿ القيـ في مكاف أو بيئة العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى : عرفيا محمود سمماف العمياف بأنيا -

 (3).توجيو سموؾ العامميف ضمف الظروؼ التنظيمية المختمفة

ىي مجموعة القيـ التي تواتر العامموف عمى تطبيقات في المنظمة، وىذه القيـ ىي ":القيـ التنظيمية -
 (4)".النواة لمثقافة التنظيمية

 :أخلاقيات العمؿ

بأنيا تمثؿ مبادئ ميمة لمسموؾ المرتبطة بمعايير السموؾ :"أخلبقيات العمؿ" schermer horn"يعرؼ
 (5)".الجيد أو غير الجيد، أو السموؾ الصحيح أو الخاطئ

 .الالتزاـ بالقيـ الأخلبقية في العمؿ مثؿ الأمانة والثقة والصدؽ: تشير أخلبقيات العمؿ إلى -

                                                           
. 11 ، ص 1998، د ب،3، مكتبة وىيبة، طأصوؿ البحثالاجتماعي: عبد الباسط محمد الحسف- (1)
 19، ص2007، بيروت، 1، مجد المؤسسة الجامعية لمدراسات، طإدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: نبيؿ جواد- (2)
. 313، ص2001، عماف، 1، دار وائؿ لمنشر، طالسموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ: محمود سمماف العمياف- (3)
، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، قيـ ومعتقدات الأفراد و أثرىا عمى فعالية التطوير التنظيمي: أمؿ مصطفى عصفور- (4)

 .211، ص 2008مصر، 
. 23، ص2009، الأردف، 1، دار المسيرة، طأخلبقيات العمؿ: بلبؿ خمؼ السكارنة-(5 )
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ىي عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ والحياة الاجتماعية في بيئة العمؿ ":المعتقدات التنظيمية
 (1)".وكيفية انجاز العمؿ

 :المفاىيـ المتعمقة بالولاء التنظيمي

 :المواظبة -
 (2)".المداومة، المواكبة، المثابرة، استمرار المرء في نشاط أو عمؿ دوف أف يتعب أو تخور عزيمتو":لغة

ىي التزاـ العامؿ بالحضور إلى المؤسسة حسب المواعيد الرسمية المحددة لذلؾ مف بداية : ومنو فالمواظبة
 .العمؿ إلى نيايتو

نستخمص مف التعاريؼ السابقة أف المواظبة ىي مدى التزاـ العامؿ بالقياـ بأعمالو في الأوقات المحددة  -
 .لذلؾ والقياـ بالعمؿ عمى أكمؿ وجو

 :الرضا الوظيفي -

بأنو عممية ترتبط بالمشاعر النفسية لمعامؿ تجاه عممو ولا يمكف أف ": "عبد المنعـ عبد الحي"عرفو -
نطمؽ عبارة الرضا إلا عمى مجموعة مف المشاعر الايجابية التي تكوف لدى الفرد أثناء اشباعو لحاجاتو 

 (3)."المختمفة المادية و المعنوية

 (4)".تقبؿ العامؿ لعممو مف جميع ظروفو وشروطو ونواحيو:" بأنو" أشرؼ عبد الغني" عرفو -

 (5).المدى الذي تتوفر معو الوظيفة لشغميا نتائج ذات قيمة ايجابية:" فروـ بأنو" عرفو
مف التعاريؼ السابقة يتضح لنا أف الرضا الوظيفي ىو ذلؾ الاتجاه الايجابي لمفرد نحو عممو الذي يتوقؼ 

عمى مشاعره اتجاه العوامؿ المرتبطة بو، وىذه المشاعر ناتجة عف درجة الإشباع الذي يتحقؽ والذي 
 .يتحصؿ عميو الفرد مف عممو

 :الانتماء

. ىو الحالة التي تمثؿ الفرد فييا يقيـ المنظمة وأىدافيا ويرغب في المحافظة عمى عضويتو فييا -
 .وتسييؿ تحقيقو لأىدافو بغض النظر عف القيمة المادية المحققة

                                                           
. 373، ص2009،الاردف، 1، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، طالتطوير التنظيمي والاداري: بلبؿ خمؼ السكارنة- (1 )
. 30، ص 2007، عماف، 1، دار كنوز، طمعجـ مصطمحات الادارة العامة: زيد منير عبودي-(2 )
. 213، ص 1984، مصر، 1،  ط عمـ اجتماع الصناعي، المكتب الجامعي الحديث: عبد المنعـ عبد الحي-(3)
. 332، ص 2001، مصر، 1، ط عمـ النفس الصناعي، المكتب الجامعي الحديث: أشرؼ محمد عبد الغني-(4)
.  132، ص 2006، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،د ب، مصر، " العلبقات الإنسانية" السموؾ الإداري: محمد الصيرفي-(5)
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يركز ىذا التعريؼ عمى مدى استعداد العامؿ لبدؿ مجيود لممؤسسة التي يعمؿ فييا وسعيو لمحفاظ  -
 .عمييا ورغبتو بالبقاء وتحقيؽ أىدافيا

 :الدراسات السابقة: سابعا
تعتبر الدراسات السابقة كؿ البحوث و الدراسات العممية التي تتشابو مع الدراسة الحالية أو تقترب 
منيا في جانب مف جوانبيا ، وليا علبقة بيا سواء مف حيث الموضوع أو المنيجية ، وذلؾ للبستفادة منيا 
منيجيا و نظريا حيث حضي موضوع الثقافة التنظيمية و الولاء التنظيمي اىتماـ خاص مف قبؿ الباحثيف 
و عمماء الادارة و عمـ النفس و السموؾ التنظيمي ذلؾ لما ليا دور ميمفي إدارة و نجاح أي منظمة مف 

 .المنظمات
 :الدراسات العربية المتعمقة بالثقافة التنظيمية

بعنواف واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة و أثرىا : الدراسة الأولى
 .عمى مستوى التطوير التنظيمي لمجامعات دراسة مقارنة

 دراسة مكممة لمحصوؿ عمى درجة الماجستر في 2006سنة  سمير يوسؼ محمد عبد الالو لصاحبيا
 : إدارة الأعماؿ و قد جاءت تساؤلات الدراسةكما يمي 

 : التساؤؿ الرئيسي
ما أثر الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلبمية و جامعة الأزىر و جامعة الأقصى عمى التطوير 

 التنظيمي لمجامعات ؟ 

 : التساؤلات الفرعية
ىؿ يوجد اختلبؼ في نوع الثقافة التنظيمية السائدة في كؿ مف الجامعة الإسلبمية و جامعة الأزىر و 

 جامعة الأقصى ؟
ىؿ توجد فروؽ بيف إداريي وأكاديميي أعضاء مجمس كؿ جامعة مف الجامعات الثلبثة تتعمؽ بنوع الثقافة 

 التنظيمية؟
ىمتوجد فروؽ بيف الثقافة التنظيمية السائدة في كؿ مف الجامعة الإسلبمية و جامعة الأزىر و جامعة 

 الأقصى و مستوى التطوير التنظيمي في الجامعات الثلبث ؟ 
 
 



 الفصؿ الأوؿ                                                                 الإطار المفاىيمي لمدراسة

 

17 
 

 : الفرضيات
 : الفرضية الرئيسية

أثر الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلبمية و جامعةالأزىر و جامعة الأقصى عمى   
 .التطوير التنظيمي لمجامعات

 : الفرضيات الفرعية
يوجد اختلبؼ في نوع الثقافة التنظيمية السائدة في كؿ مف الجامعة الإسلبمية و الازىر و جامعة  -

 .الأقصى

توجد فروؽ بيف إداريي وأكادمييأعضاء مجمس كؿ جامعة مف الجامعات الثلبثة تتعمؽ بنوع الثقافة  -
 .التنظيمية

توجد فروؽ بيف الثقافة التنظيمية السائدة في كؿ مف الجامعة الإسلبمية و جامعة الأزىر و جامعة  -
 .الأقصى و مستوى التطوير التنظيمي في الجامعات الثلبث

 : أىداؼ الدراسة 

 .التعرؼ عمى نوع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الاسلبمية و جامعة الأزىر و جامعة الأقصى -

التعرؼ عمى مستوى التطوير التنظيمي في الجامعات المبحوثة بيدؼ تعزيز التطوير المستمر  -
 .لمجامعات

 .دراسة العلبقة بيف الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات المبحوثة و مستوى التطير التنظيمي -

 .المنيج الوصفي:المنيج
 .%20عشوائية طبقية مف مجتمع الدراسة بنسبة :العينة

 .الاستبانة: أدوات جمع البيانات
 : نتائج الدراسة 

الثقافة التنظيمية في الجامعة الفمسطينية تميؿ إلى ثقافة الانجاز بينما الثقافة التنظيمية في كؿ مف  -
 .جامعة الازىروالأقصى  تميؿ الى ثقافة النظـ و الأدوار

أولويات الموظفيف في الجامعاتالثلبثة ىي الالتزاـ بأداء واجباتيـ حسب الموائح فقد كاف ترتيب ىذا  -
 .البديؿ ىو الترتيب الأوؿ بينما الثاني في الإسلبمية و الأزىر لانجاز المياـ
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الموظفيف الذيف يحصموف عمى ترقيات في الجامعة الإسلبمية و الأزىر ىـ الذيف ينجزوف المياـ  -
 .بكفاءة و فعالية

الشخص الذي يوجو الموظفيف في كؿ منالجامعات الثلبثة ىو الشخص الذي تتوفر لديو الخبرة و  -
الكفاءة في تطوير العمؿ كما أف  الالتزاـ الموظفيف في الجامعات الثلبثة في انجاز أعماليـ يؤديإلى 

 .الرغبة القوية في الانجاز و المساىمة في نجاح الجامعة

عندما تتعارض النظـ في طريؽ موظفي الجامعة أثناء تأديتيـ واجباتيـ فإنيـ في الإسلبمية و الازىر  -
يمتزموف بالنظـ ويحاولوف الحصوؿ عمى موافقة المسؤوليف أما في الأقصى فانيـ يكسروف النظـ إذا تأكدوا 

 (1).بأنيـ سيفمتوف مف العقاب

الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية و دورىا في تطبيؽ : بعنواف: الدراسة الثانية -
 .الجودة الشاممة بمممكة البحريف

 لنيؿ شيادة الدكتوراه دراسة ميدانية بالإدارة العامة 2007 لسنة جاسـ بف فيحاف الدوسري: لصاحبيا
 .لممرور و الإدارة العامة لمجوازات و الجنسية و الإقامة بمممكة البحريف

 :  نمثؿ التساؤؿ الرئيسي فيما يمي :تساؤلات الدراسة 
 ما دور الثقافة في المنظمات الأمنية في تطبيؽ الجودة الشاممة و تندرج التساؤلات الفرعية التالية 

 .ما مكونات الثقافة السائدة في الإدارتيف المعنييف مف وجية نظر العامميف بيا -1

ما دور الثقافة السائدة في الإدارتيف في تسييؿ تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة مف وجية نظر ىاتيف  -2
 .الإدارتيف

 ما أىـ المعوقات التي تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة فييا مف وجية نظر ىاتيف الإدارتيف؟  -3

 : تيدؼ إلى ما يمي :أىداؼ الدراسة
 .التعرؼ عمى مكونات الثقافة التنظيمية السائدة في الإدارتيف المعنيتيف مف وجية نظر العامميف فييا -

التعرؼ عمى دور الثقافة السائدة في الإدارتيف في تسييؿ تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة فييا مف وجية  -
 .نظر ىاتيف الإدارتيف

 .التعرؼ عمى أىـ المعوقات التي تعوؽ تطبيؽ الجودة الشاممة في الإدارتيف -

                                                           
واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة وأثرىا عمى مستوى التطور : سمير يوسؼ محمد عبد الإلو-(1)

ماجد محمد عبد السلبـ الفارا ، كمية . ، دراسة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ،تحت إشراؼ دالتنظيمي لمجامعات
. 2006التجارة، جامعة غزة، 
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 منيج وصفي تحميمي:المنيج 

 ةالاستمار:أدوات جمع البيانات
 . موظؼ عسكرييف و مدنييف مف الإدارتيف المعنيتيف394عينة عشوائية :العينة 

 :نتائج الدراسة 
 .تميز العلبقة بيف الرؤساء و المرؤوسيف بالود و الاحتراـ المتبادؿ -
 .العمؿ يتـ بموجب الأنظمة و الموائح التنظيمية -
عند التعامؿ مع الجميور الخارجي مف مواطنيف " نحف في خدمة المستفيد : " يمتزـ العامموف بأسموب  -

 .ووافديف
 .يشعر العامموف بأىمية العمؿ الذي يقوموف بو -
 ىناؾ اعتقاد عاـ لدى العامميف بأف التغيير في نظـ العمؿ و آلياتو سوؼ يكوف لصالحيـ  -

 (1).عدـ وجود نظاـ لمحوافز يعتمد عمى معايير موضوعية -

 :الدراسات الجزائرية
 : الدراسة الأولى

 الالتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة وعلاقتو بالثقافة التنظيمية بمدينة الجمفة : بعنواف
 ـ دراسة لنيؿ شيادة الماجستر، دراسة ميدانية بمؤسسة ديواف 2014/2015 عاشوري ابتساـلصاحبتيا 

 .(المديرية العامة  )الترقية والتسيير العقاري بمدينة الجمفة 
 :يتبمور التساؤؿ الرئيسي فيما يمي :تساؤلات الدراسة

ماىي علبقة الثقافة التنظيمية بالالتزاـ التنظيمي في مؤسسة ديواف الترقية والتسيير العقاري بمدينة الجمفة 
 ؟(المديرية العامة )

 :أما التساؤلات الفرعية كما يمي
 ما علبقة الثقافة التنظيميةبالالتزاـ التنظيمي في مؤسسة ديواف الترقية والتسيير العقاري بمدينة الجمفة؟  -1

                                                           
، مذكرة لنيؿ شيادة الدكتوراه، الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورىا في تطبيؽ الجودة الشاممة: جاسـ بف فيحاف الدوسري-(1)

سالـ بف سعيد القحطاني، كمية الدراسات العميا، قسـ العموـ الادارية، جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض، : تحت إشراؼ
 .2007السعودية،
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ما علبقة الثقافة التنظيمية بتحقيؽ المسؤولية اتجاه مؤسسة ديواف الترقية والتسيير العقاري بمدينة  -2
 الجمفة؟ 

ما علبقة الثقافة التنظيمية بتحقيؽ الرغبة في العمؿ والاستمرار بمؤسسة ديواف الترقية و التسيير  -3
 العقاري بمدينة الجمفة؟ 

 : تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية: أىداؼ الدراسة
 .التعرؼ عمى العلبقة بيف الثقافة التنظيمية والالتزاـ التنظيمي في المؤسسة -

 .تقديـ بعض التوصيات و الاقتراحات التي تساعد عمى الاستفادة مف نتائج الدراسة -

 . استخداـ المنيج الوصفي:المنيج -

 . عامؿ مف اطارات تحكـ، تنفيذ70 اعتماد اسموب المسح الشامؿ و بمغ عدد مجتمع البحث :العينة -

 .الاستمارة: أدوات جمع البيانات -

 : نتائج الدراسة

 .وجود علبقة قوية و موجبة بيف الالتزاـ التنظيمي و الثقافة التنظيمية -

 .وجود علبقة وطيدة و قوية و موجبة بيف بعد تحقيؽ المسؤولية اتجاه المؤسسة و الثقافة التنظيمية -

 (1).وجود علبقة بيف بعد تحقيؽ الرغبة في العمؿ و الاستمرار بالمؤسسة -

 :الدراسة الثانية

 .أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي ببشار: بعنواف -

 ـ لنيؿ شيادة الماجستير دراسة ميدانية عمى مستوى 2011/2012 لسنة عيساوي وىيبةلصاحبيا 
 " ترابي بوجمة ببشار"الاستشفائية العمومية 

 :  انطمقت الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي:تساؤلات الدراسة 
 كيؼ تؤثر الثقافة التنظيمية في الرضا الوظيفي للؤفراد الشبو الطبييف بالمؤسسة الاستشفائية؟ 

 : و تندرج منو التساؤلات الفرعية الآتية
 ما درجة الرضا الوظيفي للؤفراد؟  -1

 كيؼ يؤثر كؿ مف الجانب السموكي المعنوي والمادي لمثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي للؤفراد؟  -2

                                                           
، دراسة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ ، الالتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة وعلبقتو بالثقافة التنظيميةعاشوري ابتساـ- (1)

الاجتماع، تخصص تنظيـ وعمؿ، تحت إشراؼ الأستاذ زوزو رشيد، دراسة ميدانية بمؤسسة ديواف الترقية والتسيير العقاري بالجمفة، 
2014 .
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 ما ىو الجانب الثقافة التنظيمية الأكثر تأثيرا عمى الرضا الوظيفي للؤفراد؟  -3

 ىؿ تؤثر المتغيرات الديمغرافية عمى الرضا الوظيفي للؤفراد ؟  -4

 :ىدفت ىذه الدراسة إلى: أىداؼ الدراسة
 .التحقؽ مف صحة الفرضيات المصاغة مف أجؿ الخروج بنتائج -

 .السعي لتوسيع استخداـ ىذه المفاىيـ و ترسيخيا -

التعرؼ عمى الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة الجزائرية عمى اعتبار أننا مجتمع مسمـ يجب أف  -
 .تتمتع مؤسساتو بثقافة تنظيمية ايجابية تعكس حب العمؿ و قيمتو

 .المنيج الوصفي التحميمي: المنيج
 . فرد الشبو طبييف بالمؤسسة الاستشفائية ببشار60اختيار : العينة

 . استخدمت الباحثة أداة الاستمارة كأداة رئيسية لجمع المعمومات:أدوات جمع البيانات

 :  توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية:نتائج الدراسة
 .لمثقافة التنظيمية دور فعاؿ في نجاح أو فشؿ المنظمة ودورىا يستمد مف الوظائؼ التي تؤدييا-
يعتبر الأداء و الولاء التنظيمي نتائج ايجابية تؤكد أىمية الثقافة التنظيمية في حيف يعتبر دوراف العمؿ - 

 .الغياب ، وحوادث العمؿ نتائج سمبية لعدـ الرضا
تعتبر الثقافة التنظيمية عامؿ مف عوامؿ التأثير عمى الرضا الوظيفي مف خلبؿ تأثير الجانب المادي  -

 .و المعنوي و السموكي
درجة الرضا الوظيفي للؤفراد الشبو طبييف منخفضة و الجانب المعنوي لمثقافة التنظيمية لديو أقوى  -

 (1).ارتباطا بالرضا الوظيفي

 : الدراسات الأجنبية المتعمقة بالثقافة التنظيمية
 corporate culture and:بعنواف: (leeو yu 2004دراسة  ):الدراسة الأولى 

organizational performanceالثقافة التنظيمية و الأداء التنظيمي. 
  ىدفت الدراسة إلى التحفظ عمى أثر الثقافة التنظيمية عمى الأداء التنظيمي في الشركات 

 72، وقد بمغحجـ العينة (المشافي  )الصحة والسنغافورية العاممة في مجاؿ التكنولوجيا المتقدمة والتأميف 
                                                           

 ، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير، تحت إشراؼ بوشيخي عائشة، كمية اثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفيعيساوي وىيبة، - (1)
. 2012العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية والتسيير، جامعة أبو بكر بمقايد، تممساف، الجزائر، 
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شركة، وقد أظيرت نتائج الدراسة أف لمثقافة التنظيمية تأثيرا قويا عمى الأداء التنظيمي ، كما أظيرت 
الدراسة أف نوع الثقافة السائدة في شركات التكنولوجيا ىي ثقافة التعاطؼ الانساني و ثقافة شركات التأميف 

 (1).ىي ثقافة الانجاز وثقافة المشافي ىي ثقافة النظـ و الأدوار

 ( lund 2003دراسة ): الدراسة الثانية
الثقافة التنظيمية والرضا  organizational culture and jop satisfactionبعنواف

 : الوظيفي
  ىدفت الدراسة إلى اختيار أثر أنواع الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي لدى موظفي التسويؽ 

 موظؼ، و قد 1700العامميف في قطاعات مختمفة بالولايات المتحدة الامريكية، وقد بمغ حجـ العينة 
التعاطؼ الإنساني، الانجاز، القوة، : أظيرت نتائج الدراسة أف أنواع الثقافة السائدة كانت عمى التوالي 

النظـ و الأدوار، كما أف مستويات الرضا الوظيفي تتفاوت حسب نوع الثقافة التنظيمية فقد أشارت النتائج 
إلى وجود علبقة طردية بيف الرضا الوظيفي وثقافتي الانجاز و التعاطؼ الإنساني، وعلبقة عكسية بيف 

 (2).الرضا الوظيفي وثقافتي النظـ و القوة
 : التعقيب عمى الدراسات السابقة متعمقة بمتغير الثقافة التنظيمية

 لا شؾ أف لمدراسات السابقة أىمية كبيرة أي بحث اجتماعي و لدى الباحثيف الآكادمييف أو المعاىد 
و الجامعات، ومراكز الأبحاث عند القياـ بأي بحث عممي فقد يستفيد مف ىذه الدراسات الباحثوف أو 
الجيات البحثية الأخرى، إذا كانت تتعمؽ بمواضيع بحوثيـ أو تقترب منيا في الإجابة عمى تساؤلات 

الدراسة وصياغة فروضيا وتحقيؽ أىدافيا ومف خلبليا يتوصؿ الباحثوف إلى نتائج واستنتاجات ومقترحات 
قد تسيـ في اثراء مواضيعيـ البحثية و التي مف شأنيا إف تثري النتائج التي توصمت إلييا الدراسات 

 .السابقة
 فمف خلبؿ الدراسات السابقة و التي قد تـ التطرؽ إلييا و المتعمقة بمتغير الثقافة التنظيمية يتبيف أنو  -

تتشابو ىذه الدراسات مع دراستنا الحالية في تركيزىا عمى موضوع أو متغير الثقافة التنظيمية كمتغير 
مستقؿ، كما نسعى لتبني نفس المنيج العممي المستخدـ في ىذه الدراسات في دراستنا ىذه و المتمثؿ في 
المنيج الوصفي، إضافة إلى كوف الدراسات التي تـ توظيفيا اعتمدت معظميا عمى أداةالاستمارة كأداة 

                                                           
 .11مرجع سابؽ، ص : سمير يوسؼ محمد عبد الله- (1)
. 12نفس المرجع، ص- (2)
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رئيسية في البحث، كذلؾ يوجد تشابو في بعض المؤشرات المراد دراستيا كما أف ىناؾ تشابو في بنية 
الدراسة ، فالدراسات التي تـ التطرؽ إلييا تمت في مؤسسات عامة و ليست خاصة وتشابييا في كونيا 

 .تطرقت إلى مواضيع اجتماعية في مجاؿ تخصصيا في عمـ اجتماع التنظيـ والعمؿ
  أما فيما يخص نقاط الاختلبؼ نقاط في ىذه الدراسات و دراستنا الحالية التي نقوـ بيا تتمثؿ في 

طبيعة المتغير التابع، ففي دراستنا الحالية نعالج متغير الولاء التنظيمي كمتغير تابع، في حيف دراسة 
" 2012عيساوي وىيبة "عالجت متغير الالتزاـ التنظيمي كذلؾ نجد دراسة " 2015عاشوري ابتساـ"الباحثة 
متغير الرضا الوظيفي إضافة إلى الاختلبؼ القائـ في حجـ العينات و تنوع تناولا  lund 2003و دراسة 

مجتمعات البحث مف دراسة إلى أخرى بالإضافة إلى فروض وأىداؼ كؿ دراسة، كما أف ىناؾ تبايف في 
 .النتائج المتوصؿ إلييا في ىذه الدراسات و النتائج التي سوؼ نتوصؿ إلييا في دراستنا الحالية

 : الدراسات السابقة حوؿ الولاء التنظيمي
 الدراسات العربية

 محمد صلاح الديف أبوا العلا لصاحبياضغوط العمؿ و أثرىا عمى الولاء التنظيمي : الدراسة الأولى
 .دراسة مكممة لنيؿ شيادة الماجستر في إدارة الأعماؿ

 : و قد جاءت تساؤلات الدراسة كما يمي 
 :التساؤؿ الرئيسي -

ما أثر مستوى ضغوط العمؿ عمى درجة الولاء التنظيمي لممدراء العامميف في وزارة الداخمية والأمف 
 .الوطني في قطاع غزة

 :ييدؼ ىذا البحث عمى وجو التحديد إلى تحقيؽ ما يمي:أىداؼ الدراسة

 .التعرؼ عمى مستويات ضغوط العمؿ لدى المدراء العامميف في وزارة الداخمية بقطاع غزة -

 .التعرؼ عمى درجة الولاء التنظيمي لدى المدراء العامميف في وزارة الداخمية في قطاع غزة -

التعرؼ عمى العلبقة بيف مستوى ضغوط العمؿ ودرجة الولاء التنظيمي لدى المدراء العامميف في وزارة  -
 .الداخمية في قطاع غزة

التعرؼ عمى فروؽ المتوسطات في ضغوط العمؿ والولاء التنظيمي لمعامميف في وزارة الداخمية بقطاع  -
 .غزة والتي تغرى لممتغيرات الشخصية والوظيفية

 .منيج المسح الشامؿ: المنيج
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 منالمدراء 200استخدـ الباحث العينة العشوائية الطبقية، حيث بمغ حجـ عينة الدراسة :العينة
 .بوزارة الداخمية

 .الاستبياف: أدوات جمع البيانات
 : نتائج الدراسة

  إف مستوى ضغوط العمؿ الذي يشعر بو المدراء ظير بوجو عاـ ضعيؼ حيث بمغ الوزف النسبي 
 وأف عبئ العمؿ ىو أكثر العوامؿ تأثيرا عمى الضغوط ثـ صراع الدور ثـ الثقافة التنظيمية، كما 53.13%

كما خمصت إلى  %82.49خمصت الدراسة إلى وجود درجة عالية مف الولاء التنظيمي لدى المدراء بنسبة 
عدـ وجود فروؽ بيف مفردات العينة حوؿ أثر مستوى ضغوط العمؿ عمى درجة الولاء التنظيمي تعزي 

 (1).لممتغيرات الشخصية والوظيفية

 : الدراسة الثانية
 الولاء التنظيمي لأعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الخاصة لجامعة عماف

 مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في الإدارة التربوية قسـ مريـ بنت سالـ بف حمداف الحمداني: لصاحبيا
 .الأصوؿ والإدارة التربوية

 :تساؤلات الدراسة

 ما درجة الولاء التنظيمي لأعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الخاصة بسمطنة عماف؟  -

ىؿ توجد علبقة دالة إحصائيا بيف درجة الولاء التنظيمي لدى أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات  -
 الخاصة بسمطنة عماف؟ 

 : أىداؼ الدراسة -

ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف درجة الولاء التنظيمي لدى أعضاء الييئات التدريسية في الجامعات  -
الخاصة و إلى الكشؼ عف الاختلبؼ في كؿ مف درجة المؤىؿ العممي و سنوات الخبرة و الجامعة و 

 .الجنسية عمى مستوى الولاء التنظيمي لدى أعضاء الييئات التدريسية

 . المنيج الوصفي التحميمي:المنيج -

 .( عضو ىيئة تدريس320 ) جامعات خاصة في السمطنة 3كافة أعضاء ىيئة التدريس في : العينة -

                                                           
، ، دراسة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة ضغوط العمؿ وأثرىا عمى الولاء التنظيمي: محمد صلبح الديف أبو العلب- (1)

. 2009الأعماؿ، تحت إشراؼ رشدي عبد المطيؼ وادي، كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ، جامعة غزة، 
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 : نتائج الدراسة
 وىي درجة ولاء 3.78  أشارت نتائج الدراسة إلى أف المتوسط العاـ لدرجة الولاء لمعوامؿ بمغة 

بدرجة ولاء  (04)الولاء الأخلبقي و قد حصؿ عمى متوسط حسابي : عالية بينما ترتيب المجالات كالآتي
بدرجة ولاء عالية، بينما النتائج النتائج  ( 3.56 )عالية، الولاء العاطفي و قد حصؿ عمى متوسط حسابي 

 أف ىناؾ علبقة بيف درجة الولاء و سنوات الخبرة لأفراد عينة الدراسة، بينما لـ تكف 
 مكاف العمؿ  )ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية تعود لتأثيرمتغيرات المؤىؿ العممي و الجامعة 

 (1)(والجنسية لدرجة الولاء التنظيمي لدى عينة الدراسة 
 : الدراسات الجزائرية

الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة و أثره عمى الأداء الوظيفي دراسة : الدراسةالأولى
أطروحة مقدمة ضمف فريدة زنينيلصاحبتيا  المغرب – الجزائر –مقارنة بيف جامعات تونس 

 .متطمبات الحصوؿ عمى شيادة الدكتوراه في عموـ التسيير

 :تساؤلات الدراسة

 المغرب نحو الجامعة – الجزائر–ما مستوى الولاء التنظيمي لدى الأستاذ الجامعي في جامعات تونس -
 التي يزاوؿ عممو فييا و أثره عمى أدائو الوظيفي؟ 

 : أىداؼ الدراسة

تيدؼ الدراسة إلى الوقوؼ عمى مستوى الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة في الجامعات التونسية،  -
 .الجزائرية و المغربية

الوقوؼ عمى أثر العوامؿ الشخصية المتمثمة في الجنس ، العمر ، الحالة الاجتماعية ، المؤىؿ  -
عدد سنوات الخدمة والأجر الشيري وكذا أثر العوامؿ التنظيمية المتمثمة في  (الرتبة الآكاديمية)العممي، 

الحرية المتاحة للؤستاذوالمعمومات المرتدة عف  )النمط القيادي والعلبقات الإنسانية بيف الأفراد والاستقلبلية 
 .الأفراد وتوفر الفرص البديمة و كذلؾ الإقرار بالإنجاز وأثر كؿ ذلؾ عمى الأداء الوظيفي

                                                           
، مذكرة لنيؿ الولاء التنظيمي لأعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الخاصة لجامعة عماف: مريـ بنت سالـ بف حمداف الحمداني- (1)

عبد الفتاح صالح خميفات، قسـ الأصوؿ والادارة التربوية، جامعة مؤتة، عماف، . تحت اشراؼ د- شيادة الماجستير في الإدارة التربوية
2009 .
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 –تيدؼ كذلؾ إلى مقارنة مستوى الولاء التنظيمي لدى الأساتذة الجامعييف في الجامعات التونسية -
 .الجزائرية و المغربية

 .المنيج الوصفي التحميمي: المنيج -
مف المجموع  (%35) أستاذ جامعي يشكموف ما نسبتو 750 ) عينة طبقية مف مجتمع الدراسة :العينة -

 (1).عضو (2181 )الكمي لمجتمع الدراسة البالغ عددىـ 

 .الإستبياف: أدوات جمع البيانات -

 :الدراسة الثانية
التغيير التنظيمي  و أثره عمى الولاء التنظيمي لدى موظفي مؤسسة الكيرباء و الغاز دراسة ميدانية 

مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير كدمي كريمة لصاحبتيا بمؤسسة الكيرباء والغاز بولاية عنابة 
 .تخصص إدارة الأفراد والعلبقات الإنسانية

 تساؤلات الدراسة 

 ما ىي اتجاىات الموظفيف نحو التغير التنظيمي في المؤسسة ؟ -

 ما مدى ولاء موظفي سونمغاز اتجاه المؤسسة ؟ -

 ما ىي العوامؿ المؤثرة في الولاء التنظيمي لدى موظفي سونمغاز في ظؿ التغيير التنظيمي؟  -

 .ىؿ يختمؼ الولاء التنظيمي لدى الموظفيف تبعا لمصفات الشخصية -

 : أىداؼ الدراسة 

 وصؼ ظاىرة التغيير التنظيمي  -

 .إيضاح مدى الولاء التنظيمي لدى الموظفيف في ظؿ التغيير التنظيمي -

 .معرفة العوامؿ التي تؤثر في الولاء التنظيمي في ظؿ التغيير التنظيمي -

 .منيج قياس الاتجاىات+  المنيج الوصفي :المنيج -

 .عاملب (278 ) العشوائية البسيطة :العينة -

 .السجلبت و الوثائؽ– الاستمارة – المقابمة – الملبحظة :أدولت جمع البيانات -

 

                                                           
، الجزائر، دراسة مقارنة بيف جامعات تونس- الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره عمى الأداء الوظيفي: فريدة زنيني- (1)

-2012- المغرب، تحت إشراؼ منير نوري، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير وعموـ التجارية، جامعة حسيبة بف بوعمي الشمؼ
2013 .
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 : النتائج
أثبتت الدراسةإلى أف الإدارة العميا ليا سمطة التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة أي أنيا لاتشرؾ باقي  -

 .المستويات التنظيمية في التغيير التنظيمي ولا تفوض السمطة لمستويات أدنى

أف المؤسسة تقوـ بنفسيا بالتغيير التنظيمي دوف الاستعانة بخبير استشاري خارجي ولابتدخؿ أطراؼ  -
 .أخرى مؤثرة في التغيير التنظيمي

توفرت معظـ مقومات الولاء لدى الموظفيف، ماعدا عنصر قبوؿ أىداؼ وقيـ المنظمة الادارية، ورغـ  -
 .ذلؾ لدى الموظفيف ولاء لممؤسسة

 :العوامؿ التي تؤدي إلى إنجاح التغيير التنظيمي وزيادة الولاء لدى الموظفيف ىي

 .إشراؾ الأفراد في اتخاد القرارات الخاصة بالتطوير التنظيمي -

 .الاعلبـ والاتصاؿ في المؤسسة -

 .تدريب الموظفيف -

 .التحفيز المادي والمعنوي -

الجنس، مدة  )لايوجد اختلبؼ في درجة الولاء التنظيمي لدى الموظفيف تبعا لمصفات الشخصية  -
 (1).(الخدمة، الحالة الاجتماعية، السف ، المستوى التعميمي، منصب العمؿ

 ( JONES1998)الدراسات الأجنبية
 The relationship of organazitional commitment to the:الدراسة الأولى

organizational culture of high schools university place.  
ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف علبقة الارتباط بيف الولاء التنظيمي وثقافة التنظيـ، واستخدمت 

 مدرسة عميا بولاية نيوجرسي بأمريكا، وقد جمع 12الدراسة منيج المسح الاجتماعي بالعينة عمى عدد 
وقد - يفيالبيانات منعينة عشوائية تتكوف مف مديري المدارس والمدرسيف والأخصائييف الاجتماعييف والنفس

ولاتوجد علبقة بيف الولاء  خمصت الدراسة إلى أنو لا توجد علبقة بيف الولاء التنظيمي والمناخ التنظيمي،
التنظيمي مناخ الاتصاؿ ولا توجد علبقة بيف تأثير مدة العمؿ والولاءالتنظيمي، وأوصت الدراسة بالعمؿ 

                                                           
،مذكرة مكممة لنيؿ شيادة التغيير التنظيمي وأثره عمى الولاء التنظيمي لدى موظفي مؤسسة الكيرباء والغاز :مي كريمةرؾ- (1)

الماجستير تخصص إدارة الأفراد و العلبقات الإنسانية،تحت إشراؼ شوية سيؼ الاسلبـ، كمية الآداب والعموـ الإنسانية والاجتماعية، 
. 2010جامعة باجي مختار، عنابة، 
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عمى تعزيز مظاىر الاخلبص في العمؿ وتعزيز سعادة العامميف مف أجؿ المشاركة في صنع واتخاد 
 .القرارات والاستمرار في نمط العمؿ والمشاركة في صنع القرار

 :الدراسة الثانية

(the influence of manager behavior on nurses job satisfaction 

productivity and commitment.) 

  ىدفت الدراسة إلى بحث أثر سموؾ المدير عمى الرضا الوظيفي والإنتاجية والولاء التنظيمي وبعد 
 مف الممرضات خمصت الدراسة إلى أف ىناؾ عددا مف العوامؿ التي تزيد الولاء منيا 417مقابمة عدد 

نشاء قنوات اتصاؿ وأيضا مف أسباب ضعؼ الولاء مشكلبت  ميارات القيادة ودعـ العامميف ومساعدتيـ، وا 
الاتصاؿ ودعـ حؿ المشكلبت عموما، وأف وضوح العمؿ يزيد مف الولاء التنظيمي لأفراد، وأف مف العوامؿ 

المسببة لعدـ الرضا وضعؼ الولاء ىي التي تتعمؽ بظروؼ العمؿ مف حيث الراتب ونظاـ الحوافز 
وأوصت الدراسة بإجراء مسح لمعرفة رأي الممرضات بالرضا الوظيفي والولاء . والجوانب المادية

التنظيمي، العمؿ عمى زيادة الاىتماـ بدراسة الرضا الوظيفي كأحد الأساليب التي تحقؽ ولاء وتعاوف 
 (1).العامميف مع الإدارة التنظيمية

 :التعقيب عمى الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الولاء التنظيمي
مف خلبؿ استعراضنا لمدراسات السابقة والتي تطرقت لمتغير الدراسة الحالية وىو الولاء التنظيمي، 
تضح أنو ىناؾ مجموعة مف نقاط التشابو مف خلبؿ تركيزىا عمى موضوع الولاء التنظيمي كمتغير تابع 

كما تتشابو أيضا مع . 2013،ودراسة فريدة زنيني2006ومثاؿ ذلؾ دراسة محمد صلبح الديف أبو العلب 
الدراسة الحالية مف حيث المنيج المستخدموىو المنيج الوصفي التحميمي والذي سنعتمده في دراستنا 
الحالية، إضافةإلى استخداميذه الدراسات لمجموعة مف الأدوات المختمفة لجمع البيانات وعمي رأسيا 

 .الاستمارة، ىذا إضافة إلى تطرقيا إلى مواضيع اجتماعية تتناسب مع التخصص
  أما بالنسبة إلى نقاط الاختلبؼ فتتمثؿ في المتغير المستقؿ وىو متغير الثقافة التنظيمية حيث أف 

 تناولت متغير التغيير التنظيمي، كذلؾ دراسة محمد صلبح الديف أبو العلب 2010دراسة كدمي كريمة 
 تناولت متغير ضغوط  العمؿ، ىذا إضافة إلى الفرضيات التي تبنتيا ىذه الدراسات، كذلؾ تكمف 2009

نقاط الاختلبؼ كذلؾ في حجـ العينة ومجتمع الدراسة والنتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسات بطبيعة 
 . الحاؿ تختمؼ عف النتائج التي توصمت إلييا دراستنا الحالية

                                                           
. 72مرجع سابؽ، ص : محمد صلبح الديف أبو العلب- (1)
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 :خلاصة الفصؿ
بمثابة المدخؿ والنقطة التي - الاطار النظري لمدراسة- مف خلبؿ ماسبؽ يمكف القوؿ بأف الفصؿ الأوؿ

ينطمؽ منيا الباحث لمعالجة وعرض الدراسة لأف ىذه المرحمة تزيؿ الغموض الذي يحيط بموضوع 
الدراسة، حيث ساعدنا عمى استخراج المؤشرات لبناء أسئمة الاستمارة، وليذا فاف ىذا الفصؿ يساىـ بشكؿ 

 .كبير في توجيو الباحث لممسار الصحيح لمبحث

 



 

 
 

 .رؤية شاممة حوؿ الثقافة التنظيمية: الفصؿ الثاني
 تمييد

 ماىية الثقافة التنظيمية: أولا
 .أىمية الثقافة التنظيمية-  1

 .أسباب الاىتماـ بالثقافة التنظيمية -2

 .أنواع الثقافة التنظيمية -3

 .خصائص الثقافة التنظيمية -4

 .مصادر الثقافة التنظيمية -5

 وظائؼ ومستويات الثقافة التنظيمية: ثانيا

 .وظائؼ الثقافة التنظيمية -1

 .مظاىرالثقافة التنظيمية -2

 .مستويات الثقافة التنظيمية -3

 .مكوناتالثقافة التنظيمية -4

 .أبعاد الثقافة التنظيمية -5

 .العوامؿ المحددة لمثقافة التنظيمية -6

 .أساليب المحافظة عمى الثقافة التنظيمية -7
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 تمييد
يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية مف أىـ المواضيع التي لاقت اىتماما كبيرا مف قبؿ الباحثيف في 
مجالات متعددة، نظرا لأىميتيا في فيـ السموؾ التنظيمي لمعامميف وتوجييو وباعتبارىا أحد أىـ العوامؿ 
الأساسية المحددة لنجاح المؤسسة والوصوؿ إلى الأىداؼ المرجوة، وىذا ما دفعنا إلى التوسع في ىذا 
الموضوع، وسنتناوؿ في ىذا الفصؿ أىـ العناصر المكونة لمثقافة التنظيمية واستعراض بعض جوانبيا 

 .المتعمقة بيا مف حيث الأنواع، الخصائص والوظائؼ وأساليب المحافظة عمييا
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 :ماىية الثقافة التنظيمية: أولا
 :يمكف إيجاز أىمية الثقافة التنظيمية فيما يمي: أىمية الثقافة التنظيمية -1

تعمؿ الثقافة التنظيمية عمى جعؿ سموؾ الأفراد ضمف شروطيا وخصائصيا، كذلؾ فإف أي اعتداء  -
عمى أحد بنود الثقافة التنظيمية أو العمؿ بعكسيا سيواجو بالرفض وبناء عمى ذلؾ فإف لمثقافة التنظيمية 

 .دور كبير في مقاومة مف ييدؼ إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات مف وضع إلى آخر

تعمؿ الثقافة التنظيمية عمى توسيع أفؽ ومدارؾ الأفراد العامميف حوؿ الأحداث التي تحدث في  -
المحيط الذي يعمموف بو، أي ثقافة المنظمة تشكؿ إطارا مرجعيا يقوـ الأفراد بتغيير الاحداث والأنشطة في 

 .ضوئو

توفر الثقافة التنظيمية إطارا لتنظيـ وتوجيو السموؾ التنظيمي، بمعنى أنيا تؤثر عمى العامميف وعمى  -
 (1).تكويف سموكو داخؿ المنظمة

 .توفر الثقافة التنظيمية شعورا بوحدة اليوية مف قبؿ العامميف -

 .توفرالثقافة التنظيمية فيما أفضؿ لما يجري في التنظيـ مف أحداث، وما يتـ تبنيو مف سياسات -

 .توفر الثقافة التنظيمية الدعـ والمساندة لمقيـ التنظيمية التي تؤمف بيا الإدارة العميا -

توفرالثقافة التنظيمية إدارة رقابية للئدارة تستطيع مف خلبليا تشكيؿ السموؾ التنظيمي بالشكؿ الذي  -
 (2).نريده

مما تقدـ يمكف القوؿ أف الثقافة التنظيمية ىي المحرؾ الأساسي لنجاح أي مؤسسة لأنيا تمعب دورا 
في تماسؾ الأعضاء والحفاظ عمى اليوية الجماعية وبقائيا، كما تعتبر أداة فعالة في توجيو سموؾ 

 .العامميف مف خلبؿ نظاـ القواعد والموائح الرسمية وغير الرسمية الموجودة بالمؤسسة
 :أسباب الاىتماـ بالثقافة التنظيمية -2

 :يمكف تمخيص ذلؾ بعدة أسباب نذكر منيا ما يمي
القصور النسبي في السموؾ التنظيمي لحالات النجاح والفشؿ لممنظمات المختمفة والاختلبؼ في  -

 .تقدير حجـ أثر الثقافة في ذلؾ

 .زيادة المنافسة بيف المنظمات المختمفة -

 .توسع نطاؽ الإشراؼ والتنظيمات الأفقية وتشكيؿ فرؽ العمؿ -

                                                           
. 314، 313، ص ص 2005، الأردف، 3، دار وائؿ لمنشر، طالسموؾ التنظيمي في منظمة الأعماؿ: محمود سمماف العمياف- (1)
. 171، ض 2012، عماف، 6، دار وائؿ، طدراسة السموؾ الإنساني الفردي في منظمات الأعماؿ: قاسـ القريوتي- (2)
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طبيعة ودرجة التعقيد ليذه المنظمات وأىمية عممية الاتصاؿ داخؿ التنظيـ أو بيف التنظيـ  -
 .والتنظيمات الأخرى

 (1).إعادة الحيوية وتحفيز الأعضاء لتحقيؽ الإنجازات العالية وغير ذلؾ -

مما سبؽ ذكره نلبحظ أف الثقافة التنظيمية تعبر بصفة عامة عف نظاـ القيـ والمعتقدات والتقاليد 
السائدة بيف اعضاء المؤسسة وعف البيئة الداخمية لممؤسسة ليذا يرجع الاىتماـ بالثقافة التنظيمية إلى أنيا 

 .تؤدي مجموعة مف الأىداؼ والمنافع
 : أنواع الثقافة التنظيمية -3

 :يمكف التمييز بيف نوعيف مف الثقافة التنظيميةوىما
حيث يزداد التمسؾ وينشد بالقيـ الجوىرية لممنظمة والتي تكوف مشتركة بشكؿ كبير بيف : الثقافة القوية - أ

 .الأعضاء

 وىي عكس القوية، حيث لا تحظى بالثقة والقبوؿ الواسع مف طرؼ أعضاء :الثقافة الضعيفة - ب
 .المنظمة وبالتالي يجد العماؿ صعوبة في التوحد مع المنظمة أو مع أىدافيا وقيميا

 :وىناؾ عاملبف أساسياف يحدداف درجة قوة الثقافة التنظيمية
الإجماع لنفس القيـ والسموكات الحيوية في المنظمة مف قبؿ الأعضاء ومشاركة واسعة لنفس القيـ  -

والذي يتوقؼ عمى تعريؼ العماؿ بالقيـ السائدة وكيفية العمؿ بيا مف جية وعمى نظاـ المكافآت الممنوحة 
 .مف طرؼ الأعضاء مف جية أخرى

وىي مدى تمسؾ الأعضاء بالقيـ وتزداد ثقافة المنظمة بتزايد شدة وقوة تمسؾ العماؿ بالقيـ : الشدة -
 (2).والاعتقادات داخؿ المنظمة

مما سبؽ ذكره يتبيف لنا أف كؿ مؤسسة تسعى إلى كسب ثقافة تنظيمية قوية كضرورة حتمية، كونيا 
 .تسعى مف خلبليا إلى الاستقراروالاستمرار وتدفع بيا إلى الأماـ وتحقيؽ أىدافيا

 :خصائص الثقافة التنظيمية -4
 مف نظرة عامة لثقافة المنظمة تشير إلى أنيا نظاـ مف Judye ،Rubbinsانطمؽ كؿ مف 

المعاني المشتركة التي تساعد الأعضاء عمى تمييز منظمتيـ عف المنظمات الأخرى، يقوـ عمى مجموعة 
 :خصائص أساسية تصؼ قيـ المنظمة والخصائص ىي

                                                           
. 312، ص 2013، عماف، 1، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، طإدارة المنظمات: ماجد عبد الميدي مساعدة-(1)
. 372، ص 2014، الجزائر، 1، دار جسور، طمدخؿ إلى عمـ نفس العمؿ والتنظيـ: مراد نعموني-(2)
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بيف الدرجة التي تشجع العامميف أف يكونوا مبدعيف مبتكريف وليـ : الإبداع وأسموب التعامؿ مع الخطر -
 .أسموبيـ الخاص بالتعامؿ مع الخطر

يوضح درجة توقع العامميف لضبط التفاصيؿ، وتحميميا والانتباه إلييا والاىتماـ : الاىتماـ بالتفاصيؿ -
 .بيا

تظير درجة تركيز الإدارة عمى النتائج بدلا مف الأساليب والعمميات المستخدمة لإنجاز : توجو النتيجة -
 .ىذه النتائج

يعمؿ عمى بياف الدرجة التي تتخذ فييا الإدارة قراراتيا آخذة بالاعتبار تأثير النتائج عمى : توجو الأفراد -
 .الأفراد داخؿ المنظمة

 .يظير الدرجة التي تنظـ بيا أنشطة العمؿ بمنطؽ الفريؽ وروحو بدلا عف الأفراد:توجو الفريؽ -

 . تكشؼ درجة العدائية والتنافسية بيف الأفراد بدلا مف أف تنجز الأعماؿ بيسر وتعاوف:العدائية -

 (1). الدرجة التي تؤكد فييا أنشطة المنظمة قدرتيا في المحافظة عمى تحقيؽ نسبة نمو ثابتة:الاستقرار -

 :أف ىناؾ مجموعة مف الخصائص التي تتصؼ بيا ثقافة المنظمة وىي (حريـ)أشار 
نتيجة التفاعؿ بيف أفراد المنظمة فإنيـ يستخدموف لغة ومصطمحات : الانتظاـ في السموؾ والتقيد بو -1

 .وعبارات وطقوس مشتركة ذات علبقة بالسموؾ مف حيث الاحتراـ والتصرؼ

 .ىناؾ معايير سموكية فيما يتعمؽ بحجـ العمؿ الواجب انجازه: المعايير -2

 .توجد قيـ أساسية تتبناىا المنظمة ويتوقع مف كؿ عضو فييا الالتزاـ بيا: القيـ المتحكمة -3

 .لكؿ منظمة سياستيا الخاصة في معاممة العامميف والعملبء: الفمسفة -4

 .تعميمات تصدر عف المنظمة وتختمؼ في شدتيا مف منظمة لأخرى: القواعد -5

مجموعة مف الخصائص تميز البيئة الداخمية لممنظمة التي يعمؿ الأفراد ضمنيا : المناخ التنظيمي -6
 (2).فتؤثر عمى قيميـ واتجاىاتيـ وادراكاتيـ

مف ىذا المنطمؽ يمكف أف نقوؿ أف لمثقافة عدة خصائص تتميز بيا المنظمة عف المنظمات الأخرى، 
وتعطي ليا ىويتيا الخاصة بيا وتكسبيا ميزة تنافسية بما تشمؿ عميو مف قيـ ومعتقدات ومدركات، كما 

 .أنيا تساىـ في تشكيؿ سموكيات وممارسات الأفراد داخؿ المؤسسة أو المنظمة
 

                                                           
. 319، 318ماجد عبد الميدي مساعدة، مرجع سابؽ، ص ص -(1)
. 372بلبؿ خمؼ السكارنة، مرجع سابؽ، ص - (2)
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 :مصادر الثقافة التنظيمية -5
 : تنحصر أىـ مصادر الثقافة التنظيمية فيما يمي

 تؤثر العادات والتقاليد والبيئة الداخمية والخارجية عمى شخصيات أفراد : العادات والتقاليد والأعراؼ
المجتمع، وتحدد أنماط سموكيـ وتكمف ىذه العادات والتقاليد في القيـ الموجودة في المجتمع الذي يعيش 

 .فيو المورد البشري وىي مف أىـ مصادر الثقافة التنظيمية

 وتتمثؿ في أساليب الاحتفالات بالأعياد والمناسبات القومية :الطقوس والاحتفالات والمناسبات 
والإدارية في بعض المنظمات مثؿ استقباؿ موظؼ جديد، واحتفالات توزيع الجوائز لمموظفيف المثالييف 

 (1).وحفلبت التخرج

 وىي أساليب رمزية تستخدـ في التعبير عف مشاعر المودة وتخفيؼ :المجاز والطرائؼ والنكت 
الصراعات وضغط العمؿ، وتيدؼ إلى تعديؿ بعض الممارسات الإدارية أو السموكية لبعض أعضاء 

المؤسسة، كما تستخدـ لتوثيؽ الثقة والصداقة بيف العامميف في مختمؼ المستويات الإدارية في 
 (2).المؤسسة

 القصص تتمثؿ في روايات لأحداث في الماضي يعرفيا العامموف وتذكرىـ :القصص والأساطير
بالقيـ الثقافية التنظيمية، وىي مزيج مف الحقائؽ والخياؿ، وىذه القصص في الغالب تدور حوؿ 

المؤسسيف الأوائؿ لممنظمة، كما أنيا توفر المعمومات حوؿ الأحداث التاريخية التي مرت بيا المنظمة 
بما يساعد العامميف عمى فيـ الحاضر، والتمسؾ بالثقافة والمحافظة عمييا، أما الأسطورة فيي قصة مف 

نوع معيف تعطي تفسيرا خياليا، ولكف مقبولا لحد ما، فقد يقوـ أفراد المنظمة أحيانا بتأليؼ الروايات 
 (3).الخرافية حوؿ مؤسسي المنظمة أونشأتيا مف أجؿ توفير إطار لتفسير الأحداث الحرجة في المنظمة

 وتمثؿ الإشارات والألقاب وحتى المغة الخاصة وىي بمثابة وسائؿ مختصرة لتحديد ثقافة :الرموز 
المنظمة فالرموز التي تستخدميا المؤسسة العسكرية مثلب تختمؼ عف تمؾ التي يستخدميا بنؾ أو 

 (4).مستشفى أو مؤسسة تعميمية

                                                           
، مدكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجيستير ، تحت اشراؼ عبد الثقافة التنظيمية ودورىا في رفع مستوى الاداء: زياد سعيد الخميفة- (1)

، ص  .  23الحفيظ مقدـ ، كمية الدراسات العميا ، قسـ العموـ الادارية ، جامعة نايؼ العربية لمعموـ
. 69مرجع سابؽ، ص : أمؿ مصطفى عصفور- (2)
. 332، ص 2004، عماف، 1، دار حامد، طالسموؾ التنظيمي: حسيف حريـ- (3)
. 298، عماف، ص 1، دار الحامد، طنظرية المنظمة: حسيف أحمد الطراونة وآخروف- (4)
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يتضح لنا مما سبؽ أنو توجد مجموعة مف المحددات الرئيسية مف قيـ وعادات وتقاليد والتي تشكؿ 
 في حد ذاتيا اتجاىات العامميف ومواقفيـ داخؿ المؤسسة إذ تتفاعؿ مع بعضيا البعض مشكمة بذلؾ ثقافة 

 .تنظيمية خاصة بالمؤسسة وتميزىا عف باقي المؤسسات الأخرى
 :وظائؼ ومستويات الثقافة التنظيمية: ثانيا

 :وظائؼ الثقافة التنظيمية -1
 :تتمخص وظائؼ الثقافة التنظيمية في أربع وظائؼ رئيسية وىي

إف مشاركة العامميف في المعايير والقيـ والمدركات نفسيا، : تعطي أفراد المنظمة ىوية تنظيمية -1
 .يمنحيـ الشعور بالتوحد، مما يساعد عمى تطوير الإحساس بغرض مشترؾ

إف الشعور باليدؼ المشترؾ يشجع الالتزاـ القوي إلى جانب مف يقبموف ىذه : تسيؿ الالتزاـ الجماعي -2
 .الثقافة

تشجع الثقافة عمى التنسيؽ والتعاوف الدائميف بيف أعضاء المنظمة مف خلبؿ : تعزز استقرار النظاـ -3
 .تشجيع الشعور باليوية المشتركة والالتزاـ

فثقافة المنظمة توفر مصدرا : تشكؿ السموؾ مف خلاؿ مساعدة الأفراد عمى فيـ ما يدور حوليـ -4
وبتحقؽ الوظائؼ السابقة، تعمؿ ثقافة . لممعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء عمى نحو ما

الذي يربط أفراد المنظمة بعضيـ ببعض ويساعد عمى تعزيز السموؾ  (الصمغ، الإسمنت)المنظمة بمثابة 
 (1).الثابت في المجتمع

وعميو يمكننا القوؿ أف الثقافة التنظيمية تقوـ بعدة وظائؼ ميمة في المنظمة، ىذه الوظائؼ توحد 
بيف سموؾ العامميف والمنظمة وتجعؿ الأفراد في حالة رضا وزيادة ارتباطيـ وبالتالي الرفع مف مستوى 
حساسيـ بالمسؤولية وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المنظمة  التزاميـ التنظيمي وانضباطيـ في أداء أعماليـ وا 

 .بكفاءة
 :مظاىر الثقافة التنظيمية- 2

 :تتجمى مظاىر الثقافة التنظيمية مف خلبؿ ثلبث جوانب رئيسية ىي

 :فمسفة العمؿ الجماعي -

 سيادة روح الفريؽ. 

                                                           
. 320، ص 2007ط، الإسكندرية، . ، الدار الجامعية، دتطوير المنظمات: أحمد ماىر- (1)
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 القدرة عمى التخطيط واتخاذ القرار. 

 سيادة روح المودة والنظاـ. 

 الشعور بالانتماء والتفاني في العمؿ. 

 (1).الشعور بالمساواة بيف العامميف 

 :القدرة عمى التكيؼ -

 مرونة الإدارة. 

 الاعتقاد بحتمية التغيير. 

 (2).الاتصالات المفتوحة والإعلبـ الداخمي الفعاؿ 

 :القدرة عمى الابتكار -

 مدى تشجيع التفكير الإبداعي. 

 الاعتقاد أف الابتكار أساس نجاح المؤسسة. 

 (3).الاستعداد لتحمؿ المخاطرة 

بناء عمى ىذا، فإف الثقافة التنظيمية تنطوي عمى جممة مف المظاىر التي تميزىا وتساعد العامميف 
عمى الاستقرار داخؿ المنظمة والتعاوف معيا مف أجؿ الوصوؿ إلى تحقيؽ أىدافيا والتفوؽ والتميز في 

 .بيئة الأعماؿ

 :مستويات الثقافة التنظيمية- 3
: تتطور ثقافة المنظمة مف خلبؿ مجموعة مف القوى التي توجد في ثلبث مستويات أساسية ىي

 .المجتمع، الصناعة أو النشاط والمنظمة
 تمثؿ الثقافة في ىذا المستوى القيـ والاتجاىات والمفاىيـ السائدة في المجتمع الموجودة :ثقافة المجتمع

فيو المنظمة، والتي ينقميا الأعضاء في المجتمع إلى داخؿ المنظمة، وتتأثر ىذه الثقافة بعدد مف القوى 
نظاـ التعميـ، النظاـ السياسي، الظروؼ الاقتصادية، وتعمؿ المنظمة داخؿ ىذا الإطار : الاجتماعية مثؿ

العاـ لثقافة المجتمع، حيث يؤثر عمى استراتيجيات المنظمة ووسائميا وأىدافيا، ويجب أف تكوف 
                                                           

. 18، 17، ص ص 2002ط، مصر، .، الدار الجامعية، دإدارة الثقافة التنظيمية والتغيير: جماؿ الديف المرسي- (1)
، 2001ط، مصر، .، نظرة معاصرة لسموؾ الناس في العمؿ، دار المعادي الجديد، دإدارة السموؾ التنظيمي: أحمد سيد مصطفى- (2)

. 125ص 
، 1مجمد . ، المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿتأثير الاختلبفات المحتممة لمقيـ الثقافية في أداء العامميف: صلبح الديف الييثي- (3)

. 29، ص 2005، تموز، 1العدد 
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استراتيجية المنظمة وخدماتيا وسياساتيا متوافقة مع ثقافة المجتمع حتى نكتسب المنظمة شرعية القبوؿ 
 .مف ذلؾ المجتمع وتتمكف مف تحقيؽ رسالتيا

اف القيـ والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجد في نفس الوقت تعتنقيا معظـ أو : ثقافة الصناعة أو النشاط
كؿ المنظمات العاممة، بمعنى أنو يوجد تشابو في الثقافة داخؿ النشاط أو الصناعة الواحدة، واختلبؼ في 
الثقافات بيف النشاطات والصناعات المختمفة، حيث أنو وعبر الوقت يتكوف نمط معيف داخؿ الصناعة أو 

نمط اتخاد القرارات ومضموف السياسات ونمط حياة : النشاط يكوف لو تأثير مميز عمى جوانب رئيسية مثؿ
الأعضاء، والأشياء الأخرى السائدة داخؿ المنظمات العاممة في نفس الصناعة أو النشاط ويتضح ذلؾ 

 .وغيرىا...بالنظر إلى النمط الوظيفي في نشاطات البنوؾ أو الفنادؽ
 عادة ما تكوف لممنظمات العامة والحكومية والمنظمات الكبيرة ثقافات مختمفة عف :ثقافة المنظمة

المنظمات الصغيرة أو الخاصة، حيت يمكف أف تكوف الثقافات الفرعية حوؿ المستويات الادارية والتنظيمية 
 (1)المختمفة داخؿ ادارات أو أقساـ أو قطاعات المنظمة 

 :مكونات الثقافة التنظيمية- 4
يوجد في المنظمات عدد كبير مف العامميف يتقاسموف نفس الاتجاىات والقيـ والتطمعات، وىناؾ 
 .عدد مف العوامؿ تساىـ في تحقيؽ ىذا الوضع، وبالتالي تشترؾ مع بعضيا في تكويف الثقافة التنظيمية

 .يوضح مكونات الثقافة التنظيمية:(1)الشكؿ رقـ 
 
 

 
 
 
 
 

ط، عماف، .سموؾ المنظمة، سموؾ الفرد والجماعة، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، د: ماجدة العطية:المصدر
 .338، ص2003الأردف، 

                                                           
، ص 2008، الاسكندرية، 1، الدار الجامعية،طإدارة الموارد البشرية مدخؿ تحقيؽ الميزة التنافسية: مصطفى محمود أبو بكر-  (1)

 .91 -90ص 

فمسفة مؤسس 
 المنظمة

 معايير
 الاختيار

الادارة 
 العميا

التنشئة 
 الاجتماعية

الثقافة 
 التنظيمية
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 :ومف العوامؿ التي تساىـ في تشكيؿ الثقافة التنظيمية نذكر ما يمي
قد تعزى ثقافة المنظمة ولو جزئيا إلى الشخص أو الأشخاص الذيف أنشأوا الشركة، : منشأ الشركة -

وغالبا ما يظير بيف ىؤلاء الناس شخصية ديناميكية، وقيـ مسيطرة قوية، ورؤية واضحة لما ستكوف عميو 
 .الشركة في المستقبؿ وكيفية الوصوؿ إلى ذلؾ

 تنمو الثقافة التنظيمية متأثرة بخبرة المنظمة مع البيئة الخارجية، فعمى كؿ :التأثر بالبيئة الخارجية -
منظمة أف تجد ليا مكانا مناسبا في الصناعة التي تعمؿ بيا أو السوؽ الذي تتعامؿ فيو، وتعمؿ المنظمة 

عمى تحقيؽ ذلؾ في أياميا الأولى، ومف ىنا فإف بعض القيـ والممارسات قد يكوف ليا أثر جيد عمى 
 .المنظمة بالمقارنة بالقيـ والممارسات الأخرى

 إف الثقافة تقوـ عمى الفيـ المشترؾ لمظروؼ والأحداث التي يواجييا :الاتصاؿ بالعامميف الآخريف -
العامموف بالمنظمة، وباختصار فإف الثقافة التنظيمية تقوـ عمى أف العامميف يعطوف معنى مماثلب للؤحداث 

 (1).والأنشطة التي توجد بالشركة

في اطار ما سبؽ يمكف القوؿ أف مكونات الثقافة التنظيمية متباينة ومتعددة، منيا ما ينتج عف عمميات 
الاتصاؿ والتفاعؿ بيف العامميف بالمنظمة مف خلبؿ الفيـ المشترؾ لمظروؼ والأحداث، ومنيا ماينتج عف 
تأثير المنظمة بالعالـ الخارجي، مف خلبؿ السياسات المتبعة تتفاعؿ ىذه المكونات مع بعضيا مما يساعد 

 .عمى تحقيؽ الأىداؼ المنشودة

 :أبعاد الثقافة التنظيمية -5
 :يمكف تصنيؼ الثقافة التنظيمية حسب مؤثراتيا عمى السموؾ التنظيمي داخؿ المنظمة إلى الأبعاد التالية

ىو الحقؿ الذي ييتـ بدراسة سموؾ واتجاىات وآراء العامميف في المنظمات وتأثير : البعد التنظيمي -1
التنظيمات الرسمية وغير الرسمية عمى إدراؾ ومشاعر وأداء العامميف، وتأثير البيئة عمى المنظمة وقواىا 

 .البشرية وأىدافيا وتأثير العامميف عمى التنظيـ وكفاءتو

وىو كؿ سموؾ يتصؿ بالإدارة والنشاط الإداري، وبشكؿ مختصر ىو نشاط الفرد : البعد الإداري -2
 .وتصرفو في موقع العمؿ

 
 

                                                           
. 312، ص 2003ط، الإسكندرية، . ، دار الجامعة الجديدة لمنشر، دأساسيات التنظيـ والإدارة: عبد السلبـ أبو قحؼ-(1)
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ويتمثؿ في أثر الثقافة التنظيمية عمى الجانب الإنساني مف حيث العلبقات سواء : البعد الإنساني -3
 (1).كانت بيف المدير والموظفيف أو مع الجميور، فضلب عف العادات والتقاليد كمكوف ثقافي ومؤثر إنساني

مما سبؽ ذكره  يمكف القوؿ أف ىناؾ أبعاد تساعد عمى تكويف وتقوية الثقافة التنظيمية داخؿ 
التنظيـ، كما تساعد عمى فيـ اتجاىات وآراء العامميف وكيفية تصرفيـ في مناصبيـ وتقوية العلبقات 

 .الإنسانية بيف العامميف والمدراء مف أجؿ استمرار العمؿ بالمنظمة في جميع الظروؼ والأحواؿ
 : العوامؿ المحددة لمثقافة التنظيمية -6

 :تتشكؿ الثقافة التنظيمية مف العديد مف العوامؿ أىميا ما يمي
 .الصفات الشخصية للؤفراد وما لدييـ مف اىتمامات وقيـ ودوافع -

 .الخصائص الوظيفية ومدى ملبءمتيا وتوافقيا مع الصفات الشخصية للؤفراد -

 .التنظيـ الإداري حيث تنعكس خصائصو عمى خطوط السمطة وأسموب الاتصاؿ ونمط اتخاذ القرارات -

المنافع التي يحصؿ عمييا عضو مف المؤسسة في صورة حقوؽ مادية ومالية تكوف ذات دلالة عمى  -
 (2).مكانتو الوظيفية وتنعكس عمى سموكو

الأخلبقيات والقيـ السائدة في المؤسسة وما تشتمؿ عميو مف قيـ وطرؽ التفكير وأساليب التعامؿ بيف  -
 :الأفراد بعضيـ البعض ومع الأطراؼ الخارجية وعادة تتكوف أخلبقيات وقيـ المنظمة فيما يمي

 أخلبقيات وقيـ الأفراد التي يستمدونيا مف العائمة والأصدقاء والزملبء والمجتمع. 

 أخلبقيات وقيـ المنظمة التي ترشد سموكيات الأفراد في مينة ووظيفة معينة. 

  أخلبقيات وقيـ المجتمع الناتجة مف النظاـ الرسمي القانوني أو ما ينتج عنو مف عادات وممارسات
 (3).في المجتمع

مف ىنا يمكف القوؿ أف اختلبؼ الثقافة التنظيمية يرجع إما إلى خصائص الفرد وعلبقتو بالبيئة 
ما علبقة الفرد بالمنظمة والأنشطة التي يمارسيا الفرد  .وأىدافو وتوجياتو بشأف الحياة، وا 

 
 
 

                                                           
. 152، الجزائر، د س، ص 1، ديواف المطبوعات الجامعية، طتنمية الموارد البشرية: سعيد بف يمينة- (1)
.   152مرجع سابؽ، ص : موسى الموزي- (2)
. 188، ص 2005، لبناف، 1، مجمد المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، طالإدارة المعاصرة: موسى خميؿ-(3)
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 :أساليب المحافظة عمى الثقافة التنظيمية -7
 :ىناؾ ثلبثة عوامؿ رئيسية تمعب دورا كبيرا في المحافظة والابقاء عمى ثقافة المنظمة وىي

إف ردود فعؿ الإدارة العميا تعتبر عاملب مؤثرا عمى ثقافة المنظمة مف خلبؿ القرارات التي : الإدارة العميا -
تتخذىا، فإلى أي مدى تمتزـ الإدارة العميا بالسموؾ المنظـ مف خلبؿ استخداـ لغة واحدة ومصطمحات 

وطقوس مشتركة، وكذلؾ المعايير السموكية والتي تتضمف التوجيات حوؿ العمؿ وفمسفة الإدارة العميا في 
كيفية معاممة العامميف وسياسة الإدارة تجاه الجودة والغياب، وكذلؾ سياساتيا حوؿ تنفيد القواعد والأنظمة 
والتعميمات، فإذا ما حافظت الإدارة العميا عمى سياساتيا وفمسفتيا في جميع النواحي التي تخص المنظمة 

 .ككؿ فإف ىذا سيؤثر عمى ثقافة المنظمة

تمعب عممية جدب العامميف وتعيينيـ دورا كبيرا في المحافظة عمى ثقافة المنظمة : اختيار العامميف -
واليدؼ مف عممية الاختيار ىو تحديد واستخداـ الأفراد الذيف لدييـ المعرفة والخبرات والقدرات لتأدية مياـ 

 .العمؿ في المنظمة بنجاح

 عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فإف ىذه العناصر لا تعرؼ ثقافة :المخالطة الاجتماعية -
المنظمة وبالتالي يقع عمى عاتؽ الإدارة أف تعرؼ العامميف الجدد عمى الأفراد العامميف وعمى ثقافة 

 (1).المنظمة وىذا الأمر ضروري حتى لا يتأثر ولا يتغير أداء المنظمة

مما سبؽ يتبيف أف الإدارة العميا ىي المسؤولة عف المحافظة عمى ثقافة المنظمة و ممتزمة بكؿ 
المعايير السموكية التي تضبط السموؾ المنظـ واختيار العامميف الأكفاء دوي الخبرات والميارات وغرس 

 .فييـ قيـ وعادات ثقافة المنظمة المنخرطيف فييا لضماف استقرارىا واستمراريتيا
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
. 320 319، ص ص 2011، عماف، 1، دار السيرة، طالإبداع الإداري: بلبؿ خمؼ السكارنة- (1)
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 :خلاصة الفصؿ
مف خلبؿ ما تـ عرضو في ىذا الفصؿ تبيف أف الثقافة التنظيمية مف المحددات الرئيسية لنجاح أو 
فشؿ المنظمات وذلؾ مف خلبؿ الدور الفعاؿ الذي يظير مف خلبؿ الوظائؼ التي تؤدييا، فيي بمثابة 

الجسر الذي يربط أفراد المنظمة مع بعضيـ البعض وتمدىـ بالدافعية اللبزمة لمرقي والتطور، ومف خلبؿ 
 .ذلؾ تتحقؽ كفاءة الفرد العامؿ ويتحدد سموكو التنظيمي وانتمائو وولائو لعممو
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 :تمييد
يعتبر موضوع الولاء التنظيمي مف المواضيع اليامة والأساسية في عمـ الإدارة، حيث حاوؿ عمماء 
الاجتماع والسموؾ في أوقات سابقة إعطاء تفسيرات واجتيادات عمى اف الإنساف كائف اجتماعي بطبعو 
يعيش ويتفاعؿ مع الأفراد وىذا ما يتطمب منو التعاوف والانتماء والإخلبص لموصوؿ إلى الغايات، وفيما 

بعد انعكس ىذا الوضع عمى المنظمات حيث عرؼ عمى ىذا الأساس ولاء الأفراد لممنظمات أي ما يعرؼ 
بالولاء التنظيمي الذي حضي باىتماـ كبير مف قبؿ المفكريف والباحثيف في عمـ الإدارة الذيف حاولوا 

التنظير لمفيوـ الولاء كونو يعتبر ركيزة مف الركائز الأساسية لاستمرار المنظمة، ومف خلبؿ دراستنا ليذا 
 .الموضوع سوؼ نتطرؽ إلى أىـ عناصر الولاء التنظيمي
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 :الولاء التنظيمي: أولا
 : أىمية الولاء التنظيمي -1

إذ . تنبع أىمية الولاء التنظيمي مف تأثيره عمى مجموعة مف الظواىر السمبية والتخفيؼ مف آثارىا
تبيف أف ارتفاع مستويات الولاء في بيئة العمؿ ينتج عنو انخفاض في مستويات الغياب والتيرب عف أداء 

العمؿ، كما أنو يساعد في انخفاض درجات الضغط والاحتراؽ الوظيفي وفي تحسيف الأداء والرضا 
 .الوظيفي

أف أىمية دراسة الولاء التنظيمي تأتي مف (:Walsh and Lavan)ولش ولافاف وبيف كؿ مف 
أىميتو المتزايدة في المنظمات، لتأثيره عمى مستوى الأداء فييا ويظير ذلؾ مف خلبؿ ارتباط الأفراد 

 .بأىداؼ المنظمة واستعدادىـ لبدؿ الجيود مف أجؿ تحقيؽ تمؾ الأىداؼ
أف الاىتماـ بالولاء التنظيمي يرجع إلى دوره في زيادة فعالية المنظمة ( Steers)ستيرزوأضاؼ 

لى الرغبة  وكفاءتيا، فالأفراد ذوو الولاء المرتفع يميموف إلى بدؿ المزيد الجيد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وا 
في البقاء فييا، مما يؤدي إلى التخفيؼ مف الآثار الناتجة عف دوراف العمؿ، كما أف المستويات العالية 

 .مف الولاء تزيد مف السموؾ الإبداعي لدى الأفراد
 :وقد بيف شمدوف أف أىمية الولاء التنظيمي في حياة المنظمات تكمف في الجوانب التالية

 .يعتبر الولاء التنظيمي مؤشرا ىاما في التنبؤ بفعالية المنظمة -1

 .يساىـ في تحقيؽ النمو الاقتصادي وارتفاع معدلات الانتاج الوطني -2

 .يؤدي إلى انخفاض الغياب والحد مف مشكمة التأخير عف الدواـ وتحسيف الأداء الوظيفي -3

 .يعد عاملب ىاما في التنبؤ ببقاء الأفراد في منظماتيـ أو تركيـ ليا -4

يمثؿ الولاء نمطا ىاما في الربط بيف المنظمة والأفراد العامميف بيا، ولاسيما في الأوقات التي لا  -5
تستطيع فييا المنظمات أف تقدـ الحوافز الملبئمة لدفع ىؤلاء الأفراد لمعمؿ وتحقيؽ أعمى مستوى مف 

 (1).الانجاز

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القوؿ بأف الولاء التنظيمي يعتبر رابطا ميما بيف الفرد العامؿ والمنظمة، 
كوف ىذا الأخير يمعب دورا ىاما في زيادة الفعالية كما يعتبر أداة فعالة في زيادة كفاءة الأداء وبالتالي 

 .الدفع بالمنظمة نحو تحقيؽ أىدافيا
                                                           

علبقة النمط القيادي حسب نظرية ىيرسي ويلبنشارد بالولاء التنظيمي لدى عينة مف معممي المدارس الابتدائية : بف حفيظ شافية-(1)
. 93، ص2013، رسالة ماجيستير في عمـ العمؿ والتنظيـ، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، بمدينة ورقمة
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 :خصائص الولاء التنظيمي -2
 :يمتاز الولاء التنظيمي بعدد مف الخصائص تتمثؿ فيما يمي

إف الولاء حالة غير ممموسة يستدؿ عمييا مف ظواىر تنظيمية تتابع مف خلبؿ سموؾ وتصرفات الأفراد  -
 .العامميف في التنظيـ والتي تجسد مدى ولائيـ

إف الولاء التنظيمي حصيمة تفاعؿ العديد مف العوامؿ الإنسانية والتنظيمية وظواىر إدارية أخرى داخؿ  -
 .التنظيـ

إف الولاء التنظيمي لف يصؿ إلى مستوى الثبات إلا أف درجة التغيير التي تحصؿ فيو تكوف أقؿ نسبيا  -
 (1).مف درجة التغيير التي تتصؿ بالظواىر الإدارية الأخرى

مف خلبؿ ما سبؽ تقديمو يمكف القوؿ أف الولاء التنظيمي حالة شعورية، معنوية، غير ممموسة 
 .تختمؼ مف شخص لآخر داخؿ المنظمة

 :مراحؿ تطور الولاء التنظيمي -3
إف عممية تكويف ونمو الولاء التنظيمي عممية معقدة وفيما يمي عرض لأىـ مراحؿ تطور الولاء 

 :التنظيمي
تمثؿ مرحمة التجربة، أي قبؿ الدخوؿ إلى العمؿ، وتمتد ىذه المرحمة لعاـ واحد، حيث : 01المرحمة  -

تعتمد عمى ما يتوافر لدى الفرد مف خبرات العمؿ السابقة لأف الأفراد يدخموف المنظمات وعندىـ درجات 
أو مستويات مختمفة مف الاستعداد لمولاء التنظيمي ناجمة عف توقعات الفرد وظروؼ العمؿ وطبيعة البيئة 

الاجتماعية وما تمثمو مف قيـ واتجاىات وأفكار، ففي ىذه المرحمة ييدؼ مف توجييو نحو العمؿ عمى 
تحقيؽ الأمف والشعور بو، والحصوؿ عمى القبوؿ مف التنظيـ، وبدؿ الجيود لمتعمـ والتعايش مع بيئة 

 .العمؿ الجديدة

 تمثؿ مرحمة العمؿ والبدء بو، وتتضمف خبرات العمؿ المتعمقة بالأشير الأولى مف تاريخ :02المرحمة  -
بدء العمؿ وتتراوح الفترة الزمنية ليذه المرحمة مف عاميف إلى أربعة أعواـ وتظير خلبليا خصائص مميزة 

 .ليا تتمثؿ في الأىمية الشخصية والخوؼ مف العجز وظيور قيـ الولاء التنظيمي

وتمثؿ السنة الخامسة مف تاريخ بدء العمؿ، حيث تزداد . مرحمة الثقة في التنظيـ:03المرحمة  -
الاتجاىات التي تعبر عف زيادة درجات الولاء التنظيمي، ويزداد نمو ىذا الولاء حتى يصؿ إلى مرحمة 

                                                           
 .105، ص2004، الاسكندرية، 1، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، طالسموؾ التنظيمي في الإدارة التربوية: محمد حسف رسمي- (1)
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 (التكمفة)النضوج، ثـ دعـ الولاء مف خلبؿ استثمارات الفرد في التنظيـ، وتقييـ عممية التوازف بيف الجيود 
 (1).والإغراءات المعطاة للؤفراد

ونتيجة للبىتماـ المتزايد بالبحث في ىذا الموضوع ومحاولة توضيحو للئدارة للبستفادة منو، قدـ 
الباحثوف محاولات ونماذج متعددة لتفسير كيفية تكوف مفيوـ الولاء التنظيمي، ومف ىذه النماذج ما قدمو 

 .ستارزر

 
 (2)يوضح نموذج ستارزر: 02الشكؿ رقـ 

 

 

 

                                                           
.  124، 123، أساسيات ومفاىيـ حديثة ،مرجع سابؽ، ص ص التطوير التنظيمي: موسى الموزي-(1)
. 124نفس المرجع، ص - (2)

 الخصائص الشخصية
 .الحاجة إلى الانجاز -
 .العمؿ -
 .التعميـ -

 .تحديد الميمة -
 .التفاعؿ -
 .التغذية العكسية -

 .الاتجاىات -
 .التبعية التنظيمية -
 .الأىمية الشخصية -
 .توقعات الفرد -

 خبرات العمؿ

 الولاء التنظيمي
 (العمميات)

 المدخلات خصائص العمؿ

الرغبة في العمؿ والبقاء  -
 .في المنظمة

 .العلبقات الاجتماعية -
 .الحفاظ عمى الموظؼ -
 الأداء المميز -
 

.مرجع سابؽ- أساسيات ومفاىيـ حديثة: التطوير التنظيمي: موسى الموزي: المصدر  
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 :مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القوؿ بأنو توجد عدة مراحؿ لتطور الولاء
 .تكوف قبؿ دخوؿ العمؿ أو عند دخولو مباشرة، وتعتمد عمى استعدادات الأفراد لمعمؿ: مرحمة التجربة -

 ويكتسب الفرد مف خلبليا خبرات وميارات في العمؿ تؤدي في النياية إلى :مرحمة العمؿ والانجاز -
 .ظيور قيـ لمولاء

 ويكوف في ىذه المرحمة في أوج الولاء لممنظمة ما يؤدي في الأخير إلى :مرحمة الثقة في التنظيـ -
 .استمراره داخؿ المنظمة وبالتالي بذلو أقصى الجيود لتحقيؽ أىدافيا

 :عناصر الولاء التنظيمي -4
لقد أكد الباحثوف والدارسوف عمى أف الولاء التنظيمي لو ثلبث عناصر تكونو ومف ىؤلاء الباحثيف نجد 

 :مونداي وزملبءه في ثلبث أسس ىي
 .الاعتقاد ويعني الإيماف والشعور الفوري بقبوؿ أىداؼ المنظمة وقيميا -1

 .الاندفاع بأقصى جيد داخؿ المنظمة: الاستقرار -2

 (1).الرغبة القوية في الاستمرار في المنظمة: الاستمرار -3

 :وأما بوكناف فقد بيف أف ىناؾ ثلبث مرتكزات أساسية يقوـ عمييا الولاء التنظيمي وىي
 .ويظير مف خلبؿ التعبير عمى الافتخار بالمنظمة: الإحساس بالانتماء -1

 .المشاركة مف قبؿ الفرد والتي تظير مف خلبؿ الأنشطة التي يقوـ بيا -2

الذي يعبر عف الرغبة الأكيدة لدى الفرد بالاستمرار في البقاء في المنظمة والسعي : الإخلبص -3
 (2).لتحقيؽ أىدافيا

 :مكونات الولاء التنظيمي- 5
ويتأثر بدرجة إدراؾ الفرد لمخصائص المميزة لعممو مف درجة استقلبلية : الولاء العاطفي أو المؤثر- 1

وأىمية وكياف والميارات المطموبة، وقرب المشرفيف وتوجيييـ لو، كما يتأثر ىذا الجانب مف الولاء بدرجة 
إحساس الموظؼ بأف البيئة التنظيمية التي يعمؿ بيا تسمح بالمشاركة الفعالة في مجريات اتخاذ القرارات 

 .سواء ما يتعمؽ منيا بالعمؿ أو بما يخصو

                                                           
، علبقة الولاء التنظيمي بالضغط الميني ومركز التحكـ والدعـ الاجتماعي لدى أساتذة التعميـ العالي: محمد نجيب عناصري- (1)

. 172، ص 2013، الجزائر ،2رسالة دكتوراه في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، جامعة الجزائر
، 2006، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردف، قيـ العمؿ الالتزاـ الوظيفي لدى المديريف والعامميف في المدارس: محمد جامدات - (2)

. 65ص 
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ويقصد بو إحساس الموظؼ بالالتزاـ نحو البقاء مع المنظمة، وغالبا ما : (المعياري)الولاء الأخلاقي - 2
يعزز ىذا الشعور بالدعـ الجيد مف قبؿ المنظمة لمنسوبييا والسماح ليـ بالمشاركة والتفاعؿ الإيجابي، 

ليس فقط في كيفية الإجراءات وتنفيذ العمؿ، بؿ المساىمة في وضع الأىداؼ والتخطيط ورسـ السياسات 
 . العامة لمتنظيـ

ودرجة ولاء الفرد في ىذه الحالة تحكـ بالقيمة الاستثمارية التي مف الممكف أف : الولاء المستمر- 3
 .يحققيا لو استمر مع التنظيـ مقابؿ ما سيفقده لو قرر الالتحاؽ بجيات أخرى

فيو يمثؿ الولاء اتجاىات تعكس طبيعة العلبقة بيف الفرد والتنظيـ ونوعيتيا، :الولاء المرتبط بالموقؼ- 4
حيث إف العوامؿ التي تؤثر عمى مستوى الولاء في الغالب ما تكوف ضمنية وتعبر عف النظرة التبادلية 
وىي قريبة مف النظرة الموقفية أو الاتجاه الممزـ حيث إف الفرد يعمؿ التزامو مقابؿ الحصوؿ عمى عوائد 

 .مف التنظيـ
نما أيضا بما يفعمو أو : الولاء السموكي- 5 ييتـ بالعممية التي يطور فييا التزامو ليس بالتنظيـ فقط وا 

 (1 ).يؤديو

في إطار ما سبؽ يمكف القوؿ أف لمولاء التنظيمي مكونات متعددة منيا ما ىو ناتج عف المشاركة 
الفعالة للؤفراد في اتخاذ القرارات ومنيا ما يكوف مف خلبؿ الدعـ الجيد مف قبؿ المنظمة حيث تتفاعؿ ىذه 

 .المكونات وتؤدي إلى زيادة درجة الالتزاـ وتحقيؽ الأىداؼ
 : أنواع الولاء التنظيمي- 6

يشير إلى المدى الذي يستطيع فيو الفرد التضحية بالكثير مف جيوده وطاقاتو مقابؿ : الولاء المستديـ -
 .بقاء منظمتو، لذا فإف مثؿ ىذا الفرد يعتبر نفسو جزءا مف منظمتو ولا يستطيع التخمي عنيا

يمثؿ العلبقة السيكولوجية التي تنشأ بيف الفرد والمنظمة والتي تنمييا المناسبات : الولاء التلاحمي -
الاجتماعية التي تقيميا المنظمة والتي تقر بجيود عماليا، فالمنظمة تبدأ جيودىا مع الفرد مف المرة 

الأولى لانضمامو مف خلبؿ التوجيو، إعطاء البطاقات الشخصية، تسييؿ بعض الخدمات مثؿ السكف، 
 .إلخ...النقؿ، الضماف 

يعتبر الولاء رابطا أو علبقة معنوية بيف الموظؼ ومنظمتو أي أنيا ترى في الولاء : الولاء العاطفي -
مجموع المشاعر العاطفية التي يبدييا الموظؼ تجاه منظمتو، لما لو مف رغبة قوية في البقاء بمنظمتو، 

                                                           
، دار زمزـ ناشروف وموزعوف، قيـ وأخلبقيات الأعماؿ: الرضا والولاء الوظيفي: محمد أحمد سميماف وسوسف عبد الفتاح وىب- (1)
. 156، عماف، ص 1ط
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لأنو يرى أف ىناؾ توافؽ بيف أىدافو وقيمو وأىداؼ وقيـ المنظمة التي يعمؿ بيا إذ يسعى دوما إلى 
 .الالتزاـ بمبادئ منظمتو ميما كمفو ذلؾ

 حيث يمتزـ الفرد بمبادئ منظمتو ويندمج في عممو دوف إرادة ورغبة منو، ويعود سبب :الولاء الاغترابي -
ذلؾ إلى السمطة التي تمارس عميو ويسمى كذلؾ بالولاء السمبي، لأف الفرد يعيش حالة صراع وسرعاف ما 
تنعكس عمى حياتو النفسية والمينية في صورة سموكات أدائية كالاحتراؽ النفسي، التغيب، قمة الانتاج، 

 .نقص الكفاءة

 ينشأ عندما يعتقد الموظؼ أف المعايير والقيـ الموجودة في المنظمة تمثؿ دليؿ لتوجيو :الولاء الرقابي -
سموكو توجييا صحيحا فيو يسعى دوما إلى التطمع عمى مختمؼ القوانيف خاصة التي تأتي بصورة 

مفاجئة، ويحاوؿ تفسيرىا وفيميا، وبعدما يدرؾ أنيا تساعده في فيـ ذاتو وتطويرىا فإنو يتأثر بيا ويزداد 
 .ولاؤه وانتماؤه لممنظمة

 في ىذا النوع مف الولاء الدافع الأخلبقي نحو العامؿ يولد لدى الفرد الولاء نحو :الولاء المعياري -
منظمتو، لكف الدافع الأخلبقي إذا لـ يقترف بدوافع نفسية فإنو غير كاؼ، فمثلب العامؿ الذي لـ يتقاضى 

 .مرتبو مدة زمنية طويمة لـ يستطع الصبر والاستمرار ميما كانت قوة ارتباطاتو الأخلبقية

 حسب وجية نظر باحثي السموؾ التنظيمي، الولاء يستخدـ لوصؼ العمميات التي عف :الولاء الموقفي -
، ىذا النوع مف (1)طريقيا يتيح لمموظفيف التعرؼ عمى أىداؼ وقيـ المنظمة ويعمموف عمى التوحيد معيا

الولاء يسمى بالولاء الاتجاىي وىو يشبو الصندوؽ الأسود، حيث أف ىذا الأخير يعتمد عمى العوامؿ 
 .التنظيمية والشخصية

حسب وجية نظر عمماء النفس الاجتماعي تقوـ فكرة الولاء عمى أساس العمميات : الولاء السموكي -
التي مف خلبليا يعمؿ السموؾ الفردي، وبالذات الخبرات الماضية عمى تطور علبقات الفرد وربطو 

الفرد يصبح " بنظرية الأخذ والعطاء"كما أسماه  (1964)ولوصؼ ىذه الخبرات تحدث بيكر . بمنظمتو
 (2 ).مقيدا داخؿ المنظمة ذلؾ أنيـ خيروا المكافآت في الماضي ويخشوف أف يفقدوىا

مما سبؽ ذكره يتبيف لنا أنو في كؿ مؤسسة توجد أنواع لمولاء التنظيمي تسعى إلى تحقيقو ومف خلبلو 
يعتبر الفرد نفسو جزء لا يتجزأ مف المنظمة ولا يتخمى عنيا، ىذا الولاء يزيد مف دافعيتو لمعمؿ مما يؤدي 

 . إلى تحقيؽ الأىداؼ وزيادة الانتاجية

                                                           
. 85-84، مرجع سابؽ، ص ص الاتصاؿ التنظيمي وعلبقتو بالولاء: شريبط الشريؼ محمد- (1)
. 86نفس المرجع، ص -  (2)
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 محددات الولاء التنظيمي: ثانيا
 : أبعاد الولاء التنظيمي -1

تختمؼ صور ولاء الأفراد لممنظمات باختلبؼ القوة الباغتة والمحركة لو، وعمى العموـ تشير 
الدراسات إلى أف ىناؾ أبعادا مختمفة لمولاء التنظيمي وليس بعدا واحدا، ورغـ اتفاؽ غالبية الباحثيف في 

 :ىذا المجاؿ عمى تعدد أبعاد الولاء، إلا أنيـ يختمفوف في تحديد ىذه الأبعاد والتي تتمخص فيما يمي
ويقصد بو العمميات التي مف خلبليا تتطابؽ أىداؼ الفرد مع أىداؼ وقيـ المنظمة : الولاء الاتجاىي -

 .وتزداد رغبتو في البقاء والاستمرار بيا

ويقصد بو العمميات التي مف خلبليا يصبح الفرد مرتبطا بالمنظمة، نتيجة لسموكو : الولاء السموكي -
 .السابؽ، فالجيد والوقت الذي قضاه الفرد داخؿ المنظمة يجعمو يتمسؾ بيا وبعضويتيا

 .يقصد بو تبني الفرد لقيـ وأىداؼ المنظمة واعتبارىا جزءا مف قيمو وأىدافو: الولاء الأدبي -

ويقصد بو رغبة الموظؼ في الاستمرار في العمؿ بالمنظمة برغـ وجود عمؿ بديؿ : الولاء المحسوب -
 (1).بمنظمة أخرى وبمزايا أفضؿ

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القوؿ بأف ىناؾ أربعة أبعاد لمولاء تعتبر ىامة وفعالة تساعد في الأخير 
عمى تحقيؽ الولاء لمعامؿ مف خلبؿ اعتبار قيـ وأىداؼ المنظمة ىي أيضا قيـ وأىداؼ لمفرد العامؿ في 

 .نفس الوقت، كذلؾ التزاـ الفرد بعممو وفي الأخير استمرار العامؿ بالمنظمة واعتبارىا جزءا منو
 مؤشرات الولاء التنظيمي -2

 :ولقد تناوؿ ىذا العنصر العديد مف الباحثيف ونذكر منيـ ما يمي
حيث حصر مدحت أبو النصر مف خلبؿ اطلبع لمجموعة مف الدراسات ورصد بعض المؤشرات  -

 :الولاء التنظيمي كالتالي

 .درجة تواجد العامميف في المؤسسة -1

 .درجة الشعور بالمسؤولية لدى العامميف -2

 .درجة المشاركة الفعالة لدي العامميف في الأنشطة وعمميات المنظمة -3

 .درجة الاستعداد لمتضحية مف أجؿ المنظمة -4

 .الحديث عف المنظمة بكؿ الخير بواسطة العامميف -5

 .الدفاع عف المنظمة مف أي نقد أو ىجوـ -6

                                                           
. 155السابؽ، ص المرجع –(1)
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 .ارتفاع معنويات العامميف -7

 .التركيز عمى المشكلبت وليس الشكاوي الدائمة منيا -8

 .انخفاض شكاوي العملبء -9

مف خلبؿ عرض المؤشرات السابقة التي تدؿ عمى ولاء العامميف لمتنظيـ الذي ينتموف إليو يمكف أف  -
 :نشرح بعض المؤشرات فيما يمي

ىذا المؤشر يرتبط بمؤشرات أخرى مثؿ درجة تواجد العامميف في المنظمة : درجة الشعور بالمسؤولية -
ودرجة المشاركة في الأنشطة، ويتمثؿ في شعور العامؿ بالمسؤولية اتجاه كؿ ما يجري داخؿ المؤسسة 

 .مما يفرض عمى الالتزاـ اتجاه ذلؾ

يشير ىذا المؤشر إلى وجود الارتباط القوي بيف المنظمة : الدفاع عف المنظمة مف أي نقد أو ىجوـ -
 .والعامؿ مما تدؿ عمى عدـ تقبؿ الانتقاد الموجو ليا

يعتبر مف أقوى المؤشرات التي تدؿ عمى الولاء التنظيمي : درجة الاستعداد لمتضحية مف أجؿ المنظمة -
في أعمى درجاتو لدى العامؿ ويعبر عف الاندماج الكمي داخؿ المنظمة مما يترتب عف ذلؾ مجموعة مف 
السموكيات تظير في المؤشرات التالية عدـ التفكير في الانتقاؿ مف المنظمة، تفضيؿ مصمحة المنظمة 

 (1).عمى مصمحتو الشخصية

 :العوامؿ المساعدة والمؤثرة في تنمية الولاء التنظيمي -3
يعتبر البحث في مفيوـ الولاء التنظيمي مف حيث التكويف والتطور، عممية ذات أبعاد متشابكة 
ومتداخمة، وقد تعددت اجتيادات الباحثيف والدارسيف واتجاىاتيـ حوؿ مفيوـ العوامؿ التي تساعد عمى 

مف الدراسات المتميزة التي " روبرت مارش وماناري"تكويف الولاء التنظيمي داخؿ التنظيـ، وتعتبر دراسات 
 :أشارا فييا إلى العوامؿ المساعدة عمى تكويف وتشكيؿ الولاء التنظيمي وىي

ضرورة العمؿ عمى تبني سياسات داخمية تساعد عمى اشباع حاجات الأفراد العامميف في : السياسات -
التنظيـ، فكما ىو متعارؼ عميو يوجد عند أي إنساف مجموعة مف الحاجات المتداخمة تساعد عمى تشكيؿ 
يجابيتو أو سمبيتو عمى قدرة الفرد عمى اشباع  السموؾ الوظيفي ليؤلاء الأفراد، ويعتمد السموؾ في شدتو وا 
ىذه الحاجات، فإذا اشبعت ىذه الحاجات فإف ذلؾ سيترتب عميو اتباع نمط سموكي إيجابي بشكؿ يساعد 

                                                           
، الرياض، 1، اكاديمية نايؼ العربية لمعموـ الامنية ، طالولاء التنظيمي لممدير السعودي: عبد الرحماف احمد محمد ىيجاف-(1)

 .155،ص1998
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عمى تكويف ما يسمى بالسموؾ المتوازف، وىذا السموؾ المتوازف الناتج عف مساندة التنظيـ لمفرد في اشباع 
 .ىذه الحاجات يتولد عميو الشعور بالرضا والاطمئناف والانتماء ثـ الولاء التنظيمي

وقد تتفاوت ىذه الحاجات عند الأفراد العامميف مف حيث الأىمية والأولوية في العمؿ عمى اشباعيا 
ونظرية الدرفر  (Borter)في نظرية سمـ الحاجات كذلؾ نظرية بورتر " إبراىاـ ماسمو"وقد أشار إلييا 

(Aldfer)  والمتيف بحثتا في قضايا الانتماء والنمو والولاء، في محاولة مف ىذه النظريات لترتيب الحاجات
 (1):وقد رتب ماسمو حاجات الأفراد عمى الشكؿ التالي. الإنسانية وفقا لأىميتيا وقوتيا في اشباع الحاجات

 
 يمثؿ ىرـ ماسمو لمحاجات: (3)الشكؿ رقـ

 

 
 

 
 
 
 ىرـ ماسمو لمحاجات 
 

 .129مرجع سابؽ ص :  موسى الموزي:المصدر
يساعد وضوح الأىداؼ التنظيمية عمى زيادة الولاء التنظيمي لدى الأفراد العامميف، : وضوح الأىداؼ -

فكمما كانت الأىداؼ واضحة ومحددة كمما كانت عممية إدراؾ وفيـ الأفراد لمولاء التنظيمي والمنظمة 
أكبر، وينطبؽ ذلؾ عمى المنيج والفمسفة والكفاءة الإدارية، فكمما كانت العمميات التنظيمية ووظائؼ 

 .الإدارة واضحة كمما أدى ذلؾ إلى زيادة الولاء التنظيمي والإخلبص والانتماء لمتنظيـ

 تساعد المشاركة مف قبؿ الأفراد العامميف :العمؿ عمى تنمية مشاركة الأفراد العامميف في التنظيـ -
ىي الاشتراؾ الفعمي والعقمي لمفرد " دايفف"بصورة إيجابية عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، فالمشاركة كما يراىا 

                                                           
. 127-126مرجع سابؽ ص ص – أساسيات ومفاىيـ حديثة – التطوير التنظيمي : موسى الموزي- (1)

 الحاجة إلى
  تحقٌق الذات

 الحاجة إلى الاحترام

 الحاجة إلى الانتماء والحب

 الحاجة إلى الأمن

 الحاجات الفٌسٌولوجٌة
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في موقؼ جماعي، يشجعو عمى المشاركة والمساىمة لتحقيؽ الأىداؼ الجماعية، ويشترؾ في المسؤولية 
 (1).عف تحقيؽ تمؾ الأىداؼ

مف خلبؿ ما سبؽ ذكره يمكف القوؿ بأف كؿ ىذه العوامؿ السابقة ىي التي تساعد في نمو الولاء 
التنظيمي لدى العامؿ وىذه العوامؿ ىي كؿ متكامؿ ومتلبئـ، حيث أف لكؿ عامؿ نسبة مف المساىمة في 

تحقيؽ ىذا الولاء حيث يؤدي اشباع حاجات الفرد العامؿ إلى زيادة الأداء وبالتالي زيادة ولاء العامؿ 
لمنظمتو، كذلؾ إذا كانت الأىداؼ المسطرة مف طرؼ المنظمة واضحة فإنيا تساىـ كذلؾ في زيادة الولاء 

 .لدى العامؿ
 :آثار الولاء التنظيمي -4

يجب أف يدرؾ الميتـ بالولاء التنظيمي بأف لمولاء آثار إيجابية وآثار سمبية حتى يستطيع أف يحقؽ 
النتائج المرجوة مف الولاء ولا ينعكس عميو بسمب الولاء التنظيمي وليذا نذكر آثار الولاء التنظيمي 

 :الإيجابية والسمبية
 :الآثار الايجابية

شعور الموظؼ بالولاء التنظيمي يؤدي إلى عدد مف النتائج الإيجابية بالنسبة لممنظمة كانخفاض معدؿ  -
دوراف العمؿ والانتظاـ في العمؿ وبذؿ المزيد مف الجيد والأداء مما يؤثر عمى انخفاض تكمفة العمؿ 

 .وزيادة الإنتاجية، وتحقؽ النمو والازدىار لممنظمة

الموظؼ الأكثر التزاما يحقؽ مستويات أعمى مف التقدـ الوظيفي وبالتالي تكوف درجة رضاه عف ىذا  -
التقدـ أكبر، فمف الممكف أف نتوقع أف الموظؼ الأكثر التزاما يبدي رضاه عف ىذه التوقعات أكثر مف 
غيره، وبالتالي يشعر بالالتزاـ أكبر نحو التنظيـ الذي يعمؿ بو ويوحد وجية نظره مع وجيةنظر التنظيـ 

 .عند تحديد ما ىو في صالح التنظيـ

آثار الولاء التنظيمي تنعكس عمى حياة الفرد الخاصة خارج نطاؽ العمؿ، حيث يتميز الفرد دو الانتماء  -
 .المرتفع بدرجات عالية مف السعادة والراحة خارج أوقات العمؿ، إضافة إلى ارتفاع قوة علبقتو العائمية

 .زيادة درجة فعالية الجماعات وتماسكيا والانتظاـ في العمؿ والعمؿ بروح الفريؽ -

المنظمة التي يتصؼ أفرادىا بالولاء تصبح حمـ جميع الأفراد الذيف يحاولوف الانضماـ ليا، وىذا  -
 .بصوره يسيؿ عمى المنظمة اختيار مجنديف جدد دوي ميارة عالية

 

                                                           
 .129ص سابؽ،اؿمرجع اؿ- (1)
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 :الآثار السمبية
الآثار السمبية لمولاء التنظيمي تجعؿ الفرد يوجو ويستثمر جميع طاقاتو بالعمؿ ولا يترؾ أي وقت 

لمنشاطات خارج العمؿ، وىذا بدوره يؤدي إلى أف يعيش الفرد في عزلة عف الآخريف، إضافة إلى ذلؾ فإف 
 (1 ).العمؿ وىمومو تسيطر عمى تفكيره خارج العمؿ وبالتالي يصبح دائـ التفكير في عممو

مف خلبؿ ما سبؽ ذكره نستنتج بأنو مف أجؿ تحقيؽ أكبر قدر مف الولاء التنظيمي والرفع مف مستواه 
 . ولاء عاممييا لابد لممؤسسة أف تتبنى سياسات ىادفة مف أجؿ الرفع مف

 :أسباب ومظاىر ضعؼ الولاء في المنظمة -5
 :يعود ضعؼ الولاء في منظمات الأعماؿ المختمفة لجممة مف الأسباب أىميا

 .تقصير الإدارة في فيـ مدى إقناع العامميف بأىمية أعماليـ وكونيـ أعضاء نافعوف في ىذا المجتمع -

عدـ وضوح مبدأ الرجؿ المناسب في المكاف المناسب حيث أف عدـ وضع الفرد في العمؿ الذي  -
 .يتناسب وقدراتو وميولو واتجاىاتو ومؤىلبتو ينعكس عمى درجة ولائو

الشعور بالقمؽ وعدـ الاستقرار، حيث أف شعور الفرد بأف منظمتو لا توليو اىتماميا ولا تعمؿ عمى  -
 .رعايتو تخمؽ عنده شعور بعدـ الاطمئناف والقمؽ

وقوؼ إدارة المنظمة أماـ فرص التقدـ والترقية وعدـ اتاحتيا لصورة عادلة أماـ : فرص الترقي والتقدـ -
 .العامميف مف شأنيما إحداث حالة الإحباط وتحطـ الروح المعنوية عندىـ

ومف جانب آخر فإف مظاىر عدـ الانتماء والشعور بضعؼ الولاء في عموـ المنظمة يأخذ أشكالا مختمفة 
مف فرد لآخر أو مف جماعة لأخرى، ولكف الجوىر لضعؼ الولاء واحد لايتغير ويمكف تثبيت بعض 

 :المظاىر منيا

ضعؼ الميؿ لمعمؿ والشعور باللبمبالاة وعدـ شعور الفرد بقيمة ذلؾ العمؿ وضعؼ الشعور بالاستقرار  -
 .والاطمئناف

ازدياد ظاىرة الغياب والتمارض وعدـ احتراـ مواعيد العمؿ وكثرة حوادثو، ضعؼ علبقات الاحتراـ بيف  -
 .الرؤساء والمرؤوسيف وظيور حالات الاستياء والتذمر وكثرة الشكاوي

 (2 ).تعالي القيادة الإدارية لممنظمة وابتعادىا عف العامميف وانخفاض الروح المعنوية بينيـ -

                                                           
دراسة تطبيقية عمى المدراء العامميف في وزارة الداخمية في قطاع : ضغوط العمؿ وأثرىا عمى الولاء: محمد صلبح الديف أبو العلب- (1)

. 49-48، مرجع سابؽ، ص ص غزة
 282، ص ص 2010، عماف، 1، دار الحامد لمنشر والتوزيع، طالسموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ: شوقي ناجي جواد- (2)

283 .
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مما سبؽ يتضح لنا أف ىناؾ بعض المظاىر في المنظمة تؤدي إلى ضعؼ ولاء العامميف سواء كانت 
نابعة مف الإدارة أو العماؿ فيما بينيـ ىذا بدوره يؤدي إلى إعاقة العمؿ حيث لابد عمى المنظمة بدؿ جيد 
في القضاء عمى ىذه المظاىر وخمؽ الجو المناسب لمعمؿ الذي يساعد عمى تفادي الضغوطات وزيادة 

 .الفعالية
 :قياس الولاء التنظيمي -6

بالرغـ مف أف قياس الولاء التنظيمي يحمؿ المنظمة تكاليؼ وجيودا شاقة، إلا أنو يحقؽ فوائد كثيرة 
لممنظمة تساعد عمى تصحيح الانحرافات والأخطاء في الممارسات الإدارية، وىناؾ مف الفوائد ما يعود 

 .عمى الأفراد ومنيا ما يعود عمى المنظمة بالدرجة الأولى، ومنيا ما يعود عمى المجتمع بشكؿ عاـ
ومما لاشؾ فيو أف جميع المنظمات تعمؿ بشكؿ يساعد عمى تحقيؽ مستويات معيشية جيدة 
لأفرادىا العامميف، ولكي تستطيع ىذه المنظمات الوصوؿ إلى ىذا اليدؼ لابد لمقائميف عمييا مف أف 
يتابعوا تقويـ نشاطيا مف وقت لآخر لمتعرؼ عمى ما تحققو لأفرادىا مف مكاسب مادية ومعنوية مف 

ناحية، وعمى قوة الترابط بيف أفرادىا مف ناحية أخرى، ونظرا للبرتباط القائـ بيف ما قد تحققو المنظمات 
لأفرادىا مف مكاسب مادية ومعنوية وبيف ولائيـ ليا فإنو يمكف عف طريؽ قياس مدى ولاء الأفراد 

 .لمنظماتيـ تقدير نجاح ىذه المنظمات أو فشميا
وبذلؾ يجب عمى الإدارة الحكيمة قبؿ أف تبدأ في رسـ السياسات أو اتخاد الخطوات اللبزمة لزيادة 

وتنمية الولاء بيف العامميف، أف تجمع البيانات والمعمومات حوؿ مؤثرات واتجاىات ومحددات الولاء، 
فعممية قياس الولاء تعتبر ظاىرة إدارية واعية وىادفة تجني المنظمة والعامموف مف ورائيا فوائد كثيرة، ومف 

 :ىذه الفوائد
يقدـ قياس الولاء التنظيمي للئدارة مؤشرات دالة عمى مستوى الولاء الوظيفي، وىذا يمكف المنظمة مف  -

أف تعمؿ عمى تحديد موقعيا واتجاىيا قياسا إلى فترة سابقة مف الوقت، أو أنيا تستخدـ أسموب المقارنة 
لمستوى ولاء العامميف فييا مع منظمات أخرى لمفترة نفسيا أو عمى مستوى إدارة المنظمة أو فئات العامميف 

 .فييا
تدخؿ في تركيب أبعاد مادية و معنوية و إنسانية تتمثؿ في المشاعر والاتجاىات نحو الكثير مف  -

لذلؾ يترتب عمى الإدارة الجيدة التعرؼ عمى . الأمور التي ليا علبقة بالعامميف والتنظيـ عمى حد سواء
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المشاعر والأحاسيس والاحتياجات حتى تستطيع قياس ومعرفة مايتمتع بو الأفراد مف ولاء ليذه 
 (1).المنظمة

إف قياس الولاء التنظيمي ىو بمثابة أداء تشخيصية جيدة تعتمد الإدارة الناجحة عمى استخداميا لقياس  -
 .ومعرفة المشكلبت والمعوقات التي تواجو الأفراد والتنظيـ، ومف ثـ العمؿ عمىإيجاد الحموؿ المناسبة

إف البحوث الإنسانية خاصة المتعمقة ببحث الولاء التنظيمي تعود بالنفع عمى المنظمة و الأفراد، كوف  -
الأفراد يتولد عندىـ الشعور بالأىمية نتيجة لاىتماـ الإدارة بيـ، مما ينعكس بأثر إيجابي عمى المنظمة 

وىذه الآثار الإيجابية تتراوح بيف الرغبة في العمؿ وزيادة الثقة والمصداقية، كما تمعب ىذه . وعمى الأفراد
البحوث أىمية في تنمية ودعـ أنماط الاتصاؿ الإداري الجيد، وتشجيع الأفراد عمى التعبير عف آرائيـ 

 .ومقترحاتيـ ونقميا للئدارة
تحقؽ ىذه الأبحاث فائدة كبيرة لممنظمة في العمؿ مف حيث القدرة عمى إحداث تغيرات في الإدارة  -

وظروؼ العمؿ، حيث يعتبر قياس الولاء أداة لتشخيص النقاط التي قد تؤثر في رفع أو خفض ولاء 
 (2).العامميف لمتنظيـ

  مف خلبؿ ما سبؽ ذكره يمكف القوؿ بأف عممية قياس الولاء التنظيمي يعتبر مف العمميات الإدارية 
 .اليادفة والفعالة، والتي تجني المنظمة مف ورائيا فوائد عديدة منيا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 140-139مرجع سابؽ، ص ص : موسى الموزي-(1)
. 140-139، ص ص نفسومرجع اؿ-(2)
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 :خلاصة الفصؿ
مف خلبؿ ما تـ تقديمو في ىذا الفصؿ يمكف القوؿ بأف الولاء التنظيمي يتمثؿ في الإخلبص والالتزاـ 
والارتباط بشيء ما، ومنو فالولاء التنظيمي يتمثؿ في مدى انسجاـ الفرد مع منظمتو واعتبار قيميا 

وأىدافيا ىي قيـ وأىداؼ الفرد العامؿ نفسو، والدي يبدي رغبتو في البقاء فييا كونيا تعتبر أسرتو الثانية 
 .التي يكرس حياتو مف أجؿ العمؿ عمى استمرارىا وبقائيا

 
 



 

 
 

 
 

 .المداخؿ النظرية المفسرة لمثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي: الفصؿ الرابع
 تمييد
 .النظريات الكلاسيكية–أولا 

 .نظرية الإدارة العممية -1

 .نظريةالتقسيـ الإداري -2

 .النظرية البيروقراطية -3

 .النظريات النيوكلاسيكية–ثانيا 
 .نظرية الحاجات -1

 .نظرية العلاقات الإنسانية -2

 نظرية الفمسفة الادارية -3

 .النظريات الحديثة–ثالثا 
 .نظرية الإدارة بالأىداؼ -1

 .Zالنظرية اليابانية   -2

 .النظرية الموقفية -3

 .خلاصة الفصؿ
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 :تمييد
تعتبر الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي مف القضايا اليامة التي حظيت باىتماـ الكثير مف الباحثيف 

في عمـ الاجتماع، لذلؾ فقد تعددت النظريات التي تناولت ىذيف المتغيريف، وبتعدد المنطمقات 
الإيديولوجية لمباحثيف تعددت التصنيفات النظرية وبالتالي سنحاوؿ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلى النظريات 
التي تناولت موضوع الدراسة بدءا بالنظريات الكلبسيكية إلى النظريات النيوكلبسيكية وأخيرا النظريات 

 .الحديثة
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 :النظريات الكلاسيكية: أولا
يطمؽ عمى النظريات الكلبسيكية النظريات القديمة التي ظيرت في كؿ مف أوربا والولايات المتحدة 

الأمريكية في أواخر القرف التاسع عشر وأوائؿ القرف العشريف تيتـ بتفسير السموؾ الإنساني، وقد افترضت 
ىذه النظرية مع اختلبؼ نماذجيا بأف الأفراد ليس ليـ القدرة عمى تنظيـ وتخطيط العمؿ وأنيـ انفعاليوف، 

ولذلؾ فيـ غير قادريف عمى أداء أعماليـ بصورة فعالة، وعميو وجب السيطرة عمى ىذا السموؾ غير 
 :الرشيد، وتشمؿ النظرية الكلبسيكية عمى عدة اتجاىات فكرية متعددة نذكر منيا ما يمي

 (: 1915- 1856)نظرية الإدارة العممية لفريديريؾ تايمور  -1

لقد كانت الإدارة العممية مف أكثر النظريات اىتماما بتحديد نظـ العمؿ وأسس الطرؽ لأدائو وكانت 
تنظر إلى الأفراد كتوابع للآلات وكانت وسيمتيا الأساسية لتحديد أوقات العمؿ وطرقو ىي دراسة الوقت 
والحركة باعتبارىما مف وجية نظره أىـ ركيزتيف في زيادة إنتاجية العامؿ، وكاف ىدؼ تايمور مف ذلؾ 

 .وضع أزمنة معيارية لكؿ جزء مف أجزاء العمؿ المتكامؿ

 بتحميؿ وتوقيت حركات عماؿ الحديد عمى سمسمة مف الوظائؼ ومف تـ استطاع أف "تايمور "لقد بدأ
يحسب عدد العماؿ المطموبيف لإنجاز الأعماؿ المطموبة وكيفية أداء ىذه الأعماؿ مف حيث الحركات 

 .وطريقة الأداء
وقامت نظريتو عمى أساس كمية " سيموندر وبيث"وقد أجرى تايمور أبحاث في كؿ مف شركتي 

الاختبار العممي لمعامؿ ودراسة الزمف والحركة وبيدؼ الوصوؿ إلى كيفية تحقيؽ أقصى إنتاجية بأقؿ قدر 
 (1).مف الحركات في أقصر فترة زمنية

 :ومف ىذا المنطمؽ تقوـ الإدارة العممية لتايمور عمى مجموعة مف المبادئ الأساسية ىي
 .جمع وتصنيؼ وتحميؿ المعرفة ونقميا إلى عمـ جديد قائـ بذاتو، تستبدؿ بيا الأساليب الفردية -

الاختيار العممي والتدريب لمعامؿ بما يسمح مف اكسابو الميارات التي يكوف ليا الأثر الإيجابي عمى  -
 .زيادة الإنتاجية

 .تكويف روح التعاوف بيف العامؿ والإدارة -

 .تقسيـ العمؿ بيف الإدارة والعامؿ بحيث يكوف العبء الأكبر عمى الإدارة والمديريف -

 .المحفزات المادية مف خلبؿ الأجور وىي ما يسعى إليو الفرد أساسا لمعمؿ -

                                                           
، 2011، 1، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، طالسموؾ التنظيمي في المؤسسة: عبد الرزاؽ الرحاحمة، زكرياء أحمد الغراـ - (1)

. 26ص 
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فصؿ مياـ التخطيط عف مياـ التنفيذ إذ اعتبر أف مياـ التخطيط مسؤولية المدراء والتنفيذ مسؤولية  -
 (1).مشتركة

يتضح مف خلبؿ النظرية العممية لفيديريؾ تايمور أف مؤشرات الثقافة التنظيمية تتجسد في استخدامو 
عطائو أىمية لتقسيـ العمؿ، كما أنو ركز عمى منح العماؿ  الطريقة العممية في اكتشاؼ أجزاء العمؿ وا 
الحوافز المادية أما بالنسبة لمولاء التنظيمي فيتجمى في تحسيف الظروؼ الفيزيقية والتحديد الدقيؽ لمعمؿ 

 .وتقديـ نظاـ حوافز مغري لمعماؿ وضرورة الاختيار والتدريب
 :تعقيب

مف خلبؿ ما سبؽ يتضح أف ىذه النظرية أىممت العديد مف الجوانب الميمة في تحقيؽ أىداؼ 
المؤسسة بالرغـ مف المبادئ التي جاءت بيا حيث ركز عمى عممية العمؿ وكيفية تنظيميا بطريقة عممية، 

كما أنو أغفؿ التعاوف داخؿ التنظيـ، وركزت عمى البيئة الداخمية لممنظمة وأىممت البيئة الخارجية 
باعتبارىا المنظمة نظاما مغمقا ومنعزلا عف المجتمع، ونظرت إلى الإنساف عمى أنو مجرد آلة ولـ تيتـ 
جباره عمى اتباع  بالثقافة التنظيمية داخؿ التنظيـ لأنيا أىممت العلبقات الإنسانية وقيدت حرية الفرد وا 

أنماط سموؾ لا تتفؽ مع متطمبات شخصيتو، ولكف عمى الرغـ مف ىذا لا يمكف انكار الدور الذي لعبتو 
 .ىذه النظرية في تطوير الإنتاج وتطبيؽ أساليبيا ومبادئيا

 (:1925 – 1841)نظرية التقسيـ الإداري ليينري فايوؿ  -2
كاف مدير شركة المناجـ في فرنسا، قسـ العممية الإدارية إلى . يعتبر مف أشير رواد العممية الإدارية

 . خمسة أنشطة تتمثؿ في التخطيط، التنظيـ، الأمر، التنسيؽ، الرقابة
لقد جاءت أفكار فايوؿ نتيجة لمنقص الذي تركتو الإدارة العممية وراءىا مف خلبؿ إىماليا لممستويات 
الإشرافية في التسمسؿ الرئاسي التنظيمي كما قاـ بتحديد الصفات الواجب توفرىا في المدير عمى النحو 

 :التالي
 .صفات جسمانية كالقوة والحيوية -

 .صفات عقمية كالقدرة عمى الفيـ والإدراؾ -

 .صفات ثقافية تتعمؽ بالمعرفة والثقافة العامة فيما يخص المنظمة -

 .صفات تتعمؽ بالخبرة والتجربة -

 

                                                           
 .161، مرجع سابؽ، صأساسيات في ادارة المؤسسات: يوسؼ مسعداوي-(1)
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 (1).صفات فيو تتعمؽ بالمؤىلبت والإعداد العممي والمعرفي اللبزـ لحسف أداء الوظيفة -

 :وقد خمص فايوؿ إلى وجود ستة أنشطة أساسية في أي مؤسسة وىي
 .كالإنتاج أو التصنيع: النشاطات الفنية -

 .كالبيع والشراء والمبادلة: النشاطات التجارية -

 .كالحصوؿ عمى رؤوس الأمواؿ واستخداميا في الفعاليات الاستثمارية: النشاطات المالية -

عداد الإحصاءات: النشاطات المحاسبية -  .لتحديد المركز المالي لممنظمة وا 

 .التأميف لحماية الممتمكات والأفراد: نشاطات الوقاية والضماف -

صدار الأمر، التنسيؽ: النشاطات الإدارية -  (2).وىي التخطيط والتنظيـ والرقابة وا 

وقد استطاع فايوؿ أف يضع أربعة عشر مبدءا إداريا يمكف مف خلبليا الاطلبع عمى أنشطة الإدارة 
 :وىذه المبادئ ىي

 .مبدأ تقسيـ العمؿ -1

 .مبدأ السمطة والمسؤولية -2

 .مبدأالانضباط -3

 .مبدأ وحدة الأمر -4

 .مبدأ وحدة التوجيو -5

 .مبدأ إخضاع المصمحة الفردية لممصمحة العامة -6

 .مبدأ المكافأة -7

 .مبدأ المركزية -8

 .مبدأ التدرج في السمطة -9

 .مبدأ الترتيب -10

 .مبدأ العدالة والمساواة -11

 .مبدأ استقرار العامؿ -12

 .مبدأ المبادأة -13

 (3).مبدأ روح الجماعة -14
                                                           

 .25، ص1993، د ب، 1، دار حامد، ط تطور الفكر والأساليب في الادارة: صبحي جبر العتبي - (1)
 .52، ص2000، عماف، 1، دار المسيرة، ط نظرية المنظمة: خميؿ محمد حسف الشماع، خيضر كاظـ حمودة - (2)
. 63-62، ص ص 2008، عماف، 1، دار اليازوري، ط الإدارة: صلبح عبد القادر النعيمي - (3)
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مف خلبؿ ىذه المبادئ التي وضعيا فايوؿ، فإف جوانب مف الثقافة التنظيمية وأىميتيا يتجمى في 
خمؽ روح الفريؽ والعمؿ الجماعي واستقرار العامؿ في العمؿ ووضع نظاـ عادؿ لمحوافز وتقديـ المكافآت 

 . مما يجعؿ بالعماؿ مبدعيف وممتزميف بأداء عمميـ
وحسب رأي فايوؿ فإف الولاء التنظيمي أمر لابد منو في المنظمة لرفع وزيادة الإنتاجية وتحقيؽ 
الأىداؼ المسطرة ويتحقؽ مف خلبلو تقيد كؿ عامؿ بالقوانيف والأوامر المحددة، ومراقبة كؿ فرد لذاتو 

 .وتقديـ المكافآت ووجود تعاوف وجو مناسب لمعمؿ ىذا كمو مف شأنو أف يؤدي إلى استقرار وولاء العامميف
 :تعقيب

مما سبؽ يتضح لنا أنو عمى الرغـ مف الأفكار والمبادئ التي جاءت بيا النظرية العممية الإدارية 
تعرضت إلى مجموعة مف الانتقادات لأنيا اىتمت بالعامميف بصفة عامة داخؿ التنظيـ، وتعتبر ىذه 
المبادئ كشعارات لا أكثر ولا أقؿ بالإضافة إلى أف ىذه النظرية أغفمت المتغيرات البيئية مف خلبؿ 
تركيزىا عمى العمميات التنظيمية الداخمية واستبعدت جوانب ميمة في التنظيـ كالصراع باعتباره أمر 

حتمي في كؿ تنظيـ، معظـ ىذه المبادئ تتسـ بالجماؿ والروتيف في غالب الأحياف وعمى الرغـ مف ىذه 
الانتقادات التي وجيت لنظرية التقسيـ الإداري إلا أنيا نجحت إلى حد بعيد في توضيح العديد مف جوانب 

 .الإدارة
 (: 1920- 1864)لماكس فيبر: النظرية البيروقراطية -3

 أفكار الألماني ماكس فيبر والتي أثرت كثيرا في حقؿ الإدارة  وأدت 19برزت في أواخر القرف 
 (بيروقراطي)إلى سيادة مفاىيمجديدة في العمؿ وكممة البيروقراطية مشتقة أصلب مف المصطمح الإغريقي 

والشكؿ الكؼء لممنظمة والمؤسسة عمى مبادئ المنطؽ  (العقلبنية)أي حكـ المكتب وىي تعني الرشد 
 .(1)والسمطة القانونية
 :تقوـ عمى مبدأيف أساسييف ىما" فيبر"فالبيروقراطية عند

 أي لمنظاـ توجيياتيدفية وىذا التوجو واليدؼ يعتبر السبب القانوني لأي نمط يمارس :مبدأ العقلانية-
 .النظاـ 

 (.2)أي فعالية النظاـ والتكمفة وتتمثؿ ىده الأخيرة في تحقيؽ النظاـ لأىدافو: مبدأ المكافأة-

                                                           
 .64سابؽ، صاؿمرجع اؿ-(1)
 .103، ص2006، دار المعرفة الجامعية، د ط، مصر، التحفيز والتحديث: سناء الخومي- (2)
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ويلبحظ أف ىناؾ نزعة مف قبؿ المنظمات إلى استخداـ ىذه المبادئ، فيي ليست فييا ما يعيبيا لكف عند 
التطبيؽ نجد أف العامميف يخافوف  مف التصرفات، كما قد نجد البعض غير مستعديف لممبادرة أو الابتكار 

 .(1)بتصرؼ جيد، لأف ذلؾ قد يتعارض مع قاعدة مف قواعد المنظمة
ويعتبر ماكس فيبر أوؿ مف صنؼ خصائص البيروقراطية بشكؿ منيجي ومنطقي مبرزا أىميتيا 

فيتنظيـ الأنشطة الاجتماعية وتأثيرىا عمى السموؾ التنظيمي والأداء كما يرى اف تقسيـ العمؿ أمر 
ضروري لإمكانية تخصص العامميف في أجزاء معينة لزيادة الخبرة والتطبيؽ السميـ مما يتلبئـ ومصمحة 

 (2).العمؿ ومما يؤدي بالتالي إلى دفع مستوى الأداء واكتساب الميارة

 :ويمكف حصر أىـ الاسس التي تقوـ عمييا ما النظرية فما يمي

 .تقييـ العمؿ وفؽ قواعد ثابتة وعمى أساس تخصص الموظفيف -

توزيع الأعماؿ والأنشطة عمى العامميف بعد تحديث واجباتيـ بدقة التنظيـ المكتبي المسندات وقواعد  -
 (3).والتعميمات

 :مف أىـ خصائص النظرية البيروقراطية نجد مايمي

حيث أكد عمى أىمية توزيع العمؿ عمى الأفراد العامميف عمى أساس : تقسيـ العمؿ والتخصص فيو -
 .خبرتيـ وتخصصيـ، وقياـ كؿ فرد بأداء عمؿ محدد وفؽ قدرتو

يعني تنفيذ الأعماؿ داخؿ المنظمة عمى أساس لوائح وقواعد عمؿ رسمية : تحقيؽ النمطية في الأداء -
 .مكتوبة تنظـ أداءه لتحقيؽ النمطية في الأداء لحماية لموظفيف مف تعسؼ رئيسيو

يعتبر أمرا جوىريا لجميع الموظفيف لاكتساب ميارات جديدة في مجاؿ عممو والتغمب عمى : التدريب -
 .(4)الممؿ الذي يصيبيـ

مف خلبؿ المبادئ التي جاءت بيا النظرية البيروقراطية لصاحبيا ماكس فيبر تتضح لنا مؤشرات 
الثقافة التنظيمية مف خلبؿ التقسيـ الواضح لمعمؿ والتخصص الوظيفي، ووضع إجراءات وقوانيف العمؿ 
وتطبيقيا مف قبؿ العماؿ كما تتبيف في عدـ الخمط بيف الحياة الخاصة بالعامميف عف حياتيـ داخؿ مكاف 

عمميـ ىذا بحد ذاتو يولد ليـ الإحساس بالانتماء التنظيمي لممؤسسة وحبيـ ليا وتطبيقيـ لمقوانيف 
 .والالتزاـ بيا

                                                           
 .83، ص2006، 1، دار وائؿ لمنشر، طالإدارة التربوية والسموؾ التنظيمي: ىاني عبد الرحمف صالح الطويؿ- (1)
 .94، ص 2000، الأردف، 1 الدار العممية لمنشر ، طمدخؿ الى إدارة الأعماؿ،: بيا ف ىاني حرب- (2 )
 .49، ص 2001 ، الدار الجامعية، دط ، الإسكندرية، مبادئ الإدارة: محمد فريد الصحف وآخروف- (3 )
 .94،ص 2005، الاسكندرية، 3، دار المعرفة الجامعية، طعمـ اجتماع التنظيـ: محمد عمي محمد- (4)
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 :تعقيب
 مما سبؽ يتضح لنا أنو بالرغـ مما قدمتو ىذه النظرية مف مبادئ تساىـ في تحقيؽ أىداؼ 

المؤسسة، إلا أنيا أىممت الجوانب الإنسانية والاجتماعية والفكرية لمفرد العامؿ مف حيث الرضا الوظيفي 
والروح المعنوية والعلبقات غير الرسمية واعتبرتو كآلة، حيث يتحدد سموكو في العمؿ عمى أساس 

المتطمبات الوظيفية لا أكثر وىذا قد ينجر عنو انخفاض كفاءة الإنتاج بذلا مف ارتفاعيا، كما ربط نجاح 
المنظمة وفعاليتيا بالخصائص الداخمية فحسب واعتبرىا نظاـ مغمؽ، وأىمؿ بالمقابؿ المحيط الخارجي 

 .ودوره الأساسي في تحقيؽ الفعالية
 :النظريات النيوكلاسيكية: ثانيا

النظريات النيوكلبسيكية جاءت كرد فعؿ عمى الانتقادات الموجية لمنظريات الكلبسيكية والتي اعتبرت 
أف الطاقة الجسدية لمفرد ىي العامؿ المؤثر في الإنتاجية، فقد كانت النظريات النيوكلبسيكية توجو أساسي 

 .في زيادة الإنتاجية مف خلبؿ وضع افتراضات حوؿ العنصر البشري الذي يعتبر عماد العممية الإدارية

 :نظرية الحاجات لابراىاـ ماسمو -1
ىو عالـ نفسي تخصص في دراسة السموؾ الإنساني، اىتـ بصفة خاصة بالدافعية عند الإنساف في 

 .العمؿ
انطمؽ ماسمو كدارس عمى طريؽ تفحص العوامؿ والأمور التي تساعد عمى ترغيب الفرد لمعمؿ ووجد 
أف ىناؾ عددا ممحوظا مف الحاجات الإنسانية، وأف ىذه الحاجات الإنسانية تأخذ شكلب ىرميا متسمسلب 
في الأىمية مف وجية نظر الفرد الواحد، وبشكؿ متبايف عند مقارنتيا مع حاجات فرد آخر، والأمر حالة 

: نسبية، وبعد تبويب وتجميع الحاجات أمكف التوصؿ إلى ستة حاجات رئيسية تأخذ التسمسؿ التالي
الحاجات الأساسية، حاجات الأماف، الحاجات الاجتماعية، حاجات الذات، حاجات الاستقلبؿ وأخيرا 

 (1):حاجات الذات الإنسانية وبموغ الأىداؼ كما في الشكؿ التالي
 
 
 
 
 

                                                           
 .97مرجع سابؽ، ص: شوقي ناجي جواد- ( 1)
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 .يوضح ىرـ ماسمو لمحاجات: (04)الشكؿ رقـ
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 .مرجع سابؽ: شوقي ناجي جواد: المصدر
لقد أخذت ىذه الحاجات شكلب ىرميا تصاعديا، يبدأ بالحاجات الأساسية وينتيي بحاجات تحقيؽ 

الذات، أف أي إخفاؽ في العمؿ قد يخفي وراءه البحث عف مجالات لإشباع حاجات معينة يكوف الفرد في 
 .غنى عف إمكانية إشباعيا حاليا لأنو سينشغؿ بالحاجة الأدنى

لقد ساىـ ماسمو مساىمة جادة ومفيدة وذات ابتكارية، لأف مثؿ ىذه الدراسة قدمت الأسموب الذي مف 
خلبلو تتمكف مف احتساب وتصنيؼ حاجات الفرد، ومعرفة أيا مف الحاجات في الوقت الحاضر ىي التي 

تشد انتباه الفرد ويسعى جاىدا لإشباعيا مؤجلب في الوقت نفسو الحاجات الأخرى وبالتالي فإف القائد 
عادة تحريكو باتجاه  الإداري والمنظمة بشكؿ عاـ يتمكناف مف الاستفادة مف ىذه النتائج لتشغيؿ الدافعية وا 

 (1).الأداء الأحسف
وتظير مؤشرات الثقافة التنظيمية المتمثمة اساسا في الحوافز المادية التي تقوـ عمى الحاجات 

الفيزيولوجية المادية كالأجر والحوافز المعنوية كالانتماء ومف اشباع ىده الحاجات يتولد عميو ولاء تنظيمي 
 .لمعامؿ نحو المؤسسة

                                                           
 .98 نفس المرجع ، ص-(1)

تحقيؽ 
 الذات

 حاجات الاستقلبؿ

 حاجات الذات

 حاجات اجتماعية

 حاجات الأماف

 حاجات أساسية
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 :تعقيب
عطاء الإدارة ما يفيدىا مف تحديد حاجات العامميف  بالرغـ مف مساىمات ماسمو في تفسير الدوافع وا 

وطرؽ إشباعيا ليذه الحاجات إلا أنيا يعاب عمييا أف الحاجات الكامنة في كؿ فرد ليس مف السيؿ 
اكتشافيا بمجرد التعامؿ معو في الحياة العممية، ذلؾ أف الأمر يحتاج إلى محمميف أكثر تخصصا مف 

مجرد مشرؼ أو رئيس عمؿ، فقد يكوف الإنساف العامؿ فقير لـ يشبع بعد مف حاجاتو الطبيعية، ولكنو مع 
ذلؾ يتمسؾ بقيـ اجتماعية، فكثيرا ما نجد أحد الأفراد رغـ إشباع حاجاتو الطبيعية إلى درجة كبيرة جدا إلا 
أنيا مازالت ىي المتحكمة في سموكو، لذلؾ يمكف القوؿ بأنو ليس ىناؾ في الحياة العممية ما يؤيد الترتيب 

 .اليرمي لمحاجات كما وضعو ماسمو

 :نظرية العلاقات الإنسانية -2
ظيرت ىذه النظرية في الولايات المتحدة الأمريكية قبؿ الحرب العالمية الثانية، ثـ انتشر تأثيرىا وامتد 

التي أجريت " ىاوثورف"لبريطانيا لفترة قصيرة فيما بعد الحرب، استمدت أفكارىا مف تجارب أو دراسات 
ومف المعروؼ أف إلتوف . في شيكاغو منذ منتصؼ العشرينيات وحتى أوائؿ الأربعينات مف القرف العشريف

مايو ىو رائد ىذه النظرية وقد وضع نظريتو مف خلبؿ دراستو وخبرتو وقد افترض ىذه النظرية عمى 
عكس نظرية الإدارة العممية التي رأت بأف الإنساف مجرد آلة، أف الإنساف مخموؽ اجتماعي يسعى إلى 

 :علبقات أفضؿ مع الآخريف ومف ثـ فقد قدمت ىذه النظرية مجموعة مف المبادئ
 .يتأثر الناس في سموكيـ داخؿ العمؿ باحتياجاتيـ الاجتماعية -

 .يشعر الناس بأىميتيـ وذواتيـ مف خلبؿ العلبقات الاجتماعية مع الآخريف -

إف التخصص وتقسيـ العمؿ والاتجاه إلى الآلية الروتينية في العمؿ يفقد العمؿ جوانبو الاجتماعية  -
 .وتجعمو غير مرضي لمعامميف

يتأثر الناس بعلبقاتيـ الاجتماعية وزملبئيـ في العمؿ أكثر مف تأثرىـ بنظـ الرقابة الإدارية والحوافز  -
 .المادية

عمى الإدارة أف تأخذ المبادئ الأربعة السابقة في الحسباف عند تصميـ سياستيا في التعامؿ مع  -
العامميف، عمى أف تظير ىذه السياسات اىتماـ بمشاعر العامميف، ومف ىذه المبادئ التي أتت بيا نظرية 
العلبقات الإنسانية والتي اعتبرتيا ذات أىمية يمكف الولوج إلييا إلى ما خمفتو ىذه النظرية مف انعكاسات 

 (1).عمى السموؾ التنظيمي

                                                           
 .26عبد الرزاؽ الرحاحمة، زكرياء أحمد العزاء، مرجع سابؽ ،ص  - (1)
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 :انعكاسات نظرية العلبقات الإنسانية عمى السموؾ التنظيمي -

لـ تختمؼ فمسفة العلبقات الإنسانية عمى شقيقتيا مف النظريات التقميدية السابقة في نظرتيا المحدودة 
اتجاه الإنساف غير أف الأبحاث التي تمت في ىذا المجاؿ أدت إلى عدد مف المساىمات السموكية اليامة 

 : والتي نذكر منيا ما يمي

  التعرؼ عمى بعض المحددات الرئيسية لنمو وتطور الجماعات غير الرسمية مثؿ المعايير
 .الجماعية

  التعرؼ عمى بعض الخصائص لمجماعات غير الرسمية التي تؤدي إلى تفيـ أكبر لسموؾ
 .الجماعة

  التنظيمات الجماعية تعمؿ كوحدة رقابة اجتماعية مف خلبؿ المعايير التي تفرضيا وتتطمب مف
 .الفرد الامتثاؿ بيا

  ،إف التخصص وتقسيـ العمؿ ليس بالضرورة أىـ أشكاؿ التنظيـ مف حيث الكفاءة وزيادة الإنتاج
 .وأف الممؿ والإجياد الناتج عنيما يتطمب بالضرورة المعالجة التقنية والمادية

 إف التنظيـ الرسمي والتنظيـ غير الرسمي تنظيماف منفصلبف وكذلؾ أىدافيما. 

  ف وجية نظر العماؿ وعلبقاتيـ إف العماؿ يتجاوبوف مع ظروؼ العمؿ كمجموعة متكاممة، وا 
 (1).الاجتماعية تكوف جزءا ىاما مف ىذه المجموعة

مف خلبؿ ما جاءت بو مدرسة العلبقات الانسانية مف أفكار مستوحاة مف دراسات وتجارب ىاوتوف 
التي تعتبر الإنساف ليس مجرد آلة بؿ كتمة مف المشاعر والأحاسيس يجب تعزيزه واشعاره بالاىتماـ مف 
حساسو بأنو جزء مف المنظمة وبالتالي ولائو ليا ما يؤدي في  قبؿ الإدارة مف أجؿ الرفع مف معنوياتو وا 

 .النياية إلى زيادة الإنتاجية
 :التعقيب

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القوؿ بأف نظرية العلبقات الإنسانية وبالرغـ مف النتائج التي توصمت إلييا 
واعتبرىا الانساف ليس مجرد آلة، إلا أنيا تعرضت لجممة مف الانتقادات وذلؾ أنيا ركزت وبشكؿ مفرط 
عمى أىمية العنصر البشري، الأمر الذي حاؿ دوف توصميا إلى نظرية شاممة ومتكاممة لتفسير ظاىرة 
التنظيـ والسموؾ التنظيمي، إضافة إلى تركيزىا عمى الحوافز المادية وبالتالي فيي تقمؿ أىمية الحوافز 

والمكافآت المادية، علبوة عمى ىذا فيذه النظرية ركزت عمى التفاعلبت الاجتماعية بيف مجموعات العمؿ 

                                                           
 .129، ص2008، الأردف، 1، دار الكتب الحديثة، ط الادارة بالثقة والتمكيف: رامي جلبؿ أندراوس، عادؿ معايطة - (1 )
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في التنظيـ غير الرسمي واىماليا لأىمية التنظيـ الرسميوأثره في تكويف السموؾ الانساني، ولكف بالرغـ مف 
ىذه الانتقادات التي وجية ليذه النظرية إلا أف لا يمكف إنكار الأفكار التي جاءت بيا والتي ساىمت 

 (1).بشكؿ كبير في احداث تغيير في الأفكار الإدارية التقميدية

 (:1964-1906)لدوغلاس ماؾ غريغور: نظرية الفمسفة الإدارية -3
في نظرية الفمسفة الإدارية مجموعة " دوغلبس ماؾ غريغور:  لقد قدـ عالـ النفس الاجتماعي

، وذلؾ في كتابو الجانب الإنساني (y) ونظرية (x)افتراضات مف خلبؿ نظريتيف أطمؽ عمييا اسـ نظرية
 :عمى الافتراضات التالية (x)، حيث تقوـ نظرية 1960لمشروع الأعماؿ 

 .يميؿ إلى عدـ الرغبة في العمؿ، وىو بطبعو كسوؿ -

يحب فرض الرقابة والتوجيو واستخداـ وسائؿ تأديبية لمتخويؼ كمدخؿ لتوجيو الجيود نحو تحقيؽ  -
 .الأىداؼ والفرد وراثيا لايتحمؿ المسؤولية

 (2).طموح الفرد يكوف محدودا وضيقا، ويبحث عف الاستقرار فقط -

إف الفرد يتجنب تحمؿ المسؤولية وبالتالي فيو قميؿ الطموح، ويرغب في تحقيؽ الاستقرار والأماف  -
 .فوؽ كؿ شيء

 (3).الدافع الأساسي لمفرد نحو العمؿ والانجاز ىو الأجر والحوافز المادية، وىذه النظرية لاترقى بالفرد -

محاولا تطوير ىذه النظرية الأولى تقوـ عمى (x)غريغور، كبديؿ النظرية " التي طرحيا (y)أما نظرية  -
 :الافتراضات التالية

 .استثمار المجيود العضمي والذىبي لدى معظـ الأفراد مسألة طبيعية كالراحة والميو -

 .أف الأفراد العامميف بالمؤسسة لايكرىوف العمؿ بؿ يحبونو ويبدعوف فيو -

 

امتلبؾ العامميف لقدرات فكرية تمكنيـ مف الإبداع في حؿ المشكلبت التنظيمية والخمؽ والتطوير  -
 (4).ويمكف تحفيزىـ معنويا

                                                           
. 17، ص السابؽالمرجع – (1 )
، دار المعرفة الجامعية، د إدارة المؤسسات الاجتماعية بيف الاتجاىات النظرية والممارسات الواقعية: عبد الله محمد عبد الرحمف- (2 )

 .68، ص 2007ط، مصر 
 .284، ص2004، سوريا، 1، دار الرضا لمنشر ، طنظريات الإدارة والأعماؿ: رغد حسف الصرف - (3 )
دارة الموارد البشرية: عبد الغفار حنفي- (4)  .432، ص2007ط، الإسكندرية، .، الدار الجامعية، دالسموؾ التنظيمي وا 
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ىاتيف النظريتيف جاءتا منفصمتيف ومتناقضتيف غير أف الواقع اثبت بأف اتجاه القائد نحو مرؤوسيو 
في حيف أف ىناؾ ظروؼ أخرى يتصرؼ  (x)يقع عمى اتخاذ وضع أو تصرؼ فييا القائد اقترب لمنظرية 

 . خاصة الظروؼ الطبيعية(y)فييا القائد وفقا للبفتراض
تتضح مؤشرات الثقافة التنظيمية في  (y) و(x)مف خلبؿ الافتراضات التي قدمتيا النظريتيف

 بحيث أنيا لـ تيتـ بيا الأمف جانب ضيؽ أما (x)الحوافز المادية التي ركزت عمييا نظرية 
فتظير مؤشرات الثقافة التنظيمية في الحوافز المعنوية كإشباع الحاجات وتشجيعيـ لبدؿ المزيد (y)نظرية

مف الجيد والتقدير ومف خلبؿ الاىتماـ بالحوافز المادية والمعنوية ينعكس إيجابا عمى ادائيـ الذي يصبح 
 .أكثر كفاءة وفعالية لما يحقؽ أىداؼ المنظمة ككؿ ويجسد انتماء العماؿ والتزاميـ بعمميـ

 :تعقيب
يمكف القوؿ أف ىذه النظرية تعرضت لمجموعة مف الانتقادات كغيرىا مف النظرياتفمف خلبؿ 

ينظر لمفرد العامؿ نظرة تشاؤمية سمبية وغير إنسانيةوترى أف مستوى أدائو يتوقؼ  (x)افتراضات نظرية
عمى الأجر والحوافز المادية التي يحصؿ عمييا، لكنو مف الغمط الحكـ عامة عمى جميع الناس بأنيـ 

الايجابية القائمة عمى أنيا تيتـ بالجوانب الإنسانية  (y)كسالى ويكرىوف العمؿ أما بالنسبة لافتراضات 
والحاجات المتعددة لمعماؿ وتفرض التمييز بيف العماؿ وعمميـ وتعتبرىا وجياف لعممة واحدة ولكف بالرغـ 
في ىذه الانتقادات التي وجيت ليا إلا أنيا قدمت صورة مختمفة لمدوافع الإنسانية والحاجات لمعماؿ داخؿ 

 .المنظمة
 :النظريات الحديثة: ثالثا

جاءت كرد فعؿ عمى الأفكار الكلبسيكية والإنسانية أو يمكف القوؿ أنو ظيرت كمحاولة لتجنب 
الانتقادات التي وجيت ليا، وكاف محور اىتماميا ىو العنصر الإنساني في محيط العمؿ، وذلؾ مف 

 :خلبؿ التركيز عمى أفضؿ السبؿ لزيادة كفاءتو داخؿ العمؿ ومف أىـ ىذه النظريات نتناوؿ ما يمي
 2005-1909لبيتردروكر: نظرية الإدارة بالأىداؼ -1

في أوؿ الخمسينات مف القرف " بيتردروكر"تعود فكرة الإدارة بالأىداؼ إلى جيود العالـ الإداري
الماضي، حيث تقوـ ىذه النظرية عمى فكرة التحديد المشترؾ للؤىداؼ مف قبؿ الرؤساء والمرؤوسيف، 

نما أيضا في اتخاذ  وتقوـ أيضا عمى منطؽ استشارة واشتراؾ المرؤوسيف ليس فقط في وضع الأىداؼ وا 
القرارات الإدارية التي تخص أقساميـ، كما أنيا تيتـ أيضا وبالدرجة الأولى بنتائج الأعماؿ ومدى تطابقيا 

مع الأىداؼ المحددة مسبقا، بمعنى أف ىذه النظرية تؤكد وتركز عمى تحديد الأىداؼ بدقة وشمولية 
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وموضوعية وأف تكوف ىذه الأىداؼ قابمة لمتحقيؽ وذلؾ مف أجؿ تقييـ النتائج المحققة والوقوؼ عمى سبب 
 (1).الانحرافات إف وجدت

ومف خلبؿ ما سبؽ نقوؿ أف نظرية الإدارة تؤدي إلى تحقيؽ مجموعة مف الفوائد انطبقت بعقلبنية 
 :ومنيا
 . رفع الروح المعنوية لممرؤوسيف وتحسيف مشاركتيـ والاستفادة مف إبداعاتيـ وابتكاراتيـ -

 التعرؼ عمى المشكلبت العممية القائمة والمحتممة وبالتالي التنبو إلى مؤشرات التغيير والتعامؿ معيا  -
 (2).بإيجابية

 . تحفيز المرؤوسيف عف طريؽ الاستفادة مف خبرات الرئيس وبالرجوع إليو لمشاورتو -

 . مراقبة أعماليـ وأدائيـ وذلؾ عف طريؽ تقييـ أداء المرؤوسيف لعدـ تكرار الأخطاء مسبقا -

 إف ىذا الأسموب يعطي لمتنظيـ القدرة عمى مواجية التحدي وذلؾ مف خلبؿ التعاوف بيف الرؤساء  -
 (3).والمرؤوسيف

مف خلبؿ ما تـ عرضو في ىذه النظرية تتضح لنا مؤشرات الثقافة التنظيمية في منح العماؿ المشاركة في 
اتخاذ القرارات ورفع روحيـ المعنوية مف خلبؿ التحفيزات المقدمة والاستفادة مف ابتكارات و الإبداعات 
التي يقدمونيا وىذا كمو مف شأنو أف يزيد مف ولائيـ لممؤسسة وشعورىـ بالانتماء إلييا نتيجة التمسؾ 

 .بالقوانيف مما يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ
 :تعقيب

يجب الأخذ بعيف الاعتبار نواحي " لروكر" بالرغـ مف الإضافات التي قدمتيا نظرية الإدارة بالأىداؼ 
أساسية عند تبني ىذا الأسموب وخاصة في مرحمة التطبيؽ إذ أشارت نتائج الدراسات التي اجريت بأنو 
يجب تييئة المديريف نفسيا وعمميا قبؿ الشروع بتنفيذ ىذا الأسموب، حيث ييدؼ ىذا الأخير إلى الكشؼ 
عف أىداؼ وخطط المنظمة، كما أف مدخلبت الإدارة بالأىداؼ متنوعة ومتعددة والقدرة عمى السيطرة 
عمييا محدودة وعمى الرغـ مف الانتقادات الموجية ليا إلا أف الدراسات التي أجريت عمييا كانت ذات 

 .نتائج إيجابية مف خلبؿ تحسيف طرؽ الاتصاؿ والفيـ بيف الرؤساء والمرؤوسيف
 
 

                                                           
. 55مرجع سابؽ ،ص: صبحي جبر العتيبي- (1)
. 41، ص2003، مكتبة دار الثقافة، دط، الأردف، مبادئ الادارة الحديثة: عمر سعيد مندر الخميمي- (2 )
. 64مرجع سابؽ، ص: موسى قاسـ القريوتي، عمي حيضر مبارؾ - (3)
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 : لولياـ أوثشيzنظرية -2
في أعقاب الحرب العالمية الثانية، قدمت المنظمات اليابانية فمسفة جديدة في الإدارة تستند إلى 

 الفمسفية والفكرية مف التجربة االاىتماـ بالعنصر البشري وتشجيع العمؿ الجماعي، وتستمد مقوماتو
اليابانية ومف طبيعة ودور البناء الاجتماعي والتربوي لممجتمع الياباني المبني عمى قيـ الشرؼ والانتماء 

إلى جانب الثقة والعدالة والسعي لتحقيؽ المصمحة العامة مما دفع بالمنظمات اليابانية للبىتماـ بيذه 
 (1). الخصائص وغرسيا في نفوس العامميف لتعزيز الولاء لممنظمة

 التي تعتبر مزيجا مف التجربة  Zنظرية" ولياـ أوشي"  مف القرف الماضي قدـ 80وفي أواخر 
الأمريكية واليابانية، بعد أف أثبتت التجارب العممية عدـ فعالية تطبيؽ النظرية اليابانية في منظمات 

الأعماؿ خارج الياباف، وذلؾ لاختلبؼ البيئة التي تعمؿ فييا تمؾ المنظمات الخاصة بالنسبة لمعنصر 
البشري الذي يعمؿ فييا ويتعامؿ معيا، الأمر الذي أدي إلى صياغة نظريتو التي تحاوؿ بقدر الإمكاف 

 (2).الاستفادة مف ايجابيات النظرية اليابانية والاحتفاظ بإيجابيات النظريات الأخرى المطبقة في الغرب
 :وتستند ىذه النظرية عمى جممة مف الافتراضات أىميا

 .التوظيؼ مدى الحياة لتعزيز روح الانتماء لدى الفرد -

 .التقييـ والترقية البطيئة -

 .عدـ التخصص في المسار الوظيفي مف خلبؿ مرونة العمؿ -

 .الاىتماـ الشامؿ بالعامميف وأسرىـ -

 (3). الرقابة الذاتية -

مف خلبؿ الافتراضات التي تقوـ عمييـ ىذه النظرية تتجمى مظاىر الثقافة التنظيمية والمندرجة تحت 
القيـ والعادات التي تعتبر مقدسة لدى الفرد الياباني وجزء مف تكوينو الذاتي، إضافة إلى الاحتراـ 

والانضباط والمشاركة في اتخاذ القرار وىذا ينعكس إيجابا عمى العمؿ الإداري، مانتج عنو ولاء والتزاـ 
 .الفرد الياباني في المنظمة والسعي إلى تحقيؽ أىدافيا

 
 
 

                                                           
. 81مرجع سابؽ، ص: صلبح عبد القادر النعيمي- (1)
. 76مرجع سابؽ ، ص: صبحي جبرالعتيبي - (2)
. 53، ص 2000، عماف،1، دار المسيرة، طالادارة، عمـ والتطبيؽ: محمد رسلبف الجيوسي، جميمة جاد الله- (3)
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 :تعقيب
 مف افتراضات Z  مف خلبؿ ما سبؽ يتضح لنا أنو عمى الرغـ مما جاءت بو النظرية اليابانية 

ومبادئ إلا أف تطبيؽ ىذه النظرية في الادارة اثبت عدـ فعاليتيا مف قبؿ منظمات الأعماؿ خارج الياباف، 
لاختلبؼ البيئة التي تعمؿ فييا تمؾ المنظمات وخاصة بالنسبة لمعنصر البشري الذي يعمؿ بيا مع ىذا 

 .لايمكف انكار النجاح الكبير الذي حققتو ىذه النظرية في المنظمات اليابانية
 لبرونز وستولكر: النظرية الموقفية

 شركة بريطانية وقد تـ 20 بدراسة أثر المحيط عمى سير العمؿ في 1961 لقد أىتـ كؿ منيا مند 
وقد بينت نتائج الدراسة أف بنية " التسيير والتجديد" شرح نتائج الدراسة التي قاما بيا عف كتاب بعنواف

المنظمة تتأثر بمجموعة مف العوامؿ الخارجية بتقمب وتعدد البنية والمحيط بشكؿ خاص، ىذا التقمب الذي 
يقاس بمعدؿ التغير التكنولوجي والسوؽ، وقد اقترح كؿ منيا التمييز بيف نوعيف مف أشكاؿ التنظيـ أو بنية 

 (1).المؤسسات ألا وىماالبنى أو المنظمات الميكانيكية والبني أو المنظمات العضوية
ىي التنظيمات القادرة عمى التعامؿ مع البيئات الديناميكية الحيوية التي تستطيع : البنى العضوية

التفاعؿ مع الظروؼ وتتميز بالمرونة ونمط الاتصالات الأفقية، كما أف تأثير الخبرة والمعرفة في ىذه 
البيئة يكوف أكثر أىمية في المركز الوظيفي، كما أف عممية اتخاذ القرار تتـ بشكؿ لامركزي والحصوؿ 

 (2).عمى الامتيازات مرتبط أساسا بالمساىمة الفردية 
تتميز ىذه البنى بقواعد واضحة ومحددة كالمركزية في التسيير واتخاذ القرارات : النبي الميكانيكية

بانجاز وتنفيذ ميمات روتينية تعتمد بشكؿ مكثؼ عمى برمجة السموؾ داخؿ المنظمة وبيا قدرات محدودة 
الاستجابة والرد عمى الوضعيات غير المألوفة بالنسبة ليا، ويتميز العمؿ فييا بكونو معقلب 

 (3).ورشيد،متخصص ونمطي، أما حؿ النزاعات فييا فيتـ عف طريؽ السمـ الإداري
مف ىنا تتضح بعض مؤشرات الثقافة التنظيمية في عممية اتخاذ القرارات وتقديـ امتيازات وروح 
صدار  الجماعة تشجيع الإبداع والابتكار وذلؾ مف خلبؿ شكؿ التنظيـ العضوي ومف خلبؿ القوانيف وا 

 .التوجييات والأوامر وذلؾ فيما يخص شكؿ التنظيـ الميكانيكي
 
 

                                                           
. 84، ص 2007، الأردف، 3، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، طنظرية المنظمة: خميؿ حسف الشماع وآخروف - (1)
. 223، ص2013، بيروت ، 1، منشورات الحمبي الحقوقية، طالإدارة العامة مف النظرية الى التطبيؽ: عبد المطيؼ قطيش- (2)
. 41، ص 2003، مكتبة دار الثقافة، د ط، الأردف،مبادئ الإدارة الحديثة: عمر سعيد ومقدر الخميمي - (3)
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 :تعقيب
حوؿ بنية المنظمات انيا لايعتبراف بأف أحد " برونز وستولكر" مما سبؽ يمكف القوؿ أف أعماؿ

ىديف النمطيف مف التنظيـ المتميز أفضؿ مف الثاني، أي أف البنى الميكانيكية مناسبةأكثر لمبيئة المستقرة 
بينما البنى العضوية ملبئمة أكثر لمبيئة غير المستقرة، كما يلبحظ أف معظـ المنظمات ليست ميكانيكية 

نما تحاوؿ أف تتموضع بحيث تميؿ إلى ىذا الاتجاه أو ذاؾ، وأف المشكلبت  كميا ولا عضوية كميا، وا 
الخاصة بسير العمؿ والمنافسة تظير عندما تبني ىذه المنظمة أو تمؾ بنية تتلبءـ والمحيط الذي يتواجو 

 .فيو
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 :خلاصة الفصؿ
 في ىذا الفصؿ تطرقنا إلى أىـ النظريات ذات الصمة بموضوع الدراسة والمتمثمة في النظريات 
الكلبسيكية والنيوكلبسيكية، ثـ النظريات الحديثة، وذلؾ مف خلبؿ عرض ومناقشة أراء كؿ نظرية عمى 
اختلبفيا وتنوعيا، غير أف لكؿ نظرية أىمية بالغة مف حيث اسياميا في إثراء موضوع الدراسة أي أنيا 

 .كانت مكممة لبعضيا البعض
 



 

 
 

 .الإجراءات المنيجية لمدراسة: الفصؿ الخامس 

 تمييد 
 مجالات الدراسة : أولا 

 المجاؿ المكاني -1
 المجاؿ الزمني- 2
 المجاؿ البشري -3

 المنيج المستخدـ في الدراسة : ثانيا 
 أدوات جمع البيانات : ثالثا 

 الملاحظة - 1
 المقابمة  -3
 الاستمارة  -4
  الوثائؽ و السجلات  -5

 العينة و كيفية اختيارىا : رابعا 
 أساليب التحميؿ : خامسا

 الأسموب الكمي  -1
 الأسموب الكيفي  -2

 خلاصة الفصؿ
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 تمييد 
يعتمد في دراسة أي مشكمة عممية معينة و محددة عمى إجراءات منيجية تضـ مجموعة مف 

الأساليب و الطرؽ و الأدوات العممية تكوف كامتداد لمفصوؿ النظرية السابقة و للئجابة عف تساؤلات ىذا 
البحث و اختيار فروضو خصصنا الجانب الميداني الذي يضـ مجالات الدراسة و المتمثمة في تحديد 
المجاؿ المكاني و المجاؿ الزمني و المجاؿ البشري لمدراسة و كذلؾ تحديد عينة البحث بالإضافة إلى 
تحديد الأدوات التي استعيف بيا في جمع المعمومات و البيانات منيا الملبحظة، المقابمة، الاستمارة، 

 .الوثائؽ و السجلبت و كذلؾ أسموبي التحميؿ الكيفي و الكمي
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 :مجالات الدراسة: أولا
 :المجاؿ المكاني -1
 :  التعريؼ بالمؤسسة - أ

تعد الشركة الإفريقية لمزجاج امتداد لوحدة الزجاج المسطح ثـ مركب الزجاج قبؿ أف تـ إعطائيا 
 لتصبح منذ ذلؾ التاريخ فرع 1996التسمية الحالية و ذلؾ في إطار إعادة ىيكمة المؤسسات الوطنية سنة 

 (Group ENAVA)مف فروع مجمع المؤسسة الوطنية لمزجاج و المواد الكاشطة 
 : مراحؿ و ىي 3و يمكف تمخيص أىـ مراحؿ تطور الشركة زمنيا في 

 في عقد pelkington)  )في إطار دراسة قاـ بيا انجميزي مختص : 1987 – 1982مرحمة النشأة  -
و  (snic)السبعينات و بناء عمى استنتاجو، ثـ إبراـ عقد انجاز بيف الشركة الوطنية لمصناعات الكيميائية 

س / ط 20.000 و ذلؾ لإنجاز وحدة الزجاج الأمني بطاقة 1982سنة  (technip )الشركة الفرنسية 
 وحدة مف زجاج السيارات الأمامي، تـ انجاز مشروع الزجاج المسطح 44000مف زجاج البناء الشفاؼ و 

 أوت 1 و قد عرؼ بعض التأخر لأسباب تقنية و مالية، و انطمؽ عمميا في 1986 و 1982بيف سنتي 
 : ، خلبؿ مدة الانجاز تواكبت ثلبث مؤسسات وطنية عمى متابعة أشغاؿ الانجاز و ىي 1987
انجاز مادة سيميكات الصودا التي تستعمؿ عادة كمادة أولية : 1982-1984(: SNIC )شركة -

 detergentsلصناعة المنظفات 
 متابعة الأشغاؿ : EDIC  : 1984-1986شركة  -

 1986استممت المشروع في ماي :  ENAVAشركةُ  -

 بعد انطلبؽ و حدة الزجاج المسطح في النشاط ووفقالسياسة تنمية و :1996-1987مرحمة التوسع 
تطوير معتمدة أنداكتـ تسطير برنامج توسيع الوحدة إلى وحدات جديدة تشمؿ إنجاز مشاريع أخرى 

 .لصناعة أنواع متعددة مف الزجاج بمختمؼ استعمالاتو و أنواعو

، زجاج feuillete زجاج سيارات أمامي، خمفي،جانبي،زجاج مصفؼ :وحدة جديدة لمزجاج الأمني -1
 bilinde، زجاج مصنع trempمقاوـ 

 tamglass وانجزت مف طرؼ شبكة فمندية تسمى 1992وقد انطمقت  ىذه الشركة في الإنتاج عاـ 

و تضـ ىذه الوحدة ثلبثة خطوط لإنتاج الزجاج المطبوع، الأجر، : وحدة جديدة لمزجاج السائؿ -2
 .الزجاج و الأكواب
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 البمجيكية و انطمؽ خط إنتاج الزجاج المطبوع سنة Bass sambre انشأت ىذه الوحدة مف طرؼ شركة 
 في حيف انطمؽ مشروع الأجر الزجاجي في نياية نفس السنة ليتوقؼ ىذا الخط عف الإنتاج سنة 1994
 لأسباب تجارية بحثة مرتبطة بعدـ استدعاء السوؽ لمكمية المعروضة وتكمفة الإنتاج الكبيرة، أما 1996

الخط الثالث فمـ ينطمؽ لنفس الأسباب رغـ توفر التجييزات و اكتماؿ المشروع ولمواجية استغلبؿ ىذاف 
الخطاف لجأت الشركة إلى تحويؿ الأفراف لإنتاج مادة سيميكات الصودا التي تستعمؿ عادة كمادة أولية 

 .لصناعة المنظفات

 أخدت الشركة الافريقية لمزجاج استقلبليتيا عند الشركة الأـ في جانفي :1997مرحمة الاستقلاؿ منذ 
 . ، حيث أصبح لدى الشركة ذمة مالية و شخصية معنوية1997

 :و مف أىـ ما تيدؼ إليو ىذه الشركة نجد 

تمبية حاجيات و طمبات الاقتصاد الوطني مف مواد الزجاج في قطاع البناء ، قطاع تركيب و صناعة  -
 .السيارات ، قطاع الكيرومنزلية

 . السير عمى إعطاء الوجو لمشركة مف خلبؿ استعماؿ تقنيات حديثة تتلبءـ مع متغيرات العصر -

 .العمؿ عمى تصدير المنتجات و إدخاليا في منافسة السوؽ الدولية -

 .  تحسيف و تطوير منتوجات الشركة وتوسيع شبكة التوزيع -

 : دراسة الييكؿ التنظيمي لمشركة– ب 

 ىو الذي يشرؼ عمى جميع المصالح المشكمة لممؤسسة و يترأسيا في المجالس الادارية كما :المدير العاـ
 : يقوـ بوضع الأىداؼ و السياسات لتي تسعى المؤسسة لتحقيقيا مستقبلب ، وتتجمى ميامو في 

 . إبراـ الصفقات مع المورديف المحميف و لأجانب -
 . تمثيؿ الشركة في المحافؿ و المناسبات الدولية -

 . إصدار القرارات و الأوامر الضرورية التي تخدـ مصالح الشركة -

 . إمضاء جميع الوثائؽ الخاصة بالشركة -

 . تطبيؽ استراتيجية الشركة و سياستيا -

 :  ىي المسؤولة عف ضماف خدمات إدارة  المديرية و تتولى المياـ التالية :السكريتارية

 . استقباؿ البريد الخاص بالمديرية العامة -
 . ترتيب الوثائؽ في خزائف الأرشيؼ -

 . تحديد المراسلبت -
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رساؿ الفاكس -  . استقباؿ وا 

 . استقباؿ و تحويؿ المكالمات الياتفية الخاصة بالمدير العاـ -

يشارؾ و يساعد في تحسيف تسيير مختمؼ : مساعد المدير العاـ مكمؼ بالتدقيؽ و التسيير و المراقبة
 : الأعماؿ داخؿ المؤسسة و يتولى المياـ التالية

 . مساعدة مسؤولي الوحدات في طرؽ التسيير و التنظيـ -
 . الحضور مع المدير العاـ في مختمؼ المقاءات الدورية بيف المديريات -

 . الحرص عمى المقاءات المبرمجة بيف المدير العاـ و مختمؼ الييئات الأخرى -

 . القياـ بعمميات المراقبة دوريا أو بطمب مف الإدارة العامة -

 . إنجاز مختمؼ التقارير -

 . تحضير مخططات المالية -

 . إنجاز تقارير النشاطات اليومية، الشيرية، الثلبثية و السنوية -

 . تسطير السياسة العامة لمشركة مع المدير العاـ -

 ييتـ بالدراسات المتعمقة بالمنتوج والنمو و تتمثؿ :مساعد المدير العاـ مكمؼ بالبيئة و الأمف و الجودة
 : ميامو في 

 . تطبيؽ سياسة الجودة بالشركة -
تسييؿ عمؿ مختمؼ الأقساـ مف خلبؿ تقديـ المعمومات التقنية الخاصة ببرامج تأىيؿ الشركة لمحصوؿ  -

 . ISOعمى شيادة

 . r43تطبيؽ مقاييس المطابقة الدولية لمنتجات الزجاج الأمني المتمثمة في معيار  -

 . إعداد الدراسات و الوضعيات المتعمقة بالتخطيط لمشاريع جديدة -

 : ىو المسؤوؿ عف تطبيؽ نظاـ الجودة و النوعية ، يتولى المياـ التالية : مسؤوؿ إدارة الجودة

 .إيجاد الوسائؿ لضماف المراقبة التقنية لمجودة -
 . التعريؼ بالمشاكؿ المتعمقة بالإنتاج و طرؽ نظاـ الجودة -

 . العمـ بجميع التغيرات و تطبيقيا في مجاؿ نظاـ الجودة -

 . برمجة و توجيو و مراقبة كؿ الأعماؿ في إطار مخطط الجودة -

 . السير عمى الإجراءات المتعمقة بشيادة الجودة و التجديد الدوري ليا -

 :  ىو المسؤوؿ عف تعميمات التسيير و مدى تطبيقيا باستمرار، يتولى المياـ التالية:مدقؽ داخمي
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 . مراقبة تطبيؽ طرؽ و قواعد التسيير -
 . تقديـ تقرير لممسؤوؿ المعني عف كؿ الأخطاء والعيوب الموجودة -

 .إنشاء برامج التدقيؽ لنظاـ المراقبة الداخمية -

 .تنفيد كؿ التحقيقات المطموبة مف طرؼ المدير العاـ  -

 : ىو المسؤوؿ عف تسيير شؤوف الشركة بالتنسيؽ مع المدير العاـ يتولى المياـ التالية: نائب المدير العاـ

 .إمضاء الوثائؽ الخاصة بالموظفيف -
 .العمؿ بالتنسيؽ مع جميع المديريات -

 .السير عمى ضماف الانضباط العاـ داخؿ الشركة -

 .إصدار القرارات المتعمقة بمصالح الشركة -

 :  ىو المسؤوؿ عف تسيير ممفات المنازعات ، يتولى المياـ التالية:المكمؼ بالمنازعات

 . تحويؿ الممفات إلى المحامي المستشار لمشركة -
 . متابعة مختمؼ القضايا الخاصة بالمنازعات -

 . تكويف ممؼ المنازعات و تحرير عريضة مف أجؿ الدفاع عف المؤسسة -

 .إرساؿ إعذارات: تكويف ممفات خاصة بديوف المؤسسة مف أجؿ استرجاعيا مثؿ  -

 وىو يعمؿ تحت الإشراؼ المباشر لممديرية العامة بحيث يضع مخططات البيع :المسؤوؿ التجاري
والتسويؽ ويضع الاستراتيجية الخاصة بيا وذلؾ بالتنسيؽ مع باقي المديريات، كما يمثؿ الشركة مع باقي 
المتعامميف التجارييف والزبائف، ويتفاوض معيـ بخصوص الاتفاقيات التجارية ويحرص عمى تنفيذىا مف 

 .خلبؿ مجموعة مف الأعواف الذيف يشرؼ عمييـ

 ىذا الأخير يقوـ بإعداد المخططات التسويقية بحيث يقوـ بدراسة السوؽ، المنافسة :مسؤوؿ التسويؽ
والأسعار، الجودة وطرؽ التوزيع وىنا يقوـ برفع تقارير إلى المديرية العامة، كما يحضر مختمؼ 

التظاىرات التجارية والمعارض والممتقيات وذلؾ مف أجؿ التعريؼ بمنتجات الشركة وكسب زبائف جدد، 
 .ويقوـ بإعداد تحقيقات عف المنتجات المشابية والزبائف

 . مشكمة مف قسـ الإسناد والمشتريات وقسـ الصيانة والضروريات:مديرية الإمداد والصيانة
تقوـ بشراء المواد الأولية وقطع الغيار الصناعية مف السوؽ المحمية أو الدولية : بالنسبة لمقسـ الأوؿ -

 .وضماف الخدمات المرتبطة بيا كالتأميف والجمركة والنقؿ
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فرع الصيانة الميكانيكية وفرع الصيانة الكيربائية وىذاف : فيو ينقسـ إلى فرعيف ىما: القسـ الثاني -
الفرعاف يتدخلبف لا صلبح الأعطاب المختمفة في المصنع، زيادة عمى ذلؾ الصيانة العادية لمتجييزات 

 .والعتاد، إضافة إلى تسيير مخزونات وقطع الغيار والمواد الأولية المختمفة وكذا المنتجات الجاىزة

تيتـ بمتابعة نشاط المحاسبيف، الميزانية المالية وأيضا مراقبة التسيير، وتتمثؿ : مديرية المالية والمحاسبة
 :مياميا في

 .الإشراؼ عمى تطبيؽ السياسة المالية لمشركة -

 .توفير الموازـ المالية والإدارية كالورؽ -

عداد التقارير الشيرية وتحميميا -  .الإشراؼ عمى عمميات المحاسبة وا 

 .تسيير مختمؼ مداخيؿ الشركة وتكاليؼ الإنتاج -

 :وىي مديرية تنقسـ إلى ثلبث وحداث رئيسية كما يمي: مديرية الاستغلاؿ

وينتج بيا الزجاج المطبوع الموجو لمبناء ووكلبء معتمديف خواص بطاقة نظرية : وحدة الزجاج السائؿ -
 . طف سنويا15000: سنوية تقدر ب

 . طف سنويا12000سيميكات الصودا الصمب بطاقة إنتاج  -

 . طف سنويا12000سيميكات الصودا السائؿ بطاقة إنتاج  -

 :تتشكؿ مف فرعيف: وحدة الزجاج الأمني -

 . وحدة مف الزجاج الأمامي لمسيارات45000سنويا و 2 ـ80000بطاقةإنتاج : فرع الزجاج المورؽ -

 وحدة مف زجاج السيارات الجانبي 200.000  سنويا و2 ـ15000بطاقةإنتاج:فرع الزجاج المنقوع -
 .والخمفي

نتاج المواد الأولية، وىي وحدة تقوـ باستغلبؿ الرمؿ ومعالجتو بالغسؿ والتصفية وكذا  - وحدة معالجة وا 
 .باقي المواد التي تدخؿ في صناعة الزجاج والسيميكات

 تيتـ بإنجاز سياسة الشركة بخصوص شؤوف الموظفيف والعماؿ وتتمثؿ مياميا :مديرية الموارد البشرية
 :في

الإشراؼ عمى تطبيؽ سياسة الشركة الخاصة بالموارد البشرية والمتمثمة في التوظيؼ، التكويف الأجور  -
 .تسيير المستخدميف

 : المجاؿ الزمني- 2
 ويقصد بو المدة الزمنية التي استغرقتيا ىذه الدراسة بشقييا النظري والتطبيقي
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 وجاءت فيو مرحمة اختيار الموضوع وموافقة الأستاذ المشرؼ عميو بعد المصادقة عمى :الجانب النظري
العناويف التي تـ تقديميا عمى مستوى الإدارة، حيث بدأت عممية البحث عف المراجع والمادة العممية 

 ديسمبر واستغرقت ىذه المرحمة 31 ديسمبر إلى غاية 15لتغطية ىذا الموضوع في الفترة الممتدة مف 
 .حوالي شير

 : وقسـ إلى أربعة مراحؿ:الجانب الميداني
 أوؿ زيارة استطلبعية تعرفنا عمى رئيس مصمحة الموارد 2017 ديسمبر 21 كانت يوـ :المرحمة الأولى

دور الثقافة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامميف " البشرية، تحثنا عف موضوع الدراسة 
 .و أخذنا الموافقة لأجؿ إجراء الدراسة الميدانية بالمؤسسة" بالمؤسسة

 تـ فييا الحصوؿ عمى كافة المعمومات المتعمقة بالمؤسسة 2018 جانفي 4 كانت يوـ :المرحمة الثانية
وكذلؾ الييكؿ التنظيمي ليا، إضافة إلى الاتفاؽ مع المسؤوؿ الأوؿ في مديرية الموارد البشرية عمى 

 .الأفراد الذيف سيتـ إجراء الدراسة معيـ
 :المجاؿ البشري -3

يقصد بو عدد الأفراد المتواجديف في المؤسسة التي أجريت فييا الدراسة حيث بمغ عدد عماؿ المؤسسة 
 . عامؿ، والجدوؿ التالي يوضح كيفية توزيع العمؿ في المؤسسة196الافريقية لمزجاج 

 :يمثؿ المجاؿ البشري لشركة الإفريقية لمزجاج: (1)الجدوؿ رقـ
 32 إطارات

 30 أعواف التحكيـ

 134 أعواف التنفيذ

 196 المجموع

 . مديرية الموارد البشرية:المصدر
 :المنيج المستخدـ في الدراسة: ثانيا

 لكي ننطمؽ في أي دراسة لابد مف أف تتوفر عمى خصائص معينة تؤىميا لأف تكوف كذلؾ مف 
الطريؽ : " بينيا وجود منيج عممي، لأف قيمة النتائج تتوقؼ عمى قيمة المنيج المستخدـ ويعرؼ بأنو

المؤدي لمكشؼ عف الحقيقة في العموـ بواسطة طائفة مف القواعد العامة التي تييمف عمى سير العقؿ 
 .(1)وتحدد عممياتو حتى يصؿ إلى نتيجة معمومة

                                                           
. 17، ص2016، الجزائر، 1، دار قرطبة، طمحاضرات في منيجية البحث العممي في المغة والأدب: صالح لحموطي- (1)
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المنيج الذي يقوـ عمى رصد ومتابعة دقيقة لظاىرة أو حدث معيف بطريقة كمية :" كما يعرؼ بأنو
أو نوعية في فترة زمنية معينة، مف أجؿ التعرؼ عمى الظاىرة أو الحدث مف حيث المحتوى أو المضموف 

 .(1)"والوصوؿ إلى نتائج وتعميمات تساعد في فيـ الواقع وتطويره
وفي دراستنا ىذه الراىنة والمعنونة بدور الثقافة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامميف 
في المؤسسة، ارتأينا إلى أف المنيج الوصفي ىو الأنسب والأكثر ملبئمة لبموغ الأىداؼ وبالتالي تقديـ 

يعتبر منيج عممي يقوـ أساسا عمى وصؼ الظاىرة :" تفسير عممي موضوعي وعمى ىذا يعرؼ عمى أنو
 .(2)أو الموضوعمحؿ البحث أو الدراسة

محاولة منظمة لتقدير، تحميؿ وتفسير الوضع الراىف لمظاىرة الاجتماعية أو " كما يعرؼ بأنو
لجماعة معينة، ييدؼ لموصوؿ إلى بيانات يمكف تصنيفيا، تفسيرىا، وتعميميا، فالدراسة الوصفية ىي 

 .(3)"التي تتضمف دراسة الحقائؽ الراىنة
وتعد الدراسة الحالية بالنظر إلى محدداتيا النظرية والميدانية مف أنواع الدراسات الاجتماعية 
الوصفية، التي تساعد الباحث في الحصوؿ عمى القدر الكافي مف المعمومات والبيانات عف الظاىرة 

 .الاجتماعية محؿ الدراسة
 :أدوات جمع البيانات: ثالثا

تعددت أدوات جمع البيانات واختمفت باختلبؼ طبيعة المواضيع ومتطمبات كؿ نوع مف أنواع 
 :البحوث، ولقد تـ الاعتماد في دراستنا عمى

 :الملاحظة -1
طريقة لجمع :" وتعتبر مف الأدوات الميمة في جمع البيانات في البحوث الاجتماعية وتعرؼ عمى أنيا

البيانات عف طريؽ مشاىدة السموؾ دوف أف يتـ السؤاؿ عنو مباشرة، وتعتبر ىذه الطريقة أفضؿ مف 
 .(4)"أسموب توجيو الأسئمة بشكؿ مباشر

أداة مف أدوات البحث تجمع بواسطتيا المعمومات والتي تمكف الباحث مف :" كما تعرؼ عمى أنيا
الاجابة عف أسئمة البحث واختيار فروضو، فيي تعني الانتباه المقصود والموجو نحو سموؾ فردي أو 

                                                           
، دار صفاء لمنشر والتوزيع، (الأسس النظرية والتطبيؽ العممي)أساليب البحث العممي: ربحي مصطفى عمياف وعثماف محمد غنيـ-(1)
. 52، ص 2008، الأردف، 2ط
 . 61، ص 2009، الجزائر، 2ديواف المطبوعات الجامعية، ط: مدخؿ لمنيجية البحث الاجتماعي: عياد أحمد-(2)
. 61نفس المرجع، ص -(3)
، الأردف، 2، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، طمناىج البحث العممي، الاحصاء في البحث العممي: فريد كامؿ أبو زينة وآخروف-(4)

 .41، ص 2007
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جماعي معيف بقصد متابعة ورصد تغيراتو ليتمكف الباحث بذلؾ مف وصؼ السموؾ فقط، أو وصفو 
 (1)".وتحميمو

وقد تمت دراستنا عمى الملبحظة البسيطة، فمف خلبؿ الزيارات التي قمنا بيا الى ميداف الدراسة، 
 :استطعنا تسجيؿ بعض الملبحظات المباشرة أثناء وجودنابالمؤسسة منيا

قبؿ الدخوؿ إلى المؤسسة لابد مف وضع بطاقة لإثبات اليوية، مرفقة بوثيقة رسمية مصادؽ عمييا مف -
 .قبؿ الجامعة لدى رجؿ الأمف الموجود عند مدخؿ المؤسسة

 .توفر عوف الأمف-  
 .كبر حجـ المؤسسة مع وجود لوائح تعميمية وتنظيمية داخؿ المؤسسة- 
 .بشاشة العماؿ فيما بينيـ ومع الطمبة الديف بصدد التخرج- 
 .ىناؾ جو مف التفاىـ والتعاوف بيف العماؿ وىناؾ احتراـ متبادؿ- 
 .ارتداء العماؿ لباسا خاصا يحمؿ شعار المؤسسة- 
 .(غذائية وصحية)توفير خدمات اجتماعية - 
 :المقابمة- 2

ىي حوار يتـ بيف القائـ بالمقابمة وبيف شخص أو مجموعة أشخاص " المقابمة بوصفيا أداة لمبحث
بيدؼ الحصوؿ عمى معمومات حوؿ موضوع معيف، وتتعمؽ خاصة بالآراء والاتجاىات أو السموؾ أو 

 (2)"المعمومات أو الشيادات
تفاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ موقؼ المواجية يحاوؿ فيو الشخص :" وعرفيا مورس أنجرس عمى أنيا

القائـ بالمقابمة أف يجمع معمومات أو أداء أو معتقدات شخص أو أشخاص آخريف لمحصوؿ عمى بعض 
 (3)"البيانات الموضوعية

وفي ىذه الدراسة اعتمدنا عمى المقابمة أثناء اجراء الدراسة الاستطلبعية مف خلبؿ اجراء لقاء مع مدير 
مصمحة الموارد البشرية، وقد حاولنا مف خلبليا معرفة ىؿ ىذه المؤسسة ليا ثقافة تنظيمية أـ لا وىؿ 

 .ىناؾ ولاء مف طرؼ العماؿ اتجاه ىذه المؤسسة
 

                                                           
. 108، ص2010، عماف، 1، دار صفاء لمنشر والتوزيع، طمناىج وطرؽ البحث العممي: ابراىيـ عبد العزيز الدعميج- (1)
. 140، ص 2012، الجزائر، 2، دار جسور لمنشر والتوزيع طمنيجية البحث في العموـ الاجتماعية و الإنسانية: خالد حامد- (2)
، 2006، الجزائر، 1، ت ر بوزيد صحراوي، وآخروف، دار القصبة ،طمنيجية البحث العممي في العموـ الإنسانية: موريس أنجرس-(3)

. 142ص 
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 :الاستمارة- 3
تعتبر استمارة البحث مف أكثر أدوات جمع البيانات استخداما وشيوعا في البحوث الاجتماعية، 
ويرجع ذلؾ إلى الميزات التي تحققيا ىذه الأداة سواء بالنسبة لاختصار الجيد أو التكمؼ أو سيولة 

 .معالجة البيانات إحصائيا
ىي نموذج يضـ مجموعة أسئمة توجو إلى المبحوثيف مف أجؿ الحصوؿ عمى معمومات :"والاستمارة

 (1)".حوؿ موضوع أو مشكمة أو موقؼ
وثيقة تتضمف مجموعة مف الأسئمة المرتبة حوؿ موضوع معيف، يتـ إرساليا :" كما تعرؼ بأنيا

 (2)".لأشخاص معينيف، وذلؾ لمحصوؿ عمى أجوبة للؤسئمة الواردة فييا
تصميـ فني لمجموعة مف الأسئمة أو البنود حوؿ :" وفي تعريؼ آخر لعطية محسف عمي يعرفيا بأنيا

موضوع معيف تغطي جميع جوانب ىذا الموضوع، لتمكف الباحث مف الحصوؿ عمة البيانات واللبزمة 
 (3).لمبحث مف خلبؿ اجابة المفحوصيف عمى الأسئمة أو البنود التي يتضمنيا ىذا التصميـ

وفي دراستنا الحالية اعتمدنا عمى الاستمارة كأداة رئيسية في ىذا البحث ويعود ذلؾ لعدة أسباب 
 .أىميا ضيؽ الوقت المخصص لمدراسة وصعوبة ميداف الدراسة والذي لا يسمح باستخداـ أدوات أخرى

 : ولقد تـ صياغة استمارة بحثنا عمى عدة مراحؿ باتباع الخطوات التالية
مرحمة الصياغة الأولية، فبعد الاطلبع عمى التراث النظري لموضوع الدراسة : المرحمة الأولى

واستشارة عدد مف الأساتذة الأستاذ المشرؼ في تحديد أبعاد الاستمارة وفقراتيا، قمنا بصياغة أسئمة مبدئية 
 .وذلؾ لمحاولة تغطية ما تـ تقديمو في الجانب النظري

مرحمة عرض الاستمارة عمى الأساتذة المحكميف، وذلؾ لتجنب الأسئمة المعقدة : المرحمة الثانية
والغير مفيومة اضافة الى الأخطاء التي وقعنا فييا، وقد تـ فييا ابداء رأي الأساتذة المحكميف مف نفس 

وابداء انتقاداتيـ بخصوص الأسئمة مف أجؿ حذؼ أو تصحيح الأخطاء أو  (تنظيـ وعمؿ)تخصصنا
اضافة أسئمة أخرى، وفي النياية تـ توجيينا ببعض الملبحظات والاقتراحات التي ساعدتنا في تعديؿ 

 .أسئمة الاستمارة واعادة صياغتيا بشكؿ أكثر دقة

                                                           
 .131، ص2003، الجزائر، 1، دار ريحانة لمنشر والتوزيع، طمناىج البحث العممي: خالد حامد- (1)
، الجزائر، 6، ديواف المطبوعات الجامعية، طمناىج البحث العممي وطرؽ إعداد البحوث: عمار بوحوش، محمد محمود الدنيبات- (2)

 . 67، ص2011
، دار المناىج لمنشر والتوزيع، د ط، عماف، البحث العممي في التربية مناىجو، أدواتو، ووسائمو الإحصائية:محسف عمي عطية - (3)

. 95، ص 2009الأردف، 
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  يوضح أسماء الأساتذة المحكميف(:02)الجدوؿ رقـ 
 الجامعة اسـ ولقب الأستاذ
 جيجؿ بوالفمفؿ ابراىيـ
 جيجؿ ميلبط صبرينة
 جيجؿ شرباؿ مصطفى

 إعداد الطالبتيف: المصدر
مرحمة تجريب الاستمارة، قمنا فييا بإجراء دراسة استطلبعية مف خلبؿ النزوؿ الى ميداف : المرحمة الثالثة

مفردة مف أفراد العينة واسترجاعيا  (15)استمارة عمى ستة (15)الدراسة لتجربة الاستمارة، حيث وزعنا ستة
 .في نفس اليوـ

( 32) وىي مرحمة توزيع الاستمارة النيائية مف خلبؿ اعدادىا بشكميا النيائي متضمنة : المرحمة الرابعة
 :سؤاؿ موزعة عمى أربع محاور كالتالي

الجنس، السف، الحالة العائمية، ): يضـ البيانات الشخصية والمينية لكؿ مبحوث ضمت:المحور الأوؿ
 .(المستوى التعميمي، الأجر، الأقدمية في العمؿ، الرتبة المينية

مساىمة القيـ التنظيمية في الحفاظ عمى المواظبة عمى العمؿ لدى العامؿ في : بعنواف:المحور الثاني
 .أسئمة (8)المؤسسة والذي اشتمؿ عمى ستة 

لأخلبقيات العمؿ دور في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامؿ في المؤسسة واشتمؿ :بعنواف:المحور الثالث
 .أسئمة (9)عمى سبعة

مساىمة الاتجاىات في تحقيؽ الانتماء لدى العامؿ في المؤسسة واشتمؿ عمى :بعنواف: المحور الرابع
 .أسئمة (8)ستة
: لاستمارةالظاىريؿصدؽ اؿ

ييدؼ الاستدلاؿ عمى خاصية الصدؽ لاستمارة ىذه الدراسة، اعتمدنا عمى صدؽ المحتوى وذلؾ مف 
( 01)رقـ الممحؽ خلبؿ الطريقة استطلبع آراء المحكميف بتوزيع الاستمارة عمى عينة مف الأساتذة وانظر

: ولحساب الصدؽ اتبعنا الخطوات التالية

معبمل الصذق =
𝑁1 − N2

N
 

N1 :عدد المحكميف الذيف اعتبروا البند يقيس الظاىرة .
N2 :عدد المحكميف الذيف اعتبروا أف البند لا يقيس الظاىرة .
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N : لممحكميفالإجماليالعدد  .
 تجميع كؿ القيـ المحصؿ عمييا في البنود ثـ تقسيميا عمى عدد البنود والناتج المتحصؿ عميو ىو قيمة 

. صدؽ المحتوى الإجمالي للبستمارة
وبعد المعالجة الإحصائية لاستجابات أفراد عينة المحكميف عمى بنود الاستمارة تـ الحصوؿ عمى قيـ 

 عمى 29،23وبقسمة مجموع صدؽ البنود الذي يساوي  ( 01أنظر الممحؽ رقـ  )صدؽ ىاتو البنود 
. 0.72 نتحصؿ عمى قيمة صدؽ مساوية ؿ 32عددىا والمقدر ب

.  أمكننا القوؿ أف ىذه الاستمارة صادقة0.60وعمى اعتبار أف ىذه القيمة أكبر مف
تعتبر الوثائؽ والسجلبت إحدى الأدوات الأساسية التي اعتمدناىا في دراستنا، : السجلات والوثائؽ- 4

وليذه الأداة أىمية بالغة نظرا لما توفره مف جيد ووقت لمحصوؿ عمى المعمومات دوف عناء وتوفير الوقت 
سجلبت لأحداث ماضية، قد تكوف :" والجيد، وتساعد في إثراء بحثنا وتعرؼ السجلبت والوثائؽ بأنيا

مطبوعة أو مكتوبة قد تكوف رسائؿ أو يوميات كسجلبت الضرائب ووثائؽ تحتوي عمى بيانات تاريخية 
 (1).متعمقة بمؤسسة ما

 :ومف بيف الوثائؽ التي اعتمدنا عمييا ما يمي
 .بيانات تتعمؽ بالجانب التاريخي لممؤسسة الإفريقية لمزجاج- 
 .بيانات تتعمؽ بالييكؿ التنظيمي لمديرية الموارد البشرية بالمؤسسة- 
 .بيانات عف العدد الإجمالي لمعماؿ- 
وقد ساعدتنا ىذه الوثائؽ والسجلبت مع معرفة مجتمع الدراسة وضبط عينة الدراسة عف طريؽ معرفة - 

 .عدد العماؿ وكيفية توزيعيـ وأخذ صورة عامة عف مياـ المؤسسة وأىدافيا
 :العينة وكيفية اختيارىا: رابعا

 :مجتمع الدراسة -1
 196يتمثؿ مجتمع الدراسة في عماؿ المؤسسة الافريقية لمزجاج والذي يقدر عدد عماليا حوالي 

 .عامؿ
 

 

 

 
                                                           

. 75، صمرجع سابؽ فريد كامؿ أبو زينة وآخروف،- (1)
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 :عينة الدراسة -2
تعتبر عممية اختيار العينة مف أىـ الخطوات التي يقوـ بيا الباحث أثناء قيامو ببحثو حيث تعرؼ 

جزء مف المجتمع يتـ اختيارىا وفؽ قواعد خاصة بحيث تكوف العينة المحسوبة ممثمة قدر :" العينة بأنيا
 (1)"الامكاف لمجتمع الدراسة
عممية اختيارعدد مف الأفراد لممشاركة في دراستو ما، بحيث يكوف ىؤلاء ممثميف :" كما تعني أنيا

 (2)"لممجموعة التي تـ اختيارىـ منيا واليدؼ منيا ىو الحصوؿ عمى معمومات حوؿ مجتمع ما

 مفردة حيث تـ 59 وىي العينة التي تـ اختيارىا لتمثيؿ المجتمع الأصمي قدر عددىا بػ :العينة الكمية
 :حسابيا بالطريقة التالية

نسبة الاختيار ∗ عدد أفراد مجتمع الدراسة
100

 
 
 196         100 % 
 X              30% 𝑥 =

196∗30

100
 

𝑥 = 59 

X :نسبة الاختيار 

 . مفردة59ومنو نتحصؿ عمى حجـ العينة بػ 
ونظرا لتقسيـ مجتمع البحث إلى ثلبث فئات، ىذا ما أدى إلى الاعتماد عمى أسموب العينة الطبقية 

 :التناسبية، وفيما يمي أىـ شروط تطبيؽ ىذه العينة
إمكانية تقسيـ الإطار الكمي لممجتمع إلى مجموعات فرعية، كؿ مجموعة تمثؿ طبقة أو فئة  -

 .متجانسة، ولكف تختمؼ كؿ طبقة عف أخرى
معرفة جيدة إذ أف حجميا يدخؿ في تقدير حجـ العينة التي (طبقة)معرفة حجـ كؿ مجموعة أو  -

تسحب مف كؿ طبقة، كما أف التقديرات التي يتـ سحبيا مف كؿ طبقة سترجع نسبة تمؾ إلى حجـ المجتمع 
 (3).لموصوؿ إلى تقدير شامؿ لمظاىرة في المجتمع ككؿ

                                                           
 .78، ص 2014، الاردف، 1، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، ططرؽ ومنيج البحث العممي: محمد عبد العالي النعيمي وآخروف-(1)
. 49، ص2009، الاردف، 1، عالـ الكتب الحديث، طالبحث العممي: أحمد محمد الخطيب-(2)
- الدراسات الميدانية)الأسموب الاحصائي واستخداماتو في بحوث الرأي العاـ والإعلبـ : عدلي عبد عاطؼ، عزمي أحمد زكي-(3)

. 151، ص2002، مصر، 1، دار الفكر العربي، ط(العينة- تحميؿ المحتوى
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بمعنى لابد مف توزيع حجـ العينة عمى الطبقات بنفس النسبة خاصة إذا لـ يتساوى عدد المفردات في  -
 (1).كؿ طبقة

العينة التي يتـ فييا تحديد عينات متغيرة جزئية، يكوف :" وتعرؼ العينة الطبقية التناسبية بأنيا
حجميا متناسب مع مجموعة مفردات مجتمع الدراسة، والعينة المختارة تتـ بمقاييس إحصائية مطابقة 

 (2).لممجتمع، وتعكس خصائصو في حالة عدـ تجانس وحدات المجتمع
 :ولقد تـ حساب عدد المبحوثيف مف كؿ فئة كما يمي

9.6: الإطارات-  ≃
32∗30

100
 

9 :أعواف التحكـ-  =
30∗30

100
 

40.2:أعواف التنفيذ-  ≃
134∗30

100
 

 : مفردة موزعة كالتالي59إذف تضـ عينة الدراسة 
 اطارات10- 
 . أعواف التحكـ9- 
 .أعواف التنفيذ40- 

 :خصائص العينة
 .توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 03الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
أف الفئة الغالبة في ىذه المؤسسة ىي فئة  (03)توضح البيانات المتحصؿ عمييا في الجدوؿ رقـ 

وىي نسبة ضئيمة  % 23.72أما عدد الإناث فتقدر نسبتو بػ ، % 76.27الذكور والتي تقدر نسبتيا بػ 
                                                           

. 133، ص2007، مصر، 1، دار المعرفة، ط(أسس التحميؿ والتطبيؽ)البحث العممي: رمضاف أحمد محمد ابراىيـ-(1)
. 195، ص2008، ليبيا، 1 أكتوبر، ط7، منشورات جامعة البحث في العموـ الاجتماعية: عمى معمر عبد المؤمف-(2)

 النسبة المئوية التكرارات السف

  %76.27 45 ذكر

  %23.72 14 أنثى

%77  %100 59 المجموع

23%

ذكر

أنثى
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وىذا يعود إلى طبيعة العمؿ الشاؽ الذي يتطمب جيد عضمي كبير وىو ما يصعب . نسبة إلى عدد الذكور
 عمى فئة الإناث القياـ بو، إضافة إلى أف فئة الإناث تعمؿ في الإدارة الأمر الذي يفسر نسبتيـ الضئي

 .يمثؿ توزيع أفراد العينة حسب السف:04الجدوؿ رقـ 

 
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

الذي يمثؿ توزيع الأفراد حسب متغير السف بأف  (04)توضح البيانات المتحصؿ عمييا في الجدوؿ 
 [ سنة40 إلى اقؿ مف 30]الفئة مف العماؿ الأكثر انتشارا في المؤسسة ىي التي تتراوح أعمارىـ مف 

وىذا ما يوضح أف المؤسسة تحتفظ بالعماؿ القدامى دوي الخبرات  % 35.59والتي تقدر نسبتيا بػ 
الطويمة والكفاءة في العمؿ وذلؾ مف خلبؿ الأقدمية في العمؿ، ىذا إضافة إلى العمؿ لدى الإطارات 

والتي تقدر  [ سنة30 إلى أقؿ مف 20مف ]وأعواف التحكـ يتطمب ميارات وكفاءات عالية، تمييا الفئة مف 
 6.77ونسبة  %27.11والتي تقدر نسبتيا بػ  [ سنة50 إلى أقؿ مف 40]، الفئة مف  %30.50نسبتيا بػ 

 60 سنة وفئة مف 20، في حيف أف الفئتيف مف [ سنة60 إلى أقؿ مف 50]التي تمثؿ الفئة الممتدة مف %
  %(.00)سنة فما فوؽ فيي منعدمة 

 
 
 

 النسبة المئوية التكرارات العمر

 00 00  سنة20

20-30 18 30.50 % 

30-40 21 35.59 % 

40-50 16 27.11 % 

50-60 04 6.77 % 
 فما 60

 00 00 فوؽ

  %100 59 المجموع

0% 30%

36%

27%
7%

0%

النسبة المئوية

سنة 20

20-30

30-40

40-50

50-60

فما فوق 60
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 .يمثؿ توزيع أفراد العينة حسب العالة العائمية:05الجدوؿ رقـ 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
الذي يمثؿ توزيع الأفراد حسب الحالة العائمية أف  (05)يتضح لنا مكف خلبؿ معطيات الجدوؿ 
وىذا ما يوضح بأف  %62.71 فرد عامؿ أي ما نسبتو 37أكبر نسبة ىي فئة المتزوجيف وقدر عددىـ بػ 

ىذه النسبة مف العماؿ لدييا التزامات أسرية وىـ الأكثر حاجة لمعمؿ مف غيرىـ، تمييا فئة العزاب الذيف 
وىذا يدؿ عمى أف ىذه الفئة تتمتع بنوع مف  % 37.28 فردا عاملب أي ما نسبتو 22يقدر عددىـ بػ 

وىو ما  % 00.00والملبحظ مف خلبؿ ىذه العينة ىو انعداـ نسبة الأرامؿ والمطمقيف بنسبة . الاستقلبلية
 .يعود في الغالب بالإيجاب لممؤسسة

 .يمثؿ توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي: 06الجدوؿ رقـ 

 
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

الحالة 
 النسبة المئوية التكرارات العائمية

 % 37.28 22 أعزب

 % 62.71 37 متزوج

 % 00 00 مطمؽ

 % 00 00 أرمؿ

  %100 59 المجموع

المستوى 
 النسبة المئوية التكرارات التعميمي

 % 1.69 01 ابتدائي
 % 11.86 07 متوسط

 % 38.98 23 ثانوي

 % 47.45 28 جامعي

  %100 59 المجموع

37%

63%

0% 0%

أعزب

متزوج

مطلق

أرمل

2% 12%

39%

47%
ابتدائً

متوسط

ثانوي

جامعً
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الذي يمثؿ توزيع الأفراد حسب المستوى التعميمي أف أغمب افراد  (06)تبيف لنا معطيات الجدوؿ 
وىذا ما يفسر بأف أغمب ىؤلاء  %47.45 فردا أي ما نسبتو 28العينة ليـ مستوى جامعي يقدر عددىـ بػ 

العماؿ ىـ مف إطارات وأعواف التحكـ الذيف يمتمكوف شيادات عالية وكفاءات وخبرات تساعدىـ في 
 38.98 فردا عاملب أي ما نسبتو 23العمؿ، تمييا فئة العماؿ دووا المستوى الثانوي والذيف يقدر عددىـ بػ 

وفئة  % 11.86 أفراد ما نسبتو 7، ثـ فئة العماؿ دوي المستوى المتوسط الذيف يقدر عددىـ بػ %
وىذا ربما يعود إلى المعايير التي تتبناىا  %. 1.69 ما نسبتو 01المستوى الابتدائي الذيف يقدر عددىـ بػ 

بما أف أعمى نسبة سجمت ىي فئة الأفراد دوي المستوى الجامعي فيذا يعود إلى . المؤسسة في التوظيؼ
أف المؤسسة تيتـ بتوظيؼ الأفراد العامميف الذيف يممكوف المؤىلبت العممية ودوي الخبرات والميارات لشغؿ 

 .الوظائؼ المنوطة ليـ
 .يمثؿ توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمؿ: (07)الجدوؿ رقـ 

 
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

الذي يمثؿ توزيع الأفراد حسب الأقدمية في العمؿ أف  (07)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ 
تمييا فئة  %61.01 فردا ما نسبتو 36 سنوات الذيف قدر عددىـ بػ 10الفئة السائدة مف العماؿ أقؿ مف 

 إلى 10، ثـ الفئة مف  %20.33 فردا عاملب أو ما نسبتو 12 سنة الذيف قدر عددىـ بػ 30 إلى 20مف 
 فردا ما 1 فما فوؽ وقدر عددىـ بػ 30وأخيرا الفئة مف  %16.94 أفراد ونسبة 10وقدر عددىـ بػ  % 20

وما يمكف ملبحظتو بأف التفاوت الموجود في الأقدمية والسنوات القميمة يعود إلى أف  %1.69نسبتو 
المؤسسة وىي الشركة الإفريقية لمزجاج تيتـ بجمب العماؿ الجدد وبالتالي فتح مناصب جديدة وفرص عمؿ 

 .للبستفادة مف مياراتيـ وخبراتيـ

النسبة  التكرارات الأقدمية
 المئوية

 10أقؿ مف 
 % 61.01 36 سنوات

 % 16.94 10 20 إلى 10 

 % 20.33 12 30 إلى 20

 % 1.69 1  فما فوؽ30

  %100 59 المجموع

61%17%

20%

2%

 10أقل من 
سنوات

20إلى  10 
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 .يمثؿ توزيع أفراد العينة حسب الأجر: (08)الجدوؿ رقـ 

 
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

أف أغمب الأفراد العامميف يتقاضوف الأجر ما بيف  (08)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ 
تمييا الفئة التي تتقاضى مف  % 55.93 فردا ما نسبتو 33 دج ويقدر عددىـ بػ 35000 و25000
 35000، ثـ الفئة التي تتقاضى مف  %35.59 فردا بنسبة 21 دج وقدر عددىـ بػ 25000 إلى 15000

وىي فئة ضئيمة جدا بالنسبة لمعماؿ وما يمكف  % 8.47 أفراد ما نسبتو 5دج فما فوؽ وقدر عددىـ بػ 
ملبحظتو بأف جميع الأجور التي يتقاضاىا العماؿ تعتبر زىيدة جدا مع غلبء المعيشة وىذا ربما يعود إلى 

طبيعة المياـ التي توكميا المؤسسة لمعماؿ والتي تتطمب بذؿ جيود أكبر وتقديـ الأفضؿ مف أجؿ 
 .الحصوؿ عمى امتيازات

 
 
 
 
 
 
 

النسبة  التكرارات الأجر
 المئوية

 15000مف 
 % 35.59 21 25000إلى 

 25000مف 
 % 55.93 33 35000الى

 فما 35000
 % 8.47 5 فوؽ

  %100 59 المجموع

36%

56%

8%

15000-25000

25000-35000

فما فوق 35000
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 .يمثؿ توزيع الأفراد حسب الرتبة المينية: (09)الجدوؿ رقـ 

 
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

الذي يمثؿ توزيع أفراد العينة حسب الرتبة المينية تبيف أف  (09)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ 
، تمييا  %67.79 فردا عاملب ما نسبتو 40أغمب نسبة مف العماؿ ىـ عماؿ التنفيذ الذيف يقدر عددىـ بػ 

، ليأتي في المرحمة الأخيرة فئة  %16.94 أفراد أي ما نسبتو 10فئة الإطارات الذيف يقدر عددىـ بػ 
وىذا يعني بأف إدارة المؤسسة الشركة  % 15.25 أفراد ما نسبتو 09أعواف التحكـ الذيف يقدر عددىـ بػ 

الإفريقية لمزجاج تعطي الأوامر والتعميمات وعمى عماؿ التنفيذ تنفيذىا والقياـ بيا، إضافة إلى أف العينة 
 .التي اعتمدناىا أخذنا أكبر عدد مف العماؿ مف عماؿ التنفيذ الأمر الذي يفسر ارتفاع نسبة ىذه الفئة

فيرجع إلى أف ىذه الفئة توجد في المكاتب  %16.24أما بخصوص فئة الإطارات التي نسبتيا 
 .الإدارية
 .أساليب التحميؿ- خامسا

 :اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى أسموبيف ىما
وقد استخدـ ىذا الأسموب مف خلبؿ البحث في معنى الأفعاؿ والأقواؿ والسموكيات : الأسموب الكمي -1

التي تـ جمعيا مف جية،ومف خلبؿ ترجمة وتحميؿ وتفسير المعمومات المكممة في الجداوؿ الإحصائية 
إلى معمومات ودلالات كيفية في ضوء الجانب النظري لمدراسة مف جية، وقد تـ استخداـ مجموعة مف 

 :الأساليب الإحصائية والمتمثمة في

 التكرارات والنسب المؤوية -

 معادلة لوشي لإيجاد الصدؽ الظاىري                                -

معبمل الصذق =
𝑁1 − N2

N
 

الرتبة 
النسبة  التكرارات المينية

 المئوية
 % 16.94 10 إطار

 % 15.25 09 عوف تحكـ

 % 67.79 40 عوف تنفيذ

  %100 59 المجموع

17%

15%

68%

إطار

عون تحكم

عون تنفٌذ
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   المحسوبة  2كا =التكرارالمتىقع الملاحظ−المتىقع

            

 ويعني تحميؿ البيانات وتفسيرىا انطلبقا مف الواقع ومحاولة ربطيا بالاطار النظري :الأسموب الكيفي -2
 .لمعرفة مدى تحقيؽ الأفكار، ومستوى صدقيا بالنسبة لموضوع الدراسة
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 خلاصة الفصؿ 
ما يمكف قولو في الأخير بأف ىذا الفصؿ تناوؿ أىـ الخطوات والإجراءات المنيجية ليذا البحث، 
والتي تعتبر العنصر الأساسي والميـ لأي بحث اجتماعي، لأنو السبيؿ الوحيد للئجابة عمى تساؤلات 
وفروض الدراسة عف طريؽ المنيج والأدوات المستخدمة، ولقد شكمت ىذه العناصر في مجمميا سندا 

منيجيا ساعد في معالجة الموضوع ميدانيا وتوفير بيانات ىامة ومتنوعة عنو، فكانت بمثابة الجسر الذي 
يمكننا مف المراحؿ الأخيرة في بحثنا الميداني والمتمثمة في مرحمة تحميؿ وتفسير البيانات الدراسة ومف تـ 

جابات مقنعة لأسئمة الدراسة  .  الوصوؿ إلى نتائج صادقة وا 
 



 

 
 

 
 

 .عرض وتحميؿ البيانات الميدانية ومناقشة النتائج: الفصؿ السادس
 تمييد 

 .عرض وتحميؿ البيانات الميدانية: أولا
 .عرض وتحيؿ البيانات الخاصة بالفرضية الجزئيةالأولى -1

 .عرض وتحيؿ البيانات الخاصة بالفرضية الجزئية الثانية -2

 .عرض وتحيؿ البيانات الخاصة بالفرضية  الجزئيةالثالثة -3

 مناقشة نتائج الدراسة : ثانيا
 طبيعة مجتمع الدراسة -1

 .مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات الجزئية -2

 .مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة -3

 .مناقشة النتائج في ضوء الإطار النظري -4

 .النتائج العامة لمدراسة: ثالثا
 .اقتراحات وتوصيات الدراسة: رابعا

 خلاصة الفصؿ
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 :تمييد

بعد عممية تحديد الإجراءات المنيجية اللبزمة لمدراسة، جاء الفصؿ التالي لمناقشة النتائج الخاصة 
بالدراسة وذلؾ مف خلبؿ مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات مف أجؿ التأكد مف صدؽ أو عدـ 
صدؽ الفرضيات ثـ مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة وىذا ما تحاوؿ الدراسة الحالية 

 .التطرؽ إليو مف خلبؿ ىذا الفصؿ
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 :عرض وتحميؿ البيانات الميدانية- أولا
عرض وتحميؿ بيانات الفرضية الجزئية الأولى المتعمقة بمحافظة القيـ التنظيمية عمى مواظبة - 1

 .العامؿ
 .يوضح قيمة العمؿ: (10)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
الذي يمثؿ قيمة العمؿ أف اعتبار العمؿ مصدر رزؽ فقط يأتي  (10)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 

يمييا في  %37.28 فردا عاملب ما نسبتو 22في المقدمة مف وجية نظر العماؿ حيث قدر عددىـ بػ 
 فردا عاملب ما نسبتو 21المرتبة الثانية أف العمؿ مصدر رزؽ ومكانة اجتماعية الذيف قدر عددىـ بػ 

وتمييا في المرتبة الأخيرة اعتبار الوقت  % 18.64ثـ تحقيؽ الذات والشعور بالرضا بنسبة  % 35.59
وىذا يعني بأف العماؿ يقوموف بالعمؿ مف أجؿ الحصوؿ عمى راتب لتحقيؽ  %8.47فخر واعتزاز بنسبة 

العيش الكريـ وىذا ما يجعميـ مواظبيف عمى عمميـ والقياـ بو عمى أكمؿ وجو لمحصوؿ عمى راتب معيشي 
 .وما يعود بالفائدة عمى العامؿ بالدرجة الأولى والمؤسسة أيضا

أما بالنسبة لاعتبار العمؿ مصدر رزؽ ومكانة اجتماعية فيذه الفئة مف العماؿ الذيف يحتموف 
مناصب عميا في المؤسسة وبالتالي فإف ىذا العمؿ ىو الذي يعزز مكانتيـ في المجتمع مف جية ومصدر 

فيذه النسبة تمثؿ فئة العماؿ البسطاء الذيف يريدوف : تحقيؽ الذات والشعور بالرضا. رزؽ مف جية أخرى
تحقيؽ الذات مف خلبؿ العمؿ الذي يقوموف بو حتى ولو كاف بسيطا وىذا ما يجعميـ راضيف عف عمميـ 

 .وعف أنفسيـ

النسبة  التكرارات الاحتمالات
 المئوية

 % 37.28  22 مصدر رزؽ فقط
مصدر رزؽ 

 % 35.59  21 ومكانة اجتماعية

تحقيؽ الذات 
 % 18.64 11 والشعور بالرضا

 % 8.47 5 فخر واعتزاز

  %100 59 المجموع

37%

36%

19%
8%

مصدر رزق فقط

مصدر رزق ومكانة 
اجتماعٌة

تحقٌق الذات والشعور 
بالرضا

فخر واعتزاز
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أما اعتبار العمؿ فخر واعتزاز وىي نسبة ضئيمة جدا مقارنة بالنسب الأخرى وىذه الفئة مف 
العماؿ فخوريف ومعتزيف بالعمؿ الذي يقوموف بو ويمكف اعتبارىـ الفئة التي كانت تعاني مف البطالة 

 .ووجدت صعوبة في إيجاد العمؿ وىذا ما جعميـ يفخروف بو
 .يوضح قيمة الوقت: (11)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
الذي يمثؿ قيمة الوقت أف اعتبار الوقت نعمة سوؼ  (11)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ 

تمييا نسبة  % 40.67 فردا عاملب أي ما نسبتو 24نحاسب عمييا تأتي في المرتبة الأولى الذي يقدر بػ 
 فردا عاملب الذيف يعتبروف الوقت مجاؿ لمقياـ بالواجبات، ثـ النسبة 16والتي يقدر عددىا بػ  27.11%
ما  % 8.47 فردا عاملب الذيف يعتبروف الوقت ثروة يحاولوف استثمارىا ثـ نسبة 14ما يقدر بػ  % 23.72
وىذا يعني أف أغمب العماؿ -  أفراد وىي نسبة ضئيمة جدا يعتبروف الوقت فراغ يحاولوف شغمو05يقدر بػ 

يعتبروف الوقت ثميف يجب استغلبلو فيما ينفعيـ وىذا النوع مف العماؿ تجدىـ منضبطيف في وقتيـ ولا 
 .يتيحوف أي فرصة لتضييعو

أما بالنسبة لاعتبار الوقت مجاؿ لمقياـ بالواجبات فيذه الفئة مف العماؿ يستغموف وقتيـ في القياـ 
في حيف نجد مف صرحوا باف الوقت ثروة يحاوؿ استثمارىا فيي  . بعمميـ وعدـ تضييعو فيما لا ينفعيـ

 .التي ترى بأف الوقت ثروة وىذا ما يجعميـ يستثمرونو في أشياء تنفعيـ وتخدـ مصالحيـ الشخصية

النسبة  التكرارات الاحتمالات
 المئوية

مجاؿ لمقياـ 
 % 27.11  16 بالواجبات

 % 8.47  05 فراغ أحاوؿ شغمو
ثروة أحاوؿ 
 %23.72 14 استثمارىا

نعمة سوؼ 
 % 40.67 24 أحاسب عمييا

  %100 59 المجموع

27%

8%

24%

41%
مجال للقٌام بالواجبات

فراغ أحاول شغله

ثروة أحاول استثمارها

نعمة سوف أحاسب 
علٌها
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 اما الفئة التي تقر باعتبار الوقت فراغ يحاولوف شغمو وىي الفئة الضئيمة مقارنة بالفئات الأخرى 
 .وىذه الفئة التي لا تعطي لموقت أي قيمة ويشغمونو بأي أعماؿ حتى ولو كانت تافية

 .يوضحالقيمة الأكثر انتشارا في المؤسسة: (12)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
الذي يمثؿ القيمة الأكثر انتشارا في المؤسسة أف التعاوف ىو  (12)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

وىدا يعني باف العماؿ داخؿ المؤسسة لدييـ  % 61.01القيمة الأكثر انتشارا داخؿ المؤسسة بنسبة 
علبقات جيدة مع بعضيـ البعض ويتمتعوف بروح الفريؽ و كدلؾ يتحمموف مسؤولية الاعماؿ الموكمة ليـ 

وما يؤكد اعتمادىـ عمى مبدا العمؿ الجماعي وىي القيمة التي تسعى المؤسسة لغرسيا واحلبليا بيف 
العماؿ وبالتالي بدؿ المزيد مف الجيد مف طرؼ العماؿ ما يؤدي في النياية الى تحقيؽ اىداؼ المؤسسة 
مف خلبؿ قياـ العماؿ بواجباتيـ عمى اكمؿ وجو وبالتالي خمؽ الجو الايجابي بينيـ مايؤدي الى خمؽ قيـ 

وىذا يعني أف المؤسسة تتبنى مبدأ  %23.72الاحتراـ والمحبة والتقدير بينيـ لتمييا قيمة المساواة بنسبة 
المساواة في توزيع الأعماؿ والمياـ بيف عماليا حسب مكانتيـ الوظيفية، كؿ عامؿ حسب رتبتو وحسب 

 .ومبدأ المساواة يكوف ضمف قوانيف المؤسسة الداخمية. قدراتو ومياراتو والمياـ التي يقوـ بيا
صرحوا بوجود مبدأ العدؿ في % 15.25 أفراد عامميف بنسبة 09 تمييا قيمة العدؿ قدر عددىـ ب  

المؤسسة وىذا يعني بأف ىذه المؤسسة عادلة في تعامميا مع عماليا مف خلبؿ توزيع المياـ والأعماؿ كؿ 
حسب تخصصو وعدـ تحيزىا نحو فئة أو طرؼ معيف وبالتالي خمؽ جو إيجابي بيف العماؿ والحرص 

 .عمى عدـ تشويو صورتيا أماـ عماليا والحرص عمى إعطاء نظرة إيجابية عف مؤسستيـ
 
 

النسبة  التكرارات القيمة
 المئوية

 % 15.25  09 العدؿ

 % 61.01 36 التعاوف

 % 23.72 14 المساواة

  %100 59 المجموع

15%

61%

24%

العدل

التعاون

المساواة



 الفصل السبدس                                                    عرض وتحليل البيبنبث الميذانيت ومنبقشت النتبئج

104 
 

 يوضح دفع القيـ السائدة إلى تعزيز روح الفريؽ: 13الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
الموضح دفع القيـ السائدة إلى تعزيز روح  (13)تفيد المعطيات الكمية الواردة في الجدوؿ رقـ 

 عاملب يروف أف القيـ السائدة بالمؤسسة تدفع دائما إلى 31أي ما يعادؿ  % 52.54الفريؽ أف نسبة 
تعزيز روح الفريؽ وىذا مؤشر عمى اىتماـ المؤسسة بقيـ الأفراد، واندماجيـ مع بعضيـ وتعاونيـ في حؿ 
ثبات دواتيـ ىذا  عطائيـ فرص للبعتراؼ بقدراتيـ وا  مشكلبت العمؿ وتقدير المؤسسة لمجيودات العماؿ وا 
كمو مف شأنو أف يرفع معنوياتيـ ورضاىـ ويعزز روحيـ كفريؽ مف خلبؿ قيـ التعاوف والتفاىـ والانسجاـ، 

 فردا عاملب يقروف اف القيـ السائدة تدفع أحيانا إلى تعزيز روح 18أي ما يعادؿ  % 30.50كما نجد نسبة 
وىذا يعيف أف ىذه القيمة  (10)الفريؽ حيث يعتبر التعاوف أكثر قيمة انتشارا وىذا ما يمميو الجدوؿ رقـ 

تساىـ في إكسابيـ خبرات جديدة عممية وعممية مف خلبؿ عمميـ كفريؽ واحد كما يمكف القوؿ أف دعـ 
 % 16.94الزملبء مف أىـ عوامؿ تحقيؽ الكفاءة والأداء المتميز وزيادة الدافعية لمعمؿ تمييا أخيرا نسبة 

 أفراد عامميف يصرحوف بأف القيـ السائدة بالمؤسسة لا تعزز أبدا روح الفريؽ وىذا يجعميـ 10ما يعادؿ 
خفاض الروح المعنوية لدييـ مما ينعكس عمى أرائيـ فيحسوف بعدـ أىميتيـ وعدـ امتثاليـ لمقيـ السائدة وا
 .لمياميـ وبالتالي ينعكس سمبا عمى ثقافة المؤسسة

 
 
 
 
 
 

 العينة
 النسبة التكرار الاحتمالات

 % 30.50 18 أحيانا
 % 52.54 31 دائما
 % 16.94 10 أبدا

 % 100 59 المجموع

30%

53%

17%

أحٌانا

دائما

أبدا
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 .يوضح العلاقة الجيدة مع المدير: (14)الجدوؿ رقـ 

 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 79.66والتي تمثؿ العلبقة الجيدة مع المدير يتبيف أف نسبة  (14)مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ 
 فردا عاملب الذيف لدييـ علبقات جيدة مع المدير فكانت إجابتيـ 47مف العماؿ الذيف يقدر عددىـ بػ %

صرحوا بأنيـ تحملب لممسؤولية ربما يعود إلى تنفيذىـ  % 42.55 فردا عاملب ما نسبتو 20:كالتالي
الأوامر والتعميمات الموجية إلييـ بدقة، إضافة إلى القياـ بالمياـ المنوطة إلييـ عمى أكمؿ وجو ما يفرض 

عمى ىؤلاء العماؿ القياـ بما يعيدوا بو حسب شروط العمؿ والمدة الزمنية المتفؽ عميو، وىذا ما يجعؿ 
المدير راض عف عمالو ويمدحيـ باستمرار ما يولد لدييـ دافعية نحو انجاز العمؿ وبالتالي الإحساس 

 فردا عاملب أي ما نسبتو 16تمييا  . بالمسؤولية اتجاه عمميـ، وىذا ما يوطد العلبقة بيف العامؿ ومديره
أقروا بأنيـ التزاما بعمميـ وحرصا عمى القياـ بمياميـ عمى أكمؿ وجو وىذا ما يجعؿ المدير  % 34.04

عطائيـ قيمة وبالتالي فالعلبقة بينيـ جيدة يسودىا الاحتراـ والمحبة والتفاىـ وىذا ما يعود  يقدر عمالو وا 

80%

20%

نعم

لا

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات العينة

يعود ىذا  نعـ
 إلى

 16 التزامؾ في عممؾ

47 

34.04 % 

 % 23.40 11 إخلاصؾ في عممؾ % 79.66

 % 42.55 20 تحممؾ المسؤولية

 % 20.33 12 لا

 % 100 59 المجموع
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أقروا بأنيـ  % 23.40 فردا عاملب ما نسبتو 11يمييا  .بالإيجاب عمى المؤسسة في مردوديتيا الإنتاجية 
إخلبصا لعمميـ ربما بعود إلى ارتباطيـ الوثيؽ بعمميـ مف خلبؿ اتقانيـ لو وانضباطيـ والحرص عمى 

انجاز المياـ المنوطة ليـ بدقة مف خلبؿ إتباع توجييات المدير وبالتالي التكامؿ بيف العماؿ والمدير الذي 
يجابية وىذا ما يعود  يعطي الأوامر والعماؿ الذيف يمتزموف بتنفيذىا وىذا ما يوفر بيئة عمؿ جيدة وا 

 .بالإيجاب عمى المؤسسة

 فردا عاملب 12في حيف أف العماؿ الذيف علبقاتيـ مع مديرىـ ليست جيدة والذيف يقدر عددىـ بػ 
وربما يعود السبب إلى عدـ تنفيذ أوامر المدير بحذافيرىا وعدـ التزاميـ  % 20.33أي ما نسبتو  

بالتعميمات، عدـ انضباطيـ وعدـ القياـ بمياميـ كما ىو مطموب منيـ ىذا ما يؤدي بالمدير إلى التصرؼ 
معيـ بأسموب التوبيخ وفي غالب الأحياف يؤدي بو إلى تخمييـ عف عمميـ وىذا ما يخمؽ علبقة ىشة بيف 

 .المدير وىؤلاء العماؿ ما يؤدي في النياية إلى عدـ التفاىـ والنفور مف بعضيـ البعض

 .يوضح صرامة المدير تؤدي إلى إتقاف العمؿ: (15)الجدوؿ رقـ 

 
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

الذي يمثؿ صرامة المدير تؤدي إلى إتقاف العمؿ أف  (15)تبيف المعطيات المدونة في الجدوؿ رقـ 
 يروف بأف صرامة مديرىـ تؤدي إلى إتقانيـ لعمميـ وذلؾ مف خلبؿ  %77.96 عاملب أي ما نسبتو 46

إعطائو تعميمات وتوجييات وأوامر لا نقاش فييا يجعؿ العماؿ ينفذونيا بإتقاف خوفا مف ردة فعمو و خوفا 
مف العقوبات التي يسمطيا عمييـ في حاؿ عدـ إتقاف العمؿ  لأنو وبحكـ مكانتو داخؿ المؤسسة وما يتمتع 
بو مف سمطة يمكنو أف يقرر أفضؿ مف غيره ماذا ينبغي عممو وىو مف يقرر مف خلبؿ أوامره وتوجيياتو 
ما ىو أفضؿ لممؤسسة، وىذه الصرامة في الغالب تكوف مفيدة مف خلبؿ الانضباط والالتزاـ في العمؿ 

عطاء اعتبارات لممدير الذيف صرحوا بأف صرامة المدير  % 22.03 فردا عاملب ما نسبتو 13في حيف . وا 
لا تؤدي بيـ إلى إتقاف عمميـ وربما يعود السبب إلى عدـ تقبؿ العماؿ إلى مف يفرض عمييـ رأيو 

78%

22%

نعم

لا

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 % 77.96  46 نعـ

 % 22.03 13 لا

  %100 59 المجموع
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وتعميماتو وبالتالي تكوف حساسية ليؤلاء العماؿ والإحساس بالضغط والذؿ والخوؼ الدائـ لخسارة منصب 
 .عمميـ وعدـ شعورىـ بالارتياح أثناء تأديتيـ لمياميـ وىذا ما يعود بالسمب عمى مردودية المؤسسة

 .يوضح مدى تشجيع الرئيس عمى التغيير والإبداع والمبادأة: (16)الجدوؿ رقـ 

 
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

الذي يمثؿ استدراؾ المدير العامميف في التغيير والإبداع  (16)مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ 
صرحوا بأنيـ يتمقوف دائما التشجيع مف مديرىـ  %42.37 فردا عاملب ما نسبتو 25والمبادأة تشير إلى أف 

للئبداع والتغيير مما يؤدي إلى الحيوية في العمؿ وعدـ الممؿ منو وتقديـ الجديد وبالتالي خمؽ بيئة 
متجددة مميئة بأفكار وأساليب عمؿ حديثة ما يجعؿ المدير راض عمييـ واحترامو لمجيود المبذولة وأخذىا 

عطائيا القدر المستحؽ مف التقدير، تمييا نسبة   عامؿ أقروا بأنيـ 22أي  % 32.19بعيف الاعتبار وا 
أف ىذا  % 22.03 فردا عاملب ما نسبتو 13يتمقوف التشجيع أحيانا حيث انقسمت ىذه النسبة إلى 

التشجيع عمى التغيير والإبداع يزيد مف الحيوية في العمؿ مما يدفعيـ إلى خمؽ الوسائؿ الجديدة حيث أف 
الإبداع يزيد الشغؼ ويتيح ليـ الفرصة لإثبات الذات والقدرات واكتساب ميارات جديدة وتطوير جودة 

 أفراد عامميف صرحوا 06ما يعادؿ  % 10.16المنتوج مف خلبؿ إدراؾ النقائص الموجودة فيو، تمييا نسبة 
بأنيـ يروف أف الإبداع والتغيير يدفع لمقضاء عمى الروتيف ويزيدىـ اتقانا لعمميـ ومعنى الدقة في الانجاز 

 .وأداء متميز وىذا ينعكس بالإيجاب
 فردا عاملب أقروا بعدـ تمقييـ التشجيع أبدا مف قبؿ المدير لمتغيير 15أي  % 25.42نجد نسبة 

والإبداع ويعود السبب إلى غياب روح المبادرة وكذا غياب حرية التصرؼ إضافة إلى وجود نوع مف 
الاستعلبء مف المسؤوليف عمى ىذه الفئة مف خلبؿ عدـ تقبميـ لمقترحات العامميف واعتبار أنيـ ليسوا 

 .مصدرا للبقتراحات والإبداع

 العينة
 النسبة التكرار الاحتمالات

 أحيانا
  %10.16 06 القضاء عمى الروتيف
  %22.03 13 الحيوية عمى العمؿ

  %42.37 25 دائما
  %25.42 15 أبدا

  %100 59 المجموع

32%

42%

26%

أحٌانا

دائما

أبدا
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 .يوضح منح الرئيس فرصة لإبداء وجية النظر وتقديـ اقتراحات فيما يخص العمؿ: (17)الجدوؿ رقـ 
 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
أكدوا بأف الرئيس  % 44.06 فردا عاملب ما نسبتو 26أف  (17)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ 

يمنحيـ أحيانا فرصة لإبداء وجية النظر وتقديـ اقتراحات فيما يخص العمؿ وىذا يدؿ عمى أف الرئيس 
يفتح المجاؿ أماـ العماؿ لإبداء وجية نظرىـ حوؿ العمؿ وىذا دليؿ عمى أف عممية تقديـ التوجييات 

 فردا عاملب ما 19والتعميمات حوؿ العمؿ وىذا لتحسينو وتجديده وضماف السير الحسف لو، في حيف نجد 
صرحوا بأف رئيسيـ في العمؿ دائما ما يمنحيـ الفرصة لإبداء آرائيـ حوؿ العمؿ وىذا  % 32.20نسبتو 

ما يحسسيـ بالمسؤولية أكثر وأف الرئيس دائما ما يعتمد عمى أفكارىـ واقتراحاتيـ وآرائيـ حوؿ سير العمؿ 
صرحوا بأف  % 23.72 فردا عاملب أي ما نسبتو 14وىذه الاقتراحات ىي التي تفيد المؤسسة، يمييا 

رئيسيـ لا يمنحيـ أبدا الفرصة لإبداء وجيات نظرىـ ىي فئة العماؿ البسطاء الذيف لا يممكوف المستوى 
 . لتقديـ الاقتراحات حوؿ العمؿ وفئة أعواف التنفيذ وليس لدييـ علبقة بالعمميات الإدارية

 
 
 
 
 
 
 
 
 

النسبة  التكرار الاحتمالات
 المئوية

  %44.06 26 أحيانا
  %32.20 19 دائما
  %23.72 14 أبدا

  %100 59 المجموع

44%

32%

24%

أحٌانا

دائما

أبدا 
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 .يوضح العلاقة بيف تشجيع الرئيس عمى التغير والإبداع وتعزيز روح الفريؽ: (18)الجدوؿ رقـ
التشجيع 
 عمى التغيير
تعزيز روح 
 الفريؽ

 المجموع أبدا لا يشجع أحيانا يشجع دائما يشجع
 2كا

 المحسوبة
 2كا

 الجدولية

 64.29 12 46.15 10 52.63 31 52.54 9 دائما يعزز

20.1 9.49 
 28.57 9 34.62 4 21.05 17 28.81 4 أحيانا يعزز
أبدا لا 
 يعزز

1 7.14 05 19.23 5 26.32 11 18.64 

 100 26 100 19 100 59 100 14 المجموع
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

الذي يوضح العلبقة بيف تشجيع الرئيس عمى التغيير والإبداع  (18)يبيف لنا مف خلبؿ الجدوؿ رقـ
مف أفراد العينة صرحوا بأنيـ يتمقوف التشجيع دائما وىذا ما يعزز عندىـ % 64,29وتعزيز روح الفريؽ أف 

روح الفريؽ دائما وىذا راجع إلى أف تشجيع الرئيس لمرؤوسيو عمى العمؿ والإبداع والتجديد يقوي ويعزز 
مف أفراد العينة لا يتمقوف التشجيع أبدا مف قبؿ الرئيس ولكف ىذا % 52,63عمميـ الجماعي، في حيف أف 

يعزز عندىـ روح الفريؽ دائما وىذا راجع إلى أف ىذه الفئة مف العماؿ يحبدوف العمؿ الفردي عمى 
مف أفراد العينة يتمقوف التشجيع % 34,62الجماعي ولا ييتموف بتشجيع الرئيس ليـ، في المقابؿ نجد 

أحيانا مف قبؿ رئيسيـ وىذا يعزز أحيانا روح الفريؽ عندىـ ويعود السبب إلى أف ىذه الفئة مف العماؿ 
مف % 28,57عندما يتمقوف ىذا التشجيع يتعزز عندىـ روح الفريؽ والعمؿ الجماعي والعكس صحيح، و 

أفراد العينة يتمقوف التشجيع أحيانا وىذا ما يعزز عندىـ روح الفريؽ دائما وىذا راجع إلى أف ىذه الفئة مف 
العماؿ لا تتقيد بتشجيع الرئيس ليا أو ربما ىـ لا يقتنعوف بيذا التشجيع، وبالتالي يتعزز عندىـ روح 

مف أفراد العينة يروف بأنيـ لا يتمقوف التشجيع أبدا % 21,05الفريؽ حتى ولو لـ يكف ىناؾ تشجيع، نجد 
ولكف ىذا يعزز أحيانا عندىـ روح الفريؽ وىذا راجع إلى أف ىؤلاء العماؿ يبحثوف عف تشجيع الرئيس ليـ  

مف أفراد العينة صرحوا بأنيـ لا يتمقوف % 26,32مف أجؿ تعزيز العمؿ الجماعي لدييـ، في المقابؿ نجد 
أي تشجيع وىذا لا يعزز عندىـ روح الفريؽ  و يرجع ذلؾ إلى أف ىؤلاء العماؿ يتأثروف بتشجيع الرئيس 

مف أفراد العينة يروف بأنيـ يتمقوف % 19,23ليـ وىو الأمر الذي لـ يتحصموا عميو، في حيف نجد أف 
التشجيع أحيانا ولكف ىذا لا يعزز مف روح الفريؽ أبدا ويعود السبب إلى أف ىؤلاء العماؿ يبحثوف عف 
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مف أفراد العينة يروف بأنيـ % 7,14تشجيع الرئيس ليـ ورغبتيـ في  العمؿ الجماعي، وفي المقابؿ نجد  
يتمقوف التشجيع دائما وىذا لا يعزز أبدا روح الفريؽ لدييـ وىذا راجع إلى أف ىؤلاء العماؿ لايتقيدوف 

 . بتشجيع الرئيس ليـ أو ربما ىـ لا يقتنعوف بيذا التشجيع
 عند 9,49الجدولية فتساوي  2 أما كا20,1 المحسوبة 2 حيث وجدنا كا2ولمتأكد مف ذلؾ قمنا باستخداـ كا- 

المحسوبة أكبر مف قيمتيا الجدولية يمكف القوؿ  2، وبما أف قيمة كا4 ودرجة الحرية 0,05مستوى الدلالة 
 .بأنو توجد علبقة بيف تشجيع الرئيس عمى التغيير والإبداع وبيف تعزيز روح الفريؽ

 .عرض وتحميؿ بيانات الفرضية الجزئية الثانية المتعمقة بأخلاقيات العمؿ والرضا الوظيفي- 2

 .يوضح الصدؽ في إنجاز العمؿ يؤدي إلى زيادة الأداء: (19)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
الذي يمثؿ الصدؽ في إنجاز العمؿ وزيادة  (19)مف خلبؿ المعطيات المدونة في الجدوؿ رقـ 

يروف بأف الصدؽ في  % 94.91 عاملب أي ما نسبتو 59 فردا عاملب مف أصؿ 56الأداء نلبحظ أف 
خلبص ويعتبروف الصدؽ  العمؿ يزيد مف الأداء بمعنى أف ىؤلاء العماؿ يقوموف بواجباتيـ بكؿ إتقاف وا 

المعيار الأساسي لمقياـ بالأعماؿ الموكمة إلييـ داخؿ المؤسسة وىذا ما يؤدي إلى زيادة مكانتيـ في 
المؤسسة مما يجعؿ مديرىـ يقدر جيودىـ، وبالتالي فإف ىذا الصدؽ يؤدي في النياية إلى تطوير 

 % 5.08 فردا عاملب ما نسبتو 59 أفراد مف أصؿ 03الميارات وبالتالي زيادة الأداء، في حيف نجد أف 
أجابوا بأف الصدؽ في إنجاز العمؿ يؤدي إلى زيادة الأداء، ويمكف القوؿ بأف ىؤلاء العماؿ لا يعتبروف 
الصدؽ معيارا لإنجاز الأعماؿ وربما يعتمدوف معايير أخرى أو أنيـ لا يتقنوف عمميـ وبالتالي أداءىـ لا 

 .يزيد

 النسبة المئوية التكرارات العينة

 % 94.91 56 نعـ

 % 05.08 03 لا

%95  %100 59 المجموع

5%

نعم

لا
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 .يوضح مدى المعرفة حوؿ طبيعة الأنظمة والقوانيف المعتمدة في المؤسسة: (20)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
لدييـ معرفة  % 71.18 فردا عاملب أي ما نسبتو 42أف  (20)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ 

بطبيعة القوانيف المعتمدة في المؤسسة وىذا راجع إلى أف ىؤلاء العماؿ لدييـ وعي بأىمية ىذه الأنظمة 
والقوانيف السائدة في المؤسسة ومدى أىمية ىذه الأخيرة في تنظيـ العمؿ وضماف السير الحسف لو، 

والدراية بيذه القوانيف والأنظمة تجعؿ ىؤلاء العماؿ منضبطيف وحريصيف عمى القياـ بعمميـ، مف خلبؿ 
 % 28.81 فردا عاملب ما نسبتو 17تطبيقيـ ليذه القوانيف والأنظمة داخؿ ىذه المؤسسة،في حيف نجد 

صرحوا بأنيـ ليس لدييـ معرفة بطبيعة القوانيف والأنظمة بالمؤسسة وىذا راجع لغياب الوعي بيذه القوانيف 
والأنظمة وىذه الفئة يكوف التعامؿ معيا صعب لأنيـ لا يطبقوف ىذه القوانيف بحذافيرىا وغالبا ما يكوف 

ىناؾ تصادما بيف العماؿ ورئيسيـ وىذا ما يجعميـ يواجيوف صعوبات في تنفيذ مياميـ وجيميـ لحقوقيـ 
 .وواجباتيـ

 .يوضح احتراـ مواقيت الدخوؿ والخروج: (21)الجدوؿ رقـ

 

النسبة  التكرار الاحتمالات
 المئوية

  %71.18 42 نعـ
  %28.81 17 لا

  %100 59 المجموع

      الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات العينة

 57 نعـ
  %45.61 26 حب الانضباط

96.61%  
  %54.38 31 الموائح والقوانيف تنص عمى ذلؾ

  %3.38 2 لا

  %100 59 المجموع

71%

29%

نعم

لا
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 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 عاملب 57مف العماؿ أي ما يعادؿ  % 96.61أف ما نسبتو  (21)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 فردا عاملب مف 31 عاملب يحترموف مواقيت الدخوؿ والخروج مف المؤسسة، حيث أف ىناؾ 59مف أصؿ 

 يحترموف القوانيف والموائح الموجودة ضمف النظاـ الداخمي لممؤسسة وىذا يعني بأنيـ يعطوف 57أصؿ 
 فرد عامؿ صرحوا 57 مف 26لموقت أىمية وقيمة كبيرة وبالتالي حرصيـ عمى عدـ تضييعو، في حيف أف 

بأف احتراميـ لمواقيت الدخوؿ والخروج يعود إلى حبيـ للبنضباط في العمؿ وأف ىذا لا يضايقيـ بؿ يؤدي 
تقانو كذلؾ الحرص عمى تطبيؽ قوانيف المؤسسة الداخمية بحذافيرىا وعدـ الإخلبؿ  بيـ إلى حب العمؿ وا 

 فردا عاملب لا يحترموف مواقيت الدخوؿ والخروج وربما ىذا 59 مف أصؿ 02بيا، في المقابؿ نجد أف 
راجع إلى أف المؤسسة تعطييـ ىامش مف الحرية والتصرؼ ولا تضغط عمييـ بالرقابة الصارمة وىذا ما 
يخمؽ عندىـ نوع مف التسيب وبالتالي اختراؽ القوانيف وعدـ احتراميا، ومف خلبؿ البيانات الإحصائية 
السابقة يمكف القوؿ أف العماؿ دائما يحترموف مواقيت الدخوؿ والخروج وىذا يدؿ عمى أف ىؤلاء العماؿ 

 .منضبطيف ويمتمكوف درجة مف المسؤولية نحو عمميـ ونحو مؤسستيـ
 
 
 
 
 
 
 

97%

3%

نعم

لا



 الفصل السبدس                                                    عرض وتحليل البيبنبث الميذانيت ومنبقشت النتبئج

113 
 

 .يوضح مشاركة العامميف في وضع أىداؼ المؤسسة وتحقيؽ ذلؾ: (22)الجدوؿ رقـ 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
الذي يمثؿ مشاركة المؤسسة لمعامميف في  (22)مف خلبؿ المعطيات المتحصؿ عمييا في الجدوؿ 
 فردا عاملب مف 40أي ما يعادؿ  % 67.79وضع أىداؼ المؤسسة وتحقيؽ ذلؾ نلبحظ أف ما نسبتو 

 عامؿ صرحوا بأف المؤسسة لا تشاركيـ في وضع الأىداؼ وىذا يدؿ عمى أف الإدارة تنفرد 59أصؿ 
بوضع أىدافيا وبيذا فيي تقضي عمى أسموب المشاركة وىذا ما يفسر بأف ىذه الفئة ىي فئة عماؿ 

صرحوا بأف  % 32.20 فردا عاملب أي ما نسبتو 59 عاملب مف أصؿ 19التنفيذ، في حيف نجد أف 
 عاملب صرحوا بأف مشاركتيـ الإدارة ليـ 19 مف أصؿ 08الإدارة تشاركيـ في وضع الأىداؼ، حيث أف 

 فردا عاملب 19 أفراد عامميف مف أصؿ 07في وضع الأىداؼ يؤدي إلى تحقيؽ الأمف والاستقرار و 
 عاملب 19 أفراد مف أصؿ 04صرحوا بأف ىذه المشاركة تؤدي إلى ترسيخ انتمائيـ ليذه المؤسسة، و

صرحوا بأف ذلؾ يؤدي إلى تمبية حاجياتيـ، وىذا ما يفسر بأف ىذه الفئة ىي فئة الإدارييف الذيف تستشيرىـ 

     الاحتمالات
 العينة

 النسبة المئوية التكرارات

 19 نعـ

 %42.10 08 الأمف والاستقرار

  %36.84 07 ترسيخالانتماء  32.20%

  %21.05 04 تمبية الحاجات

  %67.59 40 لا

  %100 59 المجموع

32%

68%
نعم

لا
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المؤسسة في التخطيط ووضع الأىداؼ لممؤسسة، ومف خلبؿ ما سبؽ يمكف القوؿ بأف إدارة المؤسسة تتبع 
أسموب معيف في وضع الأىداؼ وتعتمد عمى فئة معينة وىي فئة مف الإدارييف مف فرع الموارد البشرية 

 .المتخصص في عممية التخطيط ووضع الأىداؼ
 .يوضح العمؿ مع الفريؽ يؤدي إلى: (23)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
 20الذي يمثؿ العمؿ مع الفريؽ، نلبحظ أف  (23)مف خلبؿ المعطيات المدونة في الجدوؿ رقـ 

يشعروف بالرضا نحو عمميـ أثناء عمميـ مع  % 33.89 عاملب أي ما نسبتو 59فردا عاملب مف أصؿ 
الفريؽ وىذا بسبب التعاوف فيما بينيـ لانجاز الأعماؿ المطموبة منيـ وىذا ما يجعؿ العمؿ مع الفريؽ 

 أي ما نسبتو 59 عاملب مف أصؿ 17سبب في خمؽ بيئة يعميا التفاىـ بيف العماؿ، في حيف نجد 
صرحوا بأف عمميـ مع الفريؽ يؤدي إلى شعورىـ بالانتماء لممؤسسة لأف العمؿ الجماعي  % 28.81

 فردا عاملب مف أصؿ 16يحسسيـ بالانتماء إلى الجماعة والجماعة في حد ذاتيا جزء مف المؤسسة، يمييا 
يحسوف بالنشاط أثناء عمميـ مع الفريؽ ربما يعود السبب إلى أف العمؿ في  % 27.11 ما نسبتو 59

. فريؽ أف كؿ عامؿ يريد إبراز مياراتو وعممو وقدراتو أما الجماعة وىذا بالتالي يولد روح المنافسة بينيـ
يروف بأف العمؿ مع الفريؽ لا يحسسيـ  %10.16 عامؿ ما نسبتو 59 عماؿ مف أصؿ 06في حيف أف 

 .  بأي شيء، ربما يعود ذلؾ إلى أف ىؤلاء العماؿ يفضموف العمؿ الفردي عمى أسموب العمؿ الجماعي
 
 
 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

  %33.89  20 الرضا

 % 28.81 17 الانتماء

 % 27.11 16 النشاط

 % 10.16 06 لا شيء

  %100 59 المجموع

34%

29%

27% 10%

الرضا

الانتماء

النشاط

لا شًء
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 .يوضح توفير فريؽ العمؿ الجو الملائـ: (24)الجدوؿ رقـ 

 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
الذي يمثؿ توفير فريؽ العمؿ الجو المناسب لمعمؿ  (24)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ 

صرحوا بأف فريؽ العمؿ يوفر ليـ الجو الملبئـ  %83.05 أي ما نسبتو 59 عاملب مف أصؿ 49أف 
 18لمعمؿ وذلؾ بسبب التضامف فيما بينيـ، وىذا يخمؽ جوا مف الاحتراـ والتقدير بينيـ، حيث نجد أف 

يروف بأف فريؽ العمؿ يوفر ليـ التعاوف والتفاىـ في نفس  % 36.73 ما نسبتو 49عاملب مف أصؿ 
الوقت وربما يعود السبب إلى أف العمؿ مع الفريؽ يوفر ليـ جو مف التكامؿ وعدـ إحساسيـ بالضغوطات 

صرحوا بأف ذلؾ يؤدي إلى  % 32.65 ما نسبتو 49 فردا عاملب مف أصؿ 16الناتجة عف العمؿ، يمييا 
خمؽ التعاوف فيما بينيـ ويخمؽ روح الجماعة التي تدفعيـ إلى التضامف والتعاوف لانجاز مياميـ، ونجد 

83%

17%

نعم

لا

 النسبة المئوية التكرارات العينة

 49 نعـ

  %32.65 16 التعاوف 

 83.05% 
  %28.57 14 التفاىـ

 % 36.73 18 الاثنيف معا

 % 2.04 01 لا شيئ

 % 16.94 10 لا 

  %100 59 المجموع
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قالوا بأف فريؽ العمؿ يوفر ليـ التفاىـ وبالتالي نقص  % 28.57 ما نسبتو 49 عاملب مف أصؿ 14
المشاكؿ والمناوشات فيما بينيـ وبالتالي الانجاز الجيد لممياـ المنوطة إلييـ وىذا ما يعود عمى المؤسسة 

قاؿ بأف عمؿ الفريؽ لا يوفر لو أي شيء ربما  %2.04بالإيجاب، في حيف أف عاملب واحدا ما نسبتو 
 عماؿ 10يدؿ عمى أنو لا يحب العمؿ الجماعي ويحب العمؿ الفردي عمى الجماعي، في المقابؿ نجد أف 

صرحوا بأف الفريؽ لا يوفر ليـ الجو الملبئـ وىذا ما يفسر ليـ  % 16.94 عاملب ما نسبتو 59مف أصؿ 
بأف ىؤلاء العماؿ ىـ المنفردوف بعمميـ ولا يحبوف أي مشاركة، ومف خلبؿ البيانات الإحصائية السابقة 

يمكف القوؿ بأف العمؿ في فريؽ يحفز العماؿ عمى انجاز عمميـ وخمؽ ميزة التعاوف والتفاىـ داخؿ 
 .الجماعة ما يؤدي في النياية إلى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف قبؿ المؤسسة

 .يوضح الحد مف الرقابة المباشرة والعمؿ بالرقابة الذاتية ترفع مف الروح المعنوية: (25)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
% 83.05 عاملب ما نسبتو 59 فردا عاملب مف أصؿ 49أف  (25)نلبحظ مف خلبؿ المعطيات رقـ 

يروف بأف العمؿ بالرقابة الذاتية ترفع مف روحيـ المعنوية وربما يدؿ عمى أف ىؤلاء العماؿ يحبوف الحرية 
في ممارسة مياميـ ووظائفيـ ولا يحبدوف الرقابة المصيقة مف قبؿ مديرىـ الذي يخمؽ لدييـ ضغوطات 

وعدـ ارتياحيـ أثناء ممارستيـ لعمميـ، وىذا ما آلت إليو نظرية الإدارة العممية لفريديريؾ تايمور الذي طبؽ 
مبدأ الرقابة المصيقة عمى العماؿ ما أدى في النياية إلى تدمر العماؿ وعدـ انجازىـ لمعمؿ عمى أكمؿ 

تقانيـ لو،  وجو وبالتالي لابد مف ترؾ ىامش مف الحرية لمعماؿ أثناء المياـ لضماف السير الحسف لمعمؿ وا 
يروف بأف تطبيؽ الرقابة المباشرة مف  % 19.94 عاملب أي نسبة 59 عماؿ مف أصؿ 10في حيف نجد 

قبؿ المشرؼ ترفع مف روحيـ المعنوية وربما يعود السبب إلى أف ىؤلاء العماؿ يحبوف أف يكونوا مراقبيف 
 .وبالتالي فإف ىذه الرقابة المصيقة لا تؤثر عمى انجازىـ وربما يروف بأف ىذا النوع مف الرقابة إيجابية

النسبة  التكرار العينة
 المئوية

  %83.05  49 نعـ

 % 16.94 10 لا

%83  %100 59 المجموع

17%

نعم

لا
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 .يوضح تمقي التحفيز مف قبؿ المدير يزيد مف الدافعية نحو العمؿ: (26)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
يروف بأف  % 96.61 عاملب أي ما نسبتو 57أف  (26)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ 

تمقي التحفيز مف قبؿ المدير يزيد مف دافعيتيـ نحو العمؿ وربما يعود السبب إلى أف ىذا التحفيز يحسس 
العامؿ بقيمة العمؿ الذي أنجزه وبأف مديره يقدره وىذا ما يدفع العامؿ إلى تقديـ مزيد مف الجيد لانجاز 

يروف  % 3.38 عاملب أي ما نسبتو 59مف أصؿ  (02)عممو عمى أكمؿ وجو، في حيف نجد عاملبف 
بأف تمقي التحفيز مف قبؿ المدير لا يزيد مف دافعيتيـ نحو العمؿ، ربما يعود السبب إلى أف ىؤلاء العماؿ 
لـ يتمقوا التحفيز المناسب الذي يبحثوف عنو كالترقية والمكافآت المالية حيث أنيـ يبحثوف عف نوع معيف 

 .مف التحفيز الذي قد يزيد مف دافعيتيـ نحو عمميـ
وفي الأخير يمكف القوؿ بأف كؿ مؤسسة لدييا نظاـ معيف مف الحوافز تطبقو عمى عماليا وىذه 

الحوافز تختمؼ في تأثيرىا مف عامؿ إلى آخر وعمى حسب الرتبة المينية، فيناؾ مف المؤسسات 
وأف ىذه الحوافز تؤثر بالإيجاب ... الصناعية مف يتبع حافز الترقية وحوافز أخرى كالمكافآت المالية 

شباع حاجاتيـ وبالتالي رضاىـ عف مناصبيـ  .عمى نفسية العماؿ الذيف يشعروف بالارتياح وا 
 
 
 
 
 

النسبة  التكرار العينة
 المئوية

  %96.61  57 نعـ

 % 3.38 02 لا

  %100 59 المجموع
97%

3%

نعم

لا
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 يوضح نظرة المؤسسة لمعامؿ عمى أنو مورد ميـ بالنسبة ليا: (27)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
يروف أف  % 64.40 فردا عاملب أي ما نسبتو 38أف  (27)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ 

المؤسسة تنظر إلييـ عمى أنيـ موارد ميمة بالنسبة ليا وىذا راجع إلى أف المؤسسة تيتـ بيذه الفئة وتقوـ 
بإعطائيـ دورات تدريبية وتكوينية لاكتساب ميارات وخبرات أكثر ما يضمف السير الجيد لمعمؿ وتمكينيـ 
مف القياـ بالعمؿ في حالة إدخاؿ تكنولوجيا جديدة لممؤسسة، وىذا ما يعود بالنفع عمييا، وبالتالي تحقيقيا 

يروف أف المؤسسة لا  % 35.59 فردا عاملب ما نسبتو 21للؤىداؼ المسطرة مسبقا مف قبميا، ويمييا 
تنظر إلييـ عمى أنيـ موارد ميمة وىذا راجع إلى أف ىذه الفئة مف العماؿ لـ تقدـ ليا أي دورات تربصية 

لأف طبيعة عمميـ لا يتطمب تدريبيـ وىو عمؿ بسيط وأف الإمكانيات الموجودة لدييـ كافية لقياميـ بالمياـ 
 .وىذا ما جعؿ ىذه الفئة تشعر بأف المؤسسة لا تعتبرىـ موارد ميمة

 .يوضح العلاقة بيف نظرة المؤسسة لمعامؿ عمى أنو مورد ميـ وزيادة الأداء: (28)الجدوؿ رقـ
 مورد ميـ

 
 زيادة الأداء

كاالمحسو  المجموع ليس ميـ نعـ ميـ
 كاالجدولية بة

95,1 39 نعـ يزيد

2% 16 88,89

% 55 93,32

% 
 

28.66 
 

48,8 2 لا يزيد 3.84

8% 2 11,11

% 4 6,77% 

100 41 المجموع

% 18 100% 59 100% 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
الذي يمثؿ العلبقة بيف نظرة المؤسسة لمعامؿ عمى أنو مورد : (28)يبيف لنا مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ

مف أفراد العينة يروف بأف المؤسسة تنظر ليـ عمى أنيـ موارد ميمة وىذا % 95,12ميـ وزيادة الأداء أف 

النسبة  التكرار الاحتمالات
 المئوية

  %64.40 38 نعـ
  %35.59 21 لا

%64  %100 59 المجموع

36%

نعم

لا
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ما يزيد في أدائيـ، ويرجع السبب إلى أف ىذه النظرة تؤثر في ىؤلاء العماؿ، حيث أف المؤسسة تيتـ بيـ 
نجازىـ  مف خلبؿ تدريبيـ وتكوينيـ وتحفيزىـ بالمكافآت وغيرىا، وكؿ ىذا يدفع بيـ إلى زيادة أدائيـ وا 

مف أفراد العينة يروف بأنيـ ليسوا موارد % 88,89لممياـ المنوطة إلييـ بمعنويات مرتفعة، في المقابؿ نجد 
ميمة لكف ىذا يزيد مف أدائيـ وىذا راجع إلى أنيـ ربما لا ييتموف بنظرة المؤسسة ليـ، بؿ يقوموف 

مف أفراد العينة % 11,11بمياميـ بكؿ صدؽ وأف أدائيـ يزيد مف خلبؿ دافعيتيـ وحبيـ لمعمؿ، ونجد 
يروف بأنيـ موارد غير ميمة ولكف أدائيـ لا يزيد وربما يعود السبب إلى أف ىذه الفئة مف العماؿ لا تيتـ 
بنظرة المؤسسة ليا وىي لا تعمؿ بصدؽ وليس لدى ىؤلاء العماؿ أي دافعية لتقديـ المزيد مف الجيد بؿ 

مف أفراد العينة يروف بأنيـ موارد ميمة لكف % 4,88يقوموف بالمياـ المنوطة ليـ فقط، في حيف نجد أف 
أدائيـ لا يزيد وىذه الفئة ىي التي قامت المؤسسة بالاىتماـ بيا وتكوينيا وتحفيزىا لكف ىذا لـ يجدي نفعا 

 .مع ىؤلاء العماؿ لأنيـ لـ يبدلوا أي جيد لزيادة أدائيـ
 عند مستوى 3,84الجدولية 2 أما كا28,66المحسوبة 2حيث وجدناكا2ولمتأكد مف ذلؾ قمنا باستخداـ كا

المحسوبة أكبر مف الجدولية فإنو توجد علبقة بيف نظرة  2، وبما أف كا1 ودرجة الحرية 0,05الدلالة 
 .المؤسسة لمعامؿ عمى أنو موردىـ وزيادة الأداء

 :عرض وتحميؿ بيانات الفرضية الجزئية الثالثة المتعمقة بالمعتقدات التنظيمية والشعور بالانتماء- 3
 .يوضح دفعتاريخ المؤسسة إلى تقديـ أداء أفضؿ: (29)الجدوؿ رقـ 

 
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

يروف بأف تاريخ  % 66.10 عاملب ما نسبتو 39بأف  (29)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ 
مؤسستيـ يدفعيـ إلى تقديـ أداء أفضؿ وربما يعود السبب إلى أف ىؤلاء العماؿ عند اطلبعيـ عمى تاريخ 
خلبص وتفاف في العمؿ  مؤسستيـ وملبحظة ما كاف العماؿ السابقوف يقوموف بو في عمميـ مف إتقاف وا 

النسبة  التكرار العينة
 المئوية

  %66.10  39 نعـ

 % 33.89 20 لا

%66  %100 59 المجموع

34%

نعم

لا
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لتحقيؽ جودة عالية في الإنتاج ومحاولة منيـ السير عمى نفس النيج الذي اتبعو العماؿ السابقوف وىذا ما 
يؤدي بيـ إلى تحسيف أدائيـ وتقديـ الأفضؿ وبذؿ أقصى جيودىـ لتكوف مؤسستيـ في المقدمة دائما، في 

يروف بأف تاريخ المؤسسة لا يدفعيـ إلى  %33.89 عاملب ما نسبتو 59 عاملب مف أصؿ 20حيف نجد 
تقديـ أداء أفضؿ وربما يعود السبب إلى أنيـ لا ييتموف بتاريخ المؤسسة فيـ لا ييتموف فقط بممارسة 

 .المياـ الموكمة إلييـ عمى أكمؿ وجو بغض النظر عف إنجازات العماؿ السابقيف
 .يوضح إعطاء المؤسسة شيادات تقديرية: (30)الجدوؿ رقـ 

 

 
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 % 86.44 عاملب ما نسبتو 59 عاملب مف أصؿ 51أف  (30)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ
لا تمنح ليـ المؤسسة شيادات تقديرية وىذا يدؿ عمى أف المؤسسة تقدـ ىذه الشيادات لفئة معينة مف 
العماؿ وىي فئة الإطارات الذيف يقدموف جيد كبير ومميز عف الآخريف والمؤسسة تعبر عف شكرىا 
وتقديرىا ليـ عف طريؽ تقديـ ىذه الشيادات التقديرية مما يحسس ىؤلاء العماؿ بأف مؤسستيـ تقدر 

 عاملب 59 عماؿ مف أصؿ 08جيودىـ وتقيميـ وعمى تقديميـ إنجازات عظيمة لممؤسسة، في حيف نجد 
تمنح ليـ المؤسسة شيادات تقديرية وربما السبب يعود إلى أف ىؤلاء العماؿ متميزيف  %13.55ما نسبتو 

في المؤسسة وىي تحرص عمى تقديميا مثؿ ىذه الشيادات إلى العماؿ الذيف يقدموف خدمة كبيرة 
 .لممؤسسة
 
 
 

 

النسبة  التكرار العينة
 المئوية

  %13.55  08 نعـ

 % 86.44 51 لا

  %100 59 المجموع

14%

86%

نعم

لا
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 .يوضح دفعالمكافأة الإضافية إلى رفع كفاءتؾ في العمؿ: (31)الجدوؿ رقـ 

 
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 عاملب ما نسبتو 59 عاملب مف أصؿ 55بأف  (31)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ 
يروف بأف المكافآت الإضافية ترفع مف كفاءتيـ في العمؿ وربما يعود ذلؾ إلى أف ىذه  % 93.22

المكافآت الإضافية ترفع مف الروح المعنوية لمعماؿ وتجعميـ طموحيف لانجاز أعماليـ بشكؿ أفضؿ 
تقانيـ لو وتجعؿ العماؿ راضيف عف مؤسستيـ مما يعود بالنفع عمى العامؿ والمؤسسة بصفة عامة، في  وا 

صرحوا بأف المكافآت الإضافية لا ترفع مف  %6.77 عاملب ما نسبتو 59 عماؿ مف أصؿ 04حيف نجد
روحيـ المعنوية وربما السبب يعود إلى عدـ اقتناعيـ بالمكافآت المقدمة إلييـ وأنيـ يبحثوف عف مكافآت 

 .أفضؿ مف تمؾ التي قدمت ليـ
 .يوضح تقديـ المؤسسة ليدايا عينية تحسسؾ باىتماميا اتجاىؾ: (32)الجدوؿ رقـ 

 
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

النسبة  التكرار العينة
 المئوية

  %93.22  55 نعـ

 % 6.77 04 لا

  %100 59 المجموع

النسبة  التكرار العينة
 المئوية

  %13.55  08 نعـ

 % 86.44 51 لا

  %100 59 المجموع

93%

7%

نعم

لا

14%

86%

نعم

لا
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 86.44 عاملب ما نسبتو 59 عاملب مف أصؿ 51أف  (32)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ رقـ 
لا تقدـ ليـ المؤسسة ىدايا عينية وربما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تعتمد بصفة كبيرة عمى أسموب تقديـ % 

 59  عماؿ مف أصؿ 08اليدايا العينية لعماليا، أو لأنيا تعتمد أساليب تحفيزية أخرى، في حيف نجد 
تقدـ ليـ ىدايا عينية وربما السبب يعود إلى أف ىؤلاء العماؿ يعمموف في  % 13.55عاملب ما نسبتو 

الإدارة وأنيـ عماؿ مميزيف لدى المدير، بسبب قياميـ بالمياـ بطريقة جيدة وىذا ما يجعؿ ىؤلاء العماؿ 
 . يحسوف بالاىتماـ الكبير مف قبؿ مديرىـ، مما يدفعيـ أكثر لتقديـ مجيودات أكبر في العمؿ

 .يوضح تنظيـ المؤسسة حفلات لمعامميف خارج حيز العمؿ: (33)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
صرحوا بأف المؤسسة لا تنظـ  % 100 عاملب ما نسبتو 59أف  (33)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 

حفلبت خارج حيز العمؿ وىذا يدؿ عمى أف ىذه المؤسسة لا تعتمد عمى أسموب تنظيـ الحفلبت لعماليا 
خارج إطار العمؿ واعتمادىا أساليب أخرى كالترقية في إطار الحوافز ولأف ىذه الحفلبت تكمفيا الوقت 

 .والأمواؿ بصفة خاصة ولأف الثقافة التنظيمية لممؤسسة لا تحتوي عمى مثؿ ىذه العادة
 
 
 
 
 
 

النسبة  التكرار العينة
 المئوية

  %00  00 نعـ

 % 100 59 لا

  %100 59 المجموع

0%

100%

نعم

لا
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 .يوضح تقدير الزملاء يؤدي إلى زيادة الروح المعنوية: (34)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
يروف بأف تقدير زملبء العمؿ  % 96.61 عاملب ما نسبتو 57أف (34)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ

يزيد مف روحيـ المعنوية وىذا يعود إلى إحساس العامؿ الذي يقدره زملبؤه بقيمة ذاتو بيف زملبئو وأنو 
محبوب بينيـ ويقدروف جيوده التي يبدليا في العمؿ، ىذا كمو يخمؽ لديو علبقة طيبة بينو وبيف زملبئو 

 عامؿ مف أصؿ 02وىذا بدوره يخمؽ بيئة عمؿ إيجابية لمجميع تسيؿ عمييـ إنجاز عمميـ،في حيف نجد 
صرحوا بأف تقدير الزملبء يزيد مف روحيـ المعنوية ربما يعود السبب إلى  % 3.38 عاملب ما نسبتو 59

 .أف ىؤلاء العماؿ لا يؤثر فييـ تقدير الزملبء وربما تكوف روحيـ المعنوية مرتفعة
 القناعة بأىمية المشاركة في عممية اتخاذ القرار: (35)الجدوؿ رقـ 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
صرحوا أف  % 67.79 فردا عاملب أي ما نسبتو 40أف (35)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ

لدييـ قناعة بأىمية المشاركة في عممية اتخاذ القرار وىذا يعود إلى أف ىذه الفئة مف العماؿ تشارؾ في 
عممية اتخاذ القرار وأف المؤسسة تفتح ليـ المجاؿ لممشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بسير العمؿ في 
المؤسسة، ولأف يزودونيا بقرارات ومعمومات جديدة ومختمفة تجعؿ المؤسسة تتخذ القرار المناسب انطلبقا 

النسبة  التكرار العينة
 المئوية

  %96.61  57 نعـ

 % 3.38 02 لا

  %100 59 المجموع

النسبة  التكرار الاحتمالات
 المئوية

  %67.79 40 نعـ
  %32.20 19 لا

  %100 59 المجموع

97%

3%

نعم

لا

68%

32%

نعم

لا
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مف اقتراحات ىؤلاء العماؿ وىذه الفئة ىي فئة الإدارييف والإطارات الميمة واقتناع ىذه الفئة بأىمية 
 . المشاركة في اتخاذ القرارات يعزز الثقة بأنفسيـ ما يجعميـ يقدموف أفضؿ ما لدييـ

يروف بأنيـ ليس لدييـ قناعة بأىمية المشاركة في عممية اتخاذ القرار  % 32.20 عاملب ما نسبتو 19
وىذه الفئة ىي الفئة التي لـ تشارؾ في اتخاذ القرار داخؿ المؤسسة ولـ تمنح ليـ الفرصة لإبداء 

اقتراحاتيـ وبالتالي عدـ مشاركتيـ في ىذه العممية، وىي فئة العماؿ البسطاء الذيف تنحصر ميمتيـ في 
 .تنفيذ المياـ المنوطة ليـ

 .يوضح مدى مساىمة الرضا عف العمؿ في إنجاز المياـ بالكفاءة: (36)الجدوؿ رقـ 

 

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
يروف بأف رضاىـ عف عمميـ يساىـ  % 96.61 عاملب ما نسبتو 57أف (36)نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 

في انجازىـ لعمميـ بالكفاءة المطموبة وىذا راجع إلى أف ىؤلاء العماؿ مقتنعيف بالأجر الممنوح ليـ مقابؿ 
المياـ التي يقوموف بيا إضافة إلى المكافآت التي تقدـ ليـ وىذا ما يحسسيـ بأنيـ عنصر ميـ داخؿ 
المؤسسة نظرا لمقيمة والأىمية التي تقدميا ليـ ىذه المؤسسة وىذا ما يجعميـ راضيف عف عمميـ ما 

تقاف صرحوا بأف  % 3.38 عاملب ما نسبتو 2في حيف نجد . يدفعيـ لانجاز ىذا العمؿ بكؿ كفاءة وا 
رضاىـ عف عمميـ لا يساىـ في إنجازىـ لمياميـ بالكفاءة المطموبة وىؤلاء العماؿ غير مقتنعيف بالأجر 
الممنوح ليـ وأف المؤسسة لا تقدـ ليـ أي ترقيات أو مكافآت وىذا ما يجعميـ متكاسميف في عمميـ و لا 

 . يبذلوف جيد أكبر لانجاز العمؿ المنوط ليـ بالصورة المطموبة
 
 
 
 
 

النسبة  التكرار الاحتمالات
 المئوية

  %96.61 57 نعـ
  %3.38 02 لا

  %100 59 المجموع

97%

3%

نعم

لا
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 .يوضح العلاقة بيف زيادة الروح المعنوية والرضا عف العمؿ: (37)الجدوؿ رقـ
 زيادةالروح
 المعنوية

 الرضا عف
 العمؿ

 2كا المجموع لا يزيد نعـ يزيد
 الجدولية2كا المحسوبة

 %94,91 56 %95 19 %94,87 37 نعـ يرضى
 %5,08 03 %5 1 %5,12 2 لا يرضى 3.84 37.52

 %100 59 %100 20 %100 39 المجموع
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

الذي يوضح العلبقة بيف زيادة الروح المعنوية والرضا عف  (37)نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ 
مف أفراد العينة يروف بأف روحيـ المعنوية لا تزيد لكنيـ راضيف عف عمميـ، وىذا راجع % 95العمؿ أف 

إلى أف ىؤلاء العماؿ يعمموف بالرغـ مف أف معنوياتيـ منخفضة وبالتالي فيـ راضيف عف عمميـ، في 
مف أفراد العينة يروف بأف روحيـ المعنوية تزيد وىـ راضيف عف عمميـ وىذا % 94,87المقابؿ نجد أف 

ناتج عف تقدير زملبئيـ ليـ ما يجعميـ مرتاحيف في عمميـ ويحسوف بذاتيـ ما يرفع مف معنوياتيـ وىذا ما 
يخمؽ بيئة عمؿ مريحة تساعدىـ عمى إنجاز عمميـ بكؿ مرونة وما ينتج عنو الرضا عف العمؿ، في حيف 

مف أفراد العينة يروف بأف روحيـ المعنوية تزيد لكنيـ غير راضيف عف عمميـ وىذا راجع إلى % 5,12أف 
أف ىذه الفئة تيميا تقدير الزملبء ليا بحيث أف المعنويات ترتفع نتيجة ىذا التغيير لكف ىذا يجعميـ 

مف أفراد العينة يروف بأف روحيـ المعنوية لا تزيد وىـ غير راضيف عف % 5راضيف عف عمميـ، و 
عمميـ، وىذا راجع إلى أف ىذه الفئة لا تتأثر بتقدير الزملبء وأنيـ غير راضيف عف عمميـ حيث يقوموف 

 .بانجاز المياـ بدوف إتقاف أو بدوف الكفاءة المطموبة
 عند مستوى 3,84الجدولية  2 أما كا37,52المحسوبة 2حيث وجدناكا2ولمتأكد مف ذلؾ قمنا باستخدامكا

المحسوبة أكبر مف الجدولية يمكف القوؿ بأنو توجد علبقة بيف  2وبما أف كا. 1 ودرجة الحرية 0,05الدلالة 
 .زيادة الروح المعنوية والرضا عف العمؿ
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 :مناقشة نتائج الدراسة- ثانيا
 :طبيعة مجتمع الدراسة/ 1

 :أظيرت مناقشة الخصائص العامة لمجتمع الدراسة النتائج التالية
أكبر مف عدد الإناث وىذا يعود  %76,27لقد أوضحت نتائج الدراسة أف نسبة الذكور أي ما تعادؿ - 

إلى طبيعة العمؿ الممارس الذي يحتاج إلى جيد عضمي كبير إذ تميؿ الإناث نحو القطاعات الخدماتية 
 .كالتعميـ والصحة بشكؿ كبير أكثر منو بالنسبة لمذكور

 سنة وىذا راجع إلى أف أغمبية المبحوثيف مف 40- 30 مف المبحوثيف تتراوح أعمارىـ ما بيف 35,59%- 
أصحاب الأقدمية وأيضا راجع إلى أف طبيعة نظاـ المؤسسة في التوظيؼ و احتفاظيا بالعماؿ مف ذوي 

 .الكفاءات والخبرات أكثر كفاءة ومسؤولية
 مف إجمالية عينة البحث متزوجيف وىذا راجع إلى أف ىؤلاء العماؿ يسعوف غمى البحث عف 62,71%- 

العيش الكريـ لأسرىـ وأنيـ ذوي مسؤولية كبيرة مف ينعكس إيجابا عمى نفسية العامؿ ويزيد مف ارتباطو 
 .بالمؤسسة

 مف المبحوثيف ذوي مستوى جامعي، ويعود ىذا إلى طبيعة العمؿ في المؤسسة خاصة فئة 47,45%- 
لى شيادات عالية  تمكنيـ مف ممارسة العمؿ وكذلؾ التحكـ  الإطارات تحتاج إلى مستوى تعميمي عالي وا 

 .في الآلات وبالتالي ضماف السير الحسف لمعمؿ
 سنوات وىذا يدؿ أف ىذه المؤسسة تيتـ باستقطاب 10 مف المبحوثيف أقدميتيـ أقؿ مف 61,01%- 

العماؿ الجدد وفتح مجالات ومناصب عمؿ ليذه الفئة التي لا تمتمؾ أي خبرة والعمؿ عمى تكوينيـ 
 .لإكسابيـ خبرات جديدة مع الاحتفاظ بالعماؿ القدماء

 دج، وىذا يعود إلى أف المؤسسة 35000،  25000 مف العماؿ يتقاضوف أجر مف بيف 55,93%- 
 .تحدد الأجور حسب المياـ التي يقوـ بيا كؿ عامؿ مطبقة لنظاـ الأجور وىذه الفئة ىي فئة أعواف التنفيذ

 مف المبحوثيف يعمموف في رتبة عوف تنفيذ يرجع ذلؾ إلى اعتماد المؤسسة عمى ىذه الفئة 67,79%- 
 .في تنفيذ الأوامر والتعميمات التي تممييا الإدارة وأيضا لكوف المؤسسة مؤسسة إنتاجية

 :وبناءا عمى ىذه النتائج يمكف أف نحدد الخصائص العامة لعينة الدراسة كما يمي
 .أغمبية المبحوثيف أي الموظفيف ىـ مف فئة الذكور- 
 .أغمبية الموظفيف مف فئة الشباب- 
 .أغمبية الموظفيف لدييـ مستوى جامعي- 
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 .غالبية الموظفيف مف المتزوجيف- 
 . سنوات10غالبية الموظفيف لدييـ أقدمية أقؿ مف - 
 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات الجزئية- 2
 .محافظة القيـ التنظيمية عمى مواظبة العامؿ لعممو: مناقشة نتائج الفرضية الجزئية الأولى- 2-1

مف خلبؿ تحميمنا لممؤشرات التي تناولتيا الفرضية الأولى في المحور الثاني مف الاستمارة والتي مفادىا 
 :تحافظ القيـ التنظيمية عمى مواظبة العامؿ لعممو توصمنا إلى النتائج التالية

 مف المبحوثيف يروف أف العمؿ مصدر رزؽ فقط، ىذا لكوف ىؤلاء العماؿ يعمموف مف أجؿ 37,28%- 
 .ضماف العيش الكريـ وبالتالي لا بد عمييـ الجد في العمؿ لتوفير متطمبات العيش ليـ ولأسرىـ

 مف المبحوثيف يروف بأف الوقت ىو نعمة سوؼ يحاسبوف عمييا وىذا يدؿ عمى أف العماؿ 40,67%- 
يقدروف قيمة الوقت ويحبذوف استغلبلو في أشياء تنفعيـ وبالتالي سوؼ يحاسبوف عمييا، لذلؾ وجب عمييـ 

 .استغلبلو أحسف استغلبؿ
 مف المبحوثيف أكدوا بأف القيمة الأكثر انتشارا في المؤسسة ىي التعاوف وىذا يعود بطبيعة 61,01%- 

الحاؿ إلى انتشار لمبدأ التعاوف بيف العماؿ في انجاز المياـ التي يقوموف بيا، وبالتالي العمؿ كفريؽ 
 .يؤدي في النياية إلى السير الحسف لمعمؿ وانجاز المياـ في الوقت المناسب

مف المبحوثيف صرحوا بأف القيـ السائدة بالمؤسسة تدفعيـ دائما إلى تعزيز روح الفريؽ وىذا  % 52.54 -
دليؿ عمى اىتماـ المؤسسة بقيـ الأفراد وبالتالي تعاونيـ في حؿ مشكلبت العمؿ والقياـ بعمميـ في الوقت 

 .المحدد
 79,66% مف عينة الدراسة أقروا بأف علبقتيـ جيدة مع مديرىـ وىذا يدؿ عمى أف المدير يقدر 

 .مجيودات عمالو وبالتالي إنشاء علبقات ودية فيما بينيـ
 مف المبحوثيف صرحوا أف صرامة المدير تؤدي إلى إتقاف العمؿ، ىذا نظرا إلى أف المدير 77,96% -

كاف لو نظاـ خاص في إعطاء التعميمات لعمالو بطريقة جيدة ومنظمة ولأف الصرامة تجعميـ أكثر 
 .انضباطا واتقانا والتزاما بعمميـ

 مف عينة الدراسة صرحوا بأنيـ يتمقوف التشجيع دائما مف مديرىـ للئبداع والتغيير وىذا يدؿ 42.37% -
عمى حيويتيـ في العمؿ بمحاولة تقديـ أحسف ما لدييـ مف طاقات في العمؿ وىذا ما يجعؿ المدير راض 

 .عنيـ وبالتالي يقدر جيودىـ المبذولة ويأخذىا بعيف الاعتبار
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مف عينة الدراسة صرحوا بأف الرئيس يمنحيـ فرصة لإبداء وجية نظرىـ وتقديـ اقتراحات فيما % 44.06-
يخص العمؿ أحيانا، وىذا يدؿ عمى أف الرئيس يفتح المجاؿ أماـ العماؿ لمناقشة أوضاع العمؿ وتقديـ 

 .الاقتراحات والأخذ بيا في اتخاذ القرارات فيما يخص العمؿ

مف خلبؿ النتائج الجزئية لمفرضية الأولى والتي مفادىا محافظة القيـ التنظيمية عمى مواظبة العامؿ لعممو 
 .محققة

 .أخلاقيات العمؿ والرضا الوظيفي: مناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثانية- 2-2
مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف الصدؽ في إنجاز العمؿ يؤدي إلى زيادة الأداء وىذا راجع  % 94.91-

 .إلى أف إتقاف العمؿ يؤدي إلى زيادة فعالية الأداء لدى الموظفيف

مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف لدييـ معرفة حوؿ طبيعة الأنظمة والقوانيف المعتمدة في  % 71.18-
المؤسسة وىذا دليؿ عمى معرفتيـ بأىمية ىذه القوانيف والأنظمة وبالتالي سيولة القياـ بالعمؿ والسرعة في 

 .إنجازه وانضباطيـ

مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف تقيدىـ بمواقيت الدخوؿ والخروج مف المؤسسة يعود إلى  % 96.61-
 .احتراميـ لموائح والقوانيف وىذا راجع إلى أف ىؤلاء العماؿ يحترموف النظاـ الداخمي لممؤسسة

مف مجتمع الدراسة صرحوا بأنيـ لا يشاركوف في وضع أىداؼ المؤسسة وىذا راجع إلى أف  % 67.79-
الفئة التي تشارؾ في وضع الأىداؼ ىي فئة مف الإدارييف مف فرع الموارد البشرية المسؤولة عف عممية 

 .التخطيط
مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف العمؿ مع الفريؽ يزيد مف رضاىـ نحو عمميـ وىذا راجع  % 33.89-

إلى أف العمؿ مع الفريؽ يحقؽ درجة عالية مف الراحة والنظاـ والمنافسة بيف العماؿ، ويخمؽ روح التعاوف 
 .الجماعي ما يجعؿ بيئة العمؿ بيئة إيجابية

مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف فريؽ العمؿ يوفر ليـ الجو المناسب مف خلبؿ التعاوف  % 83.05-
 .والتفاىـ وىذا راجع إلى إحساسيـ بالنشاط والحيوية وقمة الضغوطات و يعود إلى وجود التفاىـ بينيـ

مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف الحد مف الرقابة المباشرة والعمؿ بالرقابة الذاتية ترفع مف  % 83.05-
روحيـ المعنوية، وىذا راجع إلى أف العماؿ لا يحبدوف الرقابة المصيقة ويحبدوف العمؿ بحرية ومف دوف 

 .مراقبة، ما يؤدي في النياية إلى إتقاف العمؿ
مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف تمقي التحفيز مف قبؿ المدير يزيد مف دافعيتيـ نحو العمؿ  % 96.61-

 .وىذا راجع إلى أف التحفيز عامؿ إيجابي لدى ىؤلاء العماؿ ويزيد في العطاء
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مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف المؤسسة تنظر إلييـ عمى أنيـ موارد ميمة  بالنسبة ليا وىذا  % 64.40-
 .راجع إلى أف المؤسسة تيتـ بيذه الفئة مف العماؿ وىو ما يعود بالنفع عمى المؤسسة ويزيد مف مردوديتيـ

مف خلبؿ النتائج الجزئية لمفرضية الثانية والتي مفادىا لأخلبقيات العمؿ دور في تحقيؽ الرضا الوظيفي  
 .محققة

 .المعتقدات التنظيمية والشعور بالانتماء: مناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثالثة- 2-3
مف مجتمع البحث صرحوا بأف تاريخ المؤسسة يدفعيـ إلى تقديـ أداء أفضؿ وىذا راجع إلى  % 66.10-

أف أقدمية المؤسسة ترفع مف كفاءتيا وتمد مف عطائيا بصورة جيدة حيث أنيا كانت ومازالت تعمؿ عمى 
 .تقديـ الأفضؿ

مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف المكافأة الإضافية المقدمة ليـ ترفع مف كفاءتيـ في العمؿ  % 93.22-
 .وىذا يعود إلى المستوى العالي والترقية المقدمة ليؤلاء العماؿ

مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف المؤسسة لا تعطييـ شيادات تقديرية وىذا راجع إلى أف ىذه  % 86.44-
 .المؤسسة لا تمنح الشيادات التقديرية إلا لفئة معينة وىي فئة الإطارات

مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف المؤسسة لا تقدـ ليـ ىدايا عينية وىذا راجع إلى أف تقديـ  % 86.44-
 .ىذه اليدايا ليس ضمف نظاـ الحوافز الذي تقدمو المؤسسة لعماليا

مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف المؤسسة لا تنظـ ليـ حفلبت خارج حيز العمؿ وىذا إلى أف  % 100-
 .الثقافة التنظيمية لممؤسسة لا تنظـ حفلبت لمعماؿ وعدـ توفرىا عمى ىذه العادة

مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف تقدير الزملبء يزيد مف الروح المعنوية وىذا راجع إلى أف  % 96.61-
 .تقديرىـ واحتراميـ لبعضيـ البعض والعلبقة الطيبة السائدة بينيـ تؤدي إلى زيادة روحيـ المعنوية

مف مجتمع الدراسة صرحوا بأف لدييـ قناعة بأىمية المشاركة في عممية اتخاذ القرار وىذا  % 67.79-
يعود إلى تحسيسيـ بأنيـ جزء مف المؤسسة وبأنيـ مندمجيف فييا، كما أنو مف حقيـ معرفة ما يجري داخؿ 

 .بيئة العمؿ
مف مجتمع الدراسة صرحوا أف الرضا عف العمؿ يساىـ في إنجاز المياـ بالكفاءة المطموبة  % 96.61-

 .وىذا يؤدي إلى القياـ بالعمؿ عمى أكمؿ وجو وزيادة الروح المعنوية وينعكس ىذا عمى مردودية المؤسسة
مف خلبؿ النتائج الجزئية لمفرضية الثالثة والتي مفادىا لممعتقدات التنظيمية دور في تحقيؽ الشعور - 

 .بالانتماء لممؤسسة محققة
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 :الفرضية العامة
لمتأكد مف صدؽ الفرضية العامة لابد مف تحميؿ كؿ مف البيانات المتحصؿ عمييا بواسطة الاستمارة 
الموزعة عمى العماؿ في المؤسسة الإفريقية لمزجاج لموصوؿ إلى الحكـ عمى صحة الفرضية العامة كاف 

لابد مف اختبار الفرضيات الجزئية المنبثقة عنيا، حيث تـ إثبات صدؽ الفرضية الأولى والثانية والفرضية 
لمثقافة التنظيمية : الثالثة، وعميو تـ الوصوؿ إلى الحكـ عمى أف الفرضية العامة صادقة والتي كاف مفادىا 

 .دور في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامميف في المؤسسة
 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة- 3

مف خلبؿ الجانب النظري الذي تناولنا فيو بعض الدراسات والتصورات الفكرية التي تناولت 
الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي، واستنادا إلى ىذه الأطر سوؼ نستعرض : متغيرات الدراسة الحالية

 :مجمؿ نقاط التشابو والاختلبؼ بيف دراستنا والدراسات السابقة في النقاط التالية
 الدراسات الخاصة بالثقافة التنظيمية: 

 نقاط التشابو: 

واقع الثقافة التنظيمية السائدة "تتمثؿ نقاط التشابو بيف دراستنا الحالية والدراسة السابقة المعنونة بػ 
كلب الدراستيف ". في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة وأثرىا عمى مستوى التطوير التنظيمي لمجامعات

توصمتا إلى نتيجة مفادىا أف لكؿ مؤسسة ثقافة تنظيمية خاصة بيا أيضا وقوفنا عمى نقطة التشابو 
المتمثمة في اعتبار الالتزاـ بأداء واجباتيـ حسب الموائح ثـ تمييا كيفية التحصؿ عمى الترقية كانت 

 .متشابية وذلؾ عف طريؽ إبراز الكفاءة والفعالية في أداء المياـ
 الثقافة التنظيمية في المنظمات : "تتمثؿ نقاط التشابو بيف الدراسة الحالية والدراسة السابقة المعنونة بػ

أف كلب الدراستيف توصمتا إلى نتيجة مفادىا أف " الأمنية ودورىا في تطبيؽ الجودة الشاممة بمممكة البحريف
الود والاحتراـ المتبادؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف وذلؾ بموجب الأنظمة والموائح التنظيمية، أيضا شعور 

 .العامميف بأىمية العمؿ الذي يقوموف بو

  تتمثؿ نقاط التشابو بيف الدراسة الحالية والدراسة السابقة المعنونة ب الالتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة 
وعلبقتو بالثقافة التنظيمية توصمت كمتا الدراستيف وجود علبقة قوية وموجبة بيف الثقافة والولاء، توجد ىناؾ 

 . مسؤولية اتجاه المؤسسة والثقافة التنظيمية، توجد لدى العماؿ الرغبة في الاستمرار بالمؤسسة
تتمثؿ نقاط التشابو بيف الدراسة الحالية والدراسة السابقة الموسومة ب أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا - 

أف كمتا الدراستيف توصمنا إلى نتيجة مفادىا أنو لمثقافة التنظيمية دور فعاؿ في نجاح أو فشؿ . الوظيفي
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المنظمة ودورىا يستمد مف الوظائؼ التي تؤدييا، كذلؾ يعتبر الأداء والولاء التنظيمي نتائج ايجابية تؤكد 
 .عمى أىمية الثقافة التنظيمية

الثقافة التنظيمية والأداء : تتمثؿ نقاط التشابو بيف الدراسة الحالية والدراسة السابقة الموسومة بػ-  
تشابو في نوع الثقافة التنظيمية الموجودة في المؤسسة، كذلؾ توجد علبقات إنسانية والتعاطؼ : التنظيمي

 .داخؿ المؤسسة بيف الرؤساء والمرؤوسيف
الثقافة التنظيمية والرضا : تتمثؿ نقاط التشابو بيف الدراسة الحالية والدراسة السابقة الموسومة ب-  

إلى وجود علبقة طردية بيف الرضا الوظيفي : الوظيفي في أف كمتا الدراستيف توصمتا إلى النتيجة التالية
 .والثقافة التنظيمية المبنية عمى العلبقات الإنسانية

 : نقاط الاختلاؼ- 
يوجد اختلبفات بيف الدراسة الحالية والدراسة السابقة في طبيعة الفرضيات التي انطمقت منيا الدراسة - 

 :الحالية والتي تختمؼ عف فرضيات الدراسات السابقة
 :اختمفت دراسة سمير يوسؼ محمد عبد الإلو عف دراستنا الحالية في- 
يوجد اختلبؼ في نوع الثقافة التنظيمية السائدة في كؿ مف الجامعة الإسلبمية والأزىر وجامعة - 

 .الأقصى
يوجد فروؽ بيف الثقافة التنظيمية السائدة في كؿ مف الجامعات الإسلبمية وجامعة الأزىر وجامعة - 

 .الأقصى ومستوى التطوير التنظيمي في الجامعات الثلبث
 اختمفت دراسة جاسـ بف فيحاف الدوسري عف دراستنا الحالية في: 
 .مكونات الثقافة التنظيمية السائدة في الإدارتيف المعنيتيف مف وجية نظر العامميف بيا- 
 .دور الثقافة التنظيمية في تطبيؽ الجودة الشاممة- 

 اختمفت دراسة عاشوري ابتساـ عف دراستنا الحالية في: 
 .علبقة الثقافة التنظيمية بالالتزاـ التنظيمي في المؤسسة- 

 اختمفت دراسة عيساوي وىيبة عف دراستنا الحالية في: 
 .ما ىو جانب الثقافة التنظيمية أكثر تأثيرا عمى الرضا الوظيفي للؤفراد- 
 .ىؿ تؤثر المتغيرات الديمغرافية عؿ الرضا الوظيفي للؤفراد- 

  اختمفت دراسةLee and Yuعف دراستنا الحالية في: 
 .توجد علبقة عكسية بيف الرضا الوظيفي وثقافة النظـ والقوة- 
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 :الدراسات المتعمقة بالولاء التنظيمي
 :نقاط التشابو

ضغوط العمؿ وأثرىا عمى الولاء : تتمثؿ نقاط التشابو بيف دراستنا الحالية والدراسة السابقة المعنونة بػ- 
 .التنظيمي في التعرؼ عمى درجة الولاء التنظيمي لدى المدراء العامميف

الولاء التنظيمي لأعضاء الييئة : تتمثؿ نقاط التشابو بيف دراستنا الحالية والدراسة السابقة المعنونة بػ- 
 .التدريسية في الجامعات الخاصة في الكشؼ عمى درجة الولاء التنظيمي لدى أعضاء الييئات التدريسية

الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة : تتمثؿ نقاط التشابو بيف دراستنا الحالية والدراسة السابقة المعنونة بػ- 
 .وأثره عمى الأداء الوظيفي في المقارنة بيف مستويات الولاء لدى الأساتذة

التغيير التنظيمي وأثره عمى الولاء : تتمثؿ نقاط التشابو بيف دراستنا الحالية والدراسة السابقة الموسومة ب- 
لدى موظفي مؤسسة الكيرباء والغاز في معرفة مدى ولاء موظفي سونمغاز اتجاه المؤسسة كذلؾ معرفة 

 .العوامؿ التي تؤثر في الولاء التنظيمي
 اختمفت دراسة محمد صلاح الديف أبو العلا عف دراستنا في: 
 .محاولة تعرؼ الدراسة عمى مستويات ضغوط العمؿ لدى المدراء العامميف في وزارة الداخمية بقطاع غزة- 
التعرؼ عمى فروؽ المتوسطات في ضغوط العمؿ والولاء التنظيمي لمعامميف في وزارة الداخمية بقطاع - 
 .غزة
 اختمفت دراسة مريـ بنت سالـ بف حمداف الحمداني عف دراستنا في: 
محاولتيا معرفة ما إذا كانت توجد علبقة دالة إحصائيا بيف درجة الولاء التنظيمي لدى أعضاء الييئات - 

 .التدريسية
 اختمفت دراسة فريدة زنيني عف دراستنا في: 
محاولتيا الوقوؼ عمى أثر العوامؿ الشخصية المتمثمة الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، المؤىؿ - 

 .العممي الرتبة الأكاديمية، عدد سنوات الخدمة والأجر الشيري وكذا العوامؿ المتمثمة في النمط القيادي
 :الاتجاىات نحو الفروض التي وضعتيا كما يمي

 .تدرس العوامؿ المؤثرة في الولاء وأيضا درست التغيير التنظيمي- 
 .عف دراستنا في العلبقة بيف المناخ التنظيمي والولاءJonesاختمفت دراسة - 
 عف دراستنا في أنيا اىتمت بدراسة الرضا الوظيفي والولاء وتوصؿ في دراستو أف Smithاختمفت دراسة- 

 .الحوافز المادية ىي التي تزيد مف رضا العماؿ وولائيـ
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 : مناقشة النتائج في ضوء الإطار النظري- 4
مف خلبؿ الدراسات النظرية المتبناة والتي تطرقنا إلييا سابقا والدراسة الميدانية التي قمنا بيا 

سنحاوؿ مف خلبليا إبراز بعض نقاط التقاطع بيف - أولاد صالح  بالطاىير- بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج
نتائج دراستنا وبيف الدراسات النظرية التي اعتمدنا عمييا في تفسيرنا لموضوع دور الثقافة التنظيمية في 

 .تعزيز الولاء التنظيمي
 مبدأ اعتبرىا كمرتكزات أساسية 14في نظرية التقسيـ الإداري، قد وضح " ىانري فايوؿ"حيث نجد 

يعتمدىا المديروف في تسيير المؤسسات خلبؿ ممارستيـ العمميات الإدارية مف تخطيط وتنظيـ وقيادة 
مبدأ العدالة والمساواة، مبدأ الانضباط، مبدأ استقرار العماؿ ومبدأ روح : ورقابة ومف بيف ىذه المبادئ

الجماعة، حيث تتفؽ مع ما توصؿ إليو في دراستنا مف نتائج حيث نجد غالبية العماؿ في المؤسسة 
الإفريقية لمزجاج يتمتعوف بالجدية والانضباط في العمؿ، وتشجيع مبدأ التعاوف، وتتمتع فرؽ العمؿ في ىذه 

المؤسسة بروح الجماعة وىذا ما يؤدي إلى العلبقات الحسنة بينيـ والقائمة عمى التفاىـ والانسجاـ مما 
 .يزيد لدييـ الإحساس بالرضا الوظيفي والانتماء وزيادة ولائيـ والتزاميـ وبالتالي تحقيؽ أداء جيد

  تؤكد عمى أىمية العلبقات الإنسانية ودورىا في " لالتوف مايو"ونجد نظرية العلبقات الإنسانية
رادة تؤثر عمى أدائو، ولذلؾ وجب عمى  خمؽ وزيادة الرضا لمعامؿ باعتباره إنساف لديو أحاسيس ومشاعر وا 
عطائيـ حرية الرأي في إبداء الآراء والاقتراحات مف أجؿ تحسيف العمؿ  الإدارة تشجيع العماؿ وتحفيزىـ وا 

 .وىذا ما توصمنا إليو مف خلبؿ دراستنا مما يساىـ في تحسيف الإنتاج

  أما فيما يخص نظرية الفمسفة الإدارية والتي تقوـ عمى أساس أف أي عمؿ إداري أو تصرؼ في
المنظمة يرتكز عمى نظرية إدارية عامة وتؤكد عمى ضرورة التكامؿ بيف أىداؼ الفرد وأىداؼ التنظيـ، 

مف خلبؿ نظريتو التي تقوـ عمى التصورات الفكرية لمدرسة العلبقات الإنسانية " مارؾ غريغور"حيث يرى 
أف الفرد العامؿ يحب عممو ويطمح إليو ويتحمؿ مسؤوليتو ولابد مف إعطائو حرية في عممو إذ لا يحتاج 
إلى المراقبة مف أجؿ أف يؤديو ويحسنو بؿ يمكف تحفيزه معنويا فقط، وقد جاءت نتائج دراستنا الحالية 
مطابقة لفرضيات ىذه النظرية حيث أف أفراد المؤسسة الإفريقية لمزجاج يتقبموف التوجييات والتعميمات 

 .ويتحمموف مسؤولية أعماليـ وكذا يمقوف التشجيع عمى الإبداع والابتكار في العمؿ

  ونجد النظرية الموقفية التي تقوـ عمى أف بنية المنظمات تتأثر بمجموعة مف العوامؿ الخارجية
وعميو وجب التمييز بيف نوعيف مف أشكاؿ التنظيـ، أوليا البنى أو  المنظمات الميكانيكية والبنى أو 

المنظمات العضوية تتميز بقواعد عمؿ واضحة ومركزية في التسيير بينما تتميز البنى العضوية بالمرونة 
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واللبمركزية في التسيير واتخاذ القرارات والعمؿ الجماعي والعدالة في تقديـ الامتيازات، حيث تتفؽ ىذه 
 .النظرية مع نتائج دراستنا مف خلبؿ إتاحة المشاركة لمعماؿ في اتخاذ القرارات وتمقييـ التشجيع للئبداع

  أما فيما يخص نظرية الإدارة بالأىداؼ أو الإدارة بالمشاركة التي تقوـ عمى فكرة التجديد المشترؾ
للؤىداؼ مف قبؿ الرؤساء والمرؤوسيف، فيي تدعو إلى رفع الروح المعنوية لمعماؿ وتفويضيـ صلبحيات 
وكذلؾ العدالة في تقييـ الأداء، فتتفؽ مع النتائج التي توصمت إلييا دراستنا في أف أغمبية العماؿ تخوؿ 

ليـ صلبحية المشاركة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وىذا يؤدي بيـ إلى التحمي بروح المسؤولية وأف 
 .المؤسسة عادلة في تطبيؽ قوانينيا

 :النتائج العامة لمدراسة- ثالثا
مف خلبؿ الدراسة الميدانية التي أجريت حوؿ دور الثقافة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي لدى 
العامميف بالمؤسسة، ومف خلبؿ النتائج المتوصؿ إلييا والتي مفادىا بأف القيـ التنظيمية تسيـ في الحفاظ 

عمى المواظبة عمى العمؿ محققة وكذا لأخلبقيات العمؿ دور في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامؿ 
بالمؤسسة محققة، مساىمة الاتجاىات في تحقيؽ الانتماء لدى العامؿ بالمؤسسة محققة وبالتالي فإف كؿ 
مف الفرضيتيف الأولى والثانية والثالثة محققة، وما يمكف الحكـ عميو أف الفرضية العامة لمدراسة والتي 

 .مفادىا أف لمثقافة التنظيمية دور في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامميف بالمؤسسة محققة وصادقة
 :اقتراحات وتوصيات الدراسة- رابعا

 مف خلبؿ الدراسة التي قمنا بيا في الشركة الإفريقية لمزجاج سنحاوؿ تقديـ بعض الاقتراحات 
 :والتوصيات نممييا فيما يمي

مشاركة العامميف في تسيير المؤسسة وتحديد أىدافيا، ما مف شأنو إتاحة الفرصة لظيور قيـ تسيـ في - 
 .تدعيـ الولاء والانضباط وتحمؿ المسؤولية

منح المكافآت والتحفيزات اللبزمة بغرض إشباع حاجات العماؿ وتحقيؽ مستوى مف الرضا الذي يدفعيـ - 
 .إلى بدؿ جيود معتبرة

ضرورة العمؿ عمى ترسيخ مبدأ العدالة والمساواة، خاصة فيما يتعمؽ بالإجراءات والقوانيف وذلؾ لتحقيؽ - 
 .الاستقرار في المؤسسة

ضرورة تشجيع العمؿ الجماعي مف اجؿ خمؽ جو مف التعاوف والاستجماـ في العمؿ، يدفع العماؿ لبدؿ - 
 .جيود أكبر لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

شعارىـ بأنيـ مورد ميـ لا يمكف الاستغناء عنو-   .يجب عمى الشركة الإفريقية الاىتماـ أكثر بعماليا وا 
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 :خلاصة الفصؿ
 مف خلبؿ ما تطرقنا إليو في ىذا الفصؿ وبعد تحميؿ النتائج وتفسيرىا واستخلبص النتائج العامة 

لمدراسة وتحميؿ ىذه النتائج في ضوء الفرضيات ومناقشتيا، تحققت لنا فرضيات الدراسة، وتوصمنا إلى أف 
 .لمثقافة التنظيمية دور في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامميف بالمؤسسة
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 الخبتمت

 
 

 :الخاتمة
لقد تبيف مف خلبؿ دراستنا ىذه بشقييا النظري والتطبيقي أف موضوع الثقافة التنظيمية يعتبر مف 
أىـ المواضيع التي لقيت اىتماما كبيرا في مجاؿ التنظيمات كونيا تعتبر عنصر ميـ ومكوف رئيسي مف 
مكونات البيئة الداخمية لممؤسسة، ىذه الأخيرة تؤثر عمى سموكات الأفراد وعمى أدائيـ وتشكؿ دافعا ميما 
نحو الإنجاز وذلؾ مف خلبؿ تمتعيـ بمجموعة مف القيـ والعادات والمعتقدات كالإبداع والانضباط في 
العمؿ والالتزاـ بالقوانيف المسطرة مف قبؿ المؤسسة ويظير ىذا التأثير مف خلبؿ اىتماـ ىؤلاء العماؿ 

خلبصيـ ليا وبدؿ كؿ ما لدييـ مف طاقات لأجؿ خدمتيا والدفع بيا نحو التقدـ والاستمرار  بمؤسستيـ وا 
والبقاء، وىذا ما يؤدي إلى ولائيـ ليا، ىذا الأخير يؤدي إلى تحقيؽ الاندماج ليؤلاء العماؿ وبالتالي 

شعورىـ بانتمائيـ ليا ما يخمؽ ليـ شعور بالمسؤولية اتجاىيا وبالتالي العمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا، وما 
يمكف قولو أف الثقافة التنظيمية تعتبر مف المحددات الرئيسية واليامة لخمؽ الولاء لدى العامميف مف خلبؿ 

 .غرسيا لمقيـ الثقافية القوية لممحافظة عمى عماليا وبالتالي الحفاظ عمى إستمراريتيا وبقاءىا
 



 

 
 

 
 
 
 
 

 قائمة 
المصادر والمراجع



 قبئمت المصبدر والمراجع

 
 

 :قائمة المصادر والمراجع
 :الكتب- أولا

، ايتراؾ تنمية ميارات بناء وتدعيـ الولاء المؤسسي لدى العامميف داخؿ المنظمة: أبو النصر مدحت -1
 .2005، القاىرة، 1لمطباعة والنشر، ط

، 1، الدار الجامعية، طإدارة الموارد البشرية مدخؿ دقيؽ الميزة التنافسية: أبو بكر مصطفى محمود -2
 .2008الإسكندرية، 

، دار المسيرة لمنشر الإحصاء في البحث العممي- مناىج البحث العممي: أبو زينة فريد كامؿ وآخروف -3
 .2007، الأردف، 2والتوزيع، ط

، دار الجامعة الجديدة لمنشر، د ط، الإسكندرية، أساسيات التنظيـ والإدارة: أبو قحؼ عبد السلبـ -4
2003. 

 .، عماف، د س1، دار حامد، طنظرية المنظمة: أحمد الطراونة حسيف وآخروف -5
، الإسكندرية، 1، مؤسسة شباب الجامعة، طعمـ اجتماع التنظيمي: أحمد رشواف حسيف عبد الحميد -6

2004. 
، مصر، 1البحث العممي أسس التحميؿ والتطبيؽ، دار المعرفة، ط: أحمد محمد إبراىيـ رمضاف -7

2007. 
 .1994، المكتبة المصرية، د ط، القاىرة، دراسات في عمـ اجتماع التنظيمي: إعلبـ اعتماد -8
، ت ر، بوزيد صحراوي وآخروف، دار منيجية البحث العممي في العموـ الإنسانية: أنجرس موريس -9

 .2006القصبة، دط، الجزائر، 
، الأردف، 1، دار الكتب الحديثة، طالإدارة بالثقة والتمكيف: أندراوس رامي جلبؿ، معايطة عادؿ -10

2008. 
 .1992، الجزائر، 1، مطبعة قالمة، طتشريع العمؿ في الجزائر: بعمي محمد الصغير -11
 .1992، الجزائر، 1 ديواف المطبوعات الجامعية، طتنمية الموارد البشرية،: بف يمينة سعيد -12
، ديواف مناىج البحث العممي وطرؽ إعداد البحوث: بوحوش عمار ، الدنيبات محمد محمود -13

 .2011، الجزائر، 6المطبوعات الجامعية، ط
 .1993، د ب، 1، دار حامد، طتطور الفكر والأساليب في الإدارة: جبر العتبي صبحي -14



 قبئمت المصبدر والمراجع

 
 

، 1، مجد المؤسسة الجامعية لمدراسات، طإدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: جواد نبيؿ -15
 .2007بيروت، 

 .2000، عماف، 1، دار المسيرة، طالإدارة عمـ و تطبيؽ: الجيوسي محمد رسلبف ، جاد الله جميمة -16
 .2003، الجزائر، 1، دار ريحانة لمنشر والتوزيع، طمناىج البحث العممي: حامد خالد -17
، 2، دار جسور لمنشر والتوزيع، طمنيجية البحث في العموـ الاجتماعية والإنسانية: حامد خالد -18

 .2012الجزائر، 
، دار الحامد قيـ العمؿ والالتزاـ الوظيفي لدى المديريف والعامميف في المدارس: حامدات محمد -19

 .2006، الأردف، 1لمنشر والتوزيع، ط
 .2004، عماف، 1، دار حامد، طالسموؾ التنظيمي: حريـ حسيف -20
، عماف، 1، دار المسيرة، طنظرية المنظمة: حسف الشماع خميؿ محمد، كاظـ حمودة خيضر -21

2005. 
. ، الأردف3 دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، طنظرية المنظمة،: حسف الشماع خميؿ وآخروف -22
 .دس
، 1، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر ، طالسموؾ التنظيمي في الادارة التربوية: حسف رسمي محمد -23

 .2004الاسكندرية ،
، 1، دار قرطبة، طمحاضرات في منيجية البحث العممي في المغة والأدب: الحموطي صالح -24

 .2016الجزائر، 
دارة الموارد البشرية: حنفي عبد الغفار -25 ، الدار الجامعية، د ط، الإسكندرية، السموؾ التنظيمي وا 

2001. 
 .2009، الأردف، 1، دار المسيرة، طأخلبقيات العمؿ: خمؼ السكارنة بلبؿ -26
 .2011، عماف، 1، دار المسيرة، طالإبداع الإداري: خمؼ السكارنة بلبؿ -27
، الأردف، 1، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، طالتطوير التنظيمي والإداري: خمؼ السكارنة بلبؿ -28

2009. 
ف لبناف، 1، مجمد المؤسسة الجامعية لمدراسة والنشر والتوزيع، طالإدارة المعاصرة: خميؿ موسى -29

2005. 
 .2006، دار المعرفة الجامعية، د ط، مصر، التحفيز والتحديث: الخومي سناء -30



 قبئمت المصبدر والمراجع

 
 

، عماف، 1، دار صفاء لمنشر والتوزيع، طمناىج وطرؽ البحث العممي: الدعميج إبراىيـ عبد العزيز -31
2010. 

، مكتبة المجتمع العربي السموؾ التنظيمي في المؤسسة: الرحاحمة عبد الرزاؽ ، أحمد العزاء زكرياء -32
 .2011، د ب، 1لمنشر والتوزيع، ط

 .2014، الجزائر، 2، دار ىومة، طأساسيات في إدارة المؤسسات: سعداوي يوسؼ -33
 .2003، مكتبة دار الثقافة، د ط، الأردف، مبادئ الإدارة الحديثة: سعيد عمر و الخميمي منير -34
، قيـ وأخلبقيات الأعماؿ، الرضا والولاء الوظيفي: سميماف محمد أحمد وسوسف عبد الفتاح وىب -35

 .، عماف، د س1دار زمزـ ناشروف وموزعوف، ط
، دار المعادي إدارة السموؾ التنظيمي، نظرة معاصرة لسموؾ الناس في العمؿ: سيد مصطفى أحمد -36

 .2001الجديد، د ط، مصر، 
، دب، 4، دار وائؿ لمنشر، طالإدارة التربوية والسموؾ التنظيمي: صالح الطويؿ ىاني عبد الرحماف -37

2006. 
 .2001، الدار الجامعية، د ط، الإسكندرية، مبادئ الإدارة: الصحف محمد فريد وآخروف -38
 .2004، سوريا، 1، دار الرضا لمنشر، طنظريات الإدارة والأعماؿ: الصرف رغد حسف -39
، 1، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، طالسموؾ الإداري، العلبقات الإنسانية: الصيرفي محمد -40

 .2006مصر، 
 .2005، الأردف، 2، دار يزيد، طأساسيات ومبادئ إدارة الأعماؿ: الضلبعيف عمي -41
 .1984، مصر، 1، المكتب الجامعي الحديث، طعمـ اجتماع الصناعي: عبد الحي عبد المنعـ -42
إدارة المؤسسات الاجتماعية بيف الاتجاىات النظرية والممارسات : عبد الرحماف عبد الله محمد -43

 .2007، دار المعرفة الجامعية، د ط، مصر، الواقعية
 .2001، مصر، 1، المكتب الجامعي الحديث، طعمـ النفس الصناعي: عبد الغني أشرؼ محمد -44
، عماف، 1 دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، طإدارة المنظمات،: عبد الميدي مساعدة ماجد -45

2013. 
الأسموب الإحصائي واستخداماتو في بحوث الرأي العاـ : العبد عاطؼ عدلي ، عزمي أحمد زكي -46

 .2002، مصر، 1، دار الفكر العربي، طالعينة - تحميؿ المحتوى- والإعلبـ الدراسات الميدانية



 قبئمت المصبدر والمراجع

 
 

، الأردف،د 1، دار البداية لمنشر والتوزيع، طالقيادة ودورىا في العممية الإدارية: عبودي زيد منير -47
 .س
، منشورات قيـ ومعتقدات الأفراد وأثرىا عمى فعالية التطوير التنظيمي: عصفور أمؿ مصطفى -48

 .2008المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مصر، 
، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، د ط، عماف، سموؾ المنظمة سموؾ الفرد والجماعة: العطية ماجدة -49

 .2003الأردف، 
، ليبيا، 1 أكتوبر، ط7، منشورات جامعة البحث في العموـ الاجتماعية: عمي معمر عبد المؤمف -50

2008 
أساليب البحث العممي الأسس النظرية والتطبيؽ : عمياف ربحي مصطفى، غنيـ عثماف محمد -51

 .2008، الأردف، 2، دار صفاء لمنشر والتوزيع، طالعممي
، عماف، 1، دار وائؿ لمنشر، طالسموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ: العمياف محمود سمماف -52

2001. 
، الأردف، 3، دار وائؿ لمنشر، طالسموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ: العمياف محمود سمماف -53

2005. 
 . 2009، الجزائر، 2، ديواف المطبوعات الجامعية، طمدخؿ لمنيجية البحث الاجتماعي: عياد أحمد -54
، عماف، 6، دار وائؿ، طدراسة السموؾ الإنساني الفردي في منظمات الأعماؿ: القريوتي قاسـ -55

2012. 
 .2010، عماف، 4، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، طنظرية المنظمة والتنظيـ: القريوتي محمد قاسـ -56
، 1، منشورات الحمبي الحقوقية، طالإدارة العامة مف النظرية إلى التطبيؽ: قطيش عبد المطيؼ -57

 .2013بيروت، 
، أساسيات ومفاىيـ حديثة، كمية إدارة الأعماؿ، قسـ كمية الإدارة التطوير التنظيمي: الموزي موسى -58

 .1999، 1العامة، الجامعة الأردنية، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، ط
 .2003، أساسيات ومفاىيـ، دار وائؿ لمنشر، عماف، التطوير التنظيمي: الموزي موسى -59
 .2007، الدار الجامعية، د ط، الإسكندرية، تطوير المنظمات: ماىر أحمد -60
 .1998، د ب، 3، مكتبة وىيبة، طأصوؿ البحث الاجتماعي: محمد الحسف عبد الباسط -61
 .2009، الأردف، 1، عالـ الكتب الحديث، طالبحث العممي: محمد الخطيب أحمد -62
 .2005، الإسكندرية، 3، دار المعرفة الجامعية، طعمـ اجتماع التنظيـ: محمد عمي محمد -63



 قبئمت المصبدر والمراجع

 
 

، اكاديمية نايؼ العربية لمعموـ الولاء التنظيمي لممدير السعودي: محمد ىيجاف عبد الرحماف احمد -64
 .1998، الرياض ،1الامنية، ط

 .1977 المنظمة العربية لمعموـ الإدارية لمنشر، د ط، الجزائر، مداخؿ نظرية التنظيـ،: مراد فيصؿ -65
 .2002، مصر، 1، الدار الجامعية، طإدارة الثقافات والتغيير: مرسي جماؿ الديف -66
، 1، دار الحامد لمنشر والتوزيع، طالسموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ: ناجي جواد شوقي -67

 .2010عماف، 
 .2014، الجزائر، 1، دار جسور، طمدخؿ إلى عمـ نفس العمؿ والتنظيـ: نعموني مراد -68
 .2008، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، د ط، الأردف، الإدارة: النعيمي صلبح عبد القادر -69
، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، طرؽ ومناىج البحث العممي: النعيمي محمد عبد العالي وآخروف -70
 .2014، الأردف، 1ط

 .2000، الأردف، 1، الدار العممية لمنشر، طمدخؿ إدارة الأعماؿ: ىاني حرب بياف -71
 :المقالات والمجلات- ثانيا

الولاء التنظيمي وعلبقتو بالرضا الوظيفي لدى أعضاء : خميفات عبد الفتاح والملبحمة منى خمؼ -1
 .2009، 3،4، العدد 25المجمد -  مجمة جامعة دمشؽىيئة التدريس والجامعات الأردنية،

، ورقة عمؿ مف ممتقي ثقافة المؤسسات الرائدة وتنمية ولاء الموارد البشرية: عبد الوىاب عمي -2
 .2007المؤسسات الرائدة الثاني، دبي، 

، المجمة الأردنية في تأثير الاختلبفات المحتممة لمقيـ الاتفاقية في أداء العامميف: الييثي صلبح الديف -3
 .2005، تموز، 1، العدد 1إدارة الأعماؿ، مجمد 

 :الأطروحات والرسائؿ الجامعية- ثالثا
، دراسة مكممة لنيؿ شيادة ضغوط العمؿ وأثرىا عمى الولاء التنظيمي: أبو العلب محمد صلبح الديف -1

الماجستير في إدارة الأعماؿ، تحت إشراؼ رشدي عبد المطيؼ وادي، كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ، 
 .2009جامعة غزة، 

النمط القيادي حسب نظرية ىيرسي ويلبتشارد بالولاء التنظيمي لدى عينة مف علبقة :بف حفيظ شافية -2
 ، رسالة ماجيستير في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ ، جامعة معممي المدارس الابتدائية بمدينة ورقمة

 .2013قاصدي مرباح ، ورقمة،



 قبئمت المصبدر والمراجع

 
 

الولاء التنظيمي لأعضاء الييئة التدريسية في الجامعات : بف حمداف الحمداني مريـ بنت سالـ -3
، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في الإدارة التربوية، تحت إشراؼ عبد الفتاح صالح الخاصة لجامعة عماف

 .2009خميفات، قسـ الأصوؿ والإدارة التربوية، جامعة مؤتة، عماف، 
، رسالة ماجستير، دور البرامج التدريبية في رفع الولاء التنظيمي: بف مشعاف العتبي مشعؿ بف حمس -4

 .2008قسـ العموـ الإدارية، جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية، السعودية، 
، دراسة حالة ممبنة الحضنة، أطروحة مكممة تأثير الولاء التنظيمي عمى ولاء الزبوف: حاجي كريمة -5

 .2012لنيؿ شيادة الماجستير، إدارة المنظمات، جامعة المسيمة، 
، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير، الثقافة التنظيمية ودورىا في رفع مستوى الأداء: الخميفة زياد سعيد -6

 .تحت إشراؼ عبد الحفيظ مقدـ، كمية الدراسة العميا، قسـ العموـ الإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ
، الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورىا في تطبيؽ الجودة الشاممة: الدوسري جاسـ بف فيحاف -7

مذكرة لنيؿ شيادة الدكتوراه، تحت إشراؼ سالـ بف سعيد القحطاني، كمية الدراسات العميا، قسـ العموـ 
 .2007الإدارية، جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض، السعودية، 

، دراسة حالة مقارنة بيف الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره عمى الأداء الوظيفي: زنيني فريدة -8
جامعات تونس، الجزائر، المغرب، أطروحة لنيؿ شيادة الدكتوراه في عموـ التسيير، جامعة حسيبة بف 

 .2013بوعمي، الشمؼ، 
، دراسة ميدانية عمى ىيئة الإطارات الاتصاؿ التنظيمي وعلبقتو بالولاء: شريبط الشريؼ محمد -9

الوسطى بمؤسسة سونمغاز، عنابة، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير، جامعة منتوري محمود، قسنطينة، 
2009. 

، دراسة مكممة لنيؿ الالتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة وعلبقتو بالثقافة التنظيمية: عاشوري ابتساـ -10
شيادة الماجستير في عمـ الاجتماع تخصص تنظيـ وعمؿ، تحت إشراؼ الأستاذ زوزو رشيد، دراسة 

 .2014ميدانية لمؤسسة ديواف الترقية والتسيير العقاري بالجمفة، 
الولاء التنظيمي بالضغط الميني ومركز التحكـ والدعـ الاجتماعي علبقة : عناصري محمد نجيب -11

، الجزائر 2، رسالة دكتوراه في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، جامعة الجزائرلدى أساتذة التعميـ العالي
،2013. 



 قبئمت المصبدر والمراجع

 
 

، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير، تحت أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي: عيساوي وىيبة -12
، جامعة أبو بكر بمقايد، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية والتسييرإشراؼ بوشيخي عائشة، 

 .2012تممساف، الجزائر، 
، التغيير التنظيمي وأثره عمى الولاء التنظيمي لدى موظفي مؤسسة الكيرباء والغاز: كرمي كريمة -13

مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير، تحت إشراؼ شوية سيؼ الإسلبـ، كمية الآداب والعموـ الإنسانية 
 .2010والاجتماعية، جامعة باجي مختار، عنابة، 

واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة : محمد عبد الإلو سمير يوسؼ -14
ماجد محمد عبد السلبـ الفرا، دراسة . ، تحت إشراؼ دوأثرىا عمى مستوى التطور التنظيمي لمجامعات

 .2006مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، جامعة غزة، 
 :المعاجـ- رابعا
، د ب، 1لساف العرب، دار صادر، ط : (ابف منظور)أبو الفضؿ جماؿ الديف محمد بف مكرـ  -1

2013. 
 .2007، عماف، 1، دار كنوز، طمعجـ مصطمحات الإدارة العامة: عبودي زيد منير -2
 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحػؽ
 



 

 
 

 
 :01الممحؽ رقـ 

 

  رأي المحكميف   رأي المحكميف   رأي المحكميف 
قمة 
 الصدؽ

لا 
قمة  النفور يقيس يقيس

 الصدؽ
لا 

قمة  النفور يقيس يقيس
 البنود يقيس لا يقيس الصدؽ

33،0  1 2 23 1 0 3 12 1 0 3 1 

1 0 3 24 1 0 3 13 33،0  1 2 2 

1 0 3 25 1 0 3 14 1 0 3 3 

33،0  1 2 26 1 0 3 15 1 0 3 4 

33،0  1 2 27 33،0  1 2 16 33،0  1 2 5 

33،0  1 2 28 1 0 3 17 33،0  1 2 6 

1 0 3 29 33،0  1 2 18 1 0 3 7 

1 0 3 30 1 0 3 19 1 0 3 8 

33،0  1 2 31 1 0 3 20 1 0 3 9 
1 0 3 32 33،0  1 2 21 33،0  1 2 10 

    33،0  1 2 22 1 0 3 11 

 

معبمل الصذق =
قيمتالأسئلت الصذق

عذد 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 :ممخص الدراسة
 :بالمغة العربية

تيدؼ الدراسة الراىنة لتقصي موضوع الثقافة التنظيمية ودورىا في تعزيز الولاء التنظيمي في المؤسسة، 
 :ولقد جاءت إشكالية الدراسة وفؽ التساؤؿ الرئيسي التالي

 ىؿ لمثقافة التنظيمية دور في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامميف في المؤسسة؟- 
 :وىذا التساؤؿ الرئيسي انبثؽ عنو تساؤلات فرعية تندرج فيما يمي

 ىؿ تحافظ القيـ التنظيمية عمى مواظبة العامؿ لعممو في المؤسسة؟- 
 ىؿ لأخلبقيات العمؿ دور في تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامؿ في المؤسسة؟- 
 ىؿ لممعتقدات التنظيمية دور في تحقيؽ الانتماء لمعامؿ في المؤسسة؟- 

وقد قمنا بإجراء ىذه الدراسة بالشركة الإفريقية لمزجاج بأولاد صالح بالطاىير حيث شممت عينة الدراسة 
 عاملب اختيروا بطريقة منتظمة، واعتمدنا عمى المنيج الوصفي الذي يصؼ الظاىرة كما ىي في 59عمى 

الواقع، ويعبر عنيا تعبيرا كيفيا بتوضيح خصائصيا، وتعبيرا كميا مف خلبؿ وصؼ الظاىرة رقميا يوضح 
 .مقدار الظاىرة وحجميا ودرجة ارتباطيا مع الظواىر الأخرى

وقد تـ الاعتماد عمى الاستمارة كأداة أساسية إضافة إلى الملبحظة والمتقابمة كأدوات لجمع البيانات مف 
 :ميداف الدراسة، وقد خمصنا في ىذه الدراسة إلى النتائج التالية

 .تحافظ القيـ التنظيمية عمى مواظبة العامؿ لعممو في المؤسسة- 
 .لأخلبقيات العمؿ دور في تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامؿ في المؤسسة- 
 .لممعتقدات التنظيمية دور في الشعور بانتماء العامؿ في المؤسسة- 

 : وبناءا عمى ىذه النتائج تـ إثبات تحقؽ الفرضية الرئيسية التي مفادىا
 .لمثقافة التنظيمية دور في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامميف في المؤسسة

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 
Résumé : 

L’objectif de ce travail est d’étudier la culture organisationnelle et son rôle 

dans le renforcement de la loyauté organisationnelle dans l’entreprise. La 

problématique de cette étude repose sur la question principale suivante : la 

culture organisationnelle joue-t-elle un rôle dans le renforcement de loyauté 

organisationnelle des employés dans une entreprise ? 

De cette question principale ont découlé les questions transversales 

suivantes : 

 Les valeurs organisationnelles maintiennent-elles l’assiduité des employés ? 

 L’éthique du travail joue-elle un rôle dans la satisfaction professionnel de 

l’employé ? 

 Les doctrines organisationnelles ont-elles un rôle à jouer dans l’engagement et 

l’intégration de l’employé au sein de l’entreprise ? 

Nous avons réalisé cette étude au sein de la société Africain du verre à 

Ouled Salah-Taher. Un échantillon représentatif de 59 Salariés d’entreprise a été 

choisi pour la réalisation de cette étude. Nous avons utilisé l’approche 

descriptive qui décrit le phénomène à la fois qualitativement en décrivant ses 

caractéristiques et quantitativement son étendue, sa taille et son degrés 

d’association avec d’autres phénomènes. 

Pour mener à bien notre étude, en plus d’outils d’observation et d’entretien 

nous nous sommes appuyés sur le questionnaire comme outil principal du 

recueil d’informations. 

A travers cette étude, nous nous conclu ce qui suit : 

 Les valeurs organisationnelles maintiennent l’assiduité des employés dans 

l’organisation. 

 L’éthique du travail joue un rôle dans la satisfaction professionnelle de 

l’employé. 

 Les doctrines organisationnelles permettent l’améliorer d’appartenance à 

une entreprise. 

 Sur la base de ces résultats, l’hypothèse principale a été prouvée : la 

culture organisationnelle joue un rôle important dans le renforcement de la 

loyauté organisationnelle des employés dans une entreprise.  

 

 

 

 


