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  :مقدمة

إن أهم ما يميز عالم الأعمال المعاصر هو سرعة التحول و التغير في بيئته و الذي    

أصبح السمة المميزة لهذا العالم، و ما انجر عنه من حدة المنافسة بين المنظمات، السعي 

الحثيث لاكتساب مزايا تنافسية، تزايد معدلات الابتكار و التطور التكنولوجي، ظهور 

على الزمن، كل هذه العوامل ساهمت في جعل منظمات الأعمال في  المنافسة المعتمدة

مواجهة حاسمة مع تحديات البقاء و النمو و الذي يعتمد أساسا على تحقيق التميز في تقديم 

إضافة إلى إمكانية الاندماج في الاقتصاد العالمي و التمتع . منتجات تمكنها من ذلك

المتغيرات، لذلك فان المنظمة التي لا تقوم بمرونة عالية تمكنها من التكيف مع هذه 

بعمليات تغيير داخلية لمواجهة التحديات الخارجية فإنها تعرض نفسها لتهديد الزوال، مما 

فالمنظمة التي تكون قادرة على . أوجب على قادة المنظمات استباق التغيير و قيادته

الأمر الذي يتطلب تطوير  التغيير بوتيرة أسرع من منافسيها هي التي ستتفوق و تتميز،

العمل الإداري بحيث يكون قادرا على مسايرة التغيرات بشكل فعال، و من أهم سبل نجاح 

أي منظمة وجود أفراد قادرين على بذل الجهود المطلوبة للقيام بكافة أنشطة العمل و لكي 

من  تضمن المنظمة ولاء أفرادها وجب وجود توافق بين أهدافها وأهدافهم من جهة، و

جهة أخرى مع قيمهم و ثقافاتهم و إيجاد ثقافة تنظيمية قادرة على خلق ذلك الولاء 

باعتبارها المحرك الأساسي للطاقات و القدرات فهي تؤثر بالدرجة الأولى على أداء 

الموارد البشرية و تحقيق إنتاجية مرتفعة من خلالهم، ذلك أن كفاءة الأداء دالة في قيم و 

داخل المنظمة، فإذا كان للمنظمة تشكيلة من المنتجات تمكنها من تحقيق معتقدات الأفراد 

مركز تنافسي معتبر فكذلك لها منتج ثقافي يؤثر على أفكار و سلوكيات الأفراد و تكوين 

مثل عليا و أشخاص قدوة، كما يمكن للمنظمة بناء ثقافة تنظيمية قوية من خلال مصادرها 

     )2010 ،محمد فلاق( .البشرية
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هي التي أدركت أن الاهتمام بالمورد  )1998( زين الدينإن المنظمات الناجحة حسب    

البشري هو مفتاح نجاحها، حيث أولت أهمية قصوى للقيم التنظيمية كقيم الانضباط، 

قتراحات، و كذلك تقدير الصرامة، الجدية، المشاركة في اتخاذ القرارات و تشجيع الا

 ،محمد فلاق(. نطوي تحت ما يسمى بالثقافة التنظيميةكل هذه العناصر ت .المبدعين

2010(  

تساهم الثقافة التنظيمية بدراجات متباينة في زيادة كفاءة و فعالية التنظيمات الإدارية و    

تقويم سلوك الأفراد العاملين بها، مما يزيد من أهميتها، و هو ما يعتبره الكثير من 

  .الرئيسية لنجاح المنظمات أو فشلهاالباحثين أنها تعد من المحددات 

كما تقوم الثقافة التنظيمية بدور الرقابة على نوع القيم و القواعد السلوكية السائدة في 

المنظمة من خلال إرساء و دعم روح المبادرة و الابتكار و غرس قيم و ثوابت المشاركة 

  )2010 محمد فلاق( .في اتخاذ القرارات و تحسين أداء العاملين

في ظل الاهتمام بالثقافة التنظيمية ظهر مفهوم الولاء التنظيمي الذي يعد من أكثر    

المفاهيم التي استحوذت على الاهتمام الواسع من قبل المختصين و الباحثين الذين يهتمون 

بشكل خاص بفهم، تدعيم و تطوير السلوك التنظيمي المسئول على هذا الشعور عند 

 .المستخدمين

تخدمين الأكثر ولاء لمنظماتهم هم أكثر فعالية و كفاءة على مستوى الأداء و إن المس"   

تطوير مخرجاته، حيث يعرف الولاء بأنه رغبة و إرادة الفرد في الإسهام في المنظمة 

بنسبة أكبر مما يتضمنه الالتزام التعاقدي الرسمي مع المنظمة و هو يصف أداء الفرد و 

ض الأبعاد الرئيسية للسلوك الوظيفي مثل الدافعية و التوجه ارتباطه أو اندماجه بعمله ببع

  )2، ص2008عويضة، . ("نحو العمل، كما يربط بين مظاهر السلوك و الخبرة التنظيمية



 مقدمة

3 
 

العملية التي تتجانس فيها أهداف و "و يعرف جرينبرغ و بارون الولاء التنظيمي بأنه    

رد جهده لتحقيق أهدافها و يسعى لأن يستمر قيم الفرد مع أهداف و قيم المنظمة و يبذل الف

  )   173، ص1993جرينبرغ و بارون، . ("عضوا فيها

إن فعالية الموارد البشرية و حيويتها لا تقتصر على إعداد أفرادها و مستويات تدريبهم "   

و كفاءاتهم أو مؤهلاتهم العلمية و التقنية فحسب بل تعتمد اعتمادا مباشرا على درجة 

  )1، ص1998القريشي، . ("للمنظمات التابعين لهاولاءهم 

العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين الأفراد من جهة "و يعد الولاء التنظيمي من    

و بين المنظمات من جهة أخرى، فالأفراد ذو الولاء التنظيمي المرتفع يميلون إلى بذل 

راد إلى تأييد و دعم قيم المنظمة و المزيد من الجهد لأجل منظماتهم، كما يميل هؤلاء الأف

و بالتالي فانه كلما كان لدى المستخدمين ولاء لمنظماتهم، . البقاء فيها لفترة أطول

استطاعت هذه الأخيرة القيام بدورها و تحقيق أهدافها على أكمل وجه، و عليه سعت 

. "كانت المنظمات لكسب ولاء مستخدميها و صار ذلك أمرا ضروريا بالنسبة لأي منظمة

  )10، ص1984أوشي،(

لدى الأفراد، " النفسية"ترتبط مواضيع الولاء التنظيمي ارتباطا وثيقا بالسيكولوجية "و    

حيث تعتبر من أهم العوامل التي يمكن اعتبارها من المؤشرات الإيجابية و هي بمثابة 

ذلك يؤدي إلى  مقياس لمدى فاعلية أداء الأفراد، فإذا كانت معنويات الأفراد مرتفعة فان

تحقيق النتائج التي ترغب المنظمة في تحقيقها، و بالتالي لابد للمنظمات أن تهتم بالروح 

المعنوية للأفراد الذين يعملون بها، و يقصد بالروح المعنوية المزاج السائد بين جماعة من 

لمنظمتهم و الأفراد تتميز بالثقة فيما بينهم و بالأدوار التي يلعبونها و شعورهم بالولاء 

الاستعداد و العمل من أجل تحقيق أهداف المنظمة، و أن هناك علاقة طردية بين الروح 

المعنوية و إنتاجية المنظمة، فكلما ارتفعت الروح المعنوية للمستخدمين بالمنظمة، كلما 

  )     55، ص2007الحميضي، . ("ازدادت إنتاجيتها
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دي إلى عدد من النتائج الايجابية للمنظمة يؤ"إن شعور المستخدم بالولاء التنظيمي    

كانخفاض معدل دوران العمل، استقرار العمالة، الانتظام في العمل و بذل المزيد من 

الجهد و الأداء مما يؤثر على انخفاض تكلفة العمل، و زيادة الإنتاجية و تحقيق النمو و 

  )34، ص1988خطاب، . ("الازدهار للمنظمة

موضوع تم تقسيم البحث الحالي الى خمسة فصول، تم تخصيص بغرض دراسة هذا ال   

الفصول الثلاثة الأولى الى الجانب النظري و أما الفصلين الأخيرين فقد خصصا الى 

  .الجانب التطبيقي

في الفصل الأول تم طرح الاشكالية و الفرضيات اضافة الى أهداف و أهمية البحث مع    

  .البحثتحديد المفاهيم التي ارتكز عليها 

أما الفصل الثاني فيتناول بالدراسة الثقافة التنظيمية من حيث مفهومها، أهميتها و    

نشأتها، مصادرها و العناصر المشكلة لها اضافة الى خصائصها و أنواعها بشكل عام مع 

  .سرد بعض النظريات التي تناولت هذا الموضوع

فيما يخص الفصل الثالث فيتناول بالدراسة الولاء التنظيمي من حيث مفهومه، أنواعه و    

مختلف نماذجه مع تحديد مراحل تطوره و أهميته بالنسبة للمنظمة، كما تم التطرق الى 

  .ذكر بعض طرق قياسه

في حين تم تخصيص الفصل الرابع للمنهج المتبع و تحديد مكان و خصائص مجموعة    

  .حث مع ذكر أدوات جمع البيانات و الأدوات الاحصائيةالب

أخيرا  أما الفصل الخامس فقد اشتمل على عرض النتائج المتحصل عليها مع تحليلها و   

تم عرض خاتمة للبحث مع تقديم بعض التوصيات و الاقتراحات التي من شأنها فتح 

 .ال أمام التعمق في موضوع البحثالمج



  

  

  الفصل الأول

  الإطار العام للبحث
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 :بحثإشكالية ال 1- 1

تتأثر المنظمة عادة بالتركيبة الاجتماعية السائدة و تتلون بالأفكار و المعتقدات و القيم    

فعالياتها و انجازاتها،  السائدة في المجتمع، و من ثم تتحدد منطلقاتها، أساليبها في العمل،

ذلك أن الخصائص الثقافية لمجتمع معين تلعب دورا هاما في تشكيل سلوكات و ممارسات 

الأفراد داخل المنظمة، كما يصدر عن المستخدمين تصرفات هي في الواقع إفراز و نتاج 

جتماعية و للبيئة الاجتماعية و الثقافية التي جاءوا منها، كما تتفاعل المنظمة مع البيئة الا

الثقافية و تتأثر بها و تتطبع بالكثير من سماتها و خصائصها، فينظر إلى المنظمة على 

أنها نظام ثقافي فرعي يتأثر بالثقافة و القيم السائدة و بالتالي يؤثر على سلوك و أداء 

الأفراد داخل المنظمة حيث يفترض وجود علاقة ترابطية بين نجاح المنظمة و فشلها و 

ها على القيم و المفاهيم التي تدفع أعضاءها إلى الالتزام و العمل الجاد، الابتكار، تركيز

  .التحديث، المشاركة في اتخاذ القرارات و تحقيق ميزة تنافسية

تطبيع لسلوك أعضاءها لتنسجم أنماطهم السلوكية مع سياسات "تقوم المنظمة بمحاولات    

التوقعات الخاصة و الأداء حتى يمكن تحقيق التنظيم و الإجراءات و تصميم العمل و 

الأهداف التنظيمية، و على ذلك فهناك ثقافة تنظيمية تتداخل في السياسات و القواعد و 

الإجراءات و تحديد مستويات الأداء و مدى فعالية المنظمة لأنها تؤثر في تشكيل أنماط 

قد تؤثر على مستويات  سلوك المستخدمين فيها ، و من ثم يتميز سلوكهم بخصائص معينة

  )   10، ص2006الياس سالم، . ("الأداء و مدى تحقيق الفعالية التنظيمية

أهم ما يميز عالم الأعمال المعاصر هو سرعة التحول و التغير في بيئة الأعمال و "إن    

الذي أصبح السمة المميزة لهذا العالم، و ما انجر عنه من حدة المنافسة بين المنظمات، 

الحثيث لاكتساب مزايا تنافسية، تزايد معدلات الابتكار و التغير التكنولوجي تحديدا  السعي

و تماشيا مع هذه التغيرات وجب على  ،):15 1998زين الدين، ( "1989 منذ سنة

فالمنظمات الناجحة "المنظمات التأقلم و التكيف معها لكي تسمح لها بالاستمرار و التطور، 
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لاهتمام بالمورد البشري هو مفتاح نجاحها، حيث أولت أهمية هي تلك التي أدركت أن ا

قصوى للقيم التنظيمية كقيم الانضباط، الصرامة، الجدية، المشاركة في اتخاذ القرار و 

كل هذه العناصر تنطوي تحت ما يسمى . تشجيع الاقتراحات و كذلك تقدير المبدعين

ثقافة التنظيمية بدرجات متباينة في إذ تسهم ال ،):27 2002فراج، ( "بالثقافة التنظيمية

زيادة كفاءة و فعالية التنظيمات الإدارية و تقويم سلوك الأفراد العاملين بها، مما يزيد من 

الرئيسية لنجاح  أهميتها و هو ما يعتبره الكثير من الباحثين أنها تعد من المحددات

التنظيمية بدور الرقابة على كما تقوم الثقافة . ) Weed  1993( ،وييدالمنظمات أو فشلها 

و  نوع القيم و القواعد السلوكية السائدة في المنظمة من خلال إرساء و دعم روح المبادرة

و ثوابت المشاركة في اتخاذ القرارات المهمة و تحسين أداء    الابتكار وغرس قيم

 .)2004 الهواري،( مستخدمينال

كما يمكن النظر الى الثقافة التنظيمية على أنها من أهم مكونات البيئة الداخلية للمنظمة    

و التي تؤثر على سلوك و أداء الموارد البشرية و تشكل دافعا مهما نحو الإنجاز أي أنها 

ميزة ) الثقافة التنظيمية(من أهم محددات نجاح أو فشل المنظمة و التي من شأنها أن تكون 

تمكن المنظمة من تحقيق مركز تنافسي قوي وحصة سوقية معتبرة، و يأتي ذلك  تنافسية

من خلال كفاءة المستخدمين و فعالية أدائهم و اللذان يتحددان من خلال مدى ايجابية و 

من قيم ومعتقدات و تقاليد و أعراف و التي تساهم بشكل  مستخدمينقوة ما يحمله هؤلاء ال

اد و انتمائهم لمنظمتهم مما يخلق لديهم الشعور بالولاء و فعال في تحقيق اندماج الأفر

قام الإخلاص في تحقيق الأهداف المسطرة لكل فرد و منه تحقيق أهداف المنظمة، و لقد 

و  مسألة الثقافة التنظيمية و التي يمكن ذكر البعض منهاحول  بدراسات العديد من الباحثين

) 2009(نجد دراسة الوقفي علي عوض  ، اذالحاليبحث الالتي هي على صلة بموضوع 

تغيير ثقافة المنظمة كمدخل استراتيجي للنهوض بمنظمات الأعمال (و التي تحمل عنوان 

حيث هدفت إلى التعرف على توجهات المديرين في البنوك  ،)في ظل الأزمات المعاصرة
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و قد توصلت  التجارية الأردنية نحو تغيير ثقافة المنظمة بقصد مجابهة الأزمات المعاصرة

الدراسة الى وجود توجه ايجابي لدى المبحوثين نحو تغيير ثقافة المنظمة بقصد مواجهة 

التغيير في الجودة، في الابداع و في معاملة  :الأزمات المعاصرة و ذلك من خلال

تحليل علاقة (و التي كانت تحت عنوان ) 2009(أما دراسة الدوري و العنزي . العملاء

، فتناولت الدراسة الأزمات من )مية بالأزمة من منظور الفردية و الجماعيةالثقافة التنظي

حيث النشوء و المعالجات على أسس الفردية و الجماعية، و التي تم مناقشتها تحت عنوان 

  .منظمةثقافة ال

هذه الدراسة في جزءان، تم في الجزء الأول مناقشة علاقة الفردية بالجماعية و  جاءت   

أما في . ربط هذا التحليل مع دورة حياة الأزمة لكي يتم تشخيص أثر الثقافة على الأزمة

على تقديم مدخل استراتيجي متكامل لإدارة الأزمة، و الذي تم من  تالجزء الثاني ركز

ت أساسية، و تم ايضاح الدور الذي يمكن أن تؤديه ثقافة خلاله تشخيص ثلاثة خيارا

و بينت . المنظمة من خلال الفردية و الجماعية في التعامل مع هذه الخيارات المتاحة

الدراسة أن هناك بعض الدول تميل فيها المنظمات الى التركيز على الفردية في الأعمال، 

دا، كما هناك دول أخرى تركز على العمل مثل الولايات المتحدة الأمريكية، بريطانيا و كن

  . الجماعي في المنظمات، مثل اليابان، سنغافورة، تايوان و اليونان

أثر الثقافة التنظيمية على (دراسة بعنوان  )2007(في حين أجرى عبد االله الزهراني    

يمية على ، و هدفت إلى تحليل أثر الثقافة التنظ)أداء العاملين بالمملكة العربية السعودية

أداء العاملين في المنظمات الحكومية و الخاصة من خلال مراجعة مفاهيم الثقافة التنظيمية 

في المجتمع السعودي و توصلت  مستخدمينو الأداء و تأثير الثقافة التنظيمية على ال

الدراسة الى أن الثقافة التنظيمية هي خليط من أربع مكونات بنسب متفاوتة و هي، المكون 

كما توصلت الدراسة . دي، المكون المعنوي، المكون السلوكي و الممارسات العمليةالما

الى أن أهم سمات الثقافة التنظيمية لمديري المنظمات السعودية هي المصداقية و الشفافية، 
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كما أثبتت هذه . تحقيق رغبات المواطنين، مراعاة العادات و العمل بروح الفريق الواحد

ارتباطيه موجبة ذات دلالة احصائية بين أبعاد الثقافة التنظيمية و  الدراسة وجود علاقة

  .كفاءة الأداء في المنظمات الحكومية و الخاصة بالمملكة العربية السعودية

تأثير الاختلافات المحتملة للقيم الثقافية في (بدراسة عنوانها ) 2005(كما قام الهيتي    

ثر القيم  الثقافية الفردية و القيم الثقافية التنظيمية بحيث هدفت إلى تحديد أ ،)أداء العاملين

في الأداء المدرك لدى العمالة الوطنية الأردنية و العمالة الأجنبية الصينية و إلى معرفة 

أولويات القيم و مستوى الفروق فيما بينها لدى أفراد عينة الدراسة من العاملين الأردنيين 

القيم الثقافية (الى وجود تأثير للمتغيرات المستقلة و قد توصلت الدراسة   .و الصينيين

، كما توصلت الدراسة الى وجود )الأداء الفردي(على المتغير التابع ) الفردية و التنظيمية

تأثير متفاوت بين العمال الأردنيين و العمال الصينيين، كما توصلت الى وجود فروق بين 

  .أولويات القيم عند العينتين

تحليل مفهوم الاتجاهات و (دراسة حول   Hofstede )1998( وفستده كما أجرى   

هدفت الدراسة للتعرف الى أي مدى يشير التصنيف بين ). القيم و الثقافة التنظيمية

أفراد عينة  معتقداتالاتجاهات و القيم و الثقافة التنظيمية الى التمييز بين الموجود في 

و توصلت نتائج الدراسة الى وجود سبعة متغيرات لها ارتباطات دالة احصائيا مع . البحث

مكونات الثقافة التنظيمية وهي مناخ الاتصالات، الاتجاهات نحو محتوى العمل، القيم 

الاتجاهات نحو الرئيس المباشر، الاتجاهات نحو ضغوط العمل و القيم  اتجاه بيئة العمل،

  )Hofstede, 1998. (حتوى العملحول م

نظام (بدراسة عنوانها   Brevei & Milan )2004( كل من بروفاي و ميلان قام و   

، حيث هدفت الدراسة الى تسليط الضوء )الجودة الشاملة كمنتج للثقافة التنظيمية التعاونية

و السعي الى التوكيد على جودة المنتج و الذي  على التغيير الحالي في البيئة العالمية،

رة ايهدف تحديدا الى توجيه الأنظار الى الدور الجديد للثقافة التنظيمية في تطبيقات اد
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و أظهرت . و قد شملت هذه الدراسة ثلاثة شركات في جمهورية سلوفينيا .الجودة الشاملة

أن ينجح فيها تطبيق ادارة الدراسة أن شركة واحدة من هذه الشركات فقط التي يمكن 

الجودة الشاملة، و هي الشركة التي يتم فيها تمكين العاملين تمكينا فعليا، بالاضافة الى 

تفعيل دور الثقافة التنظيمية الموجهة للأفراد، و ما عدا ذلك فان ادارة الجودة الشاملة 

 ،مرنةها معالم و عليه يجب تطوير مكونات الثقافة التنظيمية لتكون. سوف تحضا بالفشل

قادرة على التأقلم مع التغيير العالمي السريع، و أن تكون قادرة أيضا على استيعاب 

 ,Brevei & Milan. (الأساليب الادارية الحديثة في القطاع العام و الخاص بشكل سواء

2004(  

الثقافة التنظيمية في أجهزة الخدمة ( تحت عنوان) 2000(و تطرقت دراسة المبسلط    

و التي هدفت إلى التعرف على العوامل المؤثرة في تشكيل الثقافة  ،)المدنية الأردنية

التنظيمية من خلال تصورات الموظفين في أجهزة الخدمة المدنية الأردنية، و التعرف 

أسلوب (على درجة أهمية كل عامل من العوامل المؤثرة في تشكيل الثقافة التنظيمية 

، و التعرف على )دارة العلاقات الإنسانية و إدارة البيئة التنظيميةالإدارة، إدارة المهمة، إ

الجنس، (طبيعة العلاقة بين العوامل المؤثرة في تشكيل الثقافة التنظيمية تبعا لمتغيرات 

و قد توصلت ). السن، المؤهل العلمي، الحالة الاجتماعية، سنوات الخبرة و الفئة الوظيفية

لتنظيمية مرتبط بأسلوب الادارة، ادارة العلاقات الانسانية، و الدراسة أن تشكيل الثقافة ا

ادارة البيئة التنظيمية، كما توصلت الدراسة الى وجود اختلافات بين تصورات 

المستخدمين حول العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية تعزى لمتغيرات السن، الوظيفة، 

 . المؤهل العلمي، و سنوات الخبرة

الثقافة التنظيمية في المنظمات (بعنوان ) 2007(راسة جاسم الدوسري كما هدفت د   

لمعرفة دور الثقافة التنظيمية في  )الأمنية و دورها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة

المنظمات الأمنية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملين بالإدارة العامة 
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و قد توصلت الدراسة الى . ة و الجوازات بمملكة البحرينللمرور و الإدارة العامة للجنسي

وجود فروق في الدور الذي تؤديه الثقافة التنظيمية السائدة في الادارتين المبحوثتين في 

  .تطبيق ادارة الجودة الشاملة

العلاقة بين الثقافة التنظيمية و إدارة (بدراسة عنوانها ) 2003(قام أحمد عوض  و   

حيث هدفت إلى محاولة تحليل و تقييم  ،)في المنظمات الصناعية السودانية الجودة الشاملة

إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في بيئة الأعمال الصناعية في دولة السودان، و 

الوقوف على مدى التوافق و الانسجام بين الثقافة التنظيمية لشركة جياد الصناعية 

و توصلت الدراسة . ح تطبيق إدارة الجودة الشاملةللسيارات و الشاحنات و متطلبات نجا

على سلوك و اتجاه  تنعكسالى وجود مجموعة من القيم و المعتقدات تكون ثقافة تنظيمية 

كل أفرادها، كما خلصت الدراسة الى وجود توافق و انسجام بين الثقافة التنظيمية للمنظمة 

  .و متطلبات تطبيق ادارة الجودة الشاملة

دور الثقافة التنظيمية في (بعنوان ) 2000(اسة قام بها ممدوح الرخيمي و في در   

حيث هدفت  ،)تطبيق إدارة الجودة الشاملة على قطاع الصناعات الكيماوية بمحافظة جدة

إلى دراسة مدى التوافق بين أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة بالمصانع الكيماوية و بين 

و قد استعرضت هذه الدراسة بعض أبعاد . لك المصانعأسلوب إدارة الجودة الشاملة بت

الثقافة التنظيمية المرتبطة بالجودة الشاملة، منها أسلوب الإدارة و التوجه الاستراتيجي، 

إدراك العاملين لأهمية التوجه نحو الجودة، المشاركة، العمل بروح الجماعة و التركيز 

جود اهتمام بتدريب المستخدمين، اذ و خلصت الدراسة الى عدم و. على العميل الخارجي

  .يعتبر هذا حسب نفس الدراسة مؤشرا سلبيا بالنسبة لإمكانية تطبيق ادارة الجودة الشاملة

التي تحمل عنوان  و  Dension)2008( دانسيون كما جاءت الدراسة التي قام بها   

بصورتين متناقضتين للثقافة  )الثقافة التنظيمية كمدخل أساسي لدفع التغيير التنظيمي(

التنظيمية، الأولى متفائلة ترى أن الثقافة التنظيمية هي الملاذ الذي يربط بين أجزاء 
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و الثانية صورة متشائمة لا ترى  ،المنظمة و هي الجزء المحوري في عملية التغيير

ما حدث للثقافة التنظيمية الأهمية في عملية التغيير و تصورها على أنها تصور هامشي ل

و سعت هذه الدراسة لصياغة مفهوم الثقافة التنظيمية بصورة تجعلها  ،للمنظمة بالفعل

مفيدة للمديرين من خلال إعطاء المستخدمين مسؤوليات حقيقية تنمي فيهم روح الإبداع و 

المسؤولية و التركيز على سمة الاتساق بحيث يكون للمنظمة ثقافة تنظيمية قوية متماسكة 

ظومة القيم الجوهرية المشتركة المرتبطة بالهوية و التوقعات و الافتراضات، من خلال من

و كذلك سمة التكيف التي تركز على سرعة المنظمة بالتكيف مع الإشارات الواردة من 

و أما سمة المهمة فتعني أن المنظمة الناجحة تملك . البيئة الخارجية بما في ذلك العملاء

توجهاتها المستقبلية طويلة الأجل و أن يكون لها نظرة  حسا واضحا بالهدف الذي يحدد

   )Dension, 2008( .إستراتيجية

الثقافة التنظيمية و تأثيرها (بدراسة تحمل عنوان  Ritchie) 2000(و قد قام ريشي    

حيث هدفت الدراسة الى توضيح  ،)على العمليات الداخلية و أداء الأعضاء في المنظمة

عملية ذوبان الأفراد العاملين داخل ثقافة المنظمة، كما قدمت اطارا تفسيريا بشرح عملية 

و خلصت هذه الدراسة الى وجود مخطط . ذوبان الأفراد العاملين داخل الثقافة التنظيمية

، ينبغي تعلمها من نهائي للثقافة التنظيمية داخل المنظمة بما في ذلك قواعد محددة للعمل

قبل المستخدمين و نقلها في المستقبل للأفراد الجدد الذين سيلتحقون بالمنظمة كمحددات 

كما توصلت الدراسة الى أن المكافئات المدعمة للثقافة التنظيمية . للسلوك المتوقع منهم

  .تؤدي الى ترسيخ قواعد السلوك المقبول و المتوقع من طرف المستخدمين

الثقافة التنظيمية و علاقتها (بعنوان ) 2005(الشلوي  بن فرحان دراسة حمد و حاولت   

التنظيمي من خلال التعرف  ءولابالالكشف على علاقة الثقافة التنظيمية  ،)ء التنظيميولابال

على مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كلية الملك خالد العسكرية في المملكة العربية 

و من بين النتائج التي توصلت اليها الدراسة . التنظيمي الولاءمستوى السعودية، و تحديد 
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التنظيمي في كلية الملك خالد العسكرية  الولاء أن مستوى كلا من الثقافة التنظيمية و

التنظيمي  الولاء مرتفع نسبيا، و كذا وجود علاقة طردية موجبة بين الثقافة التنظيمية و

  )2005 ،الشلوي بن فرحان حمد(. بمختلف أبعاده

و في ظل الاهتمام بالثقافة التنظيمية، ظهر مفهوم الولاء التنظيمي الذي يعد من أكثر    

المفاهيم الفكرية التي استحوذت على الاهتمام الواسع من قبل المختصين و الباحثين 

الإداريين الذين يهتمون بشكل خاص بتطوير و تحسين الأداء الإنتاجي لمختلف المنظمات 

الرغبة في ترك التنظيم لأسباب تتعلق بالزيادات في الراتب أو  يعرف بأنه عدمو الذي 

  ).2006محمد الصيرفي، (الموقع الوظيفي أو الحرية المهنية أو تتعلق بصداقات الزمالة 

يعد موضوع الولاء التنظيمي المفتاح الأساسي و المهم لتفحص مدى الانسجام  كما   

القائم بين الأفراد و منظماتهم، فالأفراد ذو الولاء التنظيمي المرتفع اتجاه منظماتهم هم 

الذين لديهم الاستعدادات الكافية لأن يكرسوا مزيدا من الجهد و التفاني في أعمالهم و 

و  ،)2001المخلافي، (ى استمرار ارتباطهم و انتمائهم لمنظمتهم يسعوا بصورة دائمة عل

من بين الانعكاسات التي يولدها انعدام الولاء التنظيمي نجد الدوران في العمل و الذي 

يعتبر حاجزا و مسألة عويصة بالنسبة للمسيرين و خاصة عندما يتعلق الأمر بمستخدمين 

 .  ذوي الكفاءات العالية

اهتماما كبيرا من قبل العديد من الباحثين و هذا من  الولاء التنظيميوع لقي موض كما   

خلال الدراسات العديدة التي قاموا بها و على سبيل المثال يمكن ذكر البعض منها و التي 

الباحث محمد علي بها قام التي دراسة  نبحث، اذ نجد أال هذا هي على صلة بموضوع

تابعة للمؤسسة المصرية العامة للغزل و النسيج على النسيج ال، بشركة )1972( محمد

  : بثلاثة اجراءات تعاملا من خمسة أقسام انتاجية و قد استعان 250عينة تتكون من 
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 التسلسل في الصاعد المهني التنقل أو الوظيفي التقدم لفرص العمال تصور :الأول الإجراء

 .التنظيمي

 يشكل التنظيم في عملهم نأب العمال اقتناع مدى على التعرف إلى يهدف :الثاني الإجراء

 يتيح أن يمكن آخر تنظيم إلى الانتقال و الحالي عملهم تغيير يفضلون أم لهم مهنيا مستقبل

 .الوظيفي للتقدم أوسع فرصة لهم

 افتراض مع آخر تنظيم إلى الانتقال بين يختاروا أن العمال من طلب :الثالث الإجراء

      .التنظيمين كلا في الأخرى الظروف بعض و الأجر تساوي

 مشتقاته و للحليب الوطني بالديوانبدراسة ) 1995(و كما قام ابن نوار صالح،    

  .فرد 69 بلغت عينة على ORLAIT Constantine)(بالشرق

 الأجر للعمل، الجيد التنظيم :إلى تعود العمل في الاستقرار أسباب أن الدراسة افترضت

  .الترقية فرصو  الجيد الإشراف المرتفع،

و قد أثبتت الدراسات أن الولاء التنظيمي يساعد على التنبؤ بما يخص المسائل      

المهمة في العمل مثل الدوران في العمل، الأداء، السلوك التنظيمي، الغياب، التعب و 

  .(Becker, 1992, p. 235)غيرها 

إن بعض الدراسات أوضحت أن مستوى الولاء التنظيمي عند الفرد يعتبر مؤشرا  بل   

أكثر دقة للتنبؤ بهذه الأمور من الرضا الوظيفي المستخدم حاليا، و يرجع السبب في ذلك 

فقد يكون المستخدم غير راض . إلى أن الولاء التنظيمي أكثر شمولية من الرضا الوظيفي

لكنه في نفس الوقت يكون راضيا عن المنظمة ككل، لكن لو عن وظيفته و يعتبرها مؤقتة 

 & Cohen(امتد عدم الرضا إلى المنظمة ككل فان المستخدم سيكون أكثر ميلا لتركها 

Hudececk, 1995, p. 241(.  

و من خلال ما سبق التطرق اليه فيما يخص علاقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي    

  :انالتالي لانيمكن طرح التساؤ ،الوطنية سوناطراك مؤسسةعند إطارات ال
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فروق دالة في ادراك الثقافة التنظيمية لدى اطارات المؤسسة الوطنية هل توجد  -1

   ؟سوناطراك

هل توجد علاقة ارتباطية بين دراجات الولاء التنظيمي و درجات الثقافة التنظيمية  -2

 :  ككل بأبعادها السبعة و المتمثلة في

، الإبداع و أخذ الأهمية للأفراد، الاستقرار، الأولوية للجماعةنحو النتائج، ه التوج

  ة؟نافسمالو التفاصيل ب المخاطر، الانشغال

  :فرضيات الدراسة 2- 1

  :كإجابة أولية على تساؤلات البحث يمكن طرح الفرضيات التالية

  :الفرضية الأولى 

  . هناك فروق دالة في ادراك الثقافة التنظيمية لدى اطارات المؤسسة الوطنية سوناطراك

  :الفرضية الثانية 

هناك علاقة ارتباطية بين دراجات الولاء التنظيمي و درجات الثقافة التنظيمية ككل 

الأهمية ، الاستقرار، الأولوية للجماعةه نحو النتائج، التوج : بأبعادها السبعة و المتمثلة في

 .نافسةمالو التفاصيل ب المخاطر، الانشغال، الإبداع و أخذ للأفراد

  :لبحثأهداف ا 1-3 

  :إلى تحقيق الأهداف الرئيسية التالية لبحثهدف اي

التعرف على القيم السائدة و المكونة للثقافة التنظيمية على مستوى المؤسسة الوطنية  -1

  ).سوناطراك(للمحروقات و الغاز 
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العلاقة بين الولاء التنظيمي و الثقافة التنظيمية بكل أبعادها على مستوى  التعرف على -2

  .المؤسسة الوطنية سوناطراك

  :بحثأهمية ال 4- 1

غالبا ما يرتبط الولاء التنظيمي بالجانب المادي دون الأخذ بعين الاعتبار الجو السائد    

، من هنا تظهر أهمية توفر أبعاد الثقافة داخل المنظمة و الذي يعرف بالثقافة التنظيمية

التنظيمية التي تساهم في تدعيم هذا الولاء التنظيمي لدى اطارات المؤسسة الوطنية 

من ضرورة التوصل إلى فهم أعمق للقيم و الاتجاهات بحث تنبع أهمية ال كما  سوناطراك،

ص المكونة للثقافة السائدة في المنظمات بالإضافة إلى معرفة العلاقة بين هذه الخصائ

التنظيمية و الولاء التنظيمي، هذا ما يدعو إلى التأكيد على هذه القيم، تعزيزها، أو تعديلها 

الثقافة التنظيمية  التعرف على علاقةمحاولة من جهة، و  لتواكب عملية التغيير و التطوير

  .الاطارات من جهة أخرىالولاء التنظيمي عند ب

  :تحديد المفاهيم 5- 1

عددا من المصطلحات العلمية و هذا يتطلب تحديدها وتعريفها  البحث استخدم هذي   

  :إجرائيا لمعرفة حدود الظاهرة المراد دراستها و هي كالتالي

  : الثقافة التنظيميةتعريف  5-1- 1

بأنها    Whellen ويلنالعلماء في تعريف مضمون الثقافة التنظيمية، فقد عرفها  ختلفا   

 "عن مجموعة من الاعتقادات و التوقعات و القيم التي يشترك فيها أعضاء المنظمة عبارة"

العميان، ( Shermerhorn  شرمرهورن عرفها كما ،)311، ص2008العميان، (

المنظمة   في نظام من القيم و المعتقدات يشترك فيها العاملون "بأنها  ، )311، ص2008

فيعرفها بأنها ،  Shein (1980)أما شاين ، "الواحدةبحيث ينمو هذا النظام ضمن المنظمة 

مجموع المبادئ الأساسية التي اخترعتها أو اكتشفتها أو طورتها المنظمة أثناء حل "
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، 2008العميان، (. "مشكلاتها للتكيف الخارجي و الاندماج الداخلي، و التي أثبتت فعاليتها

اد ذوي النفوذ في منظمة ما، هذه تعبير عن قيم الأفر"فالثقافة التنظيمية هي  )311ص

القيم تؤثر بدورها في الجوانب الملموسة من المنظمة، و في سلوك الأفراد، كما تحدد 

هيجان، (. "الأسلوب الذي ينتهجه هؤلاء الأفراد في قراراتهم لمرؤوسيهم و منظماتهم

  )11، ص1992

  Robbins.S & all )2007( ستيفان روبينس و تيموتي جوج عرفها كل من كما   

. "أنها نسق متميز من المعاني الموحدة و المتفق عليها بين أعضاء نفس المنظمة على"

)578,p 2007Robbins.S & all, ( 

ستيفان روبينس و تيموتي من فقد تم اعتماد التعريف الذي قدمه كلا  ا البحثبالنسبة لهذ   

، اذ تعتبر  الثقافة بحثمن موضوع ال نظرا لاقترابه ,Robbins.S & all) 2007(جوج 

 :المتمثلة في الخصائص الأساسية في نظر المنظمة و مجموعة من التنظيمية على أنها

، الإبداع و أخذ الأهمية للأفراد، الاستقرار، الأولوية للجماعةه نحو النتائج، التوج

  .نافسةمالو التفاصيل ب المخاطر، الانشغال 

أي حد التسيير موجه نحو النتائج عوض  ىإل يعرّف: نحو النتائج التوجه 1- 5-1- 1

   .هذه النتائج ىالتقنيات أو الأنساق المستعملة للوصول إل

أي حد النشاطات داخل المنظمة تنجز عن  ىإل يعرّف: الأولوية للجماعة 2- 5-1- 1

  .طريق فرق العمل و ليس بطريقة فردية

أي حد نشاطات المنظمة تحفز المحافظة على إبقاء  ىيعرّف إل: الاستقرار 3- 5-1- 1

  .على الوضع على حاله عوض النمو

قرارات الحد تأخذ بعين الاعتبار انعكاسات  أي ىإل يعرّف: الأهمية للأفراد 4- 5-1- 1

  .أفراد المنظمة ىالمتخذة عل يةالتسيير
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 للقيام مشجعين مستخدمينإلى أي حد ال يعرّف: الإبداع و أخذ المخاطر 5- 5-1- 1

  .أثناء أداء مهامهم و أخذ المخاطر بمبادرات

درجة الدقة و القدرة على التحليل المنتظران من  يعرّف :الانشغال بالتفاصيل 6- 5-1- 1

  . أثناء تأدية مهامهم مستخدمينال

الخاصية الهجومية و المحاربة التي يتميز بها أفراد  يعرّف: المنافسة 7- 5-1- 1

  .المنظمة

  :الاجرائي للثقافة التنظيمية التعريف 5-2- 1

الثقافة التنظيمية   يتم تناول الثقافة التنظيمية في هذا البحث بالرجوع الى ما يقيسه مقياس   

و المطبق  O’Reilly, Chatman et Caldwell) 1991(لأورايلي، تشاتمان و كالدويل 

بأبعاده السبعة و التي وردت في تعريف  اطارات المؤسسة الوطنية سوناطراكعلى 

و   Stephen Robbins   Timothy Judge )2007( ستيفان روبينس و تيموتي جوج

الإبداع و أخذ المخاطر، الانشغال بالتفاصيل، التوجيه نحو النتائج، الأهمية : المتمثلة في

  .نافسة، الاستقرارمللأفراد، الأولوية للجماعة، ال

  :الولاء التنظيميتعريف  5-3- 1

مدى قوة "الولاء التنظيمي بأنه  Porter and all) 1974(يعرف بورتر و زملاؤه    

، و أوضحوا أن الفرد الذي يمتلك ولاء "اندماج المستخدم مع المنظمة التي يعمل بها

اعتقاد قوي بقبول أهداف المنظمة و : للمنظمة التي يعمل بها يتصف بعدة صفات منها

داد و رغبة قوية لبذل أقصى جهود ممكنة لصالح المنظمة نيابة عنها و الرغبة استع قيمها،

 )2005ختام عبد االله، . (الجادة في المحافظة على استمرار عضويته في المنظمة
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   :التعريف الاجرائي للولاء التنظيمي 5-4- 1

بالرجوع الى  يتم تحديد الولاء التنظيمي عند اطارات المؤسسة الوطنية سوناطراك   

  مقياس

بغية التعرف على درجات   Meyer et Allen)1991(الولاء التنظيمي لميير و ألان 

  . الولاء عند هذه الفئة من المستخدمين



  

  

  الفصل الثاني

  الثقافة التنظيمية
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  :تمهيد

تشكل الثقافة التنظيمية مجالا حيويا متزايد الاهتمام في دراسة أنشطة المنظمات، حيث    

منذ عهد قريب  .يعتبر هذا المنهج أحد أبرز المناهج الحديثة في إدارة التغيير و التطوير

جدا بدأ علماء السلوك و علماء نظرية التنظيم في الاعتناء بترويج مدخل جديد للتحليل و 

و قد ظهر هذا المفهوم بصورة واضحة و متكررة في . هو مدخل الثقافة التنظيمية

، و لم يتوقف عن الظهور 1981مطبوعات و أبحاث معاهد و مؤسسات الإدارة منذ عام 

ي فالوقت، و من النادر أن يطالع القارئ أي تحليل عن المنظمات  و النمو منذ ذلك

  )2007،الزهراني. (المجالات المتخصصة دون أن يجد أثرا لهذا المفهوم

أول من استخدم مصطلح ) Edward Taylor(و يعتبر العالم البريطاني ادوارد تايلور    

، و الذي نص أن الثقافة "البدائيةالثقافة "الثقافة ووضع له التعريف الكلاسيكي في كتابه 

هي ذلك الكل المركب الذي يحتوي على المعرفة و الفنون و الأخلاق و التقاليد و كل 

 ،)2007، الدوسري(القدرات و العادات التي اكتسبها الإنسان باعتباره عضو في المجتمع 

تعتبر أساس أن الثقافة هي المكون الأقوى لنجاح المنظمة، فهي ) 2008( فورهانو يرى 

  .الربحية، و الإنتاجية و التقدم

 ىالوسائل الكامنة و القوية التي تساعد المديرين عل ىتعتبر الثقافة التنظيمية احد كما   

  ). 2007ويليامس و اخرون، (تحقيق أهدافهم 

تطورها، مما يؤثر  ىو تدعم الثقافة التنظيمية طريقة التنظيم داخل المنظمة و تؤثر عل   

، و لكي يتم تدارك سوء الفهم للثقافة )1977 ،برنادي(سلوك الأفراد و تصرفاتهم  ىعل

ين، اش(. التنظيمية، لا بد من وضعها في إطار مفاهيمي محدد يوضح مبادئها و أهدافها

1991(  
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داخل المنظمة، تنجز الثقافة التنظيمية عددا من المهام، بحيث تسمح من جهة بتحديد    

، أن تأخذه المنظمة، و فيما بعد تقوم بتمييزها عن غيرها من المنظماتالمسار الذي يجب 

  . أعضاء المنظمة، شعورا بالهوية ىتوحي أيضا إل و

تشجع الثقافة التنظيمية أعضاء المنظمة على المشاركة في نشاطات المنظمة و هذا    

نسق على حساب أهدافهم الشخصية، فتعمل الثقافة التنظيمية على تحسين ثبات ال

تنظيمية الأسمنت الذي يوحد المنظمة عن طريق وضع الاجتماعي، حيث تمثل الثقافة ال

و في الأخير تقترح ميكانيزم للترجمة . معايير مكيفة فيما يخص توحيد الأقوال و الأفعال

ستيفان روبينس و (. و التحكم الذي يسمح بتوجيه و تعديل مواقف و سلوكيات الموظفين

  )592ص ،2007تيموتي جوج، 

الفكرة : و يمكن تلخيص مخلفات الثقافة التنظيمية في أربعة أفكار أساسية و هي كالتالي   

بفهم تاريخ المنظمة و  ستخدمينالأولى و هي أن تسمح معرفة الثقافة التنظيمية للم

أما  مقاربتها الحالية و الذي بالمقابل يملي عليهم السلوكات المنتظرة منهم في المستقبل،

على الانخراط في  ستخدمينة الثانية فتبين أن الثقافة التنظيمية يمكن أن تساعد المالفكر

للوصول إلى  بالشعور بأنهم يعملون مستخدمينيسمح لل هذا ما فلسفة و قيم المنظمة،

لفكرة الثالثة في أن الثقافة التنظيمية و المعايير في حين تتمثل ا .أهداف يؤمنون بها

إلى الإقبال على  ستخدمينميكانيزم مراقبة و الذي يدفع المالمرتبطة بها، يشكلون 

أما الفكرة الرابعة و . السلوكات المرغوب فيها، أو الابتعاد عن تلك الغير مرغوب فيها

هي أن بعض الثقافات التنظيمية، أكثر من الأخرى، يمكن لها أن تتطابق مع أكبر فالأخيرة 

  )   346، ص1997م، ودمان، هلريجل، سلوكيو( .فعالية و أفضل إنتاجية

و تساهم قيادة المنظمة في تحديد نوع الثقافة التنظيمية من خلال ترك بصماتها و قيمها    

و أساليبها الإدارية على المنظمة، و من خلال الطريقة التي تعتمدها في تفويض 

دارية، الصلاحيات و تقسيم و توزيع المهام، فقيم القيادة تساعد على توجيه التصرفات الإ
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و تحفيز قوة العمل، و توفير الرغبة و الحماس لدى العاملين لبذل أقصى ما يمكن 

لمساعدة المنظمة على إحراز النجاح، لأن قوة تلك القيم و فاعليتها تعمل على رفع 

فاللغة  المشتركة التي تسود المنظمة و  .معدلات التكامل لتحسين التنسيق بين أعضائها

ة أعضائها في نفس المعتقدات و القيم، تسهل التعاون بينهم، كما التي تنتج عن مشارك

 ىتفعيل التزامهم بمنظمتهم، و يحثهم عل ىيؤدي التزامهم بالقواعد السلوكية الثقافية إل

  ) 2008 المربع،( .تحقيق أهدافها ىإيجاد طرق و أساليب جديدة لمساعدة المنظمة عل

للثقافة نتوقف عند تعريف الأنتروبولوجيا الاجتماعية و باستقراء التعاريف المختلفة    

  .أنها عبارة عن مجموعة طرق التفكير، الأحاسيس و التصرفات ىالتي ترى عل

ليست فطرية و إنما تكتسب و تتغذى من محيطها  كما يمكن القول أن الثقافة   

  :ما يليو المتمثلة في كما يمكن إبراز أهم خصائصها في ثلاثة مكونات. الاجتماعي

المعتقدات و  يتمثل في ذلك النسق المتكامل من القيم و الأخلاق وو : المكون المعنوي

الأفكار التي يعتنقها أفراد التنظيم، كما أنه يشمل جميع ما ينتجه أو يتعامل معه أعضاء 

  .المجتمع من أشياء ملموسة كالآلات، المعدات و التسهيلات المتاحة من مكونات مادية

ظهر في العادات و التقاليد التي يتبعها أعضاء التنظيم كالأساليب و ي :السلوكيالمكون 

 . القيادية المتبعة، الاتصالات و المعاملات الرسمية و غير الرسمية بين أفراد التنظيم

و هي ما يقوم به أفراد التنظيم من أنشطة و علاقات و تصرفات في  :لعمليةا الممارسات

 يمختلفة، و يشمل كذلك طريقة تنظيم المكاتب التقنية، الزالظروف و المناسبات ال

أساليب الثواب و العقاب المتبعة و  المقبول، التعامل بموجب اللوائح و الضوابط النظامية،

  )   Schneider،2000. (غيرها من الممارسات التي تتم داخل التنظيم
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الحلول الموحدة فيما يخص كما يمكن تعريف الثقافة التنظيمية على أنها مجموعة    

-Susan C.Schneider, Jean( .مشاكل التكيف الخارجي و الاندماج الداخلي

Louis Barsoux, 2010( 

و تسهم قيادة المنظمة في تحديد نوع الثقافة التنظيمية من خلال ترك بصماتها و قيمها    

تعتمدها في تفويض و أساليبها الإدارية على المنظمة، و من خلال الطريقة التي 

الصلاحيات و تقسيم و توزيع المهام، فقيم القيادة تساعد على توجيه التصرفات الإدارية، 

و تحفيز قوة العمل، و توفير الرغبة و الحماس لدى العمال لبذل أقصى ما يمكن لمساعدة 

تكامل المنظمة على إحراز النجاح، لأن قوة تلك القيم و فاعليتها تعمل على رفع معدلات ال

فاللغة المشتركة التي تسود المنظمة و التي تنتج عن  .لتحسين التنسيق بين أعضاءها

مشاركة أعضاءها في نفس المعتقدات و القيم، تستعمل التعاون بينهم، كما يؤدي التزامهم 

بالقواعد السلوكية الثقافية إلى تفعيل التزامهم بمنظمتهم، و يحثهم على إيجاد طرق و 

  ) 2008 المربع،( .لمساعدة المنظمة على تحقيق أهدافها أساليب جديدة

أن الثقافة ظاهرة اجتماعية نفسية تحتل مكانها في عقول   )2003( الصرايرة و يضيف   

الأفراد، و لكنها تخرج تماما عن نطاق التركيب الفطري للفرد، إلا أنها تتبلور من خلال 

فالثقافة شيء غير ملموس و لا يمكن مراحل نموه لتصبح جزءا من شخصيته، و منه 

للأفراد الذين أسهموا في تشكيلها أن يستوعبوها عن طريق الإحساس المباشر، و إنما 

 .يتجسد و جودها من خلال السلوك الذي ينشأ عليها

  :الخلفية التاريخية للثقافة التنظيمية 1- 2

بالمجلة  1980يرجع ظهور المصطلح لأول مرة عبر مقالة صدرت في عدد أكتوبر   

  تحت عنوان      Business weekالاقتصادية الأمريكية 
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Corporate  culture:the  hard  to  change  values  that  spell  success  or 

failures ة عرف بعدها مصطلح الثقافة التنظيمية نجاح كبير بفضل نشر كتابين سن

 & Petters للباحثين   " In search of exellence "كتاب البحث عن الامتياز  1982

waterman  وكتابDeal  Kennedy   تحت عنوان ثقافة المنظمةCorporate 

culture   مستوحيان من النموذج الياباني، حيث يبين الكاتبين لأهمية تحليل التنظيم

المتحور حول العامل الإنساني، على أن أخلاقيات العمل والتصورات المرتبطة بالمنظمة 

 ركزا على أن المؤسسة تملك مفتاح مصيرها بشرط وضع ثقافة مناسبة للعمل والنجاح

(Loneux C. & all, 2010) .   

الثقافة التنظيمية من المتغيرات الأساسية التي تعمل على تشكيل العديد من السلوكات تعتبر 

التنظيمية وثيقة الصلة بكفاءة تطبيق إدارة الجودة الشاملة، فهي تمثل الإطار العام 

و نظرا لأهمية هذا البعد التنظيمي فقد حاولت دراسات . لتصرفات و سلوكات أعضاءها

   ) Verbeke،1998(. عاد الثقافة التنظيميةكثيرة تحديد مفهوم و أب

و لعل الثقافة التنظيمية كمفهوم تنظيمي لم يظهر إلا حديثا، بينما ظهر المناخ التنظيمي    

كأحد الظواهر البارزة للثقافة التنظيمية التي من السهولة بمكان ملاحظتها و قياسها، حيث 

، فهو )Schein ،1999( ،للثقافة التنظيميةأن المناخ التنظيمي ما هو إلا مظهر خارجي 

يقيس تحقق توقعات أفراد المنظمة، بينما تقيس الثقافة التنظيمية طبيعة المعتقدات و 

  )Alkadi ،2004( .التوقعات داخل التنظيم

من  افة، حيث تم التركيز على أبعادهالكن سرعان ما استبعد المناخ من دراسات الثق   

الذي يعتبر من الأوائل في هذا المجال، و قد حدد الثقافة  فيستال،خلال ما تطرق له 

معاملة المنظمة، تأثر  ،ستخدمينالتنظيمية بالمدير الجيد و المشرف الجيد، العمل الجيد للم

قواعد انجاز المهام، ما يوفره العمل، روح الفريق، المنافسة،  ين، مراقبة النشاط،ستخدمالم

   )Vestal ،2002(. تدفق الاتصالات الصراع، تنفيذ القرارات و
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و لفهم كلمة الثقافة في نظرية التنظيم فانه لابد من معرفة تطورها التاريخي و أبعادها    

النظرية، حيث يلاحظ أن كتابات نظرية التنظيم الكلاسيكية لم تهتم بمفهوم الثقافة 

القول أن معالجة مفهوم التنظيمية، كما هو الاهتمام في الكتابات الحديثة، إلا أنه يمكن 

الفاعلية الإدارية كانت من أولى الاهتمامات في ثقافة التنظيم الكلاسيكية في الإدارة أو ما 

ن الماضي و أوائل القرن يسمى بمدرسة الإدارة العلمية التي سادت في أواخر القر

تعلمها  وقت ماحيث ركزت تلك الكتابات على المبادئ العلمية للإدارة التي  العشرين،

النعيمي، (. الإداريون و طبقوها في منظماتهم تزيد من فعالية و كفاءة إدارة المنظمة

2004(   

و جيليك، أول الكتاب و المنظرين لهذه المدرسة و قد  فريدريك تايلور، و يعتبر كل من   

الذي أسس النظرية البيروقراطية التي يعتقد أنها التنظيم المثالي  فيبر لحق بهؤلاء الكتاب

لتحقيق الفعالية و الكفاءة الإدارية، و كانت من أرائه أن التغيير في الهيكل التنظيمي يجب 

أن يؤدي إلى زيادة تقسيم العمل و تخفيض نطاق الإشراف كمعيار لقياس الفعالية الإدارية 

  )2005عبد الجليل، (. في المنظمة

يلاحظ في تلك الحقبة أن المنظمات كانت تعتبر كينونة راشدة و نظاما مغلقا لا يتأثر    

بالبيئة الخارجية للمنظمة، و أي إعادة تنظيم في الهيكل التنظيمي للمنظمة يؤدي إلى 

  )2004الحوامدة، (. الزيادة في الفعالية و الكفاءة الإدارية للمنظمة

مس من القرن الماضي بدأ التحول من التركيز على الأفراد و و مع بداية العقد الخا   

فالمنظمة كوحدة . دوافع سلوكهم إلى وحدات تحليل أعم و أشمل مثل جماعات العمل

متكاملة تحتوي على العديد من العناصر التنظيمية التي هي في حالة تفاعل مستمر مع 

ئة المحيطة، و بدأ التفكير حينها بعضها البعض، إضافة إلى تفاعلها مع المتغيرات في البي

في تحديد الاتجاهات و أنماط السلوك التنظيمي التي تميز كل وحدة تنظيمية عن الأخرى 
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انطلاقا من مبدأ النظام المفتوح، و كان هذا الاتجاه التحليلي بمثابة القاعدة النظرية التي 

  .بنيت عليها لاحقا دراسات الثقافة التنظيمية

، حيث قاما برنار و زالزنيكمحاولات تلك التي أشرف عليها كلا من كانت أولى ال   

بإعداد دراسة في نظرية التنظيم تهدف لتقديم مدخل يساعد على خلق مجال لتبادل الأفكار 

و يساعد على تحقيق التفاهم داخل التنظيم، و كان لمدخلهم التجريبي الأثر الكبير في 

المساعدة على تقديم هذا المفهوم، فقد فسرا مفهوم الثقافة التنظيمية بأنها مجموعة من 

امل و القيم و المعتقدات، و القواعد المستمدة من الحياة العامة المشتركة بشكل يساعد العو

   )1999شاين، (. على وجود نظام كامل للمنظمة بكل نواحيه الإدارية و التكنولوجية

القيم، الطقوس و الشعائر، حيث عرفا الثقافة  )1999( درس كينيدي و ديالبينما    

رتباط و التماسك بين القيم، العادات، المؤشرات و الإشارات التي الا"التنظيمية على أنها 

 ،كينيدي و ديال( ."تحكم تصرفات الأفراد و تشكل في حد ذاتها شكلا معينا لمنظمة معينة

1999(  

على بعدي المناخ و الروح ) 2001(ألان و ) 1999(دنيسون  كما اتفق كل من   

فحددها،  )2002( دايفيسأما . المعنوية، و أكدا على أنهما أبرز أبعاد الثقافة التنظيمية

بالشعائر، الطقوس، الأساطير، القصص، الحكايات الشعبية، الرموز، اللغة، القيم و 

  .المعتقدات

إلى    التنظيمية، بحيث توصلا، فقد قدما صورة للثقافة )1984( ألار و فيرسيروتوأما    

  :أن للمنظمة ثلاثة مكونات أساسية

الهياكل الرسمية، الاستراتيجيات، السياسات و : نسق اجتماعي ثقافي و المتمثل في -

  .مسارات التسيير

  .الأفراد، هويتهم، و التي تساهم في بناء الاتجاهات الخاصة للمنظمة -
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المتقاسمة بين أعضاء المنظمة، المعاني  نسق ثقافي الذي يشمل مجموعة من القيم -

هذا النسق هو بمثابة . المعبر عنها من خلال الأساطير، التقاليد، القيم و مختلف الإشارات

  .نتيجة لضغوطات أفراد المنظمة و الأحداث الحصرية محصلة لتاريخ و تطور،

. ن الأنتروبولوجياهذه المقاربة تقودنا إلى تعريف أكثر دقة لمكونات النسق، المأخوذ م   

  :تمثلفهي ) 1985(لتريس فبالنسبة  

 شاين،(أو التكرار المعياري للتقنيات التي تسمح للجماعة بأن تقلص من قلقها  :العادات -

  )1941هومانس، (. ، و التأكيد على تماسكها)1985

و التي هي توضيحات متخيلة و المتقبلة للشروط التي يجب أن تتطور فيها  :الأعراف -

  . الجماعة

و  القيم. قة، ظاهرة والتي لها معنىو التي هي عبارة عن كل فعل، شيء، علا :القيم -

  . معنى ذو دلالة بالنسبة لكل الأعضاء هي وسيلة لتمثيل في جماعة، التي تعتبر

بالنسبة للمنظمة، حيث نروي بطولاتهم بلغة مشبعة هم شخصيات أساسية  :الأبطال -

  .بالأحاسيس

هم روايات، مخترعة في الغالب، و التي تمجد أفراد أو أحداث غنية  :الأساطير -

  .هذه الأساطير تتميز بأنها معروفة و تروى. بالمعاني بالنسبة للمنظمة

التنظيمية، والتي  فانه تطرق إلى مهام الثقافة) 1983( سميرسيشأما بالنسبة للباحث 

  :حسبه هي ثلاثة

  تعطي لأعضاء المنظمة العوامل التي تسمح لهم بالتعرف فيما بينهم، -

تعتبر عامل ثبات بالنسبة لكل المنظمة، حيث تقوم بامتصاص ضغوطات كل الأنساق و  -

  .المحيط 
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  ).الضمنية(تسمح بنمو الأنساق الدخيلة  -

هي كل "أن الثقافة التنظيمية، ) Maurice Thévenet( 1992 موريس تيفنييرى كما    

كل ما هو مشترك  ،ما يوحد، الأسمنت بين مختلف عناصر المنظمة، الرباط بين أجزاءه

 ."بين أعضاء المنظمة من قيم، معاني، الطريقة التي يرون بها العالم و التفكير

)Maurice Thévenet ,1992(    

مجموعة من "أن الثقافة التنظيمية هي  ) Schein Edgar( 1999ادقار  شاينيرى و    

الفرضيات القاعدية و حقائق مقتسمة بين أعضاء المنظمة و التي تعمل أحيانا بطريقة 

 Schein( ."لاشعورية و المبنية عبر التاريخ لمواجهة المشاكل التي تحدق بالمنظمة

Edgar ,1999 (    

من قرار، بل إنها نتيجة عمل تكويني  تجة من الفراغ و بدرجة أقلاالثقافة ليست ن   

و هناك نوعان من المشاكل  .بالنسبة للمنظمة مقابل المشاكل التي واجهتها طويل المدى

الدائمة والتي تواجه المنظمة، مشاكل متعلقة بالتفاعل مع المحيط وأخرى متعلقة بثبات 

مقابل هذه . تها العامةمهمالداخلي و الذي يسمح دائما للمنظمة بتحمل ) الاندماج(التوافق 

ة فالثقاف. المشاكل الدائمة، تطور المنظمة حلولها الخاصة وتقوم بتسجيل الحلول الفعالة

، أن نجاح الثقافة التنظيمية )1992( موريس تيفنيو يرى  .التنظيمية تبنى بطبقات متتالية

لطريقة  راجع بالأخص إلى النقائص الملاحظة على المقاربات الكلاسيكية للتسيير، أو

  .استعمالها

  : مفهوم الثقافة التنظيمية 2- 2

التي ظهرت في نهاية  Culturaالأصل  ةكلمة ثقافة مشتقة من كلمة من كلمة لاتيني   

القرن الثالث عشر و التي تدل على قطعة أرض مزروعة أو عبادة دينية ظهرت في 

  تعريف آخر للثقافة  .)Diane s-p, 2003( القرن الثامن عشر مع فلسفة التنوير
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هي مجموعة المعارف ) Savante(أو علمية ) Cultivée(واسع الاطلاع : الثقافة

فالثقافة قرنت بتقدم المعارف، . والمعتقدات المشتركة بين نخبة من المجتمعات المتطورة

عند نهاية القرن التاسع عشر، طور ) Moeurs(التربية، صقل الأخلاق والعادات 

 تحليل للثقافة) العلم الذي يدرس الممارسات الاجتماعية والثقافية للمجتمع( الأنتروبولوجيا 

)Chamblay D. & all, 2005.(   

تعددت المفاهيم التي تناولت موضوع الثقافة التنظيمية، و تنوعت الأساليب التي كما    

معها الباحثون في هذا المجال، لكن كان هناك إجماع على أهمية بناء ثقافة تنظيمية  ىتعاط

قوية، و هذا ما ظهر من خلال الأدبيات و الأبحاث في هذا الحقل، و لوحظ عدم وجود 

تعريفا ) 250(اتفاق تام على معنى مصطلح الثقافة التنظيمية، من خلال وجود أكثر من 

. التباين يعود إلى خلفية هؤلاء الباحثين و بيئاتهم المختلفة للثقافة التنظيمية، و هذا

)Cristoph H. & all, 2007(.  

 Selznickكما يعرفها     على أنها مجموعة من التصرفات، رموز، معتقدات،  1957

وقواعد، معاشة بصفة مشتركة بين أعضاء مجموعة، تسمح بتداخل مختلف المصالح، 

 & .A‐korore G( وتسهل وصول الجماعة إلى أهدافها أي إلى تكيفها الداخلي والخارجي

all, 2006.(  

 Dealيعرفها كل من     &  Kennedy  كة من القيم، هي مجموعة متماس 1982

  .)Dn ceogle . D( المعتقدات، الأبطال والرموز التي باتت تعني الكثير للعمال

 Mauriceأما     Thevenet  يضيف أن الثقافة تميز المؤسسة على باقي المؤسسات في

ظاهرها، وخاصة في طريقة تعاملها مع مختلف الحالات التي تواجهها مثل تعاطيها مع 

  .)Piegnault.G( كيفية معالجة مشاكل العمال, الفعالية، أالسوق، تحديد معنى 
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 Lemaitreكما اقترحت     N.  تعريف مستوحي من التيار النسقي والتيار  1985

التغييري الثقافة هي نظام نسق من التصورات والقيم المشتركة المتقاسمة بين كل أفراد 

ة موحدة لماهية المؤسسة، المؤسسة، هذا يعني أن كل واحد من المؤسسة، ينضم إلى رؤي

دورها الاقتصادي والاجتماعي، والمكان الذي تحتله بين منافسيها، مهامها اتجاه زبائنها، 

  .)Bertrand. Y( موظفيها والمساهمين فيها

 Chanlatكما يعرفها     على أن الثقافة هي ناتج لتفاعل معقد للتفاعلات  1989

  .)Inglam. M( وتصورات بين أفراد مختلفين وموقف وليس منتوج فرد واحد

 O’Reilly etويضيف     al 1991  للتعاريف السابقة تأكيدهم على أنه يمكن اعتبار الثقافة

محددة أو  التنظيمية مجموعة من المعارف التي تشاركها أعضاء في وحدة اجتماعية

  .)O’Reilly.C, & all( منظمة

 laويعرفها     pointe  على أنها ظاهرة اجتماعية ديناميكية ناتجة عن أو مولدة  1995

لمجموعة من المعاني التي يتحدد أولا يتحدد بها الأفراد داخل المنظمة والتي يفسرون بها 

بطريقة تصادمية تصرفاتهم وتفاعلاتهم، مواضيع وأحداث تنظيمية وبذلك توجه مواقفهم 

     .)Rousseau.N, Langlois.L( وسلوكاتهم، الأفعال وردود الأفعال

 Helliregمن التعاريف الحديثة تعريف     نمط مميز من  "للثقافة التنظيمية  2004

 Van( "المبادئ المشتركة، قيم، معايير، رموز، شعائر، وطقوس لمجموعة من الأفراد

stuyvesaut  & all.(  

الإيديولوجيات، القيم، المعتقدات، يمكن القول عن الثقافة التنظيمية أنها تجمع الفلسفات،    

 ,Kilmann .R. H( المسلمات، توقعات، استعدادات، ومعايير مشتركة بين عمال منظمة

saxton M.J, et all.(  
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نلاحظ من خلال التعاريف السابقة، أن مفهوم الثقافة التنظيمية تطرق له الباحثين من    

  :)Smircich )Thevenet .M  خلال عدة جوانب جمعها

حيث سلط الضوء على المعارف والمعتقدات، التصورات المشتركة، : الجانب المعرفي 

  .يركز على ما هو مشترك وما يساعد الأفراد على العمل في هذا النسق

يهتم بالمعنى الذي يبني في المنظمة المعنى المشترك الذي ينتج من : الجانب الرمزي

  .خلال احتكاك الجماعة ببعضها البعض

أين يطبق على المنظمة النظريات التي تهتم بالفرد للمنظمة : سيكوديناميكيبالالجانب 

تاريخ، كما أن التفاعلات بين أفرادها يتطور، فتتطور المنظمة كمجتمع لها نفسيتها ومن 

بين التعاريف التي جاءت لتوضيح مفهوم الثقافة التنظيمية نجد تعريف شامل للباحث 

EDGAR  SHEIN  المبادئ الأساسية التي ابتدعتها، أو اكتشفتها، أو مجموع " 1985

طورتها مجموعة ما أثناء حل مشكلاتها للتكيف الخارجي، والاندماج الداخلي، والتي 

أثبتت فعاليتها ومن ثم تعليمها لكل عضو جديد ينتمي إليها باعتبارها أحسن طريقة لإدراك 

 .)Sardas. J-C., Giauque D, 2008( "وفهم المشكلات

 تحرّك اجتماعيّة بيئة بأنّها" )79 ص، Gupta & Govindarajan )2000  وعرّفها   

 سيلائمون الذين الناس أنواع وتعرف رد، ا للأف الرسميّة وغير الرسميّة التوقّعات

 كما مسبقة، موافقة على الحصول دون بأعمال للقيام رد ا الأف حريّات وتشكّل المنظّمة،

 الإدارة مجلة" (وخارجها المنظّمة داخل الآخرين مع الناس تفاعل كيفيّة في تؤثّر أنّها

  .)201 0، والثمانون الرابع العدد، والاقتصاد

 المؤسسة في العاملين لكل الأساسية والاعتقادات الشاملة المشتركة القيم عن الثقافة تعبر   

(V. LYNN, 1988) )27 المجلد –والقانونية الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة مجلة - 

  .)157ص،2011 الأول العدد
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 السلوك وقواعد والمعتقدات للتصرفات العام النمط :"  بأنها المنظمة ثقافة تُعرف لذا   

 تُعرف كما، )/183م 1999 المصري(  " بتطبيقها ويلتزمون التنظيم أعضاء يتقبلها التي

 وتستقر تتطور التي والممارسات والطقوس والمعتقدات والرموز المعاني منظومة " بأنها

 خصائص حول أعضائه بين عاماً فهما تخلق بحيث للتنظيم خاصة سمة وتصبح الزمن مع

 عبد ابتسام .د.أ) (/379م 2006 القريوتي، (  " من أعضائه المتوقع والسلوك التنظيم

  .)المنظمة؟ ثقافة في التغيير يبدأ أين من، حلواني الرحمن

أن من أهم التيارات التي تطرقت إلى مسألة الثقافة التنظيمية نجد كما يمكن أن نشير    

أن هذا الأخير يستمد  إلاالأخر نابع من التسيير،  التيارو  ،التيار النابع من الأنتروبولوجيا

 . تعارفه في بعض الحيان من التيار الأول

ضات الأساسية و القيم إن العديد من الباحثين أجمع أن الثقافة التنظيمية تعبر عن الافترا   

و القواعد السلوكية، و النتاجات الإنسانية المشتركة بين أعضاء المنظمة، و هذه القيم و 

القواعد و الافتراضات المشتركة بين أعضاء المنظمة تكون لديهم شعورا خاصا اتجاهها، 

ز و تمثل مؤشرات العمل ما هو مرغوب و ترك ما هو غير مرغوب، و تحديد كيفية انجا

المهام في المنظمة و الطريقة التي يتعامل بها العاملون مع بعضهم و مع الآخرين، أي أن 

الثقافة التنظيمية تمثل الوعي المشترك بين أعضاء المنظمة الذي يميزها عن غيرها، أو 

أنها مجموعة الأشياء التي تتشكل من العقيدة، الفلسفة، القيم، التوقعات، طرق التفكير و 

التي تجمع بين أفراد المنظمة، أي أنها المستويات العميقة من القيم و المعتقدات المعايير 

  . التي يشارك بها أعضاء المنظمة

و تتسم الثقافة التنظيمية بأنها عامة و ضمنية، و مسلمة من المسلمات في فكر السلوك    

رية، التنظيمي، بحيث كل منظمة بإمكانها أن تطور مجموعة من الافتراضات الجوه

المفاهيم، القيم و القوانين الضمنية التي توجه السلوك اليومي في بيئة العمل، و بالتالي 

   )2006المرسي، (. تحفز الأفراد على الأداء الفعال
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كما يدعي أصحاب نظريات التنظيم و الإدارة أن مفهوم الثقافة التنظيمية مستعار من    

التي قدمها العلماء و الباحثون، لا تخرج عن  علم الإنسان، لذا فان التعريفات المختلفة

  )2004 حريم،(. إطار تعريف الثقافة الاجتماعية

بأنها مجموعة السمات و الخصائص المعبرة ) 2005( حمد بن فرحان الشلوييعرفهااذ    

عن قيم و معتقدات و أخلاقيات التعامل و سلوكياته، التي تميز أفراد المنظمة الواحدة عن 

  . غيرها، بحيث تشكل منهجا مستقلا و مميزا في التفكير و معالجة المشكلات المختلفة

الأفكار و المعتقدات و العادات و  ، فينظر إليها بأنها منظومة من)2005( العوفيأما    

التقاليد و القيم و أساليب التفكير و العمل و أنماط السلوك و التوقعات و المعايير التي 

يلتقي حولها أعضاء التنظيم، و تؤثر في سلوكهم في المنظمة، و تشكل شخصياتهم و 

  .تتحكم في خبراتهم، و تؤثر في إنتاجية المنظمة و كفاءة قراراتها

على أنها شبكة من المعاني و التي تستمد جذورها من ) 2007(الدوسوري و يصورها    

الثقافة الاجتماعية و من رسالة المنظمة و رؤيتها و أهدافها، لتمثل الطابع المميز لشخصية 

المنظمة، بحيث تتفاعل داخل هذا الطابع مجموعة من القيم والأعراف و المعتقدات، مكونة 

و توجه سلوك العاملين باتجاه تحقيق الأهداف المشتركة للمنظمة و  طاقة تنظيمية تدفع

العاملين، بحيث يكون تحقيق أهداف المنظمة من خلال التكيف الخارجي و تحقيق أهداف 

  .العاملين من خلال التكامل الداخلي

على أنها عبارة عن مجموعة مشتركة من المعتقدات و ) 2008( المربعبينما يفسرها    

الغير رسمية و المدركات التي تشكل انطباعات، و ترسخ اتجاهات، و يترتب عليها القيم 

سلوكات تشكل القواعد الأساسية لأداء العاملين في المنظمات وفق أسس الفاعلية و 

  .كعناصر تدعم الأداء الجيد ،الكفاءة
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 Stephen) 2004( ستيفن روبينس و دافيد ديسنزويعرفها كل من  و كما   

Robbins , David DeCenzo،  ذلك النسق الموحد من "تعني ) الثقافة التنظيمية(بأنها

كما يريان أن الثقافة التنظيمية هي نتيجة ، ني، و المشترك بين أعضاء الجماعةالمعا

التفاعل بين توجيهات و فرضيات المؤسسين للمنظمة و الخبرة المكتسبة من طرف 

 2004Stephen Robbins ,David( ."المنظمةالمستخدمين الأوائل من تجاربهم في 

DeCenzo, (  

، Hellriegel, Slocum, Woodman) 1997( هلريجل، سلوكوم و وودمانأما    

عبارة عن نموذج معقد من الإيمان و الآمال المشتركة بين "فيعتبرون أن الثقافة التنظيمية 

المعاهدات، يم، الاعتقادات، أعضاء المنظمة، إذ أنها تشمل الفلسفات، الأيديولوجيات، الق

 ,Hellriegel, Slocum(" و المقاييس المشتركة بين أفراد المنظمة الآمال، المواقف

Woodman , 1997( .  

  :ةعلى العناصر التاليالثقافة التنظيمية حسب نفس الباحثين كذلك وتشتمل  

بعض السلوكات الملاحظة بانتظام في العلاقات بين أفراد المنظمة، مثل العادات،  -

  . الاحتفالات الخاصة بالمنظمة و بعض أشكال المحادثات الموحدة و المستعملة بين أفرادها

المقاييس المشتركة بين فرق العمل داخل كل المنظمة و التي تظهر في العبارات  -

  .المستعملة فيما بينهم

القيم السائدة في المنظمة و التي تحاول إظهارها، مثل نوعية الإنتاج، الريادة فيما  -

  .يخص السعر

  .الفلسفة التي توجه سياسة المنظمة اتجاه المستخدمين و الزبائن -
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قصد نحت مسارهم فيها، أو  ها من طرف أفراد المنظمةقواعد اللعبة الواجب إتباع -

  .كي يقبلون من طرف أقرنائهم القدماءلف الأفراد الجدد التصرفات الواجب تعلمها من طر

الإحساس أو الجو السائد داخل المنظمة و المعبر عنه بواسطة مواقع مراكز العمل أو  -

عبر الطريقة التي يتحدث بها أفراد المنظمة إلى الزبائن و الأشخاص الغرباء عن 

 .  المنظمة

أنها مجموعة من القيم "التنظيمية على الثقافة ) 1998( جريفن و مورهيدو يعرف    

المشتركة التي تساعد العاملين في المنظمة على معرفة السلوكات المقبولة و الغير مقبولة، 

 ،جريفن و مورهيد( ."و تنتقل هذه القيم من خلال القصص و الوسائل الرمزية الأخرى

1998(  

بأنها نموذج من القيم و ، )1991(تعتبر الثقافة التنظيمية حسب جبسون و آخرون كما    

  .و التوقعات التي يدركها العاملون داخل المنظمة المعتقدات

فيرى أنه مهما تنوعت تعريفات الثقافة التنظيمية فإن ) 2005( للفاعوريأما بالنسبة    

جميع التعريفات تشترك بعنصر مميز هو القيم التي تمثل القاسم المشترك بينها، و تشير 

لذا، تعتبر الثقافة التنظيمية . هذه إلى الاتجاهات و المعتقدات و الأفكار في منظمة معينة

  .  راد و تصرفاتهم و سلوكاتهم داخل المنظماتالمفهوم الأساسي لتقييم مواقف الأف

أن التقاليد و المناخ الاجتماعي و القيم المشتركة هي التي ) 1982( أوشيو أوضح    

  . تشكل مفهوم الثقافة التنظيمية

  .أن الثقافة التنظيمية هي المنظمة بحد ذاتها و ليست جزءا منها) 1989( أوتو يرى    

إلى أن الثقافة التنظيمية تعرف بأنها تعبير عن قيم ) 1992( هيجانفي حين أشار    

الأفراد ذوي النفوذ في المنظمة، و تأثر هذه القيم بدورها في الجوانب الملموسة في 
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المنظمة، و في سلوك الأفراد، كما تحدد الأسلوب الذي ينتهجه هؤلاء الأفراد في قراراتهم 

  .  و إداراتهم لمرؤوسيهم و منظماتهم

تعريفا، حيث يرى أن الثقافة التنظيمية هي عبارة عن نمط  شاينهذا السياق قدم  و في   

للافتراضات الأساسية التي تبدعها و تكتشفها أو تطورها مجموعة ما من خلال تعلمها 

التعايش مع المشاكل المرتبطة بتكيفها الخارجي و تلك المرتبطة بتكاملها الداخلي، و التي 

ريقة صحيحة في إدراك هذه الأمور في من المفروض أن يتم تعليمها للأعضاء الجدد كط

   )1990 شاكلتون،(. التفكير و الشعور بالعلاقة المرتبطة بتلك المشاكل

القيم السائدة في المنظمة، و هي "، الثقافة التنظيمية بأنها Daft) 2004( دافتيعرف    

المعنوية و أكثر مكونات المنظمة أهمية و تشتمل على العديد من العناصر و المكونات 

المادية إضافة إلى سلوك العاملين في المنظمة، و مدى تعاونهم مع بعضهم البعض، و 

 ) ,Daft 2004( ."كذلك معايير الثواب و العقاب

تقاسم الافتراضات الأساسية التي تعلمتها "على أنها  )Park et all, 2004(كما يعرفها    

". المنظمة أثناء تعاملها مع البيئة وحل المشكلات للتكيف الخارجي والتكامل الداخلي

ويتعلق التكيف الخارجي بإمكانية المنظمة الاستجابة للتغيرات البيئية والإيفاء بمتطلباتها، 

سجام والتوافق بين مختلف الإفراد والجماعات أما التكامل الداخلي فيشير إلى تحقيق الان

وبهذا تعتبر الثقافة التنظيمية وسيلة . ذات التخصصات والمستويات المختلفة داخل المنظمة

 )2011شفا بدران ، (. لضبط العاملين الجدد وتعليمهم على كيفية حل مشكلاتهم

بأنها بيئة اجتماعية تحرك التوقعات الرسمية و غير ) Gupta & all )2000  و عرفها   

الرسمية للأفراد، و تعرف أنواع الناس الذين سيلائمون المنظمة، و تشكل حريات الأفراد 

للقيام بأعمال دون الحصول على موافقة مسبقة، كما أنها تؤثر في كيفية تفاعل الناس مع 

            )2010ى و آخرون، محمد موس(. الآخرين داخل و خارج المنظمة
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  :و هما ، فيرى أن هناك منظورين يهيكلان تعريف الثقافة التنظيميةموريس تيفنيأما    

  ،محتوى خاص بالمنظمة و الذي يميزها عن باقي المنظمات -

 .شبكة لقراءة هذا المجتمع الإنساني الخاص و نمط لوصف المنظمة -

    :المحتوى 2-1- 2

هي عبارة عن مجموعة مراجع،  بين ثلاثة طبقاتفي هذا التعريف يمكن التمييز    

  .مشتركة داخل المنظمة، المبنية عبر تاريخها استجابتا للمشاكل التي واجهتها المنظمة

كل ما يجري داخل المنظمة هو ناتج عن تقدير للواقع، عن بحث  :مجموعة مراجع -أ

كل هذه الأفعال تستدعي مراجع، أشكال ذهنية  رقابات،عن ردود أفعال مناسبة، أفعال و 

د شاين قيمكن للمراجع أن تتعلق بطرق التعامل مع الوضعيات، فنجد  و. بروزاتأو 

  :اقترح أصناف من المراجع و التي هي

  العلاقة بين المنظمة و محيطها، -

  طبيعة النشاط الإنساني، -

  طبيعة الواقع و الحقيقة، -

  طبيعة الوقت، -

  عة الإنسان،يطب -

  طبيعة العلاقات الإنسانية، -

  .درجة تجانس و عدم تجانس الجماعة -

   :بين أنواع المراجع انطلاقا من وظيفتها يميز ساكمان بينما
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  ،...كل ما يتعلق بالأهداف، الإستراتيجية، الهيكل، ألخ -

  ،...)تأدية المهمة، العلاقة بين الأفراد، التغيير، ألخ(كيف يسير ذلك  -

  ،كيف يجب أن تكون الأمور -

  .لماذا تسير الأمور هكذا -

من التعريف، يفترض أن يعطي حلول للمسيرين  هذا الشطر :مشتركة داخل المنظمة -ب 

في تقاسم الأهداف مع جميع أعضاء المنظمة، لما تقدمه من حلول للمشاكل المتعلقة 

  .بالتحفيز، المتطلبات و المساواة بين كل جماعة

الأهمية المعطاة للثقافة الخارجية هي في تزايد لأنها مدعمة بحركة التسيير بين    

هذا ما شجع ظهور فرضيات مفادها أن الفروق بين الثقافة الوطنية، أكثر تفسيرا . الثقافات

  .للسلوكات من الثقافات التنظيمية

فيرى أن علماء السلوك التنظيمي قد اختلفوا في ) 2003( الفرحانو أما فيما يخص    

تحديد مفهوم الثقافة التنظيمية و لم يتوصلوا إلى تعريف محدد لها، و إنما طوروا كثيرا 

لقد استخدم مصطلح الثقافة التنظيمية كمظلة . من التعريفات المتداخلة و المكملة لبعضها

مثل القيم، و النماذج الاجتماعية و القيم تأوي تحتها كثيرا من المفاهيم الإنسانية، 

  .الأخلاقية، و التكنولوجية و تأثيراتها

إلى أنه بالرغم من هذه الفروق في تعاريف ) 1998( المدهون و الجزراويكما أشارا    

الثقافة التنظيمية إلا أن هناك اتفاقا يشير إلى أنها أحد عناصر البيئة الداخلية للتنظيم 

للعلاقات الاجتماعية المتكررة بين العاملين، و التي تشكل أنماطا  باعتبارها محصلة

  .سلوكية للنظام الاجتماعي التنظيمي
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أصر على أهمية مجال نشاط المنظمة على الثقافة التنظيمية فقد ) 1991(قوردون أما    

  .لما يرتبط به من خصائص تنافسية أو متطلبات الزبائن

بنفس الطريقة، . الخارجية، إلا أنها ليست الثقافة التنظيميةلكن رغم أهمية الثقافة    

  .البعض الأخر ركز على الثقافات الضمنية داخل المنظمات

  . إن الأبحاث حول الثقافات الضمنية تكون أحيانا في تنافس مع الثقافة التنظيمية   

  :نقطتانإلى  هنا يجدر الإشارة  :مبنية عبر التاريخ استجابتا لمشاكل المنظمة -ج

إن مواجهة الوضعيات هي التي تسمح للمنظمة . الثقافة تبنى عبر سيرورة تدريبية -

  . بإيجاد حلول مناسبة و بالتالي بناء رسومات مرجعية حسب مستوى نجاعتها

  .كل منظمة تواجه مشاكل ذو خصائص متعلقة بالمنظمة -

  :شكل للوصف 2-2- 2

آخر من المقاربات للمنظمة، بحيث أنه بنفس  تعتبر الثقافة التنظيمية كشكل و نموذج   

الطريقة التي نتطرق إلى مشكل من منظور بيروقراطي، يمكن النظر إليه من وجهة نظر 

  .ثقافي

  :و بالمقاربة نقصد الخصائص التالية

مقاربة تعطي أكثر أهمية لمعاني الأشياء و ليس للأشياء بحد ذاتها، بحيث تهدف إلى  -

  للظواهر التنظيمية،البحث عن معنى معمق 

مقاربة تتطرق لمشاكل التسيير في الزمان، لأن الحقيقة الحالية هي دائما متابعة لرواية  -

و بهذا الثقافة تقاطع المقاربات التقليدية للتسيير و . التي تعطي لها جانب من هذا المعنى

  .التي تعطي أكثر أهمية لمقاطع أحداث مكتومة



  الثقافة التنظيمية                                                                      : الفصل الثاني

41 
 

تعترف بالجماعة كشيء سديد و لا تزهد . رد من الجماعةهي مقاربة تهتم أكثر بالف -

  . المنظمة إلى الأفراد الحاضرين حاليا

و في ضوء ما سبق يمكن القول أن الثقافة التنظيمية هي مجموعة من القيم و    

المعتقدات و الأعراف و التوقعات التي توجه سلوك العاملين، و التي تستمد من الثقافة 

سالة المنظمة و رؤيتها و أهدافها، و هي بمثابة المرجع الذي يعود إليه الاجتماعية و من ر

الموظفين لنهج السلوكات الايجابية داخل المنظمة، و تشكل شخصياتهم و تتحكم في 

خبراتهم، بحيث تشكل منهجا مستقلا و مميزا في التفكير، و معالجة المشكلات المختلفة، و 

 . اتأثر في إنتاجية المنظمة كما و كيف

 :أهمية الثقافة التنظيمية 3- 2

تكمن أهمية الثقافة التنظيمية في أنها توفر إطارا مرجعيا جيدا لتوجيه السلوك    

التنظيمي، و ذلك من خلال الضغوط التي تمارسها على الأفراد العاملين قصد المضي 

  .بالمنظمةقدما من خلال التفكير و التصرف بطرق تنسجم و تتناسب مع الثقافة السائدة 

في الحديث عن أهمية الثقافة التنظيمية، فبين أن هذه الأهمية ) 2009( السهليو يسهب    

  :تكمن في الأوجه التالية

الثقافة التنظيمية بمثابة دليل للإدارة و العاملين، بحيث تشكل لهم نماذج السلوك و  -

  .العلاقات التي يجب إتباعها و الاسترشاد بها

التنظيمية هي إطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة و ينظم أعمالهم، و الثقافة  -

  .علاقاتهم، و انجازاتهم

العاملون بالمنظمات لا يؤدون أدوارهم فرادى، أو كما يشتهون، و إنما في إطار  -

ويه من قيم، و قواعد سلوكية تحدد لهؤلاء تتنظيمي واحد، لذلك فان الثقافة التنظيمية بما تح
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ملين السلوك الوظيفي المتوقع منهم، و تحدد لهم أنماط العلاقات بينهم و بين بعضهم، العا

و بينهم و بين العملاء و الجهات الأخرى التي يتعاملون معها، حتى ملبسهم، و مظهرهم، 

  .و اللغة التي يتكلمون بها، و مستويات الأداء، و منهجيتهم في حل المشكلات

من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات، و هي تعتبر الثقافة التنظيمية  -

كذلك مصدر فخر و اعتزاز للعاملين بها، و خاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثل 

  .الابتكار، التميز، الريادة و التغلب على المنافسين

. اتهاالثقافة القوية تعتبر عنصرا فاعلا للإدارة، مساعدا لها على تحقيق أهدافها و طموح -

عندما يقبلها غالبية العاملين بالمنظمة، و يرتضون قيمها، و أحكامها، "و تكون الثقافة قوية 

   )2009 ،السهلي( ."و قواعدها، و يتبعون كل ذلك في سلوكياتهم و علاقاتهم

الثقافة القوية تسهل مهمة الإدارة، و قادة الفرق، فلا يلجئون إلى الإجراءات الرسمية،  -

  .لتأكيد السلوك المطلوب أو الصارمة

 سلوكات خلاقة، كانت تؤكد علىتعتبر الثقافة التنظيمية القوية ميزة تنافسية للمنظمة إذا  -

كانت تؤكد على سلوكات  ضارة إذا كالتفاني في العمل، و خدمة العميل، و لكنها قد تصبح

  . روتينية، كالطاعة التامة، و الالتزام الحرفي بالرسميات

ثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير و قدرتها على تعتبر ال -

فكلما كانت قيم المنظمة مرنة و متطلعة للأفضل، . مواكبة التطورات الجارية من حولها

كانت المنظمة أقدر على التغيير و أحرص على الإفادة منه، و من جهة أخرى كلما كانت 

  .حرص و التحفظ قلت قدرة المنظمة في الاستعداد للتطويرالقيم تميل إلى الثبات و ال
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تحتاج الثقافة التنظيمية كأي عنصر آخر في حياة المنظمة إلى مجهودات واعية تغذيها  -

و تقويها و تحافظ على استقرارها النسبي و رسوخها في أذهان العاملين و ضمائرهم و 

  .إتباعهم لتعليماتهم في سلوكهم و علاقتهم

فإنهم يرون أن للثقافة التنظيمية أربعة  )1997( هلريجل، سلوكوم و وودمان وحسب   

  :مزايا

التعرف على ثقافة المنظمة، يسمح للموظفين بالتعرف على تاريخ المنظمة و مسعاها  -

  .الحالي، الشيء الذي يوجه بالمقابل السلوك المنتظر منهم في المستقبل

هذا ما . تشجع الموظفين على تقبل فلسفة و قيم المنظمةالثقافة التنظيمية، يمكن لها أن  -

  .يسمح للعمال بأن يكون لديهم شعور بأنهم يعملون لتحقيق نتائج يؤمنون بها

الثقافة التنظيمية و المعايير المتصلة، يشكلان ميكانيزم مراقبة، بحيث يدفعان العمال إلى  -

 .ر مرغوب فيهاتبني السلوكات المرغوب فيها و الإقلاع عن تلك الغي

يمكن لبعض الثقافات التنظيمية، أكثر من الأخرى أن تتطابق مع أكبر فعالية و أفضل  -

  .إنتاجية

  :إن تعريف الثقافة التنظيمية يسمح بالتركيز على نقطتين   

الثقافة التنظيمية، تهتم بظاهرة جماعية و ليس فقط بالأفراد، بحيث يجب تجنب الطلب  -

بماهية الثقافة التنظيمية أو الاستخلاص من أرائهم حول المنظمة  من الأفراد التصريح

  .الثقافة التنظيمية، لأن هذه الآراء ماهية إلا صورة آنية للآراء

إن التحري حول الجو الاجتماعي السائد داخل المنظمة تهتم بماذا يفكر الأفراد، أما 

و المراجع التي تملى عليهم هذا التحري حول الثقافة التنظيمية تهتم بماذا يفعلون الأفراد 

  .التصرف بالذات
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الثقافة ليست لأي مجتمع إنساني، لذا يجب أن نكون حذرين عند التعامل مع المواد  -

  .  الثقافية السديدة لقبيلة ما، و لكن ليست بالضرورة ممثلة للخصائص الجوهرية للمنظمة

بر واترمان حول الثقافة توماس بيترس و روكما يمكن الإشارة لما قاله كلا من    

دون استثناء  التنظيمية، بحيث توصلا إلى أن سيادة و تجانس الثقافة التنظيمية، بدا

بحيث كلما كانت الثقافة التنظيمية قوية، كلما كانت  ،الميزات الأساسية للمنظمات المتألقة

التسيير ، طرق و قوانين كان كل ما يتعلق بسياسة المنظمةموجهة نحو السوق و كلما 

داخل هذا النوع من المنظمات و في كل الأحوال، الأفراد على . المفصلة غير ضرورية

دراية تامة بما يجب أن يقومون به، و هذا راجع لامتلاكهم بعض القيم الدالة الجد 

  .واضحة

جيرت جان هوفستد و ميكيال مينكوف، أصبحت الثقافة  جييرت هوفستد، و حسب   

الأكثر اهتماما من غيرها من المواضيع المتعلقة بالهيكل،  يعالتنظيمية من المواض

و بحسبهم فلا وجود لتعريف واضح للثقافة التنظيمية،  ،الإستراتيجية و المراقبة التنظيمية

       :إلا أن هناك إجماع عند المختصين بهذه المسألة بأن الثقافة التنظيمية هي

  و أكبر من مجموع أجزاءه، هي مرجع للكل الذي ه :)holistique( كلي  -

  تعكس تاريخ المنظمة، :تاريخيا محددة -

  ،كالعادات و القيم :مرتبطة بالدراسة الأنتربولوجيا -

  .منظمة نشأت و تصان من طرف جماعة أفراد، مجتمعين، يشكلون :اجتماعيا مبنية -

للثقافة أن جييرت هوفستد، جيرت جان هوفستد و ميكيال مينكوف، قدموا تعريفا إلا    

يعتبرونها على أنها برمجة ذهنية جماعية التي تميز أعضاء منظمة عن  التنظيمية، بحيث

 . غيرهم من منظمة أخرى



  الثقافة التنظيمية                                                                      : الفصل الثاني

45 
 

    :نشأة الثقافة التنظيمية 4- 2

تكون ثقافة المنظمة في غالب الحال على صورة وجهة نظر أو المهام المسطرة من    

فيما  هذه المنظمة لديهم أيضا أفضلية أصحاب لكن أكثر من فكرة أولية، .مؤسسيها طرف

                                                                  يتعلق  

  .طريقة تطبيقها، أحرار من كل اعتقادات أو أيديولوجيات سابقةب

في البداية، تبنى الثقافة بإسقاط صورة حول كيف ستصبح المنظمة، إذ أنه في الحقيقة    

 وجهة مصغر لمشاريع المنظمات الجدد يسمح في الغالب للمؤسسين بفرضالحجم ال

  نظرهم

  .على باقي الأفراد

إن الثقافة التنظيمية هي نتاج تفاعل بين توجهات وفرضيات المؤسسين من جهة، و من    

 . جهة أخرى، الخبرة التي يكتسبها الأفراد الأوائل

إتباع ثلاثة مسارات مختلفة، بحيث يقوم التنظيمية أثناء نشأتها  يمكن للثقافة كما   

المؤسسين لهذه المنظمة بانتقاء الأفراد الذين يتقاسمون معهم نفس وجهة نظر في المرحلة 

الأولى، و في المرحلة الثانية و عندما يحين الأوان يوصلون لهم الأفكار و الأحاسيس 

بحيث  ،كقدوة ونأن يكون التي تغذيهم و أثناء المرحلة الثالثة، يمكن لهم عبر سلوكاتهم

  .يشجعون المستخدمين إلى إتباع قناعاتهم، قيمهم و مبادئهم

عندما تتألق المنظمة، تفرض وجهة نظر المؤسسين نفسها على أنها السبب الرئيسي في    

  . عند هذه المرحلة تصبح شخصيتهم هي أيضا متصلة بالثقافة التنظيمية ،نجاح المنظمة
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  :المحافظة على الثقافة التنظيمية السائدة 5- 2

عندما تنشأ الثقافة التنظيمية هناك بعض المعاملات التي تسمح بالمحافظة عليها و هذا    

بإخضاع المستخدمين إلى نفس التجارب، كما نجد أن هناك عدد من العناصر المرتبطة 

ء أثناء عملية التوظيف، يعتبر كل من نسق الانتقا اذ ،بالموارد البشرية تضمن تعزيزها

معايير تقييم الكفاءات، البرامج التكوينية و التطوير المهني و كذا إجراءات الترقية تضمن 

اندماج المستخدمين، تكافئ الأفراد الذين يشجعون الثقافة التنظيمية السائدة و تجازي 

  .الآخرون

 :ماقوى أساسية تلعب دورا مه) 3(كما توجد في هذا السياق ثلاثة    

   :تطبيقات الانتقاء 5-1- 2

  و كفاءاتالمعارف، الإن الغاية من أنساق الانتقاء هو التعرف و توظيف أفراد ذوي    

وصولا إلى هذه المرحلة، يكون عامل القدرة . المؤهلات الأساسية لأداء مهامهم بنجاح

سيتخذه على الاندماج هو المحدد الرئيسي الذي سيوجه القرار النهائي للتوظيف الذي 

هذا التطابق الشعوري أو الغير شعوري يصبو إلى توظيف أفراد ذوي قيم . المسئول

فنسق الانتقاء  ،رشحتأما بالنسبة للم. تتناسب إلى حد بعيد مع تلك التي تتميز بها المنظمة

يسمح له بالتعرف على المنظمة، حيث إذا لاحظ وجود نزاع بالنسبة لقيمه، فبإمكانه سحب 

  . ترشحه

 العمل رشح بتعليق علاقةتاعتبر الانتقاء نسق مزدوج، بحيث يسمح للمنظمة كما للم   

إلا أن عملية الانتقاء تدعم ثقافة المنظمة و هذا بإقصاء الأفراد  ،عند ظهور الاختلاف

  .الذين قد يشكلون خطر على قيمها الأساسية
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 :تصرفات الإدارة 5-2- 2

لها أثر كبير على الثقافة التنظيمية، إذ تعتبر  إن التصرفات التي تصدر عن المسئولين   

إضافة إلى ذلك تعمل هذه . أقوالهم و أفعالهم بمثابة معايير تنتشر بين كل أعضاء المنظمة

المعايير بتحديد إلى أي مدى يمكن ركوب المخاطر، نسبة حرية التصرف التي يجب أن 

داخل المنظمة، السلوكات  مستخدمينيتركها الرؤساء لمرؤوسيهم، كيف يجب أن يلبس ال

  .   التي تساعد في رفع العلاوات، الترقية، إلى غير ذلك من المحفزات

  Socialisation):) (المخالطة الاجتماعية(أنماط التنشئة الاجتماعية  5-3- 2

مهما تكن نوعية أداة الانتقاء و التوظيف المستعملة، إلا أن المستخدمين الجدد لا    

التنظيمية السائدة في المنظمة، إذ أنهم يشكلون خطرا على المعتقدات و  يملكون جل الثقافة

العادات السائدة، لهذا السبب يجب على المنظمة أن تسهل تكيفهم و هذا النسق يعرف 

  .بالتنشئة الاجتماعية، إذ أنه يهدف إلى تكييف المستخدمين الجدد مع ثقافة المنظمة

عية ، تعتبر مرحلة وصول الفرد إلى المنظمة من بين مراحل نسق التنشئة الاجتما   

  . الأكثر أهمية، لأنه و في هذا الوقت بالذات الذي تبحث فيه المنظمة أن تدخله في القالب

الأساسية سيصنفون بالمتمردين بالنسبة للأفراد الذين لا يستطيعون استيعاب السلوكات    

  .و يساقون فيما بعد إلى الباب

طوال حياتهم المهنية، و هذا العمل يهدف  مستخدمينتسهر المنظمة على تنشئة ال   

  .بالأساس على المحافظة على الثقافة التنظيمية السائدة

عوامل ) 3(أن هناك ثلاثة    )2008( محمود سلمان العميانو في نفس السياق يرى    

  :المنظمة ألا وهيبقاء على ثقافة لارئيسية تلعب دورا كبيرا في المحافظة و ا
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إن ردود فعل الإدارة العليا تعتبر عاملا مؤثرا على ثقافة المنظمة من  :الإدارة العليا -أ

فإلى أي مدى تلتزم الإدارة العليا بالسلوك المنتظم من خلال . خلال القرارات التي تتخذها

السلوكية و كذلك المعايير . استخدام لغة واحدة و مصطلحات و عبارات و طقوس مشتركة

و التي تتضمن التوجهات حول العمل و فلسفة الإدارة العليا في كيفية معاملة العاملين و 

سياسة الإدارة تجاه الجودة و الغياب، و كذلك سياستها حول تنفيذ القواعد و الأنظمة و 

فإذا ما حافظت الإدارة العليا على سياساتها و فلسفتها في جميع النواحي التي . التعليمات

  .تخص المنظمة ككل فان هذا سيؤثر على ثقافة المنظمة

تلعب عملية جذب العاملين و تعيينهم دورا كبيرا في المحافظة على  :اختيار العاملين -ب

ثقافة المنظمة، و الهدف من عملية الاختيار هو تحديد و استخدام الأفراد الذين لديهم 

و في عملية الاختيار . في المنظمة بنجاحالمعرفة و الخبرات و القدرات لتأدية مهام العمل 

يجب أن يكون هناك مواءمة بين المهارات و القدرات و المعرفة المتوفرة لدى الفرد مع 

بمعنى آخر أن لا يكون هناك تناقض بين الأفراد في المنظمة  ،فلسفة المنظمة و أفرادها

فاعلية في المنظمة بسبب من أجل المحافظة على ثقافة المنظمة لأنه قد يتأثر الأداء و ال

  .تأثير الأفراد الجدد و الذين يحملون ثقافة لا تتناسب مع ثقافة أفراد المنظمة الحاليين

عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فان هذه الأخيرة لا  :المخالطة الاجتماعية -ج

على  تعرف ثقافة المنظمة و بالتالي يقع على عاتق الإدارة أن تعرف الموظفين الجدد

  .الأفراد العاملين و على ثقافة المنظمة و هذا أمر ضروري حتى لا يتغير أداء المنظمة

مرحلة ما  :فان هذه المرحلة تتميز بثلاثة مراحل و هي عسكرو  المرسيو حسب كل من 

  .مرحلة المواجهة و أخيرا مرحلة التوافق أو التحول ،قبل الالتحاق

  :مصادر الثقافة التنظيمية 2-6 

  :، تنحصر أهم مصادر الثقافة التنظيمية فيما يلي) 1995( العديليحسب    
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و هي تمثل قيم المجتمع الذي يعيش فيه الفرد، كما تعد  :العادات و التقاليد و الأعراف -

من أهم مصادر الثقافة التنظيمية، بحيث تؤثر في شخصية الفرد و تحدد نمطه السلوكي 

  .لجغرافية و البيئيةوفق هذه التقاليد، حسب المواقع ا

تتمثل في الاحتفال بالعيد في المنظمات، بعد عودة  :الطقوس و الاحتفال بالمناسبات -

القدماء، أو في  زملائهمالجدد على  ستخدمينإلى العمل، أو في تعارف الم ستخدمينالم

ين انتقلوا إلى العمل في مكان آخر، أو أحيلوا على ستخدماستقبال مدير جديد، أو توديع م

 ستخدمينلملو تتمثل هذه الطقوس و الاحتفالات كذلك في حفلات تقديم الجوائز . التقاعد

  .المثاليين و المجدين

أحدهما ايجابي  ،هي حكايات خرافية تستخدم كرموز اجتماعية، و لها وجهان :الأساطير -

يجابي فيتجسد في ربط الإنسان بتراثه و ثقافته القديمة و أما الجانب الا. و الآخر سلبي

و  مجتمعه، و تقديم الدروس و العبر للاستفادة منها في مواجهة مشكلات الحاضر

أما فيما يخص الجانب السلبي فيتمثل في خلط الأساطير بين الحقائق و الخيال، . المستقبل

لومات الحقيقية، غير أن للأساطير و مبالغتها، و توليد حالات من الصراع و إخفاء المع

  .أهمية خاصة في منظمات العمل

يجري استخدامها كأساليب رمزية للتعبير عن  :المجاز، الطرائف، النكت و الألعاب  -

المحبة و الألفة و تخفيف بعض الصراعات بين العاملين، و تنقية القلوب من المشاحنات 

  .أو سوء الظن، أو عدم الثقة

ائف، النكت، الألعاب و المجاز بمثابة و سائل إنسانية تستخدم في و تعد الطر   

الاحتفالات و الاجتماعات، لإزاحة بعض العوائق أثناء عملية الاتصال بين أعضاء 

دارية، أو السلوكية لبعض الأعضاء في المنظمة، و تهدف إلى تعديل بعض الممارسات الا
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ا تستخدم الألعاب لتوثيق الثقة و الصداقة كم. و تساعد على الإبداع و الابتكار. المنظمة

  . بين العاملين في مختلف المستويات الإدارية بمنظمات العمل

و تتمثل في قصص القادة في مجال السياسة و  :البطولات و الرموز الاجتماعية  -

  .   و تأخذ كقدوة يقتدي به في منظمات العمل الحديثة ،الإدارة، و التاريخ

و تستخدم غالبا لتعكس رسالة معينة مثل أن تحكي للموظفين  :اتالقصص و الحكاي -

كيفية تطور جهاز إداري أو منظمة معينة، و الصعوبات التي واجهت تطور و نمو هذا 

الجهاز، أو المنظمة و كيفية تنظيمه، و عدد الأفراد العاملين به أثناء إنشائه مقارنتا 

أكبر المسئولين منذ أن كان صغيرا و و يمكن عرض قصة حياة أحد . بوضعه الحالي

طريقة كفاحه و معاناته في الدراسة و الحياة حتى أصبح وزيرا، أو رجل أعمال مشهورا، 

 .أو مديرا ناجحا يضرب به المثل

  :عناصر الثقافة التنظيمية 2-7 

  وحدة تمثل الثقافة التنظيمية جانبا مهما من البيئة الداخلية للمنظمة، لأنها تساهم على   

حول عناصرها، بحيث تصبح هذه  مستخدمينالتنظيم و تكامله، و التي تتمثل بالتقاء ال

  :العناصر ملازمة و مرتبطة بالسلوك التنظيمي، و تتمثل هذه العناصر فيما يلي

   )1995المدهون و الجزراوي، (

  :القيم التنظيمية 7-1- 2

القيم عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حول ما هو    

أما القيم التنظيمية فهي . مرغوب أو غير مرغوب، جيد أو غير جيد، مهم أو غير مهم

تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل، و تعمل على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف 
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 ،الاهتمام بإدارة الوقت مستخدمين،المساواة بين ال نذكر القيمالتنظيمية المختلفة، و من هذه 

  .بالأداء و احترام الآخرينالاهتمام 

  :المعتقدات التنظيمية 7-2- 2

و هي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل و الحياة الاجتماعية في بيئة العمل،    

  .و كيفية انجاز العمل و المهام التنظيمية

المساهمة في  ،أهمية المشاركة في عملية صنع القرارات نذكر المعتقداتو من هذه    

  .العمل الجماعي و أثره في تحقيق الأهداف التنظيمية

  :الأعراف التنظيمية 7-3- 2

في المنظمة على اعتبار أنها  مستخدمونالأعراف هي عبارة عن معايير يلتزم بها ال   

  .ذه الأعراف غير مكتوبة و واجبة الإتباعمعايير مفيدة للمنظمة، و يفترض أن تكون ه

  :التوقعات التنظيمية 7-4- 2

تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب و الذي يعني مجموعة من    

التوقعات يحددها أو يتوقعها الفرد أو المنظمة كل منها من الآخر خلال فترة عمل الفرد 

الرؤساء من المرؤوسين، و المرؤوسين من الرؤساء، و في المنظمة، مثل توقعات 

 ،الزملاء من الزملاء الآخرين و المتمثلة بالتقدير و الاحترام المتبادل، توفير بيئة تنظيمية

  .مناخ تنظيمي يساعد و يدعم احتياجات الفرد العامل النفسية و الاقتصادية

ي تكوين الثقافة التنظيمية عناصر تسهم ف) 6(أن هناك ستة ) 2006( المرسيو يرى    

  :هي

تتمثل في نموذج السلوك الظاهر الذي يعكس الانتماء للمجموعة أو  :الأنماط السلوكية. أ

  .التنظيم
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الجودة في خدمة "تتمثل في المعتقدات المميزة للمجموعة أو التنظيم  :القيم السائدة. ب

  ".العملاء

ذج العامة للسلوكات التي يجب إتباعها من و تمثل النما :المعايير أو الأعراف السلوكية. ج

  ".مثلا، أو نظرة العين، أو الابتسامة مستخدمينتحية ال"طرف الأعضاء 

و هي تعليمات محددة بشأن ما الذي يجب عمله، و تمثل أنماط التصرفات  :القواعد. د

  .ين التوافق معهامستخدمالملزمة للأعضاء و التي يجب على ال

ر العام الذي يعكس السياسات و الممارسات التي تواجه الأعضاء و هي الإطا :الفلسفة. ه

  .تساعد في تشكيل الثقافة و العمليات التنظيمية

و يتمثل في التنظيم المادي للمباني، ترتيب أماكن العمل و تسهيلات الترفيه،  :المناخ. و

 .تصميمات أماكن الاجتماعات و نماذج العلاقات داخل المنظمة

   :خصائص الثقافة التنظيمية 8- 2

إن أبرز ما يميز الثقافة التنظيمية تلك الخصائص التي تستمدها من خصائص الثقافة    

 المرسي العامة من جهة، و خصائص المنظمات الإدارية من جهة أخرى، و قد توصل

  :إلى خصائص عدة للثقافة التنظيمية منها و جيوج) 2006(

  .درجة المبادرة الفردية و ما يتمتع به الموظفون من حرية و استقلالية و مسؤولية ذاتية -

  .درجة قبول المخاطرة و تشجيع الموظفين على الإبداع و التجريب و المبادرة -

  .درجة وضوح الأهداف و التوقعات المطلوبة من العاملين -

  .درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم -

  .مدى دعم الإدارة العليا للعاملين -
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  . درجة الرقابة المتمثلة بالإجراءات و التعليمات، و إحكام الإشراف الدقيق على العاملين -

  .مدى الولاء للمنظمة بدل الولاء التنظيمي الفرعي -

طبيعة أنظمة الحوافز و المكافآت، و ما إذا كانت تقوم على الأداء أو على معايير  -

  .الأقدمية و الوساطة و المحسوبية

طبيعة الاتصالات، و ما إذا كانت مقتصرة على القنوات الرسمية التي يحددها نمط  -

  .اتالتسلسل الرئاسي، أو تأخذ نمطا شبكيا يسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاه

فترى أن هناك خصائص أخرى تميز الثقافة التنظيمية و المتمثلة ) 2003( العطيةأما    

  :فيما يلي

هي الدرجة من التدقيق فيما يخص الانتباه للتفاصيل و المتوقعة من  :الانتباه للتفاصيل -

  .أثناء أدائهم لعملهم مستخدمينال

ئج أو المخرجات عوض التقنيات و درجة تركيز الإدارة على النتا :الانتباه للنتائج -

  . العمليات المستخدمة لتحقيق هذه النتائج

  .هي درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها على الأفراد داخل المنظمة :التوجه نحو العمال -

  .درجة تنظيم فعاليات العمل حول الفريق لا الأفراد :التوجه نحو الفريق -

  .تنافسهم، لا سهولة و ودية التعامل معهمدرجة عدوانية الأفراد و  :المنافسة -

  .درجة تأكيد فعاليات المنظمة و المحافظة على الحالة الراهنة بدلا من النمو  :الاستقرار-

تتطابق مع تلك التي ركز ) 2003(العطية و يلاحظ هنا أن الخصائص التي قدمتها    

ستيفان روبينس و اء بها عليها البحث في تقديمه للتعريف بالثقافة التنظيمية و التي ج

   . ,Stephen Robbins , Timothy Judge )2007 (تيموتي جوج
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أنه من الأهمية  ،لمسألةافيما يتعلق بهذه ) 2008(محمود سلمان العميان ويضيف    

بمكان إدراك أنه لا توجد منظمة ثقافتها مشابهة لثقافة منظمة أخرى حتى و لو كانت 

فهناك جوانب عديدة تختلف فيها ثقافة المنظمات فكل . تنشط في نفس مجال التخصص

  :و من جوانب الاختلاف بين المنظمات نجد. منظمة تحاول تطوير ثقافتها الخاصة بها

  عمر المنظمة، -

  أنماط الاتصالات داخل المنظمة، -

  نظم العمل، -

  الإجراءات المعمول بها داخل المنظمة، -

  عملية ممارسة السلطة داخل المنظمة، -

  أسلوب القيادة السائد، -

  القيم السائدة داخل المنظمة، -

  .المعتقدات -

ر إلى جذب و إذا ما أرادت منظمة ما حماية ثقافتها و ترسيخها فإنها تسعى باستمرا   

  .قوى بشرية ممن تتوافق مع قيم و معتقدات المنظمة و فلسفتها

كما هو معروف فان أي مجتمع يحتوي على ثقافات فرعية ضمن ثقافة رئيسية و هذا    

فهي لا تملك ثقافة واحدة و إنما تحتوي على ثقافات فرعية  ،المبدأ ينطبق على المنظمة

مثال ذلك ثقافة المجموعات الوظيفية كالمهندسين و  ،يهامختلفة باختلاف الأفراد المنتمين إل

بمعنى وجود ثقافة متحكمة و ). ثقافة رئيسية(داخل ثقافة المنظمة ) ثقافة فرعية(الأطباء 

  .هي مجموعة قيم يشترك فيها غالبية أعضاء المنظمة
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ة لا يوجد هناك تعارض بين الثقافات الفرعي) 2008( محمود سلمان العميانو حسب    

و الثقافة الرئيسية في المنظمة حيث كثير من الثقافات الفرعية تتشكل لتساعد مجموعات 

  .معينة من الأفراد العاملين على التعامل مع مشكلات يومية محددة تواجهها المجموعة

  :ما يلي) 2008( محمود سلمان العميانو من أهم خصائص ثقافة المنظمة حسب    

نتيجة التفاعل بين أفراد المنظمة فإنهم يستخدمون لغة  :تقييد بهالانتظام في السلوك و ال -

و مصطلحات و عبارات و طقوسا مشتركة ذات علاقة بالسلوك من حيث الاحترام و 

  .التصرف

لا تعمل كثيرا (هناك معايير سلوكية فيما يتعلق بحجم العمل الواجب انجازه  :المعايير -  

  ).لا قليلا جدا جدا، و

يوجد قيم أساسية تتبناها المنظمة و يتوقع من كل عضو فيها الالتزام  :القيم المتحكمة - 

  .مثل جودة عالية، نسبة متدنية من الغياب، و الانصياع للأنظمة و التعليمات. بها

  .و العملاء مستخدمينلكل منظمة سياساتها الخاصة في معاملة ال :الفلسفة -

در عن المنظمة و تختلف في شدتها من منظمة إلى عبارة عن تعليمات تص :القواعد -

  .و الفرد يعمل في المنظمة وفقا للقواعد المرسومة له ،أخرى

عبارة عن مجموعة الخصائص التي تميز البيئة الداخلية للمنظمة التي  :المناخ التنظيمي -

فتؤثر على قيمهم و اتجاهاتهم و ادراكاتهم و ذلك لأنها تتمتع بدرجة  ،يعمل الأفراد ضمنها

  .عالية من الاستقرار و الثبات النسبي

و تتضمن مجموعة الخصائص هذه الهيكل التنظيمي، النمط القيادي، السياسات و    

 ....الإجراءات و القوانين و أنماط الاتصال،

  لتنظيمية بمجموعة من الخصائص أهمهاتتصف الثقافة ا  )2003(أما حسب الصرايره  
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  : ثقافة المنظمة نظام مركب – 1

تتكون الثقافة التنظيمية من عدد من المكونات الفرعية التي تتفاعل مع بعضها البعض 

لتشكيل ثقافة المنظمة و تشمل الجانب المعنوي من القيم و الأخلاق و المعتقدات و 

تقاليد و آداب و فنون و ممارسات عملية، و الأفكار، و الجانب السلوكي من عادات و 

  .الجانب المادي من أشياء ملموسة كالمباني و الأدوات و المعدات و الأطعمة و غيرها

  :استمراري متكامل  ثقافة المنظمة نظام متصل – 2

كيان مركب يتجه باستمرار الى خلق الانسجام بين عناصرها المختلفة، أي تغير يطرأ 

 يلبث أن ينعكس أثره على باقي مكونات، و لكونها من صنع الانسان على أحد جوانبه لا

و تمارس بواسطة كل أعضاء المنظمة، فان كل جيل في المنظمة يعمل على تسليمها 

مع مراعاة أنها لا تنتقل من جيل الى آخر بطريقة فطرية أو غريزية، و  ةللأجيال اللاحق

  .المنظمة عن طريق التعلم و المحاكاةانما يتم تعلمها و توريثها عبر الأجيال في 

  : ثقافة المنظمة نظام متغير متطور تراكمي – 3

لا تعني استمرارية ثقافة المنظمة و تناقلها عبر الأجيال كما هي عليه بل انها في تغير  

استمراري، حيث يمكن أن يدخل عليها ملامح جديدة و يمكن أن تفقد ملامح قديمة، كما 

خلال ما تضيفه الأجيال الى مكوناتها من عناصر و خصائص و طرق  تتزايد الثقافة من

  .انتظام و تفاعل هذه العناصر و الخصائص

  : ثقافة المنظمة لها خاصية التكيف – 4

تغيير الثقافة يعني مرونتها و قدرتها على التكيف حيث تتكيف ثقافة المنظمة استجابة 

و هذا ما يبرر وجود مستويات متكاملة  حتياجات أفرادها،لمطالب بيئتها و أهدافها و ا

حيث يوجد عموميات ثقافية بين المنظمات و هي المكونات الثقافية التي  لثقافة المنظمة
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يشترك فيها أفراد المنظمة التي تعمل في مجال أو نشاط واحد، و التي تميزهم عن ثقافة 

لا يشترك فيها كل المنظمات الأخرى، و يوجد خصوصيات ثقافية و هي تلك السمات التي 

أفراد هذه المنظمات بل تخص منظمة أو قطاع خاص داخل المنظمة الواحدة كالأطباء و 

المهندسين و المعلمين و غيرهم من أصحاب المهن المختلفة، و هناك بدائل الثقافة الخاصة 

و هي تلك السمات التي توجد لدى فئة مهنية قليلة نتيجة اتصالهم بثقافات و مجتمعات 

وعة و يدخل في اطارها بديلات الأفكار و الآراء لرجال الادارة و الاستراتيجيات، و متن

تتصف بالمرونة كلما زادت فيها البدائل لدى المديرين، و بناءا  كلما كانت ثقافة المنظمة

عليه يمكن الاقرار بوجود مجموعة من داخل المنظمة الواحدة و هي التي تميز القطاعات 

الثقافات الفرعية و هي جزء من ثقافتها الكلية و لكنها تختلف عنها في الرئيسية و فيها 

بعض الظواهر و المستويات، و على هذا يمكن تحديد ثقافات فرعية لكل منظمة وفقا 

لتصنيفات عديدة كالنوع و السن، أو المستوى التعليمي أ و المهنة أو غيرها، و يمكن 

منير ابراهيم أحمد طالب، ( .ل ثقافةتحديد عموميات و خصوصيات و بديلات ضمن ك

2011(        

  :أنواع الثقافة التنظيمية 9- 2

تختلف ثقافة المنظمة من قطاع إلى آخر و من منظمة إلى أخرى، هذا ما يفسر وجود    

  :ما يلي) 2006( أبو الخيرو يذكر . عدة أنواع من الثقافة التنظيمية

  :تصنيف أبو الخير للثقافة التنظيمية 9-1- 2

  :ثقافة التكيف -أ

تتميز هذه الثقافة بالتركيز الاستراتيجي على العوامل البيئية مثل المرونة و التغيير    

احتياجات المستخدمين، و يشجع هذا النوع من الثقافة، المعايير و المعتقدات المؤيدة  لمقابلة
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فهمها لتحقيق  لزيادة طاقة المنظمة نحو تحديد الشعارات و الرموز البيئية و تفسيرها و

  .المزيد من الإشباع لحاجات المستخدمين

  :ثقافة المهمة -ب

 تحاول تركز هذه الثقافة على تحقيق الأهداف و انجاز العمل، كما تركز على النتائج، و   

استخدام الموارد بطرق مثالية من أجل تحقيق أفضل النتائج بأقل التكاليف، فلكل منظمة 

راءات عملها بالمتغيرات البيئية الخارجية، فقد تهتم منظمة مهمة محددة قد لا تتأثر إج

معينة بخدمة المجتمع دون الحاجة إلى تغيرات سريعة في إجراءاتها، فمؤسسات الأدوية و 

المؤسسات العلاجية مثلا لها مهمة محددة و هي صحة الأفراد، فلا تخضع هذه المهمة 

ة المناسبة للأفراد هي تلك المؤسسات للراغبات الشخصية، و ذلك لأن الذي يقرر الأدوي

  .لما لها من خبرة و دراية في هذا الموضوع و ليس أهواء الأفراد الشخصية

  :ثقافة الارتباط و الترابط -ج

يقوم هذا النوع من المنظمات بالتركيز على ارتباط أعضاء التنظيم و ولائهم و درجة    

إن مثل هذه . منظمة و خارجهامشاركتهم بالتغيرات السريعة التي تحدث داخل ال

المنظمات تنظر إلى جميع المستخدمين على أنهم مديرون و منفذون و ملاك في آن واحد 

  .و تتعامل معهم من هذا المنطلق

  :ثقافة الاتساق -د

تركز هذه الثقافة على تحقيق أهداف المنظمة، فتجد هذا النوع من المنظمات تكرس    

لتحقيق أهدافها فقط، كما تجدها تتبع الأسلوب المنهجي في خططها و سياستها الموضوعة 

العمل، و هذا مما يؤثر على ولاء أفرادها، و ذلك لأن اهتمام المنظمة يكون موجه نحو 

تحقيق الأهداف فقط دون مراعاة مصالح أفرادها، و للتغلب على هذه المسألة لابد أن 

  .طلعات المستخدمينيكون منهج المنظمة المتبع يتماشى مع مصلحتها و ت
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  :للثقافة التنظيميةلويس و بيونو تصنيف  9-2- 2

أنواع الثقافات إلى ما  )1998، السوط و العتيبي(لويس و بيونو و قد صنف كل من    

  :يلي

  :الثقافة البيروقراطية -أ

من  في هذا النوع من الثقافات، تحدد فيها المسؤوليات و السلطات، فالعمل يكون منظما   

خلال التنسيق بين الوحدات و تسلسل السلطة بشكل هرمي، كما تقوم على التحكم و 

  . الالتزام

  :الثقافة الإبداعية -ب

تتميز بتوفير بيئة العمل التي تشجع و تساعد على الإبداع، إذ يتصف عناصرها بالجرأة    

 .و المخاطرة في اتخاذ القرارات و مواجهة التحديات

  :الثقافة المساندة -ج

تتميز بيئة العمل في هذا النوع من المنظمات بالصداقة و المساعدة فيما بين    

مين، فيسود فيها جو الأسرة المتعاونة و هذا من خلال توفير المنظمة للثقة و مستخدال

  .المساواة و التعاون، كما يكون التركيز فيها بالأساس على الجانب الإنساني

  :العمليةثقافة ال - د  

ينحصر اهتمام هذا النوع من الثقافات على طريقة انجاز العمل و ليس النتائج التي    

فينتشر الحذر و الحيطة بين الأفراد الذين يعملون على حماية أنفسهم، و الفرد  تحققها،

الناجح في هذه المنظمات هو الذي يكون أكثر دقة و تنظيما و كذا أكثر اهتمام بالتفاصيل 

  .أداء عملهعند 
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  :ثقافة الدور -ه

و ينصب تركيزها على نوع التخصص الوظيفي من خلال الأدوار الوظيفية أكثر من     

 القواعد و الأنظمة، كما أنها توفر الأمن الوظيفي يركز هذا النوع من االثقافة على .الأفراد

  )2005العوفي، (. والاستمرارية والثبات في الأداء

  :ثقافة السوق -و

ين على العمل، الانجاز و احتياجات السوق بتقديم منتجات و ستخدمتتضمن تحفيز الم   

كما تتسم . ينستخدمخدمات ذات أسعار منافسة و جودة عالية تلبي احتياجات و رغبات الم

الإدارة بالجدية و الصرامة لزيادة الفعالية و الكفاءة من جهة، و من جهة أخرى توفير 

 ).1999، كامرون و كويين(ين ستخدململالأمن الوظيفي 

  :للثقافة التنظيميةالفضل و الطائي تصنيف  9-3- 2

، فالثقافة التنظيمية تصنف إلى نوعين )2004( الفضل و الطائيو أما حسب كل من    

  :هما

  .و تمثل كل ما أنتجه الإنسان صناعيا :الثقافة المادية -أ

المعتقدات و القيم و التقاليد و الرموز و يشير هذا الشطر إلى كافة  :الثقافة المعنوية -ب

السائدة بين أعضاء المنظمة و التي لا يمكن تجسيدها ماديا، و من هذا المنطلق ستكون 

هناك عملية مزج بين الثقافة المادية أي الملموسة التي تم اعتمادها لأجل إنتاج السلع 

التي يمتلكها الأفراد، و كلما  الأخرى، و بين الثقافة المعنوية التي تمثل  الأشياء الداخلية

كانت درجة التطابق ما بين المادي و المعنوي عالية، كلما أدى ذلك إلى إنتاج سلع و 

  .خدمات ذات جودة عالية و العكس صحيح
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  :للثقافة التنظيميةالمرسي تصنيف  9-4- 2

قوة تصنيف آخر للثقافة التنظيمية بناءا على مستويات ال) 2006( المرسيكما يضيف    

  :و الذي هو على النحو التالي

تختلف الثقافة التنظيمية من منظمة لأخرى بدرجة  :الثقافات القوية و الثقافات الضعيفة   

قوة تلك الثقافة، فالثقافة القوية هي تلك التي تنتشر فيها القيم الرئيسية للتنظيم بين غالبية 

التنظيمية القوية في ارتفاع اتهم، و يسهم وجود الثقافة ، و تؤثر على سلوكأعضائه

و الولاء للمنظمة و الإنتاجية  مستخدمينمستويات الالتزام، و انخفاض معدل دوران ال

  .العالية، و هذه الثقافات هي التي تميز المنظمات الناجحة عن غيرها

لقوية إلى اتفاق عال بين العاملين حول ما تمثله المنظمة، ففيها يزداد او تشير الثقافة    

لتمسك و بشدة بالقيم الجوهرية للمنظمة، و كلما ازداد تمسك العاملين بهذه القيم، كلما ا

كانت الثقافة أقوى، و بذلك سيكون لها تأثير أكبر على سلوك أعضائها بسبب الدرجة 

السلوك، و يؤدي هذا  العالية من المشاركة، مما يؤدي لخلق مناخ داخلي من السيطرة على

بدوره إلى استقرار العاملين  التماسك و الالتزام التنظيمي، الذي يؤديالإجماع إلى زيادة 

، لذا فأن أهم ما يميز الاهتمام )2003العطية، (و توفر الأمن الوظيفي في منظماتهم 

بثقافة المنظمة هو التأكيد على أن الثقافة التنظيمية القوية التي تقود إلى الأداء الجيد 

يأتي ذلك من ملاحظة أن دور الثقافة يمكن أن يكون ، و )2000 أوقبونا و هاريس،(

  )2007لاي و لي، ( .بمثابة المولد للميزة التنافسية

  :للثقافة التنظيمية محمود سلمان العميان تصنيف 9-5- 2

في نفس السياق أنه يوجد نوعان من الثقافة، ) 2008( سلمان العميان محمود و يضيف   

  .القوية و الضعيفة

  :تعتمد الثقافة القوية على ما يلي -أ
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  .يرمز إلى قوة تمسك أعضاء المنظمة بالقيم و المعتقدات الذي عنصر الشدة و -

       .عنصر الإجماع و المشاركة لنفس القيم و المعتقدات في المنظمة من قبل الأعضاء - 

الحوافز من و يعتمد الإجماع على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمة، و على 

  .عوائد و مكافآت تمنح للأفراد الملتزمين

إن المنظمة ذات الأداء و الفعالية العالية لديها ثقافة قوية بين أعضائها، إذ أدت الثقافة    

القوية إلى عدم الاعتماد على الأنظمة و التعليمات و القواعد، فالأفراد يعرفون ما يجب 

  .القيام به

ضعيفة، فان الأفراد يسيرون في طرق مبهمة غير واضحة المعالم بينما في الثقافات ال -ب

 و يتلقون تعليمات متناقضة و بالتالي يفشلون في اتخاذ قرارات مناسبة و موائمة لقيم 

  .و اتجاهات الأفراد العاملين

فالثقافة . و من هنا تبرز أهمية ظهور ثقافة تنظيمية قوية تعمل على الوحدة التنظيمية   

 تسمح بتعدد ثقافات فرعية متباينة لأنه إذا لم تثق الثقافات الفرعية المتعددة القوية لا

الموجودة في المنظمة ببعضها البعض، و لم تتعاون فأن ذلك سيقود إلى صراعات 

                                          . تنظيمية و بالتأكيد ستؤثر على الفاعلية و الأداء للمنظمة

أن الثقافة التنظيمية لها تأثير إيجابي على المنظمة و السلوك  رتول و مارتنماقد أكد    

التنظيمي و الفعالية التنظيمية، عندما تكون مشتركة بين العاملين بحيث يؤمن بها إيمانا 

 .عميقا

  :أهمية الثقافة التنظيمية 2-10 

يمكن إيجاز أهمية الثقافة التنظيمية و دورها في ) 2008( محمود سلمان العميان حسب   

  :الأفراد و المنظمات كما يلي
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كذلك . على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها و خصائصها التنظيمية تعمل الثقافة -

و بناءا . أو العمل بعكسها سيواجه بالرفض التنظيميةفان أي اعتداء على أحد بنود الثقافة 

دورا كبيرا في مقاومة من يهدف إلى تغيير أوضاع الأفراد  التنظيميةعلى ذلك فان للثقافة 

  .في المنظمات من وضع إلى آخر

حول الأحداث التي  مستخدميندراك الأفراد الاعلى توسيع أفق و  التنظيميةتعمل الثقافة  -

ملون به، أي أن ثقافة المنظمة تشكل إطارا مرجعيا يقوم الأفراد تحدث في المحيط الذي يع

  .بتفسير الأحداث و الأنشطة في ضوئه

فمن المعروف أن الفرد . في التنبؤ بسلوك الأفراد و الجماعات التنظيميةتساعد الثقافة  -

عندما يواجهه موقفا معينا أو مشكلة معينة فانه يتصرف وفقا لثقافته، أي بدون معرفة 

  .الثقافة التي ينتمي إليها الفرد يصعب التنبؤ بسلوكه

و تكمن أهمية الثقافة التنظيمية في أنها توفر إطارا لتنظيم و توجيه السلوك التنظيمي،    

المطلوب منهم داخل  بمعنى أن الثقافة التنظيمية تؤثر على العاملين و على تكوين السلوك

  .المنظمة

التنظيمية تمتاز بعدة صفات منها أنها مشتركة بين العاملين  و يستنتج من ذلك أن الثقافة   

  .و يستطيعون تعلمها و يمكن أن تورث لهم

) 4(إلى أن الثقافة التنظيمية تخدم أربعة  كينيكي و كرينترو من جهة أخرى يشير    

  :وظائف هي

  .ةهوية منظمي مستخدمينتعطي الأفراد ال -أ

  .تسهل الالتزام الجماعي -ب

  .استقرار النظام الاجتماعي تعزز -ج

 .تشكل السلوك -د
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  :قيم الثقافة التنظيمية 2-11 

تؤدي قيم الثقافة التنظيمية دورا مهما في الحفاظ على هوية المنظمة و تدعم جهودها،    

و تؤثر في أنشطة العاملين بها، لذا يحرص المديرون على تطوير القيم التنظيمية، و تبنيها 

فرانسيس و و يتضح من خلال أعمال . لتحقيق الأهداف المنشودة للمنظمات الإدارية

التنظيمية، إذ ن أن القيم التنظيمية هي من المكونات الأساسية للثقافة ودكوك اللذان يعتبرا

 :يمكن ذكر القيم التالية

  :القوة 11-1- 2

الإدارة الناجحة هي التي تتحمل مسؤولية تحديد مستقبل المنظمة، و من ثم فهي تتبنى    

إدراكها لمقاومة الأفراد قيمة القوة التي تدعو المديرين إلى إدارة المنظمة بفعالية من خلال 

للسلطة في المنظمة، و العمل على التقليل من تأثير إكراههم أو إجبارهم على قبول 

. السلطة، مما يؤدي إلى التغلب على مشكلات المقاومة المتأصلة عند الأفراد نحو التنظيم

  :مصادر هي) 4(و تكتسب القوة من أربعة 

  الملكية، -

  المعلومات، -

  الجاذبية، -  

  .المكافأة و العقاب -  

و يتم اكتساب هذه المصادر الأربعة للقوة و المحافظة عليها من خلال تهيئة الظروف    

الخاصة بالاهتمام و الاحترام و القدرة على اتخاذ القرارات المناسبة و اللازمة للسلطة 

 .الفعالة
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  :الصفوة 11-2- 2

من القدرات، أو الكفاءات النادرة نسبيا  تتطلب القيادة الإدارية المتميزة مجموعة عالية   

اختيارهم وفقا  إذ يتم ة،صعب تالتي لا تتوفر إلا في الصفوة، لذا تعد الصفوة كقيمة خيارا

  :لعدة معايير منها

  تحديد الكفاءات، -

  استخدام المعايير الموضوعية، -

  تقصي سجل السلوك، -

  رشح تجاه الإدارة،تالتعرف على قيم الم -

  فاءاته الفعلية،تقييم ك -

  .استكشاف دوافعه للعمل و الانجاز -

  :المكافأة 11-3- 2

و لما كان ، تتبنى المنظمة الناجحة قيمة المكافأة، و تقوم بتحديد معايير النجاح و تكافؤه   

الثواب و العقاب من الأساليب الأولية للتأثير في الآخرين، فان القدرة على الإثابة أو 

  .للقوةالعقاب تعد مصدرا 

الإدارة الناجحة تستخدم أنظمة الثواب و العقاب من أجل توحيد جهود المنظمة في اتجاه    

و لما كانت المكافأة تؤثر تحت ظروف معينة في الأساليب التي . رفع مستوى الأداء

يتصرف بها الأفراد في بعض أمورهم، فانه يمكن استخدام قوة المكافأة لاجتذاب العاملين 

إبراز الإمكانات الكامنة، و تشكيل السلوك المناسب، و توحيد الجهود من أجل  القادرين و

  .تحقيق أهداف المنظمة
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  :الفاعلية 11-4- 2

تركز المنظمة المتميزة على قيمة الفاعلية في التوصل إلى صنع و اتخاذ القرارات    

للتأكد من  المناسبة، و في الحد من الصراعات الشخصية، و الالتزام بتقييم المعلومات

فاعليتها عند اتخاذ القرارات، و من هنا جاء اهتمام القادة و الإداريين بفعالية البناء 

و جمع و تنظيم البيانات الصحيحة و المعلومات الدقيقة من مصادرها المختلفة  ،التنظيمي

  .من أجل فهم المشكلات التي تواجه المنظمة و اقتراح بدائل مناسبة لحلها

  :ةالكفاء 11-5- 2

تتبنى المنظمة الناجحة قيمة الكفاءة في أداء العمل بطريقة صحيحة و اكتساب العاملين    

اتجاهات ايجابية نحو العمل الجاد، و إذا أرادت المنظمات النجاح فلا خيار أمامها سوى 

العمل على تطوير قيم الثقافة التنظيمية، و التزام مديري الإدارات العليا التزاما تاما بقيمة 

الكفاءة من أجل الأداء الفعال، و توجيه الأفراد إلى تحسين العمل و إتقانه مع ملاحظة أن 

الكفاءة تتوقف على التكيف مع التقنيات الحديثة، و تجنب الصراعات بين الأقسام، و 

حيث ثبت أن المشاركة في صنع القرارات لها . مشاركة جميع العاملين في اتخاذ القرارات

كفاءة القيادات الإدارية في المستويات الدنيا من التنظيم و زيادة في تنمية  حصتها

  .إحساسهم بالمسؤولية و تفهمهم لأهداف المنظمة

  : الاقتصاد 11-6- 2

إن إنفاق الأموال أسهل بكثير من جمعها، لذا فان غياب الرقابة الفعالة للتكاليف تعتبر    

الإسراف التنظيمي، ذلك أن كل نشاط تقوم سببا شائعا في فشل الأعمال التجارية، و كذلك 

به المنظمة يكلف مبلغا، و هذا يجب أن يدفع بواسطة شخص ما في مكان ما، فان 

 .المنظمة الناجحة تدرك أهمية مواجهة الحقيقة الاقتصادية
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  :العدالة 11-7- 2

واتب تدرك المنظمات الناجحة أن رضا العاملين و شعورهم بالعدالة في المعاملة و الر   

و المكافآت يعد حافزا للأداء، لذا تتبنى هذه المنظمات قيمة العدالة التي تتطلب من 

المديرين و القادة أن يعاملوا جميع العاملين معاملة واحدة و هذا بهدف الحصول على 

ولائهم و انتمائهم و الالتزام بواجباتهم من أجل حصولهم على حقوقهم بطريقة تتوافر فيها 

  .لمساواةالعدالة و ا

  :فرق العمل 11-8- 2

تنجز الجماعة المتميزة بالديناميكية و الفعالية عملها بكل فاعلية، لهذا تتبنى المنظمات    

الناجحة قيمة فرق العمل انطلاقا من أهمية تلك الفرق في تعويض جوانب الضعف الفردية 

رة الدافعية للعمل و بجوانب القوة لدى أعضاء الفريق، و بناء الإجماع و الالتزام، و إثا

و هذا يتطلب اختيار فرق العمل بعناية و تبصر من أجل الصالح . تجنب حدوث الخطاء

العام للمنظمة، و من أجل إيجاد توازن بين المهارات الشخصية و الأنظمة المهنية، و من 

أجل تلاحم مجموعة الأفراد المتقاربين في أهدافهم و لديهم المهارات الأساسية للعمل 

  .لجماعيا

  :القانون و النظام 11-9- 2

تطور كل جماعة إطارا من القوانين التي تنظم تصرفاتها، و توفر القواعد الأساسية    

و تمارس المنظمات نفوذا كبيرا على سلوك موظفيها من خلال تلك . للسلوك المقبول

تتناسق بدورها  القوانين، لذا فالمنظمة هي التي تبتكر نظاما مناسبا من قواعد السلوك التي

في منظومة من القوانين، لذا فان معظم المديرين يدركون الأهمية الأساسية للقانون في 

تنظيم سلوك العاملين بالمنظمة، و يقومون بابتكار الأنظمة القانونية التي تنظم السلوك في 

  :المجالات التالية
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  الحضور، -

  الأمانة، -

  النظام، -

  الصحة و السلامة، -

  ت تطبيق العدل،إجراءا -

  .معايير الجزاء و المكافآت -

و من هنا تظهر حاجة المنظمات إلى أنظمة و قوانين لتوضيح معايير السلوك و    

  .العلاقات الإنسانية التي يلتزم بها العاملون في تلك المنظمات

  :الدفاع 11-10- 2

شاط المنظمة، ففي كل تهتم المنظمة بدراسة التهديدات الخارجية و الداخلية التي تهدد ن   

منظمة هناك أفراد موهوبين يقومون بإعداد الخطط الإستراتيجية من أجل زيادة نشاط 

إن المنظمة الناجحة هي التي تقوم بدراسة التهديدات الخارجية، ثم تضع بعد ذلك . المنظمة

  .خطة دفاعية قوية

   :التنافس 11-11- 2

الوحيد للبقاء، و عادة فان هذه الحقيقة يتم إن القدرة على أن تكون منافسا هي السبيل    

ان المنظمة الناجحة هي التي تتخذ كل الخطوات الضرورية . إدراكها في أعلى المستويات

من أجل أن تكون تنافسية، حيث أنه من المعلوم في عالم المنافسة أن الأفضل هو الذي 

  .يبقى، و الضعيف هو الذي يزول و يضمحل
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  :استغلال الفرص 11-12- 2

  إن المنظمات الناجحة تبحث عن حصص في السوق بدلا أن تعطي مجالا لمنافسيها كي   

ينتزعوا منها أفضل الفرص، و السرعة في الظفر بالأسواق قد يتضمن بعض المخاطر، و 

 .المنظمة الناجحة هي تلك التي تلزم نفسها باستغلال الفرص

  :وظائف الثقافة التنظيمية 2-12 

كينيكي و كرينتر  تؤدي الثقافة التنظيمية عدة وظائف هامة و أساسية، كما أكد كلا من   

  :أن للثقافة التنظيمية أربعة وظائف رئيسية هي

  .الثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالذاتية، و تحدد الهوية الخاصة بالعاملين -أ

تلعب الثقافة التنظيمية دورا جوهريا في إيجاد الالتزام، و الولاء بين العاملين، مما  -ب

  .يتغلب على الالتزام الشخصي، و المصالح الذاتية للعاملين

تساهم الثقافة التنظيمية في تحقيق عملية الاستقرار داخل المنظمة، بحيث تؤكد  -ج

  .وجودها كنظام اجتماعي متكامل

فة التنظيمية كإطار مرجعي للعاملين للاستعانة بها لإعطاء معنا واضحا و تعتبر الثقا - د

  ).2004، ديان(فاعلا لنشاط المنظمة 

  :، فيرى أن من بين وظائف الثقافة التنظيمية ما يلي) 1998(أما بالنسبة لحجي    

  تقدم إطارا مرجعيا للفهم المشترك للأحداث، -أ

  تحدد السلوك المتوقع من أفراد المنظمة، -ب

  على ضوئه مسئوليات الأعضاء، تعتبر بمثابة مصدر تتحدد -ج
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  .هي بمثابة نظام للرقابة التنظيمية من خلال معايير الجماعة - د

أن من بين وظائف الثقافة التنظيمية ) 1999( الخرشوم و المرسيكما يضيف كل من    

نظمة من خلال مساعدة الأعضاء على التأقلم مع البيئة أنها تؤثر في سلوك أفراد الم

  .  المحيطة

  :فيما يلي) 2002(اللوزيو ) 2004(جرينبرج و بارونكل من  كما يحصرها   

تزود المنظمة و المستخدمين بالإحساس بالهوية، إذ كلما كان من الممكن التعرف على  -أ

برسالة  مستخدمينارتباط ال ةقو زادت الأفكار و القيم التي تسود في المنظمة، كلما

   .المنظمة و زاد شعورهم بأنهم جزءا حيويا منها

تحدد الاتجاهات و القيم و الأهداف، فالفرد يكتسب اتجاهاته و مدركاته من خلال  -ب

تفاعله مع الجماعات المختلفة في المجتمع، و تتأثر هذه الاتجاهات و المدركات و تؤثر 

  .ل ما تتركه من أثر ملموس على سلوك الإنسانالثقافة السائدة من خلافي 

 مستخدمينتسهم في تكوين الإيمان برسالة المنظمة و الالتزام بها، و ذلك لأن تفكير ال -ج

عادة ما ينحصر حول ما يؤثر عليهم شخصيا، إلا إذا شعروا بالانتماء القوي نحو المنظمة 

اهتمامات المنظمة التي ينتمون إليها  بفعل الثقافة العامة المسيطرة، و عند ذلك يشعرون أن

أكبر من اهتماماتهم الشخصية، و ذلك يعني أن الثقافة تذكرهم بأن منظمتهم هي أهم شيء 

  .بالنسبة لهم

تعزز ثبات النظام الاجتماعي، إذ تساعد على ربط المنظمة عن طريق توفير المعايير  -د

  .قوله و فعله مستخدمينالمناسبة لما يجب على ال
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  :مستويات الثقافة التنظيمية 2-13 

نموذجا يمثل مستويات متعددة للثقافة، إذ يعتقد أن ما ندركه على السطح  شايناقترح    

أما ما يوجد في العمق فيمثل . هو نتاج ثقافي مثل التكنولوجيا، الفن، الطقوس، الرموز

القيم الثقافية التي تصف المدركات الثقافية لما هو جيد، و لما هو عكس ذلك، و تكون 

  )2004وحنية، ب(ا .سلوكنا و تؤثر في قراراته

مستويات لثقافة ) 3(، فيريا أنه يمكن التمييز بين ثلاثة بالنسبة لتيرنر و هامبدنو أما    

  :أي منظمة و التي هي على النحو التالي

  جزء ظاهر من أنماط السلوك، -

  جزء على مستوى الوعي الأوسع، عبارة عن قيم و قناعات في أذهان و قلوب الأفراد، -

المربع، ( .جزء المسلمات، و الذي هو عبارة عن افتراضات أساسية غير مرئية -

2008(  

مستويات للثقافة ) 3(أيضا ثلاثة ) 1999( السواط و العتيبيو قد ذكر كلا من    

  :التنظيمية و التي هي على المنوال التالي

 اتب، التقنيةالجوانب المادية في التنظيم، و تشمل كل ما يتعلق بطريقة تنظيم المك -

المتاحة، الزي المقبول، و الأنماط السلوكية للتنظيم، بما في ذلك الأساليب القيادية المتبعة، 

و أسلوب التعامل مع المهام، و التنظيمات، و التفاعلات غير الرسمية، و ديناميكية 

  .الجماعات

     ما يتعلق بالعمل، القيم، فلسفة التنظيم، أيديولوجية منسوبيه، و المعايير الأخلاقية في -

  .و مستوى الأداء

  .المبادئ الأساسية للعاملين التي تحكم كلا من سلوكاتهم و العمليات التنظيمية -
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  :مستويات هي) 3( جزء الثقافة التنظيمية إلى ثلاثة ، فقد) 2005( أما أكتوف   

    يتضمن الأشياء التي يقوم الإنسان بصنعها، و تتمثل في تصرفات  :المستوى الأول -أ

  .و سلوكات الأفراد، الاحتفالات، القصص و الشعائر داخل المنظمة

خيرة النمط السلوكي و هو كل ما يتعلق بالقيم، و تحدد هذه الأ :المستوى الثاني -ب

و . من أنماط السلوك ، كما تحدد ما هو متعارف عليه، و ما هو غير مقبولمستخدمينلل

  .في هذا المستوى يمكن الإشارة إلى ثقافة القوة، ثقافة الدور، ثقافة الوظيفة و ثقافة الفرد

فيما يخص ثقافة القوة نجد أن تركيز القوة و النفوذ يكون بين جماعة محدودة لها تأثير  -

  .في عمليات اتخاذ القرار أكثر منه في قيمة الأفراد الآخرين

ا يتعلق بثقافة الدور، فإنها تعتمد في قوتها على موقعها الوظيفي داخل مستويات أما فيم -

  .المنظمة الإدارية

و يشير مفهوم ثقافة الوظيفة إلى المهارات و القدرات المتوفرة في الأشخاص القائمين    

  .بهذه الوظائف

المنظمة و  يشير إلى الفرضيات التي توجه سلوك المستخدمين داخل :المستوى الثالث -ج

 .تحدد كيفية فهم هؤلاء الأفراد لما يدور حولهم

  :محددات الثقافة التنظيمية 14- 2

تشير نتائج الدراسات و البحوث التي استهدفت تحليل الثقافة التنظيمية و تشخيصها إلى    

  :كما يلي) 2006( المرسيمحددات للثقافة التنظيمية، يحددها ) 6( وجود ستة
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  :التاريخ و الملكية 14-1- 2

يعكس تاريخ تطور المنظمة و نوعيات القيادات التي تداولت إدارتها جزءا من ثقافتها،    

كما تعكس نوعية الملكية سواء كانت عامة أو خاصة، محلية أو دولية جانبا آخر من 

  .الثقافة السائدة في المنظمة

   :الحجم 14-2- 2

فة بين المنظمات الكبيرة و الصغيرة، بقدر ما هذا لا يعني بالضرورة اختلاف الثقا   

يعكس أسلوب الإدارة و أنماط الاتصالات و نماذج التصرفات في مواجهة المواقف و التي 

  .باعتبارات الحجم تتأثر

     :التكنولوجيا 14-3- 2

تركز المنظمات المتخصصة في استخدام التكنولوجيا المتقدمة في عملياتها على القيم    

  يةاتبالمهارات الفنية في صياغة ثقافتها التنظيمية، في حين ترّكز المنظمات الخدمالخاصة 

  .على ثقافة خدمة العملاء و المهارات الشخصية

  :الغايات و الأهداف 14-4- 2

تي تسعى المنظمة إلى تحقيقها، التتأثر الثقافات السائدة بنوعية الغايات و الأهداف    

ق الريادة في خدمة العملاء سوف تركزّ غرس القيم فالمنظمات التي تسعى إلى تحقي

  .الخاصة بعلاقات العملاء في ثقافتها التنظيمية

إن الطريقة التي تختارها المنظمة في التعامل مع عناصر بيئتها   :البيئة 14-5- 2

الداخلية و الخارجية من عملاء و منافسين و موردين و مستخدمين، سوف تؤثر في 

  .بها مواردها و أنشطتها و تشكل بها ثقافتهاالكيفية التي تنظم 
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  :الأفراد 14-6- 2

تؤثر الطريقة التي يفضلها أعضاء الإدارة العليا في ممارسة العمل، و كذلك تفضيل    

للأساليب المستخدمة في التعامل معهم في تشكيل قيم العمل السائدة في  مستخدمينال

دارة يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن بها المنظمة، و كذلك تشكيل ثقافتها المميزة، فالإ

 .و العكس صحيح مستخدمونال

  :ةمراحل تطور الثقافة التنظيمي 15- 2

، بعدة مراحل أثناء عملية تطورها، من )2005( تمر الثقافة التنظيمية حسب الشلوي   

 :أبرزها

 :المرحلة العقلانية 15-1- 2

أثناء هذه المرحلة ينظر للفرد العامل من منظور مادي، بحيث يتم تحفيزه بحوافز مادية    

من رواد هذه النظرية التي نظرت إلى الإنسان نظرة ميكانيكية،  فكان تايلور. لأداء مهامه

إذ خلصت هذه المرحلة إلى إفراز قيم مادية رسّخت هذه النظرة، إلا أنها قد تغيرت، إذ 

ذا التغير في مراحل تطور الفكر الإداري حيث تغيرت القيم في المرحلة يمكن ملاحظة ه

  .الأولى من مادية إلى قيم معنوية

   :مرحلة المواجهة 15-2- 2

 أثناء هذه المرحلة ظهرت قيم تنظيمية جديدة، فظهور النقابات العمالية، و الاهتمام   

  .الحرية، الاحترام و التقدير بالعنصر الإنساني،  كل هذا أدّى إلى إفراز قيم جديدة هي،

  :مرحلة الإجماع في الرأي 15-3- 2

من ميزات هذه المرحلة ظهور قيم الحرية في العمل، حيث تم نقل الإدارة من المديرين    

 .إلى العاملين
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  :المرحلة العاطفية 15-4- 2

 قيم ظهرت امتدادا لتجارب الهاورثورن، التي شددت على أهمية المشاعر و الأحاسيس   

  .جديدة، لأن الإنسان ليس مجرد آلة ميكانيكية

   :مرحلة الإدارة بالأهداف 15-5- 2

   لتي أفرزت عليها هذه المرحلة هي تلك المتعلقة بالمشاركة بين الإدارة امن أبرز القيم    

في ما يتعلق بالعمليات التنظيمية من خلال اتخاذ القرارات، التخطيط،  المستخدمين و

  .لإشرافالتنسيق، و ا

  :مرحلة التطوير التنظيمي 15-6- 2

تميزت هذه المرحلة بظهور قيم جديدة تمثلت في تحليل الأفكار، و المعلومات الإدارية،    

و استخدام منهجية البحث العلمي التي يمكن من خلالها إيجاد ما يعرف بالتطوير التنظيمي 

مفاهيم، و قيم جديدة مثل من خلال وضع الخطط المستقبلية، و قد صاحب ذلك ظهور 

الاهتمام بالعلاقات الإنسانية و الجوانب النفسية، و دراسة ضغوط العمل و الصراع 

  .التنظيمي

  :مرحلة الواقعية 15-7- 2

إنّ تطور القيم في هذه المرحلة عبارة عن مزيج من المراحل السابقة التي مرت بها    

و أهميتها، مراعاة ظروف البيئة المحيطة، القيم، عبر إدراك عمل المدرين لمفهوم القيادة 

 .التنافس و ظهور مفاهيم و مصطلحات جديدة

  :ةنظريات الثقافة التنظيمي 16- 2

 إن مجال تخصص الأنثروبولوجيا هو دراسة العلاقة بين الثقافة و الشخصية، و   

الاختلاف بينهما هو اختلاف في النوع و ليس في الدرجة، و قد حاول بعض 
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الأنثروبولوجيين و علماء النفس تفسير هذه العلاقة عن طريق وضع نظريات، و بالرغم 

من تعددها و تناقضها إلا أنه يمكن التمييز بين اتجاهين عامين تندرج تحتهما تلك 

، إذ يحاول )1981وصفي، (النظريات، ألا و هما الاتجاه التكراري و الاتجاه التنظيمي 

  .اعل بين الأشخاص في ثقافة معينةكلا الاتجاهين تفسير التف

و يذهب الاتجاه التكراري إلى القول إن كل عضو من أعضاء أي مجتمع يحمل ثقافة    

ذلك المجتمع، و في رأسه توجد صورة مكررة و مصغرة لتلك الثقافة، و تندمج تلك 

ن الأخيرة في ذات الشخص من خلال التنشئة الاجتماعية، أمّا هؤلاء الذين لا يتوحدو

بثقافة مجتمعهم و ينطبعون بها، فهم في نظر أصحاب هذا الاتجاه منحرفون، و هم لا 

يلغون ذلك الفرض القائل بوجود شكل واحد للشخصية عند كل من ينتمون إلى ثقافة واحدة 

وتتبع هذه النظريات التي تمثل . بعينها، سواء أكانت ثقافة واحدة رئيسية عامة أو فرعية

المنهج الثقافي و الاستدلالي و فيها يبحث المتخصصون أمثال الاتجاه التكراري 

التاريخيين، و الأنثروبولوجيينن و الفلكلوريين موضوعات معينة كالأساطير، و الخرافات، 

  )2002الساعاتي، ( .و الطقوس الدينية، و غالبا ما تخضع أبحاثهم لمنهج التحليل النفسي

فعل للاتجاه التكراري ظهر الاتجاه التنظيمي، و الذي يتضمن مجموعة من  دو كر   

النظريات التي تعارض مبدأ تشابه أعضاء المجتمع الواحد، لخضوعهم منذ صغرهم لثقافة 

واحدة، و تعارض الافتراض القائل بأّن الشخصية ما هي إلا صورة مصغرة من الثقافة أو 

، و إنما تقرر أن كلا من خصائص الشخصية و هي عملية اندماج الثقافة في الذات

 .خصائص الثقافة هي تجريدات شكلية يستنتجها الباحث من ملاحظة وقائع مختلفة تماما

ففي حالة الشخصية يدرس الباحث فردا واحدا معينا للوصول إلى تعميمات مستنتجة من 

تعميمات مستنتجة من ملاحظة سلوك هذا الفرد لفترة كافية، أما فيما يتعلق بالثقافة فهي 

وصفي، (. ملاحظة السلوك عند أكبر عدد من الأفراد الذين يعيشون في مجتمع واحد

1981(.  
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  :و فيما يلي عرض لبعض النظريات المندرجة تحت لواء الاتجاهين   

  :نظرية روح الثقافة 16-1- 2

مجموعة حسب أصحاب هذه النظرية، فان كل ثقافة تتميز بروح معينة، و تتمثل في    

من الخصائص النفسية المجردة التي يمكن استخلاصها من تحليل المعطيات الثقافية، و 

من " روح"تهيمن تلك الروح على حاملي الثقافة، و قد استعارت هذه النظرية كلمة 

  :و روح الثقافة بالنسبة لأي شعب من الشعوب تتمثل في جانبين هما. الحضارة اليونانية

الذي يتمثل في وجود منظر محدد، أو إطار مرجعي دائم من   :يرالجانب الاستمرا -أ

  .القواعد و المقاييس العامة التي تحكم العمليات العقلية

يتبلور في خطة الثقافة التي تكشف تدريجيا عبر تاريخ الثقافة،  و :الجانب التطوري -ب

حيث يحدث تراكم المادة أو المعطيات الثقافية خلال القرون، و من خلال النظرة العامة 

  )2002الساعاتي، ( .لتاريخ ثقافة من الثقافات يمكن الوصول إلى تحديد روحها

أن روح الثقافة ما هي إلا مجموعة عامة من المفاهيم الأولية ) 1981( وصفي و يرى   

التي تستخدم كإطار مرجعي لمعظم أفراد ذلك المجتمع، و يجب ملاحظة أن هذه المفاهيم 

الأولية قد لا تكون معروفة شعوريا عند أصحابها، و إن المنهج المتبع لتحديدها هو تحليل 

بحث، و تتضمن تلك المفاهيم برنامج التطور الثقافي الممكن، المادة الثقافية للمجتمع قيد ال

النمو الثقافي الممكن تحقيقه و الذي يحمل تلك  و بالتالي تضع روح الثقافة الحدود على

  .الثقافة

  :نظرية أسلوب النظر إلى الحياة 16-2- 2

فأن مفهوم أسلوب النظر للحياة مفهوم معرفي بالدرجة الأولى،  روبرت ريدفيلدحسب    

إلا أنه مفهوم واقعي في علاقته بالأشياء التي يتم ملاحظتها، و يشير إلى مضمون معرفي 
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النظرة الخارجية على "مستخلص من الدراسات الوصفية الأثنوجرافية، إذ يعرفه على أنه 

  .الوجود، و هي نظرة عامة تميّز الشعوب

و يهتم أسلوب النظر للحياة بجوانب معينة من الثقافة، و خاصة بالطريقة التي يرى بها    

كل عضو فيها نفسه بالنسبة لكل شيء آخر، انه باختصار فكرة الإنسان عن العالم، فهو 

أين : يمثل ذلك التنظيم من الأفكار الذي يتضمن الإجابة عن تساؤلات الإنسان التالية

  )2002الساعاتي، (. هذه الأشياء؟ب علاقةأعيش؟، ما 

  :خواص أساسية هي) 3(يتميز أسلوب النظر للحياة بثلاثة    

عدم وضوح الحدود الفاصلة بين النفس و اللانفس، و لذلك يميل الشخص البدائي إلى  -أ

  .نفسه متحدا مع الطبيعة و ليس خارجا منها

الموحد للإنسان في الطبيعة،  مشاركة الإنسان البدائي في المحافظة على ذلك النظام -ب

  .بدلا من محاولة السيطرة عليه أو تغييره

، و لذلك يجب أن تكون ةحيالدلالة الأخلاقية للعالم، و ذلك على أساس أن الطبيعة  -ج

علاقة الإنسان بالطبيعة علاقة أخلاقية، مثل العلاقات الاجتماعية التي تربط الفرد بأفراد 

  )1981وصفي، (. عشيرته أو قبيلته

  :نظرية الجذور أو الموضوعات الثقافية 16-3- 2

ظهرت هذه النظرية كرد على نظريات الاتجاه التكراري التي تذهب إلى أن هناك    

عارض صيغة كلية واحدة للثقافة، أي أن الثقافة الواحدة يسودها مبدأ تكاملي واحد، و قد 

قد بينت أن كل ثقافة تحتوي على موريس أولر تلك النظريات، إذ أن الدراسات الميدانية 

لا نهائي من الجذور، أو الموضوعات، و يقصد بها في نظريته القيم و الأفكار و  عدد

الاتجاهات حول مكونات الحياة السعيدة، و الأهداف الحقيقية للوجود الإنساني من قيم و 
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لواقع عند اتجاهات تتميز بها كل ثقافة، و يرى أنها توكيدات دينامكية تشكل طبيعة ا

أعضاء الثقافة موضوع الدراسة، ففي كل ثقافة توجد مجموعة من القوى التي يؤكد أفراد 

الجماعة أهميتها، و تسيطر تلك الموضوعات على تفاعل الأفراد و سلوكهم، أي على 

لواحدة تسيطر عليها اإلى أن الثقافة  أولرالباحث كثير من الأنماط الثقافية، و قد توصل 

مة واحدة أو قيمة أساسية، إذ تتفاعل الموضوعات الثقافية كقوى دينامكية نشطة أكثر من قي

  )2002الساعاتي، (. و تتوازن مع بعضها البعض

  :نظرية سجية الثقافية 16-4- 2

يقصد بمصطلح سجية في هذه النظرية، مجموعة من المشاعر و العواطف نحو العالم    

و تؤثر في معظم سلوك حاملي الثقافة الواحدة، و تسود في الثقافة الواحدة سجية واحدة، و 

هي عامل واقعي محدد لسلوك معظم أفراد المجتمع الواحد، و ينظر إلى الخارجين عنها 

  )1981وصفي، (. سوياء من غالبية أفراد هذا المجتمعكمنحرفين أو كأشخاص غير أ

  :نظرية المؤسس و الرمز 16-5- 2

على أساس أن المؤسس الأول هو الذي ) 2003( الصرايرةتقوم هذه النظرية حسب    

يضع رسالة المنظمة و أهدافها واستراتيجياتها من خلال الرؤية التي يؤمن بها و التي 

تمثل قيّمه، و فلسفته، و معتقداته، و كيف ستكون المنظمة فيما بعد، و بالتالي يخلق نوع 

لشركات العالمية، و ذلك عن من الرمزية بينه و بين الأعضاء و هذا ما يلمس في كبرى ا

طريق الإدارة الرمزية، فيصبح لهؤلاء الرموز قيّما ثقافية و أخلاقية و تنظيمية، إذ 

يقومون بتحويل قيّم العاملين و ثقافتهم من خلال القيادة التحويلية أو القيادة التبادلية، بمعنى 

يعرفوا بالقادة الرموز  أن تبدل الثقافة السائدة في تلك المنظمة بأخرى جديدة، و عندئذ

التحويليين لقيامهم بتغيير النمط الثقافي السائد، أما التغيير بالأنظمة و الهيكل التنظيمي فهو 

من أجل ) القوة، الرقابة و الهيكل التنظيمي(أسلوب يلجأ إليه القادة لتغيير كل الأنظمة 
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ح المنظمة و تحقيق تعزيز المشاركة و المرونة و التكيف و الإبداع، لتساعد على نجا

  .أهدافها، و هذا يعرف بثقافة التغيير الداخلي

 :نظرية التفاعل التنظيمي 16-6- 2

 لتفاعل نتيجة نشوء ثقافة المنظمة، عن )2003( تعبر هذه النظرية حسب الصرايرة   

القواعد، (مع المكوّنات التنظيمية ) التخطيط، التنظيم، القيادة و الرقابة(الوظائف الإدارية 

    ، حيث تنتقل سمات الثقافة المتكونة )الإجراءات، القوانين، الهيكل التنظيمي و العمليات

ا؟، أو كيف وكيف يخططوا؟، أو كيف يحفز(و عناصرها من خلال الإدارة العليا 

ى طبيعة الأداء و نوع الهيكل التنظيمي و العمليات، و بعبارة أخرى، أنّ إل) يراقبوا؟

 .الإدارة العليا هي المنظمة لثقافة المنظمة

  :ةالتنظيمي الثقافةتغيير  17- 2

سواء كانت الثقافة التنظيمية قوية أو ضعيفة، فإنها تؤثر لا محالة على أدائها و    

فعاليتها، فالمنظمات التي أداءها منخفض يتعين على مسئوليها العمل على تغيير الثقافة 

بتغيير الافتراضات و ) 2008( محمود سلمان العميانالتنظيمية السائدة و هذا يتم حسب 

تحديد السلوك غير  ت لدى الأفراد حول موضوع ما، وكذلكالأساسيات و المعتقدا

  .المناسب لأي منظمة

، تتضمن معمارية التغيير على تصميم و بناء الأنماط الجديدة )2005( حسب العليو    

أو إعادة تصميم الأنماط القديمة، بهدف تطوير أنماط متطورة تحقق الزيادة في مؤشرات 

الإنتاجية و الأداء، بهدف امتلاك الميزة التنافسية التي يمكن أن تنفرد بها المنظمة و 

        نافسة الشديدة، مما يؤدي إلى تحقيق التميّز في أدائها، تصبح قادرة على البقاء في ظل الم

و لتتمكن الإدارة العليا من تحديد أي المكونات الثقافية المطلوب التأثير عليها لإحداث 

التغيير، لا بد لها من تصميم شاشة ثقافية تتمثل في وضع مكونات الثقافة التنظيمية على 
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نظيمي في أي من أنشطة المنظمة، فان الإدارة العليا شكل جدول، و عندما يراد تغيير ت

تنظر إلى عملية التغيير المطلوبة، و تحدد مكونات الثقافة التنظيمية التي يجب التركيز 

وضع نظام فعال لمكافأة العاملين و إعادة  ،التغيير، مثل تحسين الاتصالات عليها لإحداث

  )2005جاد الرب، ( .النظر في القواعد و السياسات

أن تطبيق الشاشة الثقافية تمر بعدة مراحل ) 2005( جاد الربو في نفس السياق يرى    

  :تتمثل فيما يلي

وضع خطة عمل توضح كل مكّون ثقافي، لتنفيذ التغيير التنظيمي   : المرحلة الأولى -

المطلوب، متضمنة الأشخاص المشاركين، الوقت المطلوب و الموارد المادية المطلوبة 

  .يذللتنف

تنفيذ خطة العمل، لإحداث التغييرات اللازمة في كل مكون من  :المرحلة الثانية -

  .مكونات الثقافة

قياس و تقييم فاعلية التغيير الثقافي الذي حدث، و يمكن الاسترشاد   :المرحلة الثالثة -

  :بمعايير القياس التالية

  معدلات خفض الغياب،. أ

  معدلات دوران العمل،. ب

  خفض الحوادث، معدلات. ج

  معدلات خفض التكاليف،. د

      ، مستخدمو الإدارة فيما يتعلق بتحسين خدمة ال مستخدمينالملاحظات السلوكية لل. ه

و تحسين عملية الاتصالات، و تعزيز فرق العمل، و تساعد التغذية الرجعية كل من 
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ية بإحداث التغييرات الإدارة و المستخدمين إلى التعرف على تحديد اثر التغيّرات الثقاف

  .و تأثيرها على الرضا الوظيفي للعاملين  التنظيمية، 

الإدارة المستمرة لمكونات الثقافة، و ذلك للمساعدة في تحقيق أهداف  :المرحلة الرابعة -

التغيير بمجرد تنفيذ خطة العمل و قياسها، و من الضروري الاستمرار في إدارة المكونات 

  .يير التنظيمي باستمرارالثقافية و تعزيز التغ

إنّ عمليات التغيير في الثقافة التنظيمية تتضمن تغييرات في القيم و الاتجاهات التي    

تسود المنظمة، و يتسم هذا التغيير بنوع من الصعوبة و التعقيد، و لا يتم ذلك بإحلال ثقافة 

لمعنيين يعيشون محل أخرى، لأن ذلك يعتبر أمرا مستحيلا طالما أن الفرد أو الجماعة ا

عن طريق  إجراء تعديلات ثقافيةفي نفس البيئة و المجتمع، و كل ما يمكن عمله هو 

التغيير في بعض الاتجاهات أو القيم أو المهارات، أو مصادر المعرفة و الخبرة المتصلة 

بالمؤثرات المختلفة في البيئة المحيطة، و لا بد لإحداث التغيير الثقافي من حدوث 

تراكمات تغيرية في جميع عناصر الثقافة التنظيمية على أن تكون مقبولة من معظم أفراد 

  )1999عساف، ( .المنظمة

و تلجأ المنظمات إلى تغيير ثقافتها التنظيمية عندما تشعر بأن ثقافتها القديمة لا تتماشى    

مع التطورات الجديدة التي تحدث في البيئة الداخلية و الخارجية و التي يذكر منها 

  :ما يلي) 2004( جرينبرج و بارون

  :تكوين قوة العمل. أ

مين الذين يدخلون المنظمة بمرور الوقت عن نوعية مستخدفقد تختلف نوعية ال   

المستخدمين الموجودين بها، و قد يكون لهذا الاختلاف تأثير مباشر على ثقافة المنظمة، 

مين ذوي الأصول و الأعراق المختلفة وجهات نظر مستخدفعلى سبيل المثال قد يكون لل

  .متباينة حول مختلف أنواع السلوك الموجودة بالمنظمة



  الثقافة التنظيمية                                                                      : الفصل الثاني

83 
 

    :الاندماج و شراء الشركات الأخرى. ب

  و يحدث تعتبر الاندماجات مصدرا من مصادر التغيير المفاجئ في الثقافة التنظيمية،   

ذلك عندما تشتري إحدى المنظمات منظمة أخرى أو تندمج معها، و عندما يحدث ذلك تتم 

بتقييم ثقافة المنظمة  الجديدالك العناية بتقييم الأصول المالية و المادية، و نادرا ما يهتم الم

  .التي يشتريها، مما يولد ثقافتين غير متكافئتين و بالتالي يؤدي إلى حدوث الصراع الثقافي

    وسائل تساهم في تغيير ثقافة المنظمة ) 4(أربعة  من بورتر و ستييرسو قد قدم كل    

  :و هي كما يلي

   :الإدارة عمل ريادي -

ة و أعمالها بغية دعم القيم و المعتقدات الثقافية، بمثابة يعتبر وضوح نظرة الإدار   

في  ضروري فالأفراد يرغبون في معرفة ما هو. في تغيير الثقافة و تطويرها أسلوب

  .العمل، و من أجل ذلك عليهم متابعة الإدارة العليا بعناية فائقة

أقوالها تجعل الأفراد فالأفراد يتطلعون إلى أنماط ثابتة، و أفعال الإدارة التي تعزز    

  .يصدقونها و يؤمنون بما تقوله لهم

  :مشاركة العاملين -

ين من المبادئ و الأسس الهامة في تطوير و تغيير ثقافة مستخدمتعتبر عملية إشراك ال   

ين مستخدمالمنظمة، فالمنظمات التي تهيئ مبدأ المشاركة تعمل على رفع الروح المعنوية لل

مالهم، و بالتالي تتبلور لديهم المسؤولية تجاه العمل و زيادة و تحفزهم على أداء أع

  .انتمائهم له
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  :المعلومات من الآخرين -

تعتبر المعلومات المتبادلة بين الأفراد المستخدمين في المنظمة بمثابة عنصر هام في    

بالمعلومات تكوين الثقافة، فعندما يشعر الفرد بأن الآخرين يهتمون به من خلال تزويده 

  .فانه سيتولد لديه تكوين اجتماعي قوي للواقع من خلال تقليص التفسيرات المتباينة

  :العوائد و المكافآت -

و يقصد بالعائد ليس فقط المال و إنما يشمل الاحترام و القبول و التقدير للفرد حتى    

  .ةيشعر بالولاء و الانتماء للمنظمة التي يعمل بها و رفع روحه المعنوي

تعتبر الثقافة التنظيمية عملية أساسية لكل من المنظمة و المستخدمين و منه صعوبة    

شيا مع المتغيرات اتغييرها، و من الضروري أن تكون الثقافة قابلة للتطوير و التغيير تم

  .البيئية الداخلية و الخارجية من أجل تحقيق أهداف المنظمة

خطوات قصد إجراء التغيير و التطوير، و ) 2008( محمود سلمان العميانكما يقدم    

  :التي هي كما يلي

  .حصر و تحديد الثقافة و السلوك المتبع في المنظمة من قبل المستخدمين. أ

  .تحديد المتطلبات الجديدة التي ترغب بها المنظمة. ب

  .تعديل و تطوير السلوكات الجديدة وفق المتطلبات المرغوبة للمنظمة. ج

وة و الاختلاف بين الثقافة الحالية و السلوكات الجديدة و مدى تأثيرها على تحديد الفج. د

  .المنظمة بشكل عام

  .اتخاذ خطوات من شأنها تكفل تبني السلوك التنظيمي الجديد. ه
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  :الخلاصــة 2-18

يمكن القول أن الثقافة التنظيمية هي مجموعة مـن   جاء في هذا الفصل،ضوء ما  على  

، و التي تستمد من مستخدمينالقيم و المعتقدات و الأعراف و التوقعات التي توجه سلوك ال

الثقافة الاجتماعية و من رسالة المنظمة و رؤيتها و أهدافها، و هي بمثابة المرجع الـذي  

اخل المنظمة، و تشـكل شخصـياتهم و   لنهج السلوكات الايجابية د ستخدمينيعود إليه الم

تتحكم في خبراتهم، بحيث تشكل منهجا مستقلا و مميزا في التفكير، و معالجة المشكلات 

و هذا بنهج استراتيجيات تدعم العناصـر   المختلفة، و تأثر في إنتاجية المنظمة كما و كيفا

، الاستقرار، الأولوية للجماعةالتوجه نحو النتائج،  المكونة للثقافة التنظيمية و المتمثلة في

   .نافسةمالو التفاصيل ب، الإبداع و أخذ المخاطر، الانشغال  الأهمية للأفراد

تكمن أهمية الثقافة التنظيمية في أنها توفر إطارا مرجعيا جيدا لتوجيه السلوك كما    

التنظيمي، قصد المضي قدما من خلال التفكير و التصرف بطرق تنسجم و تتناسب مع 

وللوصول الى هذه الغاية استوجب على المنظمة انتقاء أفراد  المنظمةفي الثقافة السائدة 

كلا أهداف و قيم  تتقارب ثقافتهم مع تلك السائدة بها و هذا قصد الوصول الى التجانس بين

الطرفين، و حسب ما تطرقت اليه النظريات و النماذج التي درست الموضوع فان هذا 

د المستخدم سيولد لديه شعور بالانتماء و الايمان بأهداف المنظمة هذا التجانس ان وجد عن

، هذا ما يعرف       لتحقيق أهدافها و يسعى لأن يستمر عضوا فيهاما يتركه يبذل جهد أكبر 

بالولاء التظيمي و الذي يعتبر من أهم المواضيع المرتبطة بالثقافة التنظيمية حسب 

  .البحث و هذا ما سيتم التطرق اليه في الفصل الثالثالدراسات التي تطرقت اليه هذا 
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  :تمهيد

يعتبر الولاء التنظيمي من العوامل المهمة التي ترغب المؤسسات الفاعلة لكسبه من    

، )2004الأحمدي، (العاملين فيها، فالولاء التنظيمي مرتبط بمستوى الأداء الوظيفي العام 

الولاء التنظيمي من العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين الأفراد من جهة  يعد لذلك

و بين المؤسسات من جهة أخرى، إذ كلما زاد هذا التوافق حققت المؤسسات الكثير من 

، و قد توالت الجهود البحثية الهادفة إلى تأصيل )2001الكتبي، (أهدافها و تطلعاتها 

اهيمه و بناء نماذج تشخص أبعاده و ارتباطاته، و تطور أدوات قياسه منها ما هو مف

موضوعي و منها ما هو ذاتي و قد كان تركيز المدرسة السلوكية على حركة النشاط 

الإنساني من جهة و مدى ارتباط هذه الحركة بالمناخ الثقافي و الحضاري الذي يجري فيه 

ى الفهم المتبادل بين أعضاء المنظمة لأن توافر مثل هذا هذا النشاط، و كذلك تركيزها عل

 )2007ندا، (. الفهم يساعد على تحقيق الأهداف

و تشير الأدبيات أن الولاء التنظيمي له خصائص مترابطة، بوصفه حالة نفسية تصف    

و المنظمة، و أنه يمتلك خاصية التأثير على إرادة الموظف فيما  ستخدمالعلاقة بين الم

لق ببقائه أو تركه للمنظمة، فضلا عن كونه ذا أبعاد متعددة يجمعها الولاء المؤثر و يتع

المرتبطة بالولاء التنظيمي، ما تستند  الولاء المتواصل و مثل تلك الدلالات و الخصائص

إلى عملية إدراكية، ذات عوامل مؤثرة في قيام حالة الولاء، أي أن الولاء يؤدي إلى 

كة و الواعية بمتطلبات العمل من قبل الرؤساء و المرؤوسين، و حصول القناعة المدر

  )2003 عبدالباقي،( .على الأداء بصورة فاعلة

إلى أنه كلما ازداد الولاء التنظيمي قل معدل دوران العمل و  توصل لارسن،كما    

انخفضت نسبة الغياب و التأخير عن الدوام، و ازداد مستوى فاعلية المنظمات و تحسن 

داء الوظيفي، و كذلك فان أثر الولاء التنظيمي على العاملين قد يمتد إلى حياتهم الأ
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صاحب الولاء التنظيمي المرتفع  ستخدمنطاق العمل، فقد اتضح أن الم الخاصة خارج

  )2002ندا، (. يشعر بدرجة عالية من الرضا و السعادة و الارتباط العائلي

  :مفهوم الولاء التنظيمي 1- 3

و منهم التنظيمي يختلف الكتاب و الدارسين على مسمى الولاء، فمنهم من يسميه الولاء    

من يسميه الالتزام التنظيمي، و باستعراض هذه التسميات و التعريفات وجد أن معظم 

 يعرفه عبد الباقيالكتاب الدارسين لهذا الموضوع قد اتفقوا على مضمون المسمى، حيث 

درجة تطابق الفرد مع منظمته و ارتباطه بها، و أن "ظيمي بأنه و قد سماه الالتزام التن

الالتزام التنظيمي يمثل اعتقادا قويا و ميولا من جانب الفرد لأهداف المنظمة و قيمها و 

رغبته في بذل أكبر عطاء أو جهد ممكن لصالح المنظمة التي يعمل فيها مع رغبة قوية 

  )2004 اقي،عبد الب". (في الاستمرار في هذه العضوية

مع  قوة تطابق الفرد و اندماجه"فيسميه بالولاء التنظيمي، و يعرفه بأنه  بورتر و أما   

التنظيمي اتجاه  منظمته و ارتباطه بها، و أن الفرد الذي يظهر مستوى عالي من الولاء

منظمته لديه صفات القبول بأهداف المنظمة و الاستعداد لبذل أقصى جهد من أجل 

  )1974 بورتر و آخرون،". (رغبة قوية في المحافظة على الاستمرارية فيهاالمنظمة و 

حالة يتكامل فيها الفرد مع منظمته و "إلى أن الولاء التنظيمي هو  الأحمديو قد خلص 

عمله فيصبح شخصا تستغرقه المنظمة و يتفاعل معها من خلال طموحه الوظيفي و 

هداف المنظمة من خلاله كفرد، و هنا يقصد رغبته القوية في النمو و التقدم و تحقيق أ

بالولاء الموقف الداخلي السلوكي للعاملين كأفراد متضامنين نحو تحقيق أهداف مشتركة، 

و أن الفرد الذي يظهر مستوى عالي من الولاء لديه الاستعداد للكفاح و بذل أقصى جهد 

ية في هذا الاستغراق و المنظمة إلى درجة الاستغراق فيها مع الرغبة القو ممكن من أجل

 )    2004 الأحمدي،". (الاستمرار في العمل مع المنظمة
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اقتران فعال بين الفرد و المنظمة بحيث يبدي الموظف الموالي "بأنه  يعرفه بوشنانو    

". للمنظمة رغبته في خدمة المنظمة بشكل كبير بالرغم من حصولهم على مردود أقل

  )2004 الفهداوي، القطاونة،(

شعور يمتلك الفرد اتجاه المنظمة ينتج عن انسجام مع " فيعرفه على أنه  أما العتيبي   

المنظمة و أهدافها و الرغبة في البقاء فيها و النظرة الإيجابية لها و خدمتها بغض النظر 

  )2008، العتيبي". (عن المردود

التأييد للجماعة من المناصرة و "فينظر إلى الولاء التنظيمي بوصفه ) 1974(بروسأما    

تحقيق أهداف و قيم  قبل الفرد العامل في المنظمة، و المودة أو الصداقة المؤثرة في اتجاه

  :عناصر هي) 3(، و أن الولاء التنظيمي نتاج تفاعل ثلاثة "المنظمة

و هو تبني أهداف و قيم التنظيم باعتبارها أهدافا و قيما للفرد العامل في : التطابق -

  .التنظيم

و المقصود به هو الانهماك، الانغماس، أو الانغمار النفسي في أنشطة و  :الاستغراق -

  .دور الفرد في العمل

و المقصود به هو الشعور بالعاطفة و الارتباط القوي اتجاه  :الإخلاص و الوفاء -

  .المنظمة

 ".قوة انتماء الفرد لمنظمته و مساهمته الفاعلة بها" بأنه   )1977( ستيرزكما يعرفه 

     )1977 ،ستيرز(

فقد ركزا على التوافق و الارتباط النفسي للفرد في ) 1981( موريس و شيرمانأما 

التنظيم أو المؤسسة و مدى شعوره بأمان مما يزيد في فعاليته، مما يصبح أكثر انتماء 
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أن الولاء هو موقف الفرد اتجاه منظمته و حددا بعض  للمؤسسة التي يعمل بها، و أكدا

  :صفات يتمتع بها الفرد ذو الولاء العالي و هي

  التطابق مع الأهداف و القيم المتعلقة بالمنظمة، -

  ارتباط عال في فعاليته في العمل، -

  .الإخلاص للمنظمة -

فاف و التطابق من مدى الالت"بأنه ) 1986(كما عرف كوري و رفاقه الولاء التنظيمي    

 )1986 ،كوري و رفاقه( ".قبل العاملين مع التنظيم و المستغرقين فيه

الى الولاء التنظيمي على أنه حالة شعورية مستمرة مبنية ) 2004(و ينظر الفوزان   

الفرد بموجب ذلك على مميزات   لعلى العلاقة المتبادلة بين الفرد و المنظمة، حيث يحص

الأمان و الطمأنينة و يتجنب الخسائر التي تترتب جراء ترك العمل من معينة كالأمن و 

و يعني تفضيل الفرد لخيار بقائه في ) بالولاء المستمر(يدعى هذا الولاء . جهة ثانية

بالولاء (و هناك طرف ثالث يقول . المنظمة بدلا من تركه العمل و الوقوع في خسائر

اذ يتعلق الولاء . مسؤولية للبقاء في المنظمةحيث يشعر الفرد بالواجب و ال) المعياري

المعياري بالضغوط الداخلية لدى الفرد التي تقوده الى القيام بعمل يتوافق مع أهداف 

  )2011سليمان الفرس، (. المنظمة و مصالحها

 نتيجة التعقيد بعض قد لازمه المفهوم توضيحفان  )2006(ت حمادا حسب أن إلا    

 العمل، نحو الالتزام :مثل عدة مجالات وتضمينه العمل بيئة نحو الالتزام على التركيز

 نحو المنظمة، والالتزام نحو والالتزام للعمل، الداخلية والمهام الواجبات نحو والالتزام

 أساسية في متغيرات عن عبرت والتي وغيرها، العمل جماعة نحو والالتزام المهنة،

   )2010الدين و آخرون، موسى أحمد خير (. التنظيمي الالتزام
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  :أنواع الولاء التنظيمي 2- 3

بالاستناد إلى ما تم ذكره من تعاريف حول الولاء التنظيمي، يمكن تقسيم الولاء إلى    

  ثلاثة

  :أنواع) 3( 

  :الولاء العاطفي أو المؤثر 2-1- 3

المدى و هو يعني أن الفرد لديه رغبة قوية في الاستمرار بالعمل في المنظمة على    

البعيد و تفضيلها على المنظمات الأخرى، ذلك لأنه موافق على أهدافها و قيمها، و يريد 

المشاركة في تحقيق تلك الأهداف، حيث تصل تلك الرغبة إلى الارتباط الوجداني بين 

الفرد و المنظمة و يدل على ذلك الدفاع عن المنظمة و الاهتمام بمصيرها من قبل 

  )2004بارون،  جرينبرغ،( .ستخدمالم

و يتأثر هذا البعد بدرجة إدراك الفرد للخصائص المميزة لعمله من درجة الاستقلالية،    

كما يتأثر هذا الجانب . أهميته، كيانه، المهارات المطلوبة، و قرب المشرفين و توجيههم له

اركة بأن البيئة التنظيمية التي يعمل بها تسمح بالمش ستخدممن الولاء بدرجة إحساس الم

  .الفعالة في مجريات اتخاذ القرارات سواء ما يتعلق منها بالعمل أو ما يخصه

  : )الأخلاقي(الولاء المعياري  2-2- 3

يلتزم بالبقاء في المنظمة بسبب ضغوط الآخرين  ستخدميشير هذا الشعور إلى أن الم   

في اعتباره ما يقوله عنه  ستخدمالتي يعمل بها، حيث يأخذ الم) الزملاء(عليه من المنظمة 

الآخرون لو ترك العمل في المنظمة، فهو لا يريد و لا يرغب أن يسبب قلقا للشركة أو 

 .الزملاء بسبب تركه العمل، فهو يلتزم بالعمل التزاما أدبيا حتى لو كان ذلك على حسابه

    )2004جرينبرغ، بارون، (
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اء مع المنظمة، و غالبا ما يعزز هذا بالالتزام نحو البق ستخدمو يقصد به إحساس الم   

الشعور بالدعم الجيد من قبل المنظمة لمنسوبيها، و السماح لهم بالمشاركة و التفاعل 

الايجابي، ليس فقط في كيفية الإجراءات و تنفيذ العمل، بل بالمساهمة في وضع الأهداف 

  .و التخطيط و رسم السياسات العامة للتنظيم

  :الولاء المستمر 2-3- 3

لحساب الربح و الخسارة للاستمرار في المنظمة، حيث  ستخدمو يعبر عن إدراك الم   

يتكون هذا الولاء نتيجة تراكم المصالح المشتركة مثل الترقية، التعويضات و المكافئات، 

حيث يسميها البعض بالقيمة الاستثمارية التي يمكن أن يحققها الفرد لو استمر بالعمل في 

 )2005 الدوسري،( .المنظمة

  :نماذج الولاء التنظيمي 3- 3

  : )1983(نموذج انجل و بيري  3-1- 3

يعتبر هذا النموذج من النماذج التي تقوم على أساس البحث عن أسباب الولاء    

  :التنظيمي، و يمكن تصنيفه إلى نموذجين رئيسيين و هما

  :نموذج الفرد كأساس للولاء التنظيمي -أ

و  ستخدمالنموذج أن جوهر الولاء التنظيمي يبنى على أساس خصائص الميعتبر هذا    

تصرفاته، باعتبارها مصدر للسلوك المؤدي إلى هذا الاتجاه، و أن هذا السلوك عاما، 

، سنو تبعا لهذا النموذج فانه ينظر إلى خصائص الفرد كال. واضحا، ثابتا و طوعيا

، لذا فان هذا  ستخدمرها محددات سلوك المباعتبا ،و الخبرات يالتعليمالمستوى الجنس، 

من خصائص شخصية، إلى جانب ما يمارسونه  المستخدمينالنموذج يركز على ما يحمله 

  .داخل المنظمة و التي يتحدد على أساسها ولاء الأفراد لمنظماتهم
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  :نموذج المنظمة كأساس للولاء التنظيمي -ب

 لتي تحدث في المنظمة هي التي تحدديقوم هذا النموذج على أساس أن العمليات ا   

نتيجة العمل فيها، لذا ينظر إلى  ستخدمالالتزام التنظيمي، حيث يتم التفاعل بينها و بين الم

في هذه الحالة على أساس أن لديه بعض الحاجات و الأهداف التي يتوقع تحقيقها  ستخدمالم

تسخير مهاراته و طاقاته  من المنظمة، و أنه في سبيل تحقيق هذه الأهداف لا يتردد في

في سبيل تحقيق هذه الأهداف مقابل قيام المنظمة بتلبية تلك الحاجات و الأهداف أي أن 

بالعقد "و المنظمة، و أن جوهر هذا التبادل هو ما يسمى  ستخدمهذه العملية تبادلية بين الم

الذي يتضمن مجموعة من الالتزامات و التعهدات التي تكون محددة أو غير " النفسي

لكنها لابد و أن تؤدي بأي شكل من ) و المنظمة ستخدمالم(محددة بالنسبة لكلا الطرفين 

  .الأشكال إلى رضا الفرد عن العمل في هذه المنظمة

و تعالج بها حاجاته تمثل  ستخدمو بالتالي فان الطريقة التي تعامل بها المنظمة الم   

أو عدم ولاؤه للمنظمة التي يعمل بها، بحيث أن  ستخدمأساسا الآلية التي تقود إلى ولاء الم

سوف تؤدي به في  ستخدمالمنظمة التي تأخذ على عاتقها الالتزام بتلبية احتياجات الم

قيمها و يعتبرها قيمه، و بالتالي يكون هناك نوع من الالتزام بيتشرب  النهاية إلى أن

  .المتبادل بينه وبين منظمته

  : )1986(نموذج كانتر  3-2- 3

هذا النموذج أن هناك ثلاثة أنواع من الولاء التنظيمي نابعة من متطلبات صاحب يرى    

  :السلوك المختلفة، التي تفرضها المنظمات على أفرادها و هي

التضحية بجهودهم و  المستخدمينو يمثل مدى استطاعت     :الالتزام المستديم -أ

 المستخدمينالمنظمات التي يعملون فيها، لذا فان هؤلاء في ستمرار لاطاقاتهم مقابل ا
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يعتبرون أنفسهم جزءا من منظماتهم، و بالتالي فإنهم يجدون صعوبة في الانسحاب منها أو 

  .تركها

   :التلاحميالالتزام  -ب

  و منظمته، و التي يتم ستخدمو يتمثل في العلاقة النفسية الاجتماعية التي تنشأ بين الم   

تعزيزها من خلال المناسبات الاجتماعية التي تقيمها المنظمات، و تعترف فيها بجهود 

العاملين، إضافة إلى الامتيازات التي تمنحها تلك المنظمات، كإعطاء  المستخدمين

البطاقات الشخصية الخاصة أو توفير السيارات و بعض الخدمات مثل الإسكان و 

  .و المنظمة ستخدمالمواصلات و التي من شأنها تعزيز التلاحم بين الم

  :الالتزام الرقابي -ج

أن المعايير و القيم الموجودة في  ستخدميعتقد المينشأ هذا النوع من الالتزام عندما    

في  ستخدم، و بالتالي فان سلوك المالمستخدمينالمنظمة تمثل دليلا مهما لتوجيه سلوك 

  .المنظمة يتأثر بهذه المعايير

  : )1961(نموذج اتزيوني  3-3- 3

هذا النموذج عن الرأي المستند إلى أن القوة أو السلطة التي تملكها المنظمة على  يعبر   

مع المنظمة، و الذي يسميه أحيانا  ستخدم، نابعة من طبيعة اندماج المستخدمحساب الم

  : الالتزام أو الولاء التنظيمي، حيث يتخذ ثلاثة أشكال هي

و منظمته، و النابع من  ستخدمبين المو يمثل الاندماج الحقيقي   :الالتزام المعنوي -أ

  .بأهداف المنظمة، قيمها و معاييرها ستخدمقناعة الم

و هو أقل درجة من حيث اندماج  :الالتزام القائم على أساس حساب المزايا المتبادلة -ب

مع منظمته و التي تحدد بمقدار ما تستطيع أن تلبيه المنظمة من حاجيات  ستخدمالم
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ن أن يخلص لها و يعمل على تحقيق أهدافها، لذا فالعلاقة تبادلية بين حتى يتمك ستخدمالم

 .و المنظمة ستخدمالم

مع المنظمة التي يعمل  ستخدمو يمثل الجانب السلبي في علاقة الم :الالتزام الاغترابي -ج

  المنظمة يكون صعب و هذا لعدم توافق أهدافه مع أهداف في هاندماجأن بها حيث 

  .المنظمة

  : )1977(نموذج ستاو و سلانيك  3-4- 3

  :و يعتمد على ضرورة التفريق بين نموذجان من الولاء هما   

  :الولاء الموقفي -أ

هذا النوع من السلوك يمثل وجهة نظر علماء السلوك التنظيمي و ينظر إليه على أنه    

يشبه الصندوق الأسود، حيث أن محتويات هذا الصندوق تتضمن بعضا من العوامل 

التنظيمية و الشخصية مثل السمات الشخصية، خصائص الدور الوظيفي، الخصائص 

توى الولاء الناجم عن هذه الخصائص يحدد التنظيمية، و خبرات العمل، بالمقابل فان مس

    في المنظمة، من حيث التسرب الوظيفي و الحضوري و الغياب  المستخدمينسلوكيات 

  .لمنظماتهم المستخدمينو الجهود و التي تبذل في العمل و مقدار المساندة التي يقدمها 

  :الولاء السلوكي -ب

ي تقوم فكرته على تالنفس الاجتماعي ال يعكس هذا النوع من الولاء وجهة نظر علماء   

أساس العمليات التي يعمل من خلالها السلوك الفردي وتحديدا الخبرات المكتبية، على 

مقيدين بأنواع خاصة من  المستخدمينبمنظمته، حيث يصبح  ستخدمالمتطوير علاقة 

فآت التي السلوك أو التصرف داخل المنظمات، نتيجة اطلاعهم على بعض المزايا و المكا
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ترتبت على هذا السلوك، مما يخلق لديهم الخوف من فقدان هذه المزايا بالإقلاع عن هذا 

  )1998هيجان، ( .السلوك

  : )1978(نموذج ستيفنز و زملائه  3-5- 3

 :هما و ينقسم هذا النموذج للولاء التنظيمي إلى اتجاهين نظريين   

  :الاتجاه التبادلي -أ

        يركز هذا الاتجاه على مخرجات الولاء التنظيمي، كعمليات متبادلة بين المنظمة    

من  ستخدمالمو العاملين فيها، كما يركز على العضوية الفردية كمحدد أساسي لما يستحقه 

و بموجب هذه الطريقة . و المنظمة ستخدمالممزايا و منافع من خلال العملية التبادلية بين 

للمنظمة يزداد بازدياد ما يحصل عليه من حوافز و عطايا، و  ستخدمالم فان انتماء

عن الحوافز  ستخدمالمتتلخص محددات الاتجاه التبادلي بأن هذا الاتجاه يقيس درجة رضا 

المقدمة له، و إمكانية بقائه فيها، فإذا توفرت له مزايا أفضل في منظمة أخرى، فانه 

فمثل هذا الاتجاه يوفر المعلومات اللازمة للتنبؤ بإمكانية . سيترك المنظمة التي يعمل فيها

  )1998هيجان، ( .ترك الفرد للمنظمة أو البقاء فيها

   :الاتجاه النفسي -ب

 حيث وصفوا الولاء) 1996( بورتر و سميثو تبناه  أيضا ستيفنزجاه أورده هذا الات   

 ستخدمالتنظيمي بأنه نشاط زائد و توجه ايجابي نحو المنظمة، و جهد مميز يبذله الم

  .لمساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها، و كذلك رغبة قوية في البقاء عضوا فيها

بايجابية عالية نحو  ستخدمأنه توجه الم فهذا الاتجاه يصور الولاء التنظيمي على   

المنظمة و أهدافها، و هو يغطي أبعاد أكثر شمولية من الاتجاه التبادلي الذي ركز على بعد 

في ترك المنظمة مقياسا لدرجة التزامه، و من منظور  ستخدمالحوافز و درجة رغبة الم
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هداف الفردية و أهداف النموذج النفسي يعد الولاء التنظيمي نوعا من التوافق بين الأ

الذين يؤمنون بأهداف المنظمة يشعرون بالانتماء لها، و  مستخدمينالمنظمة، و عليه فال

 .يظهرون رغبة قوية في العمل فيها، و إيمانا كبيرا في قيم المنظمة و أهدافها

  )1995العضايلة،(

 : )1990(نموذج ألين و ماتر  3-6- 3

  ، لأنه يستند في نظرته"العناصر الثلاثية للالتزام التنظيميبنموذج "يعرف هذا النموذج    

  :هي و للالتزام إلى ثلاثة عناصر مكونة له

  :الولاء العاطفي -أ

للخصائص  ستخدميعبر عن الارتباط الوجداني بالمنظمة و يتأثر بمدى إدراك الم   

مشرفين، كما يتأثر المتميزة لعمله، من استقلالية و اكتساب المهارات، و طبيعة علاقته بال

بأن البيئة التنظيمية التي يعمل فيها تسمح بالمشاركة الفعالة في  ستخدمبدرجة إحساس الم

  )1977العتيبي و السواط، ( .عملية اتخاذ القرارات، سواء فيما يتعلق بالعمل أو العاملين

المنظمة و يحدد درجة اندماج الفرد مع ) "1999( المعاني كذالك فان هذا المكون حسب   

  )1999 ،المعاني( ."ارتباطه بعلاقات اجتماعية تعكس التضامن الجماعي

    :الولاء المستمر -ب

 لتقدير الربح المستخدمأن الولاء المستمر هو عبارة عن إدراك ) 1988( العجمي يرى   

و يستند هذا النوع من الالتزام إلى افتراض أن . الخسارة في الاستمرار في المنظمة و

الترقيات، التعويضات و (الالتزام التنظيمي يعبر عن تراكمات المصالح المشتركة مثل 

و المنظمة، أكثر من كونها عملية عاطفية أو أخلاقية و تحدد  المستخدمبين ) المكافآت

هذه الحالة بالقيمة النفعية الاستثمارية التي يمكن أن يحققها  في المستخدمدرجة تلازم 
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لو بقي في المنظمة، و بصفة عامة يلاحظ أن تقييم المستخدم لأهمية بقائه في  المستخدم

  . سنالمنظمة يتأثر بالخبرة الوظيفية و التقدم في ال

  :الولاء المعياري -ج

بالالتزام الأدبي للبقاء في المنظمة و  مستخدمينيعبر الولاء المعياري عن إحساس ال   

قبل  المستخدمغالبا ما يكون المصدر الرئيسي لهذا الشعور نابعا من القيم التي اكتسبها 

التحاقه بالمنظمة، أي من الأسرة أو التطبيع الاجتماعي، أو عقب التحاقه بالمنظمة من 

ا يشعر به، و لما يعتقد أنه انعكاسا لم المستخدمالتطبيع التنظيمي و بالتالي يكون سلوك 

  )2005الدوسري، ( .أخلاقي

و تؤثر هذه المكونات للولاء التنظيمي فيما بينها، لتعبر عن رابطة مشتركة بينها،    

بالمنظمة التي يعمل  المستخدمتتمثل في اعتبار الولاء التنظيمي حالة نفسية تعكس علاقة 

تخدم الذي لديه ولاء عاطفي يبقى في فيها، و يختلف باختلاف طبيعة الالتزام، فالمس

المنظمة بدافع الرغبة، أما الذي يتمتع بالتزام مستمر فيبقى لأنه يحتاج إلى ذلك، و من 

يمكن أن يحصل على تفهم أفضل لعلاقته مع المنظمة، عندما ينظر  المستخدمالمتوقع أن 

  )2002الهاجري، (. إلى أنواع الولاء هذه مجتمعة

  :يالولاء السلوك -د

يعكس هذا النوع من الالتزام وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي الذي تقوم فكرته على    

أساس العمليات التي يعمل من خلالها السلوك الفردي و تحديدا الخبرات المكتسبة، على 

بمنظمته، حيث يصبح الأفراد مقيدين بأنواع خاصة من السلوك أو  المستخدمتطوير علاقة 

منظمات نتيجة اطلاعهم على بعض المزايا و المكافآت التي ترتبت على التصرف داخل ال

        .هذا السلوك، مما يخلق لديهم الخوف من فقدان هذه المزايا بالإقدام على هذا السلوك

  )1998هيجان، (
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  :مراحل تطور الولاء التنظيمي 4- 3

بالمنظمة و يستمر حتى  المستخدميبدأ الولاء التنظيمي بالنمو تدريجيا من تاريخ التحاق    

مراحل و هي على ) 3(نهاية علاقة العمل التي تربطه معها، و يمر هذا التطور بثلاثة 

 :النحو التالي

   :مرحلة التجربة 4-1- 3

  بالمنظمة و تستمر لفترة تقارب السنة، المستخدمتمتد هذه المرحلة من لحظة التحاق  

فيها خاضعا للتدريب و التجربة، و يكون الهدف بالنسبة للمستخدم في هذه  المستخدميكون 

الفترة هو الحصول على القرار النهائي بالتعيين و التأقلم مع الوضع الجديد و الموائمة بين 

أهدافه و اتجاهاته و أهداف المنظمة، حيث يختلف الشعور في هذه الفترة مثل تضارب 

المحتسب، ( .بالصدمة المستخدمالمنظمة، كما قد يشعر  الولاء و نمو الاتجاهات نحو

2007(  

   :مرحلة العمل و الانجاز 4-2- 3

  و تتراوح هذه المرحلة بين سنتين و أربعة سنوات، و خلالها يقوم المستخدم بتأكيد مفهوم

الانجاز في محاولة منه لتثبيت شخصيته، و تتميز هذه الفترة بوضوح الأهمية الشخصية 

الكثير من الجهد، يظهر فيها نمو  المستخدمو الخوف من العجز، لذلك يبذل  للمستخدم

  .)2005العوفي، ( .الولاء واضحا للعمل و المنظمة

دراسته، و تبدأ في السنة  إليها المعاني فيو قد أشار  :مرحلة الثقة بالمنظمة 4-3- 3

 المستخدمالخامسة و تستمر إلى ما نهاية، فيزداد فيها الولاء شيئا فشيئا و تقوى علاقة 

 .بالمنظمة إلى أن يصبح موظفا ناجحا لا يمكنه الاستغناء عنها أو التفكير في الانتقال منها

  )2005العوفي، (
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  :أهمية الولاء التنظيمي 5- 3

واحدا من الموضوعات الهامة التي ترتبط بتطويرها  الولاء التنظيميتعتبر المنظمات    

، و ما أدى إلى الاهتمام المتزايد بموضوع الولاء التنظيمي ستخدميهاو تنمية سلوك م

  :يمكن ذكر بعض الأسباب

الولاء التنظيمي يمثل أحد المؤشرات للتنبؤ بالعديد من النواحي السلوكية الخاصة  -أ

صاحب الولاء  المستخدمالدوران في العمل، الغياب عن العمل، إذ أن ، مثل المستخدمب

  )2004 عبدالباقي،( .يتميز بالبقاء في المنظمة وهو أقل تغيبا

للمنظمة عاملا هاما في ضمان نجاح المنظمة واستمرارها و  المستخدمينيعد ولاء  -ب

   )2005الدوسري، ( .زيادة إنتاجها و ذلك لتأثيره المباشر على مستوى الأداء

لاسيما في  المستخدمرا هاما لأنه يربط بين المنظمة ويمثل الولاء التنظيمي عنص -ج

الدوسري، .(ينستخدمالأوقات التي لا تستطيع فيها المنظمة أن تقدم الحوافز الملائمة للم

2005(  

  يؤدي الولاء إلى سهولة استجابة المنظمة للمتغيرات المختلفة، حيث يساعد الولاء على  -د

 لأي تغيير يمكن أن يكون في صالح المنظمة، و ذلك لإيمانهم بأن مستخدمينتقبل ال

  )2008العتيبي، ( .مصلحة المنظمة هي أيضا مصلحتهم

ات و ثقافة المنظمة و أخلاقيات يدفع الولاء التنظيمي المستخدمين إلى احترام أخلاقي -ه

  )2008العتيبي، ( .المهنة ما يؤثر إيجابا على صورة المنظمة في المجتمع المحلي

بالانتماء إلى منظمة ما  المستخدمسهولة استقطاب الكفاءات للمنظمة، حيث يتأثر قرار  -و

ها بولاء ميمستخدمن ولاء و رضا و ذلك لأن المنظمة التي يشعر  المستخدمبما يميل إليه 

  )2008العتيبي، (  .مرتفع تصبح سمعتها جيدة، ما يرغب الكفاءات في الانضمام إليها
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أهمية الولاء التنظيمي إلى الآثار المترتبة عليه و تأثيره ) 2005( الصريفيو قد أرجع    

و جماعة العمل و المنظمة، و قد لخصها في أثار ايجابية عند  المستخدمعلى كل من 

   :ازدياد الولاء التنظيمي، و سلبية عند انخفاض الولاء التنظيمي كما يبينه الجدول التالي

و جماعة العمل و  المستخدمآثار الولاء التنظيمي على ) 01(يوضح الجدول رقم 

  :المنظمة

الآثار الممكنة  

ايجابيةعند ارتفاع مستوى الولاء مستوى الولاءسلبية عند انخفاض 

 المستخدم -1

انخفاض القدرة على الحركة و التقدم 

 .الوظيفي

 .الشعور بالانتماء و الارتباط-

 .الأمان-

انخفاض القدرة على النمو و التطور 

 .الذاتي

 .الأهداف و الاتجاهات-

 .التصور الذاتي الايجابي-

المرتبطة بالعائلة و زيادة الضغوط 

 .العلاقات الاجتماعية

 .المكافآت التنظيمية-

 .الجاذبية للمستخدمين المحتملين-

 .ثبات العضوية- .قلة التفكير الجماعي
جماعة  -2

 العمل
 .فعالية الجماعة- .انخفاض القدرة على الابتكار و التكيف

 .التماسك- .الصراع بين الجماعات

 .على التطور و التكيفانخفاض القدرة 

  :زيادة الفاعلية ترجع إلى

  .المستخدمجهد -

  .انخفاض معدل الدوران-

  .انخفاض نسبة الغياب-

 .انخفاض نسبة التأخير-

 التنظيم -3

الجاذبية للأعضاء الموجودين -

 .خارج المنظمة

 )2005الصيرفي، ( :المرجع
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  :العوامل المساعدة في تطوير الولاء التنظيمي 6- 3

 جرينبرغ و بارونعن  )2009( دراسة أيهاب عبد االله جرغونحسب ما ورد في     

، فأن إدارة المنظمة تستطيع عمل الكثير لرفع مستوى الولاء لدى المستخدمين )2004(

  :في المنظمة و ذلك من خلال الأتي

حيث تعمل المنظمة على تصميم الوظيفة و جعلها أكثر عمقا، بمعنى  :الإثراء الوظيفي -أ

أكثر مسؤولية عن عمله و إعطاؤه حرية أكثر في التصرف، و مزيد من  المستخدمجعل 

  .المشاركة في عملية اتخاذ القرارات

مين من خلال مستخدإيجاد نوع من التوافق بين مصلحة المنظمة و مصالح ال -ب

تحققه المنظمة من فوائد سيعود عليهم بالنفع، و ذلك من خلال وضع أن ما ب همإشعار

  .الخطط للحوافز و برامج المشاركة في الأرباح

ين الجدد الذين تتوافق قيمهم مع قيم المنظمة، حيث أنه ستخدماستقطاب و اختيار الم -ج

لاء لدى متطابقة مع قيم المنظمة فان ذلك سيرفع من مستوى الو المستخدمكلما كانت قيم 

  .ين بشكل عامستخدمالم

 في دراسته، العوامل التي تؤثر على الولاء الباحث أيهاب عبد االله جرغونو قد أوضح    

 :و الذي هو كالتالي) 2006(الوزان التنظيمي مستدلا بالشكل الذي و ضعه 
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  :العوامل التي تؤثر على الولاء التنظيمييبين  )01(شكل 

  

  

                                                                                                       

  )2006الوزان، (المصدر، 

  

  

  

  

  

   

  

في دراسته إلى مسألة العوامل التي  )2005(عبد االله علي غنام كما تطرق الباحث    

تساعد في تكوين الولاء التنظيمي والسلوك الناجم عنه، حيث اعتمد على نموذج ستيرز 

 : في تفسيره للموضوع و الذي هو مبين في الشكل التالي) 1977(

 

  

  

العوامل الخارجية

ظروف سوق العمل، فرص

خصائص الفرد

السن، مدة الخدمة، مستوى 
التعليمي، دوافع و قيم الأفراد

 خصائص الوظيفة

تجارب الفرد و العوامل المتعلقة 
ببيئة العمل الداخلية

 عوامل تنظيمية أخرى

الولاء التنظيمي
الرغبة بالاستمرار،-  

تطابق أهداف الفرد مع -
 المنظمة،

الرغبة في بذل مجهود أآبر -
 من أجل المنظمة،

الالتزام و الإبداع في -
. العمل  
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ختام عبد ( مدخلات و مخرجات الولاء التنظيمي عند ستيرز) 02(يوضح  الشكل رقم    

 )2005،االله علي غنام 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

     

  

  

خصائص الشخصية

الحاجة للإنجاز، -

العمر، -

التعليم، -

.تحديد الأدوار -

خصائص العمل

الرضا عن العمل، -

الفرصة للتفاعلات  -
الاجتماعية،

التحدي في العمل، -

خبرات العمل

أهمية الشخص بالنسبة  -
للتنظيم،

طبيعة و نوعية خبرات  -
العمل لدى العاملين في 

المؤسسة،

.بالتنظيمالثقة  -

 

 الولاء التنظيمي

 

 السلوك الصادر

الرغبة و الميل -
للاستمرار في 

 المهنة،

ميل الأفراد للتبرع -
طواعية لتحقيق 
 أهداف التنظيم،

الميل لبذل جهد -
 لإنجاز أآبر،

انخفاض نسبة -
.دوران العمل  
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  :العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية 6-1- 3

في  سوق العمل و فرص الاختيار و تأثير الحالة الاقتصادية كل من ظروف يؤثر   

، بحيث أن الولاء يزداد عند الركود الاقتصادي و ارتفاع مستوى البطالة الولاء التنظيمي

داخل  مستخدميننتيجة لعملية تقليص عدد اللخوف المستخدمين على وظائفهم و هذا 

المنظمة، و لكن بالمقابل ينخفض مستوى الولاء عند تحسن الأوضاع الاقتصادية و 

انخفاض مستوى البطالة و وفرت الفرص المتاحة أمام المستخدمين للانتقال إلى منظمات 

في  ستيرز قام بهاأخرى، كما يمكن الإشارة إلى أن هذه النقطة لم تورد في المقاربة التي 

  .الشكل الذي وضعه

  :مستخدمخصائص ال 6-2- 3

من مستخدم إلى آخر و هذا حسب خصائص كل فرد و  يتأثر مستوى الولاء التنظيمي   

  :التي هي كما يلي

مع الولاء ، إذ علاقة طردية السن و مدة الخدمة من  كل يشكل :السن و مدة الخدمة -أ

المتغيران و غالبا ما يكون هذا الولاء من النوع المستمر أن الولاء يزداد بزيادة كل من 

  .الذي ينتج عن تزايد المصالح المشتركة مع مرور السنين

 فيما يخص هذا المتغير، خلصت الدراسات أن المستوى التعليمي :المستوى التعليمي -ب

 يتناسب طرديا أو عكسيا مع الولاء التنظيمي، حيث يمكن أن يكون ارتفاع المستوى

التعليمي حافزا للمستخدم على ترك عمله إذا توفرت لديه فرص عمل خارج المنظمة، ففي 

هذه الحالة يكون التناسب عكسيا، أما في حالة ما إذا كانت طبيعة العمل الذي يؤديه 

المستخدم تتناسب مع  قدراته العلمية فان ذلك يزيد من مستوى الولاء لديه و منه التناسب 

 .ون طرديافي هذه الحالة يك

على التأثير على  المستخدمينالدوافع و قيم  كل من تعمل :المستخدميندوافع و قيم  -ج

الأكثر ولاء للمنظمة هم الذين يعتمدون عليها في إشباع  المستخدمينمستوى الولاء، إذ أن 
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الحاجات و التوقعات و ذلك بما تقدمه هذه المنظمات من مزايا تساعدهم على إشباع 

  )2009أيهاب عبد االله جرغون، ( .خاصة دوافع الانجاز الدوافع و

  :خصائص الوظيفة 6-3- 3

كل من مجال الوظيفة و استقلاليتها و درجة التحدي بها و التغذية الرجعية و  يؤثر   

الشعور بالأهمية و المسؤولية على مستوى الولاء بالإيجاب، أما الوظائف التي تتميز بعدم 

الوضوح و درجة عالية من التوتر و الضغط فإنها تؤثر بالسلب على الولاء لدى 

  )2009 أيهاب عبد االله جرغون،( .الموظف

  :العوامل المتعلقة ببيئة العمل الداخلية 6-4- 3

من بين العوامل التي تؤثر بالإيجاب على الولاء التنظيمي فأن فيما يتعلق بهذه النقطة،    

يمكن ذكر، العدالة و التناسب في الأجور، عدالة إجراءات الترقية، عدالة سياسات 

أيهاب ( .و كذا الحال بالنسبة لنمط القيادة الاختيار و التعيين، العدالة للمستخدمين الجدد

   )2009عبد االله جرغون، 

  :العوامل التنظيمية الأخرى 6-5- 3

هذا النوع من الأنظمة في زيادة نسبة الولاء يساهم  :الهيكل التنظيمي اللامركزي -أ

أداء للمنظمة إذ  يتيح درجة عالية من الاعتماد على النفس و المسؤولية و الاستقلالية في 

  .الوظيفة و العكس صحيح

حجم المنظمة يتناسب عكسيا مع الولاء و ذلك لأنه كلما كبر حجم  أن :حجم المنظمة -ب

 المستخدمينالمنظمة، كلما تطلب ذلك جهدا أكبر من المنظمة و المسئولين لتطوير سلوك 

ض و الولاء مما يؤثر سلبا على هذا الأخير، كما ورد في نفس الدراسة أن هناك بع

كلما زاد حجم المنظمة  الباحثين يرون أن حجم المنظمة يتناسب طرديا مع الولاء، إذ أنه

كلما زاد عدد المستخدمين و هذا ما ينجر عنه زيادة فرص الترقية و هذا ينتج عنه زيادة 

  .الولاء



الولاء التنظيمي                                                                        :الفصل الثالث  

107 
 

السمات "تحت عنوان  )2005( ختام عبد االله علي غناموحسب دراسة قام بها    

ء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الأساسية في المدارس الحكومية في الشخصية و الولا

الى مسألة العوامل  افي هذه الدراسة و خاصة عند تطرقه ت، حيث ورد"محافظة نابلس

التي تساعد على نمو الولاء التنظيمي لدى المستخدمين، أن من أهم أسباب و عناصر 

لها، لأن الولاء من أسمى و أرقى الدوافع ها بالولاء مستخدميالنجاح لأي تنظيم هو شعور 

لبذل أقصى ما يملك من جهد و إمكانيات، متجاهلا مصالحه  المستخدمالتي تحث 

الشخصية التي تتعارض مع أهداف منظمته، لذا قام العديد من المفكرين بالدراسات التي 

مستخدمين، تبحث في مجموعة من العوامل التي من شأنها زيادة الولاء التنظيمي لدى ال

  :ومن بين هذه العوامل ما يلي

بأي منظمة  المستخدمعند التحاق  :قيام المنظمة بمساعدة الفرد على إشباع حاجاته -

ليعمل بها يسعى في البداية لتحقيق حاجاته و رغباته المتعددة، سواء البيولوجية منها أم 

السيكولوجية، فإذا قامت المؤسسة بمحاولة لإشباعها فيكون لذلك الأثر الطيب في نمو 

الولاء التنظيمي لدى المستخدمين، و على العكس، إذا تجاهلت المنظمة هذا العنصر الفعال 

للبحث عن مكان آخر يجد فيه ضالته، و تؤكد دراسة  المستخدمنموها، و بالتالي يميل  في

هذه الفكرة حسب ما ورد عن نفس الدراسة عندما أشار إلى أن هناك  )1997(سميث 

عددا من العوامل التي تزيد في الولاء و من بينها، استخدام مهارات القيادة، دعم 

قنوات اتصال، بينما كان من أسباب ضعف الولاء المستخدمين، مساعدتهم، و إنشاء 

  .مشاكل الاتصال و عدم ايجاد الحلول للمشاكل العالقة عموما

حسب ما ورد في دراسة ختام عبد االله علي  :نظمةفي الم مستخدمينزيادة إشراك ال -

و المعلمات الأكثر مشاركة في القرارات  و التي توصلت إلى أن المعلمين) 2005(غنام 

رسية، أكثر انتماء إلى مدرستهم و إدارتها، و قامت العديد من الدراسات التي تبحث المد

في أهمية المشاركة في المنظمة على الولاء التنظيمي، و كانت معظم نتائج هذه الدراسات 

على أن إشراك المستخدمين في قرارات  تؤكد) 2005(ختام عبد االله علي غنام حسب 

، يؤدي إلى زيادة نمو الولاء التنظيمي لديهم، سواء كانت المؤسسة و في وضع قوانينها
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في دراسته إلى وجود  )1996(توصل مدرمويت وآخرون مشاركة عقلية أم وجدانية، و 

  )2004الأحمدي، ( .علاقة طردية بين زيادة صلاحية الممرضات و الولاء التنظيمي

ختام عبد االله علي غنام ورد في دراسة  :العمل على إيجاد نظام مناسب من الحوافز -

أنه على المنظمة توفير الحوافز المادية و المعنوية و  )2003(عن عورتاني  )2005(

توزيعها بشكل عادل يتناسب مع ما يقدمه المستخدم من جهد عضلي أو فكري، و لا تكون 

  . حكرا لفئة ما أو شخص معين

في دراسته  )2005(ي غنام ختام عبد االله عل تطرق :وضوح الأهداف و تحديد الأدوار -

أكد أن وضوح الأهداف يجعل  اللذان) 1995(سميث  و) 2002(أعمال يوسف إلى 

المستخدمين أكثر قدرة على فهمها و تحقيقها، و ينطبق ذلك على تحديد الأدوار، فحين أنه 

دوره و مكانته في العمل، فكلما كانت الفعالية في العمل و قلت  مستخدمكلما عرف كل 

  .اتجاه المنظمة مستخدماعات، و بالتالي ينمو الولاء لدى الالصر

التنظيمي على أنه  المناخ) 1989(القريوتي يعرف  :الاهتمام بتحسين المناخ التنظيمي -

مجموعة الخصائص الداخلية لبيئة العمل و التي تتمتع بدرجة من الثبات النسبي أو " 

فتنعكس على قيمهم و اتجاهاتهم و بالتالي العاملون و يدركونها  الاستقرار، يفهمها

  )1989( ،القريوتي ".سلوكهم

) 2003(عورتاني  عن) 2005(دراسة ختام عبد االله علي غنام و حسب ما جاء في    

الذي توصل إلى أن التنظيمات ذات البيئة الايجابية و المشجعة للمستخدمين، و التي 

، و تعمل على خلق المناخ المستخدمينو تتصف بدرجة عالية من الإحساس بالمسؤولية نح

التنظيمي الجيد، و تحقيق الأهداف، و الاهتمام بالأفراد، هي تنظيمات ناجحة في خلق 

   .هامستخدميالولاء التنظيمي لدى 

ما  حسب) 1993(بها نيستروم في دراسة قام  :العمل على بناء ثقافة و وعي مؤسسي -

فان خلق جو أسري ودي داخل المنظمة،  )2005(ختام عبد االله علي غنام ورد في عمل 
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أنه يعمل لأسرته و معها من خلال إيجاد أهداف مشتركة بين  المستخدمسيشعر 

المستخدمين و تحقيق احتياجاتهم و العمل على إشباعها، و تقديم الدعم من خلال التدريب 

عبد االله  أيهاب( .الكافي لمن يجد في قدراته أي نوع من القصور يعجزه عن التميز

    )2009جرغون، 

الرضا عن العدالة الخارجية و الداخلية و مستوى العائد المادي الفعلي من  6-6- 3

  :الوظيفة

في  )1985(العزاوي ما توصل إليه  إلى) 2005(ختام عبد االله علي غنام  أشار   

دراسته حول وسائل تحسين الإنتاجية في الصناعة، إذ خلصت أعماله إلى أنه من وسائل 

تحسين الإنتاجية و زيادة الولاء و التعاون و الثقة و المحبة بين الإدارة و المستخدمين 

  :استوجب مراعاة الأمور التالية

  خطوة التوظيف مدى الحياة، -

  بطء الترقيات،   -

  القرار الجماعي، -

  القيم المشتركة، -

 .المستخدمينالاهتمام الشامل ب -

  :طرق قياس الولاء التنظيمي 3-7

فان ) 2008( العتيبيعن ) 2009( أيهاب عبد االله جرغونحسب ما ورد في دراسة    

المنظمات تستخدم مقاييس عدة للتعرف على مستوى الولاء التنظيمي عند مستخدميها، إذ 

نوعين، منها الموضوعية و منها الذاتية، و التي هي على النحو تقسم هذه المقاييس إلى 

  :التالي
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  :المقاييس الموضوعية 1- 3-7

هي طرق بسيطة تستخدمها المنظمات للتعرف على الولاء عند المستخدمين و ذلك من  

 :خلال تحليل بعض الظواهر السلوكية لهؤلاء و التي تعبر عن مدى الولاء مثل

   :في البقاء في المنظمة المستخدمرغبة  -أ

هي عبارة عن المعلومات التي تحصل عليها المنظمة من الزملاء أو أفراد خارج دائرة    

  .في البقاء أو مغادرة المنظمة المستخدمالعمل من خلال التغذية الراجعة حول رغبة 

   :مستوى الأداء -ب

ذوي الولاء المرتفع للمنظمة بأداء عالي، إلا أنه تجدر  المستخدمينغالبا ما يتميز    

و  الإشارة هنا أنه يجب أن تكون عملية تقييم الأداء عملية متكاملة من جميع الجوانب

  .تتضمن معايير لقياس الولاء

   :دوران العمل -ج

يرى  الذي) 2008( العتيبيعن  )2009( أيهاب عبد االله جرغونكما جاء في دراسة    

أنه يمكن اعتبار معيار دوران العمل الناتج عن ترك المستخدمين للعمل و عدم الرغبة 

  .لديهم في البقاء في المنظمة مؤشرا على انخفاض مستوى الولاء

   :حوادث العمل -د

تدل زيادة نسبة حوادث العمل على عدم الاكتراث بمعايير و إجراءات السلامة من قبل    

و يعتبر ذلك                          .لعدم الاهتمام بما سيحصل، و ذلك مستخدمينال

الأكثر تعرضا للحوادث أو  مستخدميندليلا على انخفاض مستوى الولاء لدى هؤلاء ال

  .  إحداثا لها

  :المقاييس الذاتية 2- 3-7

ن الأسئلة توجه ـى مجموعة مـد بها تلك المقاييس التي تعتمد علـو يقص   

              .ديهمـولاء لـوى الـي من خلالها يتم التعرف على مستـالتللمستخدمين و 
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تعتبر بمثابة مقاييس مباشرة، كما يمكن الإشارة إلى أنها الأكثر استعمالا من طرف 

  .الباحثين لما تقدم من معلومات قيمة و في وقت قياسي

  :ومن بين هذه المقاييس يمكن ذكر

  : )1974( بورتر و زملائهمقياس  -أ

و يتكون من  باستبيان الالتزام التنظيمي) 2004( حسب الأحمدييسمى هذا المقياس    

، )أوافق بشدة -5لا أوافق بشدة إلى  -1(فقرة تتم الاستجابة لها بمقياس يتدرج من  15

مع  المستخدميهدف لقياس درجة الالتزام و الولاء من خلال درجة ارتباط و انسجام 

  .منظمته و إخلاصه لها و الرغبة في البقاء فيها و مضاعفة الجهد لتحقيق أهدافها

، والذي ورد فيها بعض فقرات العمرياستنادا إلى نفس المصدر وعن دراسة قام بها 

  :لمقياس بورتر و زملائه و التي هي

 أنا مستعد أن أبذل قصارى جهدي أكثر مما هو متوقع مني كي أساعد على نجاح -

  .المنظمة التي أعمل بها

  .أتحدث باعتزاز لأصدقائي عن المنظمة التي أعمل بها على أنها مؤسسة عظيمة -

  .قد أقبل أي مهمة توكل لي حتى أستطيع أن أستمر في عملي لهذه المنظمة -

  .أجد أن كثيرا من القيم التي أؤمن بها تتطابق مع قيم المنظمة التي أعمل بها -

  .ما أخبر الآخرين بأني أعمل في هذه المنظمةاشعر بالفخر عند -

  .المنظمة تلهمني الكثير لتحسين أدائي في العمل -

أنا سعيد جدا لأني اخترت هذه المنظمة دون سواها من المؤسسات الأخرى التي كنت  -

  .أنوي العمل بها

  .أنا حقيقة أهتم بمستقبل المنظمة -

  .اقي المنظمات للعمل بهاأنا أعتقد أن هذه المنظمة هي الأحسن من ب -
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  : )1979( مقياس مووداي و آخرون -ب

 سؤال،) 15(هذا المقياس من خمسة عشر  يتكون )2005(حسب ما ورد عن العوفي    

 هذا و يتميز لتحديد درجة الاستجابةهذا الاستبيان مقياس ليكرت الخماسي  يستخدم

 المقياس

  .بدرجة عالية من الصدق و الثبات

 :عن العوفي ما يليو من بين الفقرات التي وردت 

  .لدي استعداد لبذل جهد أكبر من المتوقع لمساعدة المنظمة على النجاح -

  .أتحدث أمام أصدقائي بأن المنظمة تستحق العمل بها -

  .أشعر بقليل من الولاء نحو المنظمة -

  .الحالي في المنظمةلدي استعداد للقيام بأي مهمة توكل لي للاحتفاظ بعملي  -

  .تتشابه قيمي و توجهاتي الشخصية مع قيم و توجهات المنظمة -

  .أشعر بالفخر عندما أخبر الآخرين أني أعمل في هذه المنظمة -

  .أنا مستعد أن أخبر الآخرين أني أعمل في هذه المنظمة -

  .يشجعني العمل في المنظمة على إظهار أقصى ما لدي من أداء و مهارات -

  .رفض نقلي إلى جهة عمل أخرى لقناعتي بعمل المنظمةأ -

  .في حالة حدوث أي تغيير في ظروفي الحالية سيؤدي بي إلى ترك العمل في المنظمة -

  كان أشعر بسعادة بالغة لاختياري العمل في المنظمة و تفضيلها على جهات أخرى -

  .يمكنني أن أعمل بها

  .لن أكتسب الكثير من بقائي و تمسكي بالمنظمة دون سواها - 
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أواجه صعوبة كبيرة في الاتفاق مع بعض توجهات و سياسات المنظمة فيما يخص  -

  .الأمور و المسائل المتعلقة بمستخدميها

  .أهتم كثيرا بسمعة المنظمة و مصيرها -

  .كبيرا مني كان خطئا القرار الذي اتخذته في اختيار العمل بالمنظمة -

  : )2004( مقياس جرينبرغ، برون -ج

، حيث قسم هذا المقياس التنظيمي فقرة لقياس أبعاد الولاء 12يتكون هذا المقياس من    

الولاء  :إلى ثلاثة أجزاء موزعة بواقع أربعة فقرات لكل بعد من أبعاد الولاء، و هي

  ):2004( جرينبرغ، برونحسب المستمر، العاطفي، و المعياري، و الفقرات هي 

  .أستمر في عملي الحالي حتى الآن بسبب حاجتي له و ليس لأنني راغب فيه -

  .أشعر بالانتماء القوي لهذه المنظمة -

  .أرفض ترك هذه المنظمة طالما التحقت بالعمل فيها -

  .تركي للعمل يتضمن تضحيات عالية -

  .أشعر بارتباط عاطفي بالمنظمة التي أعمل بها -

  .مستريحا إذا تركت العمل بها منظمةلن يكون صاحب أو إدارة ال -

  .ليس لدي خيار آخر غير أن أستمر في عملي الحالي -

  .أشعر بأنني جزء من أسرة تتكون منها المنظمة -

  .أشعر بأن لدي التزام قوي للاستمرار في المنظمة -

  .ستصاب حياتي بالارتباك إذا تركت عملي الحالي بالمنظمة -

  .سأكون مسرورا لو قضيت بقية حياتي الوظيفية للعمل في هذه المنظمة -

  .أستمر في عملي الحالي حتى لا أتعرض لمؤاخذة و انتقاد الآخرين إذا تركت العمل -
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  )2009 ،يهاب عبد االله جرغونا(

ميير و ألان اعتمدت هذه الدراسة على مقياس  سالفا، المشار إليها اضافة الى المقاييس

)1991(Meyer et Allen  و الذي نتطرق اليه بالتفصيل في   الولاء التنظيميلقياس

  ).129الفصل الرابع، منهجية البحث، ص( الجانب التطبيقي 

  :الخلاصة 8- 3

يعتبر الولاء التنظيمي من العوامل المهمة من خلال ما تم التطرق اليه في هذا الفصل،    

ين فيها، فالولاء التنظيمي مرتبط مستخدمت الفاعلة لكسبه من النظماالتي ترغب الم

من العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين  هبمستوى الأداء الوظيفي العام، لذلك تجد

ت من جهة أخرى، إذ كلما زاد هذا التوافق حققت نظماالأفراد من جهة و بين الم

الهادفة إلى تأصيل ت الكثير من أهدافها و تطلعاتها، و قد توالت الجهود البحثية نظماالم

مفاهيمه و بناء نماذج تشخص أبعاده و ارتباطاته، و تطور أدوات قياسه منها ما هو 

عند المستخدمين و ذلك و هذا قصد التنبؤ بمستويات الولاء  موضوعي و منها ما هو ذاتي

رغبة  ومنهامن خلال تحليل بعض الظواهر السلوكية لهؤلاء و التي تعبر عن مدى الولاء 

و  حوادث العمل، الغيابات و دوران العمل، مستوى الأداء، د في البقاء في المنظمةالفر

 .هذا بغية معرفتها من جهة و التأثير فيها من جهة أخرى



  

  

  الفصل الرابع

   منهجية البحث   
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  :منهج البحث 1- 4

الى حقيقة أو البرهنة على حقيقة، وجب اتباع  لوصولبغية ابحث علمي للقيام بأي    

من خلال تتبع مجموعة من  ، و ذلكمنهج واضح يساعد على دراسة المشكلة و تشخيصها

القواعد و الأنظمة العامة التي يتم وضعها من أجل الوصول الى حقائق حول الظاهرة 

دراسته للمشكلة لاكتشاف  الطريقة التي يتبعها الباحث في" موضوع البحث، فالمنهج يعني 

لكشف عن أجل ا منإما العديدة فن التنظيم الصحيح لسلة من الأفكار " ، كما يعني "الحقيقة

من أجل البرهنة عليها للأخرين حين نكون بها  ماإ، و  نكون جاهلين بهاالحقيقة حين 

، و من أجل البرهنة )99ص 1999 عمار بوحوش و محمد محمود الذنيبات،( "عارفين 

على فرضيات البحث و اثباتها ميدانيا اعتمد المنهج الوصفي التحليلي المناسب لموضوع 

فرض على الباحث نوع المنهج المتبع، و تي تال يه هذا الأخيرأن طبيعة  البحث، ذلك

علاقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي عند  التعرف علىالغاية من هذا البحث هو 

اطارات المؤسسة الوطنية سوناطراك و معرفة العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية و الولاء 

  .التنظيمي

يهدف الى دراسة ظاهرة لها خصائصها و " الوصفي التحليلي الذي  المنهج استخدم   

أبعادها في اطار معين و يقوم بتحليلها استنادا للبيانات المجمعة حولها ثم محاولة الوصول 

 "لي الوصول الى نتائج قابلة للتعميم االى أسبابها و العوامل التي تتحكم فيها، و بالت

فالمنهج الوصفي يقوم على جمع البيانات و ، )24، ص1998عثمان حسن عثمان، (

تصنيفها و تدوينها و محاولة تفسيرها و تحليلها من أجل قياس و معرفة تأثير العوامل 

على أحداث الظاهرة محل البحث، كما تهدف الى استخلاص النتائج ومعرفة كيفية ضبط 

 . المستقبلو التحكم في هذه العوامل و أيضا التنبؤ بسلوك ظاهرة محل البحث في 
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  :خصائص مجموعة البحث 2- 4

حيث  المؤسسة الوطنية سوناطراكباطارا يعملون  96من  بحثتتكون مجموعة ال   

  زتتمي

  .التكوين، الخبرة و نوع المهنةبخصائص مرتبطة بالسن، المستوى التعليمي، طبيعة 

  : السن 2-1- 4

تتراوح أعمارهم ما  % 43,75 ، نلاحظ أن نسبة بحثفي ما يتعلق بسن مجموعة ال   

سنة، و التي تمثل أعلى نسبة، تليها الفئة العمرية التي تتراوح أعمارهم  39و  30بين 

و التي تمثل  % 26,04و تبقى نسبة ،  % 30,21سنة و التي تمثل نسبة  49و  40بين 

  ). 02( ما يبنه  الجدول رقم  و هذا سنة 59و  50الأفراد التي تتراوح أعمارهم بين 

  يبين توزيع أفراد مجموعة البحث حسب السن) 02(رقم  جدول

  النسبة  59 - 50 49-40 39-30  السن

  44,79  12  13  18  الذكور

  55,21  13  16  24  الايناث

  100 26,04 30,21 43,75  النسبة
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  : طراكاسون المؤسسة الوطنيةلمحة تاريخية عن  3-2- 4

الصادر  491/63سوناطراك بموجب المرسوم الرئاسي رقم  المؤسسة الوطنية تأسست   

، وكانت مهمتها في بداية الأمر تقتصر على نقل وتسويق 1963ديسمبر 31 في 

الجزائرية، وفي المحروقات تحت وصاية شركات أجنبية تقوم باستغلال الثروات البترولية 

م شهدت الشركة توسعا شمل كافة نشاطات قطاع المحروقات بالجزائر حيث 1966سنة 

تحولت إلى شركة وطنية للبحث والإنتاج، النقل، التحويل والبيع وكان ذلك بموجب 

، وقد تدعمت هذه الأهمية أكثر فأكثر 1966الصادر في سبتمبر  296/66مرسوم رقم 

م إذ عمدت الشركة الى تغيير مسار 24/02/1971ئرية في بتأميم المحروقات الجزا

الاسترجاع التام للثروات البترولية والغازية والتحكم في التكنولوجيا الخاصة بهذا القطاع 

والتسويق ما يمكن تسويقه لجلب العملة الصعبة اللازمة لتنمية الاقتصاد الوطني وذلك 

م بلغ عدد الموظفين في 1981، وفي سنة للسيطرة على الثروات النفطية التي تتمتع بها

موظف، هذا مما أدى الى حدوث اضطرابات على الهيكل التنظيمي،  103.000الشركة 

وعليه طبقت على المؤسسة أحكام إعادة الهيكلة حيث نجم على ذلك انسحاب المؤسسة الأم 

شاطها على من نشاطات الخدمة البترولية البيتروكيميائية، التكرير والتوزيع ليقتصر ن

. ميادين البحث الإنتاج والنقل بالإضافة الى ميدان معالجتها الغاز وتسويق المحروقات

مؤسسة صناعية وخدماتية مستقلة  17آخر هذه السنة سمحت شركة سوناطراك بخلق 

قررت الشركة  1986وسنة , الخ .....نفطال، غالسي، ميدغاز، فومهيد: الإدارة مثل 

اللذان سمحا بتبني  21/91وبعدها تم تعديله  14/86در قانون تبني سياسة التفتح، فص

الشركة مع مؤسسات أجنبية في مجالات البحث، التطور، الاستغلال ونقل المحروقات 

الإعلان عن  1992عبر الأنابيب، ولم تقف الشراكة عند هذا الحد، حيث تم في سنة 

  .ليةمشروع تطوير الشركة لتصبح ضمن المجموعة البترولية الدو

فطبيعة شركة سوناطراك اقتصادية عمومية في شكل شركة مساهمة، يتواجد مقرها    

   .حيدرة -بالجزائر العاصمة وبالتحديد في جنان الملك * المديرية العامة*
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  :  سوناطراك ونشاطاتها المؤسسة الوطنية مهام 3-3- 4

  :المهام  1- 3-3- 4

عرفت تطورات سوناطراك عديدة ومتنوعة، حيث  المؤسسة الوطنيةإن مهام    

مراسيم رئاسية مختلفة، منها ما ورد في المرسوم الرئاسي رقم  وتحويلات وذلك بصدور

 المؤسسة الوطنيةم الذي ينص على أن 1998فيفري   11المؤرخ في  48/98

:                                       سوناطراك سواء في الجزائر أو في الخارج تقوم بالمهام التالية 

  .التنقيب على المحروقات والبحث عنها واستغلالها* 

  .تطوير شابكات نقل المحروقات، تخزينها، شحنها واستغلال هذه الشابكات وتسييرها* 

  .مييع الغاز الطبيعي، معالجة وتقويم المحروقات الغازيةت* 

  .تحويل المحروقات وتكريرها* 

  .تسويق المحروقات ومشتقاتها داخل وخارج الوطن* 

  .تمويل البلاد بالمحروقات على الأمدين المتوسط والبعيد* 

  .دراسة كل الأشكال والمصادر الأخرى للطاقة وترقيتها وتقويمها* 

  .اط له علاقة مباشرة بالمحروقاتتطوير كل نش* 

إنماء مختلف أشكال الأعمال المشتركة في الجزائر وخارج الجزائر مع شركات * 

جزائرية أو أجنبية وحيازة كل حقيبة أسهم واشتراك في رأس المال وفي كل القيم المنقولة 

                                                        ... الأخرى في شركة موجودة أو سيتم إنشاؤها

   :الأهداف 2- 3-3- 4

  :تتميز شركة سوناطراك في قدرتها على أن تلعب وبكفاءة دور ثنائي الأبعاد    

مؤسسة تجارية تسير على خطى قواعد السوق العالمية وقادرة على منافسة : البعد الأول -

  .المؤسسات من القطاع الخاص

مؤسسة تابعة للقطاع الحكومي تعمل على تثمين الموارد الوطنية من  :البعد الثاني -

 المحروقات وإنتاج  ثروات لخدمة التطور الاقتصادي والاجتماعي للجزائر، وفي سياق

  :  الدور فان شركة سوناطراك تهدف إلى هذا
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  .عارف وتحسين نوعية العلاقات المهنيةتطوير مهارات وم* 

  .تحسين جودة السلع والخدمات التي تقدمها* 

  .العمل على غرس روح المبادرة والإقدام عند مستخدميها* 

  .السعي وراء الامتياز* 

  .إرضاء الزبائن والقدرة على جلب أسواق جديدة* 

  .نقل المهارات و الخبرات نحو مؤسسات أخرى* 

   : النشاطات 3- 3-3- 4

أصبحت مؤسسة سوناطراك في الوقت الراهن مؤسسة متكاملة تستطيع التدخل مباشرة   

 66/296في كافة نشاطات قطاع المحروقات، ومن خلال ما جاء في المرسوم رقم 

توسعت صلاحيات الشركة أكثر بتشغيل كل من ..،1966سبتمبر  22الصادر في 

                                          .....................: النشاطات التالية

الاستغلال وإنتاج المحروقات، كما  ،يتكفل هذا النشاط بعمليات البحث :نشاط المنبع  -أ

يهتم كذلك بتطوير الحقول البترولية المكتشفة وتحسين معدلات استرجاع المخزونات 

  .الاحتياطية

جزء كبير من هذه العمليات تحققه المؤسسة بمفردها وأخرى بانضمام شركات بترولية  

  :دولية، أما عن فروع التي تشارك في هذا النشاط فنجد

.                                                                    فيزياء -المؤسسة الوطنية للجيو* 

  .ار المؤسسة الوطنية لخدمات الآب*

  .المؤسسة الوطنية لأشغال الآبار*

  .المؤسسة الوطنية للأشغال الكبرى على الآبار*

  . المؤسسة الوطنية للتنقيب*

كما تتواجد الشركة الوطنية سوناطراك عبر هذا النشاط في العديد من المناطق عبر العالم 

  . اليمن، السودان، النيجر، العراق، البيرو، البرازيل، موريتانيا، مالي، مصر وبوليفيا : 

يهتم هذا النشاط بتطوير، تسيير واستغلال شبكة نقل،   :نشاط النقل عبر الأنابيب -ب

السائلة والغازية وتوزيعها، حيث تحوز الشركة على شبكة  المحروقاتتخزين وشحن 

ألف كلم تربط الحقول ومراكز الإنتاج بمصانع التحويل والتوزيع  15أنبوبية بطول 
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المحلية والأجنبية وهي مجزأة إلى قسمين، الأول متجه نحو اسبانيا مرورا بالمغرب 

                                                    .                      والثاني فنحو ايطاليا

إن المهمة الرئيسية لهذا النشاط هو نقل المحروقات في ظروف حسنة ومؤمنة بغية    

:                                                المحافظة على البيئة، أما عن المهام الأخرى فتتمثل في

  .وصيانة المنشآت استغلال 

  .محاولة تحقيق أنابيب جديدة بغرض تطوير شبكة النقل 

 .ضمان التنظيم المستمر بين الإنتاج والتسويق  

هذا النشاط يأخذ على عاتقه إعداد وتطبيق السياسات التطويرية  :نشاط المصب -ج

                          :     والاستغلالية للمحملات البترولية والغازية، وتتمحور مهامه الرئيسية في

  .تمييع الغاز الطبيعي 

  .فصل الغاز البترولي السائل 

  .كيمياء المحروقات 

  . الغاز الصناعي 

  .الهليوم والآزوت 

تتدخل مؤسسة سوناطراك مباشرة في تمييع الغاز الطبيعي وفصل الغاز البترولي    

السائل بينما تتدخل بصفة غير مباشرة من خلال فروعها أو مؤسسات أخرى جزائرية أو 

أجنبية في تكرير البترول، كيمياء النفط، توليد الكهرباء، تنمية الطاقات القابلة للتجديد 

                   . وإزالة أملاح ماء البحر

 :نشاط التسويق  -د

يعمل هذا النشاط على إدارة عمليات البيع وتشحين السفن، حيث تجري هذه الأخيرة    

المؤسسة الوطنية لتوزيع المنتجات البترولية على : بالتعاون مع فروع المؤسسة مثل

طنية لتجارة الساحة الوطنية، المؤسسة الوطنية للنقل البحري للمحروقات والمؤسسة الو

  .                                   الغاز الصناعي

ومن الملاحظ أن هذا النشاط يتبنى سياسة التوزيع في المواد المخصصة للتصدير من    

محروقات سائلة، غازية ومواد مكررة، مما يسمح بمواجهة تقلبات السوق الدولية بشكل 

                .                                  أفضل
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   :سوناطراكالوطنية لمؤسسة لالإطار التنظيمي  3-4- 4

  يتلاءم مع 2006جانفي  30 سوناطراك إعادة هيكلة في الوطنية مؤسسةالعرف تنظيم    

الإصلاحات التي عرفها قطاع الطاقة والمناجم والتشييدات المستحدثة في اقتصاد السوق 

  :  وإجراءات العولمة، وهو يتكون من 

  :المديرية العامة للمجمع 1- 3-4- 4

هي بمثابة المؤسسة الأم تحت إشراف رئيس مدير عام الذي يرأس اللجنة التنفيذية،    

هذه الأخيرة لها دور مهم في اتخاذ القرارات الإستراتجية المتعلقة بالمجمع، وتتكون من 

تصل بالمديرية العامة الأمين العام، نواب الرؤساء، مدراء التنفيذيين ومدراء المركزيين، ي

كذلك لجنة الفحص والتوجيه التي تقدم الدعم اللازم لأشغال الهياكل الاجتماعية للمجمع 

    .بالإضافة إلى طاقم يسهر على الأمن الداخلي للمؤسسة

  :الهياكل العملية 2- 3-4- 4

، تتمثل في أنشطة المجمع السابقة الذكر من نشاط المنبع، نشاط النقل عبر الأنابيب   

نشاط المصب ونشاط التسويق، التي تعمل على تنمية ما هو مبذول من جهود داخل 

الوطن، كل من هذه الأنشطة موضوعة تحت سلطة نائب رئيس الذي يتحول إلى رئيس 

الشركة القابضة المرتبطة بنشاطه والتي تعمل على تنظيم، تطوير وتوسيع النشاطات 

  : فيما يليالدولية للمجمع والمتمثلة على الترتيب 

  .الشركة القابضة للخدمات النفطية وشبه النفطية 

  .الشركة القابضة للاستثمار والمساهمة 

  .الشركة القابضة للتكرير وكيمياء المحروقات 

  .الشركة القابضة لتحسين تسويق المحروقات 

أما عن الشركة القابضة سوناطراك الدولية فهي مكلفة بإعداد وتنفيذ سياسات 

  . واستراتيجيات التطور والتمديد بالخارج 

  :الهياكل الوظيفية 3- 3-4- 4

تعمل على إعداد سياسات واستراتجيات للمجمع والسهر على تطبيقها، كما تقوم المعينة   

                                                              .         ومساندة نشاطات الهياكل العملية
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هذه الهياكل منظمة في خمس مديريات لتنسيق المجموعة تحت إشراف مدراء تنفيذيين كما 

  :       يلي

  .مدير تنسيق مجمع الموارد البشرية 

  .مدير تنسيق مجمع المالية 

  .الاقتصادمدير تنسيق مجمع الإستراتيجية، التخطيط و 

  .مدير تنسيق مجمع النشاطات المركزية 

  .  مدير تنسيق مجمع النشاطات الدولية 

  : وأربع مديريات مركزية تحت سلطة مدراء مركزيين كما يلي

  .المديرية المركزية القانونية 

  .المديرية المركزية لتدفق الحسابات 

  .المديرية المركزية للصحة والسلامة والبيئة 

  .المركزية للتنسيق الفني والتطويرالمديرية  

  :إن الهيكل التنظيمي والعملي لمسميات مجمع سوناطراك يهدف إلى

  .مساندة المديرية العامة في تنسيق وكذا قيادة وإدارة المجمع  

  .تقليل عدد مراكز اتحاد القرارات وتقليس التبعية للرئيس المدير العام 

الوحدات الوظيفية وتنمية كل ما  إعطاء الأولوية للأنشطة العملية، مساندة 

  .        يتعلق بتقسيم الموارد

 ضمان الحصول على التغذية العكسية والثقافية وتدفق المعلومات الضرورية  

  )سوناطراك: المصدر(. للفعالية الإجمالية للمجمع 
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  سوناكراك الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية ) 08(شكل رقم

 العام الرئيس المدير

السكرتارية العامة اللجنة التنفيذية

مديرية الأمن الداخلي

)الهولدينغ(الشرآة القابضة الدولية لجنة الفحص و الاختيار

مديرية النقل 
عبر 
(TRC (الأنابيب 

مديرية تطوير استغلال البترول 
(AMONT (و الغاز    

مديرية 
تسويق 
المحروقات 
(COM)

مديرية تطوير 
واستغلال 
البترول و الغاز 
( AVAL)

فرع تثمين 
المحروقات 
(SVH  )  

فرع التكرير 
و آيمياء 
المحروقات 
(RSH  )  

فرع سوناطراك 
للاستثمار و 
المساهمة 
(SIP  )  

فرع الخدمات 
النفطية 
(SPP) 

مديرية الشؤون الاجتماعية 
(DOS  )  

المديرية المرآزية للشؤون 
(JUR (القانونية    

مديرية تنسيق مجمع النشاطات 
(ACT (المرآزية    

مديرية تنسيق مجمع المالية 
(FIN  )  

  مديرية الموارد البشرية   
(GRH) 

المديرية المرآزية للصحة 
(HSE (الأمن و المحيط و  

المديرية المرآزية لمجمع 
تدقيق  الحسابات و مراقبتها 
(APG) 

مديرية تنسيق مجمع 
 الاستراتيجية و التخطيط
(SPE (الاقتصادي  

 رئيس الديوان
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  :أدوات جمع البيانات 4- 4

  :تمهيد

بعد تحديد المنهج المناسب و اختيار عينة البحث، كان لزاما اختيار أنسب الوسائل    

لجمع البيانات للتحقق من فرضيات الدراسة و بما أن البحث يتناول نفي أو اثبات علاقة 

بين متغيرين و المتمثلين في الثقافة التنظيمية و الولاء التنظيمي، و من هنا وقع الاختيار 

) 1991(لأول خاص بالثقافة التنظيمية  لأورايلي، تشاتمان و كالدويل على مقياسين، ا

O’Reilly, Chatman et Caldwell  و الثاني خاص بالولاء التنظيمي لميير و ألان

)1991(Meyer et Allen   كأدوات أساسية لتحقيق هذا الغرض، و هي موجهة لأفراد

  ).اطارات المؤسسة الوطنية سوناطراك(العينة 

  :الدراسة الاستطلاعية 4-1- 4

لقد تم تجريب المقياسين في الميدان أثناء الدراسة الاستطلاعية و التي كان الغرض    

منها الوصول الى الصيغة النهائية، فعدلت أسئلة منها و أدمجت أخرى مع بعضها 

  .البعض

الخبرة قبل الاقدام على هذه الخطوة، تم تقديم المقياسين الى خمسة محكمين من ذوي 

للإدلاء بآرائهم فيها، و بموجب ذلك تم تعديلهما ثلاثة مرات شكلا و مضمونا، اذ أنه و 

اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية و "كما ورد في رسالة ماجيستر تحت عنوان 

أنه "عن محدث أبو النصر ) 2007(للباحث خلاصي مراد " استقرار الاطارات في العمل

ض أداة جمع البيانات على مجموعة من المحكمين العمليين على الباحث أن يعر

المتخصصين في موضوع البحث بصفة خاصة و في تدريس مادة البحث بصفة عامة، 

الشكل، الصياغة، الترتيب، : حتى يدلوا بأرائهم في الأداة من حيث جوانب عديدة منها



منهجية البحث                                                                         :الفصل الرابع  

131 
 

مراد قياسه، و على الباحث سلامة البنود و الأسئلة و مدى مناسبتها للمجال أو الموضوع ال

 .أن يقوم بالتعديلات المقترحة

مدى استطاعة اداة الدراسة  أو اجراءات القياس، قياس ما هو "و يقصد بالصدق    

، أي أنه اذا تمكنت أداة جمع )2005 سعد بن عميقان سعد الدوسري،" (مطلوب قياسه

  .كون صادقةالبيانات من قياس الغرض الذي صممت من أجله، فانها بذلك ت

   .و بعد الوصول الى الصيغة النهائية، تم حساب الثبات لكلا  المقياسين

  . )131، ص 1999البداينة، (" الاتساق في نتائج الأداة"حيث يعرف الثبات على أنه    

و يقصد به امكانية الحصول على النتائج نفسها فيما لو أعيد استخدام الأداة نفسها مرة 

  . ثانية

أن كلا بعد حساب معامل الثبات باستخدام ألفا كرونباخ لمتغيري البحث تم التوصل    

  ):07(الجدول رقم  المقياسين ثابتين و ذلك حسب ما يبينه

  .معامل ثبات متغيري البحث): 07(جدول رقم 

  ألفا كرونباخ  عدد البنود  متغيري البحث

 0,94  28  الثقافة التنظيمية

  0,75  21  الولاء التنظيمي

  :للمقياسين النهائي الشكل 4-2- 4

مقياس الثقافة التنظيمية  لأورايلي، تشاتمان يضم هذا البحث استمارة للبيانات الشخصية،   

الولاء التنظيمي  و مقياس O’Reilly, Chatman et Caldwell) 1991(و كالدويل 

 . Meyer et Allen)1991(لميير و ألان 
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و التي تضم كل من الجنس، المستوى  : البحث مجموعةلالبيانات الشخصية  1- 4-2- 4

، )ثانوي، شهادة جامعية، ماجستير فما فوق(التعليمي و الذي يحتوي على ثلاثة مستويات 

، سنوات الخبرة و الذي )مكون، غير مكون(طبيعة التكوين و الذي يحتوي على اقتراحين 

و أخيرا نوع ) سنوات 10 سنوات و أكثر من 10الى  0من (بدوره يشمل على تقسيمان 

  .)1أنظر الملحق رقم ( المهنة و هنا يمكن التمييز بين اما اطار أو اطار سامي

) 1991(مقياس الثقافة التنظيمية لأورايلي، تشاتمان و كالدويل  2- 4-2- 4

O’Reilly, Chatman et Caldwell : 

) 1991(تم الاعتماد في هذا البحث على مقياس أورايلي، تشاتمان و كالدويل    

O’Reilly, Chatman et Caldwell  ،حيث قام كل و هذا لاقترابه من موضوع البحث

بتطوير مقياس يستند إلى الاعتقاد بأن الثقافات ) 1991(من أورايلي، تشاتمان وكالدويل 

م تعزيزها داخل المنظمات، تحت عنوان الملف يمكن تمييزها عن طريق القيم التي يت

و الذي يعتبر بمثابة  )Organizational Profile Model OCP(التنظيمي النموذجي 

وذلك وفقا لسبع أبعاد في الثقافة التنظيمية تدرك أداة الإبلاغ الذاتي الذي يجعل كل الفروق 

 ، )2007( جوج و التي هي نفسها التي قدمت من طرف ستيفان روبينس و تيموتي

Stephen Robbins Timothy Judge,  في تعريفهم للثقافة التنظيمية و هو نفس

: التعريف الذي اعتمد كتعريف اجرائي للبحث و هذه الأبعاد السبعة هي على النحو التالي

الإبداع و أخذ المخاطر، الانشغال بالتفاصيل، التوجيه نحو النتائج، الأهمية للأفراد، 

   .الاستقرارجماعة، المنافسة، الأولوية لل

ولقد وضع هذا المقياس ليس لقياس أثار الثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي، بل    

يتم قياس قيم ، في التنظيم وثقافة المنظمة فرادالأ س الانسجام و التقارب بين شخصياتلقيا

بالبقاء، والتنبؤ يا المستخدمين المستخدم بالنسبة للقيم التنظيمية و هذا قصد التنبؤ بنوا
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ويتم ذلك من خلال هذا المقياس و الذي يعرف بالملف التنظيمي النموذجي . بالدوران

)Organizational Profile Model OCP (لقياس الثقافة التنظيمية. 

يتكون المقياس من سبعة أبعاد، بحيث يحتوي كل بعد على أربعة خصائص تصف    

كأعلى ) 5(الى) 1(لمنظمة و تحتوي كل خاصية على تنقيط يتراوح من الثقافة التنظيمية ل

و المطلوب ). الى حد جد كبير(، وصولا الى عبارة )على الاطلاق(علامة أي من عبارة 

من الاطار منح لكل خاصية من الخصائص نقطة من النقاط الخمسة حسب تطابقها مع 

  .)2أنظر الملحق رقم (بند  28ياس على ، و يشمل هذا المقالثقافة التنظيمية التي يدركها

  : Meyer et Allen)1991(مقياس الولاء التنظيمي لميير و ألان  3- 4-2- 4

و هذا   Meyer et Allen)1991(تم الاعتماد في هذا البحث على مقياس ميير و ألان    

لاقترابه من موضوع البحث، حيث اعتمدا على ثلاثة أبعاد لدراسة الولاء التنظيمي و 

  :المتمثلة في

ارتباط عاطفي بالمنظمة و المتميز بقبول القيم "و الذي يعرف على أنه : ياطفالع -أ

  .التنظيمية و الاستعداد للبقاء مع المنظمة

  :يتكون هذا البعد من ثلاثة عناصر

  أهداف و قيم المنظمة،قبول  -

  استعداد لتطوير جهود كبيرة للمنظمة، -

  . رغبة قوية في البقاء عضوا في المنظمة -

يمثل خيار محسوب و الذي يؤدي بالفرد الى اختيار البقاء في المنظمة و : المستمر -ب

قائه و بالمقابل ما يمكن أن يخسره بب...) الراتب، المكانة(هذا حسب الفوائد التي سيجنيها 

 ).الوقت الذي سيضيعه(عضوا في المنظمة 

  :و مع التقدم في البحوث المتعلقة بمتغير الولاء التنظيمي، قسم هذا البعد الى جزئين
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 ادراك التضحيات المرتبطة بثمن مغادرة المنظمة 

 . النقص الملاحظ في العمل البديل 

  .و الذي يقصد به تصور ضرورة دعم المنظمة و أنشطتها :المعياري -ج

كأعلى علامة أي ) 5( الى) 1(من  هاتنقيط يتراوح، بند 21يتكون المقياس من حيث    

و المطلوب من ). جد موافق(، وصولا الى عبارة )غير موافق على الاطلاق(من عبارة 

  .)3ق رقم أنظر الملح(، نقطة من النقاط الخمسة بند الاطار منح لكل 

  :الادوات الاحصائية 5- 4

لحساب  2متوسطات حسابية، الانحراف المعيارين، اختبار كا التكرارات، نسب مئوية،   

 .)r( برسن Pearsonمعامل دلالة الفروق، 

 



  

  

  خامسالفصل ال
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  :تمهيــد 

 قياس   يضم هذا الفصل معطيات ونتائج البحث والتي تمت معالجتها إحصائيا مع    

)SPSS(  تتم  الحاسب الآلي وفق الحزمة الإحصائية للعلوم الإنسانية باستخدامدلالتها

  .في مدى صحتها أو العكسمناقشة هذه النتائج على ضوء فرضيات البحث للنظر 

في الأخير بعد مناقشة النتائج المتحصل عليها يتم اقتراح بعض التوصيات التي يمكن    

  .أن تكون مكملة لهذا البحث

  : عرض النتاتج 1- 5

  :الفرضية الأولىعرض النتائج الخاصة ب 1-1- 5

بالعناصر تنص الفرضية الاولى على وجود فروق دالة في ادراك الثقافة التنظيمية    

 Stephen)2007( ستيفان روبينس و تيموتي جوجالمكونة لها حسب تعريف 

Robbins , Timothy Judge, الإبداع و أخذ المخاطر، الانشغال : و المتمثلة في

و  الاستقراربالتفاصيل، التوجيه نحو النتائج، الأهمية للأفراد، الأولوية للجماعة، المنافسة، 

  . المؤسسة الوطنية سوناطراكمن طرف اطارات ذلك 

 O’Reilly, Chatman et) 1991(بعد تطبيق مقياس أورايلي، تشاتمان و كالدويل    

Caldwell 08(تم التحصل على النتائج المبينة في الجدول رقم وعة البحث على مجم(.  

يبين المتوسط و الانحراف المعياري لكل من الولاء التنظيمي و الثقافة ) 08(جدول رقم 

 . التنظيمية بكل ابعادها
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  الانحراف المعياري  المتوسط  عدد العينة  الثقافة التنظيميةأبعاد 

  13,509  91,39  96  الثقافة التنظيمية

  2,102  12,94  96  التوجه نحو النتائج

  3,328  14,00  96  الأولوية للجماعة

  1,645  9,90  96  الاستقرار

  2,052  6,02  96  الأهمية للأفراد

  3,975  22,73  96  الإبداع و أخذ المخاطر

  1,852  9,51  96  الانشغال بالتفاصيل

  1,923  9,59  96  المنافسة

  7,717  69,32  96  الولاء التنظيمي

  

يشمل هذا الجدول على معطيات حول الاحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة، من الولاء    

التظيمي، و الثقافة التنظيمية ككل و بأبعادها السبعة، ليتم فيما بعد حساب المتوسط 

  ).09(الحسابي النظري كما يظهر في الجدول رقم 

اقل أفراد العينة التي تدرك الثقافة التنظيمية على أنها يبين ) 09 (الجدول رقم    
  .فوق المتوسط النظريو تلك التي تدرآها على أنها  من المتوسط النظري

  عدد العينة  مستويات المتوسط النظري
  63  اقل من المتوسط النظري
  33  فوق المتوسط النظري

  96  المجموع
  

أن أغلبية الاطارات يدركون بأن الثقافة التنظيمية السائدة في ) 09(يبين الجدول رقم    

  ، 98المنظمة لا ترقى الى المستوى المطلوب المتمثل في المتوسط النظري و الذي قيمته 

  :و الذي تم حسابه حسب الخطوات التالية
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ما ، عل140، و القيمة القصوى تقدر ب 28علما بأن القيمة الأدنى لبنود المقياس هي    

من ) 84(الى المتوسط  )2/ن(+ فباضافة نصف عدد البنود ،84ان المتوسط يقدر ب 

وسطة نتحصل على قيمتي الفئة المت) 2/ن-(الأخرى  الجهةجهة و حدف نفس القيمة من 

فئات، الفئة الأولى تنحصر هذه العملية تشكلت ثلاثة  ، و من98و  70المحصورة بين 

) متوسط( 98و  70، الفئة الثانية تنحصر بين )جداضعيف ( 70و   28بين القيمة 

  .فما فوق 98وأخيرا الفئة الثالثة من القيمة 

بعد جمع الاطارات الذين يدركون بأن مستوى الثقافة التنظيمية ضعيف مع أولئك     

  ).98علما بأن المتوسط النظري للمقياس هو (الذين يدركون بأن المستوى دون المتوسط 

كما يبينه الجدول  9,37تساوي  ²كاقيمة للأقلية والأغلبية جاءت  2اختبار كاو بتطبيق    

  ).10(رقم 

مدى وجود فروق في إدراك الثقافة التنظيمية بكل أبعادها يبين )  10(الجدول رقم 
  .المؤسسة الوطنية سوناطراك إطاراتمن طرف 

  الثقافة التنظيمية  
a9,375 2آا

  α=0.005  مستوى الدلالة
  

حيث أن أغلبيتهم يدركون بأن الثقافة  ،مما يدل على وجود فروق بين الاطارات  

التنظيمية السائدة في مؤسسة سوناطراك ضعيفة، و بين الاطارات الذين يدركون ان الثقافة 

احصائيا على  دالة التنظيمية السائدة في مؤسسة سوناطراك مقبولة و جاءت هذه الفروق 

يرون أن الثقافة التنظيمية ضعيفة أو أقل من   %65,5حيث  α=0,05مستوى دلالة 

  .المستوى، هذا ما يعني أن الفرضية الأولى قد تحققت
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   :الفرضية الثانيةعرض النتائج الخاصة ب 1-2- 5

على وجود علاقة ارتباطية بين درجات الولاء التنظيمي و  الفرضية الثانيةتنص    

 الإبداع و أخذ المخاطر، : درجات الثقافة التنظيمية ككل و بأبعادها السبعة والتي هي

  الانشغال

  .الاستقرار المنافسة، الأولوية للجماعة، الأهمية للأفراد، التوجيه نحو النتائج، بالتفاصيل،

 O’Reilly, Chatman et) 1991(مقياس أوراليي، تشاتمان و كالدويل بعد تطبيق    

Caldwell  1991(مقياس ميير و ألان  ولقياس الثقافة التنظيمية(Meyer et Allen 

  . على عينة البحث الولاء التنظيميلقياس 

فجاءت النتائج ) r(برسن  Pearsonمعامل  تم حساب ومن أجل اختبار الفرضية الثانية   

  :يوضحه الجدول التالي  كما

معامل ارتباط بيرسن لقياس العلاقة الإرتباطية بين ) 11(الجدول رقم 
  .الثقافة التنظيمية آكل و الولاء التنظيمي

مستوى   الولاء التنظيمي الثقافة التنظيمية  عدد العينة  
  الدلالة

معامل برسن 
 للثقافة التنظيمية

96  1  0,507**  α   =0,01 

معامل برسن 
 للولاء التنظيمي

96  0,507** 1  α   =0,01 

     α   =0,01علاقة ارتباطية دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ** 

بين الثقافة التنظيمية ككل بينت النتائج أنه توجد علاقة ارتباطية موجبة قوية 

  .α=  0,01و هي دالة احصائيا عند مستوى الدلالة  r=0 ,51بحيث  والولاء التنظيمي
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بالنسبة لدراسة العلاقة الارتباطية بين الولاء التنظيمي و كل بعد من ابعاد أما 

 ):12(الثقافة التنظيمية جاءت النتائج كالتالي حسب ما يبينه الجدول 

بين معامل ارتباط بيرسن لقياس العلاقة الإرتباطية يبين ) 12(الجدول رقم 
   : ةالولاء التنظيمي و آل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمي

أبعاد الثقافة 
  مستوى الدلالة  الولاء التنظيمي  عدد العينة  التنظيمية

    α = 0,473  0,074-  96  التوجه نحو النتائج
    α = 0,01  **0,512  96  الأولوية للجماعة

     α = 0,05  0,193  96  الاستقرار
   α  =0,01  **0,524  96  الأهمية للأفراد

الإبداع و أخذ 
  المخاطر

96  0,356**  α = 0,01    

    α = 0,01  **0,440  96 الانشغال بالتفاصيل
    α = 0,01  **0,284  96  المنافسة

   α = 0,01علاقة ارتباطية دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ** 

  :و التوجيه نحو النتائجالولاء التنظيمي العلاقة بين  1- 1-2- 5

         وجود علاقة ارتباطية سالبةعن ) r(أظهرت نتائج تطبيق معامل الارتباط برسن    

وهي غير  r=  - 0,074بحيث الولاء التنظيمي  و ضعيفة بين بعد التوجه نحو النتائج و

أي أنه كلما توفر هذا البعد في الثقافة ) 12(دالة إحصائيا كما هو موضح في الجدول رقم 

  . كلما نقص الولاء التنظيمي التوجه نحو النتائجالتنظيمية أي 

  :بعد الأولوية للجماعة والولاء التنظيمي  العلاقة بين 2- 1-2- 5

عن وجود علاقة ارتباطية موجبة ) r(أظهرت نتائج تطبيق معامل الارتباط برسن    

         وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى بعد الأولوية للجماعة والولاء التنظيمي  وقوية بين
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α  =0,01  0,51حيث  بلغت قيمة  =r  أي أنه ) 12(كما هو موضح في الجدول رقم

  .كلما زاد الولاء التنظيمي الأولوية للجماعةكلما توفر هذا البعد في الثقافة التنظيمية أي 

  :بعد الاستقرار والولاء التنظيمي  العلاقة بين 3- 1-2- 5

 موجبة بين علاقة ارتباطية عن وجود) r(كشفت نتائج تطبيق معامل الارتباط برسن    

  حيث) 12(كما هو موضح في الجدول رقم المنظمة الاستقرار في بعد و التنظيمي الولاء

  . لكنها ليست ذات دلالة احصائية r=   0,19تقدر قيمة  

  :الاهمية للأفراد بعدو  الولاء التنظيمي العلاقة بين 4- 1-2- 5

موجبة عن وجود علاقة ارتباطية ) r(أظهرت نتائج تطبيق معامل الارتباط برسن    

           الاهمية للأفراد وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوىبعد  والولاء التنظيمي  وقوية بين

α  =0,01  0,52حيث  بلغت قيمة   =r  أي أنه ) 12(كما هو موضح في الجدول رقم

فراد كلما زاد الولاء كلما توفر هذا البعد في الثقافة التنظيمية أي اعطاء الاهمية للأ

   .ميالتنظي

  :خد المخاطرأالابداع و  بعد و الولاء التنظيمي العلاقة بين 5- 1-2- 5

عن وجود علاقة ارتباطية موجبة ) r(أظهرت نتائج تطبيق معامل الارتباط برسن    

وهي ذات دلالة إحصائية عند  الابداع و اخد المخاطر بعدو الولاء التنظيمي  وقوية بين

) 12(كما هو موضح في الجدول رقم  r=   0,35حيث  بلغت قيمة  α  =0,01  مستوى

أي أنه كلما توفر هذا البعد في الثقافة التنظيمية أي الابداع و اخد المخاطر كلما زاد الولاء 

  .التنظيمي
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   :الانشغال بالتفاصيل بعدو الولاء التنظيمي  العلاقة بين 6- 1-2- 5

عن وجود علاقة ارتباطية موجبة وقوية ) r(الارتباط برسن أظهرت نتائج تطبيق معامل  

      الانشغال بالتفاصيل وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوىبعد  والولاء التنظيمي  بين

α  =0,01  0,44حيث  بلغت قيمة   =r  أي أنه ) 12(كما هو موضح في الجدول رقم

 .كلما زاد الولاء التنظيمي الانشغال بالتفاصيلكلما توفر هذا البعد في الثقافة التنظيمية أي 

  :المنافسة بعد والولاء التنظيمي  العلاقة بين 7- 1-2- 5

عن وجود علاقة ارتباطية موجبة ) r(أظهرت نتائج تطبيق معامل الارتباط برسن    

=  αالمنافسة وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى  بعد والولاء التنظيمي  وقوية بين

أي أنه كلما ) 12(كما هو موضح في الجدول رقم  r=   0,28حيث  بلغت قيمة  0,05

  .توفر هذا البعد في الثقافة التنظيمية أي المنافسة كلما زاد الولاء التنظيمي

  :النتائجو مناقشة تحليل  2- 5

  :تحليل النتائج الخاصة بالفرضية الأولى 2-1- 5

المؤسسة طارات اأن أغلبية لحساب دلالة الفروق، تبين  2استنادا الى استعمال اختبار كا   

يدركون بأن الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة لا ترقى الى الوطنية سوناطراك 

  .98المستوى المطلوب المتمثل في المتوسط النظري و الذي قيمته 

في ادراك  فروق دالةوبالتالي يمكن القول أن الفرضية الأولى والتي تنص على وجود    

  . قد تحققت الثقافة التنظيمية لدى اطارات المؤسسة الوطنية سوناطراك

الثقافة "، و التي بعنوان )2000(المبسلط  وذلك يتوافق مع ما جاءت به دراسة    

، حيث توصلت الى وجود اختلافات ذات "التنظيمية في أجهزة الخدمة المدنية الأردنية
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المستخدمين حول العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية تنسب دلالة احصائية بين ادراك 

  .الى متغيرات السن؛ المهام؛ المستوى التعليمي و سنوات الخبرة المهنية

  :تحليل النتائج الخاصة بالفرضية الثانية 2-2- 5

أن هناك علاقة ارتباطية بين درجات  أما فيما يخص الفرضية الثانية والتي تنص على   

التوجه  : بأبعادها السبعة و المتمثلة فيو لتنظيمي و درجات الثقافة التنظيمية ككل الولاء ا

، الإبداع و أخذ المخاطر، الأهمية للأفرادنحو النتائج، التوجه نحو الفريق، الاستقرار، 

نتائج استنادا إلى ؛ فالانشغال حول التفاصيل في أداء المهام، تعزيز الروح التنافسية

  .موجبة قويةتبين وجود علاقة إرتباطية ) r(رسن الإرتباط لبإستعمال معامل 

حمد  جاءت النتائج متوافقة مع ما بينته دراسة، حيث الفرضية الثانية تبالتالي تحقق و   

الثقافة التنظيمية و علاقتها بالولاء "، و التي تحت عنوان )2005(بن فرحان الشلوي 

، حيث توصلت الى وجود علاقة ارتباطية طردية موجبة بين الولاء التنظيمي "التنظيمي

  .والثقافة التنظيمية بمختلف أبعادها

أثر الثقافة "بعنوان  ، و التي)2007(في نفس السياق توصلت دراسة عبد االله الزهراني    

الى وجود علاقة ارتباطية موجبة " التنظيمية على أداء العاملين بالمملكة العربية السعودية

  .ذات دلالة احصائية بين أبعاد الثقافة التنظيمية و كفاءة الأداء

أما فيما يخص العلاقة بين الولاء التنظيمي و كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية على    

  :فجاءت على النحو التاليحدى 

  :و التوجيه نحو النتائجالولاء التنظيمي العلاقة بين  1- 2-2- 5

ببعد التوجيه نحو النتائج وعلاقته بالولاء التنظيمي و استنادا الى نتائج فيما يتعلق    

، تبين وجود علاقة ارتباطية سالبة مع الولاء )r(لبرسن  استعمال معامل الارتباط
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التنظيمي، هذا ما يعني أنه كلما زاد اهتمام المنظمة بالنتائج كلما كلما قل الولاء التنظيمي 

  . عند الاطارات

الثقافة "حول  Kasper) 2002(و هي نفس النتيجة التي توصلت اليها دراسة كاسبر 

  ".التنظيمية و القيادة في منظمة الخدمة الموجهة للسوق بالولايات المتحدة الأمريكية

   :بعد الأولوية للجماعة والولاء التنظيمي  العلاقة بين 5-2-2-2 

  استنادا إلى نتائج إستعمالوعلاقته بالولاء التنظيمي و  الأولوية للجماعةيخص بعد فيما    

  .قوية مع الولاء التنظيميتبين وجود علاقة إرتباطية إيجابية ) r( معامل الإرتباط لبرسن

العوامل المؤثرة على "و التي تحت عنوان ) 1997(فجاءت دراسة العتيبي و السواط    

موافقة للنتيجة المتوصل اليها " مستوى الولاء التنظيمي لدى منتسبي جامعة الملك سعود

  .والتي خلصت الى وجود علاقة ارتباطية ايجابية بين الولاء التنظيمي و الأولوية للجماعة

أثر "، و التي بعنوان )2007(اق توصلت دراسة عبد االله الزهراني و في نفس السي   

الى وجود علاقة ارتباطية " الثقافة التنظيمية على أداء العاملين بالمملكة العربية السعودية

  . و كفاءة الأداء الأولوية للجماعةموجبة ذات دلالة احصائية بين بعد 

و التي درست ) 1997(ا العتيبي و السواط و كذلك الحال بالنسبة للدراسة التي قام به   

الولاء التنظيمي لمنسوبي لجامعة الملك عبد العزيز و العوامل المؤثرة عليه، حيث 

توصلت الى أنه توجد علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة احصائية بين الولاء التنظيمي و 

     .الأولوية للجماعةبعد 

يتعلق أما فيما   :بعد الاستقرار في المنظمة والولاء التنظيمي  العلاقة بين 3- 2-2- 5

استنادا إلى نتائج إستعمال معامل الإرتباط فوعلاقته بالولاء التنظيمي،  ببعد الاستقرار

  .لكن ليست ذات دلالة احصائيةموجبة تبين وجود علاقة إرتباطية  )r(لبرسن 
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التي تحمل عنوان ، و Ritchie) 2000(فالنسبة لهذا البعد، جاءت دراسة ريتشي    

، و التي "الثقافة التنظيمية و تأثيرها على العمليات الداخلية و أداء الأعضاء في المنظمة"

توصلت الى وجود علاقة ارتباطية موجبة بين الاستقرار و ذوبان الأفراد في المنظمة، أي 

  .ولائهم لها

حركية "وان و التي تحمل عن) 1980(في نفس السياق توصلت  دراسة ناجي سمير    

وجود علاقة ارتباطية موجبة بين الاستقرار في  الى" العمال في المؤسسة الوطنية سوناكوم

  .المنظمة و الولاء التنظيمي

" أسباب الاستقرار في العمل"و التي درست ) 1995(و جاءت دراسة ابن نوار صالح    

، في نفس سياق )ORLAIT Constantine(بالديوان الوطني للحليب و مشتقاته بالشرق 

النتيجة المتوصل اليها، حيث خلصت الى وجود علاقة ارتباطية موجبة بين الاستقرار في 

  .المنظمة و الولاء التنظيمي

  :الاهمية للأفراد بعدو  الولاء التنظيمي العلاقة بين 4- 2-2- 5

استنادا إلى نتائج فوعلاقته بالولاء التنظيمي، الأهمية للأفراد يتعلق ببعد أما فيما    

مع الولاء  وقوية موجبةعلاقة إرتباطية  تبين وجود) r(معامل الإرتباط لبرسن  استعمال

  .التنظيمي

تأثير "و التي تحمل عنوان   Smith) 1997(في نفس الصدد توصلت دراسة سميث    

وجود ، الى "السلوك التنظيمي على الرضا، الانتاجية و الولاء التنظيمي لدى الممرضات

علاقة ارتباطية موجبة و طردية، اذ أنه كلما زاد الاهتمام بالأفراد داخل المنظمة، كلما 

  .زاد الولاء التنظيمي لديهم

تغيير ثقافة المنظمة "تحت عنوان ) 2009(كما أوضحت دراسة الوقفي علي عوض    

ود ، عن وج"كمدخل استراتيجي للنهوض بمنظمات الأعمال في ظل الأزمات المعاصرة
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علاقة ارتباطية ايجابية ذات دلالة احصائية بين تغيير ثقافة المنظمة و المتعلقة خاصة 

  . بدرجة الأهمية للأفراد من جهة، و الولاء التنظيمي من جهة أخرى

   :خد المخاطرأالابداع و  بعد و الولاء التنظيمي العلاقة بين 5- 2-2- 5

  إلى نتائج استناداوعلاقته بالولاء التنظيمي و  خد المخاطرأالابداع و فيما يخص بعد 

قوية مع الولاء تبين وجود علاقة إرتباطية إيجابية ) r(الإرتباط لبرسن  معامل استعمال

  .التنظيمي

تغيير ثقافة المنظمة كمدخل "تحت عنوان ) 2009(دراسة الوقفي علي عوض  جاءت   

والتي بدورها توصلت " المعاصرة استراتيجي للنهوض بمنظمات الأعمال في ظل الأزمات

الى وجود علاقة ارتباطية ايجابية ذات دلالة احصائية بين تغيير ثقافة المنظمة و المتعلقة 

  . خاصة بدرجة بعد الابداع و الولاء التنظيمي

الثقافة "، تحت عنوان Dension) 2008(وأكدت نتيجة الدراسة التي قام بها دونسيون    

وجود علاقة ارتباطية ايجابية ذات على " سي لدفع التغيير التنظيميالتنظيمية كمدخل أسا

دلالة احصائية بين بعد الابداع و الولاء التنظيمي و هذا من خلال اعطاء المستخدمين 

  .مسؤوليات حقيقية تنمي فيهم روح الابداع و المسؤولية

، تحت )2005(حمد بن فرحان الشلوي  جاءت النتائج متوافقة مع ما بينته دراسةكما    

، حيث توصلت الدراسة الى وجود "الثقافة التنظيمية و علاقتها بالولاء التنظيمي"عنوان 

علاقة طردية موجبة بين الولاء التنظيمي والثقافة التنظيمية بمختلف أبعادها، بما فيها 

لمستخدمين أثناء أداء في حل المشاكل التي تواجه ا خد المخاطرأالابداع و استخدام بعد 

  .وظائفهم
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  :الانشغال بالتفاصيل بعدو الولاء التنظيمي  العلاقة بين 6- 2-2- 5

استنادا إلى نتائج وعلاقته بالولاء التنظيمي و  الانشغال بالتفاصيل بعدبأما فيما يتعلق    

الولاء قوية مع تبين وجود علاقة إرتباطية إيجابية ) r(معامل الإرتباط لبرسن  استعمال

  .التنظيمي

و التي تمحورت Hofstede ) 1998(حيث توصلت الدراسة التي قام بها هوفستد    

الى وجود علاقة ارتباطية " تحليل مفهوم الاتجاهات و القيم و الثقافة التنظيمية"حول 

ايجابية ذات دلالة احصائية بين بعد الانشغال بالتفاصيل و الولاء التنظيمي و خاصة ما 

  .حتوى العملتعلق بم

   :المنافسة بعد والولاء التنظيمي  العلاقة بين 7- 2-2- 5

استنادا إلى نتائج وعلاقته بالولاء التنظيمي و  المنافسة بعديخص و أخيرا وفيما    

قوية مع درجات تبين وجود علاقة إرتباطية إيجابية ) r(معامل الإرتباط لبرسن  استعمال

كلما وفرت المنظمة جوا سانحا للمنافسة بين أعضاءها  الولاء التنظيمي، هذا ما يعني أنه

  .كلما زاد الولاء لها

  :خاتمةال 3- 5

، ومدى وجود الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيميصمم هذا البحث لدراسة علاقة 

، فبعد في ادراك الاطارات للثقافة التنظيمية السائدة في الشركة الوطنية سوناطراك فروق 

 ,O’Reilly) 1991(افة التنظيمية لأورايلي، تشاتمان و كالدويل مقياس الثقتطبيق 

Chatman et Caldwell 1991(مقياس الولاء التنظيمي لميير و ألان  و(Meyer et 

Allen ، تفريغ المعطيات ومعالجتها إحصائيا باستخدام برنامج  و بعد)SPSS( أسفرت ،

  .البحث تينتائج هذه المعالجة الإحصائية عن تحقق فرضي
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فروق دالة في ادراك وجود فيما يتعلق بالفرضية الأولى فقد تحققت، هذا ما يعني    

أن أغلبية حيث تبين   الثقافة التنظيمية لدى اطارات المؤسسة الوطنية سوناطراك

يدركون بأن الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة لا ترقى الى المستوى  طاراتالا

  .لمتوسط النظريالمطلوب المتمثل في ا

أن هناك علاقة ارتباطية بين درجات  والتي تنص علىفيما يخص الفرضية الثانية،   

  .فقد تحققتالولاء التنظيمي و درجات الثقافة التنظيمية ككل 

 كذلك الحال فيما يتعلق بالعلاقة بين الولاء التنظيمي و كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية

الأهمية التوجه نحو النتائج، التوجه نحو الفريق، الاستقرار،  :  السبعة و المتمثلة في

، الإبداع و أخذ المخاطر، الانشغال حول التفاصيل في أداء المهام، تعزيز الروح للأفراد

  :فجاءت على النحو التالي ؛التنافسية

ائج ببعد التوجيه نحو النتائج وعلاقته بالولاء التنظيمي و استنادا الى نتفيما يتعلق    

، تبين وجود علاقة ارتباطية سالبة مع الولاء )r(لبرسن  استعمال معامل الارتباط

  . التنظيمي

استنادا إلى نتائج وعلاقته بالولاء التنظيمي و  الأولوية للجماعةبعد بيخص فيما    

قوية مع الولاء تبين وجود علاقة إرتباطية إيجابية ) r( إستعمال معامل الإرتباط لبرسن

  .التنظيمي

استنادا إلى نتائج إستعمال فوعلاقته بالولاء التنظيمي،  يتعلق ببعد الاستقرارأما فيما    

لكن ليست ذات دلالة موجبة تبين وجود علاقة إرتباطية  )r(معامل الإرتباط لبرسن 

  .احصائية

 استعمالاستنادا إلى نتائج فوعلاقته بالولاء التنظيمي، الأهمية للأفراد بعد ل بالنسبة   

  .مع الولاء التنظيمي وقوية موجبةعلاقة إرتباطية  تبين وجود) r(معامل الإرتباط لبرسن 
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استنادا إلى نتائج وعلاقته بالولاء التنظيمي و  خد المخاطرأالابداع و فيما يخص بعد 

قوية مع الولاء تبين وجود علاقة إرتباطية إيجابية ) r(الإرتباط لبرسن  معامل استعمال

  .التنظيمي

 استعمالاستنادا إلى نتائج وعلاقته بالولاء التنظيمي و  الانشغال بالتفاصيل بعدبالنسبة ل   

  .قوية مع الولاء التنظيميتبين وجود علاقة إرتباطية إيجابية ) r(معامل الإرتباط لبرسن 

 استعمالاستنادا إلى نتائج وعلاقته بالولاء التنظيمي و  المنافسة بعديخص و أخيرا وفيما 

قوية مع درجات الولاء تبين وجود علاقة إرتباطية إيجابية ) r(معامل الإرتباط لبرسن 

المنظمة جوا سانحا للمنافسة بين أعضاءها كلما -التنظيمي، هذا ما يعني أنه كلما وفرت 

  .زاد الولاء لها

مة الابداع، أخذ المخاطر و من خلال النتائج سالفة الذكر تبين أنه كلما شجعت المنظ  

و  في أداء المهامالعمل الجماعي عند الاطارات و ركزت على الاهتمام بالتفاصيل 

الأهمية للأفراد  أثناء اتخاذ القرارات  من خلال اعطاء الاستقرار ساهمت على تعزيز

عوض التركيز على مصالح المنظمة فقط ، كلما زاد الولاء  تعزيز الروح التنافسيةو

  .  التنظيمي عند هذه الفئة الحساسة

  :توصيات و اقتراحات 4- 5

من خلال النتائج التي توصل اليها البحث وبغية تثمينها خرج ببعض التوصيات و    

الاقتراحات للمشرفين على أمور المؤسسة الوطنية سوناطراك و هذا حرصا على 

  :ظة على ولاء اطاراتها والتي هي على النحو التاليالمحاف

اعطاء أهمية للقرارات المزمع اتخاذها و التي تمس الاطارات، بدراسة عواقبها عليهم  -

  .آنيا و مستقبليا
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اشراك الاطارات في عملية اتخاذ القرارات سواء تعلق الأمر بمسألة تتعلق بهم أو  -

   .بالمنظمة

ات المنظمة و حاجيات الاطارات، بل محاولة التقريب بينهما ما عدم المفاضلة بين حاجي -

  .أمكن ذلك

العمل بأسباب نجاح القرارات في تسيير الموارد البشرية بصفة عامة و الاطارات  -

بصفة خاصة و هذا من خلال الاعتماد على نظام التقدير الدوري و دراسة مناصب العمل 

  .قصد انصاف الجهد المبذول

على تقنيات علمية أثناء عملية التوظيف و هذا بدراسة ذكاء و شخصية كل الاعتماد  -

مترشح بغية انتقاء أفراد تتقارب ثقافتهم مع تلك السائدة في المنظمة، و هذا قصد ابعاد 

  .شبح الدوران

ترك حرية التصرف للإطارات أثناء أدائهم لمهامهم و هذا قصد تشجيع و تنمية روح  -

  .لديهم، عوض تقييدهم بالتعليمات المبادرة و الابتكار

تحفيز العمل الجماعي الذي يساعد على خلق جو عمل حميمي و ينمي روح الانتماء  -

  .لدى اطارات المنظمة

و ضع مخطط المسار المهني للإطارات بصفة خاصة و المستخدمين ككل بصفة عامة،  -

في المنظمة و الذي  و هذا قصد السماح لهم بتكوين رؤية واضحة عن مستقبلهم المهني

  .يكون بمثابة محفز لهم

و أخيرا مراعاة عند تعيين أو نقل الإطارات، ملائمة وظائفهم مع قدراتهم و مؤهلاتهم  -

الدراسية و استعدادهم و ميولهم الشخصية مما يزيد اهتمامهم و قبولهم للعمل، و بالتالي 

 .العمل تزيد قدرتهم على الابداع و الابتكار و التفاني في أداء
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  لشخصيةاالبيانات 

  علاقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي

  عند اطارات المؤسسة الوطنية سوناطراك

أقدم لكم هذا الاستبيان في اطار تحظير مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم النفس العمل 

مع .الأسئلة بكل صراحة و موضوعية و الموارد البشرية ، راجيا منكم الاجابة على

  .التأكيد على مرعاة السرية حول المعلومات المقدمة و التي ستستعمل فقط لغرض البحث

  :ملاحظة

  .لا يستوجب ذكر الاسم -

  .في الخانة المقابلة لأجابتكم) ×(ضع علامة  -

I. الخصائص الشخصية: 

 :الجنس •

 ذكر  

   انثى 

  :السن •

  :المستوى التعليمي •

 ثانوي  

 شهادة جامعية  

 ماجيستر فما فوق  

 :طبيعة التكوين •

 مكون  

 غير مكون  

 :الخبرة •
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 سنوات 10الى  0  

  سنوات 10أكثر من   

 :نوع المهنة •

 اطار  

 اطار سامي  
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 ,O’Reilly) 1991(لأورايلي، تشاتمان و كالدويل  مقياس الثقافة التنظيمية

Chatman et Caldwell  

II. الخصائص التي تصف الثقافة التنظيمية للمنظمة: 

يطلب منكم تحديد اذا كانت مختلف هذه الخصائص المحددة أدناه تصف الثقافة التنظيمية 

  .المدكرة لمنظمتكم

  )الى حد جد كبير( 5الى ) على الاطلاق( 1تتنوع الاجابات الممكنة من 

  :ةالخصائص التي تصف الثقافة التنظيمية للمنظم

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة مستقرة 01

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة صارمة 02

 5 4 3 2 1  تضع هذه المنظمة آمال كبيرة في مستخدميها 03

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة تجرب أفكار جديدة 04

 5 4 3 2 1   تقنيات جديدة في العمل هذه المنظمة تجرب 05

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة تجرب مواد وخدمات جديدة 06

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة تثمن أخذ المخاطر 07

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة تستمع لمستخدميها 08

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة موجهة نحو القواعد 09

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة جد منظمة 10

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة تسهر على الازدهار المهني لمستخدميها 11

 5 4 3 2 1  تكافأ مستخدميها بحسب أدائهمهذه المنظمة  12

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة تحبذ تقاسم المعلومات بين أعضاءها 13

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة هي الى جانب مستخدميها 14

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة متمحورة حول النتائج 15
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 5 4 3 2 1  هذه المنظمة يمكن تصنيفها على أنها مشترطة 16

 5 4 3 2 1  المنظمة تضع توقعات عاليةهذه  17

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة متمحورة حول الانجاز 18

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة تحليلية 19

 5 4 3 2 1  العمل في هذه المنظمة يتطلب مراعاة كبيرة للتفاصيل 20

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة يمكن وصفها بأنها دقيقة 21

 5 4 3 2 1  الفريقهذه المنظمة متمحورة حول  22

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة تحبذ التعاون بين مستخدميها 23

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة مليئة بالفرص 24

 5 4 3 2 1  لهذه المنظمة ارادة قوية للمنافسة 25

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة منافسة 26

 5 4 3 2 1  هذه المنظمة مبتكرة 27

 5 4 3 2 1 خلافات بين مستخدميهالهذه المنظمة مبدأ هو عدم وجود  28
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  )30(الملحق رقم 

  Meyer et Allen)1991(مقياس الولاء التنظيمي لميير و ألان 

III. الخصائص التي تصف علاقتك بالمنظمة:  

يطلب منكم تحديد اذا كانت مختلف هذه التصريحات المحددة أدناه و المتعلقة بمنظمتكم 

  .تعبر عن رأيكم حولها

  :الاجابات الممكنة بينتتنوع 

  غير موافق على الاطلاق -1

  غير موافق -2

  غير متأكد -3

  موافق -4

  جد موافق -5

01 
سأكون جد سعيد بتمضية ما تبقى من مسيرتي المهنية في هذه 

  المنظمة 
1 2 3 4 5 

02 
سيكون جد صعب علي مغادرة هذه المنظمة فورا حتى و لو 

  كانت تلك هي رغبتي
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1  أظن أن غالبا ما تتنقل الناس من منظمة الى أخرى  03

 5 4 3 2 1  لهذه المنظمة معاني شخصية كثيرة بالنسبة لي 04

05 
أحد الأسباب الجدية التي تدفعني الى مغادرة هذه المنظمة قد 

  يكون غياب البدائل المتوفرة
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1  تعلمت أن أؤمن بقيم البقاء وفي للمنظمة 06

 5 4 3 2 1  أحب التحدث عن منظمتي مع الناس في الخارج 07

 5 4 3 2 1أشياء كثيرة في حياتي ستضطرب اذا قررت مغادرة المنظمة  08
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  الان

 5 4 3 2 1  مغادرة المنظمة من أجل أخرى يبدو لي مخالف للقيم 09

 5 4 3 2 1  أشعر أني جد معني بمشاكل المنظمة 10

 5 4 3 2 1  الكثير اذا غادرت هذه المنظمة حالياسيكلفني  11

12 

أحد الأسباب الجد قوية التي تجعلني أعمل الى حد الآن لهذه 

المنظمة هي أنني أؤمن بشدة بأن الولاء جد مهم و منه أشعر أنه 

  من واجبي الأخلاقي أن أنقى عضوا

1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1  أشعر بأنني فرد من العائلة في منظمتي 13

14 
حاليان مسألة بقائي في المنظمة ما هي الا ضرورية أكثر منها 

  رغبة
1 2 3 4 5 

15 
اذا تحصلت على عرض عمل أحسن في جهة أخرى، أضن أنه 

  من العدل مغادرة منظمتي
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1  بأنني مرتبط بهذه المنظمة" بانفعال"أشعر  16

17 
يمضون أغلب حياتهم كانت الأشياء أحسن عندما كان الناس 

  المهنية في منظمة واحدة
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1  أعتبر أنه لدي خيارات جد ضئيلة للتفكير في مغادرة المنظمة 18

 5 4 3 2 1  أشعر بأنني متعلق بهذه المنظمة 19

20 

أحد أهم الأسباب التي تجعلني أعمل بهذه الشركة هي أن المغادرة 

أي منظمة أخرى يمكنها منحي  لا يوجد–تتطلب تضحية معتبرة 

  الامتيازات العامة التي بحوزتي هنا

1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1  معقولة" مخلص"أظن أن الرغبة في أن أكون مستخدم  21
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  تعليقات أخرى؟

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

........................................................................................

  .شكرا لاهتمامكم و مجهودكم
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 المعالجة الاحصائية

Notes 

Sexe 

 Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

valid 

   
masculin 43 44,8 44,8 44,8

   feminin 53 55,2 55,2 100,0

   Total 96 100,0 100,0  

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation

Cult.Org 96 91,39 13,509

OrientRésults 96 12,94 2,102

OrientEquip 96 14,00 3,328

Stabilité 96 9,90 1,645

RespctGens 96 6,02 2,052

Innovation 96 22,73 3,975

AttentDétail 96 9,51 1,852

Concurrence 96 9,59 1,923

LoyautéOrg 96 69,32 7,717
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Valid N (listwise) 96   

 

cultreorg2 

 Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

tres faible 10 10,4 10,4 10,4

médiocre 53 55,2 55,2 65,6

acceptable 33 34,4 34,4 100,0

Total 96 100,0 100,0  

 

NPAR TESTS 

  /CHISQUARE=culture3 

  /EXPECTED=EQUAL 

  /MISSING ANALYSIS. 

Frequencies 

culture3 

 Observed N Expected N Residual

audessous de la moyennetheorique 63 48,0 15,0

audessus de la moyenne théorique 33 48,0 -15,0

Total 96   
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Test Statistics 

 culture3 

Chi-Square 9,375a 

df 1 

Asymp. Sig. ,002 

 

a. 0 cells (,0%) 

have expected 

frequencies less 

than 5. The 

minimum 

expected cell 

frequency is 

48,0. 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Cult.Org LoyautéOrg 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

Correlations 
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Ensemble_de_données1] C:\Users\HP\Desktop\bachir.sav 

 

Correlations 

 Cult.Org LoyautéOrg

Cult.Org 

Pearson Correlation 1 ,507**

Sig. (2-tailed)  ,000

N 96 96

LoyautéOrg 

Pearson Correlation ,507** 1

Sig. (2-tailed) ,000  

N 96 96

 

**. Correlation is significant at the 0.01 

level (2-tailed). 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=OrientRésults OrientEquip Stabilité RespctGens 

Innovation AttentDétail Concurrence with 

    LoyautéOrg 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 
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Correlations 

 LoyautéOrg

OrientRésults 

Pearson Correlation -,074

Sig. (2-tailed) ,473

N 96

OrientEquip 

Pearson Correlation ,512**

Sig. (2-tailed) ,000

N 96

Stabilité 

Pearson Correlation ,193

Sig. (2-tailed) ,059

N 96

RespctGens 

Pearson Correlation ,524**

Sig. (2-tailed) ,000

N 96

Innovation 

Pearson Correlation ,356**

Sig. (2-tailed) ,000

N 96

AttentDétail 

Pearson Correlation ,440**

Sig. (2-tailed) ,000

N 96

Concurrence 

Pearson Correlation ,284**

Sig. (2-tailed) ,005

N 96

 

**. Correlation is significant at the 0.01 

level (2-tailed). 



 الملاحق

XIV 
 

 


