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 لاهداءا
 نجاز ىذاإيرا ككفقني في الحمدلله علي نعمة الدهداة كرتزتو الدسراة الذم يسر لنا ماكاف عس

 :بعد أماالعمل  كالسلاـ علي سيدنا محمد خير الاناـ صلي الله عليو كسلم 

 جرأىدم إلي من ميزا عباده بنعمة العقل كالتدبير، كما إ العلي القدير إليىدم تذرة جهدم إلا أك 

 يا الكريمين،رتزهما كما ربياني صغيرا " كالدإىذا العمل لدن قاؿ فيهما الرتزاف " كقل ربي 

 ميأسي أنف ترل تذرة جهدم كلا أجل أنجبتني كالتي تحملت من أمي الغالية  التي أنبع الحناف 

 حتاجوألم يبخلا عليا بشئ ككفرا لي ما  لي الذمإربتني علي العطاء كفعل الخير، ك  الثانية التي

 أبيعتبره بمثابة أسي )عمي( الذم أن العزيز كلا أبياية الدراسة كشجعني علي التفوؽ منذ بد

 عماؽ قلبيأحقق حلمي كطموحي كاتدني لذما من الثاني الذم رباني حيث دعمني كساندني لا

 قاربلي العائلة الكريمة كالأإواتي ك إخلي إيطيلا الله في عمرهما ك  أفداكـ الصحة كالعافية ك 

 يكتيكل زملاء كالزميلات في العمل كفي الدراسة كبالاخص شر إلي  من قريب كمن بعيد ك 

  كل من ذكرىم قلبيإليلاساتذة كالدكاترة في الجامعة ك كصديقتي فايزة صي كلا انسي كافة ا

 كنسيهم قلمي  

 كايضا الي طلبة سنة ثانية ماستر علم اجتماع تنظيم كعمل ك دفعة مسارم 

 2020/2021الدراسي في الجامعة       

 * بن علي مسعودة                                      *

 



 

 

 

هداء  الا 
اكلا لك الحمد  ربي على كثير فضلك كتريل عطاءئك كجودؾ،  

الحمد الله ربي كمهما تزدنا فلن نستوفي تزدؾ كالصلاة كالسلاـ على 
 من لا نبي بعده

الى نبع الحب كالحناف كمن علمتني الصمود مهما تبدلت الظركؼ أمي 
 الغالية

 الى من أتزل اسمو بكل فخر أبي العزيز

 قرة عيني كسندم في الحياة نافع كعبد القادر الى

الى توأـ ركحي كرفيقة دربي.....الى صاحبة القلب الطيب أختي الغالية 
كزميلتي في الدراسة مسعودة بن علي الى كل من لم يدركهم قلمي تريلة 

 أقوؿ لذمة بعدتم كلم تبعدك عن القلب حبكم كأنتم في الفؤاد حضور

 من ساعدنا من قريب اك بعيدكالى كل 
 صي فائزة 



 

  كلمة شكر وتقدير 

 

الحمد لله رب العالدين كالصلاة كسلاـ علي سيد الدرسلين مولنا كرسولنا كخير الخلق اترعين الدصطفي الامين 
 كصحبو اترعين

 اشكر الله عزكجل كاتزده علي توفيقو لنا لانجاز ىذا العمل الدتواضع

 الاستاذ الدشرؼ الدكتور" بن عيسي لزىارم " علي كل ما  قدموكما اتقدـ بخالص الشكر الي 

 لنا من توجيهات كمعلومات قيمة ساهمت في اثراء موضوع دراستنا في جوانبها الدختلفة،

 كما اتوجو بأسمى عبارات الشكر كالتقدير كالاحتراـ للسادة الافاضل اعضاء لجنة الدناقشة

 ع عماؿ الصندكؽ الوطني للتامينات الاجتماعية للعماؿالدوقرة كما نتقدـ بزجيل الشكر الي تري

 الاجراء

 .....كفي الاخير اشكر كل من ساىم من قريب اك من بعيد في انجاز ىذه الدذكرة

 .....ككفقهم الله تريعا لخدمة العلم

  



 ملخص:
 برقيق في كيدعم يساىم بها اعمابؽا،الاىتماـ اختلبؼ كعلي للمنظمة ابؼهمة الاسس من  ابؼؤسسة الثقافة تعد

 كبالتالي التنظيمي  الانتماء زاد العاملتُ بتُ ترسيخها علي ابؼنظمة ادارة سعت كالرئيسية،ككلما الفرعية اىدافها
 .ابؼؤسسة بقاح علي ىذا انعكس
 الوطتٍ الصندكؽ مؤسسة)  الدراسة موقع برقيق في الدراسة متغتَم اثر علي للتعرؼ الدراسة ىذه كجاءت

 .التنظيمية اىدافها( الاجراء للعماؿ الاجتماعية للتامينات
 الانتماء علي كاثرىا ابؼؤسسة ثقافة عن الدراسة لعينة كاضح تصور كجود عدـ ىو الدراسة مشكلة ككانت

 .التنظيمي
 من بدزيد الدراسة متغتَات الاعتبار بعتُ الدراسة منظمة اخذ ضركرة ىو كالاستنتاجات ابؼقتًحات اىم ككانت

  ذلك علي التدريبية الدكرات خلبؿ من الاطلبع ككذلك الاىتماـ
Organization culture and its impact on organizational affiliation. 
Abstract: 
The organizational culture of foundations task the and the organization 
difference their work,the more sought management organization to 
strengthen the working has increased loyalty organizational thus was 
reflected this on the success of the organization. 
This study was conducted to investigate the effect of the study variable 
on the study site ( the National social security fund for Employed 
workers in laghouat) organizational objectives. 
The problem of the study was the absence a clear perception of the 
study sample on the organization culture and its impact on 
organizational affiliation. 
The most important suggestion and conclusions were the need for the 
study organization to consider the variable of the study with more 
attention and to learn through the through the training courses on this 
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  مقدمة

دارة كابؼديرين ىتماـ الباحثتُ كالدارستُ في سلوؾ ابؼنظمة كسلوؾ القيادة كسلوؾ الأإجذبت فكرة ثقافة ابؼؤسسة 
حدم مكونات بيئة ابؼنظمة ابػارجية كالداخلية؛ فهي بدثابة القاسم ابؼشتًؾ القادر علي إكالعاملتُ كابؼتعاملتُ كونها 

ثارة عناية ابؼتخصصتُ التفكتَ مليا إفالفكرة قائمة علي  نسجاما كتنوعا كتكاملبإبرقيق الربط بينها تفاعلب ك 
لي إدارة ثقافة ابؼؤسسة كىو مابهسد جوىر دكرىا في ابغياة ابؼنظمة كمواردىا البشرية كالذم يقود ضمنا إسلوب بأ
نسجاما مع ىذا التوجو إستمرارية كابغيوية كالتجدد.  ك حراز التفوؽ الداخلي كابػارجي؛ كيكسبها خاصة الإإ

بعادىا كدكر ثقافة أنواعها كخصائص ك أك تية: معتٍ ثقافة ابؼؤسسة يتضمن الفصل معرفة ابعوانب الرئيسية الأ
  . ابؼؤسسة في برقيق النجاح كالتميز

ثر ابؼتغتَات البيىئة إلي حد كبتَ إغلقت أا إلا أنهتي كضعت في الدراسات التنظيمية سهامات الكبالرغم من ىذه الإ
حداثها لتغتَ لتنظيمية بأكمع بداية السبعينات ظهرت العديد من ابؼفاىيم التي ادخلت ثورة ىائلة في الدراسات ا

ك أفاىيم مفهوـ الثقافة التنظيمية ساليب التعامل مع العنصر البشرم كمن ىذه ابؼأداء العمل ك أملحوظ في طرؽ 
 .بنية البعد الثقافي في الدراسات ابػاصة بابؼؤسسةأره برزت و ثقافة ابؼؤسسة كمع ظه

ك بمط تنظيمي يستحق أظاىرة ثقافة ابؼؤسسة ىل ىي فكرة كقد تساءؿ بعض الباحثتُ عند بداية ابغديث عن 
ت كعلي مدم ثلبثة عقود من الزمن دارية سرعاف ماتنتهي خلبؿ فتًة كجيزة لكن الدراساإـ ىي بدعة أالدراسة 

ف أف كابؼواقف العلمية لي الأإوعات ابؽادفة كابغيوية حيث تؤكد ف ابؼوضوع ثقافة ابؼؤسسة ىو من ابؼوضأثبتت أ
 .خرمدئ التي تعتمد عليها ابؼؤسسات الأفركقا جوىرية من حيث القيم كابؼعتقدات كابؼباىناؾ 

  نتماء التنظيميثرىا علي الأأما ابؽدؼ الرئيسي للبحث فكاف يسعي للتواصل كبؼعرفة ثقافة ابؼؤسسة ك أ

ما أنتماء التنظيمي الأ ك ابؼؤسسة  عليأثتَ قوم للثقافة التنظيمية لي كجود تأإستنتاجات كانت تشتَ ىم الأأكمن 
ظيمية لدم عتُ البحث عداد برنامج متكامل يساعد كينمي كبوفز الثقافة التنإىم التوصيات التي قدمت ضركرة أ

  عداده متضمننا الدكرات التدريبية كتقديم ابغوافز لتفعيل ىذا البرنامجدارات ابؼختلفة لإتشتًؾ بو الإ

 

 



 مقدمة
 

 ب 
 

  :بع فصوؿأر لي إابؼوضوع قمنا بتقسيم ىذا البحث  كلدارسة ىذا

براز إبنية الدراسة ككذا أختيار ابؼوضوع ك إسباب طار ابؼنهجي للدراسة بداية بأكؿ الأحيث تطرقنا في الفصل الأ
لي الدراسات السابقة في ىذا ابؼوضوع إمتغتَم الدراسة كالتطرؽ لي جانب برديد مفاىيم إىداؼ العامة للدراسة الأ
  ديد صعوبات الدراسةكبر

بنيتها كخصائصها أواعها ك أنلي مفهومها ك إكلنا فيو ثقافة ابؼؤسسة كتطرقنا ما بالنسبة للفصل الثاني فقد تناأ
ليات خلقها كنشرىا في ابؼؤسسة ككذا طرؽ تقويتها آلي إتَىا علي ابؼؤسسة ثبعادىا ككظائفها كتأأكمكونتها ك 

ينا أنهشكالية الثقافة ك إلي إجنبي ك ثقافة ابؼؤسسة في الواقع العلمي كالعربي كالأ ليإيضا أككيفية تغيتَىا كما تطرقنا 
  ىذا الفصل بخلبصة

نواعها أسس كخصائص ك أنتماء ك بنية الأأنتماء التنظيمي كتطرقنا الفصل الثالث فقد تناكلنا فيو الأما بالنسبة أ
 .نتماءمة التي تناكلت الأالنظريات العا لي بعضإنتماء كتطرقنا بعاد كطرؽ بناء الأكالأ

سة كعرض جراءات ابؼنهجية للدرالإاسة ابؼيدانية حيث تناكلنا فيو الي الدر إفي الفصل الرابع فقد تطرقنا فيو ما أ
  ليها الدراسةإختَا النتائج التي توصلت أكبرليل بيانات الدراسة ك 

.فرادابؼوضوع خدمة لتطور ابؼؤسسة كالأ ثراءإعناصر في بحثنا ىذا رغبة منا في ىم الألي إختَ تطرقنا  الأكفي



 

 
 

 

 

 الفصل الأكؿ
 الإطار الدنهجي للدراسة
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 :ختيار الدوضوعإسباب أأكلا: 

 :سبابختيارنا بؽذا ابؼوضوع لأإلقد كضع 

  ذاتية•

 .عطاء طابع سوسيولوجي بؽذا النوع من ابؼواضيعإابؼؤسسة، لمحاكلة  الرغبة الشخصية كابؼيل لدراسة موضوع ثقافة-

  الرغبة في تطوير البحث العلمي كمعارفنا ابػاصة-

 .التسيتَ كالانتاج علي درجاتأقي ك أر ما يساعد علي خلق منظمة تتبتٍ  رغبتنا في البحث عن كل-

   موضوعية•

 .جتماع تنظيم كعملإعلبقة ابؼوضوع بدجاؿ التخصص علم -

 .نتماء علي مستوم المحلية كالعلمية التي تناكلت موضوع الأقلة الدراسات السوسيولوجي-

نو من أسسات كعامل من العوامل تطورىا، فساسي كحجر زاكية ابؼؤ اف العنصر البشرم يعد العنصر الأ طابؼا-
 .نتماء التنظيمي في ابؼؤسسات ابعزائريةإالضركرم معرفة 

 .ستمراريتهاإبنية البليغة في بقاح ابؼؤسسات ك في ىذا ابؼوضوع نظرا لأثراء البحث ابؼسابنة بإ-

 .خلبؽ كغتَىاابؼصطلحات ابػاصة بها كالقيم كالأعطاء نظرة كصورة كاضحة بؼعالم الثقافة كبعض إ-

 ستمراريتهاإىدافها كضماف أدراسة كالدراسات السابقة لتحقيق ية بجعلها تستفيد من ىذه الخدمة ابؼنظمة الوطن-
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  همية الدراسةأثانيا: 

وامل التي تساىم في رفع مستوم ىم العأثراء ابؼكتبة بدراسة حوؿ موضوع ثقافة ابؼؤسسة بعد توضيح إبؿاكلة -
فراد في قافة ابؼؤسسة تقوـ علي مشاركة الأتعمل علي بذسيد ثف أنتماء التنظيمي للعاملتُ لتمكتُ ابؼؤسسات الأ

 .حتًاـ ابؼتبادؿكترسيخ ثقافة الأساليب العمل أىداؼ ك أبرديد 

نتماء داخل ابؼؤسسات رساء الأإية كمشاركة كالعدؿ كابؼساكاة في ثر التي بسارسو القيم التنظيمبراز الأإبؿاكلة -
 .ابعزائرية

 .نتماء لدم العماؿاتيجية ابؼؤسسة في تنمية ركح الأستً لأثتَ ابؿاكلة الوقوؼ علي تأ-

 .نتماءؤسسة في برقيق الأدراسة مدم العلبقة ثقافة ابؼ-

 .نتماء في ابؼؤسسةندماج كالأار في العمل من خلبؿ التعاكف كالأبرقيق الاستقر -

  ىداؼ الدراسةأثالثا : 

 .نتماء التنظيميثر ثقافة ابؼؤسسة علي الأأبؿاكلة معرفة -

 .بزاذ القرارإشتًاؾ العماؿ في عملية إمعرفة ما مستوم -

 .الوقوؼ علي مدم توفر العدالة ابؼهنية بتُ العماؿ داخل ابؼؤسسة-
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  شكاليةالإرابعا: 

ىتماما بالغا بتنمية إىداؼ كتولي جل برقيق الأأتسعي ابؼؤسسات دكما لتحقيق الكفاءة كالفاعلية التنظيمية من 
  داءكتطوير الأ
  .ىتماـ بثقافة ابؼؤسسةالأبذاىات ابغديثة بؽذه ابؼنظمات ىو دارة ابغديثة، كمن الأساليب الإأتباع إمن خلبؿ 

حاطة بقيمهم طلبع  علي ىويتهم الثقافية كالإثقافي للعاملتُ في ابؼؤسسة في الأحيث تفيد الدراسة البعد ال
ح ابؼؤسسة الثقافة ابؼؤسسة التي بيكن للمستَين توظيفها في بقا جتماعية التي تشكل بؾتمعة جزاء جوىريا من الإ

 .متداد لثقافة المجتمعإف ثقافة ابؼؤسسة ىي أعتبارىا كتفعيل ثقافتها كذلك بإ
لي مؤسسة قيمهم إنهم بهلبوف إكالثقافي الذم توجد بو ابؼؤسسة فجتماعي فراد ىم جزء من النسيج الأف الأأكبدا 
ك سلبي علي ثقافة ابؼؤسسة كما تؤثر في طرؽ التي يعمل بها أبهابي إثتَ بنحو أ تساىم في التتهم كتقاليدىم التيكعادا

 .فرادؤلاء الأى
فراد ابية لدم الأبهإثار ألي برقيقو بؼا لو من إنسانية الذم تسعي بصيع ابؼؤسسات ىداؼ الإأحد أنتماء كيعتبر الأ

ها كقيمتها كيقدـ الفرد عن رغبة ىدافأرتباط قوم كتطابق شبو تاـ بتُ إابؼؤسسة في الوقت نفسو حيث بودث ك 
نبو للبقاء في ىذه ستعداد تاـ من جاإص لصاح  مؤسستو مع خلبإقصي طاقة من جهد كعطاء ك أكيدة ببذؿ أ

  نتماء العماؿ نطرحة دكر ثقافة ابؼؤسسة في برديد الأبنينغماسو فيها كنظرا لأإابؼؤسسة لشدة 
  لتاليةالتساؤلات ا

 :السؤاؿ الرئيسي
  جراء؟جتماعية للعماؿ الأنتماء التنظيمي بدؤسسة الصندكؽ الوطتٍ للتامينات الأىل تؤثر ثقافة ابؼؤسسة علي الإ-

  شكالية الرئيسية تساؤلات فرعيةكتندرج برت ىذه الإ
 نتماء العماؿ للمؤسسة؟ثر علي الإأىل لقيم العدؿ في مؤسسة -
 نتماء لدم العماؿ؟القرار دكر في برقيق الإ بزاذإىل للمشاركة في -
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  الفرضيات
 :الفرضية الجزئية

   نتماء العاملتُ للمؤسسةإدؿ زاد عتسمت ابؼمارسات التنظيمية بالإكلما -

 نتماء لدل العماؿثر في برقيق الإأبزاذ القرار إبؼشاركة العماؿ في -

 خامسا: تحديد مفاىيم الدراسة: 
  الدرتبطة بالثقافة الدؤسسةبعض الدفاىيم 

  :تخاذ القرارإتعريف الدشاركة في -
 القرار تخاذ إأكلا: 

 بدعتٌ سكن كاطمأف، كقرر الأمر، رضي عنو كأمضاه كتقرر الأمر بدعتٌ ثبت"  : جاء في اللغة لغة
 1نتهى إليو الأمر.(إ ما ىو ك القرارستقر، إك  (
 ختبار الرشيد من بتُ بؾموعة البدائل ابؼتاحة لتحقيق ىدؼىو عملية أك أسلوب الأ القراربزاذ إ: صطلاحاإ

 2معتُ .
 3كيعرؼ أيضا: أنو الاختيار القائم على أساس بعض ابؼعايتَ لبديل كاحد من بتُ بديلتُ بؿتملتُ أك أكثر.

 .ختيارالبحث كابؼفاضلة أك ابؼقارنة كالإكيعرؼ بأنو عملية عقلبنية رشيدة، تتبلور في عمليات فرعية كىي 
 ختبار البديلإىو عملية طرح البدائل ابؼمكنة، ك القرار بزاذ إكمن خلبؿ التعاريف السابقة، يتضح لنا أف 

 4الأفضل بطريقة عقلبنية كرشيدة بهدؼ برقيق ىدؼ معتُ.
 كلب  كالآراءقتًاحات لإخذ بابزاذ القرار حيث يتم الأإتعاكف ابؼوظفتُ كابؼسؤكلتُ في عملية  التعريف الإجرائي:

 .الطرفتُ بفا بيكن الوصوؿ لقرارات صائبة كمضمونة كسهلة التنفيذ
  :تعريف قيم العدؿ-

 جور كنقيضو الظلمتداؿ في الأمور كيقابلها الظلم كأعتفريط كالإفراط كالىو التوسط بتُ الإ لغة:
 .. : العدؿ كصفتو راسخة اتصف الله سبحانو كتعالى بها لنفسو كىو في الأصل مصدر الشيئصطلاحاإ

                                                           
1

  22ص  2102سرٌر عبد الله 
2
 051ص  0891بوحوش  

3
 011ص  0888توفٌك  أحمد 
4

  202ص  2110السلمً 
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 نصاؼ عند توزيع ابؼهاـ الواجبات كحتي عند تسليط العقوبات كفيفراد بإلأىي معاملة  بصيع اتعريف إجرائي: 

 .منح ابغوافز كالتًقيات 
  :نتماء التنظيميتعريف الإ-

 :نتماء التنظيميتعريف الإ
 ك بو، أصل الكلمة من النمو كمعناه: الزيادة تزازهنتسابو إليو كاعإنتماء الولد لأبيو أم إنتساب، فمعناه الإ :لغة

 1رتفاع لكثرة كالإا
 فكل إنساف ينتسب إلى الدين أك إلى بلبد أك إلى فكر معتُ سواء أكاف دينا أك عقيدة ما، كىذا يعتٍ أف

 . 2الانتماء أمر كاقعي 
 العلبقة التعاقدية يتًتب عليو أف يسلك الفرد رارستمار متبادؿ بتُ الفرد ك ابؼنظمة بإستثمإيعبر عن :صطلاحاإ

و من نفس سلوكا يفوؽ السلوؾ الربظي ابؼتوقع منو كابؼرغوب فيو من جانب ابؼنظمة كرغبة الفرد في إعطاء جزء من
 3ابؼنظمة راريةستمإأجل الإسهاـ في بقاح ك 

نو جزء لا يتجزء من إاس العامل حسإىدافها، ك أجل برقيق أرتباط الفرد بابؼؤسسة من إىو  التعريف الإجرائي:
 .ابؼنظمة ىذه

  :ثقافة الدؤسسة-
 مصدر مشتق من ثقف يثقف أم علم كنقل الأفكار ك ابؼعلومات ك لقيم ك ابؼعتقدات سمإلغة:  الثقافة

ختلبؼ توجيهات الثقافة من أكثر ابؼفاىيم التي إختلفت فيما بينها ك ذلك كفقا لإ يعد مفهوـصطلاحا: الثقافة إ
ستعماؿ لفظ الثقافة في معتٌ الثقافة ، فالبرغم من شيوع إالعلماء ك الباحثتُ الذين انكبوا على دراسة مفهوـ ك 

ستعمالو في اللغة الأكادبيية فانو قد جرت معابعة ىذ علبـ عن إأحاديثنا ك ما بوتلو من مساحة في كسائل الإ
عند لى ذىن القارئ أك ابؼستمع عارؼ ك العلوـ ىي أكؿ ما يتبادر إهم فمجموعة ابؼبسطحية شديدة في فابؼفهوـ 

لا حكر على بصاعة من الناس دكف غتَىم حيث يستَا إف الثقافة  ما ىي الذكر كلمة ثقافة كما ساد الإعتقاد بأ

                                                           
1
 002، ص  2102، دار الفجر، الماهرة، 0بلماسم سلاطنٌة وآخرون: الفعالٌة الإدارٌة فً المؤسسة، ط  

2
 ، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان،0السٌد محمد عبد المجٌد، فاروق عبدة فلٌة: السلون التنظٌمً فً إدارة المؤسسات التعلٌمٌة، ط  

 098، ص  2115
3
 All rights reserved © Arab British Academy for higher Education /www.abahe.co.uk 
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ذا ما اريد إنو قد جرل العرؼ أمن ثقافة الناس ك المجتمع ، ك حوؿ ىذا القصور في فهم الثقافة يشتَ مالك بن نبي 
 1ف تقتصر مشكلتها على قضية الأفكار فقط أابغديث حوؿ الثقافة 

 ىي بؾموعة من القيم ابؼشتًكة كقيم العدؿ التي توجو سلوؾ العاملتُ كتنمي مهاراتهم كتضبط
 .ىداؼ ابؼؤسسةأفكرىم كجهودىم بكو برقيق  

 ختبار البديلإىو عملية طرح البدائل ابؼمكنة، ك  راركمن خلبؿ التعاريف السابقة، يتضح لنا أف ابزاذ الق
 الأفضل بطريقة عقلبنية كرشيدة بهدؼ برقيق ىدؼ معتُ.

  الدراسات السابقةسادسا:  
 :بالانجليزية

1-the effetoforganisationnal cultureand leadecshipsty le on job satisfactional 

commitment 2004 .  

 الدراسة الاكلي: 1-

ثر الثقافة التنظيمية السائدة في ابؼؤسسات كاثر النمط القيادم علي الرضا الوظيفي ألي برديد إىدفة ىذه الدراسة 
من 219مديرا ) 317ستًاليا،كقد بلغ حجم ىذه العينة إدم عينة من مدراء في ىونغ كونغ ك لتزاـ التنظيمي لكالإ

ستًاليا( من العاملتُ في بؾاؿ الاتصالات كالبنوؾ كتوصلت الدراسة لعدد من النتائج من إمن  118ىونغ كونغ ك
 :بنهاأ

بلفاض الرضا إلي إتؤثر الثقافة التنظيمية سلبا كابهابا علي الرضا الوظيفي فالثقافة التنظيمية جامدة تؤدم -
 .ضا الوظيفيالوظيفي، بتُ ما تساىم الثقافة التنظيمية ابؼرنة في زيادة معدلات الر 

رتفاع معدلات الرضا الوظيفي كزيادة إقباؿ العاملتُ علي العمل كمن ثم إتساىم القيادة بابؼشاركة في زيادة -
 .نتاجيةالإ

ثتَات متوسطة علي ابؼتغتَات الدبيغرافية كمتغتَات القيادة الثقافة التنظيمية تؤثر علي الرضا للثقافة الوطنية تأ-
 .ملقباؿ علي العالوظيفي كالإ

 

                                                           
1
 02، ص 2112دمشك ،  02مالن بن نبً: مشكلة الدراسة ، دار الفكر ، ط  
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  الدراسة الثانية:-2

      corporeiteité culture:the key to safety performance منالأثقافة ابؼنظمة ابؼفتاح 

  frickson للباحث

ىتمت ىذه أشركة صناعية في الولايات ابؼتحدة،  200في كاليفورنيا علي  2000جريت ىذه الدراسة عاـ أ
درات ذات رؤية كاضحة خلبقة كمسؤكلة، إدارات ابؼتسلطة، حيث احتل مكانها درات القدبية كالإالدراسة بتغتَ الإ

دارة سيمكن ابؼنظمات ىتمت بدراسة ثقافة ابؼنظمة كونها ابؼفتاح الرئيسي للبداء ابؼتميز، كىذا يعد في فلسفة الإإك 
 :سباب منهاأستجابة لعدة إستجابة السريعة لام تغيتَ حتي تستطيع ابؼنافسة كىذا التغيتَ جاء من الإ

دارات ابعديدة بفكر جيا زيادة كغزارة الانتاج، كثرة التعقيدات ابغالية، جاءت الإبؼنافسة العابؼية، تطور التكنولو ا
ماف ينعكس ف توفر الأأماف في ابؼنظمة، حيث نتاجية عن طريق التًكيز علي عوامل الألي زيادة الإإجديد يدعو 

لي ثقافة ابؼنظمة التي تشتمل علي بؾموعة إمر يرجع رجة رضاىم كىذا الأبهابا علي سلوؾ ابؼوظفتُ كيعزز من دإ
 .من القيم كابؼعتقدات

 :ليها الدراسةإكمن النتائج التي توصلت 

صابات ىي الشركات التي تتمع بدقدار كبتَ من مشاركة قل خسارة في معدلات الوقت كالأف الشركات الأأ
بداء الرام كفتح إبداعات ك ابؽامة،كابرزت الدراسة عامل تشجيع ابؼوظفتُ علي الإمور ابؼوظيفتُ في القرارات كالأ

من بنية الأأعتمدت الدراسة علي بعض ابؼتغتَات ابؼستقلة مثل، ابؽيكل التنظيمي إقنوات التغذية العكسية، كقد 
لي إد خلصت الدراسة دارم مشاركة ابؼوظفتُ كبناء علي ذلك فقالتنظيمي ابؼساكاة، كبزصص ابؼوراد السلوؾ الإ

 .من منخفضأداء أمن مرتفع كالثانية ذات أداء أكلي ذات كجود نوعتُ من ابؼنظمات الأ
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 the influence of 2016 (Mr.A.Sengottuvel. Dr.V. Syed بعنوانالدراسة الثالثة: -3

akthasha) orgamiz ational aiture on organizational per fformance in information 

technology sector  

ات، تناكلت ىذه الدراسة معرفة العلبقة بتُ الثقافة التنظيمية كالاداء التنظيمي في بؾاؿ تكنولوجيا معلومات ابؼنظم
عامل في بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات في 1200عامل من ابصالي 210كلغرض ىذه الدراسة تم سحب عينة من 

  spss ابؼنظمات التي تستخدـ تكنولوجيا ابؼعلومات اعتمد اعلي الاستبيانة في بصع البيانات كبرليلها بواسطة

 :هاللوصوؿ الي نتائج، كتوصلة ىذه الدراسة الي بصلة من النتاىج ابن

 .داء التنظيميبعاد الثقافة التنظيمية كالأأىناؾ علبقة متبادلة بتُ -

  داء التنظيميستًاتيجي كاف مهما في توقع الأالتًكيز الإ-

 .داء منظمات ابؼختصة في تكنولوجيا ابؼعلوماتأختلبؼ العبتَين في بعاد الثقافة التنظيمية تشرح الإأبصع -

   قتصادية، دراسة حالةداء ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة الإأدكر ثقافة ابؼؤسسة في برستُ خير الدين ترعة: 1
EN.ICA.B  ص ـ 2014/2015قتصادية كتسيتَ ابؼؤسسة.رسالة دكتوراه علوـ في العلوـ الإ  

قابؼة قتصادية عمر بن عمر نتماء التنظيمي دراسة ميدانية بابؼؤسسة الإثر ابؼنظمة علي الإأ ىاجر قوجيل: 2 
  21-20ص  2015/2016جتماع...سنة إمذكرة بزرج لنيل شهادة ابؼاستً علم 

داء التنظيمي في ابؼؤسسات ابػاصة، دراسة ميدانية في مؤسسة ثر الثقافة التنظيمية علي الأأ:بسس تززة 3
 11ص 2018/2019تيسكويا لنسيج الاغطية كالقلبع بالقرارة غرداية 

 :بالعربية

  لدراسة الاكلي:ا-1

اف التًقية كالتسيتَ العقارم داء العاملتُ بابؼؤسسة كىي دراسة ميدانية بديو أثتَىا علي الثقافة التنظيمية كتأ
م بضد، كىي مذكرة بزرج ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجيستً في علأعداد الطالب سويسي إ غواط، منبالأ

نسانية بجامعة زياف عاشور ابعلفة السنة ة كالإجتماعيداب كاللغات كالعلوـ الإالاجتماع كتنظيم كعمل،بكلية الأ
 (2013/2012ابعامعية )
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بالتالي فأف الغرض من ىذه الدراسة ىو التعرؼ علي تأثتَ الثقافة التنظيمية علي أداء العاملتُ فكلما بؾتمع ثقافتو 
  :شكالية موضوعناإابػاصة كذلك لكل منظمة ثقافتها ابػاصة كمن خلبؿ ىذا تبلورت 

ثتَ علي أداء العاملتُ داخل مؤسسة ديواف التًقية كالتسيتَ العقارم أمدم تساىم الثقافة التنظيمية  في التلي أم إ
  غواط؟بولاية الأ

للوقوؼ علي مدم أبنية الثقافة التنظيمية بالنسبة للمؤسسة ابػدماتية كتنظيم اك بالنسبة بؼواردىا البشرية كمحرؾ 
 :ت بؾموعة من التساؤلات الفرعية كىينشطتها، اشتقإرئيسي لكل عملياتها ك 

 غواط؟ما بمط الثقافة التنظيمية السائدة في ابؼؤسسة ديواف التًقية كالتسيتَ العقارم بولاية الأ-

ف تساىم في برقيق أداء أفضل للعاملتُ داخل مؤسسة ديواف التًقية أىل بيكن لركح الفريق كالعمل ابعماعي -
  ؟غواطكالتسيتَ العقارم بولاية الأ

بزاذ القرارات من شأنو أف يزيد من فاعليتهم بدؤسسة ديواف التًقية إىل بسكتُ العاملتُ من فرصة ابؼشاركة في -
  غواط؟كالتسيتَ العقارم بولاية الأ

نعكاس علي سلوؾ العاملتُ بابؼؤسسة ديواف التًقية كالتسيتَ إالفرضيات  " لنمط الثقافة التنظيمية السائدة 
  "العقارم

 "......فضل داخل ابؼؤسسةأداء أم العمل ابعماعي كركح الفريق في برقيق يساى"2

  " ىدافهاأبزاذ القرارات بدؤسسة......زادت فاعليتهم في برقيق إفراد في كلما زادت فرص مشاركة الأ "3

بهدؼ  بحاث السابقة من ابؼراحل ابؼنهجية في البحث العلمي،ستطلبع الأإكمن بفيزات الدراسة ابغالية يعتبر 
براز تأثتَ الثقافة التنظيمية علي أداء العاملتُ بديواف التًقية إسهامات حيث براكؿ ىذه الدراسة التعرؼ علي الإ

  بعادنها تأخذ عدة منابع فكرية كعلمية من بـتلف ابعوانب كالأأضافة غواط بالإكالتسيتَ العقارم بولاية الأ

بؼسح ابؼيداني كبعضها علي دراسة ابغالة في حتُ تناكؿ توزيع كما بقد الدراسات السابقة منها من ركزت علي ا
ستبانة علي عينة الدراسة كما تعالج جانب ىاـ من البناء التنظيمي كىو جانب لسوسيولوجي كابؼتعلق بالثقافة الإ

تائج لي نإتباع طريقة للوصوؿ التنظيمية كمن حيث ابؼنهج ابؼستخدـ بؽذه الدراسة منهج كمي حيث قاـ الباحث بإ
 .ىدافهاألي إجل الوصوؿ أجل الكشف عن ابغقيقة المجهولة كالبرىنة علي صحة حقيقة ابؼعلومة من أدقيقة من 
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 187% من المجتمع الدراسة الذم يقدر عامل ب50فراد العينة ثم سحب عينة تقدر ب أختيار إكطريقة 

ستجابة للتغتَات التي بردث في البيئة  إثقافتها لي تغيتَ إنها تسعي ابؼؤسسة أليها الدراسة إكمن النتائج التي توصل 
عضاء ابؼؤسسة، نسجاـ كالولاء لأالداخلية كابػارجية، أف كجود ثقافة قوية بابؼؤسسة يساىم في برقيق التماسك كالإ

ز بكيالي الإإضافة فراد بالإيسود في ابؼؤسسة ركح التعاكف كابعدية كالعمل ابعماعي بفا يولد حس ابؼسؤكلية لدم الأ
ىداؼ ابؼؤسسة، يساىم ركح الفريق كالعمل ابعماعي في أستعداد لبذؿ قصارم ابعهود لتحقيق بكو الفعل كالإ

عتماد ابؼؤسسة علي إحباط كالفشل، نتماء كالرضا كيقل شعورىم بالإفراد يشعركف بالإبهاد ابعو ابؼلبئم بععل الأإ
ىتماـ كتقدير من قبل إور العامل بثقة في نفسو كأف بؿل دم بشعأفي برقيق نتائج جيدة كمهمة بفا  العاملتُ

ىداؼ ابؼسطرة كالستَ بابؼؤسسة ف يساىم في برقيق الأأاملتُ في تسيتَ مؤسستهم من شأنو ابؼؤسسة، مشاركة الع
فراد، لأبراز ابؼواىب كالقدرات التي يتمتع بها اإدارية بسكن من اذ القرارات الإإبزعملية ابؼشاركة في بكو أداء أفضل، 
 .نتماء لدم العامل بابؼؤسسةبزاذ القرارات من تدعيم عنصر الإإبسكن ابؼشاركة في 

 : الدراسة الثانية-2

عداد إمن  -كرقلة -وفيزياء بحاسي مسعودلتزاـ الوظيفي دراسة ميدانية بابؼؤسسة الوطنية للجيالثقافة التنظيمية كالإ
داب جتماع بزصص تنظيم كعمل بكلية الأإالطالبة بوغرارة نادية كىي مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاستً في علم 

 2013/2012جتماعية بجامعة ابؼسيلة السنة الدراسية كالعلوـ الإ

لتزاـ الوظيفي، لإاء بيئة عمل تدعم كتفعل مبادئ اكىنا يبرز دكر الثقافة التنظيمية كمحدد من المحددات الرئيسية لبن
لتزاـ، كالعمل ابعاد فاىيم التي تدفع أعضاءىا الي الإحيث ترتبط الثقافة التنظيمية بتُ بقاح ابؼنظمة كالقيم بتُ ابؼ

، كبصاعية العمل كتعد العناصر كمكانيزمات ضركرية تنتجها  بزاذ القراراتإ، كابؼشاركة في اع بدبتكار كالإكالإ
بنية في برقيق بقاح كبقاء ابؼؤسسة كمن ثم تتمثل وية بقيم الفرد كذلك دكر بالغ الأقة قالثقافة التنظيمية كبؽا علب

  لتزاـ الوظيفي؟ة الثقافة التنظيمية في تفعيل الأين تكمن فعاليأمشكلة البحث في سؤاؿ ابعوىرم التالي: 

في برقيق الولاء الوظيفي بزاذ القرارات دكر إشتًاؾ العاملتُ في إىل لسياسة -كتتفرغ عنو تساؤلات التالية:
  للمنظمة؟

  بتكار بؽا تأثتَ علي رضاىم الوظيفي  ؟بداع كالإابؼنظمة التي تشجع عمابؽا علي الإىل -

  نضباط في العمل؟حتًامو للوقت كالإإىل ابؼؤسسة التي تنادم بجماعية العمل تؤثر علي العامل من خلبؿ -
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  تزاـ الوظيفيلالإعمل ثقافة ابؼنظمة علي برقيق : تفرضية العامة

  نضباط في العملحتًاـ الوقت كالإإاعية العمل في برفيز العامل علي دكر بص :فرضية الجزئية

  بداع لدم العامل في برقيق الرضا الوظيفيبتكار كالإدكر تشجيع الإ-

  بزاذ القرارات كدكرىا في تفعيل الولاء الوظيفيإفي  ابؼشاركة -

لي إنهج الوصفي التحليلي الذم يهدؼ ستخدمنا ابؼإلتزاـ الوظيفي الثقافة التنظيمية كالأ متغتَم كمعرفة العلبقة بتُ
يضا أميم ك لي أسباب كالعوامل كنتائج قابلة للتعإطار معتُ بؿاكلة الوصوؿ إعادىا في أبدراسة ظاىرة بؽا خصائصها ك 

  التنبؤ بسلوؾ ظاىرة بؿل الدراسة في ابؼستقبل

عتمدنا علي العينة العشوائية ابؼنتظمة حتي يكوف إختبار فرضيات الدراسة ركرية لأجل بصع ابؼعطيات الضأكمن 
% من بؾتمع البحث 6رتباطية كبرسبا للحالات ابؼلغاة فقد قررت أخذ نسبة م العينة كافيا لبناء ابعداكؿ الأحج

  لنتائجسفرت الدراسة علي ااستمارة كلقد إ 50ستمارات النهائي للتوظيف كاف م عامل كعدد الإأ

حتًامهم لوجودىم بفا إتهم في التعبتَ عن أفكارىم كمدم بنيتهم كحريإعتقد الثقافي يدرؾ الفاعلتُ مدم كبهذه ابؼ
بياف لتزامهم بأداء الاعماؿ كزيادة الإإنتماء كالولاء لديهم بفا ينعكس علي لي رفع الركح ابؼعنوية كزيادة الإإيؤدم 

بزاذ القرارات تزكؿ كل إشتًاؾ العماؿ في بذاه ابؼؤسسة كبإإستقرار ماف كالإبأىداؼ كقيم ابؼنظمة كالشعور بالأ
 داءأؿ العمل كبهذه أداة تزيد فعالية ف بزلق صعوبات، كمشاكل في بؾاأالرفض كابؼقاكمة التي من شأنها  عوامل

 .لتزاـ العماؿ كبرقيق كلائهم بؽاإلي زيادة إابؼؤسسة بفا يؤدم 

  الدراسة الثالثة:-3

  (EN.I.CA.B قتصادية، دراسة حالة برستُ أداء ابؼوارد البشرية الإثقافة ابؼؤسسة فيدكر 

  عداد الطالبة ختَ الدين بصعة كىي رسالة مقدمة كمتطلب لنيل شهادة دكتوراه في العلوـ الاقتصاديةإمن 

بجامعة محمد خيضر السنة قتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ كتسيتَ ابؼؤسسة بكلية العلوـ الإ قتصادإبزصص -
  2014/2015ابعامعية 
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من ستمارة بفاعلية للنجاح كالتفوؽ كحل للعديد إستًاتيجيا يؤدم عند إشكالية تعتبر ابؼوراد البشرية إكانت 
لي خلق إناميكي يؤدم عند تطويره كتفعيلو بلفاض مستوم أدائها، كىو عنصر ديإابؼشاكل التي تواجو ابؼؤسسة ك

فسية كبرستُ أداء دائها كبسوقعها في السوؽ، كىو بدثابة طاقة مبدعة تعطي ميزة تنارتقاء بأكالإقيمة للمؤسسة، 
 .ىتماـ بهاابؼؤسسة عند الإ

 :كعليو بيكن صياغة التساؤؿ الرئيسي للدراسة كمايلي

 ؟ (EN,I,CA,B) ىل يوجد دكر لثقافة ابؼؤسسة في برستُ أداء ابؼوارد البشرية بدؤسسة-

 ما الفرعية:أ

 ؟ ء ابؼوارد البشرية بدؤسسة  ىل توجد علبقة بتُ ثقافة ابؼؤسسة كأدا-

  ؟ؤسسة لدم العاملتُ بدؤسسة  ما مستوم ثقافة ابؼ-

 ما مستوم أداء ابؼوارد البشرية بدؤسسة؟-

 :الفرضيات الدراسة

  حصائية لثقافة ابؼؤسسة في برستُ أداء ابؼوارد البشريةإثر ذك دلالة أيوجد  الرئيسية: 

 ..حصائية للقيم التنظيمية في برستُ كمية العمل بدؤسسةإيوجد أثر ذك دلالة  :اما الفرعية

 ...حصائية لقواعد السلوؾ في برستُ كمية العمل بدؤسسةإيوجد أثر ذك دلالة -

 ...يوجد أثر ذك دلالة احصائية للقيم التنظيمية في برستُ جودة العمل بدؤسسة-

باطي كذلك بداء بجمع ستنفتًاضي الإستخدـ ابؼنهح الإإاظبة في العمل حيث ابؼهارت البشرية كبرستُ ابؼو -
ختبار صحتها إة فرضيات بزص الظاىرة ابؼدركسة ك طار النظرم للدراسة، ثم صياغكلية لتكوين الإالبيانات الأ

الفرضيات كصولا  ك نفيأبتُ متغتَات الدراسة كيتم تأكد  بدواجهتو بالواقع من أجل تقديم تفستَ للعلبقة التي تربط
 1للنتائج الدراسة

                                                           
1
 تخرج مذكرة بالاغواط العماري والتسٌٌر الترلٌة بدٌوان مٌدانٌة دراسة بالمؤسسة العاملٌن اداء علً وتاثٌرها التنظٌمٌة الثمافة:احمد سوٌسً  

 21 -08 ص 2102/2102 الجامعٌة السنة وعمل تنظٌم اجتماع علم الماجٌستٌر شهادة



 الفصل الأول                                                                 الإطار المنهجي للدراسة 
 

16 
 

ما حجم أ% 30ختيار عينة عشوائية بسيطة من بؾتمع الدراسة بنسبة ما بالنسبة لعينة الدراسة فقد قامت بإأ
  ستبيافإ 172ستًجعت إعامل حيث 

 227تأثر القيم التنظيمية العينة كلي من نتائج الفرضيات الفرعية الأ كنلبحظ-

ثتَ لتًكيز ابؼؤسسة علي الرقابة ابؼباشرة كعدـ برفيزىا للعاملتُ علي أكقد يرجع ىذا الت لعمل جاء ضعيفافي كمية ا
د يرجع ثر قواعد السلوؾ في كمية العمل جاء متوسطا كقكمن خلبؿ الفرضية الثانية تأ-لاء القيم التي تنمي ركح الو 

 ...هم بكو برستُ العملزاـ العاملتُ بقواعد سلوكية معينة دكف توجيهإلىذا لتًكيز ابؼؤسسة علي 
ف تأثتَ ثقافة ابؼؤسسة في أداء ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة بؿل الدراسة أخلبؿ الفرضية الرئيسية للدراسة  كنلبحظ من

متوسطا كقد يرجع سبب ذلك للتغتَ التنظيمي عند خوصصة ابؼؤسسة كما ابقز عن ىذا التغيتَ جاء الذم حدث 
في الثقافة  رستقرالي عدـ الإإدم أتقبل العاملتُ بؽذا التغيتَ بفا ، من تغيتَ في ابعانب الثقافي، كعدـ 2008سنة 

 1.التنظيمية للمؤسسة كبالتالي جاء تأثتَىا متوسطا
 

 :صعوبات الدراسة

 .فراد العينةأف من طرؼ ستبياستًجاع كل الإإصعوبة -

فراد العينة بفا قد يؤدم استنتاج نتائج لا تتطابق كالواقع الذم تعيشو أجابة من طرؼ نقص الواقعية في الإ-
 .ابؼنظمة

 .رتباط الوظيفيالكافي للبحث كالدراسة نتيجة الإ قلة الوقت-

 .نقص في ابؼراجع ابؽادفة التي بؽا علبقة موضوع بحثنا ىذا-

                                                           
1
 السابك مرجع - 
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 خلاصة الفصل: 

 ـا بزدالتصورم للدراسة ك التي رأينا أنه لعناصر التي تناكلنا في الفصل الأكؿ ابػاص بالإطاراذا ىذه ىي أىم إ     

ابؼوضوع ك أبنية  ختيارإبراز أسباب إالتنظيمي من خلبؿ  نتماءالإموضوع دراستنا ثقافة ابؼؤسسة ك أثرىا على 

الدارسة ك التطرؽ إلى الدراسات السابقة في ىذا ابؼوضوع  متغتَمافها ك كذا برديد ابؼفاىيم الدراسة ك أىد

. بالإضافة إلى صعوبات الدراسة 



 

 
 

 

 

 

 الفصل الثاني
 ثقافة الدؤسسة 
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  :تدهيد

التطػػرؽ إلى مفهوـ ثقافة ابؼؤسسة ك سنحاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل الإحاطة بدفهوـ ك أبعاد ثقافة ابؼؤسسة 

أنواعها ك أبنيتها ك خصائصها أبعادىا ك عناصرىا ك مكوناتػها ككظائفها ك تأثتَىا على ابؼنظمة ك آليات خلقها ك 

 نشرىا ك طرؽ تقويتها ك كيفية تغتَىا إضافة إلى تناكلنا لأمثلة عنو من الواقع العملي الأجنبي ك العربي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثاني                                                                      ثقافة المؤسسة 
 

20 
 

 ىية ثقافة الدؤسسةأكلا: ما

 : الدفهوـ العاـ للثقافة-1

يعد مفهوـ الثقافة من أكثر ابؼفاىيم التي حظيت بالعديد من التعريفات التي اختلفت فيما بينها ك ذلك كفقا 
فبرغم من شيوع استعماؿ ختلبؼ توجيهات  العلماء  الباحثتُ الذين انكبوا على دراسة مفهوـ ك معتٌ الثقافة ، لأ

لفظ الثقافة في أحاديثنا كما بوتلو من مساحة عريضة في كسائل الإعلبـ فضلب عن استعمالو في اللغة الأكادبيية 
فانو قد جرت معابعة ىذا ابؼفهوـ بسطحية شديدة في الفهم فمجموعة ابؼعارؼ كالعلوـ ىي أكؿ ما يتبادر إلى 

تقاد باف الثقافة ماىي إلا حكر على بصاعة من ذىن القارئ أك ابؼستمع عند ذكر كلمة "ثقافة" كما ساد الاع
الناس دكف غتَىم حيث يسركا من ثقافة الناس ك المجتمع ، كحوؿ ىذا القصور في فهم الثقافة يشتَ مالك بن نبي 

 .  1جرل العرؼ إذا ما أريد ابغديث حوؿ الثقافة أف تقتصر مشكلتها على قضية الأفكار فقط

يفات الثقافة التي تناكبؽا ابؼفكركف العرب ك الأجانب بيكن القوؿ أف أبرز كمن خلبؿ إطلبع الباحث على تعر 
 ابؼفاىيم الشائعة للثقافة بدعناىا العاـ التي عكستها تلك التعريفات تتمثل في:

 تراث الأمة ابؼنقوؿ جيلب بعد جيل -

 أفكار الأمة كمفاىيمها كلغتها كعاداتها كتقاليدىا -

 ظرية في ابؼعرفةنظرية في السلوؾ أكثر من كونها ن -

 طريقة ابغياة التي يعيشها الناس كفقا للفكر الذم يدينوف بو في جوانب ابغياة ابؼادية ك الفكرية -

كبيكن ابعمع بتُ كجهات النظر بالأخذ بذلك التعريف الذم يتفق معو الباحث في برديد الثقافة على  -
ن بؿصلة ابؼعارؼ ك الأفكار ك الفنوف أنها ) ابؼخزكف ابغي في الذاكرة كمركب كلي كبمو تراكمي مكوف م

كالآداب ك الأخلبؽ ك القوانتُ كالأعراؼ ك التقاليد كابؼدركات الذىنية كابغسية كابؼورثات التاربىية كاللغوية 
كالبيئة التي تصوغ فكر الإنساف كبسنحو العلوـ ك ابؼعتقدات ك القيم الاجتماعية التي تصوغ سلوكو العملي 

 .2في ابغياة(

 

                                                           
 24مالك بن نبي : مرجع سبق ذكره ،ص - 1
 36،ص  1997يسرل دعيس :الثقافة ك الشخصية ،ابؼلتقى ابؼصرم للئبداع ك التنمية ، القاىرة ،  - 2
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  : فهوـ العاـ لثقافة الدؤسسةالد -2

عرؼ كتَت لوين ثقافة ابؼنظمة  بأنها بؾموعة من الافتًاضات ك الاعتقادات ك القيم ك القواعد كابؼعايتَ التي يشتًؾ 
 1بها أفراد ابؼنظمة .

فراد ك في تعريف آخر : مزيج من القيم ك الاعتقادات ك الافتًاضات ك ابؼعاني ك التوقعات التي يشتًؾ بها أ  -
 منظمة أك كحدة معينة ، ك يستخدمونها في توجيو سلوكياتهم ك حل مشكلبتهم .

ك في تعريف آخر : " بؾموعة من ابػصائص ك القيػ ـ ك الأخلبؽ ك النواحي ابؼادية ك التقنية التي تصف   -
 2منظمة ما ك بسيزىا عن غتَىا من ابؼنظمات .

الأخلبقي ك السلوكي الذم تعتمده ابؼنظمة في تعاملها مع بـتلف ك في تعريف آخر " الإطار القيمي ك  -
ك في تعريف آخر : " بؾموع القيم ك السلوكات ابؼشتًكة ، الذىنيات ك الأعماؿ التي توجو جهود -  . الأطراؼ

 الأفراد بكو إبقاز الأىداؼ ابؼشتًكة

  : ابؼنظمة إذف من خلبؿ التعاريف السابقة نستطيع إبهاد تعريف شامل لثقافة  - 

ىي بؾموعة من القيم ك القواعد ك السلوكات ك الذىنيات التي توجو جهود الأفراد لإبقاز أىداؼ مشتًكة كىي  - 
  . بسيزىا عن باقي ابؼنظمات

 خصائص ثقافة الدؤسسة: -3

 إف ثقافة ابؼؤسسة تتصف بابػصائص التالية: 

العناصر الفرعية التي تتفاعل مع بعضها  حيث تتكوف من عدد من ابؼكونات أك الثقافة نظاـ مركب : -
البعض في تشكيل ثقافة المجتمع أك ابؼنظمة أك ثقافة ابؼديرين ، ك تشمل الثقافة كنظاـ مركب العناصر 

 الثلبثة التالية ؛ ابعانب ابؼعنوم ) النسق ابؼتكامل من القيم ك الأخلبؽ 
 
 

                                                           
 262،ص2003، دار ابغامد للنشر ك التوزيع ، عماف الأردف ، –كلي منظور  –حستُ حريم :إدارة ابؼنظمات  - 1
 263نفس ابؼرجع ، ص  - 2
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تقاليد أفراد المجتمع ك الآداب ك الفنوف ك ابؼمارسات ك ابؼعتقدات كالأفكار ( ، ابعانب السلوكي ) عادات ك 
العملية ابؼختلفة ( ، ك ابعانب ابؼادم ) كل ما ينتجو أعضاء ابؼنظمة من أشياء ملموسة كابؼباني ك الأطعمة ..... 

)1 

لفة ، فهي بكونها ) كل مركب ( تتجو باستمرار إلى خلق الانسجاـ بتُ عناصرىا ابؼخت الثقافة نظاـ متكامل : - 
 ك من ثم فأم تغيتَ يطرأ على أحد جوانب بمط ابغياة لا يلبث أف ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي.

الثقافة نظاـ تراكمي ، متصل ك مستمر ، حيث يعمل كل جيل من أجياؿ ابؼنظمة على تسليمها للؤجياؿ  - 
م ك تتزايد الثقافة من خلبؿ ما تضيفو الأجياؿ إلى اللبحقة ك يتم تعلمها ك توريثها عبر الأجياؿ عن طريق التعل

 مكوناتها من عناصر ك خصائص ك طرؽ تفاعل ىذه العناصر ك ابػصائص .

الثقافة نظاـ مكتسب ، متغتَ ك متطور : فاستمرارية الثقافة لا تعتٍ تناقلها عبر الأجياؿ كما عليها ك لا تنتقل  -
 . يث تدخل عليها ملبمح جديدة ك تفقد ملبمح قدبيةبطريقة غريزية ؛ بل إنها في تغتَ مستمر ح

فهي تتصف بابؼركنة ك القدرة على التكيف استجابة بؼطالب الإنساف البيولوجية  الثقافة لذا خاصية التكيف: -
كالنفسية ، ك لكي تكوف ملبئمة للبيئة ابعغرافية ك تطور الثقافات المحيطة بالفرد جانب ك استجابة بػصائص بيئة 

 مة ك ما بودث فيها من تغتَ من جانب آخرابؼنظ

 أنواع ثقافة الدؤسسة: -4

  : ىناؾ من يرل أف لثقافة ابؼؤسسة ستة أنواع ك ىي 

  : ثقافة الدؤسسة البيركقراطية - 

كىي ثقافة تتحدد فيها السلطات ك ابؼسؤكليات ، حيث يكوف العمل منظما ك يكوف التنسيق بتُ ابؼصاح  ك 
  .تسلسل السلطة بشكل ىرمي ك تقوـ ىذه الثقافة على التحكم ك الالتزاـالوحدات ، ك يكوف 

 ثقافة الدؤسسة الإبداعية: - 

                                                           
 . 310،ص 2004مصطفى بؿمود ابو بكر : ابؼرجع في التفكتَ الاستًتيجي ك الإدارة الإستًاتيجية ،الدار ابعامعية، طػ ب،، - 1
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ك تتميز بتوفر بيئة مساعدة للعمل ، ك يتصف أفرادىا بحب ابؼغامرة ك ابؼخاطرة في ابزاذ القرارات كمواجهة  
   التحديات

 

 : ثقافة الدؤسسة الدساعدة - 

ساعدة بتُ العاملتُ ، فيسود جو الأسرة ابؼتعاكنة ، ك توفر ابؼنظمة الثقة كابؼساكاة ك التعاكف ك تتميز بالصداقة كابؼ 
 ك يكوف التًكيز على ابعانب الإنساني في ىذه البيئة.

 ثقافة العمليات: -

ابغيطة بتُ ك يكوف الاىتماـ بؿصورا على طريقة ابقاز العمل ، ك ليس على النتائج التي تتحقق ، فينتشر ابغذر ك 
الأفراد ك الذين يعملوف على بضاية أنفسهم ،ك الفرد الناجح ىو الذم يكوف أكثر دقة ك تنظيما ك يهتم بالتفاصيل 

  .في عملو

 : ثقافة الدهمة -

تركز ىذه الثقافة على برقيق الأىداؼ ك ابقاز العمل ك تهتم بالنتائج ك براكؿ استخداـ ابؼوارد بطريقة مثالية من 
 قق أفضل النتائج ك بأقل التكاليف .اجل أف بر

 ثقافة الدكر:- 

ك ىي التي تركز على نوع التخصص الوظيفي ك الأدكار ك تهتم بالقواعد ك الأنظمة ، كما أنها توفر الأمن   
 الوظيفي ك الاستمرارية

 كىناؾ من يعتقد أف ثقافة ابؼؤسسة نوعاف بنا :الثقافة الضعيفة كالثقافة القوية 

 لضعيفة:الثقافة ا-

ىي التي لا يتم اعتناقها بقوة من طرؼ أعضاء ابؼنظمة ك لا برظى بالقبوؿ ك الثقة منهم ك تفتقر ابؼنظمة إلى 
التمسك ابؼشتًؾ بالقيم ك ابؼعتقدات ، ك ىنا فإف العاملتُ سيجدكف صعوبة في التوافق ك التوحد مع ابؼنظمة أك مع 

 أىدافها ك قيمها.
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التي تنتشر عبر ابؼنظمة كلها ك برظى بالقبوؿ من طرؼ بصيع أفراد ابؼنظمة ك يشتًكوف في أما الثقافة القوية فهي 
  . بؾموعة متجانسة من القيم ك ابؼعتقدات ك التقاليد ك ابؼعايتَ ك الافتًاضات التي بركم سلوكهم داخل ابؼنظمة

 

 : الثقافة القوية

ما تساعد ابؼنظمة في توجيو طاقاتها إلى تصرفات بسثل رابطة متينة تربط عناصر ابؼنظمة ببعضها البعض ك  
منتجة ك الاستجابة السريعة ابؼلبئمة لاحتياجات العملبء ك مطالب الأطراؼ ذكم العلبقة بها، بفا يساعد ابؼنظمة 

 .1في إدارة الغموض ك عدـ التأكد بفاعلية بسكنها من برقيق رسالتها ك أىدافها 

 ثانيا : أهمية ثقافة الدؤسسة

  : تكمن أبنية ثقافة ابؼؤسسة فيما يلي 

 أنها بدثابة دليل للئدارة ك العاملتُ تشكل بؽم بماذج السلوؾ كالعلبقات التي بهب إتباعها ك الاستًشاد بها  -

 أنها بدثابة الإطار الفكرم الذم يوجو أعضاء ابؼنظمة ،ك ينظم أعمابؽم ك علبقاتهم ك ابقازاتهم  -

دكارىم فرادم أك كما يريدكف ك إبما في إطار تنظيمي كاحد، لذلك فإف الثقافة بدا أف العاملتُ لا يؤدكف أ -
التنظيمية بدا برتويو من قيم ك قواعد سلوكية ، بردد بؽؤلاء العاملتُ السلوؾ الوظيفي ابؼتوقع منهم ك بردد 

،مثل  بؽم أبماط العلبقات بينهم ك بتُ بعضهم ك بينهم ك بتُ ابعهات الأخرل التي يتعاملوف معها
مستويات الأداء ك منهجيتهم في حل ابؼشكلبت ك التي برددىا ثقافة ابؼنظمة ك تدربهم عليها ك تكافؤىم 

  . عليها

تعتبر ثقافة ابؼؤسسة من ابؼلبمح ابؼميزة للمنظمة ، ك مصدر فخر ك اعتزاز للعاملتُ بها ، خاصة إذا كانت  -
 لتغلب على ابؼنافستُ.تؤكد قيما معينة ، الابتكار ك التميز ك الريادة ك ا

 لقاعو ابؼؤسسو القويو سسلتُ مهمو الإدارة در بذا إلى الإجراءات الربظية اك الصارمة لتاكيد السلوؾ ابؼطلوب  -

تعتبر ثقافة ابؼؤسسة نافعة إذا كانت تؤكد على سلوكيات خلبقة كالتفاني في العمل ك خدمة الآخرين ، ك لكنها  -
 على سلوكيات ركتينية كالطاعة التامة ك الالتزاـقد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد 

                                                           
 36،ص  2007تتَ ،دراسة ميدانية على منسوبي جامعة محمد خيضر يزغش محمد :الثقافة ابؼهنية في الفكر ابغديث ، مذكرة ماجس - 1
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تعتبر ثقافة ابؼؤسسة عاملب ىاما في استقطاب العاملتُ ابؼلبئمتُ ، فا بؼنظمات الرائدة بذذب ابغرفي بالربظيات  - 
يز العاملتُ الطموحتُ ، ك ابؼنظمات التي تبتٍ قيم الابتكار ك التفوؽ ك تستهوم ابؼبدعتُ ك تكافئ التطوير ك التم

 ، ينضم إليها العاملوف المجتهدكف الذين يرتفع لديهم دافع ثبات الذات 

تعتبر ثقافة ابؼؤسسة عنصرا جذريا يؤثر على قابلية ابؼنظمة للتغيتَ ك قدرتها على مواكبة التطورات ابعارية من  -
غيتَ ك أحرص على الإفادة حوبؽا ،فكلما كانت قيم ابؼنظمة مرنة ك متطلعة إلى الأفضل كانت ابؼنظمة أقدر على الت

منو ، ك على العكس كلما كانت قيم ابؼنظمة بسيل إلى الثبات ك ابغرص ك التحفظ قلت قدرة ابؼنظمة ك استعدادىا 
 للتطوير.

 كتتلخص كظائف ثقافة ابؼؤسسة في أربع كظائف رئيسية ىي :

ك القيم بينحهم الشعور با لتوحد ، بفا  إف مشاركة العاملتُ نفس ابؼعايتَ تعطي أفراد الدنظمة ىوية تنظيمية : - 
 يساعد على تطوير الإحساس بغرض مشتًؾ .

إف الشعور بابؽدؼ ابؼشتًؾ يشجع الإلتزاـ القوم من جانب من يقبلوف ىذه  تسهل الإلتزاـ الجماعي : - 
 1الثقافة.

وفر مصدرا للمعاني تشكل السلوؾ من خلبؿ مساعدة الأفراد على فهم ما يدكر حوبؽم ، فتقافة ابؼؤسسة ت -
 ابؼشتًكة التي تفسر بؼاذا بردث الأشياء بكو ماذا تستَ.

ك بتحقق الوظائف السابقة ، تعمل ثقافة ابؼؤسسة بدثابة الصمغ الذم يربط أفراد ابؼنظمة بعضهم بعض ، كيساعد 
 2على تعزيز السلوؾ ابؼنسق الثابت للعمل

 3:ثالثا :الأبعاد ك العناصر الدكونة لثقافة الدؤسسة   

  : أبعاد ثقافة الدؤسسة -1

  : لقد ذكر الكثتَ من الكتاب أبعاد ثقافة ابؼؤسسة ؛ ك بيكن تلخيصها كما يلي

                                                           
 . 87،ص  2005مصطفى بؿمود ابو بكر :التنظيم الإدارم في ابؼنظمات ابؼعاصرة ،الدار ابعامعية ، - 1
 .   103، 2006فلبح حستُ عداكم ابغسيتٍ :الإدارة الإستًاتيجية مفاىيمها مداخلها عملياتها ابؼعاصرة،دار كائل للنشر عماف ، - 2
 .94مصطفی بؿمود ابو بكر : التنظيم الإدارم في ابؼنظمات ابؼعاصرة، مرجع سبق ذكره ،ص - 3
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 . درجة ابغرية ك ابؼسؤكلية ك الاستقلبلية لدل الأفراد الدبادرة الفردية : -

إلى أم مدل يتم تشجيع العاملتُ ليكونوا جسورين ك مبدعتُ ك يسعوف  التسامح مع الدخاطرة :  - 
 للمخاطرة 

 .: إلى أم مدل تضع ابؼنظمة أىدافا ك توقعات أدائية كاضحةلتوجيوا  -

 .ما مدل تشجيع الوحدات في ابؼنظمة على العمل بشكل منسق لتكامل :ا -

 .الات الواضحة ك ابؼساعدة للعاملتُ: إلى أم مدل تقوـ الإدارة بتوفتَ الاتص دعم الإدارة - 

: ما مدل التوسع في تطبيق الأنظمة ك التعليمات ك مقدار الإشراؼ ابؼباشر ابؼستخدـ بؼراقبة ك ضبط  الرقابة - 
 .سلوؾ العاملتُ

إلى أم مدل ينتمي العاملوف للمنظمة ككل بدلا من الوحدات التي يعملوف فيها أك بؾاؿ بزصصهم  الذوية : -
  .ابؼهتٍ

إلى أم مدل يتم توزيع العوائد ) الزيادات ، العلبكات ك التًقيات ( على أساس معايتَ أداء  نظم العوائد : -
 العاملتُ مقارنة بالأقدمية ك المحاباة ك غتَىا.

 .إلى أم مدل يتم تشجيع العاملتُ على إظهار النزاعات ك الانتقادات بصورة مكشوفة التسامح مع النزاع : - 

 : إلى أم مدل تقتصر الاتصالات في ابؼنظمة على التسلسل ابؽرمي ك غتَه . الإتصاؿأنماط  -

   : عناصر ك مكونات ثقافة الدؤسسة   -2

تعددت كجهات نظر الباحثتُ كالدارستُ حوؿ مكونات كعناصر ثقافة ابؼؤسسة كبيكن إرجاع ذلك إلى عدـ 
كالعناصر التي بيكن من خلببؽا كصف ثقافة ابؼؤسسة  الاتفاؽ حوؿ طبيعة ابؼفهوـ كالى تعدد الأكجو كالأبعاد

،كنتيجة لذلك نشأ كثتَ من ابػلط عند عرض مكونات الثقافة التنظيمية بتُ العناصر الأساسية التي تعد بدثابة 
ابؼكوف الأساسي كابؼادة ابػاـ للثقافة كبتُ الأشكاؿ الثقافية التي تعكس طبيعة ثقافة ابؼؤسسة كبيكن من خلببؽا 

 م بعض جوانب الثقافة.فه
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ك على الرغم من تعدد العناصر التي كردت في التعريفات ابؼختلفة للثقافة التنظيمية فإنو بيكن إشتقاؽ بؾموعة من  
العناصر الأساسية ،التي تعد بدثابة قواسم مشتًكة بتُ تلك التعريفات ،كبيكن القوؿ إف تلك القواسم ابؼشتًكة 

 1الافتًاضات الأساسية كالأعراؼ كابؼعايتَ التنظيمية كما يلي:تتمثل في القيم كابؼعتقدات ك 

 

   : القيم -1-2  

بسثل القيم بدا برويو من قيم القادة كابؼديرين كقيم الأفراد قلب الثقافة التنظيمية كجوىرىا الأساسي ،حيث تعمل 
القدامي إلى العاملتُ ابعدد كمن قيادة على تعزيز الثقافة كذلك من خلبؿ انتقابؽا من جيل إلى جيل كمن العاملتُ 

ابؼنظمة إلى أفرادىا ،فهي بدثابة ابؼعيار ابؼلبئم لتوجيو سلوؾ الأفراد بكو أك ضد أمر ما، كلا بيكن بأم حاؿ من 
الأحواؿ دراسة ثقافة ابؼنظمة بدعزؿ عن القيم التنظيمية، كقيم الأفراد ،حيث تعد القيم البوابة الرئيسة التي بيكن من 

بؽا النفاذ الى قلب الثقافة التنظيمية كنظرا لأبنية عنصر القيم كمكوف رئيسي للثقافة التنظيمية فسوؼ يتم خلب
  : تناكلو بشئ من التفصيل كذلك من خلبؿ ابؼفهوـ العاـ للقيم كأبنيتها كمنظومة القيم التنظيمية كمايلي

 الدفهوـ العاـ للقيم :  -

ع قيمة كىي مأخوذة من قيم الشيء تقييما أم قيمتو كما أنها تأتي القيم من حيث ابؼصطلح اللغوم ىي بص 
في اللغة بدعتٌ قدر الشيء أك قد كمكانة الفرد كالشيء القيم.ىو الشيء الغالي النفيس أما من حيث ابؼعتٌ 

طها العاـ للمفهوـ فإنو من الصعوبة بدكاف القوؿ بأف ىناؾ تعريفا موحدا كمقبولا بؼفهوـ القيم ،كذلك لارتبا
 بالتكوين النفسي للفرد كصعوبة فصل ابؼفاىيم بينها كبتُ ابؼعتقدات كالإبذاىات .

حيث يعرؼ ) ابؼكاكم( القيم بأنها "الاىتماـ كالطموح الذم بيلؤ على الفرد قلبو كعقلو كبسثل ابؼصدر 
بؼوضوعي الأساسي كالمحرؾ الأكؿ لكل ما يصدر عن الفرد من سلوكيات كأقواؿ كأعماؿ كتوفر الأساس ا

للبختيار بتُ العديد من الأساليب كالتصرفات كىي ابؼنظم الأساسي لطريقة حياتو كتفاعلو مع بؾتمعو ، 
كيتحدد مصتَ الفرد على مقدار ما بومل كيعمل بو من القيم ككذا طبيعة ما يعتقده من الطرؽ كالأساليب التي 

                                                           
فرع البنات ، ليلى حساـ الدين شكرم : بموذج لدراسة أثر قيم ابؼديرين على جاىزية ابؼنظمة للتعلم ، المجلة العلمية لكلية التجارة ،جامعة الأزىر ، - 1
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لسابق عن التعريفات للقيم ىو بسييزه الواضح بتُ ا تشبع لو ىذه القيم " بيكن القوؿ أف أىم ما بييز التعريف
 .1القيم كابؼعتقدات 

بػأنها "بؾموعة من ابؼعايتَ كالأحكاـ ،تتكوف لدل الفرد من خلبؿ تفاعلو مع ابؼواقف  2كما يعرفها ) الذبياني(  
لفرد ،كيقيس من كابػبرات الفردية كالاجتماعية ،كتسهم بشكل كبتَ في برديد القرارات ابؼختلفة التي يتخذىا ا

 خلببؽا كبودد ابؼرغوب فيو كابؼرغوب عنو". 

كبفا سبق بيكن القوؿ إف القيم ىي غايات أك طموحات كمعايتَ شبو ثابتة كما أنها تعبر عن العنصر ابؼثالي في 
الأشياء ،بفا يبعد عنها الاختلبؼ حوؿ مدل صوابها أك خطأىا ،أما ابؼعتقدات فتتمثل في الطرؽ كالأساليب 

تي يؤمن الفرد أنو من خلببؽا سيشبع القيم التي بوملها ،كابؼعتقدات في الغالب متغتَة فالكيفية التي يؤمن ال
 الفرد أنو من خلببؽا سيشبع قيمة معينة قد تتغتَ ما بتُ حتُ

 كآخر ،كما أنو قد تتشابو قيم الأفراد في حتُ بزتلف معتقداتهم في الكيفية التي برقق تلك القيم .

 القيم : أهمية -

  :تتمثل أبنية القيم في الآتي 

تعطي الفرد إمكانية كدافعية لأداء ماىو مطلوب منو كبسنحو القدرة على التكيف كالتوافق الإبهابيتُ  -
 ،كبرقق لو الرضا عن نفسو لتجاكبو مع ابعماعة في مبادئها كعقائدىا الصحيحة.

 كالتصرفات الفرديةتساعد في تقويم كبرريك كتنظيم بـتلف أنواع السلوؾ    -

تعمل على ضبط الفرد لشهواتو كمطامعو كي لا يتغلب على عقلو ككجدانو لأنها تربط سلوكو  -  -
 كتصرفاتو بدعايتَ كأحكاـ يتصرؼ على ىداىا.

 تلعب دكرا مؤثرا في برديد نوعية الأفراد الذين بيكن أف يتوافق الفرد معهم -

  : منظومة قيم الدنظمة  -

                                                           
 75،ص2009 بؿمود ابؼكاكم : دكر القيم كالأخلبؽ لرجاؿ الأعماؿ في البنوؾ الإسلبمية ،ابؼكتبة العصرية ،القاىرة ،محمد - 1
، المجلد الرابع 52بؿمود بن عودة الدبياني: الصراع القيمي في السعودية كدكر كسائط التًبية في علبجو ،مستقبل التًبية العربي ،الإسكندرية ،العدد - 2

 . 317،ص 2008عشر ، 
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 يم التي تسود أم منظمة يتمثل ىذين ابؼستوين في القيم التنظيمية كقيم العاملتُ كما يليىناؾ مستوياف من الق
  : لقيم التنظيميةا

ىي بؾموعة القيم السائدة في مكاف العمل التي إعتاد العاملوف على تطبيقها في ابؼنظمة كتعد ىذه القيم بدثابة 
ة ابؼختلفة ،كىذه القيم غتَ ظاىرة كغتَ ملموسة لكنها الدليل الذم كيوجو سلوؾ العاملتُ ضمن الظركؼ التنظيمي

 تظهر أكضح ما يكوف الغالب تتشكل القيم من خلبؿ ما يؤمن بو القادة كابؼؤسسوف.

 كبيكن تقسيم القيم التنظيمية إلى مستويتُ من القيم كما يلي: 

 

 القيم الجوىرية:- 

لمنظمة فهي بدثابة الأساس الذم تبتٍ عليو ابؼنظمة كما بيكن تعرؼ القيم ابعوىرية بأنها ابؼبادئ الأساسية كالثابتة ل
تشبيهها بالغراء الذم يربط كيوجد قيم كمعتقدات الأفراد حوؿ الأىداؼ التي تسعى ابؼنظمة إلى برقيقها ،كما أف 

منو القيم  للقيم ابعوىرية الغلبة على معظم القيم الأخرل في نظاـ القيم السائد في ابؼنظمة فهي ابعذع الذم تتفرع
ابؼلبزمة لأداء العمل كتنفيذ الاستًاتيجيات كتنظيم السياسات كالإجراءات التنظيمية كقد تتغتَ كتتبدؿ الإستًاتيجية 
ابؼنظمة كسياساتها تكيفا مع التغتَات التي قد تطرأ في البيئة ابػارجية لكن ىذا التغتَ يكوف في إطار قيمها ابعوىرية 

  .الثابتة

 فرؽ العمل:-2-2 

تنجز ابعماعة ابؼتميزة بالديناميكية كالفاعلية كالقيادة الرشيدة أىداؼ ابؼنظمة من خلبؿ فرؽ العمل بصورة أكثر   
فاعلية من فرد لو موىبة أك بؾموعة من الأفراد العاديتُ لذا تتبتٌ ابؼنظمات الناجحة ) قيمة فرؽ العمل( إنطلبفا 

فردية بجوانب القوة لدل أعضاء الفريق ،كبناء الإبصاع كالالتزاـ من أبنية تلك الفرؽ في تعويض جوانب الضعف ال
كإثارة الدافعية للعمل كجذب إنتباه شاردم الذىن من الأعضاء ابؼشاركتُ كبذنب حدكث الأخطاء كىذا يتطلب 

رات اختيار فرؽ العمل بعناية كتبصر كترك من اجل الصاح  العاـ للمنظمة ،كمن أجل إبهاد توازف أفضل بتُ ابؼها
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الشخصية كالأنظمة ابؼهنية ،كمن أجل تلبحم بؾموعة الأفراد ابؼتقاربتُ في أىدافهم كلديهم ابؼهارات الأساسية 
   1للعمل ابعماعي

 : القانوف كالنظم-3-2 

تطور كل بصاعة إطار من القوانتُ التي تنظم تصرفاتها ،كتوفر القواعد الأساسية للسلوؾ ابؼقبوؿ كبسارس ابؼنظمات 
كبتَا على سلوؾ موظفيها من خلبؿ تلك القوانتُ ،لذا فابؼنظمة الناجحة التي تبتكر نظاما مناسبا من قواعد نفوذا  

معظم ابؼديرين يدركوف الأبنية الأساسية للقانوف في  سلوؾ التي تتناسق بدكرىا فمنظومة من القوانتُ ، لذا فإف
 . 2تنظيم سلوؾ العاملتُ بابؼنظمة

 

التي بست مناقشتها تؤثر تأثتَىا بالغا على أداء العاملتُ حيث إف قيم القوة كالصفوة كابؼكافأة كىذه القيم التنظيمية 
تؤثر في بفارسة ابؼديرين للصلبحيات كالسلطات ، أما قيم الفاعلية كالكفاءة كالكفاية فتؤثر بوضوح في أداء 

نظاـ في سلوؾ الأفراد كعلبقاتهم الإنسائية ابؼهمات كالواجبات ، بينما تؤثر قيم العدالة كفرؽ العمل كالقانوف كال
 داخل ابؼنظمة

 نظريات ثقافة الدؤسسة: -رابعا

لثقافة ابؼؤسسة عدة نظريات تتجت عن دراسة قاـ بها العلماء لتفستَ العلبقة بتُ الثقافة ك الأفراد في ابؼؤسسة  
 كىي على النحو التالي:

  : نظرية سجية الثقافة-  

النظرية على الاىتماـ بابػبرة ابؼكتسبة التي بسد أعضاء ابؼؤسسة بقيم مشتًكة يعملوف لصابغها . تتمركز أفكار ىذه 
بحيث تنمو ىذه ابػبرة من خلبؿ التدريب ك ابؼمارسات بفا يؤدم إلى تراكم مكوناتهما لدل الفرد بفا يصقل مهارتو 

  . سجاـ ك التوافق بتُ قيمو ك قيم ابؼؤسسةالان 9ك معرفتو ك التي كفقها بودد سلوكو ك تؤثر فيو للببذاه بكو 

 نظرية ركح الثقافة: -

                                                           
 .154( ،ص2005رفعت محمد الفاغورم :إدارة الإبداع التنظيمي ، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاىرة ) - 1
 . 307بصاؿ الدين ابؼرسي :الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ،الإسكندرية ،الدار ابعامعية ، ص  - 2
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ك الصفات تعتمد على أف ثقافة ابؼؤسسة تتميز بركح معينة تتجلى في بؾموعة من ابػصائص المجردة ك التي تشتَ   
تطور ابؼؤسسة لضماف استمرار ك  إلى بؾموعة من القيم بحيث ينظر إليها على أنها إطار مرجعي بؼعظم أفراد

 ابؼؤسسة.

 نظرية القيم:- 

تعتمد على مبدأ أف الثقافة الواحدة يسودىا عدد بؿدكد من القيم ك الابذاىات التي تشكل الواقع لدل العاملتُ   
ك أف لكل ثقافة توجد بها بؾموعة من القول التي تسيطر على تفاعل الأفراد ك بردد نوع بمطهم الثقافي لتأدية 

  1.الوظيفية ك تعكس ىذه القيم ك القول درجة بساسكهم داخل ابؼؤسسةادكار مهمة في حياتهم 

 

 

  : آليات خلق الثقافة في الدؤسسة ك كيفية تأثيرىا عليها: خامسا 

 آليات خلق ثقافة الدؤسسة ك نشرىا: -1

بيكن تشبيو عملية خلق ثقافة ابؼؤسسة بالتنشئة الاجتماعية للطفل ، فهي قيم يتم تعليمها ك تلقينها للؤفراد منذ  
البداية ، ك يتعلمها الأطفاؿ في البيت من خلبؿ ابؼمارسات اليومية للوالدين ، ك كلما كانت القيم مغركسة مبكرا  

مات ، فإف ابؼؤسستُ يلعبوف دكرا مهما في خلق العادات ك كلما كانت أمتن ك أقول ، ك كذلك الأمر في ابؼنظ
التقاليد ك طرؽ العمل ، ك خاصة في فتًات التشكيل الأكلى للمنظمة ، حيث تلعب الرؤية ك الفلسفة التي يؤمنوف 

في ابؼراحل بها دكرا كبتَا في تنمية القيم الثقافية باعتبارىم ابؼؤسسوف ، كما أف ابغجم ابؼتواضع ك الصغتَ للتنظيمات 
الأكلى لنشوئها يسهل عملية التأثتَ ك كضع البصمات ، ك فرض الرؤية ك غرس القيم في ابعماعة ، إذ أف الثقافة 
تنشأ ، بفعل التفاعلبت ك ابؼمارسات ك ابػبرات التي بير بها العاملوف ك التي يركا أنها سلوكات يتم مكافأتها فتعزز 

 بؼزاياباعتبارىا طريق لاكتساب ابؼزيد من ا

 ك بيكن القوؿ بأف الآليات الرئيسية لتشكيل ثقافة ابؼؤسسة ىي:

                                                           
التنظيمية ك علبقتها بالانتماء التنظيمي ،دراسة ميدانية على منتسبي كلية ابؼلك خالد العسكرية ،رسالة ماجستتَ الشلوم محمد بن فرحات :الثقافة  - 1

 .40 – 38،ص ص  2001نسخة الكتًكنية.جامعة نايف للعلوـ الأمنية .الرياض السعودية ،
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  : اختيار الدوظفين- 1-1

تعتبر عملية اختيار ابؼوظفتُ خطوة رئيسية في تشكيل ثقافة ابؼؤسسة ، ذلك أنو ك من خلبؿ عملية الاختيار 
بماط السلوكية ، ك ابػلفيات يتم التعرؼ على الأفراد الذين ترل ابؼنظمات أف لديهم بؾموعة من الصفات ك الأ

فعملية التعيتُ تعتٍ في نهاية الأمر اختيار الأفراد الذين  عدادات ك التوجهات ابؼناسبة بؽا الثقافية ، ك الاست
ك لعل ر عن التعيتُ إذا لم تكن متفقة مع أىدافهم ك قيمهم يتفقوف مع قيم ابؼنظمة ، ك التي يستطيعوف الاعتذا

لى أبنية التوافق في القيم بتُ ابؼرشحتُ للتعيتُ ، ك ابعهات ابؼوظفة ، ىو العمل في من الأمثلة الواضحة ع
إذ بإمكاف ابؼرشحتُ للتعيتُ ، أف يقرركا العمل أك عدـ العمل فيها حسب التي تتعامل بالفائدة البنكية  البنوؾ

ك لذلك ك بسبب بها في ىذه البنوؾ درجة التوافق أك التعارض بتُ القيم التي يؤمنوف بها ، ك بتُ القيم ابؼعموؿ 
أبنية كجود التوافق بتُ منظومة القيم لدل ابؼرشحتُ للتعيتُ ، ك لدل البنوؾ ابؼختلفة ، ك الزبائن المحتملتُ ، تم 

الذين رأكا فيها  إنشاء بنوؾ إسلبمية ، لأنها لا تتعامل بالفائدة ، بفا أكجد قطاعا خاصا من ابؼوظفتُ ك العملبء
 با للعمل ك التعامل .مكانا مناس

ك بررص ابؼنظمات ابؼختلفة على أف تضع موظفيها برت فتًة بذربة تتًاكح ما بتُ ثلبثة شهور إلى سنتتُ ، ك  
ذلك أسلوب يعطيها فرصة للتعرؼ على قدرات ابؼوظف ك مهاراتو ، ك على قدرتو على التطبع ك تشرب القيم 

للتعرؼ على مدل التوافق بتُ توقعاتو ك بتُ الواقع العملي ، ك  كما أنو يعطي ابؼوظف فرصة الثقافية السائدة 
فإذا لم يكن التوافق موجودا بتُ الطرفتُ ؛فإف ذلك  و طبيعة القيم الثقافية السائدة الذم ىو في جزء ىاـ منو ى

 . 1سيعتٍ ضركرة الافتًاؽ ، ك بحث كل منهما عن الطرؼ الأنسب لو

 : الدمارسات الإدارية-  2-1 

رغم أبنية القيم ابؼعلنة ، إلا أف ابؼمارسات تبقى الاختيار ابغقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة ، إذ يتضح   
ك من خلبؿ ابؼمارسات أنواع السلوؾ التي يتم مكافأتها ك السلوكات التي يتم استنكارىا ك معاقبة بفارسيها ، ك 

مة شعارات من أنها تتبتٌ ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة ك يشكل ذلك مؤشرات كاضحة للعاملتُ فقد ترفع ابؼنظ
من خبرة ك كاقع ابؼمارسة اليومية يكتشف العاملوف أف الإدارة ك لكن ك  ،م ابؼساءلة ك الشفافية الإبقاز تتبتٌ قي

 ابغوافز بؼن بؽم كساطات ك علبقات مع الرؤساء، ك أف كثتَا من لا تطبق تلك الشعارات ، حيث تتم التًقيات
لقوانتُ العكس إذ أف الذين يلتزموف با ابؼمارسات ابػاطئة : للقانوف لا يتم بؿاسبة الذين يقوموف بها ؛ بل بوصل

                                                           
 .292، ص 2000عة ، عماف الأردف ، القريوتي محمد قاسم ، نظرية ابؼنظمة ك التنظيم ، دار كائل للنشر ك الطبا - 1
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م ، ك لو لم ك التعليمات ك لا يتجاكزكنها يصنفوف بأنهم تقليديوف ؛ ك بالتالي بوسب ذلك نقاط قصور عليه
في ابؼنظمة منو إلا الشعار ؛ إذ تتعامل  ك كذلك فإف شعار الشفافية قد لا يكوفيكن ذلك بشكل كاضح 

ابؼنظمة بدرجة من السرية في الأمور التي لا كجوب للسرية فيها ، ك بهرم التكتم على ابؼمارسات ابػاطئة ، ك 
يتم تزكيق ك تلوين ابؼعلومات غتَ الصحيحة لوسائل الإعلبـ ، بهدؼ رسم صورة جيدة ك لكن مغايرة بؼا ىو 

 .1ثل ىذه ابؼمارسات ىي التي تشكل الثقافة التنظيمية ك ليس الشعارات إف ماقع موجود في الو 

  :التنشئة ك التطبيع- 3-1

يلزـ لتثبيت ثقافة ابؼؤسسة ابؼطلوبة لدل العاملتُ، أف تهتم ابؼؤسسات كبعد اختيارنا للمرشحتُ ابؼناسبتُ للتعيتُ 
يتعلم من خلبلو ابؼوظفوف الكثتَ عن ابؼنظمة ك بعملية التدريب ، فالتدريب؛ ىو نوع من التطبيع الاجتماعي 

أىدافها كقيمها ك ما بييزىا عن ابؼنظمات الأخرل ،كغالبا ما يتم ذلك من خلبؿ دكرات تدريبية توجيهية حيث 
جباتهم اوظفوف من خلببؽا على حقوقهم ك ك تتم ىذه الدكرات التي بهب أف تبدأ حاؿ تعيتُ ابؼوظفتُ أف يتعرؼ ابؼ

 .2هم حتى يكونوا أقدر على العمل ك التماشي مع القيم الثقافية السائدة ك مزايا عمل

 القصص ك الطقوس ك الرموز:-  4-1 

ك نعتٍ بالقصص ؛ ركايات لأحداث في ابؼاضي يعرفها العاملوف ك تذكرىم بالقيم الثقافية للمنظمة ، ك ىذه   
أنها توفر معلومات حوؿ الأحداث التاربىية التي القصص تدكر في الغالب على ابؼؤسستُ الأكائل للمنظمة ، كما 

مرت بها ابؼنظمة بدا يساعد ابؼوظفتُ على فهم ابغاض التمسك بالثقافة التنظيمية ك المحافظة عليها، أما الطقوس 
موز بمطيػ ة معيارية ك تعزز بصورة دائمة القيم ك ابؼعايتَ الرئيسية أما بالنسبة للر  فهي احتفالات متكررة تتم بطريقة

 . 3فإف ابؼنظمة ك ابؼواطن بدا يعزز صورة ابؼنظمة ك بييزىا عن غتَىا ، ك يوجد شعورا خاصا بهوية ابؼوظف

 تأثير الثقافة على الدؤسسة:- 2 

 تشتَ العديد من الدراسات إلى تأثتَ ثقافة ابؼؤسسة على جوانب ك أبعاد عديدة من ابؼنظمة نذكر منها: 

                                                           
 .39 97على السلمي ،إدارة ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية ،دار غريب، القاىرة ،ص  - 1
 . 265، مرجع سبق ذكره ،ص –منظور كلي  –حستُ حريم ، إدارة ابؼنظمات  - 2
 .266نفس ابؼرجع ، ص  - 3
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:ك تتطلب فعالية ابؼنظمة توافق الثقافة مع الإستًاتيجية ، البيئة ك  الفعاليةتأثير ثقافة الدؤسسة على  -
التكنولوجيا ؛ أما فيما بىص علبقة الثقافة بالإستًاتيجية ؛ فإنو من الضركرم أف تكوف الثقافة التنظيمية ملبئمة ك 

 داعمة لإستًاتيجية ابؼنظمة ؛ إذ لابد على ابؼنظمة أف تبتٍ إستًاتيجية بؿكمة 

تكوف ملبئمة بؼا تتبناه ـ قيم ك معتقدات أما فيما بىص علبقة الثقافة با لتكنولوجيا ابؼستخدـ فيجب أف تكوف 
ثقافة ابؼنظمة ملبئمة لنوع التقنية ابؼستخدمة فا لتقنية الركتينية تتطلب قيما ك معايتَ بزتلف عن تلك التي تلبئم 

 التقنية غتَ الركتينية.

لتقنية لا تقتصر على ابؼعدات ك الأجهزة ك لكنها تتضمن أيضا ابعوانب ابؼعرفية ك يتفق الباحثوف على أف ا 
 الفكرية ك الفنوف اللبزمة لتحويل مدخلبت ابؼنظمة إلى بـرجات.

فالتقنية الركتينية تستخدـ في الأعماؿ التي لا تتسم بالتنوع ك بؽا قابلية برليل عالية ) أم برليل العمل إلى  
بؿددة ( مثل قسم ابػزينة في البنوؾ ، أما التقنية غتَ الركتينية الأعماؿ التي تتسم بالتنوع لكن إجراءات ك قواعد 

 قابلية برليل منخفضة ، مثل التخطيط الإستًاتيجي 

أما فيما بىص علبقة الثقافة بالبيئة ) ابػارجية ( فلب بد للمنظمة أف تكيف قيمها ك معتقداتها مع ما يوجد في  
 ؛ ك إلا لن تستطيع البقاء خارج ابؼنظمة 

: إف الثقافة تؤثر في نوع ابؽيكل التنظيمي ك العمليات ك ابؼمارسات  ثقافة الدؤسسة ك الذيكل التنظيمي -
لثقافة ابؼنظمة يساعد  ) القيادة ، ابزاذ القرارات ، الإتصالات ....( ك إف مواءمة ابؽيكل ك العمليات  الإدارية

 ح ك التميزعلى برقيق ابؼزيد من الأربا

ك ىنا لا بد الإشارة أف الثقافة القوية تعزز ك تقوم الثبات في سلوؾ الأفراد ك بردد ماىو السلوؾ ابؼطلوب ك  
ابؼقبوؿ ، ك ىذا يؤدم إلى نوع من الرقابة الضمنية التي برققها الثقافة القوية على سلوؾ الأفراد ، ك نتيجة لذلك 

قابة في ابؼنظمة ، ك الرقابة التي برققها الثقافة العقل ك الركح ك ابعسد ك نتيجة نقل ابغاجة إلى الوسائل ابؽيكلية الر 
 .1لذلك يقل اىتماـ الإدارة بوضع الأنظمة ىي التعليمات الربظية لتوجيو سلوؾ الأفراد

: يتميز العاملوف في ابؼنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من  الثقافة ك الانتماء ) الولاء التنظيمي (-
الإلتزاـ ك الإنتماء للمنظمة ، فا لإبصاع الواسع على القيم ك الاعتقادات ابؼركزية ك التمسك بها بشدة من قبل 
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ة ىامة للمنظمة تعود بؼنظمة ك ىذا بيثل ميزة تنافسي ك كلائهم ك التصاقهم الشديد باابعميع يزيد من إصرار العاملتُ
 بنتائج إبهابية عليها .

 سادسا : طرؽ تقوية الثقافة في الدؤسسة ك كيفية تغييرىا :

 طرؽ تقوية ثقافة الدؤسسة:-1

بعد أف يتم إنشاء ك خلق ثقافة ابؼؤسسة ك نشرىا ، بيكن للمنظمة تعزيز ك تقوية ثقافة ابؼؤسسة ابغالية ذلك أنو ك 
حداث ينسى العاملوف قيما ك معايتَ سلوكية تعبر عن ثقافة ابؼؤسسة ، ك كي لا ينسى بدركر الزمن ك مع توالي الأ

ستخداـ طرؽ لتقوية ثقافة ابؼؤسسة ، إأعضاء ابؼنظمة ذلك ك كي لا تضيع ىذه القيم ك ابؼعايتَ بسيل ابؼنظمات إلى 
 ك فيما يلي ىذه الطرؽ : 

 الثقافة التنظيمية ، ك تكوف صفاتهم مؤىلة لذلك . تيار عاملتُ قادرين على التكيف مع قيم ك معايتَإخ -

 ترقية العاملتُ القادرين على الالتزاـ بدعايتَ ك قيم ابؼنظمة ك على نشرىا في صفوؼ من حوبؽم. -

تقديم أدلة ك إرشادات لكيفية الالتزاـ بقيم ابؼنظمة ك كيفية الالتزاـ بسياسات ابؼنظمة ابؼعبرة عن ثقافتها  - 
 التنظيمية.

..ىي أمثلة بؼا يتم التدريب على الشعارات ك القصص . لتدريبفا تدريب العاملتُ على الثقافة التنظيمية ؛ -
 عليو.

 مكافأة العاملتُ الذين يلتزموف بقيم ابؼنظمة ك ابؼعايتَ السلوكية المحابية للثقافة التنظيمية ابؼرغوبة . - 

 ك لديهم بـالفات للمعايتَ السلوكية ابؼعبرة عن الثقافة التنظيمية.معاقبة العاملتُ الذين لا يلتزموف بقيم ابؼنظمة  -

 تقديم حکايات ك قصص معبرة عن الثقافة التنظيمية ابؼرغوبة ك عن القيم الواجب تعزيزىا أك إضعافها - 

استخداـ ابؼؤسستُ القدامي ك دعوتهم ؛ حيث أنهم يلعبوف دكر القصاصتُ الذين بوكوف قصصا عن ثقافة  -
 .1سسة كنماذج للبحتذاء بها ابؼؤ 

 تغيير ثقافة الدؤسسة : - 2
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ىناؾ القليل من الكتاب الذين يركف أف ثقافة ابؼؤسسة غتَ قابلة للتغيتَ ، حيث أف الكثتَين يعتقدكف بإمكانية  
تغيتَ ثقافة ابؼؤسسة ك تعديلها ، ك السؤاؿ الذم يبرز ىنا ماىي الظركؼ الضركرية لتغيتَ ثقافة ابؼؤسسة ك التي 

 تسهل عملية تغيتَ ابؼؤسسة ؟ 

 قفية الواجب توافرىا لتغيتَ ثقافة ابؼؤسسة ىي:ك من بتُ العوامل ابؼو 

تغيتَ في قادة ابؼنظمة البارزين على أف يتوافر لدل القادة ابعدد رؤية بديلة كاضحة بؼا بهب أف تكوف عليو - 
 ابؼؤسسة.

،  بكدارة الإ: مرحلة انتقاؿ ابؼؤسسة إلى النمو ) التوسع ( ، ككذلك دخوؿ ابؼنظمة مرحل مرحلة حياة الدؤسسة -
 تعتبراف مرحلتتُ مشجعتتُ على تغيتَ ثقافة ابؼنظمة .

تكوف ثقافة ابؼنظمة أكثر قابلية للتغيتَ في ابؼنظمات صغتَة العمر ، بغض النظر عن مرحلة  عمر الدؤسسة : - 
 دكرة حياتها.

 : من الأسهل تغيتَ ثقافة ابؼؤسسة في ابؼنظمات صغتَة ابغجم. حجم الدؤسسة - 

 : كلما زاد إبصاع العاملتُ ك شدة بسسكهم بالثقافة ؛ زادت صعوبة تغيتَ الثقافة الحاليةقوة الثقافة  - 

الأنظمة الفرعية أك الوحدات ( إف كجود ثقافات  -) نقصد بالثقافات الفرعية تلك السائدة  ثقافات فرعية : - 
ر مرتبط بابغجم ، فا بؼنظمات الكبتَة فرعية عديدة في ابؼنظمة يزيد من صعوبة تغيتَ الثقافة الأساسية ، ك ىذا الأم

ابغجم تقاكـ التغيتَ لأنها تضم عادة ثقافات فرعية ، فإذا كانت الظركؼ ملبئمة لتغيتَ ثقافة ابؼنظمة ؛ فإنو كضع 
إستًاتيجية شاملة ك منسقة لإبقاز ىذا التغيتَ بنجاح ، ك البداية الصحيحة ىي برليل الثقافة ابغالية بأبعادىا 

تضمن ذلك تفحص ك تقييم الثقافة ابغالية ك مقارنتها بالوضع ابؼنشود ك تقييم الفجوة بينهما لتقرير أم العشرة ك ي
 العناصر ك الأبعاد

الثقافية التي برتاج إلى تغيتَ ، ك من ثم النظر في الإجراءات ابؼناسبة بؼعابعة تلك الفجوة ك من بتُ الإجراءات 
  : ابؼقتًحة في ىذا المجاؿ

إذابة ابعليد عن الثقافة ابغالية ك أف يدرؾ بصيع العاملتُ فعليا أف ابؼنظمة تواجو أزمة   حقيقية تهدد   لابد من - 
كيانها ك كجودىا ك بيكن برقيق ذلك من خلبؿ تعيتُ رئيس جديد للمنظمة ، فهذا الإجراء يعتٍ أف تغيتَات 
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ا بموذجا ك معايتَ سلوكية جديدة ك ىذا جوىرية ستتم في ابؼنظمة ك بإمكاف ىذا الرئيس ابعديد أف يقدـ دكر 
  . يتطلب إدخاؿ الرؤية ابعديدة لديو عن ابؼنظمة ك تعبئة الوظائف الإدارية الرئيسية بأشخاص ملتزمتُ بهذه الرؤية

 - :إف من مسؤكليات الإدارة العليا نقل ك توصيل القيم ابعديدة للعاملتُ ، ك ىذا يتضمن ثلبثة عناصر ىي
 منظمة ك النشاط ) الصناعة التي تعمل فيها ك نظرة مستقبلية ك أية معلومات أخرل ذات الصلة.الوضع ابغالي لل

  . الرؤية ابؼستقبلية بؼا بهب أف تكوف عليو ابؼنظمة ك كيفية الوصوؿ إلى ذلك -

  .1تقدـ ابؼنظمة في المجالات التي تعتبر مفتاحا لتحقيق ىذه الرؤية- 

 ك تعديل القيم ك ابؼعايتَ الثقافية ابؼرسخة من خلبؿ تعديل ك تغيتَ العناصر الظاىرية ك بإمكاف الإدارة العليا تغيتَ 
لثقافة ابؼؤسسة التي يستخدمها أفراد ابؼنظمة للتعبتَ عن ابؼعاني ك ابؼفاىيم ك نقلها ، مثل : الاحتفالات ، 

 ابغكايات.

و التطوير التنظيمي الذم يقتًح ابػطوات ك من الوسائل الأخرل لنقل ك توصيل القيم ك ابؼعايتَ ابعديدة ى -
  : التالية لتغيتَ ك إدارة ثقافة ابؼنظمة

 التعرؼ على القيم ك ابؼعايتَ ابغالية .- 

 رسم توجهات جديدة . -

 برديد القيم ك ابؼعايتَ ابعديدة -

 برديد الفجوات الثقافية . - 

 برديد العمل على الفجوات الثقافية. -

مة بدمج كحدات معينة أك إنشاء كحدات جديدة أك إلغاء كحدات معينة ، فهذا يعتٍ أف إعادة تنظيم ابؼنظ - 
 الإدارة مصممة على التغيتَ.

إعادة النظر في نظم ك إجراءات إدارة ابؼوارد البشرية ؛ من تعيتُ ك تطبيع ك تقييم ك نظم عوائد من أجل دعم  - 
 العاملتُ الذين يلتزموف بالقيم ابعديدة.
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الكاتباف ) إدجار ، شتُ ( على الدكر ابغيوم الذم تقوـ بو قيادة ابؼؤسسة في بؾاؿ تغيتَ الثقافة ، ك لقد أكد  
ىذا الدكر يتطلب قيادة برويلية ذات رؤية كاضحة للمنظمة ، ك لديها القدرات ك ابؼهارات لتحقيق ىذه الرؤية . ك 

 : ة ابؼؤسسة إلى بؾموعتتُيصنف شتُ الوسائل التي تستطيع القيادة من خلببؽا تغيتَ ثقاف

 كسائل أساسية . -

 كسائل ثانوية تعزز الوسائل الأساسية. -

 :1أما الوسائل الأساسية التي تستطيع القيادة استخدامها لتغيتَ ثقافة ابؼنظمة  ىي 

التساؤلات إعطاء اىتماـ منتظم لمجالات ك قضايا معينة في ابؼنظمة ، من خلبؿ القياس ك الرقابة ك التعليقات ك  -
 بشأف تلك القضايا ك المجالات.

 ردكد فعل القيادة ابذاه الأحداث ابغساسة ك الأزمات التنظيمية. - 

 القياـ بدكر بموذجي ك كمعلم ك مدرب ،فا لسلوؾ الظاىرم للقيادة بومل معاني ك افتًاضات معينة للؤفراد . - 

 كضع معايتَ ك أسس بؼنح العوائد ك توزيع ابؼراكز. -

 ع ابؼعايتَ ك الأسس للتعيتُ ك الإختيار ك التًقية ك التقاعدكض -

 أما الوسائل الثانوية ابؼساعدة التي تعزز الوسائل الأساسية فهي : 

 تصميم ابؼنظمة ك ىيكلها التنظيمي . -

 نظم ك إجراءات العمل في ابؼنظمة .- 

 تصميم ابؼباني ك ابؼكاتب القصص ك ابغكايات حوؿ ك أشخاص مهمتُ. -

 البيانات الربظية حوؿ فلسفة ابؼنظمة ك قانونها - 

ك ىكذا ينبغي التنبيو إلى أنو لا بهب أف نتوقع الإنتقاؿ إلى الثقافة ابعديدة بسرعة ، حتى لو كانت كل الظركؼ  
 مواتية ك ابزذت الإجراءات السابقة بنجاح ، ذلك لأف تغيتَ الثقافة عملية طويلة  مستمرة
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 ة في الواقع العملي الأجنبي ك العربيسابعا : ثقافة الدؤسس 

 :ثقافة الدؤسسة في الواقع العملي الأجنبي - 1

نقدـ فيما يلي أربعة بماذج لدكر ك برديات ثقافة ابؼؤسسة ك ذلك لاعتبارات بـتلفة ، حيث بيثل ابؼوقف الأكؿ  
بموذجا للثقافة التنظيمية القوية ، في حتُ يقدـ ابؼوقف الثاني عرض الثقافة غتَ التقليدية ، أما ابؼوقف الثالث فهو 

 .لنموذج الرابع فيخص ثقافة ابؼؤسسة في الشركات ابؼتعددة ابعنسيات يوضح الآثار ابؼتًتبة على تباين الثقافة أما ا

 

 

 : مؤسسة كالت ديزني-1-1

تتكوف كالت ديزني من ثلبثة أقساـ رئيسية ىي : قسم إنتاج الأفلبـ ، ك قسم لإنتاج السلع الاستهلبكية ، ك قسم 
 ك أرباح مؤسسة كالت ديزني.بؼئة من نشاط با 65؛ ك يساىم القسم الأختَ بنحو  للخدمات التًفيهية

 تكمن أىم معالم ثقافة ابؼؤسسة في النشاط التًفيهي فيما يلي:

يتم تعيتُ العاملتُ ابعدد عن طريق توصيات العاملتُ ابغاليتُ ، حيث ىذا ابؼدخل في ابغصوؿ على أفضل  - 
 العاملتُ بأقل تكلفة للبستقطاب ك الاختيار.

لتتُ شخصيتتُ على الأقل يتم فيها التعرؼ على مدل ملبئمة ابؼتقدمتُ يتم تعريض ابؼرشحتُ ابعدد بؼقاب - 
للوظائف للمعايتَ ابػاصة بوالت ديزني من حيث ابؼظهر ك الطوؿ ك الوزف ك ابؼلبمح على سبيل ابؼثاؿ فإف غالبية 

ذكم طوؿ سنة ، ك  27-22العاملتُ ىم من الرجاؿ غتَ ابؼتزكجتُ ذكم البشرة البيضاء كتتًاكح أعمارىم بتُ 
 . 1فوؽ ابؼتوسط ك كزف دكف ابؼتوسط ، ك يتمتعوف بالقبوؿ الاجتماعي

بدجرد التعيتُ يتم إبغاؽ الأفراد ببرنامج مكثف للتأقلم الاجتماعي ، حيث يتم تعريفهم بابؼنظمة ك تاربىها ك  - 
 ساعات. 8ابقازاتها ك قيمها الرئيسية ك بؾالات التًكيز في السلوؾ ك رسالتها ك غاياتها ك ذلك بؼدة 
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 25ساعة منها بكو  40دد ببرنامج تدريبي بؼدة بعد الانتهاء من الكتاب التوجيهي ؛ يتم إبغاؽ ابؼعنيتُ ابع -
 ساعة تدريب على رأس العمل في ابغدائق ك ابؼدف التًفيهية لوالت ديزني.

من بؾالات التًكيز في برنامج التوجيو بؿاكلة تعليم ابؼوظفتُ ابعدد اللغة ابػاصة بوالت ديزني مثل مفهوـ الفريق  - 
 لوظائف ، أدكات ابعذب بدلا من اللعبات ، الضيوؼ بدلا من العملبء .بدلا من العاملتُ ، الأدكار بدلا من ا

بابؼثل أيضا يتم تكريس القيم الرئيسية لدل العاملتُ ابعدد من خلبؿ الشعارات ابؼكتوبة في كل مكاف ك على  -
يزني تشجع ابغوائط ك في ابؼكاتب لتحقيق الإنسجاـ بتُ العاملتُ ك توحيد القيم ك أبماط السلوؾ ، فإف كالت د

العاملتُ لديها على قضاء أكقات الراحة ك الإجازات مع بعضهم البعض من خلبؿ تنظيم ابؼسابقات الرياضية ك 
 ك إقامة ابغفلبت...... الرحلبت التًفيهية

يتم مكافأة العاملتُ على أبماط السلوؾ التي تعكس القيم الرئيسية لوالت ديزني ، كما يتم تشجيع العاملتُ على 
درة ك تعزيز أدكار التعاكف ك العمل ابعماعي ، ك برمل ابؼخاطرة من أجل ترسيخ الصورة الذىنية لوالت ديزني  ابؼبا

 .1كمكاف بفيز لاستضافة العملبء ك العاملتُ معا

 (: مؤسسة ) أـ سي أم-2 -1

 6.5بلغت قيمة مبيعاتها بكو  1989ك في عاـ  1968تأسست مؤسسة ) أـ سي أم ( للبتصالات في عاـ  
مليوف دكلار ، ك خلبفا للعديد من ابؼنظمات الأخرل ؛فإف ثقافة  619مليار دكلار ،بينما حققت أرباحا قدرىا 

 أـ سي أم استندت إلى مايلي:

إف ابؼكانة الوظيفية ك الولاء للمنظمة ليست عوامل ىامة لتحقيق النجاح ، ك إنو بدلا من الاعتماد على الأفراد  -
بهب الإعتماد على الشباب من صغار السن ك الذين يتسموف بالأفكار ابعريئة ك ابؼتطورة ك ذكم ابػبرة الطويلة 

 يسهل عليهم تقبل التغيتَ في نفس الوقت.

 استنادا بؽذه النوعية من القيم فإف ابؼنظمة تعمل على شغل معظم الوظائف ابػالية بها من ابػارج - 

 ك ليس من الداخل.
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الأفراد الذين يتًكوف خدمة أـ سي أم على أنهم خونة أك غتَ أمناء ، ك لكن يتم الإحتفاؿ لا يتم النظر إلى  - 
 .1بهم ك تكربيهم ك الإعلبف على التًحيب بهم إذا رغبوا في العودة

تقوـ بوضع معايتَ للؤداء ابؼتميز في كافة المجالات ك بسنح العاملتُ ابغرية ك الصلبحيات الكافية ك ابؼركنة  -
 ة لقبوؿ أك بذاكز ىذه ابؼعايتَ.ابؼطلوب

يتم مكافأة الأفراد ك ترقيتهم كفقا بؼعايتَ الأداء الاستثنائية ك ليس العادية ك مدل ترسيخهم للقيم الرئيسية  - 
 للمنظمة.

من ابؼقولات الشائعة ؿ أـ سي أم أنو دائما ما يكرر في لقاءاتو السنوية من العاملتُ العبارة التالية : " أعرؼ  - 
ف ىناؾ شخصا ما بواكؿ إعداد دليل لإجراءات العمل ،....ك قد أبقح في يوـ ما في التعرؼ عليو ، ك عندىا أ

 سوؼ لا أتردد في إنهاء خدمتو

 الدؤسسة الأمريكية ) بنك(: - 3-1

عندما تنجح أك تفشل حالات شراء ابؼنظمات أك اندماجها، فإنو من السهل التعرؼ على الأسباب ك التي  -
 كوف في مقدمتها الثقافة التنظيمية.سوؼ ي

قامت ابؼؤسسة الأمريكية بشراء مؤسسة ) شواب ( كجزء من إستًاتيجيتو في تويع ابػدمات  1983في عاـ  - 
 ابؼالية ، ك في كإحدل ابؼنظمات الناجحة في بؾاؿ السمسرة ك تداكؿ الأكراؽ ابؼالية.

تتعارض بساما مع الأخرل ، ففي حتُ اتسمت ثقافة ابؼنظمة لقد كاف لكل منظمة ثقافتها ابػاصة ك التي  -  
 الأمريكية بالتحفظ ك عدـ ابؼيل للمخاطرة ؛ فإف ثقافة )شواب ( كانت تتسم بابؽجوـ ك التحرر .

انعكست الثقافة على نوعية العاملتُ ك سلوكياتهم الوظيفية في ابؼنظمتتُ ؛ ففي حتُ كانت بذتذب )شواب ( -
وؿ الإبتكارم ك الفكر ابؼتحرر ، كانت ابؼنظمة الأمريكية بذتذب الأفراد ابؼؤىلتُ فنيا ك ذكم العاملتُ ذكم ابؼي

 ابػبرات ابؼتخصصة في العمل ابؼصرفي.
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على الرغم من أف )شواب( كانت ناجحة بكل ابؼقاييس ك بسثل إضافة حقيقية بػدمات ابؼنظمة الأمريكية إلا  -
لتوافق مع ثقافة ابؼنظمة الأمريكية بفا يساىم في كجود العديد من ابؼشكلبت أف العاملتُ بها لم يستطيعوا برقيق ا

 .1لإدارة ابؼنظمة الأمر الذم جعلها تقوـ ببيع ىذه ابؼنظمة التخلص منها 

 الشركات الدتعددة الجنسيات:  -4-1

عملوف بعيدا عن إف ثقافة الشركة أصبحت جزء لا يتجزأ من العوبؼة ، فهناؾ عدد كبتَ من العاملتُ الذين ي 
 أكطانهم ك بقد الكثتَ من ابؼديرين التنفيذيتُ يساعدكف م إقامة فركع جديدة لشركاتهم في دكؿ نائية.

ك معظم الشركات تتأثر بهذا الواقع العابؼي ك النتيجة ىي خدكث مزيد من التفاعل بتُ ابؼوظفتُ العاملتُ في دكؿ 
 2003ك1990شركة ما بتُ سنة 60000بعنسية يتزايد إذ بلغ بـتلفة ك ما يلبحظ أف عدد الشركات ابؼتعددة ا

 مليوف في بلداف نامية. 20مليوف شخص منهم  90ك يستخدـ أكثر من 

ك بطبيعة ابغاؿ ىي شركات ناجحة بكل ابؼقاييس ك ذلك لأسباب عدة منها استخداـ شبكة الانتًنيت التي  
 تَ ذلك.أدت إلى التقليل من ابغواجز التجارية ابعمركية إلى غ

ك ابؼلبحظ أف العماؿ الذين تستخدمهم ىذه الشركات لابد بؽم من برامج عابؼية ك ىذا ما تقوـ بو فعلب ) ك   
 ( كمثاؿ على ذلك الشركات الأمريكية

فتعمل على كضع برامج تقدير الأداء لتحفيز العماؿ ك تعزيزىم ك يقوؿ أحد ابػبراء ابؼوارد البشرية في الو.ـ.أ .أنهم 
إف العامل الأكثر أبنية ىو فهم أىداؼ العمل   عندما بدأكا البحث عن تقدير الأداء ليصلح للتطبيق العابؼي أدركوا

 في كل منطقة بحيث بيكن كضع إستًاتيجية تدعم العمل ك برفز العاملتُ في الوقت نفسو

الناس يشتًكوف في  ك أختَا فإنو بغض النظر عن صعوبات الثقافة اللغة العادات فإف الشيء ابؼؤكد أف كل 
حاجاتهم للقبوؿ ك الإنتماء ك الثناء ك معظم الناس لديهم الرغبة في الأداء ابعيد في عملهم ك بوتاجوف إلى من 
يشجعهم ك يشعرىم بأنهم يؤدكف عملب جيدا ، ك التقدير يساعد على تلبية ىذه الاحتياجات ك يعزز في الوقت 
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مع ثقافة  ن جهة ك من جهة أخرل فالعاملوف سوؼ يكيفوف ثقافتهم نفسو إستًاتيجية الشركة ك أىدافها ىذا م
 . 1ابؼنظمة التي يعملوف بها

  : ثقافة الدؤسسة في الواقع العملي العربي- 2

إف الكلبـ عن ابؼؤسسات العربية لا يشبو الكلبـ عن ابؼؤسسات في الدكؿ ابؼتقدمة؛ إذ سأتناكؿ إشكالية الثقافة 
  .فيها

بقد الكثتَ من منظماتنا في الدكؿ العربية تعاني من أزمات قيمية ك بلوض في بناء ثقافة ابؼنظمة فمن ابؼؤسف أف 
على أسس سليمة ك بالػتأكيد سوؼ ينعكس ىذا الأمر على كجود بفارسات لا تستند إلى سلوؾ أخلبقي قويم 

عن مظاىر الأزمة الأخلبقية ك  يأخذ بعتُ الاعتبار مصلحة ابؼنظمة ك المجتمع . ك إذا ما أردنا أف نعطي تصورا
  :السلوكية ك ابكدار الثقافة في منظماتنا فيمكن أف نشتَ إلى ما يلي

تشوش الفكر الإستًاتيجي أك غيابو في ابؼنظمة، الأمر الذم انعكس على إمكانية صياغة ك برديد رؤية ك - 
  .ارسالة كأىداؼ ابؼنظمة ك بالتالي تشخيص السلوكيات الأخلبقية اللبزمة بؽ

الأىم ك ابؼهم في  بذد الإدارة نفسها في مواجهة مشاكل متعددة لا بستلك كضوحا فكريا بؼعابعتها ك التمييز بتُ- 
 برديد الأكلويات.

تكاد تكوف معظم ابؼنظمات نظما مغلقة على نفسها بحيث أف تواصلها مع بؿيطها بهرم كفق اعتبارات ردكد - 
الفعل السريعة ك غتَ القائمة على دراسات علمية ك منهجية منتظمة. ك يتبع ىذا تكرار نفس ابؼشاكل ك قصور 

 الأساليب في معابعتها ك الانتقاؿ إلى حالات متميزة أفضل. 

قافة إرضاء ابؼسئولتُ أكلا بغض النظر عن ابعوانب ابؼوضوعية في العمل ك عل ىذا الأساس فاف شيوع ث -
 منظماتنا ك خصوصا ابغكومية منها تبذؿ جهودا لإرضاء ابؼسئولتُ ك إبناؿ ابؼتعاملتُ.

قرارات فيها  تشبث ابؼسؤكلتُ الكبار بدناصبهم الإدارية في ابؼؤسسات لأطوؿ فتًة بفكنة متبعتُ أساليب متخذين -
 جانب من اللبخلبقية حيث أف بقائهم لايرتبط بالأداء ك النتائج التي حققوىا.
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الاىتماـ بابؼناسبات ابؼظهرية ك السياسية ك تكريس الاحتفالات بؽذه الأمور ك نادرا ما برتفل بالأداء ابؼتميز ك  - 
ذاتها تساىم في خلق الشعور بالانتماء الاىتماـ بابؼبدعتُ ك ابقازاتهم ك ترسيخ مناسبات خاصة بابؼنظمات 

 للمؤسسة.

التًكيز في العمل على ابؼدخلبت ك بفارسة السلطة ك الرقابة بعيدا عن اعتبارات الاىتماـ بتطوير العمليات ك  -
 .1متابعة النتائج ك تقييمها ك حتى في حالة الاىتماـ بالنتائج فإننا بقد تركيزا على ابعانب الكمي ك ليس النوعي

عدـ الاستفادة من الفرص ابؼتاحة في أغلب الأحياف ك التًكيز على الإشكالات ك الأزمات القائمة ك تهويلها ك  -
عدـ القدرة على برويل الأزمة إلى فرصة بؿتملة كما ىو ابغاؿ في منظمات العالم ابؼتقدـ. يضاؼ إلى ذلك ، التًدد 

 ك ابؼشاكل ابغاصلة بكونها تهديدات بجميع أشكابؽا ك التخوؼ من حالات التغيتَ ك التجديد ك النظر للقضايا
متناستُ كجود العديد من الفرص في طيات ىذه الإشكالات . ك قد يفسر جانب من ىذا الأمر باعتبارات ثقافية 
ك سياسية ك اجتماعية فثقافة ابػوؼ ك التًدد ك ابغنتُ للماضي ك عدـ ابؼركنة في التفكتَ ك التغتَ السياسي 

 .عدـ كجود الدبيقراطية ك ابغرية شكلت معطيات طبعت سلوؾ الأفراد ك بالتالي ابؼنظماتالبطيء ك 

تفضيل ابغلوؿ ابعاىزة ك الابتعاد عن تشجيع ابؼبادرة ك الإبداع. ك يتمثل ىذا الأمر في أف منظمة الأعماؿ  -
ر في منظمات الأعماؿ مثقلة بالنصوص ك الإجراءات ك اللوائح ك يصل البعض منها إلى صفة التقديس ،ك تظه

لدينا مزاكجة غريبة بتُ النموذج البتَكقراطي الغربي الذم يفتًض أنو يقوـ على أساس الرشد التنظيمي ك بتُ 
تداعيات تراثية بؿلية متمثلة بقيم قبلية سلبية ، ك نرل كذلك عدـ ابغرص على الوقت ك الاىتماـ بابؼصاح  

ي ك ىكذا يبدك على العاملتُ شعور بالاغتًاب في منظمتهم ك لا لقيماالشخصية بعيدا عن ابغس الأخلبقي ك 
 يتولد لديهم الاعتزاز الفخر بالانتماء إليها .

تكمن قوة منظمات الأعماؿ لدينا كما يتصور ابؼسئولوف فيها بدا بستلك من رؤكس أمواؿ ضخمة ك موجودات  -
في عقوؿ ابؼوارد البشرية العاملة فيها . من جهة  عديدة ك ىي بعيدة كل البعد أف ترل أف قوتها ابغقيقية موجودة

أخرل لم يسجل أم اىتماـ برأس ابؼاؿ ابؼعرفي في منظماتنا , ك بالتالي فإف ابؼبالغ ابؼخصصة للبحث ك التطوير ك 
 التدريب قليلة
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لوجيا ك في عصر التطور التكنولوجي بقد أف أغلب إدارات منظمات الأعماؿ لدينا تتسابق على اقتناء التكنو  -
ك التعامل معها ، فقد تكوف ىذه  استيعابهاالتفاخر بابغصوؿ عليها دكف ربط ذلك بدعرفة ابغاجة ابغقيقية لاقتنائها 

التكنولوجيا عبئا ماليا ثقيلب لا بوقق ابؼردكد ابؼنتظر منو بسبب عدـ استجابة ابؼوارد البشرية ك ابؽياكل التنظيمية 
 يد.ابغالية بؽذا العنصر الداخل ابعد

في ضوء العديد من الإشكالات السابقة الذكر فإنو بيكن القوؿ بأنو يصعب بناء ثقافة تنظيمية قوية ك بالتالي  - 
 1يصعب قراءة تاربىها بوضوح لغرض تعديل النهج

 

 

 

  : خلاصة الفصل

كذا ابؼعايتَ التي من خلبؿ ىذا العرض بيكن القوؿ أف ثقافة ابؼؤسسة تعبر على بـتلف الاعتقادات ك الذىنيات ك  

يشتًؾ بها أفراد منظمة كاحدة توجو سلوكياتهم لتحقيق الأىداؼ ابؼوضوعة ك ىذه ابؼعايتَ بسيز منظمة على أخرل 

كىذه الثقافة ذات أبنية قصول في برديد سلوكات الفرد ك من بشة برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة ك لكن ليس كل 

  ( )ثقافة قوية  ابعيدة ك ابؼتبناة من طرؼ غالبية الأفرادثقافة برقق الأىداؼ بل الثقافة ذات ابؼعايتَ

فالثقافة لا تنشأ عشوائيا بل ىي بزلق خلقا في ابؼؤسسة من خلبؿ عدة آليات كاختيار عاملتُ بوملوف معاني 

من خلبؿ التنشئة ك التطبيع ك أيضا  مشابهة للمؤسسة ك حتى لو لم بوملوىا فهي تلقنها بؽم تلقينا

 ...........الطقوس.....

ك توصلنا أيضا ك من خلبؿ عدة مراجع إلى أف إتباع أم ثقافة لا يكوف عشوائيا بل يكوف حسب الأىداؼ  

 ابؼراد برقيقها.
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ك ىكذا بيكن القوؿ أف ثقافة ابؼؤسسة بؽا دكر كبتَ في برقيق ابؼيزة التنافسية ك أيضا برقيق ابعودة الشاملة فهي  

 ـ.بيكن أف تكوف أداة بناء أك ىد

 



 

 
 

 

 
 

          الثالث الفصل
                         

 الإنتماء                   
 التنظيمي
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 تدهيد: 

إف أبنية الفرد لا بيكن أف تساكم أك توازم أبنية أم من عناصر أك كسائل الإنتاج الأخرل في ابؼنظمة، فالاىتماـ 

كالتوصل إلى الأىداؼ ابؼرجوة، ر ار تسعى إلى التطوير كبرقيق الاستق بالعنصر البشرم يعتبر من أكلويات أم منظمة

فرد لو ابذاىات فكرية كعواطف كدكافع التي توجو سلوكو كبالتالي بناؾ صعوبة كبتَة في السيطرة ابؼستمرة على فال

أم من مكونات البيئة النفسية للفرد، كفي نفس الوقت لا بيكن استخداـ معايتَ بمطية تسمح بالتصرؼ الإدارم 

بييزه عن الآخرين، ىنا بيكن القوؿ بأف ضماف  العاملتُ كوف لكل فرد ىامش من الاختلبؼ رادبذاه بصيع الأفا

العاملتُ  رادالفرد ىو ضماف ابؼنظمة، كلأف بقاح ابؼنظمة ككصوبؽا لأىدافها مرتبط بشكل مباشر بددل إبياف الأف

 بتلك الأىداؼ، لذا فشعور العامل بالانتماء للمنظمة يعتبر مطلبا أساسيا لتحقيق أىدافها. 

 الإطار النظرم للبنتماء التنظيمي بشيء من التفصيل كسنحاكؿ في ىذا الفصل عرض 
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 حل الانتماء التنظيمي. راأهمية كم أكلا:

 أهمية الشعور بالانتماء: _1

الشعور بالانتماء يعتبر من ابغاجات الضركرية للئنساف، فهو يساعده على التوافق النفسي، كالصحة النفسية،  

للمجتمع، فهو يدعم بناء كصياغة المجتمع ليكوف بؾتمعا ناىضا متماسكا كذلك يعتبر من ابغاجات الضركرية 

منتجا، كبدكنو لا بيكن للفرد اف يدافع عن كطنو أك بوميو، كيساىم بإخلبص في بنائو  كبدكنو أيضا لا بيكن لأمة 

ضيها  رار على أ ار دىا أك يشعركف بالأماف  كالاستقأف تنهض، أك يرفع بقمها أك يعتز بها أبناؤىا أك يفتخركف بدج

المجتمع، فهو يقضي على  رادكما أف الإحساس بالانتماء يؤدم إلى القضاء على أسباب التوتر كالفرقة بتُ أف

المجتمع الواحد بؿققا بذلك التماسك الاجتماعي الذم من خلبلو  رادالطبيعة الاجتماعية، كيشيع العدالة بتُ أف

بيكن لأم بؾتمع أف يواجو مشكلبتو الداخلية كابػارجية، كىو كل كاحد متحد كيؤكد كثتَ من العلماء على أف 

في المجتمع يتسبب في مشكلبت اجتماعية كاقتصادية كسياسية، كيظهر ذلك  رادضعف الشعور بالانتماء لدل الأف

حة الفرد كأمانو كسعادتو ار ار ىاما ل تعميق الانتماء مصدفي المجتمع، كيعتبرراد ؿ سلوكيات الأفليا من خلبج

كبقاحو كبدكف ذلك فإف الفرد يشعر بالتوتر كالضيق كضعف العزبية كضعف الدافع للعمل البناء كضعف الذؿ 

 . 1كالتضحية

 أهمية الانتماء التنظيمي:  _2

ت ىامة االاىتماـ بؼا للبنتماء من تأثتَ  لتنظيمي باىتماـ العديد من الباحثتُ  كيعزل ىذاحظي موضوع الانتماء ا

سات أف ارتفاع الانتماء التنظيمي في بيئة العمل ينتج عنو راد على كثتَ من السلوكيات التنظيمية، كقد أكدت ال

ابلفاض مستول ظواىر سلبية عديدة كالغياب كابؽرب من أداء العمل كالشعور بالإحباط فالانتماء التنظيمي بوقق 

ي للمنظمة البقاء  كابؼنافسة كالازدىار كيكسبها ثقة العاملتُ كرضاىم عنها، كأف برقيق ىذا الانتماء التنظيم

                                                           
 82ىاني يوسف خليل جحارة: مرجع  سابق ، ص  1
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ؼ كتوفتَ راارية ابغديثة في القيادة كالإشيقتضي من ابؼنظمات أف تركز على العلبقات الإنسانية كالأساليب الإد

 . 1منخ مؤسسي مشجع على الانتماء ابؼخلص كابؼبدع 

 حولو ىي:  زايدكمن الأسباب التي بذعل أبنية بالغة للبنتماء التنظيمي كالاىتماـ ابؼت

ف راالنواحي السلوكية كخاصة معدؿ دك ت الأساسية للتنبؤ بعديد من رابيثل أحد ابؼؤشلتنظيمي إف الانتماء ا-1

وؿ بقاء في ابؼنظمة كأكثر عملب بكو برقيق أىداؼ نتماء سيكونوف أطإالأكثر  فرادالعمل، فمن ابؼفتًض أف الأ

  1ابؼنظمة.

 ىدؼ ابغياة.  رادإبهاد الأفد ما في تفستَ كيفية نتماء التنظيمي بيكن أف يساعدنا إلى حأف الإ -2

نتماء التنظيمي من أكثر ابؼسائل التي أخذت تشغل باؿ ابؼنظمات كونو أصبح يتولى مسؤكلية المحافظة إف الإ -3

ارسة كانطلبقا من ذلك برزت ابغاجة لد ر كالبقاء،راة صحية سليمة بسكنها من الاستمعلى ابؼنظمة كبهعلها في حال

 السلوؾ الإنساني في تلك ابؼنظمات لغرض برفيز الفرد كزيادة درجة انتمائو بأىدافها كقيمها. 

 ارىا  كزيادة إنتاجها.  ر بؼنظماتهم يعتبر عاملب ىاما في ضماف بقاح تلك ابؼنظمات كاستمراد أف انتماء الأف -4

 لى الفرد كابؼنظمة إذ أنو:  كبتعبتَ آخر نقوؿ: تتمثل أبنيتو أيضا في انعكاساتو الإبهابية ع

 يزيد من إنتاجية الفرد كفاعليتو كبالتالي إنتاجية ابؼنظمة كفاعليتها. -أ

 رية ابؼنظمة. راكما يعد عاملب أساسيا في استم  -ب

 بينع التسرب الوظيفي.  -ج

 يعزز علبقات الزمالة كالتوقعات ابؼشتًكة بتُ العاملتُ.  -د

 زيادة الرضا الوظيفي كالإحساس بالدافعية للعمل كالإبقاز.  -ق

                                                           
 . 91، ص1991، عماف 1التنظيمي، سلوؾ منضبط  كابقاز مبدع، طابؽاني أبين عودة: الولاء  - 1
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ر  كفعالية ابؼنظمة لأف ار تنظيمي لأنو عامل رئيسي في استمكقد أشار العديد من الباحثتُ على أبنية الانتماء ال

من أجل  كالتفاني فيو ره ار كاستمة ىي المحافظة على العمل ابؼسؤكلية الأساسية بؼن لديهم ىذا الانتماء للمنظم

 1وجد ىذا الانتماء. كرية، لذا كاف على ابؼنظمات أف تابغياة في ابؼنظمة بغض النظر عن ابؼكاسب الضر  ررااستم

 ت منها:  ار اء التنظيمي بيكن رصد بعض ابؼؤشسات التي أجريت عن الانتمار كمن خلبؿ الد

  .درجة توحد العاملتُ مع ابؼنظمة 

 ُدرجة الشعور بابؼسؤكلية لدل العاملت . 

  .درجة ابؼشاركة الفعالة لدل العاملتُ في أنشطة كعمليات ابؼنظمة 

  .درجة الاستعداد للتضحية من أجل ابؼنظمة 

  .  الدفاع عن ابؼنظمة من أم نقد أك ىجوـ

  .عدـ التفكتَ في الانتقاؿ إلى منظمة أخرل 

  .ُارتفاع معنويات العاملت 

  .التًكيز على حل ابؼشكلبت كليس الشكول الدائمة منها 

 .تفضيل ابؼصلحة العامة عن ابؼصلحة ابػاصة في كثتَ من الأحياف  

ىذا الانتماء كتنميتو لدل فإنو كجب على ابؼنظمات أف تسعى بػلق بؽذه الأبنية البالغة للبنتماء التنظيمي  راكنظ
الغياب، بدعتٌ د ذكم الانتماء التنظيمي القوم يصبحوف أقل احتمالا لتًؾ العمل أك راالعاملتُ لديها، فالأفد راالأف

يتها، ار ر ية من أجل بقاء ابؼنظمة كاستمبابؼنظمة  كأكثر تضح ارر العمل  كأكثر رغبة في الاستم ر فيراأنهم أكثر استق
كترسيخ  كابؼسابنة في تكوين كعليو أف تسعى كل منظمة بتوفتَ بصيع الأدكات كالآليات للقدرة على التفعيل 

 . 2دىاراالانتماء كتنميتو لدل أف

 الانتماء التنظيمي:   مراحل _3
                                                           

 .                                          112موسى  اللوزم: مرجع سابق، ص 1
 . 21ص، 8002، دار إيت ارؾ للطباعة كالنشر، القاىرة ،1مدحت  محمد أبو نصر: بناء كتدعيم الولاء ابؼؤسسي لدل العاملتُ داخل ابؼنظمة، ط - 2
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أف  1974( في بحثو ابػاص بتطور انتماء ابؼديرين لتنظيمات العمل عاـ Bouchnan)بوشنافلقد بتُ 
 حل متتابعة ىي:  رااء التنظيمي للفرد بير بثلبث مالانتم

تاريخ مباشرة الفرد لعملو كبؼدة عاـ كاحد، يكوف الفرد خلببؽا خاضعا  بستد منمرحلة التجربة:  -1
للئعداد كالتدريب  كالاختيار كيكوف توجهو الأساسي لتأمتُ قبولو في التنظيم، كالتعايش مع البيئة ابعديدة 

مدل خبرتو  ارؾ ما يتوقع منو،  كاظهاريتلبءـ مع ابذاىات التنظيم  كاد التي يعمل فيها، كتكيف ابذاىاتو بدا
 التالية تظهر خلبؿ ىذه ابؼرحلة كىي:   برات" بوشناف " أف ابػ رلكمها ارتو في أدائو، كي

  .برديات العمل 

  .تضارب الانتماء 

  .كضوح الدكر 

  .ظهور ابعماعة ابؼتلببضة 

 ؾ التوقعاتار إد.   

  .بمو ابذاىات ابعماعة بكو التنظيم 
  .الشعور بالصدمة 

 مرحلة العمل  كالإنجاز:   -2

لئبقاز، ربة، حيث يسعى الفرد خلببؽا إلى تأكيد مفهومو لسنتتُ إلى أربعة سنوات تلي التج كح مدتها بتُاتتً 
  1ارت التالية: كتتصف ىذه ابؼرحلة بابػب

  .الأبنية الشخصية 

  .التخوؼ من العجز 

  .كضوح الانتماء للتنظيم كالعمل 

 مرحلة الثقة بالتنظيم:   -3
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تبدأ في السنة ابػامسة من التحاؽ الفرد بالتنظيم كتستمر إلى ما بعد ذلك، حيث تتقول ابذاىات انتمائو التي 
 1تكونت في ابؼرحلتتُ السابقتتُ كتنتقل من مرحلة التكوين إلى مرحلة النضج. 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 2يوضح مراحل الانتماء عند بوشناف (7)شكل رقم 

 

أف تكوين الانتماء التنظيمي  4792ارستهما عاـ ( في دPoter)بوتر( كMowdy)مودمكقد بتُ كل من 
 حل زمنية متتابعة:راتنظيماتهم كتطوره بير بثلبث م للعاملتُ في

   

 مرحلة ما قبل العمل:   -1

                                                           
 .  39، ص1992أبضد عبد الربضن ىيجاف: الولاء التنظيمي للمدير السعودم، مطابع جامعة نايف الأمنية، الرياض ،1

 للنشر ابغامد كمكتبة دار ،1 ط ابؼدارس، في كابؼعلمتُ ابؼديرين لدل الوظيفي زـ ا كالالت العمل قيم :محمد حستُ محمد، بضادات 2
 69ص ، 2006 عماف، كالتوزيع، .



 الفصل الثالث                                                                          الإنتماء التنظيمي 
 

53 
 

كابؼيوؿ كالاستعدادات التي تؤىل الفرد للدخوؿ للعمل في التنظيم،تلك  اتبابؼستويات ابؼختلفة من ابػبر  بستاز
ابؼؤىلبت نابصة عن خصائص الفرد الشخصية  كعن توقعاتو بالنسبة للعمل، كمعرفتو للظركؼ الأخرل التي بركم 

 بقبوؿ العمل.  رارهق

 مرحلة البدء في العمل:   -2

قة بعملو كخاصة تلك التي يكتسبها في أشهر عملو الأكلى  كالتي ابؼتعل اتكىي التي يكتسب الفرد من خلببؽا ابػبر 
 عضوا في التنظيم.  راطيكوف بؽا دكر ىاـ في تطوير ابذاىاتو بكو العمل كتنمية انتمائو لو  كالابل

 مرحلة الترسيخ:   -3
الاجتماعي كتتميز فيها ابذاىاتو كقيمو  كأبماط  راطومتلببضة تدعم انتمائو كابل اتتتأثر بدا يكتسبو الفرد من خبر 

 السلوؾ التي يكتسبها من تفاعلو مع ابؼنظمة. 

 

 

 

 

 1الانتماء التنظيمي عند مودم  كبوتر. لحمرايوضح  (8) شكل رقم

 كأشار "كلش لا فاف" إلى اف ارتباط الفرد بابؼنظمة التي يعمل فيها كانتماءه بؽا بير بدرحلتتُ:  

 مرحلة الانضماـ إلى الدنظمة التي يريد الفرد العمل فيها:   -1

 وحاتو. ا برقق رغباتو كأىدافو، كتلبي طمكفي أغلب ابغالات بىتار الفرد ابؼنظمة التي يعتقد أنه

                                                           
 210، 209، ص  2006، دار أسامة للنشر كالتوزيع، عماف، 1زيد منتَ عبوم: التنظيم الإدارم، مبادئو كأساسياتو، ط -.  1
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 مرحلة الانتماء التنظيمي:   -2

نظمة  كالنهوض بها، إذ كفي ىذه ابؼرحلة يكوف الفرد حريص على بذؿ ابعهود الصادقة من أجل برقيق النجاح للم
 أنو يشعر بانتماء ابغقيقي للمنظمة كالرغبة الأكيدة للبقاء فيها. 

إف الانتماء التنظيمي يتضمن معتٌ ارتباط الفرد البسيكولوجي مع ابؼنظمة ككلائو  كابيانو بقيمو مع إحساسو 
للئدارم التعرؼ إليها كي تعينو  بير بها في منظمتو، كينبغي مراحلباندماجو في عملو،  كيتًسخ لدل الفرد عبر 
 على تطوير الانتماء التنظيمي للعاملتُ كىي:  

كيعتٍ قبوؿ الفرد الإذعاف للؤخرين كالسماح بتأثتَىم ابؼطلق عليو من أجل ابغصوؿ على أجر مرحلة الطاعة:  -أ
  مادم كمعنوم.

من أجل برقيق الرضا الدائم لو في كيعتٍ قبوؿ الفرد العامل تأثتَ الآخرين مرحلة الاندماج مع الذات:  -ب
  العمل كبرقيق الانسجاـ مع الذات، كالشعور بالفخر كالكبرياء لكونو ينتمي للمنظمة.

كىي ابؼرحلة التي تشتَ إلى اكتشاؼ الفرد العامل بأف ابؼنظمة جزء منو كىو جزء منها كأف مرحلة الذوية:  -ج
  قيمها تتناغم مع قيمو الشخصية.

 بير بها الانتماء التنظيمي للفرد كىي:   راحلكجابماف " فقد بينا أف ىناؾ ثلبث مكأما " أكرلي  

 :  كالالتزاـمرحلة الإذعاف   -1

كيكوف في بداية انضماـ الفرد للمنظمة بحيث يبتٍ على ابؼكاسب التي بوصل عليها الفرد نتيجة انضمامو للمنظمة، 
 لذا فهو يتقبل سلطة الآخرين كيلتزـ بها، يطلبوف منو مقابل ابغصوؿ على ابؼكاسب ابؼختلفة في ابؼنظمة. 

 

 

 مرحلة التطابق  كالتماثل بين الفرد  كالدنظمة:   -2
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كالبقاء في ابؼنظمة ىي السبب في تقبلو سلطة الآخرين  كتأثتَىم، ذلك أف بقاءه في  راررغبة الفرد في الاستم تكوف
 ابؼنظمة يشبع حاجاتو للبنتماء بفا يؤدم إلى شعوره بالفخر  كلكونو عضو في ابؼنظمة. 

 مرحلة التبني:   -3

كفي ىذه ابؼرحلة تتشابو أىداؼ الفرد كقيمو مع أىداؼ  كقيم ابؼنظمة فيبدأ الفرد بتبتٍ أىداؼ كقيم ابؼنظمة نتيجة 
 شعوره بأف برقيق أىداؼ ابؼنظمة يعد برقيقا لأىدافو كأف دفاعو عن قيم ابؼنظمة ىو دفاع قيمو شخصيا. 

عند الانضماـ للمنظمة، بل ىناؾ مرحل يتشكل فيها  إف الإحساس بالانتماء للمنظمة لا يكوف منذ الوىلة الأكلى
 ىذا الانتماء، قد تطوؿ أك تقصر إلا أف تشكلو يكوف متأثر بعوامل تنظيمية كنوع القيادة  كالإشراؼ 

كابغوافز ابؼقدمة للئدارة  كابؼشاركة في ابزاذ القرارات كما إلى ذلك من عوامل  كظواىر إبهابية قد تزيد من  
 . 1تماءالإحساس بالان

 : أسس، خصائص كأنواع الانتماء التنظيمي. ثانيا

 أسس تحقيق الانتماء:   -1

 توجد بؾموعة من الأسس لتحقيق الانتماء، كتتمثل ىذه الأسس فيما يلي:  

احة نفسية عندما يندمج مع بصاعة يتفق ر أف تكوف الثقافة التي ينتمي إليها الفرد بؿققة بغاجاتو، كمن ثم بهد  -1
 معها في ابؼعايتَ كالقيم كيشعر بالرضا عندما يقوـ بعمل من الأعماؿ كتقابلو ابعماعة بالقبوؿ  كالاستحساف. 

أف يكوف لدل الفرد استعداد للقياـ بدكره كعضو في ابعماعة، كيتضمن ذلك أنواعا معينة من السلوؾ من  -2
ابات معينة من الآخرين، فالفرد يقوـ بدكره الاجتماعي دكف أف يتبع ابؼعايتَ ابؼشتًكة جانب الفرد، ككذلك استج

التي تتحدد على أسسها الأدكار الاجتماعية مع ضركرة كجود خبرة مع ابعماعة بؼعرفة معايتَىا كقيمها، كيقوـ ىذا 
ء للجماعة يؤدم إلى اتساقها الفهم بدكره على ثقة تؤدم إلى انتماء الفرد للجماعة كتكيفو معها  كالانتما

                                                           
 .70بضادات محمد ، حستُ محمد: مرجع سابق، ص 1
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كتكاملها، كمن نتائج الانتماء للجماعة على أساس سليم أف يصبح ما يرغب الفرد في عملو ىو نفسو ما يدركو 
 على أنو مطلوب منو نتيجة للقياـ بدكره في المجتمع. 

طة ابكابعماعة ابؼتناسقة ابؼتً   قع،يتكوف الانتماء في جزء كبتَ منو من الاعتقاد بأف الفرد لو مكانتو في عالم الوا -3
 1إحساسا قويا بالانتماء إليها. رادىاىي التي تكوف لدل أف

 خصائص الانتماء التنظيمي:   -2 

 بيتاز الانتماء التنظيمي بعدد من ابػصائص تتمثل فيما يلي:  

أف الانتماء التنظيمي حالة نفسية تعبر عن العلبقة بتُ الفرد كابؼنظمة، كىو حالة غتَ ملموسة يستدؿ عليها  -1
 العاملتُ في التنظيم كالتي بذسد مدل انتمائهم.  رادمن ظواىر تنظيمية تتابع من خلبؿ سلوؾ كتصرفات الأف

 الفرد فيما يتعلق ببقائو أك تركو للتنظيم. قرار يؤثر الانتماء التنظيمي على  -2

 الذين لديهم انتماء بالصفات التالية:   راديتصف الأف


قبوؿ أىداؼ كقيم ابؼنظمة كالإبياف بها، كبذؿ ابؼزيد من ابعهد لتحقيق  

 أىداؼ ابؼنظمة. 


 في ابؼنظمة لفتًة طويلة. راط كجود مستول عاؿ من الابل 


 في ابؼنظمة. كجود الرغبة القوية في البقاء  

إف الانتماء التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانية كالتنظيمية كظواىر إدارية أخرل داخل  -3
 التنظيم. 

إف الانتماء التنظيمي لن يصل إلى مستويات الثبات ابؼطلق إلا أف درجة التغيتَ التي برصل فيو تكوف أقل  -4
 ظواىر الإدارية الأخرل. نسبيا من درجة التغيتَ التي تصل بال

                                                           
 .  247، ص-1996أسعد، يوسف بن ميخائيل: الانتماء كتكامل الشخصية، مكتبة غريب، القاىرة ،1
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بؾمل القوؿ أف الانتماء التنظيمي ىو إحساس كشعور، أم ىو حالة نفسية تستقر في نفس العامل  كىو لا يظهر 
جلي ككاضح إلا من خلبؿ تصرفات العماؿ داخل التنظيم سواء بصفة بصاعية أك فردية، كبالتالي أف الانتماء بهعل 

التنظيم كيعملوف من أجل رفع أدائهم كيشعركف بأنهم جزء منو، كذا رغبتهم القوية التنظيم يقبلوف أىداؼ كقيم  افراد
  1في البقاء.

 أنواع الانتماء التنظيمي:   -3  
 للئنتماء التنظيمي أبماط عديدة كجوانب بـتلفة بيكن أف نشتَ إلى البعض منها فيما يلي:  

( أف للبنتماء التنظيمي ثلبث أبماط إذا توفرت في أم نظاـ اجتماعي فإف إمكانية بقائو kantor)كانتورترل 
 كبساسكو تقول كتزداد كىي:  

كيعتٍ أف يكرس الفرد حياتو كيضحي بدصابغو لبقاء ابعماعة كلا ينظر للمكاسب التي الانتماء الدستمر:  -1
 تنظيم آخر غتَه. بيكن أف بوققها عندما يدع التنظيم الذم يعمل فيو إلى 

كيتمثل في ارتباط الفرد بعلبقات اجتماعية تتضمن بساسك  كتضامن ابعماعة كيتحقق الانتماء التلاتزي:  -2

ذلك عندما يتخلى الفرد عن السلوؾ الذم يقود للتناحر كالتباغض كيركز على السلوؾ الإبهابي الذم يدعم 

 . 2التضامن الاجتماعي

 في ارتباط الفرد بقيم كمبادئ ابعماعة كالامتثاؿ لسلطتها كابؼعايتَ التي برددىا.  كيتمثلالانتماء الدوجو:  -3

 كبيكن تلخيص ما جاءت بو "كانتور" في ثلبث نقاط أساسية:  


 على الفرد أف يضحي من أجل بساسك ابعماعة التي ينتمي إليها.  


 ابعماعة. ترؾ الفرد للسلوكيات السلبية ابؼؤدية إلى التباغض كالتناحر بؼصلحة  


على الفرد أف تكوف قيمو كمبادئو متطابقة مع قيم كمبادئ ابعماعة التي ينتمي إليها بل عليو الامتثاؿ  

  1بها

                                                           
 .68حستُ محمد: مرجع سابق، صبضادات محمد،  1
 .  206زيد منتَ عبوم: مرجع سابق، ص   2
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وف أدبيا،  كابما ( أف الانتماء التنظيمي لا بهب أف يعتمد على العواطف أك أف يكMayer)ما يركما يرل 
 كمتواصلب، حيث أكد على أف الانتماء التنظيمي يتكوف من ثلبث أبماط:   مرايكوف مست

كيعبر عن درجة الانتماء العاطفي كالتأثر بأىداؼ كقيم التنظيم كقد يكوف ىذا الإنتماء التأثيرم أك العاطفي:  -أ
 الانتماء ناتج عن إحساس كتأثتَ شخصي للمنظمة كقد يكوف مؤقتا أيضا كبؼدة بؿدكدة. 

كىو نوع من الانتماء كيعبر عن الانتماء الأدبي كالشخصي بالتمسك بقيم نتماء الدعيارم الأدبي: الا -ب
 كأىداؼ ابؼنظمة كيكوف نابذا عن التأثتَ بالقيم الاجتماعية كالثقافية كالدينية. 

تمسك بأىداؼ ىو أرقى كأكثر أنواع الانتماء كيعبر عن الرغبة القوية في الالانتماء الدتواصل أك الدستمر:  -ج
 كقيم ابؼنظمة كعدـ القدرة على التضحية بها لزيادة التكاليف ابؼتًتبة عليها. 

 : يرل ىذا النموذج بأف أبماط الانتماء التنظيمي تتمثل بنمطتُ أساسيتُ بنا:  نموذج ستاككسلاتيك* 

أىداؼ كقيم ابؼنظمة، بحيث كيعتٍ الأمور التي تؤدم إلى تطابق أىداؼ  كقيم الفرد مع الاتجاىي:  الانتماء -1
 للعمل بابؼنظمة.  رارتزداد رغبتو في البقاء كالاستم

كيقصد بو العمليات التي من خلببؽا يصبح الفرد مرتبطا بابؼنظمة بسبب سلوكو السابق، الانتماء السلوكي:  -2
 . فابعهد الذم يبذلو الفرد كالوقت الذم قضاه في ابؼنظمة بهعلبنو يتمسك بكونو عضوا فيها

: يعتمد ىذ النموذج بشكل قوم على درجة امتثاؿ الفرد لتوجيهات التنظيم، حيث  Etsioniنموذج إتزيوني*
 الفرد من العمل.  غراؽتتأصل سلطة التنظيم في كل من درجة كطبيعة است

 كيشتَ ىذ النموذج أف الانتماء التنظيمي يأخذ الأشكاؿ التالية:  

كبيثل توجها إبهابيا عميقا بكو التنظيم استنادا إلى توحد الفرد مع الأىداؼ كالقيم كمعايتَ انتماء أخلاقي:  -أ
السلطة، كيرتبط ىذا النوع من الانتماء بالتوجو القيمي بكو العمل، ىذا التوجو الذم يرتد في أصولو إلى عملية 

                                                                                                                                                                                     
 .210، ص2003سلطاف محمد سعيد: السلوؾ التنظيمي، الدار ابعامعية ابعديدة، الإسكندرية، مصر ، 1
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و الأداء ابؼهتٍ  كابياف بقيم العمل ابعاد " ىذ التوجو إلى كونو تأثتَ إبهابي بكركالتطبيع الاجتماعي، كقد كصف" 
  1كالسعي بكو برقيق مكانة مرموقة كالإبياف بجوانب كطبيعة العمل كارتباطهم بالقيم الدينية.

 انتماء حسابي:   -2
كيستند بصورة أساسية على العلبقة ابؼتبادلة التي تنمو بتُ الفرد كالتنظيم، فتقدير العائد مع العلبقة بتُ كم ككيف 

على  رادنتماء لدل الأفبهاد توازف بتُ مستول الإالتنظيمية كبتُ إسهاـ الفرد في العمل يعمل على إ بؼثتَاتك ا
 سهاـ الفرد بارتفاع مستول الرضا. إابؼثتَ التنظيمي  ك 

 :  اغترابيانتماء  -3
" السمات المحددة لصورة كلسنكيكبيثل توجها سلبيا بكو التنظيم، كينجم عن مواقف  كسلوكيات الفرد كقد حدد" 

الذات كالتي بيكن تعزيزىا أك إحباطها، كعلبقتها بالدكر كمنها الذكاء، الاجتماعية، الاستقلبلية الطموح، كقد 
 . 2الاجتماعي اب" إلى درجة التجانس بتُ صورة الذات لدل الفرد كطبيعة دكره بودد الاغتً كلسنكيأشار" 
تتفاعل معا كمدخلبت،  اتوأف ابػصائص الشخصية كخصائص العمل كخبر »  Steers" « ستيرزكيرل" 

كتكوف ميل الفرد للبندماج بدنظمتو كمشاركتو بؽا كاعتماده القوم بأىدافها كقيمها كرغبتو الأكيدة في بذؿ أكبر 
ابؼزيد من ابعهد  جهد بؽا بفا ينتج رغبة قوية للفرد في عدـ ترؾ التنظيم الذم يعمل فيو كابلفاض نسبة غيابو كبذؿ

" في بموذجو العوامل ابؼؤثرة على تكوين الانتماء التنظيمي ستيرزكالانتماء لتحقيق أىدافو التي ينشدىا، كقد بتُ" 
كما بيكن أف ينتج عنو من سلوؾ متبعا منهج النظم كمصنفا ىذه العوامل كالسلوؾ في بؾموعتتُ بسثلبف مدخلبت 

 الانتماء التنظيمي كبـرجاتو بنا:  

 مدخلات الانتماء التنظيمي:   _أ


 (ابغاجة للئبقاز، التعلم، العمر، برديد الدكر.)ابػصائص الشخصية:  


  3.(التحدم في العمل، فرصة التفاعلبت الاجتماعية، التغذية ابؼرتدة)خصائص العمل:  

                                                           
 .14، 13، ص ص ،2004ربظي محمد حسن: السلوؾ التنظيمي    في الإدارة التًبوية، دار الوفاء للنشر، الإسكندرية ، 1
 .15ربظي  محمد حستُ: نفس ابؼرجع ،  ص   2
 .39أبضد عبد الربضن ىيجاف: مرجع سابق، ص 3
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
العمل لدل العاملتُ، ابذاىات العاملتُ، أبنية  اتطبيعة كنوعية خبر )العمل: ات خبر  

 .(الشخص بالنسبة للتنظيم

 مخرجات الانتماء التنظيمي:   -ب


 الرغبة كابؼيل للبقاء في التنظيم.  


 العمل.  دكرافابلفاض نسبة  


 ابؼيل للعمل طواعية لتحقيق أىداؼ التنظيم.  

عديدة بيكن أف ينبع من الشخص ذاتو عن يتضح من خلبؿ ىذا التقسيم أف الانتماء التنظيمي أنواع 
إحساس كعاطفة ابذاه ابؼنظمة، كقد يكوف بصفة مؤقتة كبؿدكدة أك صفة دائمة برغبة قوية يتمسك الفرد من 
خلببؽا بأىداؼ كقيم ابؼنظمة كالتضحية من أجلها، كقد يكوف الانتماء نابذا من البيئة الاجتماعية للفرد بحيث 

 . 1كالثقافية كالدينية يتأثر بالقيم الاجتماعية

 : أبعاد الانتماء التنظيمي  كالعوامل الدؤثرة عليو. ثالثا

 أبعاد الانتماء التنظيمي:   -أكلا

 راديسعى الانتماء إلى توطيد ابؽوية، كىي في ابؼقابل دليل على كجوده كمن ثم تبرز سلوكيات الأفالذوية:  -1
 للتعبتَ عن ابؽوية كبالتالي الانتماء.  كمؤشرات

مع ابؽدؼ العاـ للجماعة  رادتؤكد الركابط الإبمائية على ابؼيل بكو ابعماعية، كيعبر عنها بتوحد الأفالجماعة:  -2
التي ينتموف إليها، كتؤكد ابعماعة على كل من التعاكف كالتكافل كالتماسك كالرغبة الوجدانية في ابؼشاعر الدافئة 
للتوحد، كتعزز ابعماعة كل من ابؼيل إلى المحبة كالتفاعل كالاجتماعية  كبصيعها تسهم في تقوية الانتماء من خلبؿ 

 بغميم للتأكيد على التفاعل ابؼتبادؿ. الاستمتاع بالتفاعل ا

                                                           
 .40أبضد  عبد الربضن ىيجاف: نفس ابؼرجع ، ص 1
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، كيدعم ابؽوية الذاتية كيقوم ابعماعية كيركز على ابؼسايرة كيدعو إلى تأييد زاـ يعد الولاء جوىر الالتالولاء:  -3
الفرد بعماعتو، كيشتَ إلى مدل الانتماء إليها، ككما أنو الأساس القوم الذم يدعم ابؽوية، إلّا أنو في اللحظة 

ابؼتبادلة للولاء بهدؼ ابغماية  زاماتيعتبر ابعماعة ابؼسؤكلة عن الاىتماـ بكل حاجات أعضائها من الالتنفسها 
  1الكلية.

يبرز الالتزاـ عند التمسك بابؼعايتَ كالنظم الاجتماعية، كمن ىذا ابؼنطلق تؤكد ابعماعية على الالتزاـ:  -4
بدعايتَ ابعماعة لإمكانية الإقباؿ كالإذعاف كآلية  زاـبكو الالتالانسجاـ، كالإبصاع لذا فإنها تولد ضغوطا فاعلة 

 رئيسية لتحقيق الإبصاع كبذنب النزاع. 

يعتٍ ابغاجة إلى الانضماـ، أك العشرة، كىو من أىم الدكافع الإنسانية الأساسية في تكوين العلبقات التواد:  -5
 كالركابط كالصداقات. 

بهدؼ  التًاحمك ابعماعة كابؼيل إلى المحبة كالعطاء كالإيثار  رادوجداني بتُ أفكيشتَ التواد إلى مدل التعاطف ال 
التوحد مع ابعماعة، كينمي لدل الفرد تقديره لذاتو،  كاد اركو بؼكانتو، كذلك مكانة بصاعتو بتُ ابعماعات 

  2الأخرل.
 كما يشعر بفخر للبنتماء إليها.   كيدفعو إلى العمل على ابغفاظ على ابعماعة كبضايتها لاستمرار بقائها كتطورىا

ىي أحد أساليب التفكتَ كالقيادة، كتشتَ إلى ابؼمارسة كالأقواؿ التي يرددىا الفرد ليعبر عن إبيانو الديمقراطية:  -6
كاتباع  التفاىم  كالتعاكف مع الغتَبتقديرات الفرد  كامكاناتو مع مراعاة الفركؽ الفردية، كأف يشعر الفرد بابغاجة إلى 

  3الأسلوب العلمي في التفكتَ.

 

 

 

 العوامل التي تؤثر على الانتماء التنظيمي:   -ثانيا
                                                           

 .38، ص2000خضر، لطيفة إبراىيم: دكر التعليم في تعزيز الانتماء، عالم الكتب، مصر ، 1
 .135، ص1984منصور   طلعت كآخركف: أسس علم  النفس العاـ، الأبقلو مصرية، القاىرة ،  2
 .453، ص1989، دار أتوف للنشر، القاىرة ،2سليماف، شاكر عبد ابغميد كآخركف: علم النفس العاـ، ط 3
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ىناؾ العديد من العوامل التي تؤثر على الانتماء التنظيمي، بعضها تتعلق بالبيئة ابػارجية للمنظمة، كبعضها يتعلق 
 لظركؼ بيئة العمل، كالعوامل التنظيمية الأخرل كما في الشكل التالي:   راكوبخصائص الفرد الوظيفية، كبذارية  كاد

 
  

 
 

 

 

 يوضح العوامل الدؤثرة في الانتماء التنظيمي (9)كل رقم ش                            
 

 أكلا: العوامل الدتعلقة بالبيئة الخارجية:  
كبالتالي تؤثر على  رادكفرص الاختيار على ابذاىات الأف تؤثر العوامل ابؼتعلقة بالبيئة ابػارجية كظركؼ سوؽ العمل

درجة الانتماء التنظيمي، خاصة فالأياـ كالشهور الأكلى لبدء العمل. كقد بظي ىذا بابؼسابقات في عملية الانتماء 
 التنظيمي. 

بالقطاع العاـ،  كقد تبينت في بحث قامت بو الدكتورة " خطاب عايدة " على ابذاىات العاملتُ  كابؼناخ التنظيمي
ارؾ العاملتُ لارتفاع معدؿ البطالة، ا كقد كاف أحد الأسباب في ذلك إدأف مستول الانتماء التنظيمي كاف مرتفع

في التنقل بتُ أقاليم الدكلة كابلفاض فرص  رادكقصور ابؼعلومات عن سوؽ العمل، فضلب عن ابلفاض حركة الأف
 . 1ملتُ بالنسبة للبنتماء التنظيمي بالارتفاعالعمالة بها، كل ىذا أثر على ابذاىات العا

 ثانيا: خصائص الفرد:  

                                                           
 .119، ص1991مصر ،كابؼناخ  التنظيمي، كايد ستَفس الإستشارات كالتطوير،  خطاب عايدة: ابذاىات العاملتُ  1
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تناكلت العديد من الد راسات خصائص الفرد من حيث السن كطوؿ مدة ابػدمة، مستول التعليم  كابعنس، 
 كعلبقتها بالانتماء التنظيمي.  الأفرادكدكافع كقيم 


السن كطوؿ مدة ابػدمة تزداد العلبقات الاجتماعية، كبالتالي ارتفاع  زادكلما السن كطوؿ مدة الخدمة:  

  مستول الانتماء التنظيمي.


  قد يرتبط مستول التعليم عكسيا أك طرديا بالانتماء التنظيمي.مستول التعليم:  


 أنو تبتُ من بعض الابذاىات أف النساء أكثر انتماء للمنظمة عن الرجاؿ، بينما تبتُ أبحاث أخرلالجنس:  

  ليس ىناؾ علبقة بتُ ابعنس  كالانتماء.


كوف انتماؤه التنظيمي أكثر كلما كانت ابؼنظمة ابؼكاف الذم يشبع حاجات الفرد، يدكافع  كقيم الأفراد:  

  د الذين لديهم اعتقاد كبتَ بالنسبة لقيمة العمل، يكوف الانتماء التنظيمي لديهم مرتفعا.ار كالأف

 1ثالثا: خصائص الوظيفة: 
قد تؤثر خصائص الوظيفة عكسيا أك طرديا بالانتماء التنظيمي، فتنوع بؾاؿ الوظيفة كالاستقلبلية كالتحدم 

 تؤثر سلبا.  راعاتكالتغذية الرجعية...إلخ، تؤثر إبهابيا، كالوتر كعدـ كضوح الدكر كالص
 بعا: العوامل الدتعلقة ببيئة العمل الداخلية:  ار 

 لة متناسبة مع عبئ العمل أزداد الشعور بالانتماء التنظيمي. كلما كانت الأجور عادالأجور: 

 مستول الانتماء التنظيمي.  زادكلما كانت ابذاىات بصاعة العمل إبهابية للمنظمة تراعة العمل: 

تؤثر نوعية الإشراؼ كالقيادة على مستول الانتماء التنظيمي  كالإشراؼ الدبيقراطي كابؼشاركة، الإشراؼ كالقيادة: 
 د من مستول الانتماء التنظيمي كالعكس صحيح. يزي

 

 العوامل الخاصة بالذيكل التنظيمي:  
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العلبقة بتُ ابؽيكل التنظيمي  كالانتماء التنظيمي، فقد كجد أف اللبمركزية في ابزاذ  راساتتناكلت العديد من الد
العمل، بؽا تأثتَ  جراءاتكتوافر درجة من الاعتمادية في أداء الأعماؿ بتُ الإدارات الوظيفية كتنظيم إ القرارات

 . 1إبهابي على الانتماء التنظيمي

 عوامل الانتماء التنظيمي:   -ثالثا

 لتنمية الانتماء التنظيمي يشتًط توفر عدة عوامل أبنها:  

 كضوح الأىداؼ  كتحديد الأطوار:   -1

حيث توصلت العديد من الدراسات إلى أف الانتماء التنظيمي يزيد كلما كانت الأىداؼ التي يسعى إليها 

التنظيم كاضحة لكي يسهل على كل عضو فهمها كبسثلها، فيعمل على برقيقها دكف تباطؤ ككذلك كلما كانت 

إليو بكل سهولة  كدقة  كدكف  الأدكار كاضحة كبؿددة، حيث أف كضوح الدكؿ بهعل الفرد يؤدم ابؼهاـ ابؼوكلة

 داخل التنظيم .  صراعغموض بفا بووؿ دكف حدكث 

 تسيير كتخطيط الدسار الوظيفي:   -2

كىي عملية ضركرية  كأساسية تهتم بها ابؼنظمة لتحستُ مستول أداء الفرد من جهة كلتحقيق طموحاتو كتطويره من 
جهة أخرل، كذلك بتقييم طاقة العماؿ  ككفاءتهم ابؼهنية  كمعرفة كبزطيط إمكانية عملهم في ابؼناصب ابؼختلفة 

 على ابؼدل الطويل. 
 للفرد العامل في ابؼنظمة، فالعامل لديو طموحات، احتياجات كرغبات إف بؽذه العملية أبنية بالغة بالنسبة

تهم يتطلب رافي قيمهم  كارادتهم كقد  رادلتحقيق ذاتو  كاشباع حاجاتو ابؼادية  كابؼعنوية، كما أف اختلبؼ الأف
حياتهم ابؼهنية دراسة عميقة كمدققة لتوجيههم بصورة ملبئمة إلى مناصب أكثر فأكثر استًاتيجية كبرفيزىم في 

  2كبرستُ فعاليتهم ككفاءاتهم بفا يرفع من بضاسهم  كيزيد من رضاىم كبسسكهم بدؤسستهم.
 الدشاركة:   -3
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يشارؾ الفرد في أمر ما حتُ يقوـ جزء أك جانب من ذلك الأمر، كفي ابؼؤسسة يشارؾ ابؼرؤكسوف في إنتاج البضائع 
كلكن أىم نوع من ابؼشاركة في التنظيم ىو مشاركة ابؼرؤكستُ  أك ابػدمات كفي ابغصوؿ على الأجور  كابؼرتبات

هم بعتُ ائبؼرؤكستُ  كمنافستهم بؽم كأخذ أر لرؤسائهم في العمل في عملية صنع القرار، كذلك باجتماع الرؤساء با
الاعتبار، ذلك أف تلك القرارات بسس بشكل مباشر ابؼرؤكستُ، كبالتالي فإف بؽم مصلحة كبتَة في أف يكونوا طرفا 
في ابزاذىا، كتكمن أبنية ابؼشاركة في أنها بزدـ مصاح  الطرفتُ، فمن خلببؽا يتحوؿ ابؼرء الذم كاف يدفع في 

 إدراكوبؼكافآت ابؼالية إلى تقييم خدماتو من أجل سبب إضافي ىو السابق إلى ابؼسابنة بجهوده من أجل الاماف  كا
أف بقاح ابؼؤسسة سيؤدم بدكره إلى برستُ قدرتو على إشباع حاجاتو، كمن ىنا بودث التوافق بتُ الأىداؼ 
 الربظية للتنظيم  كالأىداؼ الشخصية لأعضائو، كما أف إتاحة الفرصة للعاملتُ للمسابنة بأفكارىم بذعلهم أكثر

إحساسا، كابؼسؤكلية في بيئة عمل بناءة تسودىا الثقة  كالإخلبص، كىذا يساىم بشكل كبتَ في زيادة الانتماء 
  1كجعلهم أكثر ارتباطا بدؤسستهم. للؤفرادالتنظيمي 
 تكثيف الاتصالات داخل التنظيم:   -4

مستويات متعددة كتصميم  إف إنشاء أم منظمة كبرديد أىدافها ثم تنظيمها كتقسيمها إلى كحدات تسلسل في
كظائفها بل  كملء ىذه الوظائف لا يكفي لتشغيلها. فالتشغيل يتطلب نقلها من ابغاجة الستاتيكية إلى ابغالة 
الديناميكية، أم من حالة الركود كالثبات إلى حالة ابغركة كالنشاط كتنظيم الاتصالات داخل ابؼنظمة كخارجها 

علومات بتُ القمة  كالقاعدة كبرقيق الاتصاؿ الفعاؿ بتُ ابؼنظمة ككل شرط أساسي لتحقيق ذلك، فتبادؿ ابؼ
 العاملتُ بها، كلها أمور أساسية في برقيق كبساسك ابؼنظمة كفاعليتها. 

 
 

 الاىتماـ بقيم العاملين:   -5
 شخصيا أك اجتماعيا مقارنة بسلوؾ آخر(ابؼقبولة)القيم ىي معتقدات أساسية حوؿ أشكاؿ السلوؾ ابؼفضلة 

يدخلوف إلى ابؼنظمة كىم  رادمناقض، كىي أفكار الفرد حوؿ ما ىو صحيح، جيد أك مرغوب بو،  كلأف الأف
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تهم، فقد كجب على ابؼنظمة العمل على معرفة قيم التي تؤثر على ابذاىاتهم  كسلوكاحاملتُ بؽذه القيم  كالتصورات 
  1بوملوف نفس القيم. رادفالعماؿ  كابذاىاتهم  كأخذىا بعتُ الاعتبار، كلكن ليس كل الأ

إف ىذه الأختَة بزتلف من شخص إلى آخر حسب اختلبؼ الظركؼ السياسية  كالاقتصادية  كالاجتماعية  
كالثقافية التي نشؤا فيها، كما بىتلف ترتيبها لديهم حسب الأبنية التي بىصصها كل فرد منهم لكل قيمة لتأخذ 

  2بذلك شكلب ىرميا بيثل نظاـ الفرد.

كعندما يكتشف رئيس العمل ىذا النظاـ أك النسق القيمي لدل كل كاحد من مرؤكسيو كيتمكن من معرفة القيمة 
العليا لديو فإنو يتمكن من كسب كلائهم كزيادة انتمائهم، كلكن فقط إذا تعامل مع كل كاحد على أساس القيمة 

  3العليا لديو.

 سو. : طرؽ بناء الانتماء التنظيمي ككسائل قيارابعا

 طرؽ بناء  كتدعيم الانتماء التنظيمي  -أكلا

 ىناؾ طرؽ عديدة بيكن أف تدعم كتبتٍ الانتماء التنظيمي لدل العاملتُ داخل التنظيم نذكر منها:  

 إشباع الحاجات الإنسانية للعاملين في الدنظمة:   -1

للفرد بؾموعة من ابغاجات كالتي يسعى إلى إشباعها عن طريق التنظيم، فإذا أشبعت فإنو يتولد لذلك العامل 
الشعور بالرضا  كالاطمئناف  كالانتماء،  كابغاجات الإنسانية كضع طبيعي كميل فطرم يدفع الإنساف إلى برقيق 

لاضطراب  كالاختلبؿ الفيزيولوجي أك النفسي أك غاية داخلية أك خارجية،  كاذا لم تشبع ابغاجة بودث نوع من ا
 الاجتماعي بالنسبة للفرد. 

يستنتج أف الشعور بالانتماء بذاه ابؼنظمة يتولد من خلبؿ أف ابؼنظمة حققت للفرد أىدافو كحاجاتو الأساسية،  
كالبحث عن تنظيم  كاذا كانت ابؼنظمة لا تولي للحاجات أبنية كلا تعمل على إشباعها فالنتيجة ىي ترؾ التنظيم

 آخر يلبي رغبات  كحاجات الأفراد. 
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 إيجاد نظاـ مناسب للحوافز:   -2

د  كأثره على السلوكيات ابؼتعددة داخل التنظيم كخاصة أثره على انتماء الفرد للمنظمة  اشغل موضوع حفز الأفر 
ثو على العمل كرفع كثتَ من الباحثتُ حيث كانت أغلب جهودىم ىو كيفية إبهاد أفكار ترغب الفرد في بح

مستول الأداء  كالإنتاجية  ككذا كيفية برقيق انتمائو للتنظيم، كمن ذلك بقد أف ابغوافز تسهم في برقيق مصلحتتُ 
 بنا:  

 على إبساـ العمل ابؼطلوب بكفاءة.  الأفرادحث  - أ

  1إشباع حاجات الأؼ ارد  كبرقيق رغباتهم ضمن الإمكانيات ابؼتاحة. -ب

كالتحاقهم بالتنظيم  كاشباع حاجاتهم، كيعزز من استمرارىم في   الأفرادإذ أف نظاـ ابغوافز ابعيد يسهم في جذب 
العمل، كيوفر بؽم ابؼناخ التنظيمي الإبهابي كيشعرىم بالرضا كالثقة كيرفع معنوياتهم كيقوم انتمائهم للعمل كالتنظيم 

 فاعلية. كرغبتهم في ابغرص على برقيق أىدافو بكفاءة ك 

  2كتوجد تصنيفات متعددة للحوافز لكن الباحث قسمها إلى قسمتُ رئيسيتُ بنا: ابغوافز ابؼادية  كابغوافز ابؼعنوية.

 الحوافز الدعنوية:   -1

إف حاجات الإنساف متعددة كبالتالي برتاج إلى مصادر إشباع متعددة، فهناؾ بعض ابغاجات بيكن أف تشبع 
 ماديا كبعضها الآخر يشبع معنويا، إذ ىناؾ حاجات لا بيكن إشباعها إلا بابغوافز ابؼعنوية. 

اعية، فتزيد من شعور العامل ابغوافز ابؼعنوية ىي التي تساعد الإنساف كبرقق لو إشباع حاجاتو النفسية كالاجتم
للعاملتُ كذلك مثل  نويةبالرقي في عملو  كانتمائو ككلائو لو كبرقيق التعاكف بتُ زملبئو، كما تزيد من الركح ابؼع

 توجيو خطاب شكر أك اختيار العامل ابؼعتٍ كموظف مثالي في ابؼنظمة أك غتَ ذلك. 

 الحوافز الدادية:   -2
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أك اقتصادم. ابغوافز ابؼادية تقوـ بإشباع حاجات الإنساف الأساسية فتشجع * تكوف ذك طابع مالي نقدم 
 العاملتُ على بذؿ قصارل جهدىم في العمل. 

للعاملتُ كتؤدم دكر مهم في إثارة دكافع الفرد كما أنها توجو  مثتَاتكبؾمل القوؿ أف بصيع ابغوافز ىي عبارة عن 
  1كبتُ إدارتو كبشكل عاـ إلى منظمتو ككل. سلوكهم كتدعم الصلة بتُ الفرد  كعملو كبيئتو

 الدناخ التنظيمي:   -3

تؤثر على قيمو  يعبر ابؼناخ التنظيمي عن بؾموعة ابػصائص التي بسيز بيئة ابؼنظمة الداخلية التي يعمل الفرد ضمنها ف
 كالثبات النسبي.  راركو، كذلك لأنها تتمتع بدرجة عالية من الاستقرا كابذاىاتو  كاد

بستع العاملتُ بجو يسوده الوفاؽ  كالوئاـ كالتسامح كالتعاكف كابؼساكاة كالعدالة للوصوؿ إلى الأىداؼ ابؼشتًكة إف 
  2يعزز الثقة بالعاملتُ كيرفع ركحهم ابؼعنوية كيزيد درجة رضاىم الوظيفي كيعزز شعورىم بالانتماء للمنظمة.

 تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين:   -4

و الشعور النفسي بالقناعة كالارتياح  كالسعادة لإشباع ابغاجات كالرغبات  كالتوقعات مع العمل الرضا الوظيفي ى
نفسو كبيئة العمل مع الثقة  كالولاء  كالانتماء للعمل كمع العوامل  كابؼؤث ارت البيئية الداخلية  كابػارجية ذات 

برديده بدعرفة شعور الفرد بكو ما تنطوم  أف الرضا الوظيفي بيكن»  Herzberg" « ىيرزبورغالعلبقة، كيرل" 
 الوظيفة بدا في ذلك الشعور بالإبقاز  كالاعتبار بابؼسؤكلية  كامكاف التقدـ في الوظيفة، أما عدـ الرضا 

الوظيفي بيكن برديده من خلبؿ شعوره بكو بيئة العمل ابؼتمثلة بسياسة التنظيم كظركؼ العمل ابؼادية كدرجة 
  الوظيفة  كابؼركز الاجتماعي  كالأجور  كأسلوب الإشراؼ. الاستقرار  كالأمن في

كيعرؼ بأنو " قدرة ابؼنظمة على تلبية   كاشباع ابغاجات ابؼادية  كابؼعنوية للعاملتُ لديها،"  كىو أيضا قدرة 
 ابؼوظف على التكيف مع ظركؼ كبيئة العمل المحيطة بو مقارنة بدا بيلكو كما يتمتٌ ابغصوؿ عليو. 
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تقدـ أف الرضا الوظيفي ىو قبوؿ الفرد كظيفتو  كقيامو بالاستفادة من كل سبل الرضا ابؼتاحة، كعلى التنظيم كبفا 
أف يهتم بالظركؼ النفسية  كابؼادية  كالبيئة التي تسهم في خلق كضع يرضى بو الفرد من أجل تعزيز انتمائو لوظيفة  

  1كبيئة عملو.
 كضوح الأىداؼ كتحديد الأدكار:   -5

فهمها كبسثلها   رادلقد أظهرت الدراسات أف الانتماء التنظيمي يزداد كلما كانت الأىداؼ كاضحة يستطيع الأف
الذم بودث نتيجة راع ة  كالأدكار بؿددة أمكن بذنب الصكالسعي لتحقيقها، ككلما كانت الأىداؼ كاضح

حيات  كالواجبات  كابؼسؤكليات غموض أدكار العاملتُ، كغموض الدكر " ىو الافتقار للمعلومات من الصلب
 كعدـ كضوحها  كاختلبطها عند ابؼمارسة بصلبحيات ككاجبات أخرل. 

 أسلوب الإشراؼ  كالقيادة:   -6

ىي التي تقرر إلى حد كبتَ ابؼناخ داخل التنظيم، إف قائد  (القائد)القيادة  راسها" أف الإدارة كعلى ليكرتذكر" 
قيادتو تأثتَا إبهابيا في انتماء العامل للمنظمة كزيادة الر كح ابؼعنوية بؽم، ابؼنظمة الفعاؿ ىو الذم بودث بمط 

فالقيادة ىي التأثتَ على أعماؿ الآخرين  كحفزىم، إذ أف القائد يستطيع أف يسهم في تعميق الانتماء التنظيمي 
 ابؼناسبة  كابغوافز ابؼختلفة.  لدل العاملتُ كيقوم اعتقادىم بالتنظيم  كابيانهم بأىدافو كقيمو بتوفتَ فرص التدريب

علبقتو معهم من أجل الرفع من ا فالقائد بهب أف يكوف منفتحا مع العماؿ كيكوف زميلب بؽم كيبدم اىتماما كبتَ 
 معنوياتهم كالرفع من مستول أدائهم كبالتالي مستول كدرجة انتمائهم للتنظيم. 

 بناء ثقافة الدنظمة:   -7   
الثقافة التنظيمية بأنها بؾموعة الافتًاضات  كابؼعتقدات  كالقيم » kurtlewin " «كيرت لوينيعرؼ" 

 ابؼنظمة.  رادكالقواعد  كابؼعايتَ التي يشرؾ فيها أف

كثتَ من الباحثتُ يعتقدكف أف الثقافة التنظيمية تؤثر في مستول الأداء  كالإبقاز  كالانتماء كبالتالي بردد بقاح 
  2ابؼنظمة بشكل كبتَ.

 التطبيع التنظيمي:   -8
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نعتٍ بالتطبيع التنظيمي " العمليات التي يكتسب فيها الفرد القيم  كالابذاىات  كابؼعايتَ  كأبماط السلوؾ التي تتوافق 
 مع مصاح  ابؼنظمة  كأىدافها. 

ج الفرد   كللتطبيع التنظيمي دكر مهم في برقيق كفاءة ابؼنظمات كفاعليتها، كسرعة التطبيع تؤثر في برديد إنتا 
 كاخلبصو  كانتمائو كبسسكو بابؼنظمة. 

 متلبحقة ىي:   راحلكيعتقد بعض الباحثتُ أف ىذه العملية بسر في ثلبث م

 الدرحلة التي تسبق الالتحاؽ بالدنظمة:   -أ

حيث يلتحق الفرد كىو مزكد بدجموعة من القيم  كالابذاىات  كأبماط السلوؾ ابؼكتسبة خلبؿ حياتو قبل أف 
فيو  كعن  راغببابؼنظمة، كتعتبر مرحلة بسهيدية يتزكد الفرد خلببؽا بابؼعلومات اللبزمة عن طبيعة العمل ال يلتحق

 ابؼنظمة التي يرغب انتمائو إليها. 

 مرحلة الدواجهة:   -ب

كىي التي تلي ابؼرحلة الأكلى مباشرة كفيها بردث ابؼواجهة بتُ الفرد بدا تتميز بو شخصيتو  كتتكوف عليها ابذاىاتو 
كقيمو كطموحاتو كتصوراتو ابؼسبقة عن ابؼنظمة كبتُ تصورات ابؼنظمة كمتطلباتها منو، كفي ىذه ابؼرحلة يكتشف 

كالقلق كبواكؿ أف يتغلب عليها فيعمد إلى إثبات كجوده كيسعى الفرد كاقع ابؼنظمة الفعلي فيشعر بابػوؼ كالتوتر 
 ليصبح عضوا ناشطا كمشاركا في التنظيم يتمتع بسمعة ككفاءة عالية. 

 
 

 مرحلة التحوؿ:   -ج

كفيها تتًسخ الابذاىات كالقيم ابعديدة كأبماط السلوؾ التي أكتسبها الفرد في تفاعلو مع ابؼنظمة فيستقر لديو تصور 
ذاتو، أما إذا فشلت عملية التطبيع الاجتماعي التنظيمي كلم يستطع الفرد التكيف، فإف ذلك يؤدم إلى  جديد عن

  1نتائج سلبية.
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كبالنسبة للتنظيم فتنخفض الركح ابؼعنوية للعاملتُ كيسودىم عدـ الرضا الوظيفي كيقل انتمائهم التنظيمي كيشعركف 
 بالغربة كغتَ ذلك. 

 تطبيق أسلوب الإدارة بالدشاركة:   -9

مشاركة ابؼرؤكستُ من ابؼبادئ الرئيسية لنجاح أم منظمة في برقيق أىدافها، ككل ابؼدارس الإدارية ابغديثة تؤكد 
شورل كدليل على الثقة العمل، كمشاركة العاملتُ شكل من أشكاؿ ال مراحلعلى أبنية مشاركة ابؼرؤكستُ في بصيع 

 كحتى بيكن تطبيقها بهب برقيق العوامل التالية:  براتهم لاستفادة من معلوماتهم كخكالاىتماـ با راتهمفي قد

 ارت التي شاركو في صنعها. تقبل ابؼرؤكستُ للقد *

 تقبل مقاكمة ابؼرؤكستُ للتغيتَ الذم سابنوا في اقتًاحاتو.  *

 بقاح البرامج  كابؼشركعات التي شارؾ في بزطيطها ابؼرؤكستُ.  *

كعلى  تًاموكاح رأيهمابؼنظمة التي بررص على أخذ بذاه اكتدعيم الانتماء ابؼؤسسي للمرؤكستُ  وينتك *

 العمل ككأف ابؼنظمة ىي ملكهم كليس ملك للآخرين.  راحلفرصة بؽم للمشاركة في بصيع مإتاحة ال

 مي كىي:  بعض العوامل التي تعزز من الانتماء التنظي (steers&poter)كقد ذكر كل من "ستتَز بوتر "

 

 

    (Personalfactors) عوامل شخصية-أ  
التوقعات الفرد  كىي العوامل ذات العلبقة بالفرد نفسو، مثل شخصية الفرد العامل كقدرتو على برمل ابؼسؤكلية أك

  1الوظيفية أك الارتباط النفسي بالعمل أك ابؼنظمة أك عوامل تتعلق باختياره للعمل.
 (Organizationalfactors) ميةعوامل تنظي -ب  
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كالاستقلبلية، فضلب   كىي العوامل التي تتعلق بابػبرة العملية، أك نطاؽ العمل نفسو كالتحدم  كالتغذية الرجعية
. راراتابؼباشر كبساسك أعضاء بصاعة العمل بأىداؼ ابؼنظمة كمشاركة العاملتُ في ابزاذ الق شراؼعن الإ  

 (Non Organizationalfactors) ةميغير تنظيعوامل  -ج  

كىي عوامل ترتكز على مدل توافر فرص عمل بديلة للفرد بعد اختياره لقراره الأكؿ في الالتحاؽ بابؼنظمة، بحيث 
ليو في يكوف مستول الانتماء التنظيمي لدل العاملتُ مرتفعا عندما يكوف الأجر متوفر في الفرص البديلة أقل بفا ع

كؿ، أك حتُ يرل أف اختياره مطلق نسبيا لعدـ توفر فرص لاحقة بديلة لتغيتَ لاختياره الأ يرامنظمتو، بفا يعطيو تبر 
 قراره الاكؿ. 

إف كضوح أىداؼ ابؼنظمة كبرديد أدكار العاملتُ فيها  كابؼكانة داخل ابؼنظمة  كالاستقلبلية في العمل  كالرضا 
ماسك  كالتلبحم بتُ العاملتُ، كأسلوب الوظيفي ككجود الرغبة ابؼسبقة لدل الفرد في الالتحاؽ بابؼنظمة كدرجة الت

في  الأفرادالقيادة غتَ التسلطي أك ابؼتسبب كابؼناخ التنظيمي ابؼشجع على الإبقاز  كالإبداع، ككجود الرغبة لدل 
برقيق أىدافهم ككجود نظاـ جيد للحوافز كفرص التًقية ابؼتاحة كالتدريب الفعاؿ كثقافة تنظيمية فعالة إذا توفرت  

  1لنقاط بذعل العاملتُ عندىم ابذاه إبهابي بكو مؤسستهم، كىذا ىو جوىر عملية الانتماء التنظيمي.كل ىاتو ا

 

 

 

 السلوكيات الناتجة عن الانتماء التنظيمي:   -ثانيا 
 إف الانتماء التنظيمي يؤدم إلى نتائج إبهابية على سلوكيات بـتلفة في التنظيم كنذكر منها:  

 شعور العاملين بركح معنوية عالية:   -1
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ذم يهيئ لقد تعدد تعريف الركح ابؼعنوية، فمنهم من يرل أف الركح ابؼعنوية ىي ذلك الاستعداد الوجداني ال
 1ابػارجية.  ابؼؤثراتبحماس ألواف نشاطهم كبهعلهم أقل قابلية للميل إلى  رانهمللعاملتُ مشاطرة أق

 كالركح ابؼعنوية تعتمد على بطسة عوامل رئيسية ىي:  

  .ثقة أعضاء المجموعة في ىدفها 

  .ثقة أعضاء المجموعة في قيادتها 
  .ثقة أعضاء المجموعة ببعضهم 

  .الكفاءة التنظيمية للمجموعة 

  .ابغالة العاطفية  كالذىنية لأعضاء المجموعة 

كقد بينت الدراسات أف للبنتماء التنظيمي دكر ىاـ في رفع الركح ابؼعنوية للعاملتُ، فيجعلهم بوبوف عملهم  
كابؼنظمة التي ينتموف إليها، كيدفعهم للعمل بتعاكف  كبضاس كبتَ لتحقيق الأىداؼ التنظيمية، إف الركح ابؼعنوية 

في الوقت الذم يساىم فيو في برقيق أىداؼ  برقق بشكل إبهابي عندما يشعر كل شخص بأنو بوقق أىدافو
 منظمتو. 

 الحد من تسرب الدوظفين:   -2
ظاىرة تنظيمية خطتَة كيعتٍ التسرب الوظيفي " ترؾ الوظيفة بطريقة  -أم تركهم بؼنظماتهم-يعد تسرب ابؼوظفتُ 

 غتَ نظامية، أك الانتقاؿ إلى القطاع ابػاص " كبؽذا التسرب نتائج عديدة منها:  
 *زيادة التكاليف:         

 فالتسرب ذك تكلفة عالية منها تكلفة الإعلبف كالاختبار كالتدريب،  كالأعداد كغتَىا من ابؼصركفات العالية. 
 

 *تعطيل الأداء:  
كيتعطل الأداء من ناحيتتُ: فالأكؿ ينجم عن فقداف كفاءة العاملتُ قبيل تركهم أعمابؽم كبالتالي عن كلفة شغور 

 الوظيفة، كتعطيل العمل ككلفة البحث عن البديل. 
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 *انخفاض الدعنويات:  
لركابط بينهم ا من زملبئهم يتًكوف العمل إلى تنظيمات أخرل، فال العاملوف في تنظيم معتُ أف كثتَ عندما ير 

 سلبيا في ابؼنظمة.  ثتَتأتضعف كما تضعف ركحهم ابؼعنوية، فتنخفض نسبة إبقازىم، بفا يؤثر 
 *زيادة عبئ العمل على الدوظفين في التنظيم:  

كثتَ من التنظيمات تعجز عن توظيف أشخاص جدد مكاف ابؼتسربتُ لأسباب مالية أك عدـ كجود بديل بؽم أك 
عمل  كضغطو النفسي على العاملتُ أك جهلها بقد ارت ابؼوظفتُ ابغقيقية، فيتولد لدل بعهل الإدارة بحجم ال

الطاقة، فيدفعهم إلى  زاؼابؼوظفتُ في ابؼنظمة النفور كالاستياء كيوصلهم إلى مرحلة الإرىاؽ  كالإجهاد  كاستن
  1التفكتَ ابعدم بتًؾ العمل عند ظهور أكؿ فرصة.

 الإنجاز الدبدع:   -3
الذين يتصفوف بدرجة عالية من الانتماء لتنظيماتهم التي يعملوف فيها بيتازكف  رادمن الباحثتُ أف الأف يرل كثتَ

بأىداؼ التنظيم  زامابإبقاز متميز كيركف أف الفرد ذات الانتماء التنظيمي العالي يكوف أكثر بضاس للعمل  كأكثر الت
  2كأدائو. كيسعى تلقائيا للئبقاز ابؼبدع الذم يزيد من إنتاجيتو 

 يوضح مدحت النصر أف زيادة الانتماء التنظيمي ينتج عنو نتائج إبهابية عديدة أبنها:        
  .زيادة الإنتاجية 

  .ارتفاع الركح ابؼعنوية 

  .قلة نسبة الغياب 

  .قلة نسبة حوادث العمل 

  .معدؿ أعلى في الاستمرار في العمل 
 بها.  تزاـيات الإدارة كابؼنظمة  كالالأخلبق احتًاـ 
 بها.  لتزاـالأخلبقيات ابؼهنية  كالإ تًاـاح 
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بفا سبق بيكن القوؿ أف الانتماء التنظيمي بود الكثتَ من الظواىر التنظيمية السلبية التي تعيق العمل بكفاءة  

لتنظيم أف لتنظيم حاجة ملحة لا رادكفاعلية  كأداء مرتفع، كبالتالي فإف ابغرص على تنمية الانتماء التنظيمي لدل أف

 1عيها كيضع خطة لتنميتها. راي

 كسائل قياس الانتماء التنظيمي:   -ثالثا

تستخدـ الكثتَ من ابؼنظمات أساليب مباشرة  كغتَ مباشرة للتعرؼ على الابذاىات النفسية للعاملتُ، كمستويات 
انتمائهم عن ابعوانب ابؼختلفة في ابؼنظمة، كأف كسائل قياس الانتماء قد بزتلف في بعض الأحياف اختلبفا بسيطا 

أم العاملتُ ر تو قد يتحكم بالوسيلة ابؼستخدمة، أخذ باختلبؼ مداخل دراستو، كما أف حجم المجتمع ابؼراد دراس
بسياسات العمل، التعرؼ عن مشاعرىم من خلبؿ الاجتماعات  كاتاحة الفرصة بؽم للتعبتَ عن مشاعرىم أك 
بالرجوع إلى رؤسائهم ابؼباشرين في ذلك، إلا أف ىذه الأساليب تفيد أحيانا في التحسس السريع إلى مشاعر 

ن مشاعرىم كانتمائهم قابلة للنقاش، فالانطباعات العاملتُ، لكن تبقى مسألة استخلبص بيانات دقيقة كشاملة ع
 صادقة عن الانتماء، كبذلك فإنو بيكن تصنيف كسائل قياس الانتماء التنظيمي كما يلي:  

 الدقاييس الدوضوعية:   -1

كىي من الطرؽ البسيطة كالشائعة الاستخداـ في ىذا المجاؿ، فتستخدـ لقياس الانتماء من خلبؿ الأثار السلوكية، 
 ىذا النوع يغلب عليو الطابع ابؼوضوعي، حيث بولل عدد من الظواىر ابؼعبرة عن درجة انتماء ك 

العاملتُ، مثلب رغبة الفرد في البقاء في ابؼنظمة أـ لا، أداء العاملتُ الغيابات عن العمل، دكراف العمل تسببو في  
ثرة حوادث العمل... إخ كمن خلبؿ ىذه عطل الآلات  كابؼعدات، كالتخريب ابؼتعمد في ابؼواد ابؼستخدمة، ك

 الظواىر تستطيع التعرؼ على درجة الانتماء ابؼوجود في ابؼنظمة من عدمو.  

ىذا ابؼقياس يفيد في التنبو للمشكلبت ابػاصة بالانتماء التنظيمي التي قد بردث لكنها لا توفر بيانات تفصيلية 
 1تبتُ أسباب ىذه ابؼشكلبت أك سبل معابعتها. 
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 لدقاييس الذاتية:  ا -2

م قائمة تتضمن ىذا النوع من ابؼقاييس يقيس انتماء العاملتُ بأساليب تقديرية كذاتية، كذلك عن طريق تصمي
د العاملتُ بابؼنظمة في بؿاكلة للحصوؿ على تقدير من جانبهم عن درجة انتمائهم بؼنظمتهم، راأسئلة توجو للؤف

كقدرة على تشخيص كجود الانتماء سلبا أك إبهابا، كختَ كسيلة لتطبيق كيعد ىذا النوع من ابؼقاييس أكثر فائدة 
 ىذا النوع ىي قائمة الاستبياف. 

د راييس بهدؼ رصد حركة انتماء الأفارسة الانتماء التنظيمي كبرليلو عددا من ابؼقالقد طور بعض ابؼهتمتُ بد
 بابؼنظمة، كقد تباينت ذلك ابؼقاييس في طبيعتها كمكوناتها ككاف أبرزىا:  

 :  1969 (Porter et al)مقاييس بورتر كزملائو  -أ    

د ككلائهم   رافقرة تستهدؼ قياس انتماء الأف (15 )كقد أطلق عليو إستبانة الانتماء التنظيمي، كىو يتكوف من
ابعهد لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، كقبوبؽم لقياسها استعاف بدقياس "ليكرت" كاخلبصهم بؽا، كالرغبة في مضاعفة 

 لتحديد درجة الاستجابة، كيستخدـ ىذا ابؼقياس لوصف الانتماء بشكل عاـ. 

  :1977 (Marsh &Mannari )   مقياس مارش كمانارم -ب

، كقد استخدـ أداة لقياس  راتفق (4 )كيتكوف من (كالقيم)الأعراؼ الذم يقدـ مقياسا للبنتماء مدل ابغياة 
الفرد لكيفية تعميق الانتماء مدل ابغياة كتعزيز استحساف ابؼنظمة، كحث الفرد للبلتزاـ بقيم العمل   إدراؾ

 كالانتماء بؽا حتى إحالتو على التقاعد،  كأختَا إبراز نية كقصد الفرد للبقاء في ابؼنظمة.
 
 
 

 :  1978 (Jauchat al)مقياس جوش كزملائو  -ج
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عبرت كل منها عن كاحدة من القيم: استخداـ ابؼعرفة  فقرات  (6)ىو بؿاكلة لقياس الانتماء القيمي من خلبؿك 
كابؼهارة، زيادة ابؼعرفة في بؾاؿ التخصص، العمل مع الزملبء بكفاءة عالية، بناء بظعة جيدة لو، العمل على مواجهة 

  1الصعوبات  كالتحديات.
ابؼسابنة بأفكار جيدة في حقل التخصص، كقد استخدـ من أجل برديد الأبنية النسبية لكل فقرة من الفق ارت 

 أعلبه، مقياس بطاسي الاستجابة. 

 :  1980 (Gordonet& al )مقياس كوردف  كزملائو  -د

ة بالانتماء للنقابة، كتم سابنت في بناء ابؼقاييس ثلبثة مصادر لتحديد خصائص ابؼشاعر، القيم  كالأعماؿ ابؼتعلق
ػػػػػػػػػػػػػػػػ  فقرة بطاسية الإستجابة مراجعة الأدبيات التي ركزت على قياس الانتماء كابػركج منها ب(22 )ذلك من خلبؿ

     فقرة منها (48 )فقرة استهدفت الاستدلاؿ على انتماء الأؼ ارد بابؼنظمة في حتُ ضم ابؼصدر الثالث  (20 )
 فقرة ذات مؤشرات سلبية. (23 )مؤشرات إبهابية كفقرة ذات  (45 )

 :  1981 (Thornton )مقياس ثورنتن -ق

أخرل رباعية   (فقرات7 )سداسية الإستجابة لقياس الإنتماء التنظيمي كما تضمن فقرات (8 )تضمن ابؼقياس
كبطاسية الإستجابة تقيس الإنتماء التنظيمي رغم تعدد كل ىذه ابؼقاييس إلا أف ىدفها ابؼشتًؾ ىو بؿاكلة برديد 

بؼنظماتهم  الأفرادبيكن أف تكوف مؤشر إبهابي لانتماء  فقراتدرجة الإنتماء التنظيمي للعاملتُ من خلبؿ صياغة 
اء موضوع مهم في فاعلية ابؼنظمة لتحقيق أىدافها، إلا أننا نشتَ ىنا إلى أك سلبي، كىذا ما يدؿ أف موضوع الإنتم

  2بؿاكلة إبهاد مقياس يتناسب  كالبيئة العربية. 

   
 
 
 

 خلاصة الفصل:  
                                                           

 .  60ربضاني محمد: نفس ابؼرجع، ص  1
   .61ربضاني محمد: نفس ابؼرجع، ص  - 2
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الانتماء التنظيمي، إضافة إلى الأسس التي يعتمد عليها مراحل  ك تم التطرؽ في ىذا الفصل إلى كل من أبنية
فيو إضافة إلى ابؼؤثرات تلف أنواع الانتماء التنظيمي، كما تم التعرؼ على الأبعاد كالعوامل كخصائصو إضافة إلى بـ

العوامل التي تعمل على تنميتو، إضافة إلى التعرؼ على طرؽ بناء الانتماء كتدعيمو داخل ابؼؤسسات  كالسلوكيات 
في الإحاطة بكل جوانب  رملنظالتي تنتج عنو، ككسائل قياس الانتماء التنظيمي، حيث يساعد ىذا الكم ا

 . راسةالانتماء التنظيمي بفا يساعد في عملية التحليل في ابعانب ابؼيداني للد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 
 

 
 الفصل الرابع:

 دراسة ميدانية
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 : تدهيد

ك قيق ثبات الفرضيات أك نفيها كذللى برإطار ابؼيداني للدراسة التوصل يكوف باستطاعة البحث من خلبؿ الإ 

ستعانة بالبيانات ابؼيدانية التي تم بصعها كفق خطوات البحث العلمي بشكل منهجي متبع بذلك من خلبؿ الإ

لى إابؼنهج ابؼلبئم كالذم يتفق مع ابؼوضوع الدراسي مع مراعاة التكامل بتُ ابعانب النظرم كابؼيداني قصد الوصوؿ 

ستفادة منها في دراسات لاحقة تكوف نتائج تتصف بابؼصداقية كأقرب ما تكوف الى دقة العلمية الانطلبؽ كالإ

 .مكملة للموضوع 
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إجراءات الدنهجية للدراسة: : أكلا   

لرالات كتقنيات الدراسة :  1  

 تعريف بالدؤسسة: 1-1
  49الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية للعماؿ الاجراء ىو مؤسسة عمومية ذات تستَ خاص طبقا للمادة 

يناينر ابؼتضمن قانوف التوجيهو للمؤسسة العمومية الاقتصادية يتمتع  12ابؼؤرخ في  88-01من قانوف رقم 
 يالشخصية ابؼعنوية كالاستقلبلية.

 مهاـ الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية لعماؿ الاجراء :- 1-2
  ابؼهنية .الوفات( ككذا حوادث العمل كالامراض ’ العجز ’ تستَ أداء تأمينات الاجتماعية ) ابؼرض , الاموة 
 . تستَ ابؼنح العائلية للحساب الدكؿ 
 الاشتًاكات ابؼوجهة  لتمويل الأداءات, لالرقابة كابؼنزاعات ابؼتعلقة بتحصي برصيل اشتًاكات 
 . منح تسجبيل كطتٍ للمؤمن بؽم اجتماعية كذا أصحاب العمل 
 ابؼهنية تستَ الاداءات ابؼتعلقة  ابؼسابنة في التًقية سياسية الرامية الى الوقاية من حوادث العمل كالامراض

 بلبشخاص ابؼستفدين من الاتفاقيات الثنائة لضماف الاجتماعي .
  .اجراء الرقابة الطبية  للفائدة ابؼستفيدين 
 مية الى بسكتُ العماؿ كذكم حقوقهم من الاداءات ابعماعية على شكل إبقازات ذات راالقياـ بنشاطات ال

 طابع صحي كاجتماعي .
  َصندكؽ ابؼساعدة .تسيت 
 مقدمي العلبج . ابراـ اتفاقيات مع 
 1اعلبـ ابؼستفيد كأصحاب العمل بحقوقهم كالتزاماتهم 

عامل ادارين كتقنتُ  476برتوم ككالة الاغواط  لصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية لعماؿ الاجراء على  .-
 كطبتُ

حائزين على دفاتر الدفع من قبل  23571مؤمنا اجتماعية من بينهم  133308ينتمي الى ىذه الوكالة  -
الغتَ, أم متقاعدين كمرضى مزمنتُ كغتَىم من الفئات ابؼستفيدين من ىذا النظاـ كيبلغ عدد ابؽياكل كابؼرافق 

 ىيكل كمرفق موزعتُ على النحو التالي :  19التابعة للوكالة 
                                                           

 
1

 ,كتاب صندوق الوطنً لتأمٌنات الاجتماعٌة لعمال الاجراء, نظام التحفٌز وتدرٌب  2102اتفالٌة  الجماعٌة للهٌئات الضمان
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مركز رقم كاحد كمركز رقم اثناف كمركز رقم  –كز للدفع كبزليص: من بينها ثلبث مراكز بددينة الاغواط ستة مرا 
 مركز كاحد بحاسي الرمل . –كمركزين بددينة أفلو مركز كاحد كاثناف افلوا  –ثلبثة بالأغواط 

عتُ -تابصوت   –اف قصر ابغتَ  –ملحقات بلدية  07منها  –تسعة ملحقات للدفع موزعة عبر بـتلف ابؼناطق 
 –قلتة سيدم ساعد, كملحقتتُ تابعتُ من مؤسستتُ  –بريدة –حاسي دلاعة –سبدم بـلوؼ  -ماضي

 -سوناطراؾ مديرية الإنتاج حاسي الرمل كسونلغاز
  كاحد متخصص في تصوير الطبي بالأغواط 01مركز- 
  كاحد بؼعابعة الاعلبـ الألي 01مركز- 
  01ركضة للؤطفاؿ . 
 لة.صيدلية الوكا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ةــرٌـــالمدٌ   

 
هٌئة الولاٌة من حوادث 

 العمل والأمراض المهنٌة
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 مصلحة المنازعات العامة

 خلٌة الإحصاء والتوثٌك 

والإتصال خلٌة الإصغاء   

 خلٌة المرالبة الداخلٌة

 خلٌة الأمن الداخلً 

 الأمانة

 مركز التصوٌر الطبً بالأشعة 

 روضة الأطفال

 لجنة الطعن المسبك

 صٌدلٌة الصندوق

 خلٌة الأرشٌف

نٌابة مدٌرٌة الإعلام 

 الآلً

نٌابة مدٌرٌة الإدارة 

 والوسائل العامة

نٌابة مدٌرٌة 

 التعوٌضات

 نٌابة مدٌرٌة المرالبة الطبٌة  نٌابة مدٌرٌة المالٌة والتحصٌل 

الطبٌب 

 الرئٌسً 

المرالبة 

جمٌع الطبٌة 

 مراكز

مرالبة طب 

نالأسنا  

والمحاسبةلسم المالٌة   

 م. الحاسبة العامة 

 م. الحوالات

 م. الخزٌنة

 م. المٌزانٌة

 لسم التحصٌلات

 م. الاشتراكات

 م. الترلٌم

 م. المنازعات

أرباب م. مرالبة 

 العمل

 م. المخاطر الكبرى

 مصلحة الشفاء

 الاصطناعٌة م. الأعضاء

 الاصطناعٌة

 م. النمل الصحً

 م. التحوٌل

مراكز الدفع 6  

. ملحمات دفع8  

 لسم المستخدمٌن

 مصلحة الاجور

 لسم الوسائل العامة

 م. الانجازات

املان الصندوقم.   

 المخزن

 حظٌرة السٌارات

 تسٌٌر المخزونات

مصلحة الخدمات 

 الإجتماعٌة
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 لراؿ مكاني :  1-2

 أجريت ىذه دراسة لصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية لعماؿ الاجراء.

 لراؿ الزماني : 1-3

حيث كانت الزيارة  2021_3_23الى غاية  2021_2_16تم أبقاز الدراسة ابؼيدانية في ابؼدة من     
استطلبعية الأكلى كابؽادفة الى استطلبع ابعو العاـ للمؤسسة من حيث طبيعة النشاط كاخذ نظرة عامة عن بؾتمع 

 الدراسة كبعدىا قمنا بجمع بيانات الدراسة .

 : لراؿ البشرم 1-4

لقد تم تركيز على بصيع العاملتُ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة في بصيع الفيئات من إطارات كاعواف بركم كاعواف      
 موظف . 90تنفيذ بابؼؤسسة كالذم يقدر عددىم بي 

 _ منهج كتقنيات الدراسة :2
 الدنهج الدستخدـ في الدراسة: 2-1

ر ابؼناىج استخدما في دراسة الظواىر الاجتماعية اعتمدت الدراسة على ابؼنهج الوصفي التحليلي لكونو من أكث
كالإنسانية كلأنو يناسب الظاىرة موضوع الدراسة، حيث اف ابؼنهج الوصفي التحليل يرتكز على كصف دقيق 
لظاىرة أك موضوع بؿدد على صورة نوعية اك كمية رقمية بهدؼ فهم مضمونها كبشكل عاـ يعرؼ ابؼنهج الوصفي 

وب من أساليب التحليل ابؼرتكز على معلومات كافية كدقيقة عن موضوع بؿدد من خلبؿ التحليلي على أنو أسل
فتًات زمنية بؿددة كذلك من أجل ابغصوؿ على نتائج عملية يتم نفسرىا بطريقة موضوعية بم ينسجم مع 

رىا على الانتماء ابؼعطيات الفعلية للظاىرة كفي ىذه الدراسة يتم استخداـ ىذا ابؼنهج لدراسة )ثقافة ابؼؤسسة كاث
 التنظيمي (

كمن خصائص ابؼنهج الوصفي التحليل أنو لا يتوقف عند حدكد كصف الظاىرة موضوع البحث، كلكنو بنصب 
الى ابعد من ذلك فيحلل، كيفسر، كيقارف، كيقيم، أملب في التوصل الى تعميمات ذات معتٌ يزيد بها رصيد معارفنا 

ىم إجاباتها كسلبياتها كبؿالة برستُ أع الظاىرة ابؼقصودة كالوقوؼ على عن تلك الظاىرة، كتسهم في تطوير كقائ
 السلبيات كتطوير الإبهابيات ابؼتعلقة بالظاىرة قيد الدراسة.
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 تقنيات الدستخدمة في ترع البيانات الدراسة . 2-2

اللبزمة بعمع  فالأدكاتيعتمد الباحث على عدة أدكات بعمع ابؼعلومات كالبيانات التي بزص موضع الدراسة  -
 ابؼناسبة للؤداةالبيانات كابؼعلومات تتعدد كبزتلف فيما بينها كيتوقف اختبار الباحث 

على عوامل كثتَة بشرط أف يؤدم ىػػػذا الاختيار إلى برقيػػق أىػػداؼ الدراسػػة كمػػن ىػػػذا ابؼنطلق اعتمدنا في دراستنا 
 مع مشكلة ابؼبعوثة كبسثلت في :ىذه على بؾموعة من الأدكات التي تتناسب 

 ملاحظة : -

كىي إحدل أدكات البحث العلمي التي بيكن الاعتماد عليها ما دامت بزدـ أغراض البحث العلمي كتعرؼ 
كىناؾ 1بأنها : " توجيو ابغواس بؼشاىدة سلوؾ معتُ أك ظاىرة معينة كتسجيل جوانب ذلك السلوؾ كخصائصو "

سية ابؼقصودة ابؼنظمة كالدقيقة للبحوث كالأمور كالأشياء كالظواىر كالوقائع بغية من يعرفها بأنها ابؼشاىدة ابغ
اكتشاؼ أسبابها كقوانينها كلقد أبصع ابؼختصوف على أف ابؼلبحظة تعتمد أساسا على حدس الباحث كقدرتو على 

لومات اللبزمة تربصة ما لاحظو إلى عبارات كمعاني كدلالات فهي مصدر أساسي للحصوؿ على البيانات كابؼع
بؼوضوع دراسة كلقد استخدمنا ابؼلبحظة من خلبؿ دراستنا لثقافة ابؼؤسسة كأثرىا على الانتماء التنظيمي ككظفناىا 

 لاستخلبص البيانات ابؼتعلقة بهذا ابؼوضوع ، لتكوف لدينا نظرة كاضحة حوؿ سلوكيات العاملتُ.
 استبياف :  -

الباحثتُ الإجتماعيتُ لأنها تتيح إمكانية ابغصوؿ على أكبر قدر كىي من أكثر الوسائل شيوعا لدل معظم 
بفكن من البيانات كبؽا دكر ىاـ كرئيسي بإعطاء بعد أكبر كمراقبة ابؼعلومات كالفرضيات ، مراقبة إحصائية إلى حد 

 تعميميها .

عة من بؾمو كتعد إحدل أدكات بصع البيانات ابؼيدانية إلى جانب ابؼلبحظة كتعرؼ بكونها بموذج يضم 
 .ؼ ابغصوؿ على البيانات ابؼعينة يهد الأسئلة التي توجو الأفراد

سؤاؿ برصلنا من خلببؽا على البيانات الأساسية معينة ككذلك عن 27كلقد إعتمدنا على إستبياف مكوف من 
 أرائهم حوؿ جوانب موضوع دراستنا ابؼعتمدة 

                                                           
1
 01ص ’  0888’ الجزائر ’ دٌوان المطبوعات الجامعٌة ’ 0اعداده , طعمار بوحوش , مناهج البحث العلمً وطرق   
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 بؿاكر موزعة كما يلي : 4تكونت الاستمارة من -

يتضمن بيانات الشخصية ابؼعلقة بابعنس,السن ,ابؼؤىل العلمي ,الفئة ابؼهنية إضافة إلى عدد :ور الأكؿ المح*
 أسئلة 5سنوات العمل كالذم يشمل 

 أسئلة 7:بيثل بؾموعة الأسئلة ابػاصة بقيم العدؿ فابؼؤسسة كالذم يشمل  المحور الثاني

 أسئلة 8:يتمثل فبيانات ابػاصة بددل ابؼشاركة فإبزاذ القرار فابؼؤسسة كالذم يشمل على  المحور الثالث

 أسئلة 8يوضح الإنتماء التنظمي للعاملتُ فابؼؤسسة كيضم  المحور الرابع :

 عينة الدراسة :  -3

رد تم اختيارىم ف 60قبل شركع في برليل بؿاكر استمارة نذكر ات ىاتو الأختَة كجهة الى عينة متكونة من     
عشوائي من بؾموع موظفتُ الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية للعماؿ الاجراء بؿل الدراسة كيقدر بؾموع 

ك ىي نسبة بذعلنا نقوؿ أف العينة  67%موظف بسثل نسبة أفراد العينة الى بؾتمعها   90افراد بؾتمع الدرسة بي 
 : تعتبر بفثلة للمجتمع ابؼعتٍ بشكل كبتَ

  ثانيا: عرض ك تحليل البيانات الشخصية :*

 البيانات الشخصية: المحور الأكؿ :

 : يمثل توزيع جنس العينة01جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار  الجنس
 %52 31 ذكر
 %48 29 انثى

 %100 60 المجموع
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 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس05الشكل رقم )

 
في حتُ % 52يبتُ لنا ابعدكؿ أعلبه كالذم بيثل لنا توزيع أفراد العينة حسب ابعنس أف أفراد العينة ىم من الذكور بنسبة 

 .%48أف نسبة الاناث تقدر ب 

كبالتالي نستنتج أف التًكيبة العمالية في ابؼؤسسة ىي عبارة عن مزيج بتُ ابعنستُ الذم يكوف بتقريب متساكياف بتُ الطابع 
كورم كالطابع الاناث، كذلك لكوف عمل مؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية للعماؿ الاجراء انهم يقدموف الذ 

تأمينات الى ابؼواطنتُ كىو عمل بوتاج الى العامل الذكور كالعاملة النسوية التي يتوجداف على مستول الإدارة لي كثرة 
ت كابؼواطنتُ لأنهم تعمل على تامتُ التنظيمي للعماؿ الاجراء في أم الإدارة ككثرة اعملهم مع سائر القطاعات كشركا

 قطاع كىذا ما تفسره كتؤكده النتائج ابؼدكنة في ابعدكؿ أعلبه.

 

 

 

 ذكر 
52% 

 أنثى
48% 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس 

 ذكر 

 أنثى
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 : يمثل توزيع عمر العينة02جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار الفئة
 % 43 26 سنة  30اقل من 

 %40 24 سنة 40الى  31من 
 %17 10 سنة 40أكثر من 

 %100 60  المجموع
 

 ( : يوضح توزيع افراد العينة حسب السن06الشكل رقم )

 
بزص  %43نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه كابؼتعلق بتوزيع أفراد العينة حسب متغتَ السن أف النسبة الغالبة كابؼقدرة ب 

سنة كالتي نسبتهم  40الى  31من  سنة ثم تليها فئة العماؿ الذين يتًاكح سنهم30ابؼوظفتُ الذين يتًاكح سنهم اقل من 
 .%17سنة نسبتهم منخفضة حيث قمتها  40كبالتالي بقد اف ابؼوظفتُ الذين أعمارىم أكثر من  40%

كمنو يتبتُ لنا اف الفيئتتُ الأكلى كالثانية في نسبتهم متقارباف كبيثلوف ابؼوظفتُ في ستَكرة عملهم كأكبر عمر فيو أكثر جهد 
 كعطاء.

[NOM DE 
CATÉGORIE] 

43 % 

 سنة 40الى  31من
40% 

 سنة  40أكثر من 
17% 

 توزٌع افراد العٌنة حسب السن 

 سنة 30ألل من 

 سنة 40الى  31من

 سنة  40أكثر من 
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فهم ابؼوظفتُ الذين في طريقهم الى  40ة الثالثة فهي ابؼوظفتُ التي نسبتهم قليلة كتتًاكح أعمارىم أكثر من اما ما بىص فئ
 التقاعد كحيث تكوف نسبتهم في ابؼؤسسة قليلة. 

 : يمثل توزيع الدستول التعليمي للعينة03جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار الدستول التعليمي
 %15 09 ابتدائي
 %18 11 متوسط
 %42 25 ثانوم

 %25 15  جامعي
 %100 60  المجموع

 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب مستول التعليمي:07الشكل رقم )

 
من خلبؿ ما نشاىده من ابعدكؿ أعلبه أف نسبة الفئة ابؼستول التعليمي الثانوم بسثل النسبة الأكبر التي تقدر ب 

ثم بقد الذين أدني مستول تعليمي ابؼتوسط ب  %25كتليها فئة العينة مستول التعليمي ابعامعي نسبتها  % 42
 كبنا ابؼستوياف القليلتُ جدا. %15كالابتدائي ب  18

 ابتدائً 
15% 

 متوسط
18% 

 ثلنوي
42% 

 جامعً
25% 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب المستوى التعلٌمً

 ابتدائً 

 متوسط

 ثلنوي

 جامعً
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كمن خلبؿ ىذه نتائج يتبتُ لنا اف ابؼؤسسة يوجد بها ابؼوظفتُ ذكم مستوم تعليمي لا بأس بو كالذم يتأرجح ما 
بسثل ابؼوظفتُ أعواف تنفيذ كبفا يتضح لنا أف ابؼؤسسة اعتماده  ثانوم كابعامعي ماعد نسبة قليلة جدابتُ مستول ال

 على توظيف على أساس ابؼستول التعليمي الثانوم كابعامعي.

 : يمثل توزيع الفئة الدهنية للعينة04جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار الوظيفة 
 %13 08  إطار

 %37 22 عوف تحكم
 %50 30 تنفيذعوف 

 %50 60  المجموع
 

 (: يوضح توزيع افراد العينة حسب الفئة الدهنية:08الشكل رقم )

 
من أفراد العينة  %50نلبحظ من ابعدكؿ أعلبه اف نسبة أعواف التنفيذ بابؼؤسسة ىي أكبر نسبة حيث قمتها ب 

من  %13الأختَة الإطارات حيث قمتها من أفراد العينة كنسبة %37ثم تليها نسبة أعواف بركم كابؼقدرة ب 
 أفراد العينة.

 اطار
13% 

 عون تحكم
37% 

 عون تنفٌذ
50% 

 توزٌع افراد العٌنة حسب الفئة المهنٌة

 اطار

 عون تحكم

 عون تنفٌذ
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كمنو نستنتج أف اغلبية العماؿ ابؼوجودين بابؼؤسسة ىم من أعواف التنفيذ كىي نتيجة طبيعية لأف مؤسسة الصندكؽ 
الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية لعماؿ الاجراء لكثرة تعاملهم مع مؤمنتُ اجتماعيا كمسؤكلة على تأمينات العماؿ 

راء في كل القطاعات كتليها فئة أعواف بركم كىم بؽم ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم كبعدىا فئة الإطارات التي يقوموف الاج
 بتسيتَ ابؼصاح  كالقياـ بالإشراؼ على ابؼوظفتُ.

 : يمثل توزيع الاقدمية للعينة05جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار الأقدمية من سنوات 
 %47 28 سنوات 10اقل من 

 %35 21 سنة 20 الى 11من 
 %18 11 سنة 20أكثر من 

 %100 60  المجموع
 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية:09الشكل رقم )

 
كالتي تقدر نسبتها  سنوات 10من خلبؿ ما نشاىده للجدكؿ أعلبه يتضح لنا اف أكبر فئة أقدمية ىي أقل من 

كاخر فئة الاقدمية كالتي نسبتها منخفضة  %35سنة كالتي نسبتها  20الى  11كتليها فئة الأقدمية من  47%
 .%18تقدر ب 

47% 

35% 

18% 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب الألدمٌة بالسنوات

 سنوات 10من 

 سنة20الى11من

 سنة20أكثر من
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كمنو نستنتج ابؼؤسسة برتوم على مزيج من عمالي بهمع بتُ أصحاب الأقدمية كابػبرة كالتي تتًاكح اقدميتهم ما 
 بر جهد كعطاء.بتُ أقل من عشر سنوات كىي فئة الشباب الذين بيدكف أك

سنة مقارنة بالفئتتُ السابقتتُ اف ىذه الفئة  20بينما نلبحظ اف بعض ابؼوظفتُ الذم تتًاكح اقدميتهم أكثر من 
 في طريقهم لإكماؿ عملهم كحصوبؽم على التقاعد كمغادرة العمل.

 المحور الثاني: قيم العدؿ 

 : يمثل توزيع الاعماؿ الدميزة06جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار الاعماؿ الدميزة 
 %45 27  نعم

 %45 27 البعض فقط
 %10 06 لا يوجد
 %100 60  المجموع

 (: يوضح توزيع الأعماؿ الدميزة لدل أفراد العينة10الشكل رقم )

 

45% 

45% 

10% 

Vent توزٌع الأعمال الممٌزة لدى أفراد العٌنةes 

 نعم

 البعض فمط

 لاٌوجد
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نسبتهما متساكين نلبحظ من ابعدكؿ أعلبه يتبتُ لنا أف الفئتتُ الأكبر الفئة الأكلى نعم كالثانية البعض فقط كالتي 
 كىي نسبة ضئيلة. % 10كتليها فئة الأختَة فئة لا توجد لأفراد العينة كالتي تقدر نسبتها  %45كتقدر ب 

في الفئة  غلبيتهم لديهم الثناء على الاعماؿ ابؼميزة كبعضهمأف ابؼوظفتُ أستنتج أف الفئتتُ لأفراد العينة كمنو ن
نها لا يوجد الثناء على أقلية ابؼوظفتُ قالو أعماؿ ابؼميزة للبعض فقط بينما لاف الثناء على اأالثانية منهم من قالو 

 الاعماؿ ابؼميز.

 

 

 :يمثل علاقة الفئة الدهنية كالاجر الذم يتناسب مع العمل:07جدكؿ رقم 

  فئة الدهنية          الاجر  
 الذم يتناسب 

 مع العمل 

 المجموع عوف تنفيذ عوف تحكم إطار
 % ت % ت % ت % ت

 %73 44 %73 22 %73 16 %75 06 يتناسب
 %27 16 %27 08 %27 06 %25 02 لا يتناسب

 %100 60 %100 30 %100 22 %100 08 المجموع
اسب مع العمل الذم يقوموف بو من خلبؿ ىذا ابعدكؿ الذم يبتُ لنا العلبقة بتُ الفئة ابؼهنية كالاجر الذم يتن

جر مع عملهم الذين يقوموف بو، ككانت دعمة بأعلى نو يتناسب الأأمن أفراد العينة  % 73نو صرح نسبة أأم 
راد العينة فأف الاجر يتناسب مع عملهم، حيث بلغت نسبة أللموظفتُ الإطارات الذين يركف  %75نسبة 

عمة مد %27جر مع عملهم الذم يقوموف بو حيث قدرت نسبتهم ب نو لا يتناسب الأأللموظفتُ الذين قالو 
 من ابؼوظفتُ للمهنتتُ عوف بركم كعوف تنفيذ التي كانت نسبتهما متساكين. %27بنسبة 

كمن خلبؿ ىذه النتائج ابؼبينة في ابعدكؿ أعلبه نرل أف فئة الإطارات للمؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات 
 بو.جراء ىم الذين يركف أف اجرىم يتناسب مع عملهم الذم يقوموف الاجتماعية للعماؿ الأ

 : يمثل توزيع الاجابات حوؿ تسليط العقوبات على مرتكبي الاخطاء08جدكؿ رقم 

 النسبة التكرارالعقوبات على مرتكبي 
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 الاخطاء
 %42 25 تطبق على الجميع
 %58 35 تطبق على البعض

 %100 60  المجموع
 

 

 

 

 (: توزيع الإجابات حوؿ تسليط العقوبات على مرتكبي الأخطاء11الشكل رقم )

 
كفئة التي تليها فئة تطبق على  %42يتبتُ لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف نسبة فئة تطبق على ابعميع تقدر ب 

 من أفراد العينة. %58البعض تقدر نسبتها بي 

كمنو نستنتج أف أغلبية موظفتُ بابؼؤسسة الصندكؽ تأمينات الاجتماعية لعماؿ الاجراء اف تسليط العقوبات على 
 الأخطاء يطبق على البعض.مرتكبي 

 : يمثل شعور العماؿ بالعدؿ في توزيع الوجبات كمهاـ العمل09جدكؿ رقم 

 تطبك على الجمٌع
42% 

 تطبك على البعض
58% 

 
0% 

 
0% 

توزٌع الاجابات حول تسلٌط العموبات على مرتكبً 
 الاخطاء 

 تطبك على الجمٌع

 تطبك على البعض
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شعور العماؿ في كجبات كمهم 
 العمل 

 النسبة التكرار

 %35 21  توجد
 %65 39 لا توجد
 %100 60 المجموع

 

 

 

 العمل: يوضح توزيع شعور العماؿ بالعدؿ في توزيع الواجبات مهاـ 12الشكل رقم 

 
بينما فئة  %65نها لا توجد ىي نسبة الأكبر تقدر أابعدكؿ أعلبه أف نسبة ابؼوظفتُ  من مشاىدتنا من خلبؿ

 .%35ابؼوظفتُ قليلة نسبتهم فئة توجد حيث تقدر ب 

ف أغلبية ابؼوظفتُ مؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية لعماؿ الاجراء لا توجد شعور أكمنو نستنتج 
 في توزيع الواجبات كمهاـ العمل عليهم. العدؿ

 : يمثل علاقة تعامل الدؤسسة مع الفئة الدهنية:10جدكؿ رقم 

 توجد
35% 

 لا توجد
65% 

 
0% 

 
0% 

 شعور العمال بالعدل فً توزٌع الوجبات ومهام العمل

 توجد

 لا توجد
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 الفئة الدهنية  
 

 تعامل الدؤسسة 

 المجموع عوف تنفيذ عوف تحكم إطار
 % ت % ت % ت % ت

 %40 24 %27 08 %59 13 %37.5 03 دكف تديز
 %60 36 %73 22 %41 09 %62.5 05 حسب الدنصب

 %100 60 %100 30 %100 22 %100 08 المجموع
من  %40نو صرح نسبة أامل ابؼؤسسة مع فئة ابؼهنية حيث من خلبؿ ىذا ابعدكؿ الذم يبتُ لنا العلبقة بتُ تع

للموظفتُ عوف  %59نو تعامل ابؼؤسسة مع ابؼوظفتُ يكوف دكف بسيز، ككانت دعمة بأعلى نسبة أأفراد العينة 
نو أراد العينة للموظفتُ الذين قالو فأف بسيز ابؼوظفتُ، حيث بلغت نسبة بركم الذين يركف أف تعامل ابؼؤسسة دك 

من ابؼوظفتُ  %73مدعمة بنسبة  %60تعامل ابؼؤسسة مع ابؼوظفتُ حسب ابؼنصب حيث قدرت نسبتهم ب 
 عوف تنفيذ.

أعلبه نرل أف فئة عوف بركم للمؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات كمن خلبؿ ىذه النتائج ابؼبينة في ابعدكؿ 
ا الفئة الأخرل عوف الاجتماعية للعماؿ الاجراء ىم الذين يركف أف تعامل ابؼؤسسة مع ابؼوظفتُ يكوف دكف بسيز أم

 ف تعامل ابؼؤسسة مع ابؼوظفتُ يكوف حسب ابؼنصب.أتنفيذ يركنا 

 جديد مع الترقية في الدؤسسة بين فرصة عمل : يوضح علاقة11جدكؿ رقم 

 العدؿ في الترقية         
 

 فرصة عمل جديدة 

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 %55 33 %32 08 %71 25 نعم
 %45 27 %68 17 %29 10 لا

 %100 60 %100 25 %100 35 المجموع
التًقية بابؼؤسسة، حيث  من ملبحظتنا للجدكؿ أعلبه الذم يوضح العلبقة بتُ فرصة عمل جديدة كالعدؿ في

من ابؼبحوثتُ صرحوا بنعم يوفقوف على فرصة عمل ابعديدة، بينما كانت نسبة  %55نلبحظ أف نسبة 
ىم الذين قالوا لا ليس ىناؾ ترقية في مؤسسة  %32الذين صرحوا بنعم ىناؾ ترقية في ابؼؤسسة كنسبة 71%

 كيوفقوف على فرصة عمل. 
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مدعمة  %45ذين صرحوا بأنهم يفكركف في فرصة عمل جديدة كانت تقدر ب في حتُ بلغت نسبة ابؼبحوثتُ ال
من الذين صرحوا  %29من ابؼبحوثتُ الذين قالواليس ىناؾ ترقية بابؼؤسسة حيث تليها نسبة  %68بأعلى نسبة 

 بانها لا توجد ترقية في ابؼؤسسة.

جراء  لتأمينات الاجتماعية للعماؿ الأالوطتٍكمنو يتبتُ لنا من ابعدكؿ أعلبه أف أغلبية موظفتُ ابؼؤسسة الصندكؽ 
 .%71بأنهم لا يوفقوف فرصة عمل جديدة نتيجة عدؿ في التًقية ابؼوجودة في مؤسستهم حيث صرحوا بالنسبة 

 

 

 

 : يمثل تقسيم الحوافز الدادية في الدؤسسة12جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار تقسيم الحوافز الدادية 
 %58 35  بموضوعية
 %42 25 شخصيةعلاقات 

 %100 60  المجموع
 (: يوضح توزيع تقسيم الحوافز الدادية في الدؤسسة12الشكل رقم )

 

 بموضوعٌة
58% 

 علالات الشخصٌة
42% 

 
0% 

 
0% 

 توزٌع تمسٌم الحوافز المادٌة فً المؤسسة 

 بموضوعٌة
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سيم ىي أكبر نسبة من ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بدوضوعية في تق %58ف نسبة أمن مشاىدتنا للجدكؿ أعلبه 
الذين صرحوا بتقسيم ابغوافز ابؼادية في من ابؼبحوثتُ %42ما التي تليها فنسبتها أابغوافز ابؼادية في ابؼؤسسة 

 ابؼؤسسة يكوف بعلبقات الشخصية.

كمنو نستنتج ابؼوظفتُ ىذه ابؼؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية لعماؿ الاجراء أف تقسيم ابغوافز ابؼادية 
 في مؤسستهم يكوف بدوضوعية.

 

 

 

 

 المحور الثالث: الدشاركة في اتخاذ القرار

 : يمثل العلاقة بين الفئة الدهنية كمواجهة مشاكل العمل بالدؤسسة13جدكؿ رقم 

 الفئة الدهنية  
 

 مواجهة مشاكل العمل  

 المجموع عوف تنفيذ عوف تحكم إطار
 % ت % ت % ت % ت

 %37 22 %5 01 %15 03 %86 18 نعم 
 %35 21 %79 15 %25 5 %5 01 لا

 %28 17 %16 03 %60 12 %9 02 الى حد ما 
 %100 60 %100 19 %100 20 %100 21 المجموع

العلبقة بتُ الفئة ابؼهنية كمواجهة مشاكل العمل بابؼؤسسة حيث انو صرح  ابعدكؿ الذم يبتُ لنا من خلبؿ ىذا 
من أفراد العينة انهم يواجهوف مشاكل ابؼوجودة بعملهم ابؼهتٍ ككانت مدعمة بأعلى نسبة  % 37نسبة  أكبر
للموظفتُ الإطارات الذين يركف أف يواجهوف مشاكل العمل ، حيث بلغت نسبة الفئتتُ الأكلى كالثانية  86%

ىم عوف تنفيذ في مواجهة  %5عوف بركم ك الثانية %15قليلة حيث قدرت نسبهم بتًتيب كما ذكركا أكلى 
العمل بابؼؤسسة ككانت من الذين صرحوا  لا بيكنهم مواجهة مشاكل  %35مشاكل العمل، بينما بلغت نسبة 
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أفراد العينة للموظفتُ عوف تنفيذ  الذين صرحوا لا أما تليها النسبة الأختَة التي  من %79مدعمة بأعلى نسبة 
إلى حد ما أم بعض الأحياف يوجهوف مشاكل العمل كأحياننا لا يواجهوف  الذين صرحوا أنهم %28تقدر ب 

 عوف بركم.  من افراد العينة%60ككانت مدعمة بأعلى نسبة 

كمنو نستنتج من خلبؿ ىذه النتائج ابؼبينة في ابعدكؿ أعلبه نرل أف فئة الإطارات للمؤسسة الصندكؽ الوطتٍ 
لتأمينات الاجتماعية للعماؿ الإجراء ىم الذين يواجهوف مشاكل العمل بابؼؤسسة لي خبرتهم كمكانتهم كمشرفتُ 

واجهوف مشاكل العمل بابؼؤسسة في بعض الأحياف حسب كمستَين في ابؼؤسسة، بينما عوف بركم ىم الذين ي
ابؼشاكل التي يوجهونها، أما ما بىص عوف تنفيذ فلب يستعطوف مواجهة مشاكل العمل بابؼؤسسة نظرا لي مكانتهم 

 إلى من أعلى منهم منصب. مهنية كقلة خبرتهم كيلجئونا

 

 

 القرارات: يمثل العلاقة بين الأقدمية كالدشاركة في تريع 14جدكؿ رقم 

 الأقدمية              
 الدشاركة

 في تريع القرارات

 10أقل من 
 سنوت

الى 11من
 20سنة

 المجموع سنة20أكثر من 

 % ت % ت % ت % ت
 %38.33 23 % 70 19 %15 03 % 8 01 نعم 
 %30 18 %11 03 %25 05 %77 10 لا

 %31.66 19 %19 05 %60 12 %15 02 الى حد ما 
 %100 60 %100 27 %100 20 %100 13 المجموع

من خلبؿ ىذا ابعدكؿ  الذم يبتُ لنا العلبقة بتُ الأقدمية كالاصرار على ابؼشاركة  في بصيع القرارات ، حيث 
من ابؼبحوثتُ الذين يصركف على ابؼشاركة في بصيع القرارات ككانت أعلى نسبة   %38.33صرح ما نسبتو ب 

ف فئة  العماؿ الذين تتًاكح أسنة ، حيث  20لفئة الأقدمتُ الذين تتًاكح خبرتهم كمدة عملهم أكثر من  70%
ابؼشاركة في بصيع القرارات ي كالذين صرحوا باصرار عل %15سنة تقدر ب  20الى  11سنوات عملهم من 

الوا الذين ايضا ق %8قدر ب بينما الفئة التي بؽم الاقدمية أقل من عشر سنوات فنسبتهم منخفضة جدا حيث ت
 على ابؼشاركة  في بصيع القرارات. انعم نصر 
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كىم  %31.33كلى كالتي تقدر ب قل من الأأف ىناؾ نسبة التي أكيتبتُ لنا أيضا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه 
ئة التي لى حد ما كالتي كانت مدعمة بؽم الفإعلى ابؼشاركة في بصيع القرارات  ابؼبحوثتُ الذين صرحوا باف يصركا

لى حد ما يصركا على ابؼشاركة إنها أسنة صرحوا 20الى  11كىم ابؼبحوثتُ الذين بؽم الاقدمية من  %60نسبتها 
كىم ابؼبحوثتُ الذين  %30في بصيع القرارات، بينما النسبة الاختَة كالتي أقل من نسبتنا السابقتاف كالتي تقدر ب 

القرارات ككانت مدعمة بؽم الفئة التي كانت تقدر نسبتها ب  نهم لا يصركف بدشاركة في بصيع ابزاذصرحوا بأ
 بزاذ القرارات.إابؼشاركة في  نهم لا يصركف علىأسنوات  10كىم ابؼوظفتُ الذين بؽم الاقدمية أقل من  77%

من خلبؿ النتائج ابؼذكورة في أعلى ابعدكؿ نلبحظ أف في مؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الضماف الاجتماعي 
سنة، 20بزاذ القرارات ىم ابؼوظفتُ الذين لديهم الاقدمية أكثر من إف الذين يشاركوف في بصيع ألعماؿ الإجراء 
ف يصركا أحياف سنة ىم الذين في بعض الأ 20 إلى 11الاقدمية  من  نا ابؼوظفتُ الذين لديهمأكنلبحظ أيضا 

سنوات ليس بؽم ابغق في أف  10قدمية أقل من ـ عن ابؼوظفتُ الذين بؽم الأأبزاذ بصيع القرارات إعلى ابؼشاركة في 
 نهم مازالوا يافعتُ في مهنتهم.أيصركا على ابؼشاركة  في ابزاذ بصيع القرارات كذالك لعد خبرتهم الكافية ك 

 : يمثل العلاقة بين شعور الارتباط بالدؤسسة كتشجيع الدسئولين الدشاركة في اتخاذ القرار داخل15جدكؿ رقم 
 الدؤسسة

تشجيع        
 الدسؤكلين

 في الدشاركة           
 شعور        في اتخاذ ؽ 

 الارتباط بالدؤسسة

 المجموع احيانا لا نعم
 % ت % ت % ت % ت

 %35 21 %23 07 %27 04 %67 10 نعم 
 %33 20 %27 08 %67 10 %13 02 لا

 %32 19 %50 15 %6 01 %20 03 الى حد ما 
 %100 60 %100 30 %100 15 %100 15 المجموع

من ملبحظتنا للجدكؿ الذم بيثل العلبقة بتُ شعور الارتباط بابؼؤسسة كتشجيع ابؼسئولتُ ابؼشاركة في ابزاذ القرار 
ف ىناؾ تشجيع من طرؼ ابؼسئولتُ بؽم في ىم ابؼوظفتُ الذين صرحوا بأ %35داخل ابؼؤسسة، كمنو فإف نسبة 

الذين صرحوا لا يوجد شعور بكو ابؼؤسسة،  %27، كىناؾ نسبة %67بزاذ القرار ككانت مدعمة بؽم نسبة إ
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بزاذ إوجد لا تشجيع من طرؼ ابؼؤسسة في % كىم ابؼبحوثتُ الذين صرحوا أف  لا ي33كنلبحظ أيضا أف النسبة 
كىم  %32، ثم تليها النسبة %67رتباط بابؼؤسسة ككانت مدعمة بؽا أعلى نسبة إرار كلا يوجد شعور الق

لتُ في ابؼشاركة في ابزاذ القرار حيث أنهم أيضا صرحوا ك ابؼوظفتُ الذين قالوا  أحيانا يوجد تشجيع من طرؼ ابؼسئو 
فتُ الذين قالوا أحيانا  يوجد تشجيع ، من ابؼوظ %50بأنو لا يوجد ارتباط بابؼؤسسة ككانت مدعمة بالنسبة 

 رتباط بابؼؤسسة.إنو إلى حد ما يكوف ىناؾ شعور أىم ابؼبحوثتُ الذين قالوا %20كنلبحظ نسبة 

نو إذا كاف أمينات الاجتماعية لعماؿ الإجراء من خلبؿ نتائج ابعدكؿ يتبتُ لنا في ابؼؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأ
رتباؾ ابؼوظفتُ إموظفتُ على ابؼشاركة في ابزاذ القرار فانو يكوف ىناؾ ىناؾ تشجيع من طرؼ ابؼسئولتُ لل

بابؼؤسسة،كإننا نلبحظ اف بعض ابؼوظفتُ انو أحيانا يكوف بؽم تشجيع من طرؼ ابؼسئولتُ فيكوف الى حد ما 
رار لا رتباط بابؼؤسسة، كنستنتج أيضا أف في حالة عدـ كجود تشجيع ابؼسئولتُ للموظفتُ في ابزاذ القإلديهم 

 رتباط ابؼوظفتُ بدؤسستهم.إيكوف ىناؾ 

 

 ة الدرؤكسين فعلا في اتخاذ القرارات التي تخص عملهم: يمثل مشارك16جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار مشاركة الدرؤكسين فعلا
 %58 35 نعم
 %17 10 لا

 %25 15 الى حد ما
 %100 60 المجموع

 الدرؤكسين فعلا في اتخاذ القرارات التي تخص عملهم(: يمثل لنا توزيع مشاركة 15الشكل رقم )
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من خلبؿ ملبحظتنا للجدكؿ أعلبه أنو بيثل لنا توزيع مشاركة ابؼرؤكستُ فعلب في ابزاذ القرارات التي بزص عملهم، 

ف نعم ىناؾ مشاركة ابؼرؤكستُ فعلب، تليها نسبة أكالتي بسثل ابؼبحوثتُ على  %58حيث يتبتُ لنا أكبر نسبة 
بزاذ القرارات التي بزص إ% التي تبتُ لنا أنا ابؼبحوثتُ الى حد ما صرح كاف ابؼشاركة للمرؤكستُ فعلب في 25

 %17عملهم حيث أننا بقد الفئة التي قالت لا كالتي نسبتها منخفضة في رفضي ىذه ابؼشاركة كالتي تقدر ب 

نها توجد مشاركة ابؼرؤكستُ فعلب في أن صرحوا ة نعم ىم ابؼبحوثتُ الذيف الفئأمن خلبؿ نتائج ابعدكؿ يتبتُ لنا 
نها لا توجد مشاركة ابؼرؤكستُ أفراد العينة الذين قالو أابزاذ القرارات التي بزص عملهم، كالفئة التي تليها لا ىم 

في  نوأف الفئة الأختَة ىي إلى حد ما فقد صرحوا ابؼبحوثتُ أذ القرارات التي بزص عملهم، حيث بزاإفعلب في 
 مشاركة ابؼرؤكستُ فعلب في ابزاذ القرارات التي بزص عملهم. بعض الاحياف تكوف ىناؾ 

ف لدل ابؼرؤكستُ فعلب في أف في مؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية لعماؿ الأجراء أكمنو نستنتج 
 بزاذ القرارات ابػاصة بعملهم.إمشاركة 

 في عملية اتخاذ القرار: يمثل رغبة مشاركة الرؤساء 17جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار رغبة مشاركة رؤساء 
 %42 25 نعم
 %20 12 لا

 %38 23 الى حد ما

 نعم
 لا 58%

17% 

 الى حد ما 
25% 

مشاركة المرؤوسٌن فعلا فً اتخاذ المرارات التً تخص 
 عملهم
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 %100 60 المجموع
 (: يوضح توزيع رغبة مشاركة الرؤساء في عملية اتخاذ القرار16الشكل رقم )

         
عملية ابزاذ القرار، حيث اف أكبر نسبة ىي  نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه انو بيثل لنا رغبة مشاركة الرؤساء في

ما الفئة الى حد أبزاذ القرار، إكىم ابؼوظفتُ الذين قالوا نعم ىناؾ رغبة ابؼشاركة في % 42الفئة نعم التي قدرة ب 
نو الى حد ما توجد الرغبة مشاركة في ابزاذ أىم ابؼبحوثتُ الذين صرحوا  %38قل منها نسبة كالتي تقدر ب أالتي 

كالتي بسيز ابؼوظفتُ الذين قالوا إنها لا توجد رغبة  %20القرار، كنلبحظ أيضا الفئة الأختَة التي تقدر نسبتها ب 
 ابؼشاركة في ابزاذ القرار.

نو لديهم الرغبة أأمينات الاجتماعي لعماؿ الإجراء ف لدل رؤساء الذين يعملوف في صندكؽ الوطتٍ لتأنستنتج 
 الذم بىص عملهم. بزاذ القرارإابؼشاركة في 

 (: يمثل علاقة بين الحرية لتغبير أسلوب العمل كمستقبل مؤسسة18جدكؿ رقم)

 مستقبل الدؤسسة       
 حرية

 لتغير أسلوب العمل 

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 %57 34 %25 05 %72.5 29 نعم
 %43 26 %75 15 %27.5 11 لا

 نعم
42% 

 لا
20% 

 الى حد ما
38% 

 توزٌع رغبة مشاركة الرؤساء فً عملٌة اتخاذ المرار
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 %100 60 %100 20 %100 40 المجموع
ف أل كمستقبل مؤسسة ، حيث يتضح لنا لنا من ابعدكؿ انو بيثل لنا العلبقة بتُ حرية لتغتَ أسلوب العميتبتُ 

ىم أفراد العينة الذين صرحوا أف مستقبل مؤسسة يهمهم كنعم لديهم حرية التغتَ في أسلوب   %57كبر نسبة أ
الذين صرحوا بنعم لي كلب طرفتُ، ىم ابؼبحوثتُ   %72.5عملو لضماف مستقبلها  ككانت مدعمة بأعلى نسبة  

يهمهم مستقبل ابؼؤسسة  كالتي منخفضة على نسبة الأكلى حيث  أفراد العينة صرحوا بأنهم لا %43كتليها نسبة 
كىم ابؼوظفتُ الذين صرحوا ب لا يهمهم لا مستقبل عمل كلا  %75علي نسبة تدعمها تقدر ب أحيث كانت 

 حرية التعبتَ في أسلوب العمل.

ؿ النتائج ابؼوضح في ابعدكؿ نستنتج أف ىذه مؤسسة صندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية للعماؿ من خلب
الإجراءاف أغلبية ابؼوظفتُ لديهم حرية لتغيتَ أسلوب عملهم لضماف مستقبل ابؼؤسسة كستَكرتها على أحسن حاؿ 

 كتقديم الأحسن للمؤمنتُ عندىا من كل القطاعات.

 نتماء تنظيمي داخل الدؤسسةالمحور الرابع: تجسيد الا

 (:الشعور بالدسؤكلية اتجاه مؤسسة20جدكؿ رقم)

 النسبة التكرار الشعور بالدسؤكلية 
 %83 50 نعم
 %17 10 لا

 %100 60 المجموع
 (: الذم يمثل توزيع الشعور بالدسؤكلية اتجاه الدؤسسة:17الشكل  رقم )
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علبه الذم بيثل لنا توزيع الشعور بابؼسؤكلية ابذاه ابؼؤسسة، فنرل أكبر النسبة تقدر ب أمن خلبؿ ابعدكؿ ابؼبتُ 

نو يوجد شعور ابذاه مؤسسة، كتليها الفئة الثانية التي نسبتها منخفضة أمن افراد العينة الذين صرحوا  % 83
 رتباط،إالذين صرحوا أنها لا يوجد شعور  من أفراد العينة %17كتقدرب

غلبية موظفتُ ابؼؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية لديهم شعور أ ج من نسبة الكبتَة أفكمنو نستنت
 .بابؼسؤكلية ابذاه مؤسستهم

 : يمثل العلاقة بين الفئة الدهنية كالتعاكف فيما بينهم في العمل21جدكؿ رقم 

 الفئة الدهنية              
 

 التعاكف فيما بينهم  

 المجموع تنفيذعوف  عوف تحكم إطار
 % ت % ت % ت % ت

 %62 37 %75 15 %60 12 %50 10 نعم 
 %18.33 11 %4 01 %25 5 %25 05 لا

 %20 12 %21 04 %15 03 %25 05 أحيانا 
 %100 60 %100 20 %100 20 %100 20 المجموع

العمل، بدا أف ىناؾ أكبر النسبة من ملبحظتنا للجدكؿ الذم بيثل توزيع العلبقة بتُ فئة ابؼهنية كالتعاكف فبينهم في 
%أنهم افرد العينة التي بوبوف التعاكف فيما بينهم من إطارات كعوف بركم كعوف تنفيذ ككانت 62التي تقدر ب 

كىم عوف تنفيذ كأيضا نلبحظ نعم تعاكف، كما أننا نرل النسبة %75مدعمة بأكبر ثلبث فئات أكلى تقدر نسبتها 

83% 

17% 

 توزٌع الشعور بالمسؤولٌة اتجاه المؤسسة 

 لا نعم
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أحيانا  أنو بسثل ابؼبحوثتُ الذين صرحوا التي %20الذين يقولوف لا كنسبة الأختَة  % كىم ابؼبحوثت18.3ُالثانية 
 يكوف تعاكف فيما بينهم.

كمنو نستنتج أف كل من فئات ابؼهنية في ىذه ابؼؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية لعماؿ الإجراء أنهم 
 بوبوف تعاكف فيما بينهم.

 : تفضل العمل22جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار العمل  تفضل
 %50 30 ضمن فريق

 %50 30 العمل الدنفرد
 %100 60  المجموع

 (:يمثل توزيع تفضل العمل:18الشكل رقم )

 
 الفئة الأكلى كالفئة الثانية نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه انو يوضح لنا توزيع تفضل العمل، حيث يتضح لنا بتُ

لكل فئة من الفئتتُ، فئة الأكلى تفضل العمل ضمن فريق بينما الفئة  50% و ىناؾ تساكم في نسب كالتي تقدرأن
 الثانية تفضل العمل ابؼنفرد.

50% 50% 

 المبٌعات

 العمل المنفرد ضمن فرق
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ف مؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأمينات الاجتماعية لعماؿ الإجراء أف للمؤسسة فئتتُ من موظفتُ أنستنتج بفا سبق 
 حسب العمل ابؼنفرد  الأكلى تفضل العمل ابعماعي ضمن فريق كالفئة الثانية يكوف العمل

 : يمثل الدعاملة الحسنة من قبل الزملاء في العمل23جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار الدعاملة الحسنة
 %92 55 نعم
 %08 05 لا

 %100 60 المجموع
 (: يوضح لنا توزيع الدعاملة الحسنة من قبل الزملاء في العمل17الشكل رقم )

 
توزيع ابؼعاملة ابغسنة من قبل زملبء في العمل ، حيث يتبن لنا أعلى نسبة نو بيثل أمن خلب ؿ ابعدكؿ أعلبه 

نسبة  %8فراد العينة الذين صرحوا بأنها توجد معاملة حسنة من قبل زملبء العمل كنلبحظ أقل نسبة أىم  92%
 راد العينة الذين ينكركف كجود ابؼعاملة ابغسنة فيما بينهم.أفمنخفضة  من 

 ف ابؼوظفتُ تسماأجراء تٍ لتأمينات الاجتماعية لعماؿ الأف مؤسسة الصندكؽ الوطألنا   من خلبؿ نتائج يتبتُ
ك ينتج عن ستَكرة العمل ىذه لكذ  ك لتعاكنهم مع بعضة كتبادؿ ابؼعاملة الطيبةلفيما بينهم ابؼعاملة ابغسنة كذ

 .ابؼؤسسة

 نعم
92% 

 لا
8% 

 توزٌع تفضل العمل 
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 : يمثل سمعة الدؤسسة24جدكؿ رقم 

 النسبة التكرار سمعة الدؤسسة
 %75 40 نعم
 %25 10 لا

 %100 60 المجموع
 ( : يوضح توزيع سمعة الدؤسسة19الشكل رقم )

 
فراد العينة الذين أىم  %75نو بيثل توزيع بظعة ابؼؤسسة ، حيث يتبن لنا أعلى نسبة أمن خلبؿ ابعدكؿ أعلبه 

فراد العينة الذين أنسبة منخفضة  كىم   %25صرحوا بأنها توجد توزيع صمعة ابؼؤسسة كنلبحظ أقل نسبة 
 ينكركف كجود توزيع بظعة ابؼؤسسة.

ا ف ابؼوظفتُ بؽأمينات الاجتماعية لعماؿ الأجراء ف مؤسسة الصندكؽ الوطتٍ لتأأمن خلبؿ نتائج يتبتُ لنا  
 ك عن ابؼوظفتُ الذين كانوا في مستول ككانوا يعملوف بكل جهد كعطاء.لعتها ناتج ذبظ

 الدراسة على ضوء الفرضيات:نتائج  -
 ىل تؤثر ثقافة ابؼؤسسة على الانتماء التنظيمي ؟ إختبار الفرضية الرئيسية:أكلا: 
 بيكن اختبار الفرضية من خلبؿ نتائج ابعداكؿ التي جاءت في المحور الرابع من الاستمارة. -

 غالبية أفراد العينة يشعركف بابؼسؤكلية ابذاه مؤسسهم . -أ   

 نعم
75% 

 لا
25% 

 توزٌع سمعة المؤسسة
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 غالبية أفراد عينة الدراسة يسود التعاكف بينهم كبتُ زملبئهم في العمل كتقابلها نسبة     -ب   
 .كبتَة ايضا لا تريد العمل ضمن ابعماعة كتفضل العمل ابؼنفرد         

 .غالبية أفراد عينة الدراسة يتلقوف ابؼعاملة ابغسنة من قبل زملبئهم في العمل -ج 
 بؽم استعداد لقبوؿ عركض عمل بدؤسسات أخرل إذا قدمت بؽم   غالبية أفراد عينة -د 

 ظركؼ عمل جيدة.      
 ثالثا: عرض ك تحليل البيانات الفرضية الأكؿ: 

 ؟كلما اتسمت ابؼمارسات التنظيمية بالعدؿ زاد انتماء العاملتُ للمؤسسة 
البحث قصد التعرؼ اك الوصوؿ الى لقد اعتمدنا على بؾموعة من الاسئلة في المحور الثاني من الاستمارة  -

بعض ابؼؤشرات التي بذيب عن الفرضية الاكلى كقد بسثلت في بؾموعة من ابعداكؿ كالتى حصلت من 
 خلببؽا على النتائج التالية:

 أ( يتم الثناء على الاعماؿ ابؼميزة حسب ما تقر بو غالبية أفراد العينة الدراسة-

 العينة تػرل أف أجر لايتنػاسب مع الأعمػػاؿ التي يقومػوف بها كأنها غتَ كافيةب( يتبتُ لنا أف غالبية أفراد -

 مقارنة مع الأعماؿ ابؼنجزة من طرفهم       

 ج( تقر غالبية أفراد العينة أف تسليط العقوبات يكوف على مرتكبي الأخطاء فقط-

 اـ كىذا يؤدم إلى عدـ الرضا كينتجد(غالبية أفراد العينة لاتشعر أف ىناؾ عمل في توزيع الواجبات كابؼه-

 عنو سلوكات سلبية تؤثر على عملهم بفا بودث صراع بتُ العماؿ      

 : الثانية: عرض ك تحليل البيانات الفرضية رابعا
 : ؟الإنتمػػػاء لدل العماؿ أثر في برقيق رفي إبزاذ القرا العماؿ بؼشػاركة

 فيما بىص مواجهة العماؿ بؼشاكل داخل ابؼؤسسة فقد تسػاكت النسبػة بتُ مؤيد كمعارض كبؿايد بفا  (أ-

 .يوضح لنا الفئات العمالية التي تواجو ابؼشاكل ىي الفئة الإيطارات كاعواف التحكم       

 ما أحس العامل       ب(ابؼشاركة في إبزاذ القراء دكرفي تعزيز الانتماء خاصة إذا كانت مشاركة فعالة ,فكل-

 .بدتعة كراحة في العمل زادت ثقة العامل في ابؼؤسسة كبزطى ابؼشاكل التي تواجو في ابؼؤسسة     

 ج(غالبية أفراد العينة لديهػم ىامش من ابغريػة لغييػػرأسلوب العمػل , لأف إعطاء فرصػة للعامػل من أجل -
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 .زء من ابؼؤسسة إظهار إبداعو كمهارتو يشعره بأنو جزء لايتج    

 *النتائػػػػػػػػػػج العامػػػػػة لدراسػػػة         

 نتائج العامة :

من خلبؿ نتائج الدراسة علي ضوء الفرضيات إتضح أف ىناؾ أثر لثقافة ابؼؤسسة كمكوناتها علي الإنتماء العاملتُ 

 في ابؼؤسسة ميداف الدراسة حيث خلصنا إلي بصلة من النتائج لعل أبرزىا :

مؤسسة الصندكؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية للعماؿ الأجراء لا تولي أبنية لفكرة العدؿ في توزيع ابؼهاـ أف 

كالواجبات كىذا ما أدم بابؼوظفتُ إلي عدـ الرضا عن الأجر الذم يتلقونو مقارنة بالأداء الذم يقوموف بو ىذا قد 

لمجاؿ للحصوؿ علي حوافز مادية أكبر كأخرم شكل لدل العماؿ فكرة البحث عن فرص عمل أخرم تتيح بؽم ا

 معنوية .

لكن علي الرغم بفا سبق ذكره بقد أف عماؿ الصندكؽ الوطتٍ يشعركف بركح ابؼسؤكلية إبذاه مؤسستهم كىذا كاضح 

من خلبؿ التعاكف كالتكامل بتُ العماؿ كزملبئهم في العمل ككذلك من خلبؿ ابؼشاركة في عملية إبزاذ القرار 

ىذه الأختَه تعزز الإنتماء فكلما شعر العماؿ بابؼتعة  كالراحة في العمل زاد ثقتهم كىذا ما صرح بو حيث أف 

موظفتُ بابؼؤسسة أف لديهم ىامش من حرية تغيتَ كأسلوب العمل دكف قيود كما بهعلهم يظهركف مهاراتهم 

 ق أىداؼ ابؼؤسسة .كإبداعهم فيو كيتيح بؽم مواجهة مشاكل العمل في ابؼؤسسة كىذا من أجل برقي
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 التوصيات الدقترحة:-

 تتلخص توصيات الدراسة في بؾموعة من النقاط:

  .ضركرة إىتماـ ابؼؤسسات بثقافة مؤسسة كتعزيزىا كترسيخها فسلوكيات العاملتُ  -1
 .برستُ الظركؼ ابؼادية فالعمل كالعمل على زيادة ابغوافز ابؼادبة كابؼعنوية  -2
الإجراءات أك القواعد التنظيمية عادلة فابؼؤسسة كتطبق بإنصاؼ لضماف ثقة العمل على أف تكوف  -3

 .إنتمائو  العماؿ بها كبالتالي تعزيز
 .النظر فكيفية توزيع ابؼهاـ كالواجبات  -4
توضيح أنظمة التًقية حتى يكوف العماؿ على علم بها فجميع ابؼستويات حتى لايتغتَ العامل بأنو مهمش  -5

 .ية نتيجة إعتبارات شخصية كبذنب ابعهوية كأنو لابوضى بفرص ترق
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 خلاصة الفصل :

 
توصلنا من خلبؿ الدراسة ابؼيدانية بعد عرض ابعداكؿ كبرليلها الإحصائي كالسوسيولوجي إلى صياغة بؾموعة 

حيث تم التوصل  ابؼوضوعمن النتائج التي تم من خلببؽا إختبار الفرضيات كبالتالي ابػركج بالنتائج العامة حوؿ 

كانت ثقافة ابؼؤسسة قوية كاف الإنتماء العامل بؼؤسستو قوم ككلما كانت ثقافة ابؼؤسسة ضعيفة   إلي أنو كلما

كلما أثرت سلبا علي درجة الإنتماء العامل بؼؤسسة كىذا ما تثبتو نتائج الدراسة التي تم التوصل إليها كالتي 

 ر خصوصية بؾتمع الدراسة .توضح الرؤية كبرددىا متحزين بعتُ الإعتبا

 

 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ةػػػػػػػاتدػػػالخ
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 الخاتدة:
ثقافة ابؼؤسسة تعد بدثابة ابؼرشد كابؼوجو لسلوكيات الأفراد داخل ابؼؤسسة، كابؽدؼ الأبظى في ابؼؤسسة كإقناع 
الآخرين بو ىو من مهاـ القائد فإف القيادة ىي بؿور الانتماء التنظيمي، تزرعو كتغذيو لينمو في نفوس ابؼرؤكستُ 

ا أفراد صابغتُ يعملوف على بضاية مؤسستهم كيدافعوف عن مصابغها ثم يرتبطوف بها إرتباطا كثيقا كيصبحوف فيعدك 
جزء لا يتجزء منها فإف ابؼرؤكستُ ىم الذين بورصوف على بقائو كإستمراره فهم من بإستطاعتهم أف بوولوا كيغتَكا 

الإنتماء التنظيمي لا يكتمل بموه إلا بالإبراد  قادتهم من رؤساء سيئتُ إلى قادة جيدين، كمن منطلق ذلك فإف
كالتكامل بتُ الأسلوب القيادم ابؼبتٍ على إبؽاـ، توجيو،برفيز ابؼرؤكستُ كمن ثم الربط بتُ إحتياجاتهم كإحتياجات 
العمل، ىذا من جهة كبتُ أسلوب ابؼرؤكستُ في إثبات إخلبصهم كإلتزامهم بنجاح قادتهم كفي كسب ثقتهم 

جهة أخرل، كىنا يتحقق التكامل داخل التنظيم كيتحقق من خلبلو الأىداؼ ابعماعية للمؤسسة  كدعمهم من 
 ككل .

بالنسبة للمؤسسة ابعزائرية ) الصندكؽ الوطتٍ للتأمينات الإجتماعية للعماؿ الأجراء كالتي كجدنا أف نوع     
 على أف قادتها لم ينجحوا في إقناع  . لإنتماء السلوكي، كإبما يدؿ ذلكا نتماء الذم يسود بتُ أعضائها ىوالإ

مرؤكسيهم بهدفها الأبظى، كما لم ينجحوا في زرع الإنتماء لديهم كيدؿ في نفس الوقت على أف العاملتُ لا 
يشعركف بدسؤكليتهم كدكرىم في برفيز قادتهم ليقدموا بؽم بدكرىم أفضل ما لديهم قد يكوف السبب في ذلك ىو 

لى كوف ابؼؤسسة ابعزائرية لم إت التابعة الدكلة، قد يعود أيضا بوملها ابعزائريوف  من ابؼؤسساالركاسب التي لا تزاؿ 
تعطها بعد الأبنية لدكر قيم الأفراد كثقافتهم كطموحاتهم في التأثتَ على سلوكهم داخل التنظيم كبالتالي فهي لم 

عنوية التي كانوا ينتظركنها كمن ثم فهي لم تتمكن تكيف قيمهم مع قيمها كثقافتها كلم توفر بؽم ابؼكاسب ابؼادية كابؼ
 من برقيق طموحاتهم كذلك يعتٍ أنها لازلت بذعل أك تتجاىل قيمة الرأبظاؿ البشرم .

للعماؿ الإجراء ىي ثقافة الدكر كتعتمد ىذه  كالثقافة السائدة في مؤسسة الصندكؽ الوطتٍ للتأمينات الإجتماعية
النوعية من الثقافات على الأدكار كالوظائف أكثر من إعتمادىا على الشخصيات كيتم العمل فيها كفق منظومة 
من القواعد كالإجراءات الصارمة التي بهب إتباعها لإبقاز ابؼهاـ كبرقيق الأىداؼ . إضافة إلى أنها ثقافة ضعيفة لا 

اقها بقوة من أعضاء ابؼؤسسة كلا بوظى بالثقة كالقبوؿ الواسع منهم ىذا ما يؤدم بابؼؤسسة إلى افتقار يتم إعتن
التمسك ابؼشتًؾ بالقيم كالعادات كابؼعتقدات كىذا فإف العماؿ بهدكف صعوبة في التوافق كالتوحد مع ابؼؤسسة 

ح من خلبؿ النتائج ابؼتمثلة في أف ثقافة كأىدافها كىذا يؤثر سلبا على انتماء العامل للمؤسسة كىذا ما يتض
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ابؼؤسسة ما المحددات الرتيبة لنجاح أك فشل ابؼؤسسة أم الدكر الفعاؿ لثقافة ابؼؤسسة يستمد أبنيتو من الثقافة 
التنظيمية كالوظائف التي تؤديها.     
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