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الحمد لله الذي بنؼمتو ثتم امصالحات، والحمد لله 

نجاز ىذا امؼمل  .الذي وفلنا في ا 

"كال رسول الله صلى الله ػليو وسلم :" من لم يشكر امناس لم يشكر الله  

 

لى الأس تاذ "بوشارب بوموداني خالد"  واكتداءً بنبينا امكريم، هتلدم بامشكر الجزيل ا 

نجاز ىذه المذكرة  الذي أأشرف ػلى ىذا امؼمل لما كدمو من ثوجيهات وهصائح طيلة ا 

لى الموظفين ال داريين وموظفي المكتبة بكلية امؼلوم ال وساهية وال جتماغية  ا 

 

تمام ىذا امؼمل ومو بكلمة طيبة  .وامشكر موصول مكل من ساػدنا في ا 

 وجزاهم اللّه خير الجزاء. "،      
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هَادَةِ  ۖ  وَقُلِ اعْمَلُوا فَسَيَ رَى اللَّهُ عَمَلَكُمْ وَرَسُولهُُ وَالْمُؤْمِنُونَ  ﴿ فَ يُ نَبِّئُكُم بِمَا      وَسَتُ رَدُّونَ إِلَىٰ عَالِمِ الْغيَْبِ وَالشَّ
 صدق الله العظيم[        581التوبت:  سورة]﴾   كُنتُمْ تَ عْمَلُونَ 

ل    نحمد الله ثؼالى الذي كدرنا ػلى شرب جرػة ماء من ىذا امؼلم امواسع، فامؼلم ل يتم ا 

 بامؼمل وبؼد:

 تخرجيأأىدي 

لى  من أأحمل اسمو بكل فخر، من سير ػلى راحتي صغيرة وحرص ػلى مس تلبلً كبيرة، ا 

لى من تركب نجاحي :" أأبي امغالي".  الذي لم يبخل ػلً بشيء، ا 

لى من ثأألمت لألمي  لى من غمرثني بحبها وغطفيا، ا  امتي جؼل الله الجنة تحت كدميها، وا 

لى من يؼجز انلسان غن وصف ف لى امغامية امتي تحن امؼين وفرحت مفرحي، ا  ضائليا، ا 

وسان في اموجود "أأمي".حفظيا الله وأأطال في عمرىا  لى أأغز وأأغلى ا  وثبكي مرؤيتها، ا 

 وأأمدىا بامصحة وامؼافية.

خوتي  للو الحياة ومرىا تحت سلف والدس ندي وكوتي وملاذي ومن كاسمني  ا 

 "س يف الحق" و "سامي".

 ا امطريق  "صديلتي".رفيلة دربي ومن كاهت غونًا لي في ىذ

 "جهينة"

.  مُمتنَّة مكم جميؼاً، ما كنت لأصل مول فضلكُم من بؼد اللّه
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  . 
امصلاة و امسلام ػلى س يدنا محمد صلى الله ػليو وسلم، الحمد لله الذي أأػاهنا 

 بامؼلم و زيننا بالحلم و أأكرمنا بامتلوى و أأجملنا بامؼافية .

لى من غذثني بلبنها و غمرثني بحنانها و ثؼبت من أأجل  أأىدي ثمرة جهدي ا 

 راحتي و سؼادتي" أأمي امغامية" أأطال الله في عمرىا.

لى من أأحمل اسمو بكل فخر مثال و كد وتي في الحياة و رمز امتحدي و امؼطاء، ا 

 و الذي كان امس ند " أأبي امغالي" رحمة الله ػليو.

خوتي " فاتح، سفيان ،  لى من كاسمني للو الحياة و مرىا تحت سلف والد ا  ا 

 سمير ، مصؼب ، ىاجر "

 برعم امؼائلة" نجمو"

كاهت غونا لي في ىذا امطريق صديلتي" فريال". صديلة دربي و من  

 
.  مُمتنَّة مكم جميؼاً، ما كنت لأصل مول فضلكُم من بؼد اللّه
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 ممخص الدراسة:
لى خصائص ليا تأثير كبير  تشكل الثقافة التنظيمية مجموع القيم والأخلبقيات السائدة في مؤسسة معينة وا 
في سموكيات الموظفين و الإدارة و بيدف معرفة ماىية الثقافة التنظيمية و تفسير و شرح عوامل بناء 

بيان العلبقة بين الثقافة التنظيمية و السموك التنظيمي من الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة و أىميتيا و 
ماي  8خلبل تشخيص الواقع الفعمي ليذين المتغيرين في كمية العموم الإنسانية و الاجتماعية بجامعة 

 ، و ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة دور الثقافة التنظيمية في ضبط السموك التنظيمي.-قالمة  – 1945
دراسة عمى النحو التالي: ىل لمثقافة التنظيمية دور في ضبط السموك التنظيمي؟ وقد ولقد جاءت إشكالية ال

 انبثقت عن التساؤل الرئيسي أسئمة فرعية:
ىل القوانين والموائح التنظيمية المطبقة داخل المنظمة تساىم في رفع معدلات الالتزام التنظيمي لدى  -

 العمال؟ 
 د من معدلات الولاء التنظيمي؟ىل تبني الإدارة لمعمل الجماعي يزي -
 ىل تساىم القيم التنظيمية المرنة في تعزيز الرقابة الذاتية لدى العمال؟ -

و قد قسمت الدراسة إلى جانبين: جانب نظري و جانب ميداني، فالجانب النظري اشتمل عمى ثلبث 
راسة حيث تكون فصول و الجانب الميداني عمى فصمين و قد استخدمنا المنيج الوصفي في ىذه الد

موظف دائم و اعتمدنا في اختيارنا عمى المسح الشامل ، و قمنا ببناء استمارة  71مجتمع الدراسة من 
سؤال موزعة عمى أربعة محاور و بعد مناقشة نتائج البيانات الميدانية في  34لجمع البيانات مكونة من 

 الفصل الأخير جاءت نتائج الدراسة عمى الشكل التالي:
لفرضية الأولى و التي أكدت أن القوانين و الموائح التنظيمية المطبقة داخل المنظمة تساىم في تحقق ا

زيادة معدلات الالتزام التنظيمي، ىذا فضلب عن تحقق الفرضية الجزئية الثانية و التي تقر بأن العمل 
ء عمى العمل الجماعي  يزيد من معدلات الولاء التنظيمي فأغمب الموظفين يقرون بتشجيع الرؤسا

الجماعي يشعرىم بالإنتماء لممنظمة ، كما أن العمل مع الفريق يرفع من الروح المعنوية و ىذه الفرضية 
 محققة.

 أما الفرضية الثالثة و التي مفادىا تساىم القيم التنظيمية المرنة في تعزيز الرقابة الذاتية فرضية محققة.
ة دور في ضبط السموك التنظيمي لنا تضعو من قوانين و و نمخص في الأخير إلى أنو لمثقافة التنظيمي

 إجراءات إدارية و اقتناع الموظفين بيا و تنفيذىا عمى أكمل وجو.
 



 
 

Résumé de l’étude 
La culture organisationnelle représente l'ensemble des valeurs et éthiques prédominantes dans 

une institution spécifique, avec des caractéristiques ayant un impact significatif sur les 

comportements des employés et la gestion. Son objectif est de comprendre la nature de la 

culture organisationnelle, d'expliquer et d'expliquer les facteurs de construction de la culture 

organisationnelle au sein de l'entreprise, ainsi que son importance et de clarifier la relation 

entre la culture organisationnelle et le comportement organisationnel en diagnostiquant la 

réalité de ces deux variables à la Faculté des sciences humaines et sociales de l'Université 8 

Mai 1945 à Guelma. 

Cette étude visait à déterminer le rôle de la culture organisationnelle dans la régulation du 

comportement organisationnel. 

Le problème de l'étude était le suivant : La culture organisationnelle joue-t-elle un rôle dans la 

régulation du comportement organisationnel ? Cette question principale a donné lieu à des 

questions secondaires : 

- Est-ce que les lois et règlements organisationnels appliqués au sein de l'organisation 

contribuent à augmenter les taux d'engagement organisationnel des employés ? 

- Est-ce que l'adoption par la direction du travail d'équipe augmente les taux de fidélité 

organisationnelle ? 

- Est-ce que les valeurs organisationnelles flexibles contribuent à renforcer l'autonomie des 

employés ? 

L'étude a été divisée en deux parties : une partie théorique et une partie pratique. La partie 

théorique comprenait trois chapitres et la partie pratique deux chapitres. Nous avons utilisé 

une méthodologie descriptive dans cette étude, où la population de l'étude était composée de 

71 employés permanents, et nous avons choisi une enquête exhaustive. Nous avons construit 

un questionnaire de collecte de données composé de 34 questions réparties en quatre axes. 

Après avoir discuté des résultats des données de terrain dans le dernier chapitre, les résultats 

de l'étude se sont avérés comme suit : 

- La première hypothèse a été confirmée, affirmant que les lois et règlements organisationnels 

appliqués au sein de l'organisation contribuent à augmenter les taux d'engagement 

organisationnel. 

- La deuxième hypothèse partielle a également été confirmée, indiquant que le travail d'équipe 

augmente les taux de fidélité organisationnelle, la plupart des employés reconnaissant que 

l'encouragement des chefs au travail d'équipe les fait se sentir appartenir à l'organisation. 

Travailler en équipe élève également le moral, ce qui confirme cette hypothèse. 

- La troisième hypothèse, selon laquelle les valeurs organisationnelles flexibles contribuent à 

renforcer l'autonomie, a été confirmée. 

En conclusion, la culture organisationnelle joue un rôle dans la régulation du comportement 

organisationnel, que ce soit par le biais de lois et de procédures administratives, de la 

conviction des employés envers celles-ci, ou de leur mise en œuvre optimale. 

 

 



 
 

Study Summary: 

Organizational culture constitutes the sum of prevailing values and ethics within a specific 

institution, with characteristics that have a significant impact on the behaviors of employees 

and management. Its aim is to understand the nature of organizational culture, explain and 

describe the factors of building organizational culture within the institution, its importance, 

and clarify the relationship between organizational culture and organizational behavior by 

diagnosing the actual reality of these two variables at the Faculty of Humanities and Social 

Sciences at the University of 8 May 1945 in Guelma. 

 

This study aimed to determine the role of organizational culture in regulating organizational 

behavior. 

 

The study's problem was as follows: Does organizational culture play a role in regulating 

organizational behavior? This main question led to subsidiary questions: 

 

- Do the organizational laws and regulations applied within the organization contribute to 

increasing the organizational commitment rates of employees? 

- Does management's adoption of teamwork increase organizational loyalty rates? 

- Do flexible organizational values contribute to enhancing employees' self-control? 

 

The study was divided into two parts: a theoretical part and a practical part. The theoretical 

part consisted of three chapters and the practical part two chapters. We used a descriptive 

methodology in this study, where the study population consisted of 71 permanent employees, 

and we chose a comprehensive survey. We constructed a data collection questionnaire 

consisting of 34 questions distributed across four axes. After discussing the results of the field 

data in the last chapter, the study's results were as follows: 

 

- The first hypothesis was confirmed, stating that the organizational laws and regulations 

applied within the organization contribute to increasing organizational commitment rates. 

- The second partial hypothesis was also confirmed, indicating that teamwork increases 

organizational loyalty rates, with most employees acknowledging that encouragement from 

leaders to work in teams makes them feel a sense of belonging to the organization. Working 

in teams also boosts morale, confirming this hypothesis. 

- The third hypothesis, that flexible organizational values contribute to enhancing self-control, 

was confirmed. 

 

In conclusion, organizational culture plays a role in regulating organizational behavior, 

whether through laws and administrative procedures, employees' conviction in them, or their 

optimal implementation. 
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 المقدمة

 أ 

 مقدمة

تعد الثقافة التنظيمية من المفاىيم الميمة في الإدارة المعاصرة، إذ يؤكد الكثير من الباحثين و مدراء 
الشركات أن نجاح و فشل المنظمات يتأثر بشكل كبير بثقافة و نمط التفكير السائد فييا، حيث أن لكل 

ات التي يكتسبيا الأفراد العاممون منظمة ثقافتيا الخاصة بيا التي تتكون من القيم و الافتراضات و المعتقد
من منظماتيم و بيئتيم الخارجية المحيطة بيم التي تعمل عمى تشكيل سموك العاممين و اتجاىاتيم و 
تصرفاتيم والتي تنعكس سمبا أو إيجابا عمى جميع عمميات وأنشطة المنظمة. حيث أنيا أصبحت من 

السموك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية ، عمى الموضوعات التي تحظى بالاىتمام الكبير في مجالات 
إعتبار أنيا من المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات أو فشميا، فيي تعبر عن نمط التصرفات العامة و 
قواعد السموك التي يقتنع بيا العاممين داخل المنظمة و يتبنونيا في تعاملبتيم ، حيث تتضمن طقوسا و 

شكل أساليب التفكير و طرق إنجاز العمل و اتخاذ القرارات و غيرىا كما ممارسات ترسخ مع الزمن لت
تعبر عن قيم الموظفين و سموكياتيم التي يممسيا المتعاممون في المنظمة، ىذه الثقافة ذات تأثير فعال في 

أنيا أداء الأفراد و الأداء الكمي لممنظمة ، إذ أن أىمية و سيادة و تماسك الثقافة في المنظمة أثبتت ب
 المحدد الأساسي لمنجاح.

و بالحديث عن المنظمة فإنو يجب عمينا الحديث عن سموك العامل داخميا، و الذي يعتبر أساس تطورىا 
و المؤشر الأساسي لدراسة نظاميا، لذلك يجب دراسة السموك الإنساني داخميا، لأنو يعتبر العنصر 

ل دراسة ىذا السموك و فيمو و تفسيره و التنبؤ بو الأساسي لتحقيق الفاعمية في العمل ، إذ يمكن من خلب
 و السيطرة عميو.

و نظرا لأىمية الثقافة التنظيمية سوف نتطرق في دراستنا إلى موضوع الثقافة التنظيمية و علبقتيا 
قالمة ، و بالتالي قسمنا  1945ماي  8بالسموك التنظيمي في كمية العموم الإنسانية و الاجتماعية جامعة 

 نا إلى جانبين: الجانب النظري و الجانب التطبيقي .دراست

 الجانب النظري: يأتي بعد المقدمة و يحتوي عمى ثلبث فصول كما يمي:

الفصل الأول وىو موضوع الدراسة ، و يتضمن أسباب اختيار الموضوع، وأىداف الدراسة ، وتحديد 
تطرق إلى بعض الدراسات السابقة و الإشكالية، و فرضيات الدراسة ، و تحديد المفاىيم، و أخيرا ال

 المشابية لمدراسة.



 المقدمة

 ب 

أما الفصل الثاني فقد عالجنا فيو المتغير المستقل و الموسوم بالثقافة التنظيمية حيث تم الإشارة في البداية 
إلى المداخل النظرية المفسرة لممتغير المستقل و التركيز أيضا عمى أىم العناصر المرتبطة بالثقافة 

 آممين أن تغطي بعض جوانبيا المعرفية.التنظيمية 

أما الفصل الثالث فقد خصص بدوره لممتغير التابع والمتعمق بمسألة السموك التنظيمي، حيث تم الإشارة 
 فيو إلى أىم المداخل المعرفية المشكمة لو وبعض العناصر المتعمقة بالمتغير.

 أما الجانب الميداني فقد احتوى عمى فصلبن كما يمي:

الرابع وقد تم فيو عرض الإجراءات المنيجية وفيو تم تحديد مجالات الدراسة وىي المجال  الفصل
الجغرافي، البشري، الزمني وكذلك تحديد المنيج المستخدم، مجتمع الدراسة والمسح الشامل، أدوات جمع 

 في الأخير التطرق إلى أساليب التحميل.و البيانات، 

وتحميل البيانات الميدانية ومناقشتيا وقد خصص لتحميل البيانات  أما الفصل الخامس وقد تم فيو تبويب
الميدانية للئستمارة حيث تم فيو تحميل كل من الفرضية الأولى والثانية والثالثة بعدىا مناقشة نتائج الدراسة 
وقد تم التطرق فيو إلى مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات، ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء 

 راسات السابقة.الد

و أخيرا اختتمنا دراستنا بخاتمة كحوصمة نيائية لبحثنا إضافة إلى أىم المراجع المستخدمة في الدراسة و 
 الملبحق المختمفة.



 

 

  

 الإطار التصوري للدراستالفصل الأول: 

 جمهيد

 أولا: أسباب اختيار الموضوع

 أهداف الدراستثاهيا: 

 اشكاليت الدراستثالثا: 

 فزضياث الدراسترابعا: 

 خامسا: جحديد مفاهيم الدراست

 سادسا: الدراساث السابقت
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 تمييد:
يعتبر الإطار التصوري لمدراسة بمثابة جوىر أي بحث عممي، لذلك تناولنا من خلبلو تحديد اشكالية 

وتساؤلاتيا، فضلب عن أسباب اختيار الموضوع و أىداف الدراسة، كما تم من خلبلو أيضا تحديد الدراسة 
 .مفاىيم الدراسة والدراسات السابقة
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 أسباب اختيار الموضوع:
 المستجدات كل ومسايرة التكيف لتحقيق ضرورة التنظيمية الثقافة اعتباري ف الدراسة ىذه أىمية تكمن 

 إذ التنظيم مجال في المواضيع أىم منىا أيضا اعتبار و ، والخارجية الداخمية البيئة متطمبات مع والتأقمم
 كما أنو، لمعاممين التنظيمي لمسموك المرجعي الإطار كونيا منظمة أي وفشل ونجاح تحدي مصدر تعتبر
  .مستقبلبً  بو والتنبؤ فيمو لمحاولة المنظمة تسعى حيث التنظيمي، والتطوير التخطيط أولويات من
لقد تعددت أسباب اختيار موضوع الثقافة التنظيمية و السموك التنظيمي بين أسباب ذاتية ارتبطت بذات و 

الباحث و ميولاتو الشخصية في البحث العممي، و بين أسباب موضوعية تتعمق بطبيعة الموضوع في حد 
 ىذا الموضوع عمى النحو التالي: ذاتو و أفاق البحث فيو، و عميو فقد جاءت أسباب اختيار

 الأسباب الذاتية:
 .الرغبة الذاتية في اختيار موضوع الثقافة التنظيمية و علبقتيا بالسموك التنظيمي 
 .اندراج الموضوع ضمن تخصص الباحث 
 .الميولات الشخصية لمثل ىذا الموضوع 

 الأسباب الموضوعية:
  علبقتيا بالسموك التنظيمي.توفر المراجع حول موضوع الثقافة التنظيمية و 
 .توفر الدراسات السابقة ما أثار تباين واضح في تفسير ىذا الموضوع 
  الإرتباط المستمر و الدائم بالجامعة و الإطلبع عمى بعض الأنماط الثقافية التي أصبحت سائدة

 في الجامعة.
 : أىداف الدراسةثانيا: 

ر الحيوية من الناحية العممية، ولذلك يراعي الباحث يعتبر تحديد أىداف البحث بصورة دقيقة من الأمو  
 : الدقة في صياغتيا وتتضح أىداف ىذه الدراسة في

 بناء إطار نظري فكري عن الثقافة التنظيمية والسموك التنظيمي. 
 التعرف عمى طبيعة قيم الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة محل الدراسة. 
 معرفة مدى أثر العوامل الثقافية لمعامل عمى سموكو التنظيمي، وتصرفاتو في مختمف  محاولة

 .المواقف المينية
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  محاولة تطوير مفيوم الثقافة التنظيمية ميدانيا وجعميا أكثر فاعمية لخدمة السموك التنظيمي
بمعنى تتكون لمموظفين وترتيبو داخل المؤسسة، مما يجعميم يحسنون أداء الميام المسندة ليم أي 

 لدييم ثقافة تنظيمية إيجابية.
  محاولة معرفة ىل لدى كمية العموم الإنسانية والاجتماعية ثقافة تنظيمية تعمل عمى التعديل والتنبؤ

 بسموك العامل.
  .ًالسعي إلى الربط بين الجانب النظري والتطبيقي من خلبل تطبيق الأسس النظرية ميدانيا 

 الإشكالية:  ثالثا:

الثقافة التنظيمية من بين أىم المتغيرات التي نالت اىتمام العديد من الباحثين في مجالات تعتبر 
عممية عديدة، وخاصة في مجال المنظمات، لما ليا من أثر كبير عمى الكثير من المتغيرات التنظيمية 

تزام لدى الأخرى التي تحدد مخرجات المؤسسة، حيث نجد المنظمات الحديثة تحاول رفع مستويات الال
أعضائيا من خلبل تبني القيم والمعايير الإيجابية المستمدة عن ثقافاتيم التي تناسب البيئة التي يعممون 

 فييا.

يمكن اعتبار أن الثقافة التنظيمية تشكل تمك المعايير والقواعد التي تحدد كيف يتصرف الموظفون 
لعادات، وتاريخ المنظمات التي تميز العلبقات في مؤسساتيم، فيي إطار شامل لمقيم والمعايير والأفكار وا

داخل التنظيم سواء كانت موروثة أو مكتسبة لدى الأفراد، كونيا تشكل الصورة المعبرة عن سموك الأفراد 
 داخل المنظمات، كما تمعب دور كبير في تماسك العاممين والحفاظ عمى ىوية الجماعة

قية والمداخل النظرية التي عالجت موضوع الثقافة وىذا ما أكدتو العديد من الدراسات الإمبري  
التنظيمية والسموك التنظيمي كنظرية روح الثقافة التي ترى بأن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل 
في مجموعة من الخصائص والسمات المجردة التي يمكن استخلبصيا من تحميل المعطيات الثقافية، 

سب ىذه النظرية تعتبر الإطار الذي يحدد سموك العامل داخل التنظيم. وفي وعميو فالثقافة التنظيمية ح
نفس السياق أشارت نظرية المجالات التي ركزت عمى معالجة العوامل البيئية الداخمية والخارجية بيدف 
تحقيق درجات من الاستقرار وزيادة معدلات الإنجاز، فضلب عن القدرة عمى تحقيق الإبداع. وىذا ما أكده 

 تايمور حيث يرى أن الرقابة الصارمة تضبط وتوجو سموك العامل نحو تحقيق أىداف المؤسسة.



 الفصل الأول: الاطار التصوري لمدراسة

 7 

كما أكدت المدرسة السموكية الكثير من القضايا المتمحورة حول ضرورة التركيز عمى التفاعل بين 
ية والنفسية الفرد والمنظمة وكيفية توجيو العاممين لمصالح وأىداف المنظمة والاىتمام بالجوانب الاجتماع

لمفرد داخل المؤسسة، فضلب عن ضرورة الاىتمام بأثر التنظيم غير الرسمي في السموك التنظيمي واعتبار 
 العنصر الإنساني ىو مصدر التغيير في السموك التنظيمي.

بناءً عمى ىذا التباين النظري في وجيات نظر الباحثين والمفكرين الميتمين بمفيوم الثقافة  
لسموك التنظيمي ،نحاول من خلبل ىذه الدراسة تشخيص واقع الثقافة التنظيمية وعلبقتيا التنظيمية وا

قالمة من خلبل طرح  1945ماي  08بالسموك التنظيمي في كمية العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة 
 التسائل الرئيسي التالي:

 ىل لمثقافة التنظيمية دور في ضبط السموك التنظيمي؟ 

 نو الأسئمة الفرعية الآتية:وقد انبثقت م

  ىل لمقوانين والموائح التنظيمية المطبقة داخل المنظمة تساىم في رفع معدلات الالتزام التنظيمي
 لدى العمال؟.

 .ىل تبني الإدارة لمعمل الجماعي يزيد من معدلات الولاء التنظيمي؟ 
 عمال؟. ىل تساىم القيم التنظيمية المرنة في تعزيز الرقابة الذاتية لدى ال 

 : الدراسة فرضياترابعا:   

 لمعالجة إشكالية بحثنا قمنا بصياغة الفرضيات التالية :

 الفرضية الرئيسية :

 .لمثقافة التنظيمية دور في ضبط السموك التنظيمي 

 الفرضيات الفرعية:

 رفع معدلات الالتزام التنظيمي لدى  تساىم القوانين والموائح التنظيمية المطبقة داخل المنظمة في
 العمال.

 .لمعمل الجماعي دور في رفع معدلات الولاء التنظيمي 
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  .تساىم القيم التنظيمية المرنة في تعزيز الرقابة الذاتية لدى العمال 

 تحديد مفاىيم الدراسة:  خامسا:

تحديد مفاىيم الدراسة تعد أحد المفاتيح الأساسية لفيم وتحميل الموضوع، وىذه الخطوة ىي خاصية  إن   
 من خصائص البحث العممي وتتضمن دراستنا المفاىيم التالية: الثقافة التنظيمية، السموك التنظيمي.

 الثقافة التنظيمية : -1

 الثقافة: -أ

افًا وثقَُوفَة: حَدِقَ ورَجُلٌ ثقَِفْ و ثقَِفَ:حَاذِقْ الفَيْم ،ثقَِفَ الرَجُلُ مشتقة من ثقَُفَ الشيء ثقَْفًا و ثِقَ  لغة:
 . 1ثقَافةً 

 تعددت تعريفات الثقافة التنظيمية من الناحية الإصطلبحية إلى أنيا ترى في مجمة عموم أنيا: اصطلاحاً:
يتجو أو  لمحياة، عادة ما"نسق مركب نشأ من مصدر تاريخي يرسم الأىداف الضمنية والصريحة الملبئمة 

يتفرع إلى أن يكون إرث يشترك فيو الجميع أو قد يقتصر أو يختص بو أعضاء أو فئات معينة من 
 . 2الجماعة الاجتماعية"

دارة الأعمال إلى الفعل اللبتيني  يرجع أصل كممة ثقافة من الناحية المغوية وفق موسوعة التسيير وا 
colere  الذي يعني عممية فلبحة وزراعة الأرض حيث يأخذ المصطمح معناه المعروف بو اليوم في عمم

, 2004الأنتروبولوجيا الثقافية وعمم الإجتماع وىو الرأي الذي ينحو إليو الباحث الفرنسي دنيس كوش) 
Denys coch) ."في كتابو الموسوم " مفيوم الثقافة في العموم الاجتماعية 

قافة حينيا قريبة من كممة أخرى كانت ميمة ضمن معجم القرن الثامن عشر الفرنسي وىي حيث كانت الث
كممة "حضارة" فعمى الرغم من أن الكممتان تنتميان لنفس الحقل الدلالي وتعكسان التصورات الأساسية 

افة أكثر التقدم والتي يمكن أن يجمع بينيا أحيانا إلا أنيما ليستا مترادفتين تماماً، إذ تستحضر مفيوم الثق
 الفردي، بينما تستحضر كممة حضارة التقدم الجماعي. وقد ارتبط مفيوم الثقافة بمعنى التقويم والتيذيب.

                                                           
1
، دار صادر، بيروت،لبنان، 1جمال الدين أبي الفضل محمد بن مكرم ابن منظور الإفريقي المصري: لسان العرب، ط 

 .19،ص: 1990
، دار زىران، المممكة الأردنية 1صالح خميل الصقور: موسوعة الخدمة الاجتماعية المعاصرة معجم مصطمحات، ط 2

 .122،ص :2013الياشمية، 
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وعمى ىذا الأساس تعددت وتنوعت تعريفات الثقافة حيث اختمفت باختلبف الانتماءات العممية لمباحثين 
تخدم مفيوم الثقافة كعمم النفس وعمم واىتماماتيم خاصة وأن ىناك الكثير من التخصصات التي تس

الإجتماع والأنتروبولوجيا وعمم الاقتصاد وعمم الجغرافيا والتاريخ... وغيرىا. من خلبل كتاب نظرية الثقافة 
الذى ألفو ميشال تومبسون ومجموعة من الباحثين تتضح لنا محاولات الكثير من العمماء الاجتماعيين منذ 

زالت مستمرة لموصول إلى تعريف أو تحديد دقيق لمفيوم الثقافة. وفي ىذا القرن التاسع عشر، والتي لا
أنو ينظر إلى الثقافة عمى "أنيا منظومة وحيدة لإدراك وتنظيم  Good enoughالصدد يرى غودإناف 

فيعرفيا "بأنيا أساليب  Wallaceالمظاىر المادية والأشياء والوقائع والسموك والعواطف"، أما والاس 
أو أساليب حل المشكلبت التي يمكن وصفيا بأنيا احتمال استخدام أفراد المجتمع ليا أكبر لما السموك 

مكانية المحاكاة" أما مالينو فيسكي  فقد  Malinowskiتتميز بو عن الأساليب الأخرى من كثرة التوتر وا 
 يات الفنية والأفكارحاول تعميق ىذا المفيوم معتبرا أن الثقافة "تشمل الحروف الموروثة والسمع والعمم

والعادات والقيم" ولقد اختصر فيمو لمثقافة بقولو:" إن الثقافة في حقيقة الأمر كل ما يتعمق بتنظيم بني 
 .1البشر في جماعات دائمة"

الخارجي والتكامل الداخمي، ونجح إلى حد كاف لأنو يجعمو صالحاً لأنو يجري تعميمو للؤعضاء الجدد 
 ة لمفيم والإدراك والتفكير والشعور فيما يتعمق بتمك المشكلبت".عمى أنو الطريقة الصحيح

لكن إذا تعين أن يكون لمفيوم الثقافة فائدة، فإنو يجب أن يمفت انتباىنا إلى تمك الأشياء التي ىي من 
 نتاج حاجتنا الإنسانية للبستقرار والثبات.

التاريخ الفعمي لخبرات مجموعات كثيرة فتشكيل الثقافة ىو دائماً سعي إلى التنميط والتكامل، رغم أن 
 يمنعيا من التوصل نيائياً إلى نموذج واضح المعالم لا لبس فيو.

ذا كانت ثقافة مجموعة ما نتاجاً لمتعمم التراكمي الذي تتعممو تمك المجموعة فكيف إذن نصف محتوى  وا 
وعتين رئيسيتين من ذلك التعمم ونفيرسو؟ إن جميع نظريات المجموعات والمنظمات تميز بين مجم

 المشكلبت التي لابد لجميع المجموعات، بغض النظر عن حجميا أن تتعامل معيا وىي:

 ( البقاء والنمو والتأقمم مع البيئة.1)

                                                           
 30_26،ص_ص:2014افة التنظيمية في منظمات الأعمال، مديرية النشر لجامعة قالمة، قالمة،بمكبير بومدين: الثق 1
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( التكامل الداخمي الذي يتيح القيام بالعمل اليومي والقدرة عمى التأقمم والتعمم، ويعكس كلب ىذين 2)
الذي توجد المجموعة فيو والذي تستقي منو افتراضات أساسية أعمق  المجالين السياق الثقافي الأوسع

 .1عة البشرية والعلبقات الإنسانيةوأوسع عن طبيعة الواقع والزمن والمكان والطبي
 مفيوم الثقافة التنظيمية : -ب

تعريفات كثيرة لمفيوم الثقافة التنظيمية منذ بدأ الاىتمام بيا بشكل كبير في منتصف الثمانينات  ظيرت
من ىذا القرن، ومن ىذه التعريفات نجد أنيا تشير إلى ذلك الوعي المشترك بين أعضاء التنظيم )فيم 

 موحد بينيم( يميز التنظيم عن غيره.

 مشتركة وطرق التفكير والمعتقدات التي يعمل بيا كما تم ذكرىا في موقع آخر بأنيا" القيم ال
 التنظيم سواء داخل التنظيم أو مع من حولو والتي تنبثق من محيط العمل.

   كما يعرفياRobbins ."في كتاب آخر بأنيا:" القيم المشتركة التي تؤثر عمى السموك 
  ويعرفياEdger H. Schein ات التي يتشارك بيا بأنيا" المستويات العميقة من القيم والمعتقد

أعضاء التنظيم" كما يعرفيا أيضاً بأنيا "مجموعة السموك المنتظم والملبحظ والمعتقدات المسيطرة 
 . 2والفمسفة المشتركة ومجموعة القواعد والمشاعر والمناخ الذي يخص مجموعة تنظيمية معينة"

 تعريف الثقافة التنظيمية:

ختصون والمفكرون لمفيوم ثقافة المنظمة، انطلبقاً من ىناك تنوع في التعريفات التي وضعيا الم
عناصر التركيبة الثقافية لكل واحد منيم، وىذا التعدد في التعريفات المقدمة يرجع أساساً إلى المزايا العديدة 
لثقافة المنظمة وأىميتيا في تحديد الإندماج الداخمي لممنظمة والتكيف مع المحيط الخارجي، فالثقافة ىي 

متعدد الأبعاد وليس لو تعريف واحد. ورغم تعدد التعريفات المعطاة لثقافة المنظمة بسبب اتساع  مفيوم
وشمولية ىذا المفيوم إلا أنو ىناك اتفاق بين أغمب الباحثين والمختصين عمى تعريف الثقافة التنظيمية أو 

بأنيا مجموعة الفرضيات أو المبادئ (   E. H. Schein ثقافة المنظمة حيث عرفيا إدقار شين)
الأساسية التي وضعتيا الجماعة، اكتشفتيا أو طورتيا عند حل مشاكل المنظمة الخاصة بالتكييف مع 
المحيط الخارجي والاندماج الداخمي والتي أثبتت فعاليتيا، ومنو يمكن أن تمقن)تعمم( للؤعضاء الجدد عمى 
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تفكير والإحساس عند مواجية المشاكل. ومن أمثمة المبادئ أساس أنيا الطريقة الصحيحة للئدراك وال
الأساسية التي أشار إلييا شين والتي تساعد عمى التكيف الخارجي نذكر" احترام الوقت" أو" التفتح 
الطبيعي عمى العالم الخارجي" ومن بين المبادئ الأساسية )القيم( التي تساعد عمى التكيف الداخمي نجد 

في كتابو الثقافة  Scheinغير" و "احترام القواعد". ويعد ىذا التعريف الذي قدمو شين "مبدأ الاستماع لم
 من أكثر التعريفات شمولية وقبولا. 1985التنظيمية والقيادة عام 

عمى اعتبار أنيا تمخص طريقة الأداء الخاصة ( Ph. Atkinsonعرفيا ببساطة فميب أتكنسون)
ي" أنيا الطريقة التي تؤدى بيا الأعمال من حولنا" كما تعرف بأنيا بالمنظمات والتي تميزىا عن غيرىا، أ

" النمط العام لممعتقدات والمبادئ المشتركة لأفراد المؤسسة والتي تبمورت خلبل تاريخ المؤسسة لتشكيل 
الأساس والمنطق لكثير من السموكيات والأعراف الرسمية وغير الرسمية" بمعنى أنيا كجبل الجميد حيث 

جزءه الأكبر المخفي تحت الماء المبادئ والقيم التي اكتسبيا أفراد المؤسسة عمى مر الزمان والجزء يمثل 
 . 1الذي يظير فوق الماء يمثل السموك من أقوال وأفعال تعارف عمييا أفراد المؤسسة

بأنيا تمك الثقافة الموجودة في المنظمة وىو شيء مماثل أو « : shafaritzوقد عرفيا أيضاً 
انس مع الثقافة الاجتماعية، فيي تشمل الكثير من الأشياء غير الممموسة كالقيم والاعتقادات متج

والافتراضات والمدركات الحسية وأشكال سموكية من صنع الإنسان. إنيا القوة غير المرئية وغير 
 الممحوظة والتي تكون دائماً وراء الأنشطة التي يمكن ملبحظتيا ورؤيتيا".

فيعرفيا عمى أساس" القيم التي تأخذىا إدارة المؤسسة والتي تحدد (  (W. Ouchiي أما ويميام أوش
نمط النشاط والإجراءات والسموك السائد. فالمفكرون يغرسون ذلك النمط الفكري في الموظفين من خلبل 
 تصرفاتيم، كما تتسرب ىذه الأفكار إلى الأجيال اللبحقة من العاممين". حيث أوضح ويميام أوشي أن

 المؤسسات الناجحة ىي تمك المؤسسات التي تتسم ثقافتيا بالآتي:

 .جماعية العمل أو المشاركة القائمة عمى الثقة 
 .الإىتمام بالعاممين وتنمية مياراتيم وقدراتيم الابتكارية 
 .المودة والتفاىم بين أعضاء المؤسسة 
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العناصر أو القوى التي ليا تأثير عمى أنيا:" نظام يتكون من مجموعة من ( (Bosemanكما يعرفيا 
شديد عمى سموك الأفراد داخل المؤسسة فثقافة المؤسسة ىي المحصمة الكمية لمكيفية التي يفكر ويعمل بيا 

 الأفراد كأعضاء عاممين بالمؤسسة".

 فيرى أن ثقافة المنظمة يمكن أن يعبر عنيا ب:(   (Michael Armstrongأما ميشال أرمسترونغ 

 م :أي فيما ىو أحسن لمتنظيم.قيم التنظي 
 .مناخ التنظيم: أي مناخ العمل داخل التنظيم كما ىو ملبحظ ومعيود من أعضائو 
 .نمط الإدارة : أي الطريقة التي يمارس بيا المدراء السمطة 

 انطلبقا من العناصر التالية:(  (Maurice thé venet كما عرفيا موريس تيفينيو 

 .المؤسسون 
 .تاريخ المؤسسة 
 .المينة 
 .القيم 
 1.العلبمات والرموز 

أن الباحثين  نستنتج من كل التعريفات السابقة والعديدة المقدمة لتوضيح معنى الثقافة في المنظمة،
والمختصين في الفكر الإداري والتنظيمي عرفوا الثقافة التنظيمية من خلبل التركيز عمى مجموعة من 

ب إدراكيا بالحواس كالقيم والمعتقدات والمعاني واتجاىات العناصر سواء كانت غير مرئية، أي من الصع
 .2الأفراد داخل المنظمة، أو مرئية كأنظمة الحوافز والرقابة وأنماط الاتصالات وأساليب الإنتاج والرموز

: من خلبل ىذه التعريفات يمكن تعريف الثقافة التنظيمية إجرائيا بأنيا:" القيم المشتركة بين إجرائيا
ات التنظيم أو ىي مجموعة الأفكار والمبادئ والاعتقادات السائدة في المنظمة، والتي تقوم جميع مكون

 بتوجيو سموك الأفراد في بيئة العمل أي تأثيرىا عمى السموك التنظيمي لتحقيق أىداف المنظمة".
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 مفيوم السموك التنظيمي: -ج

السموك التنظيمي إلى مجال الدراسة الذي يبحث عن المعارف والمعمومات المتعمقة بالسموك  يشير
داخل التنظيمات من خلبل الدراسة العممية للؤفراد والجماعات والعمميات التنظيمية لتحسين فعالية 

 المنظمة.

ادفة يعمل ينطوي مفيوم السموك التنظيمي عمى حقيقة أن المنظمة عبارة عن وحدة إجتماعية ى
ويعرف السموك التنظيمي بأنو الاستجابات التي تصدر عن الفرد 1في إطارىا الفرد لتحقيق أىداف معينة 

نتيجة لاحتكاكو بغيره من الأفراد وكنتيجة لاتصالو بالبيئة الخارجية من حوليم ويتضمن بيذا المعنى كل 
 .2نفعالاتما يصدر عن الفرد من عمل حركي تفكير، سموك لغوي ادراكات ، ا

تشير عبارة المنظمة أو المؤسسة إلى التنسيق المخطط لأنشطة مجموعة من الأفراد من أجل 
 تحقيق أىداف معينة من خلبل توزيع الأدوار والمسؤوليات.

وتشير عبارة السموك إلى ما يصدر من الفرد من أفعال، وما يتخذه من مواقف في تعاممو مع 
معا فإننا نشير إلى مجال زاد الاىتمام بو في مجال دراسي يفسر و  الآخرين. وعندما نربط المفيومين

يحمل توظيف معارف متعددة المصادر بغرض تحقيق الفاعمية. وينطبق ىذا التعريف عمى التنظيمات 
التجارية والصناعية والخدماتية مثل الشركات ، المدارس، المستشفيات، الوحدات العسكرية، المصانع 

 ات.وغيرىا من التنظيم

والاىتمام الذي أشرت إليو تجاه ىذا المجال بصورة رئيسية من الدور الذي يمكن أن يقوم بو 
العنصر البشري في الجيود الرامية إلى تحقيق الأىداف الموضوعة سمفا لمتنظيمات عمى اختلبف 

 .3أنواعيا
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 تعددت تعريفات السموك التنظيمي من باحث لآخر ومن بين ىذه التعريفات:

سيننلبفي وواليس ىو: الاىتمام بدراسة سموك العاممين داخل الوحدات التنظيمية المختمفة تعريف 
واتجياتيم وميوليم وآرائيم في المنظمات والجماعات الرسمية تؤثر في ادراكات العاممين ومشاعرىم و 

 تحركاتيم كما تؤثر في المنظمات البشرية و أىدافيا.

مي يمثل تفاعل العنصر البشري من خلبل جميع المنظمات تعريف ديفيز يرى أن: السموك التنظي
 مثل الأعمال التجارية والحكومية يجتمعون لتحقيق أىداف معينة.

تعريف العديمة: أن السموك التنظيمي ىو المحاولة الشاممة لفيم سموك العاممين في المنظمة أو 
 مة ومتكاممة.المنشأة سواء أفراد أو جماعات صغيرة أو أفراد كثيرين كوحدة شام

م : ىي دراسة المنظمة للبتجاىات و الأفعال لمعاممين في 2005تعريف حديث استيفن روبيتز 
 .1المنظمة 

وقد بحث سايمون موضوع السموك التنظيمي في كتاب أسماء السموك الإداري تفيميا للبعتبارات 
راسة سموك العاممين عمى ضوء النفسية التي تحكم العمل الإنساني. وتيدف دراسة السموك الإداري إلى د

النظريات والمفاىيم العممية من أجل رفع معنوياتيم والحصول عمى أكبر قدر من التعاون بينيم وبين 
الإدارة العميا و ىذا عن طريق تأصيل القيم الإيجابية وتغيير الاتجاىات السمبية .وعمى سبيل المثال 

والملبحظة المباشرة لسموك الجماعات حددت مبادئ  تجارب اليوثورن التي استعانت بأساليب المقابمة
 العلبقات الإنسانية داخل المنظمات.

إن محور السموك التنظيمي ىو أصلب دراسة لسموك الإنسان الرسمي وغير الرسمي في التنظيمات 
 الاجتماعية. ويعتبر عمم النفس وعمم الاجتماع من أىم العموم التي تدرس وتبحث في سموك ىذا الإنسان

 .2العامل ، إدراكو ، اتجاىاتو ، قيمو، حوافزه ، ومؤثراتو
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ىو ذلك الجزء من المعرفة الأكاديمية التي تيتم بوصف و تفيم و ضبط السموك في البيئة 
التنظيمية و ىو يتعمق بدراسة سموك و اتجاىات و أداء العاممين و تأثيرات البيئة عمى المؤسسة و 

 .1ذلك تأثيرات العاممين عمى المنظمة و فاعميتيامواردىا البشرية و أىدافيا، وك
 السموك التنظيمي بأنو: John Newstromو  Davis keithو يعرف 

و سموك الأفراد في المنظمة. أي إنو وسيمة  دراسة و تطبيق المعرفة المتعمقة بكيفية تصرف
إنسانية لخدمة الانسان، و ينطبق بشكل واسع عمى سموك جميع الناس في جميع منظمات الأعمال و 

 .2المنظمات الحكومية و المدارس و منظمات الخدمات...الخ
 إجرائيا:

لعلبقات التفاعمية بين السموك التنظيمي ىو ذلك السموك و الفعل الاجتماعي الواعي، الناتج عن ا
أعضاء الفريق ، الذي يمثل العلبقات الاجتماعية التي تتأثر ضمن النسق الثقافي المشترك و ىو أيضا 
الدراسة العممية لمجموعة من السموكات التي يقوم بيا الفرد في مكان عممو وذلك بيدف السيطرة عميو 

 لخدمة أىداف المنظمة.

 سادسا الدراسات السابقة:

 سات المحمية:الدرا

نور الدين تحت عنوان " الخمفية الثقافية لمقيادة وأثرىا عمى التمسك  دراسة بوعشة الدراسة الأولى:
الاجتماعي التنظيمي" ،حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى عناصر ومكونات الثقافة التنظيمية 
وتشخيص واقعيا الفعمي في المؤسسة الجزائرية، من خلبل التعرف عمى طبيعة القيم الإجتماعية 

دة بمؤسسة الدراسة سواء كانت إيجابية أو سمبية من أجل الكشف عن درجة الترابط والتنظيمية السائ
 وتقارب العمال والموظفين من خلبل مؤشرات الانتماء والولاء والالتزام.

                                                           
عويشة مسيمتي: واقع الثقافة التنظيمية و تأثيرىا عمى السموك التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية، أطروحة دكتوراه،  1

 .15، ص 2018-2017أبو القاسم سعد الله، -2-تخصص تنظيم و عمل، كمية العموم الاجتماعية ، جامعة الجزائر 
حسين حريم: السموك التنظيمي ) سموك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال( ، دار الحامد لمنشر و التوزيع،  -د/ 2

 .21، ص 2004عمان ، 
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وقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي بيدف وصف الخمفية الثقافية لمقيادة 
ية الاجتماعية والتنظيمية، أما أدوات جمع البيانات فقد تم الاعتماد عمى المتمثمة في مجمل العناصر الثقاف

الملبحظة لجمع بيانات حول الموضوع والتعرف عمى ميدان الدراسة إضافة إلى الاستمارة الموجية لعمال 
 المنظمة بميدان الدراسة.

 عامل. 270عددىا  أما عينة الدراسة فقد تم الاعتماد عمى العينة الطبقية العشوائية التي بمغ

 :1وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية

  يقع إحلبل التماسك بين مكونات التنظيم عمى عاتق الإدارة عن طريق المدراء، وذلك ليس من
نما من خلبل تمثل القيم  خلبل التنظيمات الرسمية التي نادت بيا النظريات الكلبسيكية وا 

لما يمتمكونو من الميارات القيادية التي تخول ليم القوة لأداء الإيجابية والسمبية والممارسة الفعالة 
 ميماتيم.

 .يعتبر التماسك بين مختمف الفاعمين والإدارة أرضية رئيسية لتحقيق أىداف التنظيم واستمراره 
  التشبع بقيمة العمل التنظيمي والمحافظة عميو، يعتبر بداية لترسيخ السموك العقلبني فيؤدي إلى

يمي مما يساعد لمحصول عمى التقدير الاجتماعي والتنظيمي بين الفاعمين في التنظيم التطوير الق
 مع أفراد المجتمع وبالتالي زيادة تماسكيم.

دراسة حول السموك التنظيمي لمعاممين وذلك تحت عنوان "القيم الاجتماعية والثقافية  :الدراسة الثانية
المحمية وأثرىا عمى السموك التنظيمي لمعاممين بمؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة" وىي دراسة قام بيا الأزىر 

جتماعية المحمية في العقبي، ونجد أن ىذه الدراسة تسعى إلى تبيان الدور الذي تمعبو القيم والمعايير الا
بروز أنماط معينة من التعاون والإشراف فيما بينيم داخل المنظمة الصناعية الجزائرية وقد كانت إشكاليتيا 
حول مدى تأثير القيم والمعايير الاجتماعية المحمية التي يؤمن بيا الأفراد العاممين عمى نمط التعاون 

كان ىؤلاء الأفراد عمالا فيما بينيم أو مجموعة من والإشراف بينيم داخل المنظمة الصناعية سواء 
 الرؤساء مع المرؤوسين من حجم ىذا التأثير؟

                                                           
تنظيمية وتأثيرىا عمى السموك التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية ،أطروحة مقدمة لنيل عويشة مسيمتي: واقع الثقافة ال 1

 35_34،ص_ص: 2018/2017شيادة دكتوراه العموم، كمية العموم الاجتماعية، قسم عمم الاجتماع، الجزائر، 
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فاعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي لاكتشاف خصائص بعض النظم الاجتماعية 
نيج وعمى رأسيا النظام الأسري ونظام المصنع وكذا بين المراكز الاجتماعية الموروثة والمكتسبة، والم

 المقارن لممقارنة بين القيم والمعايير السائدة في الجماعات الأولية والثانوية.

ونظرا لطبيعة الدراسة فقد اختار الباحث العينة الطبقية لتمثيل مجتمع البحث الذي يقدر حجمو ب 
إطارا، أما بالنسبة لأدوات البحث  14عون تحكم،  44عون تنفيذ،  110عاملب وىي مقسمة إلى  168

فقد استخدم الباحث كل من الاستمارة والمقابمة إضافة إلى الوثائق والإحصاءات في جمع المعطيات، 
 :1فتوصل إلى مجموعة من النتائج أىميا ما يمي

  التعاون بين أعوان التنفيذ وتضامنيم داخل المصنع تتحكم فيو مراكزىم الرسمية والأدوار المينية
 التي يؤدونيا دون اعتبارات أخرى.

 لأسموب الإشرافي لمرئيس تتحكم فيو إلى حد بعيد الالتزامات الاجتماعية والأخلبقية التي يتحمميا ا
 اتجاه مرؤوسيو أكثر من المسؤوليات الرسمية نحوىم.

  نمط الإشراف السائد داخل المصنع يعكس مراعاة الرؤساء لمعادات والتقاليد والأعراف السائدة في
 رؤوسييمالمجتمع في تنظيم علبقاتيم بم

( بعنوان "دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الالتزام التنظيمي" 2015دراسة ىدى درنوني) الدراسة الثالثة:
_ دراسة ميدانية بمؤسسة الكوابل الكيربائية _بسكرة_ رسالة دكتوراه_ دراسة تطبيقية في عمم الاجتماع 

 بجامعة بسكرة انطمقت الباحثة من عدة تساؤلات كالآتي:

  ما دور القيم التنظيمية في ترسيخ الالتزام الوظيفي بالمؤسسة الصناعية؟ 
  ما دور الممارسات الإدارية في زيادة مستوى الالتزام التنظيمي بالمؤسسة الصناعية؟ 
  ما دور التوقعات التنظيمية في تعزيز الالتزام التنظيمي في المؤسسات الصناعية لممؤسسة؟ 

ج الوصفي حتى يتسنى ليا وصف الواقع التنظيمي لممؤسسة الجزائرية وقد اتبعت الباحثة المني 
والخروج بنتائج عممية يمكن تعميميا معتمدة في ذلك عمى الوثائق والسجلبت الإدارية والملبحظة واستمارة 

                                                           
 34_33المرجع السابق ، ص_ص:  1
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عامل بمؤسسة  791استبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات الضرورية لمدراسة والتي طبقت مع 
 : 1بعد تحميل البيانات توصمت الباحثة إلى عدة نتائج أىمياالكوابل_بسكرة_ و 

  مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة الكوابل _بسكرة_ متوسط إذا بمغ متوسطيا العام
،القيم التنظيمية جاءت في المرتبة الأولى من حيث الممارسة بمتوسط حسابي قدر ب  2.94
وجاءت بعد الممارسات  2.99لثانية بمتوسط حسابي بمغ التوقعات الإدارية في المرتبة ا 3.06

لتمبية مستوى الالتزام العاطفي بمتوسط  3.36الإدارية في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر ب 
 .2.85وفي الأخير مستوى الالتزام المعياري البالغ  3.16حسابي قدر ب 

فة التنظيمية بين رىانات الانتماء وديناميكية ( بعنوان "الثقا2015دراسة زىرة خموف ) الدراسة الرابعة:
الأداء"، دراسة حالة جامعة الجزائر أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، دراسة تطبيقية انطمقت الباحثة من 

"عمى كل من الانتماء 3تساؤل رئيسي مفاده: أي درجة تؤثر الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "
 الوظيفي  للؤساتذة؟ التنظيمي والأداء

وقد اعتمدت الباحثة في دراستيا عمى المنيج الوصفي وذلك من خلبل وصف واقع الثقافة  
التنظيمية وتأثيرىا عمى كل من الانتماء التنظيمي والأداء الوظيفي ومعرفة العلبقة بين متغيري الثقافة 

 والأداء الوظيفي من جية أخرى.التنظيمية والانتماء الوظيفي من جية وعلبقة الثقافة التنظيمية 

واعتمدت الباحثة عمى كل من الملبحظة المباشرة، المقابمة، السجلبت، الوثائق الإدارية،  
بالمئة من مجتمع الدراسة المكون  25الاستمارة كأدوات لجمع البيانات والتي طبقت عمى عينة تمثمت في 

 255أستاذ مساعد( وبمغ حجم العينة  730أستاذ محاضر،  195أستاذ،  98أستاذ جامعي ) 1023من 
 أستاذ جامعي.

 :2لتتوصل الباحثة إلى جممة من النتائج أىميا 

                                                           
التنظيمية ،أطروحة دكتوراه العموم في عمم الاجتماع، كمية العموم  فاطمة دريدي :أنماط السمطة الإدارية وعلبقتيا بالثقافة 1

 31،ص:2018/2017الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر ،بسكرة، 
  .33_31المرجع السابق ،ص_ص:2
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 " الأىمية  " متوسط وجاءت مرتبة حسب3مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر
والسيادة عمى النحو التالي: التوقعات التنظيمية تمتيا المعتقدات التنظيمية ثم القيم والأعراف 

 التنظيمية.
 " مرتفع وجاء مرتبا حسب الأىمية والسيادة 3درجة الانتماء التنظيمي لأساتذة جامعة الجزائر "

م في الأخير الإنتماء الاستمراري عمى النحو التالي: الانتماء المعنوي يميو الانتماء المعيار، ث
 بدرجة متوسطة.

 " مرتفع حيث تتوفر لدى الأساتذة الميارة 3مستوى الأداء الوظيفي لأساتذة جامعة الجزائر "
والقدرة عمى الإبداع في أدائيم لعمميم ويمتزمون بالموائح والتعميمات والاجراءات ولدييم القدرة عمى 

 تطوير مياراتيم باستمرار.

جموعة من المعوقات التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية عمى كل من الانتماء التنظيمي والأداء ىناك م
 الوظيفي للؤساتذة نذكر منيا:

  المركزية في اتخاذ القرارات، وىذا ما يمنع الأستاذ من المشاركة في تسيير الجامعة ويقمل من
 حماسو في العمل.

 ما يقمل روح الإبداع والمبادرة في العمل.عدم توفر نظام تحفيز فعال للؤساتذة م 
 .نقص الإمكانيات المادية اللبزمة لتحسين الأداء 
 .نقص العدالة والمساواة في التعامل مع الأساتذة 

 الدراسات العربية:
( بعنوان نموذج مقترح لمثقافة التنظيمية في 2005دراسة عمر محمد عمي القيزي ) :الدراسة الأولى

رسالة  –التي أجراىا عمى قطاع المصارف بدولة الإمارات العربية المتحدة  المنظمات الذكية و
 دكتوراه)منشورة( في تجارة إدارة الأعمال .

حيث سعت ىذه الدراسة لمتعرف عمى اتجاىات العاممين في البنوك الوطنية و الأجنبية نحو متغيرات 
عمى أثر المتغيرات النوعية عمى كل من  كل من الثقافة التنظيمية و متغيرات المنظمة الذكية و التعرف

مستوى الثقافة التنظيمية و تبني عناصر المنظمة الذكية لممصارف ، و التوصل إلى نموذج لمثقافة 
التنظيمية لممنظمة الذكية المرتبطة بالأداء ليكون مدخلب لممصارف نحو إيجاد ثقافة تنظيمية محددة تؤدي 
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ي بدورىا تؤدي إلى زيادة كفاءة و فعالية الأداء و ما ينعكس عميو من إلى ما يسمى بالمنظمة الذكية و الت
 نتائج إيجابية، و بعد جمع المعمومات  و تحميميا و تفسيرىا توصل الباحث إلى جممة من النتائج أىميا :

 الثقافة ساسية وجود عامل حممت عميو عناصر)أثبت التحميل العممي بطريقة المكونات الأ
ىو فاعمية ثقافة المنظمة الذكية للؤداء الأداء المصرفي( و  –نظمة الذكية الم –التنظيمية 

 المصرفي المتميز و الذي يتكون من ستة عشر متغيرا.
  ك الوطنية و الأجنبية نحو معظم توجد اختلبفات جيوية في اتجاىات العاممين في كل من البنو

 يمية .فيما عدا تحقيق العائد لممساىمين( متغيرات الثقافة التنظ)
  الثقافة التنظيمية كمتغيرات  –توجد علبقة تأثير جيوي و طردي بين متغيرات المنظمة الذكية

 مستقمة في الأداء المصرفي كمتغير تابع .
  لا توجد اختلبفات جوىرية في مستوى كل من الثقافة التنظيمية و تبني عناصر المنظمة الذكية

 بالنسبة لمؤىلبتيم المينيةباختلبف المتغيرات النوعية لمعاممين 

يجب أن يبنى  و في الأخير توصل الباحث إلى جممة من التوصيات و الاقتراحات أىميا :
المسؤولون عن البنوك الوطنية و الأجنبية في دولة الإمارات تييئة الثقافة التنظيمية لاستيعاب و تفيم 

مة الذكية في الأداء المتميز و جودة المنظمات الذكية و صياغتيا بشكل يمكن من تحقيق أىداف المنظ
 .1الخدمة البنكية و يتطمب ذلك التركيز عمى أىم مقومات الثقافة التنظيمية المطموبة

( بعنوان أثر الثقافة التنظيمية عمى الابداع الوظيفي لمعاممين في 2010دراسة أبو زيد ) الدراسة الثانية:
رف عمى أثر القوة التنظيمية بأبعادىا الثلبث )القوة الرسمية، البنوك التجارية الأردنية، ىدفت الدراسة لمتع

قوة المكافأة ، قوة الخبرة ( عمى الابداع الوظيفي بأبعاده )توليد أفكار جديدة ، تنفيذ التغيير، حل 
 المشكلبت( لدى عينة من المديرين في البنوك التجارية الأردنية.

 يج الأسموب التحميمي الذي يوضح أثر القوة اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي إلى جانب من
التنظيمية عمى الابداع الوظيفي لمعاممين في عدد من البنوك التجارية الأردنية الذي يقوم عمى 

                                                           
جامعة محمد فاطمة دريدي: أنماط السمطة الإدارية و علبقتيا بالثقافة التنظيمية، أطروحة دكتوراه، عمم إجتماع التنظيم،  1

 2018-2017بسكرة، كمية العموم الانسانية و الاجتماعية،  -خيضر



 الفصل الأول: الاطار التصوري لمدراسة

 21 

جمع البيانات من خلبل الاستبيان و الذي تم تحميمو و تحميل الظاىرة و تفسيرىا لمتوصل إلى 
 :1مجموعة من النتائج أىميا

لة إحصائية لمقوة الرسمية عمى الإبداع الوظيفي لمعاممين في البنوك التجارية أن ىناك أثر ذا دلا -1
 في الأردن بجميع أبعاده )توليد أفكار جديدة، تنفيذ التغيير، حل المشكلبت(.

أن ىناك أثر ذا دلالة إحصائية لقوة المكافأة عمى الإبداع الوظيفي لمعاممين في البنوك التجارية  -2
 اده )توليد أفكار جديدة ، تنفيذ التغيير، حل المشكلبت(.في الأردن بجميع أبع

أن ىناك أثر ذا دلالة إحصائية لقوة الخبرة عمى الابداع الوظيفي لمعاممين في البنوك التجارية في  -3
 الأردن بجميع أبعاده )توليد أفكار جديدة، تنفيذ التغيير، حل المشكلبت(.

فرحان بعنوان: تأثير الثقافة التنظيمية عمى سموك الإداريين، دراسة لعبد الله ثابت  الدراسة الثالثة:
. وكان سؤاليا الرئيس يعالج تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء 2007دراسة ميدانية بجامعة صنعاء سنة 

 الموظفين و انجازىم أما فرضيات الدراسة تمثمت في:

 ائدة لدى الموظفين الإداريين تعزى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الثقافة التنظيمية الس
 لمتغيرات ديمغرافيا.

  لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لمثقافة التنظيمية بجامعة صنعاء عمى سموك الإداريين 

 :2و كانت نتائج الدراسة كالآتي

و موظفي الجامعة غير  1,31و انحراف  3.19إن معدل الثقافة التنظيمية سائدة بمستوى متوسط  -
 متأكدين من سيادتيا .

و سموك الموظفين الإداريين سائد لمستوى متوسط بمختمف العادة بداية بالإيجار و ىناك علبقة طردية  -
 بين ىذه المتغيرات و الثقافة.

لا يوجد فروق إحصائية في مستوى الثقافة التنظيمية لدى موظفي إدارة الجامعة تعزى لمتغيرات  -
 .غرافيا و لا المؤىل العممي ولا سنوات الخدمةديم

                                                           
 مرجع سابق.فاطمة دريدي:  1
حنيني فاطمة: دور الثقافة التنظيمية في التوافق الميني لمعمل في المؤسسة الجزائرية ، مذكرة ماجستير،تخصص تنظيم  2

 .2014 -2013ية ، جامعة أدرار، و عمل، كمية العموم الانسانية و الاجتماعية و الاسلبم
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يوسف محمد عبد الإلو و ىي دراسة مقارنة  ماجيستير، أنجزىا الباحثىي مذكرة  :الدراسة الرابعة
بعنوان" واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة و أثرىا عمى مستوى التطوير 

( بغية التعرف عمى نوع الثقافة 2006،2005ي العام الدراسي الجامعي )التنظيمي لمجامعات" و ذلك ف
التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلبمية وجامعة الأزىر و جامعة الأقصى بقطاع غزة و التعرف عمى 
مستوى التطوير التنظيمي في الجامعات الثلبث المذكورة و كذا دراسة العلبقة بين الثقافة التنظيمية السائدة 

 في الجامعات الثلبث و مستوى التطوير التنظيمي.

استخدام الباحث الاستبانة كأداة في جمع البيانات و طبقت عمى عينة عشوائية طبقية تتكون من 
موظف من الإداريين و الأكاديميين و أعضاء مجمس الجامعة )الجامعات المذكورة( و ذلك من  340

المنيج الوصفي للئجابة عن مشكمة الدراسة التي صاغيا في موظف و استخدم في دراسة  1701مجموع 
 السؤال الآتي:

  ما أثر الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلبمية و جامعة الأزىر و جامعة الأقصى عمى
 التطوير التنظيمي لمجامعات؟

 و قدم لذلك افتراضات وردت بالشكل الآتي:

كل من الجامعة الاسلبمية، و جامعة الأزىر و يوجد اختلبف في نوع الثقافة التنظيمية السائدة في  -1
 جامعة الأقصى.

توجد فروق ذات دلالة احصائية بين إداريي و أكاديميي، و أعضاء مجمس كل جامعة من الجامعات  -2
 الثالث تتعمق بنوع الثقافة التنظيمية.

الاحصائي لتفريغ و تحميل بيانات الدراسة ليصل بذلك إلى النتائج ، و  spssو استعمل الباحث البرنامج 
 :  1التي نذكر من أىميا

الثقافة التنظيمية في الجامعة الاسلبمية تميل إلى ثقافة الانجاز ، بينما الثقافة التنظيمية في كل  -1
 من جامعة الأزىر و جامعة الأقصى تميل إلى ثقافة النظم و الأدوار.

                                                           
عبد القادر طواىرية: تطور نمط الثقافة التنظيمية و تأثيره عمى سموك العامل داخل المؤسسة العمومية، مذكرة ماجيستير،  1

 .2014-2013تخصص عمم إجتماع تنظيم و عمل، كمية العموم الإنسانية و الاجتماعية ، جامعة أدرار،
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% من الأزىر يوافقون عمى وجود 71% من المبحوثين في الاسلبمية، 84دراسة أن أظيرت ال -2
 تخطيط استراتيجي في الجامعة، أما في الأقصى فقد كانت أراء المبحوثين محايدة.

% من المبحوثين في الاسلبمية يوافقون عمى أن الجامعة توفر الظروف 83وضحت الدراسة أن  -3
% من المبحوثين في الأقصى 65بسيولة، بينما يعارض المناسبة لكي يؤدي الموظف عممو 

 ذلك، أما الدراسة فمحايدون .
أظيرت الدراسة وجود علبقة ذات دلالة احصائية بين الثقافة التنظيمية السائدة في كل من  -4

الجامعات الثلبث و التطوير. ولم نعثر أيضا في ىذه الدراسة عمى أية إشارة لمصعوبات التي 
 ث في دراستو.يتعرض ليا الباح

 الدراسات الأجنبية :

 Organisationalفي موضوع الثقافة التنظيمية في كتابو  Edgar scheinدراسة إدغار شاين 
culture and leadership  ىدف الكاتب من خلبل ىذه الدراسة إلى تحويل مفيوم الثقافة التنظيمية :

إلى أداة يمكن استخداميا لتحسين تشكيل ديناميكية التنظيم و التغيير بحيث ركز عمى واقع الأعمال في 
 العصر الحالي.

معبو كما اعتمدت عمى عدة أبحاث معاصرة لإعادة تعريف الثقافة و إظيار الدور الحاسم الذي ي
القادة في تطبيق مبادىء الثقافة بنجاح لتحقيق أىدافيم ، و عمى ىذا فقد كشف إدغار شاين عن كيفية 
تشابك القيادة و الثقافة بشكل أساسي و خرج بنتيجة أن القادة ىم رجال الأعمال و الميندسون لمثقافة، و 

يسرع باتخاذ الإجراءات اللبزمة لتغيير إذا وجد خمل في التشكيمة الثقافية السرية فمن مسؤولية القائد أن 
الثقافة، و ىذا ما تختمف معو دراستنا كون أن القيادة الإدارية لا تعد الوحيدة المسؤولة في بمورة الثقافة 

 .1التنظيمية 

 

 

                                                           
1
: تأثير الثقافة التنظمية عمى سمةكيات المواطنة التنظيمية، أطروحة دكتوراه، الطور الثالث في العموم  كريمة ميري 

، كمية العموم السياسية والعلبقات الدولية، 3السياسية والعلبقات الدولية تخصص: ادارة الموارد البشرية، جامعة الجزائر 
2021-2022 
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 Why good management ideasبعنوان  Schneiderدراسة 

Fail: the neglected of organizational culture. 

ىدف الباحث من خلبل ىذه الدراسة إلى إبراز مدى أىمية الثقافة التنظيمية في نجاح الأفكار  
الإدارية، بحيث أن كل القرارات و المعمومات و الأفكار الإدارية لا تكمل بالنجاح إذا لم تكن ىناك الثقافة 

مسح الاجتماعي من خلبل التنظيمية اللبزمة ، كما نجد أن الباحث استخدم المنيج الوصفي عن طريق ال
 توزيع استمارة ، و عميو فقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا:

  ، أن الثقافة التنظيمية حسب تقدير النمط القيادي صنفت إلى ثقافة الضبط، الرقابة ، الأحكام
 ثقافة الأداء العالي و ثقافة التيذيب و الرعاية . المشاركة ، التعاون 

  التعاون ىي الثقافة السائدة في المنظمات المبنية التي تقوم عمى فمسفة فرق ثقافة المشاركة و
 العمل .

 . ثقافة الأداء العالي ىي الثقافة السائدة في الجامعات و المعاىد العممية 
 1ثقافة التيذيب و الرعاية ىي الثقافة السائدة في المنظمات التربوية و الدينية. 

:وىي دراسة لكل  Corporate culture and performanceوان تحت عندراسة حول ثقافة المنظمة 
و ىذا الكتاب  1992(  و قد نشرت لأول مرة سنة John .p.kotte and James L. heshettمن )

 1991إلى جانفي  1987( دراسات ضخمة قادىا الباحثان من أوت 4ثمرة تحقيق كبيرة في شكل أربع )
ىذه الدراسة إلى تحديد العلبقة بين ثقافة المؤسسة و مردودية  في الولايات المتحدة الأمريكية ىدفت

المؤسسة و ذلك من خلبل طرح التساؤل التالي : ىل توجد علبقة نسبية بين ثقافة المؤسسة و مردودية 
 المؤسسة؟

و أىم ما يميز ىذه الدراسة في تحميميا ىو محاولة قياس العلبقة بين ثقافة المنظمة و مردوديتيا 
ثر الذي تؤديو الثقافة التنظيمية في رفع أو خفض مردودية المؤسسة، أي البحث في طبيعة تمك ، أي الأ

العلبقة، و محاولة قياسيا، و قد قامت ىذه الدراسة بطرح الإشكالية الآتية: ماىي وجية نظر استراتيجية 
 المؤسسة في ظل ثقافة المنظمة .
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قطاع من الصناعات و من أىم نتائج  22مؤسسة تنشط في  2007و قد شممت ىذه الدراسة 
ىذه الدراسة أنيا توصمت إلى أن مردودية المؤسسة تكون حسب نمط الثقافة التنظيمية السائدة لممنظمة 

 . 1وىي تعمل أيضا عمى رسم السموك التنظيمي الذي يسير وفقو العامل داخل المؤسسة

"الثقافة التنظيمية وفعالية المنظمة" وىدفت الدراسة إلى  ( بعنوان:D. Danielدراسة ل"دانيال" )
خمق نموذج لمثقافة التنظيمية والفعالية عن طريق اختبار فرضياتيا الأربع لكن خمصت الدراسة إلى أن 

 . 2دور كبير في فعالية المنظمة اتجاىات المؤسسة وأفرادىا ليم

 

                                                           
عويشة مسيمتي: واقع الثقافة التنظيمية وتأثيرىا عمى السموك التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية ،أطروحة مقدمة لنيل  1

 2018/2017شيادة دكتوراه العموم، كمية العموم الاجتماعية، قسم عمم الاجتماع، الجزائر، 
بالمؤسسة الجزائرية، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير حنيني فاطمة : دور الثقافة التنظيمية في التوافق الميني لمعامل  2

 33، ص: 2014/2013في عمم الاجتماع تنظيم وعمل ،كمية العموم الإنسانية والإجتماعية والعموم الإسلبمية، أدرار ، 



 

 

 الثقافت التىظيميت: الثاويالفصل 

 جمهيد

اث الثلافت الخىظيميتأولا:   هظسٍ

خيت الجروز  زاهيا   الخىظيميت للثلافت الخازٍ

 أىمية الثقافة التنظيميةزالثا: 

 خصائص وأنواع الثقافة التنظيميةزابعا: 

  الثقافة التنظيمية مكوناتخامسا: 

 الوظائف الأساسية لثقافة المنظمةسادسا: 

 سابعا: مستويات الثقافة التنظيمية

 ثامنا: العوامل المحددة لمثقافة التنظيمية

 تاسعا: مناىج نشأة الثقافة التنظيمية

 خلبصة
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 :تمييد   

يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية من المواضيع الراىنة فيي تمثل صمب تفكير العموم الاجتماعية       
خاصة وأنيا تعد بمثابة نتاج اكتسبو العاممون من أنماط سموكية وطرق تفكير وقيم وعادات واتجاىات 

الأساسية المحددة لنجاح وميارات تقنية قبل انضماميم لممؤسسة التي يعممون بيا، كما تعد أحد العوامل 
وتفوق منظمات الأعمال، حيث حظيت في الفترة الأخيرة باىتمام كبير عمى اعتبار أن الثقافة التنظيمية 
من المحددات الرئيسية لنجاح المنظمة أو فشميا، وقد اقترن موضوع الثقافة التنظيمية بنجاح المنظمة إلى 

ارىا مدخلب أساسيا في دراسة المنظمات وتفسير سموكيا حد بعيد، حيث اتجيت أنظار المختصين إلى اعتب
 الإداري ،فالمنظمات التي تممك ثقافة تكيفية قوية تمكن أعضائيا من الالتزام والانضباط والإبداع.

في ىذا الفصل إلى الجذور التاريخية لمثقافة التنظيمية وخصائصيا وأىميتيا وأنواعيا ووظائفيا  وسنتطرق
لى غير ذلك من العناصر.  ونظرياتيا وا 
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 أولا: نظريات الثقافة التنظيمية:

لقد أجرى كثير من العمماء دراسات مستفيضة حول الثقافة والشخصية والسموك التنظيمي، وقد 
ىذه الدراسات إلى بمورة عدد من النظريات والنماذج التي تفسر العلبقة بين الثقافة والأفراد أدت 

 والجماعات والتنظيم ومن بين ىذه النظريات نجد:

تتمحور أفكار ىذه النظرية حول الخبرة المكتسبة التي يعطييا أعضاء التنظيم نظرية سجية الثقافة:  -1
الخبرة عمى الصيغة العاطفية لمسموك الذي يدور نمطو حول الحالة قيمة معينة مشتركة، وتعتبر ىذه 

الاجتماعية، أو يعبر عن مجموعة المشاعر والعواطف نحو العالم الذي تؤثر في معظم سموكيات أفراد 
المنظمة. و ىذه الخبرة  تنمو من خلبل التدريب والممارسة المذين يؤديان إلى تراكم مكوناتيا لدى الفرد ، 

ن ىذا التراكم شكل الميارة ، والمعرفة التي تحدد سموك الفرد وتؤثر فيو، وتتجو عناصر الثقافة وينتج ع
 . 1في ىذه الخبرات إلى نوع من الانسجام والتوافق مع القيم والاتجاىات العامة في شخصيات الأفراد

ا لسموك وقد كشفت بعض الدراسات أن الثقافة الواحدة تسودىا سجية واحدة تمثل عاملب واقعي
معظم أفراد المجتمع الواحد، وينظر لمخارجين عميو عمى أنيم منحرفين ،أو أشخاص غير أسوياء من 
غالبية أفراد ىذا المجتمع في حين أوضحت دراسات بانسون وجود ثنائية في سجية الثقافة تعبر عن 

أن ىناك تكامل بين مجموعتين من العواطف السائدة :إحداىما خاصة بالذكور والأخرى خاصة بالإناث و 
سجية الذكور وسجية الإناث، أما دراسة لنتون فقد ركزت عمى شخصية المركز التي تعيد مبدأ التكامل 
الثقافي، ويقصد بالمركز المكانة الاجتماعية لفرد ما بالنسبة لغيره من أفراد التنظيم .ويرى لنتون أن شغل 

يم بطابع معين، ويرى أن شخصيات المركز لا الأفراد لممراكز والأدوار الاجتماعية يطبع شخصيات
نما تتكامل معو.  تتناقض مع البناء الرئيسي لمشخصية في المجتمع وا 

نما الثقافة الواحدة نظرية القيم:  -2 يرى أنصار ىذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاممي واحد يسود الثقافة، وا 
الحاممين لتمك الثقافة، ويورد وصفي إلى أن يسودىا عدد محدود من القيم والاتجاىات تشكل الواقع لدى 

أوبمر يرى أن كل ثقافة توجد بيا مجموعة من القوى التي تؤكد أفراد الجماعة عمى أىميتيا وتسيطر عمى 
 تفاعل الأفراد، وتحدد الكثير من أنماطيم الثقافية.
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 . نظرية روح الثقافة:3

وح معينة تتمثل في مجموعة من تنطمق ىذه النظرية من أن كل ثقافة تنظيمية تتميز بر 
الخصائص والسمات المجردة التي يمكن استخلبصيا من تحميل المعطيات الثقافية ، وتسيطر تمك الروح 

 عمى شخصيات القيادة والعاممين في المنظمة .

وعميو يمكننا القول أن روح الثقافة  تشير إلى مجموعة القيم التي ينظر إلييا عمى أنيا إطار 
ظم أفراد جماعة التنظيم، وتحدد أيضا النمو الثقافي الممكن تحقيقو من خلبل ثقافة المنظمة مرجعي لمع

ل في جانبي الاستمرار المستمدة أصلب من ثقافة المجتمع، وىذا يجعل روح الثقافة لأي منظمة إدارية تتمث
 .1والتطور

تعتمد ىذه النظرية عمى الطريقة التي يتفاعل بيا أفراد التنظيم مع من   . نظرية التفاعل مع الحياة:4
حوليم ، والتي يعرف القائد بواسطتيا كل فرد من وحدتو القيادية، والتي يؤدي القائد من خلبليا دوره في 

 التنظيم دون التصادم مع غيره.

روح الجماعة ،وعن ويتمثل جوىر ىذه النظرية في أن أسموب النظر إلى الحياة يختمف عن 
نما يمثل الصورة التي كونيا أعضاء التنظيم عن الأشياء ،  أسموب التفكير وعن الطابع القومي ،وا 
والأشخاص الذين يؤدون أدوارا ميمة في حياتيم الوظيفة، وتعكس ىذه الصورة قيم الجماعة ودرجة 

ار يعد أسموب النظر إلى الحياة عن تماسكيا، وأسموب تعامميا مع القادة والزملبء داخل المنظمة. وباختص
 فكرة الإنسان عن العالم.

 وتتميز نظرية التفاعل مع الحياة بثلبث خصائص جوىرية نجمميا في الآتي : 

 عدم وجود فواصل بين الثقافة والمنظمة. -

 يحافظ الفرد في المنظمة عمى القيم الثقافية لممنظمة دون محاولة تغييرىا. -

 . 2التنظيم علبقة أخلبقية تستند إلى القيم الإجتماعية العلبقة بين أفراد -
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تشير ىذه النظرية إلى أن قوة المؤسسة تعود إلى قوة ثقافتيا الناتجة عن نظرية الثقافة القوية:  -5
إجماع وموافقة كل العاممين عمى قيميا، ومفاىيميا، وعاداتيا وقواعدىا السموكية، الأمر الذي يعني أن 

بشكل جيد عمى  الأداء كون البناء المؤسسي بكل عناصره متماسك وقوي تنعكس بشكل  ىذه القوة تنعكس
 جيد عمى القوة، و يترتب عمى ىذه القوة أداء و إنجاز جيد من خلبل:

 الأىداف مشتركة لجميع العاممين. -

 الأىداف المشتركة يترتب عمييا دوافع وحوافز قوية -

 نظرية التوافق: -6

رية إلى مفيوم القوانين والتكامل بين ماتقدمو المؤسسة من سمع وخدمات تشير كذلك ىذه النظ
ستراتيجياتيا المعمول بيا ،حيث تتأثر الثقافة ىنا بعدة خصائص منيا بيئة  ومن بين أىدافيا وسياستيا وا 
 المؤسسة الموجودة بيا ، إذا كانت ساكنة أو متحركة ومتطمبات الجميور الخارجي و التوقعات الإجتماعية

 ،ويساعد ىذا التوقف و التجانس الإدارة عمى إتخاذ القرارات الإدارية الناجحة.

 نظرية التكيف: -7

وضمن ىذه النظرية يكون تميز المؤسسات ذات الأداء المتميز  نتيجة بوجود ثقافات تساعدىا في 
ترتب عميو توافر القدرة عمى التكيف مع التغيرات المحيطة، فوجود ما يسمى بثقافة المؤسسة التكيفية ي

درجة عالية من المرونة في بيئة العمل و ىي التي تساىم في زيادة كفاءة و فعالية العمل المؤسسية، 
وتخمق ىذه الثقافة لدى العالمين شعورا إيجابيا يتمثل في عدة نواح منيا: زيادة التزام العاممين بالعمل ، و 

 .1لإبداع زيادة إنتمائيم و شعورىم بالإرتباط و الولاء و ا

من النظريات المفسرة لمثقافة التنظيمية نلبحظ أن ىناك تكامل بينيا  من خلبل سردنا لموجموعة
،إذا أن العامل المستدرك في عممية التغيير ىو العلبقة بين الفرد العامل والأساليب والإجراءات المعمول 
بيا داخل التنظيم حيث أن توفر الخبرات و بروز القيم والمساىمة والحفاظ عمييا ، و تحديد جماعة 
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نظيم من الإطار المرجعي من شأنو أن يقوي انتيك أعضاء المؤسسة ويحسن الخدمات ويحقق الولاء الت
 .1مما يساعد عمى تحقيق الأىداف 

 ثانيا: الجذور التاريخية لمثقافة التنظيمية:

، وكان 1980استعمل مصطمح ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف الصحافة المتخصصة في سنة      
ركنا خاصا تحت عنوان  Fortureوأدرجت مجمة  Business weekذلك من طرف المجمة الاقتصادية

Corporate culture  إلى أن جاء الباحثDeal  وKennody  بكتاب تحت عنوان  1982سنة
Corporate culture  واضعين بذلك المبنة الأولى ليذا المفيوم فيما يركز ىوفستيد أن مصطمح الثقافة

التنظيمية لم يصبح شائعا إلا في حمول الثمانينات الميلبدية، ويحيل ىوفستيد ذلك لكتابين اثنين ىما: 
، وفي مطمع 1982، وكتاب "البحث عن الامتياز" "لبتر" و "ترومان"  1982ثقافة المنظمة عام 

التسعينات تزايد اىتمام عمماء السموك التنظيمي بقضية الثقافة التنظيمية باعتبارىا عاملب منتجا لمناخ 
بداعيم .  العمل، مما يترك أثرا بالغا عمى سموك الأفراد ومستويات إنتاجيتيم وا 

تخدام ولقد زاد الاىتمام بيذا المفيوم بناء عمى ماحققتو المنظمات اليابانية الناجحة في مجال اس
القيم الثقافية في إدارة المنظمات مثل اعتمادىا عمى جماعية العمل والمشاركة القائمة عمى الثقة 
 .والاىتمام بالعاممين وتنمية مياراتيم وقدراتيم الابتكارية إضافة إلى المودة والتفاىم بين أعضاء المنظمة.

من الباحثين و الفاعمين الأساسيين كما أن الدراسات حول المؤسسة الصناعية التي قام بيا مجموعة 
 بداخميا دراسات قديمة نسبيا كدراسة تايمور وما قدمو لمتنظيم العممي لمعمل .

تجدر الإشارة إلى أن تطور الاىتمام بيذا المفيوم راجع إلى المقاربات التي شاعت خلبل السنوات 
ية واليابانية حيث أشارت المقارنات في الأولى من ثمانينات القرن الماضي بين الثقافة التنظيمية الأمريك

الإنتاجية في الصناعة الأمريكية واليابانية آنذاك إلى أن الإدارة اليابانية كان أكثرىا تفوقامن الأنماط التي 
 .2كانت مستخدمة في الولايات المتحدة الأمريكية
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تسيير مثل اعتمادىا والسبب في ذلك ىو اعتماد الإدارة اليابانية عمى قيم ومبادئ مختمفة في ال
عمى جماعية العمل والمشاركة القائمة عمى الثقة و الاىتمام بالعاممين وتنمية مياراتيم إضافة إلى المودة 

 والتفاىم بين أعضاء المنظمة.

عادة تشكيل  وقد مرت قيم المنظمة بمراحل نتيجة لمتغيير والتطوير ،وقد أثر ىذا التطور في تشكيل وا 
 لذك يمكن تحديد مراحل تطور الثقافة التنظيمية بالمراحل التالية: الثقافة التنظيمية،

في ظل ىذه المرحمة تم النظر لمفرد العامل من منظور مادي، بحيث يتم  المرحمة العقلانية : -
تحفيزه بحوافز مادية لأداء ميامو وينظر للئنسان في ىذا الطرح حسب تايمور نظرة ميكانيكية ، 

 لكن تغيرت ىذه القيم في مراحل أخرى من قيم مادية إلى قيم معنوية .
ديدة ،فظيور النقابات العمالية والاىتمام بالعنصر وفيما ظيرت قيم تنظيمية ج مرحمة المواجية: -

عطائو حقوقو وواجباتو ، أدت إلى  الإنساني ومحاسبة الإدارة في حالة إىمال العنصر الإنساني وا 
 إفراز قيم الحرية والاحترام والتقدير .

ديرين وفييا ظيرت قيم الحرية في العمل ،حيث تم نقل الإدارة من الم مرحمة الإجماع في الرأي : -
لترسيخ  Yو  Xإلى العاممين ، وتطرقت ىذه المرحمة من خلبل ىذا المفيوم إلى فرضيات 

 مجموعة من القيم في كل فرضية.
إن القيم الجديدة التي أظيرتيا ىذه المرحمة كانت امتدادا لتجارب "ىاوثورن"  المرحمة العاطفية: -

كتمة من المشاعر وليس مجرد التي شددت عمى أىمية المشاعر والأحاسيس وأن الإنسان ىو 
 آلة.

: ركزت ىذه المرحمة عمى المشاركة بين الإدارة والعاممين فيما يتعمق  مرحمة الإدارة بالأىداف -
بالعمميات التنظيمية من اتخاذ قرار وتخطيط وتنسيق... إضافة إلى العمل بشكل جماعي في 

 تحديد أىداف التنظيم وكذلك المسؤولية المشتركة.
ظيرت في ىذه المرحمة قيم جديدة تمثمت في تحميل الأفكار  وير التنظيمي:مرحمة التط -

" 1والمعمومات الإدارية واستخدام منيجية البحث العممي الذي يمكن من خلبليا إيجاد ما يعرف 
بالتطوير التنظيمي " وقد صاحب ذلك ظيور مفاىيم وقيم جديدة مثل الاىتمام بالعلبقات الإنسانية 

 ية، ودراسة ضغوط العمل والإجياد وحالات التوتر والانفعال.والجوانب النفس
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و يمثل تطور القيم في ىذه المرحمة مزيجا من مراحل التطور السابقة التي مرت  مرحمة الواقعية: -
بيا القيم ، عبر إدراك عمل المديرين لمفيوم القيادة وأىميتيا ومراعاة ظروف البيئة  المحيطة 

 صطمحات جديدة.والتنافس وظيور مفاىيم وم

 ثالثا: أىمية الثقافة التنظيمية : 

إن نجاح المؤسسة الاقتصادية في السوق مرتبط بالثقافة التنظيمية ذلك لأن طريقة عمل المؤسسة 
والتوجيات الاستراتيجية والقيم الأساسية والمواقف والتصرفات والاعتقادات المسيطرة داخل المؤسسة كميا 

وق المنافسة، حيث قد نجد مؤسستين تعملبن في نفس المجال وتتعرضان عوامل محددة لنجاحيا في س
لنفس الفرص ونفس التيديدات فتنجح الأولى وتفشل الثانية. والتغيرات السريعة في المحيط الخارجي 
واشتداد درجة المنافسة أجبرت المؤسسة عمى الإىتمام أكثر بتعديل وتطوير ثقافتيا التنظيمية، أي تصميم 

ن المعايير المحددة لمسارىا الوظيفي بأكثر فعالية وتكيف مع المحيط الخارجي. ولغرض مجموعة م
 التوضيح أكثر سنتعرض إلى مجموعة من المعتقدات الأساسية لبعض الشركات الكبرى في العالم:

  شركةIBM : .احترام الفرد، تحسين خدمات العميل، مواصمة التميز 
  شركة فوردFord :  الوظيفة الأولى.الجودة في 
  شركة دلتاDelta : .الشعور الأسري 
  3شركةM : .ابتكار المنتج 
  شركةLincoln Electric :  .مناسبة الأجور للئنتاجية 
  شركةCater pillar :  .تدعيم البائع والموزع القوي 
  شركةMC Donalds :  .الخدمة السريعة والجودة المتكاممة 
  شركةGénéral _électrice : ل كفريق، الموردون والعملبء شركاء. العم 
  شركةJ. C Penneys :  .الزبون دائما عمى حق 

يمكننا اعتبار ثقافة المنظمة "كنظام فرعي داخمي لممؤسسة ككل، بمعنى المؤسسة لدييا ثقافة، كما 
 يمكن اعتبارىا كصورة عن التنظيم بمعنى أن المؤسسة في حد ذاتيا ثقافة". 
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لتنظيمية بدرجة ميمة إما في دعم أو إعاقة الأداء التنظيمي، وىو يجعل أىميتيا كما تساىم الثقافة ا
 تكمن فيما يمي:

بناء إحساس بالتاريخ :فالثقافة ذات الجذور العريقة تمثل منياجا تاريخياً تسرد فيو حكايات الأداء  :أولاً 
 المتميز والعمل المثابر والأشخاص البارزين في المنظمة. 

إيجاد شعور بالتوحد : حيث توجو الثقافة السموكيات وتعطي معنى للؤدوار وتعزز القيم المشتركة  :ثانيا
 ومعايير الأداء المتميز. 

تطوير الإحساس بالعضوية والانتماء : وتتعزز ىذه العضوية من خلبل مجموعة كبيرة من نظم  :ثالثاً 
 لصحيح لمعاممين وتدريبيم وتطويرىم. العمل، وتعطي استقراراً وظيفيا وتوضح جوانب الإختيار ا

رابعا_ زيادة التبادل بين الأعضاء :ويأتي ىذا من خلبل المشاركة والقرارات وتطوير فرق العمل والتنسيق 
 بين الأدوار المختمفة والجماعات والأفراد. 

التنظيمية،  يمكننا كذلك تحديد درجة الأىمية عمى أساس أىمية الوظائف الرئيسية التي تؤدييا الثقافة
 :1وىو ما يتوافق مع العناصر السابقة الذكر بدرجة تكاد تكون متطابقة كما يمي

  .توفير الشعور بوحدة اليوية من قبل العاممين 
  .زيادة الشعور بالإنتماء والولاء لمتنظيم، وتحسين علبقات العمل 
  .توفير فيم أفضل لما يجري في التنظيم من أحداث، وما يتم من سياسات 
  .توفير الدعم والمساندة لمقيم التنظيمية التي تؤمن بيا الإدارة العميا 
  .توفير أداة رقابية للئدارة تستطيع من خلبليا تشكيل السموك التنظيمي بالشكل الذي تريده 

 إضافة إلى ما سبق فإن وجود ثقافة تنظيمية مميزة يساعد إلى تحقيق العديد من المزايا الأخرى أىميا: 

 لاستقرار التنظيمي. تحقيق ا 
  .تنمية الشعور بالأحداث والقضايا المحيطة 
  .تحديد مجالات الاىتمام المشترك 
  .التعرف عمى الأولويات الإدارية 

                                                           
 52_49المرجع السابق، ص_ص: 1



 الفصل الثاني: الثقافة التنظيمية

 35 

  .التنبؤ بأنماط التصرفات الإدارية في الأوقات الصعبة والأزمات 
  .تعزيز الأدوار القيادية والإرشادية المرغوبة 
 أسس تخصيص الحوافز والمراكز الوظيفية.  ترسيخ 
  .تحديد معايير الاستقطاب والاختيار والترقية والاستغناء 
  .توفير معايير لما يجب أن يقولو ويفعمو العاممين 

فقد أصبح إذن الإىتمام بالثقافة التنظيمية ضرورة حتمية لضمان بقاء ونمو المؤسسة، والتصدي 
المؤسسات تعرض ليا إدقارد شين في كتابو المعروف "الثقافة التنظيمية  لصنفين من المشاكل التي تواجو

والقيادة" حيث يؤكد أن الصنف الأول من ىذه المشاكل يتمثل في ما يسميو بقدرة المؤسسة عمى تحقيق 
التكيف مع محيطيا الخارجي، مما يضمن ليا تحقيق الاستمرارية والنمو في النشاط. أما النوع الثاني من 

اكل فيتمثل في ما يعرف بقدرة المؤسسة عمى التكامل والاندماج الداخمي، مما يضمن لممؤسسة المش
 تحقيق الإستقرار لأعضائيا، وتقميل حالات الصراع.

دائماً فإنو يمكننا القول أن لمثقافة التنظيمية أىمية عمى مستويين،  (Scheinمن ىنا وحسب شين )
ية التي تشمل كل ماىو مرتبط بتفاعل الأعضاء داخل المؤسسة المستوى الأول متعمق بالأىمية الداخم

خاصة ونحن نعمم أن "الثقافة التنظيمية ىي مجموع الإدراكات الموحدة لأغمب الأعضاء في المؤسسة، 
 والقيم الأساسية المشتركة"

ة لمبيئة والمستوى الثاني يشمل الأىمية الخارجية المرتبطة بتواجد المؤسسة مع مختمف الأطراف المكون
 .1الخارجية

 رابعا: خصائص وأنواع الثقافة التنظيمية: 

 خصائص الثقافة التنظيمية 

لا توجد منظمة ثقافتيا مشابية لثقافة منظمة أخرى، حتى ولو كانت تعمل في نفس القطاع إلا أنو 
 :2توجد خصائص مشتركة في ثقافات المنظمات، ويمكن تمخيص أىميا في النقاط التالية
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تتكون الثقافة من مجموعة العناصر التي تتفاعل فيما بينيا حيث تصنف  نظام مركب:الثقافة  -1
 إلى ثلبث مجموعات:

 الجانب المعنوي: النسق المتكامل من القيم والأخلبق والمعتقدات والأفكار . - أ
الجانب السموكي: عادات وتقاليد أفراد المجتمع و الآداب  والفنون والميارات العممية  - ب

 المختمفة.
جانب المادي: كل ما ينتجو أعضاء المجتمع من أشياء ممموسة كالمباني والأدوات ال - ت

 والمعدات والأطعمة وما إلى ذلك .
مدى تشجيع العاممين لأن يكونوا مبدعين مبتكرين وأسموبيم  الإبداع وأسموب التعامل مع الخطر: -2

 الخاص بالتعامل مع الخطر.
لموظفون من حرية ومسؤولية ذاتية عن العمل وحرية ىي ما يتمتع بو ا درجة المبادرة الفردية: -3

 التصرف.
فيما إذا كانت مقتصرة عمى القنوات التي يحددىا نمط التسمسل الرئاسي أو  طبيعة الاتصالات: -4

 تأخذ نمطا شبكيا يسمح بتبادل المعمومات في كل الاتجاىات.
ظمة عمى تسميميا حيث يعمل كل جيل من أجيال المن الثقافة نظام تراكمي متصل ومستمر: -5

 للؤجيال اللبحقة ويتم تعمميا وتوريثيا عبر الأجيال عن طريق التعمم والمحاكاة.
فاستمرارية الثقافة لا تعني تناقميا عبر الأجيال كما ىي  الثقافة نظام مكتسب ومتغير ومتطور: -6

قد ملبمح ولا تنتقل بطريقة غريزية بل إنيا في تغيير مستمر حيث تدخل عمييا ملبمح جديدة وتف
 قديمة.

فيي يكونيا كل مركب تتجو باستمرار إلى تحقيق الانسجام بين عناصرىا  الثقافة نظام متكامل: -7
المختمفة ومن ثم فأي تغيير يطرأ عمى أحد جوانب نمط الحياة لا يمبث أن ينعكس أثره عمى باقي 

 مكونات النمط الثقافي .
يمية بالمرونة والقدرة عمى التكيف استجابة تتصف الثقافة التنظ الثقافة ليا خاصية التكيف : -8

لمطالب الإنسان البيولوجية والنفسية ولكي تكون ملبئمة لمبيئة الجغرافية وتطور الثقافات المحيطة 
 بالفرد من جانب واستجابة لخصائص بيئة المنظمة و ما يحدث بيا من تغير من جانب آخر.
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 :أنواع الثقافة التنظيمية 

من الشائع أن يميز عمماء الإدارة بين العديد من أنواع الثقافات، وذلك حسب عدة معايير وىي  أصبح
 كالتالي:

  Sub cultureالثقافة التنظيمية الفرعية : -/1

( إلى أنو إذا كانت المؤسسات ذات الحجم sakaran 2004وفي ىذا الصدد أشار سكاران) 
رة تتمحور حول مشرف أو قائد قوي يتقاسم فييا الأفراد الصغير تتجو إلى تطبيق ثقافة أحادية مسيط

العاممين نفس المعايير والقيم والتي قد تتبناىا ىذه المؤسسات عندما تدركيا عمى أنيا مجدية وفعالة عمى 
تحسين أدائيا ،فإن المؤسسات ذات الحجم الكبير تتجو بدورىا إلى تبني الثقافات الفرعية لتمكين جماعات 

وير النماذج السموكية المتطابقة مع ما تسعى إلى تحقيقو ىذه الشركات، وبناء عمى ذلك، العمل من تط
تسعى الثقافات الفرعية إلى إظيار المعايير والقيم والمعتقدات والسموكيات المختمفة الناجمة عن اختلبف 

بين ىذا النوع  كل من أىداف الدوائر ومتطمبات الوظائف داخل المنظمة. وبما أنو يوجد تطابق شبو كمي
من الثقافات ومبدأ تكافؤ الفرص، من خلبل اىتمام الشركات ذات الحجم الكبير بقدرات ومؤىلبت 
واستعدادات كل شخص يرغب في الالتحاق بيا، وبذلك يمكننا أن تعطي لكل فرد الفرصة لتوظيف 

اد العاممين بداخميا إمكانية وقدرات وتحقيق حاجات بشكل يخدم مصمحتو ومصمحة المنظمة، وتجعل الأفر 
يعممون في إطار التكامل والتعاون من أجل تحقيق الأىداف العامة المشتركة، ومما سبق، يمكن للؤفراد 
ذوي قوة نمو الحاجة العميا مثلب، تبني ثقافة خاصة تتمثل في التعامل مع الوظائف المثيرة لمتحديات عن 

جة اتساقيا مع معايير وقيم المنظمة الساعية إلى طريق الميارات المتنوعة والجيد المتواصل وىذا نتي
تطوير فاعميتيا والتي لا تتجمى إلا عن طريق اختراعيا لمثل ىذا الظرف المحيطي و المواتي بالنسبة 

 ليذه الفئة من العمال.

: وحسب الباحث سكاران فإنو نظرا لاحتواء الشركات ذات  counter cultureالثقافة المضادة:  -/2
كبير لمجماعات الفرعية الناجمة عن الاختلبفات الناجمة عن عامل الجنس وعامل المستوى الحجم ال

التعميمي والانتماءات الجغرافية والأخلبقية واختلبف الأجيال فإن احتمال ظيور الثقافة المضادة لمثقافات 
عمى ذلك ،فإن العمميات  الفرعية السالفة الذكر، والتي تسعى إلى رفع قيم النظام الكبير يكون واردا. وبناء
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ثقافة تنظيمية مضادة تماما لقيم وافتراضات  المتمثمة في دمج المؤسسات والاستحواذ عمييا قد تنتج
 وممارسات المؤسسات المستحوذة أو المالكة.

 :  Strong cultureالثقافة التنظيمية القوية: -/3

أغمبية الأعضاء يتقاسمون نفس القيم وىي حسب كل من ديل وكنيدي تمك الثقافة التي يكون فييا 
والمعتقدات والقيم والقواعد المرجعية في مناخ تسوده الثقة المتبادلة. كما يمكن لمثقافة التنظيمية القوية أن 
تكون ذات قيمة في تشكيل فريق أو جماعة، يكون فييا جميع الأعضاء لدييم نفس الأىداف ، ومن ثم 

ل المستويات العالية في كل من الرضا والدافعية والولاء التنظيمي العمل معا لتحسين الكفاءة من خلب
.ويتبين من ذلك ، أن ىناك عاملبن أساسيان يحددان مدى قوة الثقافة التنظيمية يتمثلبن في مدى 

 . 1الإجماع لنفس القيم من جية وشدة تمسك أعضاء المنظمة بيذه القيم والمعتقدات من جية أخرى

 : week cultureمية الضعيفة:الثقافة التنظي -/4

وىي تمك الثقافة ،التي لا تتم اعتناقيا بقوة من طرف أعضاء المنظمة ولا تحظىوم بالثقة والقبول 
الواسع منيم. وعميو وحتى يتوافق الأعضاء مع قيم المنظمة وأىدافيا، تقوم ىذه الأخيرة بتطبيق عمييم 

تباع أسموب بيروقراطي قد يؤدي إجراءات ردعية من خلبل القوانين والموائح والوث ائق الرسمية المكتوبة وا 
بدوره إلى السموك العدواني والأفكار غير العقلبنية وعدم الثقة وعدم الاىتمام وترك الخدمة وانخفاض 

 .2مستويات كل من التحفيز والالتزام والروح المعنوية والمنافسة

 خامسا: مكونات الثقافة التنظيمية: 

لمختصين في مجال الإدارة والسموك التنظيمي عمى أن لمثقافة العديد من المكونات يتفق الباحثين وا
 :3يمكن حصرىا فيما يمي

                                                           
، جوان 15نور الدين بوعمي: الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالأداء التنظيمي، مجمة العموم الإنسانية والاجتماعية ، ع  -د/ 1
 153، ص:2014-
 154ق، ص:نور الدين بوعمي: الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالأداء التنظيمي، مرجع ساب -د/ 2
ص :  -، ص2016محمد الفاتح محمود بشير المغربي: أصول الإدارة والتنظيم ،دار الجنان لمنشر والتوزيع ،عمان، -د/ 3

164- 165. 



 الفصل الثاني: الثقافة التنظيمية

 39 

عبارة عن اتفاقيات مشتركة بين أعضاء المنظمة الاجتماعية الواحدة حول ما  القيم التنظيمية: – (1
أو غير جيد، أو غير ميم .أما القيم التنظيمية فيي تمثل القيم ىو مرغوب وما ىو غير مرغوب ،

في مكان العمل ، بحيث تعمل ىذه القيم عمى توجيو سموك العاممين ضمن ظروف التنظيمية 
المختمفة، ومن ىذه القيم توجيو جيود المنظمة نحو المستفيد ،الاىتمام بالأداء والاحترام للآخرين، 

 الالتزام بالقوانين وىكذا.
: ىي عبارة عن تصورات مشتركة راسخة في أذىان العاممين في المنظمة  المعتقدات التنظيمية – (2

، وتدور حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل وطبيعة انجاز الأعمال والميام 
لعمل الوظيفة، وما ىذه المعتقدات أىمية مشاركة العاممين في عممية صنع القرارات كيفية إدارة ا

 المتخصصة لذاتيا ، وأثر ذلك في تحقيق الأىداف التنظيمية.
ىي عبارة عن معايير يمتزم بيا العاممون في المنظمة عمى اعتبار أنيا  الأعراف التنظيمية: – (3

مفيدة لممنظمة، وغالبا ما تكون ىذه الأعراف غير مكتوبة واجبة الإتباع .مثال ذلك :عدم تعيين 
 نظمة وخاصة المنظمات التجارية كالبنوك.الأب والابن في نفس الم

وىي عبارة عن مجموعة من الأشياء المتوقعة التي يحددىا أو يتوقعيا  التوقعات التنظيمية:- (4
 الفرد في المنظمة وكذلك تتوقعيا المنظمة من الفرد، خلبل فترة عمل الفرد في المنظمة.

الزملبء فيما بينيم ،والمتماثمة بالتقدير  مثال ذلك :التوقعات المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس ،ومن
 والاحترام وتوفير بيئة تنظيمية وتدعم احتياجات الفرد الاقتصادية والنفسية والاجتماعية.

 سادسا: الوظائف الأساسية لثقافة المنظمة:

ادية من خلبل توضيح أىمية الثقافة بالنسبة لمفرد وتأثيرىا في الشخصية وىذه العلبقة المتبادلة الاعتم
فلببد من أن لمثقافة وظيفة وحاجات لمفرد تحققيا لو كما أن لمثقافة أيضا وظائف تؤدييا اتجاه الجماعة 

 : 1والمجتمع ككل منيا، وعميو سنحاول أن نفيم أكثر ىذه الوظائف ومنيا

تساىم الثقافة التنظيمية في تحقيق عممية الاستقرار داخل المنظمة، بحيث تؤكد وجودىا كنظام  -
 اجتماعي متكامل.

                                                           
 45-44ص:-،ص مرجع سابق ،بو الشرش كمال -د/ 1
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إكتساب اليوية التنظيمية وذلك من خلبل اشتراك العمال في جممة القيم والمعايير، وىذا يشعرىم  -
 بالتوحد ومن ثم الانتماء لممؤسسة التي تدعم ىذه القيم.

 تعتبر بمثابة إطار مرجعي لمعاممين للبستعانة بو لإعطاء معنى واضح وفاعلب لنشاط المنظمة. -
مفرد القدرة عمى التصرف في أي موقف كما تييئ لو أسباب التفكير والشعور فمنذ تعطي الثقافة ل -

 الولادة يتعمم أساليب الثقافة التي تعيشيا أسرتو ومدرستو وجماعتو التي ينتمي إلييا.
تزود الثقافة الفرد بما يشبع بو حاجاتو البيولوجية ذلك لأن مختمف الطرق والأساليب التي تنظم  -

صبيا في قوالب معروفة من قبل يواجييا الإنسان بالتدريج في مراحل نموه ىذه الوظائف ت
 المختمفة كما تعممو أين ومتى يشبع حاجاتو .

لا تقتصر الثقافة عمى تزويد الأفراد بطرق إشباع حاجاتيم بل تطور ليم حاجات أخرى أو  -
 تفضيل حاجة عن أخرى تقديما أو تأخيرا.

 تحدد اليوية الخاصة .الثقافة تنمي الشعور بالذاتية و  -
غرس الالتزام برسالة المؤسسة مما يسمح للؤفراد أن يعرفوا بأن وجودىم أمام اىتمامات رسالية  -

تفوق وتكبر اىتماماتيم الشخصية، فيعممون بالتالي عمى تقديم الاىتمامات الجماعية لمؤسستيم 
 ا في الرسالة العامة.من خلبل التزاميم التنظيمي بكل لوائح وقوانين المؤسسة المعبر عني

نجد أفراد الجماعة في ثقافتيم تفسيرات عن أصل الإنسان والكون والظواىر التي يتعرضون ليا  -
 لكن قد تكون تفسيرات خرافية وقد تكون عمى أساس عممي .

تحدد الثقافة مختمف المواقف وتعرفيا لأعضائيا كما تزودىم بمعاني الأشياء والأحداث وليذا  -
لثقافة الواحدة منيا عددا من المفاىيم الأساسية لكي يتمكنوا في ضوئيا من تحديد يستمد أفراد ا

ماىو طبيعي وغير طبيعي ،جميل وقبيح، خير وشر، أي أن الثقافة تحدد معنى الحياة وىدف 
 الوجود.

تكسب الثقافة أفراد الجماعة الضمير الذي ينبثق عن الإجماع، ذلك أن استيطان قيم الجماعة  -
يا تؤدي في العادة إلى امتزاجيا في شخصية كل واحد من أفرادىا الأمر الذي يؤدي إلى ومستويات

 شعور كل واحد منيم بالذنب والندم عند مخالفة ىذه القيم.
تعطي الثقافة لأفراد الجماعة الواحدة شعور بالانتماء لأنيا تربط بين أعضائيا في جماعة واحدة  -

 يشعرون بالاندماج فييا.
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 سابعا: مستويات الثقافة التنظيمية :

نموذجاً يمثل مستويات متعددة لمثقافة إذ يعتقد أن ما ندركو عمى السطح ىو  1984اقترح شين  
إنتاج ثقافي مثل التكنولوجيا والفن والطقوس والرموز. أما ما يوجد في العمق فيمثل القيم الثقافية التي 

 ىو عكس ذلك تشكل سموكنا وتؤثر عمى قراراتنا.تصف المدركات الثقافية لما ىو جيد، وما

أنو يمكن التمييز بين ثلبثة مستويات لمثقافة التنظيمية  (Turner et Hampdenيرى تيرنر و ىاميدن )
 ىي:

في التنظيم :وتشمل طريقة تنظيم المكاتب والتقنية ووسائل العمل... وغيرىا، إضافة  الجوانب المادية :أولاً 
كية لمتنظيم. بما في ذلك الأساليب القيادية المتبعة، وأسموب التعامل مع الميام إلى الأنماط السمو 

 والتنظيمات والتفاعلبت غير الرسمية وديناميكية الجماعات... وغيرىا.

القيم وفمسفة التنظيم، ايديولوجية الأفراد، المعايير الأخلبقية فيما يتعمق بالعمل ومستوى الأداء  :ثانيا
 والاتجاىات.

المبادئ الأساسية لأفراد التنظيم التي تحكم العمميات التنظيمية وسموكات الأفراد، كما تشير ىذه : ثالث
 . 1المبادئ إلى الافتراضات التي تحدد كيفية فيم أفراد التنظيم لما يدور حوليم

 ثامنا: العوامل المحددة لمثقافة التنظيمية:

( في دراسة إلى العديد من المؤثرات عمى الثقافة الظاىرة في المنظمة ، حيث Handyأشار ىاندي )
 :2تشكل ىذه المؤثرات محددات لسموك ثقافة المنظمة نوعا ومستوى و اتجاىا و ىي 

إن المؤسسة تممك إرثا بفضل تاريخيا والطقوس و الرموز .  وطرق  التاريخ ونوعية الممكية : -1
يمكن أبدا شرحيا أو أن تشرح نفسيا، إلا بالرجوع إلى ىذا التاريخ تصرفيا وحتى طرق تفكيرىا لا 

                                                           
رية، مذكرة مكممة  لنيل بوبكر منصور: الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بسوء السموك التنظيمي في الإدارة العمومية الجزائ 1

شيادة الماجستير في عمم النفس العمل والتنظيم، كمية الآداب والعموم الإنسانية، جامعة منتوري، 
 .42_41،ص_ص:2007/2006قسنطينة،

 .61-59ص: -ميديد فاطمة الزىراء، مرجع سابق، ص 2
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الذي ىو عبارة عن مصدر شرعية بالنسبة لمجموعة من السموكيات والممارسات، ولقد تضاعفت 
وتعددت المؤلفات وكذا الدراسات الخاصة التي قامت بيا المؤسسات نفسيا من أجل الاحتفاظ 

لاحتفالية الذاتية أو من الماضي رغبة في المحافظة بكل ثمن ببقايا تاريخيا ينبعث غالبا من ا
عمى ماضييا، إن تاريخ المؤسسة يعكس تطورىا و جزءا من ثقافاتيا كما يعكس نوعية الممكية 

 ىل ىي عامة أو خاصة، محمية أو دولية.
 : يؤثر حجم المنظمة عمى أسموب الإدارة وأنماط الاتصالات ونماذج التصرفاتحجم المنظمة  -2

 في مواجية المواقف كما يعكس اختلبفات ثقافية بين المؤسسات الكبرى والصغيرة.
تركز المؤسسات المتخصصة في استخدام التكنولوجيا المتقدمة عمى القيم الخاصة  التكنولوجيا: -3

بالميارات الفنية في صياغة ثقافتيا التنظيمية في حين تركز المؤسسات الخدمية عمى ثقافة خدمة 
 الميارات الشخصية.العملبء و 

تتأثر الثقافة السائدة بنوعية الأىداف التي تسعى إلييا فمثلب المؤسسات التي  الغايات والأىداف: -4
 تسعى إلى خدمة العملبء تركز عمى غرس القيم الخاصة بعلبقات العملبء في ثقافتيا التنظيمية.

المحيط الخارجي والمتغيرات  إن التفاعل بين الوحدات داخل المنظمة و تكيف المنظمة مع البيئة: -5
التي تواجييا يفرض عمييا انتياج معايير معينة وقيم تضمن استمرارىا مما يسيم في ترسيخ ثقافة 

 المنظمة وتقويتيا.
تؤثر الطريقة التي يفضميا أعضاء الإدارة العميا في ممارسة العمل وكذلك تفضيلبت  الأفراد : -6

ل معيم في تشكيل قيم العمل. السائدة في المنظمة العاممين للؤساليب المستخدمة في التعام
 وكذلك ثقافتيا المميزة ، فالإدارة يصعب عمييا فرض ثقافة لا يؤمن بيا العاممون والعكس صحيح.

 تاسعا: مناىج نشأة الثقافة التنظيمية : 

اني فيرتبط ىناك اتجاىان في تفسير نشأة الثقافة التنظيمية، يتعمق الأول بالثقافة الييكمية أما الث
بالثقافة التفسيرية، حيث تركز وجية النظر الأولى عمى علبقة الييكل التنظيمي بنشأة ثقافة المنظمة، أما 
وجية النظر الثانية فترى بأن ثقافة المنظمة تنشأ وتتكون من خلبل الرموز والطقوس والمعاني والمغة... 

 :1، وتتمثل في ما يميإلخ

                                                           
1
 .13 -13ص  -بلكبير بومدين: مرجع سابق، ص 
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يرى ىذا التيار بأنو انطلبقاً من اليياكل التنظيمية يمكن وصف ثقافة المنظمة، يؤكد المناىج الييكمية: *
 Harrison. Rأن ىذا التيار ظير من خلبل النموذج الذي قدمو ىاريسون  Paul finlayبول فاينلبي 

في سنة  Harvard Businessفي مقالتو الموسومة بعنوان) فيم خصائص منظمتك( والتي نشرىا بمجمة 
في أول كتاب لو بعنوان "فيم المؤسسات" الصادر في سنة  Handy Charlesوفي مابعد ىاندي  1972
والذي اقتنع بعد الانتياء من تأليفو بأن مثل ىذا الفيم مستحيل بدون الإدراك الكامل ليذه الثقافات  1976

دارة" الصادر في عام المختمفة... مما دفعو إلى العودة إلى ىذا الموضوع مجدداً في كتابو "آلية الإ
بتوسيع تعريفاتو للؤنماط الأساسية لمثقافة، ويعتبر ىذا النموذج من النماذج الييكمية الشييرة الذي  1978

نتعرف من خلبلو عمى أربع أنواع من الثقافة. وفيما يمي سنتعرض بالتحميل لكل نوع من الثقافة التنظيمية 
المعروفة والتي قد تتبعيا المنظمات كما جاءت في تصنيف الناشئة من خلبل صمتيا بالنماذج الييكمية 

 : Hundyىاندي 

غالباً ما يتواجد ىذا النمط من الثقافة في المنظمات التي حققت نموىا في إطار شخص  ثقافة القوة: أولا:
قوي متسمط. إن الييكل يشبو نسيج العنكبوت حيث يقع العنكبوت ذاتو في منتصف شبكة النسيج. إن 

)المكانة في ىرم السمطة( والطاعة والرقابة من الأمور التي تحظى بقيمة عالية، مثمما ىو الحال  المركز
في ثقافة الدور التي سنتعرض ليا لاحقاً، لكنيا ليست مثل البيروقراطيات الكلبسيكية، ففي ثقافة القوة نجد 

تعامل مع ظروف معينة وليس أن السمطة المركزية تميل إلى العمل من خلبل قرارات معدة بشكل مسبق لم
 من خلبل فرض قواعد ثابتة ولوائح.

توجد ثقافة القوة في بعض الشركات التجارية الصغيرة، وخاصة في شركات بارونات القرن التاسع عشر 
 في الولايات المتحدة وفي بعض النقابات العمالية وأيضا في شركات المال والعقارات والتجارة بالتجزئة

وىو نموذج ىرمي بيروقراطي كلبسيكي لممنظمة، حيث يكون الييكل واحداً من  الدور:ثانياً :ثقافة 
طبقات متعددة، وتقوم كل طبقة )أو مستوى( برفع تقريرىا لمطبقة الأعمى، ويتم التمسك بالقيم الأساسية 

جة والخبرة في إطار أدوار تم تعريفيا بشكل جيد. فالغموض من أي نوع يؤدي إلى تيديد كبير وكنتي
 لمقواعد الرسمية والموائح والإجراءات التي ينبغي الإلتزام بيا.

كما يمكن القول أن ثقافة الدور تجري مقارنة بنيتيا بمعبد يوناني  قديم حيث تمثل قمة المعبد مكان اتخاذ 
ي يجب القرار، وتعكس أعمدة المعبد الوحدات الوظيفية لممنظمة )كوظيفة التسويق، المالية، الانتاج...( الت
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عمييا تنفيذ القرارات التي اتخذت في القمة. إن قوة الثقافة تقع في التخصص داخل أعمدتيا، ويحتل 
التفاعل مكانو بين التخصصات الوظيفية من خلبل الوصف الوظيفي والإجراءات والقواعد والنظم. إن ىذا 

ة الفردية ولكنيا تممى عن الوصف التنظيم يعتبر الأكثر انتشاراً، كما أن السمطة بو لاتبنى عمى المبادر 
 الوظيفي

تكون ثقافة الميمة مصحوبة باليياكل التي تأخذ شكل المصفوفة. وىي تؤكد عمى  ثالثا: ثقافة الميمة:
المرونة والقدرة عمى التكيف والمساواة داخل فرق العمل الخاصة بالمشروع، والاتصالات الجانبية وليس 

عطاء قيمة كبيرة لإنج از الفرد والجماعة. وتعتبر جميع ىذه الخصائص الأكثر تشجيعاً ومحاباة الرأسية، وا 
للببتكار ويتم وصفيا بشكل روتيني كنوع نموذجي من جانب كتاب الإدارة المشيورين والأكاديميين. تتمتع 

 ثقافة الميمة بسمات إيجابية واضحة، فيناك من الظروف ما يجعميا أقل فعالية  من الأنواع الأخرى.

ويمكن القول إن ثقافة الميمة تتسم بيا المنظمات التي تكون ميتمة جدا بأنشطة البحوث والتطوير وتكون 
أكثر ديناميكية. كما أنيا تكون معرضة باستمرار لمتغيير وتضطر إلى إيجاد فرق عمل مؤقتة لمواجية أو 

 لتمبية الاحتياجات المستقبمية.

الثقافة عمى استقلبلية الشخص والعلبقات بين الأفراد ويضعيا فوق : يركز ىذا النوع من رابعا:ثقافة الفرد
كل شيء آخر، لذلك فيي تكون مصحوبة بيياكل غير رسمية وعمى درجة كبيرة من عدم المركزية، حيث 
تتم ممارسة الرقابة من خلبل المحاسبة التبادلية. إن منظمات الأعمال مثل الجمعيات التعاونية لمعاممين، 

 )وحدات إدارية صغيرة( والشركات المينية ىي أمثمة عن ثقافة الفرد.والكميونات

وبسبب تعظيم الحرص الشخصي نجد أن ثقافة الشخص يمكن أن تساعد عمى تسيير مستويات 
 .1مرتفعة من الإبداع الفردي

والأساطير تُرجع وجو النظر التفسيرية تَكَوُّن ثقافة المنظمة إلى الرموز والطقوس  :المناىج التفسيرية*
لذلك نجد أن عممية إدارة التغيير تضمن التلبعب في ىذه العناصر الرمزية  المنتشرة داخل المنظمة،

 لمثقافة ودلالاتيا بالنسبة لفريق العاممين والعملبء.
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إذا لا يكفي أن ننظر لمتغيير كإجراءات متتابعة تؤدييا ثقافة تنظيمية داعمة، ولكن الميم ىو تعريف 
لإجراءات التفسيرية التي إما أن يستخدميا الأفراد في دعم التغيير، وجعمو سيلب عمى الآخرين ماىية ىذه ا

أو يتم تدميره بواسطتيا، لذلك يقع التفسير والرموز والمغة في قمب ىذه الرؤية. وقد يبدوا من الوىمة الأولى 
كمي إلا أن ىذا ليس صحيحاً، أن الأسموب التفسيري أكثر غموضاً وأقل قابمية لمتحميل عن الأسموب اليي

وثمة أدلة عمى فعالية استخدام الرموز في كل مؤسسة، بدء من الزي الخاص بالموظفين إلى شعار 
المؤسسة، ونفقات الشركات اليائمة عمى تغيير صورتيا الخارجية ) شعار الشركة، شكل المباني 

لمدخل التفسيري ودوره في ضمان والتجييزات، لباس العاممين والموظفين...(مثال حي عمى أىمية ا
 .1استمرارية وتطور المنظمة

 القيم التنظيمية التي تعكسيا الثقافة التنظيمية :

تعكس الثقافة التنظيمية العديد من القيم التي تساىم في تحسين سموك الفرد والجماعة والتنظيم ككل، 
 يمي: حيث يمكن تحديد ىذه القيم فيما

 يخص احتياجات العملبء والعاممين، وذلك إذ أن المنظمة في وضع  الاعتناء الكبير جداً الذي
ثقافتيا لابد أن تأخذ في الاعتبار كل الجوانب التي تحقق رضا واستقرار وولاء العاممين من جية 

 وكسب رضاء وثقة عملبئيا من جية أخرى بما يحقق ثبات واستقرار المنظمة.
  الأفكار، وذلك لأنيا ليست مجرد مخطط تضعو إدارة التنظيم، تمنح الثقافة التنظيمية حرية تقديم

ولن ىي مجموعة من الأعمال المعقدة التي تشمل إشراك الأفراد العاممين والعملبء في تقديم 
الأداء اللبزمة والتي من شأنيا الخروج بإطار عممي مبني عمى العمم ومنبثق من أفكار ناجحة من 

تحميل وتشخيص سموك الفرد في مكان العمل، فكيف يتم  جيات متخصصة، كما لابد لممنظمة
ذلك وماىي العوامل التي يجب أخذىا في الحسبان عند اختيار الفرد لتحقيق التوازن والانسجام 

 بين الفرد والعمل.
  الشعور بالمسؤولية عند المخاطر التي تواجو العمل، وذلك إذ أن سياسة الأعمال لم توضع من

نما  بواسطة الأفراد فمذلك تكون مسؤولية تحمل المخاطر مشتركة. قبل جية معينة وا 
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  الانفتاحية من الإتصالات، بما تحققو الثقافة التنظيمية من إشراك العاممين والأخذ بمقترحاتيم في
 .1الأمور المختمفة
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 خلاصة الفصل:  

التنظيمية وأىم خصائصيا حاولنا من خلبل ىذا الفصل الإحاطة بمختمف مكونات الثقافة 
ومستوياتيا، وما يمكن استنتاجو من خلبل ىذا الفصل ىو أن كل مجموعة بشرية مرتبطة ببعضيا 
البعض  تشكل كيان قائم بذاتو ليا ثقافتيا الخاصة بيا، ىذه الثقافة وليدة الثقافة الاجتماعية التي 

 الفردي والجماعي سمباً وايجاباً.اكتسبيا الفرد قبل التحاقو بالمنظمة والتي تؤثر في سموكو 

وعميو فإن نجاح أي منظمة يرتبط بتوفير ثقافة تنظيمية قوية تخمق لأعضائيا تماسكاً كبيراً فيما  
بينيم، بحيث يتماشى فعلب مع الواقع والصور التي يتمناىا أعضائيا، حيث تكون أكثر تأثيراً وارتباطاً 

فراد المنظمة ببعضيم البعض ويساعد عمى تعزيز السموك بأداء العاممين، فيي الرابط الذي يربط أ
الثابت في العمل، وبالتالي يظير أثرىا عمى المنظمة من خلبل علبقة الثقافة التنظيمية بالييكل 

 . التنظيمي وفعالية المنظمة

 

 



 

 

 السلوك التىظيمي: الثالثالفصل 

 جمهيد

المداخل النظرية المفسرة لمسموك التنظيمي وتطوره أولا: 
 التاريخي

 أىمية وأسباب الاىتمام بدراسة السموك التنظيمي. :زاهيا

 أىداف السموك التنظيمي.زالثا: 

 مميزات السموك التنظيمي.زابعا: 

 التنظيمي. مراحل دراسة السموكخامسا: 

 عناصر ومحددات السموك التنظيميسادسا: 

 إدارة السموك التنظيميسابعا: 

 الافتراضات التي يقوم عمييا السموك التنظيمي.ثامنا: 

 التحديات التي تواجو السموك التنظيمي.تاسعا: 

 خلبصة
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 تمييد:

بدراسة واىتمام عديد المفكرين  يعد دراسة السموك التنظيمي من أكثر المواضيع التي حضيت
والباحثين، عمى اعتبار أن الإنسان من أكثر عناصر الإنتاج أىمية في المنظمات عمى اختلبف طبيعتيا 
فميما توافرت المستمزمات المادية لممنظمات فإن العامل الإنساني والموارد البشرية المتاحة تبقى من أكثر 

ة الأداء التنظيمي المستيدف، كما أن الإنسان يعتبر العنصر العوامل حسما في تحقيق كفاءة  وفاعمي
الوحيد الذي لا يمكن السيطرة عمى سموكو وانما يمكن مراقبتو وتوجييو فقط، وىذا راجع إلى تباين طبيعة 
الأنماط السموكية للؤفراد أو الجماعات وفقا لمقتضيات العمل التنظيمي والمتغيرات التي تتحكم بصورة 

جازىم لأىدافيم . ومن ىذا المنطمق فقد كرس العديد من المفكرين والباحثين اىتماميم بدراسة أدائيم وان
السموك التنظيمي للؤفراد والجماعات بيدف تحقيق درجة عالية من الانسجام بين الأىداف التنظيمية و 

ف في إطار تحقيق أىداف الأفراد العاممين حتى يمكن تحقيق نوع من الاستقرار واستمرارية الأداء الياد
 الأىداف المبتغاة .

وسنتطرق في ىذا الفصل إلى الجذور التاريخية لمسموك التنظيمي وأىمية ومحدداتو وأىم القوى المؤثرة     
 في السموك التنظيمي وعلبقتو بالعموم الأخرى فضلب ..... إلى أىم النظريات المفسرة لو.
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 موك التنظيمي وتطوره التاريخيأولا: المداخل النظرية المفسرة لمس

 التطور التاريخي لمسموك التنظيمي:

يحاول الإنسان منذ القديم أن يقدم تفسير لمظواىر السموكية، إلا أن التناول الأكاديمي لمسموك     
الإنساني خاصة في التنظيمات لم يظير إلا في بداية القرن العشرين، ومن أبرز النماذج التي قدمت 

العممية المفسرة ليذا تفسيرا حقيقياً لمسموك التنظيمي ىو النموذج الميكيافيمي، بعدىا توالت النظريات 
السموك بدءاً بالنظريات الكلبسيكية كنظرية الإدارة العممية لتايمور، ونظرية التقسيم الإداري لفايول، ثم 
النظرية البيروقراطية لفيبر مروراً بالنظريات السموكية كنظرية العلبقات الإنسانية ووصولا إلى النظريات 

 الحديثة.

تفسير السموك الإنساني عمى أن سموك الناس محفوف بعدم الثقة تعتمد نظرية ميكيافيمي في   
والشك، وأن الأسموب المناسب لمسيطرة عمى السموك ىو القوة القيصرية والخداع أو أي وسيمة أخرى يمكن 
من خلبليا السيطرة عمى ىذا السموك، وقد كتب ميكيافيمي كتابو "الأمير" في القرن السادس عشر لنيل 

المدن الإيطالية، وفي ىذا الكتاب وصف ميكيافيمي كيف يجب أن يتصرف الأمير  رضا حاكم إحدى
الكفء، وكان المبدأ الأساسي في ىذا الكتاب ىو الغاية تبرر الوسيمة وىذا يعني أن أي وسيمة التصرف 
حتى لو كانت غير شريفة أو غير أخلبقية ىي مشروعة ويمكن الإعتماد عمييا لتحقيق الغاية أو اليدف، 
وقد توالت نصائح ميكيافيمي للؤمير الكفء بضرورة استخدام القير والعقاب والردع. ولا يمنع ىذا من 
استخدام الحوافز والمكافآت عمى أن ىذا في ظل استخدام أساليب الردع والغريب أن بعض ىذه الأفكار 

تى أن بعض موجودة جزئياً لدى بعض المديرين، أو بعض المنظمات عمى الأخص السياسي منيا، ح
المنظمات الناجحة تمجأ من وقت لآخر لأسباب غير أخلبقية، وأساليب المراوغة والمناورة لمحصول عمى 
عقد أو ميزة عن المنظمات الأخرى، ويمكن القول أن الاعتماد الكمي عمى ىذا الأسموب لا يؤتي ثماره في 

 . 1الأجل الطويل

ولى في تفسير السموك الإنساني، ولقد افترضت النظريات ويقصد بيا النظريات الأ النظريات الكلاسيكية :
الكلبسيكية عمى اختلبف نماذجيا بأن الأفراد كسالى وأنيم غير قادرين عمى تنظيم وتخطيط العمل وأنيم 
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غير عقلبنيين، وأنيم انفعاليين، وأنو ليذه الأسباب فَيُمْ غير قادرين عمى أداء أعماليم بصورة سميمة 
وجب السيطرة عمى ىذا السموك غير الرشيد فباتت افتراضات ىذه النماذج الكلبسيكية تؤمن وفعالة، وعميو 

بضرورة فرض نموذج عقلبني ورشيد وقوي عمى العاممين، وذلك في محاولة السيطرة والتحكم في السموك 
داخل المنظمات وسنعرض فيما يمي كل من نموذج الإدارة العممية، التقسيم الإداري، والنموذج 

 البيروقراطية.

 نموذج الإدارة العممية :

كانت افتراضات ىذا النموذج ترى أساساً أن الأفراد كسالى وأنيم مدفوعين فقط من الناحية المالية، 
وأنيم غير قادرين عمى تنظيم وتخطيط الأعمال المنوطة بيم، لذلك فقد حاول رواد الإدارة العممية أمثال 

ويتنبؤوا بو ويسيطروا عميو من  فريدريك تايمر والزوجين فرانك وليميان جمبرت أن يفسروا السموك الإنساني
خلبل الإفتراضات المشار إلييا سابقاً، فظيرت محاولتيم المتمثمة في مبادئ الإدارة العممية، والتي يمكن 
إجماليا في أنو يمكن السيطرة عمى سموك الناس داخل أعماليم من خلبل تصميم مثالي لموظائف، ومن 

لعممية لموظائف يمكن تصميم طريقة وحيدة ومثالية لمعمل، خلبل حوافز أجرية وأنو عن طريق الدراسة ا
وتعتبر محاولات تايمر أول محاولة في ىذا المجال، وقد كانت ىذه المحاولات في شكل مجموعة من 
التجارب الإدارية في الشركات التي عمل بيا وتبمورت ىذه التجارب والمحاولات في كتابو "مبادئ الإدارة 

 ذه المبادئ ىي :وى 1911العممية" عام 

 .يجب تجزئة وظيفة الفرد إلى أجزاء صغيرة ويجب معرفة أنسب الطرق لأداء كل ميمة 
  يجب أن يتم اختيار الفرد بطريقة تناسب العمل ويجب أن يدرب عمييا بالطريقة المصممة

 والسميمة.
 أن يتم تنظيم العمل في المنظمة بين الإدارة والعمال، وتضطمع الإدارة بميام تصميم  يجب

 الوظائف والأجور والتعيين، ويضطمع العمال بأداء وتنفيذ الميام الموكمة إلييم.
  المحفزات المادية من خلبل الأجور والحوافز ىي ما يسعى إليو الفرد أساساً من العمل، ويمكن

 لبليا.دفعو للؤداء من خ
وباختصار، يمكن القول بأن مساىمة نظرية الإدارة العممية في أنيا ركزت عمى ضرورة التخصص 
في العمل وضرورة الإىتمام بتصميم الوظائف والأعمال وضرورة الإختيار والتدريب والإىتمام بالحوافز 

 النقدية.
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النظرية مع تمك الإفتراضات التي :تشابيت الإفتراضات التي استندت إلييا ىذه  نموذج التقسيم الإداري
استندت إلييا الإدارة العممية، حول تفسير السموك الإنساني إلا أن الأسموب الذي يمكن أن تتبعو 
المنظمات لمسيطرة والتحكم في السموك الإنساني اختمف عن الإدارة العممية، فإذا كانت الإدارة العممية 

ع الحوافز الأجرية، فإن نموذج التقسيم الإداري كان يفترض تركز عمى وجود تصميم مثالي لأداء العمل م
أنو يمكن السيطرة عمى السموك الإنساني يمكن من خلبل العممية الإدارية والقواعد والأوامر. أي أنو من 
صدار الأوامر والتوجيو والرقابة، وأيضا من  خلبل تصميم محكم لمعمميات الإدارية كالتخطيط والتنظيم وا 

 وابط محددة للؤداء بحيث يمكن السيطرة عمى السموك الإنساني.خلبل وضع ض

وكان من أشير رواد نظرية التقسيم الإداري مدير شركة مناجم في فرنسا يدعى ىنري فايول الذي قسم 
أنشطة ىي التخطيط والتنظيم والأمر والتنسيق والرقابة، وبناءً عمى ىذه الأنشطة  5العممية الإدارية إلى 

مبدأ يمكن من خلبليا الاضطلبع بأنشطة الإدارة عمى خير وجو. وفيمايمي نذكر  14ضع استطاع أن ي
 :1الأربعة عشر مبدأ

 _ تقسيم العمل والتخصص.1

 _ السمطة والمسؤولية.2

 _ الضبط والربط.3

 _ وحدة الأمر.4

 _ وحدة اليدف.5

 _ أولوية المصالح العامة عمى المصالح الشخصية.6

 _ عوائد العاممين.7

 المركزية. _8

 _ التسمسل الرئاسي.9

 _ النظام.10
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 _ العدالة.11

 _ استقرار العمالة.12

 _ الابتكار.13

 _ تنمية روح الجماعة. 14

 النموذج البيروقراطي:

يفترض النموذج البيروقراطي أن الناس غير عقلبنيين وأنيم انفعاليين في أدائيم لمعمل مما يجعل 
ن الإعتبارات الموضوعية اعتبارات غير واردة وغير  الاعتبارات الشخصية ىي السائدة في العمل وا 

رة عمى السموك موجودة في أداء العمل، ولذا انعكس ذلك عمى تفسير النموذج البيروقراطي لكيفية السيط
الإنساني داخل المنظمات، حيث تقول النظرية بأن ذلك سيتم من خلبل وجود نظام صارم لمقواعد 

 والإجراءات داخل المنظمة.

يعتبر ماكس فيبر أكثر العمماء قرباً من الاتجاه البيروقراطي في دراسة الإدارة والتنظيم، ولقد  
المديرين لسمطاتيم، وعدم الاتساق في أسموب الإدارة دون اتخذ ىذا الاتجاه من ملبحظتو لسوء استخدام 

 وجود قواعد حاكمة لمسموك وليذا بنى ماكس فيبر نظريتو في البيروقراطية عمى المبادئ الآتية :

 _ التخصص وتقسيم العمل ىو أساس الأداء الناجح للؤعمال والوظائف.1

 ن ومرؤوسييم._ التسمسل الرئاسي ضروري لتحديد العلبقات بين المديري2

 _ نظام القواعد مطموب لتحديد واجبات وحقوق العاممين.3

 _ نظام للئجراءات ضروري لتحديد أسموب التصرف في ظروف العمل المختمفة.4

 _ نظام من العلبقات غير الشخصية مطموب لشيوع الموضوعية والجيدة في التعامل.5

 الفنية لمقيام بالعمل._ نظام اختيار وترقية العاممين يعتمد عمى الجدارة 6

ويلبحظ أن ىناك نزعة من قبل المنظمات إلى استخدام ىذه المبادئ وذلك بنمو وزيادة حجم   
ىذه المنظمات، ومبادئ البيروقراطية في حد ذاتيا ليس فييا ما يعيبيا، إلا أنو عند التطبيق نجد أن 

طيتيا بواسطة قاعدة أو إجراء كما قد العاممين يخافون من التصرف لأن المشكمة محل التصرف لم يتم تغ
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نجد البعض غير مستعدين لممبادرة أو الابتكار بتصرف جديد، لأن ذلك قد يتعارض مع أو يكسر قاعدة 
 من قواعد المنظمة. ليذا تبدأ عيوب النظام النظام البيروقراطي في الظيور، وىذه العيوب ىي:

 _ تضخم الأعباء الروتينية.1

 أنيم يعاممون كالآلات، وانتقال نفس الشعور لمن يتعامل معيم._ شعور العاممين ب2

 1_ الاعتماد الصارم عمى القواعد والإجراءات يقضي عمى روح المبادرة والإبتكار والنمو الشخصي3

 النظريات السموكية:

 نظرية العلاقات الإنسانية :

عمى النقيض من النظرية الكلبسيكية، فقد افترضت نظرية العلبقات الإنسانية أن الإنسان مخموق 
إجتماعي، يسعى إلى علبقات أفضل مع الآخرين وأن أفضل سمة إنسانية ىي التعاون وليس التنافس، 

رية العلبقات وبناءً عميو انعكس ذلك عمى كيفية تفسير السموك الإنساني والتنبؤ بو والتحكم فيو في نظ
 الإنسانية.

 : 2ويمكن تمخيص أىم مبادئ نظرية العلبقات الإنسانية في الآتي

 _ يتأثر الناس في سموكيم داخل العمل باحتياجاتيم الإجتماعية.1

 _ يشعر الناس بأىميتيم وذواتيم من خلبل العلبقات الإجتماعية بالآخرين.2

التخصص وتقسيم العمل والاتجاه إلى الآلية والروتينية في العمل تفقده جوانبو الاجتماعية وتجعمو  _ أن3
 غير مرض لمعاممين بو.

_ يتأثر الناس بعلبقاتيم الاجتماعية وزملبئيم في العمل أكثر من تأثرىم بنظم الرقابة الإدارية والحوافز 4
 المادية.

ربعة السابقة في الحسبان عند تصميم سياساتيا في التعامل مع _ عمى الإدارة أن تأخذ المبادئ الأ5
 العاممين، عمى أن تظير ىذه السياسات اىتماماً بمشاعر العاممين.
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 النظريات الحديثة :

تأتي نظريات تفسير السموك التنظيمي والنماذج المفسرة لتدفع الباحثين في ميدان السموك   
ورات وقد اتخذت ىذه مناحي واتجاىات، الأمر الذي وضع التنظيمي إلى طرح نظريات والخروج بتص

 :1الباحث أمام مسألة عرض ىذه النظريات وبرؤية تؤكد تفاعمو معيا وفق السياق الآتي

:تقوم ىذه النظرية عمى فكرة مفادىا أن جميع الأنشطة التي ينجزىا الفرد _ نظرية السموك الغريزي 1
وغريزية عمماً أن ىذه الأنشطة تخضع لمتغيير وعمى نحو يدفع قسماً العامل ىي أنشطة تمقائية موروثة 

 منيا إلى الارتقاء في السمم الحيواني والتفكير والتعمم.

:يصنف فرويد السموك لدى الفرد إلى نوعين تحت إطار غريزة الحياة التي  _ نظرية التحميل النفسي2
تشبت بالحياة وأخرى تقع تحت غريزة الموت تجسد أفعال وتصرفات ذات طابع بناء تؤكد سعي الفرد لم

 التي تجسد العدوانية والتدمير سواء امتد أثرىا أو انحصر وقعيا.

:تستمد ىذه النظرية أساسيا من فكرة المنفعة التي تقر بأن الإنسان حيوان  _ نظرية الرشد الإنساني3
عاقل وراشد وىو حر التصرف في مجال منفعتو كونو يجيد فنون التعامل مع الواقع ميما كان حجم 

 التحديات التي تعترضو عندما يقترن الأمر بمصمحتو.

عقد تعتريو المشكلبت وتحفو المخاطر فكيف :تنطمق من وجود الإنسان في عالم م _ النظرية الوجودية4
يستطيع اتخاذ القرارات وتحمل المسؤوليات إلى حد وضعو الحدود بل المعالجات لأية إشكاليات تيدد بقاءه 

 عمى قيد الحياة فيو يصارع ويكافح من أجل وجوده وتكريس سر ديمومتو.

يعيش في بيئة اجتماعية ومادية وأي يمثل فحوى ىذه النظرية في أن الكائن الحي _نظرية التشكيل :5
تغيير في عناصرىا يسبب لو حالة من التوتر والقمق كما تقوم نظرية التشكيل عمى وجود فواصل بين 
البيئة الواقعية والجوانب النفسية استناداً إلى أن البيئة الواقعية تشكل المجال السموكي أما الجوانب النفسية 

 راك والاستجابة لديو.فتتجمى في حالات الإحساس والإد
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 وفي السياق ذاتو أكد )الكبيسي( عمى أن نظريات السموك التنظيمي تتمثل في :

التي تصف ما ىو كائن فضلب عن أنيا تكتفي ببيان المتغيرات ذات العلبقة  _ النظرية الوصفية:1
 بالسموك ومدى ارتباطيا ببعضيما وانعكاس ذلك عمى السموك.

: تركز عمى العلبقة والسبب بقصد التفسير وبيان الكيفية والسببية ومن ثم تتيح _ النظرية التنبؤية 2
القدرة لمتنبؤ ووقوع ماىو محتمل مسبقا في ضوء ما تحقق سابقاً وحالياً فضلب عن أنيا تتسم بالعمق 

 1والتعقيد.

 _ النظرية المعيارية: 3

في تمييد السبيل للؤطراف لاتخاذ  تصف المواقف والواقع وتوضح الصح والخطأ فضلب عن أنيا تساعد
القرار الأنسب أي أنيا تحدد ما ينبغي اتخاذه من قرارات وتصرفات عند التعامل مع الآخرين ومع تعدد 
النظريات الخاصة بالسموك التنظيمي إلا أن المواقف تمثل الحاكم في توجيو السموكيات فاشتداد الأزمات 

ووضع الاحتياطات عمى حين نجد أن سيادة أوقات الاستقرار أما الإدارات يدفعيا إلى تبني تصرفات 
واليدوء وتلبشي حالات الغموض قد يولد لدى الإدارات تصرفات تشدىا إلى المستقبل ووضع التطمعات، 
لذا فإن المواقف ىي العامل الأساسي في رسم السموكيات داخل التنظيم وحتى خارجو وىذا ما جاء 

 لمفسرة لمسموك والتي تحددت:متماشياً مع فكرة النماذج ا

 الاستجابة: -أ_ نموذج المثير 

أي لكل استجابة مثير يتقدميا أو يكون سببا في نشوئيا وقد تكون الاستجابات متنوعة فيي تتخذ استجابة 
المغموب، استجابة المخادع، استجابة المتعمم ولكل استجابة نمط معين من السموك، فالمغموب يتوخى 

لتمسك بالأساليب القديمة في إطار انعدام الطاقة لديو وقد يمارس استراتيجية سد الطريق التجنب ويحاول ا
بشأن حالات التغيير، فيما يخص المخادع فيو يعمد إلى انتياج سموكيات تخدع الجميع رغم إظياره 

ن يسعى بثقة لمتكيف وقبولو لمتغيير حتى أنو يقبل التحدي إلا أنو لا يعطيو قدرًا من الأىمية مع العمم أ
مفرطة لأشغال مواقع التأثير أما عن المتعمم فيو يستجيب لمتغيير  ويممك الثقة بالنفس فضلب عن أنو 

 متفائل ويوظف خبراتو وكفاءتو لمعالجة المواقف.
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 الاستجابة: -الكائن الحي  -ب_ نموذج المثير 

يؤشر ىذا النموذج وجود مثيرات في البيئة التي تحيط بالكائن وقد تتنوع مما يجعمو تحت طائمة وقعيا 
ودالة تأثيرىا عميو تأتي الإستجابة كردود فعل ليا وقد تتخذ الاستجابة أشكالًا تساير المثيرات وتكون تعبيراً 

الاستجابة تقع تحت مسمى الرفض وىذا حياً عنيا أو قد تكون معاكسة ليا مما يعني وقوع الضدية أي أن 
 نتيجة عوامل ومتغيرات قد يجدىا الفرد مبررات لمثل ىذه الاستجابة.

 السموك: -الكائن العضوي  -ج_ نموذج المواقف 

 يعطي ىذا النموذج أىمية لممواقف والبيئة دوراً في سموك الفرد في لحظة ما.

 تنظيمي:ثانيا أىمية وأسباب الاىتمام بدراسة  السموك ال

 أىمية السموك التنظيمي:

 يمكن تمخيص أىمية السموك التنظيمي في بعض النقاط ىي:

أىمية الموارد البشرية لممنظمة يستمزم ضرورة الإىتمام بدراسة و فيم سموك الأفراد بما ليم من تأثير عمى 
 فاعمية المنظمة.

 الإىتمام بتنمية وتطوير ىذه الموارد.تعتبر النظرة إلى الموارد البشرية جذب الإنتباه إلى ضرورة 

تعقد الطبيعة البشرية ووجود الاختلبفات الفردية التي تميز ىذا السموك مما يتطمب من المنظمة فيم 
وتحميل ىذه الاختلبفات لموصول إلى طرق تعامل متميزة تتناسب مع ىذه الاختلبفات وىذه الزيادة لمتأثير 

 و التحكم في ىذا السموك.

 :1إدارة السموك التنظيمي يمكن أن تقدم لمنظمات الأعمال ما يميلذا فإن 

 الإجابة عمى الكثير من التساؤلات حول السموك الفردي والجماعي داخل المنظمات. -1
 معرفة الأسباب وراء نجاح المنظمات و تحقيق أىدافيا و الوقوف لتفيم ىذه الأسرار. -2
 الأفراد وردود أفعاليم تجاه المثيرات . معرفة الأسباب الحقيقية لإختلبف -3
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 معرفة العوامل البيئية المؤثرة عمى سموك الموظف و انتاجيتو. -4
 توجيو التنافس و النزاعات الداخمية و استثمارىا . -5
 معرفة أسباب التوتر والقمق الذي يحدث لمعاممين محاولة التصدي لمنعو و التخفيف من حدوثو . -6
 لأكثر جاذبية و تأثيره عمى العاممين.توجيو القيادة إلى النمط ا -7
 معرفة أفضل السبل لمتوجيو السموك وتمبية احتياجتو. -8
 معنوي..الخ(. –معرفة الحوافز التي يمكن أن يكون ليا تأثير أكبر عند كل مستوى اداري )مادي  -9

الوقوف بشكل أكبر عمى و أدق لمتطمبات البيئة و تأثيراتيا عمى المنظمة و مستوياتيا و  -10
 ما تقدمو من فرص ما تضعو من قيود .

 معرفة اتجاىات العاممين و التنبؤ بسموكياتيم بما يخدم مصمحة التنظيم . -11
ائف معرفة الفروق الفردية بين العاممين و قدراتيم يتيح مجال أكبر لوضعيم في الوظ -12

 المناسبة.
 معرفة كيفية الاستفادة من التأثيرات الإيجابية لمتنظيمات غير الرسمية عمى العاممين. -13

 أسباب الإىتمام بدراسة السموك التنظيمي:

ىناك العديد من الأسباب التي أدت إلى الإىتمام بدراسة السموك الإنساني في المنظمة و يمكن إجمال 
 :1بعض منيا فيما يمي

صر الإنساني أحد المحددات الأساسية لكفاءة الإنتاجية الإدارية و بالتالي فلب قيمة يعتبر العن -1
لعناصر الإنتاج المختمفة إلا بالإنسان . فالإنسان ىو مصدر كل قيمة و لابد من معرفة كيف 

 يعمل، و كيف يمكن أن نجعمو يعمل أكثر لمحصول عمى المزيد من القيمة .
منظمة ومعرفة و فيم دوافعيم المختمفة و رغباتيم و احتياجاتيم إن دراسة سموك الأفراد في ال -2

تساعد في تقميل أثر التنظيمات غير الرسمية و القضاء عمى الصراعات بين الأفراد بعضيم 
 البعض، و بينيم وبين الإدارة.
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 سموك الإنسان دائم التغيير ومن ىنا يجب دراسة دوافع السموك و التغيرات التي تطرأ عميو بصفة -3
مستمرة حتى يمكن للئدارة التنبؤ بيذا السموك و معرفة العوامل التي يمكن بيا التأثير عميو 

 لتحقيق الأىداف العامة.
الإنساني يعتبر عنصر مشترك في العممية الإدارية و لا تتحقق بنجاح إلا بكفاءة العنصر  السموك -4

الإنساني الذي يقوم بتخطيط و تنظيم و التوجيو في المنظمة. فالمدير في حاجة ماسة لفيم 
 طبيعة الأفراد و معرفة دوافعيم السموكية.

كلبت متعمقة بالإنتاج و التسويق و إذا نظرنا إلى المشكلبت التي تتعرض ليا المنظمة فيي مش
النواحي المالية و المشكلبت الإدارية . غير أنو من الواضح أن كل المشاكل التنظيمية تمتقي جميعيا في 
أنيا متعمقة بالعنصر الإنساني. أي أنيا في حقيقة الأمر مشكلبت سيكولوجية. لذلك كان لابد للئدارة 

قوى المؤثرة في سموكيم .إلى جانب اختيار الأساليب لمعالجة ىذه الإىتمام بدراسة الأفراد و دراسة ال
 المشاكل بحيث تتناسب مع الأفراد كبشر

 ثالثا: أىداف السموك التنظيمي

تتحدد أىداف دراسة السموك التنظيمي بالعديد من الجوانب المتعمقة بالأفراد و الجماعات، والتفاعل 
 :1يالذي يتم داخل المنظمة، ولعل أىميا ما يم

زيادة الفاعمية التنظيمية، و ربما يكون ىذا ىو اليدف الأساسي أو النتيجة النيائية لدراسة السموك  -1
التنظيمي، رغم أن ىنالك عناصر أخرى غير بشرية تسيم في الفاعمية التنظيمية كاليياكل ، 

 والأموال، والبيئة، وغيرىا.
لسموك التنظيمي الإنساني في الوصول إلى مبادئ عامة أو نظريات أو تعميمات بخصوص ا -2

 المنظمات، مما يساعد عمى فيم ذلك السموك، والتنبؤ فيو، من أجل تحقيق الفاعمية المنشودة.
التعرف إلى حاجات الأفراد المختمفة، ولا سيما حاجات النمو والتقدم و الإنجاز، بما يمكن الإدارة  -3

مع تطمعات المنظمة و أىدافيا و  من تحديدىا و تشخيصيا ، والعمل عمى إشباعيا، بما ينسجم
 إمكانياتيا.
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معرفة تأثير البيئة التنظيمية في سموك العاممين ، وتشخيص أبعاد ىذا التأثير بما يقي المنظمة  -4
 من الأخطار المحتممة، ويحفظيا لاقتناص الفرص المنتظرة.

 تاجية بوجو عام.تحسين المناخ التنظيمي بما يؤدي إلى تحسين أداء العاممين، ورفع مستوى الإن -5
الاختيار السميم للؤفراد لمعمل في المنظمة، و توفير الوظائف و النشاطات التي تلبئم قدراتيم و  -6

قابمياتيم العقمية و البدنية ، ذلك أن الاختيار الرشيد للؤفراد العاممين من شأنو أن يسيم في زيادة 
و يؤدي بالتالي إلى تحسين سمعة مستوى الرضا الوظيفي، بما ينعكس أثره في تحسين الإنتاجية 

 المنظمة و تعزيز مكانتيا.
المساعدة عمى بناء أنظمة الحوافز وبرامج التدريب وتخطيطيا، وتنمية الموارد البشرية في  -7

 المنظمة.
تعزيز دور الإدارة في تحسين سبل الإتصال الفاعل بين الأفراد والجماعات وبناء علبقات إنسانية  -8

 ت الأفراد و مواىبيم في مجالات العمل والنشاطات المختمفة في المنظمة.قادرة عمى إطلبق طاقا
الإلمام بالأنماط  السموكية للؤفراد والجماعات داخل المنظمة، وكذلك المعتقدات والاتجاىات والقيم  -9

 في تشكل ذلك السموك.
فضلب عن أنيا أىداف لابد  ىذه الجوانب وغيرىا تعد ميدان دراسة السموك التنظيمي و البحث فيو ،

من تحقيقيا من أجل سموك إداري سميم يحقق الرضا لدى العاممين ويرفع روحيم المعنوية، بما يفضي إلى 
 استقرار المنظمة و نموىا.

 رابعا: مميزات السموك التنظيمي: 

  1لمسموك التنظيمي بعض السمات والصفات الخاصة بو منيا: 
  أىداف المنظمة.توجيو سموك العاممين لتحقيق 
 .تحديد الدور الذي يقوم بو كل فرد من المنظمة 
 . تحديد المسؤوليات والسمطات في ضوء الأدوار 
 . التنسيق والتكامل بين الأدوار التي يقوم بيا العاممون 
 . الضبط والتحكم في سموك العاممين 

                                                           
فاروق عبدة و محمد عبد المجيد : السموك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع  -د/  1

 .80-79ص : -، ص 2005الأردن ،  –، عمان 1والطباعة، ط



 الفصل الثالث: السموك التنظيمي

 61 

 .الاتصالات والعلبقات السوسيولوجية في العمل 
 لمسموك التنظيمي . التقييم والتقويم المستمر 
 .مدى تحقيق أىداف المنشأة 

 خامسا: مراحل دراسة السموك التنظيمي:

 تمر دراسة السموك التنظيمي بثلبث مراحل متتابعة وىي كالآتي:

لماذا تصرف فرد ما أو جماعة ما من الأفراد بطريقة معينة، ولماذا صدر  تفسير السموك التنظيمي: -1
عنو السموك الآخر؟ وىل تورط بشكل إرادي في المنظمة ، أم بسبب  ىذا السموك بالذات ولم يصدر

عوامل ودوافع أخرى ، أم تأثير بحوافز أخرى. ولابد من فيم السموك الإنساني في ظل ىذا المضمون 
الكمي، ذلك أن فيم أية ظاىرة أو سموك يبدأ بمحاولة التفسير ، ثم الانطلبق من ىذا الفيم لتحديد سبب أو 

اىرة أو السموك ، فإذا قدم عدد من الأفراد استقلبليم جماعيا، فإن عمى الإدارة تسعى لمعرفة أسباب الظ
السبب الذي دفعيم إلى ذلك، لتحديد ما إذا كان بوسعيا تجنيو في المستقبل. ذلك أن الأفراد يتركون العمل 

ع الأجور مثلب، أو لأسباب عديدة، ولكن عندما يفسر معدل ترك العمل العالي عمى أنو نتيجة لتواض
بسبب الرتابة في العمل، أو غير ذلك، فإن المديرين غالبا ما يعممون عمى اتخاذ الإجراءات التصحيحية 

 المناسبة، التي تحول دون حدوث مثل ىذه المشكمة في المستقبل .

حوال أي التنبؤ بما سيكون عميو سموك العاممين مستقبلب، فالتنبؤ ىو تممس أالتنبؤ بالسموك:   -2
المستقبل بناء عمى معطيات معينة وتفكير منطقي يقود إلى توقعات حكيمة ليا ما يبررىا عقلب، وىو 
افتراضات أو تقديرات لا يحتمل حدوثو ، ولذلك فيو ييدف إلى التركيز عمى الأحداث المتوقعة في 

ة والمعرفة المتوافرة من المستقبل، ويسعى لتحديد النواتج المترتبة عمى تصرف معين ، اعتمادا عمى الخبر 
السموك التنظيمي، ويمكن لممدير أن يتنبأ باستجابات سموكية معينة تجاه التغيير مثلب، ويمكنو عن طريق 
التنبؤ باستجابات الأفراد، أن يتعرف إلى المداخيل التي يكون فييا الأفراد أقل مقاومة لمتغيير، ومن ثم 

 صحية . يستطيع أن يتخذ قراراتو بناء عمى مقدمات

يعد ىدف السيطرة والتحكم بالسموك داخل المنظمة من أىم المراحل  السيطرة والتحكم بالسموك: -3
الثلبث وأصعبيا، فعندما يفكر المدير بكيفية دفع الأفراد لبذل جيد أكبر لمعمل، فإنو في ىذه الحالة ميتم 
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سيام السموك ، الذي يؤدي في بالسيطرة و والتحكم بالسموك ، ومن وجية نظر المديرين فإن أعظم إ
 .1النياية إلى تحقيق الكفاءة والفاعمية في أداء الميام، وصولا إلى تحقيق الأىداف التنظيمية

 سادسا: عناصر ومحددات السموك التنظيمي

 عناصر السموك التنظيمي : - 01

 فيمايمي:تتمثل عناصر السموك التنظيمي في كل من الفرد والجماعة حيث يمكن تفصيميم 

  أ_ بالنسبة إلى الفرد:

ىو يعالج نظرة الفرد لمناس من حولو وكيف يفسر ويفيم المواقف والأحداث من حولو، وكيف _الإدراك :1
 يؤثر ىذا الإدراك عمى حكمو وعمى الآخرين وعمى اتخاذ القرارات.

كيف يكسبون سموكيم، وىو الموضوع الذي يفيد المدراء وأصحاب السمطة والعاممين في فيم _ التعمم :2
 أو كيف يتمكن من تقوية أو إضعاف أنماط معينة من السموك.

ىو موضوع يفيد في فيم العناصر التي تؤثر في رفع حماس ودافعية العاممين وبالتسمح _الدافعية :3
 ببعض الأدوات، والتي يمكن من خلبليا حث العاممين عمى رفع حماسيم في أعماليم.

يفيد المدير عمى فيم مكونات وخصائص الشخصية وتأثيرىا عمى سموك الأفراد وىو أيضا _الشخصية :4
 داخل أعماليم، وىو فيم ضروري يُمَّكن المدراء من توجيو المرؤوسين للؤداء السميم.

 :وينقسم إلى ثلبث أقسام: _الاتجاىات النفسية5

معمومات وتعمم وخبرة وثقافة تساعد إن ما يتوفر لدى الفرد من العنصر المعرفي )المعرفة والمعمومات( :*
عمى تكوين معارف ومعتقدات الفرد اتجاه موضوع معين، وىي تساعد في تكوين ردود فعمو في مشاعره 

 وتحركاتو اتجاه ىذا الموضوع.

بناء عمى معرفتو ومعتقداتو تتكون المشاعر، والتي تكون في  *العنصر العاطفي)الوحدات والمشاعر( :
عجاب أوعدم إعجاب والإرتياح أو عدم الإرتياح.شكل تفضيل، أو عد  م تفضيل وحب وكراىية وا 

                                                           
الأردن ، ص  –، عمان  1السموك التنظيمي، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة ، ط: هماجد عبد الميدي مساعد -د/ 1
 .47-46ص:  –
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:يفيم ذلك في شكل التنبيو لمتعرف بطريقة معينة حول الأشياء  *العنصر السموكي)الميل السموكي(
 في البيئة المحيطة. الموجودة

 ب_بالنسبة لمجماعة:

تمك المتغيرات والعناصر المؤثرة والمكونة لمسموك الجماعي للؤفراد والجماعات، ولمعرفة وفيم ىذا  وىي
 السموك والتنبؤ بو وتوجييو يتم من خلبل:

من خلبليا يتم التعرف والخوض في تكوين الجماعات وظواىر التماسك الجماعي  :اعات العمل_جم1
 اتخاذ القرارات داخل جماعات العمل.وعلبقتيا في سموك العمل كما تتناول ظاىرة 

يساعد الموضوع في فيم التعرف عمى كيفية اكتساب التصرفات والأنماط القيادية المؤثرة في _القيادة: 2
 سموك الآخرين والظروف المحددة لمتصرفات والأنماط القيادية المناسبة.

ويساعد الموضوع المدراء أو العاممين في فيم كيف يتم الاتصال داخل العمل وكيف يمكن : _الاتصال3
جعمو بدون معوقات، وكيف يمكن رفع ميارات الاتصال بالطرق المختمفة، مثل الاستماع المقابلبت 

 .1الشخصية والإجتماعية.

 محددات السموك التنظيمي : -02

عممية دراسة محددات وعناصر وأبعاد السموك الإنساني لممنظمات في تحقيق مجموعة من  تساىم
 الأىداف سواء بالنسبة لمفرد أو المنظمة وأيضاً بالنسبة لمبيئة التي تعمل فييا المنظمة:

 : يمكن لممنظمة من خلبل دراسة السموك التنظيمي تحقيق الآتي:(المنظمة1

رسات والمبادرات وردود الأفعال التي تصدر من العاممين، من خلبل فيم فيم وتفسير السموك والمما  -
طبيعة الدوافع والإدراك والقيم التي تحكم السموك ومعرفة طبيعة الضغوط ومجريات ووسائل الاتصال 

 المستخدمة ونمط القيادة المفضل.

ك المرغوب وبناء نظم إدراك السموك وتوجييو نحو تحقيق اليدف من خلبل التدعيم الإيجابي لمسمو   -
الحوافز والدعم الملبئم، وكذلك اختيار نمط الاتصال وأسموب القيادة المناسب، ومحاولة تييئة مناخ 

                                                           
 .20_19المرجع السابق، ص_ص: 1
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وظروف العمل لتخفيف الضغوط وجعميا عند المستوى الفعال عمى نحو يساىم في تحقيق أىداف 
 المنظمة.

الجماعات واستراتيجيات التطوير والتنمية وضع استراتيجية مستقبمية لتنمية وتطوير سموك الأفراد و  -
 المختمفة في المنظمة.

 تحقق معرفة الفرد لمحددات وعناصر سموكو مزايا كثيرة من أىميا:(الفرد: 2

 تدعيم فرص الإلتزام بالسموك الصحيح. -
تجنب العوامل التي تؤدي إلى الإدراك الخاطئ لممواقف، والتي تشوه عممية الاتصال أو التعرض  -

 غير ملبئم من الضغوط أو عدم التفاعل والاستجابة الغير صحيحة لمزملبء والإدارة. لمستوى
تساىم دراسة السموك التنظيمي في التعرف بشكل أكثر دقة وشمولا عمى البيئة المحيطة، مما (البيئة: 3

منظمة، يساعد في تدعيم التفاعل الإيجابي ليا من خلبل الإستجابة لمطالبيا التي تتعارض مع مصالح ال
وأيضاً تساعد في تجنب الآثار الضارة سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة، وأيضا تحسن دراسة السموك 

 : 1التنظيمي من القدرة التفاوضية لممنظمة مع البيئة من خلبل توفير عناصر كثيرة من أىميا

إذا وقعنا تجنب أساليب المخالطات والدفاع عن الأوضاع الخاطئة أو عدم الاعتراف بالخطأ،  -
 فيو.

 التعرف عمى وظائف وديناميكيات الصمت في الحوار التفاوضي. -
تنمية ميارة الاستماع الجيد للآخرين من خلبل تجنب ىيمنة الافتراضات المسبقة الإلمام بأصول  -

دراك طبيعة ودلالات ىذه  إقامة الحجج وكيفية استخداميا إيجابيا لصالح عممية التفاوض، وا 
 المختمفة. الأصول والثقافات

 تجنب التقوقع داخل الذات والخوض في المواجية الإيجابية مع الآخرين. -
 تحديد أولويات التفاوض والوزن النسبي لكل عنصر متغير. -
تقييم الموقف التفاوضي دائماً لمتعرف عمى المستجدات التي حدثت أثناء العممية التفاوضية  -

 والتكيف مع ىذه المستجدات.
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 السموك التنظيمي: سابعا: إدارة

تحتل دراسات السموك التنظيمي في الوقت الحالي مساحة ميمة في أدبيات الإدارة نتيجة 
لممتغيرات الاقتصادية و التقنية و الاجتماعية و السياسية عمى المستويات العالمية و الإقميمية و المحمية، 

مييا تحديات غير مسبوقة وتتيح ليا و ما نتج عنيا من أوضاع مختمفة تماما تحيط بالمنظمات وتفرض ع
 فرصا ىائمة في الوقت نفسو.

وقد تبين للئدارة أن العامل الأىم في تحديد قدرات المنظمات عمى استثمار الظروف المواتية 
ومواجية المصاعب والتحديات ىو سموك العاممين بيا في جميع المستويات و أنماط تفاعميم مع العملبء 

 .1عمى الابتكار والتنويع وحل المشكلبتوالمتعاممين وقدرتيم 

 السموك التنظيمي: عمييا ثامنا: الافتراضات التي يقوم

 :2تحددت ىذه الافتراضات ب

 _ المنظومات الأكثر اىتماماً بحياة العاممين ىي الأكثر تقدماً في مجال الإنتاجية :1

إلى أىمية تحسين جودة حياة العاممين في ميادين العمل بدءاً من الحالة  يقودنا ىذا الإفتراض
النفسية ليم وصولًا إلى تمبية حاجاتيم ومسايرة رغباتيم إلى درجة أن العمل يكون مصدراً منتجا مثمما ىو 

لعامل عامل لمسعادة والإنفتاح والسرور لدييم وىنا تتجسد فكرة رعاية العاممين وعدىم العنصر الحاسم وا
الحرج في النجاح بحيث تكون الأسبقية ليم في سمم الإىتمامات التي تبدييا منظمتيم بعيداً كل البعد عن 
مجافاتيم أو محاولة ازدرائيم والتقميل من شأنيم تحت عوامل التيديد وىنا يثار تساؤل كيف يمكن 

جابة تكمن في تربيتيم وتأمين لممنظومات أن تساير حشود العاممين رغم اختلبفيم وتباين أدوارىم؟ الإ
النشأة الإجتماعية الصحية ليم واختيار قيادات قادرة عمى احتوائيم والمجوء نحو المواقف المحيطة بيم 
وعدىا منطمقا جوىريا لتأشير سموكياتيم في نطاق منظوماتيم وىذا ماسيدفعنا إلى مناقشة الإفتراض 

 الثاني.

 

                                                           
 .14، ص 2008الأردن ،  –، عمان  1السموك التنظيمي الإداري ، دار أسامة لمنشر و التوزيع ، ط عامر عوض : 1
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 السموك عمى مستوى المنظومات:_ تتباين مثمما تتنوع مداخل دراسة 2

وىذا التنوع مردة طبيعة المتغيرات المحيطة بالفرد والجماعة وحتى المنظومة، الأمر الذي ينبثق 
عنو سموكيات قد تكون متماثمة مثمما تكون مختمفة، مما يضع المنظومات أمام خيارات في مجال المداخل 

نحدد سموك الأفراد في إطار التعميمات أم نمجأ إلى  المنتقاة. ىل نركز عمى المدخل التقميدي ونرسم بل
المدخل النظمي الذي ينظر إلى السموك في إطار )المدخلبت_العمميات_المخرجات_التغذية العكسية( أم 
أننا نعترف بوجود الظروف وما ينبثق عنيا من أحداث تفرض مواقف وتجمي تداعيات الأمر الذي يوفر 

مدخل واحد لتفسير السموك أمراً غير مقبولًا، أي لابد من استحضار أكثر من لنا منطمقا لمقول بأن سيادة 
مدخل لأن سموك الفرد كعضو في أسرة غير سموكو كعضو في جماعة أو كعامل في منظومتو مما يوفر 

 الأرضية لتنوع المداخل الخاصة بدراسة السموك من وجية نظرنا.

 _التغيير سمة المنظومات:3

مما يتعذر تجاىمو أو اغفالو ضمن نطاق العمل ىو التغيير إذا أصبح أمراً حتمياً وحالة واقعة 
الأمر الذي يستمزم من المنظومات أن تجيز ذاتيا وتحشد قدراتيا وتستفيق لما حوليا بحيث تتحسس مثمما 

مو عن طواعية ورغبة تتحسب، فالتغيير واقع إلا أن الذي يعد لو العدة ويييء لو مستمزمات ناجحة ويتقب
غير المقاوم لو أو الذي ينفر منو والعممية لاتنحصر بحدود القبول والرفض بقدر ماتكون مدخلًب لولادة 
حالات جديدة وربما طرح إفرازات لم تكن متوقعة سواء أكانت من قبل المنادين بالتغيير ورافعي رايتو أو 

د لذا أصبحت المنظومات بقياداتيا وعاممييا أمام تيار من قبل حتى المقاومين لو والمتمسكين بحدود الحيا
التغيير مما يضعيا تحت إعادة التفكير وتشخيص الأسباب ومعرفة الدواعي وماىي النتائج المترتبة عمى 
ذلك سواء عمى المستوى الفردي أو المنظمي وصولًا إلى المجتمع وىنا إشارة حق إلى أن أثار التغيير 

ى الذات فحسب بل حتى المجتمعات، فكيف نجعل منو سبيلب لفرز المقاومين متنوعة ليست عمى مستو 
ومن ثم التفاوض معيم مع مراعاة أىداف التغيير وذلك لوجود وجيات نظر متباينة بشأنو وبالذات من قبل 
أصحاب المصالح ومع كل الإحتمالات القائمة وحتى المتوقعة فإن التغيير يمثل حالة إن لم تكن حالة 

في المنظومات فيي قادمة سواء عمى مستوى حتى القيم والتوقعات مما يعني ضرورة إدارتو ومعرفة  واقعة
 حدوده وتشخيص ميدداتو سواء أكانت داخمية أم خارجية.
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 تاسعا: التحديات التي تواجو السموك التنظيمي:

 ما يأتي:ىنالك العديد من المعوقات التي تواجو السموك التنظيمي والتي يمكن إبرازىا في

% من العوائد تحصل 75تشير الدراسات إلى أن الدخل المتحقق لمشركات الأمريكية يبمغ   العولمة: - 1
وىكذا لمعديد من الشركات العاممة في اليابان،  عمييا من المبيعات خارج الولايات المتحدة الأمريكية

نما وانكمترا، وفرنسا، وألمانيا ، وغيرىا، نجد أن أسواقيا لم تعد  قاصرة عمى مناطقيا الإقميمية والمحمية وا 
تمتد في مختمف الثقافات مع بعضيا البعض وتتنوع ولذا فإن دور المدير في المنظمة المعاصرة يجب أن 

 يتسم بالتغيير استجابة ليذه الظاىرة الجديدة ويبتعد عن الأساليب التقميدية في إدارة المنظمة المعينة.

لقد برزت ظاىرة التنوع في القوى العاممة وعدم التجانس أو التماثل في ظل  : التنوع في العاممين -2
الإدارة بشكل واسع النطاق من خلبل التباين في الجنس، والأصل ، والأخلبق ، والأعمار ، والثقافات 

مع  وغيرىا من الاختلبفات بينما العولمة تتعامل مع التنوع في إطار الأقطار المختمفة فإن التنوع بتعامل
العاممين في ظل الاختلبفات المرافقة لمجنس، والعمر ، والثقافة ، وغيرىا من الظواىر التي شاعت بشكل 
كبير في مختمف الاتجاىات الإنسانية، ولذا فإن المديرين اليوم مدعوون أكثر من أي وقت مضى لمتعامل 

 مع ىذه الاختلبفات بصورة أكثر وضوحا وشفافية .

في العقد الأخير من القرن العشرين و بداية القرن الحادي والعشرين  والجودة:تحسين الإنتاجية  -3
شيدت المنظمات الإنسانية سواء الصناعية أو الخدمية ظاىرة بروز فمسفة إدارة الجودة الشاممة و التأكيد 

نافسة عمى أىمية الإنتاجية كمؤشر أساسي لتطمع المنظمات في تحقيق الميزة التنافسية سيما في ظل الم
المحتدمة بين المنظمات المختمفة سواء في البمدان المتقدمة أو النامية عمى حد سواء . وقد شكمت ظاىرة 
الإنتاجية والجودة مسارا فكريا مميما لمختمف المنظمات من خلبل التأكيد عمى المسممات الفكرية المعتمدة 

 ي تستيدفو المنظمة.عمى التوجو نحو المستيمك كونو الحصيمة الأساسية لمنشاط الذ

إن المنظمات المعاصرة أصبحت في ظل المعترك التنافسي الكبير  تحسين ميارات العاممين : -4
ن تطوير منظمات إنسانية تتطمع نحو تطوير الميارات الفردية   والجماعية للؤفراد العاممين لدييا ، سيما وا 

طمق فاعمية التحسين المستمر للؤداء الميارات وتحسينيا عمى صعيد الفرد والجماعة من شأنو أن ي
وتحقيق التطوير المناسب لأن الميارات السائدة في المنظمة تختمف وفقا لمستويات الأفراد العاممين فييا 

 ومراكزىا الإدارية و الفنية.
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تتسم المنظمات العامة في المجتمعات المعاصرة باختلبف المنظمات تحسين خدمات المستيمكين :  -5
ن المستيمكين غالبا ما يتم من خلبل الاتصال المباشر بيم ، ولذا فإن تحقيق سبل كسب الخدمية م

المستيمكين من خلبل التركيز عمى أىمية تحسين الخدمات المقدمة ليم وتوفير سبل الإشباع الأمثل 
ت لحاجاتيم وتطمعاتيم وتحقيق مستوى الرضا المطموب، يعد من أكثر التحديات التي تواجييا المنظما

الإنتاجية والخدمية البديمة تتطمب تحسينا مستمرا بمستوى الخدمات المقدمة لممستيمكين وبدون إمكانية 
توفير تمك الخدمات بتعذر العديد من المنظمات إمكانية البقاء في السوق وقدرة مواجية المنافسة القائمة، 

منطمقا أساسيا تسعى إليو  بل إن مستوى التحسين المستمر في الخدمات المقدمة لممستيمكين يعد
 المنظمات جميعيا الراغبة في مواصمة البقاء في السوق وتحقيق المكانة الملبئمة ليا.

لقد اتسمت التوجيات المعاصرة في الفكر الإداري نحو تحقيق ما يطمق عميو تمكين العاممين :  -6
مجال الأعمال المناطة بيم ، التمكين إذ بدأت الإدارة بإعطاء العاممين صلبحيات اتخاذ القرار في 

وأطمقت فاعمية العاممين من خلبل إعطائيم صلبحيات اتخاذ القرارات التي تواجييم في مجالات عمميم 
دون الرجوع إلى الإدارة العميا أو المشاركة معيم ، وقد ساىم ىذا الاتجاه في إطلبق فاعمية الأفراد 

طات الإنتاجية والخدمية بصورة شاممة ، وقد حقق تطورات العاممين وتمكينيم من الإبداع البناء في النشا
 .1نوعية واضحة في التحسين المستمر
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 خلاصة الفصل: 

إن السموك التنظيمي ىو الميدان المتخصص في دراسة السموك الإنساني في المنظمات وىذا يساعد    
عمى معرفة المشاكل والمعيقات التي توجييا المنظمات، وبالتالي فيم وتحميل سموكيات وتفاعلبت الأفراد 

فرد عنصر ضروري في داخل المنظمات خطوة ميمة لتفعيل الأداء داخل المنظمات والارتقاء باعتبار ال
 المنظمة والأساس في رفع كفاءتيا وتحقيق أىدافيا

 



 

 

 الفصل الرابع: الإجراءات المنيجية لمدراسة.

 .جمهيد

 .الدراست مجالاث: أولا

 .الدراست مىهج: ثاهيا

 .الدراست مجتمع: ثالثا

 .البياهاث جمع أدواث: رابعا

 التحليل أساليب: خامسا
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 تمييد:

بعد التطرق إلى المعمومات النظرية في الفصول السابقة والتي تخص متغيرات الدراسة سيتم في  
ىذا الفصل النزول إلى الميدان والذي يعتبر جزء ميم جداً من كل دراسة عممية وذلك من أجل اختبار 

منيجية صدق الفرضيات والإجابة عمى الإشكالية المطروحة، ويتناول ىذا الفصل كل الإجراءات ال
المناسبة لجمع البيانات وتفريغيا وتبويبيا وتحميميا، بدءاً بمجالات الدراسة ثم المنيج المتبع ومجتمع 

 الدراسة والأدوات المناسبة لجمع البيانات. 
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 مجالات الدراسة:  أولا: 

يعد تحديد مجالات الدراسة من الخطوات الميمة في أي دراسة فمن خلبليا يتم التعرف عمى   
مكان ومجتمع الدراسة، والفترة الزمنية التي أجريت فييا الدراسة وتتمخص مجالات الدراسة في : المجال 

 الجغرافي، البشري والزمني.

اسة، لذلك فقد تم تحديد مكان إجراء الدراسة عمى ويُقصد بو المكان الذي ستتم فيو الدر  المجال الجغرافي:
،فقد تم إنشاء كمية العموم الإنسانية 1945ماي  08مستوى كمية سويداني بوجمعة التابعة لجامعة قالمة 

حيث كانت تسمى كمية الحقوق والآداب والعموم الاجتماعية والتي  2001سبتمبر  18والاجتماعية في 
أين ظيرت كمية العموم الإنسانية والاجتماعية وىي أكبر  2010ام كميات ع 3انقسمت بدورىا إلى 

 قالمة. 1945ماي  08الكميات بجامعة 

ويشمل عدد الموظفين الإداريين الدائمين في كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، والذي  المجال البشري:
 موظف دائم. 71يقدر عددىم ب:

أشير، حيث قسمت دراستنا  6يقصد بو المدة الزمنية التي استغرقتيا الدراسة أي حوالي  المجال الزمني:
 إلى المراحل الزمنية التالية:

وكانت عبارة عن مرحمة  2024/04/26إلى غاية 2024/04/22بدأت يوم  المرحمة الأولى :
مع الأمين العام،  استطلبعية بيدف جمع بعض المعمومات التي تخص الموضوع، وقمنا بمقابمة قصيرة

 وزرنا بعض المكاتب لملبحظة سير العمل، وأجرينا بعض المقابلبت مع بعض الموظفين.

قمنا بتوزيع الاستمارة النيائية عمى  2024/04/30إلى غاية  2024/04/28كانت يوم  المرحمة الثانية:
 الموظفين بعد تحكيميا وتعديميا.

وفييا استرجعنا الاستمارات  2024/05/04ى غاية إل 2024/05/02: كانت يوم المرحمة الثالثة
 المُجاوب عمييا. 

 مفيوم منيج البحث العممي:ثانيا: 

 يقصد بالمنيج الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراسة موضوع ما، ويعرف منيج البحث العممي بأنو:  
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الي الوصول إلى نتائج "أسموب لمتفكير والعمل يعتمده الباحث لتنظيم أفكاره وتحميميا وعرضيا، وبالت
 وحقائق معقولة حول الظاىرة موضوع الدراسة."

 كما يعرف أيض بأنو:

"الأسموب الذي يستخدمو الباحث في دراسة ظاىرة معينة، والذي من خلبلو يتم تنظيم الأفكار 
 المتنوعة بطريقة تمكنو من علبج مشكمة البحث"

 ومن خلبل التعريفات السابقة يتضح:  

ث ىو مجموعة من القواعد العامة التي يعتمدىا الباحث في تنظيم ما لديو من أن منيج البح
 أفكار أو معمومات من أجل توصمو إلى النتيجة المطموبة.

ويرتبط تحديد الأسموب أو المنيج العممي الذي يستخدمو ويطبقو الباحث لدراسة ظاىرة أو مشكمة 
يا فما يصمح لدراسة ظاىرة قد لا يصمح معينة بحسب الظواىر المدروسة في خصائصيا وموضوعات

 . 1لدراسة ظاىرة أخرى

الأنسب ليا، إذ يعتبر من  ولقد اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي لأنو الإختيار
المناىج العممية الأكثر استخداما لما لو من أىمية كبيرة في معرفة التغيرات والتطورات التي تطرأ عمى 

 ظاىرة أو مجموعة من الظواىر.

"حيث يقوم المنيج الوصفي عمى رصد ومتابعة دقيقة لظاىرة أو حدث معين بطريقة كمية أو 
و عدة فترات، من أجل التعرف عمى الظاىرة أو الحدث من حيث المحتوى نوعية في فترة زمنية معينة أ

 ."2والمضمون، والوصول إلى نتائجَ تعميمات تساعد في فيم الواقع وتطويره

 

 

                                                           
1
الجميورية اليمنية صنعاء، ، دار الكتب، 3محمد سرحان عمي المحمودي: مناىج البحث العممي، ط   

 .36_35م،ص_ص:2019
، دار صفاء، عمان، 1ربحي مصطفى عميان وعثمان محمد غنيم : مناىج وأساليب البحث العممي النظرية والتطبيق، ط   2

 43_42،ص: 2000
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 مجتمع الدراسة: ثالثا:

لكي تكون الدراسة قابمة للئنجاز لابد من تحديد مجتمع الدراسة الذي نريد فحصو، بحيث يعرف   
الأفراد أو الأشياء أو الأشخاص الذين يشكمون موضوع مشكمة البحث، وىو جميع بأنو" ىو جميع 

العناصر ذات العلبقة بمشكمة الدراسة التي يسعى الباحث إلى أن يعمم عمييا النتائج الدراسة. لذا فإن 
ون الباحث يسعى إلى إشراك جميع أفراد المجتمع، لكن الصعوبة تكمن في أن عدد أفراد المجتمع الذي يك

كبيرا، فلب يستطيع الباحث اشراكيم جميعا، أما إذا كان مجتمع البحث صغيراً فيقوم الباحث بإشراك جميع 
 .1مفردات البحث في الدراسة حتى تكون النتائج دقيقة"

ونظراً لصغر حجم أفراد مجتمع الدراسة اعتمدنا عمى أسموب المسح الشامل والذي يعرف بأنو:" ذلك   
الذي يتم بواسطتو استجواب جميع أفراد مجتمع البحث أو عينة كبيرة منيم وذلك بيدف النوع من البحوث 

وصف الظاىرة المدروسة من حيث طبيعتيا ودرجة وجودىا فقط، دون أن يتجاوز ذلك دراسة العلبقة أو 
 "2استنتاج الأسباب.

وقد شمل مجتمع ىذه الدراسة الموظفين الإداريين الدائمين لكمية العموم الإنسانية والاجتماعية لجامعة   
 موظف. 71قالمة ،والبالغ عددىم  1945ماي  08

 أدوات جمع البيانات :رابعا: 

حظة اعتمدت الدراسة الراىنة في جمع البيانات من الميدان عمى الاستمارة كأداة أساسية وعمى الملب  
 والمقابمة كأدوات ثانوية:

 _ الاستمارة :1

"الاستمارة بمفيوميا العام ىي قائمة  تتضمن مجموعة من الأسئمة معدة بدقة يجيب عمييا مفردات مجتمع 
 البحث.

                                                           
 103،ص: 2016، دار الرضوان، عمان، 1حميد محمد حمزة وآخرون: مناىج البحث في التربية وعمم النفس، ط  1
 .52محمد سرحان عمي المحمودي :مناىج البحث العممي، مرجع سابق، ص:   2
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أحيانا بأنيا صحيفة تحتوي مجموعة من الأسئمة التي يرى الباحث أن إجابتيا تفي بما يتطمبو  وتُعرف
موضوع بحثو من بيانات ترسل بالبريد إلى الأفراد الذين يتم اختيارىم عمى أسس موضوعية يجيبون عمييا 

 ويعيدونيا بالبريد.

وىي تشير إلى الوسيمة التي تستخدم كما تعتبر الاستمارة من أىم وأدق طرق البحث وجمع البيانات، 
 " 1لمحصول عمى أجوبة معينة في شكل إستمارة يملؤىا المجيب بنفسو. 

وقد تضمنت الاستمارة المعتمدة في الدراسة الراىنة أربعة محاور، تعمق المحور الأول منيا بالبيانات 
ة الفرعية الأولى وىي : أسئمة  في حين ركز المحور الثاني فييا عمى الفرضي 06الشخصية، و تضمن 

تساىم القوانين والموائح التنظيمية المطبقة داخل المنظمة في زيادة معدلات الالتزام التنظيمي، أما المحور 
الثالث فقد دار حول الفرضية الفرعية الثانية : لمعمل الجماعي دور في رفع معدلات الولاء التنظيمي 

لثالثة: تساىم القيم التنظيمية المرنة في تعزيز الرقابة الذاتية لدى ،والمحور الرابع اىتم بالفرضية الفرعية ا
 العمال. 

 :الملاحظة

تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى تقنية الملبحظة كأول أداة، نظرا لما ليا من أىمية كبيرة في الدراسة 
 يا:الاجتماعية ، و ليذا قمنا باختيارىا كنقطة بداية دراستنا الميدانية و تعرف بأن

تعد الملبحظة أداة من أدوات البحث العممي ليا أىمية في مناىج البحث بعامة، و بواسطتيا يمكن 
الحصول عمى المعمومات و البيانات المراد بحثيا، و الملبحظة كأداة تستخدم في مختمف مجالات البحث 

 وجي، و المربي و المدرس.العممي، فقد يمجأ إلييا المؤرخ و الفمكي و الطبيب و الجيولوجي و الأنثروبول

وتعد أيضا أداة من أدوات جمع المعطيات و المعمومات ، حيث تسمح بالحصول عمى الكثير من البيانات 
، وىي توجيو الحواس لممشاىدة و المراقبة السموك معين أو ظاىرة معينة و تسجيل ذلك السموك و 

 خصائصو .

                                                           
،ص: 2000، مؤسسة الوراق، عمان، 1مروان عبد المجيد إبراىيم :أسس البحث العممي لإعداد الرسائل الجامعية، ط   1

165. 
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تجميع البيانات يستخدميا الباحث لموصول إلى ويمكن تعريفيا أيضاأنيا: طريقة ميمة من طرف 
 المعمومات المطموبة و المتعمقة بموضوع الدراسة.

ويعرفيا البعض عمى أنيا : ىي أن يوجو الباحث حواسو وعقمو إلى طائفة خاصة من الظواىر ، لكي 
ية يحاول الوقوف عمى صفاتيا و خواصيا سواء كانت ىذه الصفات و الخواص شديدة الظيور أم خف

 يحتاج الوقوف عمييا إلى بعض الجيد.

 .1أيضا ىي : الإنتباه إلى ظاىرة أو حادثة معينة أو شيء ما ييدف لمكشف عن أسبابيا و قوانينيا

 تعريف المقابمة:

تعتبر المقابمة من الوسائل و الأساليب الشائعة الاستعمال في البحوث الميدانية لأنيا تحقق أكثر من 
 ىناك تعريفات كثيرة لممقابمة من بينيا:غرض في نفس الباحث و 

لقاء يتم بين الشخص المقابل الباحث أو من ينوب عنو الذي يقوم بطرح مجموعة من الأسئمة  -
عمى الأشخاص المستجيبين وجيا لوجو، و يقوم الباحث أو المقابل بتسجيل الاجابات عمى 

 الاستمارات .

لجمع البيانات يتم من خلبليا سؤال فرد أو خبير عن  وسيمة شفوية، عادة مباشرة أو ىاتفية أو تقنية 
 معمومات لا تتوفر عادة في الكتب أو المصادر الأخرى.

محادثة موجية بين الباحث و شخص أو أشخاص آخرين بيدف الوصول إلى حقيقة أو موقف معين 
 .2يسعى الباحث لمتعرف عميو من أجل تحقيق أىداف الدراسة

 خامساً : أساليب التحميل.

اعتمدت الدراسة الراىنة عمى أسموبين في تحميل بيانات الدراسة، حيث تمثل الأسموب الكمي في تفريغ   
البيانات والمعطيات المستقاة من مجتمع البحث في شكل جداول إحصائية، في حين تمثل الأسموب 

الدراسة، فضلب الكيفي في تحميل وتفسير ىذه البيانات في ضوء الدراسات السابقة حول الموضوع محل 
 عن النظريات المفسرة ليذا الموضوع.
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 تمييد: 

بعد معالجة موضوع الدراسة من الجانب النظري من خلبل جمع الدراسات السابقة ومالم أخل    
النظرية المفسرة لو، وبعد جمع مختمف المفاىيم المتعمقة بمتغيري الدراسة، حاولنا تحديد الإجراءات 

فصل تفريغ المنيجية لمدراسة كفصل واصل بين الجانب النظري والميداني، لذلك نحاول من خلبل ىذا ال
البيانات التي تم جمعيا من الميدان، وتحميميا وتفسيرىا في ضوء كل من فرضيات الدراسة والدراسات 

 . السابقة
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 .وجحليلها البياهاث جبويب: أولا

 المحور الأول: عرض و تفسير و تحميل البيانات الشخصية.

 (: يمثل جنس المبحوثين.1جدول )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 35.7 25 ذكر

 64.28 45 أنثى

 % 100 70 المجموع

( و الذي يمثل توزيع المبحوثين حسب متغير 1تبين المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول رقم )
% ،في حين بمغت فئة الذكور 64,28الجنس أن أكبر نسبة كانت من فئة الإناث، و التي قدرت ب: 

يفسر طبيعة العمل الإداري الذي تفضمو الإناث عمى حساب الذكور الذين يتوجيون % و ىذا ما  35,7
 في أغمبيم إلى نشاطات أخرى عكس الوظائف الإدارية التي تتطمب دوام كامل.

 (: يمثل سن المبحوثين.2جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 2.85 2 سنة 30أقل من 

 44.28 31 39-30من 

 41.42 29 49-40 من

 11.42 8 فما فوق 50من 

 % 100 70 المجموع

 -30( يتضح أن الفئة العمرية الأكثر تكرارا ىي الفئة التي تتراوح من  2من خلبل معطيات الجدول رقم )
سنة المرتبة الثانية بنسبة قدرت ب:  49 -40% و احتمت الفئة من 44,28سنة بنسبة قدرت ب:  39
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% لتحتل في 11,42سنة فما فوق المرتبة الثالثة بنسبة قدرت ب:  50الفئة من % و احتمت 41,42
 %2,85سنة بنسبة قدرت ب: 30الأخير الفئة أقل من 

سنة ىي أكثر فئة منتشرة في المؤسسة لأنيا من الفئات  39 -30و يمكن القول أن الفئة العمرية من 
سنة فينا المؤسسة  49-40الفئة التي تمييا من الطموحة و القادرة عمى العمل و تحمل المسؤولية ،أما 
فما فوق ىم الذين لدييم أقدمية في العمل و  50تقوم بالحفاظ عمى أصحاب الخبرة و التجربة أنا الفئة من 

سنة و ىذا راجع إلى قمة  30الأخذ بآرائيم داخل مكان العمل و حول العمل أما أقل فئة ىي أقل من 
 مناصب العمل.

 يمثل المستوى التعميمي.(: 3جدول )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 27.14 19 ثانوي

 72.85 51 جامعي

 % 100 70 المجموع

% من الموظفين في كمية العموم الإنسانية و 72,85( يتضح أن 03من خلبل معطيات الجدول رقم )
 الحاصمين عمى مستوى التعميم الثانوي.% و 27,14الاجتماعية جامعيين أما النسبة التي تمييا قدرت ب:

ومما سبق نلبحظ أن أعمى نسبة لمموظفين الذين لدييم تكون جامعي و بالتالي ىنا وجود خبرات و  
كفاءات عالية تساىم في نجاح الجامعة و كمية العموم الإنسانية و الاجتماعية خصوصا، و أيضا ثاني 

ثانوي يساىمون في سير المؤسسة لما لدييم من مؤىلبت نسبة بالنسبة لمموظفين لدييم مستوى تعميمي 
 عممية .
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 (: يبين الحالة الاجتماعية.4جدول )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 27.14 19 أعزب

 71.42 50 متزوج

 0 0 مطمق

 1.42 1 أرمل

 % 100 70 المجموع

( نلبحظ أن أغمبية المبحوثين متزوجون حيث قدرت نسبتيم ب 4من خلبل معطيات الجدول رقم ) 
% حيث أن الموظف بعد حصولو عمى العمل يصبح يفكر في الزواج و الاستقرار وفي نفس 71,42

الوقت المحافظة عمى عممو لأنو مصدر رزق عائمتو و تمبية حاجيات أفراد أسرتو، أما بالنسبة لمعزاب 
% فأغمب الأفراد يطمحون لمعمل و تحقيق أىدافيم و طموحاتيم، أما الأرامل قدرت 27,14قدرت نسبتيم 

 بالنسبة لممطمقين لدي المبحوثين.% و تنعدم 1,42نسبتيم ب:

 (: يمثل المستوى الوظيفي.5جدول )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 48.57 34 عون إدارة

 2.85 2 تقني

 18.57 13 سامي تقني

 30 21 إطار

 % 100 70 المجموع



  ومناقشتيا الميدانية البيانات وتحميل تبويبالفصل الخامس: 

 82 

( و المتعمقة بالمستوى الوظيفي نلبحظ أن أغمب 5من خلبل المعطيات الواردة في الجدول رقم )
% تقنيين 18,57% لتمييا نسبة 30تمييا نسبة الإطارات و البالغ  %48,57أعوان إدارة بنسبة  المبحوثين

 % تقني.2,85ساميين ،  وأخيراً نسبة 

وىذا ما يدل عمى اىتمام الإدارة بعممية العمل و التخطيط من قبل الإطارات الوصية و نقميا إلى الإدارة  
 التنفيذية لتنفيذ الأعمال في الوقت المناسب.

 دمية في العمل.(: يمثل الأق06جدول )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 41.42 29 سنوات 10أقل من 

 37.14 26  20-10من 

 21.42 15 فما فوق 20

 % 100 70 المجموع

( و المتعمقة بالأقدمية في العمل نلبحظ أن أغمبية أفراد مجتمع 06من خلبل معطيات الجدول رقم )
% و ىم الموظفين الجدد 41,42سنوات في العمل و قدرت نسبتيم  10البحث ىم الذين لدييم أقل من 

راوح أعمارىم ما وىم خاصة فئة الشباب نتيجة لحصوليم عمى الوظيفة و حبيم لمعمل، لتمييا نسبة الذين تت
% حيث أن الخبرة تساعد عمى الاستقرار في العمل و تحسين 37,14سنة و قدرت ب:  20إلى  10بين 

% و ىذا راجع إلى 21,42فما فوق في العمل قدرت نسبتيم  20الأداء ،أما أخيرا الموظفين الذين لدييم 
نجازه في الوقت المحدد و التعود عمى الخبرة و الكفاءة و الإلتزام بأخلبقيات المينة و حبيم لمعمل و إ

 ذلك.
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 موائح التنظيمية.ل: الإلتزام بايالمحور الثان
 (: يوضح الالتزام بتنفيذ العمل في الوقت المحدد داخل المنظمة.7جدول )

النسبة المئوية  تكرار البدائل البدائل التكرارات  الاحتمالات
 لمبدائل

 النسبة المئوية

 98.57 95.71 67 قناعتك 69 نعم

صرامة النظام 
 الرقابي

03 4.28 

 1.42 1 لا

 % 100 70 المجموع

( و المتعمقة بالالتزام بتنفيذ العمل في الوقت المحدد داخل المنظمة 7من خلبل معطيات الجدول رقم)
ب "نعم" أي الالتزام بتنفيذ العمل في الوقت المحدد داخل المؤسسة .نلبحظ  نلبحظ أن نسبة الذين أجابو

% و 95,71% نسبة الذين أجابوا ب "نعم" أي حسب قناعة الموظف إذ أن نسبة قدرت ب:98,57أن 
ىذا راجع إلى قناعة الموظف بالإلتزام بالوقت لأداء العمل عمى أكمل وجو ومن جية أخرى نجد أيضا 

ظفين يمتزمون بتنفيذ العمل لأن صرامة النظام الرقابي تفرض عمييم ذلك و كذلك % من المو 4,28
% من المبحوثين أجابوا ب "لا" وىذا 1,42صرامة في تطبيق القوانين لإنجاز العمل في حين نجد نسبة 

راجع إلى غياب المسؤول وعدم وجود رقابة و عدم تطبيق القانون أو التأخر وقت الدخول إلى العمل و 
 حيانا الغياب المتكرر و بالتالي عدم الالتزام بتنفيذ العمل في الوقت المحدد ليذه الفئة من الموظفين .أ
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(: يوضح القوانين و الموائح التنظيمية السارية في المنظمة تساعد عمى سير عمل العامل 8جدول )
 بشكمو اللازم.

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 87.14 61 نعم

 12.85 09 لا

 % 100 70 المجموع

( المتعمق بالقوانين و الموائح التنظيمية السارية في المنظمة أنيا تساعد 8من خلبل معطيات الجدول رقم )
عمى سير عمل العامل بشكمو اللبزم حيث نلبحظ أن أغمبية المبحوثين أجابوا ب "نعم" و أن القوانين و 

مو اللبزم بنسبة قدرت ب: الموائح التنظيمية السارية في المنظمة تساعد عمى سير عمل العامل بشك
% و ىذا إلى صرامة القوانين و الانظباط في العمل و الشعور بالمسؤولية و لوضوح معظم 84,14

القواعد و لأن الموظف لديو حقوق كما لو واجبات و الإصرار عمى تطبيقيا و تعميميا لدى الجميع 
% و 12,85ب "لا" بنسبة قدرت ب :يضمن حماية النظام العام في حين نجد فئة من المبحوثين أجابوا 

ىذا راجع إلى أن القوانين التنظيمية لا تسير بشكل منظم كذلك ىنالك قوانين و لوائح تنظيمية مجحفة في 
 حق العامل.

 (: يوضح التزام الزملاء بالقواعد و القوانين .9جدول )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 48.57 34 نعم 

 8.57 6 لا

 42.85 30 أدري لا

 100 70 المجموع

( المتعمقة بالتزام الزملبء بالقواعد و القوانين حيث نلبحظ أن أغمبية 9من خلبل معطيات الجدول رقم )
% أي أن الموظفين أجابوا بالتزام الزملبء بالقواعد و 48,57المبحوثين أجابوا ب "نعم" بنسبة قدرت ب 
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القوانين و ىذا راجع إلى الإحساس بالمسؤولية و الضمير الميني الذي يدفع الموظف بالالتزام و التقيد 
بالاجراءات و القوانين الإدارية في حين نجد نسبة من الموظفين أجابوا ب: لا أدري بنسبة قدرت ب: 

جد من أجابوا ب "لا" بنسبة % لا يعرفون إذا كان الزملبء يمتزمون بالقواعد و القوانين وأخيراً ن42,85
% لا يمتزمون الزملبء بالقواعد و القوانين و ىذا راجع إلى عدم المراقبة الدائمة لمموظفين 8,57قدرت ب: 

و باعتبار أن القواعد و القوانين تقيد الحرية الشخصية لمموظفين و تكبح إبداعاتيم أو عدم المشاركة في 
 صنع القرار.  

 (: يوضح تطبيق المنظمة لمقوانين بطريقة عادلة يساعد عمى الانضباط في العمل.10جدول )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 91.42 64 نعم

 8.57 06 لا

 100 70 المجموع

( المتعمقة بتطبيق المنظمة لمقوانين بطريقة عادلة يساعد عمى 10من خلبل معطيات الجدول رقم )
% 91,42الانضباط في العمل حيث نلبحظ أن أكبر نسبة لممبحوثين أجابوا ب "نعم" و التي قدرت ب: 

وىذا راجع إلى  يقرون بتطبيق الموظفين لمقوانين بطريقة عادلة ليساعد الموظفين عمى الانضباط في العمل
تطبيق المساواة و العدل بين الموظفين و ىذا ما أشار إليو نظرية المبادئ الإدارية لينري فايول و التي 
من مبادئيا الانضباط و يعني ظرورة إلتزام العاممين بالقواعد و التعميمات و الأنظمة التي تحكم المنظمة 

من المبحوثين يؤكدون بأن تطبيق القوانين  %8,57في حين نجد من أجابوا ب"لا" بنسبة قدرت ب: 
بطريقة عادلة لا يساعدىم عمى الانضباط و ىذا راجع إلى اللبمبالاة في العمل خلبل تأديتو و عدم 
اقتناعيم بالقوانين السارية في المنظمة و عدم المساواة بينيم لأن من أخلبق الرئيس المساواة و العدل بين 

 الموظفين.
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 ح إلتزام كل موظف بالقانون الداخمي لممؤسسة.(: يوض11جدول)

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 95.71 67 نعم

 4.28 03 لا

 100 70 المجموع

( و المتعمقة بالتزام كل موظف بالقانون الداخمي لممؤسسة أن ما 11من خلبل معطيات الجدول رقم )
التزاميم بالقانون الداخمي لممؤسسة بنسبة قدرت ب: % من المبحوثين يؤكدون عمى 95,71نسبتو 
% و ىذا راجع إلى أن الموظفين في الكمية يحافظون عمى تطبيق القانون الداخمي لممؤسسة ذلك 9,71

بالانضباط و الشعور بالمسؤولية و الصرامة وقت الدخول و الخروج و التقيد بساعات العمل و كذلك من 
ون الداخمي ضرورة حتمية تسمح لو أن يطالب بحقوقو بكل أريحية إضافة أن واجب الموظف الالتزام بالقان

 لكل منظمة نظام داخمي خاص بيا وذلك لكي لا تعم الفوضى و يكون انضباط لدى الموظفين.

في حين نجد أقل نسبة أجابت بعدم الالتزام أي الموظفين لا يمتزمون بالقانون الداخمي لممؤسسة بنسبة 
ىذا راجع إلى غياب الرقابة و غياب الضمير الميني و عدم القانون يعرض % و 4,28قدرت ب:

 الموظف لممساءلة التأديبية.

 (: يوضح الحرص عمى تطبيق القوانين أثناء تأدية العمل.12جدول )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 68.57 48 دائما

 28.57 20 أحيانا

 2.85 2 نادرا

 100 70 المجموع
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( و المتعمقة بالحرص عمى تطبيق القوانين أثناء تأدية العمل حيث 12خلبل معطيات الجدول رقم ) من
% من المبحوثين يقرون بالحرص الدائم عمى تطبيق القوانين أثناء تأدية 68,57نلبحظ أن أكبر نسبة 

ميم في حين نجد العمل و ىذا راجع إلى ضرورة الالتزام بالقوانين و خوفيم من العقاب أو الطرد من عم
% من المبحوثين يقرون أنيم يحرصون أحيانا فقط عمى تطبيق القوانين أثناء تأدية 28,57النسبة الموالية 

العمل، وىذا راجع إلى كون أن الموظفين لا يحبون القوانين الصارمة  و المتشددة في العمل بل يتقيدون 
% من المبحوثين نادرا ما 2,85أخيرا نسبة بيا أحيانا فقط لكي يحسون بالحرية قميلب في حين نجد 

يحرصون عمى تطبيق القوانين في العمل و ىذا قد ينتج عنيم معاقبة عند انتباه المسؤول ليم لقمة 
 اىتماميم بتطبيق القوانين.

 (: يوضح التقيد بقوانين العمل يضمن تأدية العمل عمى أكمل وجو.13جدول )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 67.14 47 دائما

 32.85 23 أحيانا

 100 70 المجموع

تأدية العمل عمى أكمل وجو  ( و المتعمقة بالتقيد بقوانين العمل يظمن13من خلبل معطيات الجدول رقم )
% من المبحوثين دائما يتقيدون  بقوانين العمل يضمن تأدية العمل 67,14حيث نلبحظ أن أكبر نسبة 

عمى أكمل وجو و ىذا راجع إلى تخوف الموظفين من العقوبات الناتجة عن معارضتيم لمقوانين التي 
 تفرض عمييم أو عدم احتراميا و السير بيا.

% من المبحوثين يؤكدون عمى أن تقييدىم  بقوانين العمل لا يضمن تأديتو 32,85بة في حين نجد نس
 عمى أكمل وجو بشكل دائم و ىذا ما يتطمب المرونة في التعامل مع بعض المواقف.
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 (: يوضح المجوء إلى الإجراءات الإدارية في حالة حدوث خلاف ما .14جدول)

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 21.42 15 دائما

 62.85 44 أحيانا

 15.71 11 نادرا

 100 70 المجموع

(  و المتعمقة بالمجوء إلى الإجراءات الإدارية في حالة حدوث خلبف 14من خلبل معطيات الجدول رقم )
يمجؤون إلى الإجراءات الإدارية في حالة  أحيانا% من المبحوثين 62,42ما حيث لاحظنا أن أعمى نسبة 

 حدوث خلبف ما في كل الأحوال ، و ىذا حسب طبيعة و درجة الخلبف.

% من المبحوثين يمجؤون بشكل دائم و مستمر إلى الإدارة عند حدوث أي خلبف 21,42في حين نجد 
لحمو بالطرق القانونية خاصة إذا كانت ىناك صعوبة في حل الخلبف بين الموظفين فيمجؤون إلى الإدارة 

 نتيجة لصرامة النظام و القوانين الموجودة.

% نادرا ما يمجؤون إلى الإجراءات الإدارية لحدوث أي خلبف نتيجة لطبيعة 15,71و أخيرا نجد نسبة 
 العلبقات الإنسانية بين الموظفين و وجود تفاىم و احترام و ثقة بينيم.

 السائدة في المنظمة. (: يوضح تصنيف طبيعة القوانين15جدول )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 27.14 19 صارمة

 65.71 46 مرنة

 7.14 5 تسيب

 100 70 المجموع
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( و المتعمق بتصنيف طبيعة القوانين السائدة في المنظمة نلبحظ أن 15من خلبل معطيات الجدول رقم )
يرون أن طبيعة القوانين السائدة في المنظمة تتميز % من المبحوثين 65,71أغمب أفراد العينة بنسبة 

بالمرونة و ىذا راجع إلى طبيعة القوانين ما يفسح المجال لمموظفين بالشعور بالقوة و الشجاعة و يجعميم 
 قادرين عمى العمل أكثر و بجيد أكبر.

ة تتميز بالصرامة % من المبحوثين يرون أن طبيعة القوانين السائدة في المنظم27,14في حين نجد نسبة 
 من خلبل الإجراءات الإدارية المتخذة و خاصة أوقات العمل و الرقابة الشديدة.

% من المبحوثين يرون أن ىناك تسيب خلبل تطبيق القوانين السارية في 7,14و أخيرا أقل نسبة 
بزملبئيم في  المنظمة من  خلبل إتاحة الفرصة لمموظفين لممشاركة في اتخاذ القرارات و أيضا الاحتكاك

 أوقات العمل أي إعطائيم ىامش من الحرية.

 المحور الثالث: روح الفريق و الولاء .

 .1(: يوضح النمط المفضل في العمل16جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 40 28 العمل الفردي

 60 42 العمل الجماعي

 100 70 المجموع

 

( و المتعمقة بالنمط المفضل في العمل حيث نلبحظ أكبر نسبة 16)من خلبل معطيات الجدول رقم 
% من المبحوثين يعتمدون عمى العمل الجماعي، لأنو النمط المفضل في تأدية العمل من خلبل 60

اكتساب الخبرة و إنجاز العمل بسيولة و دقة و اتقان، و ىذا ما ذىبت إليو مدرسة العلبقات الإنسانية " 
 مع بعضيم البعض في جماعات منظمة لتحقيق أىداف معينة. بأن يعمل الأفراد

                                                           
1
 .96، ص1113حسين رشوان : نظريات في علم اجتماع التنظيم، مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندرية ،  -د/   
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% من المبحوثين يعتمدون عمى العمل الفردي لأنو النمط المفضل في العمل و 40في حين نجد نسبة 
تأدية الميام في المنظمة من خلبل الشعور بالراحة و المسؤولية عند إنجاز العمل، لأنو عند العمل في 

يركزون في عمميم و كذلك إىدار الوقت و بالتالي التأخر في إنجاز العمل  جماعة قد يحدث خلبف و لا
 لكن في العمل الفردي ينجز العمل بسرعة من خلبل التركيز فيو.

 (:يوضح كيفية إنجاز العمل.17جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 60 42 بمفردك

 40 28 بمساعدة زملائك

 100 70 المجموع

مبحوث ينجزون  42% من المبحوثين أي مايعادل 60( أن نسبة 17توضح معطيات الجدول رقم )
تقان، وبالتالي  أعماليم بمفردىم وىذا يدل عمى أن العمل الفردي يجعل الموظف ينجز عممو بجدية وا 

ممو يحقق نجاحات لذاتو ولممنظمة معاً، أي أن العمل الفردي يجعل الموظف يتحكم في الوقت وينيي ع
% من 40بسرعة وخبرة عالية، وتركيزه يكون جيداً، وبالتالي لا شيء يعرقل عممو، وفي المقابل نجد 

مبحوث، وىذا  70مبحوث من أصل  28المبحوثين ينجزون أعماليم بمساعدة زملبئيم أي ما يقارب 
ف أصحاب راجع إلى أن أغمبية ىذه الفئة حديثي التوظيف يحتاجون إلى المزيد من التوجيو من طر 

 الخبرة.

 (: يوضح تشجيع الرؤساء عمى العمل الجماعي والانتماء لممنظمة.18جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 90 63 نعم

 10 7 لا

 100 70 المجموع
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( الذي يوضح تشجيع الرؤساء عمى العمل الجماعي والانتماء 18من خلبل معطيات الجدول رقم )  
%،وىذا  90لممنظمة ،فإن نسبة المبحوثين الذين يقرون بتشجيع الرؤساء عمى العمل الجماعي تمثل 
لعمال عمى راجع إلى اىتمام الرؤساء بالعمال والعلبقات الإنسانية داخل مكان العمل ،وىذا ما يحفز ا
%منيم  10إنجاز مياميم عمى أكمل وجو وكذا الأخذ بعين الاعتبار آرائيم وأفكارىم، في حين نجد نسبة 

يرون بعدم تشجيع الرؤساء عمى العمل الجماعي مايجعميم لايشعرون بالانتماء لممنظمة ،وىذا راجع إلى 
يذا يشعرىم بالراحة أثناء القيام طبيعة الموظفين الذين يفضمون العمل الفردي عمى العمل الجماعي ف

 .بالعمل

 (: يوضح التعاون مع الزملاء والرؤساء في العمل ينمي الاحساس بالانتماء لممنظمة.19جدول رقم)

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 91.42 64 نعم

 8.57 6 لا

 100 70 المجموع

%من المبحوثين يؤكدون عمى أن التعاون مع الزملبء  91.42نسبة  تبين إحصائيات الجدول أعلبه أن
والرؤساء في العمل ينمي احساسيم بالانتماء لممنظمة ،ويرجع ذلك إلى طبيعة العلبقة الجيدة المبينة عمى 
التعاون وتبادل الأفكار بينيم ويحققون أىدافيم وأىداف المنظمة بأقل جيد وأقل وقت ،بينما نجد نسبة 

من المبحوثين يؤكدون عمى أن التعاون مع الزملبء والرؤساء في العمل ينمي احساسيم % 8.57
بالانتماء لممنظمة وىذا يدل عمى حبيم لمعمل الفردي ورفضيم لمعمل الجماعي ،وذلك قد يكون نتيجة 

 طبيعة العلبقة السيئة بالزملبء والرؤساء المبنية عمى الخلبفات وقد يرجع ذلك إلى شخصية الفرد.
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 (: يوضح علاقة العامل برئيسو.20جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 54.28 38 جيدة

 44.28 31 مقبولة

 1.42 01 سيئة

 100 70 المجموع

مبحوث أكدوا بأن  38 %من المبحوثين أي مايعادل54.28( أن نسبة 20يتضح من خلبل الجدول رقم )
عطائيم حرية التعبير ومشاركتيم في  علبقتيم مع رئيسيم جيدة، ويعود ذلك إلى المعاممة الحسنة لمرئيس وا 

% 44.28اتخاذ القرارات، منحيم الترقيات والعلبقات، الإجازات والعطل المرضية... إلخ، ثم تمييا نسبة 
ك إلى طريقة تعامل الرئيس مع الموظفين بشكل ودي، يؤكدون عمى أن علبقتيم برئيسيم مقبولة ويرجع ذل

فإذا كان مناخ العمل مريح فإنو يساىم في الشعور بالانتماء لممنظمة، وىذا ما لاحظناه من خلبل نزولنا 
% أي مبحوث واحد صرَّح بأن العلبقة سيئة بينو 1.42إلى ميدان الدراسة، وفي المقابل نجد أن نسبة 

 إلى وجود خلبفات ومنا شات شخصية في العمل.وبين الرئيس وىذا راجع 

 (:يوضح كيفية التواصل مع الرئيس.21جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 75.71 53 رسمية

 24.28 17 غير رسمية

 100 70 المجموع

% من المبحوثين يؤكدون أن التواصل مع الرئيس يتم 75.71( أن نسبة 21) يوضح الجدول رقم  
بطريقة رسمية، وىذا يدل عمى العلبقة الجدية مع رئيسيم، فيم بذلك يعالجون المشاكل ويناقشون الأفكار 
بطريقة جماعية أو عبر الممفات والمراسلبت الإدارية والاجتماعات وىذا يعكس نمط الثقافة التنظيمية 

معتمدة السائدة بالمنظمة، فانجاز الموظف لعممو عمى أكمل وجو يرفع من مكانتو أمام الرئيس، وفي ال
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% من المبحوثين يؤكدون بأن طريقة تواصميم مع الرئيس تتم بطريقة غير 24.28المقابل نجد أن نسبة 
تقدير لاختلبفات رسمية، وىذا يعود إلى العلبقة اليشة بينيم وبين الرئيس وأيضا غياب الاحترام وال

 شخصية. 

 (: يوضح العمل الجماعي والتفاني والإخلاص في العمل.22جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 82.42 57 نعم

 18.57 13 لا

 100 70 المجموع

%من المبحوثين أقروا بأن العمل الجماعي يزيد من التفاني 81.42( أن نسبة 22) يوضح الجدول رقم  
والإخلبص في العمل، وىذا راجع إلى أن العمل مع الجماعة يشجع الموظفين عمى العمل أكثر والتعاون 

نجاز العمل بأقل جيد  ووقت وأدائو بميارة عالية.  فيما بينيم لتحقيق نتائج مرضية لممنظمة وا 
% والذين يرون 18.57ف بعض المبحوثين في نظرتيم لمعمل فيم يفضمون العمل الفردي بنسبة ويختم

بأن العمل الجماعي لايزيد من الإخلبص والتفاني في العمل، ويمكن تفسير ذلك بأن العمل الجماعي قد 
تماعية بين يؤدي بالموظفين إلى فقد التركيز، وحصول المناوشات وسوء الفيم وكذا تكوين العلبقات الإج

الموظفين يساعد عمى العمل الجماعي من تعاون وأيضا الإخلبص في العمل يشعرىم بالمسؤولية 
 والاىتمام داخل المنظمة التي ينتمون إلييا. 

 (:يوضح العمل مع الفريق.23جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 14.28 10 الانضباط في المنظمة

 28.57 20 المنظمةالاستقرار في 

 57.15 40 رفع الروح المعنوية

 100 70 المجموع
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( أن العمل مع الفريق يرفع الروح المعنوية حسب أغمبية المبحوثين والذين 23الجدول أعلبه رقم ) يوضح
% وىذا راجع إلى التعاون والانسجام في العمل ما يزيد من دافعية الموظفين 57.14قدرت نسبتيم ب

والذين كانت  %28.57والتمسك ببعضيم البعض لتحقيق الاستقرار والبقاء في المنظمة، ثم تمييا نسبة 
إجابتيم  بالاستقرار في المنظمة وىذا راجع إلى المركز الوظيفي لمموظف وأدائو لعممو كما ىو مطموب، 
فالاستقرار يضمن ليم السير الحسن لعمميم ووضع القوانين يجعميم قادرين عمى تحمل المسؤولية داخل 

 المنظمة المنتمين إلييا.

ين يقرون بأن العمل مع الفريق يؤدي إلى الانضباط في العمل، % من المبحوث14.28وأخيراً تأتي نسبة
ويرجع ذلك إلى القوانين الصارمة المسطرة داخل المنظمة وتطبيقيا عمى عامة الموظفين من احترام لوقت 

 الدخول والخروج وأداء الموظف لعممو عمى أكمل وجو.

انضباط واستقرار في المنظمة وأيض رفع  إذن العمل مع الفريق يتطمب توفر الجوانب الثلبث المختمفة من
 الروح المعنوية لمموظفين. 

 (: يوضح وجية الاستعانة في حالة حدوث مشاكل.24جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 28.57 20 الزملاء

 30 21 الإدارة

 41.42 29 كلاىما

 100 70 المجموع

% من المبحوثين يؤكدون أن العمال يتجيون في حالة حدوث 41.42( أن نسبة 24) يبين الجدول رقم  
مشاكل إلى الإدارة والزملبء معا، ويعود ذلك إلى طبيعة المشكل ولإيجاد الحل يجب أن يتشارك الزملبء 

% من المبحوثين يمجؤون للئدارة وحسب ايجاباتيم 30والإدارة فكل منيما يكمل الثاني، في حين نسبة 
يكون المشكل خاص بالعمل وأن الإدارة ىي الممثل والمسؤول عن الموظف وأيضا عن حل النزاعات، 

موظف يستعينون بالزملبء في حالة حدوث مشاكل،  20% من المبحوثين ما يعادل 28.57بينما نجد أن 
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بقية  وقد يرجع ذلك إلى العلبقات الاجتماعية داخل العمل فما يحدث مع أحد العمال  قد يحدث مع
 العمال الآخرين. 

 (:يوضح مساىمة روح الفريق في استمرار العامل وبقاءه في المنظمة.25جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 61.42 43 نعم

 38.57 27 لا

 100 70 المجموع

% من المبحوثين يؤكدون أن روح الفريق تساىم في بقاء 61.42( أن نسبة 25) يبين الجدول رقم  
واستمرار العامل في المنظمة، وىذا يعني توفر الشروط اللبزمة لمعمل كالتعاون، العدل الاحترام والعمل 
معا من أجل تحقيق أىداف المنظمة ما يحفز العامل عمى البقاء في عممو، في حين نجد أن نسبة 

من المبحوثين يؤكدون أن روح الفريق لاتساىم في استمرار وبقاء العامل داخل المنظمة كون  38.57%
 ىؤلاء الأفراد لايحبون العمل الجماعي أو كثرة الآراء. 

 (: يوضح القيمة الأكثر انتشارا في المنظمة.26جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 11.42 08 المساواة بين العاممين

 20 14 المواظبة

 24.88 17 التعاون

 44.28 31 الاحترام المتبادل

 100 70 المجموع
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الاحترام  % ىي44.28( القيمة الأكثر انتشارا في المنظمة، حيث يرى نسبة 26يوضح الجدول رقم )  
% من المبحوثين 24.28المتبادل وىو أكثر القيم المنتشرة في المنظمات عمى العموم، ثم تمييا نسبة 

الذين يؤكدون أن القيمة الأكثر انتشاراً ىي التعاون كونو ميم ويساىم في نجاح العمل وأيض يعتبر من 
ية فقيمة التعاون تعكس نمط ثقافة بين المبادئ التي نادى بيا ىنري فايول في نظريتو المبادئ الإدار 

% أكدوا أن المواظبة ىي القيمة الأكثر انتشاراً، وذلك يعود إلى تحمل 20تنظيمية قوية، ثم نسبة 
 المسؤولية حيث يقومون بأداء أعماليم بإتقان مع احترام مواقيت الدخول والخروج في العمل.

% من المبحوثين يؤكدون عمى المساواة بين العاممين وىذا يدل عمى أن المنظمة 11.42وأخيراً نسبة 
 تيدف دائماً إلى تمديد التمييز بين العمال والعدل بينيم. 

 ( : يوضح احترام العامل من قبل زملائو.27جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 97.14 68 نعم

 2.85 02 لا

 100 70 المجموع

%من المبحوثين يؤكدون عمى وجود الاحترام المتبادل بين 97.14( أن نسبة 27يوضح الجدول رقم )  
زملبء العمل، وىذا راجع إلى وجود علبقات اجتماعية قوية وجيدة تخمق نوع من الاحترام المتبادل بينيم 

مايؤدي إلى رفع الروح المعنوية لمعامل، في حين مايحقق تفاىم وانسجام بينيم في العمل داخل المنظمة 
% يؤكدون عمى عدم الاحترام من قبل الزملبء وىذا راجع إلى وجود خلبفات ومناوشات داخل 2.85نسبة 

 مكان العمل.

فأغمبية الموظفين داخل المنظمة يحترمون زملبئيم ويفيمون بعضيم بعض من حيث المعاممة  وعميو
 الحسنة، المساندة والكرامة. 
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 (: يوضح دعم العامل لزملائو عند الحاجة إليو.28جدول رقم)

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 98.57 69 نعم

 1.42 01 لا

 100 70 المجموع

% من المبحوثين يؤكدون عمى أنيم يقدمون الدعم لزملبئيم 98.57( أن نسبة 28يوضح الجدول رقم )   
عند الحاجة ميما كان نوع الدعم مادي كالأموال، وسائل وأجيزة... إلخ ،أو دعم معنوي كالتشجيع، 

تقان.تعويضو في حالة غيابو... إلخ، وىذا يؤدي إلى تقوية الصمة بينيم وأداء أعماليم بد  قة وا 

% من المبحوثين لايقدمون الدعم لزملبئيم عند الحاجة إلييم وىذا راجع إلى 1.42في حين نجد أن نسبة 
 ربط الأمور الشخصية بالوظيفة. 

 ( : يوضح مدى تقدير واحترام الرئيس لمعامل.29جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 97.14 68 نعم

 2.85 01 لا

 100 70 المجموع
 

يؤكدون بأن رئيسيم في العمل يعامميم  % من المبحوثين97.14( أن نسبة 29يوضح الجدول رقم )  
بتقدير واحترام وىذا يعني وجود نوع من العلبقات الإنسانية بينيم وبين رئيسيم في العمل، فالاحترام قيمة 
تنظيمية لابد من وجودىا داخل المنظمة، فيو يساعد عمى السير الحسن لممنظمة. وفي المقابل نجد أن 

أن رئيسيم في العمل لايعامميم يتقدير واحترام وىذا راجع لوجود نوع  % من المبحوثين يؤكدون2.85نسبة 
 من الصراعات داخل مكان العمل بين المسؤولين والعمال غالباً ما تكون شخصية. 
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 ( : يوضح مدى انسجام القيم السائدة في المنظمة مع القيم الشخصية لمعامل.30جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 20 14 دائما

 70 49 غالبا

 10 07 لا تنسجم

 100 70 المجموع

من خلبل المعطيات الإحصائية أعلبه يتضح أن نسبة المبحوثين الذين أجابوا بأن القيم السائدة في    
% وىذا راجع إلى أن شخصية 70المنظمة أقروا بأنو غالبا ما تنسجم مع القيم الشخصية تمثل أعمى نسبة 

تتطمب الانسجام مع الموظف تنعكس في صورة المنظمة، وأن قيامو بأدائو يبرز قيمة الشخصية التي 
% من المبحوثين الذين أجابوا بدائما وىذا يرتبط 20القيم في المنظمة المكونة لمثقافة، بعدىا تأتي نسبة 

 بمدى قوة شخصية الفرد وتمسكو بثقافتو التي تنعكس في المنظمة.

عمى الإطلبق،  % أكدوا بعدم انسجام القيم السائدة في المنظمة مع القيم الشخصية10وأخيراً تأتي نسبة 
 وىذا يعود إلى طبيعة الفرد ومجتمعو، باعتبار أن القيم عنصر أساسي من عناصر الثقافة التنظيمية.

 ( : يوضح الرقابة الذاتية في أداء العامل لواجباتو.31جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 95.71 67 نعم

 4.28 03 لا

 100 70 المجموع

يقومون بأعماليم بنفسيم دون الحاجة إلى  المبحوثين% من 95.71( أن نسبة 31يوضح الجدول رقم )  
رقابة من الرئيس، وىذا راجع إلى الضمير الميني لمعامل ورغبتو في إنجاز عممو وأدائو عمى أكمل وجو، 

تقان فيو يراقب ذاتو ولا يحتا ج إلى من يراقبو، وىذا فكمما حصل الموظف عمى حقوقو أدى واجباتو بجد وا 
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%من  4.28ما يجعل الرئيس يقدم لو امتيازات، شيادات، فترات راحة، عطل... إلخ ،في حين نجد نسبة 
المبحوثين يخضعون لمرقابة في أداء واجباتيم من طرف الرئيس، وىذا ما يعكس صورة الإىمال 

 سة أو عدم تقبمو لمعمل. واللبمبالاة أو غياب الاحترام وعدم تطبيق القانون الداخمي لممؤس

 ( :يوضح مدى حرص العامل عمى الالتزام بأوقات العمل.32جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

احترام القوانين و  91.42 64 نعم
 الإجراءات

13 18.57 

 81.42 57 الشعور بالمسؤولية 8.57 06 لا

 100 70 المجموع 100 70 المجموع

%من المبحوثين يؤكدون حرصيم عمى الالتزام بأوقات 91.42( أن نسبة 32) يوضح الجدول رقم  
% منيم يشعرون بالمسؤولية التي تفرض عمييم وىذا دليل عمى قوة الوازع 81.42العمل إذ أن نسبة 

% من المبحوثين إلى احترام 18.57الديني لدييم وأيضا قناعتيم بالانضباط، في حين يرجع نسبة 
ءات السائدة في المنظمة حتى يعم الاستقرار وأي عامل يخالف القانون يتعرض لمعقوبة، القوانين والإجرا

% من المبحوثين لا يحرصون عمى الالتزام بأوقات العمل، وقد يرجع ذلك 8.57في حين آخر نجد نسبة 
 إلى التياون والتكاسل وأيضا عدم الرغبة في العمل أو لظروف خاصة. 

 ات العمال في حالة غياب رئيس العمل.( : يوضح تصرف33جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 77.14 54 يتابعون العمل بنفس المستوى

 4.28 03 يغادرون مكان العمل

 18.57 13 يعممون بتياون

 100 70 المجموع
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%من المبحوثين في حالة غياب رئيسيم يتابعون العمل بنفس  77.14( أن نسبة 33) يبين الجدول رقم 
خلبصيم في أداء أعماليم وأنيم مسؤولين عمييا، وىذا  المستوى، وىذا يدل عمى التزام العمال ومواظبتيم وا 

ئيم % يقرون بأن زملب18.57لا يسمح ليم بالقيام بتجاوزات في حالة غياب رئيسيم، في حين نجد نسبة 
يعممون بتياون ويرجع ذلك إلى اللبمبالاة وأيضا يمكن تفسير ذلك بالظروف الاجتماعية والشخصية 

 لمموظفين.

مبحوثين يؤكدون بأن في حالة الرئيس يغادرون زملبئيم  3% أي ما يعادل 4.28في المقابل نجد نسبة 
تماميا مكان العمل وقد يرجع ذلك إلى ضعف أو غياب وازعيم الديني الذي يحثي م عمى تأدية أعماليم وا 

 في الوقت. 

 (: يوضح النمط المفضل في الرقابة.34جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 4.28 03 الرقابة المصيقة

 61.42 43 الرقابة الذاتية

 34.28 24 الرقابة المستمرة

 100 70 المجموع

%من المبحوثين يؤكدون أن النمط المفضل في الرقابة ىو 61.42( أن نسبة 34) يوضح الجدول رقم  
الرقابة الذاتية وىذا راجع إلى حرص المنظمة عمى تحقيق الأداء المطموب في العمل وتجنب التصرفات 

لنوع السمبية  لمعاممين كالإىمال، التياون، اللبمبالاة، عدم احترام مواقيت العمل والتغيب ، كما أن ىذا ا
من الرقابة يخمق نوع من الحرية والاستقلبلية لمعامل والشعور بالارتياح والخروج من دائرة الضغط وأن 

% يرون أن النمط المفضل في الرقابة ىو الرقابة 34.28العامل يراقب نفسو بنفسو، وفي المقابل نجد 
دارة في أداء أعمالو مع الأخذ بعين المستمرة وقد يرجع ذلك إلى أن العامل يحتاج إلى توجيو ورقابة من الإ
% من المبحوثين أي مايعادل 4.28الاعتبار توفير الفرص لمموظفين للئبداع والابتكار، بينما نجد نسبة 

موظفين أكدوا أن نوع الرقابة المفضل لدييم ىو الرقابة المصيقة، وىذا النوع من الرقابة يخمق الضغط  3
 العاممين أثناء تأدية أعماليم بطريقة غير مباشرة. عمييم وأيضا تقوم المنظمة بمراقبة
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وعميو نستنتج أن النمط المفضل لمرقابة ىو الرقابة الذاتية والذي يمثل أعمى نسبة كونو يوفر جو عمل 
 مميز والحرية بعيداً عن الضغط ومشاكل العمل.

  مناقشة نتائج الدراسة :  ثانيا

 عمى ضوء الفرضيات:-1

من أىداف الدراسة التي تسعى إلى علبقة الثقافة التنظيمية بالسموك التنظيمي و بعد الفرضية  انطلبقا
العامة منيا فرضيات فرعية. حاولنا من خلبل المعطيات التي تحصمنا عمييا الوصول إلى استنتاجات وفقا 

 لفرضيات الدراسة، جاءت عمى النحو التالي:

 بالفرضية الأولى: عرض ومناقشة نتائج الدراسة الخاصة -أ

من خلبل المعالجة الإحصائية لمبيانات المتعمقة بالمحور الثاني الخاص بالفرضية الأولى و التي مفادىا 
-أنو تساىم القوانين و الموائح التنظيمية المطبقة داخل المنظمة في زيادة معدلات الالتزام التنظيمي. 

 العمل في الوقت المحدد داخل المؤسسة . % من المبحوثين صرحوا بأنيم ينفذون98,57يتضح أن 

% من المبحوثين يؤكدون أن القوانين و الموائح التنظيمية تساعد عمى سير العمل 84,14تبين لنا نسبة  -
 بشكمو اللبزم .

% من المبحوثين يقرون بتطبيق المنظمة لمقوانين بطريقة عادلة يساعد عمى 91,42تبين لنا أن نسبة  -
 ل .الانضباط في العم

 من المبحوثين يصرحون عمى التزام كل موظف بالقانون الداخمي لممؤسسة . %95,71 -

 من المبحوثين يقرون بالحرص الدائم عمى تطبيق القوانين أثناء تأدية العمل. %68,57-

 من المبحوثين دائما يتقيدون بقوانين العمل و يأدونو عمى أكمل وجو . %67,14-

يتضح من خلبل مناقشة نتائج الفرضية الأولى و المتوصل إلييا بعد عممية تفريغ و تحميل البيانات و  -
 المتعمقة بالمحور الثاني من الاستمارة نستتنتج أن الفرضية الأولى و التي مفادىا : 

 لتنظيمي قد تحققت .تساىم القوانين و الموائح التنظيمية المطبقة داخل المنظمة في زيادة معدلات الالتزام ا



  ومناقشتيا الميدانية البيانات وتحميل تبويبالفصل الخامس: 

 102 

 عرض و مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثانية: -ب

من خلبل البيانات المتعمقة بالمحور الثالث الخاص بالفرضية الثانية و التي مفادىا أنو: لمعمل  -
 الجماعي دور في رفع معدلات الولاء التنظيمي يتضح أن:

 لدييم في العمل الجماعيالمفضل % من المبحوثين أكدوا أن النمط 60يتضح أن نسبة  -

% من المبحوثين يقرون بتشجيع الرؤساء عمى العمل الجماعي يشعرىم بالانتماء 90_ يتبين أن 
 لممنظمة.

%من المبحوثين يؤكدون عمى أن التعاون مع الزملبء والرؤساء في العمل ينمي 91.42_ تبين لنا أن 
 احساسيم بالانتماء لممنظمة.

 %من المبحوثين يؤكدون أن التواصل مع الرئيس يتم بطريقة رسمية.75.71_ يتضح أن نسبة 

 %من المبحوثين أقروا بأن العمل الجماعي يزيد من التفاني والإخلبص في العمل.81.42_ يتضح أن 

 %من المبحوثين يرون أن العمل مع الفريق يرفع الروح المعنوية.57.14_ 

روح الفريق تساىم في بقاء واستمرار العامل في  %من المبحوثين يؤكدون أن61.42_ يتبين أن 
 المنظمة.

  :من خلبل النتائج المتوصل إلييا من تحميل البيانات وعرضيا أن الفرضية الثانية والتي مفادىا
 لمعمل الجماعي دور في رفع معدلات الولاء التنظيمي ،محققة.

 عرض ومناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثالثة :  - ج

 تساىم القيم التنظيمية المرنة في تعزيز الرقابة الذاتية لدى العمال، أن: مفادىا: والتي

 % أن القيمة الأكثر انتشاراً في المنظمة ىي الاحترام المتبادل.44.28_ تبين أن  

 %من المبحوثين يؤكدون عمى وجود احترام متبادل بين زملبء العمل.97.14_ تبين أن نسبة 

 %من المبحوثين يؤكدون عمى أنيم يقدمون الدعم لزملبئيم عند الحاجة.98.57_ يتضح لنا أن نسبة 

 %من المبحوثين يؤكدون أن رئيسيم في العمل يعامميم بتقدير واحترام. 97.14يتضح أن _ 
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 %من المبحوثين أقروا بأن القيم السائدة في المنظمة غالباً ما تنسجم مع القيم الشخصية. 70_ 

 %من العمال يقومون بأعماليم بنفسيم دون الحاجة إلى رقابة من الرئيس.95.71_ يتضح أن نسبة 

 %من المبحوثين يؤكدون حرصيم عمى الالتزام بأوقات العمل. 91.42_ نسبة 

 %من المبحوثين في حالة غياب رئيسيم يتابعون العمل بنفس المستوى. 77.14_ تبين نسبة 

 أن النمط المفضل في الرقابة ىو الرقابة الذاتية.%من المبحوثين يؤكدون  61.42_ تبين أن نسبة 

  من خلبل النتائج المتوصل إلييا من تحميل البيانات وعرضيا أن الفرضية الثالثة والتي مفادىا
 أنو: تساىم القيم التنظيمية المرنة في تعزيز الرقابة الذاتية لدى العمال ،قد أثبتت صحتيا.

 _ الفرضية الرئيسية )العامة( :د

التحقق من مدى صدق الفرضيات الفرعية الثلبث يتضح جمياً صدق الفرضية العامة والتي مفادىا:  بعد
 لمثقافة التنظيمية دور في ضبط السموك التنظيمي.

 مناقشة النتائج عمى ضوء الدراسات السابقة: -2

فسير النتائج التي بالرجوع إلى الدراسات السابقة التي تم التطرق إلييا في الفصل النظري الأول و بعد ت
توصمت إلييا الدراسة الراىنة و التي أكدت صدق الفرضيات الفرعية و الفرضية العامة سنحاول إجراء 
مقارنة بين ما تم التوصل إليو من نتائج دراستنا و بين نتائج الدراسات السابقة و ذلك بالمقارنة بين 

لمعتمد ، الأدوات المنيجية المستخدمة، نوع الدراسة الراىنة ،و الدراسات المعروضة من حيث المنيج ا
 العينة و النتائج المتحصل عمييا:

 من حيث المنيج: -أ

إعتمدت الدراسة الراىنة عمى المنيج الوصفي و ىذا ما يتفق مع دراسة "ىدى درنوني" و دراسة "زىرة 
" الذي استخدم المنيج الوصفي  خموف" الذين اعتمدت عمى المنيج الوصفي كذلك دراسة " إدغار شاين

في حين إختمفت الدراسة مع كل من دراسة " أبو زيد " و دراسة "بوعشة نور الدين" المذان اعتمدان عمى 
المنيج الوصفي و التحميمي كذلك نجد دراسة " الأزىر العقبي" الذي اعتمد عمى المنيج الوصفي و المنيج 

 المقارن.
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 من حيث العينة: -ب

" حيث استخدم Schneiderتنا عمى أسموب المسح الشامل، و ىذا ما يتفق مع دراسة " اعتمدت دراس
الباحث المسح الاجتماعي فيما اختمفت ىذه الدراسة مع دراسة كل من " محمد يوسف عبد الإلو" و دراسة 

موا " بوعشة نور الدين " و دراسة " الأزىر العقبي " و دراسة " ىدى درنوني" في نوع العينة حيث قا
 باختيار العينة العشوائية الطبقية.

 من حيث النتائج : -ج

إن النتائج المتوصل إلييا لا تتفق مع أغمب الدراسات السابقة، حيث توصمت إلى أنو لمثقافة التنظيمية   
دور في ضبط السموك التنظيمي ،ومنو يمكن القول أنيا حققت نتائج مستقاة من الواقع، وربما تكون داعماً 

 .ث السوسيولوجي في ىذا المجاللمترا
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 خلاصة الفصل:

من خلبل ما تم التطرق إليو في ىذا الفصل وبعد عرض نتائج الدراسة وتحميميا ومناقشتيا، تبين صدق   
الفرضية العامة وىذا انطلبقاً من ثلبث فرضيات جزئية، وذلك بناءً عمى النتائج المتحصل عمييا من 

ية وعلبقتيا بالسموك خلبل الاستجوابات التي أبداىا أفراد مجتمع البحث حول موضوع الثقافة التنظيم
 التنظيمي ،وانطلبقاً من ذلك تم استنتاج أنو لمثقافة التنظيمية دور في ضبط السموك التنظيمي.
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 لخاتمةا

 107 

 خاتمة:

تعتبر الثقافة التنظيمية من أىم مكونات البيئة الداخمية لممنظمة والتي تؤثر عمى سموك وأداء الأفراد    
وتشكل دافعاً ميماً نحو الإنجاز، أي أنيا من أىم محددات نجاح أو فشل منظمات الأعمال. والذي لن 

خلبل مدى إيجابية وقوة ما يحممو يتأتى إلا من خلبل كفاءة وفعالية أداء الأفراد والذي يتحدد بدوره من 
ىؤلاء الأفراد من قيم ومعتقدات وتقاليد وأعراف والتي تساىم بشكل فعال في تحقيق اندماج الأفراد 
وانتمائيم لمنظمتيم مما يخمق لدييم الشعور بالولاء والإخلبص في تحقيق الأىداف المسطرة لكل فرد ومنو 

 تحقيق أىداف المنظمة.

ظمات الناجحة التي تولي اىتماماً بالغاً لمموارد البشري وتعتبره مصدراً لمنجاح والتميز فقد تبين أن المن 
والإبداع تتيح لو حرية المبادرة وتحمل المسؤولية وتوفير مناخ تنظيمي يتميز بالاستقلبلية في حل المشاكل 

فق المعمومات، إضافة واتخاذ القرارات المناسبة من خلبل اعتماد ىيكمة تنظيمية بسيطة تسيل عممية تد
إلى توفير منظومة من الحوافز والمكافآت التي من شأنيا أن تدفع العامل إلى بذل المزيد من الجيود في 

 تحقيق أىداف عممو وأىداف المنظمة ككل.

مما لا شك فيو أن دراسة الثقافة التنظيمية تساعد عمى فيم وتفسير سموك الأفراد، والقيم التي يؤمنون   
تقان العمل، كميا سمات بيا فأى مية الوقت، السموك المنظم، المثابرة والرغبة في الإنجاز، الإرادة وا 

ضرورية لمنجاح في أي منظمة، وكذلك العمل بروح الفريق وترسيخ العاممين بيا لقيميا التنظيمية، كل ىذا 
نجاز جميع الميام د  ون الحاجة إلى رقابة.يساعد عمى انضباط العمال وزيادة ولائيم ليا والاستمرار وا 

كما أن احترام العمال وتشجيع رئيسيم ليم لو دور في التزاميم بتنفيذ القوانين وأدائيم لعمميم عمى أكمل   
 وجو، فالاحترام المتبادل يولد شعور بالانتماء لممنظمة.

كمية العموم  وىذا ما جاء في دراستنا المعنونة بالثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالسموك التنظيمي ،في  
قالمة ،وبعد عممية التحميل والتفسير التي قمنا بيا توصمنا  1945ماي  08الإنسانية والاجتماعية بجامعة 

إلى الإجابة عمى الإشكالية التي أكدت عمى أن لمثقافة التنظيمية دور في ضبط السموك التنظيمي ،وبيذا 
 توصمنا إلى الأىداف التي حددناىا في بداية الدراسة.
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