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 الله اًـؼيمظدق  كي اعمَوا فسيرى الله عمَكن وزسوله والمؤمٌون "و " 

ة                                                                                   105 اًخوتة الآً

إلى من كللو الله بالهيبة كالوقار إلى من علمني العطاء بدكف انتظار إلى من أحمل اسمو بكل افتخار أرجو من 
الله أف يمد في عمرؾ لترل ثمارا قد حاف قطافها بعد طوؿ انتظار كستبقى كلماتك نجوـ أىتدم بها اليوـ كفي 

 والدي اًـزٍز                                                              .......            كإلى الأبدالغد 

إلى ملاكي في الحياة إلى معنى الحب كإلى معنى الحناف كالتفاني إلى بسمة الحياة كسر الوجود إلى من كاف 
 ب مي الححُدة                    .....     ها بلسم جراحي إلى أغلى الحبايبدعاءىا سر نجاحي كحنان

إلى من أظهركا لي إلى سندم كقوتي كملاذم بعد الله إلى من آثركني على أنفسهم إلى من علموني علم الحياة 
خوتي                      ......                                          أجمل من الحياة  ما ىو  ا 

                                             سوحتي اًلاًَة....  الصابرة على تقصيرم نحوىاسندم، رفيقة دربي إلى ملاؾ ركحي إلى قرّة عيني ك 

إلى كل زملائي ، إلى كلّ الأحباب الذين اشرأبت قلوبهم كدعواتهم كابتهالاتهم سائلة الله لي التوفيق كالسداد
إليكم جميعا أىدم ثمرة ، الجامعةإلى كل زملائي في ، في مشوار التعليم ككل الأساتذة المخلصين الأكفياء
 جهدم الذم كللو الله عز كجل بالنجاح كالحمد لله
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لى ب ؾوام كضَياُا في زحاة الجامـة  لاتد ًيا ونحن نخعو خعواثيا ال خيرت في الحَات الجامـَة من وكفة هـوذ فيها ا 

مة من خدًد اًلد ًخحـر ال   تذلك جهوذا هحيرت في تياء حِي مؽ ب ساثذثيا اًىرام الذٍن كدموا ًيا اًىثير بارًين

لى الذٍن حمَوا ب كدش زسالة في الحَات... آياث اًضىر والامذيان واًخلدٍر والمححة ا   وكدي ب ن نمضي هلدم ب سمى ب

لى جمَؽ ب ساثذثيا ال فاضي ق اًـلم والمـرفة ا  لى الذٍن مهدوا ًيا ظرً   في كسم ؿلم اًيفس ا 

لى ال س خار الدن   اًـىروث سـَد  خوزا 

يب ثلدّم باًضىر  لة ال ولى تعدز زحة ؿلى مذهرتي شرافالا   لهولدً  الخاًط الجزً  ًحلي ب فاذنا ولمف، مٌذ اًوُ

 ؿََيا تخوحيهاثَ اًلِمّة،

كلي مساؾََ باًخوفِق واًيجاخ  لى ب سمى و  الله ب سب ل ب ن يحلقّ زخاءٍ وٍ  ب زقى المـالي وب ن ًوظله ا 

لى من سزؾوا اًخفاؤل في ذزتيا وكدموا ًيا المساؿداث وال فكاز والمـَوماث و  زبما ذون ب ن ٌضـروا واًدسَِلاث ا 

 لدٍر والاحترام فَِم مٌا كل اًضىر واًختذلك 

ظازاث وب ساثذت مؤسسة اًرضوان ٌَترتَة واًخـَيم ٌَلائمين ؿلى   من ا 

   باتياث مععفى  اًـزٍز َعدًقوٌ

 ىذا العمل المتواضع خالصا لوجهو الكريم أف يجعل  العلي القدير كفي الختاـ أساؿ الله

  رب العالمينللهالحمد كآخر دعوانا 
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 مقدمة:

إف تقدـ أم بؾتمع مرىوف بددل ارتباط الأفراد فيو بجذكر ثقافية برفظ بؽم ىويتهم كمكانتهم، كلذلك 
بذد ىؤلاء الأفراد يسعوف إلذ إبهاد قدر معتُ من التوازف بتُ ابؼرغوب فيو من ابغاجات، كاشباعها، 

لا بالاستناد إلذ معايتَ أبنها إكابذاىاتهم كميوبؽم كالوسائل ابؼتبعة في برقيق ذلك، كىذا التوازف لا يأتي 
التزاـ الناس بعقيدتهم للحصوؿ على الرضا عن كجودىم كتقديرا لذكاتهم، إلذ جانب علبقاتهم مع 

الآخرين، ليحققوا قدرا من القبوؿ كالتفاعل اللبزـ لاستقرارىم، كلعل ابػصوبة التي يتمتع بها موضوع 
بلوف على دراستها بشكل ملفت للبنتباه لأف الثقافة الثقافة التنظيمية جعل من العلماء كالباحثتُ يق

التنظيمية تعتبر منهاجا بؿددا يرسم شخصية الفرد كنسقو الاجتماعي كيوجو سلوكو كبوكم تصرفو، فهو 
بودد استعداد الفرد للتصرؼ بشكل معتُ، يلتزـ الناس بحدكده فيشكل نظامهم القيمي كالذم بيثل 

في حياتو كيشكل تنظيما ىرميا تتسلسل فيو القيم تبعا لأبنيتها، كلأف معيارا مرجعيا بوكم تصرؼ الفرد 
 ركؼ البيئية كالاجتماعية، كالتغتَالثقافة التنظيمية ليست ثابتة كمعرضة للتغيتَ نتيجة للتغيتَ في الظ

النظم ابؼتسارع في المجتمعات ابغديثة، كالتي تبلورت أىم معابؼها في بركز ظاىرة العوبؼة، كلعل التغتَ في 
الثقافية كالاجتماعية أكجد حالة من التغتَ في الأنساؽ كالتًاكيب القيمية للؤفراد، كإذا كانت الثقافة 
التنظيمية من بتُ أىم ابؼوجهات السلوكية للؤفراد، فلب أقل اف تكوف من بتُ أىم آليات التي بردد 

 تكتلبت الأفراد داخل التنظيمات.

كاف مع بداية القرف ابؼاضي، كمع ظهور التنظيمات ابغديثة، كلذلك إف الاىتماـ بدراسة ىذا ابؼوضوع  
بقد منظمات الأعماؿ في الغرب أكلت عناية خاصة بؼوضوع الثقافة التنظيمية، بالإضافة إلذ الأىداؼ 
ابؼادية كالذم كاف يشغل ابغيز الأكبر من اىتماـ ىذه ابؼنظمات، إف الثقافة التنظيمية للعمل لا بيكن 

بذسيدا لعقلبنية التنظيم فحسب، كلا بزتزؿ في علبقة الأفراد ببعضهم البعض، أك علبقتهم اعتبارىا 
كلا بيكن بالتنظيم، بدا بىدـ الطرفتُ بؾتمعتُ، كلا بيكن كضعها في إطار السلوؾ الإنساني فقط، 

وضع للؤىداؼ كحدىا أف توجهها، إف ىذه العوامل بؾتمعة كلها بسثل قيم العمل، فابؼؤسسة مطالبة ب
ثقافة تنظيمية تتوافق مع قيم الأفراد ابؼنتمتُ بؽا، كذلك إف اقتناع الفرد بأف الآخرين يعملوف من أجل 

أىدافو كما يعمل ىو أيضا من أجل أىدافهم، كيعملوف بؾتمعتُ من أجل أىداؼ ابؼؤسسة، إف الثقافة 
و العالد الغربي، في بصيع التنظيمية من بتُ أىم الأسباب التي ساعدت على التطور الكبتَ الذم عرف

المجالات، كلعل التغتَ السريع الذم عرفو المجتمع ابعزائرم، كالتحوؿ في أنظمتو الاقتصادية جعل من 
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ابؼؤسسة ابعزائرية براكؿ الستَ في ىذا الابذاه في السنوات الأختَة، بفا يساعد على برقيق أىداؼ 
 كالاجتماعية. ابؼؤسسة كبوفظ للؤفراد حقوقهم ابؼادية كالإنسانية

كقد حاكلنا في ىذه الدراسة التعرؼ على دكر الثقافة التنظيمية في برقيق الاستقرار الوظيفي، فالاستقرار 
في العمل ىو بقاء ابؼوظف في خدمة ابؼنظمة بؼدة أطوؿ عن طواعية كرغبة دكف ترؾ ابؼنظمة حتُ تتوفر 

 لديو البدائل.

الكثتَ من العلماء كالباحثتُ فقد ربطوه بعوامل الرضا عن العمل، كاف الاستقرار الوظيفي بؿل اىتماـ كبؼا  
سواء كانت اجتماعية، مادية، أك نفسية، كقد تعددت معاني الاستقرار في العمل فهو ثبات العامل في 

عملو كعدـ الانتقاؿ إلذ تنظيم آخر، ىذا إذا كاف ذلك التنظيم يشكل مستقبلب مهنيا للعامل كفق 
سة كأخرل اجتماعية كنفسية متداخلة لتحقيق التكامل كالاستقرار كما أنو اشعار عوامل مادية ملمو 

، 1975)بؿمد علي بؿمد، العامل على الدكاـ بالأمن كالوقاية في عملو كالراحة كضماف الاستقرار،
كىو أيضا درجة ارتباط الأعضاء بالتنظيم كتواجدىم بو كبسثيلهم لأىدافو كإدراكهم لفرص  ،(201ص

ابؼتاحة أماىم أك مبلغ اعتقادىم بأف عضويتهم تشكل مستقبل مهنيا بؽم، لدل أساتذة مؤسسة التقدـ 
 إلذ بطس فصوؿ كىي:الرضواف للتًبية كالتعليم، كقد تم تقسيم ىذه الدراسة 

أما في الفصل  ،بنيتها كأىدافها كالدراسات السابقة: مشكلة الدراسة كأالفصل التمهيدمتناكلنا في 
تناكلنا الاستقرار  :كفي الفصل الثاني ،مفهومها تصنيفاتها كخصائصهابردثنا عن الثقافة التنظيمية  :الأكؿ

كفي الفصل  ،الوظيفي النظريات كمظاىر الاستقرار كعدـ الاستقرار كالعوامل ابؼساعدة على الاستقرار
فقد  الفصل الرابع:أما  تطرقنا للئجراءات ابؼيدانية للدراسة من منهج كحدكد كعينة الدراسة، :الثالث

كفي الأختَ حاكلنا استخلبص الاستنتاج العاـ للدراسة كالاقتًاحات  حاكلنا تفستَ كمناقشة النتائج
  كالتوصيات.
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 الإشكالية:. 1

ىي ا من أجل بقاحها كبرقيق أىدافها عديد من ابؼوارد ابؼتنوعة التي تقوـ بتوظيفهللامتلبؾ ابؼؤسسات إف 
تعتبر من  لأنهاأحد العوامل الأساسية فيها، حيث تلعب ابؼوارد البشرية فيها الدكر الأساسي كابغيوم 

مستوياتهم كمؤىلبتهم بسثل بؾموع ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة باختلبؼ  انهارد الأكثر تأثتَا بالنسبة بؽا لأابؼو 
بؼوارد البشرية لا بيكن أف تنشأ أك تكوف ىنالك مؤسسة، لذلك تعمل كأدكارىم ككظائفهم، كدكف ىذه ا

بهذه ابؼوارد بتهيئة بؽا ظركؼ عمل مناسبة كملبئمة لكي تؤدل الوظائف  للبعتناءابؼؤسسات جاىدة 
 ابؼوكلة إليها بأفضل كفاءة كمهارة، بفا يعود ذلك بالنفع على الفرد كابؼؤسسة كالمجتمع.

جمها كبتَا أك صغتَا فإنها لا تستطيع برقيق أىدافها التي كجدت من أجلها إف أم منظمة مهما كاف ح
إلا بعد أف يقوـ الأفراد العاملتُ فيها بتنفيذ الأعماؿ ابؼكلفتُ بها كعلى بصيع ابؼستويات بشكل متناسق 

بدستول كمنظم لبلوغ تلك الأىداؼ بدرجة مناسبة من الكفاءة كبدا أف أداء الأفراد يرتبط ارتباطا كثيقا 
من خلبؿ بفارسات العمل بؼدة أطوؿ، ابػبرة العلمية كالعملية كبددل الإبؼاـ بدهارات العمل التي تكتسب 

يعد الاستقرار الوظيفي من ابؼواضيع ابؼهمة في العمل بدختلف جوانبو فهو بيثل أحد العوامل الأساسية ف
تُ بدختلف جوانب ة ابؼطلوبة للؤفراد العاملكابؼهمة في توفتَ ابػبرة العلمية كالعملية كابؼهارات ابؼختلف

العمل في بـتلف ابؼؤسسات التي بوتاج العمل فيها إلذ استقرار للؤفراد العاملتُ من أجل الارتقاء بدستول 
الكفاءة في ىذه ابؼؤسسات، كعلى الرغم من أبنية ىذا ابؼوضوع إلا أف عملية توفتَ الكوادر الكفؤة 

    .ا كاستقرارىا يعد من ابؼشكلبت الأساسية التي تعاني منها ابؼؤسساتكابؼتخصصة كسبل الاحتفاظ به

 لو الوظيفي ستقرارالا فعدـ، (ابؼؤسسةعلى ك  ابؼوظف على تأثتَ) ،وجهتُل عملة الوظيفي ستقراركالا
 على سلبان  ينعكس بفا عملوعيد في س غتَ ابؼوظف يكوف كبالتالر للموظف الوظيفي ابؼسار على تبعات
 فيكالعاملتُ  القرارات متخذم ينظر أف الضركرم من فإنو لذا ابؼؤسسة على كحتمان  الوظيفي أدائو

 ابؼؤسسة تلتزـ كأف الوظيفي ستقرارالا بعوانب الاعتبار بعتُ ابؼوظفتُ بشؤكف ابؼعنية التنظيمية الوحدات
 .ابؼستطاع قدر ابعانب بهذا تعتٌ التي كالسياسات الأنظمة بتطبيق

إف من بتُ أىم العوامل ابؼسابنة في الاستقرار الوظيفي الثقافة التنظيمية للمؤسسة التي ينتمي إليها العامل 
كمن ىذا ابؼنطلق فقد ناؿ موضوع الثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة على اىتماـ العديد من العلماء 

...، بؿاكلتُ بذلك تسليط تماع ية كعلم النفس كعلم الاجكالباحثوف في بؾاؿ العلوـ السلوكية كالإدار 
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بحيث أف الثقافة اىتمامهم على توفتَ ثقافة تنظيمية تساىم في استقرار ابؼورد البشرم كابؼؤسسة ككل، 
التنظيمية لا تساعد فقط على برستُ ابعودة كزيادة الإنتاج كتوفتَ ابػدمات بل تساىم أيضا في رفع 

كالابتكار كالتحديث كابؼشاركة في ابزاذ القرار كبرستُ ابػدمة  الركح ابؼعنوية للفريق كزيادة الرضا الوظيفي
ظمة كمن ىنا تتمحور كالاستجابة السريعة لاحتياجات العملبء كالأطراؼ ذكم العلبقة في بيئة عمل ابؼن

  في السؤاؿ ابعوىرم التالر:   إشكالية الدراسة

الرضواف للتًبية كالتعليم مؤسسة  أساتذةلدل  في برقيق الاستقرار الوظيفي دكر لثقافة التنظيميةىل ل -
  ؟غرداية-العطف

 :التالية التساؤلات الفرعيةكيتفرع عن التساؤؿ العاـ 

مؤسسة الرضواف للتًبية  لدل أساتذة الاستقرار الوظيفيك  ارلقرذ ابزاا ىل ىناؾ علبقة بتُ ابؼشاركة في  -
 ؟غرداية –كالتعليم العطف 

مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم  لدل أساتذة الوظيفيالاستقرار ك  لعملابصاعية  ىل ىناؾ علبقة بتُ -
  ؟غرداية –العطف 

مؤسسة الرضواف  لدل أساتذة الاستقرار الوظيفيك لوقت اقيمة اـ حتًاـ كالالتزا ىل ىناؾ علبقة بتُ -
 ؟ غرداية –للتًبية كالتعليم العطف 

مؤسسة الرضواف  لدل أساتذة الاستقرار الوظيفيشجيع الابداع كالابتكار ك تىناؾ علبقة بتُ  ىل -
 ؟غرداية –للتًبية كالتعليم العطف 

الاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة  لة إحصائية لدل ابعنستُ فيىل توجد فركؽ ذات دلا -
 غرداية؟ –الرضواف للتًبية كالتعليم العطف 

 . الفرضيات:2

 الفرضية العامة:. 1.2

 مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم  لدل أساتذة دكر كبتَ في برقيق الاستقرار الوظيفيللثقافة التنظيمية  -

 ؟غرداية –العطف 
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 الفرضيات الجزئية: .2.2

ار كالاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف لقرذ ابزابتُ ابؼشاركة في ا ارتباطيةىناؾ علبقة  -
 .غرداية –للتًبية كالتعليم العطف 

كالاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف للتًبية لعمل ابصاعية تُ ب ارتباطيةىناؾ علبقة  -
 .غرداية –كالتعليم العطف 

كالاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة لوقت اقيمة اـ حتًاـ كالالتزبتُ ا ارتباطيةىناؾ علبقة  -
 .غرداية –الرضواف للتًبية كالتعليم العطف 

بتُ تشجيع الابداع كالابتكار كالاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف  ارتباطية ىناؾ علبقة -
 .غرداية –للتًبية كالتعليم العطف 

لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لدل ابعنستُ في الاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة  -
 الرضواف للتًبية كالتعليم.

 أىمية الدراسة:. 3

تُ توجو الوظائف كالدكافع لتناكلو فثقافة العام ىذه الدراسة من حيوية ابؼوضوع الذم تمتنبثق أبنية 
الإنسانية طبقا للبفتًاضات كالقيم كالاعتقادات ابػاصة بهم، كبذلك تصنع ثقافة ابؼنظمة التي يعملوف 

كفي  ،من ناحية املتُفيها، كمن ىذا ابؼنطق تبرز أبنية الثقافة التنظيمية في برقيق الاستقرار الوظيفي للع
، كأبنية الولاء كالالتزاـ في التأثتَ على سلوؾ أخرل بؼوظفتُ بالأجهزة الإدارية من ناحيةفعالية أنشطة ا

   ابؼوظف العاـ في بؿيط العمل، كعلى مستول الأداء في ابؼنظمات كمستول ابػدمات العامة بشكل عاـ.

كتبرز أبنية الدراسة من أف الثقافة التنظيمية كالاستقرار الوظيفي لد ينالا حظا كافيا من العناية كالاىتماـ 
في ىذين   العامة، فالدراسات ماتزاؿ بؿدكدةكابؼمارستُ للئدارة في ابؼنظمات الإدارية بصفة من الباحثتُ 

كبذلك يؤمل أف تفيد ىذه الدراسة في إثراء ابؼعرفة بالتأثتَات ابؼختلفة للثقافة التنظيمية على المجالتُ، 
سلوؾ العاملتُ كابؼديرين كعلى مستويات التزامهم الوظيفي ككفاءة أدائهم كنشاطاتهم ابؼؤدية إلذ برقيق 

إثراء كمن أجل العربية  أىدافهم كأىداؼ منظماتهم كبذلك تسهم في سد الفراغ الذم تعاني منو ابؼكتبة
 الوظيفي.الثقافة التنظيمية كتأثتَىا على الاستقرار مكتبة العلوـ الاجتماعية كالإنسانية بدراسة 
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من النتائج التي في مؤسسة الرضواف استفادت القيادات الإدارية كتتمثل الأبنية التطبيقية في إمكانية 
كمن  كتأثتَاتها في بيئة العمل كعلى استقرار العماؿ دةفي فهم القيم الثقافية السائستصل إليها الدراسة 

   ثم ابزاذ قراراتهم ابؼلبئمة لإدارة التطوير كالتغيتَ.  

 سة:رالداؼ اىدأ. 4

بناء على إشكالية البحث كالأبنية التي يكتسبها فإف ابؽدؼ لا بىرج عن كونو بؿاكلة لتحقيق الأىداؼ 
 التالية:

 ابؼصاغة من أجل ابػركج بنتائج.التحقق من صحة الفرضيات  -

 السعي لتوسيع استخداـ ىذه ابؼفاىيم كترسيخها. -

 التعرؼ على الأبعاد التي يتكوف منها موضوع ثقافة ابؼنظمة كالاستقرار. -

 التعرؼ على إمكانية كجود علبقة ترابطية بتُ موضوع الثقافة التنظيمية كالاستقرار. -

ادة متخذم القرار من نتائج كتوصيات البحث كتطبيقها على أرض الأبنية العملية تتمثل في استف -
 الواقع في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة.

التعرؼ على الثقافة التنظيمية السائدة بابؼؤسسة ابعزائرية، على اعتبار أننا بؾتمع مسلم بهب أف تتمتع  -
 .تًاـ الوقت، الابداعل، احمؤسساتو بثقافة تنظيمية إبهابية تعكس بعض القيم مثل حب العم

 :كالمصطلحات تحديد المفاىيم. 5

 ىي مجموع ما اخترعو الانساف في سياؽ الثقافة:  .1.5

ىو توزيع أكجو النشاط ابؼختلفة على أفراد ابعماعة مع تفويضهم السلطة لإبقاز ما  التنظيم:. 2.5
 (80، ص2011العديلي، )أسند إليهم من أعماؿ بأعلى مستول للؤداء بأقل جهد ككقت كتكاليف. 

كىذه القيم تؤثر بدكرىا  ،ذكم النفوذ في منظمة ما ىي تعبتَ عن قيم الأفرادالثقافة التنظيمية: . 3.5
كما بردد الأسلوب الذم ينتهجو ىؤلاء الأفراد في   في ابعوانب ابؼلموسة من ابؼنظمة كفي سلوؾ الأفراد،

  (11،ص 1997سعيد ياستُ عامر، بؼرؤكسيهم كمنظماتهم )قراراتهم كإدارتهم 
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ىي بؾموعة من الأيديولوجيات، الفلسفات، القيم، ابؼعتقدات، الافتًاضات التعريف الاصطلاحي:  -أ 
 (2006مرسي، بصاؿ الدين بؿمد كالابذاىات ابؼشتًكة كأبماط التوقعات التي بسيز الأفراد في تنظيم ما. )

يقصد بالثقافة التنظيمية في ىذه الدراسة بؾموعة الأبماط الفكرية كالقيم التي التعريف الإجرائي:  -ب 
في كمدل تأثتَىا على الاستقرار الوظيفي فيما بينهم كمع إدارتهم بردد شكل العلبقة بتُ الأساتذة 

 باحث مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم كبيكننا الكشف  عن العلبقة بينهما بالاستبانة ابؼعدة من طرؼ ال

 الاستقرار الوظيفي:  .4.5

" الاستقرار بدعتٌ متانة، رسخ، صلببة، ثبات، دكاـ كاستقر بابؼكاف أم أقاـ بو الاستقرار لغة:  -أ 
 (97، ص1990، كالإقامة" )عبد الربضن بؿمد العيسومكالاستقرار ىو الثبوت 

  التعريف الاصطلاحي: -ب 

على أف " الاستقرار ىو ثبات العامل في عملو كعدـ تنقلو إلذ أم تنظيم  محمد علي محمديعرفو  -
آخر ىذا إذا كاف ىذا التنظيم يشكل مستقبلب مهنيا للعامل كفق عوامل مادية ملموسة كأخرل اجتماعية 

 (201، ص1972مد علي بؿمد، )بؿ نفسية متظافرة لتحقيق التكامل كالاستقرار"

أنو " إشعار العامل على الدكاـ بالأمن كابغماية في عملو كالعمل على على  أحمد عبد الواسعيعرفو  -
بررره ابؼعقوؿ من ابػوؼ مادامت الإجراءات التي ابزذت لتشغيلو سليمة ابػطوات ككاف انتاجو لا يدعو 

للقلق كذلك بهب أف ينتهز ابؼسؤكلوف الفرص في كل مناسبة لإشعار العامل بالأمن كالراحة كضماف 
أبضد عبد الواسع،  عبد الوىابن طريق برفيزه كحريتو كضماف أمنو الصناعي كترقيتو" )ع استقراره
 (81، ص1973

 التعريف الإجرائي:  -ج 

على  مفي مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم كإشعارىساتذة في عملهم الذم يشغلونو الاستقرار ىو بقاء الأ
فتَ الظركؼ كالشركط ابؼناسبة و كت مكترقيته معن طريق برفيزى مالدكاـ بالأمن كابغماية لضماف استقرارى

لاستقرار الوظيفي كالتي كسنحاكؿ الكشف عن مدل تأثتَ الثقافة التنظيمية على ا للعمل داخل ابؼؤسسة
 من طرؼ الباحث. أعدت
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 المهنة:. 5.5

 (890، ص 1989" العمل، كالعمل بوتاج إلذ خبرة كمهارة" )إبراىيم كمصطفى كآخركف،  لغة: -أ

كىي " بؾموعة من الأعماؿ ابؼتشابهة في ابؼؤسسة، كعيو فإف ابؼهنة ترتبط بعمل الفرد  اصطلاحا: –ب 
التي من خلببؽا بوصل على أجر مقابل ابؼهاـ التي يؤديها كيشتًط توفر ابػبرة كابؼهارة للممارسة العمل 

 ابؼكلف بو" 

 مفهوـ الاستقرار المهني:. 6.5

" الاستقرار ابؼهتٍ أنو استقرار ابؼوظف في مهنتو كيتبتُ من  حبيب الصحاؼرؼ يعاصطلاحا:  -أ
معدلات البقاء في العمل، كبرسب ابؼنظمات متوسط العمر الوظيفي للعاملتُ لديها لتحديد معدلات 

 (69، ص1999، فرج عبد القادر طوالاستقرار ابؼهتٍ كتعمل على تكريسو" )

في مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم ىو ابغالة التي تنطوم على بقاء الاستقرار ابؼهتٍ اجرائيا:  -ب
الأستاذ في خدمة مؤسستو بؼدة أطوؿ دكف تغيتَ مكاف عملو حتى في حالة حصولو على بدائل، فهو 

 يشتَ إلذ ارتباط الأستاذ بعملو كبسسكو بدؤسستو التي ينتمي إليها.

 الدراسات السابقة:. 6

من أىم ابؼرجعيات التي يرجع إليها الباحث في برديد ما تتميز بو دراستو عن "تعد الدراسات السابقة 
غتَىا من الدراسات السابقة ... بفا يعتٍ إمكانية الاستفادة من نتائج ىذه البحوث بشكل أكبر كأكثر 

اد تصور علمي حوؿ موضوع فاعلية، إضافة إلذ ما يتعلق بالاستفادة من طريقة عرضها، بهدؼ إبه
، كتفيد الدراسات السابقة بأنها بسد البحث ابغالر بتصور عاـ حوؿ ابؼوضوع ابؼراد دراستو، كما "الدراسة

يرتبط بو من متغتَات، كالاستفادة من التوصيات كالاقتًاحات ابؼطركحة فيها، كالتعرؼ على الصعوبات، 
لسابقة تساعد على كمعرفة ابؼفاىيم كابؼصطلحات ابؼتداكلة حوؿ ابؼوضوع، علبكة على أف الدراسات ا

بناء مقياس مناسب للموضوع ابؼراد إجراء البحث فيو، كالتعرؼ على طريقة البحث في ابؼوضوع ابؼراد 
 دراستو، إضافة إلذ أنو من خلبؿ استعراض الدراسات السابقة، التي توفرت للدراسة الراىنة. 
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 . الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية:1.6

مذكرة مقدمة لنيل درجة ابؼاجيستتَ في العلوـ الاجتماعية : البليدة 2016سارة دراسة مباركي  -1
: الثقافة التنظيمية كتنمية المورد البشرم داخل بزصص علم الاجتماع عمل كتنظيم برت عنواف

 المؤسسة الجزائرية.

احثة عن سبب انطلقت ىذه الدراسة من: ما مكانة ثقافة ابؼؤسسة في ابؼؤسسة ابعزائرية؟ كقد عللت الب
اختيارىا بؽذا ابؼوضوع ىو قلة الدراسات العلمية حوؿ موضوع تنمية ابؼوارد البشرية في جو الثقافة 

 التنظيمية السائدة في ابؼؤسسات الصناعية العربية كلا سيما ابعزائرية رغم أف سر فعاليتها.

كأبنية ىذا البحث تنبع من ارتباطو بالقيم الثقافية كعلبقتو بتسيتَ كتنمية ابؼورد البشرم داخل ابؼؤسسة، 
كمن ثم علبقتها الكبتَة بتكوين شخصية ىذا العامل من خلبؿ اندماجو كعلبقاتو ابؼهنية، كينعكس ىذا 

 الداخلي الذم يسود ابؼؤسسة. بوضوح في كفاءتو أثناء أدائو لعملو كللوظائف التي ينص عليها النظاـ 

  Flacon Motors Mitsubishi Motors/Fuso-Japonككاف بؾاؿ الدراسة ىو مؤسسة بذارية للسيارات 

كاستنادا بدا جاءت بو أىداؼ كفرضيات الدراسة فقد قامت بإجراء ابؼسح الاجتماعي حيث يتطابق 
 ى الاستبانة كابؼقابلة بعمع ابؼعلومات.مع أفراد العينة، ضف إليو اعتمدىا علأفراد بؾتمع الدراسة 

 خلصت النتائج إلذ:كبعد برليل كتفستَ البيانات للفرضيات 

ة أثر إبهابي على تنمية ابؼورد البشرم كذلك نتيجة دكرىا في بذسيد كتطوير الفكر الذم يساىم إف للثقاف
 في رفع مستول تنمية ابؼورد البشرم.

 علبقة الثقافة التنظيمية بالالتزاـ الوظيفيبرت عنواف:  2012أماني جماؿ نبهاف أبو معيلق،  -2
 كومية بدحافظات غزة كسبل تطويرىا.لدل معلمي ابؼدارس الأساسية ابغ

كلتحقيق أىداؼ الدراسة استخدمت الباحثة ابؼنهج الوصفي التحليلي، كقد تكونت عينة الدراسة من 
من المجتمع الأصلي كقد صممت الباحثة  %21معلما كمعلمة من معلمي ابؼدارس بنسبة  456

 استبانتتُ كمقابلة.

   SPSSكقد تم معابعة البيانات باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

 كتوصلت الدراسة إلذ النتائج التالية:
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ثقافة بمط الثقافة التنظيمية السائد في ابؼدارس الأساسية الدنيا ابغكومية بدحافظات غزة ىو  -أ 
(، يلي ذلك ثقافة الإبقاز حصلت على ابؼرتبة الثانية %82.73العلبقات الإنسانية بوزف نسبي قدره ) 

ثم ثقافة النظم كالأدكار حصلت على ابؼرتبة الثالثة بوزف نسبي قدره    (   %82.18بوزف نسبي قدره )  
 (.  %66.56، كأختَا ثقافة القوة حصلت على كزف نسبي قدره ) ( % 81.61) 

معلمو ابؼدارس الأساسية الدنيا ابغكومية بدحافظات غزة يتمتعوف بدستول عاؿ من الالتزاـ  -ب 
 (. %87.56الوظيفي بوزف نسبي ) 

لا توجد فركؽ دالة إحصائيا عند مستول في متوسط تقديرات ابؼعلمتُ بؼستول الالتزاـ الوظيفي  -ج 
 لعمي، متغتَ ابعنس، متغتَ سنوات ابػدمة.لديهم تعزل لأم من متغتَات الدراسة: ابؼؤىل ا

ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ متوسط تقديرات ابؼعلمتُ بؼستول الالتزاـ الوظيفي لديهم  -د 
 . %47كبتُ بمط الثقافة السائدة في مدارسهم حيث بلغ معامل الارتباط 

على شهادة ابؼاجيستتَ  ىي عبارة عن رسالة للحصوؿ ( الجزائر:2007دراسة شتاحة عائشة ) -3 
إحداث التغيتَ التنظيمي من خلبؿ مدخل ثقافة ابؼنظمة  من جامعة ابعزائر بزصص إدارة الأعماؿ بعنواف

في مديرية التوزيع سونلغاز بالأغواط، فحاكلت ىذه الدراسة من خلبؿ منهج دراسة حالة أف تتعرؼ 
ابؼنظمة كما بغاجة التي أدت إلذ اىتماـ ابؼنظمات على أنسب ابؼداخل ابؼعتمدة لإحداث التغيتَ من قبل 
 بالتغيتَ الثقافي كقاعدة متينة لنجاح أم تغيتَ تنظيمي؟

مة قد تلجأ إلذ عدة مداخل لإحداث تغيتَ بىتلف من كقد توصلت الباحثة من خلبؿ دراستها أف ابؼنظ
بفيزة بزدـ ابؼبادئ كالقيم التي  خلبؿ الطريقة كابؼنهج كالوسائل التي تنتهجها كما يتميز كل مدخل بثقافة

يأتي بها، فقد يكوف ابؼدخل سلوكيا عن طريق التطوير التنظيمي أك تتخذ مدخل إدارة ابعودة الشاملة  
كمنهج لإحداث التغيتَ، كإعادة ابؽندسة، ككلها مداخل مهمة تعتمدىا ابؼنظمة من أجل إحداث التغيتَ 

تغيتَ كإحراز النجاح كالتقدـ إذا لد تستطع تكييف ثقافتها التنظيمي كلا تستطيع أم منظمة أف تقوـ بال
التنظيمية مع التغيتَ ابؼراد، فالتغيتَ الثقافي ىو حجر الزاكية أك القاعدة التي يتم على أساسها برديد كرسم 

الابذاه الذم بيكنو أف يتلبءـ مع التغيتَ التنظيمي كيكوف ذلك من خلبؿ تعديل كتغيتَ الابذاىات 
كالقيم كابؼهارات كالسلوؾ، كبيكن برقيق ىذا التعديل أك التغيتَ الثقافي من خلبؿ بؾموعة من  كالدكافع

 الأساليب بزتلف حسب ابؼدخل ابؼعتمد في إحداث التغيتَ التنظيمي في ابؼنظمة. 
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ىي عبارة عن رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجيستتَ في  :( الجزائر2006دراسة إلياس سالم ) -4
جارية بجامعة بؿمد بوضياؼ بابؼسيلة، التي حاكؿ الباحث من خلببؽا دراسة تأثتَ الثقافة التالعلوـ 

كحدة   –التنظيمية على أداء ابؼوارد البشرية، كاستعمل منهج دراسة حالة للشركة ابعزائرية لأبؼنيوـ  
 .بابؼسيلة

أف بقاح أك فشل ابؼنظمات يتحدد أساسا بددل كفاءة أداء ابؼوارد البشرية بحيث يتأثر  :كتوصل إلذ
بشكل كبتَ بالثقافة التنظيمية السائدة كبمط التفكتَ لدل الأفراد من خلبؿ بستعهم بدجموعة من القيم، 

اـ الوقت، الانضباط ابؼعتقدات كالأفكار مثل: ابؼشاركة في ابزاذ القرار، الإبداع، التجديد، الابتكار، احتً 
 في العمل، الالتزاـ بقواعد كأنظمة كفلسفة ابؼنظمة، الاستقلبلية في بفارسة ابؼهاـ.

 . الدراسات المتعلقة بالاستقرار الوظيفي:2.6

ظركؼ العمل كعلبقتها بالاستقرار الوظيفي  :بعنواف حمو علي فاطيمة دراسة من إعداد الباحثة -1
كىي عبارة عن  .2016ابعزائرية، دراسة ميدانية بدديرية الإدارة المحلية بولاية كرقلة للموظف في ابؼؤسسة 

 مذكرة لنيل درجة ماستً في علم الاجتماع العمل كالتنظيم.

ر ابؼهتٍ في مديرية الإدارة المحلية للولاية، ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على ظركؼ العمل كالاستقرا ىدفت 
حوؿ التساؤؿ الرئيسي التالر: ىل توجد علبقة بتُ ظركؼ العمل بحيث بسحورت ىذه الدراسة 

 كالاستقرار ابؼهتٍ للموظف بدديرية الإدارة المحلية بالولاية؟

كتنقسم ىذه الدراسة إلذ جانب نظرم يتناكؿ مؤشرات الدراسة، كآخر تطبيقي بست فيد الدراسة علة 
تخداـ استمارة الاستبياف كأداة رئيسية في بصع موظفي بدديرية الإدارة المحلية بولاية كرقلة حيث تم اس

البيانات الأكلية كابؼقابلة كأداة مساعدة كاستعملت ابؼلبحظة، كطبقت على عينة عشوائية بسيطة، بنسبة 
استبانة على  38موظفا، حيث تم توزيع  435من بؾتمع الدراسة ابؼكوف من  %15موظفا بنسبة  65

ابؼنهج البحث ابؼيداني، كمنو ا كاملة، حيث قاـ الباحث باستخداـ أفراد عينة الدراسة، كتم استًجاعه
 خلصت الدراسة إلذ النتائج التالية:

كالاستقرار الوظيفي بدديرية الإدارة لأف ظركؼ العمل أف ىناؾ علبقة ارتباطية بتُ ظركؼ العمل  -
تلعب دكرا مهما في ثبات ابؼوظف في كظيفتو فكلما كانت ىذه الظركؼ جيدة كملبئمة كلما زاد بسسك 

 ابؼوظف بهذه الوظيفة كالعكس صحيح 
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و الاستقرار الوظيفي كعلبقتمذكرة ماستً بعنواف:  ( الجزائر:2014دراسة بن منصور رفيقة ) -2
بأداء العاملتُ في القطاع ابػاص، دراسة ميدانية بدؤسسة صرموؾ للمشركبات الشرقية بولاية سطيف، 

كالأداء الوظيفي في مؤسسات  ىدفت ىذه الدراسة إلذ: الكشف عن العلبقة بتُ الاستقرار الوظيفي
ر في ىذين ابؼتغتَين، القطاع ابػاص كتقصي العوامل التنظيمية ابؼادية، الاقتصادية كالاجتماعية التي تؤث

كبؿاكلة التأكيد على أبنية ابؼوارد البشرية بالنسبة للتنظيمات، كخاصة ذات الكفاءة العالية كابػبرة في 
منصب العمل كضركرة المحافظة عليها بوضع نظاـ للتحفيز بجميع أنواعو لأف فقداف العمالة ذات ابػبرات 

رة مشكلة الدراسة في التساؤؿ الذم مفاده، ما طبيعة العالية يكلف التنظيم أعباء كبتَة حيث تم بلو 
 العلبقة بتُ الاستقرار الوظيفي كأداء العاملتُ في مؤسسات القطاع ابػاص؟

ابؼنهج الوصفي القائم على كصف كبرليل البيانات التي تم بصعها بواسطة اعتمدت ىذه الدراسة على 
بعدما تم تربصت ىذه البيانات الكيفية إلذ بيانات كمية ابؼلبحظة ابؼباشرة، ابؼقابلة، كاستمارة الاستبياف ك 

 إلذ نتائج أبنها: ةالباحث تفي شكل نسب مئوية كبعد برليلها كتفستَىا توصل

 .ىناؾ علبقة سببية بتُ الاستقرار الوظيفي كالأداء الوظيفي 

  أف الاستقرار الوظيفي في ابؼؤسسة ىو ظاىرم لأف العماؿ لديهم سلوؾ سلبي بكو العمل
كابؼؤسسة، نظرا لعدـ حصوبؽم على الإشباعات الكافية التي تزرع فيهم الرغبة في العمل كتدفعهم 

 إلذ تفعيل أدائهم كحب الانتماء للمؤسسة.

مدل توافر الاستقرار النفسي كابؼادم للموظف : ( السعودية2010دراسة  محمد أبو حوزة، ) -3
العاملتُ في الأجهزة ابغكومية السعودية، ىدفت كأثره في ابغد من الدكراف الوظيفي من كجهة نظر 

الدراسة الذ التعرؼ على مدل توفر الاستقرار النفسي كابؼادم للموظف كأثره في ابغد من الدكراف 
الوظيفي من جهة نظر العاملتُ في الأجهزة ابغكومية السعودية، كلتحقيق أىداؼ الدراسة تم تطوير 

( مبحوث، كاستخدمت الرزنامة 742ينة من الدراسة من )استبانة لغرض بصع البيانات، تكونت ع
( لتحليل بيانات الاستبياف، كقد توصلت الدراسة الذ بؾموعة spss.16الاحصائية للعلوـ الاجتماعية ) 

 من النتائج كاف من ابرزىا: 

تصوراتهم لأبعاد أف تصورات العاملتُ في القطاع العاـ في منطقة جزاف لأبعاد الاستقرار النفسي، كأف  -
 الاستقرار ابؼادم ذات مستول مرتفع، كأف تصوراتهم بؼستول الدكراف الوظيفي جاءت بدرجة متوسطة.
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ا مقداره لأبعاد الاستقرار النفسي في الدكراف الوظيفي، كأف أبعاد الاستقرار النفسي تفسر م أثركجود  -
 ( من التباين من التباين الوظيفي. 49.6%)

رار ابؼادم تفسر ما مقداره أبعاد الاستقرار ابؼادم في الدكراف الوظيفي، كأف أبعاد الاستقفي  أثركجود  -
 ( من التباين في الدكراف الوظيفي.67.3%)

كاكصت الدراسة بضركرة التًكيز على عوامل الاستقرار النفسي كابؼادم من خلبؿ برديث كتغيتَ الأنظمة 
تويات الدنيا من العاملتُ للمشاركة في ابزاذ القرار كالتعليمات بشكل يسمح بإعطاء الفرصة للمس

كتفعيل العمل ابعماعي ككضع برامج تدريبية لتمطتُ العاملتُ كزيادة مساندة الإدارية بؽم لزيادة ثقتهم 
 بأنفسهم لتخفيف من حدة الدكراف العمل.

الوظيفي لدل العاملتُ في العوامل ابؼؤثرة على الاستقرار  ( الأردف:2009دراسة علي الضلاعين ) -4
الشركات الصناعية في الأردف، دراسة ميدانية بقسم إدارة الأعماؿ بجامعة الشرؽ الوسط للدراسات 
العليا، ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على العوامل ابؼختلفة التي تؤثر على عملية عدـ الاستقرار 

د صيغت فرضيات ذات علبقة بعوامل عدـ الوظيفي لدل العاملتُ في الشركات الصناعية الأردنية كق
الاستقرار الوظيفي كتم تصميم استمارة كزعت في الشركات على عينة من العاملتُ في الشركات الصناعية 

 كتوصلت إلذ النتائج التالية:

 .يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بؼعدؿ أجر العامل ابؼنخفض على استقرار العماؿ 

 ة لوسائل لعدد ساعات العمل على استقرار العماؿ.يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائي 

 .لا يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية لوسائل السلبمة ابؼهنية على الاستقرار ابؼهتٍ للعماؿ 

 .يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية لتأمتُ طبيعة العمل على استقرار العماؿ 

 ؿ.يوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية لعملية الاتصاؿ على استقرار العما 

 .ٍيوجد تأثتَ ذك دلالة إحصائية للعلبقات بتُ العماؿ على استقرارىم ابؼهت  
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 . الدراسة التي جمعت بين المتغيرين:3.6

القيم التنظيمية كعلبقتها بالاستقرار الوظيفي "، دراسة ميدانية دراسة المداني حجاج بعنواف: "  -
كىي مذكرة لنيل شهادة ابؼاجيستتَ في علم ، 2015على إداريي جامعة عمار ثليجي كلاية الأغواط 

 40ككدا استبانة مكونة من  الاجتماع العمل كالتنظيم، كقد استخدـ الباحث في بحثو ابؼنهج الوصفي
 سؤاؿ.

أجريت ىذه الدراسة لوصف العلبقة بتُ القيم التنظيمية كالاستقرار الوظيفي لدل الإداريتُ بجامعة عمار 
قيمتتُ ىامتتُ بنا التعاكف كالعدالة التنظيمية، كقد أظهرت النتائج أف ثليجي كقد ركز الباحث على 

بؽاتتُ القيمتتُ علبقة قوية بالاستقرار الوظيفي لأفراد الإدارة بجامعة الأغواط، رغم اختلبؼ بتُ 
 القيمتتُ، فالأكلذ أم التعاكف قد يأتي الفرد متشبعا بها من بيئتو الاجتماعية، كتتعزز داخل التنظيم إف

توفرت بؽا الظركؼ ابؼلبئمة كبصاعة العمل ابؼناسبة، خاصة إذا كاف ىذا التعاكف بتُ العماؿ يرضي الإدارة 
 كتسعى لتعزيزه بدا بىدـ أىداؼ ابعامعة كلا يتعارض مع اللوائح كالإجراءات.

عادىا الثلبثة ابؼتفق ىذا بالإضافة إلذ القيمة الثانية كالتي لا تقل أبنية عن الأكلذ كىي العدالة التنظيمية بأب
 عليها، 

عدالة التوزيع، كعدالة الإجراءات، كأختَا عدالة التعاملبت، تشعر الفرد بالأمن الوظيفي، كالراحة النفسية 
 كالاطمئناف على ابؼسار الوظيفي، بفا بوقق لو الرضا عن كظيفتو، كالاستقرار بها كعدـ مغادرة ابعامعة.   

 الدراسات السابقة:نقد 

ك الاستقرار الوظيفي كربطهم مع ابؼتغتَين سواء الثقافة التنظيمية أ ىذه الدراسات في تناكبؽا لأحدبزتلف 
 كغتَىا.، ، التغيتَ التنظيميمتغتَات أخرل، العوامل ابؼؤثرة في الاستقرار، ظركؼ العمل، أداء العاملتُ

للمواضيع ابؼدركسة، كما تم كمنهج ملبئم في اعتماد ابؼنهج الوصفي  غلب ىده الدراسات كتشتًؾ أ
 استخداـ أدكات بصع البيانات ابؼعتادة كابؼلبحظة كابؼقابلة كالاستمارة ككذا الوثائق كالسجلبت.

للمداني حجاج )الأغواط( كىي الدراسة التي بصعت بتُ ابؼتغتَين كتتقاطع دراستنا مع الدراسة السابقة 
منا نفس ابؼنهج ابؼستخدـ في الدراسة كىو ابؼنهج الثقافة التنظيمية كالاستقرار الوظيفي كما استخد

 صفي.و ال
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من جهة أخرل بذمع كل الدراسات التي اكردناىا على اف الاستقرار الوظيفي يرتبط بالعديد من العوامل 
بتُ العلبقة بتُ الثقافة بدكرنا نريد من خلبؿ ىذه الدراسة أف ن نككل دراسة ركزت على متغتَ بؿدد، كبك

 .القطاع ابػاص ابعزائرية يفي في ابؼؤسسةستقرار الوظكالا التنظيمية

ابغالية  كقد حاكلنا توظيف ما توصلت اليو ىذه الدراسات من نتائج في صياغتنا لفرضيات دراستنا
خصوصا الفرضيات ابعزئية ككدا أثناء تصميمنا لأداة الاستبانة كىي الأداة الرئيسية بعمع البيانات في 

 دراستنا. 

 



 

 

 تمهيد. -

 نشأة كتطور الثقافة، مفهومها، خصائصها، تطوراتها. -

 مدخل إلى الثقافة التنظيمية. -

 ظيمية.مستويات، تصنيف، أنواع الثقافة التن -

 كظائف، أىمية، خصائص الثقافة التنظيمية. -

 تشكل الثقافة التنظيمية: طرؽ التعبير عنها كآثارىا على المنظمة. -

 تغيير الثقافة التنظيمية. -

 خلاصة الفصل. -
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 مهيد:ت

تعبر ثقافة ابؼنظمة عن بمط التصرفات العامة كقواعد السلوؾ التي يقتنع بها العاملتُ داخل ابؼنظمة 
حيث تتضمن طقوسا كبفارسات ترسخ مع الزمن لتشكل أساليب التفكتَ كطرؽ  تعاملبتهم،كيتبنونها في 

كما تعبر عن قيم ابؼوظفتُ كسلوكياتهم التي يلمسها ابؼتعاملوف مع   كغتَىا،ابقاز العمل كابزاذ القرارات 
دة الكلي للمنظمة، إذ أف ىيمنة كسياكالأداء ىذه الثقافة ذات تأثتَ فعاؿ على أداء الأفراد  ابؼنظمة،

 أثبتت أنها المحدد الأساسي للنجاح.ابؼنظمة كبساسك الثقافة في 

حث تتطلب التعرؼ على ىذا ، فإف منهجية البث يعالج موضوع الثقافة التنظيميةكماداـ موضوع البح
ا، أىدافها، العوامل ، مستوياتها، أنواعها، كظائفهؿ برديد نشأتها مفهومها كتصنيفها، من خلبابؼوضوع

، أثرىا على ابؼنظمة، التغيتَ الثقافي، كإشكالية التنوع الثقافي كىذا ما سنتناكلو ، آليات تشكيلهاالمحددة بؽا
 في ىذا الفصل.

 نشأة كتطور الثقافة، مفهومها، خصائصها كتصنيفاتها. .1

الفكرة ابؼوضوعة أختَا ىي أف بقاح ابؼنظمة بيكن أف يتوقف على شيء غتَ بؿسوس، غامض كغتَ 
ليس فتٍ أك اقتصادم لكن أكثر انتشارا في أذىاف الأفراد، كفي القيم التي تبحث عن مفتاح دقيق، كىو 

 ( Pascal Laurent , 1997, p 239) .نجاح، ىذا الشيء يتمثل في الثقافةال

كسنحاكؿ في ىذا ابؼبحث التطرؽ إلذ: أكلا نشأة كتطور الثقافة، ثانيا مفهومها، ثالثا خصائصها 
 ا.اتهكتصنيف

 نشأة كتطور الثقافة. 1.1

بفا لا خلبؼ عليو أف الثقافة البشرية قد نشأت مع ظهور الانساف على الأرض كتطورت من عصر إلذ 
الثقافة التي نبحث عنها في أعماؽ التاريخ في القدـ كلما  لما أمعنا النظر فيعصر على مر التاريخ، كك

فإف القليل الذم  شف أسرارىا، كمع ىذاأصبح من الندرة أف بقد في ابغفريات ما يدؿ عليها أك يك
أمكن العثور عليو من بـلفات الانساف كالأدكات التي كاف يستخدمها كالتي تعبر عن ثقافتو، فقد سجل 

لعشرين إلذ كتسارع بموه حتى كصل في القرف امتنقلب التاريخ ىذا التطور كالنمو ابؼذىل، كالذم بدأ بطيئا 
سميها يات التي تكشف عن تطور ثقافة الانساف على الأرض يىذه ابغفر طفرات صاركخية مذىلة، 
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. ك الثقافة كبانيهاعن تطور العقل البشرم خالق تلشف حيث أنها تك " حفريات العقل "العلماء 
 ( 36، ص 1992عثماف فراج، )

ابتداء  "  W. Osfald" فلهم أكزفالد كقد استخدـ مصطلح الثقافة لأكؿ مرة من طرؼ الفيلسوؼ 
 ( 53، ص2006حستُ عبد ابغميد أبضد رشواف، ). 1909من عاـ 

"   Culturage" ك"  Culture "  "Coulture" الثقافة يعود إلذ اللغة اللبتينية كيشار إلذ أف اصل كلمة 

، ككل ابؼصطلحات السابقة متقاربة، ـ13كالتي انتقلت إلذ اللغة الفرنسية في القرف " Cultuvement" ك
" ابػياطة، النسيج، الدلالة على قطعة أرض بؿركثة أك طقوس دينية كانت كىي معاني بؾازية يقصد منها 

لتقدـ كفلبحتها بسارس في العصور الوسطى" كتدؿ على أف الثقافة عملية تشبو ابغرث كخدمة الأرض 
 (26، ص 2006لصادؽ، ا)العلبلر  ابعميع. إنتاجا كافرا، كبؿصولا كبتَا تعم فائدتو على

كفي القرف  )الشعائر(لقد ابزذ ىذا ابؼفهوـ معاف بـتلفة جدا حيث عتٌ في فرنسا في القركف الوسطى بػ 
ككذا التقدـ العقلي للفرد، أك العمل الضركرم  العقل(، )تكوينبػ  18، كفي القرف الأرض( )خدمةبػ  17

اللغة الأبؼانية بسثل في التقدـ العقلي كالاجتماعي كعرؼ معتٌ جديد بعد تربصتو إلذ  التقدـ،لتحقيق 
كىنا عرؼ لأكؿ مرة معتٌ بصاعي، كعرؼ ابؼفهوـ معتٌ  الإنسانية،بصفة عامة للجماعات  للئنساف،

 (20، ص2009)بشتَ بؿمد،  .بؼانيا إلذ إبقلتًا على يد تايلورجديدا بعد انتقالو من أ

اللغة العربية فإف الثقافة من ثقف أم حذؽ كفهم كضبط ما بوويو كما قاـ بو أك ظفر بو كتعتٍ أما في 
، ص 2011)نورة عبد الربضن،  تهذيب كتشذيب كتقونً كتسوية بعد اعوجاج فتضم كلمة الثقافة معاني:

386) 

 ابغذؽ كالفطنة: فنقوؿ: ثقف الرجل أم أصبح حذقا كفطنا. -

 يقاؿ: ثقف الطالب العلم أم فهمو بسرعة. سرعة أخذ العلم كفهمو -

 التهذيب كالتأديب يقاؿ: ثقف ابؼعلم الطالب أم ىذبو كأدبو. -

 تقونً ابؼعوج من الأشياء يقاؿ: ثقف الصانع الرمح أم سول اعوجاجو. -

 يلي: فيماكبهذا ابؼعتٌ ينطوم ابؼفهوـ على عدد من الدلالات بيكن إبصابؽا 
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لغة العربية يعتٍ البحث كالتنقيب كالظفر بكل القيم التي تصلح الوجود الإنساني أف مفهوـ الثقافة في ال -
 عة.كتهذبو كتقوـ اعوجاجو بدا يفتح الباب أماـ العقل لكل ابؼعارؼ كالعلوـ الناف

كلا يغرس فيها من خارجها فالكلمة تعتٍ تنقية الفطرة أف الثقافة مفهوـ ينبع من الذات الإنسانية  -
   كتشذيبها كتقونً اعوجاجها ثم دفعها لإطلبؽ طاقاتها لتنشئ ابؼعارؼ التي بوتاج إليها الإنساف.البشرية 

أنواع  أف ابؼفهوـ يركز في ابؼعرفة على ما بوتاج إليو الإنساف طبقا لظركؼ بيئتو كبؾتمعو كليس مطلق -
كابؼراد أنو ثابت ابؼعرفة  غلبـ لقن ثقف أم ذك فطنو كذكاء " ابن منظور "ابؼعارؼ كالعلوـ فكما قاؿ: 

 بدا بوتاج إليو فالثقافة تعتٍ إدراؾ طبيعة قضايا المجتمع كما يصلحو.

أف الثقافة عملية متجددة لا تنتهي أبدا فدلالات التهذيب كالتقونً تعتٍ التجدد الذاتي أم تكرار  -
 التهذيب كمراجعة الذات كتقوبيها كإصلبح اعوجاجها.

 مفهوـ الثقافة: 2.1

، لذا بذاكزت التعاريف لد ي عد موضوع الثقافة حكرا على علم بحد ذاتو بل أصبح بؿل اىتماـ عدة علوـ
تعريف " أضف إلذ ذلك أنها موضوع كلي يصعب برديده، كتبياف الفواصل بينو  160ابؼقدمة بؽا " 

بو لوجود علبقة عضوية، كظيفية كتنظيمية بينهما، كىذه  كبتُ قطاعو ابػاص كالقطاعات الأخرل ابؼتصلة
   (31، ص 2006)العلبلر الصادؽ، بعض التعاريف ابؼقدمة للثقافة:

 التعريف الأنثركبولوجي للثقافة:.1.2.1

كقد ظهر ىذا التعريف في القرف  " إدكارد تايلور "لعل من أقدـ التعاريف كأكثرىا شيوعا ىو تعريف 
ذلك الكل ابؼركب الذم يشمل ابؼعرفة كالعقيدة،  «1871التاسع عشر في كتابو " الثقافة البدائية " 

المجتمع يكسبها الإنساف بصفة عضو في  كعادات أخرلكالعادات كأم قدرات  كالقانوف،الفن، الأخلبؽ 
«  

 :UNESCOالعلوـ كالثقافة تعريف منظمة الأمم المتحدة للتربية ك . 2.2.1

بصيع السمات الركحية كابؼادية كالفكرية كالعاطفية التي بسيز بؾتمعا بعينو أك فئة اجتماعية بعينها، كىي   «
تشمل الفنوف كالآداب كطرائق ابغياة، كما تشمل ابغقوؽ الأساسية للئنساف، كنظم القيم كالتقاليد، 

لعقلبنية كالقدرة على النقد كالالتزاـ كابؼعتقدات، كالتي بذعل منها كائنات تتميز بالإنسانية ابؼتمثلة في ا



: اًثلافة اًخيؼيمَةاًفعي ال ول  

20 
  

الأخلبقي، كعن طريقها نهتدم إلذ القيم كبمارس ابػيار، كىي كسيلة الإنساف للتعبتَ عن نفسو، كالتعرؼ 
على ذاتو كمشركع غتَ مكتمل، كإلذ إعادة النظر في إبقازاتو كالبحث عن توازف مدلولات جديدة، إبداع 

 » أعماؿ يتفوؽ فيها على نفسو 

 .ALECSOتعريف المنظمة العربية للتربية كالثقافة كالعلوـ . 3.2.1

بؾموع النشاط الفكرم كالفتٍ كما يتصل بهما من ابؼهارات، أك ما يعتُ عليهما من الوسائل، فهي 
ة بها، معينة عليها، الأخرل، مؤثرة فيها متأثر  ةالاجتماعي ع أكجو الأنشطةموصولة بالركابط في بصي

 .مستعينة بها

 .ISESCOتعريف المنظمة الإسلامية للتربية كالعلم كالثقافة . 4.2.1

الوعاء ابغضارم الذم بوفظ للؤمة كحدتها، كيضمن بساسكها، كيكسبها السمات الفكرية ابؼميزة، فهي 
رمز ىويتها، ركيزة كجودىا، كىي بصاع فكرىا، كخلبصة إبداعها كمستودع عبقريتها، كمصدر قوتها، 

  الأمم.كمنبع بسيزىا بتُ

على أنها " بشرة كل نشاط إنساني بؿلي نابع عن البيئة كمعبر عنها أك  أيضا: كتعرؼ الثقافة . 5.2.1
 (198، ص2004)عبد العزيز صالح بن جبتور،  مواصل لتقاليدىا في ىذا ابؼيداف أك ذلك".

التي بىلقها الإنساف في " الذم يرل أنها " تشمل القيم ابؼادية كاللبمادية تعريف " كوفالركف . 6.2.1
سياؽ تطوره الاجتماعي كبذربتو التاربىية، كىي تعبر عن مستول التقدـ التكنولوجي كالإنتاج الفكرم 

كابؼادم كالتعليم كالعلم كالأدب كالفن الذم كصل إليو المجتمع في مرحلة معينة من مراحل بموه الاجتماعي 
التي يعبر بها من خلبؿ حياتو كطرائقو في التفكتَ  كالاقتصادم، كبجملة موجزة ىي إبقازات الإنساف

، 1992)عثماف فراج،  كالسلوؾ كالعمل كالتي تأتي نتاجا لتفاعلو مع الطبيعة كمع غتَه من البشر ".
                                                                                                              (32ص

حوؿ كوف الثقافة تعتٍ" طريقة حياة شعب معتُ  :يتفق " اليوت " مع الأنثركبولوجيوف. 7.2.1
معا في مكاف كاحد، كىذه الثقافة تظهر في فنونهم، في نظامهم الاجتماعي، في عاداتهم  وفيعيش

  (54، ص 2010)عبد الله بن عبد الكرنً بن أبضد بن سالد،  كأعرافهم، كفي دينهم".

تعريف أما في العالد العربي فقد تعددت أيضا مفاىيم الثقافة، فمن ابؼفاىيم الشائعة الاستعماؿ . 8.2.1
الذم يقتصر على ابعانب ابؼعرفي كالوجداني للثقافة فيعرفها على أنها " بصلة  " حامد عمارالدكتور " 
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مع الطبيعة  مع في علبقاتوالأفكار كابؼعارؼ كابؼعاني كالقيم كالرموز كالانفعالات التي بركم حياة المجت
 ( 33، ص1992)عثماف فراج،  فراده ببعضهم كغتَىم من المجتمعات "كابؼادة كفي علبقات أ

" إلذ أف الثقافة تعتٍ" منظومة من القواعد السلوكية التي تنتقل من  سعيد عبد الواحدكيشتَ الدكتور" 
جيل إلذ آخر عبر التلقتُ كالاكتساب كالتعلم كليس بواسطة ابعينات الوراثية، كتتباين الثقافة الإنسانية 

 إلذ حد الاختلبؼ فيما بينها بسبب عوامل إقليمية كجغرافية كدينية".

عشر استعمالات بؼفهوـ الثقافة عند العرب،  (1988")الجزائرممحمد بن عبد الكريم كقد ذكر " 
  (06، ص2003)بوفلجة غياث،  كأىم معتٌ عندىم ىو تصحيح كتقونً الاعوجاج.

 كابعدكؿ التالر بيثل ملخص للتعريفات السابقة:

 خصائصو طبيعة التعريف
 ابؼكتسبةابؼعرفة، الأخلبؽ، القانوف، العادات كالقدرات  التعريف الأنثركبولوجي

 الفنوف، الآداب، ابغقوؽ، القيم، التقاليد كابؼعتقدات UNESCOتعريف 
 نشاط فكرم كفتٍ ALECSOتعريف 
 حفظ الوحدة، التميز، ابؽوية ISESCOتعريف 

قيم مادية كلامادية، التقدـ التكنولوجي، الإنتاج الفكرم كابؼادم،  كوفالركفتعريف  
 التعليم، العلم، الأدب كالفن

 طريقة حياة، الفن، العادات الأعراؼ، الدين اليوت تعريف
 الأفكار، ابؼعاني، القيم، الرموز، الانفعالات حامد عمار تعريف

 القواعد السلوكية سعيد عبد الواحد تعريف
 تصحيح كتقونً الاعوجاج بؿمد ابعزائرم تعريف

 لتعريفات السابقةا(: ملخص 01جدكؿ رقم )

 .خصائص الثقافة كتصنيفاتها 3.1

، إلا أف ىناؾ بعض ت كالتباين ابؼوجود بتُ الثقافاتبالرغم من الاختلبفاخصائص الثقافة:  1.3.1
، ص 2006عبد ابغميد أبضد رشواف، ) حستُ ابػصائص ابؼشتًكة كالعامة بعميع الثقافات نذكر منها:

35) 
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أفعاؿ أعضائو التي تتأثر بها بدعتٌ أنها النسيج غتَ أم ثقافة تنشأ في بؾتمع ما يظهر ىذا جليا في  -
 ابؼرئي الذم يربط بتُ ابعماعات، الشعوب كالأمم.

تنظم الثقافة كتوجو ابؼطالب الأساسية، كتشجع ابغاجات البيولوجية، كابغاجات الثانوية ابؼنبثقة عنها،  -
ابػارجي كىي بذلك خاصية إنسانية، غتَ فهي كسائل لإشباع الدكافع الإنسانية في تفاعل الانساف بعابؼو 

 متوفرة لدل ابؼخلوقات الأخرل.

الثقافة سلوؾ بيكن تعلمو من خلبؿ اللغة كما تتضمنو من رموز، إذ أف كل المجتمعات الإنسانية بؽا  -
 أنساؽ من الرموز منها: الإماءة، الإشارة، كعليو يعتبر الرمز الذم يقارب بفا يبتُ إتباعو.

بزتلف الثقافة من فرد إلذ آخر، كذلك رغم تشابو الأفراد في جوانبها بحكم نشأتهم في بيئة  الوجدانية: -
 كثقافية كاحدة كبهذا تتميز الثقافة بأنها مصنع الاختلبؼ. اجتماعية

لأقرانو، كالثقافة ليست غريزية، الاكتساب كالتعلم: إف الانساف قادر على نقل ما اكتسبو من عادات  -
تنتقل بيولوجيا، كلكنها نتاج التفاعل الاجتماعي، كىي ذلك ابعزء ابؼكتسب بالتعلم من أك عضوية، أك 

 .سلوؾ الإنساف كمنو تشكل الثقافة التًاث ابؼشتًؾ للئنسانية

السمات: كل مركب ينقسم كيتفتت إلذ كحدات تسمى السمات الثقافية، كىي أصغر كحدة في  -
 بؿتواىا فثقافة المجتمع تشتمل على ألوؼ من السمات. الثقافة بيكن أف ينقسم إليها مضمونها أك 

الأبماط الثقافية: كتعتٍ أف الشيء يأخذ شكلب متكررا، كىو تعبتَ عن طريقة عمل، اعتقاد ما أك تعبتَ  -
 مألوؼ لفئة من الناس.  

ترتبط العناصر كالسمات الثقافية ابؼادية كغتَ ابؼادية بعضها  الثقافي:/ابؼركب بستاز الثقافة بأنها عضوية -
يؤثر كل عنصر من ىده  "،ببعض ارتباطا عضويا كظيفيا، بحيث تكوف ما يعرؼ باسم "ابؼركب الثقافي

كالعكس فالنظاـ الاقتصادم يتأثر بالنظاـ السياسي  بو.العناصر في غتَه من العناصر الأخرل، كما يتأثر 
 صحيح.

 لك من بظات الثقافة تتًاكم عبر الوقت. فالأفكار كابؼهارات كغتَ ذ التًاكم: خاصية -

الثقافة متكاملة فهي تتحد كتلتحم لتكوف كلب متكاملب متجانسا متسقا، لا بيكن فهم أم ثقافة إلا  -
تُ إدا نظرنا إليها على أنها متكاملة، كيشتَ التكامل إلذ فكرة الشموؿ كالكلية كأنو لا يوجد صراع ب

 كبتُ تصرفاتهم كأفعابؽم.  بزلو من تناقضات بتُ معتقدات أفرادهالعناصر الثقافية ابؼختلفة، كأنها 
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معقد كيرجع تعقدىا إلذ ترابط بظاتها، كبذمع ابؼوضوعات تتسم الثقافة بأنها كل  معقدة:الثقافة  -
لك إلذ انتشار كاستعارة  كابؼهارات كالابذاىات كابؼواقف، كتراكمها خلبؿ عصور طويلة من الزمن، ككذ

 كثتَ من السمات الثقافية من خارج المجتمع نفسو.

في حياتهم اليومية، لأنها استقلبلية الثقافة: تتميز بأنها مستقلة عن الأفراد الذين بوملونها كبيارسونها  -
م على مر عبارة عن أمور يكتسبها الإنساف بالتعلم من بؾتمعو، كىي بسثل التًاث الاجتماعي الذم يتًاك

 العصور بفا بينحها خاصية ابؼرجعية.

استمرارية الثقافة: تعتٍ تصفية كتنقية كمؤالفة، فالأنساؽ الثقافية كابؼلبمح خاصة العادات كالتقاليد  -
 كابػرافات كالأساطتَ تتمتع بالقدرة على الانتقاؿ عبر الزمن. 

كطابؼا أف الثقافة متغتَة: بستاز الثقافة بأنها ثابتة في عناصرىا العامة، كمع ذلك فهي عرضة للتغتَ،  -
الثقافة جزء من ظواىر الكوف، كبىضع الكوف بجميع ظواىره للتغتَ، فما ينطبق على الكل ينطبق على 

 ابعزء، كيصيب التغتَ الثقافي كافة عناصر الثقافة ابؼادية كغتَ ابؼادية.

الثقافة متناسقة: بدعتٌ تتوازف توازنا متحركا خلبؿ الزمن باستمرار، فإذا حدث تغتَ في عنصر من  -
 عناصر الثقافة، أدل ىذا التغتَ إلذ تغتَ في العناصر الأخرل.

ك تعلمو من عادات أك طرؽ للفكر القابلية للتناقل كالانتشار: فالإنساف يستطيع أف ينقل ما اكتسبو أ -
  غتَه.كالسلوؾ إلذ

بذمعات منظمة ابػاصية الاجتماعية: عناصر الثقافة عامة كمشتًكة بتُ الإنساف الذم يعيش داخل  -
أك بصاعات بسثل بالامتثاؿ كالتطبيق النسبي في كطأة الضغوط الاجتماعية، كالعادات، فهذه العادات 

ة اجتماعية، كتشكل ثقافة ابعمعية تنبثق من التفاعل الإنساني كالاجتماعي، كيشارؾ فيها أعضاء بصاع
 ىذه ابعماعة، كعليو تتميز الثقافة بابػصوصية كبكونها آخر ما ينتزع من الإنساف.

العلبقات الوظيفية  حلل بعض العلماء الثقافة إلذ عناصر جزئية، كأشاركا إلذ الثقافة: تصنيف. 2.3.1
بتُ ىذه العناصر، ككاف أكؿ ما ابذهت إليو أنظارىم تقسيمها إلذ عنصرين متميزين، بنا الثقافة ابؼادية 

 كىي ابؼلموسة كابؼنظورة، كالثقافة اللبمادية ابؼعنوية كىي الثقافة الضمنية أك ابؼتضمنة. 

 مكونات الثقافة، كىي ابؼنتجات الإنسانية التي الثقافة ابؼادية: تعتبر ابؼاديات إحدل ابعوانب ابؽامة في -
، بيكن أف بلتبرىا بابغواس، كحياتنا مليئة بألواف شتى من ابعوانب البسيطة كابؼعقدة في الثقافة ابؼادية



: اًثلافة اًخيؼيمَةاًفعي ال ول  

24 
  

كتتمثل الثقافة ابؼادية في الرمح، الأثاث، أكاني الطهي قلم الرصاص، السيارات، الأدكية، كتنتج ىذه 
 الإنساني.ابؼاديات عن العقل 

الثقافة اللبمادية: تعتبر من أىم أركاف الثقافة، كيقصد بالضمنية ابؼظهر التجريدم، كىي تنقسم إلذ  -
الأفكار كابؼعايتَ، كقد تبدك في الآماؿ كابؼشاعر كالتقاليد كفي ابؼعرفة كالأفكار كابؼعتقدات  بنا:عنصرين 

السيارة على ابعانب الأبين أك الأيسر  الأفعاؿ مثل التصافح بالأيدم، قيادةكىي تشمل مقدمات 
كالفيلبت كبرية العلم، إف الثقافة اللبمادية تشمل أبماط السلوؾ التي تتمثل في العادات كالتقاليد كالتي 

 تعبر عن ابؼثل كالقيم كالأفكار كابؼعتقدات، ككذلك الكلمات التي يستعملو الإنساف. 

 (10، ص1992عبد ابغفيظ مقدـ،)كبيكن تصنيف الثقافة إلذ ثلبثة أصناؼ ىي: 

 ثقافة المجتمع العامة: كتتضمن القيم، ابؼعتقدات، العادات، التنشئة، اللغة، التعليم.  -

 الثقافة السياسية: كتتضمن طبيعة السلطة، ابغرية، ابؼساكاة، الثقة. -

تقونً كابؼكافآت العمل، طبيعية القيادة، نظاـ الاتصاؿ كالالثقافة التنظيمية: كتتضمن أسلوب تنظيم  -
 كما إلذ ذلك.

لقد ظهرت الثقافة منذ ظهور الانساف على الأرض، كأكؿ من استخدـ ىذا ابؼصطلح ىو الفيلسوؼ 
تعريف، كلد يقتصر  160أكزفالد، كمع انتشار استعمالو بدأ يأخذ معاني بـتلفة، كقد بذاكزت التعاريف 

ابؼنظمات العابؼية. بالرغم من الاختلبؼ كالتباين تعريف الثقافة على الغرب فقط بل شمل العرب كأيضا 
ابؼوجود في الثقافات إلا أنو ىناؾ بؾموعة من خصائص مشتًكة كعامة بكل الثقافات كىناؾ تصنيفات 

 عدة، ككاف أكؿ ما ابذهت إليو الأنظار ىو تقسيمها إلذ ثقافة مادية كلا مادية.

 مدخل إلى الثقافة التنظيمية.. 2

كبؽا ثقافة خاصة بسيزىا عن غتَىا من ابؼنظمات الأخرل، كىذه الثقافة لا تنشأ من  ما من منظمة إلا
عدـ، بل ىي نتيجة تفاعل بؾموعة من العوامل، كبدركر الوقت تتشكل ىذه الثقافة كتصبح أكثر بذدرا 

ككضوحا، كمن خلبؿ ىذا ابؼبحث سنحاكؿ التعرؼ بدقة على مفهوـ الثقافة التنظيمية كىذا من خلبؿ 
 لتطرؽ للمطالب التالية:ا
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 :ستعماؿ مفهوـ الثقافة التنظيميةتطور ا. 1.2

إف أكد " كيش ديس " حتى ك  1951سنة " ج.إليوت "  ابؼؤسسة ثقافةلعل أكؿ من استعمل مفهوـ 
أنو ظهر لأكؿ مرة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية في السبعينات كأنو لد ينتقل إلذ فرنسا على لساف 

إذا استثنينا مقالر " عبد الله  1997ابؼستَين إلا في بداية الثمانينات كلد يوظف في ابعزائر إلا في سنة 
 (7، ص 2007)بشتَ بؿمد، بندم " ك " مزكار بلخضر " 

كىناؾ من يرل أف ىذا ابؼفهوـ أكؿ ما برز في الكتابات ابػاصة بالإدارة في أمريكا الشمالية، كىذا في 
، كاستعمل مصطلح ثقافة ابؼنظمة لأكؿ مرة من طرؼ الصحافة ابؼتخصصة في سنة 1981سنة 

كأدرجت بؾلة    Business Weekالمجلة الاقتصادية الأمريكية ، ككاف ذلك من طرؼ 1980
Fortune   :ركنا خاصا برت عنوافCoroporate Culture  ( إلذ أف جاء الباحثاف ،

A.A. Kennedy & T.E.Deal  بكتاب برت عنواف ) 1982( سنةCoroporate 
Culture  فيما يذكر ىوفستيد أف مصطلح " الثقافة ( كاضعتُ بذلك اللبنة الأكلذ بؽذا . ابؼفهوـ

الثمانينات ابؼيلبدية، كبويل ىوفستيد ذلك لكتابتُ اثنتُ بنا:  التنظيمية لد يصبح شائعا إلا في حلوؿ
(، ككتاب" البحث Coroporate Culture DEAL & KENNEDY)ثقافة ابؼنظمة 

( كفي مطلع التسعينات تزايد In Search of excellence 1982ككترماف )عن الامتياز " لبتًز 
التنظيمية " باعتبارىا عاملب مؤثرا على سلوؾ الأفراد اىتماـ علماء السلوؾ التنظيمي بدصطلح " الثقافة 

   (2011بيينة، بن )السعيد .كمستويات إنتاجاتهم كإبداعهم

 :مفهوـ الثقافة التنظيمية. 2.2

الثقافة التنظيمية ىي بطاقة التعريف ابؼنظمة للمجتمع، كىي ابؼكونة لشخصية ابؼنظمة كالتي لابد من اف 
 (47، ص2008)أمل مصطفى عصفور،  نظر العاملتُ كالعملبء.تكوف منفردة كمتميزة في 

، فهي توفر صورة متكاملة كالتي تعكس القيم كابؼعتقدات حوؿ أين كانت ابؼنظمة، ما ىو مركزىا الآف 
  (100، ص2006)فلبح حسن عدام ابغسيتٍ،  ككيف ستكوف في ابؼستقبل.

قافة ابؼنظمة بػ " بأنها بؾموع ابؼبادئ الأساسية التي كيعرؼ " شتُ " في كتابو الثقافة التنظيمية كالقيادة ث
اختًعتها ابعماعة كاكتشفتها أك طورتها، أثناء حل مشكلبتها للتكيف ابػارجي، الاندماج الداخلي، كالتي 

  أثبتت فعاليتها كمن ثم تعليمها للؤعضاء ابعدد كأحسن طريقة للشعور بابؼشكلبت كإدراكها كفهمها"
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" بأنها " بؾموعة من ابؼعتقدات الراسخة حوؿ الكيفية  Charles Handyز " كما يرل ىندم شارل
هم، كما الدرجة التي يتم بها العمل كالطريقة التي كفقها يتم بفارسة السلطة كمكافئة العاملتُ كمراقبة أدائ

؟ كما مداه الزمتٍ؟ ىل ساعات العمل موضوع خلبؼ؟ كإلذ أم حد يطلب التخطيط؟ الربظية ابؼطلوبة
ىل تتم ابؼراقبة بشكل فردم؟ ىل توجد قواعد كإجراءات أـ يكتفي بالنتائج؟ كما ىي تركيبة ابؼرؤكستُ 

 كحقهم في الابتكار"كالطاعة  الامتثاؿككيف ينظر إليهم من حيث 

 في ابؼؤسسة " " " أف ثقافة ابؼؤسسة ىي ما يشارؾ بو الأفراد Minerكيرل "  -

كيعتقد " ديل " " أف الثقافة ىي ذلك ابؼفهوـ الذم يسبب ابغتَة اللطيفة كغتَىا ابؼلموسة كتلك  -
الضغوط اللبشعورية التي تشكل كترسم ىيئة المجتمع أك مكاف العمل، إبما التشكيل الكامل للؤفكار 

 (1998ب ياستُ، ل)سعد غا كالسلوؾ الإنساني للمؤسسة كعبر حدكدىا"

العمل، " " ابؼعتقدات العميقة حوؿ الطريقة التي بهب أف ينظم بها  Harrisonأك ىي حسب تعبتَ " 
طريقة بفارسة السلطة، كمكافأة الأفراد، كأسلوب مراقبتهم، كما تتضمن درجة التشكيل الربظي، كثافة 

 (238، ص2007ب ياستُ، ل)سعد غاالتخطيط كمداه، كالنظر إلذ ابؼرؤكستُ في ابؼنظمة"

" كآخرين بأنها "تعتٍ شيئا مشابها لثقافة المجتمع كتتكوف من قيم كاعتقادات Gibson"عرفها الكاتب 
كمدركات كافتًاضات كقواعد كمعايتَ كأشياء من صنع الإنساف، كأبماط سلوكية مشتًكة... إف ثقافة 

 ".كمناخها...كبردد السلوؾ كالركابط ابؼناسبة ىي شخصيتهاابؼنظمة 

ليوين" بأنها "بؾموعة من الافتًاضات كالاعتقادات كالقيم كالقواعد كابؼعايتَ التي يشتًؾ بها عرفها "كتَت 
 كلا لا يشاىدكالثقافة شيء  أفراد ابؼنظمة، كىي بدثابة البيئة الإنسانية التي يؤدم ابؼوظف عملو فيها...

 ة كيؤثر فيو".بوس كلكنو حاضر كيتواجد في كل مكاف، كىي كابؽواء بويط بكل شيء في ابؼنظم

" بأنها " تشتَ إلذ منظومة ابؼعاني كالرموز كابؼعتقدات كالطقوس كابؼمارسات  محمد القريوتيكعرفها " 
التي تتطور كتستقر مع مركر الزمن كتصبح بظة خاصة للتنظيم بحيث بزلق فهما عاما بتُ أعضاء التنظيم 

 عبد الكرنً بن أبضد بن سالد، لله بنعبد ا)حوؿ خصائص التنظيم كالسلوؾ ابؼتوقع من كل عضو فيو"
 (55، ص 2010

الثقافة التنظيمية بأنها " بؾموع القيم كالأبماط  Wikipédiaكتعرؼ "موسوعة الإدارة الإلكتًكنية" 
 السلوكية التي يتقابظها الأفراد كابعماعات داخل ابؼنظمة".
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كالقيم، كالذم للؤفراد في أم منظمة كما تعرؼ على أنها " عبارة عن بموذج أك بمط تتقابظو ابؼعتقدات 
 ( 136، ص 2005سيد جاب الرب، )قواعد كأشكاؿ السلوؾ ابؼقبولة من اجل ترشيد العمليات"

كبيكن أف تعرؼ على أنها " طريقة عمل الأشياء ابؼتعلقة بالشركة، حيث إف ىذه الطريقة تعبر عن 
   (90، ص بقم عبود)غتَ ابؼلبئم فيها"أسلوب فهم مشتًؾ لأىداؼ كسياسة الشركة كالسلوؾ ابؼلبئم ك 

 :مكونات الثقافة التنظيمية .3.2

 (49، ص 2007)أبضد ماىر،: تتكوف ثقافة ابؼنظمة من بؾموعة مكونات ىي كالآتي

 المعتقدات كالتوقعات كالقيم المشتركة:. 1.3.2

تصرفاتهم، ىذه القيم لا تنفك أف  ىي الأفكار كالاعتقادات ابؼشتًكة من قبل أعضاء ابؼؤسسة كالتي توجو
تكوف سببا مهما في بقاح ابؼؤسسة لأنها تصوغ الاستًاتيجية، طابع الابذاه أك العلبقات بتُ ابؼصالح 

 .كالناس، ىذه الأفكار قد تتحوؿ إلذ معايتَ التي تشكل حقيقة للمؤسسة

فلسفة التنظيمية التي تقوـ عليها ىذه القيم كابؼعتقدات كالتوقعات ابؼشتًكة لقادة ابؼنظمة ىي انعكاس لل
 ابؼنظمة، كبيكن القوؿ بأف القيم ابؼشتًكة تتمثل في:

كىي ابؽدؼ الأساسي للمنظمة كالتي تبتُ ماذا تفعل ابؼنظمة؟ كماىي عقيدتها التي رسالة المنظمة: 
 تؤمن بها؟ 

 ماذا تقدـ ابؼنظمة؟ كمن بزدـ؟المبادئ: 

 طريق فريق العمل، التميز في ابعودة، التميز في الأعماؿ.قد تكوف عن أدكات تحقيق المبادئ: 

ابؼعنية، فقد تكوف أم البرنامج أك ابؼنهج الذم تستَ عليو ابؼنظمة بػدمة الأطراؼ استراتيجية المنظمة: 
إحدل استًاتيجيات ابؼنظمة ىي برستُ تكاليف ابؼنتج عن طريق الابتكار في التكنولوجيا كابعودة 

 (142ص ، 2009جاب الرب،  مدبؿ سيد) كالتكاليف.

ىي ابغكايات كالقصص التي بككيها من أجل خلق ابؼؤسسة، أك بقاحها، مثل  الأسطورة:. 2.3.2
 (49، ص2007)أبضد ماىر،  الأساطتَ التي تلعب دكرا في حفظ كنقل القيم ابؽامة كالمحفزة.

)موسى  خلبؿ مستَتها. كىي كسيلة اتصاؿ لإبراز بقاحات كعظمة ابؼؤسسة كنقاط تفوقها كنهوضها
 (44، ص2005خليل، 
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ساطتَ الذين فهم رموز الأ أموات،ـ أحياء أـ من صنع ابػياؿ أسواء كانوا حقيقيوف  الأبطاؿ:. 3.3.2
ما ينتج عن ذلك من مزايا كمواصفات ابؼؤسسة ك عمابؽم كمواقفهم بقاحات كنهضو كأفعابؽم بأوا سبب

الذين الرموز القيادية بطاؿ ىم الأ ىؤلاء .كالاستمرار بها ابؼؤسسةبؽذه  للبنتماء سلوكيةتكوف معايتَ 
 (167، ص 2009)نعيم إبراىيم الظاىر،  .ابؼؤسسةبوركوف قيم 

التي بزضع لقواعد كاجراءات ربظيو  اليوميةكبسثل ابؼمارسات  :الشعائر كالطقوس كالتقاليد. 4.3.2
التي تتناسب مع ما  الشخصيةك  الوظيفيةفعابؽم أفراد كعواطفهم كردكد الأعن تفاعل كتعبتَ كغتَ ربظيو  

 .فراد كتفاعلهمالأر العاـ بغركو الإطانظمو تشكل كأمن ضوابط  ابؼؤسسةتضعو 

م الوظيفي مع كل ما هتفابن ككسيلةفراد العاملتُ الأبتُ  الاستًاتيجيةالاتصاؿ أداة  ىي اللغة:. 5.3.2
)موسى خليل،  .للتحاكر اللغوم ابؼعموؿ بو تابعةمعاني كتوضيحات كحركات كسلوكيات من  ذلك بومل

 (44، ص2005

 علبمات كاضحة غالبا ما تعكسكترتيب ابؼكاتب كالتجهيزات  اختيار : إفديةاالمالترتيبات . 6.3.2
ماكن الأك  ،توزيعها كترتيبها كطريقة الآليةالكراسي كابؼكاتب كالتجهيزات ف ابؼنظمة، ثقافةفي  بؿددةك 

  (146، ص 2005)سيد جاب الرب،  ابؼنظمة. ثقافة تعكس لاستقباؿ العملبء كالضيوؼ ابؼخصصة

كتسلسل  ،نقل التقاريركابؼسؤكلية كالاتصاؿ ك  السلطةخطوط مثل  :الهيكل التنظيمي. 7.3.2
، 2008)أمل مصطفى عصفور،  .كالطرؽ التي تسلكها الأعماؿ داخل ابؼنظمة الإداريةابؼستويات 

  (69ص

كىي نتاج  ،فيها أعماؿ لا بهب أف نقعىي مواضيع لا بهب ابػوض فيها ك  :الممنوعات. 8.3.2
ككذا  ابؼنظمةالعاملتُ داخل ا احداث اضطراب في صورة ابؼنظمة، من شأنهمرت بها  لتجارب مأساكية

، ص 2011. )السعيد بن بيينة، كابؼنظمة ككلداء العاملتُ ابػارجية بؽا ما يؤثر سلبا على أ الصورة
35)  
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 لثقافة المنظمة(: المكونات الأساسية 1شكل رقم )

)سيد جاب  :اعتبارات منها التنظيمية، كيتوقف كقوة تأثتَىا على عدة الثقافةمكونات  تتعدد كتتباين
  (148، ص 2005الرب، 

  الزمنية منذ إنشائها حتى الآف. أم الفتًة المنظمة:عمر  -

 .صليتُأم أصحاب رأس ابؼاؿ كابؼسابنتُ الأ :المؤسسين قوة -

على حالات التغلب  ابؼنظمة ككيفيةقصص النجاح كالفشل التي مرت بها أم  :التاريخيالتطور  - 
 .زماتمعابعة الأكطرؽ الفشل 

منتشرة جغرافيا أك دكليا كلما دؿ ذلك على قوة ثقافتها  ككلما كانت ابؼنظمة التوسع كالانتشار: - 
 ها.تاربىكعراقة 

 الربحية.ك ابعودة أأك  الإنتاجيةفي سواء  :التميز كالتفوؽ - 

 

 

 

 اًليم المضترنة

 ال تعال

 اًترثُداث الماذًة

 اًخلاًَد

 اًحعلاث

 اًخوكـاث

 ال ساظير اًلعط

 المـخلداث

 اًعلوش واًضـائر

افةؼؼؼؼؼؼؼاًثل  
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 )من إعداد الطالب( (: الاعتبارات المؤثرة في الثقافة التنظيمية.2شكل رقم )

 المنظمة: لثقافة المحددةالعوامل . 4.2

 تتشكل ثقافة ابؼؤسسة من خلبؿ تفاعل العديد من العناصر أبنها: 

 .من اىتمامات كقيم كدكافع مفراد كما لديهالصفات الشخصية للؤ -

 للؤفراد. الشخصيةكتوافقها مع الصفات  كملبءمتهاكمدل  الوظيفيةابػصائص  -

ابزاذ  الاتصالات كبمطالسلطة كأساليب على خطوط  تنعكس خصائصوالتنظيم الادارم حيث  -
  .القرارات

على  مالية تكوف ذات دلالةك  ابؼؤسسة في صورة حقوؽ ماديةالتي بوصل عليها عضو من ابؼنافع  -
 تنعكس على سلوكو.ك  الوظيفيةمكانتو 

أساليب التعامل بتُ مل عليو من قيم كطرؽ التفكتَ ك ما تشتك  ابؼؤسسةفي  السائدةخلبقيات كالقيم الأ -
 :يلي ابف عادة تتكوف أخلبقيات كقيم كابؼؤسسةك  ابػارجية،طراؼ مع الأبعضهم البعض ك فراد الأ

 صدقاء كالمجتمعالعائلة كالأفراد التي تستمد من أخلبقيات كقيم الأ. 
 لتي ترشد سلوؾ الأفراد في مهنة معينة.ا ابؼهنةخلبقيات كقيم أ  
 ما ينتج عنو من العادات  كأ قانونيالنابذة من النظاـ الربظي الخلبقيات كقيم المجتمع أ

 (352، ص2002بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي كآخركف، ) .المجتمعفي  كابؼمارسات

 كوت المؤسس َين

سؽ والاهدضازاًخو  يز  واًخفوقاٍتم  

عوز اًخازيخياًخ  

 عمر الميؼمة

ـافة اًخيؼيمَةاًثل  
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 مستويات، تصنيف، أنواع الثقافة التنظيمية.. ال3

تعد الثقافة التنظيمية امتداد للثقافة المجتمعية السائدة كبالتالر فإف سلوؾ الفرد الوظيفي لا يتولد من فراغ 
نتاج سلوؾ المجتمعي سلبا اك إبهابا، فالثقافة السائدة في ابؼنظمة تتأثر أكلا بدستوياتها، ثانيا كإبما ىو 

 تصنيفاتها، ثالثا أنواعها، كىذا ما سيتم التطرؽ لو في ىذا ابؼبحث.

 مستويات الثقافة التنظيمية. . 1.3

ات أساسية ىي: المجتمع، تتطور ثقافة ابؼنظمة من خلبؿ بؾموعة من القول التي توجد في ثلبث مستوي
الصناعة أك النشاط، ابؼنظمة، حيث تعتبر ثقافة ابؼنظمة ناتج للثقافة بدفهومها الواسع على مستول 

المجتمع كعلى مستول الصناعة أك النشاط. يتطلب التحليل الدقيق للثقافة فهم التداخل كالتفاعل بتُ 
 مع مع خصائص ابؼنظمة.الثقافة على مستول كل من الصناعة أك النشاط أك المجت

 ثقافة المجتمع:. 1.1.3

بسثل الثقاؼ في ىذا ابؼستول القيم كالابذاىات كابؼفاىيم السائدة في المجتمع الذم تتواجد بو ابؼنظمة 
كالتي ينقلها الأعضاء من المجتمع إلذ داخل ابؼنظمة، كتتأثر ىذه الثقافة بعدد من القول الاجتماعية مثل 

النظاـ السياسي، الظركؼ الاقتصادية، كابؽيكل الإدارم للدكلة، كتعمل ابؼنظمة داخل ىذا نظاـ التعليم، 
الإطار العاـ لثقافة المجتمع حيث يؤثر على استًاتيجيات ابؼنظمة كرسالتها كأىدافها كمعايتَىا كبفارساتها، 

افة المجتمع حتى تكتسب مع ثق كبهب أف تكوف استًاتيجية ابؼنظمة كمنتجاتها كخدماتها كسياستها متوافقة
 ابؼنظمة الشرعية كالقبوؿ من ذلك المجتمع كتتمكن من برقيق رسالتها كأىدافها.

 ثقافة النشاط / الصناعة:. 2.1.3

يوجد تشابو في الثقافة داخل النشاط أك الصناعة الواحدة كاختلبفات في الثقافات بتُ النشاطات 
دات ابػاصة بدنظمة ما توجد في نفس الوقت في معظم أك  كالصناعات ابؼختلفة، كيعتٍ أف القيم كابؼعتق

كل ابؼنظمات العاملة داخل نفس النشاط، كعبر الوقت يتكوف بمط معتُ داخل النشاط يكوف لو تأثتَ 
لببس، بفيز على جوانب رئيسية مثل بمط ابزاذ القرارات كمضموف السياسات كبمط الأعضاء، نوع ابؼ

ابؼنظمات الأخرل العاملة في نفس النشاط كيتضح ذلك بالنظر في كالأشياء الأخرل السائدة داخل 
 النمط الوظيفي في نشاطات البنوؾ كشركات البتًكؿ أك شركات الطتَاف كغتَىا.
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 ثقافة المؤسسة:. 3.1.3

عادة ما تكوف لدل ابؼؤسسات العامة كابغكومية كابؼؤسسات الكبتَة كالبتَكقراطية ثقافات بـتلفة عن  
صغتَة أك ابػاصة في مواقع أك أماكن العمل داخل نفس ابؼؤسسة، حيث بيكن أف تكوف ابؼؤسسات ال

الثقافات الفرعية حوؿ ابؼستويات الإدارية كالتنظيمية ابؼختلفة داخل إدارات كأقساـ أك قطاعات 
كيرجع ذلك إلذ أف الافراد في ىذه ابؼستويات أكفي الوحدات التنظيمية يواجهوف متغتَات  ابؼؤسسة،

بـتلفة كيتعرضوف بؼصادر كأنواع من الضغوط بفا يدفعهم إلذ تشكيل بؾموعة من القيم كالعادات 
صطفى كابؼعتقدات كالافتًاضات التي بركم سلوكهم أك التي يعتقدكف أنها برمي تواجدىم في ابؼؤسسة.) م

    (. 90، ص 2008بؿمود أبوبكر، 

  :تصنيف الثقافة التنظيمية. 2.3

 من ابؼداخل ىي: ابؼنظمات كفقا لعدد العديد من الدراسات بتصنيف ثقافةقامت 

 التصنيف البيئي لثقافة المنظمة:. 1.2.3

 تتواجد فيو ابؼنظمة، كيرل أيضا أف ثقافة المجتمع الذم لثقافةىي بسثيل  ىوفستيد أف ثقافة ابؼنظمةيرل  
، كبالتالر فهناؾ بطس خصائص للثقافة التي قد تسود كبسيز ابؼنظمات في سلوؾ ابؼنظمات المجتمع تؤثر

 116كالتي ترتبط بخصائص بؾتمعاتها، كقد توصل إلذ بؾموعو من ابػصائص بعد إجراء استقصاء على 
 ة بدكؿ بـتلفة، ىذه ابػصائص تتمثل في:فرع للشرك 41على  IBMألف موظف في شركة 

قوة السلطة تشتَ إلذ السلطات التي يتمتع بها الأفراد كفقا لسلطة  رتبطة بالوظيفة:الم قوه السلطة 
، معناه أف سلوؾ الأفراد داخل ابؼنظمات يكوف مواجها للحصوؿ ليهاوف إالتي ينتسب ةك ابؼكانالوظيفة أ

 أك لاحتلبؿ منصب. على السلطة

التأكد الناتج عن كلما كانت المجتمعات غتَ راغبو في برمل بـاطر عدـ   التأكد:تجنب مخاطر عدـ 
انعداـ كعدـ التطور ك  طيةنمالك  كالثبات ودىذه المجتمعات بابعم للحياة، كلما اتسمت إتباع طرؽ جديدة

ابػوؼ كالرضا بالواقع ابغالر ك ابػوؼ من المجهوؿ كغتَ ابؼتوقع الرؤية ابؼستقبلية ساد داخل ىذه المجتمعات 
 .التغيتَ كالذم ينعكس دكره على ابؼنظمات فتتسم بنفس بظات بؾتمعهاالتطوير أك من 
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مواقف لل كالتقدير الفردم للؤمور كلما اتسمت المجتمعات بالنظرة الفردية  الفردية مقابل الجماعية: 
 .ت ابؼنظمات بنفس السماتكالقرارات الفردية، اتسم

، م التنافسللرجل مثل قي الإبهابيةب الكثتَ من القيم مقابل الأنثوية: المجتمعات الذكورية تنسذكورية ال 
كبالتالر تهتم ىذه المجتمعات  ،مورابؼوضوعي للؤعلى تكوين الثركات كالتقييم  ابغزـ الطموح كالقدرة

في داخل ابؼنظمات  رةكتنعكس ىذه النظ يادية للرجل كتنمية قدراتو أكثر من ابؼرأةابؼناصب الق بإعطاء
 يات كابغصوؿ على ابؼراكز القيادية.التًق

ها ططحيث تهتم المجتمعات التي تتوجو بخ :جلالتوجيو الطويل الأجل مقابل النظرة قصيرة الأ 
حيث تسود داخل  ،دكرهك فهوـ الزمن بؼ قصول ةبنيأ لإعطاءجل كاستًاتيجياتها كطرؽ التفكتَ طويل الأ

التي تهتم بالواقع ابغالر أك التي  التطوير كالابتكار بعكس المجتمعاتك النمو ك ىذه المجتمعات قيم البقاء 
 .ف تكوف امتدادا بؼاضيهابراكؿ أ

 بقياس ثقافة ( Deal et Kennedy)  قاـ :دائيالثقافة التنظيمية من مدخل أ. 2.2.3 
 :ابؼنظمات من حيث تتوفر العنصرين التاليتُ

يتَات التي بردث في بيئتها التغ عن بذمع ابؼعلوماتكلما استطاعت ابؼنظمة أف   التغذية المرتدة: -
التغتَات كتطوير ىذه  الاستجابة سريعة ككانت ابؼنظمة أقدر على مواجهةكانت الداخلية أك ابػارجية  

  يطة.كفقا بؼتغتَات البيئة المحمها نظ

كالتي من ابؼخاطرة، كبتَ قدر  في برمل  حيث بهب التفرقة بتُ ابؼنظمات التي لا ترغب المخاطرة: -
كبتُ ابؼنظمات التي  ،كدا كما ىي خوفا من بـاطر عدـ التأكسياساتهالإبقاء على نظمها براكؿ دائما 
ابؼستقبلية. ككفقا بؽذين العنصرين قسم كالاستًاتيجيات البديلة بؼواجهة بـاطر عدـ التأكد تضع ابػطط 

 (59، ص 2008)أمل مصطفى عصفور،  :ط ىي كتالرلأربعة أبما اتباف الثقافة التنظيميةكال

 الاستجابة ىي ابؼنظمات التي تعمل في بيئات سريعة التغيتَ كتتميز بسرعة ثقافة سريعة الاستجابة: 
 .داء ابؼتميز كالاستعداد لتحمل ابؼخاطرأيضا بدكافأة الأتهتم البيئة الداخلية كابػارجية كىي تغيتَات لل

 كمنظمات إدارة الأكراؽ ابؼاليةستشفيات ابعماىتَية مثل أقساـ الشرطة كابؼمثلو ىذا النوع ابؼنظمات من أ
 .تكنولوجيا كابؼنظمات ابؼوجهةصوؿ لأاك 
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مع  صغتَ من ابؼخاطرة قدربرمل على  القدرةابؼنظمات في ىذا النمط تتميز ب :ثقافو العمل الجاد 
 استجابة سريعة للتغيتَات البيئية.

تهتم بتكوين  كبتَه ابغجم التي براكؿ تقدنً خدة على درجة عالية من ابعودة كالتيد ىنا ابؼنظمات  بق 
 .كتشجيع العمل ابعماعي

حتى  طويلة نسبيا لفتًاتلكنها برتاج  التطوير كالرؤية ابؼستقبليةكىي ابؼنظمات التي تهتم ب :ثقافو البناء
ر كالتحديث مثل الابتكاك طوير كابؼنظمات التي تتبتٌ ىذه الثقافة تكوف موجهو بالت ،بذتٍ بشار ىذا التطوير

التي تهتم بابؼشركعات الاستكشافية )مشركعات الكشف عن البتًكؿ أك الثركات  ابؼنظمات العملبقة
 ابغربية(. ةالطبيعية أك ابؼشركعات العسكرية ابؼهتمة بتطوير الأسلح

عن كالاىتماـ بجمع ابؼعلومات  البيئيةتغتَات لل الاستجابةنوع من ابؼنظمات قليل ىذا ال :البقاء ثقافة 
ما في فالعاملوف مواجهوف بطريقة أداء الأعماؿ أكثر من الاىتماـ بتحقيق الأىداؼ أ التغتَات البيئية،

ابغاضر أكثر من التوجو إلذ في الوقت  الأعماؿبأداء التي تهتم  ا النمط من ابؼنظمات البتَكقراطيةىذ
 ي.داء ابؼستقبلالأ

 Handy 1985)  ىندم كفي تصنيف آخر أشار :من مدخل التنظيمي التنظيمية الثقافة. 3.2.3
 ، كبالتالر فقد صنفها إلذ:التنظيمي إلذ أف الثقافة التنظيمية مرتبطة بالبنياف (

من القواعد العاملتُ كالإدارة بدجموعة بؿدكدة زاـ النوع تتميز بإلفي ىذا ابؼنظمات  الثقافة الديناميكية: 
العاملتُ  اد على القدرات كابؼهارات الفردية كعلى شخصيةالاعتمالبتَكقراطية ك م ماد أقل على النظمع اعت
اسب ابؼواقف التي بسر بها ابؼنظمة، ىذه السمات تكسب في التصرفات كابزاذ القرارات التي تن كابؼركنة

 .العمل نظمة قدرات التنافسية في بيئةابؼ

الاختصاصات  ؿ ىياكل تنظيمية بؿددةمن خلب الثقافة النظامية: حيث بوصل الأفراد على السلطة 
تعطي ىذه ابؼنظمات  .كثر من اعتمادىا على خبراتهم كقدراتهمابؼسؤكليات، فهي تنبع من مراكزىم أك 

 الابتكارية.كالأفكار قل للمهارات احتًاما كتقديرا أ

ك ابؼهاـ حل مشكلبت بؿددة، كما أنها بردد الأعماؿ أ العمل علىحيث تعمل فرؽ  الثقافة الوظيفية: 
ك التي ابؼهارات كالقدرات التي يتمتع بهاك  ، فقوة الفرد تستمد من ابػبرةالتي تقوـ بها ثم تعمل على تنفيذىا

 .ليوالذم ينتمي إ ىداؼ فريق العمليستغلها في برقيق أ
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 بأنو أكبر كأىم من ابؼنظمةفي ابؼنظمات التي يشعر كل فرد فيها  تسود ىذه الثقافة الثقافة الفردية: 
يو مكل فرد بفا يعكس كجود فركؽ قي ، كىي تعاني كجود فركؽ كبتَة بتُ اىتمامات كابذاىاتنفسها

 تعوؽ إرساء ثقافة إبهابية.

 .تهالدرجة قو الثقافة التنظيمية كالعوامل المحددة أنواع . 3.3 

 أنواع الثقافة التنظيمية:. 1.3.3 

بعضها تصنيفات الثقافة إلا أنو ىناؾ  ذكر ، أتىنواعأف ثقافة ابؼنظمة عدة أ ىناؾ من يرل             
 ا:ساسيتُ بنإبصاع على نوعتُ أ

الذين يشتًكوف  كالقبوؿ من بصيع أفراد ابؼنظمة كبرظى بالثقةكلها   تنتشر عبر ابؼنظمة الثقافة القوية: -أ
وكهم داخل من القيم كابؼعتقدات كالتقاليد كابؼعايتَ كالافتًاضات التي بركم سلفي بؾموعة متجانسة 

 ابؼنظمة.

طاقتها إلذ  في توجيو تساعد ابؼنظمة ، كمابعضها البعضكىي بسثل رابطة متينة تربط عناصر ابؼنظمة 
لعلبقة بها بفا طراؼ ذكم اكمطالب الأحتياجات عملبئها تصرفات منتجة كالاستجابة السريعة ابؼلبئمة لا

 .ىدافهاالتأكد بفعالية بسكنها من برقيق رسالتها كأعدـ يساعد ابؼنظمة في إدارة الغموض ك 

لقبوؿ الواسع منهم كا برظى بالثقة كلا ابؼنظمةمن أعضاء يتم اعتناقها بقوة  الثقافة الضعيفة: -ب  
كتوحد مع  العاملوف كجد صعوبةكىنا فإف ، شتًؾ بتُ القيم كابؼعتقداتالذ التمسك ابؼ كتفتقر ابؼنظمة

 (83، ص2008)مصطفى بؿمود أبوبكر،  .ىدافها كقيمهاابؼنظمة أك مع أ

  لمحددة لدرجة قوة الثقافة المنظمة:العوامل ا. 2.3.3

 للؤنشطة اليومية، ىمخلبؿ تنفيذ قافة شدة استجابة العاملتُ في التنظيم للثقافةالث نعتٍ بقوة        
الاستجابة كلما برىن ذلك على درجو قوة الثقافة كتأثتَىا في حياة ابؼنظمة، كدرجة القوة كلما كانت ف

 (268، ص2003: )حستُ حرنً، ساسيتُ بناىذه تعتمد على عاملتُ أ

كتكوف ، عضاء ابؼنظمة من قبل الأفي لنفس القيم كالاعتقالات ابغيوية الاجماع أك مدل المشاطرة: -أ
القيم كالاعتقادات ابغيوية في ثقافة ابؼنظمة،  من الأعضاء علىكبر الثقافة قوية كلما كاف ىناؾ إبصاع أ

 كمشاركة كاسعة لنفس القيم كيتوقف ذلك على عاملتُ رئيسيتُ:
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 .العمل بها بالقيم السائدة في ابؼنظمة ككيفية همتعريفك تنوير العاملتُ  - 

خرين على بالقيم كالعوائد كابؼكافآت يساعد الآعضاء ابؼلتزمتُ منح الأ ذاإ، تنظم العوائد كابؼكافآ  -
 .تعلم القيم كتفهمها

الاعتقادات ابغيوية، كتزداد ثقافة ابؼنظمة ك  كيشتَ إلذ مدل بسسك الأعضاء بالقيم ابغيوية الشدة: –ب 
على القيم كالاعتقادات توافر الإبصاع . كىكذا تتواجد ثقافة قوية بالتمسك كقوة ىذا قوة بتزايد شدة

 .من قبل ابعميعبقوة كالتمسك بهذه القيم ابغيوية 

بدنظمة ما يتحدد بدجتمعها،  نوع الثقافة التنظيمية السائدة إفف نقوؿ من خلبؿ ما سبق بيكن أ 
 النشاط الذم تزاكبؽا ىذه ابؼنظمة، طبيعة ىذه ابؼنظمة، كما أف ىناؾ تصنيفات للثقافة تتحدد كفقا

 نوعتُ للثقافة التنظيمية.ف الاتفاؽ كاف على ، إلا أللمداخل الثلبث التي تعرفنا عليها

  كخصائص الثقافة التنظيمية: ةئف، أىميكظا .4

ة التنظيمية في بقاح أك فشل ابؼنظمة، بتأثتَىا على العناصر التنظيمية كالعاملتُ في ابؼنظمة، تلعب الثقاف
في سيطرتها كسيادتها، ىو   بقاح ابؼنظمةسر ( أف  Peter & Wermanكترماف )  حسب بيتً ف

 بساسك كترابط الثقافة التنظيمية، فيمكن توضيح ذلك من كظائفها، أبنيتها كخصائصها. 

    كظائف الثقافة التنظيمية:. 1.4

كىي كظائف،  أف للثقافة أربع  ( Pederson & Scrensenك سكرنسن)  يرل كل من بيدرسوف
 :كالتالر

تستخدـ الثقافة كأداة برليلية للباحثتُ، حيث تساىم بماذج الثقافة في فهم التنظيمات الاجتماعية  -
 ابؼعقدة.

 .ر التنظيميكسيلة من كسائل عمليات التطو للتغيتَ ك  تستخدـ الثقافة كأداة -

 لتهيئة أعضاء ابؼؤسسة تستخدـ الثقافة كأداة لتحستُ ابؼخرجات الاقتصادية للمؤسسة، كأيضا -
 الإدارة.التي برددىا  اجتماعيا لتقبل القيم

  تستخدـ الثقافة كأداة ابغس الإدراكي لدل أعضاء ابؼؤسسة عن البيئة ابػارجية ابؼضطربة. -

 :ربع كظائف ىيالثقافة تستخدـ في برقيق أ بأفيرل    Wagmenكما بقد 
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، كإدراؾ الأفراد في خلق العادات كالقيم ساىمحيث  ،عضاءبرديد ىوية ابؼؤسسة كإعلبمها بعميع الأ -
 .العاـبابؽدؼ الشعور  بؽذه ابؼعاني يساعد على تنمية

 تسبة.ابؼك بمو الغرض العاـ عن طريق اتصالات قوية كقبوؿ الثقافة -

رار النظاـ من خلبؿ تشجيع الثقافة على التكامل كالتعاكف بتُ أعضاء التنظيم كتطابق تركيج استق -
 ابؽوية.

كاحد فهوـ بدفهم ابؼعاني ك  ، أم حدكث الأشياء بطريقة كاحدة بتُ أعضاء ابؼؤسسة،توحيد السلوؾ -
 .في العمل بىدـ ثقافة ابؼؤسسة كينسق السلوؾ

                                    :          ىي بيكن تلخيص كظائف ثقافة ابؼنظمة في أربع كظائف رئيسية
أف مشاركة العاملتُ نفس ابؼعايتَ كالقيم كابؼدركات بينحهم  تنظيمية:ة ىوي تعطي أفراد المنظمة -

 بالتوحد، بفا يساعد على تطوير الاحساس بغرض مشتًؾ.الشعور 

القوم من جانب من يقبلوف  شجع الالتزاـإف الشعور بابؽدؼ ابؼشتًؾ ي :الالتزاـ الجماعي تسهل -
 ىذه الثقافة.

لتعاكف الدائمتُ بتُ أعضاء ابؼنظمة كذلك من على التنسيق كاتشجع الثقافة  :ستقرار النظاـتعزز ا -
 .الالتزاـخلبؿ تشجيع الشعور بابؽوية ابؼشتًكة ك 

مصدرا توفر  فثقافة ابؼنظمة :فراد على فهم ما يدكر حولهممساعدة الأمن خلاؿ  تشكل السلوؾ -
 .ماشياء على بكو للمعاني ابؼشتًكة التي تفسر بؼاذا بردث الأ

كبتحقيق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة ابؼنظمة بدثابة الصمغ / الابظنت الذم يربط أفراد ابؼنظمة 
 .على تعزيز السلوؾ ابؼنسق الثابت في العملبعضهم ببعض، كيساعد 

  أىمية الثقافة التنظيمية:. 2.4

طريقة عمل ابؼؤسسة، إف بقاح ابؼؤسسة الاقتصادية في السوؽ مرتبط بالثقافة التنظيمية، ذلك لأف 
كالاعتقادات ابؼسيطرة داخل ابؼؤسسة كلها  التوجهات الاستًاتيجية، القيم الأساسية، ابؼواقف، التصرفات

 (.45، ص2004)بضداكم كسيلة،  عوامل بؿددة لنجاحها في سوؽ ابؼنافسة.



: اًثلافة اًخيؼيمَةاًفعي ال ول  

38 
  

للمنظمة كيتضح ىذا  بؼا للثقافة التنظيمية من تأثتَ على أداء الأفراد كالأداء الكلييضا كذلك أ      
للطريقة التي  برؤية كاضحة كفهم أعمقابؼوظفتُ  الواضحة كالقوية في أم منظمة بسد التأثتَ في أف الثقافة

لذ ابلفاض معدؿ دكراف كيؤدم إ ، الاستقرار في العمالةابؼناسبالثقافي  ، توفتَ الإطارشياءتؤدل بها الأ
 العليا.، كجود استجابة سريعة لقرارات الإدارة العمل

 (296، ص 2007طاىر بؿسن منصور الغالبي، ) :مالربيكن تلخيص أبنية ثقافة ابؼنظمة في

و في ا تاربىيا تسردمنهجفالثقافة ذات ابعذكر العريقة بسثل  :(History)بناء إحساس بالتاريخ  -
 حكايات للؤداء كالعمل ابؼثابر كالأشخاص البارزين في ابؼنظمة.

كتقوم  للؤدكار،معتٌ توحد السلوكيات كتعطي  فالثقافة :(Oneness)حد ايجاد شعور بالتو  -
 .داء العالرالأكمعايتَ الاتصالات كتعزز القيم ابؼشتًكة 

خلبؿ كتعزز ىذه العضوية من  (:Membership)تطوير الإحساس بالعضوية كالانتماء  -
للعاملتُ كتدريبهم  الاختيار الصحيحا كتقرر جوانب كظيفيا ستقرار بؾموعة كبتَة من نظم العمل كتعطي ا

 كتطويرىم.

كىذا يأتي من خلبؿ ابؼشاركة بالقرارات كتطوير  :(Exchange)زيادة التبادؿ بين الأعضاء  -
 فرؽ العمل كالتنسيق بتُ الإدارات ابؼختلفة كابعماعات كالأفراد.

  التنظيمية: خصائص الثقافة. 3.4

 ( 77، ص 2008التالية: )مصطفى أبوبكر،  تتصف ثقافة ابؼنظمة بابػصائص

عل مع بعضها التي تتفا العناصر الفرعيةالثقافة نظاـ مركب: حيث تتكوف من عدد من المكونات أك 
 ابؼنظمة أك ابؼديرين. كالبعض في تشكيل ثقافة المجتمع أ

 كتشمل الثقافة كنظاـ مركب العناصر الثلبثة التالية:

 .فكار، ابؼعتقدات كالأخلبؽالقيم كالأ تكامل منالنسق ابؼ :الجانب المعنوم -

 عادات كتقاليد أفراد المجتمع، الآداب كالفنوف كابؼمارسات العملية ابؼختلفة. الجانب السلوكي: -
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كابؼباني كالأدكات كابؼعدات  كل ما ينتجو أعضاء المجتمع من أشياء ملموسة  الجانب المادم: -
                   كالأطعمة.

بتُ عناصرىا ابؼختلفة، كمن تم  فهي بكونها تتجو باستمرار إلذ خلق انسجاـ :نظاـ متكامل الثقافة -
 فأم تغتَ يطرأ على أحد جوانب بمط ابغياة لا يلبث أف ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي.

ليمها من أجياؿ ابؼنظمة على تس حيث يعمل كل جيلالثقافة نظاـ تراكمي متصل كمستمر:  -
للؤجياؿ اللبحقة كيتم تعلمها كتوريثها عبر الأجياؿ عن طريق التعلم كالمحاكاة، كتتزايد الثقافة من خلبؿ 
 ما تضيفو الأجياؿ إلذ مكوناتها من عناصر كخصائص، كطرؽ انتظاـ كتفاعل ىذه العناصر كابػصائص.

ناقلها عبر الأجياؿ كما ىي عليها فاستمرارية الثقافة لا تعتٍ ت الثقافة نظاـ يكتسب متغير كمتطور: -
 قدبية.ال خل عليها ملبمح جديدة كتفقدكلا تنتقل بطريقة غريزية، بل إنها في تغتَ مستمر، حيث تد

الثقافة بؽا خاصية التكيف: تتصف الثقافة التنظيمية بابؼركنة كالقدرة على التكيف، استجابة بؼطالب  -
ملبئمة للبيئة ابعغرافية، كتطور الثقافات المحيطة بالفرد من جية كالنفسية، كلكي تكوف الإنساف البيولو 

 جانب، كاستجابة بػصائص بيئة ابؼنظمة كما بودث فيها من تغيتَ من جانب آخر.

، الوظائف التي تؤديهاك  الفعاؿ للثقافة التنظيمية يستمد من أبنية الثقافة التنظيمية ف الدكرإ         
كخصائصها تصبح ثقافة ابؼنظمة  ،ككظائفها ،بنيتهاها لأحقيق، كبتالذ ابػصائص التي تتصف بهإضافة إ

يساعد على تعزيز السلوؾ ابؼنسق ك  بدثابة الصمغ )الإبظنت الذم يربط أفراد ابؼنظمة بعضهم ببعض(
 .الثابت في العمل

 كآثارىا على المنظمة. تشكل الثقافة التنظيمية، طرؽ التعبير عنها، .5

ع بعضها م عناصر فرعية تتفاعل أكذلك ابؼركب الذم يتكوف من مكونات ىي  الثقافة التنظيمية        
كىذا كفق بؾموعة من الآليات الرئيسية، كما أف بؽذه الثقافة انعكاسات  البعض لتشكيل ىذه الثقافة،

التنظيمية، ثانيا طرؽ  قافةليات خلق الث: أكلا آمن خلبؿ كآثار على ابؼنظمة كىذا ما سيتم التطرؽ لو
 التعبتَ عن الثقافة التنظيمية، ثالثا أثر الثقافة التنظيمية على ابؼنظمة.

                                                                 آليات خلق الثقافة التنظيمية:. 1.5
ا كتلقينها هي قيم يتم تعليميه، فللطفل إف عملية خلق الثقافة التنظيمية أمر شبيو بالتنشئة الاجتماعية

. ككلما كانت للوالدين البيت من خلبؿ ابؼمارسات اليومية طفاؿ فيكيتعلمها الأ ،فراد منذ البداياتللؤ
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دكرا القيم مغركسة مبكرا كلما كانت أأمن كأقول، ككذلك الأمر في ابؼنظمات فإف ابؼؤسستُ يلعبوف 
كخاصة في فتًات التشكيل الأكلر للمنظمة. حيث تلعب  ،العملمهما في خلق العادات كالتقاليد كطرؽ 

صغر ف . كما أابؼؤسستُالرؤية كالفلسفة التي يؤمنوف بها، دكرا كبتَا في تنمية القيم الثقافية باعتبارىم 
القيم في ابؼراحل الأكلذ لنشوئها يسهل عملية التأثتَ ككضع البصمات، كفرض الرؤيا كغرس التنظيمات في 

نها التي يرك أك  وف،ابػبرات التي بير بها العاملك فعل التفاعلبت كابؼمارسات تنشأ ب ، إذ أف الثقافةابعماعة
 كتساب مزيد من ابؼزايا كابؼنافع.يتم مكافأتها، فتعزز باعتبارىا طريقا لا سلوكيات 

 كبيثل الشكل التالر تشكل ثقافة ابؼؤسسة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (359، ص 2002، كآخركف ابؼرسيبؿمد )بصاؿ الدين (: تشكل ثقافة المؤسسة 3شكل رقم )

 ثقافة ابؼؤسسة

 تتكوف

مفاىيم كقيم كمعايتَ كرموزمن بؾموعة   

 يتم تشكيل تلك ابؼفاىيم كالقيم كابؼعايتَ كالرموز كصياغتها كبرديثها

 لتكوين ثقافة ابؼؤسسة بدا بييزىا عن غتَىا من ابؼؤسسات 

 تنعكس ثقافة ابؼؤسسة

 على منهج التفكتَ كأسلوب التصرؼ
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 :ىي كبيكن القوؿ بأف الآليات الرئيسية لتشكيل الثقافة ابؼؤسسية

  .اختيار ابؼوظفتُ اتاءإجر  -1

  ابؼمارسات الإدارية. -2

 طرؽ التنشئة ابؼتبعة. -3

 :اختيار الموظفين .1 

 كمن خلبؿ عملية مية. ذلك أنوالتنظي الثقافةتعتبر عملية اختيار ابؼوظفتُ خطوة رئيسية في تشكيل 
يتم التعرؼ على الأفراد الذين لا ترل ابؼنظمات أف لديهم صفات كأبماط سلوكية، كخلفيات الاختيار 

 ثقافية، كاستعدادات كتوجيهات مناسبة بؽا.

 الإدارية: الممارسات .2

السائدة، إذ يتضح من خلبؿ ابؼمارسات اف ابؼمارسات تبقى الاختيار ابغقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية 
كيشكل ذلك مؤشرات  لأنواع السلوكيات التي يتم مكافأتها كالسلوكيات التي يتم استنكارىا كمعاقبتها،

كاضحة للعاملتُ، فقد ترفع ابؼنظمة شعارات من أنها تتبتٌ ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة كالإبقاز، كتتبتٌ 
كمن خبرة ككاقع ابؼمارسة اليومية يكتشف العاملوف أف الإدارة لا تطبق إلا قيم ابؼساءلة كالشفافية، كلكن 

عكس ما تدفعو من شعارات حيث تتم التًقيات كابغوافز، بؼن بؽم كسطات كعلبقات خاصة مع 
الرؤساء، كأف كثتَا من ابؼمارسات ابػاطئة كابؼخالفة للقانوف لا يتم بؿاسبة الذين يقوموف بها، بل بوصل 

ذ أف الذين يلتزموف بالقوانتُ ك التعليمات كلا يتجاكزكنها يصنفوف بأنهم تقليديوف كمعوقوف العكس، إ
نقاط قصور عليهم، كلو لد يكن ذلك بشكل كاضح، كبهرل التكتم على كبالتالر بوسب ذلك 

ابؼمارسات ابػاطئة، كيتم تزكير ابؼعلومات غتَ الصحيحة لوسائل الإعلبـ، بهدؼ رسم صورة جيدة، 
 مغايرة بؼا ىو موجود فعلب. كلكن

 إف مثل ىذه ابؼمارسات ىي التي تشكل الثقافة التنظيمية، كليس الشعارات كالسياسات التي لا تطبق.

  التنشئة كالتطبيع: . 3

بعد اختيارىا للمرشحتُ أف تهتم ابؼؤسسات ك لدل العاملتُ  يلزـ لتثبيت الثقافة التنظيمية ابؼطلوبة         
 .التدريب التلقتُ بعمليةتُ ابؼناسب
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فالتدريب نوع من التطبيع الاجتماعي يتعلم من خلببؽا ابؼوظفوف الكثتَ عن ابؼنظمة   الكثتَ كأىدافها 
ما يتم ذلك من خلبؿ دكرات تدريبية توجيهية، حيث كغالبا  .خرللأابؼنظمات اعن مها كما بييزىا كقي

كمن الضركرم في ىذه  كحجم ابؼنظمة. تستمر مثل ىذه الدكرات لساعات أك أياـ حسب نوعية
كمزايا يتعرؼ ابؼوظفوف من خلببؽا على حقوقهم ككاجباتهم ، لوظفتُابؼتعيتُ  الدكرات أف تبدأ حاؿ

 ئدة.السا مع القيم الثقافيةماشي التعلى  عملهم حتى يكوف قادرين

 كبيثل الشكل التالر آليات تشكيل الثقافة التنظيمية: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ()من إعداد الطالب(: آليات تشكيل الثقافة التنظيمية. 4شكل رقم )

 طرؽ التعبير عن الثقافة التنظيمية:. 2.5 

 (1998 ) سعد غالب ياستُ،نذكر:  الطرؽ التنظيميةمن طرؽ التعبتَ عن الثقافة التنظيمية 

  :شياءالطرؽ النظامية في عمل الأ. 1.2.5

نفس ابؼنظمة، الأبماط ابؼدركة تشتَ  فراد العاملتُ فيتوجد في معظم الأحياف أبماط مدركة للسلوؾ بتُ الا
، كابؼوقف الابهابي نتائجكجود نوع من الاتفاؽ الضمتٍ حوؿ نوع كطبيعة السلوؾ ابؼقبوؿ، التصرؼ لذ إ

 .عماؿابؼتوقع من الرئيس ابؼباشر أك من الإدارة العليا حوؿ نتائج إبقاز الأ

 

 اختيار ابؼوظفتُ 

 )بعد التعرؼ عليهم (

 ابؼمارسات الإدارية )السلوكية(

 طرؽ التنشئة ابؼتبعة )التدريب(

 الثقافة التنظيمية



: اًثلافة اًخيؼيمَةاًفعي ال ول  

43 
  

 :لمجاميع العمل المعاني المشاركة . 2.2.5

 اميع العمل قواعد كإجراءات العمل كمعايتَ الإبقاز التي توضع بصورة مشتًكةلمج ابؼشتًكة عانيابؼتتضمن    
 .ليهاإ مطلوب الوصوؿ . بسثل ىذه ابؼعاني غايات مشتًكة كنتائج نهائيةالعمل بؾاميعالإدارة ك بتُ 

 القيم الجوىرية الكاشفة: . 3.2.5

ثتَ عميق على مواقف يقصد بالقيم ابعوىرية الافتًاضات العميقة ابؼتأصلة في ابؼنظمة كالتي تظهر تأ 
التي قد تكوف  بؽذه الثقافةالعليا  ابؼنظمة أك القيمةترتكز عليو ثقافة كتعتبر بؿور  ،فرادابؼدراء كالأسلوؾ ك 

كالفلسفة التي تشكل  . الرؤيا الاستًاتيجيةن كل شيءابؼتانة كالثقة، أك التميز كالانفراد ع بفثلة بابعودة،
 كابؼنافستُ.ابؼستفيدين  ،كابذاه العاملتُالأعماؿ، في ميداف  ابؼنظمة استًاتيجيات

فة الذكر لا بسثل في حد ذاتها " ثقافة ابؼنظمة " كلكنها ببساطة تعكس الآنعاد كل ىذه الأب        
الراسخة التي يشتًؾ فيها بصيع الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة، الافتًاضات كابؼعتقدات  ابؼستول العميق من

 متنوعة كمتغتَة. شكاؿكبالتالر تظهر بأ

 أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة:. 3.5

كمن أكضح ىذه  أدكارا عديدة في ابؼنظمةمتعدد ابعوانب فهي تلعب  خفية ذات تأثتَ الثقافة ىي قوة 
كالالتزاـ، كما أنو بيكن بداع كالإ كالأداء، ، كفعالية ابؼنظمةابؽيكل التنظيميب ابؼنظمة علبقة ثقافة ،دكارالأ

 أف تكوف للثقافة نتائج إبهابية كسلبية.

 كفعالية المنظمة: الثقافة. 1.3.5 

  حوؿ خصائص ابؼنظمات (  Peter & Watermanلقد كشفت الدراسة التي أجراىا )     
ة الثقاف يمنة ى فكفعالية ابؼنظمة، فقد كجد أ أف ىناؾ علبقة إبهابية بتُ الثقافة القويةداء الأ متميزة 

عملت الثقافة كبساسكها ىي الصفة الأساسية في ابؼنظمات متفوقة الأداء كالإبقاز، ففي ىذه ابؼنظمات 
ف القوية على إزالة ابغاجة إلذ الكتيبات كابػرائط التنظيمية كالقواعد الربظية، فالناس يعرفوف ماذا يفتًض أ

 .الطقوسك ابؼراسيم ك كايات كابغبردده باستمرار الرموز  كالسلوؾ ابؼناسب كانت وا،يعمل
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كن اف تؤدم إلذ انتاجية اقتصادية أعلى حينما بيالثقافة القوية  ( أفJay Barneyالكاتب )كيرل  
تكوف ثقافة ابؼنظمة مصدر ميزة تنافسية، كذلك شريطة أف تكوف ىذه الثقافة قيمة أم بدعتٌ تساعد على 

 .للتقليد ، كأف تكوف نادرة، كغتَ قابلةفضلالأكالأداء الإبقاز 

التي  بؼنظمة كبيئتها كاستًاتيجيتها كالتقنيةكابؼواءمة بتُ ثقافة اتتطلب برقيق التوافق  فعالية ابؼنظمة فإ 
أم بدعتٌ أف تتضمن ثقافة  ها، فمن ناحية بهب أف تتوافق ثقافة ابؼنظمة مع البيئة ابػارجية،تستخدم
 يتَ كالتقاليد التي تساعد ابؼنظمة على التكيف مع البيئة كالتغتَات البيئية.ابؼعاك قيم ابؼنظمة ال

ة كداعمة مناسب الثقافة كالاستًاتيجية فمن الضركرم أف تكوف ثقافة ابؼنظمة أما فيما يتعلق بالعلبقة بتُ 
ثقافة في  لاستًاتيجية ابؼنظمة، كأف أم تغتَات في استًاتيجية ابؼنظمة تتطلب إجراء تغيتَات متزامنة

 ابؼنظمة، كإلا فمن المحتمل اف يكوف مصتَىا الفشل.

 ملبئمة لنوع التقنية اجراءات امينو في ثقافو ابؼنظمةب تتطلبهب  كعلى الصعيد الداخلي للمنظمة،
لتي تلبئم التقنية غتَ ابؼستخدمة، فالتقنية الركتينية تتطلب قيما كمعايتَ كتقاليد بزتلف عن تلك ا

 .الركتينية

 الثقافة كالهيكل التنظيمي:. 2.3.5

القيادة، ابزاد القرارات،  (ف الثقافة تؤثر في نوع ابؽيكل التنظيمي كالعمليات كابؼمارسات الإداريةإ
كالاتصالات( كأف مواءمة ابؽيكل التنظيمي كالعمليات الإدارية لثقافة ابؼنظمة يساعد على برقيق مزيد من 

الفعالية للمنظمة، حيث إف الثقافة القوية تعزز كتقوم الثبات في سلوؾ الأفراد، بردد ما ىو السلوؾ 
الرقابة الضمنية التي برققها الثقافة القوية على سلوؾ الأفراد، ابؼطلوب كابؼقبوؿ، كىذا يؤدم إلذ نوع من 

كنتيجة لذلك تقل ابغاجة إلذ الوسائل ابؽيكلية الرقابية في ابؼنظمة، كنتيجة لذلك يقل اعتماد الإدارة 
 كالتعليمات الربظية لتوجيو سلوؾ الأفراد.بوضع الأنظمة 

 الثقافة كالهيكل التنظيمي:  .3.3.5

العاملوف في ابؼنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من الالتزاـ كالانتماء للمنظمة، فالإبصاع يتميز 
الواسع على القيم كالاعتقادات ابؼركزية، كالتمسك بها بشدة من قبل ابعميع يزيد من إخلبص العاملتُ 

 .عليها عد بنتائج إبهابيةككلائهم كالتصاقهم الشديد بابؼنظمة، كىذا بيثل ميزة تنافسية ىامة بؼنظمة ت
 (275، ص 2003)حستُ حرنً،
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 أثر الثقافة التنظيمية على العاملين:  .4.3.5

 (2011على العاملتُ على النحو التالر: )نورة عبد الربضاف،  الثقافة التنظيميةتؤثر 

بالإحساس بابؽوية تنمية ركح الولاء كالانتماء للمنظمة حيث إف الثقافة التنظيمية تزكد العاملتُ فيها  -
ككلما كاف من ابؼمكن التعرؼ على الأفكار كالقيم التي تسود في ابؼنظمة كلما قوم ارتباط العاملتُ 

 برسالة منظمة كزاد شعورىم بأنهم جزء حيوم منها.

 برفيز العاملتُ على كخلق الدافعية على العمل. -

 كالداخلية للمنظمة.مساعدة الأفراد على التكيف مع الظركؼ البيئية ابػارجية  -

بسد العاملتُ بالعديد من القواعد ابؼشتًكة للسلوؾ كتعتبر ىذه الوظيفة ذات أبنية خاصة بالنسبة  -
للموظفتُ ابعدد كما أنها ىامة بالنسبة للموظفتُ القدامى فالثقافة تقود أقواؿ كأفعاؿ العاملتُ بفا بودد 

لات كبذلك يتحقق استقرار السلوؾ ابؼتوقع من الفرد بوضوح ما ينبغي قولو أك عملو في كل حالة من ابغا
 في الأكقات ابؼختلفة ككذلك السلوؾ ابؼتوقع من عدد من العاملتُ في نفس الوقت.

إجراءات اختيار ابؼوظفتُ،  بيكن القوؿ بأف الآليات الرئيسية لتشكيل الثقافة التنظيمية ىي:     
في طرؽ التعبتَ عنها، فهي تعكس  ظهر ىذه الثقافة التنظيميةابؼمارسات الإدارية، طرؽ التنشئة ابؼتبعة، فت

ابؼستول العميق من الافتًاضات كابؼعتقدات الراسخة التي يشتًؾ فيها بصيع الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة، 
كبالتالر يظهر أثر الثقافة التنظيمية على ابؼنظمة من خلبؿ علبقة ثقافة ابؼنظمة بابؽيكل التنظيمي، كفعالية 

 ابؼنظمة كالأداء. 

 تغيير الثقافة التنظيمية: . 6

رغم أف ثقافة ابؼنظمة تتأصل في افتًاضات كقيم ابؼنظمة ابؼتقابظة، إلا أنها بزضع لعملية التغيتَ التي تقوـ 
ابؼنظمات ابؼتميزة بتُ فتًة كأخرل، كذلك من خلبؿ نوعتُ من ابؼتغتَات حسب رؤية بها 

 ( كبنا:Bennetركجر)

كالتي بيكن أف تتمثل في أربعة عوامل لتغيتَ ثقافة ابؼنظمة ىي: إدخاؿ أفراد  التغيرات الداخلية:أكلا: 
جدد )دماء جديدة( في ابؼنظمة، كبرامج ابغوافز ابؼشجعة للمداخل كطرؽ العمل جديدة، كتبتٍ الأفكار 
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كم الابذاىات الثقافية تغتَ منتجات أك خدمات عمليات الشركة(، كأختَا ترقية الأفراد ذ )التيابعديدة 
 ابؼرنة كابؼلبئمة. 

كتتمثل في الظركؼ ابعديدة المحيطة بابؼنظمة كالتي تفرض عليها ابذاىات  ثانيا: التغيرات الخارجية:
جديدة في التفكتَ كالعمل، كتستدعي تغيتَا جديا في ثقافة ابؼنظمة، كللتعرؼ أكثر على تغيتَ الثقافة 

 ـ التغتَ الثقافي.التنظيمية، سنتطرؽ أكلا بؼفهو 

 مفهوـ التغيير الثقافي:. 1.6

تتصف ثقافة ابؼنظمة بالتغيتَ كالديناميكية حيث تتطور الثقافة التنظيمية كتتغتَ استجابة للمتغتَات التي 
بردث في البيئة ابػارجية للمنظمة أك في بيئة ابؼنظمة الداخلية أك في تركيبة كخصائص أعضاء ابؼنظمة، 

 بط أساسا بشخصية الكائن كىويتو فعند تغيتَىا نلقى نوعتُ من العقبات: كلأف الثقافة ترت

 عقبة ابػوؼ للقيادة الإدارية عند بؿاكلة الانتقاؿ من ابؼعلوـ إلذ المجهوؿ. -

 عقبة الرفض للؤفراد بسبب ذلك ابػوؼ. -

أف الثقافة التنظيمية كنظرا لصعوبة تغيتَ ثقافة ابؼنظمة فإف الكثتَين يركف أف ىذا التغيتَ مستحيل كبدا 
تغيتَىا لا يتم بدجرد الرغبة في التغيتَ بل إنها عملية معقدة كبحاجة  مرتبطة بالاستقرار كالاستمرارية فإف

إلذ جهد ككقت لتحقيقها كلا يتم تغيتَ الثقافة إلا من حاجة فعلية كرغبة صادقة كاقتناع الإدارة 
 (2011)نورة عبد الربضن،كالقيادات العليا في ابؼنظمة بعملية التغيتَ. 

كأف بذعل أكبر عدد بفكن من العاملتُ في ابؼنظمة يشعركف بأبنية إجراء التغيتَ في منظمتهم كيدركوف 
 (.30، ص2009،)داف كوىتُدلالة ذلك. 

 ي. فالتغيتَ الثقافي ىو عملية داخلية تهدؼ من خلببؽا ابؼنظمات للتكيف مع عمليات التغيتَ ابػارج

 (.2006،)إلياس سالد

أف نقطة البداية في التغيتَ ىي برديد جوانب السلوؾ كالأداء ابؼتوقع كدفعها داخل أرجاء التنظيم، بناء 
على تشخيص دقيق للوضع ابغالر للئطار الثقافي، من خلبؿ برليل سلوكيات الأعضاء كالطرؽ 

اث تغيتَ يساعد على التسيتَية، كعلى ضوء النتائج ابؼتوصل إليها بهرم التفكتَ في أنسب الطرؽ لإحد
 تكوف معدة لتتلبءـ مع التحولات ابؼستمرة.كقائية  كثقافةبذديد نظاـ القيم السائدة كإحلببؽا بقيم 
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 :ساعدة على عملية التغيير الثقافيالعوامل الم .2.6

العملية لنجاح عملية التغيتَ الثقافي لابد من توفر بؾموعة من العوامل كالظركؼ الضركرية لتسهيل ىذه 
 (.270، ص 2003تمثلة في: )حستُ حرنً، كابؼ

على أف يتوفر لدل القادة ابعدد رؤية بديلة كاضحة بؼا بهب أف تغيير في قادة المنظمة البارزين: ال -
 تكوف عليو ابؼنظمة في ابؼستقبل.

ظمة مرحلة مرحلة انتقاؿ ابؼنظمة إلذ النمو / التوسع، ككذلك دخوؿ ابؼن مرحلة دكرة حياة المنظمة: -
 الابكدار، تعتبراف مرحلتاف تشجعاف على تغيتَ الثقافة. 

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

 ثقافة ابؼنظمة في ابؼنظمات صغتَة ابغجم.من الأسهل تغيتَ  حجم المنظمة: -

 كلما زاد إبصاع العاملتُ كشدة بسسكهم بالثقافة، زادت صعوبة تغيتَ الثقافة.  الحالية: قوة الثقافة -

إف كجود ثقافات فرعية عديدة في ابؼنظمة يزيد من صعوبة تغيتَ الثقافة  غياب ثقافات فرعية: -
دة ثقافات الأساسية، كىذا الأمر مرتبط بابغجم، فابؼنظمات كبتَة ابغجم تقاكـ التغيتَ لأنها تضم عادة ع

 فرعية.

يعتبر كجود الأزمات أك القدرة على بياف حدكثها، طريقة طبيعة الأزمات الحقيقية أك المتوقعة:  -
مساعدة على تسويق التغتَات ابؼطلوبة، باعتبارىا أحد الطرؽ للخركج من الأزمات أك بذنب كقوعها، 

انت ابؼنظمة في مرحلة تهدد كجودىا، فكثتَا ما يتجاكب ابؼستهدفوف بالتغيتَ مع جهود التغيتَ، إذا ك
قاسم  للسوؽ. )بؿمدبسبب مركرىا بأكضاع صعبة مثل فقداف الأسواؽ، اك دخوؿ منافستُ رئيسيتُ 

 (.383، ص 2008، القريوتي

  مداخل كمراحل عملية التغيير الثقافي. .3.6
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تتصف ثقافة ابؼنظمة بالتغتَ كالديناميكية حيث تتطور الثقافة : مداخل التغيير الثقافي .1.3.6
أك بيئة ابؼنظمة الداخلية أك في التنظيمية كتتغتَ استجابة للتغتَات التي بردث في البيئة ابػارجية للمنظمة 

أك كلب ابؼدخلتُ تركيبة كخصائص أعضاء ابؼنظمة، كلإحداث ىذه التغتَات تستخدـ الإدارة أحد 
 (.92، ص 2008مصطفى بؿمود أبوبكر، ) التاليتُ:

 مدخل التغيير من القمة إلى القاعدة:  -

ىنا يكوف الدكر القيادم في التغيتَ الثقافة للئدارة العليا كذلك من خلبؿ تقريرىا بأف السلوكيات      
 كالقيم 

ابعديدة التي تريد نشرىا بهب أف تراعا بدء بالإدارة العليا نفسها، كابؼشكلة الرئيسية في ىذا ابؼدخل ىي 
أف التغيتَ قد لا يتوافق مع القيم كابؼعايتَ السائدة لدل الأعضاء في ابؼستويات الدنيا من التنظيم كىذا قد 

ات لا تستمر لفتًة طويلة ميزة ىذا ابؼدخل يؤدم إلذ ابؼقاكمة كابؼعارضة، كقد يؤدم إلذ أف تلك التغيتَ 
 ىي أنو بيكن تنفيذه بسرعة. 

 مدخل التغيير من القاعدة إلى القمة:  -

تتم عملية التغيتَ كفق ىذا ابؼدخل من خلبؿ مشاركة أعضاء ابؼنظمة في التغيتَ عن طريق بصع      
احاتهم ككضعها موضع الاعتبار، ىذا معلومات منهم بشأف تأييدىم للقيم ابعديدة، كأخذ توصياتهم كاقتً 

ابؼدخل تنفيذه مقارنة بابؼدخل السابق بطيئا، إلا أنو يدكـ لفتًة أطوؿ لأف العاملتُ اشتًكوا في عملية 
 التغيتَ كأصبحوا ملتزمتُ بها.

 مراحل التغيير الثقافي:. 2.3.6

إف مراحل التغيتَ الثقافي ىي سبعة كىذه ابؼراحل منطقية كمتتابعة كصولا إلذ التغيتَ الثقافي     
 (.169،170ص  ،2005)سيد جاب الرب، ابؼستهدؼ للمنظمة ككل كىذه ابؼراحل ىي: 

 المرحلة الأكلى: دراسة كتحليل الثقافة الحالية من خلاؿ:

 برديد الإطار الثقافي ابغالر للمنظمة. -

 برديد ابؼكونات الثقافية ابغالية الأكثر تأثتَا. -

 التعرؼ على ابؼكونات الثقافية الأقل تأثتَا. -
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 التعرؼ على مدل انسجاـ الثقافة ابغالية مع البيئة التنظيمية للمنظمة. -

 برديد رضا كانسجاـ الافراد في إطار الثقافة ابغالية. -

 التنافسية كعملبئها.التعرؼ على درجة توافق ابؼنظمة مع بيئتها  -

 المرحلة الثانية: التعرؼ على حجم التغيرات التنظيمية المطلوبة من خلاؿ: 

  مهاـ(. –أفراد  –برديد عناصر التغيتَ التنظيمي ابؼطلوب )تكنولوجيا 

 برديد حجم التغيتَ التنظيمي ابؼستهدؼ لكل عنصر. -

 ىات كأراء الأفراد.برديد مدل انسجاـ التغيتَ التنظيمي ابؼستهدؼ مع ابذا -

 برديد توقيت ىذا التغيتَ كمتطلباتو الأخرل كالتي يطلق عليها البعض البنية التحتية للتغتَ. -

 المرحلة الثالثة: تحديد مستويات الثقافة المرغوب في المرحلة السابقة.

 برديد ابؼكونات الثقافية ابؼطلوب تغيتَىا أك تعديلها. -

 ات ابؼرغوبة للثقافة كىي:برديد درجة انسجاـ ابؼستوي -

 الأىداؼ التنظيمية. -             

 أىداؼ العاملتُ. -             

 متطلبات العملبء. -             

 البيئة التنافسية. -             

 برديد التوقيت اللبزـ للوصوؿ إلذ ىذه ابؼستويات. -

 المرحلة الرابعة: تحديد الفجوة الثقافية.

 ابؼقارنة بتُ ابؼرحلتتُ الثالثة كالأكلذ كالتعرؼ: كذلك من خلبؿ

 عما إذا كانت الفجوة الثقافية كاسعة ككبتَة أـ ضيقة كبؿدكدة. -

عما إذا كانت ابؼنظمة تستطيع ابزاذ الإجراءات اللبزمة لتضيق ىذه الفجوة في الأجل القصتَ اـ  -
 ابؼتوسط أـ الطويل.
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 لية للمنظمة لتضيق ىذه الفجوة أـ برتاج إلذ ترتيبات خاصة.عما إذا كانت تتوافر الإمكانيات ابغا -

 المرحلة الخامسة: تصميم ككضع الخطط كالاستراتيجيات اللازمة للتغيير الثقافي.

لتنسجم مع التغيتَ الثقافي  تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بإعادة تصميم كتعديل استًاتيجياتها ابؼتنوعة      
 كلتساىم في سرعة تنفيذه، كمن أىم الاستًاتيجيات التي تتأثر بالتغيتَ الثقافي ما يلي:

 استًاتيجية الاختيار كالتعيتُ. -

 استًاتيجية التدريب كالتطوير. -

 استًاتيجية ابؼكافآت كابغوافز. -

 استًاتيجية تقييم الأداء. -

 ابػدمات الاجتماعية ابؼتنوعة كالسكن، كالعلبج، كالتأمتُ.استًاتيجية تقدنً  -

 المرحلة السادسة: تنفيذ خطط التغيير. 

أم ابزاذ القرارات بتنفيذ الاستًاتيجيات ابعديدة سوءا في التدريب أك ابؼكافآت، كبهب أف يكوف التنفيذ 
 مرتبط بػػػػػ: 

 برنامج زمتٍ للتنفيذ. -

تغيتَ التنظيمي، كإف كاف يفضل البدء في إجراءات التغيتَات الثقافية قبل تزامن التغيتَ الثقافي مع ال -
 البدء بالتغيتَ التنظيمي، لاف الأكؿ بيهد للثاني.

 .مراقبة درجات رضا أك مقارنة العاملتُ للتغتَات الثقافية ابعارم تنفيذىا -

 المرحلة السابعة: التقييم كالمتابعة المستمرة.

 كذلك للتعرؼ على مدل حدكث التغيتَ الثقافي ابؼستهدؼ، كبيكن استخداـ ابؼؤشرات التالية: 

 درجة بقاح التغيتَ التنظيمي ابؼستهدؼ. -

 معدؿ دكراف العمل. -

 درجة رضا العاملتُ كالتعرؼ على كلائهم كانتماءاتهم التنظيمية. -
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 ت.الاستقرار التنظيمي في اللوائح كالإجراءات كالسياسا -

 تكلفة التغيتَ ابؼستهدفة كالفعلية. -

 برليل التكلفة كالعائد للتغيتَ. -

 رضا العملبء. -

 التحسن الذم يطرأ على الإنتاجية كابؼبيعات كالربحية. -

 كبيثل الشكل التالر مراحل التغيتَ الثقافي:

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 (165، ص 2009)سيد بؿمد جاب الرب،  .(: يوضح مراحل التغيير التنظيمي5رقم )الشكل 

تسعى ابؼنظمة لتغيتَ ثقافتها استجابة للمتغتَات التي بردث في البيئة ابػارجية أك الداخلية بؽا، كذلك    
 لابد من توفر من خلبؿ نوعتُ من التغتَات كابؼتمثلة في التغتَات ابػارجية كالداخلية، كلنجاح ىذا التغيتَ

 بؾموعة من العوامل ابؼساعدة كقد أشرنا إليها، كىذا التغيتَ يتم عبر مدخلتُ كسبعة مراحل تم التطرؽ بؽا.

 

 

 دراسة كبرليل الثقافة ابغالية للمنظمة

التعرؼ على حجم التغيتَات التنظيمية 
 ابؼرغوب فيها  

 برديد مستويات الثقافة ابؼرغوب فيها

 برديد الفجوة الثقافية

للتغيتَ تصميم ككضع ابػطط اللبزمة 
 الثقافي

 تنفيذ خطط التغيتَ الثقافي

 التقييم كابؼتابعة ابؼستمرة

 إحداث كتنفيذ التغيتَ الثقافي ابؼستهدؼ



: اًثلافة اًخيؼيمَةاًفعي ال ول  

52 
  

 

 خلاصة الفصل

إف الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أك فشل ابؼنظمات، كفي ىذا الصدد قمنا في ىذا       
التعرؼ على تطورىا تعريفاتها مكوناتها العوامل المحددة بؽا الآليات الفصل بالتعرؼ عليها، من خلبؿ 

 الرئيسية لتشكلها مستوياتها تصنيفاتها.

إف الدكر الفعاؿ للثقافة التنظيمية يستمد من أبنية الثقافة التنظيمية كالوظائف التي تؤديها، فهي بدثابة 
كيساعد على تعزيز السلوؾ ابؼنسق الثابت الصمغ أك الإبظنت الذم يربط أفراد ابؼنظمة بعضهم ببعض، 

في العمل كبالتالر يظهر أثرىا على ابؼنظمة من خلبؿ علبقة ثقافة ابؼنظمة بابؽيكل التنظيمي، كفعالية 
 ابؼنظمة كالأداء.

كنظرا للتغتَات التي بردث في البيئة ابػارجية أك الداخلية بؽا تسعى ابؼنظمة لتغيتَ ثقافتها استجابتا 
 الأمثلة على ذلك ظهور التنوع الثقافي في ابؼنظمة.لذلك كمن 

 كما تلعب الثقافة التنظيمية دكرا في برقيق الاستقرار الوظيفي كىذا ما سنتعرؼ عليو في الفصل الثاني.

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 .تمهيد -

 مفهوـ الاستقرار الوظيفي. -

 تقرار الوظيفي في الفكر الإدارم.الاس -

 .الاستقرار الوظيفي كالمفاىيم القريبة  -

 مظاىر الاستقرار الوظيفي. -

 مظاىر عدـ الاستقرار الوظيفي. -

 عوامل الاستقرار الوظيفي. -

 أىمية الاستقرار الوظيفي. -

 الفصل.خلاصة  -
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 تمهيد:

من جهد، في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼسطرة،  سسة على ما يقدمو أفرادىا كما يبذلونويعتمد بقاح أم مؤ 
كضماف استقرار كدبيومة ابؼؤسسة، ىذا الأداء الذم يرتبط مع ابؼناخ السائد في ابؼؤسسة كالعلبقات 

الداخلية التي تربط العماؿ بعضهم ببعض من جهة، كإلذ العلبقة بتُ العماؿ كالإدارة من جهة أخرل، 
ملبئمة ظركؼ العمل كلما أحسوا بانتمائهم للمؤسسة كارتفعت ككلما أحس العماؿ بعدالة الإدارة، ك 

 الركح ابؼعنوية لديهم، كبرقق بذلك الاستقرار الفردم كالاستقرار العاـ.

كالتعرؼ على بؿدداتو كأىم إلذ موضوع الاستقرار الوظيفي، كسنحاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل التطرؽ 
 .كالعوامل ابؼؤدية إليو ابؼظاىر

 الاستقرار الوظيفيمفهوـ . 1

اىتم الكثتَ من الباحثتُ الاجتماعيتُ في ابؼيداف الصناعي بدوضوع الاستقرار ابؼهتٍ كغالبا ما      
برديد مصطلح  تيربطونو بعوامل الرضا عن العمل كحوافزه كمن ىنا جاءت بعض التعاريف التي حاكل

  أف نذكر منها:  الاستقرار داخل ابؼؤسسة كبيكن

الاستقرار ىو ثبات العامل في عملو كعدـ تنقلو إلذ أم تنظيم آخر ىذا  علي محمد: تعريف محمد -
إذا كاف ىذا التنظيم يشكل مستقبلب مهنيا للعامل كفق عوامل مادية ملموسة كأخرل اجتماعية نفسية 

 (34ص مل كالاستقرار. )بؿمد ماىر، متضافرة لتحقيق التكا

قاء العامل في عملو الذم يشغلو في التنظيم دكف التفكتَ في تغيتَ من ىذا التعريف يعتبر الاستقرار ب     
الأكؿ يوفر لو بـتلف احتياجاتو ابؼادية كالاجتماعية كالنفسية كبهعلو العمل عملو إلذ مؤسسة أخرل ماداـ 

 مطمئنا على مستقبلو ابؼهتٍ كراض عنو.

كابغماية في يعرؼ الاستقرار على أنو " إشعار العامل على الدكاـ بالأمن  تعريف أحمد عبد الواسع: -
ره ابؼعقوؿ من ابػوؼ، مادامت الإجراءات التي ابزذت لتشغيلو سليمة ابػطوات يعملو كالعمل على برر 

ككاف إنتاجو لا يدعو للقلق كذلك بهب أف ينتهز ابؼسؤكلوف الفرص في كل مناسبة لإشعار العامل 
أمنو الصناعي كترقيتو.   كمعتٌ ذلك ضماف لراحة كضماف استقراره عن طريق برفيزه كحريتو ك بالأمن كا

  خلق جو مناسب للعمل كتهيئة الظركؼ ابؼلبئمة حتى يشعر العامل بالأمن كالطمأنينة في عملو كمستقبلو 
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 عند التقاعد. خركجوة التي يعمل فيها حتى إلذ بقاء العامل في ابؼؤسسهتٍ كتدرجو، كيشتَ الاستقرار ابؼ

كالاستقرار يعتبر أيضا درجة كمدل ارتباط الأفراد بابؼنظمة التي يعملوف بها كعملهم على برقيق أىداؼ 
طلبعهم على الفرص ابؼتاحة من أجل ترقيتهم في عملهم كاابؼنظمة كإبؼامهم بدختلف الإجراءات ابؼطبقة 

 (162، ص1972في كظفتهم. )بؿمد علي بؿمد، 

إذف كمن خلبؿ ما تقدـ نستخلص أف مفهوـ الاستقرار ىو بقاء العامل في عملو الذم يشغلو في    
ابؼنظمة، كإشعاره بالأمن كابغماية كابغرية كضماف استقراره عن طريق برفيزه كترقيتو كاشراكو في ابزاذ 

 الظركؼ كالشركط ابؼناسبة للعمل. القرارات كتوفتَ

 فكر الإدارم:. الاستقرار الوظيفي في ال2

ىناؾ العديد من العلماء كالباحثتُ الذين أسهموا في كضع ابػطوة الأكلذ لتفستَ موضوع الرضا        
عن العمل كاستقرار العامل في مكاف عملو، كإدراؾ الدكر الذم تلعبو ابؼنظمة في برستُ ظركؼ العمل 

استقرار العامل في عملو، كىناؾ كبالتالر  ابؼادية كابؼعنوية، بفا يؤدم إلذ ارتفاع مستول الرضا عن العمل
عوامل كثتَة منها تنظيمية كمنها شخصية تتعلق بقدرة الفرد على برمل ضغوط العمل كالتكيف 

 .عاملكالت

 و:نظرية الحاجات لأبراىاـ ماسل. 1.2

يرل ماسلو أف احتياجات الإنساف تنظم حسب أكلويات حيث افتًض أف الناس في بؿيط العمل       
يدفعوف للؤداء لرغبة في إشباع بؾموعة من ابغاجات الذاتية كعدـ إشباع ىذه ابغاجات ينعكس على 

إنتاجيتهم في العمل كما أف إشباعها يؤدم إلذ ظهور حاجات جديدة أخرل لابد من إشباعها للعمل 
 باستمرار.

 كتتأثر ابغاجة لدل الفرد بعاملتُ: 

 درجة ابغرماف أك مستول الإشباع. -

 ة ابؼثتَ.قو  -
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كتتفاكت ابغاجات في درجة إبغاحها كفق أبنيتها كموقعها كعلبقتها بدافعية الفرد للقياـ بعمل معتُ     
 حيث يفتًض ماسلو في برليلو بؼفهوـ ابغاجات الإنسانية ثلبثة افتًاضات أساسية:

 

  َمشبعة الإنساف كائن بؿتاج، من ابؼمكن أف تؤثر احتياجاتو على سلوكو، فابغاجة الغت
 ىي التي تؤثر في السلوؾ أما ابغاجات ابؼشبعة فلب تصبح دافعة للسلوؾ.

  ترتب حاجات الإنساف حسب أبنيتها إلذ بطسة بؾموعات رتبت على شكل ىرـ
كتدرجت من ابغاجات الفيسيولوجية في قاعدة ابؽرـ إلذ حاجات السلبمة كالأمن ثم ابغاجات 

الأختَ حاجات برقيق الذات ات كابؼركز كالاحتًاـ كفي الاجتماعية كالانتماء كتليها حاجات الذ
 في قمة ابؽرـ فهي حاجات تتدرج ىرميا تبدأ بالأساسية إلذ ابؼركبة.

  يتقدـ الإنساف للمستول التالر من ابؽرـ أك من ابغاجة الأساسية إلذ ابؼركبة فقط عندما
، صلبح الدين الباقي. )عبد تكوف ابغاجة الدنيا قد تم إشباعها على الأقل بدرجة ضعيفة

 (98، ص2006

فالفرد العامل يركز أكلا على إشباع ابغاجات ابؼتعلقة بالأماف في الوظيفة قبل أف يدفع بو سلوكو بكو 
 إشباع حاجات أخرل مثل: ابقاز العمل ابؼوكل غليو بنجاح.

فهذه النظرية تعد موجها فعالا للمنظمات في فهم حاجات العماؿ لتحقيق استغلبؿ أمثل بؽذه ابؼوارد، 
فمحاكلة الكشف ابؼستمر كالدائم عن ابغاجات الغتَ مشبعة للعماؿ بيكن من كسبهم إلذ جانبها كيولد 

مكانياتهم كمواىبهم لديهم إحساس بالأماف الوظيفي ما يدفعهم للعمل أكثر بفاعلية كاستخداـ أفضل لإ
 تعمل على إشباع حاجاتهم.كقدراتهم طابؼا ابؼنظمة 
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 ىرـ الحاجات لأبراىاـ ماسلو (06)الشكل رقم 

 
كيلبحظ أف " ماسلو " رتب ابغاجات الإنسانية على شكل ىرـ بسثل قاعدتو ابغاجات الفسيولوجية 

الأساسية كتندرج تلك ابغاجات ارتفاعا حتى تصل إلذ قمة ابؽرـ حيث حاجات برقيق الذات، 
فابغاجات الفسيولوجية ىي عبارة عن ابغاجات الأساسية لبقاء حياة الإنساف إذ تتوقف نشاطاتو 

ويتو عليها كما تعتبر نقطة البداية في الوصوؿ إلذ إشباع ابغاجات الأخرل، كابغاجات الفسيولوجية كحي
( فإف العمل الذم بىدـ برقيق ىذه ابغاجات إلذ قدر معتُ سيكوف  مثل )الطعاـ كالشراب كالنوـ

برقيق الإشباع من موضوع قبوؿ أك رضا بالنسبة للعاملتُ، أما ابغاجة للؤمن تأتي في الدرجة الثانية بعد 
ابغاجات الفسيولوجية كأف كصوؿ الإنساف إلذ ىذه ابغاجة ىو مطلب يسعى إليو كل فرد فالإنساف يريد 

برقيق نوع من الأمن، سواء من ناحية تأمتُ الدخل ابؼستمر الذم بوصل عليو لتأمتُ حياة معيشية 
لو نتيجة للعمل الذم يزاكلو فإف عدـ لو كلأسرتو أك في بضايتو من الأخطار التي بيكن أف بردث ملبئمة 

برقيق ىذه ابغاجة سيخلق نوعا من الاضطراب النفسي للعامل بفا ينعكس سلبا على العمل الذم يقوـ 
بو، أما ابغاجات الاجتماعية فهي تظهر من طبيعة التكوين البشرم فالإنساف بـلوؽ اجتماعي يسعى 

كذلك عن طريق انتمائو للآخرين كبرقيق نوع من  إلذ أف يكوف بؿبوبا كبوظى بالتقدير من الآخرين
 التعايش القائم على المحبة كالألفة.

كلقد أكضحت كثتَ من الدراسات أف جو العمل الذم لا يشبع ىذه ابغاجات الاجتماعية يؤدم إلذ 
إلذ ارتفاع اختلبؿ التوازف النفسي لدل العامل كبالتالر يؤدم إلذ مشكلبت من شأنها أف تؤدم 

الغياب كنقص الإنتاجية كترؾ العمل، أما حاجات التقدير فالإنساف بعد برقيقو بغاجاتو  معدلات



 اًفعي اًثاني: الاس خلراز اًوػَفي

58 
  

إلذ التقدير كالتي تعطيو الشعور بالثقة كابعدارة كأنو جزء مفيد في المجتمع الاجتماعية يبحث عن ابغاجة 
بدكانتو كىيبتو، الذم يعيش فيو بالإضافة إلذ ابغصوؿ على التقدير كالاحتًاـ من الآخرين كإحساسو 

كيساعد على برقيق الطموحات العليا للفرد كالوصوؿ إلذ ما يريد أف يصل إليو كىي ابؼرحلة التي يصل 
فيها الإنساف إلذ درجة بفيزة عن غتَه كيصبح لو كياف مستقل علما بأف ابغاجة إلذ الاستقلبؿ من أىم 

بتعويض السلطات كالصلبحيات كإقامة  مكونات ابغاجة إلذ برقيق الذات، كعلى الإدارة أف برقق ذلك
 الفرصة في ابؼشاركة في كضع كبرديد الأىداؼ.

لا شك أف نظرية ابغاجات تعد مرتكز أساسي في فهم دافعية الإنساف في العمل كسعيو لإشباع حاجاتو 
 ع ابؼختلفة كلقد كضع " ماسلو " في نظريتو أف درجات ابغاجات الإنسانية كأكلوية إشباعها تتسم بطاب

 
 

العمومية كالشموؿ حيث افتًض كجودىا لدل أم فرد كما أف عدـ إشباع ابغاجة يلعب دكرا في برديد 
 مدل أبنيتها كسيطرتها كإبغاحها على الفرد.

 : لأدلفرنظرية الحاجات المعدلة  2.2

بوضع ىذه النظرية على أساس دراساتو كبرليلو للنظريات السابقة كمن خلببؽا قاـ ألدلفر  قدـ     
كالنمو، حيث قدـ ألدلفر تصنيفا  نظريتو ابعديدة التي عرفت بنظرية الوجود أك التًابط أك التواصل

للحاجات في شكل ىرـ يشبو بدرجة عالية ىرـ ماسلو للحاجات بوتوم على ثلبث أنواع من 
   ابغاجات:

 :كىي بسثل ابغاجات الفيزيولوجية عند ماسلو. حاجات البقاء 
 :تعبر عن درجة ارتباط الفرد بالبيئة المحيطة كتتمثل حاجات الانتماء  حاجات الانتماء

 كابغاجات الاجتماعية كجزء من ابغاجة إلذ التقدير.
 :كتعبر عن سعي الفرد إلذ تطوير قدراتو كمؤىلبتو كبسثل جزء من ابغاجة  حاجات النمو

  كحاجة برقيق الذات عند ماسلو.إلذ التقدير كالاحتًاـ 

 

      
 حاجات النمو

 حاجات الانتماء
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 (: ىرـ ألدلفر للحاجات07الشكل رقم )

كتعتبر ىذه النظرية مكملة لنظرية ماسلو حيث يتفقاف في ابؼبدأ في كوف الرضا لدل العاملتُ كاستقرارىم 
في العمل يتحقق بدرجة اشباع الاحتياجات لديهم، كفي أف الفرد يتحرؾ في السلم من الأسفل إلذ 

ة إلا أف نظرية ألدلفر الأعلى كأف ابغاجات الغتَ مشبعة برفز الفرد، كابغاجات ابؼشبعة تصبح أقل أبني
 بزتلف عن نظرية ماسلو في كيفية بررؾ الفرد كانتقالو من فئة لأخرل، إذ يرل ألدلفر أف الفرد يتحرؾ إلذ 

 

أعلى كإلذ أيفل سلم ابغاجات أم أنو في حالة إخفاؽ الفرد في بؿاكلة لإشباع حاجات النمو تبرز 
 ألدلفرقوة دافعية بذعل الفرد يعيد توجيو جهوده لإشباع ابغاجات ابؼرتبة الدنيا كقد نوه حاجات الارتباط 

بأف ىناؾ متغتَات عدة بيكن أف تؤثر على الأبنية النسبية بؽذه ابغاجات كأكلوية إشباعها من بيئة 
 لأخرل.

جتماعية مع الآخرين،  فالفرد الذم يفشل في الوصوؿ إلذ مركز كظيفي مرموؽ قد يقوـ بتقوية علبقاتو الا
كذلك إذا لد تسمح سياسات ابؼنظمة كأنظمتها للفرد بإشباع حاجات النمو كالتطور قد يوجو الفرد 

 جهوده بكو اشباع حاجات الوجود كالارتباط.

 :. نظرية الإنجاز لماكليلاند3.2

تقف ىذه النظرية أف الأفراد بـتلفوف في درجة ابؼثابرة لإبقاز الأىداؼ فهناؾ فئة من الأفراد يسعدكف في 
ابؼهاـ التي يقوموف بها كىذا يشعرىم بكثتَ من السركر من إتقاف ما يفعلونو كىم يتفاكتوف في قوة برقيق 

 ببعضهم البعض.ىذا الدافع باختلبؼ البيئة التي يعيشوف بها كثقافتهم كاحتكاكهم 

من ىذه الفكرة انطلق ماكليلبند في كتابو الذم اشتهر بو " بؾتمع الإبقاز "كذلك بتًكيزه على البيئة التي 
 (47، ص 2009تؤثر على الإنساف كتدفعو لكي يكوف متحفز في عملو. )عمار بوحوش، 

 حاجات البقاء
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 عملو بحيث يثبت أنو جدير فهو يرل أف الإنساف مدفوع برغبتو الكبتَة في التفوؽ كبرقيق نتائج باىرة في
بالاحتًاـ كالتقدير، فالنتائج التي توصل إليها بسكن من القوؿ أف دافع الإبقاز بيثل الرغبة في برقيق نتائج 

 جيدة في ابؼهاـ التي يقوـ بها الأفراد.

 أساسية من ابغاجات:فمن خلبؿ ىذه النظرية بقد للؤفراد ثلبث فئات 

راد الذين تكوف لديهم ىذه ابغاجات قوية يسعوف كراء ابغصوؿ على ابؼركز أف الأف أ. الحاجة إلى القوة:
 كالسلطة كبالتالر ىم يقبلوف في ابؼنظمة على الأعماؿ التي بسكنهم من برقيق أىدافهم.

الأفراد الذين يتسموف بحاجات انتماء قوية يسعوف إلذ إقامة علبقات  ب. الحاجة إلى الانتماء:
ا يعمل على إقامة بصاعات ربظية في ابؼنظمة الأمر الذم يدفعهم إلذ الإقباؿ على اجتماعية في ابؼنظمة بف

 ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم ما يزيد من ابقازىم كفعاليتهم.

 

 الدافع للئبقاز ىو الرغبة في تقدنً نتائج جيدة كمتميزة عما يقدمو الآخركف.ت. الحاجة إلى الإنجاز: 

لدافع، فالذين بيتلكوف دافع إبقاز قوم لديهم ابذاه إبهابي بكو حالات كالأفراد بىتلفوف طبعا في قوة ىذا ا
 التي بيكن أف تصادفهم أكثر من غتَىم من الأفراد ذكم دافع الإبقاز الضعيف.الفشل 

 فالأفراد الذين لديهم دافع ابقاز قوم يتميزكف بابػصائص التالية:

  بالقدر الكافي من الاستقلبلية يقبلوف على أداء ابؼهاـ التي يشعركف عند أدائها
 كابؼسؤكلية.

  يفضلوف دكما الأىداؼ الصعبة لأف لديهم دافع قوم على ابؼثابرة كالتصدم
 بغالات الفشل عكس الأفراد الذين يتميزكف بدافع ابقاز ضعيف.

  مشاعر الرضا عند برقيقهم نتائج جيدة حتى كلد تكن متبوعة تسيطر عليهم
 بعوائد مادية.

ماكليلبند أكدت اف الأفراد الذين يتميزكف بالطموح كالرغبة القوية كىدفهم الوصوؿ إلذ إذف فأبحاث 
مناصب ابؼسؤكلية يندفعوف في عملهم بقوة كينجزكنو بكفاءة عالية حتى يثبتوا أنهم ناجحتُ كمتميزين 
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استمرار  كيتمتعوف بقدر من ابغماس لأنهم لا يريدكف أف بىيبوا آماؿ رؤسائهم الذين يتوقعوف منهم ب
 كفاءة عالية تفوؽ كفاءة الأفراد ذكم الإبقاز الضعيف.

إف الفهم الكامل للمفاىيم ابػاصة بدافع الإبقاز كابؼعرفة الدقيقة للخصائص التي يبحث عنها الأفراد 
 أف يساعد ابؼتَين على تفستَ سلوؾ العماؿ كالتنبؤ بو.ذكم دكافع الإبقاز القوم في أعمابؽم بيكن 

 (145، ص 2006)سلطاف، 

4.2 :  نظرية التوقع فكتور فركـ

ترل ىذه النظرية التي أسسها فركـ أف دافعية الفرد لأداء عمل معتُ ىي بؿصلة للفوائد التي بوصل    
عليها كشعوره كاعتقاده بإمكانية الوصوؿ إلذ ىذه العوائد نتيجة للؤداء الذم بيارسو، بحيث أف الفرد 

بواكؿ التفكتَ بالربط بتُ احتمالات ثلبثة أساسية ىي: ابعهد، الأداء العامل قبل أف يقوـ بأم سلوؾ 
 كابعزاء.

 

لقد بتُ فركـ أف ىذه النظرية تقوـ على مسلمة أف سلوؾ الأداء تسبقو عملية مفاضلة بتُ بدائل قد 
 تتمثل أيضا في بدائل ابعهد ابؼبذكؿ كتتم ىذه ابؼفاضلة على أساس قيمة ابؼنافع ابؼتوقعة من بدائل

 السلوؾ ابؼتعلقة بالأداء كبيكن تبسيطها كما يلي:

 الدافعية لأداء معين = منفعة العوائد xاحتماؿ تحقق العوائد 

 كالسؤاؿ الذم يتًتب على ذلك ىو: على أم أساس يتم ىذا الاختيار؟

بدجموعة أم كيف يقوـ الفرد بابؼفاضلة بتُ ىذه البدائل كللئجابة على ىذا الانشغاؿ زكد فركـ نظريتو 
 من ابػصائص ىي:

  بييل الفرد إلذ الاختيار بتُ بدائل عديدة للسلوؾ كأف السلوؾ الذم بىتاره الفرد
 ىو السلوؾ الذم يعظم بو عوائده.

 :العوائد التي يود  إف دافعية الفرد لأداء عمل معتُ ىي بؿصلة بؼا يلي
 ابغصوؿ عليها كجاذبيتها.

  .شعوره بأف الأداء ىو الوسيلة لذلك 
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  .توقعو بأف بؾهوده كنشاطو بيكن أف يؤدم إلذ ىذا الأداء 
  تعتمد العناصر ابؼوجودة في النقطة السابقة على عملية تقدير شخصية كليست

الثلبثة بىتلف بساما عما قياس موضوعي فما يشعر بو فرد كيدركو عن ىذه العناصر 
 يشعر بو كيدركو شخص آخر عن نفس العناصر.

 على عملية تقدير شخصية كليست قياس موضوعي فما  تعتمد العناصر السابقة
عما يشعر بو كيدركو يشعر بو فرد كيدركو عن ىذه العناصر الثلبثة بىتلف بساما 

  (151، ص2006سلطاف،)شخص آخر عن نفس العنصر. 

لا  إذف يبتٍ فركـ نظريتو على مفاىيم ثلبثة ىي: القيمة، التوقع كالقوة كمن بفيزات نظريتو أف سلوؾ الفرد
. كتعتبر مسابنة يتحدد بحافز كاحد كلكن بالعديد من ابغوافز كالفرد بىتار الأكثر إشباعا بغاجاتو كرغباتو

 فركـ بنظريتو ىذه أثرا ملموسا في برستُ الدكافع كالأداء بدا يعود بالنفع على الفرد كالتنظيم خاصة كأنو 

 

 

علم مسبق بابؼكافآت التي سيحققها مقابل ما على كضع نظم مكافئات الأداء ابؼتميز بحيث يكوف الفرد 
 يؤديو من عمل بدا يضمن كسب عضوية العامل في التنظيم ككلاء لو. 

 نظرية العدالة )المساكاة( آدامز: .5.2

على مسلمة أساسية كىي رغبة الفرد في ابغصوؿ  1965سنة  آدمزترتكز ىذه النظرية التي أسسها 
على معاملة عادلة، فلب بىفي على أحد اف العاملتُ يعقدكف مقارنات بينهم كبتُ أقرانهم كزملبئهم، فلب 

يكتفي ىؤلاء ببذؿ ابعهد كابغصوؿ على العوائد ابؼقابلة لو إبما بورصوف على الشعور بعدالة ىذه العوائد. 
 ( 172، ص2006)سلطاف ،

كحسب نظرية آدمز فاف الفرد يقارف بتُ ابؼدخلبت كابؼخرجات لكي يشعر إذا كاف ىناؾ عدؿ 
كإنصاؼ بتُ ما بوصل عليو كالمجهود الذم يبذلو ثم يقارف بتُ ما بوصل عليو كبتُ ما يقدمو للمؤسسة 

 كما بوصل عليو غتَه في ابؼؤسسة. كابؼقصود بابؼدخلبت:

 نساف في العمل.المجهود الذم يبذلو الإ 
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  مستول التعليم 

  الأقدمية 

 الأداء 

 ،(59، ص2009صعوبة العمل.    )عمار بوحوش 

اما ابؼخرجات فهي النتائج كابؼكافئات التي بوصل عليها الفرد مثل: الأجر، العلبكات، الأمن الوظيفي 
 كالشعور النفسي بالارتياح كالاستقرار في العمل.

ة التوزيع في ابؼوارد كالفرص فهذا يدفع العماؿ كبوفزىم على بؿاكلة إذف فهذه النظرية تؤكد على عدال
الإبقاء على الوضع القائم بدعتٌ اف الفرد سيستمر في الفاعلية كتقدنً نفس مستول ابؼدخلبت إلذ 

 ابؼؤسسة طابؼا اف النواتج لد تتغتَ بابؼقابل لد تتغتَ ابؼدخلبت، أما إذا كانت ىناؾ لا عدالة في التوزيع بتُ
 ابؼدخلبت كابؼخرجات.

ىذه بابؼقارنة بتُ العماؿ في نفس ابؼستول سواء في نفس ابؼنظمة أك في منظمة أخرل مشابهة من حيث 
ابؼداخلبت، إلا أننا بقد بعض ابؼزايا في ىذه الأختَ من حيث ابؼخرجات، فهذا ما يولد الشعور 

م الوظيفي لكونهم يشعركف باللبعدالة في بالإحباط لدل العاملتُ كيقلل من أدائهم كربدا بىل باستقرارى
 العائد.

  نظرية العاملين لهرزبرغ:. 6.2 

تعتبر ىذه النظرية من اىم النظريات في علم السلوؾ التنظيمي الانها تقوـ على أساس معرفة دكافع 
 العاملتُ ككذلك معرفة رضاىم الوظيفي ابذاه الاعماؿ التي بيارسونها.

ابؼؤثرة على العمل في ابؼنظمة إلذ بؾموعتتُ كىي عوامل كقائية كعوامل حيث يقسم ىرزبرغ العوامل 
دافعة، فالعوامل الوقائية ترتبط بطبيعة العمل كبؿتواه كبيئتو كتعمل على كقاية العامل من عدـ الرضا عن 
 عملو كتشمل ىذه العوامل السياسات الإدارية كالنظاـ الداخلي كعلبقات الاتصاؿ مع الرؤساء كالزملبء

 كابؼرؤكستُ كالشعور بالأماف كالاستقرار في العمل كالعدالة في ابؼعاملبت كالاجر...الخ.
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اما العوامل الدافعة اك المحفزة فتتمثل في حب الإبقاز كالاحتًاـ كابؼسؤكلية كالتقدير ككجود فرص التقدـ في 
قبل العامل كدكره في ابؼنظمة. ابغياة العملية فهي عوامل مرتبطة بالوظيفة كاستمرارىا كمدل الاىتماـ بدست

 (.80، ص2006)ناصر عدكف،

بالإضافة إلذ ىذه العوامل يؤكد ىرزبرغ على ضركرة إعطاء العامل مزيدا من ابغرية كابؼسؤكلية في عملية 
 إبساـ كإبقاز أعمابؽم.

 التقدـ في السلم فهذا الإثراء في ابؼهاـ يفتح المجاؿ بؽم لاكتساب ابؼزيد من ابػبرة كالنمو الوظيفي كبالتالر
 الوظيفي، ىذا ما يرفع من ركحهم ابؼعنوية كيزيد من التزامهم الوظيفي.

 كيلياـ ىوشي: zنظرية  7.2

لقد حظيت ىذه النظرية باىتماـ كبتَ في الأكساط العلمية ابؼهتمة بالسلوؾ التنظيمي فهي نظرية براكؿ 
 اف تكامل ابؼمارسات الإدارية اليابانية الأمريكية.

تعود أبنية ىذه النظرية إلذ أبنية ابؼناخ التنظيمي كالاعتماد على الفرؽ العمل ابؼتآخية كابؼتجانسة إلذ الثقة 
 ابؼتبادلة بتُ الإدارة كعمابؽا، بدعتٌ آخر فإف مؤسس ىذه النظرية كلياـ اكشي يرل أف مشكل الإدارة في 

 

ابؼكافآت ابؼالية أك مضاعفة الاستثمار في الأبحاث زيادة الإنتاج كبرقيق الأرباح مرتفعة لا يكمن في زيادة 
العلمية اك مضاعفة ساعات العمل كالقياـ بأعماؿ شاقة كإبما ابؼشكل يكمن في إدارة العماؿ بطريقة 
حسنة، بحيث ينتج عن ذلك نوع من التآلف كالمحبة بينهم كبالتالر يتعاكف ابعميع لأجل برقيق نتائج 

 (45، ص2009إبهابية. )عمار بوحوش، 

كبؽذا فالعمل يكوف ضمن فلسفة خاصة تستمد قوتها من البيئة اليابانية التي تركز على التعاكف الوثيق بتُ 
 ابؼديرين كالعماؿ كتنتهج السياسة التالية:

 .ضماف الوظيفة مدل ابغياة 

 .ابؼشاركة ابعماعية في صنع القرار 

 .الاىتماـ الشمولر بابؼوظف 

 (86، ص1994، بؿمد سؤكلية ابعماعية.   )رفاعيالتًكيز على عمل الفريق كابؼ 
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كفي ىذه ابغالة تتوفر الثقة ابؼتبادلة بتُ الرئيس كابؼرؤكس كتنشأ ابؼودة في ابؼعاملبت بتُ طرفي العلمية   
الإنتاجية كبالتالر تتولد مشاعر الرضا عن البيئة التنظيمية بفا يؤدم إلذ التمسك بالوظيفة كعدـ التفكتَ 

 ل.في ترؾ العم

 الاستقرار الوظيفي كالمفاىيم القريبة: .3

                                                                              . الرضا الوظيفي:1.3
يعتبر مفهوـ الرضا من أكثر مفاىيم علم النفس التنظيمي غموضا ذلك لأنو حالة انفعالية يصعب 

كلعل غموض ىذا ابؼفهوـ ىو الذم أدل إلذ ظهور ابؼئات من قياسها كدراستها بكل موضوعية، 
 البحوث كالدراسات حوؿ ىذا ابؼوضوع.

دراسة في ىذا ابؼوضوع في الولايات ابؼتحدة  3350إلذ ظهور أكثر من  1976فقد أشار "لوؾ" 
ل الأمريكية فقط، كلعل من أىم أسباب تعدد ىذه البحوث اعتبار موضوع الرضا أحيانا كمتغتَ مستق

يؤثر في سلوؾ العماؿ كالأداء كالتغيب كالاتصاؿ الربظي كالغتَ الربظي، كأحيانا أخرل كمتغتَ تابع يتأثر 
 بالأجر كالرتب كنظاـ ابؼنح كابؼكافآت كىيكل السلطة كنظاـ ابزاذ القرارات كغتَ ذلك من ابؼواضيع 

 

سباب تعدد الدراسات في ىذا ابؼوضوع كابؼتغتَات النفسية كالاجتماعية كابؼادية )المحيط الطبيعي(. كمن أ
أيضا عدـ اتفاؽ الباحثتُ على تعريف دقيق للرضا في العمل بفا أدل الذ تعدد التعاريف الإجرائية إلذ 

 جانب تداخل ىذا ابؼفهوـ من ابؼفاىيم سيكولوجية أخرل كالركح ابؼعنوية كالدافعية.

ط العمل لا بيكنها اف تتجاىل النسق كمهما يكن، فإف أم دراسة جديدة بؼوضوع الرضا في المحي
الاجتماعي الاقتصادم الذم تنشط فيو ابؼنظمة، ذلك لأف السخط عن بؿيط العمل بأبعاده ابؼختلفة 
بيتد إلذ سخط عن العمل نفسو بفا يؤدم إلذ الإحساس بالاغتًاب كالاحتقار كالتفاىم كعدـ الانتماء 

ادم للسلوؾ التنظيمي كالاقتصادم على التناكؿ ابعزئي كالولاء، كلعل إبناؿ البعد الاجتماعي كالاقتص
.  عند دراسة ىذا ابؼوضوع ىو الذم أدل إلذ التخبط في معابعة ىذا ابؼفهوـ

كبقد ىرزبرغ قد أكد على ضركرة أبنية التميز بتُ العوامل الدافعة كىي ابػاصة بالعمل نفسو كالعوامل 
قائية كىي ابػاصة بدحيط العمل كالبيئة التي تؤثر على الوقائية كىي ابػاصة بالعمل نفسو كالعوامل الو 

 الرضا الوظيفي على أساس كخلص إلذ أف أسباب الرضا بزتلف عن أسبابو عدـ الرضا.
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أما فركـ فتَل أنو ابذاه إبهابي من الفرد إلذ عملو الذم بيارسو كبيكن النظر إلذ الرضا الوظيفي على 
يقو من كظيفيتو كدرجة إشباع تلك ابغاجات فهو إذف رد أساس أنو تطابق ما يسعى الشخص إلذ برق

مارؾ جي ك  سيزلامأندركدم فعل تقوبيي كانفعالر يقيس مدل حب أك كراىية الشخص لوظيفتو. )
 (.71، ص1991،كالاس

حيث خضع مفهوـ الرضا الوظيفي لرؤية فكرية عديدة مستمدة من التطورات في العوامل البيئية ابػاصة  
بو كالمجسدة لو، كبؽذا تباينت أفكار الباحثتُ حياؿ صياغة تعريف بؿدد للرضا الوظيفي، كيعود ىذا 

 كمن ىذه التعاريف: التباين إلذ تعرض بعض ابؼهتمتُ بو كفقا لطبيعة بزصصاتهم

:" الرضا الوظيفي ىو بؾموعة ابؼشاعر الوجدانية الإبهابية التي يشعر بها طلعت إبراىيم لطفيتعريف -
الفرد ابذاه عملو اك كظيفتو، التي تعبر عن مدل الإشباع الذم بوققو العمل بالنسبة للفرد". )إبراىيم 

 (134، ص1982 لطفي طلعت،

 رد إلذ عملو الذم بيارسو".:" الرضا الوظيفي ابذاه إبهابي من الففركـتعريف 

 

 

": الرضا الوظيفي ىو ابغالة التي يتكامل فيها الفرد مع كظيفتو كعلمو كيصبح إنسانا ستوفتعريف 
تستغرقو الوظيفة، كيتفاعل معها من خلبؿ طموحو الوظيفي كرغبتو في النمو كالتقدـ كبرقيق أىدافو 

 (195، ص2000الاجتماعية من خلببؽا". )سلطاف بؿمد سعيد أنور، 

 : . آثار عدـ الرضا الوظيفي2.3

لعدـ الرضا الوظيفي آثار سلبية على ابؼنظمات، كالتي تظهر من خلبؿ الغياب، دكراف العمل التمارض، 
 الإصابات، الشكاكل، الإضراب كاللبمبالاة.

 الغياب كدكراف العمل: -أ

يشكل غياب كدكراف العمل ظاىرتتُ مكلفتتُ بالنسبة لأم منظمة مهما كانت صفتها، فما تؤدياف إلذ 
زيادة العمالة كبالتالر بزفيض الإنتاجية كمن ثم مردكدية العامل من جهة، كمن جهة أخرل التكاليف التي 
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للوظيفية أك ابؼتغيبتُ عن  تكبدىا ابؼنظمة حينما تصرؼ أموابؽا في التوظيف كتدريب من بول بؿل التاركتُ
 ( 432، ص1991العمل. )أندركدم سيزلام، مارؾ جي كالاس، 

كيعرؼ الغياب عموما على أنو": نقص ابؼلبزمة في عمل يتطلب ابغضور الدائم"، كأسبابو حسب 
Hailbronz  عديدة تتمثل في: ابؼرض، عطل الأمومة، حوادث العمل، عطل لأسباب عائلية أك
 موافق عليها اك التكوين خارج ابؼنظمة.إدارية عطل غتَ 

 امل شخصية كأخرل مهنية: عوامل الغياب إلذ عو  Baudwinك Jardillillerكقد قسم كل من 

 :كتشمل العوامل الشخصية: السن، ابغالة الصحية، ابعنس، ابغالة  العوامل الشخصية
العائلية، ابؼستول التأىيلي الأقدمية، النشاطات الشخصية بالعمل كظركؼ السكن 

 كابؼواصلبت.

  :كبرتوم تأثتَ مستول العمل بدختلف أنواع الإنتاج، مستويات التأىيل، العوامل المهنية
تي تشمل بمط الاتصاؿ كالطريقة ابؼكافأة، إلذ جانب كل تأثتَ ظركؼ الاجتماعية للعمل كال

     إجراءات ذات تأثتَ النفسي كابؼعاملة كالإشراؼ كبصاعة العمل.

 

 

 كقد أكد بعض الباحثتُ على كجود علبقات قوية بتُ عدـ الرضا الوظيفي كمعدؿ الغياب مثل
Vroom et Herzberg ،Brayfield ،Krockett أف ارتفاع مستول الرضا يؤدم الذ ،

ابلفاض نسبتي التغيب كالتسرب، كىذا ما أكدتو دراسات أقيمت في شركة "ىار فستً أنتً ناشيوناؿ" 
(. )سلطاف 0.25-حيث توصل   الباحثوف الذ معدؿ ارتباط سالب بتُ الرضا كمعدؿ الغياب قدره )

  (205، ص 2006بؿمد سعيد أنور، 

رؾ العمل عن استقالة العامل من منظمتو طواعية، كىذه الاستقالة بؽا بؾموعة من دكراف العمل: يعبر ت
التكاليف تتحملها ابؼنظمة كتكلفة الاحلبؿ، تكلفة التدريب كتكلفة التعيتُ كالتي تزداد كلما ارتقينا في 

ليف ابػفية السلم أك ابؽرـ التنظيمي، بالإضافة الذ أف ابؼنظمة تتحمل تكاليف أخرل غتَ ملموسة )التكا
في ابؼوارد البشرية( مثل تشتت بصاعة العمل التي يعمل بها ىذا الفرد ابؼستقيل، كتعظم التكاليف أكثر إذا 

 .(175، ص2001ية حسن،ك اكم الأداء كابػبرات العالية. )ر كاف تارؾ العمل من ضمن الأفراد ذ
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زاد الدافع لديو الذ البقاء في ىذا  كيقود التفكتَ ابؼنطقي الذ افتًاض أنو كما زاد رضا الفرد الوظيفي،
العمل، كقل احتماؿ تركو للعمل بطريقة اختيارية، كلقد أجريت عدة دراسات تهدؼ الذ اختبار صحة 

ىذا الفرض، فأظهرت بدرجات متفاكتة أف ىناؾ علبقة سلبية بتُ الرضا كمعدؿ دكراف العمل بدعتٌ كلما 
العمل الذ الابلفاض. )سلطاف بؿمد سعيد أنور،  ارتفعت درجة الرضا الوظيفي بييل معدؿ دكراف

 (205، ص2006

ب. التمارض كالاصابات: كىي كسائل الانسحاب غتَ ابؼباشرة من العمل عن طريق ابزاد الذرائع   
 .كابغجج

كالتمارض )ادعاء ابؼرض( ظاىرة تعبر في الغالب عن عدـ رضا العامل، كذلك من خلبؿ ضغط النفسي 
بؼنظمة أك خارجها، كيلجأ العامل الذ ابغالات ابؼرضية ابؼقنعة للببتعاد عن بؿيط الذم يواجهو داخل ا

العمل تهربا من الواقع ابؼعاش فيها أك للتقليل من الانعكاسات السلبية التي يواجهها أثناء عملو. 
 (432، ص1991)أندركدم سيزلام، مارؾ جي كالاس، 

بات شأنها شأف التغيب أك ترؾ العمل، كابما ىي ت. حوادث العمل: اف ابغوادث الصناعية كالاصا  
 تعبتَ جزئي عن عدـ رضا الفرد الوظيفي، كبالتالر انعداـ الدافع على أداء العمل بكفاءة كعدـ الرغبة في 

 

العمل ذاتو، كعلى ىذا الأساس بييل الباحثوف الذ افتًاض علبقة سلبية بتُ درجة الرضا الوظيفي كبتُ 
 معادلات ابغوادث

صابات في العمل، كتفسر ىذه الظاىرة باف العامل الذم لا يشعر بدرجة عالية من الرضا بقده أقرب كالا
الذ الإصابة، اذ أف ذلك ىو سبيلو الذ الابتعاد عن جو العمل الذم لا بوبو غتَ أف ىذا التفستَ غتَ 

در من مصادر مقبوؿ من طرؼ بعض الكتاب، لذا بقد فركـ يرجح الرأم القائل بأف الإصابات ىي مص
 (205، ص2006عدـ الرضا الوظيفي كليس العكس. )سلطاف بؿمد سعيد أنور، 

كأيا كاف التفستَ فاف البحوث تدؿ على كجود تلك العلبقة العكسية بتُ ابغوادث كالاصابات كدرجة 
 .الشعور بالرضا الوظيفي

يتخذىا العماؿ كرد  ث. الشكاكل كالاضطرابات: الشكاكل كالاضراب كاللبمبالاة كسائل احتجاجية
 .فعل على عدـ الرضا الوظيفي
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أف ارتفاع الشكاكل كالتظلمات يظهر كثتَا  Fleishema 1962كHarris حيث أظهرت دراسات
في منظمات يغلب عليها عدـ الرضا عن بمط الاشراؼ، فالعامل يستعمل كسيلة التظلم كالشكاكل  

علتو في حالة عدـ رضا عن عملو أكعن غتَىا، كآخر اجراء للتعبتَ عن تذمره ابذاه الأسباب التي ج
 .بهدؼ جلب اىتماـ ابؼشرفتُ كالاداريتُ لدراسة كضعيتو

كبغض النظر عن موضوعية ىذه الشكاكل من عدمها فاف ابؼنظمة مطالبة بالاىتماـ بها كدراستها 
ئها )أندركدم كبرليلها بدقة من أجل تفادم الاضطرابات كالتوترات التي قد تظهر كتؤثر سلبا على أدا

 (433، ص1991سيزلام، مارؾ جي كالاس، 

كما يعتبر الاضراب من أقول مؤشرات عدـ الرضا حدة، حيث يعبر عن التذمر كحالة من الفوضى 
كالإبناؿ التي يعيشها العامل داخل ابؼنظمة كيلجأ العماؿ الذ ىذا الشكل )الاضراب(سواء كاف في بصاعة 

الوضعية التي يعيشونها )الأجر منخفض، طرؽ الاشراؼ، التًقية...( صغتَة أك كبتَة العدد، ردا على 
عاكسا لطموحهم كتطلعهم الذ زيادة الأجر، برستُ ظركؼ العمل أك ابؼطالبة بالتغيتَ كغتَىا. )أندركدم 

 (433، ص 1991سيزلام، مارؾ جي كالاس، 

 

 

الاستقرار لاقتصاديات  كالاضرابات لا تتسبب في ابػسائر للمنظمة فقط، بل تتسبب حتى في عدـ
؛ فعلى سبيل ابؼثاؿ بلغ عدد الإضرابات في -تبعا لقوة ككعي النقابات العمالية خاصة -البلداف أيضا

إضرابا، شارؾ 3210، قرابة 1998-1988الولايات ابؼتحدة الامريكية في العشرية ابؼمتدة بتُ سنتي 
يوـ عمل. )عادؿ 33410000عامل، ككاف سببا في خسارة قومية قدرت ب  2303000فيو 

 (                                               466، ص1998حسن، 

كابؼسؤكلوف عادة بوافظوف على صيانة الآلات من الأعطاؿ كي لا تؤثر على سلبمة ابؼنتجات كبذهيزات 
الرضا ينعكس ابؼنظمة، غتَ أنهم لا يدركوف أف حجر الزاكية في ابؼنظمة ىو العامل، كأف ابلفاض درجة 

على مدل اىتمامو كانضباطو أثناء تأديتو لواجبو بفا ينجر على ذلك كقوعو في حالات من الإبناؿ 
كاللبمبالاة كاللذاف يؤدياف بدكربنا إلذ قياـ العامل بتخريب أدكات الإنتاج، أك حتى إبغاؽ الضرر بابؼنتج 

 ( 434، ص1991، أندركدم سيزلام، مارؾ جي كالاسذاتو. )
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 ج. مظاىر الرضا الوظيفي:  

للرضا الوظيفي آثار إبهابية بالغة على ابؼنظمات بشكل عاـ، كبيكن تلخيص أبنها في: أثره على الأداء، 
 الولاء كالصحة العضوية كالعقلية للؤفراد.    

  :يقصد بالأداء "قياـ الفرد بالأنشطة كابؼهاـ ابؼختلفة التي يتكوف منها عملو كما كنوعا" الأداء
                                                                                                  ( 50، ص1983أبضد صقر عاشور، )

فلقد كانت العلبقة الفعلية بتُ الرضا الوظيفي كالأداء موضوعا لكثتَ من الأعماؿ كالبحوث 
تغتَين من أىم ابؼتغتَات التنظيمية فعالية، كموضوعا للجدؿ بتُ ابؼنظرين على اعتبار أف ىذا ابؼ

                   كبيكن تلخيص أىم الابذاىات في ىذا الباب كالتالر:                                                                              
ابؼرتفع كفسر ذلك كيرل أصحاب ىذا الابذاه أف الرضا يؤدم إلذ برقيق الأداء  الاتجاه الأكؿ:

ذا ارتفع رضاه عن عملو زاد بضاسو للعمل، بفا ينتج عنو إقباؿ كامتناف كبتَاف ابذاه إبأف العامل 
 عملو، كىذا يؤدم بالضركرة إلذ ارتفاع عملو كإنتاجيتو كالعكس صحيح.                                

أم أف الابلفاض في الرضا يشعر العامل بالقلق كعدـ الاستقرار بفا ينعكس سلبا على مستول        
 أدائو، كتفسر ىذه ابغالة بأف الأداء ىو نتيجة طبيعية كمنطقية بغالة الرضا التي يكوف عليها العامل، كىذا 

 

س كغتَىم. )نور الدين ما أكضحتو بذارب ىاك ثورف كدراسة كل من ليكرت، مارش، سيموف كتريندر 
 (201، ص2005شنوفي، 

" 1995كيرل أف لا علبقة بتُ الرضا كالأداء، فقد قاـ الباحثاف برايفيلد ككرككيت "الاتجاه الثاني:    
تؤيد عدـ كجود ما يؤكد  باستعراض نتائج البحث الذم أجرم حوؿ العلبقة بينهما "الرضا كالأداء" كالتي

الارتباط في كل مرة منخفضا كفي كثتَ من ابغالات غتَ ذم دلالة  ىذه العلبقة، حيث كاف معامل
 (57ص ، 1983إحصائية. )أبضد صقر عاشور، 

كيرل من يتبناه أف الأداء يؤثر على الرضا، إذ عند برقيق العامل لأداء عاؿ في ظل  الاتجاه الثالث:
ابؼرتفع فتزداد بذلك اشباعاتو  نظاـ ابغوافز بؿدد كعادؿ، بوصل العامل على حوافز كعوائد نتيجة أدائو

ابؼادية من جهة كتزداد مكانتو بتُ زملبئو في ابؼنظمة، كىذا ما يدفع العامل إلذ الشعور بالفخر كالاعتزاز 
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بالنفس من جهة أخرل كينعكس ذلك إبهابا على درجة الرضا الوظيفي لديو. )أبضد صقر عاشور، 
 (57، ص 1983

لبقة بتُ الأداء كالرضا، غتَ أنها علبقة غتَ مباشرة عن طريق بؿددات كالقائل بوجود ع الاتجاه الرابع:
الرضا كبؿددات الأداء، فالأداء بودده ابعهد ابؼبذكؿ في العمل، أما ابعهد فيحدده كل من قيمة العوائد 
 كمدل توقع الفرد بغصولو عليها، كمن ىنا يعتبر الرضا بؿددا غتَ مباشر للؤداء، أما الرضا فيتحدد بناء

على قيمة ما بوصل عليو الفرد من عوائد كتقديره بؼدل عدالة ىذه العوائد، في حتُ أف العوائد التي 
بوصل عليها الفرد تتحدد على أساس ما بوققو فعلب من أداء، كيطلق على ىذا التفستَ الأختَ: " بموذج 

، ص 1983اشور، ( كالذم بوظى بقبوؿ أكسع في العصر ابغالر )أبضد صقر ع1967بورتر كلولر " )
59)   

يعكس الولاء طبيعة الشعور لدل الأفراد ابذاه منظماتهم كمدل تعلقهم كتوحدىم ح. الولاء التنظيمي: 
من أجل خدمتها، فيتأثر الولاء بدرجة الرضا تأثرا كاضحا حيث أف الراضتُ عن عملهم يتصفوف 

في ابغفاظ على موارد ابؼنظمة كبرمل  بالتعامل كتقوية العلبقات الاجتماعية بينهم، كما أف لديهم رغبة
ابؼصاعب دكف شكول )حسب طبيعة الأشخاص( كىي كلها بفيزات الولاء التنظيمي. )سلطاف بؿمد 

 (208، ص 2006 سعيد أنور،

 

بالإضافة إلذ الآثار ابؼذكورة سابقا ىناؾ آثار أخرل كىي تلك التي خ. الصحة العضوية كالعقلية: 
أف ابغالة النفسية بؽا آثار على  ديبرامتتعلق بصحة العماؿ كيقصد بها الصحة العضوية من ناحية، فتَل 

صحة العضوية للعماؿ كبالتالر تتأثر كل العناصر السابقة )الغياب، دكراف العمل، التمارض، الأداء، 
، حيث كجد ارتباطا بتُ الرضا 1970سنة  Burke( سلبا كابهابا، كىو الأمر الذم أكده الولاء

فتوصل سنة  Whyteكبعض الأعراض العضوية كالتعب، صعوبة التنفس، صداع الرأس كغتَىا، أما 
بابؼئة من حالات القرحة التي ظهرت في معمل كاحد كانت عند العماؿ الغتَ  18إلذ أف  1955

م، كما يؤثر الرضا على الصحة العقلية من ناحية أخرل، حيث أف بؿيط العمل ابعيد راضتُ عن عمله
بعد دراسة كونهاكسر يبعث على ارتياح ابغالة العقلية بعيدا عن ابؼشاكل كالاضطرابات النفسية كتوصل 

 إلذ كجود علبقة قوية بينهما )الرضا كالصحة العقلية(.  1965معمقة سنة 
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إف العنصر البشرم ىو اللبنة الأساسية التي تبتٌ عليها  الوظيفي بالاستقرار الوظيفي:د. علاقة الرضا 
ابؼنظمات كابؼؤسسات فهو الذم يرسم الأىداؼ كبىطط للوصوؿ إليها كينفذىا كبالتالر فإف أم ابكراؼ 

عن ابؽدؼ ابؼنشود يعيق ابؼنظمة كبووؿ دكف برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة، فإف كاف من السهل على 
 ابؼنظمة استقطاب ابؼوارد البشرية إلا أنها تعجز أحيانا على بقائها كاستمرارىا في العمل.

في ىذا الشأف أنو كلما زاد رضا الفرد عن عملو ازداد الدفع لديو كقل احتماؿ محمد سلطاف حيث يرل 
 ( 24، ص2006،سعيد أنورتركو للعمل بطريقة اختيارية )سلطاف بؿمد 

دراسات تهدؼ إلذ اختبار صحة ىذا الفرض كقد أظهرت كلها نتائج بدرجات كلقد أجريت عدة 
متفاكتة على أف ىناؾ علبقة سلبية بتُ الرضا عن العمل كمعدؿ دكراف العمل بدعتٌ انو كلما ارتفع 

 مستول الرضا بييل عدـ الاستقرار الوظيفي الذ الابلفاض.

تؤدم إلذ التفكتَ في ترؾ العمل إلا أف ىذا أف حالة عدـ الرضا عن العمل  جرينبرغ كباركفكأكضح 
المحكوـ بعد عدة عوامل بعدة عوامل أخرل فمثلب بقد أ عدـ رضا الفرد عن عملو يقوده إلذ التفكتَ في 

بؿاكلة البحث عن العمل البديل فإف بقح في ابغصوؿ عليو فإنو يفكر مليا ىل يستمر في عملو ابغالر أك 
 ينتقل إلذ العمل البديل. 

 

 

 . الالتزاـ الوظيفي:3.3

يعد الالتزاـ التنظيمي من أبرز ابؼتغتَات السلوكية التي سلط عليها الضوء حيث اكدت نتائج العديدة من 
الدراسات كالأبحاث على ارتفاع تكلفة الغياب، كتسرب العمالة في ابؼنظمات، كابلفاض درجات الرضا 

ن أسباب الظواىر السلبية السابقة، كقد أكدت  الوظيفي كما سلطت النتائج الضوء على ابنية البحث ع
كثتَ من الدراسات الأبنية الواضحة للبلتزاـ التنظيمي إذ أكضحت الدراسات اف ارتفاع مستول الالتزاـ 

التنظيمي في بيئة العمل ينتج عنو ابلفاض مستول بؾموعة من لظواىر السلبية كفي مقدماتها ظاىرتي 
 (83، ص2003، مناكر فريح حداداء العمل.)الغياب كالتهرب عن أد

كعلى الرغم من شيوع مصطلح الالتزاـ كتناكلو من خلبؿ الدراسات أك من خلبؿ العمل ابؼيداني، إلا اف 
الباحثتُ لد يتفقوا على تعريف بؿدد لو، كيعود ذلك الذ تعدد ابؼنطلقات كالزكايا التي نظر من خلببؽا، 
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منها، فيما حدد لو  إلذ عشر Mowdeyالأمر الذم أدل الذ تعدد تعريفاتو كتصنيفاتهن فقد أشار 
Morro   تسعة كعشركف مفهوما، كيعزل السبب في ىذا الاختلبؼ إلذ النظر إليو من حيث النتائج

من قِبل بعض الباحثتُ، بينما ينظر البعض الآخر إليو من خلب ابغالات السابقة كالأىداؼ، كقد ينظر 
لو على انو كاحد أك أكثر من ىذه البعض الآخر إليو من خلبؿ ابغالات السابقة كالأىداؼ، كقد ينظر 

 (106، ص1995لأنواع كابؼداخل. )الطجم عبد الله، 

 1970سنة  Porter et Smithكمن الأكائل من قدموا تعريفا للبلتزاـ التنظيمي كاف بورتر كبظيت 
 حيث نظرا إليو من منظور نفسي ككصفاه بأنو "توجو يتسم بالفعالية كالابهابية بكو منظمة" )القريوتي

 (16، ص 2000بؿمد قاسم، 

كىو التعريف الذم اعتمد أغلب الباحثتُ في علم النفس، فقد أخد بو ىيجاف في تعريفو للولاء اك 
 الالتزاـ التنظيمي، إذ عرفو بأنو قوة تطابق كاندماج الفرد مع منظمتو كارتباطو بها.

لتزاـ التنظيمي شيوعا، كيعد ىذا أما الدخيل فيشتَ إلذ اف التعريف بورتر كبظيت من أكثر التعاريف الا
دليلب على أف ابؼصطلحتُ الواردين في ىذا المجاؿ )الالتزاـ الولاء( بنا متًادفاف بدعتٌ كاحد كتًبصة 

   Commitentابؼصطلحات 

 

 

أما صلبح عبد الباقي يعرؼ الالتزاـ الوظيفي بأنو " درجة تطابق الفرد مع منظمتو كارتباطو بها. )عبد 
 (181، ص 2006الباقي، 

كباستعراض ابؼفاىيم السابقة الذكر، يلبحظ أف ىناؾ اتفقا كاضحا على ابؼفهوـ الالتزاـ يتجسد في ثلبثة 
 عناصر تناكلتها بصيع ابؼفاىيم بشكل أك بآخر كىي:

 الاعتقاد القوم في قيم التنظيم كأىدافو كمدل تقبلها.  -

 الاستعداد كابؼيل لبذؿ جهد كافر للتنظيم. -

 الرغبة القوية للبقاء عضو في التنظيم. -

 آثار الالتزاـ الوظيفي: –أ   
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ينجم عن التزاـ العاملتُ لتنظيماتهم عدة بـرجات تكوف في معظمها سلوكا إبهابيا يعود عليهم كعلى 
 تنظيمهم بالفوائد الكبتَة، كمن أبرزىا ىذه ابؼخرجات كأكثرىا تأثتَا في حياة ابؼنظمات ما يلي:

لقد تعدد تعريف الركح ابؼعنوية فمنهم من يرل أف ما يقصد شعور العاملين بركح المعنوية عالية:  -
بالركح ابؼعنوية ىو ذلك الاستعداد الوجداني الذم يهيئ العاملتُ مشاطرة أقرانهم بحماس بـتلف 

مد على بطس عوامل نشاطاتهم، كبهعلهم أقل قابلية للميل إلذ ابؼؤثرات ابػارجية. كالركح ابؼعنوية تعت
 رئيسية ىي: 

 .ثقة أعضاء المجموعة في ىدفها 

 .ثقة أعضاء المجموعة في قيادتها 

 .ثقة أعضاء المجموعة ببعضهم 

 .الكفاءة التنظيمية للمجموعة 

 .ابغالة العاطفية كالذىنية لأعضاء المجموعة 

لعاملتُ فيجعلهم بوبوف كقد بينت الدراسات أف الالتزاـ التنظيمي دكر مهم في رفع الركح ابؼعنوية ل
عملهم كابؼنظمة التي ينتموف إليها كيدفعهم للعمل بتعاكف كبضاس كبتَ لتحقيق الأىداؼ التنظيمية. إف 

 الركح ا

 

بؼعنوية تتحقق بشكل إبهابي عندما يشعر كل شخص بانو بوقق أىدافو في الوقت الذم يسهم فيو في ا
 برقيق أىداؼ منظمتو.

ظاىرة تنظيمية خطتَة  –أم تركهم بؼنظماتهم  –يعد تسرب ابؼوظفتُ  الموظفين:الحد من تسرب  -
كيعتٌ التسرب الوظيفي توقف الفرد عن العضوية في ابؼنظمة التي تقاضى مرتبو منها، كبؽذا التسرب نتائج 

 عديدة كىي: 

 دريب، التكاليف ابؼرتفعة: فالتسرب ذك تكلفة عالية منها تكلفة الإعلبف، كالاختيار، كالت
 كالاعداد كغتَىا من ابؼصركفات العالية.
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تعطيل الأداء: يتعطل الأداء من ناحيتتُ: فالأكلذ ينجم عن فقداف كفاءة العاملتُ قبيل 
 تركهم أعمابؽم كالثاني عن كلفة شغر الوظيفة العمل، ككلفة البحث عن البديل.

 ها من أبماط اجتماعية ربظية، ارتباؾ الأبماط الاجتماعية كالاتصالات: بستاز ابؼنظمة بدا لدي
فإف كاف تاركو العمل من العاملتُ ابؼشاركتُ، اك بفن كانوا ضمن بصاعة عمل متماسكة، 
فسوؼ يكوف التسرب آثار سلبية على بقية العملتُ، قد لا تقف عند زيادة أعباء العمل 

ماسك كابلفاض الأداء بل تؤثر على درجة بساسك ابعماعة كتكاملها، كتعوؽ تعزيز الت
 فيضعف التزاـ العاملتُ.

  ابلفاض ابؼعنويات: عندما يرل العاملوف في تنظيم معتُ أف كثتَا من زملبئهم يتًكوف العمل
إلذ تنظيمات اخرل، فالركابط بينهم تضعف كما تضعف ركحهم ابؼعنوية فتنخفض نسبة 

 إبقازىم، بفا يؤثر تأثتَا سلبيا في ابؼنضمة.

 ُفي التنظيم: فكثتَا من التنظيمات تعجز عن توظيف زيادة عبء العمل على ابؼوظفت 
أشخاص جدد مكاف ابؼتسربتُ لأسباب مالية اك عدـ كجود بديلتُ بؽم أك بعهل الإدارة 

بحجم العمل كضغطو النفسي على العاملتُ أك جهلها بقدرات ابؼوظفتُ ابغقيقية فيتولد لدل 
مرحلة الإرىاؽ كلإجهاد كاستنزاؼ الطاقة ابؼوظفتُ في ابؼنظمة النفور كالاستياء كيوصلهم إلذ 

 فيدفعهم ذلك الذ التفكتَ ابعدم بتًؾ العمل عند ظهور أكؿ فرصة.  

 

 

 علاقة الالتزاـ الوظيفي بالاستقرار الوظيفي:  –ب 

إف ىناؾ من الأسباب ما بهعل موضوع الالتزاـ من الولاء للمنظمة من طرؼ العماؿ ذا ابنية كبتَة 
 (25، ص2000على حد سواء. )القريوتي، بؿمد قاسم، للمنظمة كللؤفراد 

إف الالتزاـ الوظيفي بيثل أحد ابؼؤشرات الأساسية للتنبؤ بعديد من النواحي السلوكية كخاصة معدؿ دكراف 
 العمل فمن ابؼفتًض اف الافراد ابؼلتزمتُ سيكونوف اطوؿ بقاء في ابؼنظمة كأكثر عملب بكو برقيق أىدافها.

 الالتزاـ كالاستقرار الوظيفي ما يلي:كمن خصائص 



 اًفعي اًثاني: الاس خلراز اًوػَفي

76 
  

  .أف الالتزاـ حالة نفسية تصف العلبقة بتُ الفرد كابؼنظمة 

  .يؤثر الالتزاـ على قرار الفرد فيما يتعلق ببقائو أك تركو للمنظمة 

  يتصف الافراد الذين لديهم اف الالتزاـ بالصفات التالية: قبوؿ أىداؼ كقيم ابؼنظمة
، كبذؿ ابؼزيد من ابعهد لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، ككجود مستول الأساسية كالإبياف بها

 عاؿ من الابلراط في ابؼنظمة لفتًة طويلة، ككجود ابؼيل لتقونً ابؼنظمة التقونً الإبهابي. 

                                                                                        مظاىر الاستقرار الوظيفي:.4

يعد الاستقرار العامل في بؾاؿ عملو من بتُ الأمور ابؽامة التي تلعب دكر كبتَا في فعالية أدائو كبالتالر 
الرفع من إنتاجية ابؼؤسسة كزيادة أرباحها، إذا لا بيكن للمؤسسة أف برقق بقاحا كتضمن إنتاجية عالية 

ب الوظيفي، كذلك بتوفتَ كافة الظركؼ دكف الاىتماـ بدواردىا البشرية كالمحافظة عليها من ظاىرة التسر 
ابؼلبئمة للبستقرار الوظيفي للعماؿ كستَ العملية الإنتاجية كبيكن التعرؼ على اىم ابؼؤشرات الاستقرار 

 الوظيفي فيما يأتي:

  تماسك جماعة العمل: 1.4

ثلبث تتمثل تعتبر المجموعات العمالية متعددة كشديدة التعقيد حيث بيكن تصنيفها إلذ بصاعات       
 (120، ص 2007زيد منتَ عبوم، في: بصاعة الزملبء، بصاعة الرؤساء كبصاعة الإدارة. )

 

 

كالتي بيثلها ابؼديركف كبيكن اف توصف ابؼنظمة بأنها بصاعات متفاعلة مع بعضها البعض، كلكل بصاعة 
ىذه ابعماعات  أىدافها كنشاطاتها لكن من جهة أخرل لابد من برقيق التعاكف كالتنسيق بتُ كافة

 للوصوؿ إلذ فعالية التنظيم كالتحقيق الاستقرار الوظيفي.

كيعتمد ىذا على العلبقات ابؼمتازة بتُ ابعماعات كمدل التفاعل الكفء فيما بينهما كالتنسيق كالتكامل 
كالتقليل من حدة التنافس كالصرعات عن طريق توزيع الادكات كتوفتَ فرص التقدـ كالتًقية كفتح قنوات 

الاتصاؿ كالتفاعل بتُ أعضاء ابعماعة المحافظة على بساسكها كاستمرارىا في برقيق اىدافها ابؼشتًكة، 
فنجاح ابعماعة في الوصوؿ إلذ الاىداؼ المحددة بؽا يزيد من ثقة الاعضاء بأنفسهم كيدفعوف إلذ بذؿ 
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 ،2002،كآخركف ،دينصلبح ال كالانتماء للجماعة. )عبد الباقي جهد أكبر كإلذ زيادة درجة الولاء
 (160ص

كبالتالر برقيق درجة عالية من الرضا الوظيفي بفا يدفع بصاعة العمل التمسك ببيئة العمل التي بروم ىذه 
 ابعماعة.

 . الراحة النفسية كالشعور بالأماف الوظيفي:2.4

يعد الإحساس بالأماف من العوامل ابؼهمة التي تؤدم إلذ الصحة النفسية للفرد فهو يشعر بالأبنية 
بعد  ماسلوكالانتماء لبيئتو كالاطمئناف كالاستقرار بكافة أنواعو كتظهر ابنية ابغاجة إلذ الأماف عند 

لعمل كعلى مستقبلو ابؼهتٍ إشباع ابغاجات الفيزيولوجية فشعور العامل بالاطمئناف على استمراريتو في ا
كعلى صحتو كعلى عائلتو كتأمتُ العيش الكرنً بؽم يعتبر ىاجسا يلبحقو طواؿ مدة حياتو، فالعامل 

يبقى بؿاطا بشعور ابػوؼ كعليو أف يلبي حاجة الاماف لكي يتولد لديو شعور بالراحة النفسية فهو بؿاط 
 ضد العجز كحوادث العمل كالأمراض ابؼهنية بضركب بـتلفة من التأمينات الاجتماعية مثل: التأمتُ

كالشيخوخة كالبطالة كالوفاة، كعند برقيقو ىذا ابؼتطلب ينعكس بالإبهاب على أدائو، لأف الإحساس 
بعماعة أساس بالأمن شرط من شركط الصحة النفسية كإذا كاف امن الفرد أساسو توازنو النفسي فأمن ا

 (09، ص2001،بضدخالد أ )الصرايرة الإصلبح الاجتماعي.

كيعد الشعور بالأماف من ابغاجات التي تقف كراء استمرار السلوؾ البشرم كاستقراره كتساىم برفع الركح 
 ابؼعنوية للؤفراد، كتؤدم إلذ برستُ الاداء كزيادة الإنتاجية كالنوعية كلو أخذنا على سبيل ابؼثاؿ العمل في 

 

يف مدل ابغياة، حيث بقد اف العامل الياباني يبدأ حياتو ابؼنظمات اليابانية فهو يقوـ على أساس التوظ
 ،خضتَ كاظم سنة عادة. )بضود 55غ لديهم في منظمة كاحدة كلا بىرج منها إلا عند التقاعد كالبال

 (168ص ،2001

ىذا ما بهعل العامل الياباني يشعر بالولاء كالانتماء للمنظمة التي يعمل بها كيتفانى في بذؿ أقصى بؾهود 
 ثقة كمصداقية لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة كبرقيق رغباتو كإشباع حاجاتو. بكل

 . المشاركة العمالية في اتخاد القرارات:  3.4 
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إف الابذاه ابغديث في إدارة الأعماؿ يرمي إلذ قياـ رئيس العماؿ بإشراؾ العماؿ في كضع أىداؼ 
فردفي التنظيم بإبداء الرأم كالنقد  ابعماعة كبرديدىا، كفي رسم ابػطط كتنفيذىا، مع فسح المجاؿ لكل

كابؼشاركة الفعلية كالتعاكف في النشاطات، كتشتَ الدراسات كالبحوث ابؼختلفة إلذ اف عدـ كجود ابؼشاركة 
العمالية يؤدم إلذ كجود اغتًاب كظيفي بالإضافة إلذ انو يؤدم إلذ صراع كابلفاض مستول الإنتاجية 

 ستقرار في ابؼنظمة.كل حالة من الال ابؼختلفة ما يشكظهور مشكلبت العم

كقد أشار بلبؾ كأكرز أف الصناعة الأمريكية كانت معزكلة عن ابؼنافسة العابؼية بؼدة طويلة كمنذ 
الثمانينات بدأ الاىتماـ بتحستُ نوعية حياة العماؿ عن طريق تدعيم عملية ابؼشاركة العاملتُ في ابزاذ 

طلعت إبراىيم لانتاجية كحل الكثتَ من مشكلبت العمل. )القرارات، الامر الذم أدل إلذ ارتفاع ا
 (236، ص1985لطفي،

كحتى تتحقق ىذه الاىداؼ بهب إشراؾ العماؿ كالإطارات في ابؼنظمة في إعداد ابػطط عن طريق إبهاد 
جو من ابغوار ابؼستمر كالفعاؿ، كعلى ابؼنظمة اف تعتبر العامل كنوع من الشريك اك ابؼتعاكف، لو ابغق في 

إبداء رأيو في ستَ العملية الإنتاجية حتى لا يشعر بؾرد آلة بررؾ من طرؼ الإدارة كما شاءت، بل ىو 
الفعاؿ في ابؼنظمة فهذا يزيد من انتمائو ككلائو بؽذه ابؼنظمة كيقوم ركابط التضامن كالتعاكف بتُ بصاعات 

 العمل.

 

 

 

 

 . تخطيط الموارد البشرية:4.4

أف التخطيط ابؼوارد البشرية ىي عملية متكاملة كليس جزء من كظيفة  WALKERيرل كالكر     
التوظيف، حيث انها تتعلق بتحليل احتياجات ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية في ظل الظركؼ ابؼتغتَة كتطوير 

 (78، ص2001الأنشطة الضركرية، لإشباع ىذه ابغاجات.  )القحطاني،

ترشيد سياسات كبرامج الاستقطاب كالاختيار كالتعيتُ كيساىم التخطيط القوم العاملة في رسم ك 
 كبزطيط كتطوير ابؼسار الوظيفي، كالتدريب كالنقل كالتًقية على مستول ابؼنظمة. 
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فمن خلبؿ الاستخداـ الأمثل للموارد البشرية، تضمن ابؼنظمة درجة عالية من الرضا الوظيفي من جانب 
العاملتُ، الأف بعملية التخطيط ابؼسبقة يتم كضع الرجل ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب فلب يكوف ىناؾ 

 الأدكار فهذا يؤثر حالة من الاستياء كالتذمر كغموض لدل العماؿ، فإذا كاف ىناؾ لبس أك اختلبط في
 سلبيا على ستَ العملية الإنتاجية كعلى استقرار العمالة في ابؼنظمة. 

فعلى ابؼنظمة بزطيط ابؼوارد البشرية كتهيئة مناخ تنظيمي تسود فيو علبقات منسجمة لتقضي بساما على 
خاصة إذا كاف ىناؾ الصراعات كابػلبفات التي تنشأ بتُ العماؿ جراء التنافس كعدـ التوازف في الأدكار 

اختلبؼ في ابؼؤىلبت كالكفاءات بتُ العماؿ فلب بد من برديد ابؼهاـ كل حسب مؤىلبتو ككفاءاتو 
كخبراتو في المجاؿ الذم ينتمي إليو حتى يستطيع أف بوقق قدر كاؼ من التحكم في الدكر الذم سلم لو 

بفعالية كبتَة. عكس العامل الذم من طرؼ الإدارة كبالتالر يؤدم ما عليو من مهاـ في أحسن صورة ك 
يوضع في منصب لا يتناسب مع مؤىلبتو كإمكانياتو فلب بوقق ابؼستول ابؼطلوب من الإنتاجية بل يعرض 

ابؼنظمة إلذ مشاكل عديدة كيصبح عرضة إلذ تهديدات الإدارة بالتوقف اف النقل من جهة كمن جهة 
قة في النفس ما يدفعو إلذ عدـ الاستقرار في أخرل يصبح يعاني من صراعات نفسية داخلية بعدـ الث

 العمل.

 .مظاىر عدـ الاستقرار الوظيفي:5

إف مظاىر عدـ استقرار في ابؼؤسسة كثتَة كمتعددة، فشعور العماؿ بعدـ الرضا كالاستياء يعبركف عنو 
اىر بسخطهم كرفضهم للعمل كمقاكمتهم للقوانتُ التنظيمية في ابؼؤسسة كعدة أساليب أخرل، فمن مظ

 عدـ الاستقرار في العمل بؾموعة ابؼؤشرات التالية:

 

 . التغيب: 1.5

في البداية بهب تفريق بتُ الغياب كالتغيب حيث الأكؿ يعتٍ انقطاع العامل عن العامل لسبب خارج 
 ارادتو، اما الثاني فيعتٍ عدـ حضور العامل للعمل بإرادة منو. 

التي يشكلها غياب العامل من مكاف العمل في كقت  التغيب " على أنو الظاىرة ناجي سفيركيعرؼ 
 الذم يفتًض فيو كجوده بصفة طبيعية لتأدية ابؼهاـ ابؼوكلة إليو" 
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كيعتبر التغيب ظاىرة مرضية كىو النوع من ابؼقاكمة يلجأ إليها العماؿ ىركبا من ضغوط العمل كابعو 
يؤثر على جدكؿ الإنتاج حيث تتحمل ابؼشحوف في ابؼنظمة كىو تعبتَ لرفض العمل. إف تغيب العماؿ 

 ابؼؤسسة تكاليف باىظة بسبب ىذا السلوؾ غتَ ابؼتوقع من طرؼ العماؿ.

كأسباب التغيب كثتَة قد تكوف داخل التنظيم كسوء العلبقة بتُ العامل، كبصاعة العمل كالإدارة أك 
سكن من مكاف العمل أك اللبعدالة في ابؼعاملبت أك من خارج التنظيم كعدـ توفر ابؼوصلبت لبعد ابؼ

 ظركؼ العامل الصحية أك الأسرية ...الخ

كبؽذا بهب على الإدارة أف تعالج ىذه الظاىرة بتحستُ الظركؼ ابؼادية كابؼعنوية المحيطة بالعامل مع 
 مراعات ظركفو الاجتماعية كي يرفع من مستول التزامو ككلائو للمؤسسة.

بعبارة أخرل نسبة أك معدؿ غيابو مؤشرا بيكن استخدامو للتعرؼ تعتبر درجة انتظاـ الفرد في عملو، أك 
على درجة الرضا العاـ للفرد عن عملو، فلب شك أف الفرد الراضي عن عملو يكوف أكثر ارتباطا بهذا 

العمل، كأكثر حرصا على ابغضور إلذ عملو عن آخر يشعر بالاستياء بذاه العمل. كليس معتٌ ىذا أف  
ل حالات استياء بذاه العمل فهناؾ حالات غياب لا بيكن بذنبها لرجوعها إلذ كل حالات الغياب بسث

ظركؼ طارئة لا بيكن للفرد التحكم فيها، مثل ابؼرض كابغوادث، كالظركؼ العائلية القاىرة كابؼشركعة 
التي لا تعكس بالضركرة درجة ارتباط الفرد بعملو. لكن ىناؾ حلبت من الغياب لا ترجع إلذ ظرؼ 

قدر ما تعكس مشاعر الفرد بذاه عملو كدرجة حرصو على التواجد بدكاف عملو، لذلك فإف طارئ ب
احتفاظ ابؼنظمة بسجلبت عن ابغضور كالغياب بالنسبة لكل فرد ككل بؾموعة عمل أك قسم فيما تتيح 

 بؽا تتبع معدلات ابغضور كالغياب كاكتشاؼ أم ظاىرات إخلبؿ تستدعي الدراسة كالعلبج.

 

 

نتصور أف العامل يتخذ قرارا يوميا بدا إذا كاف سيذىب الذ العمل في بداية العمل أك لا، كلا  نستطيع أف
شك اف العامل المحدد لنوع القرار ىو الفرص البديلة ابؼتاحة إذا قرر عدـ الذىاب إلذ العمل، فإذا كانت 

حيح، كمن العوامل ىذه الفرصة مغرية كبؽا الأفضلية لدل العامل، فسوؼ يتغيب عن العمل كالعكس ص
الأساسية التي بيكن الاعتماد عليها في عملية التنبؤ بحالات الغياب بتُ العماؿ الراضتُ عن العمل 

كالفرض ىنا أنو إذا كاف العامل بوصل على درجة من الرضا أثناء كجوده في عملو أكثر من الرضا الذم 
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أنو سوؼ بوضر إلذ العمل كالعكس بيكنو ابغصوؿ عليو إذا تغيب عن العمل، فنستطيع أف نتنبأ ب
صحيح كمن ىذا التحليل نستطيع افتًاض كجود علبقة سلبية بتُ درجة الرضا عن العمل كبتُ معدلات 

كجد الباحثوف أف 1955الغياب، فقد أثبتت الدراسات صحة ىذا الفرض، ففي دراسة أجريت سنة 
-0.25تًناشيوناؿ يصل إلذ ) شركة انابؼعامل الارتباط بتُ الرضا عن العمل كبتُ معدلات الغياب في

 (-0.38راسة أخرل أف معامل الارتباط ىو ) (كفي د

 الشكاكل كالتظلمات:. 2.5

تظهر حالة شكاكل كالتظلمات في التنظيمات لدل العماؿ في عدة مناسبات حيث يعود بعضها إلذ 
اب نفسي يهدؼ بو شعور الصادؽ بظلم كقع على العامل بالفعل كأحيانا أخرل تظهر نتيجة لاضطر 

العامل الدفاع عن نفسو مثلب كذلك نتيجة ظركؼ العمل غتَ ابؼواتية كالعلبقات السيئة، بتُ العماؿ 
 (54ص 1995،صالح )بن نوار أنفسهم أك بتُ ابؼشرؼ ابؼباشر عليهم.

كالشكاكل كالشكاكل ىي نوع من ابؼقاكمة يلجأ إليها العامل كتعبتَ لعدـ رضاه كارتياحو لمحيط العمل، 
كالتظلمات تعتبر كسيلة بهذب بها العامل نظرة الإدارة إلذ ظركفو بؿاكلا بذلك حل ابؼشاكل قبل انفجارىا 

كبروبؽا إلذ أزمات، فإذا تفاقم الوضع يدفعو ذلك للبحث عن مؤسسة أخرل توفر لو الراحة النفسية 
 دارة.كالعدالة في معاملتها كالعلبقات ابعيدة بتُ زملبء العمل كبتُ الإ

 . الإضراب كالاحتجاج:3.5

يعد الإضراب نوع من أشكاؿ الصراع التنظيمي كىو خرؽ للعادات كالأعراؼ ككسر النظاـ، كىو مؤشر 
 على الوعي الكامل للعماؿ ابذاه ظركؼ العمل كمظهر من مظاىر عدـ الرضا كالاستقرار، يلجأ إليو 

 

 

عات مع الإدارة، كالإضراب تسبقو حركة احتجاجية العماؿ متى استعصت عليهم التسويات السلمية للنزا
 علنية. 

بقاح اك برقيق مطالب العماؿ دكف اللجوء إلذ الإضراب يتوقف عن بساسك بصاعة العمل كمهاراتهم، 
فالعمل دكم ابؼهارات العالية أكثر بصاعة العمل بسسكا كىم بيلكوف مساكمة كبتَة كيناضلوف من اجل 
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عن طريق إجراء التفاكض الربظية اك القياـ بإضرابات، كابعماعات ذات متابعة كحل مشاكلهم سواء 
 ابؼهارات ابؼنخفضة بسلك أعلى مستول من حيث تطورىا في أشكاؿ الصرعات غتَ ابؼنظمة. )بلعيور

 (26ص 1995،طاىر

ة كيعتبر الإضراب أكثر مظاىر عدـ الاستقرار في التنظيمات، كقد تكوف أسبابو راجعة إلذ ظركؼ تنظيمي
مرضية كلفتًة طويلة من الاضطهاد النفسي أدل الفهم كالوعي العمالر بابؼصلحة ابؼشتًكة بتُ العماؿ إلذ 

الاحتجاج عليها للمحافظة على امن كبسسك ابعماعة كبرستُ الظركؼ ابؼادية كابؼعنوية للعمل ليكونوا 
 أكثر استقرارا كرضا في مكاف عملهم.

 . ترؾ العمل:4.5

يات الانسحاب ابؼتًتبة على ضغوط العمل، كفي ابؼقابل كجود بيئة عمل أفضل بقحت كيعتبر من السلوك
في استقطاب ىذه الفئة من العماؿ لأنها توفر ىيكل متكامل من ظركؼ العمل ابؼادية كابؼعنوية بدرجة 

 ل.عالية تسمح بالارتياح كالاطمئناف في الوظيفة دكف التعرض للضغوطات كالتوترات أثناء بفارسة العم

كبيكن في ىذا الصدد الإشارة إلذ منافسة بتُ التنظيمات التي بسارس نفس النشاط كبؽذا على ابؼنظمات 
بذؿ بؾهودات جبارة في برستُ بزطيط مواردىا البشرية الأجل المحافظة على رأبظابؽا البشرم من التسرب 

كالثبات في ابؼنظمة الواحدة. كالانسحاب من البيئة التنظيمية جراء مناخ العمل غتَ مناسب للبستقرار 
 (81ص، 2003، اللوزم )موسى

كقد أسفرت البحوث التي أجريت على العماؿ في مصنع أمريكي للطائرات اف الأسباب التي بيكن 
منها تتعلق بالعمل كظركفو كأف النصف الآخر أسباب  %50مثالا الأسباب التًؾ الإرادم  اعتبارىا

 شخصية.

 برليلها رتبت حسب تكرارىا بالشكل التالر:أما الأسباب ابؼهنية بعد 

 

 .عدـ رضا العامل عن مركزه في عملو 

 .الرغبة في عمل آخر 

 .عدـ الرضا عن العمل بوجو العاـ 
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 .قلة الأجور 

 .صعوبة العمل 

 .الإشراؼ غتَ ابؼوفق 

 ةسوء ظركؼ العمل الفيزيقي. 

رعاية الأطفاؿ، أسباب تتعلق ما الأسباب الشخصية فهي على حسب أبنيتها، أسباب صحية، أ    
بابؼواصلبت كتبعات ابؼنزؿ، كبؽذا فقد يتًتب على مثل ىذه الدراسات إعادة النظر في السياسات 

 ابؼوضوعة كالأساليب ابؼتبعة بخصوص تسيتَ العمل.

 . التغير التكنولوجي:5.5

ة في ظل التغتَات التي إف التغتَ التكنولوجي يدخل ضمن الرىانات الكبرل التي تواجهها ابؼنظمة ابػاص
يعرفها العالد جراء العوبؼة كبؽذا فابؼنظمات بؾبرة على تغيتَ أنساقها الفنية باستمرار لتتكيف مع البيئة 
ابػارجية كلتضمن لنفسها شركط البقاء كالاستمرار، كمن جهة أخرل تؤثر التكنولوجيا تأثتَا كبتَا في 

 العنصر البشرم كالآلات كابؼعدات ابؼستخدمة في العملية الاستقرار الوظيفي كذلك من خلبؿ العلبقة بتُ
الإنتاجية، حيث بقد اف العامل الذم أتعب نفسو في كسب مهارات مهنية ثم يفاجأ باختًاع جديد في 

نفس المجاؿ بهعل ىذه ابؼهارات ابؼكتسبة عدبية ابعدكل، كربدا بهد العامل نفسو معرضا للبستغناء عنو أك 
ارة جديدة أخرل اك طراز من العمل لا يعلم إف كاف مهيأ اك غتَ مهيأ للقياـ بو، مضطرا إلذ كسب مه

فيصبح ىذا العامل عرضة لضغط نفسي يثتَه كيهدد شعوره بقيمتو ككفاءتو كبىفض إحساسو بالأماف 
 ( 211، ص 2001،فتحي بؿمد   كالاستقرار في عملو، )موسى

القدبية بتكنولوجيا جديدة سيؤدم بدكره إلذ اختفاء الظركؼ القدبية المحيطة  اتكنولوجي تَكعليو فإف تغي
بالعماؿ كظهور ظركؼ أخرل جديدة، الشيء الذم يؤثر على استقرارىم الوظيفي بفا يتطلب من 

 ابؼنظمة 

 بذؿ بؾهودات إضافية لإبقاح عملية التغيتَ التكنولوجي كفي نفس الوقت المحافظة على عمابؽم لأف ىذاف
 (.332، ص2001)الركاشدة، العنصراف بنا عصب العملية الإنتاجية. 

 عوامل الاستقرار الوظيفي: .6
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أخذت فكرة ابؼناخ التنظيمي طريقها إلذ الظهور مع مطلع الستينات من القرف ابؼاضي، كمنذ ذلك ابغتُ 
وىاب التنظيمي. )عبد الؾ كىي برظى باىتماـ العديد من الباحثتُ، خاصة في نظرية التنظيم كالسلو 

 (75، ص1973، أبضد عبد الواسع

يعرؼ الزىراني ابؼناخ التنظيمي بأنو الإطار النفسي كالاجتماعي الذم يسود داخل ابؼنظمة بحيث، يساعد 
 على بذؿ جهود كبتَة من أجل برقيق أىدافها أك يعوقهم عن بذؿ طاقاتهم الكامنة، كىو بؿصلة العديد 

ن أف تؤثر عليو سلبا أك إبهابا كالتي تتعلق بالعماؿ كمدل رضاىم، كيتعلق البعض من العوامل التي بيك
 الآخر بابؼنظمة كمدل اتقانها لعمليات التنظيم كفلسفة الإدارة كعلبقاتها بالعماؿ. 

حيث أصبح ىذا ابؼوضوع من ابؼوضوعات ابؼهمة، التي تستحوذ على اىتماـ الباحثتُ في بؾاؿ الإدارة 
على العديد من ابؼتغتَات ابؼتعلقة بسلوؾ العنصر البشرم، كالذم ىو قواـ العمل كمرتكزه  نظرا لتأثتَه

لوكات التي يبديها الفرد في عملو، الأساسي، كمن بتُ ىذه ابؼتغتَات بقد سلوؾ الأداء كغتَه من الس
  كبيكن إظهار أبنية ىذا ابؼتغتَ من خلبؿ ما يلي:

لسائد في ابؼنظمات على تبتٍ سياسات من شأنها تعزيز النواحي يساعد التعرؼ على ابؼناخ التنظيمي ا
الإبهابية كتصويب النواحي السلبية، كالارتقاء بالصحة النفسية للعاملتُ كبركحهم ابؼعنوية بفا ينعكس 

 .لرغبات الفردية كابعماعيةإبهابا على برقيق أىداؼ ابؼنظمة كإشباع ابغاجات كا

 برقيق أىدافها ابؼخططة يرتبط إلذ حد كبتَ بابؼناخ السائد داخل كبذلك يتأكد أف بقاح ابؼنظمات في
كمن ثم فإف العمل، كأف تأثتَه في برقيق الأىداؼ النهائية التي تصبو إليها أية منظمة يعد تأثتَا مباشرا، 

أف عملية تنفيذ ابؼنظمة بؼخرجاتها يرتبط بابؼناخ السائد فيو سلبا أك إبهابا، كما يؤكد كاقع ابؼنظمات 
خصائص مناخها التنظيمي إما أف يكوف بؿفز كمدعما للمفاىيم كالتصورات كالسلوكيات الإبهابية لدل 

أعضاء ابؼنظمة بفا يدفعهم إلذ بذؿ أقصى ابعهود لتحقق أىداؼ التنظيم كرسالتو كإما أف يكوف غتَ 
 .ملبئم فيحد من إمكانياتهم كيقلل من دافعيتهم في برقيق أىداؼ التنظيم كرسالتو

بيكن أيضا اعتبار ابؼناخ التنظيمي متغتَا لو أبنية كبتَة من خلبؿ تأثتَه على بقاح كبسيز ابؼنظمات 
لأىدافها، كذلك من خلبؿ دراسة العلبقة بتُ التجديد كالابتكار كطبيعة ابؼناخ السائد، كىو ما كبرقيقها 

حوؿ العلبقة من خلبؿ دراستهما  Edwardsكإدكاردز  Mc carryتوصل إليو كل من ماؾ كارم 
السلوؾ الابتكارم، كدلت النتائج على تأثر إنتاجية العاملتُ بالتغتَات في ابؼناخ بتُ ابؼناخ التنظيمي ك 
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التنظيمي ابػاص بسهولة الاتصاؿ كدرجة تركيز السلطة كدرجة الربظية في إجراءات العمل كسياسة 
 ابؼكافأة كالتًقية.

التنظيمي أيضا من خلبؿ العلبقة التي تربطو ببعض ابؼتغتَات كالأداء كالرضا كما تظهر أبنية ابؼناخ 
 .تَ على ابعوانب النفسيةالوظيفي، كعلى اعتبار أف الفرد يقضي معظم كقتو في عملو فإف للمناخ تأثتَ كب

رار، كتشتَ الكتابات أف غالبية ابؼنظمات في الفتًات السابقة كانت تعمل في ظركؼ بيئية تتصف بالاستق
كتتصف ابعوانب التنظيمية بابعمود كأدل ذلك إلذ أف ابؼناخ التنظيمي ابذو ليكوف ذا طابع تقليدم نسبيا 

كالانغلبؽ كيتزايد الابذاه إلذ الالتزاـ الإجرائي بابؽياكل كاللوائح كالقواعد النظامية. )سعود بؿمد النمر، 
 (92، ص1986بؿمد سيد ابغمزاكم، 

غالبية ابؼنظمات ابؼعاصرة في بيئة الأعماؿ ابغالية تعمل في ظل بيئة أكثر كتضيف كتابات عديدة أف 
ديناميكية كتتسم بالتغتَ كالتعقيد ابؼتزايد بفا يؤدم إلذ ضركرة أف يكوف ابؼناخ التنظيمي أكثر انفتاحا 

تتفق  كمركنة لتمكتُ أعضاء ابؼنظمة من الاستجابة الفعالة بدا بوقق رسالة ابؼنظمة كأىدافها، في حتُ
الكتابات على أف كجود علبقة بتُ فاعلية ابؼنظمة كابؼناخ التنظيمي السائد فيها، سواء كانت ىذه 

العلبقة سلبية أك إبهابية ككمحور رئيسي لتحقيق التقارب بتُ أىداؼ ابؼنظمة، كأىداؼ العاملتُ فيها، 
 داـ الأمثل لقدراتهم كمهاراتهمككعنصر مؤثر في أدائهم كإنتاجيتهم مم يتيح بؽم النمو كالتطور كالاستخ

 كإبداعاتهم الفكرية كالتطبيقية.

كمن الشائع أف معظم الأفراد قد بييلوف إلذ استغلبؿ القليل من طاقاتهم كإمكاناتهم في العمل، كيعود 
السبب في ذلك إلذ قلة الواقعية أك الرغبة لاستغلبؿ تلك الإمكانيات أك الطاقات، حيث ينصب 

لب على النواحي التنظيمية بعيدا عن العلبقات الإنسانية للعاملتُ، كيعزل ذلك إلذ سوء الاىتماـ في الغا
 طبيعة كنوعية ابؼناخ التنظيمي الذم يعمل فيو العاملوف. 

كينظر من خلبؿ ىذا ابؼدخل على أف حاجات ابؼنظمة كحاجات العاملتُ، ىي حاجات مشتًكة 
على أنهم بشر، بؽم حاجات كمشاعر كقيم بيكن من كمتسقة مع بعضها البعض، كينظر إلذ العاملتُ 

تحقيق فوائد لكل من ابؼنظمة كأفراد القول العاملة، حيث يركز ىذا ابؼدخل على أبنية ل خلبؿ إشباعو
إدارة العاملتُ كموارد ليسوا كعوامل إنتاج، كىو أمر بوفز ابؼنظمة على الاىتماـ بصياغة برامج كسياسات 

قق إشباع كل من ابغاجات الاقتصادية كالاجتماعية للعاملتُ مع برقيق أقصى كبفارسة تطبيقات فعالة بر
 كالعاملتُ.قدر من التوازف بتُ حاجات كمتطلبات كل من ابؼنظمة 
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كإذا كقفنا عند بـتلف الدراسات التي تناكلت أحد متغتَات السلوؾ التنظيمي داخل ابؼنظمات فإننا 
ات التنظيمية كمناخ التنظيم السائد، كمهما تنوعت ىذه نلمس العلبقة الوطيدة بتُ بـتلف العملي

 العمليات فإنها لا بزرج عن كونها داخل بيئة تنظيمية كجو سائد يؤثر كيتأثر بكل عناصر التنظيم داخل 

ابؼنظمة، كإذا كاف الأداء الوظيفي ىو الشغل الشاغل بؼختلف الفاعلتُ في المجاؿ التنظيمي، كبرستُ 
ىدؼ ساـ تسعى إليو بـتلف منظمات العصر خاصة في ظل ابؼيزة التنافسية التي بسيز  الأداء كبذويده يعد

عالد ابؼؤسسات، كبالتالر فإف برقيق ىذا ابؽدؼ لا يتأتى إلذ بتوفر بيئة مناسبة كمناخ تنظيمي بؿفز 
عية للئبقاز، كفعاؿ، مناخ يشعر العامل من خلبلو العماؿ بالرضا الوظيفي كترتفع فيو الركح ابؼعنوية كالداف

كمن تم يشعر العامل بالانتماء كالولاء بؼنظمتو، كيسود الالتزاـ كالذم من شأنو أف بوقق الأىداؼ 
 ابؼرجوة.

 . الحوافز1.6

ظهر الاىتماـ بدوضوع ابغوافز منذ اىتماـ رجاؿ علم النفس الصناعي بإجراء التجارب كالدراسات التي  
العمل بكفاءة كفاعلية ما لد يكن ىناؾ حافز على ذلك، أسفرت عن أنو لا بيكن حث الفرد على 

فابػطط ابعيدة كالتنظيم السليم للؤعماؿ ليس معناه اف نفتًض أف الأفراد سيقوموف تلقائيا بالأعماؿ 
على ختَ قياـ كبكفاءة، فجعل الأفراد يعملوف برغبة كبضاس ىي مشكلة كبتَة تعالج من خلبؿ مدخل 

 التحفيز.

 ناؾ الكثتَ من العلماء الذين أسهموا في كضع تعاريف للحوافز، نذكر منها:مفهوـ ابغوافز: ى

  تعريف علي السلمي للحوافز على أنها " العوامل التي تعمل على إثارة القول ابغركية في
 (289، ص 1994الإنساف كتؤثر على سلوكو" )صلبح عودة سعيد، 

  العاملتُ أيا كاف موقعهم بكو كما عرفها كذلك على أنها " بؾموعة العوامل التي تدفع
بذؿ أكبر للئقباؿ على تنفيذ مهامهم بجدية ككفاءة لرفع مستول العماؿ كما كنوعا " )بؿمد 

 (65ص ،1983علي السلمي، 
  تعريف عاطف بؿمد عيد للحوافز " الأساليب ابؼستخدمة بغث العاملتُ على العمل

 (289، ص 1994)صلبح عودة سعيد،  ابؼثمر "
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  بؿمود كلبلة: ابغوافز إحدل الطرؽ ابؼادية كابؼعنوية أك كليهما، كالتي يتم تعريف طاىر
على قناعة ة دبواسطتها توجيو كتشجيع ابعهود الفردية أك ابعماعية بابذاه أىداؼ التنظيم معتم

 كرضا النفس كاشباع ابغاجات كخطوة مرحلية لتحقيق ابؼراحل ابؼرغوبة كابؼستهدفة في الأصل " 

ابغوافز ىي: " العوامل التي بذعل الافراد ينهضوف بعملهم على بكو أفضل  Dimock ديموؾ تعريف
 (289، ص 1994صلبح عودة سعيد، ". )كيبذلوف معو جهدا أكبر بفا يبذلو غتَىم

إف أبنية ابغوافز تكمن في أف ابؼوظف )أيا كاف بؾالو( يلزمو أف يكوف متحمسا لأداء العمل ك رغبا فيو ك 
باستخداـ ابغوافز حيث أنها بيكن أف توقظ ابغماس ك الدافعية ك الرغبة في العمل لدل  ىذا لا يأتي إلا

كما أف ابغوافز تساعد على برقيق التفاعل  العامل بفا ينعكس إبهابا على الأداء العاـ ك زيادة الإنتاجية،
اؼ ابؼرسومة بيلك من قوة لتحقيق الأىد بتُ الفرد ك ابؼنظمة ك تدفع العاملتُ الذ العمل بكل ما

للمنظمة، ك كذلك تعمل ابغوافز على منع شعور الإنساف بالإحباط أذ أف تهيئة الأجواء سواء كانت 
مادية أك معنوية فإنها كفيلة بدفع العامل إلذ ابؼثابرة في عملو ك بكفاءة عالية، ك عموما تعد ابغوافز من 

يق مستول عالر من الأداء ك للحوافز العوامل ابؼهمة الواجب توافرىا لأم جهد منظم يهدؼ إلذ برق
 أبنية كبتَة في التأثتَ على مستول الأداء بالنسبة للدائرة.

 الآتي:بوجو عاـ فإف أبنية ابغوافز تكمن في ك 

 رفع ركحهم ابؼعنوية.سابنة في إشباع حاجة العاملتُ ك ابؼ 
 تنسيق أكلوياتها. نظيم منظومة احتياجات العاملتُ ك ابؼسابنة في إعادة ت 
 كتوجيهو  تعزيزهلتُ بدا يضمن برريك ىذا السلوؾ ك بؼسابنة في التحكم في سلوؾ العاما
 العاملتُ. ابؼصلحة ابؼشتًكة بتُ ابؼنظمة ك  تعديلو حسبك 
  جودىا بتُ العاملتُ.سلوكية جديدة تسعى ابؼنظمة إلذ ك قيم تنمية عادات ك 
  ميوبؽم.كتعزيز قدراتهم ك سياستها ابؼسابنة في تعزيز العاملتُ لأىداؼ ابؼنظمة أك 
 ُتفوقها.بدا يضمن ازدىارىا الدائرة ك  تنمية الطاقات الإبداعية لدل العاملت 
 .ابؼسابنة في برقيق أم أعماؿ أك أنشطة تسعى الدائرة إلذ إبقازىا 

 . الترقية:2.6
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ر ابغيوية تعتبر التًقية الوظيفة من أىم ابؼوضوعات بو أبنية في أم منظمة من ابؼنظمات فهي من الأمو 
 مية الذاتية استعداد لتحمل عبء كمسؤكلية للتنمية الإدارية، ككسيلة من الوسائل التي تدفع العامل للتن

اللبزمة من القول البشرية  الاحتياجاتبالتالر فهي تساىم في توفتَ العمل، كابؼنصب ابؼرفق إليو، ك 
 لتشغيل الوظائف الأعلى في درجات السلم الوظيفي 

 الترقية:مفهوـ  . أ

الدراسات، الأمر الذم جعل العلماء يعطوف بؽا تناكلتها العديد من الأبحاث ك  الاصطلاح التًقية في
فقد تتشابو التعريفات في نقاط كقد بزتلف في  العلمية عريفات متباينة كل حسب اختصاصو كابذاىاتوت

 يلي نورد بعض التعاريف التي تناكلت مفهوـ التًقية.أخرل كفيما 
ابؼسؤكلية : ىي انتقاؿ ابؼستخدـ إلذ مركز أعلى من حيث لعلوـ الاجتماعية يرل أف التًقيةا فمعجم

)أبضد  ابؼراتب.قية مصحوبة بالزيادة في الأجور ك في معظم الأحواؿ تكوف التً كالسلطة من مركزه ابغالر، ك 
 (332ص ،1978زكي بدكم،

يرل أيضا أف التًقية ىي إسناد ك  معنويةية ك مل إلذ مركز مصحوب بأثار مادالتًقية ىنا نقل العا كتعني
من كضعيتو ابغالية ابؼسؤكليات كالواجبات  كظيفة جديدة إلذ العامل تكوف ذات مستول كظيفي أعلى

شغلو بؼنصب ذم مستول أعلى العامل في سلم التنظيم الإدارم ك الصلبحيات فالتًقية ىي تدرج ك 
 (333ص ،1984)ابضد زكي بدكم، معنوية.دية ك في ابؼسؤكلية التي تنتج عنها أثار ما بالزيادةمصحوب 

يشتَ ىذا التعريف إلذ عملية نقل ابؼوظف من كظيفتو ابغالية إلذ كظيفة درجتها أك رتبتها أعلى منها ك 
  صاصاتواختذلك لزيادة مركز العامل كرفع شبكة عملو ك برستُ لذ ما يصاحبها من زيادة ابؼرتب ك إضافة إ

الوظيفية يعرؼ بؿمد أنس قاسم جعفر التًقية على أنها تعيتُ ابؼوظف في كظيفة أعلى من كظيفتو ابغالية 
يصاحب ىذا التغيتَ ابؼسؤكليات ك زيادة في ذلك من بمو الاختصاصات كتغيتَ في الواجبات ك بدا يقتًف 

 ( 22، ص1973جعفر، اللقب الوظيفي مع زيادة في الأجر. )بؿمد أنس قاسم 
 
 

 أنواع الترقية:ب. 
في ابؼنصب تبعا لكفاءة بيثل ىذا النوع من التًقية ابغقيقية، يتًتب عنها تغيتَ ك  قية في الدرجة:التر  -

ىذه العامل، كيتضمن شغل كظيفة ذات اختصاصات كمسؤكليات أعلى كتصحبها زيادة في ابؼرتب، ك 
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ه التًقية بطريقة منتظمة تطبيق ىذالتًقية، ك ذم بييز ىذا النوع من الزيادة ليست الأساس ابغقيقي ال
 ىو الاختيار على أساس ابعدارة معيارىا الأساسين درجة لأخرل أعلى منها مباشرة ك مستمرة، أم مك 
، 1989، )بؿمد أنس قاسم جعفرالاستحقاؽ، بفا يؤكد أبنية التًقية كنظاـ اجتماعي عادؿ. ك 

 (123ص
كالواجبات، يتًتب ىذا النوع من التًقية زيادة الراتب دكف زيادة ابؼسؤكليات ك الترقية في المرتبة:  -

برتل الأقدمية الدكر الرئيسي في التًقية في ابؼرتبة بينما بسثل الكفاءة أساسا كبذمع بتُ الأقدمية كالكفاءة، ك 
ر قاسم، )بؿمد أنس جعف ثانويا عكس التًقية في الدرجة التي تشكل الكفاءة الأساس الأكؿ فيها.

 (125، ص1973
كماىيتو الفئة كافة الوظائف التي تتماثل إلذ حد كاؼ، من حيث نوع العمل  تضمالترقية في الفئة:  -

يز معاملة موحدة من حيث الأجر كغتَه من درجة التأىيل ابؼطلوبة، فهي بركمستول الصعوبة كابؼسؤكلية ك 
التًقية في الرتبة، أم لا يتًتب عنها تغيتَ في ك  الدرجةىذا النوع بهمع بتُ التًقية في أكجو شؤكف الأفراد، ك 

العامل. )عادؿ حسن تستند إلذ كفاءة تكوف ىناؾ تغيتَ في ابؼسؤكليات كالواجبات، ك الوظيفة، كلا 
 (132، ص1998مصطفى زىتَ، 

ختيار يتم كفق في ابؼرتبة لذا فالاتقوـ عليها التًقية في الدرجة ك  فالتًقية في الفئة بذمع بتُ ابؼعايتَ التي
الواجبات، فهي تتفق مع التًقية في الدرجة، لذا  تصاحبها زيادة في ابؼسؤكليات ك لدرجة كفاءة العامل كلا

ق مع الواجبات، فهي تتفتصاحبها الزيادة في ابؼسؤكليات ك لا ر يتم كفقا لدرجة كفاءة العامل ك الاختيا
 التًقية في ابؼرتبة في ذلك 

ىي بسنح أحيانا كتعويض للعامل الأدبي للعامل كلا يرتفع الأجر، ك  يرتفع ابؼركزفيها ك  الترقية الجافة: -
 العليا من التنظيم.كابؼستويات تبرز أبنية ىذا النوع بالنسبة للؤفراد الذين يشغلوف ابؼراكز ابؼكافأة، ك على 

 (96ص ،1973)صلبح الشناكم، 
علبقات الصناعية كإدارة الأفراد أف ىذا التًقية كيرل الأستاذ بؿمد علي بؿمد سالد في كتابو دراسات في ال

)بؿمد أنس لا تتم إلا في أكقات الأزمات، حيث تلجأ إليها ابؼؤسسة بدلا من زيادة الأجور كابؼرتبات. 
           ( 125ص ،1973قاسم جعفر، 

كيتًتب عليها كيرتبط ىذا النوع بزيادة الأجر كزيادة ابؼسؤكليات كالاختصاصات، الترقية السائلة:  -
برستُ ابؼركز الأدبي كالاجتماعي للعامل، بفا يؤثر على حالتو النفسية، فتَفع معنوياتو كيكسبو شعورا 
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)بؿمد أنس  بالرضا كالاطمئناف، فتنقص انشغالاتو ابػارجية عن إطار العمل، كيتفرغ لوظيفتو فيتقنها.
 (125، ص1973قاسم جعفر،

ها كما يلي: بهب اعتبار التًقية الاجتماعية عملية تشمل كل كيتضح مفهوم الترقية الاجتماعية: -
أنواع التكوين كالتأىيل، كمهما كانت طبيعتها أك الأسلوب الذم تتبعو، فهي مرتبطة كمتعلقة بالأشخاص 

الذين بيارسوف العمل، كبظيت بالتًقية الاجتماعية لأنها تسمح للعاملتُ غتَ ابؼؤىلتُ أم غتَ ابغاصلتُ 
ت عليا لأف يعينوا في الكوادر العليا مباشرة بعد عقد مسابقة، أك اختبارات متخصصة على ابؼؤىلب

أساسا بؽذا الغرض بالإضافة إلذ ضركرة بقاح العامل في الدكرات التدريبية ابؼنعقدة بابؼؤسسة، كتتم بتقدير 
)بؿمد أنس يل التًقية. المجاؿ لكل العماؿ لنالكفاءة التي تعدىا ابؼؤسسة لتولر مناصب عليا، بالتالر فتح 

 (125، ص1973قاسم جعفر،

 .السلوؾ الإشرافي:   3.6

 تعريف الإشراؼ: أ. 

ىناؾ العديد من التعاريف كابؼفاىيم التي حاكلت في بؾملها أف تفسر كبردد كتبتُ معتٌ الإشراؼ،        
كبكن سنحاكؿ أف نوضح ىذا ابؼفهوـ من خلبؿ كل ما يتعلق بو من مصطلحات، كالتي تستعمل في  

 ابؼصطلحات.                     ماؿ ىذهكثتَا من الأحياف بالتبادؿ بتُ القيادة كالرئاسة، ككثتَا ما ينتاب ابػلط في استع

الإشراؼ يقصد بو معاكنة العاملتُ معاكنة مستمرة " تعريف محمد طلعت عيسى كعدلي سليماف:  -
 (                    273ص ،2011،العديلي) ". لتحستُ أساليبهم كتنمية مهارتهم كخبراتهم في العمل الذم يؤذكنو

 تريكي ديموؾ  تعريف -Triki dimokيساعد قادة  عملية تعليمية بواسطتها"  : 

كقدراتهم بغرض الوصوؿ  ابعماعات عن طريق ابؼشرؼ ليتعلموا كبوسنوا مهارتهم بدا يتفق مع احتياجاتهم
  ".إلذ أفضل ابؼستويات ابؼمكنة بدا يتفق مع أغراض كأىداؼ ابؼنظمة

 

 

  Supervising peopleيعرؼ الإشراؼ في كتابو : HALSY تعريف ىالسي -
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بأنو الاختيار الشخصي للوظيفة كإثارة الاىتماـ في كل فرد بكو عملو، كالقياـ بتصويب أخطائو  1958
كنقلو إلذ عمل أكثر صلبحية لو أك أفضل ما بهد بو الامتداح أك ابؼدح كالإثابة لكل من يستحق ذلك 

ذلك بالعدالة كالصبر كاللباقة حتى لكفايتو، كأختَا إشاعة الوئاـ بتُ ابؼرؤكستُ في كحدة اجتماعية، كل 
                                                                         .(88، ص 1992 عشوم،)مصطفى  يهيئ لكل فرد أف يؤدم عملو بدهارة كدقة كنباىة كبضاس كشموؿ

 . أىمية الاستقرار الوظيفي:7

 بالنسبة للعامل.. 1.7

في برقيق الأمن الاجتماعي في جانبو ابؼعنوم كابؼادم، فمن خلبلو بواكؿ الأفراد برقيق للعمل أبنية كبتَة 
أىدافهم كإشباع رغباتهم كحاجاتهم، كثبات العامل في عملو كاستقراره فيو لو انعكاسات إبهابية عليو 

باع بصاعة العمل كعلى ابؼنظمة التي يعمل بها، فالعامل ابؼستقر في عملو متشبع بثقافة ابؼنظمة كمتطبع بط
كأساليب العمل ابعديدة التي سيخضع بؽا، فكل ىذه العوامل غتَ ابؼعركفة للعامل تصبح بالنسبة لو 

 مصدر قلق كخوؼ من المجهوؿ كتثبيط للمعنويات.

أما مزايا استقرار العامل في كظيفتو ىي التقدـ ابؼهتٍ كبلوغ أعلى السلم التدرجي عن غتَه من العماؿ، 
لعملو كالتحكم في آلياتو، كبالتالر التقليل من احتمالات الإصابة بحوادث العمل كالتعب  بحكم إتقانو

كالإجهاد، كما أف استقرار أعضاء بصاعة العمل يزيد من بساسكها كترابط أعضائها، كبالتالر يدكـ 
لوظيفي في انتمائها للمنظمة كيرتفع مستول التزامها التنظيمي كالعكس صحيح، فكلما انعدـ الاستقرار ا

 ابؼنظمة تعرضت بصاعة العمل إلذ التسرب الوظيفي بتُ أعضائها، ما بوتمل تفككها، فالوافد ابعديد قد 

، لأف زملبء العمل يؤدم إلذ إرباؾ العلبقات ة تنظيمية مغايرة تعجل في تفككهابومل معو ثقاف
كترؾ  تفكتَ في مغادرة ابؼنظمةالاجتماعية داخل بيئة العمل كتذبذب بؿتمل في الأداء كبالتالر يكوف ال

 .العمل بؿتمل في ىذه ابغالة

كإذا كاف الاستقرار الوظيفي لو أبنية بالنسبة للعامل كبصاعة العمل فهو بالنسبة للمنظمة لو أبنية 
 مضاعفة فبالإضافة إلذ أنو بيكنها من بلوغ أىدافها التي تسعى 

ملة ابؼدربة كابؼكتسبة للخبرة كيعفيها من تكاليف إلذ برقيقها فإنو يساعدىا على الاحتفاظ باليد العا
الإحلبؿ كالبحث عن الكفاءات البديلة عن التي تسربت كتركت مناصب عملها شاغرة بعد أف كلفت 

                              ابؼنظمة مبالغ مالية كبتَة طواؿ عملية التعيتُ، التكوين كالتدريب.                                        
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إذف فاستقرار الأفراد في ابؼنظمة يعمل على بساسك بصاعة العمل ما بهعل ابؼنظمة بؾتمع مصغر بذمعو 
 ثقافة تنظيمية كىدؼ مشتًؾ كىوية كاحدة كىي ابؼنظمة، فهم بهتمعوف فيها كل يوـ من أجل الاستمرار 

كالبقاء لتحقيق ىذه ابؼتطلبات على ابؼنظمة أف توفر بؽم عوامل الشعور بالأماف النفسي ابعسدم كابؼادم 
 لتكوف بؽم مصدر سعادة كمستقبلب مهنيا.                                                           

  .. بالنسبة للمؤسسة2.7

وجة كبتَة من التغيتَ الدائم كالتحديث كابؼيزة التنافسية في ظل ما يشهده قطاع الإدارة كالأعماؿ من م
ابغادة. يتطلب من ابؼنظمات قدرا كبتَا من الانفتاح كالتواصل كابؼركنة بؼواكبة كل جديد في بؾاؿ 

نشاطها، فحركة الابتكارات ابؼستمرة تلزمها بتوافر الكفاية اللبزمة لتحقيق الاستقرار كالتوازف اللبزمتُ 
بؼنافستُ كالبقاء في السوؽ فاستقرار ابؼؤسسة من العماؿ كالعكس صحيح، كلكي تضمن لأجل بردم ا

ابؼؤسسة كجودىا ضمن السوؽ الاقتصادية كثباتها عليها التخطيط كالإعداد ابعيد لتوفتَ الاحتياجات من 
عتُ موارد بشرية كمادية لتضمن استقرارىا، كفيما يلي بؾموعة من النقاط على ابؼؤسسة أف تأخذىا ب

 الاعتبار لأجل ثباتها كاستقرارىا:

 قدرة إدارة ابؼوارد البشرية على الاتصاؿ كالتواصل كالتفاعل ابؼستمر في سوؽ العمل 
 .التخطيط كالإعداد ابؼستقبلي لتوفتَ الاحتياجات ابؼستقبلية للمؤسسة 
  عن توافر القدر الكافي من العناصر البشرية في الوقت ابؼطلوب مع عدـ كجود يد عاملة

 .حاجة العمل
 حديثات الفنية ابؼستمرة في الوظائف قدرة ىذه العمالة على استيعاب ابؼتغتَات كالت

 ابعديدة مع ضماف تدريبها ابؼستمر لا ابؼركنة في العمل.
   ضماف بيئة سليمة للعمل لسيادة ركح ابغب كالتعاكف كالتكامل بتُ العاملتُ كضماف قدر

العماؿ فيما بينهم كبتُ العماؿ كالإدارة لضماف كلائهم التاـ كاؼ من الاتصاؿ بأنواعو بتُ 
 (85، ص2003، إبراىيم رمضاف للمؤسسة بفا يسمح بؽم بالعطاء ابؼستمر. )الديب

فتوفر القدرة ابؼستمرة لإدارة ابؼؤسسة على إدارة مواردىا البشرية كتوافر كفاية لازمة لستَ العمل 
 ضمن بقائها كاستمرارىا في السوؽ الاقتصادية. كمواكبة التحديثات في بؾاؿ نشاطها ي

 خلاصة الفصل:
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أف الاستقرار يشكل أبنية كبتَة بالنسبة للعماؿ كابؼؤسسات في بـتلف المجالات، حيث  نستنتج بفا سبق
أف لو تأثتَ مباشر على أداء العاملتُ كعلى ابؼؤسسة التي تتطلع إلذ ابغفاظ على كوادرىا البشرية 

جتماعية أك كموظفيها أف تعمل على توفتَ العوامل التي تؤدم إلذ الاستقرار، سواء العوامل ابؼادية أك الا
 النفسية، التي بردث نتيجة تفاعل العامل مع البيئة الداخلية كابػارجية للمؤسسة.
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 تمهيد: 

ابعانب ابؼيداني بعدما تناكلنا في الفصوؿ السابقة ابعانب النظرم للدراسة سنتطرؽ في ىذا الفصل إلذ 
ىذا من خلبؿ اختيارنا للمنهج ابؼستخدـ في ءات ابؼنهجية التي سوؼ نعتمدىا ك ذلك من خلبؿ الإجراك 

نتطرؽ إلذ كصف للمجتمع الأصلي كعينة الدراسة الاستطلبعية ككيفية اختيارىا، ثم  الدراسة، بعد ذلك
التأكد من خصائصها السيكو متًية، كاعتمدت يتم كصفها ك دكات ابؼستخدمة في البحث حيث الأ

ؿ على كىذا للحصو  22النسخة  spssـ الاجتماعية البرنامج الإحصائي للعلو على الدراسة في ذلك 
 نتائج الدراسة.الصور النهائية للمقاييس ك 

 منهج الدراسة:. 1

لد يعد الأساس في التقدـ العلمي اليوـ ىو ابغصوؿ على كم معرفي أكثر كإبما الأساس ىو الوسيلة التي 
كبأبسط ابعهود، كالوسيلة في ذلك بسكننا من ابغصوؿ على ىذا الكم كاستثماره في أقصر كقت بفكن 

ىي ابؼنهج العلمي بكل معطياتو كبؽذا يعتبر ابؼنهج العلمي الطريق الذم يتبعو الباحث للوصوؿ إلذ 
احث للوصوؿ على تعليمات أك نتائج بطريقة علمية دقيقة، ككذلك بؾموعة القواعد العامة التي تواجو الب

بؾرد بذميع للمعلومات لا علبقة لو بالواقع العلمي، كبىتلف  كبدكف ابؼنهج يكوف البحث ابغقيقة العلمية،
ابؼنهج من دراسة لأخرل على حسب طبيعة كمشكلة موضوع البحث كتبعا لاختلبؼ الباحثتُ كقدراتهم 

كامكاناتهم، كاستنادا إلذ كتب ابؼنهجية فإف ابؼنهج الوصفي يعد ابؼنهج الأكثر كفاءة في الكشف عن 
ىو اعتمادىا على دراسة الواقع أك خصائصها، كمن خصائص الدراسة الوصفية  كإبرازحقيقة الظاىرة 

الظاىرة كما توجد في الواقع، كيهتم بوصفها كصفا دقيقا كيعبر عنها تعبتَا كيفيا أك تعبتَا كميا فالتعبتَ 
الكيفي يصف لنا الظاىرة كيوضح لنا خصائصها أما التعبتَ الكمي فيعطيها كصفا يوضح مقدار ىذه 

 (29، ص 2001نيبات، بؿمد الذلظاىرة أك حجمها. )عمار بوحوش ك ا

الوصفي التحليلي من خلبؿ  سة فقد اعتمد الباحث على ابؼنهجكبساشيا مع أىداؼ كطبيعة موضوع الدرا
بؿاكلة التعرؼ على طبيعة العلبقة بتُ الثقافة التنظيمية كالاستقرار الوظيفي في مؤسسة الرضواف للتًبية 

  كالتعليم.
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 حدكد الدراسة:. 2

أشهر( كذلك من شهر نوفمبر إلذ بداية شهر  06دامت مدّة الدّراسة حوالر ) الحدكد الزمانية: –أ 
النظرم ك الدّراسات السّابقة التي تناكلت  بعانببجمع اكذلك مام، حيث قاـ الباحث بابؼسح ابؼكتبي، 

أجرل  ثم ةد ذلك قاـ بإعداد استبانموضوع الدّراسة ك الأدكات التي طبّقت في تلك الدّراسات، بع
، ةالدّراسة الاستطلبعية في الأسبوعتُ الأكّؿ ك الثاني من شهر مارس، للتّأكّد من صدؽ كثبات الاستبان

من شهر أفريل ك تّم بصعو في الأسبوع  نيكبعد صياغة الاستبياف النّهائي كزّعو الباحث في الأسبوع الثا
ليتمّ تفريغ كبرليل البيانات في الأسبوع ابػامس من شهر أفريل كالأكّؿ من شهر  ،الراّبع من شهر أفريل

 مام.

 الحدكد المكانية: –ب 

مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم بفركعها كالتي تضم ثلبث كبرديدا في  العطفأجريت الدّراسة في بلدية 
على عينة من الأساتذة من ستطلبعية كقد أجرل الباحث دراستو الامدارس الابتدائي كابؼتوسط كالثانوم 

 .شملت بصيع الأساتذة في كل ابؼستويات، أمّا الدّراسة الفعلية فابؼستويات الثلبثة

 الحدكد الموضوعية: –ج 

بؿصورة بابؼنهج ابؼتبع كبالاستبياف ابؼستعمل كأداة للدراسة كعليو فلب بيكن  تعدكنتائجها طبقة الدراسة ابؼ
 .فقط 2018 /2017 كفي سنة مؤسسة الرضوافعلى ىذه ابغدكد كفي  تعميم نتائج الدراسة إلا

 الدراسة:عينة . 3

ابؼتوسط كالثانوم بدؤسسة الرضواف مات التعليم الابتدائي معلمي كمعل بصيع من الدراسة بؾتمع تكوف
 شهادة كبوملوف كمثبتتُ من كلب ابعنستُ، متعاقدينبتُ  أستاذ 120العطف كالذم بلغ عددىم بلدية 

، 2017/2018كاف ىذا في العاـ الدراسي ك  ،بؼزاكلة مهنة التعليم فوؽ فما أدنى كحد اللّيسانس
 كابعدكؿ التالر يوضح توزيع عينة الدراسة على ابؼستويات الثلبثة.
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 النسبة المئوية التكرار المستول

 % 22.5 27 الابتدائي

 % 37.5 45 المتوسطتين )ذكور، إناث(

 % 40 48 الثانوم
 % 100 120 المجموع

 توزيع عينة الدراسة حسب المستويات الثلاثة( يوضح 02الجدكؿ رقم )

 

الشك
ؿ رقم 

(08 )
دائرة 
نسبية 
توضح 
توزيع 
الأسا

 تذة في مؤسسة الرضواف

 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
  %87.5 105 الأساتذة

 % 12.5 15 الأستاذات
 % 100  120 المجموع

 حسب الجنس وضح تكرارات أفراد العينةي (03الجدكؿ رقم )

 الابتدائً
22% 

 المتوسط
38% 

 الثانوي
40% 

 توزيع الأساتذة في المستويات الثلاثة 

 الثانوي المتوسط الابتدائً
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 ( دائرة نسبية توضح توزيع الأساتذة حسب الجنس09الشكل رقم )

 .بعميع كحدات المجتمع اعتمادنا على طريقة ابغصر الشامل كفي دراستنا ىذه

ىو الدراسة الشاملة بعميع كحدات المجتمع الإحصائي، بهدؼ ابغصوؿ على معلومات الحصر الشامل: 
 بوحوشابؼنهجية اللبزمة. )إحصائية شاملة بػاصية أك أكثر من خواص المجتمع كمن ثم إجراء التحاليل 

   (2001عمار، بؿمد الذيبات، 

 :الدراسة الاستطلاعية.  4

 صدؽ كثباتمن أجل التأكد من  ابػصائص السيكومتًية قمنا بإجراء دراسة استطلبعية للتحقق من
استبيانا( بهدؼ برديد ما إذا كانت أدكات الدّراسة تقيس فعلب ما  30الدراسة طبّق الباحث ) أدكات

من الابتدائي،  10أساتذة من كل مستول ) 10 تقيس كقد اختار الباحث كثابتة فيماكضع لقياسو 
 من الثانوم(، كقد تم استًجاعها كاملة. 10ن ابؼتوسط، م 10

 

 

 

 الذكور
88% 

 الإناث
12% 

 المخطط  الدائري البياني للأساتذة العاملون في مؤسست الرضوان

 الذكور

 الإناث
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 أدكات الدراسة:. 5 

كىي أداة من أدكات البحث العلمي يتم بدوجبها بصع ابؼعلومات التي بسكن الباحث المقابلة: "  .1.5
من إجابات تساؤلات البحث أك اختبار فركضو كتعتمد على مقابلة الباحث للمبحوث كجها لوجو 

 بغرض طرح عدد من الأسئلة من قبل الباحث كالإجابة عليها من قبل ابؼبحوث". 

ابؼعلومات حوؿ مؤسسة الرضواف ككذا بصع الإحصائيات، كما حيث استعملت ابؼقابلة في بصع 
 استعملتها في ضبط الإشكالية كالفرضيات ككذا بناء الاستبانة.

" ىي أداة بعمع البيانات من أفراد أك بصاعات كبتَة ابغجم ذات كثافة سكانية عالية الاستبياف:  .2.5
رات بغية الوصوؿ إلذ معلومات كيفية أك  بؾموعة من الأسئلة أك العبا تضمكعن طريق عمل استمارة 

 كمية كقد تستخدـ بدفردىا أك مع غتَىا من أدكات البحث العلمي الأخرل " 

ابؼتعلقة  يانات كذلك على ضوء مراجعة الدراسات السابقةتم الاعتماد على الاستبياف كأداة بعمع الب
بكل من الثقافة التنظيمية كالاستقرار الوظيفي، حيث ثم بناء مقياس "الثقافة التنظيمية كالاستقرار 

 الوظيفي"

كعلبقتو بالاستقرار  بإعداد كبناء مقياس خاص للثقافة التنظيمية لقد قمنا. تصميم الأداة: 1.2.5
 عتماد على ابػطوات التالية:لدل الأساتذة العاملتُ بدؤسسة الرضواف كذلك بالا الوظيفي

تناكلت  ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة، كالتيدراسات السابقة المحلية كالعربية ك الاطلبع على ابؼراجع كالبعد     
السائدة في حيث تم تكوين تصور كاضح حوؿ الثقافات الاستقرار الوظيفي،  ،موضوع الثقافة التنظيمية

تم اختيار بعض  كالعوامل ابؼساعدة على الاستقرار الوظيفي كبالرجوع إلذ الدراسات السابقة ابؼنظمات
)بؿمد بن غالب  في الثقافة التنظيمية: الفقرات من ابؼقاييس ابؼوجودة فيها كمن أىم ىذه الدراسات

 (.2013(؛ )أمينة صديقي، 2012(؛ )عيساكم كىيبة، 2012(؛ )أماني بصاؿ، 2005العوفي، 
 ( أما الاستقرار الوظيفي:2016باركي سارة، )م

 (.2006)جبلي فاتح، (؛ 2015؛ )أبضد لغبي، (2016)بضو علي فطيمة،  
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 . كصف الأداة: 2.2.5

يسبقهما خطاب قصتَ موجو للمفحوصتُ، يوضح فيو نظاـ الإجابة  إلذ جزئتُالدراسة أداة قسمت 
 كابؽدؼ منها.

فقرات كىي: العمر، ابػبرة ابؼهنية،  04بالبيانات العامة بوتوم على أما ابعزء الأكؿ: فهو خاص  -
 ابؼؤىل العلمي، ابعنس.

عبارة تتعلق بالثقافة التنظيمية  49أما ابعزء الثاني: خاص ببنود الاستبانة كيشمل ىذا ابعزء على  -
فة الثقا متغتَ عبارة ترمي إلذ قياس 31في  أبعاد 05ظيفي كلها إبهابية صنفت ضمن كالاستقرار الو 

 كىي على النحو التالر:عبارة  18أما الاستقرار الوظيفي ففي  التنظيمية

 .31إلذ  01عبارة كىي من  31الثقافة التنظيمية بػ  - 01

 14إلذ  01عبارة كىي من  14لقيم التنظيمية ب ا. 
  18إلذ  15عبارات كىي من  04ابزاذ القرار بػ. 
  22إلذ  19عبارات كىي من  04بصاعية العمل بػ. 
  26إلذ  23عبارات كىي من  04الالتزاـ كاحتًاـ قيمة الوقت بػ . 
  31إلذ  27عبارات كىي من  05تشجيع الإبداع كالابتكار بػ. 

 . 49إلذ  32عبارة كىي من  18الاستقرار الوظيفي بػ  – 02

 (.04سي كما ىو موضح في ابعدكؿ رقم )ككانت الإجابة حسب مقياس ليكرت ابػما

غتَ موافق  غتَ موافق  بؿايد موافق موافق بساما التصنيف
 بساما

 1 2 3 4 5 النقاط
 يوضح أكزاف الفقرات الخاصة بمقياس الثقافة التنظيمية كالاستقرار الوظيفي( 04ابعدكؿ رقم )

 :. الخصائص السيكومترية لأدكات الدراسة 6

 الصدؽ: .1.6

 كىو صدؽ الاتساؽ الداخلي:احد من أنواع الصدؽ لقد اعتمدنا على نوع ك 
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 بنود من بند كل درجة بتُ الارتباط معاملبت حساب تم الاتّساؽ الدّاخلي صدؽ من للتحقق -

 بتطبيق الباحث قاـ حيث الكلية لكلّ مقياس، بالدرجة ستقرار الوظيفيالاك الثقافة التنظيمية  مقياسي
 استخداـ تم إجاباتهم تصحيح كبعد ،أستاذ (30) من مكونة الدّراسة بؾتمع من عينة على ابؼقياس
 نتميي الذم للمقياس الكلية بالدرجة بنود ابؼقياس من بند كل درجة ارتباط بؼعرفة بتَسوف ارتباط معامل
 .ذلك افيوضح( 15كرقم) (12رقم ) تُابؼلحقإليو، ك 

 . الثبات: 2.6

 كركنباخ : ألفا معامل باستخداـ الثبات -1

 احتساب كتم ،الدراسةمن غتَ عينة أستاذ  (30)على تطبيقو خلبؿ من الأداة ثبات من التأكد تم
( يبتُّ قيمة الدرجة الكلية 05. ابعدكؿ رقم )( 13كرقم )( 11رقم ) تُابؼلحق ،) ألفا كركنباخ(معامل 

 بؼعاملبت الثبات.  

 معامل ألفا كركنباخ عدد البنود المحاكر

 0.83 36 أبعاد الثقافة التنظيمية

 0.66 19 الاستقرار الوظيفيأبعاد 

 ( يبين الدرجة الكلية لمعاملات الثبات05الجدكؿ رقم )

 عالية الاستبانة قدرة امتلبؾ إلذ يشتَ كذلك ،(0.83)الثقافة التنظيمية  بؼقياس الكلي الثبات بلغ كقد
ها في الدراسة استخدام بإمكانية يسمح بفا الثبات، من مقبولة بدرجة كتتمتع فقراتها، بتُ الاتساؽ من

 .ابغالية

 الاستبانة قدرة امتلبؾ إلذ يشتَ كذلك ،(0.66) ستقرار ابؼهتٍالا بؼقياس الكلي الثبات بلغكما 
ها في استخدام بإمكانية يسمح بفا الثبات، من مقبولة بدرجة كتتمتع فقراتها، بتُ الاتساؽ من متوسطة
  .ابغاليةالدراسة 
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 النصفية:الثبّات باستخداـ التجزئة  - 2

تتمثل ىذه الطريقة في تطبيق الأداة مرة كاحدة على بؾموعة كاحدة من الأفراد، ثمّ تقسيم الأداة إلذ 
في حتُ يشمل  الفردية،كقد يكوف من ابؼناسب أف يشمل جزء البنود ذات الأرقاـ  متساكيتُ،جزأين 

باط بتَسوف، ثمّ يعدّؿ باستخداـ معادلة ابعزء الثاني البنود ذات الأرقاـ الزكجية، يتمّ استخراج معامل الارت
تصحيح الطوؿ لػسبتَماف براكف، فإذا كانت قيمة معامل الارتباط بعد التصحيح دالة إحصائيا فإفّ 

 . ( يوضحاف ذلك14كرقم ) (10) تُ رقمالاختبار ثابت فيما يقيس ابؼلحق

 ( 06ابعدكؿ رقم ) :الثقافة التنظيميةأ ػػػ بالنسبة لاستبانة 

 بعد التعديل قبل التعديل الارتباط معامل

Corrélation Be tween 
Formes 

0.70 0.82 

Spearman-Brown 
Coefficient 

  ( يبين معامل ثبات استبانة الثقافة التنظيمية قبل كبعد التعديل06دكؿ رقم )الج

درجة كبعد تصحيحها بدعادلة تصحيح الطوؿ لسبتَماف براكف  0.70 الاستبانةبلغت قيمة معامل ثبات 
 .يدؿ أف ابؼقياس ثابت فيما يقيسا كىي درجة عالية، بف 0.82بلغت 

  (07رقم ) ابعدكؿ لاستقرار الوظيفي:بالنسبة لاستبانة اب ػػ 

 بعد التعديل قبل التعديل معامل الارتباط

Corrélation Be tween 
Formes 

0.50 0.67 

Spearman-Brown 
Coefficient 

 ستقرار الوظيفي قبل كبعد التعديليبين معامل ثبا استبانة الا( 07الجدكؿ رقم )
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درجة كبعد تصحيحها بدعادلة تصحيح الطوؿ لسبتَماف براكف  0.50 الاستبانةبلغت قيمة معامل ثبات 
 ، بفا يدؿ أف ابؼقياس ثابت فيما يقيس.مقبولةكىي درجة  0.67بلغت 

 كمن التعديلبت التي بست على الاستبانتتُ:

 (31( فأصبح عدد بنودىا )28، 24، 17، 3التنظيمية )في استبانة الثقافة حذؼ البنود السلبية  -
 .بند

 (.18( فأصبح عدد بنودىا )50، 37)ة في استبانة الاستقرار الوظيفي حذؼ البنود السلبي -

 بند. (49الاستبانتتُ )فأصبح بؾموع عدد بنود  -

  . إجراءات التطبيق الميداني:7

بتُ أستاذة كأستاذات بدؤسسة الرضواف حيث  90عينة البحث كالتي عددىا قمنا بتوزيع الاستبانة على 
لاستطلبعية اعتمدنا على تقنية ابغصر الشامل في برديد عينة الدراسة بعد أف قمنا باستبعاد أفراد العينة ا

أستاذ كقد تم تقدنً الاستبانة بؼدراء الفركع ليسلموىا بدكرىم للؤساتذة كقد تم برديد  30كالتي عددىا 
آخر أجل لاستًجاعها بعد أسبوع من تسليمها لكن الباحث اضطر لتمديد ابؼدة لعدـ بسكنو من بصع 

 لفركض......لأسبوع آخر كىذا راجع لعدة أسباب مثل مرحلة ابصيع النسخ ابؼقدمة 

استبانات بسبب عدـ  03استبانة، حيث تم اقصاء  90استبانة من أصل  86من بصع كبسكن الباحث  
أستاذ بتُ  83جدية ابؼبحوثتُ في الإجابة ككدا نقص ابؼعلومات فيها، كمنو تكونت عينة الدراسة من 

 10ملية في الفتًة ما بتُ ، كتم القياـ بهذه العع الدراسة الأصليمن بؾتم %  70 الذكور كالإناث أم
 .2018أفريل  15مارس إلذ 

 النسبة ابؼئوية عدد الأفراد العينة

 % 100 120 المجتمع الأصلي

 % 70  83 العينة الفعلية

 ( يبيّن نسبة تمثيل العينة للمجتمع الأصلي08الجدكؿ رقم )
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 :الأساليب الإحصائيّة المستخدمة في الدّراسة. 8

 استخدـ الباحث ابؼعابعات الإحصائية التالية: 

 أ ػػ التكرارات كالنسب ابؼئوية )في توصيف العينة(. 

ب ػػ معامل الارتباط بتَسوف كمعادلة تصحيح الطوؿ لسبتَماف براكف )في صدؽ كثبات الاستبانة(، 
 .  الثقافة التنظيمية كالاستقرار الوظيفيككذلك للكشف عن العلبقة بتُ 

  للبستبانتتُ.امل ثبات ألفا كركنباخ ج ػػ مع

 (. 16د ػػ اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات لكولمجركؼ بظنركؼ، ابؼلحق رقم )

 .ق ػػ اختبار )ت( لدلالة الفركؽ بتُ عينتتُ مستقلتتُ للجنس

 

 

 



 

 

 

 

 تمهيد. -

 عرض البيانات الأكلية. -

 تفسير نتائج الدراسة. -

 الاستنتاج العاـ. -

 اقتراحات كتوصيات. -
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تمهيد:

الفصل بعرض البيانات الأكلية ثم مناقشة نتائج الدراسة كتفستَىا كما توصل إليو في قاـ الباحث في ىذا 
ث بعرض ضوء النظريات كالدراسات السابقة التي سبق عرضها في الفصوؿ الثلبثة الأكلذ، ثمّ سيقوـ الباح

انتائج الفركض ثمّ تفستَى

 :. عرض البيانات الأكلية 1

كذلك باستخداـ يهدؼ الوصف التحليلي للبيانات إلذ التعرؼ على خصائص خلفية بؾتمع الدراسة، 
أستاذ، سيتم  83كالنسب ابؼئوية للمتغتَات الأكلية، حيث تكونت عينة الدراسة من  يةالتوزيعات التكرار 

 توزيعها حسب ابؼتغتَات الشخصية:

  . توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: 1.1

 النسبة المئوية التكرار جنسال
  % 85.54 71 الذكور 
 % 14.46 12 الإناث

 % 100 83 المجموع
 ( يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس09الجدكؿ رقم )

 
 ( رسم بياني يوضح توزيع عينة الدراسة حسب الجنس10الشكل رقم )

 الذكور
86% 

 الإناث
14% 

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس
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( توزيع أفراد العينة كفقا للجنس حيث يتضح من ابعدكؿ أف عدد الذكور بلغ 09يوضح ابعدكؿ رقم )
فردا بنسبة  12عدد الإناث ( من إبصالر أفراد العينة، في حتُ بلغ  % 85.54فردا بنسبة )  71

 من بؾموع أفراد العينة.  ( % 14.46)

سسة الرضواف أكبر بكثتَ من خلبؿ ما سبق نلبحظ أف نسبة جنس الذكور من الأساتذة العاملتُ في مؤ 
من نسبة جنس الإناث من الأستاذات في مؤسسة الرضواف حيث يرل الباحث أف ىذا الفارؽ الكبتَ قد 

 يرجع إلذ سياسة ابؼؤسسة في عمليتي التوظيف كالاستقطاب.

 العينة حسب متغير الأقدمية: . توزيع أفراد2.1

 النسبة المئوية التكرار الخبرة
 % 15.60 13 سنوات 04أقل من 

 % 51.87 43 سنوات 08إلى  04من 
 % 32.53 27 سنوات 08أكثر من 

 % 100 83 المجموع
 أفراد العينة حسب الأقدمية ( يوضح توزيع10الجدكؿ رقم )

 
 عينة الدراسة حسب الأقدمية ( رسم بياني يوضح توزيع11الشكل رقم )

15.6 

51.87 

32.53 

0

10

20

30

40

50

60

 سنوات08أكثرمن سنوات08إلى04من سنوات04أقلمن

 توزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية

Ventes
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ة كفقا للخبرة ابؼهنية حيث تم تقسيم بؾاؿ ابػبرة ابؼهنيعينة الدراسة ( توزيع أفراد 10يوضح ابعدكؿ رقم )
أستاذ  13سنوات ككاف عدد الأساتذة   04مستويات كىي، أقل من إلذ ثلبث  في مؤسسة الرضواف

أستاذ  43 سنوات 08إلذ  04من في كاف عدد الأساتذة  ،  % 15.6بتُ الذكور كالإناث بنسبة 
 27 فكاف عدد الأساتذة سنوات 08أكثر من أما المجاؿ ، % 51.87بتُ الذكور كالإناث أم بنسبة 

 من إبصالر أفراد العينة. % 32.53الإناث بنسبة أستاذ بتُ الذكور ك 

 8ك 4تتًاكح خبراتهم ما بتُ نلبحظ من خلبؿ الرسم البياني كابعدكؿ أف أكبر عدد من الأساتذة 
كتوفتَ ابعو ابؼناسب للعمل كغتَىا من التكوين سنوات كقد يرجع ذلك إلذ استًاتيجية ابؼؤسسة في 

 العوامل ابؼسابنة في ذلك.

 : العلميتوزيع أفراد العينة حسب متغير المؤىل . 3.1

 

 النسبة المئوية التكرار الدرجة العمية
 % 21.70 18 ليسانس
 % 42.17 35 ماستر

 % 36.13 30 ماجيستير
 % 100 83 المجموع

 ( يوضح تكرار أفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العلمي 11جدكؿ رقم )
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 ( رسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي12م )الشكل رق

( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ابؼؤىل العلمي 12( ك الشكل رقم )11يوضح كل من ابعدكؿ رقم )
حاملتُ لشهادة ماستً كأساتذة حاملتُ لشهادة  أم بتُ أساتذة حاملتُ لشهادة ليسانس كأساتذة

من العدد    %22أستاذ بنسبة  18 الأساتذة ابغاملتُ لشهادة ليسانسجيستتَ، حيث بلغ عدد ما
من   % 42أستاذ بنسبة  35الإبصالر لعينة الدراسة في حتُ بلغ عدد الأساتذة ابغاملتُ لشهادة ماستً 

من  % 36أستاذ بنسبة  30العدد الإبصالر للعينة أما الأساتذة ابغاملتُ لشهادة ابؼاجيستتَ فعددىم 
 عينة الدراسة.

 . نتائج الدراسة كتفسيرىا:2

 الدراسة:. نتائج 1.2

 الفرضية العامة: -أ 

 تنص الفرضية على:

للثقافة التنظيمية دكر كبتَ في برقيق الاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم  -
 غرداية. –العطف 

 

 لٌسانس
22% 

 ماستر
42% 

 ماجٌستٌر
36% 

 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي

 ماجٌستٌر ماستر لٌسانس
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 ( يبتُ لنا العلبقة الارتباطية بتُ ابؼتغتَين.12ابعدكؿ رقم )

الارتباط  المتغيّر 
 بيرسوف 

 قيمة 

Sig. (2-
tailed) 

الدلالة 
 الإحصائيّة 

 0.01داؿ عند  000,   **685,  التنظيميةالثقافة 

  الاستقرار الوظيفي

 الثقافة التنظيمية كالاستقرار الوظيفي. قة الارتباطية بيرسوف بين( يبين العلا12الجدكؿ رقم )

كىي   **685,الثقافة التنظيمية كالاستقرار الوظيفي بلغت قيمة معامل الارتباط بتَسوف بتُ متغتَم  
( 03على كجود الارتباط بتُ ابؼتغتَين ابؼلحق ) ، بفا يدؿ 0.01موجبة دالة عند علبقة ارتباطية قوية 

  (2015)ابؼداني حجاج، كىذا ما تؤكده دراسة 

 الفرضيات الجزئية: –ب 

لدل أساتذة الرضواف  الاستقرار الوظيفيالقيم التنظيمية ك  رتباطية بتُا ىناؾ علبقة الفرضية الأكلى: -
 . للتًبية كالتعليم

الارتباط  المتغيّر 
 بيرسوف 

-Sig. (2قيمة 
tailed) 

 

الدلالة 
 الإحصائيّة 

 0.01داؿ عند  000,   **616,  القيم التنظيمية 

 الاستقرار الوظيفي

 القيم التنظيمية كالاستقرار الوظيفي. لعلاقة الارتباطية بيرسوف بين( يبين ا13الجدكؿ رقم )

بعد القيم التنظيمية كالاستقرار بتُ ( كجود علبقة ارتباطية 13يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
، بفا يدؿ على كجود الارتباط بتُ 0.01كىي علبقة ارتباطية قوية موجبة دالة عند    **616,الوظيفي 
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كىذا ما توصلت إليو دراسة )عيساكم  (04ابؼلحق )البعد كابؼتغتَ التابع الاستقرار الوظيفي 
 (.2012كىيبة،

لدل أساتذة  ابؼشاركة في ابزاذ القرار كالاستقرار الوظيفي ىناؾ علبقة ارتباطية بتُ الفرضية الثانية: -
 .الرضواف للتًبية كالتعليم

الارتباط  المتغيّر 
 بيرسوف 

-Sig. (2قيمة 
tailed) 

 

الدلالة 
 الإحصائيّة 

المشاركة في اتخاذ 
  القرار 

 0.05داؿ عند  005,  **309,

 الاستقرار الوظيفي

المشاركة في اتخاذ القرار كالاستقرار  لعلاقة الارتباطية بيرسوف بين( يبين ا14الجدكؿ رقم )
 الوظيفي.

كالاستقرار  بعد ابؼشاركة في ابزاذ القراربتُ ( كجود علبقة ارتباطية 14يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
، بفا يدؿ على كجود الارتباط بتُ 0.05كىي علبقة ارتباطية قوية موجبة دالة عند  **309,الوظيفي،  

)عيساكم  كىذا ما توصلت إليو دراسة(05ابؼلحق )البعد كابؼتغتَ التابع الاستقرار الوظيفي 
 .(2012كىيبة،

 .أساتذة الرضواف لدل بصاعية العمل كالاستقرار الوظيفيبتُ رتباطية ىناؾ علبقة ا الفرضية الثالثة: -

الارتباط  المتغيّر 
 بيرسوف 

-Sig. (2قيمة 
tailed) 

 

الدلالة 
 الإحصائيّة 

 0.01داؿ عند  000, **440,  جماعية العمل

 الاستقرار الوظيفي
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 جماعية العمل كالاستقرار الوظيفي. الارتباطية بيرسوف بينلعلاقة ( يبين ا15الجدكؿ رقم )

كالاستقرار  بعد بصاعية العملبتُ ( كجود علبقة ارتباطية 13يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
، بفا يدؿ على كجود الارتباط بتُ 0.01كىي علبقة ارتباطية قوية موجبة دالة عند  **440,الوظيفي،  

كىذا ما توصلت إليو دراسة )راشد بن فضل عامر  (06ابؼلحق )البعد كابؼتغتَ التابع الاستقرار الوظيفي 
 .( 2006الدكسرم، 

لدل  الالتزاـ كاحتًاـ قيمة الوقت كالاستقرار الوظيفيبتُ رتباطية ىناؾ علبقة ا الفرضية الرابعة: -
 .أساتذة الرضواف للتًبية كالتعليم

الارتباط  المتغيّر 
 بيرسوف 

 قيمة 

Sig. (2-tailed) 

الدلالة 
 الإحصائيّة 

الالتزاـ كاحتراـ قيمة 
 الوقت

 0.05داؿ عند  02, *247,

 الاستقرار الوظيفي

الالتزاـ كاحتراـ الوقت كالاستقرار  لعلاقة الارتباطية بيرسوف بين( يبين ا16الجدكؿ رقم )
 الوظيفي.

 بعد الالتزاـ كاحتًاـ قيمة الوقتبتُ ( كجود علبقة ارتباطية 16)يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ رقم 
، بفا يدؿ على كجود  0.05كىي علبقة ارتباطية موجبة دالة عند  *247,كالاستقرار الوظيفي،  

  (07ابؼلحق )البعد كابؼتغتَ التابع الاستقرار الوظيفي الارتباط بتُ 

  تشجيع الإبداع كالابتكار كالاستقرار الوظيفيبتُ تباطية ىناؾ علبقة ار  الفرضية الخامسة: -

الارتباط  المتغيّر 
 بيرسوف 

-Sig. (2قيمة 
tailed) 

 

 الدلالة الإحصائيّة 

 0.01داؿ عند  000, **441, الإبداع كالابتكار تشجيع
 الاستقرار الوظيفي 
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كالابتكار كالاستقرار ( يبين العلاقة الارتباطية بيرسوف بين بعد تشجيع الإبداع 17الجدكؿ رقم )
 الوظيفي.

 بعد تشجيع الإبداع كالابتكاربتُ ( كجود علبقة ارتباطية 17يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
، بفا يدؿ على كجود  0.01موجبة دالة عند قوية كىي علبقة ارتباطية  **441,كالاستقرار الوظيفي،  

كىذا ما توصلت إليو دراسة  (08ابؼلحق )الاستقرار الوظيفي تشجيع الابداع كالابتكار ك الارتباط بتُ 
 .(2016)مباركي سارة، 

لدل الاستقرار الوظيفي  لدل ابعنستُ فيدلالة إحصائية  لا توجد فركؽ ذات  الفرضية السادسة: -
 أساتذة مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم.

 الاستقرار الوظيفي. يبين الفركؽ بين الجنسين في( 18الجدكؿ رقم )

دلالة ، بفاّ يشتَ إلذ عدـ كجود فركؽ ذات   غتَ دالة  ابؼلحق رقم كىي  –1.157بلغت قيمة )ت(  
الأساتذة  أفا يعتٍ ،  بفأستاذات مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليمك  أساتذةإحصائية بتُ متوسط درجات 

، كبهذا فإننا نقبل الفرض الصفرم القائل بعدـ كجود الاستقرار الوظيفي لا بىتلفوف كثتَا فيكالأستاذات 
 .كؽ ذات دلالة إحصائية بتُ ابعنستُ في الاستقرار الوظيفيفر 

 . تفسير النتائج:2.2

 القيم التنظيمية: –أ 

 المحور     

 

 المتغيرات

 البيانات 

 

 الجنس

المتوسط  التكرارات
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

درجة 
الحر 

 ية

قيمة ػػ ت 
 ػػ

الدلالة 
الإحصائي

 ة

الاستقرار 
 الوظيفي

 غير داؿ 1,157- 81 7.75 76.84 62 الذكور

 6.20 79 21 الإناث
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بعد  دالة بتُقوية ىناؾ علبقة ارتباطية ( أف 13ابعدكؿ رقم )ج يتضح من خلبؿ العرض السابق للنتائ
أف للقيم كىذا يعتٍ  الرضواف،أساتذة مؤسسة لدل  ستقرار الوظيفيالدرجة الكلية للبك  القيم التنظيمية

 ستقرار الوظيفي، إذف الفرضية بؿققة.دكر في برقيق الا التنظيمية

تتوفر قواعد كاضحة كصربوة في العمل ككصف كظيفي كابؼسؤكليات كاضحة بالنسبة للعماؿ،  بحيث
كبالنسبة للقيم كابؼعتقدات كالقيم فإنو يسود الاحتًاـ ابؼتبادؿ بتُ الأساتذة فيما بينهم كبينهم كبتُ 

كليات الإدارة، كأف الإخلبص في العمل يؤدم إلذ نتائج مرضية، كىناؾ تفويض للصلبحيات كابؼسؤ 
بىضع الأساتذة للتكوين كالتقييم كفق برنامج مسطر من قبل الإدارة، إضافة على كجود  اللبزمة كما

برامج خاصة للبىتماـ بالعماؿ كبرفيزىم، كبفا سيق كمن خلبؿ النتائج يتضح لنا أف ىناؾ معايتَ كقيم 
ة التي تنص عليها النظم كاضحة كمشتًكة بردد السلوؾ داخل ابؼؤسسة كىناؾ التزاـ بالقيم الإبهابي

كالقوانتُ داخل ابؼؤسسة كأم نقص أك بزلي عن القيم من شأنو التأثتَ على مستول الرضا كالاستقرار 
 الوظيفي. 

 المشاركة في اتخاذ القرار: –ب 

( نستنتج أف ىناؾ علبقة ارتباطية قوية دالة بتُ بعد ابؼشاركة في ابزاذ القرار 14من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
لمشاركة في ابزاذ القرار كالدرجة الكلية للبستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف، كىذا يعتٍ أف ل

 قيق الاستقرار الوظيفي، كبالتالر الفرضية بؿققة.دكر في بر

كتتم مراعات آراء  ،وف مع زملبئهم في ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بأعمابؽمكنستخلص أف الأساتذة يشارك
حل ابؼشكلبت التي تواجو ابؼؤسسة، فتتعدد الأفكار كالاقتًاحات كيزيد التفكتَ الإبداعي بتُ  الأفراد في

الأفراد كبزتفي العديد من ابؼشكلبت عندما بيتلك كل فرد فرصة للمشاركة كابؼسابنة في ابزاذ القرار، 
أمثل كابزاذ قرار فطرح أفكار متعددة كبـتلفة من شأنها ابؼساعدة في توضيح الرؤيا كالوصوؿ إلذ حل 

 كبرقيقو  تنفيذهنهائي يفيد كيدفع ابعميع إلذ 

 جماعية العمل:  –ج 

( نستنتج أف ىناؾ علبقة ارتباطية قوية دالة بتُ بعد بصاعية العمل كالدرجة 15من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
دكر في برقيق  الكلية للبستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف، كىذا يعتٍ أف بعماعية العمل

 الاستقرار الوظيفي، كمنو فإف الفرضية بؿققة.
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يضع ابؼوظفوف الأىداؼ كيعملوف معا لتحقيقها بحيث ىناؾ استعداد من طرؼ الأفراد لإخضاع 
مصلحتهم ابػاصة لأىداؼ ابعماعة كمصابغها كىذا يدؿ على أف الأفراد تهمهم مصلحة ابعماعة، كما 

على بذؿ فيحفزىم بوصل الأفراد على التقدير كالاحتًاـ من زملبئهم كمن الإدارة عندما بهيدكف الأداء 
يشعر العاملتُ بالأمن النفسي داخل ابعماعة فالركح العالية للفريق على كىذا يدؿ ابؼزيد من ابعهد 

 فيدعوىم للبقاء في ابؼؤسسة أكبر فتًة بفكنة. 

 الالتزاـ كاحتراـ قيمة الوقت: –د 

تًاـ الوقت ( نستنتج أف ىناؾ علبقة ارتباطية دالة بتُ بعد الالتزاـ كاح16من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
دكر في  كالدرجة الكلية للبستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف، كىذا يعتٍ أف لقيمة الوقت

 برقيق الاستقرار الوظيفي، إذف الفرضية بؿققة.

ىناؾ التزاـ من طرؼ الأساتذة بدواعيد القدكـ كابؼغادرة في ابؼؤسسة، بحيث يقوـ ابؼوظفوف بإدارة كتنظيم 
يد كىذا يدؿ على درجة الإحساس بابؼسؤكلية التي يتمتع بها الأساتذة كما يتمتع كقتهم بشكل ج

ابؼوظفوف بالقدرة على التكيف مع ابغالات الطارئة التي تستلزـ منهم إضافة ساعات عمل أخرل كىذ 
 مؤشر إبهابي يساعد على تأدية ابؼهاـ الوظيفية بطريقة جيدة.

 تشجيع الابداع كالابتكار: –ق 

تشجيع الابداع  بتُ بعددالة قوية ( نستنتج أف ىناؾ علبقة ارتباطية 17ابعدكؿ رقم ) ؿمن خلب
تشجيع الدرجة الكلية للبستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف، كىذا يعتٍ أف كالابتكار ك 

 دكر في برقيق الاستقرار الوظيفي، كبالتالر الفرضية بؿققة.الابداع كالابتكار 

لاقتًاح أساليب جديدة لأداء العمل حتى كإف كاف ىناؾ احتماؿ لعدـ بقاحها، كبيتلك يسعى ابؼوظفوف 
ابؼوظفوف رؤيا دقيقة بؼشكلبت العمل، كىذا راجع إلذ مدل دراية الأساتذة بدتطلبات كظائفهم كأيضا 
تذة يرجع لعامل التكوين كالتدريب كإلذ ابػبرة في ابؼنصب كدرجة التخصص الوظيفي، كما بقد أف الأسا

يفضلوف القياـ بالأعماؿ بطريقة متجددة كبييلوف إلذ القياـ بالأعماؿ بطريقة جديدة كبييلوف للمغامرة 
كحب التجريب، كىذا يدؿ على الاستعداد للئبداع على ابؼستول الفردم، ككذلك دكر ابؼؤسسة الكبتَ 

بهعلهم  اقشها معهم، كىذا مافي تشجيع ابؼستويات الدنيا على تقدنً أفكارىم كمقتًحاتهم الإبداعية كتن
كفي ابؼقابل بقد أف ابؼؤسسة تتعاكف مع مؤسسات البحث العلمي لتطوير  يتحمسوف للئبداع كالابتكار،
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أفكار إبداعية جديدة مثل: مؤسسة بماء للتدريب كالتطوير، كىذا لتطبيق أحدث الطرؽ كابؼناىج في بؾاؿ 
 التًبية كالتعليم.

في ابؼؤسسات من شأنو التأثتَ على مستول الأداء كالرضا كبرقيق الذات  إف تشجيع الإبداع كالابتكار
    ككذا التأثتَ على ابؼركز التنافسي للمؤسسة.

 الاستنتاج العاـ

لعل أبرز ما أحدثتو ابؼتغتَات كالتوجهات العابؼية كركافدىا الإقليمية كالمحلية من تأثتَات جدرية في مفاىيم 
نشغاؿ التاـ كالعناية الفائقة بابؼورد البشرم باعتباره حجر الأساس كابؼورد الإدارة ابعديدة، ىو ذلك الا

الأىم الذم تعتمد عليو الإدارة في برقيق أىدافها، كمن أجل الاستفادة من قدراتو كطاقاتو كزيادة فعاليتو  
 التابع لمجموعة من كاف لزاما على ابؼؤسسة توفتَ الرضا كالاستقرار بؽذا ابؼوارد، كباعتبار الاستقرار ابؼتغتَ

ابؼتغتَات كالتي حصرناىا في الثقافة التنظيمية بأبعادىا )القيم، بصاعية العمل، ابؼشاركة في ابزاذ القرار، 
 ( اختًاـ الوقت كتشجيع الإبداع كالابتكار

 بالثقافة التنظيمية السائدة بهذه تتأثر الرضواف ؤسسةجة الاستقرار الوظيفي السائد بدبيكن القوؿ بأف در 
 ابؼؤسسة كىذا من خلبؿ:

أبنية التوافق في قيم الأفراد كابؼنظمات كما برققو من درجة عالية من الرضا عن العمل كزيادة في  أكلا:
    درجة الولاء للمنظمة، كالالتزاـ بالسياسات كالأىداؼ كنظم العمل.

بكو مستول مرغوب من الأداء كالاستقرار باستخداـ عدة  سعي ابؼؤسسة إلذ توجيو سلوؾ الفرد ثانيا:
كمنها ما ىو غتَ مكتوب كغتَ  سياسات كإجراءات منها ما ىو بؿدد قانونيا )القانوف العاـ كالداخلي(

  ربظي )العادات كالتقاليد( 

تشجيع الابداع كالتعاكف في مكاف العمل لتعزيز قدرة ابؼؤسسة على التفكتَ، كإعطاء أبنية  ثالثا:
 لاحتياجات الأساتذة الأساسية اىتماما بالغا، كىي عوامل تساعد على ابغد من الغياب كالتسرب.  

ة كالإبداع فالثقافة التنظيمية من أىم العوامل التي تؤثر كبشكل مباشر على مستويات الأداء كالفعالي
 كالدافعية كالولاء كالانتماء للمنظمة كالالتزاـ بفلسفتها كأنظمتها.
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لدل كمن خلبؿ الدراسة التي قمنا بها كالتي تدكر حوؿ دكر الثقافة التنظيمية في برقيق الاستقرار الوظيفي 
توصلنا إلذ بؾموعة بالإضافة بؼا تقدـ أعلبه غرداية،  –الأساتذة بدؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم العطف 

 ابؼتمثلة فيما يلي: ك من النتائج 

 إف الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أك فشل ابؼنظمات. -

داخل  إف الدكر الفعاؿ للثقافة التنظيمية يستمد من أبنية الثقافة التنظيمية كالوظائف التي تؤديها -
 .ابؼؤسسة

 استجابة للتغتَات التي بردث في البيئة ابػارجية أك الداخلية بؽا.تسعى ابؼنظمة لتغيتَ ثقافتها  -

يعتبر ارتفاع الأداء، الولاء التنظيمي كالرضا الوظيفي كلها نتائج إبهابية تؤكد أبنية الاستقرار الوظيفي  -
  في حتُ يعتبر الغياب، دكراف العمل، كابغوادث كغتَىا نتائج سلبية لعدـ الاستقرار.

الثقافة التنظيمية عامل من عوامل التأثتَ على الاستقرار من خلبؿ التأثتَ على ابعوانب )القيم تعتبر  -
 .التنظيمية، بصاعية العمل، مشاركة في ابزاذ القرار، احتًاـ الوقت، كتشجيع الابداع كالابتكار(

عليم بفا يدؿ على لا توجد فركؽ بتُ ابعنستُ في الاستقرار الوظيفي في مؤسسة الرضواف للتًبية كالت -
 كجود عدالة تنظيمية في ابؼؤسسة 
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 الاقتراحات:

بناء على ما توصلت إليو الدراسة من نتائج فإننا نقتًح عمل دراسات مستقبلية ذات صلة بدوضوع 
 الدراسة:

 ؤسسة.إجراء دراسة موسعة عن الثقافة التنظيمية كالاستقرار الوظيفي في القطاع ابػاص في أكثر من م -

 إجراء دراسة مقارنة بتُ القطاع العاـ كابػاص في موضوع الثقافة التنظيمية كالاستقرار الوظيفي. -

 إجراء دراسة حوؿ العوامل الأخرل ابؼساعدة على الاستقرار الوظيفي في القطاع ابػاص. -

 إجراء دراسة تقيس درجة الاجهاد الوظيفي كالاغتًاب الوظيفي في القطاع ابػاص. -

 إجراء دراسة حوؿ تأثتَ كل من ابغوافز كالتًقية على الاستقرار الوظيفي في القطاع ابػاص. -

 إجراء دراسة حوؿ ظركؼ العمل كتأثتَىا على الاستقرار الوظيفي في القطاع ابػاص. -

 إجراء دراسة حوؿ مدل تأثتَ التغتَ التكنولوجي على الاستقرار الوظيفي في القطاع العاـ.  -
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 المعاذز: . ب  

آن- 10 ة  اًلرب  .015اًىريم، سوزت اًخوتة، الآً

 المـاجم: . ة

ة "، ذاز اًىذة الا سلامِة، ذاز اًىذاة المصرًة، ظ –12  .0984، 0ب حمد سكي تدوي،" مـجم المععَحاث اًـَوم الا ذازً

 .0978ب حمد سكي تدوي، " مـجم المععَحاث اًـَوم الاحتماؾَة "، مىذحة ًحيان، تيروث،  –13

آخرون، " المـجم  –14 جراُيم مععفى وب سعيحول، ا   .0989اًوس َط"، ذاز الدؾوت، ا 

 . اًىذة:ح

ة الحدًثة " ظ -15  .0967، ذاز المـازف، اًلاُرت، 0ب حمد اًض ياوي، " اًلِاذت الا ذازً

ذازت اًلوى اًـاملة، ال سس اًسَوهَة وب ذواث اًححر اًخعحَلي"، ذاز اٍنهضة اًـرتَة ٌَعحاؿة  –16 ب حمد ظلر ؿاصوز،" ا 

 .0983واًًشر، تيروث، 

ذازت الموازذ اًخشرًة "، اًلاُرت، مؤسسة ب م اًلرى ٌَترجمة واًًشر  -17 جراُيم زمضان، " ذًَي ا  الدًة ا 

 .2113واًخوسًؽ، 

اًصراٍرت خالد ب حمد،" الا حساش بال من لدى ب ؾضاء اًَِئاث اًخدزٌس َة في الجامـاث ال زذهَة اًرسمَة  -18

"، المجلة اًـرتَة ًضلٌن حوذت اًخـَيم الجامـي، خامـة وؿلاكذَ تب ذائهم اًوػَفي من وجهة هؼر زؤساء ب كسامهم

 .2110، 6، اًـدذ 2مؤثة، ال زذن، المجلد 

ذازت ال ؾلٌل،  -19  .2110اًعلٌذي، محمد ؿلً اًرواصدت،" المجلة ال زذهَة في ا 

 .0995 اًعجم ؾحد الله،" اًسَوك اًخيؼيمي اًيؼرياث واًخعحَلاث "، ذاز اًيواتف ًٌَشر واًخوسًؽ، خدت، -01

َة )ذزاسة س َاس َة، كاهوهَة("، ذًوان المعحوؿاث الجامـَة، الجزائر،  –00  .2116اًـلالي اًعاذق،" اًـلاكاث اًثلافِة الدوً

ذازت الموازذ اًخشرًة نحو منهج استراثَجي"، ظ -02 ، اًرياط، مىذحة اًـحَكان، 2اًلحعاني محمد جن ذًلم،" ا 

2110 . 

ًَاش سالم، "ثب زير اًثلاف -03  .2116ة اًخيؼيمَة ؿلى ب ذاء الموازذ اًخشرًة"، خامـة المس َلة، ا 

ة،  –04 ا ؿلى فاؿََة اًخيؼيم"، مًضوزاث الميؼمة اًـرتَة ٌَخنمَة الا ذازً ب مي مععفى ؾعفوز،" كيم ومـخلداث ال فراذ وب ثرُ

2118. 

مـِد الا ذازت اًـامة، اًرياط، ب هدزوذي سيز لاي، مازك جي والاش،" اًسَوك اًخيؼيمي" حرجمة: ب حمد ب تو اًلاسم،  -05

 .0990اًسـوذًة، 
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ثضير محمد،" اًثلافة واًدس َير في الجزائر"، بحر في ثفاؿي اًثلافة اًخلََدًة واًثلافة اًعياؾَة، ذًوان المعحوؿاث  –06

 .2117الجامـَة، الجزائر، 

 .0995خامـة كس يعَية، تَـَوز ظاُر،" الاس خلراز في اًـمي "، ماخُس خير ؿلم الاحتماغ اًخنمَة،  -07

جن هواز ظالح،" ب س حاة الاس خلراز في اًـمي اًعياؾي بالجزائر"، ماخُس خير ؿلم الاحتماغ اًعياؾي،  -08

 .0995خامـة كس يعَية، 

ؿداذ اًححوج "، ذًوان المعحوؿاث الجامـَة،  -09 توحوص ؾلٌز، محمد الذهُداث،" مٌاهج اًححر اًـَمي وظرق ا 

 . 2110، الجزائر، 0ظ

 .2119، الجزائر، 2توحوص ؾلٌز،" الاتجاُاث الحدًثة في ؿلم الا ذازت"، ذاز اًحعائر ًٌَشر واًخوسًؽ، ظ  -21

ران، 2توفَجة قَاج،" اًليم اًثلافِة واًدس َير"، ذاز اًلرة ًٌَشر واًخوسًؽ، ظ  –20  .2113، وُ

ذازت اًثلافة اًخيؼيمَة واًخلَير"، الداز الج -22 ة، مصر، حلٌل الدٍن محمد مرسي،" ا   .2116امـَة، الا سىٌدزً

ة،  –23 ذازت اًثلافة اًخيؼيمَة واًخلَير"، الداز الجامـَة ٌَعحؽ واًًشر واًخوسًؽ، الا سىٌدزً حلٌل الدٍن محمد مرسي،" ا 

2116. 

ة،  -24 آخرون،" اًخفىير الاستراثَجي والا ذازت الاستراثَجَة"، الداز الجامـَة، الا سىٌدزً حلٌل الدٍن مرسي وب

2112. 

ذازت الميؼلٌث من مٌؼوز كلي"، الحامد ًٌَشر واًخوسًؽ، ؾلٌن،  –25  .2113حسين حريم،" ا 

حسين ؾحد الذَد، ب حمد زصوان،" اًثلافة، ذزاسة في ؿلم الاحتماغ اًثلافي"، مؤسسة ص حاة الجامـة  –26

ة،   .2116ًٌَشر، الا سىٌدزً

ذازت الموازذ اًخشرًة"، ؾلٌن،  -27 ، 0ال زذن، ذاز المسيرت ًٌَشر واًخوسًؽ واًعحاؿة، ظ حموذ خضير كاػم،" ا 

2110. 

ذازت اًخلَير في الميؼلٌث،  -28 ين،" ب سس اًخلَير اًخيؼيمي"، ذًَي عملً مِداني، ب ساًَة وب ذواث ا  ذان هوُ

ة مـتز س َد ؾحد الله، اًلاُرت،  ًتراك ٌَعحاؿة واًًشر، حرجمة وثـرً  . 2119ا 

ة حسن،" اًسَوك في الميؼ -29 ة، زاوً  .2110لٌث "، الداز الجامـَة، الا سىٌدزً

ة، -31 ة حسن،" اًسَوك في الميؼلٌث"، الداز الجامـَة، الا سىٌدزً  .2110زاوً

ذازت الموازذ الا وساهَة"، مجلة اًـَوم الاحتماؾَة،  -30  .0994زفاؾي محمد،" فَسفة الا ذازت اًَاباهَة في ا 

ر"،  -32 ذازت اًخلَير واًخعوٍ د مٌير ؾحوي،" ا   .2117، ؾلٌن، ال زذن، 0ذاز نيوس ٌَمـرفة، ظسً
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ة،  -33  .0998سـد كاًة ياسين،" الا ذازت الاستراثَجَة"، ذاز اًَاسوزي ًٌَشر، الا سىٌدزً

َة "، ذاز اًَاسوزي اًـَمَة ًٌَشر واًخوسًؽ، ؾلٌن،  -34  . 2117سـد كاًة ياسين،" الا ذازت الدوً

ذازت المؤسساث اًـامة في الممَىة سـوذ محمد اٍنمر، محمد س َد حمزاوي،" الم  -35 ياد اًخيؼيمي مؤشر ًفاؿََة ا 

 .0986اًـرتَة اًسـوذًة "، مرنز اًححوج، كلَة اًـَوم، ال زذن، 

 .0986سـوذ محمد اٍنمر،" المياد اًخيؼيمي "، كلَة اًـَوم ال زذن،  -36

 .0997سـَد ٌسين ؿامر، " الا ذازت في ضلال اًخلَير"، الا زاذت ٌَعحاؿة، مصر،  -37

 .2116سَعان محمد سـَد ب هوز،" اًسَوك اًخيؼيمي "، ذاز الجامـَة الجدًدت،  -38

ذازت الموازذ اًخشرًة، موضوؿاث وبحوج مذلدمة"، معحـة اًـشري،  -39  .2115س َد خاة اًرة،" ا 

َة"،  -41 ة مذلدمة وثعحَلاتها في مٌؼلٌث ال ؾلٌل الدوً ذازً  .2119س َد محمد خاة اًرة،" موضوؿاث ا 

ذازت ال فراذ واًـلاكاث الا وساهَة "، ذاز اٍنهضة اًـرتَة تيروث،  -40  .0973ظلاخ اًض ياوي،" ا 

ذازت ال فراذ "، الجامـة المفذوحة، ظراتَس،  -42  .0994ظلاخ ؾوذت سـَد،" ا 

ة اًلاُرت، مصر،  -43 جراُيم ًعفي، " ؿلم الاحتماغ اًخيؼيم "، مىذحة قرً  . 0985ظَـت ا 

جراُيم  -44  .0982، 0ًعفي،" ؿلم الاحتماغ اًعياؾي "، شرنة مىذحاث ؾكاع ًٌَشر واًخوسًؽ، ظظَـت ا 

ذازت ال فراذ واًـلاكاث الا وساهَة"، مؤسسة ص حاة الجامـة، ؾلٌن، ال زذن،  -45  .0998ؿاذل حسن،" ا 

ة، المىذة الجامـي الحد -46 ذازت الموازذ اًخشرًة "، الا سىٌدزً آخرون،" ا  ًر، ؾحد اًحاقي ظلاخ الدٍن وب

2112. 

ة، الداز الجامـَة،  -47  .2116ؾحد اًحاقي ظلاخ الدٍن،" اًسَوك اًفـال في الميؼلٌث "، الا سىٌدزً

ذازت خدًدت في ؿالم مذلير"، ذاز المسيرت ًٌَشر  -48 ؾحد اًـزٍز ظالح جن حدخوز،" الا ذازت الاستراثَجَة، ا 

 .2114واًخوسًؽ، ؾلٌن، 

جن سالم،" ب همَة فِم الاخذلافاث اًثلافِة في تُئة اًـمي، بحوج وب وزاق  ؾحد الله جن ؾحد اًىريم جن ب حمد -49

ر الا ذازي وتحسين حوذت ال ذاء المؤسسي"، مًضوزاث الميؼمة اًـرتَة  عمي هدوت الاتجاُاث الحدًثة في اًخعوٍ

ة،   .2101ٌَخنمَة الا ذازً

ذازت ال فراذ، اًرياط،  -51 اة ب حمد ؾحد اًواسؽ،" ؿلم ا   .0973ؾحد اًوُ
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ؾثمان فراح،" اًثلافة واًدس َير، اًثلافة وعمََة اًخًض ئة الاحتماؾَة في اًوظن اًـربي"، ب ؾلٌل المَخلى الدولي  -50

 .0992الميـلد في الجزائر، ذًوان المعحوؿاث الجامـَة، الجزائر، 

تها المـاصرت"، عمََا –مداخَِا  –فلاخ حسن ؿداي الحسُني،" الا ذازت الاستراثَجَة، مفاُيمِا، مفاُيمِا  -52

 .2116ذاز وائي ًٌَشر، ؾلٌن، 

ا في فـاًَة الا ذازت"، ذاز اٍنهضة اًـرتَة،  -53 محمد ب وس كاسم حـفر،" هؼم اًتركِة في اًوػَفة اًـامة وب ثرُ

 .0973اًلاُرت، 

ة،  -54 ة، الا سىٌدزً  .2111محمد ظالح الحياوي،" اًسَوك اًخيؼيمي"، ذاز اًياشر مرنز اًخنمَة الا ذازً

ة ٌَعحاؿة واًخوسًؽ، اًلاُرت،  -55 ة"، ذاز قرً  .0983محمد ؿلً اًسَمي،" الميؼمة اًـرتَة ٌَـَوم الا ذازً

ة،  -56  .0972محمد ؿلً محمد،" مجتمؽ المعيؽ "، اًَِئة المصرًة ًىذاة، الا سىٌدزً

ة الميؼمة واًخيؼيم"، ذاز وائي ًٌَشر،  -57 وتي،" هؼرً  . 2118محمد كاسم اًلرً

ت.محمد  -58 ذازت الموازذ اًخشرًة"، وكالة المعحوؿاث، صازغ فِد اًىوً  ماُر ؿَُش،" مداذئ ا 

ذازت الموازذ اًخشرًة مدخي ًخحلِق الميز ت اًخيافس َة، الداز الجامـَة،  -59 مععفى محموذ ب تو جىر،" ا 

ة،   .2118الا سىٌدزً

، مجلة اًـَوم الاكذعاذًة مٌاز فريح حداذ، محموذ ؿلً اًروسان،" اًرضا ؾن اًـمي "، خامـة سعَف -61

 .2113وؿَوم اًدس َير، 

ر اًخيؼيمي ب ساس َاث ومفاُيم حدًثة"، ظ -60  .2113، ؾلٌن، ال زذن،  2موسى اٌَوسي،" اًخعوٍ

الملٌزسة " مجد المؤسسة الجامـَة ًٌَشر واًخوسًؽ،  –اًوػائف  –موسى خََي،" الا ذازت المـاصرت، المحاذئ  -62

 .2115تيروث، 

ران ًٌَشر موسى فذ -63 حي محمد،" اًـلاكاث الا وساهَة في المؤسساث اًعياؾَة، ؾلٌن، ال زذن، ذاز سُ

 .2110واًخوسًؽ، 

ة ثعحَلِة"، ذاز المحمدًة اًـامة،  -64 ذازت الموازذ اًخشرًة واًسَوك اًخيؼيمي، ذزاسة هؼرً ناصر ذاذي ؿدون،" ا 

 .2116الجزائر، 

جراُيم اًؼاُر،" الا ذازت الاستر  -65 اًخحدياث "، خداز ٌَىذاة اًـالمي ًٌَشر  –ال همَة  –اثَجَة، المفِوم هـيم ا 

زتد،   .2119واًخوسًؽ، ؾلٌن، ؿالم اًىذاة الحدًر ًٌَشر واًخوسًؽ، ا 

 .2115هوزالدٍن اًض يوفي،" ثفـَي هؼام ثلِيم ب ذاء اًـامي في المؤسسة "، الجزائر، -66
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ة، اًلاُرت.نجم ؾحوذ نجم، "ب خلاكِاث الا ذازت في ؿالم مذل- 67  ير"، مًضوزاث الميؼمة اًـرتَة ٌَخنمَة الا ذازً

ا ؿلى الاهتماء اًخيؼيمي"، -68  .                                                                      2100هوزت ؾحد اًرحلٌن،" اًثلافة اًخيؼيمَة وب ثرُ

 . المذهراث:ذ

ؿلى ب ذاء الموازذ اًخشرًة"، ذزاسة حالة ًـَية من المؤسساث اًعليرت  ب مِية ظدًلي، "ثب زير اًثلافة اًخيؼيمَة-69

 .2103والمخوسعة في ولاًة وزكلة، 

ذازي خامـة  -71 المداني حجاح، "اًليم اًخيؼيمَة وؿلاكتها بالاس خلراز اًوػَفي"، ذزاسة مِداهَة ؿلى ؾَية من ا 

 .  2105ؾلٌز زََجي بال قواظ، 

ت وحدت حدلً فاتح، "اًتركِة اًو  -70 ػَفِة والاس خلراز المِني"، ذزاسة حالة المؤسسة اًوظيَة ٌَخحف واًىبًر

 .2116الخروة كس يعَية، 

زاصد جن فضي جن ؾلٌز الدوسري،" تـغ اًـوامي الاس خلراز اًوػَفي لدى اًـامي اًسـوذي باًلعاغ  -72

 .2116الخاض" خامـة الملك سـوذ، 

َحة،" ب ثر اًثلافة اًخيؼيمَ -73 ة ؿلى اًرضا اًوػَفي"، ذزاسة حالة فئة ال فراذ اًض حَ ظحَين ؿُساوي وُ

 .2102بالمؤسسة الاسدضفائَة اًـمومِة حرابي توجمـة، ثضاز، 

 .2106مدازكي سازت، "اًثلافة اًخيؼيمَة وحنمَة الموزذ اًخشري ذاخي المؤسسة"، خامـة اًحََدت، -74
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 الملاحق:

 

 

 ستبياف في ابغالة الأكليةالا( 01ابؼلحق رقم )

ظاز كِامٌا تدزاسة مِداهَة اس خىلٌلا لمخعَحاث الحعول ؿلى ذزخة الماستر، كسم ؿلم اًيفس اًـمي واًخيؼيم  في ا 

كد ثـاٌضوهَ ب زياء ثب ذًة مهامكن ذاخي  بجامـة قرذاًة، ٌشرفٌا ب ن هضؽ تين ب ًدٍكن اسدداهة تحوي ؾحازاث ثعف ما

ة.  لدى ىرحوا مٌكن اًخىرم تدزاسة فلراث الاسدداهة ثم الا خاتة ؿَيها جكل موضوؾَة وظدق  المؤسسة اًترتوً

لا في حدوذ Xورلك توضؽ ؿلامة ) ( في الخاهة المياس حة لاخذَازكم، ؿَلٌ ب ن ما س خجَحون ؾيَ ًن ٌس خلدم ا 

  الا خاتة ؿلى جمَؽ اًـحازاث ذون اس خنٌاء، صاهرٍن حسن ثـاوىكن مس حلا.اًححر اًـَمي مؽ ثب هَدنا ؿلى

 ؾيوان المذهرت: اًثلافة اًخيؼيمَة وذوزُا في تحلِق الاس خلراز اًوػَفي 

 اًـعف قرذاًة. -ذزاسة مِداهَة ؿلى ؾَية من ب ساثذت مؤسسة اًرضوان ٌَترتَة واًخـَيم 

                                               اًرقم

 الاس خجاتة

 اًـحازت

 

 موافق

 تماما

 

 موافق

 

 محاًد

 

 كير موافق

 

كير موافق 

 تماما
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ًـمي الموػف في اًلسم ب و في الا ذازت باؾخحازٍ حزء من  10

ق   اًفرً

     

ب حعي ؿلى اًخلدٍر والاحترام من سملائي باًـمي  12

 ؾيدما ب حِد ال ذاء 

     

ب صـر بالا نهاك واًخـة في نهاًة الدوام ًىثرت ساؿاث  13

 اًـمي 

     

ًَتزم الموػفون باًسَوهَاث الا يجاتَة اًتي ثيط ؿَيها  14

 هؼم وكواهين المؤسسة

     

خِة  15 ب سـى ٌَمضازنة في مخخَف الدوزاث اًخدزً

ًِة اًتي ثيؼمِا المؤسسة   واًخىوً

     

ن كان ُياك  16 ب كترخ ب ساًَة خدًدت ل ذاء اًـمي حتى وا 

 احتمال ًـدم نجاحها 

     

      ٌسوذ الاحترام المخحاذل تين الموػفين 17

ُياك زؤًة مضترنة تين الموػفين ؿلى ب ن اًليم هي  18

 محدذ زئُسي ًسَووِم ب زياء اًـمي

     

ـخبٍر واحة ملدش 19       يحة كل موػف عمله وً

المؤسسة المس خوياث الدهَا ؿلى ثلديم ب فكازهم  جضجؽ 01

 وملترحاتهم الا تداؾَة وثياكضِا.

     

      ثخوفر كواؿد واضحة وصريحة في اًـمي 00

ًِة ٌَـلٌل كللٌ ثعَة ال مر لذلك 02       ثيؼم ذوزاث حىوً

ًدلي  03 ٌسوذ الاؾخلاذ تب ن ؾيصر اًوكت ؾيصر مهم وً

ضاؾخَ  ؿدم ا 

     

      لدٍكن جرامج خاظة ًلاُتمام باًـلٌل وتحفيز يهم  04

      ب صازك ب نا وسملائي في اتخار اًلرازاث المخـَلة تب ؾلًٌيا 05

س خحق تب ن  06 ب ػِر ل ظدكائي ب ن ُذٍ المؤسسة ؾؼيمة وٌ

  ًـمي اًضخط فيها

     

ب صازك في اتخار اًلراز فلط ؾيدما ثخـرط المؤسسة  07

 لمضكلة مـَية

     

ًوافلني سملائي ؿلى ب ن الا خلاض في اًـمي يحلق هخائج  08

 مرضَة
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جسمح لي المضازنة في اتخار اًلراز جزياذت حالاث  09

 الا تداغ والاتخكاز الموحوذت لدي

     

ـمَون مـا  21 ًضؽ الموػفون ال ُداف تعوزت حلٌؾَة وً

 ًخحلِلِا

     

الداؿة ب خضؽ ب ُدافي ومعَحتي الخاظة ل ُداف  20

 ومعالحِا

     

       ب صـر بالازثَاخ وب نا ب ؤذي مهامي بالمؤسسة 22

ب صـر باًفخر والاؿتزاس ؾيدما ب خبر ال صلاض  23

  الآخرٍن تب هني فرذ في ُذٍ المؤسسة

     

ذازت وكتي ثضكل حِد 24       ب صـر تب هني ب كوم تدٌؼيم وا 

ليلا ب خد ب ي اؾخحاز ٌَوكت فاًـبرت في اًـمي  25       الموكل ا 

ُياك وظف وػَفي واضح والمسؤوًَاث واضحة في  26

 المؤسسة 

     

      ب مذلك زؤًة ذكِلة لمضكلاث اًـمي  27

      .ب صـر تلََي من اًولاء ًِذٍ المؤسسة 28

       ب ًتزم بموؿد كدومي وملاذزتي في اًوكت المحدذ  29

كل فرذ تخخفي اًـدًد من المضكلاث ؾيدما يمخلك  31

 فرظة ٌَمضازنة في اتخار اًلراز

     

      ب فضي اًلِام بالمِام اًعـحة والمـلدت 30

       ب ؾخبر هفسي فرذا مهلٌ في المؤسسة 32

ذازت المؤسسة اًعلاحِاث والمسؤوًَاث  33 ثفوط ا 

 اًلاسمة ٌَـمي

     

ثخـاون المؤسسة مؽ مؤسساث اًححر اًـَمي  34

تداؾَة خدًدت  ر ب فكاز ا   والجامـاث ًخعوٍ

     

لدي اس خـداذ ًخلديم مجِوذ ب نبر من المعَوة لا نجاخ  35

 عمي المؤسسة

     

      ثخعاتق كيمي مؽ كيم المؤسسة اًتي ب عمي فيها 36

هني ؿلى اس خـداذ ًلدول ب ي عمي في ُذٍ المؤسسة  37 ا 

 ب حذفغ تـملً فيهاًكي 

     

     ب س خعَؽ اًخىِف مؽ الحالاث اًعازئة ورلك تخلََط ب و  38
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 تمدًد وكت عملً

آزاء ال فراذ ؾيد اتخار اًلراز 39       ثتم مراؿات ب

لى ثلديم ب فضي ما ؾيدي من  41 ثدفـني ُذٍ المؤسسة ا 

 ناحِة ب ذائي ٌَـمي

     

ق 40 ة ب و ماذًة من فرً اًـمي في  ب ثَلى مساهدت مـيوً

 مواجهة ال سماث

     

      عملً بالمؤسسة مٌحني مكاهة مرموكة    42

ػِاز ب كصى ما لدي  43 ٌضجـني اًـمي في المؤسسة ؿلى ا 

 من ب ذاء ومهازاث

     

لى ب ي مؤسسة ب خرى ًلٌاؾتي تـمي  44 ب زفغ اهخلالي ا 

 المؤسسة

     

      ب صـر ب هني حللت ظموحاتي المِيَة 45

      ب نا زاضي ؾن عملً بالمؤسسة  46

       ب نا زاط بما يحللَ لي عملً من مكاسة 47

ب ؾتمد ؿلى هفسي في ثيفِذ اًـمي لا نجاسٍ في اًوكت  48

 المعَوة

     

      في المؤسسة اًسائدب ؿتز بجو الحواز واًخفاهم  49

      ب حِانا ب فىر في اًخلَة ؾن اًـمي  51

ٌساؿدني ؿلى تحلِق مخخَف حاخاتي اًـمي بالمؤسسة  50

 الاحتماؾَة

     

      ب حس بالاس خلراز اًيفسي والاحتماؾي ذاخي المؤسسة 52

      ب خرح من المؤسسة تـد اىتهاء الدوام اًرسمي بالمؤسسة 53

      تخضـون ًـمََة اًخلِيم في المؤسسة 54

      ًتم الحكن ؿلى الموػف من خلال هخائج عمله 55
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 الاس خخِان:

 

 

  ( الاس خخِان في الحالة اٍنهائَة 12المَحق زقم )
 حؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼامؼؼؼؼؼؼؼـؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼة قرذاًؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼة

 كلَة اًـَوم الاوساهَة والاحتماؾَة

 كسم اًـَوم الاحتماؾَة

ظاز كِامٌا تدزاسة مِداهَة اس خىلٌلا لمخعَحاث الحعول ؿلى ذزخة الماستر، تخعط ؿلم اًيفس  في ا 

اًـمي واًخيؼيم بجامـة قرذاًة، ٌشرفٌا ب ن هضؽ تين ب ًدٍكن اسدداهة تحوي ؾحازاث ثعف ما كد 

ة.  لدى ىرحوا مٌكن اًخىرم تدزاسة فل راث الاسدداهة ثـاٌضوهَ ب زياء ثب ذًة مهامكن ذاخي المؤسسة اًترتوً

( في الخاهة المياس حة لاخذَازكم، ؿَلٌ ب هَ لا Xجكل موضوؾَة وظدق ورلك توضؽ ؿلامة )ؿَيها ثم الا خاتة 

لا في حدوذ اًححر اًـَمي  خاتة صحَحة وب خرى خاظئة، وب ن ما س خجَحون ؾيَ ًن ٌس خلدم ا  ثوخد ا 

 حسن ثـاوىكن مس حلا.صاهرٍن  مؽ ثب هَدنا ؿلى الا خاتة ؿلى جمَؽ اًـحازاث ذون اس خنٌاء.

 ؾيوان المذهرت:



 الملاحق

128 
  

 اًثلافة اًخيؼيمَة وذوزُا في تحلِق الاس خلراز اًوػَفي 

 اًـعف قرذاًة. -ذزاسة مِداهَة ؿلى ؾَية من ب ساثذت مؤسسة اًرضوان ٌَترتَة واًخـَيم 

 المـَوماث اًضخعَة:

 اًـمر:   ................                    -

لى  14س يواث )    ( من  14ب كي من الخبرت المِيَة:  -  (.      س يواث ) 18س يواث )    ( ب نثر من  18ا 

   ًُساوس )    (،       ماستر )    (،      ماخُس خير  )    (.المس خوى الدزاسي:         -

 رهر   )    (  ،            ب هثى  )     (             الجًس:       -
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 الاس خجاتة                                            اًرقم

 اًـحازت

 

 موافق

 تماما

 

 موافق

 

 محاًد

 

 كير موافق

 

كير موافق 

 تماما

      ثخوفر كواؿد واضحة وصريحة في اًـمي 10

ُياك وظف وػَفي واضح والمسؤوًَاث واضحة في  12

 المؤسسة

     

      عملهًتم الحكن ؿلى الموػف من خلال هخائج  13

ًَتزم الموػفون باًسَوهَاث الا يجاتَة اًتي ثيط ؿَيها  14

 هؼم وكواهين المؤسسة

     

ًدلي  15 ٌسوذ الاؾخلاذ تب ن ؾيصر اًوكت ؾيصر مهم وً

ضاؾخَ   ؿدم ا 

     

ًوافلني سملائي ؿلى ب ن الا خلاض في اًـمي يحلق هخائج  16

 مرضَة

     

      الموػفينٌسوذ الاحترام المخحاذل تين  17

ُياك زؤًة مضترنة تين الموػفين ؿلى ب ن اًليم هي  18

 محدذ زئُسي ًسَووِم ب زياء اًـمي

     

ـخبٍر واحة ملدش 19       يحة كل موػف عمله وً

ذازت المؤسسة اًعلاحِاث والمسؤوًَاث  01 ثفوط ا 

 اًلاسمة ٌَـمي

     

حزء من ًـمي الموػف في اًلسم ب و في الا ذازت باؾخحازٍ  00

ق  اًفرً

     

ًِة ٌَـلٌل كللٌ ثعَة ال مر لذلك 02       ثيؼم ذوزاث حىوً

      تخضـون ًـمََة اًخلِيم في المؤسسة 03

      لدٍكن جرامج خاظة ًلاُتمام باًـلٌل وتحفيز يهم  04

      ب صازك ب نا وسملائي في اتخار اًلرازاث المخـَلة تب ؾلًٌيا 05

آزاء  06       ال فراذ ؾيد اتخار اًلرازثتم مراؿات ب

تخخفي اًـدًد من المضكلاث ؾيدما يمخلك كل فرذ  07

 فرظة ٌَمضازنة في اتخار اًلراز 

     

جسمح لي المضازنة في اتخار اًلراز جزياذت حالاث  08

 الا تداغ والاتخكاز الموحوذت لدي
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ـمَون مـا  09 ًضؽ الموػفون ال ُداف تعوزت حلٌؾَة وً

 ًخحلِلِا

     

ب خضؽ ب ُدافي ومعَحتي الخاظة ل ُداف الداؿة  21

 ومعالحِا

     

ب حعي ؿلى اًخلدٍر والاحترام من سملائي باًـمي  20

 ؾيدما ب حِد ال ذاء

     

ق اًـمي في  22 ة ب و ماذًة من فرً ب ثَلى مساهدت مـيوً

 مواجهة ال سماث

     

ليلا ب خد ب ي اؾخحاز ٌَوكت فاًـبرت في  23       اًـمي الموكل ا 

ب ؾتمد ؿلى هفسي في ثيفِذ اًـمي لا نجاسٍ في اًوكت  24

 المعَوة 

     

      ب ًتزم بموؿد كدومي وملاذزتي في اًوكت المحدذ 25

ب س خعَؽ اًخىِف مؽ الحالاث اًعازئة ورلك تخلََط ب و  26

 تمدًد وكت عملً

     

ن  27 كان ُياك ب كترخ ب ساًَة خدًدت ل ذاء اًـمي حتى وا 

 احتمال ًـدم نجاحها

     

      ب فضي اًلِام بالمِام اًعـحة والمـلدت 28

      ب مذلك زؤًة ذكِلة لمضكلاث اًـمي 29

جضجؽ المؤسسة المس خوياث الدهَا ؿلى ثلديم ب فكازهم  31

 وملترحاتهم الا تداؾَة وثياكضِا.

     

ثخـاون المؤسسة مؽ مؤسساث اًححر اًـَمي  30

تداؾَة خدًدت  ر ب فكاز ا   والجامـاث ًخعوٍ

     

لدي اس خـداذ ًخلديم مجِوذ ب نبر من المعَوة لا نجاخ  32

 عمي المؤسسة

     

      ثخعاتق كيمي مؽ كيم المؤسسة اًتي ب عمي فيها 33

س خحق تب ن  34 ب ػِر ل ظدكائي ب ن ُذٍ المؤسسة ؾؼيمة وٌ

 اًضخط فيهاًـمي 

     

لى ثلديم ب فضي ما ؾيدي من  35 ثدفـني ُذٍ المؤسسة ا 

 ناحِة ب ذائي ٌَـمي
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 2107/2108اًس ية الجامـَة: 

 

ب صـر باًفخر والاؿتزاس ؾيدما ب خبر ال صلاض الآخرٍن  36

 تب هني فرذ في ُذٍ المؤسسة

     

      عملً بالمؤسسة مٌحني مكاهة مرموكة    37

ػِاز  38 ب كصى ما لدي ٌضجـني اًـمي في المؤسسة ؿلى ا 

 من ب ذاء ومهازاث

     

لى ب ي مؤسسة ب خرى ًلٌاؾتي تـمي  39 ب زفغ اهخلالي ا 

 المؤسسة

     

      ب صـر ب هني حللت ظموحاتي المِيَة 41

      ب نا زاضي ؾن عملً بالمؤسسة  40

      ب صـر بالازثَاخ وب نا ب ؤذي مهامي بالمؤسسة 42

      ب ؾخبر هفسي فرذا مهلٌ في المؤسسة 43

      في المؤسسة اًسائدب ؿتز بجو الحواز واًخفاهم  44

      ب حس بالاس خلراز اًيفسي والاحتماؾي ذاخي المؤسسة 45

اًـمي بالمؤسسة ٌساؿدني ؿلى تحلِق مخخَف حاخاتي  46

 الاحتماؾَة

     

      ب خرح من المؤسسة تـد اىتهاء الدوام اًرسمي بالمؤسسة 47

خِة  ب سـى ٌَمضازنة في 48 مخخَف الدوزاث اًخدزً

ًِة اًتي ثيؼمِا المؤسسة  واًخىوً

     

      ب نا زاط بما يحللَ لي عملً من مكاسة 49
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  العلبقة الارتباطية بتَسوف بتُ الثقافة التنظيمية كالاستقرار الوظيفي (03ابؼلحق رقم ) 
Correlations 

 Thakafa istikrar 

الثقافة
 التنظٌمٌة

Pearson Correlation 1 ,685
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 83 83 

الاستقرار
 الوظٌفً

Pearson Correlation ,685
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  
N 83 83 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

  

 التنظيمية كالاستقرار الوظيفي قة الارتباطية بتَسوف بتُ القيمالعلب (04ابؼلحق رقم  ) 

 
Correlations 

 istikrar Kim 

Pearson Correlation 1 ,616 الاستقرار
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 83 83 

Pearson Correlation ,616 القٌم
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  
N 83 83 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق

132 
  

العلبقة الارتباطية بتَسوف بتُ ابؼشارؾ في ابزاذ القرارات كالاستقرار الوظيفي (05ابؼلحق رقم )
Correlations 

 karar Istikrar 

 **Pearson Correlation 1 ,309 اتخاذالقرار

Sig. (2-tailed)  ,005 

N 83 83 

 Pearson Correlation ,309** 1 الاستقرار

Sig. (2-tailed) ,005  

N 83 83 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-
tailed). 

 

 العمل كالاستقرار الوظيفي( العلبقة الارتباطية بتَسوف بتُ بصاعية 06ابؼلحق رقم )

 
Correlations 

 istikrar Jamaia 

 **Pearson Correlation 1 ,440 الاستقرار

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 83 83 

جماعٌة

 العمل

Pearson Correlation ,440** 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 83 83 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-

tailed). 
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 ( العلبقة الارتباطية بتَسوف بتُ الالتزاـ كاحتًاـ قيمة الوقت كالاستقرار الوظيفي07ابؼلحق رقم )
Correlations 

 istikrar wakt 

 *Pearson Correlation 1 ,247 الاستقرار

Sig. (2-tailed)  ,024 

N 83 83 

احترام

 الوقت

Pearson Correlation ,247* 1 

Sig. (2-tailed) ,024  

N 83 83 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 ( العلبقة الارتباطية بتَسوف بتُ تشجيع الابداع كالابتكار كالاستقرار الوظيفي08ابؼلحق رقم )
Correlations 

 istikrar ibdaa 

 **Pearson Correlation 1 ,441 الاستقرار

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 83 83 

 Pearson Correlation ,441** 1 الابداع

Sig. (2-tailed) ,000  

N 83 83 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-

tailed). 

 

 

 

 الاستقرار الوظيفي( الفركؽ بتُ ابعنستُ في 09ابؼلحق رقم )
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Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

 98460, 7,75272 76,8387 62 1,00 الاستقرار

2,00 21 79,0000 6,20484 1,35401 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality 

of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. 

Error 

Differen

ce 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal الاستقرار

variances 

assumed 

3,465 ,066 -

1,1

57 

81 ,251 -2,16129 1,86855 -5,87913 1,556

55 

Equal variances 

not 

assumed 

  

-

1,2

91 

42,818 ,204 -2,16129 1,67415 -5,53794 1,215

36 

 

 ( الثبات بالتجزئة النصفية لاستبانة الاستقرار الوظيفي10ابؼلحق رقم )
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,405 

N of Items 10
a
 

Part 2 Value ,531 

N of Items 9
b
 

Total N of Items 19 

Correlation Between Forms ,507 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length ,673 

Unequal Length ,673 

Guttman Split-Half Coefficient ,673 

a. The items are: VAR00001, VAR00002, VAR00003, VAR00004, VAR00005, 

VAR00006, VAR00007, VAR00008, VAR00009, VAR00010. 

b. The items are: VAR00010, VAR00011, VAR00012, VAR00013, VAR00014, 

VAR00015, VAR00016, VAR00017, VAR00018, VAR00019. 

 

 

 

 ( الثبات بطريقة ألفا كركنباخ لاستبانة الاستقرار الوظيفي11ابؼلحق رقم )
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,656 19 

 ( صدؽ الاتساؽ الداخلي لاستبانة الاستقرار الوظيفي12ابؼلحق رقم )
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

1البند  72,7000 32,010 ,442 ,632 

VAR00021 72,8333 30,006 ,499 ,615 

VAR00022 72,5333 31,637 ,420 ,630 

VAR00023 72,5000 31,500 ,615 ,623 

VAR00024 74,4333 35,082 -,135 ,721 

VAR00025 73,1667 30,075 ,286 ,639 

VAR00026 72,7333 32,616 ,332 ,640 

VAR00027 72,9000 32,369 ,405 ,636 

VAR00028 74,1667 34,351 -,076 ,702 

VAR00029 72,7000 31,252 ,449 ,626 

VAR00030 72,8667 29,292 ,555 ,607 

VAR00031 73,2333 32,047 ,289 ,640 

VAR00032 72,8333 31,247 ,457 ,626 

VAR00033 73,1333 30,602 ,328 ,633 

VAR00034 73,0667 32,409 ,216 ,647 

VAR00035 75,0333 34,585 -,076 ,693 

VAR00036 73,1333 31,016 ,414 ,627 

VAR00037 72,9333 31,926 ,301 ,639 

VAR00038 73,3000 30,838 ,276 ,640 

 ( الثبات بطريقة ألفا كركنباخ لاستبانة الثقافة التنظيمية13ابؼلحق رقم )
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,832 36 

 

 

 

 ( الثبات بطريقة التجزئة النصفية لاستبانة الثقافة التنظيمية14ابؼلحق رقم )
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Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if Item 

Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's Alpha 

if Item Deleted 

VAR00001 142,1333 127,154 ,062 ,838 

VAR00002 142,0000 118,276 ,660 ,818 

VAR00003 143,6667 133,126 -,176 ,845 

VAR00004 142,0333 126,654 ,189 ,831 

VAR00005 142,6333 121,689 ,494 ,823 

VAR00006 141,6667 124,989 ,500 ,826 

VAR00007 141,8333 125,868 ,300 ,828 

VAR00008 142,0333 127,895 ,077 ,834 

VAR00009 141,9000 120,921 ,695 ,820 

VAR00010 141,9000 123,886 ,517 ,825 

VAR00011 141,9333 124,271 ,481 ,825 

VAR00012 142,1000 119,541 ,595 ,820 

VAR00013 142,4000 119,283 ,444 ,823 

VAR00014 142,3667 121,620 ,397 ,825 

VAR00015 143,7667 129,840 -,030 ,838 

VAR00016 141,6000 125,972 ,454 ,827 

VAR00017 141,9333 117,375 ,713 ,816 

VAR00018 142,5667 127,840 ,109 ,833 

VAR00019 142,6333 125,620 ,151 ,834 

VAR00020 142,4000 131,903 -,131 ,842 

VAR00021 143,3000 121,872 ,222 ,833 

VAR00022 142,2667 119,857 ,489 ,822 

VAR00023 142,4667 124,120 ,400 ,826 

VAR00024 142,1000 127,197 ,142 ,832 

VAR00025 142,3000 114,907 ,870 ,812 

VAR00026 143,1667 126,006 ,104 ,837 

VAR00027 142,7000 119,528 ,366 ,826 

VAR00028 142,4000 122,110 ,431 ,824 

VAR00029 142,4333 122,254 ,326 ,827 

VAR00030 142,1333 118,051 ,698 ,817 

VAR00031 142,1667 122,075 ,486 ,823 

VAR00032 142,7000 117,666 ,475 ,822 

VAR00033 142,5333 127,775 ,095 ,833 

VAR00034 142,5333 129,016 ,022 ,835 

VAR00035 142,5667 113,426 ,651 ,815 

VAR00036 141,9000 124,576 ,454 ,826 

 

 ( صدؽ الاتساؽ الداخلي لاستبانة الثقافة التنظيمية15ابؼلحق رقم )
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Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,705 

N of Items 18
a
 

Part 2 Value ,725 

N of Items 18
b
 

Total N of Items 36 

Correlation Between Forms ,701 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length ,824 

Unequal Length ,824 

Guttman Split-Half Coefficient ,813 

a. The items are: VAR00001, VAR00002, VAR00003, VAR00004, VAR00005, 

VAR00006, VAR00007, VAR00008, VAR00009, VAR00010, VAR00011, 

VAR00012, VAR00013, VAR00014, VAR00015, VAR00016, VAR00017, 

VAR00018. 

b. The items are: VAR00019, VAR00020, VAR00021, VAR00022, VAR00023, 

VAR00024, VAR00025, VAR00026, VAR00027, VAR00028, VAR00029, 

VAR00030, VAR00031, VAR00032, VAR00033, VAR00034, VAR00035, 

VAR00036. 

 

 ( اختبار التوزيع الطبيعي لكوبؼوغركؼ بظنركؼ16ابؼلحق رقم )
Tests of Normality 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic Df Sig. 

VAR00001 ,077 83 ,200
*
 ,985 83 ,430 

a. Lilliefors Significance Correction 

*. This is a lower bound of the true significance. 
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 ملخص الدراسة:

 دكر الثقافة التنظيمية كدكرىا في برقيق الاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم.

الدراسة إلذ الكشف عن دكر الثقافة التنظيمية في برقيق الاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف ىدفت 
 للتًبية كالتعليم.

كلتحقيق أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث ابؼنهج الوصفي التحليلي، كاستعمل الباحث أسلوب ابغصر الشامل لعينة 
( أستاذ بعد استبعاد العينة 120( بتُ الأساتذة كالأستاذات من أصل )83الدراسة، كقد تكونت عينة الدراسة من )

غرداية للعاـ  –لرضواف للتًبية كالتعليم العطف ( أستاذ من أساتذة مؤسسة ا30الاستطلبعية التي تتكوف من )
 .2018 – 2017الدراسي 

( فقرة مقسمة إلذ جزئتُ، ابعزء الأكؿ خاص 49كقد صمم الباحث استبانة كمقابلة، كقد تكونت الاستبانة من )
، بصاعية العمل، ( فقرة موزع على بطسة أبعاد، )القيم، ابؼشاركة في ابزاذ القرار31بالثقافة التنظيمية كبووم على )

 ( فقرة.19احتًاـ قيمة الوقت، تشجيع الإبداع كالابتكار(، أما ابعزء الثاني فخاص بالاستقرار الوظيفي كبووم على )

(،  SPSSبعد تطبيق أداتي الدراسة تم معابعة البيانات باستخداـ برنامج ابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية    ) 
 ج التالية:كقد خلصت الدراسة إلذ النتائ

 –للثقافة التنظيمية دكر كبتَ في برقيق الاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم العطف  -
 غرداية.

ار كالاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف للتًبية لقرذ ابزابتُ ابؼشاركة في اقوية  ارتباطيةىناؾ علبقة  -
 .غرداية –كالتعليم العطف 

كالاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم لعمل ابصاعية تُ قوية ب ارتباطيةىناؾ علبقة  -
 .غرداية –العطف 

كالاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف للتًبية لوقت اقيمة اـ حتًاـ كالالتزبتُ اارتباطية ىناؾ علبقة  -
 .غرداية –كالتعليم العطف 

بتُ تشجيع الابداع كالابتكار كالاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف للتًبية قوية  ارتباطيةعلبقة  ىناؾ -
 .غرداية –كالتعليم العطف 

لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ ابعنستُ كالاستقرار الوظيفي لدل أساتذة مؤسسة الرضواف للتًبية كالتعليم  -
 غرداية. –العطف 


