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صــــــــــخــلـــم

السنوات القالأخیرشهد العقد 
إدارة

درا مهما من مصادر قوة مصثقافة المنظمة حثون على جمع هؤلاء الأحیث
أكثر المتغیرات المؤثرة في العدید المنظمة و 

فرد من العاملین بهیئة 805ا لالصحة 
بلغ عدد الاستمارات حیث.

نسبته ما من عینة الدراسة المستهدفة، و % 65.71نسبته ر ااستم529ةالمستوفا
من مجتمع الدراسة. % 32.86

 .

تأثیرعلاقة وجود 
، لأفراد عینة الدراسة

احترام وتقدیر وأخیرا ،أهداف، والإبداعالابتكار ، ثم هتلا
. في حین الأفراد

تبني 
ومساندتهمالقائمة على احترام وتقدیر المرؤوسین



The Organizational Culture and it’s Impact of the Worker’s

Organizational Loyalty in  the Public Health Sector

-The Study of the Public Health Sector in the Wilaya of Ain Defla-

Summary:

In the last decades, researchers in the management of human resources gave an
increasing consideration to the topic of organization culture. They all agreed on its importance
since it is a source of power and success to the organization as it is clearly seen in the
Japanese corporate.

Moreover, it is considered as an influent variable in the workers psychology and
behavior and above all his organizational loyalty.

The study aimed to measuring the impact of the organizational culture on the
organizational loyalty of the individuals working In the public health sector of ain defla. It
was applied on a sample of 805 individuals working of the nursery staff in the four health
institution of the wilaya. The number of valid questionnaire was about 529 which meant
65.71% from the targeted sample for the study, and 32.86% from the total population destined
to the study.

The study came to the fact that it existed a bit solid organizational culture in these
health institutions but an average organizational loyalty. The results of the study revealed the
existence of a positive relationship between the organizational culture and the organizational
loyalty. This link is consolidated by various aspects such as support and stimulation,
discipline, creation and innovation, hospital objectives and finally the aspect of respect and
consideration towards the individuals. However, the aspect of group work was not confirmed.

We recommended the necessity to study the weaknesses deeply and to bring about
adequate improvements such as to widespread a very clear organizational culture amongst the
members of the organization through the involvement of all of them. In addition to this, the
conception of a guide specific to the organization with its own slogan and culture.

The organization should build a culture of support and stimulation based up on
financial and psychological incentives without ignoring fair opportunities to promotion and
development for all. Besides, it should create an organizational atmosphere full of justice,
equity and asking. Initiative, creativity, democratic leadership are also require to make the
objective of these health institution concrete.

Key words: Organizational Culture, Organizational Loyalty, health sector, nursery staff.
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نتیجة الإدارةشهد علم 
هذه التغیرات مجابهةأجلدفع المنظمات إلى العمل منالأمر

. ورغم تعدد أهدافهارها، و وتطو هم اتسأسالیب
لم أنهاإلاأوجهفهم وتحلیل مختلف إجمالا إلى

الى جهة، و إحاطةإلىتوصل تستطع ال
.

دراسة أنشطة الاتجاهات الحدیثة المستخدمة في أبرزأحدمدخل دراسة ثقافة المنظمة 
من عدید الفيثر عامل مؤ حل مشاكلها، وأحد ، المنظمة

و ، التجاوب مع ر ، و آخرعن
، و 

والمنظمة على حد سواء.الموارد ،أداء العاملین

في مواجه المشاكل اوتكاملهالمنظمة وحدة في واضحاإسهاماتساهم 
ا، وتقالیدهاوأعرافه، ا، ومعتقداتهااالتي تعترضه

العاملین إدراكا عاما العناصر م

أهم ملامح تمثل الوقت الحاضر فيأنمن عدید ال
هذه المنظماتمصدر مهم من مصادر قوة الرائدة، المنظمات

قد تكون أنهاإلا
.

عدید ال، قامت 
حیث .خاص بهاإطاربذلك وضع لمجال، محاولةفي هذا االدراسات من 

متفردة، أنعلىهذه الدراساتأجمعت



ب

عدیدة أنهاعلى إلیهاتم النظر 
خومتنوعة، 

ت

لها من دور ة والمعن
جلب الكفاءات وفي قدرتها على 

على ، مما یتطوالمهارات، والمحافظة علیها وتنمیتها و 
من خلال ،تصرفات الأفرادات و اتجاهات و أثرللمنظمة

الولاء للمنظمة.و مشاعر الرضا والانتماء 

المنظماتمن عدید التعمل ااهدفللمؤسسة الانتماء 
مال

وتظهر ضرورة و 
أن

العمل تولد عنهای
ومنهتحو على 

انخفاض مستو ذلك فانوفي مقابل . أهدافه الخاصةالفو من الكفاءة 
الإالآثار من ید عدال

تكالیف و 

ت التي تعاني من هجرة الإطارات القطاعاأبرزو هذا 
20145905و 

%25وهو ما، لوحدها
المختصین.و نقصا فادحا في العدید من 

القطاعاتمنعدیدال، تعاني ذلك
نظرا ، نحو القطاع الخاص،حاد في مو 
. طاع العموميالعوائد وظروف العملللتفاوت ال



ت

منعدیدال
في مقدمتها ارتفاع معدلات 

، وسوء معاملة والانتقاداتو ، الأداءو ، و و دوران العمل
في المعالم د ثقافة واضحة عدم وجو ذلك . و وغیرهاالمرضى و 

لأفراد الو و ات ، الأ
.العاملین

قطاع فيالسائدتحلیل دراسة و جل أمن و 
درجة العلاقة بینهما، وتحدیدلالصحة 

أثرما 

؟- 
الدراسة؟محلقوةأكثرهيما - 
فراد عینة الدراسة؟لألمتغیرات الشخل- 
ل- 
أكثرما هي- 

،صادر واستنادا على الواقع المعاش

ذلك لعاملین - 
قدمة.و ، من خلال 

هي ثقافة جماعة محل الدراسةقوة وانتشاراأكثر - 
ثقافة احترام وتقدیر الأفراد، تلیها العمل، 

.فراد عینة الدراسةلألمتغیرات الشخلوجود- 



ث

.لوجود اختلاف - 

أكثر-
.الابتكار والإبداع

وأثرها"

:المجموعة منراجعوإنما،

تعد- 

رفات 

،والإهمالسفي الو - 
؛ 

الثقافة الضعفالناتجة عن وغیرها من المظاهر 
للأفراد.

من أكثر القطاعات و قطاع الصحة - 

 -

 -
.وتخصصي (إدارة الأعمال

ثقافة المنظمةتحدید درجة تأثیرالهدفو 
إلىالعاملینللأفرادالتنالولاء 

الأهداف



ج

لبعض الإسھامات المعرفیة المقدمة من طرف العدید من ومنھحيمحاولة استقراء بعمق علمي- 

، السلوك التنظیمي. الباحثین في مجال الموارد البشریة

المساعدة على محاولة التأكید على الدور المتنامي الذي تلعبھ الموارد البشریة كأحد أھم العوامل - 

.نجاح وتفوق وتمیز المنظمة

 -

 -
العاملین، وتحدید درجة للأفرادإلىالوصول - 

.تتأثیر
إلىاستنادا ،العاملینللأفرادالتأثیرترتیب تلك المحددات من حیث قوة - 

العاملین.للأفرادو الكشف عن العلاقة ا- 
 -

الصحي عند اتخاذ القرارات في هذا المجال.

ل، متنوعة في هذا المجاتوفر دراسات إلى
الأخرأنإلا

لأهم

: لاأو 

1-

.2006، سنة 02، العدد 02الأعمال، المجلد 



ح

550

-–د 

متفاوتة. 

دور الثقافة """عبد اللطیف عبد اللطیف" و-2
لجامعات 

، العدد 26
.2010، سنة 02

226عینة قوامها 

دراسة-3

2007.

357فرد من أصل 309حیث تمت الدراسة على عینة قوامها 
العاملة في 



خ

وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 

Geertدراسة قیرت هوفستد (-4 Hofstede

“Attitudes, Values and Organization culture: Disentangling the Concepts,

Organization Studies, Sage Publication, Vol 19-3, Athens, Greece, 1998”

موظفا ومو 2590حیث تمت الدراسة على عینة بلغت 
12010

5029و
31

اتجاهات العاملین. 



د

الدراسات التي تناولت موضوع: 

""دراسة-1

"، والتي نشر 
. 1987سنة ،02، عدد 11المجلد مصر الجدیدة،،

270وقد تمت الدراسة على عینة بلغت 

10231 (
90

)47

وخلصت 

""دراسة - 2

م.2008

عاملة 1648تمت الدراسة على وقد 
قدرت مفردات عینة الصناعات الصناعات 

470الدراسة بـ 



ذ

تحت عنوان "Lopopolo""دراسة -3
,Rosalie B Lopopolo“،"للمنظمة في إعادة بناء بیئة المستشفىعن العمل والولاء 

The Relashionship of Role-Related Variables to Job Satisfaction And
Commitment To The Organization in a Restructured Hospital Environment,
journal of the American Physical Therapy Association, Physical Therapy, vol

82, N 10, Virginia, 2002“

273وتمت الدراسة على عینة بلغ عدد مفرداتها (
100

و 
الرضا الوظو 

ر الخدمة في المنظمة 

المقابلة.

.M. Tremblay, D("هیبرت"و"شینفارت"و"ترمبلي"دراسة - 4 Chenevert, A. Hébert ( "

“ Le Rôle des Conditions de Travail dans la Satisfaction et la Loyauté des
infermières d’agence au Québec, Relation Industrielles, Université LAVAL, 67-3,

2012.



ر

هدفت هذه ال
500

العینة أما، الأولى192419من أصل 
99

مونت

ثر ایجابي على 

: الدراسات التي تناولت موضوعثالثا

موضوع 

التالي: 

1-

"، وتبني نموذج لتحسینه
2009.

320
193

استمارة قابلة للدراسة والتحلیل.



ز

العمر، 

2-
.2014حالة جامعة الجزائر

3الجزائر "

211مفرداتها 

ال
" متوسطة.3

Nadia Péoc’h("دراسة -3 & Christine Ceaux(تحت عنوان

“Les Valeurs Professionnelles, une Composante de la Stratégie
d’Implication Organisationnelle des Professionnels de Santé“, A.R.S.I,

Recherche en soins infirmiers, Distribution électronique Cairn.inf, N°108, 2012.

مدینة العالصحة من مهني1538
.



س

تحت عنوان (Hsiu-Yen Hsu)"هسو"دراسة -4

“Organizational Learning Cultur’s Influence on Job Satisfaction, Organizational
Commitment, and Turnover Intention among R&D Professionals in Taiwan
during an Economic Downturn“, In Partial Fulfillment of the Requirements For the
Degree of Doctor of Philosophy, Submitted To The Faculty of the Graduate School of

the University of Minnesota, 2009.

418عینة قوامها 
65

لبي على دوران العمل، وایجابي على 

.حالة 

تنوعت بین أنها، عرض خلال 
في بیئات ، في بیئاتدراسات

أسالیباستخدام هذه الدراسات عدة إلى. ومجالات عمل مختلفة

الو الأهداف
أ أنإلاوالملاحظة

،

الذین تمت علیهم الدراسةوالأفرادالأهدافومن حیث 



ش

حیث تعتبر هذه الدراسة حسب .)06(أومتغیرات) 06
الثقافة الوحیدة ناعلم

حیث أن 

وأهداف هم،أهدافسات،الدرا
ن الاهتمام لأموضوع

الخدمات في وانخفاضو 
جاءت هذه الدراسة محاولة خاصةو لنا المقدمة 

و العلميبذلك منح 

تضع هذه الدراسة مختلف النماذج المفسرة للمؤشرات والمتغیرات - 

مما یلي:أهمیته

وملامح ثقافتها - 
إلى، مما قد یدفعها في تأثیرهامعرفة درجةو 

.تغییرها و و النظر فیها، والعمل على تحسینها إعادة
مستمدة من دراسة الصحة طاع قإمداد- 

ظاهرة في الحد من استفحالتساعدهم قد 
أكبر



ص

 -

، تم لموضوع الدراسةأفضلو وقصد 
و ،اعتماد المنهج الوصفي

لأنه یناسب الظاهرة موضع الدراسة.

هما:و 

 -1 -
على الواقع القائم.إجراء المقارنات، و 

 -2 -
قوتها.العلاقة واتجاهها و 

هذه لإنجازإلى
 ،

الموجودة في الكتب والدراسات، 
الإطاروذلك بهدف استكمال و 

على قائمة الاستقصاء المعدة لهذا الغرض.

إجرائيإعطاء
ه لها، 

هذه المصطلحات في الدراسة، هذه

الولاء-

. فعندما نقول أن للأبناء ولاء والانتساب والإخلاصالانتماء 

تجاه الغیر.والتماسك والجذب



ض

رعاشالاتجاهات والممجموعة من على انه
ظهر من خلال 

في العمل،التفانيو ،الإخلاص
.موضوعلهذا الأرائهأو مهاأأوهداتقمعتنحو الفرد 

-

المنظمة
وتجسید تلك ،إلیها

فیها عضوا فاعلابها والاستمرار وا، و والتمیزالتغییر 
ل

-

الموجهة الافتراضات 
المتغیرات، فهي تمثل روح على التعامل مع مختلف الظواهر و السلوك المساعد

أثر
ثلاثة متغیراتفقد 

، تمثلت في

.



ط

): نموذج ال01

، من أجل للدراسةحدود و 
ا (ذه الدراسة المزدوجة

بإنجاز

الحدود ال-

ة،دراسة الحیث 
على الولاء تأثیرأن،للعاملینتأثیرها

-

تنظرا
مستشفى العطاف، المتمثلة فيو قررنا

وحدة 160

-
احترام وتقدیر الأفراد.-
جماعة العمل.-
-
-
والإبداع.الابتكار -

:
المستشفى.-
الجنس.-
-

الموظف.
السن.-
سنوات الخبرة.-
-



ظ

عم

-

اقتصرت هذه
العاملة،

.الموجودة 

 -

2014 .
سنة فترة الممتدة من لل

م.2014إلى سنة 2010

المطروحة و 
خمسة

أن حیث : الفصل الأول
نماذجتناولناني الولاء، و لمفهوم 

تضمنفي حین

تناول حیث ، هتممدخلات ومخرجاتعنوان : الثانيالفصل 
، والمتمثلة في العوامل الشخصیة، تعزیز الولاء التنظیميوتنمیة فيالعوامل المساھمة 

أثار الولاء التنظیمي فقد تطرق إلى والعوامل المرتبطة بالوظیفة، والعوامل التنظیمیة، 

على مستوى المنظمة.الولاء التنظیميأثارتضمن حینفيالفرد، على مستوى 

تضمن حیث قمنا و معنون :الثالثالفصل 
خصص عناصرها وخصائصها وأنواعها، في حینو 

فتضمن
و 



ع

تمحیث، موسوم
اعي على الولاء ادة و أثر

ألعرض بینما خصص
مل أفتضمنو 

حیث تم، عرض وتحلیل نتائج الدراسةعنوان الفصل الخامس:
إجراءات بینما تناول، لعرض خصص 

،تضمن في حین، 
الدراسة.فتم من خلاله الأخیر 



الأولالفصل 

الإطار الفكري والنظري
نظیمي ـولاء التـلل
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مقدمة الفصل

تطلعاتها، ارت
وجه، وقدرة هذه أحسنعلى إلیهاالأعمالانجاز المهام و في تلك الدولةأجهزةو منظماتمختلف 

.مهاراتهم و علىلین فیها، و أهدافهاالمنظمات
أهدافهاالأخیرةاستطاعت هذه 

ن بیالثقة والاستقرار و الإبداعالأهداف
الاستمرار.أو اإدارتهالمنظمة و 

الإدارة، خاصة الاهتم
التخصصات، أصحاب المهارات و 

.

على حد المنظمةو نتیجة و 
تحدید إطار في هذا المجال امت العدید من الدراسات و ، قسواء

. مراحل تطورهو أهمیته، و و 

ثلاثة و 
لأسیخصصفأما ال.فهوماول مفي .

المفسرة النماذج و الو 
.ل
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وأهمیتهمفهوم
رغم أن مفهوم الولاء 

دراسة فاهتمت هذه المدرسة ب،المدرسة السل،"التون مایو"
و ،محاولة تحدید ك الإنساني للأفراد و السلو 

.والدارسین 

المطلب الأول: مفهوم الولاء
التي دائما ما یتطور تبدوا لفظة الو 

أن.و 
أوإذاما ، و أنه اإلا

الصراع بینها.رتمنها ما ی، و عه
الولاءأولا: 

)Devotionف
، فان ذلك ولاء للأبناءأنعندما نقول . و (Belonging)الإخلاصو ) Affiliationالانتساب (و 

) Commitment. و إلیهمإخلاصهمتمائهم وانتسابهم و 
1) تجاه الغیر.Enticementجذب () و Cohesivenessالتماسك (و 

المعاصرة ورد في فقد
.2النصرة "

الدائم، من قبل فرد ما تجاه والعملي و التفاني " نه على أالولاء احصطلاأما ا
ندما یهب إذا، أولا

و الإخلاص
.3دائمة"فعالة و 

.278، ص 2010، دار حامد، عمان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالشوقي ناجي جواد، 1
، مكتبة لبنان ناشرون، بیروت، المعاصرة، معجم الفبائي موسع في اللغة العربیةمعجم العربیة الكلاسیكیة ویوسف محمد رضا، 2

.1743، ص 2006
.39، ص 2002القاھرة، ، المجلس الأعلى للثقافة، فلسفة الولاءجوزایا رویس، ترجمة الأنصاري احمد حسن، 3
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اعتقاده أومعین، أو تغییر اتجاهه أو
1

نه " إحساس و 

جة إلى الشعور التي توجه تصرفاته و 
لشر لفطرة التي تدفعه إلى حب الخیر و 

2.
تسهم في شرح مفهوم أنو ،من الكلمات والمصطلحات المرادفةعدید الهناك أن

3

Belongingالانتماء                          -
Faithfulnessالوفاء                         -
Sincerityالاخلاص    -
Devution-Dedicationالتفاني             -
-Sacrifice
Loveالحب                                  -
-Commitmentالالتزام       - Ogligation

اتالولاءأنواع
و المعاني

ولاء العضو قد أنه النجاح و ن أعضائه، حتى یتسنى لبی
.یواجههأو الموضوع

-دراسة حالة مقارنة بین جامعات تونس–الولاء التنظیمي لدى أساتذة الجامعة و أثره على الأداء الوظیفي فریدة زنیني، 1
.03، ص 2014رة في علوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف، ، أطروحة دكتوراه غیر منشوالمغرب-الجزائر

فاعلیة الاتصال الإداري في المؤسسات العامة و علاقتھ بالرضا الوظیفي و الولاء التنظیمي للموظفین في ضوء فائزة رویم، 2
، أطروحة دكتوراه غیر منشورة في علم - دراسة میدانیة بعدد من المؤسسات  العامة بمدینة ورقلة–بعض المتغیرات الدیمقرافیة 

.115- 114، ص ص 2013النفس الصناعي، جامعة ورقلة، 
، ایتراك للنشر والتوزیع، تدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل المنظمةتنمیة مھارات بناء ومدحت محمد أبو النصر، 3

.39، ص 2005القاھرة، 
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1في:أو أنواع عدة ن ولاء 

LoyaltyPersonalالولاء الشخصي:  - 1
تحـت الـولاء الشخصـي ..و یدخلنتمي إلیها.تالتي ككلسفتوفلنفسككوهو ولاء

....
LoyaltyReligiousالولاء الدیني:- 2

تتاكولاءتعتنقه و تلكوهو ولاء

National Loyaltyالولاء الوطني:- 3
تكوهو ولاء

حي مــن أجلــه إذا ضــتخــدم الــوطن و تمواطنــا صــالحا تنــمخلصــا لهــذا الــوطن تنــكولاء
تطلب الأمر ذلك.

Professional Loyaltyالولاء المهني:- 4
العتكولاءتللمهنــكوهــو ولاء

ت
المهنة. 
Organizational Loyaltyالولاء الم- 5

عمل بها. تللمنظمة التي كوهو ولاء
Client or Custumer Loyaltyالولاء للعملاء:- 6

الخدمات.وأعمل بها، هؤلاء العملاء الذین تقدم لهم السلع تلجمهور المنظمة التي كوهو ولاء
رعاشوالمعن مجموعة من الاتجاهاتالولاء أن

ظهر من خلال 
في العمل،التفانيو ،الإخلاص

.موضوعلهذا الأرائهأو مهاأأوهداتقمعتنحو الفرد 

.40، صمرجع سابق، مدحت محمد أبو النصر1
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قد تي وجدت بوجوده، فالمواقف الالاتجاهات و الإنسانانه تبین 
الولاء الشخصي والولاء للأسرة و الأمر في ظهر 

اتتطور الفر 
، و لمجتمعات

الفرد.
الأنإلامتنوعة، و 

و تفسیرات إعطاءالسلوك الذین حاولوا 
كافل والتآزر والانتماء الت

الإو 
و 

1مشاعر الفرد وولائه و الاجتماعي المتمثل في

المطلب الثاني:
امتداد للولاء إلا هو ما أن الولاء

. و الاجتماعي

جأولا: 
إلى أن علم النفس الصناعيو ارة و 

أولحیث م، 1800منذ سنة )Robert Owen(""تعود 
ملائمة لنمو علاقات داخل المصنع

فلسفة الصناعة" اصدر)Androw Ure("اندرو اور"
و من خلالهبرز م، حیث أ1835سنة 
ها الصناعة بجانب العامل الفني و علی

.118، ص 2003، دار وائل، عمان، التطویر التنظیمي: أساسیات و مفاھیم حدیثةموسى اللوزي، 1
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لقواعد والأسس امجموعةدارس الإدارة التي عمدت إلى وضعمع ظهور مهذا الاهتمامتزاید وقد 
عتماد على مجموعة من الأولى و 

الدراسات و 
ماكس "و""و"") 1930- 1890

امل، من "وابر
التأكید على القوانین والأنظمة ال

.اة لدفع العامل لبذل أقصى جهدا و و 
القصور في 1930-1960

دراسة وتحلیل سلوك الأفراد و 
" و التون مایو"ا

التي تعتبر "، و ن وثور اله"تجارب عرفت بمجموعة من التجارب و بإجراء1932-1927بین 
حیثإلى 

لا تتم أنهذه التجارب إلىتوصلت 
، الأفراددوافع إثارةفي الأفراددوافع إثارة

والتأكید على.1
.الغیر 

التي للأفراد، و 
،"ابراهام ماسلوا"ل"تدرج الحاجات"عدة 

و ، ""
و 

commitment فووت"إلىخلتأدأنهاالتي یبدو ، و"Foote
نضجا في بذلك هذه المرحلة عرفت ف.2

العلاقات الدراسات و من العدید ، معالجة هذا الموضوع
وامل و حاو في المنظمات. ف

.26، ص 2003التوزیع، عمان، ، دار الحامد للنشر وإدارة المنظمات منظور كليحسین حریم، 1
2 Brigitte Charles Pauvers et Dominique Peyrat Guillard, L’Implication (ou l’engagement ?) au
travail : quoi de neuf ?, XXIII ème congrès de l’AGRH, Nancy, 2012, p 02.
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ه دور 
.  العاملین بها

ث لم حیو 

المتغیرات عدیدهة العلاقة بیندراسا
"بورتر وستیرز )، Buchanan, 1974("بوشنان"، (Morrow, 1983)"مورو"المهمة.

")Porter, Steers, Mowday, Boulian, 1974 ،( انجل و""(Angel, Perry, 1981) ،
ج و التي توصلت إلى بناء نماذو ، غیرها من الدراسات و و 

ع
الإتقان الإخلاص و مفهوم الإسلام هو أول من أشار إلى أن في هذا المقام وما لا یجب إغفاله 

هذا ما یدل على علو الولاء.الوفاء و و 
أوسع اشمل و نظرتها أن.شأنها و 

ي تعالى، و ها
.سوء التقدیرمنزهة عن الخطأ و 

لأسمى و فن
«: صلى الله عليه وسلمالله بها، عند قوله 

«.

مختلفطرحقبل الشروع في 
الالتزام ، ومصطلحمتكافئین همالحین مترادفین و 

هذا ما أنفي هذا المجال الدارسین من عدید الفقد اعتبر
) Loyouté Organisationnelleفي أ أكده

(Commitment) و .
Mowday("ستیرز & Steers, 1979المعروف ،(
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)Organizational Commitment Questionnaire ((O.C.Q)"1.
الالتزام، و الدراسات 

"commitment"ارة عن ترجمة للمصطلح وهي ،

هذه الدراسة.

الاجتهامن رغم العلىو 
وجود إلىو .ثابت لهو موحدو أنهمإلا

.أساسأساس النتائج المتوقعة منه و ن
اsheldon, 1971("شیلدون "و 

""2.
اتجاه الفرد نحو "نهفقد عرفاه على أ)Herbiniak & Alutto,1972("الوتو"و""أما 
3."الإسهام المستمر في المنظمةالفائدة أو ا

ظمة، المنأهدافنه " حالة یتمثل فیها الفر ) على أBuchanan, 1974(""وعرفه 
ةمیز بین ثلاثو .4"أهدافهو 

5:هي

و : )Identificationالإحساس-1

من رضاه النفسي Involvementالفعالة (المساهمة -2

المعبر عنه ب: و )Loyaltyالإخلاص (-3
الظروف.

1 Mustapha Bettache, les déterminants de la loyauté organisationnelle : étude effectuée en milieu
hospitalier québécois, mémoire présenté à la faculté des études supérieures en vue de l’obtention de
grade de maitre ès sciences (M.Sc) en relation industrielles, Université de Montréal, 2000, p ii.

 03انظر الملحق رقم.
ردن: دراسة ضغوط العمل في الإدارات الحكومة في محافظات الشمال في الأقیاس وتحلیل الولاء التنظیمي وزیاد المعشر، 2

، 01، العدد 30، عمادة البحث العلمي للجامعة الأردنیة، المجلد نصف سنویة، مجلة دراسات العلوم الإداریة، مجلة میدانیة تحلیلیة
.166، ص 2003

3 Hrebiniak Lawrence & Alutto Joseph, Personal and Role related factors in development of
Organizational Commitment, Administrator  Science Quarterly, vol 18, N04, 1972, p 555.
4 Bruce Buchanan, Building Organizational Commitment, the Socialization of Managers in
Work Organization. Administrative Science Quarterly. 19, 1974, p 534.

.87، ص2007مكتبة الحامد، عمان، ر و، داالولاء التنظیميلقرار المدرسي والشعور بالأمن واصناعة، سلیمان خلف الرواشدة5
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,Porter, Steers, & Mowday("و 
، و حول هذا الموضوعقدمتالتي التعأشهرمن بین )1978

.1بها"اندماج الفرد مع منظمتهنه "على أ، حیث 
2خصائص 

-

الاستعداد لبذل الجهد الكبیر في سبیل هذه المنظمة.-
-

& Meyer(""و"مایر"یر في حین  Allen, حالة "هوأن )1991
. 3"ةلمنظمابین الفرد و علاقةال

أن)Robbins, 1993(""أما
في الاستمرار في هذه المنظمة، و و مؤمنا ظف معروفا من خلال منظمة معینة و المو 
ذلك من خلال اهتمامه بنجاح المنظمة المستمر و إلىأنهذا 

4العمل من اجلها.المنظمة و 

")Meyer & Herscovitch, 2001("" و"مایر"عرفه و 
.5أهداف"عدة أو هدفموجه نحو مسار 

,Thévent et Neveu("نوفو" و"تفنت"
المساهمة في مشروع )2002
6.هومشترك 

مجلة فصلیة، ، مجلة العلوم الاجتماعیة، الولاء التنظیمي و علاقتھ بسلوك الاغتراب و المعاناة النفسیةعویدة سلطان المشعان، 1
.798ص ،4،2005، العدد 33مجلد مجلس النشر العلمي، جامعة الكویت، 

2 Don Hellriegel- John w. Slocum, Management Des Organisations, 2eme Edition, Edition De Boeck
Paris, 2006, p 76.
3 Sonda Daoud Ben Arab et Sana Masmoudi Mardessi, l’implication organisationnelle : levier pour
la performance financiere ? – une étude dans le contexte tunisien, revue libanaise de gestion et
d’économie, N°  06, 2011, p 04.

اثر الأنماط القیادیة لرؤساء الأقسام العلمیة على الولاء التنظیمي لأعضاء ھیئة التدریس في الجامعات شاكر جار الله الخسالي، 4
المجلد مجلة سداسیة، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، عمان، ، - العلوم الإنسانیة- وم التطبیقیةعل، المجلة الأردنیة للالأردنیة الخاصة

.128، ص 2003، 01، العدد 06
5 Hassan Ballout, Organizational Commitment, Job Satisfaction, and Turnover Intentions: a
study of Lebanese nurses, Arab Journal of Administrative sciences, Vol 19, N° 01, 2009, p 105.
6 Péoch Nadia et Ceaux Christine, les valeurs professionnelles, une composante de la stratégie
d’implication organisationnelle des professionnels de santé…,  l’apport compréhensif d’une
recherche décisionnelle menée au CHU de Toulouse, Recherche en soins infirmiers, 2012/1, N° 108,
P56.
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و 

1.
اق ظمة خارج نطدعمه للمن"فه عر ت

التأیید 
التزام الفرد -لا قسرا–التغیرات التي تحصل في المشاعر و و 

ظمة وفقا لأهدافها و 
2و 

،و ،المختلفة
المتمثلة في: 

 -
 -
 -
 -
 -

جملة المشاعر والأ
المتجسدة ف، و 

الاستعداد للعمل إلیهاو الاعتزازلها و 
بها ة، و التمیزو تغییر و جل الأت

، و و إرادةعن الشعورهذا .لفیها عضوا فاعلاارار و الاستمو 

.88ص،مرجع سابق، الرواشدة خلف سلیمان 1
نصف مجلة القانونیة،م الاقتصادیة ولعلوا، مجلة ثر سیاسات التحفیز في الولاء التنظیمي بالمؤسسات العامةأسلیمان فارس، 2

.78، ص 2011، العدد الأول، 27المجلد ،جامعة دمشقسنویة،
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ثال
خلال تناولته من قد أنها 

المدخل النفسي )، و Exchange Approachهي:ةاتجاهاتخل أو امدثلاثة 
)Psychological Approach( و ،Normative Approach(.

ىعلفترة الستینات من القرن الماضي، حیث یرتكزظهر هذا الاتجاه في:- 1
الأخر و التي و ، أعضائهاالقائمة بین المنظمة و العلاقة 

أفضلأعلىجهد لأقصىبذل له في المقابل، 
فان العامل ،و .لهاالإخلاصأهدافها، والالتزامالإنتاج

عمل ر بیئة یتوفحاجاته و 
Herbert Simon & Chester("شتسر برنارد"و""أشارهذا ما 
Barnard, 1958( من خلال مفهوم"")Organizational Equilibrium بین الفرد (

المنظمة. و 
,Becker""هذا المدخل الأخذ «")(1960

في أداء نشا) حیث Side-bet theory(»العطاءو 

أن
. 1لممیزات و ا

، ظهر هذا الاتجاه في مدخل النفسي: ال- 2

ئهم في هم الجید وقلة تغیبهم و 
. 2السلوك الایجابي نحوه"

& Porter(" وآخرون بورتر")، Buchnan,1974("بوشنان"أمثالهذا المدخل أنصارفحسب 
al, 1982( ،"")Mowday, 1979 ،(" وآخرون ")Mowday & al, 1982( ،"اوست"

، التنظیمیة على الولاء التنظیمي لدى الموظفین في القطاع العام السوريأثر المتغیرات الدیموغرافیة وصالح بن معاذ المعیوف، 1
.116، ص 2002، ، 107، العدد 28جامعة الكویت، المجلد مجلة فصلیة، الجزیرة العربیة، مجلة دراسات الخلیج و

معهد الإدارة مجلة فصلیة، الإداري، مجلة ، الولاء التنظیمي لدى المدیرین في الوزارات الأردنیة: دراسة میدانیةأیمن المعاني، 2
.49، ص 1999، سبتمبر 78، العدد 21السنة ،
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)Staw, 1977(
ي بذل أقصى جهد لنجاح المنظمة، و و 
تبناه ماضي، حیث ظهر هذا المدخل في فترة التسعینات من القرن ال- 3

& Meyer("ألن"و"مایر")، Allen & Meyer, 1990("مایر"و"ألن" Allen, 1991 ،("مایر"
,Meyer("سمیث" و"ألن"و Allen & Smith, 1993( أخرأضاففي دراساتهم. وقد

المنظمة فيالعمل ضرورة " الإلىالأخلاقي، و متمثل في 
1أو، إخلاصيو ، أخلاقيخلال واجبمن 

إن هذا الاتجاه قائم على 
تلك الأنشطة في هذه المنظمات، و ب

.

منه

، و و الانتماءفي هذا الجزء 
2الانتماء- 1

.مترادفان(affiliation)الانتماء مفهوم و (loyalty)لاء الو مفهوم هناك 
مشاعر الفرد و الولاء ف

النصرة تجاه موضوع معین الاوالتعاون وال

طفة التي 

1 Prat dit Hauret Christian, l’implication organisationnelle et la satisfaction au travail sont-ils des
concepts pertinents pour les experts-comptables stagiaires ?, Comptabilité-Contrôle- Audit, 2006/1
Tome 12, p 128.

، مجلة ة صنعاءأھمیة الولاء التنظیمي و الولاء المھني لدى أعضاء ھیئة التدریس في جامعمحمد سرحان خالد المخلافي، عن 2
بتصرف.. 193- 192ص، ص2001، العدد الثاني، 17جامعة دمشق، المجلد العلوم التربویة والنفسیة، مجلة فصلیة، 
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والعطاء والرضا والقبول بین الوالي و 

يالرضا و الولاء - 2
فهو بذلك 1مشاعر الفرد اتجاه عمله".ةنه "مجموعأ

.
أجزاءتثمین أنفالفرق بین المفهومین هو 

2

أكثر
اثابتا،أسرعتقرار و الأخیر

ا- 3
morale المزاج السائد أو الروح السائدة بین أفراد الجماعة أو أفراد

ظروف العملبیئة و الللجماعة اتجاه تشیر إلى مجموعة المشاعر الا
. هو هله ومنظمته، و إلى مشاعر الفرد اتجاه عم

لكنها شعور یتكون فيفالروح ال
، والافتخار أهداف المنظمةالفرد مع أهداف إلىهوم الولاء بینما مف3

4:الأتي. و هاوالاعتزاز

-

لحاجاته.عهالمنظمة من خلال أهدافلانجاز 
أنفي حین أدائهمالأفرادإن-

.أدائهمو الأفراد

1 Stephen Robbins, Timothy Judge, Philip Gabilliet, Comportements Organisationnels, Pearson
éducation, Paris, 2006, p 92.

، مجلة جامعة الملك الرضا عن العمل: مقارنة بین القطاع العام و الخاص في دولة الكویتالولاء التنظیمي و، راشد شبیب العجمي2
.56، ص 1999، 01العدد، 13الإدارة، مجلة سداسیة، جدة، المجلدوعبد العزیز: الاقتصاد 

.147، ص 2002،یع، بیروتالتوز، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والإدارةالسلوكیة وشفیق رضوان، 3
.246، ص 2005التوزیع، الإسكندریة، ول، مؤسسة حورس الدولیة للنشر و، الجزء الأالسلوك التنظیميمحمد الصیرفي، 4
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أنإن-

تهأهمیو خصائص: الثالثالمطلب 
مجال الإدارة في العصر الدارسین في 

أثبتت أن التيحوث التي تناولت هذا الموضوع، و اللك من خلال العدید من الدراسات و الحدیث، و 
موعة من الخصائص والممیزات المتفردة، و 

، 1والمص
الإبداع، والروح والأداء، و 

،
:أولا

2یتمیز الولا

محسوسة وملموسة و -
الإجراءات المتعددة.حصیلة تفاعل-
-

الأداء ...الخ.
مة.تصعید حالة الولاء و -
إنما یتغیر نحو الأفضل أو الأسوأ نتیجة تأثیرات الولاء الت-

-

أهداف وأغراض الأعضاء 
المنتمین لها و 

1 Michael P O’Driscoll & Donna M. Randall, Perceived Organizational Support, Satisfaction With Rewards,
and Employee Job Involvement and Organizational Commitment, Applied Psychology: An International
Review, volume 48, Issue 02, 1999, p 198.

العلمیة للنشر ، دار الیازوريالوظائف الإستراتیجیة في إدارة الموارد البشریةنجم عبد الله العزاوي و عباس حسین جواد، 2
.427- 426صص،2010، عمان، والتوزیع
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-

و 
لاء امتثال لما یتوقعه الآخرون و الو -

احترام الأعراف 
ئهم للمنظمات التي ینتمون لها. العامة تأثیر في التزام الفرد أو مجموعة الأفراد بتجسید ولا

المتمثلة الخصامن
1في:

ه من خلال مظاهر و ال-
-

لى التغیرات التي -

المتكاملة، فهو أن لیتضح ،في ضوء ما تقدمو 
نهأتصف العلاقة القائمة بین الفرد والمنظمة، و 

المرغو 

إلىالاهتمام 
2:ما یلي

خاصة -
معدل دوران العمل. فمن ال

.184، ص 2006، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، قضایا معاصرة في الإدارة التربویةاحمد بطاح، 1
.316، ص 2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مبادئ السلوك التنظیميصلاح الدین عبد الباقي، 2
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أ-

-

1ة أنمنظملل

التخصصات الحاكمة.ضمان ا-
ذلك حرصا منهم على رفع م-

إلیها.
الأداء في المنظمة.إیجاد الدافع لد-
لى العمل على ل هو أساس وجود المنظمة و أن العام-

استمرارها في مجال الأعمال.
إبداعهم ل جهودهم و من خلاإن عبء-

قدر من الكفاءة و واقتراحاتهم، و 
- آلات- خام- -

رأس مال...الخ ) إلا أن العن- معدات

استخدام.
-

ذلك، و 
المرؤوسین.

ل، الأمان في العمالاستقرار و -

لما زاد شعور العاملین-
أأي صالح المنظمة ومن 
.أالازدهار لأحوالهم 

.49، ص مرجع سابقمدحت أبو النصر، 1
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،درجة الرضا لدیهم-
العمل للمنظمة.

أن المنظوهناك من
1:تتجلى من خلال ما یليو ،

-

ثر من الرضا إن ولاء الأفراد و -

-

ارتفاع معدلات الإنتاج -

تحسین الحد من مشالتن-

-

لي.العائ
ین -

ة دورلهأن،التي تناولتث الدراسات و عدیدأظهرت و 

ا المعلومات، أن المنظمات التي تعتمد على هذا النوع 
2000ففي سنة ا.ا

%35و %20بین 
."2

.246، ص رجع سابقممحمد الصیرفي، 1
2 Gutiérrez-Martinez Isis, L’implication organisationnelle  des professionnels de TI, revue française
de gestion, 2006/9-10, N° 168-169, p 143.
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إ
)Lee"لي" 

)Iacoccaالمدیر الت"Chrysler" حیث

1

نموه من خلال لا تتوقف 
ه وأهداف و اجتهاده ي، الناتج عن جدیته في العمل و و 

أحسله،المنظمة

ارتفاع معدل الإنتاج 
داء و معدلات الأارتفاع نتیجة الوطني لبلدانهم،

قد بینت مفرمزا لقوتها، و 
مجموع

نابناءا على ما
على جاهدة ، أن تعمل منظمةجب و لذلك .بط

من ثم تط

ر المریخ للنشر، ، داإدارة السلوك في المنظماتجیرالد جرینبرج و روبرت بارون، تعریب و مراجعة رفاعي محمد رفاعي، 1
.218ص ،2004الریاض، 
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هوط
وذلك نتیجة 

لما لالخصائص و 
الفردعلى ایالتي لها التأثیر مهم في 

. على حد سواءالمنظمةو 
، الدراسات و من عدید القامت الموضوع،هذا نتیجة لهذه و 
و و ید تحدمحاولة 

الأولالمطلب 
""و"انجل"

(Angel and Perry) الولاء و
، في مع الولاء ا

و 
""حسب حولإلا أنهم اختلفوا ،والجوانب

)Reichers( كل فئةحیث أن لمتعددة داخل المنظمة، و جود فئات و أهمها:لعل
ومن تختلف من فئة سالأهداف و أهدافو 

الألمقدمة حول االمداخلو 
Etzioni 1961"": مدخل أولا

""
1

):Moral Involvement(الأخلاقيأوالمعنوي الاندماج -1

ثل معاییر المنظمة، و أهداف و 

دراسة میدانیة في - اتجاھات العاملین نحو التغییر التنظیمي و علاقتھا بالولاء التنظیمي و الأداء و بالرضا الوظیفيمختار ویسي، 1
فس، جامعة الن، أطروحة دكتوراه غیر منشورة في علمبعض المعامل التابعة لوزارة الصناعة في محافظتي دمشق و ریف دمشق

.108، ص 2009دمشق، 
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و الأهدافلهذه تمثلهو 
.أهدافه

و : )Calculative Involvement(الاندماج المصلحي-2
ى و الأعضاء

عادلة بین أولأنهمالأعضاءأن
م

تلبأنأخر
، لذا فالعلاقة هنا علاقة نفع أهدافهایخلص لها و أنالفرد و 

المنظمة.
و ): Alienative Involvement(الاندماج الاغترابي -3

اأن
، و إرادته

"")1968Kanter(
یجب توفرها في أوأسسثلاثة للولاء أن""

1تشمل:، هذهالتماسكو 

و لنظراالمنظمةالولاء المستمر-1
.حیل عنهافي حالة الر ةأو مستحیلةو ،

التي تتجسد من خلال نظمة، و مالداخلو : الولاء التلاحمي-2
أوات مثلسممار 

تماسك المجموعة.
الولاء الرقابي-3

رتصو ذلكالأعضاء، و 
.خاصة 

1 B. Pauvers et D. Guillard, op cit, p 03.
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Staw(""و "ستاو"مدخل : ثالثا & Salanick 1977(
1""و"ستاو"ل

: و )Attitudinal Commitment(الولاء الاتجاهي -1
الاستمرار في المنظمة.ع أهداف و الفرد م

2-Behavioral Commitment:( و

یت

)Kidon 1978(""مدخل: 
""

أهدافو ل): و Moral commitment) (الأخلاقي(الولاء الأدبي-1
.أهدافهو 

الفرد الاستمرار في العمل قبول: و )Calculative commitment(الولاء المحسوب-2
و على الرغم منداخل المنظمة 

)O’Reilly & Chatman,1990("شاتمان"و "اورایلي"مدخل :خامسا
2بتحدید"شاتمان"و "اورایلي"لقد

للحصول على أدائيCompliance(الإذعانأوالمطاوعة -1
هذا

محددة.
ى ): و Identification(أوالتقمص -2

على علاقته أولإنشاءالمؤسسة. و 
.الأقل

.88، ص مرجع سابق، خلف الرواشدة سلیمان1
علاقتھ بدرجة شیوع الأنماط القیادیة لدى القادة ظیمي لأعضاء الھیئات التدریسیة والالتزام التنمحمد ھادي ھایف الحویلة، 2

، أطروحة دكتوراه غیر منشورة في الإدارة التربویة، جامعة الیرموك، اربد، التعلیم العالي في دولة الكویتالاكادمیین في مؤسسات
.65، ص 2006
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3-)Internalisation أوإضفاء): و

القبول 

)Allen & Meyer, 1991("ریمای"و "ألن"سادسا: مدخل 
1"ماییر"و"ألن"اقترح

اندماجه فیها تطاالار إلى: الولاء العاطفي-1
حیث ف(

توجهات محفزة و 
أنالأفرادفالمحسوبء الولا-2

إلىنظرا، أكثر

من خلال واجب ظمةالمنداخلالعمل شعورالو - 3
الفرد.أخلاقي، 

)Mayer, Allen, & Smith, 1993("ثیسم"و "ماییر"و "الن"م1993في سنة و 
تكن إدخالمن خلال تحدیث و ب
،في الأة من قبلدرجم

2:هي

ة لعمله معرفته للخصائص الممیز ، و -1
یتأثرو 

إحساسبدرجة 
ما یخصه هو، و أو،اتخاذ القرارات

1 Caroline Vahe-Hennequin, Implication Organisationnelle et Structure en Réseaux, Les Cahiers du
C.E.R.G.O.R, N° 03/03, Université Paris 1, 2003,  p 06.

. 130- 129، ص ص مرجع سابق، شاكر جار الله الخسالي2



لولاء التنظيميالفكري والنظري لالإطار: الأولالفصل  

24

تبني مشاك، و ه و لمنظمت
الشعور بوجود جو أمشاكله الخاصة و 

التي من درجة ولاء الفرد في هذه الإن، -2
، أن

ن العوامل منها التقدم في السن یتأثرأنحیث 
وطول مدة الخدمة و 

تساهل من أو، و نأعمله، حیث 
، أخرعمل إلىالاستثمار هذه غیر قابلة للنقل أوجهإذا

نظام أنو 
فالأفراد، و د یختلف من منظمة التقاعد ق

م الجید ذلك مقابل الدع، و الولاء الأخلاقي-3
التفاعل الایجاب

ل، بل المساهمة في وضع الأهداف و الإجراءات و 
ذه 

تنفیذالأهداف و 

أنتكمل و تتأثرتؤثر و أنها،الثلاثو 
أن

الولاء أنإلا، إلیها
فانه ،اتجاه المنظمةمرتفع أن

إ، فاتجاه المنظمةاأما.بذلكإرادةو 
.

بذلك. و 
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تطور : مراحل الثانيالمطلب 
قاملذلكة،دجد معق

لم الدراسات و 
هذه المراحل .لولاء.یتم الاتفاق على مراحل محددة

: حسب 
)Bochanan, 1974("بوشنان": أولا

الولاء أنإلىتوصل حیث، ”بوشنان“قد قام ل
1هي:

): مدة هذه المرحلة عام : الأولىالمرحلة -1
المتمثلة في حاجة القبول من حاجاته 

، و و یتعلمأن
خبراته مثل:

تكییف اتجاهات-
ما یتوقع منه (فهم التوقعات).إدراك-
وضوح الدور.-
تضارب الولاء.-
-

-

-

-

وات، سن4- 2مدتها تتراوح بین : الانجازمرحلة العمل و :-2
و تأكیدإلى

 -
العجز.أوالخوف من الفشل - 
العمل.- 

.196-194، ص مرجع سابقمحمد سرحان خالد المخلافي، 1
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تستمر إلى و : و : المرحلة الثالثة-3
عد ذلك. ففي هذه المرحلة تتعزز و 

"بوشنان"و 
)Bochanan("بوشنان"): مراحل تطور الولاء عند02

المرحلة الثالثةالمرحلة الأولى
(الثقة و (العمل والانجاز)

.209ص ،2006دار أس،المصدر: 

(Steers, 1977)"ستیرز"
1"ستیرز"حدد 

هذه المرحلة تسمى مرحلة الا:: الطور الأول- 1
المنظمة لأفرادها، و 

المنظمة موظفیها.
الولاء للمنظمة و تحدید مداه: الطور الثاني- 2

-

عضوا في المنظمة.-
-

.196، ص مرجع سابقمحمد سرحان خالد المخلافي، 1

تحدیات العمل.-
تضارب الولاء.-
وضوح الدور.-
ة التلاحمیة.ظھور الجماع-
نمو اتجاھات الجماعة تجاه -

التنظیم.
فھم التوقعات.-
الشعور بالصدمة.-

الخوف من العجز.-
ظھور قیم الولاء للتنظیم -

و العمل.
الأھمیة الشخصیة.-

تدعیمھترسیخ الولاء و-
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: الطور الثالث- 3
ب من المنظمة، اقل للانسح

)Welsch & Lavan, 1981("نلافا"و "ولش": ثالثا
الالفرد مراحل ال"لافانو""ولش"ل

1

في اغلب ): و Organization Entry(للمنظمة التي یر الانضماممرحلة -1
تلبي طموحه.، و أهدافهأنها

2-)Organization commitment و :(
عر إذالنهوض بها، اح للمنظمة و أة من 

الأكیدة

Mowdy" (بورتر"و "": & Porter, 1982(
1982ا سنة من خلال الدراسة التي قاما بهو "،بورتر"و""

2تطور الولاء التنو 

الاستعدادات : و مرحلة ما قبل العمل-1

ل، و 
: و مرحلة البدء في العمل-2

الت
و 

م ولاءه وانخراطه الاجتماعي. د من خبرات متلاحقة تدع: و مرحلة الترسیخ-3
رسخوتت

.91، ص مرجع سابقالرواشدة، سلیمان خلف 1
.210، ص مرجع سابقزید منیر عبوي، 2
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)(O’reilly & Chaterman, 1986"جاتمان" و"اورلي":خامسا
1"جاتمان" و""اورليل

): و Compliance(الالتزامأوالإذعانمرحلة -1
لذا فهو یتقبل سلطة ها الفرد نتیجة انضمامه للمنظمة.

.ه مقابل الحصول، و 
: في هذه المرحلة)Identification(المنظمةالتماثل بین الفرد و أو-2

تأثیرهم. ذلك أن الفرد في الاستمرار و 

في ه): و Adoption(مرحلة التبني-3
نظمة، فیبدأ الفرد بتبني أهداف و الم

)2004("":سادسا
أن""

ضرورة معرفة إلى.عبر مراحلهذا الولاء إحساسهمع أهدافهاو 
تتمثل هذه حیث اعدهم في تتسحتى هذه المراحل من قبل 

2المراحل في:

جل أبتأثیرهمالسماح و الإذعانتعني قبول الفرد و :مرحلة الطاعة-1
أصول على الح

حجل تأمن تأثیرتعني قبول الفرد العامل و : مرحلة الاندماج مع الذات-2

للمنظمة.
هو منظمة جزء منه، و ن الأهي المرحلة التيو : -3

جزء منها، و 

ثر تمكین العاملین في الولاء التنظیمي بالمنظمات الخدمیة: دراسة میدانیة على شركات أود محمود ھندر، عبد السلام مسع1
.102، ص 2012، أطروحة دكتوراه غیر منشورة في إدارة الأعمال، جامعة دمشق، الاتصالات في لیبیا

، ص 2006،التوزیع، عماندار حامد للنشر و،المدارسالمعلمین في والالتزام الوظیفي لدى المدیرین وقیم العملحمادات محمد، 2
69.
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)2005("يمحمد الصیرف": 
، "محمد الصیرفي"

1:تتمثل فيالمراحلهذهحیث أن 

: و الإدراك-1
حیتستمر هذه المرحلة لمدة عام ا و من المعلومات عنه

و 
: و الاهتمام-2

أعوام.
: و هنا یبدأ الموظف في عقد مقارنة بین المز -3

تمثل هذه المرحلة السنة الخامسة من 

عن ظروف هنا یبدأ الموظف في : و -4

الولاء-5

& Dixonوزملاؤه""ثامنا:  al, 2005)(
عبـر مجموعـة مــن""

2:والمتمثلة فيالمراحل ال

ن.:المرحلة الأولى-
یـــدرك هـــؤلاء الموظفـــون البـــدائل المتـــوفرة -

و المرحلة الثالثة-

.248، ص مرجع سابقمحمد الصیرفي، 1
.15، ص مرجع سابقفریدة زنیني، 2
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: وتزداد في هذه المرحلة درجة ولاء الأفراد للمنظمة.-

"بوشنان"
.أكثرها شیوعاللعامل و 

المطلب ا
لهاحتى یتسنى دوافع أكلتعمل المنظمات جاهدة 

تحققه لأفرادها من للتعرف على ما قد ذلك
الترا

و 
منها ما ، و لمنظمةو الأفراد،ىمعتبرة، إلا أن له 

1:في

-

 -
الوقت نفسه على العاملین معها.

ا- - - 
التخفیف من حدتها.من ثم اقتراح السبل اللازمة لعلاجها أو- المتكرر

 -

 -
املین من خلاله من و ،

التي قد یتعذر على وسائل و ،البرامجمقتر نقل مشاعرهم و 

.261- 260، ص ص مرجع سابقمحمد الصیرفي، 1
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مؤس
فإعن ذلك 

و ولذلك 

،الشائعة الاستخدام"الطرق تعتبر 
.الظواهر المعبرة عن 

،دوران العملو ، العاملینأداءأم لا،لا مث
الخ. ...دات، و المعو عطل الآلات

1"و 

ن، والظاهرة لعاملیل
.على تصرفاتهم وأسلوب أدائهم

2:مثلة 

-
العلاقة مع الرؤساء والمرؤوسین.-
-
التفاعل والانسجام مع العمل.-
-
حسن التصرف والإخلاص في العمل.-
.الخالتحمس للعمل....-

هو قدرتها على إعطاء نظرة عامة و 
السائد في المنظمة، في

ارتفاع

.220، ص مرجع سابقزید منیر عبوي، 1
.31، ص مرجع سابقفریدة زنیني، 2
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ذلك من 
مقابلة، و خلال استخدام مجموعة من 

1-
عال ردود أف

تعتبر هذه الأداة أكثر 
الأكثر استخداما في مجال ة الولاء ا

د نحو میول الأفرامن الأسئلة لمعرفة درجة اتجاه و 
1

ف-أ
حبهم للعمل، و 

-ب
من خلال الإوالبیئة، و 

وقد
قد تولاء الأف

:وتداولاأكثرها استخداماثر هذه المقو 
)Porter & al, 1974(زملاؤه " و - 

"القطان"، و )Steers("ستیرز"و )،Angle & Perry("" و"انجل"دراسة 
2001"المخلافي، و"1993"العتیبي"و،1987

هي الاندم
الذي ھو اختصار لـو،"OCQو 2

"organizational commitment questionnaire."

.221، ص ع سابقمرجزید منیر عبوي، 1
في المدارس المھنیة في الأردن وعلاقتھ بتخصص مدیر المدرسة ونوع المناخ التنظیمي السائدضحى فائق عبد الحلیم الحدید، 2

، أطروحة دكتوراه غیر منشورة في الإدارة بناء تصور جدید للمناخ التنظیمي في ھذه المدارسالمدرسة والولاء التنظیمي للمعلمین و
.44، ص  2003یة، كلیة الدراسات التربویة العلیا، جامعة عمان، التربو



لولاء التنظيميالفكري والنظري لالإطار: الأولالفصل  

33

Bochanan, 1974("بوشنان"- 
1965"" و"لوداهل"، یتكون من (ست فقرات)، و 1970رفاقه و "هال"

Loyaltyیث تم وضع سلم ح
1

 -")Marsh & Mannari, 1977(
4

ء لها حتى إحالته الولاستحسان المنظمة 
2على التقاعد، و 

و )Meyer & al, 1991("آخرون " و"مایر"- 
06فقرة، 18یتكون من حیث الأخلاقي، والمستمر، و 

3  .
2-

اهذا الأسلوب من أكثر الأسالیب والأدوات شیوعا و 

-.
إعادة طرح الأسئلة.توفر عم-
تستجر معلومات من المستجیب من الصع-

.الإتوفر الحصول على -

رات والقدرات العلى المهانج

.45، ص مرجع سابق،ضحى فائق عبد الحلیم الحدید1
، مجلة الإنسانیة في جامعة بغدادسة مقارنة بین الكلیات العلمیة وفاعلیة المنظمة: دراالالتزام التنظیمي وخضیر نعمة و آخرون، 2

.78، ص 1996، 31مجلة شھریة، عمان، العدد اتحاد الجامعات العربیة، 
3 Marc Demery-Lebrun, la Mesure de l’Implication professionnelle : un exemple de corpus en
évolution, HAL archives-ouvertes. Fr, 2007, p 08.
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3-
التي ترغب اهذا الأسلوب مفید

ین قد المنظمة في معرفتها و 
و 

1

-

على الأفراد.
ت وتصرفات لمال، اتوفر الجهد والوقت و -

ملامح الأفراد داخل المنظمة.و 
-

نفس الوقت.
ین بها، یتوقف على المزج إن قدرة المنظمة في تقدیر و 

هذه ،
،بین مختلف وظائفهاو المؤشرات مقارنة هذه المعدلات و من ثم الظاهرة داخل المنظمة. و 

.ها مع منافسیها في السوق من اجل تحدید موقعمقارنتها و 

النماذج وا
إطارد تحدیدعنلم یدفع 

فيلو و 
النتائج تنمیته من جهة، وعن الآثار و امل و العو 

مدخلات و تمخض عنهاالتي و عنه 

الفاعلاتفقت معظم هذه الدراسات على الدور
 ،

"بورتر"أشار للخوض في هذا الموضوع، حیث "

، دار حامد للنشر والتوزیع، SPSSقات برمجیة الإحصاء في التربیة والعلوم الإنسانیة مع تطبیعن نبیل جمعة صالح النجار، 1
. بتصرف.19، ص 2010عمان، 
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)Porter ("الدرفر") وAldfer( 1"الولاءتان اللتیو.
، و الأهدافتحدید، و الموضوع

وغیرها.Zو 

المفسرة لنماذج ال: الأولالمطلب 
عدید 

تنتحدیمحاولة 
راسات قد ولعنه.الآثار 

:النماذجهذه و فیها هذه الدراسات.تجر أالمجتمعات التي و 
),1977Robert March & Manari(""و"": نموذج أولا

مؤثرة والمساعدة على ""و""
دوران معدل ثر ذلك على أ، و 

.
.

و 
""و"مارش"العوامل المساعدة في ): 03

.211، ص المصدر: 

د معدل دوران عمل جد 

.126، ص مرجع سابقموسى اللوزي، 1

المكانة الاجتماعیة

الرضا عن العمل

تماسك العاملین
في التنظیم

الاستقلالیة في 
العمل

الولاء التنظیمي
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على هذا النموذج هو 
الجودةو التي تتأثر ، و عدم 

ة للعاملین.  والسلوك الإبداعي، و و 

),1977Steers("ستیرز"نموذج 
خصائص أن"ستیرز"

التي خبرات العمل، حیث تتفاعل هذه العناصر مع العناصر المختلفة خصائص العمل، و ، و الأشخاص
التفهذا ، بیئة

و ال
و متمیز من طرف العامل.أداء

"ستیرز"و عناصرها.و 
مخرجات حول مدخلات و "ستیرز"): نموذج 04

33., pop citMostapha Bettache,:Source

الحاجة للانجاز.  -
السن.   -
مستوى التعلیم.-

الرغبة في العمل والبقاء في -

المنظمة.

دوران العمل.-

الأداء المتمیز.-

الخصائص الشخصیة

النتائج

طبیعة المھام.-
فرص التفاعل.-
التغذیة المرتدة.-

خصائص العمل

اتجاھات الجماعة-
التبعیة  للتنظیم.-
الأھمیة الشخصیة-

خبرات العمل

الولاء التنظیمي
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و من الأفرادأن
لكي العمل، وخبرات العملخصائص مختلفة، وهذه التوقعات والمشاعر و 

نحو المنظمة والتيللأفراداتجاهات أوإلى

تصور 
إ

)Decotis & Summers("سمرز"و ""نموذج ثالثا: 
فقد قدما نموذج یبی"سمرز"و""أما

هالناجمة عنالآثارإلى
واالخصائص 

بذلك یل، العملالرضا عن و تفاعل تالتي و 
الشخصي السلوكو ،نحو العمل.فرد نحو المنظمةاتجاه لل

. نوعاأداء العمل، و ماعيالجو 
و 

مخرجاتحول مدخلات و "سمرز"و""): نموذج 05

.97ص،الرواشدة، المصدر: 

الخصائص

الھیكل التنظیمي
العملیات التنظیمیة

یميالولاء التنظالمناخ التنظیمي

الرضا عن العمل

الروح المعنویة

الدافعیة

السلوك

أداء العمل
الخصائص التنظیمیة

الفعالیة التنظیمیة
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Angele("" و"انجل"نموذج :  & Perry, 1983(
مدخلاتنموذجا حاولا من خلاله تحدید Angele & Perry"" و"انجل"عرض

في المدخلاتهذه بتصنیف ما یث قا، حو 
أنالتوجه الثاني نموذجین

.للأفرادأساسالمنظمة هي 
جوهر الولاء أنهذا النموذج : نموذج الفرد -1

هذا إلىخصائص الفرد و أساس
إلىنه ینظر إ، فهذا النموذجحسب و طوعسلوك عاما، واضحا وثابتا و أنالاتجاه، و 

جانب ما إلىالمنظمة، إلىالأفراد
.الأفرادأساسهاد على التي یتحد

أن:نموذج المنظمة -2

إلىوالأهدافات أنأساسعلى في هذه الحالة ینظر 
أنالأهداف، وأالمنظمة
)Exchangeأن، وأهدافهأنمقابل 

Psychologicalبین الفرد والمنظمة، وأ
ContractأشارتKotter, 1973

- والمنظمةالفرد –أوالالتزامات والتعهدات التي تكون محددة 
هذه المنظمة. و رضا الفرد عن العمل في إلىلكنها لابد وأ

التي تمثل أساسهاإف
1.ولاء الفرد إلىتقود 

البحوث، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، ، مركز الدراسات والولاء التنظیمي للمدیر السعوديحمد محمد ھیجان، عبد الرحمان أ1
.42، ص1998الریاض، 
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خامسا
بدراسة وتحلیل المنظمات، وتوجها التي اهتمتتع

ن المنظمة إما تطلب الموقف ذلك. لذلك فعن سمعة منظمته عندما تتعرض للخط

1الإكراه.

1996"المعاني": نموذجسادسا
أوسع النماذج المفسرة للولاء شمل و ن بین أم"عودة المعاني"

العوامل الت
14و 

عامل.
نواتج. 08تهم (منحو منظماالأفراد

:

.43- 42ص، صمرجع سابقحمان احمد محمد ھیجان، عبد الر1



لولاء التنظيميالفكري والنظري لالإطار: الأولالفصل  

40

"يالمعان"): نموذج 06

عمان، ، انجاز مبدع)المصدر: 
.33، ص 1996

المكانة الاجتماعیة في 
التنظیم

درجة الاستقلالیة في 
العمل

مدى الرضا عن العمل

العلاقات الاجتماعیة 
ومدى تماسك الجماعة

أسلوب القیادة في التنظیم

الثقة في التنظیم

المناخ التنظیمي السائد

الرغبة في الانجاز لدى 
العاملین

مدة الخدمة في التنظیم

درجة التطبیع التنظیمي

في التنظیمدرجة المشاركة

نظم الحوافز

تحدید الأدوار و وضوح 
الأھداف

الصفات الشخصیة 
المختلفة

سھولة تكیف التنظیم مع 
متغیرات التنظیم

سلوك ذاتي إبداعي من 
قبل الأفراد

انخفاض نسبة الغیاب

انخفاض نسبة دوران 
العمل

انخفاض نسبة السرقة 
والتخریب

الرغبة القویة للبقاء في 
مةالمنظ

الروح المعنویة العالیة

ارتفاع نسبة الإنتاجیة 
وتحسین نوعیتھا

الولاء التنظیمي
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هذه

: الثانيالمطلب 

"" و"مارش"ذلك
)March & Simon

1

- على الأغلب–فا
ئهم ن ولا

2

موضوع الولاء والانتماء:حاولت تفسیر
أولا: 

.A("ماسلو" Maslow (أ
من م 1945ومن ثم نشرها عام 1943عامالإنسان، حیث قدم 

.3بللفرد 
من حسب أ وقد 

:ليیام،حاجات النمو والتطور التي تمثل إلى 

ضغوط العمل على الأداء ة تأثیر كل من الولاء التنظیمي والرضا الوظیفي وبناء نموذج سببي لدراسعبید بن عبد الله العمري، 1
المجلد السادس نصف سنویة،مجلةالإنسانیة،امعة أم القرى للعلوم التربویة والاجتماعیة و، مجلة جالوظیفي و الفعالیة التنظیمیة

.128- 127ص ، ص 2004عشر، العدد الأول، ینایر 
.212، ص مرجع سابقزید منیر عبوي، 2

3 S. Robbins, D. DeCenzo , P. Gabilliet, Management: L’essentiel des concepts et des pratiques,
Pearson éducation, Paris, 2006, p 287.
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قبلعلىالإنسانالتيالحاجاتوهي- 1
مجالنقطةتمثلفهيعنها،للإنسان هي أوغیرها، 

.الصحةو الراحة، و ، و والطعام،،والهواء،
الحاجاتیتمالحاجاتمنالنوعهذا:حاجات الأمان والضمان- 2

الحاجةتظهرالعمل،المجفيالمتعلقةالفردلبامطتبدأحیث
السلامة فيو الأمنإلىالحاجة، و الراتباوالأجربتحسینهذاو المخاطرمن

العمل،مجال
، الأمانحاجات ما یتم عند1):- 3

ع على هذا ات مؤثرة على السلوك الإنساني، و تبرز حینئذ الحاجات 
رغبته في . و السلوك. و 

إلىوالتعالإعزاز
النفوذ داخل أو

الاجتماعات وسائل ، واللجان و الإداراتو الأقسام. وتتمثل جماعات العمل و إلیهاالجماعة التي ینتمي 
أنأن

الإشراف الحسنة، وأنظم

وهي حاجة الإنساحاجات الاحترام:- 4
2إلى، حیث تنقسم هذه الحاجات 

الأول یتمثل-
الثاني یتمثل في -

الوجود في هذا العالم.
ه حیث " تمثل هذ- 5

الحاجات ا

.143- 142ص، ص2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، السلوك التنظیمي مدخل بناء المھاراتر، احمد ماھ1
.155، ص 1993، مطابع معھد الإدارة العامة،  الریاض،التنظیمي: منظور كليالسلوك الإنساني وناصر محمد العدیلي، 2
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. 1التقدم"الإبداع من خلال الحص
لم تسلم من الانتقادات التي وجهت لها، أنهاإلار و 

اختلافذلك نتیجة و من فرد لأخر، و خر، لأو درجالحاجات أن
. ، و تخصصة و ثقاف

ممارسین، الأكثرمن تعتبر ن
""اقترحهالها
عندما أصدروا مؤلفهم)Frederick Herzberg, Mausner, Snyderman("سنیدرمان"و"موسنر"و

مهندس 200على التي أجروهاعلى ستنادلاا1959
من العوامل ومحاسب في 

2، هي:على سلوك الفردالمؤثرة

دة داخل الفرد نفسه (: وهي عوامل موجو Motivator Factorsمجموعة العوامل الدافعة-1
والإخلاصالجید والأداء

، AdvancementResponsibilityوالولاء لها. ومن هذه العوامل التقدم 
، واعتراف Achievementالانجاز 

Recognition.
2-Hygiene Factors وهي العوامل السائدة في البیئة :

، الراتب، الأفرادوالعلاقة بین الإشرافإدارتها

إلىالانتقاد العائد وأهمها""إلىلقد وجهت عدة انتقادات 
ن ، لأاستخدمها في 

.59، ص 2007التوزیع، عمان، نوز المعرفة للنشر و، دار كالمكافآتالإدارة بالحوافز: التحفیز وھیثم العاني، 1
.222- 221، ص ص2011، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییراحسان دھش جلاب، 2
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الوقاو 
1

ثالثا
"")David McCLelland( مع مجموعة من زملائه

ثلاث تحدید إلىالتي توصلت ، م1967سنة 
2هي:أنواع من الحاجات

الحاجة إ-1
الحاجة إلى الانجاز، أ-2

على الأعمال المعقدة.
3-

تكون بدرجات متفاوتة، فهناك خر و لأأن هذه الحاجات تختلف من شخص ""و 
تماء على غیرها 

یرون في المنظمة شدیدة للقوةحاجةه.
الأفراد الذین لهم حاجة . أماالتي توفر لهم الفرص لكسب القوةمن ثم یندفعون وراء المهامو ،السلطةو 

هؤلاء یندفعون شدیدة للاندماج فإنه
الأفراد ذو الحاجة الشدیدة للانجاز في حینر مع زملاء العمل. وراء المهام التي تتطلب التفاعل المتكر 

ز هؤلاء الأفراد تامو ،التفوق 

aledrfer(ERG)الدرفیر : 

,Alderfer)"الدرفیر"هؤلاء العلماء بینهذه العیوب  1972)
3

.437، ص2006ق للنشر والتوزیع، عمان، ، الوراالإدارة لمحات معاصرةرضا صاحب أبو حمد آل علي وسنان كاظم الموسوي، 1
2 John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. osborn, Claire de billy, Comportement Humain
et Organisation , 3e Edition, Editions du Renouveau Pédagogique, Québec, 2006, p 153.
3 Claude Levy-Leboyer, La Motivation dans l’Entreprise Modèles et Stratégies, 02e édition,
Edition d’organisation, Paris, 2003, p p 41-42.
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هي:ت حاجا03إلىقلص عدد الحاجات -1
-Existence
Relatednesالحاجة للانتماء -
Growthالحاجة للتطور -

"ERG"یفر الأساسعلى هذا و 
الحاج-2
ذلك الانتقال ضها عند الشخص في نفس الوقت، و تتفاعل مع -3

4-

ه ماسلو 
في أن ،واحدةمن حیث محاولة تحسینها و 

.همحاجاتئهم،ولا

المطلب الثال
یختار فیها الفرد بتفسیر الطرق التي والتي تعرف 

التي ال
التي ختحدید 

(Vroom, 1964): أولا
الأمرالإنسانأن

)Vector Vroom("فروم"سلإلى
صل علیها الفرد. و عمل معین هي محصلة للعوائد التي سیتح

داتهم وأدائهم في العمل متى توقعوا أن 1.العوائد

.149- 148ص ، ص مرجع سابقاحمد ماھر، 1
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1

.EffortsPerformanceجهود الفرد-1
2-outcome.
Valence(التكافؤ-3

مختلفة المتاحة 
أدائهفي أمامه

ارتفاع أنإلذلك فأن
الأداءإلىن الجهود المبذولةإلى

الفرد.إلیهاإلى الحصول على
جدیدة لم یتم تناولها من قبل، والتي وجب مراعاتها إدخالهاأهمإن

، ات الفرد ورغبته في العملر ، منها ضرورة الالحوافز الخاص أنظمة

خلال الاسترشاد بتوقعاتهم نحوها.

)Porter & Lawler, 1968(بورتر و لولر
،حول التوقع(Vroom, 1964)"فروم"

، م1968سنة )Lyman Porter("بورتر"و،)Edward Lawler("ادوارد لولر"اقترح
ا جدیدا هو رضا العامل عن عمله، 

،یتحدد حیث 
الإنجاز تعادل ،العوائد/ النتائج ا

عوائد منصفة ) فسینشأ عدم الرضا و 
أكثر إهذا الفردو 

:"لولر"و "بورتر"أكثرو لعوائدافرا على اتو 

.228، ص مرجع سابقإحسان دھش جلاب، 1
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"لولر"و"بورتر"07

لنشر و دار الحامد ل، )الجماعات في منظمات الأعمال(سلوك الأفراد و المصدر:
.124، ص 2004عمان،

افآت ى المقارنة بین مقدرات العوائد و اتجاه المنظمة تتوقف عللعمل و فمشاعر الفرد اتجاه ا
هذا التوجه مبني على نفس هد المبذول من طرف هذا الأخیر. و الجالتي یتحصل علیها العامل، والعمل و 

من 
الجهد، و 

Adams, 1963(
Jeff Stacey(آدمز"جیف ستاسي "أرسیت

Adams( لمساواة في واوالإنصاف1963سنة
معاملة منظمات 

.لأقرانه وزملائه من جهة 
الأولىإلىینظرون الأفرادأن)Adams("آدمز"

خامع الجهود المبذولة) 
قد بنى وجهة نظره على )Adams("آدمز"أنفي منظمة أخرالمبذول من قبل فرد 

وأنهمالأفرادهناك نقطة توازن بین المدخلات والمخرجات یؤمن بها أنافتراض 
أجرافإذاالتوازن، هذاإلىالوصول 

عوائد خارجية 

عوائد ذاتية 

عدالة العوائد كما الأداء / الانجاز
الرضايدركها الفرد
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إذاأما.أدائهأأووالجهد الأجرحالة التكافؤ بین إلىمن الجهد للوصول 
ن هناك إالة) فد المبذول من قبله (عدم عدالأجرأنإلىتوصل هذا الفرد 

أنوهي: التغییر في المدخلات ()Adams("آدمز"
التغییر في المخرجات،التغیب عن العمل)،أو
1، تغییر موضوع المقارنة.على التأثیر

على أن عدم شعورأكدلقد

والإنصاف.

)locke, 1969(
م 1969

Edwin Locke(Cognitive("لوك"عندما نشر 
processMental إ، وان أ

جل بلوغها والتي نظمات من أ
2

الأهدافأنخل هو الأساسيالافتراض إن
أعلى مما ینتج عن الأداءالأهداف، ینتج عن أوضح

الأهداف 
عن عدم وجود أهداف أو عن هدف معمم مثل 

3

"الإدارةدعى جدیدة تفلسفةن لحدیث عاإلىدنا إن
1954سنة ) P. Drucker("ربیتر در "، ابتدعها 

والأفرادالأهداف 

.235- 234ص، صمرجع سابقإحسان دھش جلاب، 1
.236، ص نفس المرجع2
.154، صمرجع سابقصلاح الدین عبد الباقي، 3



لولاء التنظيميالفكري والنظري لالإطار: الأولالفصل  

49

هي أسسوتحدیدها لكل قسم وفرد في المنظمةالعاملین،
.مراجعة والتقالمناقشة وال

،Z.
,Z)w. Ouchiنظف 1981 (

Z ،"في الإدارة
نیت هذه بحیث.محاولة معرفة السر وراء نجاح الإالأمر 

هي: ثلاثة س اأس
: الثقة-1

1

یب وحدة الذهن، التهذ: تتسم الممالمهارةو الحذق-2
2لاشك فيفي التعامل و 

المودةعلى الألفة و الجماعات بین أفرادالعلاقات تقوم: المودةالألفة و -3
ما یترتب على ذلك من دعم 

.دائمة
3

-

-

-

الخبرات.
المتغیرة.-
-

.95، ص 2010، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، تطبیقات عملیةالرضا الوظیفي أطر نظریة وسالم تیسیر الشرایدة، 1
.174، ص مرجع سابقناصر محمد العدیلي، 2
علم نفس العمل ، أطروحة دكتوراه غیر منشورة في قیاس الفعالیة التنظیمیة من خلال التقییم التنظیميتاوریریت، یننور الد3

.58، ص 2006والتنظیم، كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة، جامعة محمود منتوري قسنطینة، 
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-

-

تها على سالأعمالمنظمات

وإیجادالعاملین، 

تفوق المنظمة وتمیزها. 
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الفصللاصةخ

جملة و 
ي قبول أهدافها المتجسدة ف

لنتماءالالاعتزاز و او ،
جل التغییر و أتو ،الاستعداد للعمل و 

في ف
، نه المستمر، العاطفي، 

أینإلىالأخیر
منظمته. 

من المنظمة، وتفوق نجاح التي تساعد علىعناصرال
، في العملالإبداع و التفاني و الإخلاصجهد، و أقصىأرقى الدوافع التي تحث العامل إلى بذل أسمى و 

التكاسل عدید الو 
.

ملالإدارةمعرفة تحدید و ن على هذا الأساس فإ
لها، ومن ثم العمل الأفرادضرورة لعمالها 

في الفصل القادم.   و . ااعلى تنمیته



الفصل الثاني

مدخلات الولاء التنظیمي ومخرجاتھ 
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مقدمة الفصل

نتیجة 
ولائه، ،لذلك

التي هدفت في معظمها إجراء الكثیر من مما أد
ساعدة على المالعوامل المؤثرة و ومراحل تطوره و إلى تحدید 

.ته، و تنمی

عمالها، أهدافو أهدافهاأف
مفتوح له إلىو 

افة إلى خصائص مجموعة من المدخلات تتمثل

).المخرجاتالآثار أو النتائج (

لمدخلات أنه المدخلاتتتوقف جودة و ف
،نظمتهتكو 

. هذا العاملوأحتى على القطاع و ،ةمنظمالعلى و ى الفردا

ن من عدید الیر النماذج المقدمة حول تشو 
للعوامل التي تؤثر وتتأثر موحد و ف و وجود اختلان في هذا المجال على الدارسیو 

.

بقمنامدخلات و جل تحدید أمن و 
ني أما.و فيالعوامل المساهمة حیث سنتناول في 

أثارو ثارلآفسیخصص
.



لثاني: مدخلات الولاء التنظيمي ومخرجاته                                               الفصل ا

54

فيالعوامل المساهمة :
امل المختلفة التي العو رمت

الآراء والتوجهات في 
ل المساهمة هذه العوامأنأنإلا،رغم ذلكهذا المجال. و 

مجموعات ثلاثإلىللأفرادمي 

قدرات العناصرتمثل ت
معرفتها أوإتصرفات الفرد مهارات و 

والسمات الظاهرة الممیزة للأفراد.تحلیل الخصائص 
من عدید الهذا ما أكدته ألعوامل هذه اإن ل
لتيا، و موضوعهذا الالدراسات و 

إلى الجنس والمؤهل العلمي والخبرة، و السن و 
.الانجاز

الجنس:أولا

فهنـــاك أعمـــال ،تلعـــب
.ال أكثر متناسب الرج

النساء، فاهتمام النساء ینصب على حات بین الرجال و ر الدراسات إلى اختلاف الحاجات و وتشی
لرجــال بینمــا ی،الظــروف ال

و 
& Marsh(""و"مارش"أكدتههذا ما و إلى أن المرأة أكثر ولاءا و التزاما من الرجل، 

Mannari, ""دراسة )، و Mobley & Hwang, 1982("هوانغ"و""، و دراسة )1977
أمامو "من الدراسات. غیرها) و 2014(

أكثرجعلها أمامالمقیدات المحددة 
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المنظمــات التــي تعمــل قطــاع العــام، و المنظمــات، و 1"للمنظمــةءاســتقرارا وولا
بها النسا

اسـتقرار وولاءا والتزامـا مـن أكثـر
هــذا یرجــع أنالنســاء، و 

.الأبنــاء
بینمـا الرجـل أكثـر رجـل،أن المرأة أكثر طاعة للأوامر، و و 

"2.

السن:
وجود علاقة ارتنتائج عدید الدراسات أثبتتلقد 

إذ، للأفراد
الفرد بتقدم سنه أناالعم

ل اه
.مختلفةاستكشافأكثر

، 1981" لفان"و "والش"، و 1993"سمیث" و"الن" و"میر"هذا ما توصلت و 
1994.3"العضایلة، و"1993" العتیبي، و"1996" الطجم، و"1978" القطان"دراسة ، و 1977"ستیرزو"

: ثالثا
عاملین ولائهعلى التأثیر

السبب راجع المتزوجین، و غیر ن ولاءا لمنظماتهم من نظرائهم العاملی
الشخص أن

من ثم و الأخر،من أطولمدة خدمته في المنظمة المتزوج، و كبر سنا من غیر
 .

.256، ص مرجع سابقمحمد الصیرفي، 1
.192، ص مرجع سابقحمد ماھر، أ2
الإداري، مجلة ، الولاء التنظیمي: دراسة میدانیة للأجھزة الحكومیة بمحافظة حفر الباطنمبادئ القیادة وعقوب بن ارشید العدیم، 3

.46، ص 2007، مارس 108، العدد 29، السنة مجلة فصلیة، 
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اهتمامه لخدمة منظمته، وقته و متزوج الغیر ن الموظف اتجاه آخرأن هناك إلا
هأكثر رضا و و 
.الانشغالات و و 

“خلص في دراسة مقارنة عو 
Lincoln and Kalleberg, الموظفین المتزوجین أكثر ولاء ورضا عن إلى أن)(1990

1ظماتهم و من

سنوات الخدمة في المنظمة

الــذین قــل مــن غیــرهم القــدامى أحیــثإنالدراســات، 
فــي أهــدافها.س

علاقـات القدامى أنحین نجد 

مراكز وظ
كبـر مة الفرد في المنظمة تكون فرصته أندما تزداد سنوات خدعأكدت

صــي. التقـدیر الشخفـي الحصـول

م) علـى وجـود علاقـة ذات دلالـة 1998(""و 
وجـود إلـىتشیر أخیرا

Welsh & Lavan, 1981 ; Decotis
& Summers, 1987 ; Mathieu & Hamel, 1989(.2

.118، ص مرجع سابقصالح بن معاذ المعیوف، 1
.126،  ص مرجع سابقري، عبید بن عبد الله العم2
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تـوفر لـه فـرص 1
الترقـي والانجـاز، و 

عمله.

المؤهل العلميخامسا:
الولاء التنظ

معظمها لارتفاع معدلات توقعات وطموحات الفرد 
أ

لم تستطع المنظمة التيإذا، خاصة 2
إلىو 

طبت) التي حاول من خلالها Steers, 1977("ستیرز"دراسة أكدتههذا ما و 
" "دراسة ، و م)1982(""دراسة ، و الولاء التالعلاقة بین المؤهل العلمي و 

).2003(""دراسة )، و 1994" (العضایلة"دراسة )، و 1987" (ستیرزو"
أنإلىفي هذا المجال من الدراسات و و 

نه ؤهل العلمي للموظف و هناك علاق
ارتفع

قدراته، ومیوله، واتجاهاته و 
,Koch & steers)"ستیرز" و""أكدتمن بین الدراسات التي و 
""دراسة ، و )Morris & sherman, 1981("شیرمان" و""دراسة و ، (1976

(Becher,1992)تأثیرحول
حول العلاقة بیم1987"م القطان"دراسة 

والأداء

، مجلة البحوث التجاریة، اتجاھات المدیرین نحو متغیرات الالتزام التنظیمي في قطاع الصحة بمحافظة الشرقیةصبري محمد نجیب، 1
.300، ص 1997، ینایر، 01، العدد 19مجلة نصف سنویة، جامعة الزقازیق، مصر، المجلد 

.318، ص مرجع سابقصلاح الدین عبد الباقي، 2
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للانتماءالحاجةسادسا:
لــى قــدرة المنظمــة علــى 

تلب
. ف

هارتفـاع معـدلات و ئـهانخفـاض أدا
إلـى ارتفـاع درجـة رضـاه ، و حاجـاتهـذه الو للمنظمـة،هو 

 .
تتـوفر قد بینت مجموعة من الدراسات أنو 

عمل.  الاتصال مو 

اجة للانجاز الح
ي تدفع الفرد للتعبیر عن ذاته، والإفصاح عن شخصیته و و 

لمجتمع.نافعة و و 
قدرة على الاشتراك أكثرن الأفرادأنأثبتتقد و 

التعبیر من خلاله عن شخ
1الولاء یزداد و 

خبراتهم في أدائه.م و - 
لكها العاملین.- 
.ها- 

ونجد من بین الدراسات التي أكدت وجود علا
""سة درا)، و Hall & al, 1970(" وآخرون هال"دراسة )، و Brow, 1969("برو"من دراسة 

)Patchen, 1970 ("لي")، ودراسةLee, 1971 ("شیلدون "دراسة )، وSheldon, 1971 دراسة )، و
.التي بینت ذلكوغیرها من الدراسات)Bochanan, 1974("بوشنان"

.257، ص مرجع سابقمحمد الصیرفي، 1
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) جاءت بنتائج مغایرة لما Bateman, 1984("بتمان"في حین نجد أن الدراسة التي قام بها 
الدراساتتوصلت 

لاء 
لمنظماتهم.

ومشاعره و 

هذا ما و . 1الالتزام"تجاهاته إزاء الإخلاص في العمل والأمانة والانتماء و ا

الوفاء تمثوالإخلاص و 

المطلب الثاني:

ءا لمؤسسته إذا ما ولاأكثر التزاما و 
و قل عبء، و محددة، 

.
غموض وتعارض الأدوارأولا: 

ومتغیر الولاء الأدوارتعارض قة التي تجمع تناولت دراسات عدیدة العلا
إلىتشیر معظم هذه الدراسات التي تمت في هذا المجال 

ر وصراع الدور و من غموض الدو 
فهم المهام التي یجب على المتمثل في عدم وضوح و (Role Ambiguity)فغموض الدور 

لمتمثل في تلقي ا) و Role Conflictإلىال
، من رؤسائه و أو

أثره في الالتزام المؤسسي للعاملین في شركات الألمنیوم الأردنیة: بیق نظام قیاس الأداء المتوازن وتطمحفوظ احمد جودة، 1
، 02، العدد 11المجلد مان،مجلة سداسیة، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، عالمجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة، دراسة میدانیة،

.282، ص 2008
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إلى
إلىالدوران الناتجان (غموض الدور و هذانأنیرغب أو

ارتفاع الأداءنتائج غیر مستحسنة للفرد و 
1والمعاناة و معدلات 

م 1995"المیر"و )Lopopolo, 2002(فعلى
2غموض الدور.و وجود علاقة ارتإلى

Bruning and Snyder, 1983غموض الدور (و  ; Gilsson and Durick, 1988 ; Good,
Sisler and Gentry, 1988") "1998

3

ایجابهام و ثیرالأدوار تأفان الفهم والمعرفة الواضحة للمهام و ،و 
على یدعم معرفة الفرد بها، مما یؤثر أهدافها و الفرد، و 

الإثراء
أكثرإن

نه أن هذا من شأخاذ القرارات المؤثرة في عمله. و ستقلال و الا
Ford"فورد"

الولاء ال
غیرها من التهدیدات). و عاملین و 

لقد شمل هوظفین و بوضع برنامج لاحتواء الم
19854في عام للوظائف، و 

المجلة العربیة للعلوم ، فحص علاقتھا بنتائج العملارض الأدوار الوظیفیة: استعراض وعغموض وتسعد بن عبد الله الكلابي، 1
.260، ص 2008، مایو 02، العدد 15المجلد جامعة الكویت، ، الإداریة

.122، ص مرجع سابقمختار ویسي، 2
.126، ص مرجع سابقبید بن عبد الله العمري، ع3
.219، ص مرجع سابقتعریب و مراجعة رفاعي محمد رفاعيجیرالد جرینبرج، 4
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ن الروتیإن هذا الإثراء والتنوع في المهام والأدوار من شأ
نه یجب أن لا تكون على حساب العبء أو ل المنظمة، إلا أالأنشطة داخالتي تمیز العدید من الأعمال و 
. في سبیل إتمامهاالفرد

حثین عن العلاقة بین عبء العمل و 
إلىأناتضح 

1هأن

2ثالث

نقصد
ملون والإجر 

فان ذلك سینع
منظمتهم، و من ثم تزداد درجة ولائهم لتفاعلهم مع هذا العمل، و و 

إلى ما یلي:
 -
 -
 -
 -
 -

را
قد تكون نظام اجتماعي. و في ة 

  ،

تنمیتها. وذلك لأ

.319، ص مرجع سابقصلاح الدین عبد الباقي، 1
.258، ص مرجع سابقمحمد الصیرفي، 2
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منهم، و 
منو 

المو 
1

فنجد أن 
من ذلك، 

و 
و 

اد تقدیر من جانب أفر و 
ثم من 

.الولاء لمنظماتهمو الالتز 

3350) إلــى ظهــور أكثــر مــن Lock 1976("لــوك"فقــد أشــار .الدراســات و 
دراســة فــي هــذا الموضــوع فــي ال

المــنح و نظــام
.غیر ذلك منالسلطة ونظام اتخاذ القرارات، و 

أعــر و 
2

.212، ص مرجع سابقزید منیر عبوي، 1
2 Wagner and Hollenbeck, management of organization behaviour, prentice hall, new jersey, 1992,
p 245.
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و 

حصل 
1

هذا ما مجموعة من المتغیرات المستقلة، و 
2

جماعة العمل + الرضا عن ساعات العمل + الرضا عن ظروف العمل.عن الإشراف + الرضا عن
منها الولاء 

إلى نتیجة مفادها أن ، حیث توصلتمجموعة من الدراسات و خلصتهذا ماو 
أعظمها تأثیرا 

3.
حیثون الاتجاهصحاب هذا أف

وقد حظي هذا الاتجاه "السلوك التن
الذالأساسيلعل المبرر 

والتي تعتبر في مجم
أنه محدد أ

)، حیث اقترحوا Porter et al, 1974("وآخرون "بورترلعل أقدم الدراسات في هذا المجال هي دراسة و 
شیر إلى رد فعل غیر مستقر و ن الرضا الوظ

نه

، مجلة العلوم الاجتماعیة، مجلة فصلیة، مجلس النشر العلمي، الرضا الوظیفي لدى ضابط الأمن الكویتيعبد الحمید محمد العباسي، 1
.873، ص 2004، 4، العدد 32جامعة الكویت، المجلد 

.134، ص 2007النشر، الإسكندریة، ، دار الوفاء لدنیا الطباعة والعلاقات الإنسانیة:السلوك الإداريیرفي، محمد الص2
،عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیةفاروق عبده فلیھ و محمد عبد المجید، 3

.287، ص 2005
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""و"مارش"أكدتهو هذا ما .1"و 
)March & Mannari, 1977( سمرز" و""دراسة ، و")Decotis & Summers دراسة )، و
(Testa, 2002)."، و"2001" نعساني، و")Brown & al, 1194(آخرون " و براون "

العوامل الم
منظمته، من العامل عمله و 
تلعب العوامل تلزم الإدارة التَعَرُف علیها، و 

و 

، أعضائهأوأوضاعتلك العوامل المتعلقةهي و 
و 

التأثیر
بیئة العمل إلىالأفراداتجاهات رفات و في سلوك وتص

:أن تشمل ما یلي
1-

2والاطمئنان و 

وضوح الأهداف- 2

للمنظ

الانتماء التنظیمي بالتطبیق على المستشفیات الجامعیة ة بین الرضا الوظیفي ویتبار اتجاه العلاقة السبباخعبد المحسن نعساني، 1
مارس، 12- 12الحكومیة في الوطن العربي، القاھرة ثة في إدارة المستشفیات الخاصة و، مؤتمر الاتجاھات الحدیبالقاھرة الكبرى

.03، ص 2002
.126، ص 2004التوزیع، عمان، ، دار وائل للنشر وة التربویةدراسات في الإدارریاض ستراك، 2
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و فةالفلسذلك على النهج و 
1

أن على من خلال تأكیدهمام 2003"م، و"1996" المعاني"و 
.بین من 

3 -
أشارت مجموعة من الدراسات و 

ت، حیث "وجد
مجموعة من ا

2 .
أن الدراساتتأكد، للأفراد

،أكثرامكبر و اعل أتفحجما تمنح الأكبر"المؤسسات
وقد یرجع السبب في ،. في حین أن دراسا

أجهدبذل المدیرتطلب من ذلك إلى أن
.3التزام

4نظام الحوافز- 4

Incentivesللحوافز (

تحفز القو 
و على قدر یتوقف تأثیرها

أهدتأثیرها على نجاع

مصلحتین هما:
-أ

.129، ص مرجع سابقموسى اللوزي، 1
أثار أنماط القیادة الإداریة في الولاء التنظیمي دراسة مقارنة بین المنظمات الصناعیة في القطاعین العام و منیر خالد عباس، 2

.99،ص 2008إدارة الأعمال، كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق، ، أطروحة دكتوراه غیر منشورة فيالخاص في سوریا
: دراسة حالة شركة سونطراك قسم التنظیمي في مرحلة التغییر التنظیميبالالتزاموعلاقاتھا واتساقھالقیم امراد نعموني، 3

الإنسانغیر منشورة دكتوراه أطروحة، شمالالإنتاج
.162ص ،2007

.214- 213ص، صمرجع سابقزید منیر عبوي، 4
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ات الأفراد و -ب
إن نظام الحو 

سة فیهم،في استمرارهم 
رغبتهم في الحرص الایجابي و 

أهدافه
فعالة من ن قدرة المنظمة

، خاصة إذا في

5 -
التي تي تمیز بیئة العمل في المنظمة و خصائص المجموعة ال

ي تؤثر في الت
تلعب دورا . فهي بذلك1دوافعهم و 

السلوك.العاملین من حیث تشالأفراد
العلاقات والعناصر و الأدواتو الأسالیبي هو ذلك المجال المتضمن الطرق و 

ه نإلى. و الأفرادالمتفاعلة داخل بیئة المنظمة بین 
نأن

للأفراد
الشعور بوجود درجة في العمل من ح
ن تمتعلأة...الخ. 

الأهدافإلىالمساواة للوصول والعدالة و 

السلبالآثار
2

الجامعات الخاصة لبعض ة مقارنة بین الجامعات الرسمیة وي في الجامعات الأردنیة: دراسالمناخ التنظیمزیاد یوسف المعشر، 1
جامعة العلوم الاقتصادیة والقانونیة، مجلة نصف سنویة، ، مجلة الإداریةأبعاد المناخ التنظیمي السائد من وجھة نظر أعضاء الھیئة 

.303، ص 2001، العدد الأول، 17دمشق، المجلد 
.131- 130ص، صمرجع سابقموسى اللوزي، 2
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د )Turan, 1998("توران"و قد أثبتت دراسة 
40) معلم من (900العلاقة بین ال

الولاء 

6 -
نحو اعتماد الإشراف، والإدارةأسلوب

1.أو

الأفراد و الإشرافمهمة و 
شرافالإجانب المهاراتإلىو 

التغییر في سلوك إحداثلغرض عمل مشترك. فعلى المشرف الكفؤ، و و الأفرادعلى 
میزاتها في سبیل التعرف على ، و نفسه

و ،
شراف الف) إلى أن الإBochanan, 1974("بوشنان"حیث أشار .تلكبین هذه و 

امل 
2نسان له حاجاإ

إلى أ(Steers, 1977)"ستیرز"أشار

ها.ولائه ل
3الأفراد- 7

أهدافالأفراد
المساهمة العقلي للفرد في " هي الاشتراك الفعلي و "

.الأهدافالجالأهداف
هي:استنتاج ثلاثة محاور مهمة تقوم علیو 

.259، ص مرجع سابقمحمد الصیرفي، 1
.44، ص مرجع سابقفریدة زنیني، 2
.130- 129ص، صمرجع سابقموسى اللوزي، 3
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-أ

ذلك بإعطائهمإنها -ب

تعمل على -ت
الأدبفي الدراسات أوضحتقد و 

تجعل الأفر و 
تهدید لهم ولأمنهم و 

استقطاب- 8
المنظمة أهدافأهدافهملى استقطاب قدرة المنظمة عإن

الموظفین أهدافنأأننه من شأ
هدافأ 

ماعة العمل " التفاعل الاجتماعي"ار ج- 9
و 
عامة أ

1لمنظمته.

راسته إلى أن الولا) في دSheldon, 1971("شیلدون "فقد أشار 
آخرون " و بورتر"و 

(Porter & al, 1974)
Steers, 1977(.2ي. و 

العمل عل-10
في بیئة عمل واحدة تحاول ترسیخ إلیهمالنظر حاجات العاملین و الاهتمام إن

الأفرادو الإدارة، و لأفرادهامتمیز أداءمعاییر 

.260- 259ص، صمرجع سابقمحمد الصیرفي، 1
.47، ص مرجع سابقفریدة زنیني، 2
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إعطائهمالعاملین، و 
أنالإدارة

.بنوع من التفصیل في التطرق هذا ما سیتم و 1للتماسك والاحترام و 

على الولاء المتغیر 
مرحلته،

أما إذا تالعاملون م
تطلعاتهم ومشاعرهم و 

آخر نظمة، والتي لها تأثیر ایجابي و هذه العوامل و 2للمنظمة.
تأخذهاأنعلیها التي یجب سل

1 -
للأعمال، توقعات المجتمع تتضمن

تهدیدات منفردة فرص و أوالتغییر الاجتماعي، حیث تولد هذه العوامل مجتمعة 
ذات العلاقة التي الجماعات لمنظمات الأعمال، فضلا عن تأثیرها في أ

3

العوامل الاقتصاد- 2
المیزان هي العوامل ا

هناك رواج المالو معدلات التضخم 
، أمام الأفرادفرص العمل المتاحةمن عدیدالتوفر و 

العمل. و الولاء
الولاءلكساد

.132- 131ص، صمرجع سابقموسى اللوزي، 1
.430- 429ص، صمرجع سابقنجم عبد الله العزاوي و عباس حسین جواد، 2
.89، ص 2005، دار الیازوري، عمان، اسیةحالات درالإدارة الإستراتیجیة: مفاھیم وعملیات والدوري زكریا مطلك، 3
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3 -

اتخاذ القراراتأوإلغاءأوفرض أوستثمار، أوأوالتوسع 
عدم توفیر أونها توفیر والنظام من شأالأمنوسائل فرض و أسالیب، و الإنتاج

أوفرص إتاحةفرص و 
ادة التهدیدات التي تتعرض لها، إلىأو

1أوأوو 

تحسین أوضاعه الأفضل دائما، محاولا بذلك سن و 
خارج و 

التوجه للعمل في تلك المنظمة. أفضل إلى ترك منظمته، و حوافز
هذا الفرد من إخلاصه تیجة تجرد و 

) حین Bluedom, 1982("بلیدوم"هذا ما أكدته دراسة و ووفائه والتزامه و 
في حالة ما إذا توافرت لدیهم اتهم، و 

.ماتهم و یلتجئون إلى تلك المنظمات
بذل ا نحو منظماتهم،ولاء مرتفعفي مقابل ذلك نجد و 

و ، مفي سبیل نجاح منظمتههمدو جه
هذا ما و ل و ا رغم توفر فرص عمل بدیلة أفضالاستمرار بهشدیدة 

أستاذا84حول عینة قوامها )Jauch & Osborn, 1978("اوسبورن " و"جوش"
و ، "بجامعة 

ص أفضل.

.91، ص مرجع سابق، الدوري زكریا مطلك1
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أثار الولاء التنظیمي على مستوى الفرد

ا فيهاممن الدراسات و العدید لقد أثبتت 
هروحرفع الفي ث أحیو 

نتیجةالمهني همسار فيلا محال ،هإنتاجیتو ئهداأوإبداعه، و ارت
الإبداع.

الإبداعارتفاع مستوى الروح المعنویة و: الأولالمطلب 

الإبداع من بین مخرجات نظام الولاء ال
نفس العلاقة تم التوصل إلیها بین الولاء عدیدة وجود علا

ح: الرو أولا
التي لها أ

روحه شعر نه حیث أ، للأفراد
.اون التي یبدیها العامل لعملهروح التعالحماس و تظهر من خلال التي ، و 
1و 

ضاه الأول

دام الصراعات في أنانعم

المفهوم الثانيأما 
المشاعر مع الجماعة إلى درجة وضع الفرد مصلحة الجماعة أولا أو فوق مصلحته.

لتي تمس ا
تصرفات الفرد العامل.

فعه إلى العمل بجد وحماس، وإظهار روح ن ذلك یدإ
الام

اق ، الورإدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي متكامل، مؤید عبد الحسین الفضلالعبادي وھاشم فوزي یوسف حجیم الطائي و1
.469، ص 2006، عمانالتوزیع،للنشر و
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عمله ومنظمته.نفسیته من خلال شعوره
ر یثأتمن شأنها الالتي أو المحددات من العوامل تینهناك مجموعإلى أن أوقد أشار 

ة الأولى في حیث تتمثل المجوع، للجماعة التي ینتمي إلیهاو على
الأهداف، احتمالات النجاح، النجاح الفعلي، الي تشمل: التوقعات و الت

عامل علىالفقدرة

لو 
المنظمة التي ینتمعملهم و 

1

أنقولهثینوهذا ما أكده ا

2

(K. Davis)""و 
حماس عمل بتعاون و المنظمة التي ین، العامل

.لدیهم
العالي الولاء ن فإ(Davis and Newstrom)"نیوستروم"و""و 

المنظمة التي یخ
هذه الروح ، و 

في نه أأ

.218، ص سابقمرجعزید منیر عبوي، 1
.93، ص مرجع سابقالرواشدة، سلیمان خلف 2
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ا ینتج عنه وعاملین ذالمقابل فان ال
إنتاج منخفض.

عف اضأن من مظاهر انخفاض ال
1.

ا: الإبداع:ث
المنظمات تواجه

..الخ، "فالوسیلة الوحیدة لمواجهة هذه النقص المتزاید للموارد.
،.

2

تستمر. 
الإبداع على أنه "النتیجة الناجمة من )Joseph Schumpeter("تریمباش"فقد عرف 

3

أالإبداع على )Daft, Noe 2001("نو"و"دفت"و 
المع

وه
4

) Schumpeter("شامبیتر"حدد حیثو 
5:هي

إنتاج منتوج جدید.-
-

-

.430، ص مرجع سابقنجم عبد الله العزاوي، عباس حسین جواد، 1
، ة إصدارات بمیك، الطبعة الثانیة، تألیف جیمس ھیجنز، ترجمطریقة إبداعیة لحل المشكلات الإداریة100عبد الرحمن توفیق،2

.  20- 19ص، ص2004، القاھرة،دارةمركز الخبرات المھنیة للإ
3 Lean Lachman, Le financement des Stratégies de L’innovation, Economica, Paris, 1993, p 22.

.47، ص 2008عمان،التوزیع،، دار المسیرة للنشر والریادة و إدارة منظمات الأعمال، بلال خلف السكارنھ4
5 Tom Peters, Fabriquer Le Futur, L’imaginaire au Service de L’innovation, Dunod, Paris, 2002,
p 05.
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-

فتح مدخل جدید (سوق جدیدة).-
توصلت مجموعة من الدراسات و لقد 

على الخبراء والعلماء و 
1

الثقة في النفس.-
-

-

الاطلاع الواسع.-
-

المخاطرة.-
الأصالة.-
المرونة.-
المثابرة.-
التفاني في العمل.-
الاستقلال و -
حب القراءة و -

لتألیف و افالشخص المبد
تغییره إلى الأفضل.و 

اقد حددت مجموعة منو 
یرة فهذه الأخ.أ

عرض أهم هذه العناصر في:
المرؤوسین.العلاقة الجیدة بین-
صنع القرار.اشتراك ال-

.90، ص 2004،، مجموعة النیل العربیة، القاھرةالمنظمةالقدرات الابتكاریة لدى الفرد و، تنمیةمدحت أبو النصر1
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المنشاة. -
الابتكار.توف-
رات.-
و أالحوار من -

المؤثر في الإبداع، و 

أكثر لعمل، و یز. و 
1أدائه."

في و .امل ومقو 
حد أهم أم1989في دراسة أجراها عام "'"

و إلى أن هناك ع

2

م، "بهدف تعرف أ1990و 
التعرف علالإبداع الإ

قد ) مدیرا. و 143تكونت عینتها من (متغیرات: المؤهل العلمي، جهة العمل، الراتب، العمر، الجنس.

. 3ه

.أسالیب وطرق و 
إلى مجموعة، لا شك أن

، فالفرد في هذه الحالة یؤمن أن المشاكل التي تعان4بها"
جاهدا على حلها. 

.219، ص مرجع سابقزید منیر عبوي، 1
.134، ص مرجع سابقموسى اللوزي، 2
.120- 119ص، صمرجع سابقالرواشدة، خلف سلیمان 3
.75، ص 2008،، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریةالإدارة الذكیةعبد العزیز النجار، 4
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علىفي حین انخفاض مست
الابتكار و 

على الابتكار في ثر الالتزام على قدرة المنظمةمن قدرة المنظمة على الابتكار. و 
تسمون بدرجة حیث و "جینرال موتورز"دراسة قام بها أ

1  .

و أداءارتفاع : الثانيالمطلب 
، إنتاجیتهمو نحو المنظمة على أدائهمالأفراد نحو العمل و مشاعر و تؤثر اتجاهات 

.أما

للمنظمةو مساند للعمل
الكفاءةارتفاع تالتي، المهاراتدرات و الإبداع و الاجتهاد و فیها 

.
الأداء: أولا

الهدف المخصص له أونه "أعلى الأداءف 
.2بنجاح و 

Kroenke, 1998(""و 
3المهارات.ل

فالأداء
هذه 

= المعرفة الأداء 

.232- 231ص، صمرجع سابقمحمد الصیرفي، 1
الصفات الشخصیة: ء والرضاء الوظیفي والعلاقة بین ضغوط العمل وبین الولاء التنظیمي والأداعبد الرحیم بن علي المیر، 2

.213، ص 1995، سبتمبر 02، العدد 35المجلد معھد الإدارة العامة، الریاض، مجلة فصلیة، الإدارة العامة، مجلة ، دراسة مقارنة
في من جھة نظر الثقافة التنظیمیة لدى مدیري المدارس في مدینة اربد و دورھا في أدائھم الوظیرائده عمر مصطفى ابو زیادة، 3

أطروحة دكتوراه غیر منشورة في الإدارة المعلمین و المشرفین التربویین (نموذج مقترح لتحسین مستوى الثقافة التنظیمیة)،
.42، ص 2010التربویة، جامعة اربد، 
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والتي اكتسبها مع مرور الزمن، ، لخبرات وا: هي مجموعة المعلومات المعرفة- 1
الإلمامالعاملتوجب على سوهذا ماو 

.
رفات و الإالمهارة- 2

.معینیتطلبها أداء عمل
: و - 3

.ئهأدا
ة القائمة بین تفسیر العلاقالأمن الدراسات و عدید الوقد أكدت هذا

أ
أنبینت "

. 1للعاالمرتفع 

هؤلاء الكتاب في صورة تفس، یوضحه
اسةفرد

مفادهعلى رألكدین في ذإخلاصه لمنظمته، فیرتفع  بذلك أداؤه مستن
2.تجعلهلمنظمته

لتزام جاد نحو العمل هقول(A. Hiam)""و 

3

جراها على العاملین التي أفي دراسته(Louthanze et al, 1985)آخرون" لوثانز و " أشار 

أوضح 
نیینعود على الأقل إلى 

1 Claude Lévy-Leboyer et Claude Louche et Jean-pierre Rolland, RH : les apports de la psychologie
du travail, Management des Organisations, édition d’organisation, Paris, 2006, p 175.

.52، ص مرجع سابقفریدة زنیني، 2
.297-296ص، ص2001الریاض، التوزیع، ، مكتبة جریر للترجمة والنشر ومكافأتھم، تحفیز الموظفین والكسندر ھیام3
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العاملی
.العاملین من

,Mowday(""و"لي"دراسة ،من الدراساتعدید الهذا ما أكدته و  1987Lee & التي (
"مایر"دراسة و .445تمت على عینة قوامها 

"آدم العتیبي"دراسة )، و 1987" (القطان"دراسة ت.)Mayer et al 1989(آخرون و 
.س العلاقةإلى ) على العا1993(

أنأو،ذات دلالة عدم وجود علاقةدراسات أشارت،ذلكمن العلىو 
الدراسة التي قام بها ،من بین هذه الدراساتو .الأداء

ة ارتنتیجة مفادها وجود علاقإلىالتي توصل من خلالها ) و Steers, 1977("ستیرز"
1أالأداء

الولاء لبیئة لا تعرضهم إلى -
،التهدید

-

ح الدور بینما لا و قدرات الفرد ووضأن العوامل المؤثرة على -

:
، فقدت

، والتقلیل من المصروفات و 
2"تأخرهم عن العانخف

على الإ
ارتفعتا

.255، ص ابقمرجع سمحمد الصیرفي، 1
.93، ص مرجع سابقالرولشدة، سلیمان خلف 2
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 -
1الخبرة التنظورأس المال و - المواد

ة: و 

1-

2-

أداء و 
أ

، لأالمؤشر الجزئي على غرار ا

س المال.رأالإنتاج لا ت

عدد الوحدات المنتجةالمخرجات    
عدد العاملینعدد العاملین               

، المختلفةالجوانبوهاما في العدید من النواحي و تلعب إو 
أثرهاأوأو

في حین یتضح .یتهإنتاجأن
الرفع من و ،السلع والخدماتإنتاجتكالیفضخفمن خلال مساهمتها في تأثرها

الكلي، من للمنظمةجودة العمل
ي للأفراد، و 

اتجاه .حد الأ
أن 

، أطروحة دكتوراه غیر منشورة علاقة القیم الإداریة بإنتاجیة العامل: دراسة میدانیة بمصنع الغزل و النسیج بباتنةحداد صونیة، 1
.28، ص 2011عمل، جامعة الحاج لخضر باتنة، تخصص تنظیم و،علم الاجتماعفي 

لاتالمدخ

صر من عناصر الإنتاجعن

المخرجات

المخرجات



لثاني: مدخلات الولاء التنظيمي ومخرجاته                                               الفصل ا

80

خلال، منللعامل نحوهامشاعرالزرعى المنظمة العمل على علوجب لذلك .أدائهالموظف و 
إذ،عملالمحققةمیولهمعتلاءمیالعملمساعدته في"العمل على 

منحماسیتملكهالعملعلىأقبل العاملالإكراهدرجةتدنت
1."أدائه فتزدادمعدلاتوترتفعشاطه،نفیزداد

Osborn)"آخرون و اسبورن "توصلت الدراسة التي قام بها و  & al) على مجموعة من الجامعات
بین الالتزاوجود علاقة دالة "إلى

2

"نه أ""و 

لوصول إلى أعل،3"
، و"ساجر" (Meyer et al, 1989)دراسةو 

,Sager & Johnston);"هنسنجو و" "یوسف"، 1993"العتیبي"، 1987"القطان"و (1989
4. داءالأأثراأنعلى 2002"رسمي"، 1999

ذلك، فقدصحة 
دراسة تهدف إلى التعرف عل1988عام "صالح حسن ردایده"

عدم وجود علاقة ذات دلال

، تأثیر العلاقات الإنسانیة على إنتاجیة العمل في المؤسسات الاقتصادیة في ظل التحول إلى اقتصاد السوقبد المجید، اونیس ع1
، 2004، جامعة الجزائر،علوم التسییرفي العلوم الاقتصادیة فرع تسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وأطروحة دكتوراه غیر منشورة 

.64ص 
.25، ص 2004، الإسكندریة ،النشر، دار الوفاء لدنیا الطباعة والتنظیمي في الإدارة التربویةالسلوكمحمد حسن رسمي، 2
.297، ص مرجع سابقالكسندر ھیام، 3
.123، ص مرجع سابقمختار ویسي، 4
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للعاملالمسار الالمطلب الثالث: 
ذل 

تطور منظم
على الفرد من ، فهذه العوامل تؤ إنتاجیتهمتحسین 

المخلصافأة العامل الجاد و وذلك 
.همسار تحسین و على  

یرغب في الحصول و 

.لى الأحسنإالعمل على السعي نحو الأفضل و 

1

حاجات التطور الشخصي، و و 
ر مهني بناءا على القرارات الفر 

، إذن هذا الهدف لا نظمةموار الاجات الأفراد في مختلف الوظائف و ح
2

التي و لتقاعد، لتهذمن
أماله.

نه هو إن عمل
لأول والأخیر عن رسم وتالمسؤول ا

ه و وخبرات

1 D. Hellriegel et autres, Management des Organisations, Edition De Boeck, Université Bruxelles,
1992, p 560.
2 P. Louart, Encyclopédie de la Gestion et du Management, Edition Daloz, Paris, 1999, P 118.
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إذن
1هو تحقی

هذه نرد تكم.فرد من جهة و أهم
2في:

-

إلى و 
الأهداف.عدم الرضا، إذا ما اختلفت خبرات العمل مع الوالغضب و 

-

ن أفي تأنواع المهن و 
كبر أرون بدرجة أ

المجتمع، و -
كبر عن العمل، و أالأسرة ووقت الفراغ و 

م
الحاجة إلى للمقارنة بین الحاجة إلى العمل و 

وقت فراغ اكبر. 
النمو المتمثلة 

ظمة تسعى جاهدة الاستقرار، و و 
3لتحسین أنشطتها و 

و 
محدداته ضرورة لا غنى إها على المنظمة من خاساتو 

عنها.

.521، ص 2007،الإسكندریة، الدار الجامعیة، إدارة الموارد البشریةاحمد ماھر، 1
.337، ص 2002، الإسكندریة،لجامعیة، الدار اتنمیة الموارد البشریةمدخل استراتیجي لتخطیط وروایة حسن، 2

3 Alain Chauvet, Méthodes de Management, Les Editions d’Organisation, Paris, 2000, P 102.
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لتيو ضحي بوقته وجهده و 
أهمیته الإحساس له للعمل 

إبداعه 
إنتاجیو وأدائه

الال المثار 
– -

وهي التي تنظر إلى الالتزام ال
الرضا عن العمل وانخفاض نتائج في ارتفاع معدلات الأداء و ه التتمثل هذ

1و 

و أثارإن
الرضا یتمیز الفرد ذو الولاء الالخاصة، حیث

إضافةخارج أوقات العمل،
أوأنأنإلىو 

الاندماج مع أو
أثار. و أسرته

أن للا
أدوارهقدرة الفرد على إضعاف

ذوسبب 2
اتالضغوط

المنظمة.الاهتماعن 

.322، ص مرجع سابقصلاح الدین عبد الباقي، 1
.322، ص نفس المرجع2
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لعمله هالفردعلى المرتفع و أثارتنحصرلا 
تي معاملاته و تصرفاته و ذلك على نفسیته و یمما العاملین بها، الأفرادلمنظمته و و 

أدائهو إبداعهأهدافو أهدافهأقصىتدفعه لبذل 
.في العإنتاجیتهو 

حوادث التأخر،
نه أماتالمنظالسائدة فيإلىارض تمال، و عطابوالأالعمل، 

، و تحسین نوعیته، و الإنتاج
زء من الدراسة.و 

بالانخفاض معدل : الأولالمطلب 
اطؤ و تعتبر ظاهرة التأخر و 

التصرفات و العاملین
المنظمات.من عدید الني منها التي تعا

عن 
من الدراسات في هذا الصدد أعدید الحیث أثبتت المنظمة

و 
1

ى إحصاءاتو 

2

أو ه إما، المتكررةعدم التواجدظاهرة ناتجة عن 
من التي، و ظروف مجموعة من ال

،، مؤسسة شباب الجامعةوافق المھني للعامل دراسة میدانیةدراسات في علم النفس الصناعي، سیكولوجیا التسعید محمد عتمان، 1
.55، ص 2006، الإسكندریة 

.113، ص 2007التوزیع، القاھرة، ب للنشر و، دار غریعلم الاجتماع الصناعيطلعت ابراھیم لطفي، 2
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.تحمل المنظمة تكالیف أننهاشأ
تتسبب في مضاعفتها.الفئة التي تحدید و خلال رصد هذه الظاهرة

:1

;ب المرض-
;عطلة الأمومة-
;مل-
-;
;وحفلات صاحب العمل إلى الخ)كرنفال، الأعراف (العادات و -
-;
-;
-;
.الفعال للعاملغیر-

،فنجاح 
حس

ه مع نظرائها من تمقارنرورة حساب المعدل العام للتغیب في المنظمة، و فة إلى ض
وزارة العمل هاقترحتما المنظمات التي تعمل في نفس القطاع.

2من خلال 

100. معینة = فترةخلالمعدل

3أو من خ

 .100

1 Bernard Martory et Daniel Crozet, Gestion Des Ressources Humains : Pilotage Social et
Performances, 06e édition, DUNOD, Paris, 2005, p p 192-193.

غیر منشورة ة دكتوراه دولة ، أطروحدافعیة الانجاز لدى أساتذة التعلیم الثانوي و الجامعيالرضا الوظیفي والعیاشي بن زروق، 2
.71ص ،2008، لجزائرجامعة ا،الاجتماعیةفي علوم التربیة، كلیة العلوم الإنسانیة و

3 Bernard Martory et Daniel Crozet, op cit, p 193.

مجموع أیام الغیاب للعمال

متوسط عدد العمال .  عدد أیام العمل

معینةزمنیة ساعات الغیاب خلال فترة

ساعات العمل المقررة خلال نفس الفترة
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ناعة الصنوع العمل و و %.3أجوره
و ما إلى ذلك من الظروف.والطقس، و 

اب و و 
و 1سنة،45كبر من نسبتها بین من تخطوا أ

،أطفالهاة مسؤولة عن بیتها وزوجها و 
إلى عملها في المنظمة. 

أهمو 
ضعف اجهة، و الت

ة نه یدل على ضعف مساهم
و 

دراسة عن تغیب العمال، قامت إجراءنه قد تم ال
أنقد تبین من نتائج هذه الدراسة، 240بنسون لابوراتورز"بها مؤسسة 
أناستدل من ذلك على دولار لكل عامل، و 56قد بلغ نحو الخ

حد 3.5نحو 
%2.5الإنتاجأن

2.%01في معدل التغیب تبلغ 

من مجموع %10في هذا المجالو 
هؤلاء معرفة الما هذا من إجمالي التغیب. و %90-80العاملین هي التي تتسبب في 

هذه مل على معالجتها و والع،
المعالجات.

هذه ، و 
عة من المتغیرات منها المعقدة و بینمنتعتبر ظاهرة ال

ن یبلغ في حیمنظمتهأوعمله، .و ،

.116، ص مرجع سابقفاروق عبده فلیھ، محمد عبد المجید، 1
.115- 114ص، صمرجع سابقطلعت ابراھیم لطفي، 2
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الفرص البدیلة المتاحة عامل ه
و للعام

1

ا ما أكدته العدید من هذحد العو أ
الدراسات و 

الملل تتضح في 
2ور إلى العمل في الوقت المحدد، و الحض

و 
تأخرهم عن الإنتا

3العمل.

Steers,1977("ستیرز"وقد أشار
ن الفـردالعلماء والمهللعمل لعینة

ـــه ـــز لمنظمت ـــه، إلا فـــي الحـــالایلت ـــأخر عن ت لا یت
4إرادة الفرد.

ثر حرصا على الحضور في المنظمة و 

إلى العمل 
(Camp, 1993) ; (Somers, 1995) ; (Robert et al, 2000).5

العلاقة أنو 
و ،ینخفضسفإ،أ

معدل التغیب سوف یرتفع. ن فإللعمال

.204، ص 2002، الإسكندریة،، دار الجامعة الجدیدة، السلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعید سلطان1
.20، ص مرجع سابقمحمد حسن رسمي، 2
.93، ص مرجع سابقالرواشدة، سلیمان خلف 3
.51، ص مرجع سابقفریدة زنیني، 4
.123، ص مرجع سابقمختار ویسي، 5
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حصر تن)(التغیب عن العملو 
دم حصوله على الاحترام و نتیجة عالاستمرار

مستقبل وضوح مستقبله و عدم، و عدم قدرته على الاندماج الاجتماعي داخل المنظمة، و طموحاتهو أهدافه
هذه المعوقات إزاءالحلول الفعالة ن فإ، عمله

من ثم سالتي او 

حوادث و عدد : قلة الثانيالمطلب 
المنظماتیتعرض الكثیر من العمال إلى حوادث مختلفة أثناء تأدیتهم مهامهم خاصة في 

تتسبب هذه الحوادث في ها یترتب عنالتي 
من ثم تعطیل حلقة الإنتاج. تلاف أو تعطیل الآلات و إ

و 
. وسائل الإنتاج

1.الفرد العامل من جراء حادث العملة التي تصیب و 

،،تعاني العدید من المنظمات من استفحال هذه الظاهرةو 
ن ارتفاع عدد حوادث حیث أ.التطور المن رغم 

هذه الأخیرة ،تكالیف شأ
تعادل 

أثارهاالمنظمة، بل تمتد وادث العمل لا تقتصر على الفرد و التي تلحقها حالأضرارو الآثارإن
تسبب في توقف العامل عن حادث 760.000جیل ، تم تس2004على نطاق اقتصاد الدولة، "ففي سنة 

.  2ورو"ملیون ی61بـ تتكلفة قدر العمل، و 
أنفي ماو 

3:المجتمعو 

.234، ص 2009التوزیع، عمان، دار الرایة للنشر و،الإدارة الحدیثة للموارد البشریة،بشار یزید الولید1
2 Faycel Benchemam et Géraldine Galindo, Gestion Des Ressources Humaines, Gualino éditeur,
Paris, 2006, p 82.

.459ص، 2007الاسكندریة،، الدار الجامعیة،السلوك التنظیمي و إدارة الموارد البشریةفار حنفي، عبد الغ3
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أولا: تك
قد دلت إحصاءات الحوادث سبب حوادث العمل في إتت

1800

تي حادث. و 
تحملها صاحب المشروع و ی

قد دلت الدراسات أن یترتب على وقوع حوادث و 
ة. ر 

و 
ثالثا

ة ان المجتمع لعضو عامل أو أكثر، و تتسبب الحوادث في فقد
النوع الماهر و و فقدان المجتمع لإنتاج العامل،لمساعدة أسرة العامل المصاب، و 

م
للأفراد العاملین الأساسعلى هذا و 
من وقوعهاإلىالتي اوفقهذه الظاهرةتحلیل، ودراسة و بها من 

أإلا، هذه الحوادث و إلىو تختلف و 
"حیث إلى

بوضوح، بنظافة المصنع، وعدم 
في حین تشیر المجموعة 1".ة، و و 

أهمالتي تعتبر أوالعوامل إلى
2هذه الظروف و ،85%

.الأرضالملقاة على أوالآلات-
في الإهمالارتداء معدات الوقاوالتراخي في استعمال و الإهمال-

لوائح السلامة.
أواستعمال -

.196، ص 2000،كتاب، الإسكندریة، مركز الإسكندریة للدارة الإنتاجإصلاح الشنواني، 1
.28- 27ص، ص2009، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، الأمن و السلامة الصناعیةمعن یحي الحمداني، 2
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مین منطقة العمل.في تأالإهمال-
.أوالآلاتستعمال الخاطئ للمعدات و الا-
الآلاتاصةت التشغیل الخإهمال-

الطارئة.من المصنع و الآلات
المعدات الثقیلة.سرعة و ال-
و الآلاتعدم ال-

الانفجارات. 
تشتیت ذهنه وعدم تر إلىللعامل

. و وقوع الحوادث و إلىالإنتاج
السیئة نتیجة عدم راحة العام

الدر نتائج فقد دلت 

(Perrewe et al,1995); (Jamal & Badawi, 1995); (Sager, 1994); (Braxton, 1993) ;
1.أنإلى2002"تقي"دراسة و 

دلیل على من طرف العامل و 
عن المنظمة، و لو لفترةیبتعد و حتى له،

تركإلى التي قد تدفعهو 
. المنظمة

المنظمةو 
من تساعد على حأفالعلا.و 

دائم للآلات و الخطرة، والفحص ال
إصابتهم ،من خطرها

الحوادث.أكثر انتشارا في الوقت الحاضر للإقلال منالوسائل وهذه،

.124، ص مرجع سابقمختار ویسي، 1
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مثل،أم
التي تمنع وقوعهم في الحوادث

الخطر لتجنبها
نواحي س

لذلك فإنه من الواضح عدمتقلل من عدد الحوادث، و 
منع الحوادث. 
إلافحوادث العمل ما هي 

الإهمال، و الأعمالالمهام و أداءعلى 
على هذا . و ، أو حتى احوادثالالأمر، العمل

علاقة وجود إقرارإلىالأساس
، و العمل

و المطلب الثالث: 
أ

على عمالها، قد له انعالوقت الحالي، فارتفا
تكلفة استقطاب كوادر المؤهلة و الناتجة عن خسارة الو المنظمة

،تدو 
التي قد لا

ل الطرد أو الاستغناء و 
هم للعمل في مجال و .عن الخدمة

لمراحل تبدأ بوجود الاتجاه نحو ت
1و 

یة بالمملكة العربیة محددات التسرب الوظیفي للعاملین في التمریض في مستشفیات الصحة النفسحنان عبد الرحیم الأحمدي، 1
، 2006، 4، العدد 34، المجلد ، جامعة الكویتجلس النشر العلميمجلة فصلیة، معلوم الاجتماعیة، ، مجلة الالسعودیة دراسة تطبیقیة

. 78ص 
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التسرب اهرة 
المنظمةالتي و 

. لى الخارج أو من خلال أخذهما معاموجهة إ
دوران العمل في توجه العاملین إلى التتمثل أو و 

العمال لمنظمتهم، أما أوجه الاختلاف فتتمثل في توجه العاملین إلى الداخل 
المنظمة، و 
1لحساب معدل دوران العمل هناك ثلاثة طرق:و 

-:

= *100

-

 *                                                =100

و 
الأولى و 

ثالثة:-
و 

.90- 89ص، ص1998عمان،، دار مجدلاوي للنشر،مدخل كميإدارة الأفرادمھدي حسن زویلف، 1

عدد العاملین المعینین خلال المدة
متوسط عدد الأشخاص خلال نفس المدة

خلال المدةتاركینالشخاصعدد الأ

متوسط عدد الأشخاص خلال نفس المدة
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 = *100

الة خاصة من معدل دوران العمل، و و 

، لفئات یتم و ضرورة إلىالإشارة
العمر وحسب المهنة من جهة، و حسب

لإیجادخلصة أكثر فائدة النتائج المست
1:و 

دوران العمل حسب الفئة = 

ن اختلفو 
العمل.

إذاقولهم "
عمن ثم فان دوران ال، و 

الاستغناء عن خدمات العاملین 2
معرفة و توظیف عاملین جدد، و 

، و 
الإبداع.جدیدة قد تكون أكثر قد

1 Estelle Mercier et Géraldine Schmidt, Gestion Des Ressources Humaines, Pearson Education,
Paris, 2004, p 215.

.127، ص مرجع سابقطلعت ابراھیم لطفي، 2

متوسط عدد العاملین المعینین و الذین تركوا الخدمة خلال المدة

متوسط عدد الأشخاص خلال المدة نفسھا

عدد تاركي المنظمة حسب طبیعة العقد، السن ...

متوسط عدد الأشخاص

سبب معینتاركي المنظمة لعدد 
متوسط عدد الأشخاص
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معدلات دوران العمل، حیثو 
ب 

1هذه لأهم

1 -:
المنظمة.-أ

التعطیل الناتج عن الفراغ الوظ-ب

جدا.
الاتصالات:ا- 2

الاتصال 
اد وثقتهم في و 

تدني إنتاجیتهم.المنظمة و 
3 -

الذهاب إلى مإذا استم
الم
ارتفاع التكالیف:- 4

ائف جدیدة، ثم تكالیف 
یئة العمل الجدیدة.تكالیف التكیف في ب

5 -
فإنتیجة للترك و 

عناصر جدیدة من
، و زمن

لمتزایدة على الأفراد الأم
في لعمل و الأفراد من إرهاق وإجهاد و 

ظل هذا المن

.136- 135ص، ص، مرجع سابقموسى اللوزي1
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: و المترقبون -أ
هم: و المضطرون - ب
: و المقبلون -ج

ترك أعمالهم إلا إذا دفعتهم الحاجات الجدیدة أو الإغراءات الكبیرة.
حصولهم على درجة المندمجون -د

أهدافهم.  قون أهداف المنظمة و 
دوران ةأنهاحول هذا الموضوع، إلاتنوعت الدراسات و تومهما اختلف

عدم العمل تمثل 
تساق البناء الاجتماعي للمنظمة والظروف القاستوازن في ا

عامل إلى والنمو، وعدم عدالة العوائد، وسوء المعاملة، والإجهاد و 

منظمته و أهداف
ها، نظرا الاستمرار ب

.،المنظمةأهدافالفرد معأهداف
خفض معدل أظهرت نتائج العدید من الدراسات أوقد 

"(Becker, 1992) "سمرز" ،(Somers, 1995) حیث أكدت هذه الدراسات على أن العاملین ،
1ها.

ثر وجود أإلىأشارفقد (Kontoghiorgher & Bryant, 2004)أما
أشار "بوث" و"هامر" في نفس الاتجاه . و ترك العملو 

(Booth & Hamer, 2007)إلى
قد . و لمنافسة الأصولإلیهاینظر التي العمل و 

.124، ص مرجع سابقمختار ویسي، 1
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الدراسة أأثبتت
1المعدلات.

)Kim et al, 1996 بین
العاملین في القطاع الصحي، و 

التوقعات، و 
) إلى Yun Lu, 2002("یون لي"العمل. و 

2197
الولاء 

2

،و 

العمل و انخفاض معدل دوران
على الحد من ظاهرة التغیب، أثارنتائج و إن

المنظمة، و ، و والإ
ارتفاع و المهارات من خارج المنظمة، وسهولة استقطاب الكفاءات و 

وهذا ما من ،أهدافهاقدرتها على منهالمنظمة، و و أداء
و 

الرضا الوظیفي للعاملین بالتطبیق على موظفي شؤون لتزام التنظیمي والداخلي على الااثر التسویق ھبة فؤاد علي إسماعیل، 1
.579، ص 71، العدد 47مجلد رقم ،كلیة التجارة، جامعة القاھرةمین، ، مجلة المحاسبة والإدارة والتأالطلبة بكلیات جامعة القاھرة

.82- 79، ص مرجع سابقحنان عبد الرحیم الأحمدي، 2
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خلاصة الفصل

اعل إظاهر أو الآثار الناجمة عنه، ثم الم
إدارةتتحمل ،شاقأمرلمنظماتهم الأفرادولاء ید من العوامل و الكثیر والعد

إجراءات قد المنظمة في سبیل تح
عوامل.ال

الأكانتسواءا و 
تعارض غموض و أو

لمهنة،

.فإنه،ال

و 

لدیهم، و الإبداع والأداء، لأفرادلعلى 
،دوران العملالمساهمة في ظمة، و و 

المنظمات و الإدارةالو 
حب عمالها

عن دفع 
تقالید و لثقافة امتداد تمثلالتي نظماتالمالسائدة في ثقافة الأنحیث وجدوا، ذلكأسرار 

أساس تفوقهم و نجاحهم.  هي 



الفصل الثالث

الإطار العام للثقافة التنظیمیة     
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مقدمة الفصل

وإدارةوالسلوكالإدارةمناهتمامالثقافةموضوعنال
وتفوق لنجاحالمحددةالعواملأحد،المنظماتاجتماععلمالموارد

أداءعلىالتأثیرانهشأمنتغیراتالتي تتمیز بالأعمالبیئةفيخاصةمنظمات،ال
إلىو .أهدافهاالمنظمات

.المنظمةأداء و فيثمومنالعاملینسلوكعلىالتأثیرفي

العملالتيالخصائصو السماتحیثمنعنتختلفالمنظماتف
أعضاء یزداد تشبثالزمنمرورومع،وأسلوبالاتصالات

.السائدة بین أفرادهابهذه 

لأعضائهاموحدأسلوببترسیخللمنظمةمتمیزةثقافةوجود
عنمتمیزةلهاتكون أنإلىمنظمةتحتاجإذالقرارات،لاتخاذأسسوضععلى

بینموقعهاتحددأنإلىتحتاجأنهاعملها،فيمعهاالمتشابهةالمنظماتمنغیرها
.أفضلمعهاالتفاعلمنمماالمنظمات

ه،تحلیلو ومن أجل دراسة
في عناصرها وخصائصها وأنواعها.و وأهمیتها،حیث 
ةسنخصصحین

فسنتناول من خلاله ،الأخیرو 
.المنظمات
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مدخل لثقافة المنظمة: الأول

مناقشة و 
والمداخل حولها. ورغم هذا الاهتمام إلا أ

إلىمصادرها من جهة، و عناصرها و و و 

وأهمیتهاالثقافةمفهومالمطلب الأول: 

منبدلافإنهوالمنظمات،الأفرادفيمنهوالاستفادةالثقافةمفهوم
هذاحولوالمختصون بالكتاأوردهومانشأته، ومعرفة مراحل تطوره،و ،هدراسةإلىالرجوع

.الموضوع
تطور أولا: 

الفلسفة منذ تدأن مصطلح الثقافة عرف انتشارا و رغم 
.)20(منذ أواخر القرن متأخرا نوعا مام18أواخر القرن 

معهد"مؤسس ))Jaques Elliot"لجاك الیوت"ما تنسب »ثقافة المؤسسة«ف"
")The Tavistock Institute (أنهاعلى عرف ثقافة المؤسسة م، 1952في سنة ف.لندنب

. 1"یجب تعلمها وقبولها.التي و المعتادةالأعمالو 

النجاح الكبیر التطور و إلىفي أحد أالاهتمامتزاید 
ه

) حول هذا الموضوع " أن Philip Attecson("فیلیب اتكسون "

 كما یعتبر من بین مؤسسي 2003- 1917عالم نفس ومختص في علم نفس المنظمات، ولد بتورنتو الكندیة (جاك الیوت ،(
م بلندن.1946معھد 

1 Nicolas Journet, La Culture de l’Universel au Particulier, Edition sciences Humaines, Auxerre, France, 2002,
p290.
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1

حققتهماعلىبناءالمفهومذابهم الاهتمازادلقدهذا ما أكو 
علىاعتمادهامثلالمنظماتإدارةفياستخداممجالفيالناجحةالمنظمات

إضافةمتهوقدرامتهمهاراالاهتمامالثقة،علىالقائمةالعمل
2.المنظمةأعضاءبینوالتفاهمالمودةإلى

أول3.فيالمنظمةثقافةعلىالمتخصصةالدراساتو 
الصحفم من خلال 1980سنة ثقافة المصطلح لاستخدام

Business(، المتخصصة Week(
.على صفحات مجلتها

، "و م1982منذ سنة و 
corporate culture("ثقافة المنظمة"هما: " ذلك لكتابین اثنینهوفستید" : Deal & Kennedy :

In Search of excellence("ووترمان"و "بترزـ")1982 : Peters
& Waterman 1982( في مطلع التسعینات تزاید اهتم، و

ك الأفراد و 
4إبداعهم." و 

ةمفهوم

جزء امتداد و إلاهيما أن
المصادر التي تساهم في أهمفثقافة المجتمع تعتبر ، من ثقافة المجتمعلا یتجزأ 

ها من دور ذلك لما لو .لثقافة

، إدارة الجودة الشاملة: التغییر الثقافي الأساس الصحیح لإدارة الجودة الشاملةفیلیب اتكسون، ترجمة عبد الفتاح سید النعماني، 1
109، ص 1996سلسلة إصدارات بیمك، مصر، 

الثالثة،فيالاقتصادحولالأولالوطنيالملتقىضمنمداخلة،المؤسسةوثقافةالتحولاتالله،عبدعلي2
.09، ص 212002- 20البلیدة،جامعةالعلوم

3 Frédérique Alexandre et autres, Comportement Humains et Management, Pearson éducation,
Paris, 2003, p 50.

مداخلة،-استطلاعیةدراسة–للتطوركمدخلالسعودیةفيالتقنيالتعلیمفيالتنظیمیةالثقافةبنیةفھمنحوالبریدي،اللهعبد4
.01، ص 14/2004- 11أیامالریاضالمھني،والتدریبالتقنيللتعلیمالعامةالمؤسسةالثالث،التقنيالمؤتمرضمنمقدمة
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على التأثیرالعاملین، و الأفرادسلوك و 
و الدراساتفان الأساسعلى هذا . و القرارات و 
أكثرتر 

للمنظمات.
إلىالثقافة

لك لذ.في أحد جوانبهاالتداخلعامل 
أغراض

تمن
:"Edger Schein("شینایدقار "

إلىنجح التكامل الداخلي، و الخارجي و حلها لمشاكلها الخاصة أثناءمجموعة 
الشعور الإدراكدد الجللأعضاءصالحا لأ

التي یتشارك بها المعتقداتالمعرفها على أنها: ". و 1
والفلسفة : مجموعة السلوك المنتظم و أعضاء

2ال

المنظمة، أعضاء:وعرفت 
3".و 

إذتعني شیئا مشابها لثقافة المجتمع، ترف
4.، و الإنسانمن صنع 

تأخذ) WILLIAM OUCHIو 
و الإجراءإدارةبها 

1اللاحقة من العاملین."إلى

، 2011، معھد الإدارة العامة، الریاض، القیادةالتنظیمیة والثقافة ادجار ھـ. شاین، ترجمة محمد منیر الصبحي و محمد شحاتھ وھبي، 1
.31ص 

.257، ص 2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، التطویر التنظیميمحمد الصیرفي، 2
3 J. schermerhorn et J. Hunt et R. Osborn, Comportement Humain et Organisation, Village
Mondial, Paris, 2002, p 331.

.261، ص، مرجع سابقإدارة المنظمات: منظور كليحسین حریم، 4
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طرق ةمجموعر،القراواتخاذ"ثقافةال
. خاصةوممارساتمعتادةواعتقاداتفاعلةتنظامهيف. والإنتاجوالتسییر

الأحوالأغلبفيولكنلا،أومدونةالقواعد،منمجموعةعنهینتجالنظامهذا
2."توجیههاو التصوراتتحدیدعلىتعملمجموعهافيوهيغیر

لحلماجماعةتبنتهاالتيوالمعاییروالمعتقداتةمجموع
3بیئتها.معالتأقلمبهاالخاصةالداخليالاندماج

معظمها أن
،ل هذا الموضوعلأغلبالتي مثلت القاسم المشترك آلا ممیز 

لها یأنواعهاأغفلتفي حین 
المحافظة علیها.و 

، و مقدمة حول هذا الموضوع بوجود ثقافة خاصة 
.افة تمیزها عن غیرها من المنظماتهو: 

إلىأدتالتي أهممن خلال عرض التساؤلو 
المنظمات في ما یلي:

المنظمات.اختلاف ثقافة المجتمعات، و - 
اختلاف و - 

او على الثقافات 
و ،المدراءالاختلاف في - 

تجسیدها 
هذا ما ، و - 

في العلوم غیر منشورة ، أطروحة دكتوراه اثر البیئة على أداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیة حالة الجزائرعلي عبد الله، 1
.220، ص 1999جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، الاقتصادیة، 

2 Olivier Devillard et Dominique Rey, Culture d’entreprise : un actif stratégique – efficacité et
performance collective-, Dunod, Paris, 2008, P 43.
3 Alain Beltran et Michele Ruffat, culture d’entreprise et histoire, les éditions d’organisation
université, Paris, 1991, p 20.
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ن معظم هذه المفاأ

أسالیبطرق و التي تعبر عن ، و و لتشمل 
في فة الترتیب) و لاماكن العمل (ثقاالترتیب الداخليالإنتاج
1."الأطروالفرص الجدیدة و للإبداعنظرتها 

إلى تشیر :ثقافة للإلىاستنادا و 
السلوك والتقدیر و 

المنظمةمختلف الظواهر والمتغیرات، فهي تمثل روح مععلى التعامل المساعد

ثالثا:

صورة المؤسسة لتأكیدسیلة للتسییر و لقد 
ك تمس فهي بذل2و 

التكامل بین أعضاء المنظمة.
فهيالعاملین،لسلوكوالمرجعيالإطارمنالثقافةتبرز

غیروالعملفعله،علىالعملومجموعاتالأوائلالمؤسسینالمقبولالعملتحددالتي
اتخاذفيدوراً للثقافةأنمنهم. والاستهجانیواجهأنیتوقع، المقبول
الثقافةثمومن.أوقواعدوجودعدمحالفيالموظفینقبلمنالقرار

علىیؤثرمما،المنظمةفينجاحفيحاسماً عاملاً 
.المنظمةأهدافومن ثم فيالإدارة

في دور الثقافة التنو حول أكدههذا ما و 
إلىرها من المنظمات، و خصائص تمیز المنظمة عن غی

3تعمل على:

.360، ص 2009، ، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمانالتطویر التنظیمي والإداري، رنھبلال خلف السكا1
2 Alain Beltran et Michele Ruffat, culture d’entreprise et histoire, op. cité p 33.

.78، ص مرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر، 3
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العمل أفراد- 

و المنظمة و دأفرا- 
الأطرافاتجاهات 

المنظمة أهدافالأنشطةو الأفرادإرشاد- 
رسالتها.و 

ء أفرادو أسلوبتوصیف تحدید و - 
نموها.

متنوعة داخل تمس جوانب متعدد و تمتد 
1:أهمهاتساهم 

 -
الانتماء للمؤسسة.- 
 -
و - 
تحدید مجالات الاهتمام المشترك.- 
.التعرف على - 
.الأزماتالتصرفات التنبؤ - 
الأدوار- 
أسسترسیخ - 
الاستغناء.- 
أوأنتوفیر معاییر لما یجب - 
أداةتوفیر - 

.19-18ص، ص2006، الدار الجامعیة، الإسكندریة، التغییرالثقافة التنظیمیة وجمال الدین المرسي، 1
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رائدة جذب الكفاءات و العمالة الملائمة، فالمنظمات الفي
تجذب العاملین الطموحین، أما 

العاملون المجتهدون.إلیهافي حین

أنإلاالمنظمة على حد سواء، رغم و 
1:لها

للم یبلغ : خاصة - 
لكي یتوافقوا مع ثقافة - 

 -

نحو الأفرادتصرفات نستنتج م
العمل على الولاء والالتزام و نقلوغرس و المنظمة.أهداف

بتطور ورقي المنظمة میز و التالإبداع و استقرار و 
ن یمتمیز بین المتعاملین الداخلیعلاقات ذلك 

الخارجیین للمنظمة.و 

أمامالآثارإغفال
نتیجة التشبث الشدید 

إلى.رفض تغییرها
ثقافات ذو عمال تملكلتي ا، نتشار الافي ظل

ثقافة التغییر في نفوس العمال، و تبنيالحالات. و متنوعة و 
الثقافات المختلفة 

.262- 261ص، صمرجع سابقمحمد الصیرفي، التطویر التنظیمي، 1
 الاطلاع على: حول ھذا الموضوع یمكن المعلوماتلمزید من

.2005، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، الثقافي في الموارد البشریةإدارة التنوع عبد الناصر محمد علي حمودة، 
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وخصائصهاالمطلب الثاني: 

تعبر الثق
المنظمة، والتي توجه سلوك و أفرادو 

إلىالمختلفة من منظمة المنظمة. فهي بذلك تتكون من
 ،

و 
ز بها.تي تتمیعرض جملة الخصائص و 

:أولا

التي و ، 
رغتعمل على

ن العنصر االدارسین لو 
لعناصر و 

1 -

ند محاولة دراسة وتحلیل 
كاتنا، السلوك الإنساني، و 

الجماعات.

ا. فهي تحدد أصحابهاو 
""السلوك المقبول والمرفوض، والصواب والخطأ، و 

تعبر ذلك لا 
نرغب 

فیها. و 
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الح من الطالح، والمقبول من الصو 
1المرفوض في السلوك الإنساني.

تعرف و 2الجماعة.تفرض فيأما
أهمیتهاتتجسد أو"

سمح تسمح بتصور القرار و تالتيو ،المعبر عنه من خلال القانون الداخلي للمؤسسةالمرجع، و أوالدستور 
ر بذلك عن "فهي تعب3

المؤسساتي.و الاجتماعي، و بهاأن
4

و مجموعة إلىتشیر هي بذلكف
ف التي یتعرضون لها داخل المنظمة.المواق

ما هو غیر مهم.ما هو مهم و وما هو غیر جید، و ما هو جید

5المتمثلة في:أمثلةمن و 

التغییر فرصة دائمةو التنوع مصدر للثروة «:الانفتاح«:
؛، رفض النماذج و الاستماعحاسةفضول: امتلاك ال- 
؛متأقلمأن رشاقة: ال- 
 -
هناك حواجز یجب عبورها الحدود غیر موجودة، «:الحماس«:

استكشاف طرق جدیدة، تعلم الجرأة: رفض البیروقرا- 
...؛تجاوز الفشل

و الإقناعالشغف: - 

.101، ص 2004التوزیع، عمان، ، دار حامد للنشر والجماعات في منظمات الأعمالسلوك الأفراد وحسین حریم، 1
2 R. Brenne Mann et S. Sépari, Economie d’entreprise, Dunod, Paris, 2001, P 257.

.373، ص مرجع سابق، بلال خلف السكارنة3
4 Barabel Meier, Manageor : les meilleurs pratiques de management, 2e édition, Dunod, Paris,
2010, p 117.

5 Olivier Devillard et Dominique Rey , op cite, p p 49-50.
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؛الأولتكون أن: - 
»في صلب قراراتنامواطن، أو«:

التحاور- 
جل البیئة والمنتجات، العمل من أالأفراد- 

على البیئة؛المحافظة
أن: احترام - 

)الجوارproximité :(» ،موظفین :
»هيالمجتمع المدني، مساهمین و 

2 -

الح

التوجهات العامة التي "أنها1العمل الجماعي وأ
نتیجة لذلك فهي تعمل . و و 

.2"بتحدید 

و 
العمل على التخلص من ، و وجب على المنظمات العمل على 

المنظمة على حد سواء.و 

الوحیدالشيء" ، "الإبداعهيرسالتنا"، "الأفضلنحن"" أمثلةمن و 
3."الثمنهویهم

4عبر العالم منها:الرائدةو 

.312، ص مرجع سابق، سلمان العمیانمحمود1
2 Barabel Meier, op cit, p 116.
3 Olivier Devillard et Dominique Rey, op cit, pp 47-48.

.169، ص 2005، مطبعة العشرى، السویس، بحوث إداریة متقدمةالسلوك التنظیمي موضوعات وتراجم وسید محمد جاد الرب، 4
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 -IBM.احترام الفرد، تحسین خدمة العمیل، مواصلة التمیز :
 -Ford
 -Delta
 -3 M.ابتكار المنتج :
 -Lincn Electricالأجر.
 -Caterpillarأو
 -Mc Donaldsالجودة المتكاملة.: الخدمة
 -G.E
Je Pennesمؤسسة - 
 -Publixs.حینما تتسوق تكون سعیدا :

الأعراف - 3

مفیدة، مثل التزام المنظمة هي معاییر یلتزم بها العاملون في اف1العمل.
2.الأعرافتكون هذه أنوالابن في نفس المجال، و الأب

حتى ،،فهي بذلك تعبر عن ما
،، و 

 ،
.امرأة ذات 

4 -

لتعاقد
ك خلال فترة عمل الفرد في المنظمة. مثال ذلالآخر

الرضا الوظیفي للعاملین: دراسة میدانیة لعینة من شركات التامین في مدى تاثیرھا في الثقافة التنظیمیة ومنصور محمد العریقي، 1
.142، ص 2009، 2، العدد 5المجلد في إدارة الأعمال، مجلة فصلیة، الجامعة الأردنیة،، المجلة الأردنیة الجمھوریة الیمنیة

.168، ص 2014عمان، ، دار الیازوري، اتجاھات حدیثة في إدارة الموارد البشریةرافدة الحریري، 2
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الاحترام المو الزملاء توقعات الرؤساء من المرؤوسین والمرؤوسین من الرؤساء، و 
1.ة

المعاییر- 5

القواعد أنهاالقبول العام على عن "
تفهيو .الأعمالإدارةإطارفي 

الحدود التي لا یجب و للأفرادفهي تقدم ما لا یجب فعله. بین ما یجب فعله و 
2"تجاوزها.

فهي بذلك تعبر عن مجموعة القواعد التي تحدد للفرد 
أعماله مهامه و 

3

هذه المعاییأن إلى 

لعل أهمهاالتعدد و 
عمر المنظمة، ثقافة المجتمع، ثقافة الفرد، ال

منظمة تسعى إلى 
التمیز.  النجاح والتطور و 

unique لا توجد لأنه، الخصائص التي تتمیز أهممن
القطاع. فهناك جوانب نفس حتى و منظمة تملك ثقافة مشابهة لثقافة منظمات 

دراسة میدانیة مقارنة بین –ثر الثقافة التنظیمیة على أداء العاملین بالمملكة العربیة السعودیة أعبد الله بن عطیة الزھراني، 1
.43،  ص2007، أطروحة دكتوراه غیر منشورة في إدارة الأعمال، كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق، -المنظمات الحكومیة و الخاصة

2 Barabel Meier, op cit, p 117.
3 J. schermerhorn et autres, op cit, p 339.
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، الإجراءاتالاتصال، نظم العمل و عدیدة تختلف فیها ثقافة هذه المنظمات منها: عمر المنظمة، 
فمن بین العلامات .ن الجوانبغیر ذلك مإلىالمعتقدات أسلوب

Peugeot, Citroën et Renault(،
1

تنوع تفسیرات دلالاتعلى الرغم من تعدد و و 
ذا . إن هنظام من المعاعاما على اتفاقا و إجماعا

ن خصائص ثقافة 
السمات مالمجتمع من جهة، و 

2

 -

المعتقدات الأخلاق و 
تالأو 

المختلفة)، و 
ما إلى ذلك).والمعدات والأطعمة و 

بین عناصرها املالثقافة نظام متك- 
أنثعلى أالمختلفة. و 

مستمرالثقافة نظام تراكمي متصل و - 
تتزاید الثقافة من لتعلم والمحاكاة، و 

الخصائص.العناصر و 

1 Olivier Devillard et Dominique Rey, op cit, P 45.
.78-77ص، ص2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الموارد البشریة: مدخل تحقیق المیزة التنافسیةمصطفى محمود أبو بكر، 2
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لا متطورالثقافة نظام متغیر و - 
تفقد ملامح ر، حیث تدخل علیها ملامح جدیدة و 

القدرة على التكیف، استج: تتخاصة التكیفالثقافة لها- 
تطور الثقافات تكون ملائمة للبیئة الجغر لكي 

آخر.

الكائن امتمثلة في
الثقافة، و 

الأساسعلى هذا. و 
فراد إلى المنظمة، أو التي تتكون نتیجة تفاعلهم داخل 

المنظمة.

معاییر السلوك المعتقدات و 
1:التي

المنظمة؛أعضاءیتقاسمهاوأكیدة- 
؛بینهاتفاعلفي- 
؛منتوجاتخلالمنتتجلى- 
.واجهتهاالتيالمؤسسةعلىبناؤهاتم- 

من المسلمات مسلمة 

القو ، و و 

1 Eric Delavalée et Elsa Joly et Anne Yoldjian, la culture d’entreprise pour manager autrement –
surmonter les résistances culturelles-, Edition d’Organisation, Paris, 2002, p 32.
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من طرفالمعانيالثقافة التف
التغیر. التيو ،

شالنموذج "عرض 

)schien("شاین"): عناصر وخصائص و 08(

.63، ص 2009، ثقافة المنظمةالمصدر: 

ثلاثنه قد حدد یتبین أ"شاین"
التجهذه اأنو 

والتي تشمل المعاني، و 

I - الجوانب الفنیة التطبیقیة
والتكوینات الخلاقة

التكنولوجیا
 ما ھو ظاھر و مسموح من

نماذج السلوك.

II -القیم

القدرة على فحص البیئة المادیة
 القدرة على فحص الاتفاق

الاجتماعي حول أراء مشتركة

III-الافتراضات الأساسیة

 العلاقة مع البیئة
 العلاقة مع ما ھو واقع، و الوقت

و القضاء
طبیعة التكوین الإنساني
طبیعة النشاط الإنساني
طبیعة العلاقات الإنساني

الوثائق
الترتیبات المادیة
التأثیث
اللغة
المصطلحات المھنیة
أخلاق العمل و الممارسة
 الیوميعدالة الأجر عن العمل
الولاء
مساعدة الآخرین
الأداء یقود إلى المكافآت
الإدارة العادلة
حساب الجدارة

خصائص ثقافة المنظمة

الظاھر لكن لیس
بالضرورة أن تتوفر 

إمكانیة فك الرموز و الألغاز

أوسع مستوى للوعي

اتخاذ الوعي المشترك
بالآراء أساس لفھم

الجوانب غیر الظاھرة و المختبئة
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في، تلیها المعتقدات و الهرمالمشاعر المسلم بها في أسفل
منتجات مادافي الأعلى النتاج الصن

أنواعالمطلب الثالث:

، أنواعهامعرفة مختلف تحلیل الثقاإن
تناولت هذاالدراسات و نتائج تفسیرات و و الأنواعهذه أن

: التاليعلى النحوالمعاییر هذه ع.موضو ال
حسب: أولا

أویتمثلان في الثقافة السائدة نوعین إلىأساس
الأمأو

الثقافة السائدة -1
فهي بذلك تعبر عن الثقافة التي 1أعضاء

معظم أعضاء المنظمة و 
تمنح المنظمة 

هي الفلسفة و : -2
أوالإداراتأوفالأنظمة2المنظمة.
تتقدللمنظمة

الأم
أثاراهناك أن

الإثراءالمتنوعة تظهر من خلال التنوع و 
مختلفة لمشاكل معینة.

دار وائل للنشر ،- منظمات الأعمالالجماعي في دراسة السلوك الإنساني الفردي و–السلوك التنظیمي محمد قاسم القیروتي، 1
.174، ص 2009، عمانالتوزیع، و

2 J. Schermerhorn et autres, op cit, p 334.
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قوة الثقافةدرجةحسب

نوعین إلىتها ذلك حسب درجة قو م الثقا1991سنة )Luthans("لوثنز"قسم لقد
تتحدد على .، و هما:

1:عاملین أساس 

. الأعضاءأوالإجماع-1
الأعضاءكبر من أإجماعو 

. و المنظمة، و ثقافة 
 -
الأعضاءمنح أنإذ، نظم العوائد و - 

تفهمها.
تزداد ثقافة المنظمة قوة الأعضاءإلى-2

بتزاید

و .بین
في 

.م قبولها وعدم التمسك بها من قبل أغلب أعضاءعدعند توصفحین 

الثقافةحسب : ثالثا

Understanding)"فهم المنظمات(C. Handy)" "قام 
organisations, 1976)إلىذلك استنادا ، و أنواعإلى
من ثم و الأنواعأنالسائدة في المنظمة على 

:

، إثراء للنشر - مفاھیم معاصرة–السلوك التنظیمي أنعام الشھابي، ووموسى سلامة اللوزيخضیر كاضم حمود الفریجات 1
.270، ص2009، والتوزیع، عمان
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""افات ): الثق09

ثقافة الفرد            ثقافة المهمة (المشروع)              ثقافة الدور

Source : C. Kennedy, Traduit par Larry Cohan, Toutes les Réponses aux Grandes
Questions du MANAGEMENT, Harvard Business Review, paris, 1996, p 171-176.

)Handy(قد وضحو :القوةأوالنفوذ ثقافة -1
أنو الأفرادالنفوذ في عدد معین من أعضاء

أماكنإلىقدرة ثقافة النفوذ على التكیف مع التغیرات یتحدد 
1النفوذ داخل المنظمة.

تتجس: ثقافة الدور-2
أعمدةالقرار، و 

القواعد الأدوار، و 
الفرد.الأنظمة أكثر من و 

بین تكامل و أوثقافة المهمة-3
الأقسام والوظائف و 

تلاءم هذه الثقافة المنظمات 
الم

، و أعضاءیتمیز : ثقافة الفرد-4
التوجه نحو الفردإلى، 

)، الوراق للنشر إدارة الجودة الشاملة من المستھلك إلى المستھلك (منھج كميمؤید عبد الحسین الفضل، یوسف حجیم الطائي، 1
.405، ص 2004والتوزیع، عمان، 

ثقافة النفوذ
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)Koberg & Chusmir("شاسمیر"و ""

، تكون محددة بوضوحالسلطاتهي ثقافة ذات نظام هرمي، ف: -1
، وتقوم هذه الالوحدات یتم و ،نظماأنو 

الالتزام.
المنظمة على الابتكار أعضاءتهتم هذه الثقافة بتوفیر بیئة عمل تساعد : الثقافة -2

لى المخاطرة في اتخاذ القرارات و الإبداعو 

.الثقافة 
الثقافة المساندة-3

من المتعاونة. فهذا النوع الأسرة
توفر الثقة، المساواة، والتعاون، و 

خامسا: حسب درجة التكافل و 

,Dugan & Graphis)""و "دقان"قد ل إلى(1996
1یلي:

إذ، إلىالأفراد: و -1
على استخدام المعلومات الأفراد

.إجراءو 
: و المستأجرةالثقافة -2

عة لاغتنام الفرص ضد التهدیدات و و 

.361-360ص، صمرجع سابقبلال خلف السكارنة،1
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أن، و الأعمالالاتصالات نحو 
للاستفادة لدیها قابلة واضحة و أهدافهاعندما تكون 

الأفرادالإحساس: و -3
الأهدافهناك ضعفا في الاتفاق حول أنأعضاء

وشعور للأدنىالأعلىإدارةالأهداف
ضع

إلىواحد و آنالثقافة العامة-4
صغر حجم أنإذ

في المنظمات هذا النوع من الثقافات یوجدعلها تتخصص بإنتاج منتوج واحد. و المنظمات یج

سادسا: 

:ىإل

،المنظمةأعضاء-1
القوانین من خلال اللوائح و العلاقاتو 
الإجراءاتو 

بین -2
العمال، و 

إلىالتي تمت حول موضوع الثقاو لقد توصلت الدراسات
تنوعها لا تشترك في نوع الثقافة الأنواعمتنوعة مفسرة ة و معاییر عدیدو 
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قد خاصة. و سات معینة، و توجهاتلأأنواعواحد من 
أنإلافي المنظمة الواحدة، من نوع أكثرنجد 

الأنواعأوالتعارض إلىمنها
و المنظمات. و 

المنظمة.من الفرد و 

وتغییرها: الثاني

السعي ، و 
ت التطوراتغییرها و المحافظة علیها من جهة، و ترسیخها و و 

تمثل 
. هاتمیز و هاأ

مصادر : الأولالمطلب 

تها على نشأتعمل إنما هناك مجموعة من المصادر التي غ و ا 
1ا)Jonas("جونس"قد حدد و ها.لیتو 

المنظمة أنإذ،أثرلخصائص العاملین إن: خصائص العاملین- 
ن الذین إتختار وتعین و 

أكثرأكثر
في هذا المجال.

معتقداتهم المنظمةأخلا- 
غیر و الأخلاقيتحدید ما السلوك معینة و الإدارةو 

التنبؤ بقوة الھویة التنظیمیة: دراسة میدانیة على دور الثقافة التنظیمیة فيعبد اللطیف عبد اللطیف، محفوظ احمد جودة، 1
،جامعة دمشقمجلة دوریة نصف سنویة، القانونیة، العلوم الاقتصادیة و، مجلة أعضاء ھیئة التدریس في الجامعات الأردنیة الخاصة

.126، ص 2010، 02، العدد 26المجلد 
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الأطرافمع أعضائهاالأخلاقي

ینتج عن ذلك وجود إذ: تقو - 
مقدارا إعطاؤهمقد تم لأنهالإدارةتمنح إذالاتجاهات، الأعراف

لدیهم حقوق الآخرون العاملون ، و 
مقابل ذلك هم مسؤولون عن ، و الاشتراك في 

و مهامهم.
حقوق 

 -
تمنع القواعد التي تالجید. وهناك الكثیر من الأعراف و 

تسرع من تدفقها.المعلومات و 

، المنظمةالأساسيالدور إغفال
خیر دلیل على ذلك ثقافة المنظمامتداد لثقافة المجتمع، و إلاما هي الأخیرةفهذه 

تتأثرفالمنظماتمجتمعها.تقالیدها من ثقافة معتقداتها و 
التي تستمد ثقافتها من الثقافات هذا ما تبینه حالات العدید منو "

."1

المعتقدات، إلى
التي یؤمنون بها، الرسالةتسیر علیها المنظمة،أنو 
لنجاح المنظمة.الأمثلالسبیل التي یرون و 

یبدون استعداد لتنفیذها.

إنفاقالتي تثمن ""
(Bill Gates)" بل جیتس"إلىلقد انتقلت 

1 Eric Delavalée et Elsa Joly et Anne Yoldjian, op cit, p 22.
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من ضرورة حصول العملاء "ماكدومالدز"في سلسلة مطاعم )Ray Kroc(""التي غرسها 
.1الآنمازالت موجودة حتى فإنهامعقولة في بیئة على طعام جید 

مجموعة من هناك ، منظمةالل ثقافة المصادرإلى
2:تؤثر في ظهور و العوامل التي 

، و إطارهاأنبیئة المنظمة:-
تعامل المنظمة مع هذه البیئة، وافتراضاتها و 

هو ما یجعلها منظمة ، و إستراتیجیتهاالمنظمة لإمدادمهما 

رورة استمرار المنظمة في ممارسة هذا الحراك البیئي.ض
ثر مهم على الثقافة الملائمة، فقد تختلف الثقافة لهذا العامل أالموقع الجغرافي للمنظمة:-

فالأول
الأخرو 

كبیرة على وجود حدود بین البنك الموقع على شعور البنك في المدینة التأثیرإلىإضافة
و 

حدید نوع و ، في تأهمیته-
تكاد تجدها تتبنى ذات الثقافة.أعمالهاالأعمالمنظمات 

الأهدافتؤثر :الأهداف-
التمیز و الإبداع

التي الأداءالأهدافأنإذ
الطقوس التي اا المنظمةتهتم به

تتبناها المنظمات.

، دار المریخ، الریاض، إدارة السلوك في المنظماتجیرالد جرینبرج، روبرت بارون، تعریب و مراجعة إسماعیل علي بسیوني، 1
.638- 637ص، ص2004السعودیة، 

.300-299ص، ص2012التوزیع، عمان، ، دار حامد للنشر ونظریة المنظمةحسین احمد الطراونة و آخرون، 2
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أكثرحجم المنظمة: -
تناولنا الثقافة فإذاالغیرة بین العاملین، العلاقات بین االاتصال و 

200الأخر20ستشفیین أحدهما صغیر (السائدة في م

المنظمات المعمرة و عمر المنظمة الزمني:- 
في مجال صناعة ا،

عاما و 40تعمل منذ الأولىفي سوق واحدة (
قد عدلت من ثقافتها )خمس سنوات
مرات عدیدة و 

أقامت ثقافتها الخاصة في حین نجد أن المنظمة الحدیثة في السوق لم تعاني مثل هذه المعاناة إذ

إن معرفة و 
تحدیدمن ثم المسؤولین، 

المحافظة علیها في نفوس العاملین.الآل

المحافظة علیهاو : المطلب الثاني

، وذلك من إدامتهال المنظمات على المحافظة علیها وترسیخها و 
: ما یليی

الإدارةممارسات أولا: 

الإدارةردود فعل تعتبر 
و مصطلحاتتظم من خلال استخدام لغة واحدة و الإدارةفإلى

فلسفة الإدارة الو 
ها حول تنفیذ القواعد والأنظمةتجاه الجودةا
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الإدارةما حافظت فإذاو 
1

عامل مهم للمحافظة على ثقافة الإدارةإن
لمنظمةا
،دون تفرقةو 

زعزع الثقة القائمة بین علاقات خاصة مع الرؤساء، فان ذلك سیالحوافز تقدم لمن لهم وسطاء و و 

من خلال 
لدیهم مجموعة من الصفات و أنالأفراد

الأمر
لم تكن متفقة إذاالأشخاص

الواضحة على الأمثلةلعل من أهدافهممع
المرشحین الأشخاصإذو 

ارض بینالتعأوأوأنللتعیین 
2و 

إنإلىتوصیل عناصر ثقافة المنظمة هوو 
أنهناك العامل

لعاملین على التكیف مع ثقافتها و والتقالید السائدة، و 
3غیرها.التكیف 

.319، ص 2004دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان، 1
.184، صمرجع سابقالجماعي في منظمات الأعمال، دراسة السلوك الإنساني الفردي ومحمد قاسم القریوتي، السلوك التنظیمي:2
.268، ص مرجع سابقخضیر كاضم حمود الفریجات، موسى سلامة اللوزي، انعام الشھابي، 3
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أجل شرح و جدید من على المنظمة تعیین مرشد أو مشرف لكل موظف وجب ذلك 
، ل المنظمة، وفلسفتها وأهدافها، و 

نظم العوائد الشاملة: 

أنظمةحتى یتس
.حفزة و تكون م

فرد 
عائلة المنظمة. في

الرموزخامسا: 

فهي بذلك تمثل ، 1علامات تحمل معنى تعبر الرموز عن "
أوالتمیز داخل المنظمة أو"

".2

عاني معینة تسعى في عادة فالرمز
حة أو اللغة 

ت المسنة عموما تمیل المنظمامنظمة، و الخاصة المستعملة، و 
3–المحو 

هاداخلبو )Danone("دانون "ةلأمثمنو 
و التطور.نمو و ال

)Coca Cola( . و)McDonald’s(

1 J-P Helfer et M. Kalika et J. Orsoni, management stratégie et organisation, 04e édition, Vuiber,
Paris, 2002, p 343.
2 Khelassi Réda, l’économie d’entreprise contemporaine, édition houma, Alger, 2010, p 66.
3 Gerry Johnson et  Kevan Scholes et Richard Whittington et Frederic Fréry, « stratégique », 7e

édition, Pearson Education, Paris, 2005, p 242.
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و 
.وسطهفي

هو في "فالشعار التي تعتنقها.لترمز إلإف،
عدیله لذلكلترسیخه في الذاكرة و الأساس رمز لاستمرار المؤسسة 

"جنرا". و 1
2"فورد"و ا ننتجه"،الارتقاء هو أهم م

الطقوسو الشعائرسادسا: 

"عنالشعائر برتع
تهدف إلى نقل رسائل معینة أو انجاز أغراض

محددة.
4فهي بذلك تساهم في:.3"التكامل بین العاملینInformalرسمي (

الأشخاصشعور - 
الأحداثإبراز- 
.سیتم إنشاؤهاهذه الثقافة التي إلى حد ما تتثبی- 

،5"الموجوداتالطقوسأما 
فهي بذل
المعاییر و للعمال

م

1 F. Bournois et autres, RH Les Meilleures pratiques du CAC 40/SBF 120, édition d’organisation, Paris,
2007, p 112.

. 639، ص مرجع سابقجیرالد جرینبرج و روبرت بارون، ترجمة اسماعیل علي بسیوني، 2
.262، ص مرجع سابقحسین حریم، إدارة المنظمات: منظور كلي، 3

4 J-P Helfer et M. Kalika et J. Orsoni, op cit, p 343.
5 Jean Fleury, la culture- thèmes et débat , 2e édition, Bréal édition, Paris, 2008, p 21.
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1

فهي تسمح بتجنب ، الأفعال التي لا یجب ارتكابها

ما تود المنظمة إخفاءه ورفضه و تعبر عن هي .  ف2عنها
عنها أو تداولها داخل المنظمة، و الكلام 

في صورة العاملین داخل المنظمة و اضطراب حداثنها إمدیر فاشل، والتي من شأ
هذا ما ق، و 3للمنظمة

الأساطیرثامنا: القصص و 

القصص
هذه القصص تدور في الغالب حول المؤسسین 

ساعد الموظفین على فهم الحاضر، 
4المحافظة علیها.

مثل على هذا التي تعناصر تنتمي إلى تراث المنظمة، و ، العادات الإخفاقاتالانجازات، النجاحات، 
5الأفراد.

6وانجازاتها،

1 J. schermerhorn et autres, op cit, p 338.
2 Gilles  Bressy et Christian Konkuyt, Management et Economie des Entreprises, 9e édition, édition
Dalloz, Paris, 2008, p 54.
3 Philippe Schewbig , Les communications de l'entreprise, MC GRAW – HILL, Paris, 1991, p 44.

.262، ص مرجع سابقحسین حریم، إدارة المنظمات: منظور كلي، 4
5 B. Mann et  S. Separi, op cit, pp 259-260.
6 Ibid, p 257.
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تجارب لأشخ

اللغة:تاسعا: 

اللغةتوضح 
1أوو العمال زملاءهم،

مصطلحات ، ألقاب، الاستخدامأوشعارات، تعابیر "
.2"اجتماعاتو 

التي و و تعبر عن منظومة المعاني و 
تستخدم العدید من ا، و 

خاصة ، من خلال تعلم لغة المنظمات اللغة 
عادة ما تطور و و ، المنظمةثقافة

عضاء المنظمة حول ثقافة واحدة.   

العدید من الوسائل التي تساعد أما
و 

للأفراد،علىساعدالعوامل التي تغیرها من 
. علیهاالمحافظة و ترسیخها

1 Steven L. Mc Shane et Charles Benabou, Comportement Organisationnel : Comportements
Humains et Organisations Dans Un Environnement  Complexe, Cheneliere Education, Montréal
(Québec), Canada, 2008, p 633.
2 L. Simon et E. Gosselin et J. Carriere, Psychologie Du Travail et Comportement Organisationnel,
03eme Edition, Gaétan Morin éditeur, Québec, Canada, 2007, p 397.
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الثقافة: تغییر الثالثالمطلب 

التطورات ة لا مفر منها، نتیجة التغیرات و ضرور ال
مع هذه التغیرات في مختلف التأقلمتعرفها البیئةو التي تشهدها

و الجوانب

الناجحة، من خلال قدرته على مساعدة المنظمات على الإدارةیر أالتغیو 
السرعة في تبذلك فو و التأقلم

ثقافة المنظمة المرغوب و تمیز العدید من المنظمات.
1.

أخرواقع إلىفالتغییر هو
2أهدافو محددة 

أو

3

قت دون أن یؤثر ذلك على السمات مع مرور الو من التغیر النسبي 
حد غییر هذه الثقافة من خلال تغییر أحیث أو 

) 3) طرق إدارة المخاطر (2الفرق (1(4
) 6) معاییر 45معاییر توظیف أعضاء جدد (

الاحتفالات و 

1 Frédérique Alexandre et autres, op cit, p 274.
.94، ص 2006، دار مكتبة حامد، عمان، 1، ط التحدیات العصریة للمدیرإدارة التغییر ومحمد بن یوسف النمران العطیات، 2

3 Michel Barabel, Olivier Meier, Manageor , Edition Dunod, Paris, 2006, p 386.
4 Don Hellriegel et J-W Slocum, Management Des Organisations, 02e éditions, De Boeck, Paris, 2006,
p 551.



لثقـافة التنظيميةلالإطار العام  الفصل الثالث:  

130

نضجا الثقافة ف

. الاستمرارو التطورالنمو و و 

إذاالسهلة، خاصة أوإن
إصراراالموظفین، ففي هذه الحالة تتطلب عأذهانراسخة في 

الإدارةالتي تتمثل في و إنجاحعلىمن طرف الجهات المسؤولة 
بدأ هذه تمر 

التالي:هذا ما یوضحهو بتحدید الثقافة ال

10

.176، ص المصدر: سید محمد جاد الرب، 

یتطلب 
إجمالهاو ،من مجموعة من الظروف التي تسهل 

1في:

أن، على - 

.266، ص مرجع سابقحسین حریم، إدارة المنظمات: منظور كلي، 1

تحدید الثقافة تحدید الثقافة الحالیة
المرغوبة

تحدید من أین نبدأ؟

الاتفاق على التغیرات 
المطلوب تنفیذھا

تصمیم خطة لتبدأ 
عملیة التغییر

و المتابعةالتنفیذ 



لثقـافة التنظيميةلالإطار العام  الفصل الثالث:  

131

دخول المنظمة قال المنظمة إلى النمو/التوسع، و : مرحلة انت- 
مرحلة الانحدار، تعتبران مرحلتان تشجعان على تغییر الثقافة.

عمر المنظمة- 

: من الأسهل تغییر ثقافة المنظمة في المنظمات صغیرة الحجم.حجم المنظمة- 
قوة ال- 
 -

ة عدة 

الافتراضات توفرت هذه الظروف فإذا
.عدم توفرهاأفضل و أسهل لأفرادو 

لإنجاحتعدیلهاجبو التي مة، و أهم
أخراسم 1:تغییرال

الطقوس .رسمي جدید، شعارات، الصور على الجدار

الإجراءات التي 
2:منها

المنظمة تواجه أنأن، و لا بد من - 
أزمة

أوأنتم في المنظمة، و أنالإجراء
نموذجا و 

المعاییر الجدیدة هو وسائل من -

1 Geert Hofstede, Vivre dans un Monde Multiculturel : Comprendre Nos Programmation
Mentales, les éditions d’organisation, Paris, 1994, p 258.

.268-267، ص صمرجع سابقحسین حریم، إدارة المنظمات: منظور كلي، 2
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وحدات معینة، فهذا إلغاءأووحدات جدیدة إنشاءأوإعادة-
مصممة على التغییر.الإدارةأن

نظم عوائد إدارةإجراءاتالنظر في نظم و إعادة-

فشل التغییر الثقافي في أوفي نجاح و 
)Edger"یناادجار ش"الكاتب أكدههذا ما التي یتبنوها للتغییر. و ذلك من خلال لمنظمة، و ا

Schein( الثقافي، و الدور حول
لقدرة للاكهم واضحة للمنظمة، وامتلاكهم لقدرات و 

لإنجاح هذه امهم على 
أن نها والتي من شأ،جدیدةالعمل أسالیب و طرق و معتقدات و اكتساب تقبل و 

. رقیو هاتطور یثة من جهة، و لمستجدات الحدمع انظمة المتأقلمساهم في ت

لنماذج ال

وضع إطار عام اختو 
من ، وذلك،

سنتناول في هذا الجزء من و قائمةخلال بناء نماذج معینة 
نموذج المتمثلة في، و ثقافة ض أهمعر الدراسة 

.، و 

الأولالمطلب 

إلىالتماثل أنهاأعضائهاالسائدة بین 
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جتماعي واحد إالجماعي، و 
الأسلوب، هذا 1منسجمو متآلف

الولاء في نفوس العاملین، الانتماء و غرس أسلوب- 
بین مختلف الأطراف الذینالاحترامعمل الجماعي التعاوني و من خلال ال

2،العمل- 

نبذ على مخنمو والتطور، و 
التراخي.والراحة والنوم و الكسل

ا ینمي مشاعر الثقة المودة:و الألفة- 
.3الألفةأواصر

تأتيمتلازمان، و أمرانالثقة و الثقة:- 
.أنالتعاون، لذا یجب و 

بإتقان عمله إلى أقصى الحدود، الإتقان- 
المنظمةفالإتقان و و 

الإدارةأسلوبأمرانالمساواة : العدالة و العدالة- 
الجهد الجماعي المبذول في العمل.أساستمنح على 

العامة قبل المصلحة حة لمصللأفرادهاالمصلحة العامة- 
.بین المنظمة وأفرادهاهذه الخاصة، و 

مرجع لسلوك، حیث للمنظمةأثرت
.العمل الجماعيو الألفةالتعاون، والثقة و القائمة علىلوموجه، أفرادها

.257، ص1994ان ، التوزیع، عمزھران للنشر و، دار نظریة التنظیمالمنظمة وعمر وصفي عقیلي و فیس عبد علي مؤمن، 1
جامعة مجلة نصف سنویة، الإنسانیة، لأكادیمیة للدراسات الاجتماعیة و، امن أسرار نجاح التجربة الیابانیةتقیة محمد المھدي، 2

.142،  ص 2011، السداسي الأول، 05العدد حسیبة بن بوعلي بالشلف، 
.58، ص مرجع سابقمحمود سلمان العمیان، 3
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خلال مجموعة منمن إنتاجأعادهذا
:نهام،أو

-
) و Life employmentو 

إلى1عنه.نالكامل إلى أ
الأمرعدید الوظائف التنقل بین و الإلمامو ،عامل

. الواحدأفرادالمودة بین الثقة و أواصل
المنظمة-

الخاصة منها.هإ لأحد العاملین
أنفسهمالتعاون: العمل الجماعي و -

.لفالتآالثقة و أساس
صول للتوازن في العلاقات بینهم -

ومطالبهم، و أرائهمالحرص على سماع العاملین، و 
، و في العمل أساسيهو عنصر إشاعةالعمل و أسالیب

ل
Quality Control Circles 2، و

هذا التأكیدبرز خصائصها أمن -
إذا

الجماعة، أسلوبظام العلاقات و تنروح الجماعة، فاو ل وفقا لفلسفةتعم

. 70، صمرجع سابقرضا صاحب أبو حمد آل علي و سنان كاظم الموسوي، 1
.145، ص 2006، دار وائل، عمان، الوظائفمبادئ الإدارة: النظریات والعملیات ومحمد قاسم القیروتي، 2
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عاملین، أوالتعاون مع الألفة
1 .

اأوأسلوبعلى الإدارةتعتمد : ةو و -
یراقب العامل نفسه بنفسه

.2إلىالأسلوب

المنظمةأنقول ال
و الإتقان، و ،لألفةالمودة و ، و 

.لولاء، الانتماء، الاحترام...الخا، 

و 
المتمیزة و TOYOTA" "هي المنظمات، ألا و برز هذه 

. و تعتبر 
عنص

الهدر، و 

التي حیث تقوم 
3""اج 

 -
قصیرة الأجل.

 -

 -

 -
.261-260، ص ص مرجع سابقعمر وصفي عقیلي، 1
.57، ص مرجع سابقمحمود سلمان العمیان، 2

3 Jeffry Liker, Le Modele Toyota- 14 Principes Qui Feront La Réussite de Votre Entreprise, Pearson
Education, Paris, 2008, p 49-53.
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هذا- 

استفحاله.
وحد هي الأساس للتحسین المستمر و - 
 -
مضمونة النتائج.و - 
 -
مبدعین.نتهج فلسفة فر أنشئ- 
 -
اذهب و - 
 -.
التحسین المستمر.التتحول إلى مؤسسة - 

التي ترتكز التي تمثل جوهر ال
الولاء للمنظمة.و الجودةوالتحسین المستمر و الإبداعالابتكار و ثقافةعلى بدرجة 

أهم وأ(SONY)"صوني""تا"إلى

.ها لمنتجاتهذه العوامل ساهمت في غزو 

هذه الفلسفة لا زالت ""
حتى وقتنا الحالي.1

لسفة هناك مجمو 
تفوقها منذ عقود.ا، و الإبداعالا

1 Pierre Fayard, le reveil du samourai : culture et stratégie japonaise dans la société de la
connaissance, Dunod, Paris, 2006, p 101.
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make.believe"
وني، من قوة الإبداع، إلى القدر ثقافة العمل في صجوهر

1

المطلب

بإجراء
""

)william ouchi( ارن دیر فلیب "، و")philippe d’iribarne وترمان"و "بیترز")، و"
)Peters & Waterman( .

یحدإلى تم1981سنة ""دراسة فقد توصلت
A و ،(J نموذج الإدارة ال)، و

Z.(

"تتصف المنظمةأنإلى) Aو 
أنحیث المو 

، وهناك )، حیث تكون الوظائف محددة و High Turn over rateعالي (

أفضلرواتب و إلى

الأداء تتم 
و الرؤساء على المرؤوسی

03/02/2014الموقع الالكتروني لشركة سوني، تصفح بتاریخ:1
http://www.sony-

mea.com/pressrelease/asset/412460/section/corporatepressreleases?site=hp_ar_ME_i
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إنظرا لكل
.1صداقات في العمل تكون قلیلة"

في ثلاثة مصانع للالمنیوم م 1989سنة )P.D’iribarne(""الدراسة التي قام بها أما
البلدان المنخفضة و ،و فرنسا، 

.بلدانالهذهمختلف تحدید ا)، توصلت إلىلندو (ه

العلاقات فتأخذالإدارة
Client-Fournisseurممون) (-

2العادلةو ،العادلةالإجراءاتتحتل أین، 

و 
إذإلىمخلص، یرجعنا إلىالأخیرةهذه 

. أما عن أنالأحوال

3

Peters and("وترمان"و"بیتر"ن ن أما Waterman( فقد عرضا
من خلاله تم حیث ، م1982

في المتمیزة و 
:التي و 

.290- 289، ص ص 2008، دار وائل للنشر و التوزیع، عمان، التنظیمنظریة المنظمة ومحمد قاسم القیروتي، 1
دراسة میدانیة بالمدیریات - القیادة الإداریة الوسطى و علاقتھا بتطویر الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة یوسف جغلولي، 2

، 2011، 02عمل، جامعة الجزائر ة في علم الاجتماع، تخصص تنظیم و، أطروحة دكتوراه غیر منشورلولایة المسیلةالتنفیذیة 
.83ص

.83، ص نفس المرجع3
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"وترمان"و "بیتر"01الجدول رقم (

أمثلةالخصائص
 التصرفالتحیز في العمل و




 الأفرادمن خلال

 الإدارةاذرع

نحو العمل الدؤوب

تعلم الكادر :


و 

 إنحتى القرارالعمل على اتخاذ.


نحوها.أنشطتها
أعمالهاإدارةأقسامإلى

والابتكار و الإبداعسرعة 
تالأفرادیتعامل أن

و 
) الإدارةساسیون

الإدارةمدیر ال
خارج ما تمتلكه من جدارات أعمالهامجالات إلى

خبرات.و 
 محدودة و

.الأفراد
 و الأفرادمراعاة الطلاقة و

القوانین. و الأنظمة
المنظمة و إدارة

.
.71- 70ص، صالمصدر: نعمه

المتمیزة الرائدة و الخصائص و إلى
1أ الموضحة في الجدول و "وترمان"و "بیتر"حسب نموذج 

حلولإیجادذلك من خلال : و الإدارة- 
الفرد.لأداء، و الإبداعأن

لعمل على : و تحدید- 
،فعالیتهاالمنظمة، و لأنشطة

.أهدافهاأنشطةنجاز إ

.96-95، ص ص 2000، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الإدارة الإستراتیجیةفلاح حسن عدي الحسیني، 1
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منتجا، و الأنشطةاستخدام - 

لها ثقافة متمیزة في عناصرها و المنظمة إن
عناصر و عرض مختلف ناو 

التالي:من خلال الجدولو 

): الثقافة التن02جدول رقم (ال

النموذج 
أوالأجلعمل قصیر الأمن

ة أ الأداءبناءا على الأداءبناء على الحوافز
الانجازو 

الكفاءة
أسفلإلىأعلىأعلىإلىأسفلاتخاذ القرارات

المواجهة و الصراحة
القصیرالاهتمام معالجة الصراعات

سرعة التنقلالاهتمام 
أفضلالتغییر لمسار مهني 

اهتمام جزئياهتمام شموليالإنساني
السرعة في اتخاذ القراردرجة السرعة في اتخاذ القرار

، ، العولمة و : عایدة سید خطاب، المصدر
.59، ص 2011

أساس المنظماتثقافة موذجنإن
الممون)، و 

المحددة.وعلى الأهداف الثابتة والواضحة 
أوالفوزارالأ
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) Ford("فورد"الثقافةأمثلةمن و 
و 

من بین 
1أهم

إن

الأفراد:-

دمة العملاء على تناإن منتجاالمنتجات:-

-
للنماء.

: للوصول إلى رضا العملاء، و -

-
سینا.خدمات أفضل من منافمنتجات و 

ء نفعله في منتجاتنا، في التحسین المستمر أساسي لنجاحنا-
في خ

م.احترانحن نع- 

.202، ص 2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الأعمال الدولیةإدارة عبد السلام أبو قحف، 1
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-
و 

لإحساس -
تمع. إن أبوابنا مفتوحة حترام لكمالها و 

للرجال و 

) Walt Disney("والت دیزني""فورد"إلى
.وسائل الإعلام 

1والتي، نفس المجالفي 

 -
و الحصول على أفضل 

 -
لامح الم" من حیث المظهر والطول والوزن و بوالت دیزني"المتقدمین للوظائف للمعاییر الخاصة 

إ.. الخ. على سبیل المثال، ف
سنة، و 27- 22تراوح أعمارهم بین ت

و 
 -Socialization حیث یتم

ذلك لمدة ثماني ساعات.
ساعة منها 40- 

."لوالت دیزني"ساعة ت25نحو 
 -Language

"بوالت دیزني"الخاصة 

.41-40ص، صمرجع سابقجمال الدین المرسي، 1
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 -

ن تشجع العاملی"والت دیزني"ن إ- 
خلال لدیها على قضاء أوقات الراحة و 

غیرها.
"لوالت دیزني"- 

جل ترسیخ 
العاملین معا. لوالت دیزني"الصورة الذهن

الثالث: نموذج الثقافة الفرنسيالمطلب

التي قام بها اتالدراس
"")philippe d’iribarne( ، و"")Michel Crozier( و ،""
)william ouchi( روجوت"، و")Rojot(.

"، و "لدراسة التي قام بها 
ت اتفسیر الو و ملاحظاتتحدید مجموعة من الإلىأفضتهالتي و ، للبلدان الثلاث التي قام بدراستها

الأنشطة"اسماالتيالنتائجمجموعة من الاستنتاجات و عنهاترتبالتي 
1:تتمثل فيالتي و 

خوفهم من و -

-
-

1 J. Rojot et P. Roussel et C.Vanden Berghe, Comportement Organisationnel : Théories des
Organisations, Motivation au Travail, Engagement Organisationnel, De Boeck, Paris, 2009, p 65.
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Montsquieu(
التي تسمح حاح عل

la vertu
و ع.

العلاقات المدافعة عن رتبته ومصالحه وحقوقه 

م ذلك 
ن هذا الأخیر بدافع الخوف أو الم

1الشغف.

العمال، و الإدارةأهدافلا تعمل على وضع ""حسب ف
تم من طرف حلول غیإیجادإلىالأمر

و دقةجل إیجاد حلول أكثر من أ

التي و م، 1963سنة )Michel Crozier(""أما
ظاهرة ه تحلیل خصائصتعند محاولسائدة في المنظماتثقافيوجود نموذج توصلت إلى

على وجه یتم تفسیرها من خلال الصفاهذه الخصائص 
ذلكمن العلى و .. إدراكو ،وجها لوجهالمواجهة و ،الخصوص الخوف من الصراع

. فالقرارات تتخذ من طرف السلطة یضعفي الواقعهو الرسميهذا النظام الهرمي 
و ، المهامیتم ممارسة أساسهاعلى التي، و لها

2ن. فالذیفیها

.85، ص مرجع سابقیوسف جغلولي، 1
2 J. Rojot et P. Roussel et C.Vanden Berghe, op cit, p 66.
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تتولد W. Auchi("أوشي"و 
عن مفهوم المجتمع للعدل و 

عد و 
.1شرف

ة م على تحلیل السمات الثقاف1988سنة )Rojot("روجوت"الدراسة التي قام ارتكزتفي حین 
الاختلافات القائمة في استنتاجات حول تفسیرات و إلىالمنظماتفي

.

2

اهتمتالدراسات التي ابرز 
نه موذجنهذا الن 
الاحترام الشدید للتسلسل الهرمي للمنظمة، و عدم إشراك السلطة، و 

أكثر من الاهتمام الإجراءات

من بین تعتبر التيو )BIC(""و 
أسعارها او ""نظرا لجودة أقلام . و في مجال عالمال
سنوات استطاعت هذه 10قل من أسواق العالم. ففي أو 

عوامل 
منها النسیج الثق

.86ص مرجع سابق،یوسف جغلولي، 1

2 J. Rojot et P. Roussel et C.Vanden Berghe, op cit, p 67.
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هذا النسیج الثقافيالقطاع.
" المتفرد، و "و 

11

Source ; Barabel Meier, Manageor : les meilleurs pratiques de management,

2e édition, Dunod, Paris, 2010, p 121.

الأساطیر و المحرمات:

البارون مارسال بیش-
bicالمنتجات المتمیزة ( -

Cristal, …)
روح الریادة-
عالمیة الجماعة-
GuyوDimفشل تملك -

laroche
غیاب عمل ویلكنسون-

نظام المراقبة و السلطة:

%50>عائلیة (مؤسسة-
)حقوق التصویت

خطر استلاء محدود-
التقاریر المالیة-
مراقبة الجودة-

الطقوس و الروتین:

Bicجامعة -
Bicسعر -
الاتصال وقائعي حول -

المنتجات الجدیدة
التكوین المنتظم على افضل -

الممارسات التجاریة

الھیكل التنظیمي:

الھیكل المصفوفي -
(تنظیم من خلال عائلة 
المنتجات و من خلال 

المنطقة الجغرافیة)
نظام للتوزیع متعدد -

القنوات

الرموز:

اللون البرتقالي-
Bicالعلامة -
رسالة قویة: الثراء من -

الماضي لبناء المستقبل
)bicالشعار (-

القیم:

وظائف -
قابلیة الوصول-
العالمیة-
الابداع والابتكار-
جودة التحمل-
تاقلم-
التنوع الثقافي-

النموذج:

استراتیجیة الحجم-
منتجات واسعة الاستھلاك -

ذات جودة بسعر منخفض
منتجات تستعمل مرة واحدة-
تحالف المنتوج التاریخي -

الناجح و المنتجات المبدعة 
كبیرةذات قیمة مضافة
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ال)Renault("رونو"تعتبر مجموعة إلى
و المتمیزة في مجال صناعة و 

الإستراإلى التوجهات
تّملك المصنع الروماني إلىتحالفها معالتي تجلت من خلالة الاندماج. و 

Dacia ،(-
Samsung Motors-.

اص. فهو امتزاج مع "رونو"و 
Louis Renault( هو إیجاد أثار المؤسس في "رونو". مایهمنا في

ة الخصالثقافة و ا
1أعمال المؤسسة.شخصیته لازالت مسجلة 

الح"رونو"ف
منها: "

، للمساهمین و الاحترام - 

التمیز في المهنة،- 
 -
 -
النساء في المجموعة،إشراك الرجال و - 
 -

. هذا من بین الاعتقاداتو 
من خلال ، "لرونو": مورد أكدهالاعتقاد 

1 O. Devillard et D. Rey, op cit, p 35.
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الابتكار"رونو"عند ف. 1"غیر دائمةإلا أن هذه الابتكارات، ةدائممنتوجاإعادة ابتكار 
2حد ثوابت المنظمة.

التي تعتبر من بین عوامل نجاح و هذه ال
من عمال %91أن، اتضح م2006

ا
هذه مع أهداف و صورة ا

1 Olivier Devillard et Dominique Rey, op cit, P 48.
2 Ibid, p 191.
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خلاصة الفصل

من عدید العناصر معقد یتكون 
تمس نتائج لها أثار و ، متنوعةمصادر مختلفة و و التي تنشأو المتكاملة، المتداخلة و 

المنظمة.تمس أداء و من ثماتجاهاته، و 

المرأة العاكسة 
التي الظاهرة وغیر الظاهرة، و أنشطتهاو مختلف صور المنظمةل

الجدارات إنهاإدارتها
یهیئ

اندماجها. و تأقلمهاأسالیب
التحضفي فهي نظ

التغیر.و 

ةنتیجة لهذه و 
"، و أوشي"دراسة "، و "

، على أساس النتائج التي تم التوصل إلیها. 

رائدة، حاول آخرون معرفة واقع،
"صوني" و""ل تحدید سر نجاح هذه المنظمات، و جمن أ

الفرنسیتین.    "رونو" و"ك"و الأ"ولت دیزني" و"فورد"

ف
التي ، المساواةو 

وجب على على هذا الأساسو . العاملین بهاالتزام الأفراد وانتماء و ولاء الرفعإلىبدورها أدت 
على التأثیرنها الأمختلف الإلماممنظمة مسؤولي 

ناقشته في الفصل هذا ما سنحاول م



الفصل الرابع

أبعاد الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا       
بالولاء التنظیمي
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مقدمة الفصل

من أنشأتالتي الأهدافإلىو أنواعهاختلافاتسعى المنظمات جاهدة على 
اتغیر الإلىلمختلف مواردها، و الأمثلذلك من خلال الاستخدام عاأ

الثقافة أهمهاعدد من الجوانب لعل لذلكفشل المنظمات علىأوو 
أو،

.تقف حاجزا أمام التغییر و عندما، مصدرا من مصادر الضعف

على اتجاهات و لها دو 
، و المعتقدات الإجماعمن خلال 

التشبثالتزامهم و وولائهم و ،العاملینإخلاصأننه حول ثقافة المنظمة من شأالأفرادالتفاف 
التحفیز و ال

إن
ذلك وجوانبها، و تحدید لإلىلأفراد المنظمة،

تغییر العلاقات من ساسة التي تؤ 
.من جهة اتجاهات العاملینو 

، شامل لهذه نهرغم و 
في حین أ

: المؤثرة و للأفراد داخل المنظمة. 
و 

قمنا ب
أ

أنظمةثرأالسنخصص في حین  .
.الأهدافتحدید 

العدالة أفسنتناول من خلاله ،والأخیر
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الم

برز أو أهم
نقلالعاملین لمنظماتهم، و 

له تسمحممیزاته التي مهاراته وخصائصه و من خلال أعضائهو 
توجیههم العمل على مرافقتهم و إلى، فیهمالتأثیر

التأثیرنها أدعمهالترحیب بهم و و 
أهداف المنظمة مما ، إنتاجیتهو أدائهعلى هابدور للعامل، و 

على حد سواء.

ادة و 

في المنظمات المعاصرة، لما لها الوظائف أهمحد أ
المستجدات و الأحداثالتكیف مع منحها القدرة التو أهدافهاو المنظمات 

قدرتها على و ، الأحداثمرونتها الفائقة في التعامل مع و التأثیر
توجه سلوك لءالولاو الإبداعتقوم على 

و أهداف

إن
الدیني على وجه التحدید. و 

أنإلىأ
:أنهاعرفت على حیث

الأفرادعلى التأثیر،- 
1منظمة ما.أوالعلاقات في مجموعة ما النشاطات و 

.466، ص مرجع سابقإحسان دھش جلاب، 1
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إعلى الأفرادحفز حث و القدرة على - 
أهدافه، فإنه یجعل شعورهم و في التأثیر

.1

2التأثیر في سلوك أفراد الجماعة القدرة على - 

هناكو 
3أنفسهم قادة"

اتجاهات الأفراد نحو الفن معام و 
،الأدواتوالطرق و الأسالیبف، 

الخصائص ن تعتمد على السمات و هذا المجال. و 

ثا

یتطلب مجموعة أفعالهمو الأفرادعلى التأثیرقدرة القائد في إن
4السمات من المهارات والخصائص و 

من أنحیث یدرك القادة : المستمرالتأهبالاستعداد و -
الأهدافنإفأضعافهتوفیر 

في المحافظة على الوقت والمال فالقائد الفعال -
.أفضللكن والجهد و 

.515، ص 2002، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، الموارد البشریةإدارة السلوك التنظیمي وحنفي عبد الغفار، 1
.102، ص 2012، دار حامد، عمان، إدارة الموارد البشریةمحمد سروري الحریري، 2
.261، ص 2013التوزیع، عمان، ، دار صفاء للنشر والسلوك الإنساني في منظمات الأعمال الحدیثةفتحي احمد ذیاب عواد، 3
الأنماط القیادیة و أثرھا في تشكیل الثقافة التنظیمیة لمنظمات القطاع عبد العزیز بن عبد الرحمان بن عبد العزیز ال سعود، 4

، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة الاقتصاد، جامعة العام: دراسة مسحیة على منظمات القطاع العام بالمملكة العربیة السعودیة
.34-32، ص2007دمشق، 
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أمن الثابت إنو ترتیبها بدقة:-
أهدافهو للأهداف

و أفضل
صنع القرار:-

المنظمة.أداء
مهارات الاتصال:-

و و 
التغییرأنالتغییر:إدارة-

لمقابلة التغییرات في البیئة التي تعمل بها المنظمة.و 
فالقائد الفعال دائما مستعد لبذل الجهود توتر و ال-

التوتر و 
إلىأنحیث -

لصالح المنظمة.أكثرالتفرغ لانجاز و الأعمالجل انجاز أمن 
وتصورها النیرة و ز عن المرؤوسین یفالقائد یتم:الإبداع-

.الآخرون 
-

.أهدافهمإلىالعمل و أعضاءأهو یدو 
فالقائالتحفیز الذاتي:-

الأداءالدافع على إیجادو الأداء
المتمیز.

لثقة بنفسههو شدید او -
التعلم منه.

صاف أساس الإن:الأمانة- 
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وعلاقتهاثقافة ثالثا: 

أنبینت العدید من الدراسات و 
و الأداءالفعالة و 

اء دراسة على مجموعة من قة بین الولاء و هناك علا
یث وجدت أن وجدوا أن للولاء االقادة و 

1 .

أماأ""بینت دراسةفقد
2.

لتزام الإحساسفي الأكبرالأثرن لها ا"أنإلى
بین إلىتوصلت الدراسة 

أ) من جهة و الإجرائي
3.

الدور و إشعارهم
الخاصةهم لتفضیل مصلحة المنظمة على مصلحتهمدفع

فراد.، أهدافهاالمنظمة و 

"")Salanick,1977 ،("رودس"
& Rhodes(" ستیرز"و Steers, 1976 ،() "افرسن"Iverson, 1994
)Morris & Cherman,1981Katz & kahn, 1978

4

.104، ص مرجع سابقمنیر خالد عباس، 1
.41،  ص مرجع سابقعقوب بن ارشید العدیم، 2
ثر النمط القیادي في الالتزام التنظیمي: دراسة میدانیة أسلیمان ابراھیم الحوري، ولید مجلي العواودة، محمد أمین حسن عابدین، 3

، 130، العدد 34، السنة معھد الإدارة العامة، مسقط، سلطنة عمانمجلة الإداري، مجلة فصلیة، ، على شركات الاتصالات الكویتیة
. 53، ص 2012سبتمبر 

.122، ص مرجع سابقمختار ویسي، 4
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توفیر التساع
هذه عدة المنظمة على إحراز النجاح، لأ

1

من تنفیذ النشاطات التأكدو الأوامرإصدارأن
، للأفرادالروحرفع معتقدات قائمة علىإلىإنما، 

الثقة ى التفاهم و قائمة عل، و في نفوسهمروح التعاون حب العمل المشترك و غرسو 
، وتقبل اقتراحاتهم، مشاكلهمو مناقشة شؤونهمعندمرؤوسین للهاحترامه و 

یبذله من جهد ما العرفان على حاجاتهمالعمل على و 

منظماتهم.

جل بناء أة في المنظمات الاسترشاد بها من مجموعة منت وقد حددهذا 
2:سیهم

أ- 
أنصت جیدا و - 
احترام درجة الولاء- 

منخفضة.
 -
 -
علاج أوتقلیل أوحاول إلغاء - 

.منخفضة
 -
المعوقات.- 

مقارنة القیادة الإستراتیجیة و دورھا في تطویر الثقافة التنظیمیة في الأجھزة الأمنیة: دراسة میدانیة صالح بن سعد المربع، 1
، أطروحة دكتوراه غیر منشورة في العلوم الأمنیة، جامعة نایف على المدیریة العامة للجوازات و المدیریة العامة للدفاع المدني

.05، ص 2008العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 
.52، ص مرجع سابقتنمیة مھارات بناء وتدعیم الولاء المؤسسي، مدحت ابوا النصر، 2
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 -

ة قائمة أهمحد أأهدافهاإن

الممیزة الأمورأنأالعمال والعملاء لإعطاء
هذا 

شمولي في مقابل ذلك نجد اهتمام تنفیذها لال حسن تلقیهمخ
.اخارجهحتىوأالمنظمةداخل م سواءال

أنواعها إلى تكییف الدور أالتطورات التي تعر التغیرات و دفعت
أ

ل نحوها من خلال إصدار الأوامر والتأكد من تنفیذ المهام، إلى ، و توجهات المنظمةو 
ت قائمة عدوار حدیثة أ

: مفهوم أولا

منهم و .یلة من وسائل الإدارة الحدیثةنه وسأعلى منهج الإدارة اتقوم

أالعاملین من إلى
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قدراتهم في تهم و الأفرادنه "أعلى 
.1مهام ذات معنى"أداءعلى الإصرار

المهارات التي تؤهلهم و 
.2ل

منح تضافرفعالة تتطلب 
.ا، و أعمالهمالعاملین مز 

و 
أهداف المنظمة.ة و الثق

3هي:نه مفهوم فسیولوجي یتجسد في أو 

 -Self- determination
إزاءالتصرف 

.أ: Meaningالمعنى- 
الأفرادCompetenceالمقدرة- 

أنأنهمعلى أنفسهمالأفرادImpactالأثر- 
في نجاح المنظمة. تأثیرتصرفاتهم لها قراراتهم و 

هاومراحل

تكون لهم الرغأنء أو القادة یجب المرؤوسین. فالمدراالقنو 
منهم ، الأولى

، ثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیةأمحمد ذیب المبیضین و محمد احمد الطراونة، 1
مطبعة الجامعة الأردنیة، عمان، المجلد مجلة نصف سنویة، عمادة البحث العلمي للجامعة الأردنیة،مجلة دراسات العلوم الإداریة، 

.483، ص 2011، 02، العدد 38
القیادة التحویلیة على المنظمات تأثیر ثقافة التمكین وكفایة محمد طھ عبد الله، وعبیر حمود الفاعوري محمد مفضي الكساسبة و2

.27، ص 2009، 01، العدد 05الجامعة الأردنیة، عمان، المجلد مجلة فصلیة، ، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المتعلمة
.447، ص مرجع سابق، جلاب إحسان دھش3
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تكون لدیهم قناعة أنالذین بدورهم یجب و و الكفاءة
هم، و و 

أوأنإن
1أمن أنشأتأن

إن: -1

مهام المنوطة بهذه -2
لین.تقدم لهم بذل

إن: الأملصناعة توقع النجاح و -3
الأهدافإلىالمساعدة في الوصول عن التوقعات و الإفصاحأن

الإفصاح
العلني العام.الإفصاحالأكثرو 

أاستطاع إذا: -4

القصور إلى الأفراد، : إن ذلك یتطل-5
الثناء على نجاحاتهم.و 

6-

جملة من التي تحم
التحسینات و 

ع العاملین و و 
ا

.485، ص مرجع سابقمحمد احمد الطراونة، محمد ذیب المبیضین و1
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ن الألأنها 
1

،"عبد السلام هندر"فقد أثبتت دراسة

2.

"حسین موسى العساف"دراسة 

3

هم الإحساس یافمش

و 
إلى

الإبداع لدیهم.والابتكار و 

نأNielson and Pederson("نیلسون" و"بیدرسون"و 
سب للعاملین و الإرشادعم و مع الدأفضل

الولاء تجاه المنظمة نتائج ایجابفي الوقت المناسب، و 

و شاكر جار الله الخشالي1
، 2009، 01، العدد 13المجلد عمان، جامعة البترا، 

.214-213صص
س.، صعبد السلام مسعود محمود هندر، 2
حسین موسى العساف، 3

 ،2006 ،
.144- 142ص 
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1أداء

هي، و أسمىو أرقىدرجة إلىتصل سفإنهافي المنظمة ثقافةأ
،لها،انتماؤه للمنظمةرضا وولاء الموظف و 

ممارسة طرق لىعالعملو ،ازدهارهاأ،خدمتهاخبراته لومهاراته و 
.أخلاقيإبداعي و أسالیبو 

المطلب ا

مسؤولي أ

الفرد انضماممساعدة الموظف حدیث ا
توقعات الفرد واتجاهاته تغییر معتقدات و 

ة.المنظم

أولا

)Organizational Socialization(إلى
الأعضاءإلىالقدامى الأعضاءقافة المنظمة. فثالأفراد

2المعرفة الجدد الم

المعبرة عن ثقافة الأعرافالأعضاء"أنه
إحداثدورها یتجلى في أنRobbins & Judge, 2007عبر عنها (المنظمة. و 

.58، ص ، السلام مسعود محمود هندرعبد 1
.628، ص مرجع سابقاحسان دھش جلاب، 2
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ما تملكه العاملین الجدد و أعرافتقارب ما
1."المناطة بهم و الأدوارالمهام و 

إنها، أخر"قد عرف و 
، من خلال منحهم العاملین الجددإلىموظفيعلى نقل الثق

.2المهام بنجاح في المنظمة"جل أداء الأدوار و أ

لما لهذه و أحجامهاو 
: الأتي

معارف الأعضاء القدامى.مهارات وخبرات و الاستفادة من - 
نه و بیالتآلف، و التكیف و - 

العاملین في المنظمة.
و أعراف و معتقدات إحاطته- 

المتسلسلة، الخطوات أوإن
3:و 

:Anticipatory stageمرحلة التوقع-1

. Prearrival stageالمنظمة إلىو 
و من عالأولىهي المرحلة و 

المنظمة. و إلىانضمامه 
العمل الجدید.أو

.132- 131ص، صمرجع سابقنعمة عباس الخفاجي، 1
2 Don Hellriege et John W. Slocum, op cit, p 567.

.633-632ص، صمرجع سابقإحسان دھش جلاب، 3
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إلىقبل وصولهم ادالأفر عادة ما یهتم 
أماالأولالنوع 

ن نجاح لا؟. و بذلك فإأممناسبین للعمل المعروض في هذه المنظمة الأفرادإذا
لفجوة بین توقعات الفرد الجدید و 

Encounter stageأومرحلة المقابلة -2

هذه أثناءفي المنإلىهي مرحلة دخول الفرد الجدید و 
من ثم مقارنة ذلك مع التوقعات 

(المقدرة)، وضوح الدور لمسؤو والالعمل (القبول)، و 
، و إلیهاأوفي المنظمة 
أوالحاصل في 

Role management stageالدورإدارةمرحلة -3

المرحلة یتكیف في هذه . Metamorphosis stageو 
. و إلیهاأومع المعاییر 

الصراع بین أوالعمل و Conflictالصراع 
في المنظمة. المجموعات الفرد و إلیهاالمجموعة التي ینتمي 

عاو 
ل مع للتعامالأسسوضع برنامج متكامل إلىو ،واضحة المعالم

إلىالتحول من مرحلة احترام تسلسل مراحل و إلىالعاملین الجدد، و 
1:و 

.631-630، ص ص مرجع سابقاحسان دھش جلاب، 1
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الأفرادیزود أننه أالتعاوني من شالأسلوب: -1
الأسلوبفي أما

فترة أثناءالقدامى الأفرادعن الجدد الأفرادالأسالیب: الغیر -2
أنهمأثناءالجدد یتعلمون الأفرادن الأسالیبأماالتعلم. 

الأفرادالأسالیب: تزود -3
الجدیدة التي تسند لهم الأدوارأوه

الأسالیبأماأثناء
أنإكمالالأفراداهتمامات 
و الأفراداهتمامات 

الحالیین الأفرادالأسالیبإلى: عند اللجوء المستمرة مقابل المنفصلة-4
الجدد الأفرادتتطلب من فإنهاالمنفصلة الأسالیبأماالجدد. للأفراددالة 

لا یخبرون أنهماكتشاف و 
الأفرادالأسالیب: تسهم الثابتة مقابل المتغیرة-5

الجدد الأفرادفإنهاالمتغیرة الأسالیبأمامن مراحل التعلم. إكمالأوقات
و الأفرادأنإكمال

الجدد على الدعم الأفرادالأسالیب-6
القدامى بدورهم الأفرادأنالتجاهل من قبل أو

یها. أما في لمعاییر الموجودة و االجدد حتى یتعلموا الأفراد
دعم اجتماعي ایجابي من قبل الأفراد الأسالیب المدعومة فإن الأفراد الجدد هم موضع ترحیب و 

القدامى. 

أسلوبمن أكثراستخدام المنظمات أن إلىالإشارةوتجدر 
مستدام، التطب
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و ثقافة التط: ثالثا

حد جوانبها على في أقائمة المنظمة في تبني ثقافة قادةنجاحإن
الأفراد الالنتائج لا محالةسفعالة 

نجاحها في ذلك سینجر عنه أثار و عدمأن.منهمالجددخاصة 
عرضها في الجدول التالي:منظومة ا

ل03الجدول رقم (



.وضوح الدور
أعلى
 إدراك فهم الثقافة و


.التزام للمنظمة


.أعلى أداء




الصراعلدور و غموض ا


 الخطأ في فهم الثقافة، وتوتر و


زام للمنظمةنقص الالت
الدوران
أدنى أداء


.143، ص المصدر

و أسس التي تعتمد على الناجحة هي المنظمة المنظمة إن
الغیر رسمي الأسلوبالتعاوني و الأسلوبالدعم الاجتماعي الایجابي و أسالیبأنإذ، 

للعامل المتغیرة مالأسالیبو 
ذلك نتیجة دخیل علیها، و فرد في عائلة و العامل الجدیأن، حیث المنظمةاتجاه

الإرشاداتتمن خلال 
، المنظمةو معاییر و أعرافوجه، أكملعلى هممهامللداخلین الجدد لأداء اللازمةو 

.م من طرف أعضاء المنظمة الحالیینقبولهالترحیب بهم و مرافقتهم و دعمهم و 
الولاء 

.الجدد
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منظمته، من و 
تلعب الثقافة و .تلزم الإدارة التَعَرُف علیها

في التأثیر اا
، من خلال على درجة و 

.الأدوارالحد من غموض و تعارض 

و أنظمة:الأولالمطلب 

اهتمام ما تزال تلاقي لأفرادلتمنحالتي أنظمة تعد
و 

المنظمات،فراد و 
دفع أفرادها نحنظمة لحفز و حد الأوراق الر إنتاجیتهم، لذلك تعتبر أ
لي الشعور المتزایدة، و رغأنها ال

، إضالنفسيو الاجتماعي
حملها هذه المنظمات، "فالكتلة التكالیف التي تتوفي مقابل ذلالاجتماعي للفرد.

%80إلى 20الأ
تماشتك وجب لذل.1

.أهداف المنظمة على حد سواءأهداف العاملین و من 

مفهوم الأجور والرواتبأولا: 

Wages
،ض العمال

Salariesأما مفهوم الرواتب 

1 Jean Rierre Taieb et Françoise Le Huerou, La Masse Salariale : Technique De Calcul et Stratégies
D’évolution, 3e édition, DUNOD, Paris, 2008, p 01.
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Employees و الــذین تــدفع لهــم رواتــب علــى أســاس مــدة الخدمــةو
1وا خلالها."أنجز 

Wageفمصــطلح الأجــر 
Salaryالعمـال، أمـا الراتـب سـم

الذیللأفراد ال
La paie.مصطلح الراتب و Salaireبین مصطلح الأجر 

فـالأجرالأجـرالأجرإلىالإشارة
أوأو

أوالأجرأما
عنأجرهإنفاقالفرد الحصول علیها نظیر 

للفرد العامل.

تمنحه

إضافة و 
:ي

تنقسم إلى:، و جره الأساسيأإضافة إلى للعاملعیدفالعلاوات:-1

هي عنصر من المقرر :-أ
تمرة، و مسو 

الأداء المطلوب، و 
2منه إلغاء العلاوة، أو تأجیل استحقاقها.و 

.344، ص مرجع سابقیوسف حجیم الطائي، ھاشم فوزي العبادي، مؤید عبد الحسن الفضل، 1
.228، ص 2005، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریةمحمد حافظ حجازي، 2
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: تمنح العلاوة نتیجة للكفاءةعلاوة الكفاءة- ب
رجة 

1غیرها.حوث تساعد على تحسین طرق العمل و 

و 2:-ج

-د

خارج مواعید إضافي:الإضافيالأجر-2

و العمولات:-3
3معینة، و 

4 -
فهي-5

طارات 
4المؤسسة.

الوفر نتیجة-6

استغلال الوقت خیر استغلال.والمعیب والتبذیر في الموارد و 
7-

تشمل ما یلي:أدائهم، فهي تم
: أالتعمل و المین ضد التأ-أ

التي یتعرض لها تأدیتهأثناءله 

.245، ص مرجع سابق، الموارد البشریةإدارة حمد ماھر، أ1
.18، ص مرجع سابقھیثم العاني، 2
.279، ص مرجع سابقعبد الفتاح عبد الحمید المغربي، 3

4 Estelle Mercier et Géraldine Schmidt, Op cit, p 125.
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عند للأفرادأأماالعامل. 
1

یالتأمین الصحي: -ب

على التأمیناتأهمالوفاة من و العجزمین الشیخوخة و أالوفاة:مین الشیخوخة والعجز و أت- ج
أمحالة، و ستقع لاأحداثالأنهالإطلاق

2العوز.و 

للعاملین، خدمات النقل:-د
ذلك لضمان وصول العمال في المواعید المحو 

تكالیف النقل، ف
الإرهاق.  

المؤسسة إما مجانا أو- ه
في التكلفة، و 

،3

-و
ارح أو التر 

دور السینما أو الحفلات و 
في في إتاحة 

4

.233، ص 2010، عمان، التوزیع، دار وائل للنشر والوجیز في إدارة الموارد البشریةمحمد قاسم القیروتي، 1
.248، ص مرجع سابقمحمد حافظ حجازي، 2
.338، ص 2005عمان، ، ، دار وائلإدارة الموارد البشریة، سھیلة محمود عباس، علي حسین علي3
.338، ص ھنفسالمرجع4
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الإطعام: -ر

البدائل الإ

أهدافتسنى للمنظمة تفعیل أنظمة أجور ورواتب فاعلة وناجحة و یحتى 
1علیها الموازنة والمقارنة بین البدائل استوجبالمنظمة، أهدافالعاملین و 

1-Exrenal and Internal Equity

هناك نوعان من تمثل العدالة في 
المدفوعة للوظائف الأجورأتصإلىأوالمساواة 

.الأجورأنفي ال

الرواتب المدفوعة للوظائف في و الأجورن أإلىأما
.المدفوعة لتلك الوظائف المتماثلة في المنظمات للأجور

الدفع الثابت و الدفع المتغیر- 2

الرواتب و الأجوردفع إلىإلىتسعى المنظمات 
إلىفتشیر ،نظام الدفع المتغیرأما،أوأو

واحدا الأداءو الأجور
ارتفاعا أجورانخفضأوالأداءمن هذه المعاییر، و 

انخفاضا على التوالي.و 

العامل- 3

الأجورالأنظمةغلب أ إن
أوالأفرادو 

.228- 226صص،2006دار وائل، عمان، ،إدارة الموارد البشریة: مدخل استراتیجيسھیلة محمد عباس، 1
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المعرفة و مواهب و الأخذحیث یتم ،المعرفةالمهارة و أساس
و إذلوظائفهم، أدائهمعند 

4 -

و مالي أو
أما.و 

هذه المدفوعات، المواقع أمثلةمن العاملین، و إذللعاملین، 
و الخد

ثالثا: 

ثقافةغرس

ن میأأقسام هذه المنظمة في تحقیو 
عدم قدرتها على تحفیز الأفراد، 

:منهاإدراك خطورتها، و عي منا الوقوف عندها 

لمنظمة، و - 
أمن شالأمرضافي. هذا مین دخل إأت

إضاعته للوقت في المنظمةو ،
ذات منظمات إلىخاصة ذو المنظمة و أفرادهجرة - 

الخارج.إلىحتى الهجرة أو، أو أحسن
التأخرلاارتفاع معد- 

الا
االابتزاز، و تفشي مظاهر الفساد الإدا- 

أ
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في التحفیز ثقافة و تتماشى و اتوفي مقابل ذلك فان تبني المنظمة 
1نهأمن شالمنظمة 

جذب و - 
الاعتإظهار- 
الولاء.- 

أتاحعندما """بیل غایتس"وأ2
.ملیونیراتإلىأسهمشراء من 2000حوالي ل
ظا منهم ها حفاذلون قصار جهدهم لنجاح المنظمة و و 

شعور العاملین إلىأإن
الانتماء و إلى

ذلك اأهدافو الإطاراتتحفیز جذب و 
اأإذا

أثرهو و المطلب الثاني:

و إن
ساهم في الرفع من المشاعر أم إلى وظائف و ترقیتو ذات جودة، ناجحة و 

إخلاصهم في وإنتاجیتهم وإبداعهم و أدائهمالأمرنحو منظماتهم، 
، العمل، مما

.و 
1 Maurice Thévent et autres, Fonction RH : Politiques, métiers et outils des ressources humaines,
2eédition, PEARSON Education, Paris, 2009, p 193.
2 F. Bournois et autres, op cit, p 216.
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: أولا

اللازمة للنمو ،المهارات التفي تجدید وتحدیث المعارف و ادور یلعب
تغیـرأ، خاصة في ظل وجود بیئة تخصصهوالتطور في مجال

معـدلات في الموارداستثمارا
ل والرفــع مــن جــودة مخرجــات المنظمــة، و وتحســین أداء العامــ، العمــلحــوادث

التكنولالتطور العلمي و 

1 -

خلالهامنالتيالمخططةوالوسائلمنمجموعة"أنهعلى
لطاقاتهم،الأمثلوالاستغلالوعاداتهمفيوالتغییرمعارفهمتحسینمن

الأفرادجعلإلىیهدفوأهدافهمالأولى،المؤسسةأهداف
العملبإتمامبجعلهممعیتأقلمون 
.1معا"والمستقبلالحاضریناسب

و 
مات وخبرات وطرق أداء إلى إحداث تغییرات في معلو مستمر، یهدف

الجماعات مما یجعلهم أكفاء وسلوك واتجاهات الفرد و 
2

و Learningو 
المهارات الإ

فیر المعارف المتمثلة في هو تو 

1 Sekiou et autres, Gestion des ressources humaines, 2eme édition, De Boeck université, Bruxelles,
2001, p336.

جامعة مجلة فصلیة، ، مجلة النھضة، دور التدریب في إحداث التغییر في المنظمات العامة الحكومیةعایض شافي الاكلبي، 2
.104، ص 2012، ابریل 02، العدد 13المجلد ،القاھرة
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1

2 -

إلى.إلى عدة أقسام أو أنواع
. و قطعأخر متمستمر و منهم من و دولي،أخر 

التي یوضحها الجدول أدناه:

04الجدول رقم (

نوع الوظائفمرحلة التوظیف
-
-

(موظفون جدد، إدماج)
-

-
(موظفون في مراحل متقدمة)

-
-
-

-
-




.323، ص ، إدارة، المصدر: احمد ماهر

إن نجاح و 
وب المستخدم أثناء المناسب 

أو أوأوأوأوأسالیبالأسالیب
تعتمد على المحاضرة أو تمثیل الأدوار أو دراسة الحالات أو 

الحاسوب.
.موضوعلو ،

.108، ص مرجع سابقرافدة الحریري، 1



أبعاد الثقـافة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيميالفصل الرابع:  

175

3-

أفرادهاقائمة على دعم و الالثقافة الإن
تأنانهأفعالة، من شناجحة و 

، إنتاجیتهأدائه و ةإلى- 
هذا الفرد.سیتحصل علیهاالتي الالحجمعلى

التقدیر في نف- 
الحرص والالتزام والإتقان و 

1أهدافها.- 

داخل المنظمة، و - 
واتجاهاتهم نحو المنظمة، و 
2و 

أهداف المنظمة.رد و ا- 
 -3

الدرجة الأولى "المنظمة فيو العامل عنرضای
،البرامجهذهو ، 4

تهانوعیو تهاجودضرورة إلىدو 
، و التي تستخدمهابیلاالأسو تها 

و و 
تجنب مج، و مهاراتهم، من خلال العمل على الاستفادة الكاملة من هذه البرا

هذه و أ

.جدید في مجال عملهم من جهة 

.263، ص مرجع سابقصلاح الدین محمد عبد الباقي، 1
.106، ص مرجع سابقعایض شافي الاكلبي، 2
.119- 118ص، صمرجع سابقرافدة الحریري، 3

4 Mourice Thévenet et autres, op cit, p 155.
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ة

، إذ تعد مصدرا لرفع دخل الفرد و 
ر ر العامــل فــي تقــدی

الاستحقاق.

1 -

منصــب عرفــت 
موضـع إلـىقـل ومهـام أ

1مردود مالي اكبر.و أهمرسمي 

درجــةإلــى درجــةفهــي بــذلك
كبــــر، و أانتقالــــه مــــن منصــــب إ

تتــرجم بتغییــر ب عمــل أعلــى فــي التسلســل الهرمــي، و و 
د العامة الواردة فـي القـوانین، و 

صـــحة ال
.

2 -

عــدد المناصــب أو الوظــائف المتاحــة، 
حد المعاییر و أ

و الأ-أ
العمل، حیث أ

.285- 284، ص ص مرجع سابقرضا صاحب أبو حمد آل علي و سنان كاظم الموسوي، 1
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-ب

ى أســاس الكفــاءة والأ-ج

هنــاك الكثیــر مــن الممارســین و 
.تم فـي المسـتقبلالكفاءة و و 

الانصــل إلــى أن الكفــاءة و 
1

3 -

الرضــا إن

ختــار مــن الــداخل للوظــائف مــن الــداخل ن
. و في المنظمةیولد المنافسة بین العاملیننه أ

الولاء هذا الصدد تشیر نتائج الدراسات أن هناك علاقفي و 
الاجتماعي، 

ن یتمیزون یبذل قص
و و .ال

هذا ما قد  لمنصب، و هذا اسیؤثر على نفسیته و 
و لكن بروحفیها 

.287، ص 2007، ، الدار الجامعیة، الإسكندریةتطویر المستقبل الوظیفيدلیلك إلى تخطیط وحمد ماھر، أ1
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تضعف من فعدم إتاحة فرص الترقي و 
التسرب 1

الالتزام ، و المساواةا
لأفرادو ز ذلك، و اعند منح""

المنظمة. 

أثرهاو الأهدافتحدیدنظم الاتصال و المطلب الثالث: 

ظمة لأنظمة وضع المنأنفي مجال العلوم العدید من الدراسات و أثبتتلقد 
نه أأضوح الأدوار وعدم تعارضها من شو اتصال فعالة، و 

الرفع من الاتجاهات و 

أولا: نظم الاتصال

المنظمة، فبدون أجزاءمختلف التكامل بین لأنهاو 
.عدم التطوراتصال تصاب

، خاصة نظام اتخاذ القرارات و المنظمةو المعلومات 

مفهوم الاتصال- 1

مجموعة أشخاص، 
حیث اللغة هما: ض التأثیر فیهم أو التأثر بهم. و 

یر اللفظي و الاتصال الغ

2الاتصال، فهي تساعد

.431، ص مرجع سابقنجم عبد الله العزاوي و عباس حسین جواد، 1
.78ص ،مرجع سابقرافدة الحریري، 2
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"الاأن
.1، الجماعات، المنظمة)الأفراد

نظام ف
أو معاني بین طرفین هما المرسل والمستقبل عبر قناة معینة، و أراء أو معلومات 

2:هيعناصرنظام اتصال تستوجب توفر إنشاءأنإلىالإشارة

الأصلمصدرال- 
نظام التشفیر - 
قناة نقل من خلالها تنتقل الرسالة.- 
 -.

درة تتوقف جودة و و 
إلى3.الصامتةبجانب قدرته عل

الإصغاء
استطاع إذاعمل المستقبل في الاتجاه المتوقع للمرسل، إذاإذاالاتصال فعال أننقول و متمیزة.

4أوالرسالة تشفیر أورموز فك 

نظم- 2

حاجات و 
إلى

1 Frédérique Alexandre et autres, op cit , p 94.
2 Bernard Martory et Daniel Crozet, op cit, p 224.

، 2009ر الجامعیة، الإسكندریة، ، الداالسلوك التنظیمي: مدخل نفسي سلوكي لتطویر القدراتعاطف جابر طھ عبد الرحیم، 3
.764ص

4 Samir trigui, management et leadership ; le savoir-faire de la gestion moderne, centre de
publication universitaire, Tunis, 2004, p 243.
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و الأدوارالغموض حول إزالة

خاص المهمین ة
موظفي المنظمة. فهو و عمالصولا إلى ملاك المنظمة و إلىالمستهلكین أوأ

بها من جهة و العاملین

و و 
هي بذلك تؤثر

لاا
و ومن خلال إ1

2رضا العاملین و إلىأظهر المجال

التأثیر
والأفرادالأصدقاء

أو

فثقافة الاتصال داخل المنظمة وجب أن تبنى على أساس 
و ، خاصة بهاإصدار مجلات و و 

ثر المناخ التنظیمي في تمكین العاملین: دراسة میدانیة على الفنادق ذات التصنیف الخمس نجوم في محافظة أر زاھر، یسیت1
ص ، 2012، 02، العدد 28جامعة دمشق المجلد مجلة دوریة نصف سنویة،القانونیة، العلوم الاقتصادیة و، مجلة دمشق و ریفھا

269.
علاقتھ بالالتزام الوظیفي اون الزراعي والتعمي في الھیأة العامة الارشادیة وواقع المناخ التنظیعدنان إبراھیم الأوسي، 2

العراق، المجلد نصف سنویة،مجلة دوریة الإداریة، معة الانبار للعلوم الاقتصادیة و، مجلة جاللمرشدین الزراعیین العاملین فیھا
.109، ص 2012، 09، العدد 04
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بین أفراد ساهم في تأنانهأمن شمن الأمور التيغیرها
. لهانتماء الاولاء و ز عز من ثم تو المنظمة، 

الأدواروضوحالأهداف و تحدید

في فعالاادور لكل فرد في المنظمة المهامالأدوار و وضوحو الأهدافلتحدید
العامل عند أداء أعمالهإلغاء الغموض والتعارض و 

إنتاجیتهله 

الأهدافتحدید- 1

التي تقوم بها الوظائف أهممن الأهدافتحدید عتبرت
، المنظمات نحوها، الأقسام، الجماعات، الأفرادمیل فهي عمل"، أحجامهاو 
.1و أداءإلىالتي تسعى و 

فهي بذلك 2"،مجموعة "إلافالأهداف
فهي مجموع المخرجات التي ا"إلىتشیر 

. 3تسعى لها المنظمة"

تتضمن مختلف محددة المعالم،الأسمىفالهدف 
المتوفرة، الأهدافالأهدافتفرق بین الخطوات اللازمة، و 

أخمن جهة ن جهة، و الهدفین، هذا مع مراعاة عدم التناقض بین م
إلى أهداف أكثر وضوحا، و 

4

1 Don Hellriegel et J-W Slocum, op cit, p 207.
2 J-P Helfer et M. Kalika et J.Orsoni, Management Stratégie et Organisation, 4e édition, Vuibert, Paris , 2002,
p 53.

.83، ص سابقمرجع آخرون، حسین احمد الطراونة و3
.23، ص 2006، القاھرة، ، ایترك للطباعةالإدارة بالقیم في منظمات الأعمالالإدارة بالأھداف ورایس حدة، مرغاد لخضر و4
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و إلى ذلك
أن)، و Acceptableأن)، و Measurableأن)، و Specificبدقة (

)، والتي هي اختصار Timeزمني (بإطارأنو )،Réalisticمستحیل (غیر
خلال السنتین المقبلتین.%20قدر بـ تمثلا .SMARTلكلمة 

الأسلوبالإدارةفلسفة أوأسلوبجوهر الأهدافو 
من ثم تحدیدالعامة للمنظمة و الأهداف

تحدید أهداف الأ

، للأداءأهدافموظفیهم الهي فالإدارة
1وفقا لذلك.تمنح

لنتائج اتحدید الأهداف و وضع القرارات و 
2الأهداف.

الرفع من أننه أمن شالإدارةو إن
المنظمة. لأعضاء

إرشاد،3"ما لدیهمأفضلإعطاءتشجع العاملین على الأهداف
عند تأكد الالحد من عدم ، و اتجاهات محددةإلىو الأدوار

4.

أإعطائهو أهدافهأن
م، و أهدافأن

. 5عن العمل"أعلىاورضأكثركبر و أ

1 S. Robbins et D.Decenzo et P. Gabilliet, op cit, p 94.
العدد جامعة بغداد،مجلة فصلیة، ، مجلة كلیة الآداب، الإدارة بالأھداف كأسلوب عمل لمجالس المحافظاتسھى مصطفى حامد، 2

.99، ص 2009، 91
3 S. Robbins et D.Decenzo et P. Gabilliet, op cit, p 95.
4 D. hellriegel et J.W. Slocum, op cit, p 207.

.47، ص 2007التوزیع، عمان، ، دار كنوز المعرفة للنشر والإدارة بالأھدافزید منیر عبوي، 5
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وضوح الأدوار- 2

یأن أالتي وجدت من إن قدرة المنظمة على ت
ة للوصول إلى النتیجة المحددة، و من 

و 
المنجز ر وضوح الدور عن "1

الاعتزاز 
2.

أ
تداخل تعارض و وره في المنظمة من جهة و 

.الأدوارصراع

للموظفو 
م بها أثناء عمله، 

غیرها من المعلومات التي یجب على العامل الإحاطةو القوانین والإجراءات و و 
ففي الغالب نجد أنبها.

الممارسات التي تصدر في وقت بین الأوامر والتوجیهات و التعارض عن فینشأصراع الدور أما

في أدائها 
مؤهلات. 

.526-525ص، صمرجع سابقسید محمد جاد الرب، 1
ثر خصائص الوظیفة على الالتزام التنظیمي للعاملین في القطاع الحكومي في المملكة العربیة أموسى بن محمد الكردي، 2

.546، ص 2012سبتمبر ، 04، العدد 52المجلد ، الریاض،معھد الإدارة العامةمجلة فصلیة، ، دوریة الإدارة العامة، السعودیة
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صراع الدو أن غموض الدور و ),1999kim(فقد وجد 
من ثم یدفعه إلى و 

1هذا بدوره یخفض من التزامه.

من درجة تحدید المهام للعاملین قد أثبتت الدراسات أن هو 
درجة موصوفة زادتو 

2

ظروف العملال

لظروف العمل في مجال علم النفس الصناعي على أن من قبل العدید منإجماعهناك 
ذهحیث.أداخل المنظمة 

، الإضاءةالظروفالمجموعة الأولى،إلى ثلاث مجموعاتالظروف 
العمل، ةالمجموعةتمثلتبینما .

و تتعلقف، هذه ظروف العملالثالث من المجموعةأما .وأوقات الراحة
هذا ما سیتم تناوله في هذا الجزء من الدراسة.و داخ

ظروفالمطلب الأول: 

المهام لأداءتهتم العدید من المنظمات في الو 
درات القراحة تتناسب مع أوقاتوجه، وذلك من خلال منح ساعات عمل و أكملالأعمالو 

أداء العامل.أ

بعض القیادي والالتزام التنظیمي وصراع الدور وغموضھ، والعلاقة بین الأسلوبایمان صبحي جودة و رندة سلامة الیافي، 1
المجلة العربیة للعلوم الإداریة، ، المتغیرات الدیمقرافیة في إحدى شركات القطاع العام في جمھوریة مصر العربیة: دراسة میدانیة

.426، ص 2007، سبتمبر 03عدد ال، 14مجلد الجامعة الكویت، 
.429، ص مرجع سابقنجم عبد الله العزاوي و عباس حسین جواد، 2
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أولا: ساعات العمل وأوقات الراحة

درجة الإجهاد لساعات العمل و 
ال

لال قدرة العامل على 
على هذا استرجاع الاسترخاء و 

انتهائـه مـن الموضـوعات اتحدید أوقـات محـددة لبـدأ العمـل و إن موضوع
دراسات و 

ات المعاصـــرة فـــي الـــدول المتقدمـــة أن عـــ
و 

أهدافه عضلي و 
تتضمنساعات العمل المنظمة الولاء و 
"أحمد لراحة، و لااتوقأ

ثر وقت العمل على أأ":صقر
1.الإجهاد و 

اددز ا
فــي و إدارة24علــى مــدار 

حــدوث اضــطالتــي فــي غالــب 
التي ینجر عنها عدة 

الضــــغوطات ى ذلــــك 

.151ص ،1997دار المعرفة الجامعیة، القاھرة، ،إدارة الموارد البشریةحمد صقر عاشور، أ1
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هــذا الأمــر مــن إدارة المنظمــة العمــل علــى تحفیــز ســیتوجب 
الأمنضرورة إلىفي النهار، ةو 

ممامــالعهـــؤلاء مــنح مـــع ، 
.مطاقاتهو 

1و 

-

بب الفرص الممنوحة لهم -
التو لموازنة و 

الإجهـــاد العـــاملین تقلیـــل الحـــوادث التـــي یتعـــرض لهـــا الأفـــراد -

المفتوح.

-
المنظمة. 

عـن الأوضـاع یرغب معظم
المـــواد الخطـــرة ال

صحته و 

العمـــل، ودرجـــة الحـــرارة، والإضـــاءة و تتصـــل ظـــروف العمـــل الو 

الأمــــاكن الخاصــــة 
2

.389-388صص، ، مرجع سابقسھیلة محمود عباس، علي حسین علي1
.544، ص مرجع سابقعبد الغفار حنفي، 2
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ISO إلــى مفــردات بیئــة العمــل
ا

انجـاز خصـائص الأفـرا
ملالع

بیئــةو 1

الإضاءة- 1

المختصـــین بـــذلك، و ن الفنیـــیللإضـــاءة
حیــث لا تكــون هنــاك مســاحات مظلمــة ،مراعــاة انتشــار الضــوءالعمــل مســاحة 

علـــى نـــوع مبنـــى الإضـــاءةتتوقـــف مســـألة النظـــر. و إجهـــادن ذلـــك یتســـبب فـــي ، لأالإضـــاءةشـــدیدة و 
إلـى. و الأفـرادالأعمـالالمنظمة و 

الأمــورمــن لشــمس. و اأشــعةدخــول أقصــى
أدواتالماكینــــات و فــــي طــــلاء الجــــدران والســــقوف و الألــــواننظامهــــا، اســــتخدام و الإضــــاءةالمتصــــلة بجــــودة 

أحســـنإذاأنالألـــوان، فقـــد بینـــت العدیـــد مـــن الدراســـات الإنتـــاج
تحســـین الإضــاءة فـــي بیئــة العمـــل مـــن العوامــل المإن

2

الضوضاء- 2

،تشــیر إلــى "
ثر على الصحة أ

.3و 

أثرھا في تحسین أداء العاملین: دراسة استطلاعیة في بیئة العمل المادیة وفؤاد یوسف عبد الرحمن و سمیة عباس مجید، 1
، 2012، 91، عدد 35السنة ،الاقتصاد، الجامعة المستنصریة، العراق، مجلة الإدارة والشركة العامة للصناعات الكھربائیة

.187ص
.281، ص مرجع سابقرافدة الحریري، 2
.286، ص 2004، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، التطبیقعلم النفس الصناعي بین النظریة ومجدي احمد محمد عبد الله، 3
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لشـعور العاملعلى صحة و عدیدة 
آلام الرأ

الالا، و حوادث العمل

درجة الحرارة- 3

أو
أوتــه 

أوالعمــل، فارتفـــاع 
فقـدان القـدرة علـى الأعمـالأداءو و الأخطاء معدلات 
،فاصـل فـي حالـة البـرد الشـدیدمالتعر ، 

العیون في حالة الحرارة الشدیدة.التهاو 

لفرد تؤثر على عدد حوادث العمل 
أو 

1ن خطورة الحوادث و عدد الحوادث، و 

4-

الهواء الفاسد من داخل المصنع و 

2توفیر السلامة للعاملین داخل تلك الأماكن.

استنشــقه الفــرد مثـل غ

 .
أوأولو 

.297، ص مرجع سابقمھدي حسن زویلف، 1
.187، ص 2009، الإسكندریة، ة رؤیة للطباعة والنشرمؤسس،علم النفس الصناعيحسن محمد عبد الرحمان، 2
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أمـاكنأما، المصنوعة من 
1.التخلص منهبوسائل مختلفة و 

ظروف العمل و : ثالثا

ســـلامة العـــاملین داخـــل منظمـــاتهم، هـــذا مـــا أ
خـلال العمـل علـى تقلیـل ، مـنلمخـاطرلسیتوجب على المنظمة التسییر الفعـال 

، و من جهةالعملیف الحد من تكالو الأمراضالحوادث و 
ا".من جهة 

عنهـــا اســـتقطاب الأفـــراد الكفـــوئین و الســـمعة ینـــتج الســـمعة الجیـــدة للمنظمـــة تجـــاه المنافســـین، هـــذه 
2.

إذا و 

. و 
3

إلــىداخــل المنظمــة 

المنظمة.

المعتقــــدات و الأعــــراف
ترتیـب منهـامس الجوانـب التتغیر ذلك، بل إلىالمعاییر و 

الفضـاءات مـن ملاعـب و ،المطـاعمو ،و ،المخابرو ،
. على أكمل وجهالأعمالاللازمة لأداء المهام و الوسائل الو ،المعداتو ،الآلات، و و 

.282، ص مرجع سابقرافدة الحریري، 1
.307، ص مرجع سابقسھیلة محمد عباس، 2
.544، ص مرجع سابقعبد الغفار حنفي، 3
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لعاملین في بذل الجهد المطلوب، والتخفیف من حـدة 
التمــارض و 

، و و 

أثرهاالعمل و جماعة و : ثقافة الثانيالمطلب 

المهـام. إن الجماعـة الصـغی
اتأن مــــن متكــــاتفیأعضــــاؤها متعــــاونین و 

و ،

اف أهنــامعظــم وقتــه
المسطرة، فسلوك الفرد یتأثر و 

معتقـدات لفـرق العمـلااأظهرت مجموعة من الدراسات و وقد 
اتجاهاته نحو منظمته.تصرفاته و و ،الفرد

مفهوم جماعة العملمن : أولا

أالأخیـرةلآونـةلقد ازداد الاهتمام فـي 
و و فـي نجـاح مـا لـه مـن دور لیتغنـون بهـذا المصـطلح أفـرادحتـى و 

) فـي المنظمـة الحدیثـة، بوصـف groupو 
الو الطاقـة الا

القــدرات، فــي حــین أن مفهــوم الجماعــة یتعامــل مــ
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و 
1و 

مجموعـــةعـــرف قـــد و 
عرفــت فــي حــین 2

، و الأفــرادعــدد مــن "جماعــة العمــل
3.

مجموعـــة العمـــل إذ 
بین 

أة مــــن المجموعــــة أو خاصــــ
صرار الذاتي على الإا من المجموعة من حیث الانسجام و و 

ذلك:الجدول التالي یبین 

مجموعة العمل05الجدول رقم (

المجموعة
أو)6-4محدود (الحجم

الإدراك
التعاوني (انتشار الدور)

.345- 344ص، صإحسان دهش جلاب، :المصدر

سلسلة العلوم ، مجلة مؤتة للبحوث،دور فرق العمل في الالتزام التنظیمي: دراسة تحلیلیة میدانیةفھمي خلیفة صالح الفھداوي، 1
.70، ص 2005، 04، العدد 20المجلد الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة مؤتة، 

.116، ص مرجع سابقسید محمد جاد الرب، 2
3 Slocum et Hellriegel, op cit, p 276.
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الثقافة الجدیدة الجدیدة لفرق العمل، حیث تقد قدمهذا و 
عناصرها. التعاون و متاز التي تلفرق العمل 

الاختلاف بین الثقافات الجدیدة و الجدول التالي بین أوجه و 

): الثقافات الجدیدة و 06الجدول رقم (

و من خلال الأفرادیتقدم --
ناحیتهم.

الذین عتمدون على السلطة المفوضة لهم و -الجماعة تعتمد على المدیر.-

--

-راد.-
المنظمة.

الأفراد م-
و 

حدون و الأفراد مت-
الصلة بینهم. ومشاعرهم و 

.118، ص سید محمد جاد الرب، المصدر:

خصائص الجماعة الفعالة

و لجماعة المناسب لالإنتاجالفعال من خلال أو
1لأعضائها.الأفرادبین الرضا 

كبـــر أمـــن بـــین أضـــحت ف
التــــي تمیزهــــا عــــن ، و الممیــــزاتفعالــــة تتطلــــب مجموعــــة مــــن الخصــــائص و 

2الجماعات الغیر فعالة. هذه الخصائص تشمل: 

1 Claude Lévy-Leboyer et Claude Louche et Jean-pierre Rolland, op cit, p 205.
، 2009، سلسلة إصدارات التدریب الإداري، مؤسسة حورس الدولیة، الإسكندریة، إدارة العمل الجماعيمحمد الصیرفي، 2

.249- 248صص
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نأعضائهاالتفاعل بین اتفاق الجماعة حول هدف واحد و - 
للأعضاءالسماح ، و الأنشطة- 

الابتكار.و الإبداعروح 
المهـام أداءالإدارة- 

الجماعة.أعضاءحاجات و 
أعضـاءانجـذاب رضائهمالجماعة و أعضاء- 

للانضـــمام إلـــىالجماعـــة. أعضـــاءوولائهـــم للقائـــد و إلیهـــاالجماعـــة 
.

لجماعة و إلى تماسك ا- 
للانتماء لها.

ات الفعالة من أعضاء متشابهین، و نادرا ما تتكون الجماع- 
الخبرات و 

حاجات أعضائها.- 
 -
 -

ثقافة جماعة العمل و : ثالثا

امن ایتوقف 
الذات ذلك بتفاعل السزملاء العمل، و 
تأكیدافي الجماعة، و 

علاقات و ر
ث یتوقف یالأسرةأفرادالتي تسود الأخوة

قوة الانتماء و ع جماعتهتفاعل الفرد م
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انتماء الفرد إلى جماعة و عوائد

تماسك الجماعة 
المواطنة و و 

1داخلها 

الفعالة هي تلك المجموعة من الأفراد التي تتبن
هذه إن.والتكافلالتسامحالتعاطف والمودة 

الجماعة و أوالأفرادعلى و التأثیرنها أ
الصلة التي تجمع بین أفراد الجماعة،، 2رضاهم و انتمائهم"

درجة من التفاهم و أعلىو الأساسيالهدف و 
، فبلوغ أو

الأفرادن التفاهم بین 
الأجواء، توافر و الأداء

تسهم ا
3.الأداءالمخلص و 

، 2007، المكتبة العصریة، المنصورة، التنظیمیة لتنمیة الموارد البشریةالمھارات السلوكیة وعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، 1
.329ص 

.179، ص مرجع سابقخضیر كاضم حمود الفریجات و موسى سلامة اللوزي و أنعام الشھابي، 2
الأداء الوظیفي لأعضاء العامة وارتباطھا بالروح المعنویة وعلاقات العمل في الجامعات الأردنیةرولا ھاني حسني خرفان، 3

.23، ص 2007بیة، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، الترعلوم ، أطروحة دكتوراه فلسفة غیر منشورة في ھیئة التدریس
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المطلب الثالث:

هتماما 
، و للأفرادبرز محددات أالأخیرةالفترة 

أهدافها
مواقفه نحوها.، وهذا ما ینالمنظمةمسؤولي الإنسانيو 

سنة )Adam("آدم"
الأفرادن سلوك أ"آدم"إذ، م1965

) المدخلاتالتكالیف أو المجهودات (المخرجات
مخرجاته

(عبء العمل، ساعات العمل، الجهد المبذول مدخلاته
. مدخلاتهمزملائه في المنظمة إلى مخرجات...الخ) مع معدل 

1النتائج.المساهمات و :هما

و 
الموظفین تتضمن علاقات الفرد مع مدرائه و التيعن العلاقة السائدة في المنظمة و المخرجات) التي تنشأ و 

James, 1993 (
2

ة الاتفاق بین الجهود Byars and Rue, 1997قد عرف (و 
عرف المبذولة و 

1 D. Hellriegel et  J. W Slocum, op cit, p 190.
، مجلة أثر العدالة التنظیمیة على سلوك المواطنة التنظیمیة في مراكز الوزارات الحكومیة في الأردنبندر كریم ابو تایھ، 2

، جوان 02، العدد 20الاقتصادیة والإداریة، مجلة نصف سنویة، الجامعة الإسلامیة غزة، المجلد الجامعة الإسلامیة للدراسات 
.150، ص 2012
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)Cropanzano and Greenberg, 1997
1

إنسانيإدراكو إحساسالعأنیتضح من خلال 
إطارفي ذلك والإنصاف والمساواة، و المنظمة أعضاء

إدارةو الأعضاءإجراء، من خلال 
المنظمة.

حترام جملة اأنإلىالإشارة
2، و الهامةو من المقومات 

 -

ختلفة من - 

 -

تختلف أنها
موحد و ، لذلك لم یتم الاتفاق على تحدید أصحابهاالفلسفة التي یؤمن بها ف وجهات النظر و 

3نواع:الأهذهو لأنواع

تأثیرات العدالة التنظیمیة في الولاء التنظیمي: دراسة میدانیة للدوائر فھمي خلیفة صالح الفھداوي و نشأت احمد القطاونة، 1
مجلة نصف سنویة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، جامعة الدول ، المجلة العربیة للإدارة، یةالمركزیة في محافظات الجنوب الأردن

.14، ص 2004، دیسمبر 02العدد، 24العربیة، القاھرة، المجلد
الرضا الوظیفي في الجامعات الأردنیة الرسمیة وعلاقتھا بالعدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیةسوزان أكرم سلطان، 2
، 2006، أطروحة دكتوراه غیر منشورة فلسفة في التربیة، جامعة عمان، الأردن، الولاء التنظیمي لأعضاء الھیئات التدریسیة فیھاو

.23-22صص
، المجلة الأردنیة في ثر العدالة التنظیمیة في بلورة التماثل التنظیمي في المؤسسات العامة الأردنیةأسامر عبد المجید البشابشة، 3

.429، ص 2008، 04، العدد 04المجلد مجلة فصلیة، الجامعة الأردنیة،إدارة الأعمال، 
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إزاء-1

الإجراءاتعدالة إزاءالعدالة -2

و المعاملة (إحساسهي درجة و عدالة التعاملات:-3
.للإجراءات

الأداءهي درجة شعو : و -4
.أدائهإزاءالسلوك و و 

المستقاة من و : هي درجة شعور الموظف العدالة -5
.السائدة في المنظمةالأجواء

: ثالثا

عدم و إ
أبینالتمییز 

حقوقهم.

ن هذه الثقافة عاملین، فإ
تظهر س

1أهداف المنظمة.

العامة في الإدارة
.2"نظم ال"على حالات الرضا عن الرؤساء و 

و 

.42، ص مرجع سابقعبد الله بن عطیة الزھراني، 1
.15، ص مرجع سابقفھمي خلیفة صالح الفھداوي و نشأت احمد القطاونة ، 2
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تراجع تمسك العاملین و 
1انتمائهم.

Organizational Loyaltyة
شعور الفرد أنة مما یدفعه للاندماج في العمل و 

أساسالولاء للمنظمة قائم على أوسي 
أوالتعاملات، فإأوالإجراءاتأو

أوعمل المهم، و الأمر
2خارج الدور المطلوب منه في عقد العمل.

أكدتهوهذا ما 

3ال

4

، البحث العلميدانیة في وزارة التعلیم العالي وعلاقتھا بالالتزام التنظیمي: دراسة میوالعدالة التنظیمیةنماء جواد العبیدي، 1
.75، ص 2012، 24، العدد 08المجلد مجلة فصلیة، جامعة تكریت، الاقتصادیة، مجلة تكریت للعلوم الإداریة و

، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، -دراسة میدانیة-تأثیر العدالة التنظیمیة على انتشار الفساد الإداريقاسم نایف علوان، 2
.61-60، ص ص 2007، 07مجلة سنویة، جامعة سطیف، العدد 

.02، صمرجع سابقفھمي خلیفة صالح الفھداوي ونشأت احمد القطاونة ، 3
المدیرین في الوزارات الاردنیة: دراسة أثر قواعد العدالة التنظیمیة في زیادة الولاء التنظیمي من وجھة نظر عبد الكریم سكر، 4

.520، ص 2012، 03، العدد 08المجلد مجلة فصلیة، الجامعة الأردنیة،، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، میدانیة
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خلاصة الفصل

لبع لدیهاالداف

أداة فعالة للتأثیر فيبذلكف

ومرافقتهم وتقدیر المرؤوسین، ومساندتهم 
لإبرازمن جهة، وفتح 

.لهؤلاء للأفرادأنمن شأنه من جهة 

لقدرتها على في التأثیر على مستو اادور 
و عادلة تمتازو 

تعارض الأدوار.الحد من غموض و 

على توفیر جو عمل مناسب لعمالها قائم على مرتكزةقدرة المنظمة على تبني ثقافة 
ظروف و العدل والمساواة و والتقدیر الاحترام

للأفراد العاملین.الاتجاهاتینميأنمن شأنه ،،

إلى
من 

القطاع نحو التسرب الاستفحال ظاهرةو الا
علینا وجب ،جل ذلكأ. ومن الخاص،

قطاهذا الموضوع فيالوقوف على 
نموذج للدراسة.



الفصل الخامس

تحلیل نتائج الدراسةعرض و
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الفصلمقدمة 

و 
من ثم و 

إلىثممن تنمیته، و معرفة العوامل ال
ترسیخها أنواعهاتحدید مفهوم و 

المحددة لهامختلف حافظة علیها، و المو 
.للأفراد

قطاع الصحةفيسنسعى و 
التي المشاكل عدیدإلى

تعرفه و ،ب

، و و 
(SPSS) ،و للتوصل إلى نتائج الدراسة

الولاء مستو 

:على النحو التاليو 





استجابات أفراد عینة الدراسة نحو محاور الاستبیان: الثالث

  :.الدراسة
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قطاع الصحة لالأول:
الأخیرةالآونةفي 

معدلرتفاعة، وادعند الولاالأطفال
.

هذا القطاع أنإلا
وفي مقدمتها ،أهمهالعل 

، نقص المواد والمعدات الو ،من والمشاكل ا،

المطل
EPH مؤسسات )، و

EPSP151846.370)، و
361دائرة، و14على موزعة، نسمة

الأولىالمنطقة تشمل04إلىفقد
والوحدات 

تشمل 08مواطن، موزعین على 238.353

مواطن، موزعین على 260.700
المؤسسة المنطقة الثالثة فتشمل أما11

. 10مواطن، موزعین على 233.116تهتم، والتي 
تشمل والأخیرة

07مواطن، موزعین على 114.201، والتي تهتم
أو أهموتعتبر المؤسسة 

الهیئاتفي عدید الاختصاصات التي لا تتوفر في تقدتعمل على حیث ،
 .

.2014إحصائیات مقدمة من طرف مدیریة الصحة والسكان لولایة عین الدفلى 1
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لوالجدول التالي یوضح عدد المصالح والطاقة الاست

2014سنة ): 07الجدول رقم (
للمستشفىالطاقة عدد المصالح 

(عدد الأسرة)(عدد الأسرة)
238.35307314297الدفلىعین

114.20108284272

233.11606192203العطاف

260.70006196194

846.37027986966الإجمالي

المصدر

، تطورا 2010-2014

ؤسسات م04بـ لم تعرف تطورا خلال هذه الفترة، حیث 
.لكل صنف
.موجودة 

خلال الفترة ل
:2014- 2010الممتدة من 
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2014- 2010الفترة خلال):08الجدول رقم (
السنوات

20102011201220132014

منطقة عین الدفلى
0809090909متعددة الخدمات

2727283028قاعات العلاج

0909090909متعددة الخدمات
1818181818قاعات العلاج

1111111111متعددة الخدمات

2323242525قاعات العلاج

العطافمنطقة 
0707070707متعددة الخدمات

3838394242قاعات العلاج

797.092809.106821.320833.642846.370(فرد)

: المصدر
خلال الفترة ااأنأعلاه

قاعة سنة 106، 2010-2014
قاعات م1152014م إلى 2010
إنشاءتم . في حین العلاج

خلال فرد846.370إلى 797.092أن
فرد.49.278، هذه الفترة

ومن أ
تأخذ

2014- 2010ین الدفلى خلال الفترة 09جدول رقم (ال
20102011201220132014المؤشرات

نسمة865نسمة852نسمة850نسمة854نسمة835
نسمة23.510نسمة23.157نسمة22.814نسمة22.475نسمة22.774لكلمتعددة الخدمات

نسمة7.490نسمة7.249نسمة7.535نسمة7.633نسمة7.520قاعة علاج لكل

الطالب: من إعداد المصدر
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اتجاه تأخذأنأعلاهالجدول 
ثابت، فتارة تتزاید وتارة 

خذ صورة أ
.أكثر دقة ووضوح حول

15"ضرورة توفیر إلىأن، نجد الأسٍرةمؤشر عدد ل
نسمة 1667500نسمة"10.000

800حسب وزارة الصحة، 
الأسرةعجز في عددما یدل على وجود 

.
فقد أقرت، متعددة الخدماتاتمؤشر الل

لى، مما یدل على لم وهذا ما نسمة، 25.000
متعددة الخدماتاتوجود عجز في عدد ال

نسمة، 7000نسمة4000-2000لكل 
وهذا ما یدل على 

المطلب الثاني:
قطاع الصحة للا

 .
التخصصات في عدید، الكبیر 
.مختلف 

لكل من القطاع العام والخاص طبیین الالتطور في المستخدمین الطبیین و هذا 
من خلال الجدول التالي:

1 Organisation Mondiale de la Santé, Liste mondiale de référence des 100 indicateurs sanitaires de base,
Version de travail 5, Genève, 17 novembre, 2014, p 15.
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2014-102010الجدول رقم (
السنوات

2014 2013 2012 2011 2010
217 197 144 138 114

عام
ع ال

قطا
ال

512 485 457 441 413
112 112 116 111 113 الأسنان
18 16 13 12 08

2.386 2.445 2.179 2.166 1.926
3.245 3.255 2.909 2.868 2.574 المجموع

95 85 76 72 67

ص
لخا

ع ا
قطا

ال

104 102 98 95 98 العامون 

64 60 57 54 51 جراحة الأسنان

170 164 143 136 120 صیدلي

26 24 26 27 25
26 25 24 24 24 مختص في نظارات العیون 

459 436 398 381 360 المجموع

312 282 220 210 211
ع 

قطا
ال

م و 
لعا

ا
ص

لخا
ا

616 587 555 536 511
176 172 173 165 164 الأسنان
188 180 156 148 128

2.412 2.469 2.205 2.193 1.951 طبيالأعوان 
26 25 24 24 24 نظارات العیون أخصائیي

3.704 3.691 3.307 3.249 2.964 المجموع

الطالبمن إعداد المصدر: 
العاملة طبیین)الأنیتضح من خلال الجدول أعلاه 

في همقفز عددحیث 
تقدر بـ نمو، م2014مستخدم سنة 3.704إلى م2010سنة مستخدم2.964من القطاعین
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24.96%
)،les opticiens(العاملة بهذا القطاع

والتي عرفت 
بـ نسبتها تقدر 2014- 2010معتبرا خلال الفترةان نمو عرفت فئة في حین

في القطاعین مجتمعین.%47.86و،الخاصفي القطاع %41.79في القطاع العام، و90.35%
%23.97بـ هانمو تقدر حیث، الفترةنفس

في القطاعین مجتمعین.%20.54لقطاع الخاص، ول%06.12في القطاع العام، و
ت، فقد عرفلأسنانأما

-2012خلال الفترة %3.44بـ انخفاضاثم ،2012- 2010خلال الفترة %2.65عرفت نموا قدر بـ 
- 2010خلال الفترة في القطاع الخاص%25.49هذه الفئة نموا قدر بـشهدت. في حین 2014
2014.

القطاعین، حیث قدر في 2014- 2010أ
في القطاعین %46.87وص، في القطاع الخا%41.66في القطاع العام، و%125بـ هانمو معدل 

مجتمعین.
1.926، حیث انتقلت من محسوساة في القطاع العمومي تطورا لطبي العامال

. في حین %23.88م، 2014فرد سنة 2.386إلىم 2010فرد سنة 
حیث لم امحدودة العدد، ولم تعرف تطور قطاع الخاصالفئةهذه

.  2014- 2010شخص خلال الفترة 27یتجاوز عدد أفرادها 
هذه ورغم 
ها لا ترتقي إلى ولة في هذا المجال، إلا أنالجهود المبذ
إلى تشیر والتي ، 2014لسنة من خلال 

، وجراحة المخ والأعصاب، والأشعة.الكلى، والرئة والسل
نسمة846.370اع العمومي مقابل 

الو ینالطبیالمستخدمینهذا التطور في حجم إن
القطاع العام أو الخاص،في سواء ، الأخیرةسنواتالخمسالدفلى على مدار 
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تحلیل إلىى عنصر علسند لم إنذات دلالة
:من خلال الجدول التالياسنوضحهوالتي، ذلكب

الالمستخدمین الطبیین و ): مؤشرات 11الجدول رقم (
2014-2010خلال الفترة 

20102011201220132014السنوات

797.092809.106821.320833.642846.370
211210220282312الأخصائیون 

نسمة2.712نسمة2.956نسمة3.733نسمة3.853نسمة3.777:طبیب لكل:المؤشر

511536555587616
نسمة1.374نسمة1.420نسمة1.480نسمة1.510نسمة1.560:طبیب لكل:المؤشر

128148156180188
نسمة4.502نسمة4.631نسمة5.265نسمة5.467نسمة6.227المؤشر:صیدلاني لكل

164165173172176الأسنانجراحة 
نسمة4.809نسمة4.847نسمة4.747نسمة4.904نسمة4.860:طبیب لكل:المؤشر

1.9512.1932.2052.4692.412
نسمة351نسمة337نسمة372نسمة369نسمة408:المؤشر: عون لكل

من إعداد الطالب اعتماداالمصدر: 
ة 

م2014م إلى سنة 2010عرفت تحسنا وتطورا خلال الفترة الممتدة بین سنة 

وزارة الصحة أقرت ، 1نسمة1.000طبیب أخصائي لكل 16
نسمة، في حین نجد هذا المؤشر 1.000

وأكثر من م، 2012-2010نسمة خلال الفترة 3.000من لأكثرطبیب أخصائي وجود إلى

1 Organisation Mondiale de la Santé, op cit, p16.
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وهذا ما یدل عم. 2014-2012نسمة خلال الفترة 2.500
.الأخصائیین

أما
،1نسمة1.000لكل طبیب عام15

1.000لكل عام
نسمة 1.370، وأكثر من 2011- 2010نسمة خلال الفترة 1.500لأكثر من عامطبیب وجود إلى 

إلىأن الم. وهذا ما یدل على 2014- 2012خلال الفترة 
.ذلكفيونقص وجود عجز 

1.000صیدلي لكل 36
د 5.000

نسمة خلال الفترة 5.000من وأقل، م2012- 2010نسمة خلال الفترة 5.000صیدلي لأكثر من 
قدرة القطاع الصحي لم. وهذا ما یدل على 2013-2014

والمؤشرات

وزارة أقرتهما 2014- 2010نسمة خلال الفترة 5.000
6.000أسنان لكل طبیب الصحة الوطن

نسمة. 1.000طبیب أسنان لكل 36

2نسمة1.000لكل 15

150لكل 
. وهذا ما یدل على وجود م2014- 2010نسمة خلال الفترة 330لأكثر من إلى وجود 

.عجز 
، طبیینالیتضح من خلال عرض

لقطاع الصحةأن

1 Organisation Mondiale de la Santé, op cit, p16.
2 Ibid, p16.
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من نقص واضح وفادح في 
ال

فاالاستشالمطلب الثالث: المؤسسات 
متمثلة في 

و 
هذه المؤسسات 

وإجراء ا
الاستشفالمؤسسات : أولا

Etablissement Public Hospitalier

المتضمن إنشاء 021428192007المؤرخ في 140- 07
تتمثل مهامها .

1

 -
 -
تجدید معارفهم. و - 

عطاف- 1
، وحتى أقدمتعتبر هذه المؤسسة من 

م، 1876، وذلك منذ افتتاحه في سنة ""و""، حیث لها
.آنذاكتسییره

10في و . قطاع الصحيالتهو ،م1972سنة تم 
المصالح واصلةممن أنإلا، ر منهیجزءإلىزلزالاالمنطقة م عرفت1980

.11-10، ص ص 2007مایو 20ي الصدر ف33الجریدة الرسمیة، العدد 1
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لا)Préfabriqué(من بناء جاهز، یتكون فتح مستشفى جدید1984سبتمبر 10لیتم في ،مهامهال
.یزال یزاول نشاطه حتى وقتنا الحالي

المؤسسة - 2
،م1936شهر مارس من سنة أواخرإلى

)Salvadorالمهندس سالفدور (إلىمهام تسییره حیث 
میز على تهذا 

م.  700
عین الدفلىالمؤسسة - 3

مثل ت
1968الأولالجزء 

، تم سنة 
1984Préfabriqué(
بالمؤسسة - 4

2م1750منها ، 2م5000

2007وفي سنة ،م1984هابحیث)،Préfabriqué(جاهز مبنى عن 
المؤسسة 

من 22
الالبناءأساسه تم ، 2007المؤرخ في مایو 140- 07

لمؤسسة لمن مدیر الداخلي حسب هذا القرار و .
النحو التالي: 

1 -
ا- 2
3 -
والتجهیزات المرافقة- 4
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12

المستقبلةالمصدر

المدیر

مكتب الاتصالالمدیریة الفرعیةمكتب التنظیم العام

المدیریة الفرعیة لصیانة التجھیزات المدیریة الفرعیة للمالیة و الوسائل
التجھیزات المرافقةوالطبیة 

دیریة الفرعیة للموارد البشریةمالالفرعیة للمصالح الصحیةالمدیریة 

مكتب 
الوسائل 
العامة و 
الھیاكل

مكتب تسییر 
الموارد 

البشریة و 
المنازعات

مكتب 
الصفقات 
العمومیة

مكتب 
المیزانیة 
والمحاسبة

مكتب 
التكوین

مكتب صیانة 
التجھیزات 

الطبیة

مكتب تنظیم 
النشاطات الصحیة 

تقییمھامتابعتھا وو

مكتب التعاقد 
و حساب 
التكالیف

مكتب 
القبول

مكتب 
صیانة 

التجھیزات 
المرافقة
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أهداف ثالثا: 

في تحسین المؤسسة الأهدافتتمثل 

من خلال:ــ تحسین 1

 -.

 -.

 -.

 -

والتقني من أجل التكفل الجید ،- 
.

 -
.،الجید للمعدات

 -.

 -

:تعبئة مهني للصحة- 2

 -
الصحة والأمن.

تحسین - 
 -

 -
.
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3 -

 -.
 -

(Epistate, 3COH,Patient ,Epipharm.

اوضع حیز - 
.)الخ

 -

 -
المعاییر المعمول بها قانونا.

 -
وت

 -
.)الخ

 -Fiche navette(.
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: الثاني

مجتمع الدراسةعرض من الدراسةسنتناول في هذا الجزء 
من ثم و ، وإجراءاتها، المختارةعینة الو المستهدف،

.

الدراسةومجتمع وعینة : الأولالمطلب 

علیهاإذةالدراساتمنفيأساساالعیناتلقد
یجبالجزء،الكلعلىیتمولكيوالمال.والجهدالوقتتوفر الكثیر منلكونها

.النتائجأدقعلىللحصولالجزء،هذاأساسهاعلىیختارالتيالاهتمام

المجتمع الأصلي.خصائصأ

أفراد مجتمع و 

منهج الدراسة:أولا

"الدراسةفي هذهالمعتمدالعلميالمنهجف
أوQualitativeفي التوجد

Quantitative فالتعبیر ،
أوأما. إنشائي

هذا المنهج لا یهدف إلى وصف الظواهر و . 1، ذات العلاقة"
تفسیره استنتاجات تسهم في فهم الواقع و ،

تنمینه و من ثم و 

.75، ص 2008التوزیع، عمان، ، دار الرایة للنشر وأصول البحث العلميمحمود محمد الجراح، 1
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لوصف 
إصدار الأحإجراء المقارنات، و 

مدخل او .القائم
قوتها. واتجاهها و 

العدید
أسلوب 

: مجتمع الدراسة

،من جهةالمؤسسات والوحداتلتعدد نظرا
العاملة بها نوعتو 

، أو شملعهیئة160)2014
مستخدم400وأكثر من ،علاجأو قاعات عددة الخدماتتم،

الأسنان

وأعوان...الخ. 

ة على الدراسحصرذلك تم 
المؤسسات 

مستشفى 

أتجدر الإشارة إلى و 
المعاونة لعدم قدرتهممن الخدمات و 
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الجدول التالي و 
یوضح تو 

): 12الجدول رقم (

المستشفى
السلك

مستشفى
عین الدفلى

مستشفىمستشفى
العطاف

المجموعمستشفى

70361941166
38363043147
3082512672711097
41302828127

2515141973التخدیر أعوان الإنعاش و 
4823683584021610المجموع

اأو أو عامون، الأو الأمتخصصین، الالأینتمون لسلك:
مفرد. 1610بـ إجمالا المقدر عددهم التخدیر والإنعاش و 

: عینة الدراسةثالثا

نظراذلكمن مجتمع الدراسة، و %50لقد تم تحدید حجم عینة الدراسة بـ 
و ،

مفردة.805المجتمع

1ة:

، دار الحامد للنشر و التوزیع، SPSSالإحصاء في التربیة و العلوم الإنسانیة مع تطبیقات برمجیة نبیل جمعة صالح النجار، 1
.37، ص 2010عمان، 
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و 

13الجدول رقم (

الاسلاك
العامون المتخصصون مستشفى

أعوان
التخدیر 

المجموع

مستشفى عین 
الدفلى

351915420.512.5241

1818125.5157.5184
مستشفى 
العطاف

09.515133.5147179

20.521.5135.5149.5201مستشفى 

8373.5548.563.536.5805المجموع

هذا و 
لعینة لةاكبر رؤساء المصالح للوصول إلى العام

561استطعنا في الأخیر من جمع المستهدفة
عدد الاستمارات المستوفاة ن 32

% من عینة 65.71نسبته ، استمارة موزعة805من أصل استمارة529الدراسة بلغت 
، و % من مجتمع الدراسة32.86نسبته ما و الدراسة المستهدفة، 

لمجتمع الدراسة.ممثلة 



تحليل نتائج الدراسة: عرض و الخامسالفصل  

219

: أداة الدراسة وإجراءاتهاالثانيالمطلب 

التي یراد جمعها و 

الملاحظة 

أداة الدراسةبناء أولا:

و 
من له لما 

علم

متكونة من الأخیرفي 

أ أ
الاستمارة لكل العناصر التي یجب

،1

.280، ص 2006، دار الفكر، عمان، أسالیبھالبحث العلمي: مفھومھ وأدواتھ و، آخرونعبیدات ذوقان و 1
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، و أساتذة09لها، حیث بلغ عددهم 
جله، و أ

حذحیث

1تكرار استخدامه في أوقات مختلفة.

ألي من بین 

Alpha Cronbach’s المعادلات أشهر) من
الدراسة المستخدمة أداة

60والمقدرة بـ 

) قائمة الأساتذة المحكمین.02انظر الملحق رقم :(
على قیادات التعامل مع مقامتھ: دراسة میدانیة دیة في إدارة التغییر التنظیمي ولاستراتیجیات القیاصالح بن سلیمان الفائز، ا1

، أطروحة دكتوراه غیر منشورة في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة قطاعات وزارة الداخلیة في المملكة العربیة السعودیة
.163، ص 2008للعلوم الأمنیة، 
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:ألفا): معاملات الاتساق الداخلي (14الجدول رقم (

معامل الاتساقالمجال
050.81

050.83احترام و تقدیر الأفراد
050.92جماعة العمل

050.91
050.89

060.90الابتكار و الإبداع
310.89

150.86الولاء 
460.91

من الأولأنأعلاهیتضح من خلال الجدول 
)، 0.83(بـالثاني)، 0.81بلغ (

0.9(و0.89(0.91(، والثالث0.92(و 
) 0.86ر بـ (هذا المعامل قدأن). في حین نجد 0.89مجتمعة بـ (رقد

أداة0.91(، و
جدا 

0.75   .(

أ
هذا

ر 

الدراسة في صورتها أداة
جمع من خلالها سیتم والتي لتوزع على أفراد عینة الدراسة.

46أهدافهو عن تساؤلات
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ادلأفر ، حتى یتسنى المحددة المغلقة و الأسئلة
:أقسامثلاثة إلىقائمة الاستقصاء أسئلة. وتنقسم 

(المتغیرات)الجزء الأول:- 1

رتبي، أوحیث تم وضع هذه المتغیرات 
) 06(الستالمتغیراتالعینة المستهدف على أفراد

، الجنس، السلكأعمل

الثقافةالجزء الثاني: - 2

محاور) 06موزعة على ستة (31المحددة بـ 
:

) 05المحور الأول: -
عد هذا المحور أ و للأعضاء

إلى01شملحیث
في قائمة الاستقصاء.05

05و :الأفراداحترام و تقدیر المحور الثاني:-
عد هذأ و 

10إلى 06لحیث شمالتقدیر السائدة في المؤسسات المستقبلة، الاحترام و 
في قائمة الاستقصاء.

05جماعة العمل:المحور الثالث: -
أ حیث

في قائمة الاستقصاء.15إلى 11شملو العمل،  
05حور من (:الدعم و -

أ و 
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في قائمة 20إلى 16شملحیثو 
الاستقصاء.

لأعضاء05المحور الخامس: -
أ و 

في قائمة 25إلى 21
الاستقصاء.

06:الإبداعالابتكار و المحور السادس: -
عد هذحیث أ 

في قائمة 31إلى 26و الابتكار و 
الاستقصاء.

تمت محاورتجدر الإشارة إلى أنو 
آخرون و "قودمان"، و دراسة )2000("زناتي"دراسة )، و O’Reilly & al, 1991آخرون (و "اورلي"
)Goodman & al, 2001( و "ماییر"دراسة ، و) آخرونMeyer & al, 2004 الزعبي"دراسة )، و"
)2009(.
الجزء الثالث:- 3

أ و . عینة الدراسةلأفراد 15بـ المحدد
.46إلى 32وقدالمؤسسات محل الدراسة.

(Organizational Commitment
Questionnaire((O.C.Q)"و "بورتر) زملاءهPorter & al, 1979(. س حاز

& Porter(""و"ستیرز"و"بورتر"من قبل المعدین الأصلیین 
Steers & Mowday, 1979أكثر

,Angle & Perry(""و"انجل"و استخدامه في العدید من الدراسات 
)، 1987("القطان"دراسة )، و O’Reilly & Caldwell, 1981(""و"اورلي"دراسة ، و )1981

1997("العتیبي"دراسة و 
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""
)Likert (أ

21، (محاید)=543(

لمطلب الثالث: ا

، عمد هاإلىأهداف
خطةتبني إلى

حصر وتحدید الأسالیب الإ

أولا

ت المستقبلة مجموعة من المؤسسا
حول التي هدفت في مجملها المراحل والخطوات المتسلسلة والمتكاملة، و 

إیجازهان موضوع الدراسة
یلي:

عینة الدراسة.-1
2-
3-09
60على عینة قوامها إلى الدراسة أداةمن صدق التأكد-4

15

-

الحلول وإیجاد-
تجاوزها.



تحليل نتائج الدراسة: عرض و الخامسالفصل  

225

التأكد من-
ووضوح

-

5-

0.91امل بـ (هذا المع
لى الحصول -6

7-

.30/10/2014و 10/05/2014
805أصلالمعالجة من 529تم تحصیل -8

65.71%.
9-

أسا

أهداف الدراسة و 
Statistical Package for Social

SciencesSPSS ة التي ، و

الخماسي و ، تم ترمیز و -1
)، ثم تم 4=1- 5المستخدم في محاور أداة الدراسة)
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عد 0,8= 4/5(
ذلك قل أ

ما یلي:لت


) فان هذا یدل على أن درجة 1.8قل من () وأ01
بتعبیر آخر



ن هذا یدل على أن درجة إ) ف2.6) وأقل من (1.8جح 
الم



إف) 3.4) وأقل من (2.6
الموافقة تمثل الموافقة المتوسطة، بتعبیر آخر درجة الموافقة متوسطة.



على أن درجة ن هذا یدل إ) ف4.2) وأقل من (3.4

 وأخیرا
ن هذا یدل على إ) ف5) وأقل من (4.2

درج
مفردات -2

الدراسة.لأداةأفرادهاالدراسة، وتحدید توجهات و 
أفرادأراءأو-3

في ترتیب 
أعلىحسب درجة الموافقةهذه 

المتوس-4
في ترتیب المحاور من أالدرالأداة

.أصغرهإلىحسابي مرجح 
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أداةأوأراءانحراف -5
الدراسة لكل أفرادأراءالدراسة عن متوسطها

إلى
أكثر من ذلكأوإذاأماانخفاض تشتتها، و الآراء

تشتتها.و 
الدراسة.أداة)Alpha Cronbach" (ألفا"معامل الاتساق الداخلي -6
7-Chi-Square Test(إذا

أفرادأوأراءفي فروق ذات دلالة أو
8-T) للعینات المستقلة (Independent Samples T-test

عینة الدراسة نحوأفراد05%
.

9-FOne Way ANOVA جود فروق
حول 05%

ن.أكثر
المتغیرات المستقلة على المتغیر تأثیرMultiple Regressionتحلیل الانحدار المتعدد- 10

)R2(
)T(

)F(وأخیرا
یرغالمتلقائمة بین المتغیرات المستقلة و اتجاه و - 11

.قوتها
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عأفراد : الثالث

المتغیرات ، حیث تضمن المحور الأول 
أما المحور الثالث ..

المتمثل في فقد خصص للمتغیر،والأخیر
الثلاث 

الدراسة حسب الأفراد: الأولالمطلب 

:الدراسةلقد توزعت خصائص عینة 
هذا ما سیتم، السن،، الجنس، أعمل

الموظفبھیعملالمستشفى الذي - 1

): توزیع أفراد العینة حسب المؤسسات الاستشفائیة العمومیة بالولایة15الجدول رقم (

%التكرارالمتغیر

المستشفى
الدفلىعین 

العطاف

191
95
130
113

36.1
18

24.5
21.4

529100المجموع

أن
أفرادمن %24.5بینما ،)فرد195(من عینة الدراسة 36.1%

من عینة الدراسة ینتمون إلى مستشفى %21.4الدراسة 
.%18بـ
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الجنس- 2

16الجدول رقم (

%التكرارالمتغیر

أنثىالجنس
213
316

40.3
59.7

529100المجموع

هم من الإناث، حیث قدر عددهم من خلال
% فهي تمثل 40.3المقدرة بـ  % من عینة الدراسة، 31659.7بـ

.فرد213التي بلغ عددها 

السلك الذي ینتمي إلیھ الموظف- 3

أفراد عینة الدراسة حسب السلك الذي ینتمي إلیھ الموظفتوزیع ): 17الجدول رقم (

%التكرارالمتغیر

متخصصون 

أعوان الإنعاش والتخدیر

45
67
324
57
36

08.5
12.7
61.2
10.8
06.8

529100المجموع

طبيالسلك إلىعینة الدراسة ینتمون أفرادأنأعلاهیتضح من خلال الجدول 
فرد من أفراد عینة الدراسة، 324،%61.2قدرت بـ 

المتخصصون تلیها، %10.8ثم، 12.7%
.%06.8أخیرا فئة أعوان الإنعاش والتخدیر إذ مثلوا ما نسبته ، و %08.5بـ
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السن- 4

18الجدول رقم (

%التكرارالمتغیر

السن
سنة30قل من أ

سنة40قل من أإلى 30من 
سنة50قل من أإلى 40من 
سنة60قل من أإلى 50من 
سنة فأكثر60

179
172
145
32
01

33.8
32.5
27.4
06
0.2

529100المجموع

سنة، حیث 40عینة الدراسة لا یتجاوز سنهم أفرادغلب أ أنأعلاهیتضح من خلال الجدول 
40سنهم بین عینة الذین یتراوحالأفراد66.3

سنة 60و 50، بینما قدرت %27.4سنة بـ 50قل من أو 
. %0.2بـ سنة 60همسنأ، أما %06بـ 

عدد سنوات الخبرة- 5

سنوات الخبرة):19الجدول رقم (

%التكرارالمتغیر

سنوات الخبرة

سنوات 05قل من أ
سنوات10قل من أإلى 5من 
سنة15قل من أإلى 10من 
سنة20قل من أإلى 15من 
سنة فأكثر20من 

191
127
44
39
128

36.1
24

08.3
07.4
24.2

529100المجموع

10عینة الدراسة لا تتجاوز مدة خبرتهم أفرادمن نصف أكثرأنأعلاهیتضح من خلال الجدول 
، حیث بلغت نسبتهم  الأفرادإلىالأولى

سنة 15إلى10أفراد60.1%
سنة 20إلى15الأفراد، في حین قدرت %08.3بـ
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هذا ما یدل ، و %24.2سنة بـ 20سنوات خبرة تفوق الأفرادوأخیر، 07.4بـ

6 -

20الجدول رقم (

%التكرارالمتغیر
ملایین03قل من أ

ملایین06قل من أإلى 03من 
ملایین09قل من أإلى 06من 
ملیون 12قل من أإلى 09من 
ملیون فأكثر12من 

62
403
49
10
05

11.7
76.2
09.3
01.90
0.9

529100المجموع

ىتقاضت%76.2والمقدرة بـأفراد عینة الدراسة ة من أكبریتضح من خلال الجدول أعلاه أن 
03قل من أ، تلیها الفئة التي تتقاضى راتب 06و 03یتراوح ما بین 

، %0909.3و 06بین ، ثم الفئة التي تتقاضى مقابل یتراوح ما 11.7قدرت بـ 
. %2.8ملایین فأكثر بـ 09

احترام ، والمتمثلة في: الست
 ،

2و 

هذا ما و . الدراسةالعینة على مجتمع
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أهداف: أولا

):21الجدول رقم (

العبارة
التكرار
والنسب
المئویة 

غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق

موافقموافقمحاید
بشدة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 2كامةقی
الملاءمة

الترتیب

شعار المستشفى ھو صحة -1

وراحة المریض قبل كل شيء.

102021240238ت
4.280.86559.7 مرتفع

جدا
1

%01.903.80445.445

یھدف المستشفى إلى -2

عایة صحیة ذات توفیر ر
.جودة عالیة لمرضاه

394939210192ت
3.881.2287.72مرتفع

%07.409.307.439.736.3

مستشفى تعمل إدارة ال-3

على رفع الروح المعنویة 
الرضى الوظیفي لموظفیھا.و

1121637812749ت
2.691.2973.35متوسط

%21.230.814.72409.3

تتمیز أھداف القسم الذي -4

اعمل فیھ بالوضوح.

256342267132ت
3.791.09269.63مرتفع

%04.711.907.950.525

یتم قیاس فعالیة أدائي -5

تحقیقي لمجموعة من بمدى 
.رئیسيحددھایالأھداف التي

499814818054ت
3.171.13125.34متوسط

%09.318.5283410.2

3.560.73المتوسط الحسابي للمصدر

أهداف"أعلاهیتضح من خلال قراءة الجدول 

].4,28- 2,29الموافقة في المجال [درجة متوسطة من3,56الموافقة 
)0.73

، مما یدل %5دال )2جاء

تمع الدراسة.الخاصة 
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الموافقة حسب وجهة نظر أفراد الدراسة تمثلت في درجة حصلت على توأكثر العناصر التي 
:

المستشفى هو صحة و شعارهي () و 1-01
، 4,28مرتفعة جداالموافقة علیها (درجة الأولى من حیث 

ما یدل علىوهذا .0.86بـ
لهذا الشعار. كبیرالقبولال

) وهي (02ثم جاءت -2
،3.88مرتفعالموافقة علیها (لمرضاه

أنما یدل علىهذا و .1.2
، بجوداهتماما 

أعضاء

أ هي () و 3-04
ما یدل وهذا .3.79،1.09مرتفعةالموافقة علیها (درجة حیث 
یوضح أنما من شأنه ،على 
أنمن مشاكل الحدوالأعمالالمهام أكثر

.والأقسامبین الوحدات 

حددها هي (و )05جاءت -4
،3.17) الموافقة (ي

أساسعلى لا تتم ات أنما یدل على وهذا.1.13
وإنما، المصلحةمسؤولف الأهدا
أداءأساسهاأو معاییر أهدافوجود 
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الأفراد العاملین في الواقع إلى عدم بذل مجهودات 

تعمل إدارة المستشهي (و )03(رقم جاءت و -5
، 2.69) متوسطةالموافقة (درجة الأخیرة من حیث و لموظفیها

إدارة المستشفى لا أن هذا .1.29قدر بـ
رضا الالالرفع من تبذل جهود في سبیل

إلى
.إرضاء

: احترام وتقدیر الأفراد

):22الجدول رقم (

العبارة
التكرار
والنسب
المئویة

غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق

موافقموافقمحاید
بشدة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 2كامة   قی
ةالملاءم

الترتیب

یعطیني رئیسي الوقت -6

الكافي للاستفسار عن أمور 
العمل وتبادل المعلومات بصفة 

مستمرة.

431025323893ت
3.451.21230.503مرتفع

%08.119.3104517.6

یعمل رئیسي على تشجیعي -7

في العمل بكافة السبل.

4313779163107ت
3.291.2784.205متوسط

%08.125.914.930.820.2

أشارك مع رئیسي في -8

وضع جداول زمنیة للأعمال 
التي یجب تأدیتھا.

421084424392ت
3.441.21254.304مرتفع

%07.920.408.345.917.4

ھناك علاقة ثقة واحترام -9

تجمع بیني وبین رئیسي في 
العمل.

162756241189ت
4.060.96396.501مرتفع

%0305.110.645.635.7

اخضع لرقابة مستمرة من - 10

طرف رئیسي عندما أقوم 
بعملي.

26947424194ت
3.531.12245.102مرتفع

%04.917.81445.617.8

3.550.88المتوسط الحسابي للمصدر
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" أن درجة الأفراد"احترام وتقدیر 22یتضح من خلال قراءة الجدول رقم (

4,06-3,29درجة متوسطة من الموافقة في المجال [و ، متفاوتة بین الموافقة 3,55الموافقة 
) درجة، وال0.88

205% ،

تمع الدراسة.

الدراسة تمثلت عینة الموافقة حسب وجهة نظر أفراد درجة وأكثر العناصر التي حصلت على 
،:

) في هي () و 1-09
، 4,06مرتفعة جداالموافقة علیها (درجة 

ممرؤوسیهو المشرفینتجمع بین وثقة تقدیراحترام و قةما یدل على وجود علا، وهذا 0.96بـ
صلة وطیدة تجمع بینهم، وهذا ما من شأنه أن یدعم العدید من 

ینقلها القادة والمشرفین إلى مرؤوسیهم من خلال استغلال هذه العلاقات الجیدة.

) في ) وهي (2-10
،3.53مرتفعالموافقة علیها (

، ومستمرة یخضع لها الموظف من قبل هذا یدل علىو .1.12قدر بـ
على نفسییؤثر أنالأمر

.أساسها
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) وهي (3-06

إلى حد ما بین الرؤساء اتصال فعالة ثقافةهذا یدل على وجود و .3.451.21
. سإلىومرؤوسیهم

) ) وهي (4-08
3.44

هذا یدل على و .1.21قدر بـ
وأعمالهمهم

التي عطل الأسبوع ها
.

هي (و )07جاءت -5
،3.29) درجة الموافقة (متوسطةمن حیث الخامسة والأخیرة

تحفیز و بعدمما یدل على وهذا .1.27
رؤساء افتقاد إلىأثناءمرؤوسیهمودعم 

في والخصائص الممیزة للقائد اللازمة تللسما
للمرؤوسین.لأالت

ثالثا: جماعة العمل

):23الجدول رقم (

العبارة
التكرار
والنسب
المئویة 

غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق

موافقموافقمحاید
بشدة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 2كامة   قی
الملاءمة

الترتیب

توفر لي إدارة المستشفى - 11

سبل ووسائل الاتصال الجیدة 
مع زملائي ورؤسائي.

1191447314053ت
2.741.3363.0105متوسط

%22.527.213.826.510

أتبادل الآراء والمعلومات - 12

مع أعضاء جماعة العمل في 
سھولة ویسر.

307034280115ت
3.721.11402.704مرتفع

%05.713.206.452.921.7
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ھناك علاقة ثقة و احترام - 13

تجمع بیني و بین أعضاء 
جماعة عملي.

022528282191ت
4.31.34802.7 مرتفع

جدا
01

%0.404.705.353.336.1

اح عندما أشعر بالارتی- 14

أعمل مع زملاء من سني 
مؤھلي.و

081924238240ت
4.290.83560.2 مرتفع

جدا
02

%01.503.604.54545.4

أناقش مع زملائي في - 15

العمل أي قرارات إداریة من 
شانھا الإضرار بتماسك 

الجماعة التي انتمي إلیھا.

174748236181ت
4.051.02523.403مرتفع

%03.208.909.144.634.2

3.820.87المتوسط الحسابي للمصدر

"جماعة العمل" أن درجة توافر 23یتضح من خلال قراءة الجدول رقم (

4,3- 2.74درجة متوسطة من الموافقة في المجال [3,82
0.87

 .

20.05 ،

ة 

وأكثر العناصر التي حصلت على درجة الموافقة حسب وجهة نظر أفراد عینة الدراسة تمثلت في 

) في هناك علاقة ثقة واحترام تجمع بیني و (هي) و 1-13
،4,3مرتفعة جداالموافقة علیها (درجة 

وجود مما یدل على .1.34بـ
أنالأداءأننه أهیئة ا
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وتكامل تضافر تقتضي
والولاء.

) في مؤهلياح عندما أعمل مع زملاء من سني و ) وهي (2-14
،4.29مرتفع جداالموافقة علیها (

، المؤهل العلميمع نظرائهم من نفس السن و التعامل.0.83
للذینورفضهم 

أ
هات والخبرات 

للجدد. 

نها الإضرار أأناقش مع زملائي) وهي (3-15
بتماسك الجماعة التي انتمي إلیها

أعضاء هیئة ما یدل على اتحاد وتماسك وهذا.4.051.02حسابي بلغ 

العمل في سهولة ) وهي (4-12
3.72

یدل على ما هذا ، و 1.11
والمعلوماتوالآراء

الأمر، 

) إدارة المستشفى سبل و وسائل الاتصال الجیدة مع زملائي ورؤسائيتوفر ليو هي ()5-11
،2.74) درجة الموافقة (متوسطةالأخیرة من حیث الخامسة و 

التي تسهل الأدواتمختلف الوسائل و توفیر المستشفى إدارةقدرة یدل على عدم وهذا.1.33
.الجماعةأعضاء
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24الجدول رقم (

العبارة
التكرار
والنسب
المئویة 

غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق

موافقموافقمحاید
بشدة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 2كامة   قی
الملاءمة

الترتیب

تعمل الإدارة على توفیر - 16

جمیع التجھیزات والمعدات 
والوسائل الطبیة اللازمة 
لأداء الأعمال بالكیفیة 

المناسبة.

811724716762ت
2.921.31133.402متوسط

%15.332.508.931.611.7

تعمل الإدارة على توفیر - 17

عمل مناسبة من ظروف 
(نظافة، تدفئة، تبرید، 

إضاءة) بالمستشفى

801414120760ت
3.051.31174.301متوسط

%15.126.707.839.111.3

الأجر الذي أتقاضاه - 18

والعلاوات التي أتحصل علیھا 
تتوافق مع المجھودات التي 

ابذلھا

1511896410025ت
2.361.21163.204منخفض

%28.535.712.118.904.7

یوفر لي المستشفى - 19

الذي أعمل بھ فرص للترقیة 
في رتبتي الحالیة.

1191889410523ت
2.481.16131.603منخفض

%22.535.517.819.804.3

یوفر لي المستشفى - 20

الذي اعمل بھ فرص الحصول 
على برامج تدریبیة 

وتكوینیة.

194169498433ت
2.231.26196.305منخفض

%36.731.909.315.906.2

2.600.89المتوسط الحسابي للمصدر

"24یتضح من خلال قراءة الجدول رقم (
متوسطة

3,05-2.23في المجال [عدم الموافقةو درجة متوسطة من الموافقة ، متفاوتة بین 2.60
0.89
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20.05 ،
مما یدل على وجود اختلا

العناصر التي حصلت على درجة الموافقة حسب وجهة نظر أفراد عینة الدراسة تمثلت في وأكثر 

هي () و 1-17
متوسطةالموافقة علیها (درجة لى من حیث 

غیر بیئة العمل مما یدل على أن .3.05،1.31
، وهذا ما نلحظه في الواقع، من خلال عدم توفر 

، ها

تعمل الإدارة على ) وهي (2-16
الموافقة علیها 

قدرت المؤسسات عدم ا مم.2.92،1.31(
المهام والأعمال التجهیزات والمعدات و ر یتوف

م.مهامه

) ) وهي (3-19
2.48

من المفروض أنها التي ، و هذا ما یدل على عدم و .1.16
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، من خلال بتسمح 

) وهي (4-18
ابذلهاالمجهودات التي 

رضاهذا ما یدل على عدم و .2.361.21
لعوائد التي یتحصلون علیهااعدالة عن 

أ یوفر لي الهي (و )20جاءت -5
،2.23) منخفضالموافقة (الأخیرة من حیث الخامسة و 
ما یدل على عدم وهذا .1.26

، والتي من المفروض أنها تساهم في 

25الجدول رقم (

العبارة
التكرار
والنسب
المئویة 

غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق

موافقموافقمحاید
بشدة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 2كامة  قی
الملاءمة

الترتیب

ألتزّم ببرنامج الدوام - 21

الرسمي، مع قضاء أوقات 
الدوام للعمل فقط

092431318147ت
4.080.81646.303مرتفع

%01.704.505.960.127.8

ألتزّم باحترام جمیع - 22

الأنظمة و التعلیمات والقوانین 
الداخلیة للمستشفى

030823319176ت
4.240.65731.2 مرتفع

جدا
02

%0.601.504.360.333.3
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ألتزّم بأداء مھامي - 23

والأعمال المطلوبة مني 
بأفضل طریقة ممكنة

030930268219ت
4.310.7612.5 مرتفع

جدا
01

%0.601.705.750.741.4

تلتزم الإدارة بتنفیذ - 24

العقوبات المحددة على أي 
مخالف للأنظمة والتعلیمات 

والقوانین الداخلیة للمستشفى

426483197143ت
3.641.2115304مرتفع

%0812.115.737.227

یلتزم رئیس المصلحة - 25

الأعمال بعدالة على بتوزیع 
مختلف الموظفین بالمصلحة

407874231106ت
3.541.18205.905مرتفع

%07.614.71443.720

3.960.57المتوسط الحسابي للمصدر

"25یتضح من خلال قراءة الجدول رقم (
3.96 ،

4.31- 3.54في المجال [متفاوتة بین درجة الموافقة والموافقة 
) درجة، 0.57

205% ،
مما یدل على وجود اختلافات ذات دلالة 

لى درجة الموافقة حسب وجهة نظر أفراد عینة الدراسة تمثلت في وأكثر العناصر التي حصلت ع

) في هي () و 1-23
،4.31مرتفعة جداالموافقة علیها (درجة 

المهام ما یدل على وهذا .0.7بـ
.
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) وهي (2-22
، 4.24مرتفع جدالموافقة علیها (للمستشفى

لقوانین والأنظمة ة أفراد عینة الدراسة التزامیدل على ما هذا و .0.65
و 

) ) وهي (3-21
4.08

وهذا ما یدل على احترام أفراد عینة الدراسة لأوقات الدوام الخاصة بهم، وعدم تأخرهم أو .0.81قدر بـ
أنإلا. عن العمل

من خلال استفحال مظاهر الذلك، 

) وهي (4-24
) ةالموافقة علیها (مرتفعدرجةمن حیث للمستشفى

وهذا یدل .3.641.21
أنالمؤسسات الا

) هي (و )25ة (-5
،3.54) مرتفعالموافقة (الأخیرة من حیث الخامسة و 

عدالةوجود مما .1.18
.ء المصالحورؤساالأفرادالأفرادأن
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عالإبداسادسا: الابتكار و 

الإبداع26الجدول رقم (

العبارة
التكرار
والنسب
المئویة 

غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق

موافقموافقمحاید
بشدة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مة   قی

2كا

مستوى 
الملاءمة

الترتیب

لدي رغبة كبیرة في - 26
البحث عن كل ما ھو جدید 

.في مجال عملي

132928247212ت
4.160.9348901مرتفع

%02.505.505.346.740.1

یسمح رئیسي بتقدیم أي - 27
مبادرات أراھا مناسبة لصالح 

.العمل

51749820997ت
3.431.2113906مرتفع

%09.61418.539.518.3

رئیسي كامل  نيیمنح- 28
الحریة في أداء أعمالي 

.بالطریقة التي أراھا مناسبة

449152222120ت
3.531.2419505مرتفع

%08.317.209.84222.7

وظیفتي الحالیة تتناسب - 29
مع قدراتي ومھاراتي 

وتخصصي.

444836258143ت
3.771.1834504مرتفع

%08.309.106.848.827

تزداد قدراتي ومھاراتي - 30

.كلما التحقت ببرامج تدریبیة

152957204224ت
4.120.9937902مرتفع

%02.805.510.838.642.3

اشعر بتحسن مستمر - 31
في أدائي مع مرور الزمن 

.بسبب زیادة خبراتي

03مرتفع1527572192114.10.97384ت

%02.805.110.841.439.9

3.850.68المتوسط الحسابي للمصدر

" أن درجة توافر والإبداع"الابتكار المتعلقة ب26یتضح من خلال قراءة الجدول رقم (

4.16- 3.43، في المجال [3.85
،) درجة0.68(

205% ،
.

درجة الموافقة حسب وجهة نظر أفراد عینة الدراسة تمثلت في وأكثر العناصر التي حصلت على 
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) ) و هي (1-26
،4.16مقداره ةمرتفع(علیها الموافقة درجة 

عن والمستمرحثه الدائم،تخصصهلو یوضحما م.0.93بـ 
ما هو جدی

.وهذا ما یدل على 

) وهي (2-30
،4.24) مرتفعالموافقة علیها (

و هذا یدل على ،  و 0.99بـ
.مهاراتهابرز العوا

اشعر بتحسن مستمر في أدائي مع ) وهي (3-31
4.1خبراتي

.الأفراد.0.97

) في ) وهي (4-29
3.77

غلب أفراد عینة الدراسة یزاولون وظائف تتماشى ومهاراتهم وقدراتهم أ وهذا ما یدل على أن .1.18قدر بـ 
هم منح الإضافة للمجموعة من خلال عملهم في مجال تخصصهم.وتخصصاتهم

) وهي (5-28
، 3.53ةالموافقة علیها (مرتفعدرجةمن حیث الخامسة

1.24.
أللموظفین، وهذا ما من ش



تحليل نتائج الدراسة: عرض و الخامسالفصل  

246

السادسةهي (و )6-27
،3.43،1.21) مرتفعالموافقة (الأخیرة من حیث و 

حل نها أفي إشراك مما یدل على 
، وحتى

ا

عینة الدراسة نحو أفرادی
أكثرأن

، ثم ثقافة جماعة العمل 3.85والإبداع، تلتها ثقافة الابتكار 3.96حسابي بلغ 
3.85

ثقافة الدعم ، و 3.55ي بلغ الأفراد3.56بـ
فيأنإلىالإشارة. مع 2.6

من متوسطة تي حقق
القوة. 

.

الدراسة) اتجاهات أفراد عینة 27یوضح الجدول رقم (
أعضاءتبین النتائج أن 15

في عدم الموافقة3,27
) 0.69]4,27-2.56المجال [

20.05 ،
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وأكثر العناصر التي حصلت على درجة الموافقة حسب وجهة نظر أفراد عینة الدراسة تمثلت في 

) ن المطلوب لإنجاح عمل المستشفىهي () و 1-32
،4,27بلغ حسابي مرتفعة جداالموافقة (درجة 

.0.88قدر بـ 

المهني للعامل.
لأصدقائي أن هذا المستشفى مهم و أظهرهي () و 33ثم -2

،3.87بلغ حسابيمرتفعةالموافقة (درجة 
مجتمع الدراسة نحو مؤسساتهمالمما یدل على .1.06قدر بـ 

الأمر
هي () و 46ثم -3

،3,73بلغ حسابيمرتفعالموافقة (من حیث الثالثة
أفرادمما یدل على .1.05

أهدافهمتمثل أنها

هي () و 4-37
، 3,73حسابي بلغهذا المستشفى

1.2.

من حیث الخمسة(هي ) و 5-34
.1.11، 3,63بلغ حسابي
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عائلة أنه فرد من 
المستشفى.

من حیث السادسةهي () و 6-42
.1.07، 3,36بلغ حسابي متوسطةالموافقة (درجة

من محلههي () و 7-45
وهذا یدل على .1.19، 3,29حسابي بلغ

هي () و 8-39
، 3,23حسابي بلغالثامنةإلي

.1.18قدر بـ 

هي () و 9-40
حسابي التاسعة

.1.2، 3,07بلغ 

غیرإنني هي () و 38- 10
، 3,06حسابي بلغالعاشرةالعمل واحدة

.1.32بـ 

هي () و 43- 11
، 3,04حسابي بلغ

1.19.

) في هي () و 36- 12
.1.09، 3,01عشر 

هي () و 41- 13
، 2,96بلغ حسابي عشر 

1.24.
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هي () و 35- 14
، 2,59منخفضةالموافقة (درجةمن حیث 

.1.14بـ 

هي () و 44- 15
،1.2ـ ،2.56عشر والأخیرةالخامسة 

أفرادمما یدل على أن 

محور الولاء التنظیمياستجابات عینة الدراسة نحو):27الجدول رقم (

العبارة
التكرار
والنسب
المئویة 

غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق

موافق موافقمحاید
بشدة

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

قیمة    

2كا

مستوى 
الملاءمة

الترتیب

لتقدیم لدي استعداد - 32
مجھود أكبر من المطلوب 

.لإنجاح عمل المستشفى

102036214249ت
4.270.88506.8 مرتفع

جدا
01

%01.903.806.840.547.1

أظھر لأصدقائي أن ھذا - 33
المستشفى مھم و یستحق 

.بأن یعمل الشخص فیھ

244172236156ت
3.871.06297.702مرتفع

%04.507.813.644.629.5

اشعر بالانتماء - 34
.للمستشفى الذي اعمل بھ

3157102224115ت
3.631.11208.305مرتفع

%05.910819.342.321.7

إنني على استعداد - 35
لقبول أي عمل في ھذا 
المستشفى لكي أحتفظ بعملي 

.فیھ

1591375411563ت
2.591.1479.514منخفض

%30.125.910.421.711.9

ھناك تشابھ بین قیمي - 36
الشخصیة والقیم التي یتبناھا 

.المستشفى

5311617015337ت
3.011.0913212متوسط

%1021.932.128.907

أشعر بالفخر والاعتزاز - 37
عندما أخبر الأشخاص 
الآخرین بأنني فرد في ھذا 

.المستشفى

47878421992ت
3.421.2163.404مرتفع

%08.916.415.941.417.4
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ستعد للعمل مغیرإنني - 38
في أي مؤسسة استشفائیة 
أخرى طالما نوعیة العمل 

.واحدة

881157418171ت
3.061.3278.210متوسط

%16.621.71434.213.4

عمل أالمستشفى الذي - 39
بذل قصارى لبھ یدفعني 

جھدي لأداء العمل المسند 
.إلي

531079621360ت
3.231.18155.708متوسط

%1020.218.140.311.3

أشعر بالسعادة - 40
والارتیاح بأن أتیحت لي 
الفرصة للعمل في ھذا 
المستشفى الذي أفضلھ على 

.سائر المستشفیات

6012911516560ت
3.071.278.609متوسط

%11.324.421.731.211.3

أشعر بأنني أكسب - 41
الكثیر عند بقائي في ھذا 
المستشفى على المدى 

.البعید

8111813014060ت
2.961.2443.613متوسط

%15.322.324.626.511.3

بقائي بھذا المستشفى - 42
.إلیھ الكثیرسیضیف 

356717218570ت
3.361.07174.406متوسط

%06.612.732.53513.2

أي تغییر في وضعي - 43
لن المستشفى بالحالي 

یجعلني أفكر في ترك العمل 
.بھ

749314916350ت
3.041.1989.111متوسط

%1417.628.230.809.5

اتفق مع سیاسات- 44
المستشفى المتعلقة بشؤون 

.العاملین

11517410310334ت
2.561.293.615منخفض

%21.732.919.519.506.4

قرار عملي بھذا - 45
المستشفى كان قرارا في 

محلھ.

587612220370ت
3.291.19133.807متوسط

%1114.423.138.413.2

یھمني جدا في الواقع - 46
سمعة ھذا المستشفى ومدى 

.تحقیقھ لأھدافھ النھائیة

2542109230123ت
3.731.05248.803مرتفع

%04.707.920.643.523.3

3.270.69المتوسط الحسابي للمصدر
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سنحاول في هذا الجزء 
من ثم ، و 

دیر الفرد، جماتقو 
.

احسبة

في جل اخأمن 

One Way ANOVA إذا) في حالة ماT (
إذافي حالة ما ) Independent Samples T-testللعینات المستقلة (

الموظف: أولا

28الجدول رقم(
الذ

)Fالحسابيالعددالمستشفىالمحور

الثقافة 

1913,56عین الدفلى

07.090,000
953,65
1303.4

1133.69العطاف
5293.57المجموع

One Way ANOVA(الثقافة ل
ئج وجود اختلاف ذو دلالة 

ذلك عند المؤسسات الاحسب
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5F (7,09 و 0,000و .
ی

، تلاهالتي ینتمون إلیها
أن، ، وأخیرا ، ثم مستشفى عین الدفلى

الجنس

حسب الجنسةالثقافة29الجدول رقم(

)Tالعددالفئةالمحور
2133.362.4480,015

3163.52أنثى
Independent Sample t-test( في

T (2.448و الدراسة أفراد عینة السائدة بین
ة الثقافة0,05من قلأهي و 0,015و 

. الفردجنستلعینة الدراسة
)، 3.52الدلت 

)3.36قدر بـ (أنفي حین 
الثقافة التنظ

الموظفثالث: 

الموظف):30الجدول رقم(

)Fالعددالمحور

الثقافة 

453.56الاخصائیون 

2.1650.042

673.58
3243.59
573.37

363.63الإنعاشأعوان التخدیر و 

5293,57المجموع
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ل)One Way ANOVAیوضح الجدول 
، الموظفة

لسلك لالسائدة ةو 
و 5F (2.165و ، الفردي

لسلك تعینة الدراسةلالسائدة ةأن ذلك. و 0,042
.

الثقافة قوة من أكثروالإنعاشالتخدیر أعوانفئة أن
هاتتل3.63حیث بلغ متوسطها الحسابي ، ات ئ

العامون ، ثم 3.59فئة 
3.56المتخصصون فئة ، ثم 3.58حسابي قدر بـ 

3.37وأخیرا، 
السن

حسب السن31الجدول رقم(

)Fالعددالفئةالمحور

الثقافة 

1793.51سنة30اقل من 

1,5350,19

1723.56سنة40إلى اقل من 30من 
1453.62سنة50إلى اقل من40من 

323.69سنة60إلى اقل من 50من 

14.06سنة فأكثر60

5293,57المجموع

الثقافة)One Way ANOVAیوضح 
، و همسنلة

ذلك عند ةالثقافة
5F (1.535 الثقافة أن ذلك . و 0,19و

یعینة الدراسة لا 
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سنوات الخبرةخامسا: 

32الجدول رقم(

)Fالعددالفئةالمحور

الثقافة 

1913,52سنوات05اقل من 

1,0780,36

1273,59سنوات10إلى اقل من 05من 
443.51سنة15إلى اقل من 10من 
393.67سنة20إلى اقل من 15من 

1283,61سنة فأكثر 20

5293,57المجموع

)One Way ANOVAأعلاهیوضح الجدول
، و تهمسنوات خبر لأعضاء

عینة الدراسة أفرادالسائدة
و 5F (1.078و ،حسب سنوات الخبرة

عینة الدراسة لودة الموجأن ذلك. و 0,36
قد فئات هذه السنوات خبرتهم.

سادسا: 

حسب 33الجدول رقم (

)Fالعددالفئةالمحور

الثقافة 

623.55ملایین03اقل من 

3.970,004

4033.55ملایین06إلى اقل من 03من 
493,75ملایین09إلى اقل من 06من 
103,36ملیون 12إلى اقل من 09من 

54.26ملیون فأكثر12من 

5293,57المجموع
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)One Way ANOVAأعلاهیوضح الجدول
یتضح من النتائج وجود حیث، لعینة الدراسة أفرادلالسائدة 

لأعضاء
5F (3.97و ،

الدراسة عینةأن ذلك. و 0,004و 
.همراتبت

ثقافة 12كبر من عینةأنیتضح 
- 06، تلیها الفئة التي تتقاضى راتب یتراوح بین 4.26

قل من 093.75
063.55
3.36ملیون 12- 09

أولا: 

حسب المستشفى 34الجدول رقم(
الذ

)Fالعددالمستشفىالمحور

الولاء 

1913,21عین الدفلى

11.390,000
953,47
1303.03

1133.46العطاف
5293.27المجموع

One Way ANOVA(
أفراد عینة الدراسة، و 
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. و 0,000و 5F (11.39و 
.

قد حققت یتضح أن 
3.46و 3.47

على التوالي.3.03و 3.21ـب

الجنس

حسب الجنس35الجدول رقم(

)Tالعددالفئةالمحور

الولاء 
2133.412.5040,013

3163.15أنثى

Independent Sample t-test(
و T (2.504أفراد عینة الد

، و ةذات دلاللذا فهي 0,05من قلأهي و ،0,013
.همجنس

كبر من عینة 
، وهو ما یدل 3.41

.لهذه الفئة3.15
إلى
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ثالثا: 

حسب متغیر سلك العامل36الجدول رقم(

)Fالعددالمحور
452.95

4.1780.002

673.18
3243.48
573.43

363.29أعوان التخدیر و الإنعاش

5293,27المجموع

الولاء )One Way ANOVAیوضح الجدول نتائج تحلیل 

5لالولاء
)F (4.178 لعینة الدراسة یختلف . و 0,002دلالة و

، حیث حققوا نحو منظماتهماولاءفئة أن
3.48،

ثم فئة ، 3.43مرتفع، 
و 3.29لكل فئةو ،الأخصائیون 

.منهاعلى التوالي لكل 2.95و 3.18

في القطاعین أمامهم
.العام والخاص
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السن

حسب السن37الجدول رقم(

)Fالعددالفئةالمحور

الولاء 

1793.11سنة30اقل من 

5.980.000

1723.13سنة40إلى اقل من 30من 
1453.41سنة50منإلى اقل 40من 

323.50سنة60إلى اقل من 50من 

013.51سنة فأكثر60

5293,27المجموع

One Way ANOVA( الولاء

) 5Fلسن و للأالولاء
لعینة الدراسة ی. و 0,000و 5.98

أعمارهم.   

سنة هم أكثر ولاء من زملائهم 50یتضح أن أفراد عینة الدراسة الذین
، تلتهم 3.51

، 503.41و 40الفئة التي یتراوح عمرها بین 
40

هذا ما أكدته ي، و 3.12قدر بـ 
عدید الدراسات. 
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ات الخبرةسنو خامسا: 

حسب سنوات الخبرة38الجدول رقم(

)Fالعددالفئةالمحور
1913.13سنوات05اقل من 

7.6780,000

1273.18سنوات10إلى اقل من 05من 
443.21سنة15إلى اقل من 10من 
393.41سنة20إلى اقل من 15من 

1283.45سنة فأكثر 20

5293,27المجموع

One Way ANOVA( الولاء
ت الخبرة لعینة الدراسة، و 

%)، إذ 5سنوات الخبرة و ل
F (7.67 لعینة الدراسة. و 0.000و

رتهم.
ولاءا اتجاه أكثرسنة هم 20أفرادأن

3.45أعضاءمنظماتهم عن نظرائهم من 
20و 15

سنوات، 10- 05سنة، و15- 10ثم جاءت الفئات ذات ، 3.41
على التوالي من حیث الترتیب حسب مسسنوات خبرة05قل من وأ
على التوالي، 3.13و 3.18و3.21بـ
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سادسا: 

39الجدول رقم (

)Fالعددالفئةالمحور

الولاء 

623.37ملایین03من اقل 

2.160,072

4033.26ملایین06إلى اقل من 03من 
493.21ملایین09إلى اقل من 06من 
102.81ملیون 12إلى اقل من 09من 

53.76ملیون فأكثر12من 

5293,27المجموع

)One Way ANOVA( الولاء
عدم

ذلك عند یتقاضونه، و لأعضاءفي 
5F (2.16 و 0,072و .

.ةرواتبهملا لأعضاء عینة الدراسة 

المطلب الثالث: 

المؤسسة ثرأتحدید من الدراسة هذا الجزء فيسیتم 
الإبتقدیر الفرد، جماعة العمل، الدعم 

المتمثل في الو متغیرات مستقلة، في 
درجة تأث

ثر أدراسة أولا: 

ثر أجل دراسة وتحلیل أمن 
لأعضاء
Multiple Regressionالانحدار المتعدد 
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R2

Tعلى
وهذا 

:

على الولاء ثر أ- 1

ي لأفراد العینة): أ40الجدول رقم(

R2FSig Fالترتیب BTSig Tr

شعار المستشفى ھو صحة وراحة المریض -1
قبل كل شيء.

0.071.960.040.190.1519.10.0003

یھدف المستشفى إلى توفیر رعایة صحیة ذات -2
جودة عالیة لمرضاه.

0.010.480.630.19X

مستشفى على رفع الروح تعمل إدارة ال-3
الرضى الوظیفي لموظفیھا.المعنویة و

0.114.420.000.3201

0.093.140.000.2502تتمیز أھداف القسم الذي اعمل فیھ بالوضوح-5-4

یتم قیاس فعالیة أدائي بمدى تحقیقي -6-5
لمجموعة من الأھداف التي تحددھا الإدارة.

0.062.370.010.2604

%15أن0.15بلغ R2المعدلمعامل التحدیدأنأعلاه
لأعضاء

فترجع لعوامل %85أماأهدافإلىیرجع 
بخلاف ذلك.

تبین النتائج وجود علاقة تأثیر
معاملات الانحدار ذات بین 

یهدف المستشفى إلى توفیر ،05%
.التي لم تكن ذات دلالة و 

أعضاء
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العناصرأكثرأن
تعمل إدارة المستشفى على رفع الروح الدراسة هلأفراد عینةتأثیرا

وأخیرا
حیث ، 

)β=0.06, β=0.07, β=0.09, β=0.11,(.
F 19.105بلغت%.

دیر الأفراد على الولاء التنظیميثر ثقافة احترام وتقأ-2

ثر ثقافة الاحترام والتقدیر على مستو ): أ41الجدول رقم(

R2FSig Fالترتیب
BTSig TR

یعطیني رئیسي الوقت الكافي للاستفسار عن -7-6
أمور العمل وتبادل المعلومات بصفة مستمرة.

0.041.150.020.290.1317.50.0003

یعمل رئیسي على تشجیعي في العمل بكافة -7
السبل.

0.082.340.000.3202

أشارك مع رئیسي في وضع جداول زمنیة -8
للأعمال التي یجب تأدیتھا.

0.113.610.000.3401

ھناك علاقة ثقة واحترام تجمع بیني وبین -9
رئیسي في العمل.

0.010.020.790.23X

اخضع لرقابة مستمرة من طرف رئیسي - 10
عندما أقوم بعملي.

0.020.810.410.17X

%0.1314بلغ R2المعدل

%86الأفرادثقافة احترام وتقدیر یرجع إلى 
ذلك.
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والولاء 
معاملات بین 

هناك علاقة ،05%
،و "

سبب عدم تأثیرها 

، و أ"

القسم

تأثیرا ثقافة احترام وتقدیر الأفرادل
وضع جداول زمنیة أشارك مع رئیسي في

وأخیرا، """للأعمال التي یجب تأدیتھا
، "یعطیني رئیسي الوقت الكافي للاستفسار عن أمور العمل وتبادل المعلومات بصفة مستمرة"
,β=0.03حیث  β=0.08, β=0.11(.

F 17.505بلغت%.
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جماعة العمل على الولاء التنظیميثر ثقافة أ-3

): أ42الجدول رقم(

تقدیرات 
R2FSig Fالترتیب BTSig TR

توفر لي إدارة المستشفى سبل ووسائل - 11
الاتصال الجیدة مع زملائي ورؤسائي.

0.18080.000.390.1823.60.0001

أتبادل الآراء والمعلومات مع أعضاء جماعة - 12
العمل في سھولة ویسر.

0.051.90.050.2503

احترام تجمع بیني و بین ھناك علاقة ثقة و- 13
أعضاء جماعة عملي.

0.021.560.110.10X

اح عندما أعمل مع زملاء من أشعر بالارتی- 14
مؤھلي.سني و

0.092.560.010.1502

أناقش مع زملائي في العمل أي قرارات - 15
إداریة من شانھا الإضرار بتماسك الجماعة التي 

إلیھا.انتمي

0.010.830.40.12X

%0.1818بلغ R2المعدل

%82والمقدرة بـ ثقافة جماعة العملیرجع إلى 

ثیرتأ
معاملات بین 

هناك علاقة ،05%
أناقش مع زملائياحترام تجمع بیني و ثقة و 

و "نها الإضرار بتماسك الجماعة التي انتمي إلیهاأ
عملها أنإلى

أفرادهابین والاحترامعلى التكامل والثقةأساسي
تتجلى من خلال، أعضائها
الجماعة.

تأثیرا على ثقافة جماعة العملل
أشارك مع رئیسي في وضع جداول زمنیة 

یعطیني رئیسي الوقت الكافي للاستفسار عن أمور العمل "للأعمال التي یجب تأدیتھا
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، "وأخیرا، "وتبادل المعلومات بصفة مستمرة
β=0.05, β=0.09, β=0.18(.

F 23.605بلغت%.

عم والتشجیع على الولاء التنظیميثر ثقافة الدأ-4

): أ43الجدول رقم(

R2FSig Fالترتیب BTSig TR

تعمل الإدارة على توفیر جمیع التجھیزات - 16
والمعدات والوسائل الطبیة اللازمة لأداء الأعمال 

بالكیفیة المناسبة.

0.114.360.000.44
0.2841.90.00

02

تعمل الإدارة على توفیر ظروف عمل مناسبة - 17
من (نظافة، تدفئة، تبرید، إضاءة) بالمستشفى

0.135.070.000.4501

الأجر الذي أتقاضاه والعلاوات التي أتحصل - 18
علیھا تتوافق مع المجھودات التي ابذلھا

0.052.120.030.3004

یوفر لي المستشفى الذي أعمل بھ فرص - 19
للترقیة في رتبتي الحالیة.

0.062.260.020.2903

یوفر لي المستشفى الذي اعمل بھ فرص - 20
برامج تدریبیة وتكوینیة.الحصول على 

0.041.740.080.35X

%0.2828بلغ R2المعدل

%72یرجع إلى 

تبین النتائج وجود علاقة تأثیر
معاملات بین 

یوفر لي "عدا ،%05الانحدار 
التي لم تكن ذات دلالة و "، 

لأفرادإلىتأثیرها
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تأثیرا على ثقافة ل

"
،"

" ،β=0.11, β=0.13

β=0.05, β=0.06(.F وهي 41.9بلغت
05%.

فة الانضباط على الولاء التنظیميثر ثقاأ-5

): أ44الجدول رقم(

R2FSig Fالترتیب
BTSig TR

ألتزّم ببرنامج الدوام الرسمي، مع قضاء - 21
أوقات الدوام للعمل فقط

0.091.390.040.190.1721.90.0004

التعلیمات ألتزّم باحترام جمیع الأنظمة و- 22
والقوانین الداخلیة للمستشفى

0.112.240.020.2003

ألتزّم بأداء مھامي والأعمال المطلوبة مني - 23
بأفضل طریقة ممكنة

0.030.870.380.07X

تلتزم الإدارة بتنفیذ العقوبات المحددة على - 24
أي مخالف للأنظمة والتعلیمات والقوانین الداخلیة 

للمستشفى

0.154.050.000.2402

بعدالة یلتزم رئیس المصلحة بتوزیع الأعمال - 25
.على مختلف الموظفین بالمصلحة

0.175.210.000.3601

%0.1717بلغ R2المعدل

83%
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05%،"

"، والتي لم تكن مهامي والأعمال
أداءأمرهذا العنصر رفض أن

والأعمالالمهام 
أعضاءمعالجتها من قبل في والدقة والمهارة 

.على الفرد، والجماعة، والمستشفى 

ثقافة 
"

""
"

، """،  وأخیرا
β=0.09, β=0.11 β=0.15, β=0.17(.

F 21.9بلغت
05%.

ار والإبداع على الولاء التنظیميالابتكثر ثقافة أ-6

ثر ثقافة الابتكار والإبداع على مستو ): أ45الجدول رقم(

R2FSig Fالترتیب
BTSig TR

لدي رغبة كبیرة في البحث عن كل ما ھو - 26
.جدید في مجال عملي

0.041.300.190.130.1817.20.00X

یسمح رئیسي بتقدیم أي مبادرات أراھا - 27
.مناسبة لصالح العمل

0.083.030.000.2803

رئیسي كامل  الحریة في أداء نيیمنح- 28
.أعمالي بالطریقة التي أراھا مناسبة

0.072.520.010.2704

وظیفتي الحالیة تتناسب مع قدراتي - 29
ومھاراتي وتخصصي.

0.114.330.000.3001

تزداد قدراتي ومھاراتي كلما التحقت ببرامج - 30
.تدریبیة

0.010.370.700.13X

اشعر بتحسن مستمر في أدائي مع مرور - 31
.الزمن بسبب زیادة خبراتي

0.092.750.000.2202
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%0.1818بلغ R2المعدلالتحدید

%82الابتكار والإبداعیرجع إلى ثقافة 

الابتكار والإبداع
للأفراد، إذ أن 

تزداد قدراتي "عدا ع،05%
 ،"

تأثیرهماسبب عدم أنانو والتي لم تك"،عملي
إلى

تأثیرا على والإبداعالابتكار ثقافة 
"

"، ثم ، تلت"وتخصصي 

" ،β=0.11
β=0.07 β=0.08, β=0.09(.F بلغت

17.205%.
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أ: دراسة 

إلىسننتقل 
، ومن ثم دراسة أ

أ-1

): أثر 46الجدول رقم(

R2FSig Fالترتیب
BTSig TR

0.121.730.020.380.55480.0004أهداف-1

0.091.330.040.3605الأفراداحترام وتقدیر -2

0.020.780.430.33Xجماعة العمل-3

4-0.299.210.000.5201

5-0.21040.000.3902

0.151.770.010.3803والإبداعالابتكار -6

%0.5555بلغ R2المعدل 

%45أعلاهیرجع إلى 
بخلاف ذلك.

هذه، إذ أن عینة الدراسة
ولم عدا ،05%
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،
فمثلاأفرادها. 

المؤسسة أهداف، والإبداعالابتكار ، ثم ه، تلاوعینة الدراسة ه
β=0.29التأثیر على التوالي (، الأفراداحترام وتقدیر وأخیرا ، β=0.09

,β=0.12, β=0.15, β=0.21,(.Fبلغت
4805%.

أ-2

): أثر 47الجدول رقم(

R2FSig F
BTSig Tr

0.7215.40.000.760.572370.00

R2 من %0.5757بلغ

فترجع %43العاملینالأفرادیرجع إلى 

قدر بین ة تبین النتائج وجود علاقة تأثیر
وومعامل الانحدار ذ، 0.76بـ معامل

.)β=0.72بـ (تأثیرهحیث بلغت درجة .05%
F23705بلغت%.



تحليل نتائج الدراسة: عرض و الخامسالفصل  

271

خلاصة الفصل

اتهن الدفلى، من لالصحة 

و ، في هذه الدراسة أسلوب و 
عینة الدراسة نحو المحاور الثلاث للدراسة (المتغیرات أفرادوآراء عرض

ها الثقافة
SPSSالولاء ال

تحدید العلاقة القائمة بین 

وقد 
 .

تأثیرعلاقة وجود 
، لأفراد عینة الدراسةوجاءت أ

احترام وتقدیر وأخیرا ،أهداف، والإبداعالابتكار ، ثم هتلا
الأفراد

لقطاع الصحة 

وال

على قدرة و العاملین، دللأفراأ، وذلك لما له من 
أهدافها



ـــةخاتمـــ



273

خـــاتـمة 

السنوات القالأخیرشهد العقد 
السلوك المواإدارة،

درا مهما تكون مصأنإماثقافة الأنعلى اجمع هؤلاء حیث. وعلم
أو مصدرا من مصادر الضعفنجاحمن مصادر قوة المنظمة و 

میزها عن غیرها من متفرد يثقافنسیج لكل منظمة أندراسات حدیثة متنوعة أوضحت
،،قائم هذا النسیج المنظمات، 
الجوانب والتوقعات السائدة والمش،والمعاییروالأعراف،،والمعتقدات

الأعمالمنظمات فأضحت بذلك 
أ

أن تصنع الفارق ها
.

أكبر، منظمات إلى
، وفي ظل الأعمالتواجهه هذه المنظمات، في ظل التغیرات والتطورات المتسارعة التي تشهدها بیئة 

تتبنى ثقافة قائمة على المستقبل أن في الوقت الحاضر و 
من و م برامج و تصم

من خلال ، ومن ثم العمل على المحافظة علیها،تهاتنتقي انسبهان أسوق العمل، و 
تفعیل و ، والتقدیر والعدل والمساواة و توفیر جو عمل مناسب قائم على الاحترام

أمنح رواتب و من خلال ومساندتها العمل على و 
إطارالمهام في أداء، اومهاراتها

ظروف عمل و اتوفیرو محددة، أ
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لما له من تأثیر مهم استمرار و المنظمة تفوق ، مما
.والولاء للمنظمة،الأفرادوتصرفاتالفي 

الأمر وأهدافهعلى قائم 
أهدافهتمثل هذه الأهدافجهد أقصىبذل لیدفعه

. ها لسبب من على ا
أكثر

. الأزماتأوقاتجانبها في إلى، والوقوف في سبیلهاأهدافها

وأثرها
أحدقطاع الصحة أن

أنالقطاعات التي تعاني أكثر
التي تتمیز ، و الى و من جهة،إلى

الشدیدة

تحلیل دراسة و جل أمن و 

أثرما 

و 

 -
جهد في سبیلأقصى الاستعداد لبذل في ، و والاستمرار 

وأهدافهالتي المنظمة التي یؤمن بها، و وأهداف
سعي أساس، قائم على أخلاقي- 

ت، من خلال والنجاح والتمیزدفع المنظمة نحو التفوق إلىالفرد
 -

لأداء اعلى 
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معدلات الخاصة. فهو 
تكالیف. العدید من الارضتم، وال

 -

درا تكون مصفقد، الأعمال- 
أو ،نجاحو مصادر قوة المنظمةمهما من

.مصدرا من مصادر الضعف 
الثقافة - 

النسهذه العناصر في:تتمثل .
المعتقدات و الأخلاق و 

والافتراضات والمعانيتقالید
الأفرادأو یتعامل معهفي و .لمنظمة

،.
تستند في الغالب على وإنماإن- 

، وعلى الإدارة
فالمحافظة علیها وترسیخها أما. 

والطقوس و 
تصرفات اللعدید من الالمختلفة موجه ل- 

المنظمة،تجاهات داخل الاو 
والولاء

على قمنا بهانا
الموجودة ةئاف

أكثر نوعا ما - 
تلتها ثقافة الابتكار في المقام الأول، هي ،
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ثقافة، ، ثم ثقافة جماعة العمل، فوالإبداع
.، وأخیرااحترام وتقدیر الأفراد

أعضاءوجود - 
الاالعناصر قبولا أكثر

، لإنجاح عمل المستشفى
عدم ، والاستمرار

العاملین.سیاسات المستشفى المتعلقة بشؤون

،ةالثقافة- 
للثقافة 

ة

السائدة في المؤسسات - 
حیث،متغیر الجنس

الإناث
في المؤسسات السائدة ة- 

أنإلى، حیث دلت نتائج الدراسة ي
،

ال
وأخیراالمتخصصون، 

في المؤسسة السائدة ةعدم وجود اختلاف ذو دلالة إحصائ- 
.السن،

السائدة- 
.سنوات الخبرة،الدراسة

 -
عاملةال

، تلاها مستشفى العطاف، فمستشفى عین الدفلى، من الولاءأعلى
الأخیرفي و 
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،لأعضاء- 
.حیثلمتغیر الجنس، 

أعضاءالولاء- 
طبي هي أكثر فئة ولاء الفئة أنالنتائج أظهرت، حیث ل

لأالولاء- 
50لسنلمتغیر ا

50و40اتجاه منظماتهم، تلتهم الفئة التي یتراوح عمرها بین 
سنة.40عمرها عن 

،الولا- 
سنوات الخبرةمتغیر ل

سنة هم أكثر ولاء اتجاه منظماتهم عن نظرائهم، تلیهم الفئة التي تتراوح مدة خدمتها بین 20
من الفئة ذات الأقلسنوات، و 10- 05الفئة ذاتسنة، و 15- 10ذات سنة، والفئة20و15
05

 -
.

الدراسة أظهرت نتائج - 
االرفع إلىسعي المنظمة أن .

ن من ا،الأهداف
.

ثقافة احترام وتقدیر الأفرادتأثیروجود علاقة النتائج أثبتت- 
لمرؤوسین، اإشراكعامل تبین أن

عناصر أكثر 
. ثقافة جماعة العملتأثیروجود علاقة أوضحت نتائج الدراسة - 

أن
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الجماعة، ثم أعضاءلأعضاء
الاتصال بین جماعة العمل. 

. تأثیروجود علاقة بینت النتائج - 
في تأثیراالأفرادأكثرأنأظهرت

أتي ت
. تأثیروجود علاقة أثبتت نتائج الدراسة - 

ثم الخضوع للقوانین، وفي الأخیر الالتزام ببرامج الدوام. 
الابتكار والإبداعتأثیروجود علاقة أوضحت النتائج - 

أكثر ،الخبرةللأفراد
الابتكار والإبداع.ثقافة ثقافة المنظمة التي تشجع على عناصر 

تأثیرعلاقة أكدت نتائج الدراسة على وجود - 

انه الإحصائيالإطارضوء على
عرض 

إشراك، من خلال منظمةالأعضاء-

داخل الأفرادهذا الدلیل 
.المنظمة

والطقوس والشعائر التي لها الاحتفالاتو الثقافة، من خلالهذه-
، وفي المحافظة علیها

وترسیخها.
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-

بها.التي والأعمالالمهام 
معرفة -

منظمةالأفراد
جوانبها، وتعدیل وتحسین 

.بهدف 
منظمةضرورة تبني شعار -

، وولاء العمال.الإدارةمنهج تفعیلو المتمیزة. 
، التي تقوم على احترام وتقدیر المرؤوسین، ومساندتهم -

-

ن.سیلمرؤو والعدالة، و 
-

، الأخوةنيأفرادهاأفرادالمعلومة بین 
.لانجازفي اوالزمالة، والتعاون، والثقة، 

لإدارةإدراكضرورة -
 ،

-

عادلةجوانبها على توفیر فرصأحدمرتكزة في حیث تكون ، 
الاحترام و حاجات، منظمةالأفراد

لنظام إلى.حتى حاجات ، أو 
دالةعو 

المنافسة معاشتداد خاصة في ظل 
.كفاءاتالجذب و 
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ثقافة -
و 

ووضعها موضع اأمامفتح المجال -
واقتراحاته دون 

الابتكار في الم
قدراته وتخصصه، و -

وقدرته علىإتقانه لعمله، 

-،
خططها.

موضوع الثقافة الإدارةضرورة اهتمام -

،مندیدالع
ت ارتفاع معدلا

فعال لفهم 
التي یؤمنون بها، والتي لها والمعتقداتأعمالهمالعمال في 

وظائفهم ومنظماتهم.تأثیر

في في هذا المقام الإشارةوتجدر 
في نا

ناالتعاون معالحصول على 
قطاع الصحة اقتصرت الدراسة على فقد الأساسوعلى هذا ،من جهة 
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العمومي 150(أكثر من المؤسسات والوحداتتعدد 
حال دون ،العاملة بها نوعتو ،من جهةعین الدفلى 

المتمثلة في: ااقتصرت، 
المؤسسات 

.

، وهي:  الاناءو 

والمحافظة علیها في منظمات الأعمال: دراسة مقارنة بین منظمات - 
القطاع العام والخاص.

.(ناجحة/فاشلة)الأداءالسائدة دراسة- 
.أثر- 
 -
 -
ثقافة الأثر- 
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النشر، محمد حسن رسمي، - 63
،2004.

.2012، دار حامد، عمان، - 64
.2002، السلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعید سلطان- 65
–محمد قاسم القیروتي، - 66

.2009، ،- الأعمال
.2006، دار وائل، عمان، محمد قاسم القیروتي، - 67
.2008محمد قاسم القیروتي، - 68
.2010الوجیز محمد قاسم القیروتي، - 69
في منظمات الأعمال- 70

2004.
.2008محمود محمد الجراح، - 71
، تنمیة مھارات بناء وتدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل المنظمةمدحت محمد أبو النصر، -72

.2005ایتراك للنشر والتوزیع، القاھرة، 
مدحت أبو النصر- 73

2004.
الإ- 74

.2006القاهرة، 
.2009، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، الأمن و السلامة الصناعیةمعن یحي الحمداني، -75
.1998، دار مجدلاوي للنشر، عمان، إدارة الأفراد مدخل كميمھدي حسن زویلف، -76
.2003، دار وائل، عمان، - 77
ناصر محمد العدیلي، - 78

1993.
، SPSSنبیل جمعة صالح النجار، - 79

2010.
، دار - 80

2010.
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للنشر والتوزیع، عمان، ، دار كنوز المعرفةالإدارة بالحوافز: التحفیز والمكافآتھیثم العاني، -81
2007.

82 -
.2006مدخل استراتیجي متكامل

الأطروحات-2

، الجامعي1-
 ،2008.

-2
التحول إلى اقتصاد السوق 

2004.
-3 ،

2011.
حسین موسى العساف، 4-

أطروحة 
.2006مان، 

دورها في 5-
أدائه

 ،2010.
رولا هاني حسني خرفان، 6-

2007.
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العدالة سوزان أكرم سلطان، 7-

2006.

د8-

2008.

9-

2008.

الحدید، - 10

ة في هذه المدارس
.2003عمان، 

عبد السلام مسعود محمود هندر، - 11

2012.

عبد السلام مسعود محمود هندر، - 12

2012.

الثقافة - 13
 ،

2007.
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14 -–
 -

2007.
علي عبد الله، - 15

.1999جامعة الجزائر، 
الولاء لعامة و - 16

–
.2013الصناعي، جامعة ورقلة، - 

دراسة حالة –الولا- 17
المغرب-الجزائر-مقارنة بین جامعات تونس

2014.
علاقته بدرجة شیوع الالتزام التن- 18

2006.
اتجاهات - 19
- و

 ،2009.

امراد نعموني، - 20

2007.
ات - 21

2008.
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نور الدین- 22

.2006قسنطینة، 
- یوسف جغلولي، - 23

 ،
02 ،2011.

3-
-1

.1999، سبتمبر 78، العدد 21السنة 
-2

، سبتمبر 03، العدد 14
2007.

3-

.2012، جوان 02، العدد 20
4-

.2011السداسي الأول،، 05، العدد 
نیف یر زاهر، -5

.2012، 02، العدد 28
6-

.2006، 4، العدد 34العلمي، جامعة امجلس النشر
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خضیر نعمة و آخرون، 7-
.1996، 31و 

الخاص في لعمل: مقارنة بین القطاع العام و الرضا عن االولاءراشد شبیب العجمي، -8
، العدد 13

01 ،1999.
9-

.2003، 01، العدد 30
ة مقارنة بین الجامعات - 10

الجامعات الخاص
، العدد 17

.2001الأول، 
11 -
، العدد 04المجلد ال

04 ،2008.
فحص علاقتها بنتائج تعراض و غموض و سعد بن عبد الله الكلابي، - 12

.2008، مایو 02العدد ،15العمل

13 -
معهد 

.2012، سبتمبر 130العدد ،34، السنة 
، مجلة العلوم - 14

.2011، العدد الأول، 27
، سهى مصطفى حامد، - 15

91 ،2009.
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شاكر جار الله الخسالي، - 16
العلوم - 

.2003، 01، العدد 06، مجلة- 
17 -

.2009، 01، العدد 13جامعة البترا، عمان، المجلد 
صالح بن معاذ المعیوف، - 18

، مجلة دراسات الخلیج و 
.2002، ، 107، العدد 28

19 -
، 01، العدد 19

.1997ینایر، 
، مجلة شافي الاكلبي، - 20

.022012، العدد 13
21 -

.2004، 4، العدد 32

22 -

.1995، سبتمبر 02، العدد 35
23 -

في الوزارات 
.2012، 03، العدد 08المجلد 

دور الثقاف- 24
، مجلة العلوم 

.2010، 02، العدد 26
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لدراسبناء نموذج سببي - 25

2004.

واقع الم- 26

.2012، 09، العدد 04العراق، المجلد 
27 -

، السنة 
.2007، مارس 108، العدد 29
، مجلة العلوم - 28

.4،2005، العدد 33

مجلة ، - 29
. 2005، 04، العدد 20مؤتة للبحوث، سلسلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة مؤتة، المجلد

30 -

، 02، العدد 24
2004.

31 -
، مجلة الإدارة والاقتصاد، الجامعة 

.2012، 91، عدد 35لعراق، السنة 

، مجلة - - قاسم نایف علوان، - 32
07 ،2007.

في الالتزام المؤسسي للعاملین في أثره تط، - 33

.2008، 02، العدد 11
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34 -

.2011، 02، العدد 38
الولاءمحمد سرحان خالد المخلافي، - 35

، العدد الثاني، 17جامعة صنعاء
2001.

36 -
المتعلمة

.2009، 01، العدد 05عمان، المجلد 

37 -
، المجلة 

.2009، 2، العدد 5
38 -

 ،
.2012، سبتمبر 04، العدد 52

39 -

.2012، 24، العدد 08

40 -

.71، العدد 47التجارة، جامعة القاهرة، مجلد رقم 
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والمعاجمس - 4

لبنان ، ,المعاصرة,یوسف محمد رضا -
.2006،بیروت، ناشرون 

المداخلات- 5
فهمنحو - 1

–- ،
.14/2004- 11ھ

عبد المحسن نعساني، -2
، مؤتمر 

.2002مارس، 12- 12
الاقتصادحولالأولالوطنيالملتقىضمنمداخلة،المؤسسةوثقافةالتحولاتالله،عبدعلي-3

.212002- 20البلیدة،جامعةالعلومفي

القوانین والمراسیم:-6

ابریل 27الموافق لـ 1430جمادى الأول عام 02المؤرخ في 140-07المرسوم التنفیذي رقم -
.2009سنة 

المراجع الالكترونیة:-7

الموقع الرسمي لشركة صوني:

http://www.sony-
mea.com/pressrelease/asset/412460/section/corporatepressreleases?site=hp_ar_ME_i
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1- Les Livres :

1- Alain Beltran et Michele Ruffat, culture d’entreprise et histoire, les éditions
d’organisation université, Paris, 1991.

2- Alain Chauvet, Méthodes de Management, Les Editions d’Organisation, Paris, 2000.

3- Barabel Meier, Manageor : les meilleurs pratiques de management, 2e édition, Dunod,
Paris, 2010.

4- Bernard Martory et Daniel Crozet, Gestion Des Ressources Humains : Pilotage Social et
Performances, 06 édition, DUNOD, Paris, 2005.

5- Claude Levy-Leboyer, La Motivation dans l’Entreprise Modèles et Stratégies, 02e

édition, Edition d’organisation, Paris, 2003.

6- Claude Lévy-Leboyer et Claude Louche et Jean-pierre Rolland, RH : les apports de la
psychologie du travail, Management des Organisations, édition d’organisation, Paris, 2006.

7- Don Hellriegel et John-W Slocum, Management Des Organisations, 02e éditions, De
Boeck, Paris, 2006.

8-Don Hellriegel et autres, Management des Organisations, Edition De Boeck, université
Bruxelles, 1992.

9- Eric Delavalée et Elsa Joly et Anne Yoldjian, la culture d’entreprise pour manager
autrement –urmonter les résistances culturelles-, Edition d’Organisation, Paris, 2002.

10- Estelle Mercier et Géraldine Schmidt, Gestion Des Ressources Humaines, Pearson
Education, Paris, 2004.

11- Faycel  Benchemam et Géraldine Galindo, Gestion Des Ressources Humaines, Gualino
éditeur, Paris, 2006.

12- Frank. Bournois et autres, RH Les Meilleures pratiques du CAC 40/SBF 120, édition
d’organisation, Paris, 2007.

13-Frédérique Alexandre et autres, Comportement Humains et Management, Pearson
éducation, Paris, 2003.

14-Geert Hofstede, Vivre dans un Monde Multiculturel : Comprendre Nos
Programmation Mentales, les éditions d’organisation, Paris, 1994.
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15- Gerry Johnson et  Kevan Scholes et Richard Whittington et Frederic Fréry, stratégique,
7e édition, Pearson Education, Paris, 2005.

16- Gilles  Bressy et Christian Konkuyt, Management et Economie des Entreprises, 9e

édition, édition Dalloz, Paris, 2008.

17-Jean Fleury, la culture- thèmes et débat , Bréal édition, 2e édition, France, 2008.

18- Jean Rierre Taieb et Françoise Le Huerou, La Masse Salariale : Technique De Calcul et
Stratégies D’évolution, 3e édition, DUNOD, Paris, 2008.

19- Jeffry Liker, Le Modele Toyota- 14 Principes Qui Feront La Réussite de Votre
Entreprise, Pearson Education, Paris, 2008.

20-John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. osborn, Claire de billy,
Comportement Humain et Organisation , 3e Edition, Editions du Renouveau Pédagogique,
Québec, 2006.

21- Jean-Pierre Helfer et Michel Kalika et Jacques Orsoni, Management Stratégie et
Organisation, 4e édition, Vuibert, Paris , 2002.

22-Jaques Rojot et Patrice. Roussel et Christiane Vanden Berghe, Comportement
Organisationnel : Théories des organisations, Motivation au Travail, Engagement
Organisationnel, De Boeck, Paris, 2009.

23- John. schermerhorn et James. Hunt et R.ichard Osborn, Comportement Humain et
Organisation, village mondial, Paris, 2002.

24- Khelassi Réda, l’économie d’entreprise contemporaine, édition houma, Alger, 2010.

25- Lean Lachman, Le financement des Stratégies de L’innovation, Economica, 1993.

26-- Maurice Thévent et autres, Fonction RH : Politiques, métiers et outils des ressources
humaines, 2eédition, PEARSON Education, Paris, 2009.

27-Michel Barabel, Olivier Meier, « Manageor », Edition Dunod, Paris, 2006.

28- Nicolas Journet, La Culture de l’Universel au Particulier, Edition sciences Humaines,
Auxerre, France, 2002.

29-Olivier Devillard et Dominique Rey, Culture d’entreprise : un actif stratégique –
efficacité et performance collective-, Dunod, Paris, 2008.

30- Philippe Schewebig , Les communications de l'entreprise, MC GRAW – HILL, Paris,
1991.

31- Pierre Fayard, le reveil du samourai : culture et stratégie japonaise dans la société de
la naissance, Dunod, Paris, 2006.
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32- Pierre Louart, Encyclopédie de la Gestion et du Management, Edition Daloz, Paris,
1999.

33- Rudolf  BrenneMan et Sabine Sépari, Economie d’entreprise, Dunod, Paris, 2001.

34- Samir trigui, management et leadership ; le savoir-faire de la gestion moderne, centre
de publication universitaire, Tunis, 2004.

35- Sekiou et d’autres, Gestion des ressources humaines, 2eme édition, De Boeck
université, Bruxelles, 2001.

36-Stephen Robbins, David DeCenzo, Philippe Gabilliet, Management: L’essentiel des
concepts et des pratiques, Pearson éducation, Paris, 2006.

37- Stephen Robbins, Timothy Judge, Philip Gabilliet, Comportements Organisationnels,
Pearson éducation, Paris, 2006.

38- Tom Peters, Fabriquer Le Futur, L’imaginaire au Service de L’innovation, Dunod,
Paris, 1993.

39- Wagner and Hollenbeck, management of organizational behaviour, prentice hall, new
jersey, 1992.

2- les thèses :

01-Mustapha Bettache, les déterminants de la loyauté organisationnelle : étude effectuée
en milieu hospitalier québécois, mémoire présenté à la faculté des études supérieures en vue
de l’obtention de grade de maitre ès sciences (M.Sc) en relation industrielles, Université de
Montréal , 2000.

3- Les Articles:

1- Bruce Buchanan, Building Organizational Commitment, the Socialization of
Managers in Work Organization. Administrative Science Quarterly. 19, 1974.

2- Caroline Vahe-Hennequin, Implication Organisationnelle et Structure en Réseaux, Les
Cahiers du C.E.R.G.O.R, N° 03/03, université Paris 1, 2003,

3- Gutiérrez-Martinez Isis, L’implication organisationnelle  des professionnels de TI,
revue française de gestion, 2006/9-10, N° 168-169.

4- Hassan Ballout, Organizational Commitment, Job Satisfaction, and Turnover
Intentions: a study of Lebanese nurses, Arab Journal of Administrative sciences, Vol 19,
N° 01, 2009.
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5- Hrebiniak Lawrence & Alutto Joseph, Personal and Role related factors in development
of Organizational Commitment, Administrator Science Quarterly, vol 18, N04, 1972, p 555.

6- Marc Demery-Lebrun, la Mesure de l’Implication professionnelle : un exemple de
corpus en évolution, HAL archives-ouvertes. Fr, 2007.

7- Michael P O’Driscoll & Donna M. Randall, Perceived Organizational Support,
Satisfaction With Rewards, and Employee Job Involvement and Organizational
Commitment, Applied Psychology: An International Review, volume 48, Issue 02, 1999.

8- Organisation Mondiale de la Santé, Liste mondiale de référence des 100 indicateurs
sanitaires de base, Version de travail 5, Genève, 17 novembre, 2014.

9- Prat dit Hauret Christian, l’implication organisationnelle et la satisfaction au travail
sont-ils des concepts pertinents pour les experts-comptables stagiaires ?, Comptabilité-
Contrôle- Audit, 2006/1 Tome 12.

10- Péoch Nadia et Ceaux Christine, les valeurs professionnelles, une composante de la
stratégie d’implication organisationnelle des professionnels de santé…,  l’apport
compréhensif d’une recherche décisionnelle menée au CHU de Toulouse, Recherche en soins
infirmiers, 2012/1, N° 108.

11- Sonda Daoud Ben Arab et Sana Masmoudi Mardessi, l’implication organisationnelle :
levier pour la performance financiere ? – une étude dans le contexte tunisien, revue
libanaise de gestion et d’économie, N°  06, 2011.

Les communications :

1- Brigitte Charles Pauvers et Dominique Peyrat Guillard, L’Implication (ou
l’engagement ?) au travail : quoi de neuf ?, XXIII ème congrès de l’AGRH, Nancy.
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01

المدرسة العليا للتجارة

استمارة دكتوراه

(ة)المحترم(ة)السيد

السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته،،،،

تحية طيبة و بعد:

حسن نضع بين أيديكم هذه الإستبانة، آملين أن تمنحوها جزءا من وقتكم الثمين، ونشكر لكم بداية 
التعاون، وكلنا ثقة بدقة الإجابة وموضوعيتها حول جميع الفقرات الواردة فيها.

:دراسة بعنوانإن الغرض من تصميم هذه الإستبانة هو وضع أداة للقياس تستخدم في 

الثقافة التنظيمية و أثرها على مستوى الولاء التنظيمي لدى العاملين بقطاع الصحة«

»-ولاية عين الدفلىحالة قطاع الصحة بدراسة –

الدكتوراه في إدارة الأعمالشهادةوذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على 
الجزائر.

ت إلى مؤشرات رقمية تستخدم في عملية تحليل 
هذه المعطيات.

زبير محمدالباحث: 
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البیانات الشخصیة:  أولا:

مربع يتفق مع حالتك الشخصية:كل) في  √يرجى وضع علامة (

العطافخمیس ملیانة                   ملیانة     عین الدفلى           المستشفى:   

أنثى  ذكرالجنس:

الشبھ الطبي                        العامونالأطباء المتخصصون           الأطباء السلك الذي تنتمي إلیھ:

القابلات                       أعوان التخدیر و الإنعاش 

سنة50اقل منإلى40من نة   س40اقل منإلى30منسنة 30اقل من السن:

سنة فأكثر60سنة                         60إلى اقل من 50من 

سنوات     10اقل من إلى 5من سنوات     05اقل من عدد سنوات الخبرة:

سنة فأكثر20سنة                من 20إلى اقل من 15من سنة15من إلى اقل 10من 

ملیون06اقل من إلى 03من ملایین  03اقل من : (بالسنتیم)الراتب الشھري

ملیون فأكثر12من ملیون12إلى اقل من 09من ملیون 09اقل منإلى06من 

الثقافة التنظیمیة:أبعادثانیا: 

موافق العــــــــبارة 
لا موافقبشدة

ادري
غیر 
موافق

غیر 
موافق 
بشدة

I -:أھداف المؤسسة الاستشفائیة

شعار المستشفى ھو صحة وراحة المریض قبل كل شيء.01

توفیر رعایة صحیة ذات جودة عالیة لمرضاه.یھدف ھذا المستشفى إلى 02

تعمل إدارة المستشفى على رفع الروح المعنویة و الرضى الوظیفي 03

لموظفیھا.

تتمیز أھداف القسم الذي اعمل فیھ بالوضوح.04

یتم قیاس فعالیة أدائي بمدى تحقیقي لمجموعة من الأھداف التي یحددھا 05

رئیسي.

II -:احترام و تقدیر الأفراد

یعطیني رئیسي الوقت الكافي للاستفسار عن أمور العمل وتبادل 06

المعلومات بصفة مستمرة.

یعمل رئیسي على تشجیعي في العمل بكافة السبل.07

أشارك مع رئیسي في وضع جداول زمنیة للأعمال التي یجب تأدیتھا.08
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علاقة ثقة واحترام تجمع بیني وبین رئیسي في العمل.ھناك 09

اخضع لرقابة مستمرة من طرف رئیسي عندما أقوم بعملي.10

III -:جماعة العمل

توفر لي إدارة المستشفى سبل و وسائل الاتصال الجیدة مع زملائي 11

ورؤسائي.

جماعة العمل في سھولة ویسر.أتبادل الآراء والمعلومات مع أعضاء 12

ھناك علاقة ثقة و احترام تجمع بیني و بین أعضاء جماعة عملي.13

أشعر بالارتیاح عندما أعمل مع زملاء من سني و مؤھلي.14

أناقش مع زملائي في العمل أي قرارات إداریة من شانھا الإضرار 15

بتماسك الجماعة التي انتمي إلیھا.

IV -:الدعم و التشجیع

تعمل الإدارة على توفیر جمیع التجھیزات والمعدات والوسائل الطبیة 16
اللازمة لأداء الأعمال بالكیفیة المناسبة.

تعمل الإدارة على توفیر ظروف عمل مناسبة من (نظافة، تدفئة، تبرید، 17
إضاءة) بالمستشفى.

أتقاضاه والعلاوات التي أتحصل علیھا تتوافق مع المجھودات الأجر الذي 18
التي ابذلھا.

یوفر لي المستشفى الذي أعمل بھ فرص للترقیة في رتبتي الحالیة.19

یوفر لي المستشفى الذي اعمل بھ فرص الحصول على برامج تدریبیة 20

وتكوینیة.

V -:الانضباط

ألتزّم ببرنامج الدوام الرسمي، مع قضاء أوقات الدوام للعمل فقط. 21

ألتزّم باحترام جمیع الأنظمة و التعلیمات والقوانین الداخلیة للمستشفى.22

ألتزّم بأداء مھامي والأعمال المطلوبة مني بأفضل طریقة ممكنة. 23

المحددة على أي مخالف للأنظمة والتعلیمات تلتزم الإدارة بتنفیذ العقوبات 24
والقوانین الداخلیة للمستشفى

یلتزم رئیس المصلحة بتوزیع الأعمال بعدالة على مختلف الموظفین 25
بالمصلحة.

VI -:الابتكار و الإبداع

لدي رغبة كبیرة في البحث عن كل ما ھو جدید في مجال عملي.26

رئیسي بتقدیم أي مبادرات أراھا مناسبة لصالح العمل.یسمح 27

یمنح لي رئیسي كامل  الحریة في أداء أعمالي بالطریقة التي أراھا 28

مناسبة.

وظیفتي الحالیة تتناسب مع قدراتي ومھاراتي وتخصصي.29

تزداد قدراتي ومھاراتي كلما التحقت ببرامج تدریبیة.30

اشعر بتحسن مستمر في أدائي مع مرور الزمن بسبب زیادة خبراتي.31
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ثالثا: الولاء التنظیمي:  

موافق العــــــــبارة 
لا موافقبشدة

ادري
غیر 
موافق

غیر 
موافق 
بشدة

لدي استعداد لتقدیم مجھود أكبر من المطلوب لإنجاح عمل المستشفى.32

ھذا المستشفى مھم و یستحق بأن یعمل الشخص فیھ.أظھر لأصدقائي أن 33

اشعر بالانتماء للمستشفى الذي اعمل بھ.34

إنني على استعداد لقبول أي عمل في ھذا المستشفى لكي أحتفظ بعملي 35

فیھ.

ھناك تشابھ بین قیمي الشخصیة والقیم التي یتبناھا المستشفى.36

والاعتزاز عندما أخبر الأشخاص الآخرین بأنني فرد في أشعر بالفخر 37
ھذا المستشفى.

ستعد للعمل في أي مؤسسة استشفائیة أخرى طالما نوعیة مغیرإنني 38
العمل واحدة.

بذل قصارى جھدي لأداء العمل المسند لعمل بھ یدفعني أالمستشفى الذي 39
إلي.

بأن أتیحت لي الفرصة للعمل في ھذا المستشفى أشعر بالسعادة والارتیاح40
الذي أفضلھ على سائر المستشفیات.

أشعر بأنني أكسب الكثیر عند بقائي في ھذا المستشفى على المدى البعید.41

بقائي بھذا المستشفى سیضیف إلیھ الكثیر.42

في ترك العمل یجعلني أفكرلن المستشفى بأي تغییر في وضعي الحالي 43
بھ.

اتفق مع سیاسات المستشفى المتعلقة بشؤون العاملین.44

.قرار عملي بھذا المستشفى كان قرارا في محلھ45

في الواقع یھمني جدا سمعة ھذا المستشفى ومدى تحقیقھ لأھدافھ النھائیة.46
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