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 مقدمة

1 

 

 ة:ـــــمقدم
ت الثقافة التنظيمية باىتمام متزايد عمى الصعيد النظري والعممي لدى المنظمات، وىذا يعود يلقد حظ 

عمى تأثيرىا المباشر عمى أداء المنظمة بشكل عام، وأداء موظفييا بشكل خاص، فالثقافة التنظيمية تعتبر 
تجسيد وتطوير الفكر الإداري الحديث داخل عنصرا ىاما في تكوين منظمات الأعمال، وتقوم بدور حيوي في 

المنظمة، ولكل منظمة ثقافتيا الخاصة بيا، فالثقافة التنظيمية جزء من الثقافة العامة، يتعمميا الفرد خلال عممو 
 مع الآخرين.

ظير مفيوم الثقافة التنظيمية في بداية الثمانينات، حيث أصبح لكل منظمة أو مؤسسة ثقافتيا الخاصة بيا، 
لتي تشمل عمى مختمف الجوانب الممموسة لممنظمة، بالإضافة إلى اتجاىات الأفراد حول المنظمة التي ينتمون وا

إلييا والبيئة الخارجية الخاصة بيا، وىي في تغير وديناميكية مستمرة، الأمر الذي يجعميا متعددة التعاريف، 
 إلى تعدد أنواع الثقافات المنبثقة عن المنظمات، ويمكن القول أن اختلاف مفيوم وتعريف الثقافة التنظيمية يعود

م الثقافة بشكل عام، كما أن مفيوم الثقافة التنظيمية تأثر بشكل كبير بمفيو سواء كانت رسمية أو غير رسمية، 
الوظيفي أو الميني فيو مجموعة من العلاقات والأعراض والمتغيرات السمبية في سموكيات المينية  أما الاحتراق

النفسي، وعرفو  أجرى أبحاثا عمى متلازمة الاحتراقأو من  أو الموظف، ويعتبر "ىربرت فرودن برجر"لمعامل 
عمى أنو حالة من الإنياك يعترض ليا العاممون يؤدي إلى فقدان الدافعية لدى الشخص تجاه عممو، لا سيما 

 عندا لا يؤدي انخراطو الشديد في العمل عمى النتائج المتوقعة.
فة التنظيمية عنصرا ىاما في التأثير عمى السموك التنظيمي، فالثقافة التنظيمية عنصر أساسي موجود تعتبر الثقا

 جنبا إلى جنب مع مكونات التنظيم الأخرى من الأفراد والأىداف والتكنولوجيا واليياكل التنظيمية.
ف التي تسعى إلييا التنظيمات، وعميو وفقا ليذه النظرية فإنو من اللازم إدارة الثقافة التنظيمية بشكل يحقق الأىدا

فإن الثقافة التنظيمية لمؤسسة ما تؤثر في الكثير ممن المتغيرات ومن بينيا الرضا الوظيفي الذي يؤدي انخفاضو 
 الوظيفي. ستمر إلى الإصابة بأعراض الاحتراقالم

، قسم الموضوع  في لممراة العاممةوبما ان الباحث سيتناول العلاقة بين الثقافة التنظيمية والاحتراق الوظي     
 : المقاربة المنيجية لمدراسة النظرية. الفصل الاول  - الى اربعة فصول جاءت كالتالي :

 الفصل الثاني : الثقافة التنظيمية رؤية سوسيو تنظيمية.  -
 الاحتراق الوظيفي من منظور عمم الاجتماع.:  ثالثالفصل ال  -
 ة وعرض وتحميل البيانات.الفصل الرابع : اجلااءات الدراس   -



 
 

 لاشكالية وصياغتها.اأولا: تحديد 
 ثانيا: فرضيات الدراسة.

 ثالثا: أهمية الدراسة وأسباب اختيار الموضوع.
 رابعا: أهداف الدراسة.

 خامسا: تحديد المفاهيم والمصطمحات.
 سادسا: الدراسات السابقة.

 .أميتها بالنسبة لمموضوع سابعا:توظيف الدراسات السابقة
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 الية: ـــــــــــالإشكأولا: 
ث إن المتأمل لواقع المنظمات اليوم يجد أنيا تتسم بالتطور الملبحق عمى مستوى عممياتيا، حي 

 في ىذه المنظمة لتحقيق أىدافيا المنشودة. الجيد اللبفت الذي يبذلو الفرد
 ن جوانب الحياة المختمفةوعمى الرغم مما يشيده العالم اليوم من تطورات تكنولوجية انعكس عمى كثير م

 psychological)النفسية إلا أن كثيرا من الباحثين قد وصفوا القرن الحالي بأنو عصر الضغوط  
stress)الوظيفي  ، والاحتراق(Burmont)الظواىر التي تتطمب من الإنسان التعايش  ، لذلك عدت من

 معيا وتطوير كفاءة معينة لمتعامل معيا.
رض عصري شائع، فما من مجال من مجالات حياتنا المعاصرة إلا ونراه محملب الوظيفي م فالاحتراق

 ارىا لمنتيجة المأساوية )الاحتراقحتما في حال استمر بتناقضات اجتماعية وضغوط نفسية تؤدي 
ظيفي أىمية كبيرة لدى الكتاب والباحثين في الدول المتقدمة الو  (، وقد اكتسب موضوع الاحتراقالوظيفي

ود الثلبثة الماضية ليس فقط في مجال السموك التنظيمي والعموم الطبية، ولكن أيضا في مجال خلبل العق
من المشكلبت الإدارية العامة في عالمنا المعاصر التي تواجو العاممين في التطوير الإداري، لأنيا 

ؤدي بيا إلى المنظمات الحكومية وغير الحكومية، ويعتبر مؤشرا عمى مرور المنظمات بأزمة يمكن أن ت
 التدني والانحدار ويصيبيا الفشل عمى المدى الطويل للآثار السمبية عمى المنظمات والعاممين بيا.

مريكي أول من أدخل الوظيفي يعتبر جديد، حي يعتبر ىربرت فرويد تبيرجر المحمل النفسي الأ والاحتراق
، وناقش تجاربو النفسية التي 4974 الوظيفي إلى حيز الاستخدام الأكاديمي، وذلك عام مصطمح الاحتراق

جاءت نتيجة تعاملبتو وعلبجاتو مع المترددين عمى عيادتو النفسية في مدينة نيويورك، وقد لاحظ الذين 
الوظيفي، وذلك لتعامميم  أكثر تعرضا لحالات الاحتراقيعممون في المين والخدمات الإنسانية كانوا 
رتيم عمى تحقيق كل ما ىو متوقع منيم، ىذا وتعتبر أعمال اليومي مع عدد كبير من الناس، مع عدم قد

"كريستين ماسلبك" أستاذة في عمم النفس بجامعة بريكمي الأمريكية الرائدة في دراسة وتطوير مفاىيم 
الوظيفي ىو مجموعة من الإجياد الفكري والذىني والاستنفاذ  ف الوظيفي، حيث تعتبر أن الاحتراقالاحترا

ي والأداء الميني، ويحدث د الشخصي، والإحساس بعدم الرضا عن المنجز الشخصالانفعالي والتبم
الوظيفي عندما لا تكون ىناك توافق بين طبيعة العمل وطبيعة الإنسان الذي ينخرط في أداء  الاحتراق
الوظيفي لمشخص مع ظواىر أخرى متشابكة منيا واتجاىات  لعمل، ىذا وتتداخل ظاىرة الاحتراقذلك ا
تفاعل الاجتماعي، والسمطة الإدارية وربما يعد الرضا الوظيفي وكفايات الموظف وال، و حو المينةالفرد ن

فسية والجسمية، وبالتالي اتجاه الفرد نحو المينة ىو المحدد الأساسي لمدى تحممو لممينة وضغوطيا الن
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وظيفي يكمن في ال وأساس الاحتراقالوظيفي الذي يواجو، وأشارت "ماسلبك" إلى أن جذور  للبحتراق
مجموعة عوامل تتركز في الظروف الاقتصادية والتطورات التكنولوجية والفمسفة الإدارية لتنظيم العمل 

الوظيفي النفسي المرحمة المتأخرة من مراحل التعرض لمضغوط  الاحتراق وبالعودة إلى الجزائر يعتبر
و الاجتماعي أو الميني، ولكن الأساس في النفسية التي تواجو الفرد، سواء تعمق الأمر بالجانب الأسري أ

ظيور ىذا المصطمح ىو ميدان العمل وما قد يعانيو الفرد من أعباء وكثرة المسؤوليات والضغوطات 
 الوظيفي. غوطات النفسية ومنو الاحتراقالشديدة التي قد تؤدي بيم في نياية المطاف إلى الض
وطبيعتو، وعميو نشير بأن ىذا المفيوم مرتبط أكثر وتختمف مستويات الضغط النفسي تبعا لتنوع العمل 
والتي يكرس فييا الأفراد أنفسيم لخدمة الآخرين،  في المجالات التي تمتاز بمواجية مباشرة مع الناس،

فالمعممين والمشرفين الاجتماعيين والممرضين والأطباء معرضين لمضغوط أكثر من غيرىم، حيث يختار 
ة في القربة لمساعدة الآخرين، ولكن سرعان ما يدركون حجم المشاكل والأفراد ىؤلاء مينتيم ولدييم الرغب

الذين يطمبون المساعدة، فيعممون بأقصى جيدىم ليجدوا أن المشاكل تستمر عندىا يصيبيم الإنياك 
 ويشعرون بالاحتراق لشعورىم بأنيم عديموا الفائدة.

ة في مستشفى التوليد سميمان عمريات بالمسيمة إن ظروف العمل النفسية والاجتماعية والمينية السائد
، حيث نجد أن الموظف قد يمكث في لوحظ أنيا تشكل حقلب خضبا لنشأة ظاىرة الاحتراق الوظيفي

وظيفتو بدون تطوير أو تغيير لمدة طويمة قد تصل إلى عشرين عاما، وربما بعض الموظفين يبدأ مسيرتو 
عينة بدون أي تطوير أو تغيير، ولا شك أن مثل ىذا الموظف العممية ويتقاعد وىو في قسم أو إدارة م

يكون فريسة سيمة للبحتراق الوظيفي، وبالتالي حية سانحة لأسموب ونظام العمل غير المرن، كما أن 
الإدارة التي يعمل بيا صحية أيضا، لأن أداء أو إنتاجية الإدارة التي يعمل بيا سيكون متدني جدا، بل قد 

 مما يؤثر حتما عمى إنتاجية وكفاءة الجياز الإداري ككل.تكون معدومةّ، 
ومن ىنا كان لابد من إحداث تغيير في النظام المتبع والاىتمام بشكل كبير بالموظف الحكومي، وأصبح 
لزاما عمى المستشفيات أن تعمل عمى التخمص من الالتزام الميني والنظام البيروقراطي، وأن تعمل عمى 

بداع وأداء الرسالة في قمب وعقل الموظف الحكومي للبرتفاع بمستوى الأداء بدلا من زرع حمم التميز والإ
الاستسلبم لمبيروقراطية، ومن ىنا كان لابد ثقافة تنظيمية تتبناىا المؤسسات الجزائرية لمحد من ظاىرة 

 الاحتراق الوظيفي خاصة في مستشفى التوليد سميمان عميرات بالمسيمة.
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ظيفي ومن أىم ما في الحد من ظاىرة الاحتراق الو لثقافة التنظيمية تمعب دورا ىاومن ىذا المنطمق فا
في المنظمة، حيث تعتبر أساس لفيم المواقف النفسية وعدم الإنسانية  المؤثرات عمى سموك الأفراد

 والتغيرات البيئية.
عادة البناء، وكون والجزائر كغيرىا من الدول المستقمة حديثا نجدىا قد أنشأت أسموبا ينشد التحديث ، وا 

الإدارة تشكل إحدى دعائم التغيير الاقتصادي والاجتماعي والثقافي، فقد سعت الدولة إلى وضع مناىج 
 وطرق عمل جديدة استيدفت إصلبح لمعمميات الأساسية لممنظومة الثقافية البشرية.

ت التنظيمية قد أثبتت دوما عدم غير أن المتصفح لواقع الثقافة بالمنظمات الجزائرية نجد أن ىذه الممارسا
نجاعتيا لأن المؤسسات الجزائرية، كانت ترمي إلى الاىتمام بمردوديتيا الإنتاجية )المادية(، ولم ترتكز 
عمى الجانب البشري وترسيخ ثقافة خاصة بالمؤسسة التي تعتبر ىذه الثقافة ىي جوىر العممية 

 الإصلبحية.
ية بالمسيمة خاصة بالتوليد لا تخرج عن دائرة المؤسسات الجزائرية ولأن مؤسسة سميمان عميرات الاستشفائ

التي تعاني من مشكلبت الثقافة التنظيمية، ونظرا لما لممورد البشري من أىمية قصوى في إستراتيجية 
 التنظيمي، حيث أن عممية التسيير المؤسسة ووصفو العنصر الفاعل في تحسين الأداء والتطوير

عمى تنمية الثقافة التنظيمية التي ىي جوىر العممية التنظيمية، وأن عممية تحقيقيا  المستقبمي المرتكزة
مرتبطة أساسا بفاعمية وقدرة المورد البشري عمى تمثيل القيم والسموكيات في محيط المؤسسة، وكذا مدى 

راد وخاصة وعي المسيرين بالمؤسسة بدور الثقافة التنظيمية في الحد من ظاىرة الاحتراق الوظيفي للؤف
 المرأة العاممة.

وعميو وبما أنني أبحث في إشكالية الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالاحتراق الوظيفي لممرأة العاممة، ولنقص 
الأبحاث والدراسات في ىذا الموضوع إرتأيت إجراء دراستي في مستشفي التوليد سميمان عميرات بالمسيمة 

وكثرة ظاىرة الاحتراق الوظيفي بو، وخاصة عند المرأة العاممة وذلك ضمن إطار البيئة التي توجد فييا، 
ومن ىنا انطمقت من تساؤل مركزي يساعدني لموصول إلى الحقائق العممية والأنساق الخفية التي تفسر لنا 
بوضوح وتجعمنا ندرك المعاني التي تشكميا جممة الترابطات المكونة لمظاىرة، وذلك من خلبل مواقف 

 ين والمسيرين بيا واتجاىاتيم نحو الثقافة التنظيمية، فكان التساؤل الرئيسي كالتالي:وأفعال العامم
 "ما علبقة الثقافة التنظيمية بالاحتراق الوظيفي لممرأة العاممة؟"
 ويتفرع من ىذا التساؤل الرئيسي ثلبث أسئمة جاءت كالتالي:

 لي لممرأة العاممة؟ما علبقة الممارسات الإشرافية الاستبدادية بالإجياد الانفعا -
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 ما علبقة غياب الإثراء الوظيفي ينقص الشعور بالإنجاز لممرأة العاممة؟ -
 ما علبقة غياب تنمية الموارد البشرية بعدم الإنسانية لممرأة العاممة؟ -
 الفرضيات: ثانيا:

 الفرضية الرئيسية:
 توجد علبقة بين الثقافة التنظيمية والاحتراق الوظيفي لممرأة العاممة. -

 لفرضية الفرعية الأولى:ا
 توجد علبقة بين الممارسات الإشرافية الاستبدادية والإجياد الانفعالي لممرأة العاممة. -

 الفرضية الفرعية الثانية:
 توجد علبقة بين غياب الإشراف الوظيفي ونقص الشعور بالانجاز لدى المرأة العاممة. -

 الفرضية الفرعية الثالثة:
 ة الموارد البشرية وعدم الإنسانية لممرأة العاممة.توجد علبقة بين غياب تنمي -
 أهمية الدراسة:ثالثا:

عمى الرغم من تزايد الاىتمام بموضوع الاحتراق الوظيفي عمى المستوى العالمي إلا أن ىناك نقصا 
ممموسا لدى الكتاب والباحثين العرب في تناول ىذا الموضوع، والقيام بمثل ىذه الدراسة سوف يضيف 

عالم المعرفة في مجال السموك الإداري في الأدبيات العربية التي لم تف ىذا الموضوع بالدراسة جديدا ل
خاصة أنيا تبحث أثر الظاىرة عمى الموظفين الإداريين، إذ أن أغمب الدراسات التي تناولت ىذا الموضوع 

الدراسة أىميتيا ركزت عمى المعممين والممرضين ومقدمي الخدمات الاجتماعية، ومن ىنا تكتسب ىذه 
 لمحاولتيا سد العجز في ىذا المجال في أدبيات الإدارة العربية بشكل عام والمحمية بشكل خاص

تكمن أىمية الدراسة في العلبقة بين المتغيرين موضوع الدراسة، حيث أن ىناك ندرة في الدراسات  -4
 العربية التي ربطت المتغيرين موضوع الدراسة.

ائج ىذه الدراسة عمى أنيا أداة ميمة للئدارات في المؤسسات الجزائرية تساىم في يمكن النظر إلى نت -2
 صنع القرارات التي تحقق أىدافيا.

تساعد الباحث في رسم صورة أوضح عن معرفة الثقافة السائدة في المستشفيات الجزائرية، وكذلك  -3
لمحصول عمى شيادة الماستر في علبقتيا بالاحتراق الوظيفي لدى مجتمع الدراسة، كذلك فيي متطمب 

 عمم الاجتماع.
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إن ىذه الدراسة تعتبر أداة المؤسسات الوطنية الخدمية من حيث اقتراح أفكار جديدة تفيد في عممية  -4
التطوير الإداري وتطوير العنصر البشري من حيث استحداث إستراتيجيات جديدة لمتفاعل مع الأفراد 

ي بيئة العمل، مما يؤدي إلى تحسين صحتيم الذىنية والفيسيولوجية والعوامل المؤثرة عمى نفسياتيم ف
إنتاجية العاممين، حيث أن الاحتراق والسموكية، والذي ينعكس عمى ارتفاع أدائيم ويسيم في تحسين ورفع 

الوظيفي تعترف بالعديد من الآثار التنظيمية والشخصية السمبية عالية التكاليف، سواء عمى مستوى 
الإدارة التي يعمل بيا، حيث أن الاحتراق الوظيفي قد يكون أحد الأساليب لمشكلبت الموظف أو 

 انخفاض الأداء وكثرة الغياب والأخطاء ودوران العمل وضعف الانتماء والعدوانية والتخريب.
 أسباب اختيار الموضوع:رابعا:

 سة في النقاط التالية:يمكن تمخيص الدوافع التي كانت وراء توجو الباحث نحو اختيار موضوع الدرا
يرتبط اختيار موضوع الاحتراق الوظيفي وعلبقتو بالثقافة التنظيمية بالدرجة الأولى، بدافع ذاتي يتمثل  -4

في قناعة شخصية بمدى تأثير الاحتراق الوظيفي عمى الفرد بمختمف أبعاده، ىذه القناعة التي ترسخت 
، شغمت خلبليا 2009ة العمومية الجزائرية منذ سنة لدي من خلبل التجربة المينية كموظفة في الإدار 

عدة مناصب وتدرجت في عديد من الوظائف، لقد كانت الفترة التي قضيتيا في العمل بمثابة مجال 
قوف عمى مختمف المعطيات، وأبعاد مشكمة البحث، ليس ىذا فحسب بل كنت طرفا في لمملبحظة والو 

سيأتي شرحيا لاحقا، التي الوظيفي في إحدى أبعاده الثلبثة العديد من المواقف ذات الصمة بالاحتراق 
ليذا السبب كانت رغبتي قوية لتناول ىذا الموضوع بالدراسة، لأستفيد من ىذه التجربة المتواضعة في 
العمل بالإدارة من جية، وتوظيف ما اكتسبتو من تحصيل معرفي في مجال الاحتراق الوظيفي من جية 

 البحثية لمشكمة الاحتراق الوظيفي وعلبقتو بالثقافة التنظيمية. أخرى، ومن ثم المعالجة
إن كون موضوع البحث يتميز بالجدة خاصة بالنسبة لمتغير الاحتراق الوظيفي الذي يعتبر مفيوما -2

جديدا في مجال عمم الاجتماع تنظيم وعمل، ولّد لدى الباحث رغبة في خوض تجربة البحث في ىذا 
 الموضوع.

ة حقيقية من واقع ظاىرة الاحتراق الوظيفي خاصة في المستشفيات الجزائرية وما تعانيو تقديم صور -3
 المرأة الجزائرية في ممارسة مينتيا، ومحاولة منيا التوفيق بين عمميا وبيئتيا.

البحث عن أسباب فشل مؤسسات القطاع الصحي العام والدوافع الحقيقية لمتوجو نحو الإصلبحات -4
 د المتوقعة عن ذلك.الجديدة والأبعا
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أىمية الموضوع عمى الصعيد النظري والميداني، لأنو لا توجد دراسات جزائرية في مجال موضوع -5
 الاحتراق الوظيفي.

 أهداف الدراسة:خامسا:
لكل بحث عممي يصبو إليو كميكانيزم لكشف الغموض الذي تعتريو، ومن خلبل المنطمقات السابقة 

ل المرتكز الأساسي في تعزيز معالم الإثراء الوظيفي وتنمية المورد البشري لمثقافة التنظيمية التي تشك
تعكس تمكينيم من الوقوع في ظاىرة وتمكين العاممين في ظل عدالة تنظيمية، كأسموب عقلبني ورشيد 

الاحتراق الوظيفي بأبعاده )الإجياد الانفعالي، تبمد المشاعر أو عدم الإنسانية، الاحتراق النفسي ونقص 
  الشعور بالإنجاز(.

 وفي ىذا الإطار تتبمور الأىداف كالتالي:
 محاولة الوقوف عمى واقع الثقافة التنظيمية داخل الواقع التنظيمي محل الدراسة.-4
 كشف الآليات والميكانيزمات التي تزيد من ظاىرة الاحتراق الوظيفي.-2
ظيمية في الحد من ظاىرة الاحتراق الوظيفي تضمين الفيم والرؤية الييكمية الشاممة لدور الثقافة التن-3

 داخل الواقع التنظيمي.
التعرف عمى طبيعة العلبقة بين الثقافة التنظيمية والاحتراق الوظيفي من وجية نظر العاممين في  -4

 مستشفى التوليد سميمان عميرات.
 عمى مستوى الاحتراق الوظيفي للؤطباء والممرضات في مستشفى سميمان عميرات. التعرف -5
 التعرف عمى الثقافة التنظيمية السائدة داخل مستشفى سميمان عميرات. -6
التعرف عمى الفروق في استجابات المبحوثين حول الثقافة التنظيمية والاحتراق الوظيفي من وجية  -7

 رات.نظر العاممين في مستشفى سميمان عمي
 محاولة معرفة مدى انتشار ظاىرة الالحتراق الوظيفي لدى العاممين في مستشفى سميمان عميرات. -8
محاولة معرفة الأسباب والعوامل المؤدية إلى انتشار ظاىرة الاحتراق الوظيفي لدى العاممين بمستشفى  -9

 سميمان عميرات.
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 تحديد المفاهيم والمصطمحات:ا:ادسس
 مفهوم الثقافة: -1
 لمعاني والمعارف، القيم، العادات: تعرف الثقافة عمى أنيا "ذلك التنسيق من الرموز واحااصطلا-أ

والتقاليد، الفنون، النظم المالية، الاقتصادية، السياسية والأخلبقية، الذي يوجو سموك الأفراد وتوقعاتيم 
 . 1وأحكاميم القيمية وأسموب تعامميم مع البيئة

معمومات التي يقوم عمييا نظام حياة أي شعب من الشعوب، فيي كما تعرف عمى أنيا "مجموعة ال
عمى ىذا أسموب حياتو ومحيطو الفكري ونظرتو إلى الحياة، ولابد أن تكون خاصة بو، نابعة من ظروفو 
واحتياجاتو وبيئتو الجغرافية، والتطور الحضاري لو، فيي إذا محمية، تخص أمة دون أخرى، ويقال أن 

وجوده، أي أنيا الدم الذي يجري في شرايين أفراده، وقد ذىب "دون ديوي" إلى أن ثقافة الشعب ىي دم 
 .2الثقافة ىي ثمرة التفاعل بين الإنسان وبيئتو

 :التعريف الإجرائي-ب
ىي مجموعة المعارف والقيم والميارات والاتجاىات والسموكيات التي تكتسبيا وتمارسيا الإدارة 

 والتي تقدم قواعد مستقرة لتنظيم العمل ولتصرفات أعضاء المؤسسة. العميا داخل المؤسسة أو خارجيا،
 : الثقافة التنظيمية-2
الثقافة التنظيمية بانيا تظير في رموز المغة والطقوس، والاساطير،  4979: ويعرف بيتجرو اصطلاحا-أ

 .3بوواليندسة المعمارية، كما تظير من خلبل الممارسات الادارية ومعايير السمولك المرتبط 
يرى تافيني أن الثقافة التظيمية ىي عبارة عن تراث مشترك من القيم، والمعتقدات تسمح لافراد 
المنظمة بالتماثل، كما تؤدي الى استقرار النظام، وىي تحمي مجموعة من النقاط تفيد في توجيو وتعديل 

 .4السموكات في اتخاذ قرارات التسيير اليامة
 
 

                                                           
 .456،ص2000عة والنشر والتوزيع،القاىرة،، دار غريب لمطباالادارة وقي فرج: السموك القيادي وفعاليةطريف ش 1
 .499-498،ص2009،دار المبرة،عمان،4بن حبتور عبدالعزيز صالح: الادارة الاستراتجية، ادراة في عالم متغير،ط 2
 .344،ص2002،الاردن،4السموك التنظيمي في المنظمات ،دار وائل لمنشر والتوزيع،ط محمد سممان: العميان، 3
،كمية الاداب  دراسة دكتوراه غير منشورة التظيمية، ىر: دراسة الفعالية من خلبل بعض مؤشرات الثقافةمحمد الطا بوياية، 4

 .56،ص2004،جامعة منتوري قسنطينة،الجزائر،قسم عموم النفس و عموم التربية والاجتماعية، والعموم الانسانية
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 التعريف الاجرائي:-ب
وعة من القيم والتقاليد والمعتقدات المحروسة، والتي تؤثر عمى سموك الأفراد في المنظمة، ىي مجم

فيي مصطمح راجع يضم ويجسد جوانب عديدة من المنظمة يشمل النمط القيادي والمتمثل في تحديد 
اعي وتقييم السمطة والمسؤولية والسموك والدافعية والتغير، واليياكل والنظم وطريقة الاتصال والعمل الجم
 .الأداء، والمراقبة والفحص وعمميات التغيير والتحسين وتوجيو المستيمك نحو مخرجات المنظمة 

"ىي كل ما يتوفر عميو المستشفى من قيم أما التعريف الإجرائي لمثقافة التنظيمية في ىذه الدراسة 
ن والأنظمة ونظام الاتصالات والتي تنظيمية، التوجو لمعمل الفرقي، التعمم التنظيمي نظام الحوافز، القواني

 يعمل من خلبليا عمال وموظفي المستشفى.
: حالة نفسية تصيب الأفراد بالإرىاق والتعب ناجمة عن أعباء إضافية، يشعر معيا الاحتراق الوظيفي

الفرد أنو غير قادر عمى تحمميا وينعكس ذلك عمى الأفراد العاممين والمتعاممين معيم، وعمى مستوى 
 .1مات المقدمة ليمالخد

بانو مجموعة  اعرض تتمثل في الاجياد العصبي واستنفاذ الطاقة الانفعالية  4982كما عرفو ماسلبك 
والتجرد من النواحي الشخصية، والاحساس بعد الرضى عن الانجاز في المجال الميني والتي يمكن ان 

 .2عامل المباشر مع الناستحدث لدى الاشخاص الذين يؤدون نوعا من الاعمال التي تقتصي الت
عقمي يأتي من عبء العمل الثقيل الذي يعاني  : ىو شعور عام بالإنياك الانفعالي ولاالإجهاد الانفعالي

منو الموظف عند ممارستو لمسؤولياتو المينية، فعند إحساسو بالتعب الشديد يصبح غير قادر عمى 
 العطاء الذي عيد بو.

: ىو حالة الموظف الذي يتولد لديو شعور سمبي ومواقف ساخرة ومتيكمة تبمد الشعور أو عدم الإنسانية
 .3تجاه المراجعين )اللبمبالاة(، ويقاس بدرجات ثلبث حسب مقياس "ماسلبك" )عال، معتدل، متدن(

                                                           
اممين مع الطمبة ذوي صعوبات التعمم في غرف الاحتراق النفسي لدى المعممين الع :الخرابشة عمر، وعربيات أحمد 1

 .2005، 2، ع 47المصادر، مجمة أم القرى لمعموم التربوية والاجتماعية والإنسانية، م 
القريوتي ،ابراىيم أمين والخطيب، فريد مصطفى:الاحتراق النفسي لدى عينة من معممي الطلبب العاديين وذوي .2

 .433،ص23،العدد2004كمية التربية،الامارات، ( مجمةبالاردن )بحث محكم الاحتياجات الخاصة
مفيوم الذات وأثر بعض المتغيرات الديمغرافية وعلبقتو بالاحتراق النفسي لدى معممي الفئات الخاصة  :العمي ىند 3

 .26،ص 2003بمحافظة المنيا، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة المنيا، مصر، 
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: ىو ميل الموظف إلى تقييم ذاتو بطريقة سمبية فيما يتعمق بأدائو لعممو وتقديمو نقص الشعور بالإنجاز
راجعين، وفقدان السعادة والرضا بالعمل، ويقاس بدرجات ثلبث حسب مقياس "ماسلبك" )عال، لمخدمة لمم

   .1معتدل، متدن(
 تعريف المرأة العاممة: 

 : المرأة التي تخرج خارج البيت لمعمل في منصب شغل.اصطلاحا
تماعية، صناعية، : المرأة التي تتحمل مسؤولية القيام بعمل خارج المنزل في مؤسسة اجالتعريف الإجرائي

 تربوية، مقابل أجر تسعى من خلبلو لمرفع من المستوى المعيشي لأسرتيا، وكذلك الاستقلبل اقتصاديا.
 الدراسات السابقة:  ا:سابع

تعتبر الدراسات السابقة أحد المعطيات التي تساعد الباحث في عممية تحميل وصياغة الفرضيات،  
فة بعض الدراسات التي ستفيده في ىذا المجال، وعميو فقد تم كما أنيا تساعد الباحث في الوقوف ومعر 

 الاعتماد عمى الدراسات التالية:
 دراسات حول الثقافية التنظيمية: -1
( بعنوان أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي، 2042: دراسة عيساوي وىيبة )الدراسة الأولى -

سة إلى التعرف عمى تأثير الثقافة التنظيمية عمى الرضا رسالة ماجستير، جامعة تممسان، تيدف ىذه الدرا
الوظيفي لمموارد البشرية، وذلك من خلبل تأثير كل من الجوانب الثلبثة لمثقافة التنظيمية وىي: الجانب 
المعنوي، السموكي، المادي، وقد أجريت ىذه الدراسة عمى الأفراد الشبو طبيين بالمؤسسة الاستشفائية 

بوجمعة ببشار، رغم التصور الإيجابي لمجانب المادي لمثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة العمومية ترابي 
الاستشفائية، إلا أن ىناك انخفاض نسبي في الرضا الوظيفي للؤفراد بيا، مما يفسر مساىمة الجانبين 

العلبقة القوية بين الآخرين لمثقافة التنظيمية في التأثير عمى الرضا الوظيفي وىذا ما ترجمتو النتائج في 
كل من ىذه المتغيرات، ما ذكر يمزم تأثير الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي، أضافة إلى ارتفاع قيمة 

 معامل الارتباط بينيما.
ي وجود علبقة بين الثقافة وكان ىدف الدراسة ىو تحقيق فرضياتيا، الفرضية الأولى تشمل ف

الشبو طبيين  والفرضية الثانية تتمثل في درجة الرضا الوظيفي للؤفراد، ية والرضا الوظيفي للؤفرادالتنظيم
 ىي منخفضة، والفرضية الثالثة تتمثل في أن الجانب المعنوي لمثقافة التنظيمية لديو أقوى.

                                                           
النفسي لدى المرشدين التربويين في المدارس الحكومية في الأردن، رسالة ماجستير، مستويات الاحتراق  :رتاوي ىندح 1

 .43،ص 4994جامعة اليرموك، إربد، الأردن، 
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وقد كانت عينة الدراسة متكونة من ممرضين في مستشفى العمومية الاستشفائية بمختمف 
 30إناث، وتتراوح أعمارىم ما بين أقل من  24ذكور و 39يم ممرض، من 239تخصصاتيم من مجموع 

 سنة. 50وأكبر من 
توصمت الدراسة الميدانية إلأى صحة الفرضية الأولى، حيث وجد أن قيمة معامل الارتباط تقدر 

وىي تقترب من الواحد مما يدل عمى وجود علبقة قوية نوعا ما بين الثقافة التنظيمية السائدة  0.692ب: 
، أي 2.964الوظيفي، أما الفرضية الثانية كان المتوسط الحسابي الإجمالي لرضا الأفراد ىو  وارضا

أكبر من مستوى  0.397الرضا النسبي ليم يميل للبنخفاض، وبما أن مستوى الدلالة المحسوب ىو 
 خفض.فإنو تم قبول الفرضية القائمة بأن مستوى الرضا ىو من 0.05الدلالة المعتمد، والذي يقدر ب: 

 أما الفرضية الثالثة المتعمقة بالجانب المعنوي لمثقافة التنظيمية لديو أقوى ارتباطا بالرضا الوظيفي.
 .0.563بمغ معامل ارتبط الجانب المعنوي لمثقافة التنظيمية بالرضا الوظيفي  -
 .0.497بمغ معامل ارتباط الجاني السموكي لمثقافة التنظيمية بالرضا الوظيفي  -
 .0.642رتباط الجانب المادي لمثقافة التنظيمية بالرضا الوظيفي بمغ معامل ا -

يتضح أن الجوانب الثلبثة لمثقافة التنظيمية ذات علبقة وطيدة بالرضا الوظيفي، إلا أن أقوى ارتباط 
 كان لمجانب المادي.

البشرية رسالة اء الموارد عمى اد التنظيميةالثقافة  تأثيرالياس سالم بعنوان  دراسة :الدراسة الثانية -
 .2006رع ادارة الاعمال جامعة المسيمة ماجيستير قسم العموم التجارية ف

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية ومن الأداء 
وتذويب وحدة الشق والتغذية  ALGALالتنظيمي، وتم إجراء ىذه الدراسة في الشركة الجزائرية للؤلومنيوم 

 المسيمة. EABAالألومنيوم 
انطمق الباحث من رؤية مفادىا أن الشركة تحاول تطبيع سموك الأفراد لتنسجم أنماطيم مع 
سياسات التنظيم، والإجراءات وتصميم العمل الخاصة والأداء، حتى يمكن تحقيق الأىداف التنظيمية، 

قواعد والإجراءات ومدى فاعمية المنظمة، لأنيا وعمى ذلك فإن الثقافة التنظيمية تتداخل في السياسات وال
تؤثر في شكل أنماط سموك الموارد البشرية وخاصة في مستوى أدائيم، ومنو صيغت إشكالية الدراسة في 

 السؤال التالي:
 كيف تؤثر الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية؟ -

 



 الفصل الاول                                                       المقاربة المنهجية للدراسة النظرية

02 

 

 واندرجت تحتيا الأسئمة الفرعية التالية:
 قافة المنظمة عمى تشكيل أنماط السموك البشري؟ما ىو تأثير ث -
 ىل ىناك علبقة بين خصائص ثقافة المنظمة، حيث الاتزام والعمل الجاد عمى الموارد البشرية؟ -
ىل ىناك علبقة بين خصائص ثقافة المنظمة من حيث جماعة العمل واحترام الوثت والمشاركة  -

 في اتخاذ القرارات وأداء الموارد البشرية؟
 الفرضيات كما يمي: وصيغت
 تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بجامعية العمل تأثيرا جوىريا عمى أداء العاممين. -
 تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بالبحث عمى التميز عمى أداء العاممين. -
 تؤثر ثقافة المنظمة التي تشجع الابتكار والإبداع عمى أداء العاممين. -

 لى:وييدف الباحث من ىذه الدراسة إ
 معرفة أىم الأبعاد التي تتكون منيا كل من ثقافة المنظمة وموضوع الأداء. -
 التعرف عمى العلبقة الترابطية بين ثقافة المنظمة وأداء العاممين. -
 المساىمة في دراسة المعوقات والعراقيل الثقافية التي تحد من تحقيق أداء متميز. -

تحميمي بغية جمع المعمومات حول الثقافة التنظيمية وليذه الأىداف استخدم الباحث المنيج الوصفي ال
تحميل تأثيرىا عمى أداء الأفراد، ولمحصول عمى البيانات الميدانية، وظف الباحث الاستمارة حيث قسم و 

 محاورىا وفق فرضيات الدراسة، كما استعان بالمقابمة مع بعض المسؤولين بالمؤسسة.
عامل من  276عاملب من أصل  92عشوائية تتكون من وبناء عمى ما تقدم فقد حدد الباحث عينة 

  مجتمع الدراسة.
 ومن أىم النتائج التي توصل إلييا الباحث ما يمي:

تأكيد تأثير الثقافة التنظيمية التي تتصف بجماعية العمل تأثيرا جوىريا عمى أداء العاممين، حيث وجد -
ى انتمائيم لفريق العمل، إضافة إلى مدى أن العمال يرتفع بمدى إحساسيم ببناء العمل الجماعي ومد

 التعاون والتفاىم والتجانس الذي يسود الفريق واحترام الجيود المبذولة.
أما فيما يخص بحث المنظمة عن التميز في الـأداء، فالمنظمة لم تنتيج سبمو ووسائمو من إعطاء -

لاىتمام الجدي بيم، وىذا ما يثبت معو استقلبلية لمعاممين والتقميل من المركزية المفرطة في متابعتيم وا
 فرضية تؤثر عمى ثقافة المنظمة التي تتسم بالبحث عن التميز عمى أداء العاممين.
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أما فرضية دعم الابتكار والإبداع فوجد أنيا لا توفر أي مجال أو مناخ لمتفكير أو الإبداع في طرق -
التي من شأنيا تفعيل قدرات ومؤىلبت عمل جديدة، أو تحسين طرق العمل جديدة، أو تحسين العمل 

 العمال.
 الاحتراق الوظيفي: حول دراسات -2
( بعنوان "دور جودة الحياة الوظيفية في الحد من ظاهرة الاحتراق الوظيفي 2112دراسة )البربري،  -

 لدى العاممين في شبكة الأقصى للإعلام والإنتاج الفني"

أبعاد جودة الحياة الوظيفية، وقياس مستوى الاحتراق الدراسة الى التعرف الى درجة توافر  ىدفت
الوظيفي، وكذلك لمكشف عن دور أبعاد جودة الحياة الوظيفية في الحد من ظاىرة الاحتراق الوظيفي لدى 
العاممين في شبكة الأقصى للئعلبم والإنتاج الفني. ولتحقيق أىداف الدراسة الحالية، استخدم المنيج 

الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات الضرورية، وتكونت عينة الدراسة من  الوصفي التحميمي وأيضا
( موظف كحد أدني، تم اختيارىم بطريقة العينة العشوائية الطبقية من العاممين ببكة الأقصى 498)

( استبانة، وكان عدد الاستبانات 24à( موظفا، وتم توزيع )407للئعلبم والإنتاج الفني، والبالغ عددىم )
( وتم تحميل البيانات %95(( استبانة صالحة لغايات التحميل الاحصائي بمعدل استجابة )200المستردة )

 spssباستخدام برنامج الرزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية 
  توصمت الدراسة الى النتائج التالية: 

 .(%64,33)مستوى توافر أبعاد جودة الحياة الوظيفية مجتمعة كانت متوسطة وبوزن نسبي -4
 .(%49,64مستوى انتشار ظاىرة الاحتراق الوظيفي بين العاممين كانت )-2
( ذات دلالة احصائية بين أبعاد جودة الحياة الوظيفية الاحتراق -0,242توجد علبقة عكسية )-3

 .الوظيفي
ثيرا إيجابيا يؤثر بعد العلبقات الاجتماعية وبعد مشاركة العاممين في الإدارة العاممين في الإدارة تأ-3

( من التباين في المتغير 4,7( و )%7,9معنويا في الاحتراق الوظيف وكلب البعدين فسر ما نسبتو )
  .التابع عمى الترتيب

توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول توافر أبعاد جودة الحياة الوظيفية تعزى الى )المسمى الوظيفي( -4
دائرة(، وكذلك توجد فروق دالة احصائيا تبعا لمتغير  ولصالح من يعممون بوظيفية )مدير عام، مدير

دولار فأكثر( بينما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تتعل  4000)الراتب لصالح من يتقاضون راتب 
 .بالمتغيرات الديمغرافية الأخرى )الجنس، العمر، المؤىل العممي، سنوات الخبرة، المؤسسة(
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بين متوسطات استجابات المبحوثين حول الاحتراق الوظيفي تغزى  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية-5
الى المتغيرات التالية )الجنس، العمر، المؤىل العممي، المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة، المؤسسة، 

 .الراتب(
( بعنوان 'دور القيادة الاستراتيجية في الحد من ظاهرة الاحتراق الوظيفي 2112دراسة )أبو غنيمة، -2

 رات الفمسطينية'. الوزا
ىدفت ىذه الدراسة الى التعرف الى دور القيادة الاستراتيجية في الحد من ظاىرة الاحتراق الوظيفي 
الوزارات الفمسطينية بإبعادىا الستة: )تحديد التوجو الاستراتيجي، تطوير اليياكل التنظيمية، مساندة وتعزيز 

مين، تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة( في الحد من ظاىرة الثقافة التنظيمية، إدارة التغيير، تمكين العام
  .الاحتراق الوظيفي لمعاممين في الوزارات الفمسطينية بقطاع غزة

اعتمدت الباحثة في دراستيا المنيج الوصفي التحميمي، وتكون مجتمع الدراسة من العاممين 
وظيفية رئيس شعبة وحتى وظيفية وكيل  بالوظائف الاشرافية في الوزارات الفمسطينية في قطاع غزة من

( استبانة، 384( موظفا، تم اختيار عينة عشوائية طبقية، حيث تم توزيع )3337وزارة والبالغ عددىم ) 
(، واستخدمت الباحتة استبانة مكونة من %92,4( استبانة بمغت )354وبمغ عدد الاستبيانات المستردة )

ات الشخصية لممبحوثين، أما اقسم الثاني فتكون من أبعاد القيادة ثلبثة أقسام، القسم الأول خاص بالبيان
الاستراتيجية، والقسم الثالث تكون من فقرات خاصة بالاحتراق الوظيفي، ثم قامت الباحثة بمعالجة البيانات 

ثبات الفرضيات.  التي تم جمعيا لمحصول عمى النتائج، وا 
 توصمت الدراسة الى النتائج التالية:

أفراد عينة الدراسة بدرجة قميمة عمى أدوار القيادة الاستراتيجية وىي: )تحديد التوجو موافقة  -4
الاستراتيجي، تطوير اليياكل التنظيمية، مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية، إدارة التغيير، تمكين العاممين، 

 تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة(
الاستراتيجية والحد من ظاىرة الاحتراق الوظيفي بالوزارات وجود علبقة طردية بين أدوار القيادة  -2

الفمسطينية في قطاع غزة، بحيث كمما زاد تطبيق أدوار القيادة الاستراتيجية داخل الوزارات الفمسطينية 
 زادت نسبة الحد من ظاىرة الاحتراق الوظيفي 

يمية عند القيادة، إدارة التغيير عند وجود علبقة تأثير وارتباط بين دور مساندة وتعزيز الثقافة التنظ -3
 القيادة عمى حد من ظاىرة الاحتراق الوظيفي 
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المبحوثين حول أدوار القيادة الاستراتيجية تعزي  -4
 لمبيانات الشخصية: )الحالة الاجتماعية، المؤىل العممي( تعزي حول ظاىرة الاحتراق بينما 

 توجد فروق تعزي لمبيانات الشخصية: )الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي( -5
تييئة الوسائل المادية التي تمكن القادة العاممين في الوزارات الفمسطينية من تحديد المشاكل -6

 ثارىا وضغوطات العمل، كي تنكتيا من التعامل الإيجابي في تأزم الأمور الى أوضاع لا يمكن الحد من أ
( بعنوان 'ظاهرة الاحتراق الوظيفي لدى الموظفين الإداريين العاممين في 2112دراسة )أبو مسعود، -1

 وزارة التربية والتعميم العالي بقطاع غزة أسبابها وكيفية علاجها'
ىدفت ىذه الدراسة الى التعرف الى مدى انتشار ظاىرة الاحتراق الوظيفي لدى الموظفين الإداريين 

في وزارة التربية والتعميم العالي في قطاع غزة، وتحديد العلبقة ما بين ظاىرة الاحتراق الوظيفي  العاممين
ومجموعة من العوامل الديمغرافية:)الجنس، العمر، الراتب، المؤىل العممي، المسمى الإداري، الحالة 

تخدمت الباحثة مقياس الاجتماعية( وتحديد أسباب ومصادر انتشارىا والسبل الكفيمة بعلبجيا،  وقد اس
"ماسلبك" للبحتراق بعد اجراء تعديلبت بسيطة عميو ليلبئم أغراض البحث، وكانت أىم النتائج التي 
توصمت الييا الباحثة ان الموظفين الإداريين العاممين في وزارة التربية والتعميم في قطاع غزة يعانون 

ديو الاجياد الانفعالي، وعدم الإنسانية بينما بشكل عام من مستوى متوسط من الاحتراق الوظيفي عمى بع
 كان مستوى الاحتراق منخفضا عمى بعد الإنجاز الشخصي. 

 توصمت الدراسة الى النتائج التالية:
 .بالتقرب من الله وتبني القيم الدينية في المعاملبت ما بين الزملبء في العمل-4
ي، والعمل عمى التخفيف من حدة انتشارىا من ضرورة اىتمام أصحاب القرار بظاىرة الاحتراق الوظيف-2
  .خلبل تبني وزارة التربية والتعميم لاستراتيجيات تكسر الجمود والروتين-3
  .كسياسة التدوير الوظيفي، والاىتمام بالجانب الترفييي لمموظفين وبالحوافز بشتى أنواعيا-4
ة تصميم الوظائف، وبما يتناسب مع والنظر في أسموب توزيع الاعمال عمى الافراد عمى أساس إعاد-5

 خصائص الفرد والعمل.
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 توظيف الدراسات السابقة وأهميتها بالنسبة لمموضوع المدروس:ا: امنث
لقد أعطت لنا الدراسات رؤية مسبقة حول ميدان الدراسة واىم المشاكل والمعوقات التي تواجييا  -

 المؤسسات الجزائرية. 
 والتساؤلات. ث في صياغة أىداف الدراسة وبناء الاشكاليةساعدت ىذه الدراسات الباح -
كما ساعدت ىذه الدراسات الباحث في كيفية اعداد الجانب المنيجي لمدراسة الميدانية وخاصة منيا  -

 المنيج وأداة الدراسة.
 أشارت ىذه الدراسات الى العلبقة بين الثقافة التنظيمية وأداء المؤسسات وفعاليتيا. -
ه الدراسات نظر الباحث الى ضرورة الاىتمام بالمورد البشري من جية انسانية ، كما أفادتو لفتت ىذ -

أيضا بأن لكل مؤسسة ثقافة خاصة بيا توجو الفعل والتصرف والابتعاد عن النظرة التقميدية لممورد 
 البشري.

يير، وكذلك الى أىمية عممية التغأشارت ىذه الدراسات الى أن لمثقافة التنظيمية دور كبير في انجاح  -
 وجود ثقافة تنظيمية لمحد من السمبيات الموجودة بالمؤسسات والتي منيا مثلب الاحتراق الوظيفي.

كما أوضحت ىذه الدراسات لمباحث ملبحظات أثرت موضوع الدراسة ودعمتو لفيم موضوع الدراسة  -
مية ، حيث ربطيا بموضوع الاحتراق وأبعاده، لكنو حاول أخذ منحى اخر في تناول موضوع الثقافة التنظي

الوظيفي السائد في المؤسسات الجزائرية ، أي أنو حاول ربط موضوع الاحتراق الوظيفي بسوء وعدم وجود 
 ثقافة تنظيمية ، وذلك بتفكيك تمك العلبقة بين أبعاد كلب المتغيرين.  

 



    

 

 أولا: التطور التاريخي للثقافة التنظيمية .

 ثانيا: مكونات وأبعاد الثقافة التنظيمية .

 ثالثا: أنواع وخصائص الثقافة التنظيمية .

 رابعا: أهمية ووظائف الثقافة التنظيمية .

 التنظيمية .خامسا: طرق اكتساب الثقافة 

 سادسا: مستويات وتصنيف الثقافة التنظيمية .

 التنظيمية . سابعا: مصادر ومراحل الثقافة

 ثامنا: المقاربات النظرية ونظريات الثقافة التنظيمية .

 الثقافة التنظيمية على المؤسسة . تاسعا: تأثير

 عاشرا: استمرارية وانتقال الثقافة التنظيمية
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تعبر ثقافة المنظمة عن نمط التصرفات العامة وقواعد السموك التي يقتنع بيا العاممين داخل 
المنظمة ويتبنونيا في تعاملاتيم، حيث تتضمن طقوسا وممارسات ترسخ مع الزمن لتشكل أساليب التفكير 

تي يممسيا وطرق انجاز العمل واتخاذ القرارات وغيرىا، كما تعبر عن قيم الموظفين وسموكياتيم ال
المتعاممون مع المنظمة، ىذه الثقافة ذات تأثير فعال عمى أداء الأفراد والأداء الكمي لممنظمة، اذ أن ىيمنة 

 .وسيادة وتماسك الثقافة في المنظمة، اثبتت بأنيا المحدد الأساسي لمنجاح 
لتعرف عمى وما دام موضوع البحث يعالج موضوع الثقافة التنظيمية، فان منيجية البحث تتطمب ا

ىذا الموضوع، من خلال تحديد نشأتيا مفيوما وتصنيفيا، مستوياتيا، أنواعيا، وظائفيا، أىدافيا، العوامل 
المحددة ليا، اليات تشكيميا، آثرىا عمى المنظمة، التغيير الثقافي، واشكالية التنوع الثقافي وىذا ما سنتناولو 

  .في ىذا الفصل
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  تاريخي لمثقافة التنظيميةأولا: التطور ال
وكان  0981استعمل مصطمح ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف الصحافة المتخصصة في سنة  

( ركنا خاصا Fortune( وأدرجت مجمة )Business Wedمن طرف المجمة الاقتصادية الأمريكية )
لمبنى الاولى ليذا المفيوم، فيما كان يذكر ىوفستيد  ( واضعة بذلكCorporate Cultureتحت عنوان )

أن مصطمح الثقافة التنظيمية لم يصبح شائعا إلا بحمول الثمانينات وفي مطمع التسعينات تزايد اىتماما 
عمماء السموك التنظيمي بالثقافة التنظيمية باعتبارىا عاملا منتجا لمناخ العمل، مما ترك أثرا بالغا عمى 

بداعيم  سموك الأفراد  .1ومستويات إنتاجيم وا 
، حيث ظيرت نظريات 2وتزايد الاىتمام بالثقافة التنظيمية بناء عمى ما حققتو المنظمات البيانية  

، إذ تنطوي الثقافة التنظيمية وفق Zاىتمت بالثقافة  التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية، من بينيا نظرية 
القيم، كالتوظيف الطويل المدى، والثقة المتبادلة، والعلاقات ىذه النظرية عمى مجموعة متميزة من 

، ىي إعادة توجيو الاىتمام إلى Z، ومن أىم الأمور التي تقوم عمييا أو تدعوىا نظرية الإنسانية الوثيقة
 العلاقات الإنسانية في عالم المؤسسات في مختمف المستويات التنظيمية.

أن الأفراد الذين يعيشون في بيئة متكاممة  zظيمية لنظرية كما أزىرت الدراسات في الثقافة التن 
تقدم ليم الدعم النفسي، يكونون أكثر نجاحا في الاحتفاظ بالعلاقات الاجتماعية الطبية خارج نطاق العمل 
ومن الأسس السميمة لثقافة التنظيم أن تتم عممية اتخاذ القرارات بالإجماع والمشاركة، وتعتبر عممية 

ن أىم الوسائل التي تمكن من انتشار المعمومات عمى نطاق واسع وعمى تكريس القيم المشاركة م
 .3وأخلاقيات التنظيم 

 ثانيا: مكونات وأبعاد الثقافة التنظيمية
 مكونات الثقافة التنظيمية: -1

تشتمل ثقافة أي منظمة عمى مجموعة من القيم والمعايير والمثاليات الأساسية التي توجو سموك  
الأفراد في المنظمة، وتساعدىم عمى فيم بيئة المنظمة من حوليم، وىذه القيم والمعايير الأساسية تمثل 

ثقافة  المصدر النيائي لممدركات والأفكار والمشاعر والاتجاىات المشتركة التي تكون ثقافة المنظمة، ولكل

                                                           
 .33ص  2002دار وائل للنشر،عمان،،1ظمات الاعمال،طنالسلوك التنظيمي في الممحمود سلمان العميان:  - 1

 .01، ص 3112المنظمات المعاصرة، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصطفى محمود أبو بكر: التنظيم الإداري في  - 2
 .01، ص نفسوالمرجع  - 3
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ي المنظمة، والتي من خلاليا يتم تنظيمية عناصر ظاىرية تساعد العاممين عمى تفسير الاحداث اليومية ف
 1نقل وتوصيل القيم والمعايير من شخص لآخر

 وعمى ىذا يمكن تقسيم العناصر المكونة لمثقافة التنظيمية إلى ما يمي: 
ىي القواعد تمكن الفرد من التمييز بين الخطأ والصواب والمرغوب وغير المرغوب القيم التنظيمية:  -

كائن، أي كمرشد ومراقب لمسموك الإنساني لأنو يزود برؤية عن اتجاىات  وبين ما يجب أن يكون وما ىو
 .2الأفراد وطبيعة ثقافة المؤسسة 

وىي الأفكار المشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في البيئة المعتقدات التنظيمية:  -
التنظيمية وكيفية انجاز الميام في المؤسسة ومن ىذه المعتقدات عمى سبيل المثال المشاركة في عممية 

 .3صنع القرارات والمساىمة في العمل الجماعي 
مموسة التي يمتزم بيا العاممون داخل المنظمة، وىي تمك المعايير المدركة وغير المالأعراف التنظيمية:  -

فيي المعايير التي يمتزم بيا العاممون في التنظيم لاعتقادىم بأنيا صحيحة وضرورية ومفيدة لتنظيم بيئة 
 .4العمل. وىذه الأعراف غير مكتوبة  في العادة ويجب عمى أعضاء التنظيم اتباعيا 

لنفسي الذي يتم بين الموظف والمنظمة وىي ما يتوقعو الموظف وتتمثل بالتعاقد االتوقعات التنظيمية:  -
من التنظيم، وما يتوقعو الموظف، مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين، والمرؤوسين من الرؤساء 

 .5وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم احتياجات الفرد العامل النفسية والاجتماعية 
يمكن تعريف الأساطير بأنيا: '' المعتقدات المشبعة أو المحممة بالقيم الأساطير والقصص والروايات:  -

والمبادئ التي يعتنقيا الناس والتي يعيشون بيا أو من أجميا ويرتبط كل مجتمع بنسق من الأساطير في 
بطلات المنظمة والذين الوقت نفسو كل النشاط الإنساني '' والأساطير عبارة عن روايات وعن أبطال و 

 ساىموا في نقل الثقافة وبنائيا بإحكام كما تقدم القصص معمومات موثوقة عن ثقافة المنظمة.
اختيار وترتيب المكاتب والتجييزات غالبا ما تعكس علامات واضحة ومحددة في إن الترتيبات المادية:  -

 ثقافة المنظمة.
                                                           

 .362، ص 3112، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، 0حسين حريم: إدارة المنظمات منظور كمي، ط - 1
مداخمة ضمن الممتقى الدولي حول أحمد بوشنافة وأحمد بوسيمين: أىمية البعد الثقافي وأثره عمى فعالية التسيير،  -  2

ماي  10-12التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة المسيمة، الجزائر، 
 .12، ص 3112

 .366، ص 3119، ثراء لمنشر والتوزيع، الأردن، 0خضير كاظم وآخرون: السموك التنظيمي مفاىيم معاصرة، ط - 3
 .2، ص السابق مرجع البوشنافة وأحمد بوسيمين،  أحمد -  4
 .366، ص السابق مرجع الخضير كاظم وآخرون:  - 5
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عبارة عن التطبيقات المنتظمة والثابتة للأساطير الطقوس ىي الطقوس الجماعية والاحتفالات:  -
المتعمقة بالأنشطة اليومية لممنظمة مثل المغة المستعممة، طريقة استقبال موظف جديد، الاحتفالات 
السنوية، وتعرف الطقوس الجامعية بانيا: '' التعبير المتكرر للأساطير بواسطة القيم إلى العاممين إضافة 

 نتماء.إلى تقوية الشعور بالا
أما الإحتفالات فيي نشاطات مبرمجة خصوصا من أجل مكافأة العاممين وتشجيعيم حيث تقام في 
مناسبات معينة، تستطيع الإدارة من خلاليا تعزيز قيم معينة وخمق رابطة بين أعضاء المنظمة والإشادة 

 .1إلى تحسين أدائيم الفرديبما يفعمو العاممون المتميزون مما يخمق جوا من التنافس بين العاممين يؤدي 
في إطار ما سبق فإن مكونات الثقافة متعددة ومتباينة وتتوقف ىذه المكونات من حيث عددىا وقوة 

 تأثيرىا عمى عدة اعتبارات منيا:
  :أي الفترة الزمنية منذ إنشائيا حتى الآن.عمر المنظمة 
  :أي أصحاب رأس المال والمساىمين الأصميين.قوة المؤسسين 
  :أي قصص النجاح والفشل التي مرت بيا المنظمة وكيفية التغمب عمى حالا الفشل التطور التاريخي

 وطرق معالجة الازمات.
  :فكمما كانت المنظمة منتشرة جغرافيا أو دوليا كمما دل ذلك عمى قوة ثقافتيا وعراقة التوسع والانتشار

 تاريخيا.
  :جودة أو الربحية.سواء في الانتاجية او في الالتميز والتفرق 
  :فيناك علاقة طردية بين ثقافة المنظمة وثقافة البيئة التي تعمل فييا باعتبار أن ثقافة المجتمع

 المنظمة جزء أساسي من النظام البيئي الذي تعمل فيو.
  :2ويظير ذلك في المنظمات متعددة الجنسيات ثقافات الأفراد. 
 أبعاد الثقافة التنظيمية: -2

ثقافة المنظمة حسب مؤثراتيا عمى السموك التنظيمي داخل المنظمة إلى الأبعاد يمكن تصنيف  
 التالية:

 

                                                           
-36، ص ص 3119سيد محمد جاد الرب: الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الاسكندرية،  - 1

39. 
جم وبحوث إدارية مقدمة، مطبعة العشيري، مصر، موضوعات وترا -سيد محمد جاد الرب: '' السموك التنظيمي - 2

 .072، ص 3112
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 البعد التحفيزي لمثقافة التنظيمية: -
تمثل الثقافة التنظيمية الوعي المشترك بين أعضاء التنظيم الذي يميز التنظيم عن غيره فيوجو  

السموك اليومي في بيئة العمل وبالتالي يحفز الأفراد عمى الرقي والتحرك التنظيمي باعتبارىا أسموب من 
منيا من خلال المعايير أساليب المكافآت والحوافز ومن خلاليا يمكن بناء نظام لمحوافز خاصة المعنوية 

والقيم المشتركة لممجموعة التي تضغط عمى سموكيات الفرد وتجعمو سموكا مضبوطا، فتحفز السموك 
المرغوب فيو وتعمل عمى انطفاء السموك غير المرغوب فيو، ومنو فالثقافة التنظيمية ىي وسيمة ىامة في 

 .1كبعد تحفيزي للأفراد العاممين في المنظمة  يد الإدارة العميا لتوظيفيا في صالح الفعالية التنظيمية
 البعد التسييري لمثقافة التنظيمية: -

يعتبر التسيير جانبا ميما في إدارة المنظمة وتوجيييا  نحو تحقيق الفعالية حيث أن ىناك ارتباطا  
ية المحمية بعين وثيق بين الثقافة والتسيير فيي تقوم بتحديد طرق التسيير البشري وضرورة أخذ القيم الثقاف

الاعتبار في بمورة نموذج مناسب لتسيير متكيف مع الواقع الثقافي والنسق القيمي لمعامل، عمى اعتبار أن 
جراءات التسيير مستمدة مما يعيشو الأفراد في  لو أثر حاسم عمى أنماط التسيير وكمما كانت أساليب وا 

اك توافق أكثر واستعداد أكثر من العامل لمعطاء المنظمة من قيم ومعتقدات واتجاىات سائدة كمما كان ىن
 .2والإبداع والتسيير بشكل فعال 

 البعد الإستراتيجي لمثقافة التنظيمية: -
دارة ىذه الثقافة بطريقة جيدة تساعد في تصميم وتطبيق خطة   إن الوعي بثقافة المنظمة وا 

ة الإستراتيجية بقوة فمعتقدات وقيم وتقاليد إستراتيجية متكاممة لممنظمة فالثقافة التنظيمية ترتبط بالإدار 
وفمسفة الإدارة العميا يجب أن تكون مرشدة لعممية صياغة الإستراتيجية كما أن الثقافة التنظيمية التي 
يراعييا أعضاء المنظمة في تصرفاتيم يكون ليا تأثير واضح عمى إنجاز الإستراتيجية لذلك فإن إدارة 

 .3يق التوافق والانسجام بينيما تعتبر من الميام الرئيسية للإدارة الثقافة والإستراتيجية وتحق
 البعد التنافسي لمثقافة التنظيمية: -

إن الثقافة التنظيمية تعطي لممنظمة ميزتيا التنافسية، فيي تحكم الطريقة التي يفكر بيا أعضاء  
المنظمة وطريقة اتخاذ القرارات وأسموب تعامميم مع المتغيرات البيئية وكيفية تعامميم مع المعمومات 

                                                           
أمل حمد الفرحان: الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردني، المجمة الأردنية لمعموم  - 1

 .07، ص 3112، 0، عدد 6التطبيقية، المجمد
 .01-9، ص ص 0998الغرب لمطباعة والنشر، وىران، الجزائر، ، دار 0بوفمجة غياث: القيم الثقافية والتسيير، ط - 2
 .033، ص السابق مرجع ال :مصطفى محمود أبو بكر - 3
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ل المساىمة في الاستقرار والاستفادة منيا لتحقيق ميزة تنافسية لممنظمة بالنسبة لممنظمات الأخرى من خلا
 .1والتميز في الأسواق والتجديد والابتكار والاستعداد لممخاطرة والعمل الجاد واحترام الآخرين 

 البعد التغييري لمثقافة التنظيمية: -
تمعب الثقافة التنظيمية دورا ميما في التغيير والتطوير التنظيمي، وذلك لأن المنظمات تواجو  

غيرة مضطربة تحتم عمييا التكيف، فمن خلال الثقافة التنظيمية الكيفية والديناميكية بشكل دائم بيئة مت
يمكن القيام بالتغيير طويل وقصير الأمد وبأقل التكاليف وكمما ابتعدت برامج التغيير عن ما ىو موجود 

جاح مشروع في البيئة الداخمية لممنظمة من أفكار ومبادئ وطموحات كمما كانت التكاليف أكثر ونسبة ن
 .2صة عند التعامل مع العنصر البشريالتغيير أقل، ليذا فالثقافة تعتبر وسيمة ناجعة في تسيير التغيير خا

 ثالثا: أنواع وخصائص الثقافة التنظيمية
 أنواع الثقافة التنظيمية: -1

بتقسيم ثقافة يعتبر أمر تقسيم ثقافة المنظمة إلى أنواع مسألة تتطمب تحديد نوع الدراسة التي تقوم  
المنظمة إلى انواع، كما نجد في الدراسة الواحدة عدة تقسيمات وذلك حسب وجية النظر المتخذة في 
تحديد الانواع ويمكن القول أن ىناك شبو اتفاق عمى وجود نوعين أساسيين ىما الثقافة التنظيمية القوية، 

 خرى.الثقافة التنظيمية الضعيفة، بالإضافة إلى بعض التصنيفات الأ
 الثقافة القوية: -

ىي الثقافة التي تخمق لأعضاء المنظمة تماسكا كبيرا فيما بينيم، ونظرا لمقوة الكبيرة لثقافة  
المنظمة فإنيا تصل إلى مستوى اليوية، حيث تكون أكثر تأثيرا عمى سموك العاممين إذ أنيا تشير إلى 
اتفاق عال بين العاممين حول ما تمثمو المنظمة، فيزداد التمسك وبشدة بالقيم التي تكون مشتركة بين 
الأعضاء، مما يؤدي إلى خمق مناخ داخمي من السيطرة العالية عمى السموك ويؤدي ىذا الإجماع حول 

 .3ل العاممين لترك المنظمة الغرض لزيادة التمسك والولاء والالتزام التنظيمي، وبالتالي تؤدي إلى تقميل مي
 الثقافة الضعيفة: -

ىي الثقافة التي لا يتم اعتناقيا بقوة من طرف أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع  
منيم وتفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك بالقيم والمعتقدات، وىو السبب الرئيسي لمضعف حيث يجد 

وحد مع المنظمة او مع أىدافيا وقيميا، كما تتميز بيشاشة وتذبذب نسق العاممون صعوبة في التوافق والت
                                                           

 .016، ص نفس المرجع  - 1
 .09، ص السابق مرجع الأمل حمد الفرحان:  - 2
 .239، ص 3112ماجدة عطية: سموك المنظمة، سموك الفرد والجماعية، دار الشروق لمنشر والتوزيع، عمان،  - 3
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مما يجعميا تبتعد عن جوىر القيم في المنظمة،  قيمتيا نظرا لوجود ثقافات فرعية عديدة متناقضة أحيانا
وبالتالي عدم السيطرة عمى السموكات والتصرفات وعدم القدرة عمى ضبطيا وفق قاعدة محددة ما يجعل 

د يسيرون في طرق مبيمة غير واضحة المعالم نتيجة تمقييم تعميمات متناقضة وبالتالي يفشمون في الأفرا
 .1اتخاذ قرارات مناسبة وملائمة لقيم واتجاىات الأفراد العاممين 

 وىناك تصنيفات أخرى لمثقافة وىي: 

  :منظما والوحدات يتم بينيا وىي ثقافة تحدد المسؤوليات والسمطات فالعمل يكون الثقافة البيروقراطية
 التنسيق وتقوم عمى التحكم والالتزام.

  :تتميز بتوفير بيئة العمل المساعدة عمى الإبداع، ويتصف أفرادىا بحب المخاطرة في الثقافة الإبداعية
 اتخاذ القرارات ومواجية التحديات.

  :المنظمة الثقة والمساواة  تتميز بالصداقة والمساعدة فيما بين العاممين، وتوفرالثقافة المساندة
 والتعاون ويكون التركيز عمى الجانب الإنساني في ىذه البيئة.

  :والفرد يكون الاىتمام محصورا عمى طريقة انجاز العمل وليس النتائج التي تحقق، ثقافة العمميات
 الناجح ىو الذي يكون أكثر دقة وتنظيما وييتم بالتفاصيل في عممو.

  :ى تحقيق الأىداف، مثل إنجاز العمل، وتيتم بالنتائج وتحاول استخدام الموارد تركز عمثقافة المهمة
 بطرق مثالية من أجل تحقيق أفضل النتائج بأقل التكاليف.

  :تركز عمى انواع التخصص الوظيفي، وبالتالي الأدوار الوظيفية أكثر من الفرد وتيتم ثقافة الدور
 .2بالقواعد والأنظمة وتوفر الامن الوظيفي، والاستمرارية وثبات الأداء 

 خصائص الثقافة التنظيمية: -2
ماط تعمل كل منظمة عمى تطوير ثقافتيا الخاصة بيا وذلك بالاعتماد عمى فمسفتيا وتاريخيا وأن 

الاتصالات المعمول بيا، وقيمتيا ومعتقداتيا، وقد لا تتشابو ثقافة منظمة مع منظمة أخرى نظرا لأن لكل 
منظمة خصوصيتيا، وقد اختمفت رؤى الباحثون في ىذا المجال وعموما تتسم ثقافة المنظمة بالعديد من 

 الخصائص ومن أىميا:
 ات أو العناصر الفرعية المتفاعمةد من المكونىي تنظيمات سموكية مركبة ومعقدة حيث تتضمن العدي 

 مع بعضيا البعض في تشكيميا، وىي تشمل كنظام مركب العناصر الثلاثة التالية:

                                                           
 .20، ص السابق مرجع المحمود سممان العميان:  -1
 .03-01، ص ص 3113محمد أكرم العدلوني: العمل المؤسسي، دار ابن حزم، لبنان،  - 2
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  :يتمثل في النسق الكامل من القيم والأخلاق والأفكار والمعتقدات التي يعتنقيا المكون المعنوي
 العاممين في المنظمات.

  :يتعامل معو أفراد المنظمة من معدات وأدوات وبرمجيات  يشمل ما ينتجو أوالمكون المادي
 وأجيزة.

  :يظير في السموكيات التي يمارسيا أفراد المنظمة أثناء إنجاز الميام الإدارية المكون السموكي
 المختمفة.

  الثقافة نظام متكامل حيث تتجو باستمرار إلى تحقيق الانسجام بين عناصرىا المختمفة فأي تغيير
 أحد العناصر لا يمبث أن ينعكس أثره عمى باقي مكونات النمط الثقافي.يطرأ عمى 

  الثقافة نظام تراكمي ومستمر حيث يعمل كل جيل من أجيال المنظمة عمى تسميميا للأجيال
 .1اللاحقة عن طريق التعمم والمحاكاة 

  أو غريزية الثقافة نظام مكتسب حيث أنيا لا تنتقل من فرد لآخر داخل المنظمة بطريقة فطرية
نما تكتسب من خلال التعميم والتقميد والتدريب.  وا 

 .الثقافة نظام متطور ومتغير حيث انيا تتغير وتتطور وفق تغير وتطور العوامل المؤثرة فييا 
  ثقافة المنظمة تتصف بالمرونة مما يكسبيا خاصية التكيف والاستجابة لمطالب الإنسان

 .2يف مع البيئة الجغرافية والنفسية والقدرة عمى التكالبيولوجية 
  3الثقافة التنظيمية تمثل مدخلا مخرجا تنظيميا في وقت واحد. 
 .درجة تشجيع العاممين عمى الإبداع والمخاطرة 
 .درجة تنظيم فعاليات العمل حول الفرق لا الأفراد 
  ىذه درجة تركيز الإدارة عمى النتائج والمخرجات وليس التقنيات والعمميات المستخدمة لتحقيق

 النتائج.
  اليوية أي مدى انتماء العاممين لممنظمة ككل بدلا من الوحدة التي يعممون بيا أو مجال

 .4تخصصيم ودرجة أو مدى اىتمام الإدارة بتأثيرىا عمى الأفراد داخل المنظمة 

                                                           
 .017مصطفى محمود أوبكر: مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .017المرجع ، ص نفس  - 2
في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجيزة الأمنية، دكتوراه فمسفة في صالح بن سعد المربع: القيادة الإستراتيجية ودورىا  - 3

 .23، ص 3118العموم الامنية، كمية الدراسات العميا، قسم العموم الإدارية، جامعة نايف العربية لمعموم الامنية، الرياض، 
 .236ماجدة عطية: مرجع سبق ذكره، ص  - 4
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إلا  ومما سبق نلاحظ أن الثقافة التنظيمية بالرغم من اتفاقيا مع خصائص الثقافة الإنسانية بصفة عامة
 أن ليا بعض السمات التي تميزىا باعتبارىا ثقافة فرعية لممنظمات.

 رابعا: أهمية ووظائف الثقافة التنظيمية
 أهمية الثقافة التنظيمية: -1

إن نجاح المؤسسة في السوق مرتبط بالثقافة التنظيمية، ذلك لأن طريقة عمل المؤسسة، التوجيات  
قف  والتصرفات والاعتقادات المسيطرة داخل المؤسسة كميا عوامل الإستراتيجية، القيم الأساسية، الموا

محددة لنجاحيا في سوق المنافسة، حيث أن الثقافة تنظيمية قائمة في كل المنظمات، إذ لا توجد منظمة 
جراءاتيا الداخمية  بدون ثقافة تنظيمية وتشكل المنظمات ثقافتيا التنظيمية بناء عمى طبيعة عمميا وا 

دراك وتخطيط مسبق تتحول ىذه الإجراءات والسياسات مع وسياسات الإ دارة العميا فييا، بدون وعي وا 
الوقت إلى مجموعة من الخبرات والممارسات لمموظفين والتي تشكل مباشرة ثقافة المنظمة حيث تكمن 

 :1أىمية ىذه الثقافة الممارسة من قبل المنظمة فيما يمي 
 الولاء ليا.زيادة قوة تماسك المنظمة وزيادة  (0
عطائيم دورا كبيرا  (3 تعمل عمى توفير درجة كبيرة من الاحترام المتبادل بين الإدارة والأفراد العاممين وا 

 .2في المشاركة في اتخاذ القرارات 
الثقافة التنظيمية قوة دافعة ومحركة توحد الطاقات والإمكانيات نحو تحقيق الأىداف المشتركة وتوجو  (2

 لتجديد والابتكار.الجيود نحو التغيير وا
 الثقافة التنظيمية ىي الإطار الذي يساىم في بناء المنظمة وارتقائيا لمواكبة التغيرات والتطورات. (0
تساعد الثقافة التنظيمية عمى تماسك التنظيم من خلال التفاف العاممين حول عناصر الثقافة  (2

 .3التنظيمية مثل: القيم، المعتقدات، الأعراف، التوقعات 
 الثقافة التنظيمية التكامل الداخمي في المؤسسة والانسجام الخارجي بينيا وبين بيئتيا.تحقق  (6
نجازاتيم. (7  تعد إطارا فكريا يوجو أعضاء المؤسسة الواحدة وينظم أعماليا، علاقاتيم وا 
تعتبر ثقافة المنظمة من الملامح المميزة لممؤسسة عن غيرىا من المؤسسات وىي كذلك مصدر فخر  (8

 واعتزاز.

                                                           
 .3، ص 3113مة لمتحول والجودة الشاممة، ورشة عمل بنك، الأردن، بشير سرطاوي: الثقافة التنظيمية الداع - 1
 .020، ص 3112، دار وائل لمنشر، الأردن، 3موسى الموزي: التطوير التنظيمي، ط - 2
عبد الرحمان أحمد الييجان: أىمية قيم المديرين في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين، مجمة الإدارة العامة الرياض،  - 3

 .03، ص 0993أفريل ، 70عدد 
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 الإسيام في تعميق قيم بناءة مثل العمل والإلتزام والاحترام والنزاىة. (9
المساعدة عمى استقرار وتوازن المنظمة كنظام اجتماعي من جية وتيسير انسجام الأىداف  (01

 الشخصية لمعاممين مع أىداف المنظمة من جية أخرى.
فإذا التزم بيا الأفراد في جميع  ومما سبق يمكننا أن نستنتج أن الثقافة التنظيمية ميمة لكل تنظيم، 

المستويات فإن روح الفريق سوف تكون الميزة التي تجعل من ىذا التنظيم وحدة تواجو التحديات الخارجية 
 .1في ظل المنافسة الشديدة 

 وظائف الثقافة التنظيمية: -2
من خلال فيم أىمية الثقافة بالنسبة لمفرد وتأثيرىا في الشخصية وىذه العلاقة المتبادلة الاعتمادية 
فلا بد من أن لمثقافة وظيفة وحاجات لمفرد تحققيا لو كما أن لمثقافة أيضا وظائف تؤدييا اتجاه الجماعة 

 :2والمجتمع ككل منيا 
الاستقرار داخل المنظمة بحيث تؤكد وجودىا كنظام تساىم الثقافة التنظيمية في تحقيق عممية  .0

 اجتماعي متكامل.
تعطي أفراد المنظمة ىوية تنظيمية، حيث أن مشاركة العاممين نفس المعايير والقيم يمنحيم الشعور  .3

 .3بالتوحد مما يساعد عمى تطوير الإحساس بغرض مشترك 
 اليوية الخاصة بالعاممين.الثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالذاتية، وتحدد  .2
تعطي الثقافة لمفرد القدرة عمى التصرف في أي موقف كما تييء لو أسباب التفكير والشعور فمنذ  .0

 الولادة يتعمم أساليب الثقافة التي تعيشيا أسرتو ومدرستو وجماعتو التي ينتمي إلييا.
ىم أمام اىتمامات رسالية تفوق غرس الالتزام برسالة المؤسسة مما يسمح للأفراد أن يعرفوا بأن وجود .2

وتكبر اىتماماتيم الشخصية، فيعممون بالتالي عمى تقديم الاىتمامات الجماعية لمؤسساتيم من خلال 
 التزاميم التنظيمي بكل لوائح وقوانين المؤسسة المعبر عنيا في الرسالة العامة.

 نشاط المنظمة.تكون إطار مرجعي لمعاممين للاستعانة بو لإعطاء معنى واضح وفاعل ل .6

                                                           
 .6بشير سرطاوي: مرجع سبق ذكره، ص  - 1
، ص ص 0999، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، 0محمد السويدي: مفاىيم عمم اجتماع الثقافي ومصطمحاتو، ط - 2

91-93. 
، 7سيوني، طجوروبارت بارون: إدارة السموك في المنظمات، ترجمة رقاعي محمد رفاعي واسماعيل ب جيرالد جرينبر - 3

 .621، ص 3110دار المريخ، الرياض، السعودية، 
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تسيل الالتزام الجماعي حيث أن الشعور باليدف المشترك يشجع الالتزام القوي بتقبل الثقافة  .7
 التنظيمية السائدة.

 تساعد أفراد الجماعة عمى التكيف بمكانتيم في المجتمع فيي التي تقدم ليم الوسائل الضرورية لمقيام .8
 ة.بأدوارىم ولذلك كانت الثقافة خاصية لنمو الشخصي

 .1تحقيق أىداف ورسالة المنظمة من خلال توجيو الأفراد نحو ذلك  .9
تشكل السموك من خلال مساعدة الأفراد عمى فيم ما يدور حوليم فثقافة المنظمة توفر مصدرا  .01

 .2لممعاني المشتركة التي تفسر سبب حدوث الأشياء عمى نحو ما 
 عميها.خامسا: طرق اكتساب الثقافة التنظيمية والمحافظة 

 طرق اكتساب ثقافة المنظمة: -1
 يتم عادة انشاء ثقافة المنظمة وفق ثلاث طرق: 

يستخدم المؤسسون العاممين الذي يفكرون ويشعرون بنفس طريقتيم فيعممون عمى الاحتفاظ بيم في  - أ
 المنظمة.

يخدم يعمل المؤسسون عمى تنشئة ىؤلاء العمال عمى نفس طرق التفكير والشعور وتطويرىا بما   - ب
 أىداف المنظمة.

في نياية العممية يكون الفرد قد حمل نفسو مجموعة من خصائص المنظمة مما يشجعيم عمى   - ت
الاتحاد مع رؤية المؤسسة ويكون عمميم تمقائي فكل واحد يدرك ماذا يجب فعمو نظرا لاكسابو نظام 

 .3قيم قريب إن لم نقل متطابق مع المنظمة 
 طرق المحافظة عميها: -2

أن يتم اكتساب ثقافة المنظمة، ىناك ثلاثة عوامل رئيسية تمعب دورا كبيرا في المحافظة  بعد 
 :4والإبقاء عمييا وىي 

  :تعتبر تصرفات الغدارة العميا عاملا مؤثرا في ثقافة المنظمة من خلال القرارات التي الإدارة العميا
المنظم من خلال استخدام لغة واحدة تتخذىا، والمدى الذي تمتزم فيو الإدارة العميا بالسموك 

                                                           
 .362حسين حريم: إدارة المنظمات منظور كمي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
فلاح حسين عداي الحسيني: الإدارة الإستراتيجية مفاىيميا وعممياتيا المعاصرة، دار وائل لمنشر، عمان، الأردن،  - 2

 .92-90، ص ص 3111
 .222ة: مرجع سبق ذكره، ص ماجدة عطي  - 3
 .209، ص 3110، دار وائل، عمان، الأردن، 3محمود سممان العميان: السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، ط - 4
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ومصطمحات وعبارات وطقوس مشتركة والتوجيات حول العمل وفمسفة الإدارة العميا في كيفية معاممة 
 العاممين، وسياسة الإدارة تجاه الجيود، الغياب، تنفيذ القواعد والأنظمة والتعميمات ... إلخ.

  :تعيينيم دورا كبيرا في المحافظة عمى ثقافة المنظمة، تمعب عممية استقطاب العاممين و اختيار العاممين
فاليدف من الاختيار ىو تحديد واستخدام الأفراد الذين لدييم المعرفة والخبرات والقدرات لتأدية ميام 
العمل في المنظمة بنجاح، بمعنى أنو لا يكون ىناك تناقضا بين الأفراد في المنظمة بسبب تأثر الأفراد 

 مون ثقافة لا تتناسب مع ثقافة أفراد المنظمة الحاليين.الجدد والذين يعم
  :عند القيام باختيار عناصر جديدة من المنظمة من الطبيعي أن تحمل ىذه المخالطة الاجتماعية

العناصر الثقافة التي تقوم عمييا ىذه المنظمة، مما يجب عمى الإدارة تعريف الموظفين الجدد عمى 
 .1المنظمة وىذا الأمر ضروري حتى لا يتغير أداء المنظمة  الأفراد العاممين وعمى ثقافة

 :التنظيمية الثقافة وتصنيف مستوياتسادسا: 
 مستويات الثقافة التنظيمية: _1

: '' أن الثقافة 0902يقول رالف لنتون في كتابو '' الأساس الثقافي لمشخصية '' الذي صدر سنة  
ىو الانتاج الصناعي، والعنصر الحركي وىو عبارة  تتضمن عمى الأقل ثلاثة عناصر: العنصر المادي

عن السموك الظاىر وأخيرا العنصر النفسي وىو عبارة عن المعرفة، والموافقة، والقيم التي يشترك فييا 
 أفراد المجتمع ''.

( أما العنصر الثالث Overt Cultureويشمل العنصر الاول والثاني المظير المفتوح من الثقافة ) 
 . 2(Covert Cultureير المستتر )فيمثل المظ

 الثقافية: -الأنماط -النظم -
تتكون كل ثقافة من نظم ثقافية، وكل نظام يتكون من عدة أنماط ثقافية التي تتشكل بدورىا من  

وحدات ثقافية بسيطة تسمى السمات الثقافية كل ثقافة تتكون من تنظيم اجتماعي، وتنظيم اقتصادي، 
وكل نظام يتألف من أنماط فإذا أخذنا الدين الإسلامي كنظام اجتماعي، فإننا نجد وتنظيم سياسي ... إلخ 

 نمط الزكاة، ونمط الزواج، ونمط الصيام، ونمط الحج.

                                                           
 .231المرجع السابق، ص محمود سممان العميان:  - 1
 .310، ص 0972ب، القاىرة ، ية، الييئة المصرية العامة لمكتامدكور ، ابراىيم واخرون : معجم العموم الاجتماع - 2
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( ىي أصغر وحدة يمكن تمييزىا من الوحدات المماثمة في Culture Traitsوالسمة الثقافية ) 
استخدام الأصابع في تناول الطعام ىي سمة ثقافية،  البناء الثقافي، فاستخدام الشوكة، والسكين مثلا، أو

 . 1ودفع الدية نقدا، أو عينا سمة ثقافية
 الثقافة والشخصية: -

مما سبق ذكره حول مفيوم الثقافة، والعناصر المكونة ليا تتضح بجلاء العلاقة بين شخصية  
لفرد من خلال ما تحدِث من تأثير الفرد، والثقافة. ذلك أن الشخصية ىي نتاج الثقافة التي يترعرع فييا ا

في أفكاره، ومعتقداتو، ومعموماتو، وخبراتو، كما تحدد القيم والمعايير التي يسترشد بيا، وتفرض عميو 
التقاليد التي يتمسك بيا قد تكون مقولة '' الإنسان ابن بيئتو '' ليا دلالة عمى دور الوسط الثقافي في 

عمى صياغة شخصية الفرد من خلال عممية التنشئة تشكيل شخصية الفرد. وتعمل الثقافة 
 من خلال مؤسسات )الأسرة، الروضة، المدرسة، المسجد، مؤسسة العمل(.  2Socializationالاجتماعية
وبالنسبة لعلاقة التنظيم بشخصية الفرد، فإن ىذا الأخير من خلال حياتو داخل ىذا التنظيم يقوم  

السموك فيو وتصبح صورة الذات )ىويتو( محددة ضمن تمك التمثلات بتمثل قيمو، وضوابطو، ومعايير 
الفردية التي يكونيا الفرد عن مؤسستو، والتي تؤثر إلى حد كبير في اتجاىات وسموكيات حاممييا. وىذا ما 

 .3يساعدنا عمى تفسير تميز الأفراد حسب مجتمعاتيم أو التنظيمات التي ينتمون إلييا
مقالة لو بعنوان: '' البناء البيروقراطي والشخصية'': } إن الفرد يشيد يقول روبرت ميترون في  

عممية تنشئة اجتماعية داخل التنظيمات البيروقراطية، حيث يطرأ عمى شخصية أعضاء التنظيم تغيرات 
ىو منيا ما ىو واضح، كالالتزام المطمق بالنظام، والانتظام، والامتثال لمسمطة، والاحتكام لمقواعد ومنيا ما 

كامن يظير فقط في مواقف معينة. كما تحدث تغيرات في شخصيات الأفراد نتيجة لخصائص التنظيم 
 .(92، ص 0972. )محمد، 4الإداري، وتكوينو الداخمي مما يفرض عمى الأفراد تبنييا، والتكيف معيا {

 
 

                                                           

 .200، ص السابق مرجعالمدكور ، ابراىيم واخرون :   - 1 
القاىرة ، ص  ، 2الثقافي ، دار الفكر العربي ، ط الساعاتي سامية : الثقافة والشخصية ، بحث في عمم الاجتماع - 2

332. 
3

 . B,Dussauge et B ,Ramanatsoa ,technologie et stratigie d’entreprise ,ed sciences 

intenational,1987,p203 
، القاىرة  3محمد عمي محمد : مجتمع المصنع ، دراسة في عمم الاجتماع التنظيم ، الييئة المصرية العامة لمكتاب ،ط - 4
 ،0972. 
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 الثقافة والهوية: -
العلاقة بين مفيومي ( إلى B. romanantsoaورومانوتسواR. reitterيشير كل من )روتي 

الثقافة واليوية فرغم كونيما مفيومين متقاربين إلا أنيما ليسا مترادفين. إذ تمثل الثقافة '' مجموعة واسعة 
وغامضة من المبادئ والرموز المرتبطة بالفعل الجماعي، تبقى عمى السطح في مستوى الشعور، وقبل 

المستوى فقط نجد، أو لا نجد اليوية أين تكون  الشعور. بينما عند تحميل ماىية التصورات، فعل ىذا
) وىي كذلك '' نمط التفكير، والفعل المعتاد، والتقميدي يتقاسمو كل أفراد المؤسسة، ،  1الثقافة مدلوليا

ويجب عمى الأعضاء الجدد تعممو، وتقبمو ولو جزئيا حتى تتقبميم المؤسسة '' في حين أن اليوية تعتبر 
وتعطي لمتنظيم ىوية . لذي يتم تشكيمو من خلال قوة الثقافة التي يمثميا الأفراد( اLOGOبمثابة الرمز )

خاصة تميزه عن غيره من التنظيمات، وعميو يمكن القول أن اليوية تجمع بين ما ىو ذاتي تصورات 
 .2الأفراد، وتمثلاتيم

 :التنظيمية تصنيف الثقافة -2
ليذا المفيوم، فقد تنوعت التصنيفات التي وضعت  نظرا لشمولية مفيوم الثقافة، وتعدد الرؤى 

لمثقافة، وذلك بتعدد واختلاف الزوايا، والمعيار الذي تم من خلاليما دراسة الثقافة وعميو يمكن تصنيف 
 . 3الثقافة حسب المعايير التالية:

  من حيث الانتشار: -
  :البشري عمى مستوى المعمورة، وما التي تشير إلى كل ما يربط بين أفراد الكائن الثقافة الإنسانية

 يميزىم عن باقي المخموقات.
  :التي تشير إلى الروابط المشتركة لأفراد مجتمع ما كالثقافة العربية، أو الإسلامية الثقافة المجتمعية

مثلا( والتي تضم بدورىا ثقافيات فرعية ىي الثقافات الوطنية، ثقافات جيوية، ثقافات مذىبية، ثقافة 
 مؤسساتية.

 من حيث الفعالية: -
  :وىي الثقافة ذات الفعالية الكبيرة، حيث تحقق الأداء الجيد والتكيف مع مستجدات ثقافة ديناميكية

 . 4محيط المنظمة

                                                           
1

 . R, reittef et B , ramanantsoa, pouvoir et politique,au dela de la culture,Mac graw 

Hill,1985 ,p97. 
 .27بوياية محمد الطاىر: مرجع سابق ، ص - 2
 .27، ص فس المرجعن - 3

4
- J ,C Fauvert et J,R Fourtou,la passion d’entreprise,ed org,p209. 
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  :وىي ثقافة تتصف بكونيا مثبطة، ومحبطة، وغالبا ما تعكس صفات عدم الانتماء ثقافة سمبية
 لممنظمة.

 من حيث القوة والضعف: -
  :ىي الثقافة التي تصل إلى تحقيق ىوية لأفراد التنظيم، أو المجتمع.و ثقافة قوية 
  :وىي التي تعكس نوعا من النظام القيمي الميتز بفعل التناقضات، والصراعات بين ثقافة ضعيفة

 مختمف الثقافات الفرعية التي تتعاقب عمى السيطرة داخل التنظيم.
 من حيث نمط التسيير: -
  :وىي التي تنطمق من الافتراض بأن القائد ىو المسيطر الآمر الناىي الوحيد، والأفراد لا ثقافة تسمطية

يتمتعون بمستوى النضج الذي يمكنيم من التصرف، وبالتالي تعكس الثقافة طريقة، وأسموب القائد 
 لماجريقور(Xداخل التنظيم. )تبعا لنظرية 

  :التي تقبل بوجود الاختلاف في الرأي، وتنطمق من الإيمان بضرورة مشاركة الأفراد ثقافة ديمقراطية
 . 1(Yبفعالية في التنظيم عمى أساس تمتعيم بالنضج والقدرة عمى الفعل )تماشيا مع نظرية 

 الثقافة التنظيمية:و مراحل تطور مصادر سابعا: 
 :مصادر الثقافة التنظيمية -1

 أىم مصادر الثقافة التنظيمية: Bol man et Deal يحدد  كل من بولمان وديل  
 العادات والتقاليد والأعراف: -

وىي تمثل قيم المجتمع الذي يعيش فيو الفرد، وتعد من أىم مصادر الثقافة التنظيمية، حيث  
تنعكس ىذه القيم في سموك الفرد العامل ميما كان منصب عممو، عاملا بسيطا، أو إطارا فنيا، أو مديرا 

رفا، كما أنيا تؤثر في شخصية الفرد، وتحدد نمط سموكو وفق ىذه التقاليد، وحسب الموقع الجغرافي، مش
  2 والبيئة التي يعيش فييا الفرد.

 الطقوس والاحتفالات والمناسبات: -
تتمثل في المناسبات التي تحتفل فييا المؤسسة، أو يمارس فييا الموظفون طقوسا احتفالية خاصة  

التي يقوم بيا العاممون بعد عودة الموظفين إلى العمل، والتقائيم ببعضيم في بداية الدخول مثل تمك 
الاجتماعي، أو نياية الموسم الدراسي، أو في التعارف بالموظفين الجدد، أو في استقبال مدير جديد، أو 

                                                           
 29-28بوياية محمد الطاىر: مرجع سابق، ص  - 1
ماجستير غير منشورة ، كمية الدراسات  حمد فرجان: الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالانتماء التنظيمي ، رسالة الشاوي - 2

 .07،ص3112العميا ، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية ، المممكة العربية السعودية،
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ىذه الاحتفالات في  توديع موظفين انتقموا إلى العمل في مكان آخر، أو أحيموا عمى التقاعد. كما تتمثل
 حفلات جوائز الموظفين المثاليين، وحفلات التخرج، أو النشاطات الاجتماعية.

 الأساطير: -
وىي حكايات خرافية تستخدم كرموز اجتماعية، وليا وجيان أحدىم إيجابي، وآخر سمبي، يتجسد  

ستفادة منيا في مواجية مشكلات الاول في ربط الإنسان بتراثو، وثقافتو القديمة، وتقديم الدروس والعبر للا
الحاضر والمستقبل، أما الجانب السمبي فيتجسد في خمط الأساطير بين الحقائق، والخيالات ومبالغتيا، 
خفاء المعمومات الحقيقية؛ غير أن للأساطير أىمية خاصة في  وتوليد حالات من الصراع، أو الإرباك، وا 

تصور الذي قد يعتمد من طرف أعضاء المنظمة خاصة منظمات العمل وذلك من حيث نوع التفكير، وال
  1 في حالة مواجية مواقف صعبة.

 الطرائف والنكت والألعاب: -
يجري استخداميا كأساليب رمزية لمتعبير عن المحيط، وكشكل من أشكال التخفيف لبعض  

والنكت في مدلوليا  الصراعات بين العاممين، وتنقية القموب من المشاحنات، أو سوء الظن، أو عدم الثقة.
الظاىر تستخدم لإزالة بعض العوائق في أثناء عممية الاتصال بين أعضاء المنظمة، وتيدف إلى تعديل 
الممارسات الإدارية والسموكية لبعض الأعضاء في العمل، كما أن النكت والطرائف، وبعض الأشكال من 

السموك الذي يتكون عادة من اوجو  المعب تندرج ضمن ما يعرف بسموك المزاج في محيط العمل، ىذا
مختمفة مثل الفكاىة، التيريج، السخرية، والتي سوف يتعرض ليا الباحث بشيء من التفصيل في الفصل 

  2الثالث ضمن مصطمح سوء السموك التنظيمي.
 البطولات والرموز الاجتماعية: -

خذ كقدوة ومثال يقتدى بو في وتتمثل في قصص القادة في مجال السياسية، والإدارة، والتأريخ، وتؤ  
 منظمات العمل الحديثة.

 القصص والحكايات: -
تعتبر القصص والحكايات عبارة عن رموز تجسد قيما تنظيمية، وتستخدم غالبا لتعكس رسالة  

معينة مثل أن تحكي لمموظفين كيفية تطور جياز إداري، او منظمة معينة، والصعبات التي واجيت 
يفية تنظيمو، وعدد الأفراد العاممين بو أثناء إنشائو مقارنة بوضعو الحالي، ويمكن تطور، ونمو الجياز وك

عرض قصة حياة أحد كبار المسؤولين منذ أن كان صغيرا، وطريقة كفاحو، ومعاناتو في الدراسة والحياة، 
                                                           

 .002، ص0992الرياض ، ، 0العديمي ناصر محمد: ادارة السموك التنظيمي،مرامر لمطباعة الالكترونية،ط - 1
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حثين كما اعتبر بعض البا 1حتى أصبح وزيرا أو رجل أعمال مشيور، أو مديرا ناجحا يضرب بو المثل. 
  2الأوسمة، والنياشين التي تقدميا بعض المؤسسات رموزا تعبر عن الدلالات التي يفخر بيا العاممون. 

 تطور الثقافة التنظيمية: مراحل -2
ذا أردنا أن  لقد مر مفيوم الثقافة التنظيمية بعدة مراحل تطور خلاليا معنى ومدلول ىذا المفيوم. وا 

مضطرين إلى تتبع مراحل تطور التنظيمات، بمعنى آخر مراحل ندرك فحوى ىذا التطور سنجد أنفسنا 
 تطور القيم التنظيمية التي تحكم ىذه التنظيمات.

 المرحمة العقلانية: -0
في ىذه المرحمة تم النظر لمفرد العامل من منظور مادي، فيتم تحفيزه ماديا لأداء ميامو، ويعد 

من رواد ىذه النظرية التي نظرت إلى الإنسان نظرة ميكانيكية التي أفرزت قيما مادية، إلا  Taylorتايمور 
 ت القيم المادية إلى قيم معنوية.أنيا تغيرت مع تطور الفكر الإداري فتغير 

 مرحمة المواجهة: - 3
الإنساني،  وفي ىذه المرحمة ظيرت قيم تنظيمية جديدة، فظيور النقابات العمالية والاىتمام بالعنصر

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

 مرحمة الإجماع في الرأي: -3
أظيرت ىذه المرحمة قيما في العمل، فتم نقل الإدارة من المديرين إلى العاممين، فعزز دوجلاس  
( لترسيخ مجموعة من Yو  Xمفيوم وأىمية القيم الإدارية، فتطرقت ىذه المرحمة إلى فرضيات ) ماكريجار

 القيم في كل فرضية.
 المرحمة العاطفية: -4

قد كانت القيم الجديدة التي اظيرتيا ىذه المرحمة امتدادا لتجارب ىاوثورن التي شددت عمى أىمية  
 3ليس مجرد آلة ميكانيكية. المشاعر، وأن الإنسان كتمة من الأحاسيس، و 

 
 

                                                           
،  0996العديمي ناصر محمد : السموك الانساني والتنظيمي ، منظور مقارن ، معيد الادارة العامة ، الرياض ،  - 1

 ,007ص
 .006، ص 0999مصطفى احمد السيد : ادارة السموك التنظيمي ، رؤية معاصرة ،  - 2
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 مرحمة الإدارة بالأهداف: -5
تركز القيم عمى المشاركة بين الإدارة، والعاممين في العمميات التنظيمية من اتخاذ قرار، وتخطيط وتنسيق، 

شراف ... إلخ، إضافة إلى العمل الجماعي، والمسؤولية المشتركة.  وا 
 مرحمة التطوير التنظيمي: -6

في تحميل الأفكار، والمعمومات الإدارية، واستخدام البحث العممي لإيجاد ما  ظيرت قيم جديدة 
دارة ضغوط  يعرف بالتطوير التنظيمي، ومن ثم ظيرت قيم جديدة لمعلاقات الإنسانية، والجوانب التقنية، وا 

 العمل، والإجياد وحالات التوتر والانفعالات في محيط العمل.
 مرحمة الواقعية: -7

تطوير القيم في ىذه المرحمة مزيجا من مراحل التطور السابقة التي مرت بيا القيم، عبر يمثل  
إدراك عمل المديرين لمفيوم القيادة، وأىميتيا، ومراعاة ظروف البيئة المحيطة والتنافس، وظيور مفاىيم 

 جديدة، ويحدد كل من سيرس، وبورتر أربعة وسائل لتكوين ثقافة المنظمة ىي:
أن أول وسيمة حساسة لتطوير، او تغير ثقافة المنظمة ىي النظم التي توفر لعاممين: مشاركة ا -

المشاركة لمعاممين، فيذه النظم تشجع العاممين عمى الانغماس في العمل وىذا ينمي احساسا بالمسؤولية 
 تجاه العمل، ومن الجانب النفسي يزيد التزام الفرد.

واضحة ومرئية من قبل الإدارة في سبيل دعم القيم الثقافية  يعتبر ظيور أفعالالإدارة عمل رمزي:  -
حدى الوسائل لذلك ىي  الوسيمة الثانية لتطوير الثقافة. فمثلا العاممون يريدون معرفة الأمر الميم، وا 
مراقبة، وسماع السمطة والقيادة العميا بعناية إذ يتطمع العاممون إلى أنماط، وأفعال الإدارة التي تعزز 

 1، وتجعل الأفراد يصدقون ما تقولو الإدارة.أقواليا
إذا كانت الرسائل الواضحة من المديرين عاملا ميما في الثقافة، فكذلك المعمومات من الآخرين:  -

الرسائل الثابتة المتوافقة بين العاممين الزملاء، فشعور الفرد مثلا يؤدي إلى تكوين تكامل اجتماعي قوي 
 يرات المختمفة.لمواقع عن طريق تقميص التفس

لا يقصد بنظم الجانب المادي فقط، بل ىذه النظم تشمل التقدير، والاعتراف نظم العوائد الشاممة:  -
والقبول، كما أنيا تركز عمى الجوانب الذاتية والعمل، والشعور بالانتماء لممنظمة، وبخصوص تغيير ثقافة 

مثمة المنظمة، فيناك من يرى صعوبة كبرى في ذلك لأنو تم تأسيس المبادئ الأساسية لثقافة التنظيم المت
في أخلاقيات العمل، والقيم التنظيمية، والاتجاىات العام لأفراد التنظيم، الأنماط السموكية، وتوقعات 
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أعضاء التنظيم؛ فإنو في ىذه الحالة يصعب تغييرىا إلا عند حدوث تغيرات، وتحولات جوىرية في بيئة 
  العمل الخارجية.

 :ميةونظريات الثقافة التنظي ثامنا: المقاربات النظرية
  المقاربات النظرية:-1

والمقصود بيا المداخل النظرية التي يعتمدا عمييا الباحث في دراستو والتي تمكنو من جمع جزئيات 
بحثو ومن الفيم النسبي ومحاولة التفسير المنيجي، بحيث نستطيع القول إناغمب النظريات سواء 

قافة التنظيمية، ومحاولة لمجاراة الاتجاىات الكلاسيكية او الحديثة، قد اشارت بطريقة او بأخرى الى الث
 التي تناولت الموضوع، فقد تم اختيار المقاربات النظرية التالية:  

 مدخل البنائية الوظيفية:  -أ
تكمن أىمية تحميلات البنائية المعاصرة في تطويرىا وتحديثيا لمقضايا والموضوعات التي تم معالجتيا 

تمثمت المقولات الأساسية لمبنائية الوظيفية المعاصرة في عدة مقولات مثل  بواسطة روادىا التقميديين، حيث
البناء او النسق الاجتماعي، المتطمبات الوظيفية، المعتقات والخمل الوظيفي، الاتفاق والوعي الاجتماعي، 

يات تحت ولاتزال تثري العديد من النظريات السوسيولوجية الحديثة، وتعتبر نقطة انطلاق لغيرىا من النظر 
اطار النظريات السوسيولوجية المعاصرة في عمم الاجتماع ومن خلال اىم أفكار رواد البنائية الوظيفية 
سعى تالكوتبارسونز لدراسة مجموعة من الأنساق الاجتماعية ذات الطابع الدائم او المستقر مما جعمو 

لأنساق الاجتماعية والثقافية من يصنف ىذه الأنساق الى انساق اجتماعية وثقافية وشخصية حيث تعتبر ا
اىم الأفكار التي ركز بارسونز عمى دراستيا ولا سيما انو اعطى ليا مزيد من الاىتمام حيث اىتم بدراسة 
الدور الوظيفي لمنسق الثقافي في المجتمع الحديث فعرف الثقافة عمى انيا:'' نتاج اجتماعي وعامل محدد 

 شري''، وحاول بارسونز ان يميز بين ثلاثة أنواع رئيسية من الأنماطلدراسة انساق التفاعل الاجتماعي الب
الثقافية وىي انشاق الأفكار والمعتقدات، انساق الأفكار والرموز التعبيرية، انساق التوجييات القيمية او  

مى الأنماط التكاممية، اثناء تحديد بارسونز لطبيعة مكونات النسق الاجتماعي أشار الى النسق الثقافي ع
 1انو مجموعة المعايير والنماذج والقيم والايدولوجيات والمعارف والقوانين وغير ذلك من مكونات الثقافة.
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انطلاقا من تصور بارسونز لأي منظمة عمى انيا نسق كمي يتكون من انساق فرعية يوجد بينيا تساند     
النسق الثقافي، فكل منظمة ليا  وتبادل من اجل خدمة ىذا النسق الكمي وأىدافو ومن بين ىذه الأنساق

 أىدافيا الخاصة وىيكميا التنظيمي ويتشكل ليا عمى مر الزمن ثقافة خاصة تييل سموكيات وافعال افرادىا.
 اذن فالثقافة في المؤسسة تعتبر نسق فرعي قائم بذاتو.   
 مدخل العلاقات الإنسانية: -ب

الامبريقي ليا واعتمادىا عمى الدراسات تطورت حركة العلاقات الإنسانية من خلال الاطار 
الميدانية، حيث تتمثل الخاصية المميزة لحركة العلاقات الإنسانية في تحوليا من تراث الإدارة العممية وما 
تتضمنو من أدوات ومناىج ضيقة ومناىج ضيقة لمتخطيط وتركيزىا عمى الحوافز المادية، الى التركيز 

امل في عضوية الجماعة غير الرسمية والعمميات الاشرافية، حيث راى عمى الاثار التي يتعرض ليا الع
كل من ''بول طومسون ودافيد ما كيوف'' انو بعد الحرب العالمية الثانية بدا تناول جديد لمدرسة العلاقات 
الإنسانية ان تجعل العمال اكثر انتاجا عن طريق ضمان اشباع الحاجات الإنسانية اما ىارزبرج فقد اعتقد 

 1ان العمال تزدادا انتاجيتيم اكثر لما تعطى ليم مسؤولية اكبر في انجازىم الميمة او العمل بأكممو.

اما المنظور الجديد لمدرسة العلاقات الإنسانية والذي كان يركز حول نماذج تعزيز واثراء العمل      
الكتاب الأمريكيين ان  والأساليب والطرق التي تعمل عمى تحسين الفعالية التنظيمية، حيث راى بعض

بمدىم وفر تجارب او امثمة لمتنظيمات التي كانت ناجحة في تحفيزييا لمعمال وكان السبب الدافع لمتحفيز 
ناجم عن ثقافة التنظيم، فقد راى كل من ''ترانسديموالنكييدي'' ان لكل تنظيم ثقافة خاصة بالمشاركة، فيذه 

الترقية ونوع القرارات التي تتخذ الى الطريقة التي يمبس بيا الثقافة تؤثر عمميا عمى كل شيء بداية من 
 العمال ونوع الرياضة التي يمارسونيا، فالتنظيمات يمكن ان تنجح بتفوق لما تكون ليا ثقافة قوية وملائمة.

اذن ىذه النظرية تفطنت الى اثر القيم والاتجاىات ونمط العلاقات عمى الإنتاج والأداء واصبح        
 2تأكيد عمى النواحي الإنسانية التي اصبح عمى المديرين والمشرفين اعطائيم مزيدا من الاىتمام.ىناك 

  المدخل الاستراتيجي: -ت
كانت كل التصورات والنظريات التطبيقية تعتقد سابقا بان المنظمة وليدة تكنولوجيتيا ثم تغيرت ىذه      

النظرية فيما بعد الى اعتبار ان الاستراتيجية ىي التي تتحكم في القرارات التسييرية والسموكيات الفردية، 
ا مع المحيط الخارجي او المحيط ان كفاءة المنظمة في مواجية مشاكميا مع المحيط الخارجي مشاكمي

                                                           

 .020-037رابح كعباش: المرجع السابق، ص -1 
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الداخمي لا يتوقف عمى قدرة النسق الاجتماعي عمى انتاج ثقافة تؤىمو في خمق الاندماج والانسجام وعميو 
فان ''ميشال كروزيو'' يقول: في ظل الحياة الاجتماعية ان الأدوات الثقافية ىي التي تسمح لمفريق ان 

ضايا التي تتعمق بالاندماج والانسجام ولكن كذلك ان يجد يشكل وان يعمل ليس فقط عمى معالجة الق
الحمول لكيفية تعبئة المواد والمعارف وتوحيد المصالح المختمفة من اجل الاستمرارية والبقاء، فالثقافة تشكل 

 طريقة أخرى لمتفكير في المنظمات.
ورات البيروقرااطية في تنظيم ان الثقافة بما تحتويو من مضامين توحد السموكيات وتعتبر بديل لمتص      

السموك الإنساني والفعل الاجتماعي المنظم وىي عند'' ميشال كروزيو'' تكمن في قدرة المنظمات عمى 
انتاج مجموعة بشرية بما تحممو من علاقات تبعية وقيادة وعلاقات غير متساوية تكون مقبولة من طرف 

مفريق او لممجموعة ان تتشكل او تتكون بواسطة انتاج جميع أعضائيا، أي ان الثقافة بيذا المعنى تسمح ل
 أدوات او طرق الدمج والانتماء ليذه المجموعة.

كما ان الثقافة تقوم بدور توجيو وتحديد الاستراتيجية التنظيمية والاستراتيجيات التحتية وكذا     
ل اختيار استراتيجي كما الاستراتيجيات الفردية الخاصة، فعندما يشكل نسق معايير الاطار المرجعي لك

يبين ذلك'' ميشال كروزيو'' بحيث يرى ان الاستراتيجيات المتبناة من طرف الفاعمين الاجتماعين ليست 
وليدة فقط لاىدافيم الخاصة وانما وليدة كذلك لثقافتيم وقدراتيم عمى تنظيم انفسيم من اجل انجاز العمل 

 .1المشترك
كروزينو ىي القدرة عمى العمل والفعل جماعيا ىذه القدرة تسمح ليم  اذن فالثقافة بالنسبة لميشال      

بدمج استراتيجيتيم وتوجياتيم مع بعضيم البعض بالطريقة التي تمكنيم من الاستمرار في العلاقة ليتجسد 
 اليدف المشترك، فيدف القدرة الجماعية ليست وليدة قواعد وضعيا الافراد ليذا الغرض.

 تشي: : وليام او zنظرية -ث
لقد ركز وليام اوتشي في نظريتو عمى الافراد وعمى البيئة التي يعممون فييا فيو يعتبر الافراد عناصر 
مركزية ىامة وليم دور رئيسي ونشط في اتخاذ القرارات، كما تنطوي ىذه النظرية عمى مجموعة متميزة 

انية الوثيقة، ومن اىم الأمور التي تقوم من القيم كالتوظيف الطويل المدى والثقة المتبادلة، والعلاقات الإنس
، وىي إعادة توجيو الاىتمام الى الاىتمام الى العلاقات zعمييا او تدعو عمييا او تدعو الييا نظرية

، ان الافراد الذين zالإنسانية في عالم المؤسسات في مختمف المستويات التنظيمية كما أظيرت نظرية

                                                           
، بدون دار 0محمد الميدي بن عيسى: "عمم الاجتماع التنظيم من سوسيولوجية العمل الى سوسيولوجية المؤسسة"، ط - 1
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الدعم النفسي، يكونون اكثر نجاحا في الاحتفاظ بالعلاقات الاجتماعية يعيشون في بيئة متكاممة تقدم ليم 
بالتركيز عمى الأداء اكثر منو عمى العلاقات غير الرسمية،  zالكئبة خارج نطاق العمل كما تقوم نظرية

ومن الأسس السممية لثقافة التنظيم ان تتم عممية اتخاذ القرارات بالاجماع والمشاركة، وتعتبر عممية 
شاركة من اىم الوسائل التي تمكن من انتشار المعمومات عمى نطاق واسع وعمى تكريس القيم الم

 واخلاقيات التنظيم كما تقوم ىذه النظرية عمى ثلاثة مبادئ أساسية تتخمص فيما يمي:
الثقة بين العاممين وبين العممين والإدارة مما يساعد عمى تحقيق اكبر قدر ممكن من الفاعمية في  -

 .الأداء
 الحذق والميارة في التعامل والعمل، وينتج ذلك عن الخبرة والتجربة وطول ممارسة العمل.  -
 1الالفة والمودة بما تعنيو من علاقات اجتماعية متينة وصداقات وتعاون واىتمام ودعم الاخرين. -

لقد ركزت عمى ىذي النظريات لما ليا من أىمية وارتباط وثيق بموضوع البحث وبالخصوص 
لوليام اوتيشي التي تخدم موضوع البحث بدرجة كبيرة وتتماشى مع فرضياتو لاىتماميا بالفرد zنظرية

العامل في منصبو وفي اطار الجماعة فمنحت العامل تحفيزات مادية ومعنوية دفعت الى زيادة في 
لمنظمة الإنتاج والولاء لممنظمة وحب العمل وزيادة الرغبة فيو، كما تسمح عممية المشاركة بتطوير ا

والشعور بالمسؤولية مما يدفعيم الى الابتكار والابداع وفي حال توفر الثقة والميارة والمودة في العمل فان 
ذلك يؤدي الى الالتزام الوظيفي والانتماء لممنظمة والرضا عن العمل وىذا ما يؤدي الى رفع مستوى أداء 

 الفرد وانتاجية المنظمة عمى حد سواء.
سبق نستنج ان ىذه النظيرة تتلاءم الى حد كبير مع موضوع البحث من خلال تبنييا  ومن خلال ما     

 لمجموعة من الاطروحات التي تخدم الدراسة بشكل فعال.
 نظريات الثقافة التنظيمية:   -2
لقد أجري الكثير من العمماء والباحثين دراسات مختمفة حول الثقافة والشخصية والسموك التنظيمي، وقد    

أدت ىذه الدراسات الى بمورة عدد من النظريات والنماذج التي تفسر العلاقة بين الثقافة والافراد 
 والجماعات والتنظيم ومن بين ىذه النظريات نجد:

 نظرية سجية الثقافة: -ا
تدور أفكار ىذه النظرية حول الخبرة المكتسبة التي يعطييا أعضاء التنظيم قيمة مشتركة، وتعبر ىذه     

الخبرة عمى الصيغة العاطفية لمسمك الذي يدور نمطو حول الحالة الاجتماعية، وىذه الخبرة تنمو من 
تج عن ىذا التراكم شكل الميارة، خلال التدريب والممارسة الذين يؤديان الى تراكم مكوناتيا لدى الفرد، وين
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والمعرفة التي تحدد سموك الفرد وتؤثر فيو، وتتجو الثقافة في ىذه الخبرات الى نوع من الانسجام والتوافق 
 1مع القيم والاتجاىات العامة في شخصيات الافراد.

قعي السموك افراد وقد كشفت بعض الدراسات ان الثقافة الواحدة تسودىا سجية واحدة تمثل عاملا وا       
المجتمع الواحد، وينظر لمخارجين عميو عمى انيم منحرفين، او اشخاص غير اسوياء من غالبية افراد ىذا 
المجتمع، في حين أوضحت دراسات ''باتسون'' وجود ثنائية في سجية الثقافة تعبر عن مجموعتين من 

وان ىناك تكامل بين سجية الذكور  العواطف السائدة احداىما خاصة بالذكور والأخرى خاصة بالإناث
وسجية الاناث، اما دراسة''لنتون'' فقد ركزت عمى شخصية المركز التي تعيد مبدا التكامل الثقافي، ويقصد 
بالمركز المكانة الاجتماعية لفرد ما بالنسبة لغيره من افراد التنظيم، ويرى لنتون ان شغل الافراد لممراكز 

خصياتيم بطابع معين، ويرى ان شخصيات المركز لا تتناقض من اليناء والادوار الاجتماعية يطبع ش
 2الرئيسي لمشخصية في المجتمع وانما تتكامل معو.

 نظرية القيم:   - ب
يرى أنصار ىذه النظرية ندرة وجود مبدا تكاممي واحد يسود الثقافة وانما الثقافة الواحدة يسودىا عدد    

قع لدى الحاممين لتمك الثقافة ويورد ''وصفي'' الى ان اويمر يرى ان محدود من القيم والاتجاىات تشكل الوا
كل ثقافة توجد بيا مجموعة من القوى التي يؤكد افراد الجماعة عمى أىميتيا وتسيطر عمى تفاعل الافراد، 

 3وتحدد الكثير من انماطيم الثقافية.

 نظرية روح الثقافة: -ت
نظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في مجموعة من الخصائص تنطمق ىذه النظرية من ان كل ثقافة ت     

والسمات المجردة التي يمكن استخلاصيا من تحميل المعطيات الثقافية، وتسطير تمك الروح عمى 
 4شخصيات القادة والعاممين في المنظمة.

 لمعظم يمرجع اطار انيا عمى الييا ينظر التي القيم مجموعةال تشير الثقافة روح ان وعميو يمكننا القول
 أصلا المنظمة المستمدة ثقافة خلال من تحقيقو الممكن الثقافي النمو أيضا وتحدد التنظيم، جماعة فرادا

 5.والتط الاستمرارية جانبي في تتمثل يةإدار  منظمة لأي الثقافة روح يجعل وىذا المجتمع، ثقافة من
 نظرية التفاعل مع الحياة:  -ث

                                                           
 . 023، ص0980عاطف وصفي: "الثقافة والشخصية"، دار النيضة العربية، بيروت،  -1

2
Linton, r(the culture background of personality), new York, appletoncentry, 1979p13   

 022عاطف وصفي: مرجع سبق ذكره ص 3
 301، ص0998القاىرة، دار الفكر العربي،  سامية الساعاتي: "الثقافة والشخصية بحث في عمم الاجتماع الثقافي"، 4
 021عاطف وصفي: مرجع سبق ذكره، ص 5
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تعتمد ىذه النظرية عمى الطريقة التي يتفاعل بيا افراد التنظيم مع من حوليم ويتمثل جوىرىا في ان     
أسموب النظر الى الحياة يختمف عن روح الجماعة، زعن أسموب التفكير وعن الطابع القومي، وانما يمثل 

وار ميمة في حياتيم الصورة التي كونيا أعضاء التنظيم عن الأشياء، والأشخاص الذين يؤدون أد
 1الوظيفية، وباختصار يعد أسموب النظر الى الحياة عن الفكرة الانسان عن العالم.

 وتتميز نظرية التفاعل مع الحياة بثلاث خصائص جوىرية نجمميا في الاتي:     
 عدم وجود فواصل بين الثقافة والمنظمة. -
 ن محاولة تغييرىا.يحافظ الفرد في المنظمة عمى القيم الثقافية لممنظمة دو  -
 العلاقة بين افراد التنظيم علاقة أخلاقية تستند الى القيم الاجتماعية. -

 نظرية الثقافة القوية:  -ج
تشير ىذه النظرية الى ان قوة المؤسسة تعود الى قوة ثقافتيا الناتجة عم اجماع وموافقة كل          

العاممين عمى قيميا، ومفاىيميا، وعاداتيا وقواعدىا السموكية، الامر الذي يعني ان ىذه القوة تنعكس 
تب عمى ىذه القوة أداء بشكل جيد عمى الأداء، كون البناء المؤسسي بكل عناصره متماسك وقوي، ويتر 

نجاز جيد من خلال الأىداف المشتركة لجميع العاممين والاىداف المشتركة يترتب عمييا دوافع وحوافز  وا 
 قوية.

 نظرية التوافق:  -ح
تشير كذلك ىذه النظرية الى مفيوم القوانين، والتكامل بين ما تقدمو المؤسسة من سمع وخدمات        

واستراتيجياتيا المعمولة بيا، حيث تتاثر الثقافة ىنا بعدة خصائص منيا بيئة وبين أىدافيا وسياستيا 
المؤسسة الموجودة بيا، اذا كانت ساكنة او متحركة ومتطمبات الجميور الخارجي والتوقعات الاجتماعية 

 ويساعد ىذا التوافق والتجانس الإدارة عمى اتخاذ القرارات الإدارية الناجحة.
 نظرية التكيف:  -خ

وضمن ىذه النظرية يكون تميز المؤسسات ذات الأداء المتميز نتيجة لوجود ثقافات تساعدىا في      
القدرة عمى التكيف مع التغيرات المحيطة فوجود ما يسمى بثقافة المؤسسة التكيفية يترتب عميو توافر درجة 

العمميات المؤسسية، وتخمق  عالية من المرونة في بيئة العمل وىي التي تساىم في زيادة كفاءة وفعالية
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ىذه الثقافة لدى العاممين شعورا إيجابيا يتمثل في عدة نواح منيا: زيادة التزام العاممين بالعمل وزيادة 
 1انتمائيم وشعورىم بالارتباط والولاء والابداع.

بينيا، اذ من خلال سردنا لمجموعة من النظريات المفسرة لمثقافة التنظيمية نلاحظ ان ىناك تكامل      
ان العامل المشترك في عممية التفسير ىو العلاقة بين الفرد العامل والأساليب والإجراءات المعمول بيا 
داخل التنظيم، حيث ان توفر الخبرات وبروز القيم والمساىمة في الحفاظ عمييا وتحديد جماعة التنظيم 

سن الخدمات ويحقق الولاء مما ىي الاطار المرجعي من شانو ان يقوي تماسك أعضاء المؤسسة ويح
 يساعد عمى تحقيق الأىداف.

 : تأثير الثقافة التنظيمية عمى المؤسسةتاسعا
لمثقافة التنظيمية تأثيرا كبيرا عمى المنظمة والعاممين من حيث فعالية المنظمة وسموك العاممين  

 وغيرىا من الآثار والتي سنذكرىا فيما يمي:
 والفعالية:الثقافة التنظيمية  -1

( حول خصائص المنظمات المتميزة Petery Watermanلقد كشفت الدراسات التي اجراىا ) 
الأداء أن ىناك علاقة إيجابية بين الثقافة القوية وفعالية المنظمة، فقد وجد أن ىيمنة الثقافة القوية 

نظمات عممت الثقافة وتماسكيا ىي صفة أساسية في المنظمات المتميزة الأداء والإنجاز ففي ىذه الم
القوية عمى إزالة الحاجة إلى الكتيبات والخرائط التنظيمية والقواعد الرسمية، فالأشخاص يعرفون ماذا 
يفترض أن يعمموا والسموك المناسب الذي تحدده باستمرار الرموز والحكايات والمراسيم والطقوس ويرى 

Joy Barney جية أعمى حينما تكون الثقافة التنظيمية مصدر أن الثقافة القوية يمكن أن تؤدي إلى إنتا
ميزة تنافسية، وذلك شريطة أن تكون ىذه الثقافة قيمة أي بمعنى تساعد عمى الإنجاز والأداء الأفضل 

 وتكون نادرة وغير قابمة لمتقميد.
ستر   والتقنية اتيجيتيا إن فعالية المنظمة تتطمب تحقيق التوافق والموائمة بين ثقافة المنظمة وبيئتيا وا 

التي تستخدميا، فمن ناحية يجب أن تتوافق ثقافة المنظمة مع القيم والمعايير والتقاليد التي تساعد 
 .2المنظمة عمى التكيف مع البيئة والتغيرات البيئية 

 
 

                                                           
 .306-302، ص3113، دار وائل لمنشر، جامعة الاردن، 0موسى الموزي: "التنظيم واجراءات العمل" ط -1
منظمات الأعمال، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردن، حسين حريم: السموك التنظيمي سموك الأفراد والجماعات في  2

 .229، ص 3110
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 تأثير الثقافة التنظيمية والإستراتيجية عمى فعالية أداء المنظمة: -2
بقوة فالتعديل في أحدىما لا بد أن يؤدي إلى الحاجة لمتعديل ترتبط الثقافة والإدارة الإستراتيجية  

في الأخرى، فمعتقدات وقيم وتقاليد وفمسفة الإدارة العميا يجب أن تكون مرشدة لعممية صياغة 
الإستراتيجية، ىذه المعتقدات يمكن أن تشمل كلا من الاىتمام بالتطوير أو الإىتمام بالسعر في سوق 

دلة والمتساوية من العاممين بالعملاء أو عدم الإضرار بالبيئة وتجنب أساليب التموث محدد أو المعاممة العا
 البيئي وغيرىا من القيم لدى إدارة المنظمة.

ومن جية أخرى، فإن القواعد والقيم والافتراضات التي يراعييا أعضاء المنظمة في تصرفاتيم  
المعتقدات تتضمن قواعد العمل ومعايير التفاعل مع يكون ليا تأثيرا واضحا عمى إنجاز الإستراتيجية وىذه 

الزملاء والمرؤوسين وكيفية التعامل مع العملاء وغيرىا، وعمى إدارة الثقافة والإستراتيجية تتفاعل مع 
 .1جوانب أخرى في المنظمة من أجل تحسين الأداء والفاعمية 

 (: تأثير الثقافة التنظيمية والإستراتيجية عمى فعالية أداء المنظمة11الشكل رقم )

 

 

 

  

 

 

 

 
أبو بكر، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعية، مصطفى محمود المصدر: 

 .012، ص 3112الإسكندرية، 

                                                           
 .012-013مصطفى محمود أبوبكر: مرجع سبق ذكره، ص  - 1

 القيم والمعتقدات الفمسفة والمعايير

 الهيكل والأنظمة الإستراتيجيات

الفعالية 
 التنظيمية

 ثقافة المؤسسة

مفاىيم وتصورات وقيم 
 وسموكيات الموارد البشرية
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 الثقافة التنظيمية والهيكل التنظيمي: -3
تناول العديد من الكتاب والباحثين موضوع العلاقة بين الثقافة والييكل التنظيمي ويستخمص من  

الييكل التنظيمي والعمميات والممارسات الإدارية ) القيادة،  الدراسات العديدة أن الثقافة تؤثر عمى نوع
لثقافة المنظمة  الإداريةواتخاذ القرارات، الاتصالات وغيرىا ( وأن موائمة الييكل التنظيمي والعمميات 

لممنظمة وىنا لا بد من الإشارة أن الثقافة القوية تعزز وتقوي الثبات  يساعد عمى تحقيق مزيد من الفاعمية
في سموك الأفراد، وتحدد ما ىو السموك المطموب والمقبول، وىذا ما يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية 

تقل الحاجة إلى الوسائل الييكمية الرقابية في  ، ونتيجة لذلكالأفرادالتي تحققيا الثقافة القوية عمى سموك 
الجسد ونتيجة لذلك يقل اىتمام الغدارة المنظمة، والرقابة التي تحققيا الثقافة ىي رقابة العقل والروح و 

 .1بوضع الأنظمة والتعميمات الرسمية لتوجيو الأفراد
 الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالعمل: -4

تؤثر التنظيمية عمى جوانب عديدة من نشاط العاممين في المنظمة، كما تؤثر في نوع التعميم الذي  
، والعلاقات الإنسانية بيا أقرانو ورؤسائويريده الفرد والجيد الذي يبذلو في العمل، والطريقة التي يتعاون 

 ية:في العمل، ويبرز تأثير الثقافة التنظيمية عمى العمل في الجوانب التال
يشعر الفرد بالحرية في أداء عممو، والاستقلالية الذاتية بحيث لا يبدي الفرد أي  أنوىي الحرية:  - أ

 إلى فريق العمل مع زملائو لإنجاز عمل ما. الانضماممقاومة في 
وتستمزم أن يقف العاممون جميعا عمى قدم المساواة، وأن تكون ليم جميعا حقوق وامتيازات المساواة:   - ب

متساوية، ولا تتجاىل المساواة الفروق الفردية في النواحي العقمية والانفعالية والاجتماعية، وبالتالي تعد 
وترتبط بيا منظمات، المساواة من أقوى عناصر الثقافة التنظيمية التي تقف خمف أداء العاممين في ال

فكرة العدالة والإنصاف التي يقف الناس من خلاليا متساويين، ويحصمون عمى حقوقيم دون 
 تفرقةوخاصة فيما يتعمق بقوانين العمل وأنماطو في المنظمات بصفة عامة.

يشكل الأمن ىاجسا رئيسيا لكل موظف إذ يخشى العامل مواجية كبر السن أو التقاعد دون الأمن:  - ت
ؤمن حياتو اقتصاديا، فمتحقيق الأمن الاقتصادي يوفر لمعامل حقو في الفرص المتكافئة لمعمل ي أن

خلاص وضمان الأمن من أية خسائر خارجة عن حدود   . 2إمكانياتوبكفاية وا 
 

                                                           
 .201حسين حريم: '' السموك التنظيمي سموك الأفراد ولجماعات في منظمات الأعمال ''، مرجع سبق ذكره، ص  1
كيث ديفير: '' السموك الإنساني في العمل ''، ترجمة سيد عبد الحميد ومحمد إسماعيل يوسف، دار النيضة العربية،  2

 . 20، ص 0976القاىرة، مصر، 
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 إستمرارية وانتقال الثقافة التنظيمية: عاشرا:
تتميز بخاصة الاستقرار لقد تم توضيح في عنصر خصائص الثقافة التنظيمية أن ىذه الأخيرة  

عبر الأجيال، ولكن إذا كانت ىذه الخاصية تتسم بنوع من العمومية الشمولية عند ارتباطيا بمفيوم 
يدا، الثقافة، فإنو بالنسبة لمتنظيمات فإن استمرارية، وانتقال الثقافة التنظيمية يكتسي أبعادا أكثر تحد

  1.وارتباطا بخصوصية المنظمات 

 وتوقيف الأعضاء: )انتقال الثقافة إلى الأعضاء الجدد(اختيار  -1

أولى خطوات إستمرارية الثقافة التنظيمية يجب أن تبدأ قبل توظيف الموظفين؛ فيجب عمى سبيل  
المثال اختيار الموظف الذي يعطي انطباعا بالاستمرارية، والكفاءة والولاء، ولديو القدرة عمى الانخراط في 

كون المنظمة تصبح فاعمة اجتماعيا فإن ذلك يعتمد عمى تصرف، وسموك أعضائيا عمل المجموعة، أما 
ونظاميا داخل المجتمع، وذلك عبر قيميا، ومعتقداتيا ومبادئيا، ويتطمب الأمر في بعض الأحيان من 

 الأعضاء التخمي عن بعض مبادئيم، وخصوصياتيم كثمن لانضماميم لممنظمة.

أن يتعمم الأقوال، والأفعال الصحيحة، والمناسبة لوضعو وحتى يكون الفرد اجتماعيا يجب  
الوظيفي داخل التنظيم، من خلال تعاممو مع الآخرين الذين يدركون ما ىو دوره ؟ ومن ىو الذي يعاقبو 
إذا أخطأ ؟ وكيف يصحح مسار سموكو ؟ ويصبح الانخراط الاجتماعي ضروريا في حالة دخول عضو 

الترقية إلى منصب أعمى ... إلخ وعن كيفيات ىذا الانخراط نشير إلى  جديد إلى المنظمة، أو في حالة
في مجتمعيا لمصدفة، أي يتعمم الموظف الجديد من زملائو أن ىناك بعض المنظمات تترك الانخراط 

ورؤسائو، وىذا النوع من المنظمات يقل فيو انسجام العاممين، وسرعان ما تظير الخلافات عندما يقرر 
و ترقية ما. ذلك أن الذين لم ينخرطوا اجتماعيا في المنظمة غالبا ما يواجيون ما ىو إحداث تطوير أ

مات التي تيتم بتطوير أعضائيا اجتماعيا يحدث جديد بالرفض، وترتفع نسبة الاستقالات بينما في المنظ
 النجاح في التغيير دون خمل، أو مقاومة.

 

 

                                                           

منصور بن ماجد ال سعود : الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالسلوك القيادي في الادارة المحلية بالمملكة العربية السعودية ،  -3

احستير غيرمنشورة ، كلية الدراسات العليا ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية ، المملكة العربية السعودية ، رسالة م

  .23،ص2003
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 منظمة:إبعاد الأعضاء الذين لا يتوافقون مع مبادئ ال -2

أن الأفراد الذين لا يدركون جيدا قيم منظماتيم سرعان ما يبعدون عنيا سواء برغبتيم، او إجباريا  
ما الابتعاد، وىنا يمكن  والذين يغادرون يتركون رسالة ىامة تحذيرية لمن ياتي بعدىم مفادىا إما التكييف وا 

واستبداليا بقيم خلال تنشئتيم الاجتماعية، تفسير سموك الأفراد عند تخمييم عن بعض قيمتو التي اكتسبوىا 
تنظيمية جديدة في محيط عمميم الجديد. فاستمرارية الثقافة التنظيمية تؤثر في تصرفات الأعضاء، وذلك 
بتحوليا في أنماط سموكيم، وبالتالي إحداث تغيير في معتقداتيم، وقيميم، وافتراضاتيم الأمر الذي من 

د التنظيم عمى الإستراتيجيات المطروحة لنظم الثواب )المكافأة( والعقاب. شأنو كذلك تفسير محافظة أفرا
 وتؤثر نظم التحكم والمعمومات في سموك أفراد التنظيم بطريقتين:

تخمين ما ىي المعمومات التي تستخدم من طرف صانعي القرار؟ وبالتالي تحديد ما ىي  - أ
 المعمومات المطموبة ؟

لمعمال التنفيذيين الخاصة بطبيعة ونتائج تصرف الأعضاء، توفير المعمومات، ونظم التحكم   - ب
 وذلك بغرض المكافأة والعقاب.

ونشير ىنا إلى ضرورة الحذر من فرض النظام، وتطبيق الإجراءات الخاصة بالثواب والعقاب  
لضمان استجابة صحيحة، ومتوازية من طرف أفراد التنظيم. ذلك أنو في حالة عدم اقتناع الأفراد بقيم 

مبادئ المنظمة، فإنو يكون ىناك ىوة بين الفرد والقيم التنظيمية، ومن جية أخرى تظل قيمة الشخصية و 
   1مكبوتة تنتظر المحظة المناسبة لتخرج لمسطح، مما يؤثر لاحقا في المنظمة.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

  1.  25 -24منصور بن ماجد ال سعود : مرجع سابق ، ص  -
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بعد عرض وتحميل مختمف العناصر المتعمقة بمفيوم الثقافة التنظيمية اتضح بشكل جمي إلى أي  
مدى يعتبر مفيوم الثقافة التنظيمية مفيوما مظميا يشمل جميع جوانب حياة المؤسسة، بل ويغطي 

الرمزية. ىذه باتساعو، وشموليتو جميع العناصر المادية والمعنوية، العلائقية والتنظيمية، وحتى دلالاتيا 
إلى قناعة الشمولية التي تميز مفيوم الثقافة التنظيمية تجعمنا كمشتغمين في حقل البحث العممي، نصل 

بأنو لا يمكن تفسير أي جانب من جوانب حياة المنظمة بعيدا عن فيم عميق لأبعاد الثقافة التنظيمية ليذه 
منظمة، او ىويتيا التي تجعميا تختمف عن باقي المنظمة؛ لأن الثقافة التنظيمية ىي ببساطة حياة ىذه ال

ان الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل المنظمات، وليذا الصدد  المنظمات الأخرى.
قمنا في ىذا الفصل بالتعرف عمييا، من خلال التعرف عمى تطورىا، أبعادىا، مكوناتيا، أنواعيا 

ياتيا، تصنيفيا وكذا النظريات المفسرة ،ومدي انتقاليا واستمراريتيا وخصائصيا ،أىميتيا ووظائفيا، مستو 
 في المنظمة.

إن الدور الفعال لمثقافة التنظيمية يستمد من أىمية الثقافة التنظيمية والوظائف التي تؤدييا، فيي 
لمنسق بمثابة الصمغ او الاسمنت الذي يربط افراد المنظمة بعضيم ببعض، ويساعد عمى  تعزيز السموك ا

الثابت في العمل وبالتالي يظير أثرىا عمى المنظمة من خلال علاقة ثقافة المنظمة بالييكل التنظيمي، 
 وفعالية المنظمة والأداء 

ونظرا لمتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية او الداخمية ليا، تسعى المنظمة لتغير ثقافتيا 
 ع الثقافي في المنظمةاستجابة لذلك ومن الأمثمة عمى ذلك ظيور التنو 

كما تجدر الإشارة إلى أن اليوية الثقافية لممنظمة تجعل من مسألة معالجة مختمف مشكلات  
 المؤسسات تتسم بالخصوصية في الحل والمعالجة، تبعا لخصوصية العناصر الثقافية لكل تنظيم.



 

 ولا : التطور التاريخي للاحتراق الوظيفي.أ

 ثانيا : مراحل الاحتراق الوظيفي.

 ثالثا : خصائص الاحتراق الوظيفي .

 رابعا : مستويات الاحتراق الوظيفي.

 خامسا : النظريات المفسرة للاحتراق الوظيفي .

 المفسرة للاحتراق الوظيفي . سادسا : النماذج

 سابعا : أبعاد الاحتراق الوظيفي .

 ثامنا : العوامل التي تؤدي ال الاحتراق الوظيفي.

 تاسعا : مصادر الاحتراق الوظيفي .

 عاشرا : أعراض ونتائج الاحتراق الوظيفي .

 قياس الاحتراق الوظيفي ومقاييسه. احدى عشر:

 وسائل مواجهته والتغلب عليه. آثار الاحتراق الوظيفي و  اثنى عشر:
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الاحتراق الوظيفي مرض عصري شائع ، فالمعاصرة ما من مجال حياتنا المعاصرة الا ونراه محملا 
الاحتراق الوظيفي، وقد  المأساويةبتناقضات اجتماعية وضغوط نفسية تؤدي حتما في حال استمرارىا لمنتيجة 

اكتسب موضوع الاحتراق الوظيفي أىمية كبيرة لدى الكتاب والباحثين في الدول المتقدمة خلال العقود الثلاثة 
 لأنياالماضية ليس فقط في مجال السموك التنظيمي والعموم الطبية، ولكن أيضا في مجال التطوير الإداري، 

ا المعاصر التي تواجو العاممون في المنظمات الحكومية وغير من المشكلات الإدارية اليامة في عالمن
را عمى مرور المنظمات بأزمة يمكن ان تؤدي بيا الى التدني والانحدار ويصيبيا الفل شالحكومية، ويعتبر مؤ 
 .السمبية عمى المنظمات والعاممين بيا  للأثارعمى المدى الطويل 

بين الباحثين والممارسين ، عمى حد سواء ، وركزت أبحاث  وقد تطور الاىتمام بظاىرة الاحتراق الوظيفي
الاحتراق الوظيفي عمى الموظفين في قطاع الخدمات الإنسانية، بما في ذلك الباحثون الاجتماعيون، 
والممرضون، والمدرسون، والمحامون، والأطباء، ورجال الشرطة، والمينيين الاخرين التي تتطمب أعماليم 

را مع الجميور ، وتظير ظاىرة الاحتراق الوظيفي في القطاعين العام والخاص، وبشكل اتصالا مباشرا ومستم
ويتسمون بالمثالية والالتزام، ولكن اعراض الاحتراق الوظيفي  بأعماليمخاص، بين الفراد الذين يبدون اىتماما 

 .مبحث والتطوير قد تظير كذلك في المين الفنية، مثل: تطوير برامج الحاسب الالين والحقول الأخرى ل
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 التطور التاريخي للاحتراق الوظيفي:أولا : 
قبل السبعينيات من القرن الماضي لم يكن اصطلاح'' الاحتراق الوظيفي '' موجودا في الدراسات 
السيكولوجية، فقد استخدمت مصطمحات مثل: '' الضغط '' و'' التوتر '' لوصف الكثير من العراض المشابية، 

المصطمحات يمكن ان تكون مضممة ذلك ان الضغط والتوتر قد يكون ليما اثار إيجابية ، مثل: ولكن ىذه 
زيادة الحافز والنمو الخصي، كما يمكن ان تسبب اثارا سمبية ن وعمى الرغم من ان (كريتينا ماسلاك قدمت 

لامريكية في عام عرضا من الاجياد العاطفي لدى مقدمي الخدمات الإنسانية الى الجمعية السيكولوجية ا
عندما كتب ىيربرت فرودنبيرجر  م)1974م)، فان مصطمح '' الاحتراق الوظيفي '' برز في عام (1973(

مدى حساسية عمل الرعاية ووصف العممية التي أدت بيم الة الاحتراق، حيث قال: ان الاحتراق مختمف 
ية عميقة يحاصر فييا الخص نفسيا ويستنفذ تماما عن الاكتئاب، او زيادة العمل، او الاجياد الذىني، انو عمم

 1.الطاقة كمي
الأخيرة تقدم ممحوظ عمى فيم طبيعة الاحتراق الوظيفي، ولكن تعريف الاحتراق في  الآونةوقد طرا في 

كثير من الأحيان فان الملاحظة حالات للاحتراق تكون ايسر من تعريف الواقع لا يزال جيرا الى حد ما وفي 
اعراضو، وبالرغم من الحداثة النسبية لدراسة ظاىرة الاحتراق الوظيفي، كان ىنالك العديد من الدراسات التي 
تصفو وتصنفو بطرق متعددة ، وىو مما أدى الى ظيور تعاريف متنوعة للاحتراق تتسم بعدم الاتفاق عمى 

 perlman .2وىارتمان البحث اجراىا بيرلمان للأدبياتفيومو ن ففي مراجعة م
 
 
 
 
 

                                                      
الرياض جامعة ،  ابن منيع محمد بن سميمان: الاحتراق الوظيفي في الاجيزة الأمنية بالمممكة السعودية رسالة دكتوراء - 1

 . 65 ص 2009نابض العربية لمعموم الأمنية، 
عمي حسام: الانياك النفسي وعلاقتو بالتوافق الزواجي وبعض النتغيرات الديمغرافية لدى عتبة من معممي الفئات الخاصة  - 2

 . 36، ص2008بمحافظة المينا، رسالة ماجيستير غير منشورة، مصر، جامعة المينا، 
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 الوظيفي :: مراحل الاحتراق ثانيا
 تنقسم مراحل الاحتراق الوظيفي الى مرحمتين ىما: 

 المرحمة التنويرية:   -1
ت ىذه المرحمة في يفي، انما وجدت مصطمحات بديمة بدأوفي بدايتيا لم يعرف مصطمح الاحتراق الوظ

م) ، حيث لاحظ بعض الباحثين في مجال الصناعة تدني أداء 1960بداية الستينيات من القرن العشرين (
بعض العاممين ذوي الأداء المرتفع مع  ظيور بعض المتغيرات السموكية السمبية، منيا التغيب المستمر عن 

 Flameouts'' المنطقي العمل لفترات طويمة، ولقد اطمق عمى ذلك مصطمح '' الوىج
 لتجريبية: المرحمة ا -2

ت في بداية الثمانينات من القرن العرين، وتطور خلاليا للاحتراق الوظيفي، حيث بدأوفييا تطورت النظرة 
مفيوم الاحتراق من الناحية التجريبية، فمقد أصبحت دراسات الاحتراق اكثر منيجية، كذلك الاىتمام بوضع 
قائمة لقياس الاحتراق الوظيفي، وفييا ظيرت بعض الدراسات الأكثر منيجية، حيث ظيرت في تمك المرحمة 

م) وقدمتا 1981(، ذلك في سنة  MASLACH&JACKSONتمميذىا سوزان جاكسون دراسة ماسلاك و 
م) 1986خلاليا اول محاولة جادة لقياس الاحتراق في مجال الرعاية الصحية، ثم طورتا تمك الأداة سنة (

 لقياس الاحتراق لمعاممين في مجال المين الاجتماعية، ولذلك المقياس ثلاثة ابعاد الاجياد النفسي، وتمبد
المشاعر ونقص العور بالنجاز الشخصي، ولقد لقي ذلك المقياس ىرة واسعة كما حاول بعض الباحثين ربط 

: الصلابة النفسية، والمناخ المغمق في العمل، الاحتراق الوظيفي ببعض المفاىيم والمتغيرات الأخرى مثل
غمب مجالات الحياة، ومنيا ط بأعمى ان الاحتراق الوظيفي ارتبوالرضا الوظيفي وصراع الأدوار مما يدلنا 

 العمل الميني، والشخصية، والنمط الإداري المتبع في العمل.   
واذا انتقمنا الى النتاج الفكري العربي نجد ان مصطمح الاحتراق الوظيفي ظير عمى يد عمي (عسكر     
يوم ثلاثي الابعاد: ، عمى انو مف)1989) ونظر اليو بعض الباحثين أمثال( كمال دواني واخرين 1986واخر

 .1، وضعف الاىتمام بالبعد الإنساني، ونقص الكفاءة والانجاز الشخصيالانفعاليالاجياد 
 
 

                                                      
 .37عمي حسام : مرجع سابق ، ص  - 1
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 وىناك من يقسم مراحل الاحتراق الوظيفي عمى النحو التالي :
  المرحمة الأولىStress Arousal:  وتعرف بمرحمة الاستثارة الناتجة عن الضغوط، او الشد العصبي

، والقمق الدائم، وفترات من ضغط الدم الذي يعايشو الفرد في عممو، وترتبط بالأعراض التالية: سرعة الانفعال
 العالي، والارق، والنسيان، وصعوبة التركيز والصداع.

 المرحمة الثانيةEnergy Conservation: ة الحفاظ عمى الطاقة، وتشمل ىذه المرحمة وتعرف بمرحم
بعض الاستجابات السموكية مثل: التأخر عن مواعيد العمل، وتأجيل الأمور المتعمقة بالعمل، وزيادة في 

 1 استيلاك المنبيات، والانسحاب الاجتماعي، والشعور بالتعب المستمر.
 المرحمة الثالثة EXHAUSTION:  وىي مرحمة الاستنزاف، او الانياك، وترتبط بمشكلات بدنية ونفسية

مثل: الاكتئاب المتواصل، واضطرابات مستمرة في المعدة، وتعب جسمي مزمن، واجياد ذىني مستمر، 
وصداع دائم، والرغبة في الانسحاب النيائي من المجتمع، والرغبة في ىجر الأصدقاء. وليس من الضروري 

راض بكل مرحمة، لمحكم بوجود حالة الاحتراق النفسي، ولكن ظيور عرضين او اكثرفي كل وجود جميع الاع
مرحمة يمكن ان يشر الى ان المعمم يمر بأحد مراحل الاحتراق النفسي والحقيقة ان اعراض الضغوط 
 والاحتراق الوظيفي لا تخفى عمى المختمطين بالشخص، اذ تبدو واضحة في تعاممو مع الاخرين، وتذمره

 وعزلتو والتمويح الدائم باستقلالو.
 : _ ان ظاىرة الاحتراق لا تحدث فجأة وانما تتضمن المراحل الاتية

وفييا يكون مستوى الرضا عن العمل مرتفعا، ولكن اذا حدث عدم  :Involvementمرحمة الاستغراق  -1
 نخفاض.اتساق بين ما ىو متوقع من العمل، وما يحدث في الواقع يبدا مستوى الرضا في الا

ىذه المرحمة تنمو ببطء، وينخفضفييا مستوى الرضا عن العمل تدريجيا، : Stagnationمرحمة التبمد  -2
وتقل الكفاءة، وينخفض مستوى أداء العمل، ويشعر الفرد باعتلال صحت البدنية، وينقل اىتمامو الى مظاىر 

 فراغو.أخرى في الحياة، كاىوايات والاتصالات الاجتماعية وذلك لشغل أوقات 
: وفييا يدرك الفرد ما حدث، ويبدا في الانسحاب النفسي، واعتلال Detachmentمرحمة الانفصال  -3

 الصحة البدنية، والنفسية، مع ارتفاع مستوى الاجياد النفسي.

                                                      
 ، الاردن العاممين مع الاشخاص ذوي الاحتياجات الخاصة في دولة قطر بحث معمم : الاحتراق النفسي لدى الفرح عدنان - 1

 . 24ص، 2000،  2، العدد 29، المجمد ، مجمة دراسات العموم التربوية
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وىي اقصى مرحمة في سمسمة الاحتراق، وفييا تزداد الاعراض البدنية،  :Junctureالمرحمة الحرجة  -4
والنفسية، والسموكية، سوءا وخطرا، ويختل تفكير الفردن نتيجة شكوك الذات، ويصل الفرد الى مرحمة 

 1 الاجتياح الانفجار.
 خصائص الاحتراق الوظيفي:ثالثا : 

بانيا شعور نفسي داخمي يختمط بالاتجاىات والدوافع والتوقعات، والتي من ظاىرة الاحتراق الوظيفي تتصف 
 2: والتعب حيث يتصف بعدة خصائص، وىي عمى النحو التالي بالألمخلاليا يصاب الفرد بالمعاناة، ويشعر 

 _ اعراض الاحتراق الوظيفي ترتبط بمجال العمل.
 في العمل. والإنتاجية_ انخفاض الكفاءة 

 .الجسمانيةى الاعراض السموكية والوظيفية اكثر من العراض _ التركيز عم
_ تظير اعراض الاحتراق الوظيفي لدى الافراد الذين لم يصابوا بمشاكل نفسية او يعانون من امراض 

 نفسية.
 _ طبيعة ظاىرة الاحتراق الوظيفي مزمنة وليست عارضة.

 الفرق بين الاحتراق والتعارف الأخرى:رابعا : 
يجب توضيح ظاىرة الاحتراق الوظيفي عن  بين الاحتراق الوظيفي وبعض المتغيرات ذات الصمة:الفرق  -أ

 : ا من الظواىر ذات الصمة وذلك كما يميغيرى
يلاحظ ان الاحتراق الوظيفي ليس ىو التعب او التوتر المؤقت، مع ان وجود  الاحتراق الوظيفي والتعب: -

المبدئية ليذه الظاىرة، مات تعب او التوتر المؤقت العلاىذا الشعور ربما يكون علامة مبكرة لو، فقد يشكل ال
يتعمق بيذه  الا ان ذلك ليس كافيا لمدلالة عمييا، فالاحتراق الوظيفي يتصف بحالة من الثبات النسبي فيما

 التغيرات.
: يتكون القمق من اعراض جسمية، وماعر وأفكار مزعجة وغير مريحة ربما تكون الاحتراق الوظيفي والقمق -

متوسطة الدرجة او قد تصل الى القمق الحاد، انو يشير الى وجود صراع انفعالي، وغير واع وعندما يصل 

                                                      
 .24المرجع السابق ، ص الفرح عدنان:  -1
عاممين في القطاع الحكومي الكوني، الغياب الوظيفي لدى الو  : علاقة ضغوط العمل بالاضطراب السيكوسوماتيةالعتيبي ادم - 2

 . 25، ص 2007، 2، العدد  25جامعة التكوين ، مجمة العموم الاج ، مجمد
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م يعاني الفرد من الضغط والذي يتحول مع الوقت الى ىذا الصراع الى درجة الشدة التي تعاني منيا الجس
 الاحتراق الوظيفي.

يعني الفرد  : يختمف الاحتراق الوظيفي عن الضغوط النفسية فغالبا ماالاحتراق الوظيفي والضغوط النفسية -
من ضغط مؤقت ويشعر كما لو انو محترقا نفسيا، لكن بمجرد ان يتم التعامل مع مصدر الضغط  ينتيي ىذا 
الضغط عمى اغمب الأحوال وينتج عن عدة عوامل محددة ولمدة قصيرة من الزمن، ولكن الاحتراق الوظيفي 
ىو عرض طويل الاجل مرتبط بعوامل ضاغطة ومصادر أخرى مثل الإحباط والتي تؤدي الى الاستنزاف 

 1 الانفعالي.
إذا ضغوط العمل يشعرون بتحسن بشديدة، الا ان المصابين _ الاحتراق الوظيفي قد يكون نتيجة لضغوط    

السيطرة عمى مسببات الضغوط بخلاف الاحتراق الذي يشعر فيو الشخص بالفراغ، ويفقد الرغبة  استطاعوا
 يرى أي امل في تحسن الوضع. في بذل أي مجيود، كما انو لا

_ كما ان الشخص عندما يكون تحت ضغط عمل شديد يشعر بذلك بينما في حالة الاحتراق لا يشعر الشخص      
بحقيقة حالتو، وان الموظف عندما يشعر بضغط العمل فذلك يعني انو ييتم كثيرا لمعمل الذي يؤديو، بينما 

 الموظف الذي يعاني الاحتراق لا يكترث لعممو.
فسي تستخدم المصطمحات بنفس المعنى الا ان التيرب الن غالبا ما تيرب النفسي:الاحتراق الوظيفي وال -

يمكن اعتباره تمارض ينتج عن إحساس الفرد بانو ليس عمى ما يرام فيحمي نفسو بدرجة تتعارض مع الإنتاجية 
ن حين يجعل نسا، فالأكما انو نوع من الموم الموجو الى العوامل الخارجية بوصفيا مسئولة عن نقص الإنتاجية

عذار لمتيرب من تحمل المسئولية يتذرع الانسان بأ من نفسو ضحية تصبح الحياة في نظره اسيل ، وعادة ما
مثلا لتقدم في العمر او الإحساس بعدم الأمان، او نقص الإمكانات المادية، او بظروف الاسرة او بسبب 

لبحث عن اعذار يمكن ان يكون مفيدا لمفرد متاعب الحياة، او الظروف الخاصة فمجوء الفرد الى التيرب وا
عمد مستوى معين، ولكنو اذا أراد ان يصبح الفرد غير منتج، واذا كان مستوى التيرب مخفضا فمن الممكن ان 
يصبح الفرد غير منتج أيضا، لان نقص مستوى التيرب النفسي عن الحد المناسب ربما يقود الى زيادة الضغط 

 2.حتراق الوظيفيوبالتالي زيادة الضغط فالا
                                                      

بدران مني: الاحتراق النفسي لدى معممي المرحمة الثانوية وعلاقتو ببعض المتغيرات، دراسة ميدانية، رسالة ماجيستر غير  - 1
 .35، ص1997منشورة، جامعة القاىرة 

 .91ورشيد: مرجع سابق ص الكلابي  2
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ترك الفرد لعممو قد ينتج عن الاحتراق الوظيفي، ولكن في الوقت  : تراق الوظيفي وترك الفرد لعمموالاح -
سباب متعددة مقل متعددة مثل غم مما يعانيو من احتراق وظيفي لأربما يستمر الفرد في العمل بالر نفسو 

 الراتب المغري، والضمان الوظيفي.
 بين مصطمحي الضغط الاحتراق النفسي او الوظيفي من خلال عدة نقاط: كما يمكن التمييز

الضغط عبارة عن حالة من عدم التوازن العقمي والانفعالي والجسدي، اما الاحتراق فيو ظاىرة ناتجة عن 
تطور خيبة الامل. وبينما يتولد الضغط عن ادراك الفرد لموضع، ينبعث الاحتراق عن شعور الفرد بعدم تمبية 

حتياجاتو وعدم تحقق توقعاتو، كما يمكن ان يبقى الضغط لفترات قصيرة مؤقتة او طويمة، ويتطور الاحتراق ا
مبي دائما ويمكن ان تدريجيا مع مرور الوقت. ويمكن ان يكون الضغط إيجابيا او سمبيا بينما الاحتراق س

ىداف عميا ودافعية حياتيم بأالذين بدأوا عند الأشخاص ي شخص، بينما الاحتراق يحدث يحدث الضغط لأّ 
شديدة . كما ويحدث الضغط لعدد اكبر من الفراد نتيجة سوء العلاقات بين الزملاء، بينما يحدث الاحتراق 

، ونتيجة لذلك المبس والغموض في مفيوم الاحتراق 1الناس في المين التي تتضمن التعامل مع النفسي
داخل في التعريف بين المصطمحين، فقد فرق الوظيفي، وارتباطو بالضغوط النفسية نتيجة الت

 بينيما في ثلاث خصائص: Niehauseنيوىاوس
 يحدث الاحتراق الوظيفي من ضغوط العمل النفسية نتيجة تضارب الأدوار، وازدياد حجم العمل. -
يحدث الاحتراق ليؤلاء الذين عادة ما يتبنون رؤية مثالية لاداء الاعمال والاضطلاع بالمسؤوليات  -

 المينية.
 ).2003يرتبط الاحتراق عادة بالميام التي يتعذر عمى الشخص تحقيقيا(القرني، -

 مستويات الاحتراق الوظيفي:رابعا : 
الاحتراق الوظيفي لا يحدث فجأة، بل يحدث عقب عدة ارىاصات  ويمر بعدد من المراحل، وقد اختمف 

مراحل، والثاني أشار أصحاب الى انو لو اكثر من الباحثون في عدد تمك المراحل، ففريق ذكر ان لو ثلاثة 
 يمي: ثلاث مراحل، وذلك كما

                                                      
ن : مستويات الاحتراق النفسي لدى معممي ذوي الاحتياجات الخاصة واحتياجاتيم التدريبية سمطنة عمان ، الجمالي وحس -1

 2003، 1، العدد  2بحث معمم ، دراسات عربية في عمم النفس ، القاىرة ، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع المجمد 
 .11ص
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ويتم فييا استشارة الجسم، حيث يبدا في الانتباه لمخطر، وينذر  :Alarmمستوى الإنذار والتنبيو  .1
 العامل) بقرب فقد قدرتو عمى التحمل تدريجيا، فتظير استجابات ىرمونية فيشعر الفرد بارتفاع:(المخ الفرد

 ضغط الدم، والتوتر العضمي، وسرعة التنفس،
حيث يدرك الفرد الخطر، ويحاول التكيف من خلال عدة طرق  مستوى الاستجابة لانذار والمقاومة: .2

منيا: تحويل العمل لاحد العمال الاخرين تمك الاجازات، وفشل الفرد في التكيف معو سوف يدخمو في 
 المرحمة الثالثة.

حيث ان الفرد قد فشل في التكيف مع ىذه الضغوط،  :Burun Outمستوى الانياك او الاحتراق  .3
)الى ان الفرد نتيجة 2002مما يجعل طاقتو تنيك وتحدث استجابات مرضية، فقد (أشار سيد عبد العال، 

ة، وامراض لتمك الضغوط، ولعدم قدرتو عمى التكيف معيا، فانو يعاني المرض الجسمي، والمعاناة النفسي
القمب، وىذه المرحمة من اخطر المراحل، حيث من الممكن ان يصاب الفرد بجمطة في الدماغ، فيترك العمل 

، حيث يتحول من فرد منتج الى فرد نيائيا، وتضطرب علاقتو بالبيئة العائمية، بل سيكون عبئا عمى الدولة
 عالة.
ايتيا مستوى الرضا الوظيفي مرتفعا، حيث يكون في بد :Involementمستوى الاستغراق والتدخل  .4

ولكن مع عدم حدوث ما يتوقعو الفرد من العمل، وقمة الدعم المقدم لو، فيبدا انخفاض مستوى الرضا الوظيفي 
 لمفرد، ويدخل في المرحمة الثانية.

حيث ينخفض فييا مستوى الرضا الوظيفي تدريجيا وتقل  :Stagnationمستوى التمبد والركود  .5
 شعر الفرد بالاعتلال، ويقل اىتمامو لمظاىر أخرى غير العمل مثل: اليوايات.الكفاءة وي
حيث يدرك الفرد ما حدث، ويبدا في الانسحاب نفسيا، وتعتل  :Detachmentمستوى الانفصال  .6

 1 رد، ويرتفع مستوى الاجياد النفسي.الصحة البدنية والنفسية لمف
 النظريات المفسرة للاحتراق الوظيفي: خامسا : 

وسوف نعرض بايجاز ىذه النظريات، وبيان مدى العلاقة بينيا في تحديدىا وتفسيرىا لظاىرة الاحتراق 
الوظيفي، لم يدرس مفيوم الاحتراق الوظيفي بشكل محدد واضح في النظريات النفسية، وانما بدا بصورة 

                                                      

 .24المرجع السابق ، ص الفرح عدنان: 1 - 
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من خلال الاطار العام استكشافية، وتم ربطو بضغوط العمل، وعمى أي حال فقد نظرت اليو بعض النظريات 
 ليا، وبحسب ادبيات عمم النفس فان ىناك نظريات نفسية ثلاث تناولت ظاىرة الاحتراق:

فسرت نظرية التحميل النفسي الاحتراق الوظيفي عمى انو ناتج عن عممية نظرية التحميل النفسي:  .1
ل جيدا مستمرا لقدرات الفرد، ضغط الفرد عمى الان المدة طويمة، وذلك مقابل الاىتمام بالعمل، مما قد يمث

مع عدم قدرة الفرد عمى مواجية تمك الضغوط بطريقة سوية، او انو ناتج عن عممية الكبت او الكف لمرغبات 
بين تمك المكونات ينتيي في غير المقبولة بل المتعارضة في مكونات الشخصية، مما ينشا عنو صراع 

تج عن فقدان الانا المثل الأعمى ليا وحدوث فجوة بين الانا اقصى مراحمو الى الاحتراق الوظيفي، او انو نا
والأخر، الذي تعمقت بو، وفقدان الفرد جانب المساندة التي كان ينتظرىا، كما انو يمكن استخدام بعض فنيات 

 1مدرسة التحميل النفسي لعلاج الاحتراق الوظيفي كاتنفيس الانفعالي.
ية الاحتراق الوظيفي في ضوء عممية التعمم عمى انو سموك تفسر النظرية السموك النظرية السموكية: .2

غير سوي تعممو الفرد نتيجة ظروف البيئة غير المناسبة، فالمعمم مثلا الذي يعمل في مدرية لا تتوافر فييا 
الوسائل التعميمية اللازمة، ويوجد بيا مدير ومعممين غير متعاونين، وكذلك تلاميذ لدييم دافعية صادقة 

فضلا عن ضغوط الزوجة والأولاد، إضافة الى الارتفاع الكبير في تكاليف الحياة، كل ذلك يدخل لمتعمم، 
تحت البيئة المحيطة بالمعمم، وتمك البيئة بيذا الشكل غير مناسبة، واذا لم يتعمم الفرد سموكيات تكيفيو مقبولة 

المفيدة في التصدي لمشكمة  ) فانو قد يتعمم اسموكاBurn Out( ومع ذلك فيمكن استخدام فنيات تعديل
الاحتراق الوظيفي: فنية التعزيز وزيادة الدعم لمفرد، والضبط الذاتي من خلال السيطرة الذاتية عمى الضغط، 

 .2والاسترخاء واخذ الحمامات الدافئة.
فتركز في تفسيرىا لاحتراق عمى عدم وجود المعنى في حياة الفرد، فحينميا يفقد  النظرية الوجودية: .3

الفرد المعنى والمغزى من حياتو، فانو يعاني نوعا من الفراغ الوجودي الذي يجعمو يشعر بعدم أىمية حياتين 
يما وجيان ويحرمو من التقدير الذي يشجعو عمى مواصمة حياتين وعدم الإحساس بالمعنى علاقة تبادلية ف

لعممة واحدة ان جاز لنا القول،اذ ان الاحتراق الوظيفي يؤدي لفقدان المعنى من حياة الفرد، كما ان فقدان 
المعنى يمكن ان يؤدي للاحتراق الوظيفي، ومع ىذا فلا يمكن الاقتصار عمى وجية نظر واحدة، ولكن يمكن 

                                                      

الفريحات عمار والربضي وائل : مستويات الاحتراق النفسي لدى معممات الرياض الأطفال في محافظة عجمون ، جامعة  - 2
 .67، ص  2009البقاء التطبيقية ، كمية عجمون الجامعية ،

 .67الفريحات عمار والربضي وائل، المرجع السابق ، ص - 2
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ة متقدمة من الضغوط النفسية تنتج من تفاعل الدمج بين تمك الآراء، فنقول: ان الاحتراق الوظيفي مرحم
سمات الفرد وصفاتو مع البيئة المحيطة بو، اذ تكون بيئة غير مناسبة يشعر فييا الفرد بعدم الراح مع مراعاة 

 1استعداد الفرد للإصابة بالاحتراق النفسي.
راء، فنقول: ان مع ىذا فلا يمكن الاقتصار عمى وجية نظر واحدة/ن ولكن يمكن الدمج بين تمك الآ

الاحتراق الوظيفي مرحمة متقدمة من الضغوط النفسية تنتج عن تفاعل سمات الفرد وصفاتو مع البيئة المحيطة 
بو، اذ تكون بيئة غير مناسبة يشعر فييا الفرد بعدم الراحة مع مراعاة استعداد الفرد للإصابة بالاحتراق النفسي 

قمة المعب، ولم  المضغوطعميو ،  العبءاكانت ضغوط زيادة فاذا تعرض الفرد لضغوط لا يتحمميا سواء 
التعامل معيا بطريقة سوية، فستقل كفاءتو ويترتب عميو قمة الدعم المقدم لو، وكذلك قمة انتاجو مما يستطع 

يعرض الفرد للاحتراق الوظيفي بل قد يترك عممو، او عمى اقل تقدير توجد النية لترك العمل ان وجد عملا 
 2كمو.ع غير عممو الحالي، مما يبين الأثر الخطير لاحتراق الوظيفي عمى المجتممناسبا 
ترى النظرية المعرفية ان مصدر سموك الانسان داخمي معرفي كالعمميات العقمية  النظرية المعرفية: .4

 التي يدرك من خلاليا الفرد الموقف، ليستجيب ويحقق اليدف المحدد، فاذا كان ادراكو لمموقف إيجابيا،
فيستنتج عنو الرضا، وارتفاع المعنويات، اما اذا كان ادراكو لمموقف سمبيا، فقد يؤدي ذلك الى اعراض 

 ه).1436القحطاني،الاحتراق النفسي(
يعتبر ىانز سيمي اول من استخدم مصطمح الضغط ذلك في مجال الطبو سيمى: Seyleنظرية .5

م) و كان مفيومو عن الضغط آنذاك مفيوما فسيولوجيا، ثم طوره بعد ذلك وأوضح 1926لوجيا عام (و البي
م) ثم طوره بعد ذلك وأوضح الجانب النفسي لممفيوم 1956الجانب النفسي لممفيوم وقدم سيمى نظريتو عام (

متلازمة التوافق  م) واطمق عميو1976ياغتيا مرة أخرى عام(صم) ثم أعاد 1956وقدم سيمى نظريتو عام (
سمبية عمى حياة الفرد ، حيث  تأثيراتوفييا يقرر سيمى ان التعرض المتكرر للاحتراق يترتب عميو  العام،

يفرض الاحتراق الوظيفي عمى الفرد متطمبات قد يكون فسيولوجية، او اجتماعية، او نفسية، او تجمع بينيا 

                                                      
أبو مسعود سيماىر: ظاىرة الاحتراق الوظيفي لدى الموظفين الإداريين العاممين في وزارة التربية والتعميم العالي بقطاع غزة  - 1

 .96، ص2010أسبابيا وكيفية علاجيا ، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية ، غزة ، 
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ات قد قفرد لطاقاتو لمواجية تمك الاحتراجحة فان حشد الجميعا، ورغم ان الاستجابة لتمك الضغوط قد تبدو نا
 .1يدفع ثمنو في شكل اعراض نفسية وفسيولوجية

 نماذج المفسرة للاحتراق الوظيفي:سادسا : ال
) النموذج الشامل للاحتراق الوظيفي، وقد قابل مع معاونيو Cherniss ،1985قدم(نموذج تشيرنس: -1

أربعة مجالات ىي مجال الصحة، ومجال القانون، ومجال التمريض في ثمانية وعشرون مينيا مبتدئا في 
المستشفيات العامة، ومجال التدريس في المدارس الثانوية، وتم مقابمة كل المفحوصين عدة مرات خلال فترة 

 تتراوح من سنة الى سنتين، ويوضح نموذج تشيرنس عمى:
مع الافراد الذين يدخمون لأول مرة وليم تتفاعل ىذه الخصائص  :Work Settingخصائص محيط العمل  -

وطالب عمل زائدة، ويحتاجون الى مساندات اجتماعية، كل ىذه العوامل تعتبر توجيات مستقبمية معينة، 
مصادر معينة من الضغط الذي يتعرض لو الافراد بدرجات متفاوتة، ويتواءم اخرون عن طريق المجوء الى 

ائص محيط العمل الثمانية متنبئات لمتغيرات الاتجاىات السالبة، الاتجاىات السالبة. اعتبر تشيرنس خص
 والتي تشكل الاحتراق الوظيفي.

وىو نموذج لتحديد احسن مجموعة من المتغيرات  نموذج المتغيرات الشخصية والبيئي:  -2
الأولى المنبئة بالاحتراق الوظيفي، وقد ضم ىذا النموذج مجموعتين من المتغيرات البيئية ركزت المجموعة 

عمى الخصائص التنظيمية اليامة مثل الحالة الاجتماعية الاقتصادية لمكان العمل، مدى فعالية التحكم 
 الشخصي في الوقف الميني، مدى مشاركة الموظفين في اتخاذ القرار، ركزت المجموعة الثانية عمى المساندة

موذج مجموعة من المتغيرات الشخصية الزملاء، الأصدقاء)زكما ضم النمن مصادرىا المختمفة: (الإدارة، 
عمى الخصائص الديموغرافية مثل الجنس وسنوات الخبرة، وركزت المجموعة الثانية ركزت المجموعة، الأولى 

عمى متغيرات شخصية مثل الكفاءة المينية وتقدير الذات والمستوى التعميمي. وفي كل مراحل النموذج وجد 
 .2ارتباط دال بالاحتراق الوظيفي ان المتغيرات البيئية والشخصية ذات

                                                      

سي لممعممين ذوي النمط وعلاقتو بأساليب مواجية المشكلات ، رسالة ماجيستر غير منشورة ، دردير نشوة : الاحتراق النف1 - 
 .41، ص  2007كمية التربية ، جامعة الغيوم ، مصر،

الزىراني نوال: الاحتراق النفسي وعلاقتو ببعض سمات الشخصية لدى العاملات مع ذوي الاحتياجات الخاصة، رسالة  - 2
 .56، ص2008جامعة ام القرى، السعودية، ماجيستر غير منشورة، 
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يقدم ىذا النموذج وصفا لمعلاقات المتبادلة بين ابعاد الاحتراق  نموذج العلاقات البنائية: -3
الوظيفي: الإنجاز الشخصي، ومشاعر الاجياد من حيث تاثير كل منيا عمى الاخر، فيشيرالى ان بعد 

و كمما ارتفع انجاز الفرد قل احساسو بالاجياد، الإنجاز الشخصي يؤثر عمى الاجياد الانفعالي، بمعنى ان
وكذلك احساسو بتبمد المشاعر، ىذا من جانب ومن جانب اخر يوضح النموذج تاثير استراتيجيات المواجية 

ستراتيجيات عمى الاحتراق الوظيفي والتي صنفت الى استراتيجيات فعالة، وأخرى غير فعالة، وأوضح ارتباط ا
نجاز الشخصي، بينما ارتبطت الاستراتيجيات المواجية بنوعييا، وبين الاحتراق الوظيفي، المواجية الفعالة بالأ

نفعالي، وبين وكذلك بين ابعاد الاحتراق الوظيفي ببعضيا البعض وىما بعدي تبمد المشاعر و الاجياد الا
دل انخفاضو عمى البعد الثالث للاحتراق والذي يدل عمى ارتفاعو عمى انخفاض الاحتراق الوظيفي، بينما ي

 1.الشخصيالإنجاز ارتفاع الاحتراق الوظيفي وىو بعد 
 ابعاد الاحتراق الوظيفي:سابعا : 
الى المجموعة عوامل تنظيمية مؤسسية تؤدي الى الاحتراق  )Maslach&Leiter1997(أشار ىذا فيما 

 الوظيفي والعاممين في بعض الشركات والمؤسسات والييئات عمى النحو التالي: 
يشعر الموظف بان لديو أعباء كثيرة محاطو بيو، وعميو تحقيقيا في مدة قصيرة جدا  ضغط العمل: .1

خلال مصادر محدودة وشحيحة وكثير من المؤسسات والشركات سعت في العقود الماضية الى الترشيد من 
الأشخاص الباقين  خلال الاستغناء عن اعداد كبيرة من الموظفين والعمالة، مع زيادة الأعباء الوظيفية عمى

 في العمل، وطابتيم بتحسين أدائيم وزيادة انتاجيتيم.
 ان احد المؤشرات التي تؤدي الاحتراق النفسي ىو عدم وجود صلاحيات محدودية صلاحيات العمل: .2

لاتخاذ قرارات لحل مشكلات العمل، وتاتي ىذه الوضعية من خلال وجود سياسات وأنظمة صارمة لا تعطي 
 التصرف واتخاذ الإجراءات المناسب من قبل الموظف. مساحة من حرية

: عندما يبذل الموظف جيدا كبيرا في العمل، ومايستمزم ذلك من ساعات قمة التعزيز الإيجابي .3
إضافية واعمال إبداعية دون مقابل مادي او معنوي يكون ذلك مؤشرا اخر عن المعاناة والاحتراق الذي 

 يعيشو الموظف.

                                                      

43دردير نشوة: المرجع السابق، ص -  1 
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يحتاج الموظف أحيانا الى مشاركة الاخرين في بعض اليموم والافراح والتنفيس،  انعدام الاجتماعية: .4
لكن بعض الاعمال تتطمب فصلا فيزيقيا في المكان وعزلة اجتماعية عن الاخرين، حيث يكون التعامل اكثر 

 جيزة والحاسبات، وداخل المختبرات والمكاتب المغمقة.من الا
ميل الموظف مسئوليات لا يكون في مقدوره تحمميا، وعند يتم أحيانا تح عدم الانصاف والعدل: .5

ولكن بسبب رداءة العمل ليس تقاعسا من الموظف، اخلالو بيا يتم محاسبتو، وقد يكون القصور في أداء 
الأجيزة وتواضع امكانياتيا ومحدودية برامجيا، إضافة الى إمكانية عدم وجود كفاءات فنية مقتدرة لاداء 

 .الواجبات المطموبة
يكون الموظف أحيانا امام خيارات صعبة، فقد يتطمب منو العمل القيام بشيء ما  صراع القيم: .6

والاضطلاع بدور ما ولا يكون ذلك متوافقا مع قيمتو ومبادئو، فمثلا قد يضطر عامل المبيعات ان يكذب من 
 اجل ان يمرر منتجا عمى عميل، او غير ذلك من الظروف والملابسات.

راسة مشتركة أجرتيا الباحثتان ماسلاك وجاكسون حول ظاىرة الاحتراق الوظيفي الى اشارت نتائج د
 وجود الابعاد التالية التي تختص بيذه الظاىرة وىي:

 البعد المتعمق بالاجياد الانفعالي او النفسي. 
 أو عدم الانسانية. البعد المتعمق بتبمد الشعور 
 .البعد المتعمق بنقص الشعور بالنجاز 
 :الاجياد الانفعالي والنفسي :لأولالبعد ا

ويتمثل في فقدان إحساس الموظف لمثقة بالذات، والروح المعنوية، وكذلك فقدانو للاىتمام والعناية 
بالمستفيدين من الخدمة، واستنفاذه لكل طاقاتو، احساسو بان مصادره العاطفية مستنزفة، وىذا الشعور 

ط والشد النفسين حينما يشعر الموظف انو لم يعد قادرا عمى بالإنياك العاطفي قد يواكبو احسس بالإحبا
 بنفس المستوى الذي كان يقدمو من قبل، ومن المستفيدينالاستمرار في العطاء او تأدية مسؤولياتو نحو 

العاطفي شعور الموظف بالرىبة والفزع حين التفكير بالذىاب الى العمل صباح  للإنياكالشائعة  الأعراض
حالة الانياك العاطفي ىذه لمموظفين في العادة بسبب المتطمبات النفسية والعاطفية المفرطة  كل يوم، وتحدث

ميما لباحثي من قبل الجميور الذين يتمقون خدماتيم، ويعكس مصطمح الانياك العاطفي فرضا أساسيا 
م انغماسا ظاىرة الاحتراق، فاعراض الاحتراق متصمة الى حد كبير بشاغمي الوظائف الذين يتطمب عممي
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كبيرا في العمل، كما يفترض حالة من التيقظ المسبق، عمى عكس الضجر، الذي قد يشعر بو من يشغمون 
 1الوظائف الذين يكون عمميم عمى وتيرة واحدة او يتسم بالممل.

يمثل الجانب الاقتصادي جانبا ميما في معاناة الفرد من الانياك النفسي حيث يمثل دخل الفرد الموظف 
النفسي، حيث تشير نظم الأجور والحوافز الى ان الاجر  بالإنياكواجره اىد العوامل الاقتصادية ذات الصمة 

. فاذا كانت الرواتب لتي يقدمويد المبذول والخدمات اوالحوافز التي يحصل عمييا الفرد تتساوى مع الج
يتولد لدى الفرد شعور ضعيفة او نظم الحوافز غير فعالة بحيث تكون أداة غير مناسبة لمثواب والعقاب 

والقمق، وعدم الرغبة في بذل الجيد مما يحدث لديو استنفادا عاطفيا ويحاول اختلاق الأساليب  بالإحباط
حتى لا يقع المساءلة بالإضافة الى انو يزداد شعوره بالعزلة الامر لمحاولة التيرب من أداء الميام المطموبة 

 .2م ويكثر غيابوالذي يولد عدم الإنسانية وتنتابو حلات من السخط، وعدم الاىتما
الانفعالي والعقمي يأتي من عبء العمل الثقيل الذي  بالإنياكالاجياد الانفعالي ىو شعور عام     

يعاني منو الموظف عند ممارستو لمسؤولياتو المينية، فعند احساسو بالتعب الشديد يصبح غير قادر عمى 
 .3العطاء الذي عيد بو

 ان البيئة الخاصة بالفرد قد تكون سببا مباشرا في خمق التوتر لديو في بيئة العمل، مثمما تكون بيئة
المنظمة سببا مباشرا في خمق التوتر والضغط في حياتو الخاصة، وبالتالي فان مصادر ضغوط العمل 

الفرد  تأثريمكن ان تقسم الى ثلاثة اقسام ىي نمط الشخصية، ومدى لفردالناتجة عن الخصائص الشخصية 
بالضغوط الحياتية، وقدرات ومطالب الفرد. ان الحديث عن مصادر او مسببات ضغوط العمل لا يمكن ان 
يتم بمعزل عن فيم الفرد ذاتو وردود افعالو تجاه المؤثرات التي يتعرض ليا في حياتو، سواء ذلك في داخل 

تمثل المصادر لضغوط العمل رافدا اخر عمى أداء العمل سمبا او إيجابا. و  وتأثيرىانطاق العمل او خارجين 
من روافد الضغوط في بيئة العمل ومكملا لشخصية الفرد وخصائصو النفسية، ىده المصادر بالدرجة الأولى 
عمى تصرفات الفرد، سواء اكان ذلك بوعي منو ام بغير وعي، حيث نجد بعض ىذه التصرفات، قد 

 .4حجم خطورتيامشكمة الضغوط لدى الفرد وازدياد  تفاىمتؤديالى
                                                      

1
 - Maslach et jackson:the measurement of experiented burnout journal of occupational 

behavor ,2, pp99-113 1891, .p109. 
 .47، ص1994، 58رة العدد الينداوي رفقة احمد: استراتيجيات التعامل مع ضغوط العمل، مجمة ادا - 2
 .24الرشدان: مرجع سابق، ص - 3
 37العتيبي آدم: مرجع سابق، ص 4
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لات الأولى حولو في ايعتبر مفيوم الاحتراق النفسي من المفاىيم الحديثة نسبيا، وقد ظيرت المق      
منتصف السبعينات، وظيوره جعل منو موضوعا ساخنا من قبل وسائل الاعلام المختمفة في التسعينيات، وعمى 

بين  عريف مثالي لو، حيث لا يوجد اجماع واضح، فانو لا يوجد تالمفيومالرغم من الاىتمام الكبير بيذا 
المرشدين والاكمينيكيين والباحثين حولو، فقد ظيرت تعريفات كثيرة تختمف فيما بينيا، منيا المحدودة ومنيا 
الموسعة، ومنيا المتخصصة ومنيا العامة، كما ان بعضيا يشير اليو كوضع نفسي، وأخرى تتضمن سموكيات 

كما عرفتو  1،التأثيرن العممية، كما ان بعضيا يعود الى الأسباب، والأخر يعود الى مباشرة، والبعض الاخر ع
دي والانفعالي والعقمي، تظير عمى شكل اعياء شديد وشعور بعدم الجدوى، وفقدان بانو حالة من الاجياد الجس

 .2ذات اتجاه سمبي، واتجاىات سمبية نحو العمل والناس مفيومالامل، وتطور 
 د المشاعر:مبت: الثانيالبعد 

وىو الشعور بتدني الإنجاز الشخصي، الذي يتسم بالميل نحو تقويم الذات تقويما سمبيا، وشعور الافراد، 
او تفاعميم مع  لأعماليممن خلالو بالفشل، وكذلك تدني احساسيم بالكفاءة في العمل والانجاز الناجح 

لتزام الشخصي في علاقات العمل، وتتمثل اعراض الاخرين. ويحدث ذلك عندما يشعر الموظف بفقدان الا
من رئيسو او في الشعور كما لو كان  تأديبيةىذا البعد في مشاعر الموظف الذي توقع بو باستمرار عقوبات 

 الأمواج في كل اتجاه. وتلاطمياالفرد في سفينة تغرق بوسط البحر 
يتولد لديو عور سمبي ومواقف ساخرة ىو حالة الموظف الذي  تمبد الشعور او عدم الإنسانية:     

 .3)متدن ،معتدل،  الع( ومتيكمة تجاه المراجعين اللامبالاة ويقاس بدرجات ثلاث حسب مقياس ماسلاك
استجابة الضغط لدى الفرد بشكل قوي ومتكرر، ولم يستطع مواجيتيا يظير الجانب  تتأثرعندما    

السمبي لضغط ومن ثم يؤدي الى نتائج فسيولوجية، ونفسية، وسموكية ضارة تختمف حدتيا بين الافراد 
وبعضيم البعض. وىذا يرجع الى اختلاف الناس تبعا لقوتيم الجسمية، وخصائصيم الشخصية حيث ان 

                                                      
 158الجمالي وحسن: مرجع سابق، ص 1
 11نفس المرجع، ص 2
العمي ميند: مفيوم الذات وأثر بعض المتغيرات الديموغرافية وعلاقتو بظاىرة الاحتراق النفسي لدى معممي المرحمة الثانوية  - 3

 .26، ص2003الحكومية في محافظتي جنيس ونابمس ، مذكرة ماجيستر غ، م جامعة النجاح الوطنية، نابمس 
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بالضغط ومن ثم يتعرض  يتأثرءا في النظام الحيوي او العضوي للإنسان في الجسم ىو اول من جز  أضعف
 .1لضغط المحتممة عمى الفردللانييار او التمف، وتكمن نتائج ا

من اىتمامو بأثره عمى الصحة العقمية،  أكثران ىناك اىتماما بالنتائج الفسيولوجية لمضغط      
لقول ان المستويات العالية من الضغط عادة ما يصاحبيا الإحباط، والقمق، السيكولوجية ومن ذلك يمكن ا

والاكتئاب، والغضب، والانفعال، والشعور بالممل، وقمة الأىمية وىذه الحالات تؤدي الى تغير في المزاج الن، 
اجتماعي  وىذه النتائج بلا شك تنعكس عمى المنظمة خاصة عندما يعاني منيا رجال الإدارة لما ليم من اثر

 . ينعكس عمى بقية العاممين في المنظمة
 : بالإنجازالبعد الثالث_ نقص الشعور 

لعممو، وتقديمو لمخدمة لممراجعين،  بأدائوىو ميل الموظف الى تقييم ذاتو بطريقة سمبية فيما يتعمق    
 .2نمتد معتدل، عالوفقدان السعادة والرضا بالعمل، ويقاس بدرجات ثلاث حسب مقياس ماسلاك 

فقدان العنصر الإنساني او الشخصي في التعامل فيتمثل في نزوعيم نحو تجريد الصفة الشخصية       
عن المستفيدين الذين يتعاممون معيم، سواء اكان ىؤلاء المستفيدون من داخل المنظمة ام من خارجيا. ويعني 

س كبشر، وفي ىذه الحالة ولي كأشياءفقدان العنصر الإنساني او الشخصي في التعامل معاممة الافراد 
، وكذلك لممستفيدين لزملائو في العمل الموموالتشاؤم، وكثرة الانتقاد، وتوجيو  ،يتصف الموظف بالقسوة

، وعدم المبالاة، والشعور السمبي نحو المستفيدين من سم الموظف في ىذه الحالة بالبرودوالمنظمة، كما يت
 .للأشياءذلك عمى تسمية الموظف  الخدمة، وقمة العناية بيم، وكثيرا ما ينعكس

 القمق:
ان القل يشير الى وجود  3، يعتبر القمق من مصادر الاحتراق الوظيفي كما يعتبر من مظاىره     

منيا الجسم فيشعر بالضغط، ثن  يعانيصراع انفعالي غير واع، وعندما يصل ىذا الصراع الى الدرجة التي 
 ظيفي.يتحول مع مرور الوقت الى الاحتراق الو 

                                                      
 . 64الينداوي وافية أحمد: المرجع السابق ، ص - 1
حرتاوي ىند: مستويات الاحتراق النفسي لدى المرشدين التربويين في المدارس الحكومية في الاردن ، رسالة ماجيستر غير  - 2

 .13ص1991منشورة ، جامعة اليرموك ، الاردن ، 
 .52بدران منى: المرجع السابق، ص -  3
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ان القمق يختمف عن الضغوط والاحتراق الوظيفي، حيث ان القمق  )2005وكذلك يرى(ىيجان،        
قد يكون سببا لمضغوط والاحتراق الوظيفي، يل قد يعد القمق ردا تجاه الضغوط التي تقابل الفرد، من ذلك 

رض لو الفرد، وتصاحبو بعض يتضح ان القل يختمف عن الاحتراق الوظيفي، وان كان كلاىما اضطراريا يتع
المظاىر التي قد تتداخل فيما بينيما، ومع ذلك فالقمق: (كحالة) قد يكون ضروريا لسير االحياة ودفع الفرد 
لمقيام بسموكيات مرغوبة كقمق الاختبار، في حين نجد ان الاحتراق الوظيفي سمبيا دائما، فان القل يمكن 

بط المرحمة تر العمل، أي ياما الاحتراق الوظيفي فيرتبط بضغوط  وجوده في اغمب المراحل العمرية لمفرد،
 .1العمرية التي يعمل فييا الفرد، كما ان القمق يمكن ان يكون سببا في  حدوث الاحتراق الوظيفي

 التعب:
) ان التعب يشكل 2000يختمف الاختراق الوظيفي عن التعب او التوتر المؤقت ، حيث يرى(عسكر،

لصحت الارق الوظيفي، كما ان الاحتراق الوظيفي يتصف بانو حالة من الثبات النسبي العلامة الأولى 
فالاحتراق الوظيفي اشمل واعم من التعب، ولذلك يمكن القول ان التعب مرحمة أولى للاحتراق الوظيفي، كما 

يث ان انو يمكن ان يصاب بو مجموعة كبيرة من الناس، اما الاحتراق الوظيفي فيصاب بو عدد اقل، ح
كنيم من الاستمرار في ، فيحصمون عمى راحة مناسبة تمالمصابين بالتعب بعضيم يستطيع التكيف معو

ات عمميم، اما الاحتراق الوظيفي فيعبر عن الاستمرار النسبي لمتعب والتوتر، فيشعر الفرد انو مستنزف القدر 
 .2اىر الاحتراق الوظيفيإضافة الى الاجياد البدني المستمر، كما يمكن ان يكون التعب من مظ

ول والثاني، ويعتبر الاحتراق الوظيفي لمفرد منخفضا اذا حصل عمى درجات منخفضة عمى البعدين الا
ودرجة مرتفعة عمى البعد الثالث، يكون الاحتراق الوظيفي متوسطا اذا حصل الفرد عمى درجات متوسطة 

ول عا اذا حصل عمى درجات مرتفعة عمى البعدين الاعمى الابعاد الثلاثة، بينما يكون الاحتراق الوظيفي مرتف
 .3والثاني ومنخفضة عمى البعد الثالث

 العوامل التي تؤدي الى حدوث الاحتراق الوظيفي:ثامنا : 
اشارت الدراسات الميدانية التي أجريت في بيئات مختمفة الى عدد كبير من العوامل التي تمعب دورا 

 :لخصيا جيرنس عمى النحو التاليبارزا في حدوث ظاىرة الاحتراق 
                                                      

 .40عمي حسام: المرجع السابق، ص - 1
 .9،ص 2009، 2عسكر عمي: ضغوط الحياة وأساليب مواجيتيا ، دار الكتاب الحديث ، ط  - 2
 .41دردير نشوة: المرجع السابق ، ص - 3
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حيث اتفقت معظم الدراسات عمى ان الانسان الأكثر انتماء والتزاما  العوامل الخاصة بالبعد الفردي: -1
خلاص لو ىو الأكثر تعرضا للاحتراق الوظيفي من غيره من العاممين، و يفسر ىؤلاء ذلك بان ىذا  بعممو وا 

مل فيو مثال ذلك: مدير المدرسة الذي يبذل جيودا مضنية في الانسان يقع تحت تاثير ضغط العمل الذي يع
سبيل الحفاظ عمى المناخ المدرسي ويسعى بحنكة ودراية الى ضبط الوضع المدرسي، وقيادة مدرستو فعالة، 
يقع أحيانا تحت طائمة الروتين والمركزية التي تفرضيا عميو الإدارة التعميمية، وكذلك معمم المدرسة الذي يفني 

والمعمومات الى اذىانيم والى تحقيق الأىداف و من اجل مستقبل طلابين ويسعى الى إيصال المفاىيم وقت
 .1العامة والخاصة، لممواد  التي يدرسيا، يجد نفسو معرضا للاحتراق النفسي

تجد العديد من المؤسسات نفسيا أحيانا ممتزمة بتحمل عبء العوامل المتعمقة بالبعد الاجتماعي:  -2
عمييا، الامر الذي يرفع من درجة العبء الوظيفي المنوط  بأعبائيمالعمل من قبل افراد المجتمعالذين يمقون 

زاء محاولات ىؤلاء التوفيق بين مصمحة العمل وأىدافو،  بالعاممين الذين يعممون في ىذه المؤسسات، وا 
انتماء لمينيم انفسيم عاجزين عن تقديم خدمات التزاما و محة المواطنين يجد العاممون الأكثر ورسالتو ومص

مجتمعيم، بالتالي يحدث لدييم حالة من  متطمباتمتميزة مما يدفع بيم الى الإحباط و الإحساس بالتراجع إزاء 
 . عدم التوازن ويجعميم عرضة للاحتراق الوظيفي

الذي  ا ىي الجانب البارز والبعد الاىملما كانت المينة ومتطمباتي ني:العوامل الخاصة بالبعد المي -3
، فان الظروف العمل و بيئتو تسيمان الى حد بعيد في وبأىدافويحدد لمعامل فييا انتمائو لعممو والتزامو بو 

زيادة او انخفاض حدة ضغط العمل الواقع عمى العامل، وعمى ىذا فان إحساس العامل بفشمو في تحقيق 
اىداف العمل، وكذلك احساسو بفشمو في اشباع حاجاتو الأساسية من خلال العمل الذي يقوم بو سوف يقود 

 مختمفة وبالتالي الى الاحتراق الوظيفي. بأبعادبو الى حالة من المعنوية المنخفضة، وعدم الرضا عن العمل 
 مصادر الاحتراق الوظيفي:تاسعا : 

 2: الى التاليوتنقسم مصادر الاحتراق الوظيفي 
 شتو، ومستوى ذكائو وظروفو الاسرية يينبع من الموظف نفسو من حيث سموكو ومع :المصدر الأول

 وطموحو وحالتو الصحية نفسيا واكمينيكيا.
                                                      

عودة يوسف: ظاىرة الاحتراق النفسي وعلاقتيا بضغوط العمل لدى معممي المدارس الحكومية الثانوية في الضفة الغربية ،  -1
 .21، ص2010عة النجاح الوطنية ، رسالة ماجيستر، غ.م نابمس جام
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 ىو المنظمة التي يعمل بيا الموظف من حيث عدم وضوع الأدوار او ضغط العمل : المصدر الثاني
العاممين او ممارسة النمط الديكتاتوري المتسمط من قبل القيادات او عدم او تفشي الظمم وعدم الانصاف بين 

 وجود امان وظيفي.
 خارج المنظمة وأيضا لا علاقة لمموظف بو ويتمثل بالضغوط الاجتماعية وظروف  :المصدر الثالث

ى الحياة الاقتصادية في مجتمعو والثقافة الاجتماعية التي قد تكون محبطة لمموظف وتطمعاتو، إضافة ال
لو  ظلاليا عمى الموظف، وتجعمو دائم التفكير بمستقبمو وامانو، وتشكلبظروف وطنو السياسية التي تمقي 

 احباطا يؤثر عمى عممو، ما يجعمو يقع في مستنقع الاحتراق الوظيفي.
 اعراض ونتائج الاحتراق الوظيفي: عاشرا : 

ىناك العديد من الاعراض التي تدل عمى إصابة بما يعرف بالاحتراق الوظيفي، ففي دراسة 
 ) وجد ان اعراض الاحتراق يمكن ملاحتيما في التالي:Calammidas(لكلاميداس
 .عندما يبدا الموظفون او العمال بالحرص عمى الاجازات والعطل الأسبوعية 
 .كذلك عند انتياء الدوام اليومي وانصرافيم الى بيوتيم بسرعة 
 .كذلك رغبتيم في التقاعد والحديث عنو وعن مزاياه وعن دوره في تخميصيم من العمل 

بكر للاحتراق، وان ىناك اعراضا متقدمة ويرى الباحث ان الاعراض تمثل الدرجة الأولى والمستوى الم
 :1للاحتراق تظير عمى النحو التالي

 عندما تأخذ اعراض القمق النفسي والجسمي مكانيا وموقعيا عمى مستوى الصحة الجسمية. - أ
اعراض الإرىاق العقمي تحتل مكانيا في سموكو الميني، وتؤثر سمبا عمى حماستو واندفاعو في تبدأ  عندما  - ب

 قوم بو.العمل الذي ي
محاولاتو الجادة انياء علاقتو مع الاخرين، وبخاصة علاقات العمل، ومن ثم عدم الرغبة في  -ج

 .الظيور امام الناس
مرحمة الاحتراق النفسي والوظيفي والانفعالي، حيث تشخص حالات من التذمر المتواصل من  -د
وعدم الرغبة في التعامل مع الزبائن او  ، والانكفاء عن الاخرين،وعدم الرغبة في الأداء والانجاز العمل،

 مدخلات العمل الأخرى، ومن ثم الانعزال عن الاخرين في مختمف مجالات الحياة.
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كذلك اشارت احدى الدراسات الى ان ىناك أربعة مؤشرات أولية ينبغي ان تؤخذ بعين الاعتبار كنوع من 
 التحذير بان الفرد في طريقو الى الاحتراق الوظيفي وىي:

، فعندما يقع الفرد في شراك لطويمة التي يدونيا الفرد كل يوملانشغال الدائم والاستعجال في انياء القائمة اا -1
الانشغال الدائم، فانو يضحي بالحاضر. وىذا يعني ان وجوده في اجتماع او مقابمة يكون جسديا، وليس 

و في المقاء اللاحق. وعادة في مثل ىذه ذىنيا، ففكره اما ان يكون في المقابمة السابقة او فيما ينبغي عمم
الحالة ينجز الفرد ميامو بصورة ميكانيكية دون أي اتصال عاطفي مع الاخرين، حيث ان اليم الوحيد الذي 

 يشغل بالو ىو السرعة والعدد وليس الاتقان والاىتمام بما بين يديو.
اتي بان ىناك وقتا لمثل ىذه الأنشطة، ولكن تأجيل الأمور السارة والأنشطة الاجتماعية من خلال الاقتناع الذ -2

 القاعدة او المعيار في حياة الفرد. التأجيلفيما بعد لن يأتي ابدا، ويصبح 
وينبغي) يصبح ىو السائد في حياة الفرد، ما يترتب عميو زيادة حساسية الفرد لما  (يجبالعيش حسب القاعدة: -3

يظنو الاخرون، ويصبح غير قادر عمى إرضاء نفسو، وحتى في حالة الرغبة في إرضاء الاخرين، التي 
 تصاحب ىذه القاعدة، فانو يجد ذلك ليس بالامر السيل عميو.

ى ان يصبح كل شيء عنده ميما وعاجلا وتكون النتيجة بان ينيمك او المنظور الذي يؤدي ال :فقدان الرؤية -4
 الفرد في عممو لدرجة يفقد معيا روح المرح، ويجد نفسو كثير التردد عند اتخاذ القرارات.

درجات للاحتراق الوظيفي لكل منيا اعراض خاصة و ىذه  ثلاث يولوكابيوتو وضع كلا من سبان
 :1الدرجات ىي

لة الاحتراق الوظيفي في ىذه الحالة بشكل قصير متقطع يمكن السيطرة عميو تظير حا الدرجة الأولى: -1
التمارين الرياضية التي تقود الى  بسيولة، ويري ىذان العالمان ان علاج ذلك يكمن بالقيام ببعض 

الاسترخاء، ومن ثم القيام باخذ  قسط من الراحة وممارسة بعض اليوايات المفضمة بحيث تخفض معيا 
 حتراق ىذه.ظاىرة الا

حيث ذكر العالمان ان ظاىرة الاحتراق عند ىذه الدرجة تأخذ شكلا خاصا من الحدة  الدرجة الثانية: -2
والوضوح وتستعرض وقتا أطول من حيث ديمومتيا الى درجة يصعب معيا علاجيا او العمل عمى إزالة 
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 اعراضيا بالطرق التي ذكرت في الدرجة الأولى اذ لم يعد الاسترخاء او النوم او القيام ببعض التمارين
 الرياضية كانت لعلاجيا او التخمص منيا.

وحسب العالمان سبانيولوكابيوتو فان الموضوع في ىذه الدرجة يتطور وتتطور اعراضو  الدرجة الثالثة: -3
من حيث التواصل والديمومة بحيث ترافقيا حالات من الإرىاق النفسي، وتزداد المشاكل الصحية والنفسية 

ثمما يتعرض المحترق لحلات من الإحباط والقمق والاكتئاب في الوقت الذي التي لا يمكن حميا او معالجتيا م
 تنعكس نتائج ذلك عمى حياة المحترق مع الزملاء ومع البيت.

 :ومقاييسو  قياس الاحتراق الوظيفياحدى عشر : 
عمييا تشكل الاستجابات السموكية والمظاىر الدالة عمى الاحتراق الوظيفي القاعدة الأساسية التي يعتمد 

كان الفرد بخير او محترق وظيفيا  إذاالباحثون في تصميم أدوات تساعدىم عمى الإجابة عمى التساؤل فيما 
وفي العادة يقوم المستجيب بالجابة عمى عبارات تقديرية بالموافقة او عدم الموافقة عمييا، او الإجابة نفسيا 

دى عشر خيارا. وفيما يمي امثمة لمضمون من بعد منظور تدريجي عمى مقياس يتفاوت من ثلاثة الى اح
 العبارات التي تتضمنيا ىذه الادوات.

 .مدى الشعور بالتعب والارىاق 
 .أسموب المعاممة مع الاخرين 
  رغم غياب الامراض البدنية. بالألممدى الشعور 
 .مدى العزلة او القرب من الاخرين 
 .أسموب الاتصال مع الاخرين 
 .النظرة الشخصية لمعمل 
  التفاؤل او التشاؤم في النظرة الشخصية لمعمل.درجة 
 .درجة التفاؤل او التشاؤم في النظرة الشخصية لمحياة 
 .مدى المشاركة في الأنشطة الاجتماعية 
 .مدى الرغبة في مساعدة الاخرين 
 1غياب او غموض الأىداف في حياة الفرد. 
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 مقاييس الاحتراق الوظيفي:  -1
 ) Freudenberger Brun out Questionnaireمقياس الاحتراق لفرويدنبرجر( -

) عبارة، يتم الإجابة عمييا من خلال مقياس 18ييدف الى قياس مستوى الاحتراق الوظيفي، ويتكون من(
، وتشير الدرجة التي 5يتراوح بين عدم الانطباق الى الانطباق التام، وذلك عمى متصل يتراوح من صفر الى 

 :1يالافراد كالتالويقسم حتراق الوظيفي يحصل عمييا الفرد الى مستوى الا
 ان الفرد بحالة جيدة. 25صفر........................................

 بداية الإحساس بالضغوط. 35..........................................26
 .ارىاصات الإصابة بالاحتراق الوظيفي 50..........................................36
 افرد المحترق. 64..........................................51
 .فأكثر..........................................65
 : Maslach Burnout Inventoryمقياس ماسلاك  -

م) ينظر الى الاحتراق عمى انو متلازمة 1981وفقا لمتحميل المفاىيمي الذي قامت بو( ماساك وجاكسون،
 ممن ابعاد ثلاثة:تتكون 
ويشير الى الإحساس باستنزاف الموارد العاطفية لمفرد، ويعد ىذا البعد المكون : العاطفي  الانياك-ا

 الفردي الأساسي لمضغط بيذه المتلازمة.
الشعور بتدني الإنجاز الشخصي: ويشير الى الشعور بتدني كفاءة وانتاجية الفرد والاحساس المتدني -ب

 ويمثل مكون التقويم للاحتراق. بالكفاءة الشخصية،
الاتجاه السمبي نحو الذات ونحو الاخرين: ويشر الى الاستجابة السمبية المتشائمة او الافراط في 

 الانفصال عن الاخرين بالعمل، وتمثل الكون الشخصي للاحتراق.
 للاحتراق الوظيفي:  Pineshمقياس  -

جسدي وعاطفي وعقمي، تحدث نتيجة الانخراط طويل  عرفت بينس ورفاقيا الاحتراق عمى انو حالة ارىاق
المدى في مواقف ممحة عاطفيا، ولا تقتصر النظرة في تطبيق مصطمح الاحتراق عمى المين المساعدة، كما 

و مع مقياس كان ذلك ىو الحال مع النسخة الأولى لمقياس ماساك) للاحتراق، ومع وجود كثير من التشاب
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تنظر الى الاحتراق عمى انو ملازمة اعراض تحدث بصورة متزامنة، وتشتمل  (بينس)ماسلاك للاحتراق، فان
وتدني الإحساس والقابمية لمتييج او إحساس بتدني التقدير الذاتي، الا انيا تؤكد  ،عمى العجز والياس والإحباط

ادي ان ىذه الاعراض غير مرتبطة بسياق العمل او علاقات التوظيف، وتعد مقياس الاحتراق مقياسا اح
النفسي الذي يشمل الإرىاق البدنين  للإجيادالبعد، إضافة الى ىذا فان التعريف قريب للاكتئاب، ومؤشر 

ومن احد اىم العيوب في ىذا التعريف ىو انو لا ينظر والانياك العاطفي، والإحباط، وتدني النظرة لمذات، 
الوظيفية والحياة المؤسسية فحسبن ولكن  الى الاحتراق في سياق العمر في الحقيقة، ولم يطبق عمى العلاقات

 .1أيضا طبق عمى العلاقات الاسرية والصراعات السياسية
 :والتغمب عميو ووسائل مواجيتو اثار الاحتراق الوظيفياثنى عشر : 

 :  اثار الاحتراق الوظيفي - أ
ه) الى عدد من 1412للاحتراق الوظيفي اثار سمبية عديدة عمى الفرد والمنظمة ويشير (سيزلاتيووالاس، 

 العواقب والاثار لمضغط والاحتراق الوظيفي وىي:
تظير ردود فعل  ،المألوفةط المستويات العادية او حينما يتجاوز الضغ الاثار والعواقب السموكية:  -1

، والممل، والاكتئاب، والارىاق، والسموك المنفر، واللامبالاةسموكية عديدة تشمل القمق، والنزعة العدوانية، 
والتوتر العصبي. ومن الممكن ان تحدث أسباب أخرى ليذه الأنماط، ىناك نمطان سموكيان يرتبطان 

 فإدمان والإدارية، وىما ادمان الكحول والمخدرات،بالضغط اثارا واىتماما متزايدا في الأوساط الاكاديمية 
الكحول مرض يرتبط بتناول كميات كبيرة من المسكرات تنيك صحة الانسان، وتضعف نشاطو في مجال 
عممو. ويمكن معرفة ىذا المرض من ملاحظة المدير لعدة اعراض مثل: البطء في العمل، والتغيب المتكرر، 

، والتوتر العصبي، والشكوى المتكررة من المزرىالأمور، والمظير  وسوء التقدير، او سوء الحكم عمى
 المرض.
يتعاظم حجم الدراسات والبحوث التي تشير الى وجود علاقة بين الضغط  الاثار والعواقب النفسية:  -2

دفعت البحوث الطبية بعض الباحثين الى القول ان اكثر النفسي والمشكلات او الاضطرابات الصحية. وقد 
من الامراض تعود الى أسباب ترتبط بالضغط النفسي، وبالرغم من وجود نسب مئوية ثابتة او   50من 
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ية لمعاممين ترتبك في الغالب بالضغط النفسين يرين يتفقون عمى ان المشكلات الصحمؤكدة، فان كثيرا من الد
لتي يبدو انيا ترتبط ومن الممكن ان تؤدي الى مشكلات تنظيمية عديدة، اما أنواع الاضطرابات العضوية ا

فعديدة ومتنوعةو فقد تظير في شكل اختلالات مثل: العرق، جفاف الفم،ورعشات برد، حمى،  بالضغط،
ومشكلات تظير في شكل احباط وقمق واكتئاب، او عواقب اكثر خطورة مثل: ارتفاع نسبة الجموكوز في 

 قمب.الدم، وسرعة ضربات القمب، وارتفاع ضغط الدمن وامراض شرايين ال
لمنظرية التي تقول: ان الضغط ىو العامل الرئيسي في  التأييديتزايد  الاثار والعواقب التنظيمية: -3

الكثير من المشكلات التنظيمية خاصة مشكمة الأداء المنخفض ودوران العمل والتغيب. وتبدو العلاقة بين 
تعقيدا مما كان يتصورىا الناس فيما مضى، فمن الممكن ان يكون لمضغط اثر سمبي او  أكثرالضغط والأداء 

إيجابي عمى الأداء، او قد لا يكون لو أي اثر عمى الاطلاق. فحينما يكون لمضغط منخفضا او منعدما، عمى 
شاط او الدافعية ون عمى  مستويات أدائيم الحالية والعامة، وبذلك ينعدم النسبيل المثال يحافظ عمى العامم

اكثر، وفي مستويات الضغط المنخفضة الى المتوسطة، يبين البحث ان الناس ينشطون او يستحثون  لأداء
، الا ان العامل للأداءلتحسين مستويات أدائيم، وفي الوقع ىناك مستويات ضغط معينة يمكن ان تعمل مثيرا 

تي تستطيع الشخص ان يؤدي فييا العمل في ىذه الحاسم في ىذه المسالة يتمثل في مدى الفترة الزمنية ال
الظروف الضاغطة، وحينما ترتفع مستويات الضغط الى اقصى الدرجات، يمكن ان ينخفض الأداء بصورة 

من توجيو  أكثرممحوظة. ويحدث ىذا الوضع نتيجة لتكريس الشخص قدرا من جيده وطاقتو لتخفيف الضغط 
ان  ما قبلغط عمى مستوى عال، يحس الناس بضرورة اجراء تغيير يطول امد الضجيده نحو الأداء، وعندما 

يصيبيم الانييار، وقد تظير في ىذه المرحمة أنماط سموكية سمبية مثل الانسحاب، والغضب، والتخريب، 
 وادمان المسكرات، وانماط سموكية سمبية أخرى).

تب عميو اثار سمبية منيا ان سوء إدارة الضغوط في المنظمات يتر  الاثار والنتائج التنظيمية: -4
المباشر وغير المباشر: الثمن المباشر لسوء إدارة الضغوط: يتمثل الثمن المباشر لسوء إدارة الضغوط في 

والتوقف عن العمل، ودوران العمل أي عدم الاستقرار في الوظيفة لمدة طويمة، كذلك يتمثل  والتأخرالغياب، 
 ن قبل العاممين، وحوادث المرور.في نوعية الإنتاجية، وكميتيا، والشكوى م

تفادييا والوقاية منيا.  وبالإمكانحالة الاحتراق الوظيفي ليست بالدائمة،  وسائل مواجية الاحتراق الوظيفي:  - ب
ويعتبر قيام الفرد العامل بدوره المتمثل في حياة متوازنة من حيث التغذية والنشاط الحركي والاسترخاء الذىني 
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والمكممة لمجيود المؤسسية في تفادي الاحتراق الوظيفي، حيث لا توجد وسيمة تو وصفة من الأمور الحيوية 
سحرية قادرة عمى التصدي للاحتراق الوظيفي الا ان الدراسات العديدة التي تناولت الموضوع قدمت حمولا 

 واستراتيجيات يمكن توظيفيا لمتخفيض من حدتو وبالتالي مواجيتو.
 داث التغييرحة مسببات الاحتراق الوظيفي في العمل والتي تيدف الى اىناك وسائل عديدة لمواجي

 م ىذه الوسائل الى نوعين وىما:ويمكن تقسي
متخفيف من حدة ليقصد بيا الأساليب الشخصية التي يمكن لمفرد ان يتبعيا  الوسائل الفردية:  -1

الاجتماعية والعلاج الروحي من أىميا الكشف الطبي والراحة والانغماس والمساندة و الاحتراق الوظيفي 
 .1وفرص العمل البديمة

عادة تقويم أسموب الحياة  الاجتماعي من  والتأييدوىناك وسائل أخرى من أىميا تغيير فمسفة الحياة، وا 
 .2الرياضيةالزملاء والتمارين 

كما اقترحت طرق لعلاجو من خلال التحدث مع الاخرين، وتفويض السمطة، والمشاركة و النظرة 
التفاؤلية، والانتماء عمى مجموعات ممارسة الرياضة، والتخطيط المسبق لكيفية التصرف مع الاحتراق 

 .3والانسحاب من مواجية الواقع، وتغيير نمط السموك من خلال التدريب
لمواجية مسببات الاحتراق الوظيفي بدور الإدارة في  التنظيميةتتعمق الوسائل  الوسائل التنظيمية:  -2

عاممين بيا عمى التخمص من الاحتراقالوظيفي و الوقايةمنو، و لمتعامل معو اقترحت بعض الوسائل مساعدة ال
من أىميا تحسين العلاقة بين كافة العاممين، و حسن استغلال تقويم الأداء، وتوضيح معايير الترقية، وتغيير 

عادة تصميم الوظيفي، والاىتما الوظيفي، والتقدم الميني  بالإثراءم نظام الأجور والحوافز، وتحميل الأدوار، وا 
والمشاركة في اتخاذ القرارات، وتطوير برامج الاختيار والتعيين، واستخدام نظم تدريب متطورة والتشجيع عمى 
يجاد برامج لمساعدة العاممين. ومع ان الاستعراض الظروف المحيطة  المشاركة في الأنشطة الاجتماعية وا 

                                                      
 .125ىنداوي وفية أحمد: المرجع السابق، ص - 1
اص ، المجمة العربية للإدارة النمر سعود: دراسة تحميمية لاتجاىات العاممين نحو مستويات الضغط في القطاعين العام والخ - 2

 .11، ص1994، ع م ، 16، م 
النفيعي ضيف الله: الاحتراق الوظيفي في المنظمات الحكومية في محافظة جدة جامعة الممك ع العزيز، مجمة الوفاق  - 3

 .69ص 2000، 1،ع14المممكة العربية السعودية الاقتصاد والادارة ، م
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عممو لتقميل ىذه الظروف ومحدودية فرص التعامل معيا، الا انو في الواقع ىناك ابة ئبيذه الظاىرة يوحي بالك
 وبالطبع تتفاوت مواقع العمل في مدى نجاحيا تبعا لمظروف المحيطة بيا.

ويمكن اعتبار الخطوات التالية كجيود رامية لتقميل اومنع ظيور الاحتراق بين العاممين في مجال 
 :1الخدمات المينية
 المبالغة في التوقعات الوظيفي.عدم  -1
 المساندة المالية لممؤسسات الاجتماعية بالمجتمع. -2
 وصف تفصيمي لمميام المطموب اداؤىا من قبل الميني. -3
  .تغيير الأدوار والمسؤوليات -4
 الاستعانة باختصاصي نفسي لمتغمب عمى المشكمة. -5
 والاستقلالية لمميني. المسؤوليةزيادة  -6
 الجيود المبذولة سواء عمى المستوى الفردي او المستوى الإداري.المعرفة بنتائج  -7
 والاستعداد لمدعم النفسي لمزميل في مواجية مشاكل العمل اليومية. التآزروجود روح  -8
 الامر الذي يتطمب الحوار المفتوح وطرح المشاكل بطريقة دورية. -9

 الاىتمام ببرامج التطوير ونمو العاممين نموا مينيا ونفسيا. -10
 التعامل الإيجابي مع الضغوط او التحكم في الضغوط. -11

 :كيفية التغمب عمى الاحتراق الوظيفي والوقاية منو -ت 
  السيل، نظرا لمتباين بين  بالأمريشر الباحثون الى منع او تقميل الاحتراق الوظيفي ليس

الميتمين في القدرات والتوقعات، الامر الذي يجعل الحد من الاحتراق الوظيفي امرا صعبا، وقد 
 أدنياستخمص الباحثون عدة إجراءات يعتبرونيا جيودا ترمي الى منع او تقميل الاحتراق الوظيفي الى 

 درجة ممكنة، ومن ىذه الإجراءات ما يمي:
 ن جانب الميني في توقعاتو.عدم المبالغة م 
 ركة بالقرارات التي تخصيم توسيع نطاق المسؤولية لممرؤوسين والعمل عمى إيجاد فرص لممشا
 . مباشرة

                                                      
 .37الزىراني نوال: مرجع سابق، ص - 1
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 .إعطاء المينيين قدرا كافيا من الاستقلالية في القرارات الخاصة بأعماليم 
  والاستعداد لتقديم الدعم النفسي في بيئة العمل. التآزرإيجاد روح 
  العبء الوظيفي، ويعتبر تقميل نسبة العملاء لكل ميني عدد المرضى لكل طبيب، عدد تقميل

 التلاميذ لكل معمم، عدد المترددين عمى الاخصائي النفسي او الاجتماعي).
 .الابتعاد لفترة زمنية عن العمل الاعتيادي والانشغال بمسؤوليات اخرة 
 ال الذي يعمل بو.تكوين صداقات مع مينيين اخرين في مجالات غير المج 
 .معرفة طرق لتقميل الضغط العصبي والقمق الناتجين من ظروف العمل بمختمف جوانبيا 
  النظرة لمقيم الانسانية من جانب المسؤولين عمى انيا اىم من القوانين والتنظيمات الإدارية التي

 .1تحكم المؤسسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
،  ، مجمة العموم التربوية الزيود نادر فيمي: واقع الاحتراق النفسي لممرشد النفسي والتربوي في محافظة الزرقاء في الاردن - 1

 .204ص 2002، 1قطر، العدد
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يتطمب ذلك  رى ان عالمنا اليوم يشيد نقمة نوعية في مجالات الاعمال المختمفة، مانومن خلال ما سبق 
ىذه الإنجازات، والتي بدورىا تستدعي ان يبذل المرؤوسين جيدا مضاعفا استنزاف طاقات كبيرة لموصول الى 

طبيعة  لتحقيق الأىداف المرجوة، حيث ان ذلك يستنيض المرؤوسين لمتعايش مع واقع المنظمة ميما تكون
لانجاز الذي تم تحقيقو، وعمى العكس تماما، فقد نجد ان ىناك واقعا يفرض نفسو عمى مجموعة من 
المرؤوسين تحول بينيم وبين تحقيق أي انجاز يذكر داخل المنظمة، ىما شعر العامل بعجزه عن تحقيق أي 

ويضيعو في واقع نفسي مدمر انجاز مادي او معنوي في المنظمة ما يمقى ذلك بظلالو عمى العامل بعد ذلك 
 ينعكس عمى الأداء العام لو داخل المنظمة.

سمبية تؤدي الى كما ان احداث الحياة الخارجية والداخمية، وما تخمفو من انعكاسات وضغوط         
استجابات انفعالية مستمرة وحادة لمفرد، حيث تشكل كل الاحداث الخارجية بما تحويو من ظروف العمل 

ي، وكذلك خلافات اسرية ضغوطا تتشابو الى حد ما مع الاحداث الداخمية، كان يصاب الانسان وتموث بيئ
 بالمرض او القمق او التغيرات اليرمونية المستمرة دوريا.



 مجالات الدراسة: أولا

 عينة الدراسةثانيا: 

 الدراسة منهجثالثا: 

 أدوات جمع البياناترابعا: 

 عرض وتحليل النتائج خامسا: 

 استنتاج عام سادسا: 
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يتناوؿ ىذا الفصؿ كافة الإجراءات المنيجية المتبعة في ىذه الدراسة، لا سيما وأف المنيجية  
العممية ىي نسؽ مف القواعد والإجراءات التي يعتمد عمييا البحث العممي، وىذا النسؽ مرف وغير مغمؽ، 

التي يحتاجيا أي باحث لذا فيو غير منزه عف الخطأ إلا أنو يبقى أساسا في تدويف المعمومات والبيانات 
لإنجاز وتحقيؽ أىداؼ بحثو، كما أف المنيج العممي يمزـ الباحث بالدقة والموضوعية، ويضمف حياده 
النسبي الموضوعي بعيدا عف أىوائو وميولو الشخصي، وبالتالي يمزـ الباحث بعدـ إبداء رأيو الشخصي 

رأي لمنقد، فلا رأي فوؽ النقد والنقاش ميما كانت  دوف تعزيزه بآراء ليا قيمتيا العممية، والتقيد بإخضاع أي
 درجة الثقة فيو، إذ لا توجد حقيقة راسخة بذاتيا.

وقد استعرض الباحث في ىذا الفصؿ الإجراءات المنيجية لمدراسة عمى عدة خطوات تمثمت في  
 منيج الدراسة ومجتمع عينة الدراسة وأداة الدراسة ومجالات الدراسة.
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 مجالات الدراسة:  -1

 المجال المكاني: -1-1

 لقد أجريت ىذه الدراسة في المؤسسة العمومية الاستشفائية '' سميماف عميرات'' بولاية المسيمة. 
 المجال الزماني: -1-2

 .35/55/2519إلى غاية  22/55/2519اف الفترة الزمنية ليذه الدراسة تحددت في:  
 المجال البشري لعينة الدراسة: -1-3

فردا وقد تـ أخذىا مف مجتمع إحصائي قدر  35ىذه الدراسة عمى عينة قدر عددىا بػ لقد أجريت  
 .242عدده بػ 

 عينة الدراسة: -2

تتمثؿ عينة الدراسة في عاملات )قابلات وممرضات( لممؤسسة العمومية الاستشفائية سميماف  
 فردا. 242عميرات، وتـ اختيار العينة بطريقة عشوائية بسيطة تتمثؿ في  

 الدراسة: منيج -3

المناىج استخداما في دراسة  اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي، لكونو مف أكثر 
الطواىر الإجتماعية والإنسانية، ولأنو يناسب الظاىرة )موضوع الدراسة(، حيث أف المنيج الوصفي 

قمية بيدؼ فيـ التحميمي يرتكز عمى وصؼ دقيؽ لظاىرة أو موضوع محدد عمى صورة نوعية أو كمية ر 
 مضمونيا.

حيث اتجو الباحث لمعالجة الإطار النظري لمدراسة إلى مصادر البيانات الثانوية التي تتمثؿ في الكتب 
والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة، والدوريات والمقالات والتقارير والأبحاث والدراسات السابقة التي 

 تناولت موضوع الدراسة.
نب التحميمية لموضوع الدراسة تـ المجوء إلى جمع البيانات الأولية مف خلاؿ ولمعالجة الجوا 

 تصميـ الاستمارة كأداة رئيسية لمدراسة، صممت خصيصا ليذا الغرض.
 أدوات جمع البيانات: -4

لجمع المادة الضرورية لمناقشة فرضيات ىذه الدراسة قاـ الباحث باستخداـ مجموعة مف الادوات  
بمة والإستمارة، بحيث تـ استخداـ المقابمة في ىذه الدراسة مف أجؿ توضيح الغموض المتمثمة في المقا

 حوؿ بنود الاستمارة لدى أفراد العينة مجاؿ الدراسة.
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أما الاستمارة فيي الاداة الأساسية ليذه الدراسة والتي اشتممت عمى ثلاث أجزاء، الجزء الأوؿ  
ما الجزء الثاني مف الاستمارة فيو خاص بالمحور الاوؿ الخاص بجمع البيانات الشخصية عف المبحوث، أ

سؤالا تتوزع عمى ثلاث أبعاد، وكؿ بعد خمسة أسئمة، وىذه  15المتمثؿ في الثقافة التنظيمية يتكوف مف 
الأنماط الاشرافية الاستبدادية. أما الجزء الثالث مف الاستمارة فيو خاص بمحور  -الأبعاد تتمثؿ في

سؤالا، ومف خلاؿ أبعاده الثلاثة المتمثمة في الاجياد  15ممرأة العاممة يتكوف مف الاحتراؽ الوظيفي ل
 أسئمة وىي أبعاد تـ بناؤىا عمى أساس الدراسات السابقة. 5ولكؿ بعد  -الانفعالي
 خطوات بناء الاستمارة: -4-1

 لقد تـ بناء استمارة الدراسة وىذا مف خلاؿ مجموعة مف الخطوات تتمثؿ فيما يمي: 
تحديد الأبعاد التي تتكوف منيا الاستمارة مف خلاؿ أىداؼ وفروض الدراسة، وبما أف الأولى:  الخطوة

الدراسة دراسة بيف متغيريف، متغير الثقافة التنظيمية كمتغير مستقؿ ومتغير الاحتراؽ الوظيفي كمتغير 
بعاد مف الثقافة التنظيمية تابع، أي ىؿ توجد علاقة بيف الثقافة التنظيمية والاحتراؽ الوظيفي ؟ تـ تحديد أ

 وأبعاد الاحتراؽ الوظيفي وىي كالتالي:
 أبعاد الثقافة التنظيمية:

 .الممارسات الاشرافية الاستبدادية 

 .غياب الإثراء الوظيفي 

 .غياب تنمية الموارد البشرية 

 أبعاد الاحتراق الوظيفي:
 .الاجياد الانفعالي 

 .نقص الشعور بالانجاز 

 .عدـ الانسانية 

تـ كتابة أسئمة الاستمارة مف خلاؿ الدراسات السابقة ومف خلاؿ أدبيات كؿ مف الثقافة الخطوة الثانية: 
 التنظيمية والاحتراؽ الوظيفي، وكذا توجييات الاساتذة والمتخصصيف في ىذا المجاؿ.

 
 
 
 



 الفصل الرابع                                    اجراءات الدراسة وعرض وتحليل النتائج
 

82 
 

جتماعية لقد تنوعت أفراد العينة حسب الحالة الاتوزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية:  -1
 :والنتائج كما ىي ممثمة في الجدوؿ التالي

 ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة حسب الحالة الاجتماعية11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 40.00 12 عزباء

 56.70 17 متزوجة

 03.30 01 مطمقة

 100 30 المجموع

أف توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الحالة الاجتماعية  والبالغ  ( نلاحظ01مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
( فردا 12" وقد بمغ عددىـ ) عزباء ( فردا ، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "30عددىـ إجمالا )

" والبالغ  متزوجة %، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "40,00بنسبة مئوية بمغت 
عمى السؤاؿ بالبديؿ " مطمقة"  الأفراد إجابات الأخير%، وفي 56,70( بنسبة مئوية قدرت بػ 17)عددىـ 

العينة مف الحالة الاجتماعي  أفراد(، مما يعني أف اغمب 03,30( وبنسبة قدرت ب )01والبالغ عددىـ )
 متزوجيف . كما ىو موضح في الشكؿ التالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أفراد عينة الدراسة حسب الحالة الاجتماعية إجابات( يوضح توزيع 10الشكل رقم )
 

 عزباء
40% 

 متزوجة
57% 

 مطلقة
3% 
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لقد تنوعت أفراد العينة حسب المستوى التعميمي توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي:  -0
 :والنتائج كما ىي ممثمة في الجدوؿ التالي

 ( يوضح توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 10.00 03 متوسط

 23.30 07 ثانوي

 60.00 18 جامعي

 06.70 02 دراسات عميا

 100 30 المجموع

 
( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي 02مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )

( 03" وقد بمغ عددىـ ) متوسط السؤاؿ بالبديؿ "( فردا، تمثمت إجاباتيـ عمى 30والبالغ عددىـ إجمالا )
"  الثانوي %، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "10,00فردا بنسبة مئوية بمغت 

%( مف الأفراد 60,00%، في حيف نلاحظ ما نسبتو )23,30( بنسبة مئوية قدرت بػ 07والبالغ عددىـ )
(، وفي الأخير إجابات الأفراد 18الذيف كانت إجابتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "جامعي " والبالغ عددىـ )

%(، مما 06,70( وبنسبة )02الذيف كانت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ " دراسات عميا" والبالغ عددىـ )
مرتفع راجع لسياسة  دراسات عليايمكن تفسيرها ان نسبة يعني أف اغمب أفراد العينة مف المستوى التعميمي جامعي. 

التوظيف في المنظمة مبنية على اساس علمي تبحث عن الكفاءات بمعنى وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وايضا متطلبات 

كما ىو موضح في الشكؿ  والموكل لهذه الفئة, حيث تتمتع بمستوى ثقافي ومعرفي لشغل هذه الوظائف هذا المنصب والدور
 التالي:

 
 
 
 

 ( يوضح توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي10الشكل رقم )

 متوسط
30% 

 ثانوي
70% 
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والنتائج كما لقد تنوعت أفراد العينة حسب الوضع الميني توزيع أفراد العينة حسب الوضع الميني:  -0
 :ىي ممثمة في الجدوؿ التالي

 ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة حسب الوضع الميني10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 38,5 15 نعم

 61,5 24 لا

 100 30 المجموع
 

الوضع الميني والبالغ ( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة حسب 03دوؿ أعلاه رقـ )مف خلاؿ الج
( فردا بنسبة 27" وقد بمغ عددىـ ) نعم ( ، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "30عددىـ إجمالا )

" والبالغ عددىـ  لا %، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "69.20مئوية بمغت 
%، مما يعني أف اغمب الأسموب الإتصالي السائد داخؿ المؤسسة ىو 30.08( بنسبة مئوية قدرت بػ 12)

 كتابي. كما ىو موضح في الشكؿ التالي

 
 ( يوضح توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة حسب الوضع الميني10الشكل رقم )

لقد تنوعت أفراد العينة حسب الشيادة ا: توزيع أفراد العينة حسب الشيادة المتحصل عميي -0
 :المتحصؿ عمييا والنتائج كما ىي ممثمة في الجدوؿ التالي

 
 
 
 

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الشيادة المتحصل عمييا10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 69.20 21 سنوات 11اقل من 

 30.08 08 سنة 01إلى  11من 

 0.84 01 سنة 01أكثر من 

 100 30 المجموع
 

( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة حسب الشيادة المتحصؿ 04مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
 11اقل من  ( فردا عمى السؤاؿ "، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "30عمييا والبالغ عددىـ إجمالا )

%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى 69.20( فردا بنسبة مئوية بمغت 27" وقد بمغ عددىـ ) سنوات
%، مما يعني أف اغمب 30.08( بنسبة مئوية قدرت بػ 12" والبالغ عددىـ ) ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

الفيزيقية اف توفير بيئة العمؿ والظروؼ  .سنة 20اقؿ مف الأسموب الإتصالي السائد داخؿ المؤسسة ىو 
مف توقيت العمؿ واوقات الراحة والاطعاـ والامف, كؿ ىذه الطروؼ تشجع الموظؼ عمى البقاء وكذا 

 :كما ىو موضح في الشكؿ التالي . الاحتراـ والتقدير

 
 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الشيادة المتحصل عمييا10الشكل رقم )

 
 

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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عبارة   15ويشمؿ ىذا البعد عمىأولا: عرض وتحميل نتائج البيانات المتعمقة بمتغير الثقافة التنظيمية: 
موزعة عمى ثلاثة أبعاد، البعد الأوؿ: المتعمؽ بالممارسات الإشرافية الاستبدادية، والبعد الثاني: المتعمؽ 

 .البشرية بغياب الإثراء الوظيفي، والبعد الثالث: المتعمؽ تنمية الموارد
ويشمؿ ىذا البعد : عرض وتحميل نتائج البعد الأول: المتعمق بالممارسات الإشرافية الاستبدادية:  - أ

 عبارات جاءت نتائجيا كما ىي مبينة كالأتي: 5عمى 
"، وبعد المعالجة ىل يشاركك مرؤوسيك في اتخاذ القرار؟ ( والذي ينص عمى: "08السؤاؿ رقـ )  -1

 النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:الإحصائية تـ التوصؿ إلى 
 (10( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 60.00 18 نعم

 40.00 12 لا

 100 30 المجموع
 

( فردا 30عددىـ إجمالا ) ( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ05مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
" وقد  نعم ، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "؟ىل يشاركك مرؤوسيك في اتخاذ القرار عمى السؤاؿ "
%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ 60,00( فردا بنسبة مئوية بمغت 18بمغ عددىـ )

%، مما يعني أف أفراد العينة يشاركيـ 40,00( بنسبة مئوية قدرت بػ 12" والبالغ عددىـ ) لا بالبديؿ "
 مرؤوسييـ في اتخاذ القرارات. 

ىذا راجع إلى أفّ المشاركة تعمؿ عمى زيادة الولاء والالتزاـ التنّظيمي، وتجعؿ الأفراد العامميف يرتبطوف 
والتقّيّد بيا، وىذا التفّاعؿ الإيجابي والمشاركة في اتخاذ ببيئة عمميـ، ومنو فيـ الأنظمة الخاصة بالعمؿ 

القرارات لا يظير في تنفيذ العمؿ فقط بؿ بالمساىمة في وضع الأىداؼ والتّخطيط ورسـ السّياسات العامة 
لممنظّمة ، وىذا يعزّز ثقة الفرد بنفسو و بالإدارة ممّا يضمف إخلاصو وتقديـ تضحيات ليا، وىذا ما أشار 

 مساعدتو عمى تحقيؽ ذاتو وأىدافو.و " إلتوف مايو " حيث أكّد عمى ضرورة منح الفرد العامؿ أىمية إليو 
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"، وبعد ىل يكثر مرؤوسيك الأوامر لتوجييك في عممك؟ ( والذي ينص عمى: "09السؤاؿ رقـ )  -2
 المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:

 ( 10( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 70.00 21 نعم

 30.00 09 لا

 100 30 المجموع

( فردا 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )06مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
 ، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "؟مرؤوسيك الأوامر لتوجييك في عممكىل يكثر  عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا 70,00( فردا بنسبة مئوية بمغت 21" وقد بمغ عددىـ ) نعم
يكثر  %، مما يعني أف أفراد العينة30,00( بنسبة مئوية قدرت بػ 09" والبالغ عددىـ ) لا السؤاؿ بالبديؿ "

 مرؤوسييـ عمييـ الأوامر لتوجيييـ في العمؿ . 
وعميو فاف إجابات العاملات عمى أف المؤسسة بصفة عامة ومرؤوسييا بصفة خاصة تعتبر القوة 

والتعميمات  والأوامرالسمطة  أسموبالمحركة ، فعمى الرغـ مف تبني المؤسسة قيادة التغيير مف مرؤوسييا 
سوؼ يشعروف بأف التغير والتطوير  تالعاملاوىو ما جعؿ . يالمؤسسة تغيير الإدارية الجافة في إحداث ال

فالرئيس لا يستطيع إحداث تغيير وحده لذى نجدىـ يشاركوف أمر مفروض عمييـ، ولـ يشاركوا فيو، 
إيجابية ومشجعة عمى التعاوف وتحمؿ  ثقافة المؤسسة، وىنا تكوف بفعالية مف اجؿ سياسة التغيير

 .المسؤولية
ىل يعتبر مرؤوسيك مناقشة الأوامر وتبادل الآراء معك  ( والذي ينص عمى: "10السؤاؿ رقـ )  -3

وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة  وفي حالة الإجابة بنعم؟،" مضيعة لموقت؟
 في الجدوؿ التالي:
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 ( 11( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )10الجدول رقم )

 التكرار 
النسبة 
 المئوية

 في حالة الإجابة بنعم
 النسبة التكرار

 تنعم
11 33.30 

 20.00 06 القمع عند التعبير عف أفكارؾ

 13.33 04 يتصرؼ دوف استشارؾ

 66.70 20 لا
 المجموع

10 33.33 

 100 30 المجموع

( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا 07خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )مف 
، ؟" ىل يعتبر مرؤوسيك مناقشة الأوامر وتبادل الآراء معك مضيعة لموقت ( فردا عمى السؤاؿ "30)

%، 33,33( فردا بنسبة مئوية بمغت 10" وقد بمغ عددىـ )نعم  تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
يعتبر مرؤوسيك مناقشة الأوامر وتبادل الآراء  الافراد العينة الذين اقروا بان وتوزعت إجاباتيـ في حالة 

( وبنسبة 06" والبالغ عددىـ ) القمع عند التعبير عن أفكارك عمى البديؿ" معك مضيعة لموقت
" والبالغ عددىـ  استشاركيتصرف دون  (، في حيف جاءت إجابات الأفراد عمى البديؿ  "%20,00قدرت)

( و 20(، ،أما باقي إجابات أفراد العينة الذيف إختارو " لا" فعددىـ )%13,33( وبنسبة بمغت بػ )04)
%، مما يعني أف اغمب إجابات أفراد العينة يقروف باف مرؤوسييـ لا 66,33بنسبة مئوية قدرت بػ 

اف القدرة عف التعبير تختمؼ عمى حسب اي ، تيعتبروف مناقشة الأوامر وتبادؿ الآراء معيـ مضيعة لموق
تفويض السمطة في العمؿ، اي كمما كاف الفرد لو القدرة عف التعبير يمكف اف تفوض لو السمطة، وبالتالي 
تزود المؤسسة نفسيا بموارد بشرية ذات نوعية متميزة يمكنيا تولي مناصب أعمى بحكـ اكتسابيا لمميارة 

القرارات المتعددة مف خلاؿ حؿ المشاكؿ الروتينية اليومية التي تواجو التنظيـ، والخبرة والكفاءة في إتخاذ 
مما يخفؼ عمى المدراء أعباء وتراكمات العمؿ الكثيرة, ويتيح ليـ الفرصة للاىتماـ بالقضايا الأكثر أىمية, 

السمطات، فكمما تعددت المستويات التنظيمية زادت الحاجة إلى تفويض السمطة, وخمؽ ما يعرؼ بتدرج 
 وميما كانت درجة  التفويض التي تتخمؿ ىذه السمسمة المتدرجة, لا بد ليا مف عمميات أو خطوات.

ويفترض سمزنؾ أف المشكمة البيروقراطية تتعمؽ بالحاجة لتفويض السمطة مف المستويات الإدارية 
لحاجة الرقابة داخؿ التنظيـ العميا إلى المستويات الإدارية التي تمييا وىذه الحاجة تعد بمثابة استجابة 

 لتحقيؽ الفاعمية التنظيمية.
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إف عدـ اعتبار المرؤوسيف مناقشة الأوامر وتبادؿ الآراء مضيعة لموقت ىذا راجع إلى أف الرئيس 
يحرص دائما عمى تحقيؽ احتياجات المؤسسة والسير عمى خدمتيا مف خلاؿ الرقابة الدائمة عمى 

عطائيـ الثقة المتبادلة، ويولييـ بعض المناصب التي مف خلاليا العاملات، ومشاركتيـ في المعموم ات وا 
يكتسبوف فييا القدرة عمى تحمؿ المسؤولية والمخاطرة مما سوؼ تسود بينيـ روح المشاركة والتعاوف 

 وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بفعالية. 
كمما كاف الفرد كبير في السف كانت لو القدرة عمى تقديـ الأفكار الجديدة لتطوير العمؿ، وىذه   أي

منطمقات شستر برنارد وفرؽ العمؿ الفعالة: تشيد المنظمات تحدياً كبير, نتيجة العديد مف التطورات ومف 
والتي  ،ؿ التحدياتأجؿ أف ترتقي المنظمات إلى الزيادة وتحقيؽ الأىداؼ والغايات المرجوة في ظ

بات مف الواجب عمييا أف ترتكز جيودىا عمى المورد البشري, وذلؾ مف خلاؿ الاىتماـ بو  ،تواجييا
لأنو يعتبر مف أىـ مواردىا والعنصر الميـ لموصوؿ إلى  ،والاستفادة منو، واستعمالو كمكسب استراتيجي

ية الحديثة، التي تعتمد عمى الاستثمار في فاعمية الأداء، ويتضح ذلؾ عف طريؽ استخداـ المداخؿ الإدار 
موردىا البشري والاعتماد عمى المشاركة والأداء ضمف فريؽ العمؿ، فالعقوؿ البشرية ىي التي تدير 

 المنظمة, لذلؾ يجب عمييا أف توفر ليا كؿ ما يساعدىا عمى العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ.
"، ىل يميل مرؤوسيك إلى تركيز جميع السمطات في يده؟ ( والذي ينص عمى: "11السؤاؿ رقـ )  -4

 وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:
 ( 11( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 73.30 00 نعم

 26.70 08 لا

 100 30 المجموع

( فردا 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )08مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ ؟ىل يميل مرؤوسيك إلى تركيز جميع السمطات في يده عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ 73,30( فردا بنسبة مئوية بمغت 22" وقد بمغ عددىـ ) نعم بالبديؿ "
%، مما يعني أف أفراد 26,70( بنسبة مئوية قدرت بػ 08" والبالغ عددىـ ) لا عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

إلى تركيز جميع  السبب ميؿ الرؤساء مما يبين. مرؤوسييم إلى تركيز جميع السمطات في يدىمالعينة يميؿ 
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واحدة بؿ توزيعيا عمى ىيئات منفصمة  شخصوتجميعيا في يد  لأنو ىو صاحب القرار هالسمطات في يد
 .ومتساوية بحيث لا يمنع ىذا التوزيع والإتصاؿ مف تعاوف ورقابة كؿ ىيئة مع الأخرى

في العمؿ، اي كمما كاف الفرد ذو اقدمية يمكف اف  التقدميةاف تفويض السمطة يختمؼ عمى حسب  
ماكس فيبر تحصؿ في طياتيا جوانب  تفوض لو السمطة، وتجدر الإشارة إلى أف الخصائص التي وضعيا

إيجابية تضمف الفاعمية, خاصة فيما يتعمؽ عمى التقسيـ بطريقة محدودة وواضحة بيف الأوضاع 
لتخصص, الذي يزيد مف الخبرة والمعرفة الفنية والكفاءة الاجتماعية, يسمح بوجود درجة عالية مف ا

 المينية.
 كما ىو موضح في الشكؿ التالي.

 
 (11رقم ) ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال10الشكل رقم )

"، وبعد في حالة الخطأ أو الفشل في عممك ىل يمقى مرؤوسك؟ ( والذي ينص عمى: "12السؤاؿ رقـ ) 
 المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:

 ( 10( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم)10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 56.70 17 الموم عميك وحدك

 43.30 13 ييددك بالتقارير والعقوبات

 100 30 المجموع

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )09خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )مف 
، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ ؟في حالة الخطأ أو الفشل في عممك ىل يمقى مرؤوسك فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف 56,70( فردا بنسبة مئوية بمغت 17" وقد بمغ عددىـ ) الموم عميك وحدك بالبديؿ "
( بنسبة مئوية 13" والبالغ عددىـ ) ييددك بالتقارير والعقوبات كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

قى حالة الخطأ أو الفشل في العمل يم%، مما يعني أف اغمب أفراد العينة يقروف باف في 43,30قدرت بػ 
 . الموم عميا وحديىو  مرؤوسين

وىذا راجع إلى أنوا العماؿ يحبوف الموـ عمييـ دوف عمـ اصدقاىيـ نتيجة لاف الموـ في المؤسسة سوؼ 
 يمنع الفرد مف تكرار الخطأ مرة أخرى والاستفادة مف خبرة زملائو 

عبارات  5ويشمؿ ىذا البعد عمى عرض نتائج بيانات البعد الثاني المتعمقة بغياب الإثراء الوظيفي:  - ب
 جاءت نتائجيا كما ىي مبينة كالأتي:

ىل تأخذ أفكارك وأرائك بعين الاعتبار عند اتخاذ القرار من قبل  ( والذي ينص عمى: "13السؤاؿ رقـ ) 
 "، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:مرؤوسيك؟

 (10يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )( 11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 73.30 22 نعم

 26.70 08 لا

 100 30 المجموع
 

( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )10مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت ؟بعين الاعتبار عند اتخاذ القرار من قبل مرؤوسيك وأرائك أفكارك تأخذىل  فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد 73.30( فردا بنسبة مئوية بمغت 22" وقد بمغ عددىـ ) نعم إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
%، 26,70( بنسبة مئوية قدرت بػ 08" والبالغ عددىـ ) لا الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

 بعيف الاعتبار عند اتخاذ القرار مف قبؿ مرؤوسييـ. وأرائيـ أفكارىـالعينة تؤخذ  أفرادمما يعني أف اغمب 
العمؿ، وىذه   لتطوير الجديدة الأفكار عمى تقديـ اي كمما كاف الفرد كبير في السف كانت لو القدرة

ومف  ،نتيجة العديد مف التطورات ،برنارد وفرؽ العمؿ الفعالة: تشيد المنظمات تحدياً كبير منطمقات شستر
والتي تواجييا  ،أجؿ أف ترتقي المنظمات إلى الزيادة وتحقيؽ الأىداؼ والغايات المرجوة في ظؿ التحديات
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ـ بو والاستفادة وذلؾ مف خلاؿ الاىتما ،بات مف الواجب عمييا أف ترتكز جيودىا عمى المورد البشري
لأنو يعتبر مف أىـ مواردىا والعنصر الميـ لموصوؿ إلى فاعمية  ،منو، واستعمالو كمكسب استراتيجي

الأداء، ويتضح ذلؾ عف طريؽ استخداـ المداخؿ الإدارية الحديثة، التي تعتمد عمى الاستثمار في موردىا 
العقوؿ البشرية ىي التي تدير المنظمة لذلؾ البشري والاعتماد عمى المشاركة والأداء ضمف فريؽ العمؿ، ف

 .يجب عمييا أف توفر ليا كؿ ما يساعدىا عمى العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ
ىل يؤدي الشعور بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى خمق  ( والذي ينص عمى: "14السؤاؿ رقـ )   

التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في "، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التميز ونقص الشعور بالانجاز؟
 الجدوؿ التالي:

 (10( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم)11الجدول رقم ) 

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 66.70 01 نعم

 33.30 10 لا

 100 30 المجموع
 

( 30الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة 11مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
ىل يؤدي الشعور بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى خمق التميز ونقص الشعور  فردا عمى السؤاؿ "

( فردا بنسبة مئوية بمغت 20" وقد بمغ عددىـ )نعم ، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ   "؟بالانجاز
( بنسبة 10" والبالغ عددىـ ) لا يـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابت66,70

%، مما يعني أف أفراد العينة يؤدي الشعور بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى 33,30مئوية قدرت بػ 
 خمؽ التميز ونقص الشعور بالانجاز.

توجو كافة جيود الموارد نحو تحقيؽ الأىداؼ المرسومة وغرس روح الانتماء والولاء لدى كافة العامميف 
وعمى مختمؼ المستويات الإدارية لممنظمة وأف تستثمر في موردىا البشري، فمف خلالو تستطيع المنظمات 

شباع المناخ التغمب عمى معظـ مشكلاتيا بإتاحة فرص التدريب والتأىيؿ وكسب الخبرات وال معرفة وا 
بداع وعدـ إىماؿ التحفيز، مف خلاؿ ما سبؽ عمى المؤسسة أف تحفيز العامميف داخمياً  التنظيمي ابتكار وا 
وليس خارجياً فقط، أي باستخداـ حوافز ذاتية تنبع مف ذات الأفراد العامميف، كالفخر بالانتماء لممؤسسة 
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لطاقات الكامنة لدى العماؿ وتحفيزىـ عمى الابتكار والاعتزاز بممارسة العمؿ فييا، وكذلؾ تشجيع ا
 لمساعدة المؤسسة عمى البقاء في ظؿ البيئة التنافسية،

 :كما ىو موضح في الشكؿ التالي 

 
 (10رقم ) ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال10الشكل رقم )

ىل لديك قناعة بان الثقافة الإبداعية والتجديد تمقى تشجيعا  ( والذي ينص عمى: "15السؤاؿ رقـ ) 
"، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة بالمنظمة مما يؤدي إلى تحقيق الأداء المطموب؟

 الموضحة في الجدوؿ التالي:
 (10( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 38,5 15 نعم

 61,5 24 لا

 100 30 المجموع
 

( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )12مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
ىل لديك قناعة بان الثقافة الإبداعية والتجديد تمقى تشجيعا بالمنظمة مما يؤدي إلى  فردا عمى السؤاؿ "

( فردا بنسبة 17" وقد بمغ عددىـ ) نعم ، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "؟ تحقيق الأداء المطموب
" والبالغ عددىـ  لا %، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "56,70مئوية بمغت 

بان الثقافة الإبداعية  %، مما يعني أف افراد العينة لدييـ قناعة43,30( بنسبة مئوية قدرت بػ 13)
 .  والتجديد تمقى تشجيعا بالمنظمة مما يؤدي إلى تحقيق الأداء المطموب

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 



 الفصل الرابع                                    اجراءات الدراسة وعرض وتحليل النتائج
 

94 
 

ي تعتمد عمى إلى التّركيبة السيكولوجية لكؿ عامؿ، ورغبتو في تولي المناصب والشّخصية المميمة الت
، فيذه الصّفات مف شأنيا تحقيؽ إنجاز أكثر وتميّز في ة عمى تحمؿ المسؤولية والمخاطرةالمرونة والقدر 

، مفادىا أفّ الأفراد الذيف يمتمكوف دافعاً قوياً )مكميلاند(أداء المياـ، وىذا ما أشارت إليو نظرية الدّافعية 
تحمؿ المسؤولية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المطموبة، وىذا  نجدىـ يقوموف بأداء مميّز ويرغبوف في التّحدي

ما أدلى بو رئيس القسـ بقولو: أنّو مف المعايير العقلانية والأخلاقية في تقييـ الأداء ىو قدرة الفرد عمى 
خلاصو في عممو، إضافةً إلى الأمانة و المواظبة.  تحمؿ المسؤولية وا 

 كما ىو موضح  في الشكؿ التالي:

 
 (10رقم ) ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال10رقم )الشكل 

"، وبعد ىل لمثقافة التنظيمية دور في تطوير قدرات العامل؟ ( والذي ينص عمى: "16السؤاؿ رقـ ) 
 المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:

 ( 10أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )( يوضح توزيع اجابات 10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 80.00 24 نعم

 20.00 06 لا

 100 30 المجموع
 

( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )13مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ ؟تطوير قدرات العاملىل لمثقافة التنظيمية دور في  فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ 80,00( فردا بنسبة مئوية بمغت 24" وقد بمغ عددىـ ) نعم بالبديؿ "

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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%، مما يعني أف أفراد 20,00( بنسبة مئوية قدرت بػ 06" والبالغ عددىـ ) لا عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "
 العينة يقروف باف لمثقافة التنظيمية دور في تطوير قدرات العامؿ . كما ىو موضح في الشكؿ التالي

 
 (10رقم ) ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال10الشكل رقم )

ىل ىناك توجو من قبل إدارة المؤسسة نحو تطوير المسار  ينص عمى: "( والذي 17السؤاؿ رقـ ) 
"، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى الوظيفي لمعامل ليتمكن من القدرة عمى مواكبة التطورات؟

 النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:
 (10) ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 33.30 10 نعم

 66.70 20 لا

 100 30 المجموع
 

( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )14مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
لمعامل ليتمكن ىل ىناك توجو من قبل إدارة المؤسسة نحو تطوير المسار الوظيفي  فردا عمى السؤاؿ "

( 10" وقد بمغ عددىـ ) نعم ، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "؟ من القدرة عمى مواكبة التطورات
" والبالغ  لا %، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "33,30فردا بنسبة مئوية بمغت 

أفراد العينة يقروف باف ىناؾ توجو مف قبؿ  %، مما يعني أف66,70( بنسبة مئوية قدرت بػ 20عددىـ )
ويفسر نتيجة الى إدارة المؤسسة نحو تطوير المسار الوظيفي لمعامؿ ليتمكف مف القدرة عمى مواكبة التطورات 

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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عممية استقطاب العامميف وتعيينيـ دورا كبيرا في المحافظة عمى ثقافة المنظمة، فاليدؼ مف الاختيار ىو 
اد الذيف لدييـ المعرفة والخبرات والقدرات لتأدية مياـ العمؿ في المنظمة بنجاح تحديد واستخداـ الأفر 

بمعنى أنو لا يكوف ىناؾ تناقضا بيف الأفراد في المنظمة بسبب تأثر الأفراد الجدد والذيف يعمموف ثقافة لا 
 كما ىو موضح في الشكؿ التالي تتناسب مع ثقافة أفراد المنظمة الحالييف.

 
 (10رقم ) ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال11)الشكل رقم 

 عبارات 5ويشمؿ ىذا البعد عمى عرض نتائج البعد الثالث المتعمق حول تنمية الموارد البشرية:   -ج
 جاءت نتائجيا كما ىي مبينة كالأتي:

"، وير القدرات العاممين؟ىل تيتم مؤسستك بالتدريب والتكوين وتط ( والذي ينص عمى: "18السؤاؿ رقـ )
 وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:

 ( 10( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 26.70 08 نعم

 73.30 22 لا

 100 30 المجموع

( فردا 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )15الجدوؿ أعلاه رقـ )مف خلاؿ 
، تمثمت إجاباتيـ عمى ؟ىل تيتم مؤسستك بالتدريب والتكوين وتطوير القدرات العاممين عمى السؤاؿ "

فراد الذيف كانت %، ثـ الأ26,70( فردا بنسبة مئوية بمغت 08" وقد بمغ عددىـ ) نعم السؤاؿ بالبديؿ "
%، مما يعني 73,30( بنسبة مئوية قدرت بػ 22" والبالغ عددىـ ) لا إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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إذا حدث وأف   أف افراد العينة يقروف بأنو لا تيتـ مؤسستؾ بالتدريب والتكويف وتطوير القدرات العامميف.
ره نشاطا قصير الأجؿ، وينتظر منو عائد، وأف ميزانيتو تبنت الإدارة نظرة ضيقة لمنشاط التدريبي كأف تعتب

محدودة، أو تنظر إليو عمى أنو نشاط إداري، فإف ىذه الثقافة سوؼ تنعكس عمى الأفراد بحيث يتكوف 
 لدييـ انطباع بأف ىذا النشاط غير جدي، ويفتقد إلى المصداقية. 

يب ىو استثمار، وأف تراكـ ميارات إذا كانت الثقافة التنظيمية مبنية عمى أساس أف التدر  أما 
العامميف يمثؿ قوة تنافسية متقدمة في الأجؿ البعيد، وتوضع موازنة التدريب بحيث تتيح لكؿ فرد فرصة 
المشاركة في التدريب. مثؿ ىذه الثقافة سوؼ تجعؿ الإدارة تعتبر التدريب كنشاط أساسي وضمف أولويات 

 برنامجيا.
 كما ىو موضح في الشكؿ التالي 

 
 (10رقم ) ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال11الشكل رقم )

ىل تعمل مؤسستك عمى تطوير طرق العمل من اجل أداء  ( والذي ينص عمى: "19السؤاؿ رقـ ) 
 التالي:"، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ أحسن؟

 ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال 10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 30.00 09 نعم

 70.00 21 لا

 100 30 المجموع

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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( فردا 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )16مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت إجاباتيـ عمى ؟ ىل تعمل مؤسستك عمى تطوير طرق العمل من اجل أداء أحسن "عمى السؤاؿ 

%، ثـ الأفراد الذيف كانت 30,00( فردا بنسبة مئوية بمغت 09" وقد بمغ عددىـ ) نعم السؤاؿ بالبديؿ "
، مما %30.08( بنسبة مئوية قدرت بػ 70,00" والبالغ عددىـ ) لا إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

مؤسستؾ عمى تطوير طرؽ العمؿ مف اجؿ أداء أحسف .  يعني أف أفراد العينة يقروف بأنو لا تعمؿ
المؤسسة التي تسودىا ثقافة تنظيمية تعتمد العدالة في طرؽ التقييـ كمبدأ يعكس قيـ ىذه الثقافة، فإف 

في إثارة المشاكؿ الأفراد بلا شؾ سيشعروف بالرضا، ومف ثـ لا تكوف طريقة التقييـ ىي السبب 
 والصراعات بيف الأفراد.

 كما ىو موضح في الشكؿ التالي

 
 (10( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )10الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة  ( والذي ينص عمى: "20السؤاؿ رقـ ) 
"، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك؟

 الموضحة في الجدوؿ التالي:
 ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 66.70 20 نعم

 33.30 10 لا

 100 30 المجموع

( فردا 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )17مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة لتجسيد روح التعاون  عمى السؤاؿ "

( فردا 20" وقد بمغ عددىـ ) نعم ، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "؟والتكامل أثناء تأديتك لميامك
" والبالغ عددىـ  لا %، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "66,70بنسبة مئوية بمغت 

العينة لدييـ اىتماـ بتطوير علاقات العمؿ بيف  أفراد%، مما يعني أف 33,30( بنسبة مئوية قدرت بػ 10)
 لمياميـ. كما ىو موضح في الشكؿ التالي تأديتيـ أثناءالمصالح المختمفة لتجسيد روح التعاوف والتكامؿ 

 

 
 (01رقم) ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال10الشكل رقم )

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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ىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي  ( والذي ينص عمى: "21السؤاؿ رقـ ) 
 "، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:والتواصل بين العمال؟

 ( 01( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 70.00 21 نعم

 30.00 09 لا

 100 30 المجموع

( فردا 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )18مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، ؟ ىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي والتواصل بين العمال عمى السؤاؿ "

%، ثـ 70,00( فردا بنسبة مئوية بمغت 21" وقد بمغ عددىـ ) نعم بالبديؿ "تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ 
( بنسبة مئوية قدرت بػ 09" والبالغ عددىـ ) لا الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

%، مما يعني أف اغمب أفراد العينة تفتقر مؤسستيـ التشجيع عمى اكتساب السموؾ الايجابي 30.00
 :والتواصؿ بيف العماؿ. كما ىو موضح في الشكؿ التالي

 
 (01رقم) ( يوضح توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال10الشكل رقم )

"، في رأيك ىل الثقافة التنظيمية القوية تساىم في تحسين أدائك؟ ( والذي ينص عمى: "22السؤاؿ رقـ ) 
 وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:

 

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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 ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال 10الجدول رقم )

 المئويةالنسبة  التكرارات البديل

 93.30 28 نعم

 06.70 02 لا

 100 30 المجموع

( فردا 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )15مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت إجاباتيـ عمى ؟ في رأيك ىل الثقافة التنظيمية القوية تساىم في تحسين أدائك عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف كانت 93,30( فردا بنسبة مئوية بمغت 28" وقد بمغ عددىـ )نعمالسؤاؿ بالبديؿ "
%، مما يعني أف 06,70( بنسبة مئوية قدرت بػ 02" والبالغ عددىـ )لاإجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

. كما ىو موضح في  الثقافة التنظيمية القوية تساىم في تحسين أدائيم اغمب أفراد العينة في رأييـ أف
 :الشكؿ التالي

 
 (00( يوضح توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم)10الشكل رقم )

 
 
 
 

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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عبارة موزعة عمى ثلاثة   15ويشمؿ ىذا البعد عمى ثانيا: تحميل نتائج بيانات متعمقة بالاحتراق الوظيفي:
أبعاد، البعد الأوؿ: المتعمؽ بالإجياد الانفعالي، والبعد الثاني: المتعمؽ بنقص الشعور بالانجاز الشخصي، 

 .الإنسانيةوالبعد الثالث: المتعمؽ بعدـ 
عبارات  5لبعد عمى ويشمؿ ىذا ا: عرض وتحميل نتائج البعد الأول: المتعمق بالإجياد الانفعالي:  - ت

 جاءت نتائجيا كما ىي مبينة كالأتي:
"، وبعد المعالجة الإحصائية ىل تشعرين بأنك تستنزفين عاطفيا؟ ( والذي ينص عمى: "23السؤاؿ رقـ ) 

 تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:
 ( 00رقم )( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال 10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 66.70 20 نعم

 33.30 10 لا

 100 30 المجموع
 

( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )16مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
"  نعم بالبديؿ "، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ ؟ ىل تشعرين بأنك تستنزفين عاطفيا فردا عمى السؤاؿ "
%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ 66,70( فردا بنسبة مئوية بمغت 20وقد بمغ عددىـ )

%، مما يعني أف اغمب أفراد العينة 33,30( بنسبة مئوية قدرت بػ 10" والبالغ عددىـ ) لابالبديؿ "
 يستنزفوف عاطفيا. 

ت بدنية ونفسية مثؿ: الاكتئاب المتواصؿ، واضطرابات وترتبط بمشكلاويفسر ىذه النتيجة إلى أف 
مستمرة في المعدة، وتعب جسمي مزمف، واجياد ذىني مستمر، وصداع دائـ، والرغبة في الانسحاب 
النيائي مف المجتمع، والرغبة في ىجر الأصدقاء. وليس مف الضروري وجود جميع الاعراض بكؿ 

ي، ولكف ظيور عرضيف او اكثرفي كؿ مرحمة يمكف اف يشر مرحمة، لمحكـ بوجود حالة الاحتراؽ النفس
الى اف المعمـ يمر بأحد مراحؿ الاحتراؽ النفسي والحقيقة اف اعراض الضغوط والاحتراؽ الوظيفي لا 

، وتذمره وعزلتو والتمويح الدائـ الآخريفتخفى عمى المختمطيف بالشخص، اذ تبدو واضحة في تعاممو مع 
 باستقلالو.
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يعني الفرد مف ضغط مؤقت ويشعر كما لو انو  راؽ الوظيفي عف الضغوط النفسية فغالبا مايختمؼ الاحت
محترقا نفسيا، لكف بمجرد اف يتـ التعامؿ مع مصدر الضغط  ينتيي ىذا الضغط عمى اغمب الأحواؿ 

 الأجؿوينتج عف عدة عوامؿ محددة ولمدة قصيرة مف الزمف، ولكف الاحتراؽ الوظيفي ىو عرض طويؿ 
كما ىو  تبط بعوامؿ ضاغطة ومصادر أخرى مثؿ الإحباط والتي تؤدي الى الاستنزاؼ الانفعاليمر 

 :موضح في الشكؿ التالي

 
 (00رقم) ( يوضح توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال10الشكل رقم )

ىل تشعرين بكامل استنزاف طاقتك في نياية اليوم الذي تقضيو  ( والذي ينص عمى: "24السؤاؿ رقـ ) 
 "، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:في عممك؟

 ( 00( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 93.30 28 نعم

 06.70 02 لا

 100 30 المجموع
 

( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )17مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت ؟ ىل تشعرين بكامل استنزاف طاقتك في نياية اليوم الذي تقضيو في عممك فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد 93,30( فردا بنسبة مئوية بمغت 28" وقد بمغ عددىـ ) نعم إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "
%، 06,70( بنسبة مئوية قدرت بػ 02" والبالغ عددىـ ) لا الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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اف بكامؿ استنزاؼ طاقتيـ في نياية اليوـ الذي يقضونو في عمميـ  مما يعني أف اغمب العينة يشعروف
الذىني، انو عممية عميقة يحاصر فييا  الإجياد أوزيادة العمؿ،  أواؽ مختمؼ تماما عف الاكتئاب، الاحتر 

الجسمي، مما يؤدي الى شعور الفرد بفقداف  بالإنياؾشعور الفرد ، خص نفسيا ويستنفذ الطاقة كميشال
كما ىو بتقدير الذات.المعنوية وضعؼ الحيوية والنشاط، وبالتالي الى فقداف الشعور  أوالطاقة النفسية 

 موضح في الشكؿ التالي

 
 (00رقم ) ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال10الشكل رقم )

"، وبعد ىل التعامل مع الناس طوال اليوم يسبب لك التوتر؟ ( والذي ينص عمى: "25السؤاؿ رقـ ) 
 الجدوؿ التالي:المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في 

 (00( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم)10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 66.70 20 نعم

 33.30 10 لا

 100 30 المجموع
 

( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )18مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ ؟ ىل التعامل مع الناس طوال اليوم يسبب لك التوتر فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ 66,70( فردا بنسبة مئوية بمغت 20" وقد بمغ عددىـ ) نعم بالبديؿ "
%، مما يعني أف اغمب 33,30( بنسبة مئوية قدرت بػ 10" والبالغ عددىـ ) لا عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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 :Alarmمستوى الإنذار والتنبيو أفراد العينة يقروف باف التعامؿ مع الناس طواؿ اليوـ يسبب ليـ التوتر. 
تو عمى العامؿ( بقرب فقد قدر :)ويتـ فييا استشارة الجسـ، حيث يبدا في الانتباه لمخطر، وينذر المخ الفرد

التحمؿ تدريجيا، فتظير استجابات ىرمونية فيشعر الفرد بارتفاع ضغط الدـ، والتوتر العضمي، وسرعة 
اف البيئة الخاصة بالفرد قد تكوف سببا مباشرا في خمؽ التوتر لديو في بيئة العمؿ، مثمما تكوف  التنفس،

، وبالتالي فاف مصادر ضغوط بيئة المنظمة سببا مباشرا في خمؽ التوتر والضغط في حياتو الخاصة
  لفردالعمؿ الناتجة عف الخصائص الشخصية 

 كما ىو موضح في الشكؿ التالي 

 
 (00( يوضح توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم)10الشكل رقم )

 "، وبعد المعالجة الإحصائية تـىل تبذلين كل جيدك في عممك؟ ( والذي ينص عمى: "26السؤاؿ رقـ ) 
 التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:

 (00( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 86.70 26 نعم

 13.30 04 لا

 100 30 المجموع

 

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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( 30الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة 19مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
" وقد  نعم ، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ "؟ ىل تبذلين كل جيدك في عممك فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ 86,70( فردا بنسبة مئوية بمغت 26بمغ عددىـ )
%، مما يعني أف اغمب أفراد العينة 13,30( بنسبة مئوية قدرت بػ 04" والبالغ عددىـ ) لا بالبديؿ "

 يبذلوف كؿ الجيد في عمميـ. كما ىو موضح في الشكؿ التالي

 
 (00رقم ) ( يوضح توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال10الشكل رقم )

"، وبعد ىل تعاممك مع الناس يشكل لك ضغطا كبيرا عميك؟ ( والذي ينص عمى: "27السؤاؿ رقـ ) 
 المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:

 (00( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )01الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 40.00 12 نعم

 60.00 18 لا

 100 30 المجموع
 

( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )20مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ ؟ىل تعاممك مع الناس يشكل لك ضغطا كبيرا عميك فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ 40,00( فردا بنسبة مئوية بمغت 12" وقد بمغ عددىـ ) نعم بالبديؿ "
%، مما يعني أف اغمب 60,00( بنسبة مئوية قدرت بػ 18" والبالغ عددىـ ) لا عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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استجابة الضغط لدى الفرد  تتأثرعندما    أفراد العينة لا يشكؿ تعامميـ مع الناس ضغطا كبيرا عمييـ .
بشكؿ قوي ومتكرر، ولـ يستطع مواجيتيا يظير الجانب السمبي لضغط ومف ثـ يؤدي الى نتائج 
فسيولوجية، ونفسية، وسموكية ضارة تختمؼ حدتيا بيف الافراد وبعضيـ البعض. وىذا يرجع الى اختلاؼ 

ءا في النظاـ الحيوي او العضوي جز  أضعؼالناس تبعا لقوتيـ الجسمية، وخصائصيـ الشخصية حيث اف 
بالضغط ومف ثـ يتعرض للانييار او التمؼ، وتكمف نتائج الضغط  يتأثرللإنساف في الجسـ ىو اوؿ مف 

استجابة الضغط لدى الفرد بشكؿ قوي ومتكرر، ولـ يستطع مواجيتيا  تتأثرالمحتممة عمى الفرد   عندما 
ئج فسيولوجية، ونفسية، وسموكية ضارة تختمؼ حدتيا يظير الجانب السمبي لضغط ومف ثـ يؤدي الى نتا

بيف الافراد وبعضيـ البعض. وىذا يرجع الى اختلاؼ الناس تبعا لقوتيـ الجسمية، وخصائصيـ الشخصية 
بالضغط ومف  يتأثرجزءا في النظاـ الحيوي او العضوي للإنساف في الجسـ ىو اوؿ مف  أضعؼحيث اف 

كما ىو موضح في  كمف نتائج الضغط المحتممة عمى الفرد في كؿ مفثـ يتعرض للانييار او التمؼ، وت
 الشكؿ التالي

 
 (00رقم ) ( يوضح توزيع اجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال01الشكل رقم )

ويشمؿ ىذا البعد عرض وتحميل نتائج البعد الثاني المتعمق بنقص الشعور بالانجاز الشخصي:  -ب
 عبارات جاءت نتائجيا كما ىي مبينة كالأتي: 5عمى 

ىل تشعرين بأنك من خلال عممك تؤثرين إيجابا في حياة  ( والذي ينص عمى: "28السؤاؿ رقـ ) 
 "، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:الآخرين؟

 
 

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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 (00توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )( يوضح 01الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 83.30 25 نعم

 16.70 05 لا

 100 30 المجموع

( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )21مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت إجاباتيـ ؟ خلال عممك تؤثرين إيجابا في حياة الآخرينىل تشعرين بأنك من  فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف 83,30( فردا بنسبة مئوية بمغت 25" وقد بمغ عددىـ ) نعم عمى السؤاؿ بالبديؿ "
%، مما 16,70( بنسبة مئوية قدرت بػ 05" والبالغ عددىـ ) لا كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

يعني أف اغمب أفراد العينة يشعروف بأنيـ مف خلاؿ عمميـ يؤثروف إيجابا عمى حياة الآخريف . كما ىو 
 موضح في الشكؿ التالي

 
 (00( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال رقم )01الشكل رقم )

"، وبعد ىل تشعرين بالنشاط والحيوية عند ممارستك لعممك؟ ( والذي ينص عمى: "29السؤاؿ رقـ ) 
 المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:

 
 
 

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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  (00رقم ) ( يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤال00الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 76.70 23 نعم

 23.30 07 لا

 100 30 المجموع

( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )22مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ ؟ ىل تشعرين بالنشاط والحيوية عند ممارستك لعممك فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ 76,70( فردا بنسبة مئوية بمغت 23" وقد بمغ عددىـ ) نعم بالبديؿ "
%، مما يعني أف اغمب 23,30( بنسبة مئوية قدرت بػ 12" والبالغ عددىـ ) لا عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

فحينما يكوف لمضغط منخفضا او منعدما، . أفراد العينة يشعروف بالنشاط والحيوية عند ممارستيـ لعمميـ
 أويؿ المثاؿ يحافظ عمى العامموف عمى  مستويات أدائيـ الحالية والعامة، وبذلؾ ينعدـ النشاط عمى سب
 أوالناس ينشطوف  أفالمتوسطة، يبيف البحث  إلى، وفي مستويات الضغط المنخفضة أكثر لأداءالدافعية 

، للأداءمثيرا  يستحثوف لتحسيف مستويات أدائيـ، وفي الوقع ىناؾ مستويات ضغط معينة يمكف اف تعمؿ
العامؿ الحاسـ في ىذه المسالة يتمثؿ في مدى الفترة الزمنية التي تستطيع الشخص اف يؤدي فييا  أف إلا

 كما ىو موضح في الشكؿ التالي العمؿ في ىذه الظروؼ الضاغطة

 
 (00رقم ) أفراد عينة الدراسة عمى السؤال إجابات( يوضح توزيع 00الشكل رقم )

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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ىل تستطعين وبسيولة تييئة الجو المناسب لأداء عممك عمى  والذي ينص عمى: " (30السؤاؿ رقـ ) 
 "، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:؟أكمل وجو

  (01رقم ) أفراد عينة الدراسة عمى السؤال إجابات( يوضح توزيع 00الجدول رقم )

 المئويةالنسبة  التكرارات البديل

 70.00 01 نعم

 30.00 09 لا

 100 30 المجموع
 

( 30مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )..( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )
، تمثمت ؟ ىل تستطعين وبسيولة تييئة الجو المناسب لأداء عممك عمى أكمل وجو فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ 70,00( فردا بنسبة مئوية بمغت 21" وقد بمغ عددىـ ) الكتابي بالبديؿ "إجاباتيـ عمى السؤاؿ 
( بنسبة مئوية قدرت بػ 09" والبالغ عددىـ ) لا الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

وبسيولة تييئة الجو المناسب لأداء عمميـ عمى  يستطعوف أفراد العينة%، مما يعني أف اغمب 30.00
 . كما ىو موضح في الشكؿ التاليأكمؿ وجو 

 
 (01رقم ) أفراد عينة الدراسة عمى السؤال إجابات( يوضح توزيع 00الشكل رقم )

"، وبعد المعالجة ؟ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعين ( والذي ينص عمى: "31السؤاؿ رقـ ) 
 الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:

 

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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  (01رقم ) أفراد عينة الدراسة عمى السؤال إجابات( يوضح توزيع 00الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 70.00 21 نعم

 30.00 09 لا

 100 30 المجموع
 

( 30أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )( نلاحظ أف إجابات 24مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ بالبديؿ ؟ ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعين فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ عمى ىذا 70,00( فردا بنسبة مئوية بمغت 21" وقد بمغ عددىـ )نعم"
افراد %، مما يعني أف اغمب 30.00( بنسبة مئوية قدرت بػ 09" والبالغ عددىـ ) لا السؤاؿ بالبديؿ "

يحدث الاحتراؽ النفسي في الميف التي تتضمف التعامؿ . العينة يتعامموف بيدوء تاـ وابتياج مع المراجعيف
فقداف العنصر الإنساني او الشخصي في التعامؿ فيتمثؿ في نزوعيـ نحو تجريد الصفة  ،الناس مع

الشخصية عف المستفيديف الذيف يتعامموف معيـ، سواء اكاف ىؤلاء المستفيدوف مف داخؿ المنظمة اـ مف 
وليس كبشر،  كأشياءخارجيا. ويعني فقداف العنصر الإنساني او الشخصي في التعامؿ معاممة الافراد 

، وكثرة الانتقاد، وتوجيو  ،وفي ىذه الحالة يتصؼ الموظؼ بالقسوة لزملائو في العمؿ،  الموـوالتشاؤـ
وكذلؾ لممستفيديف والمنظمة، كما يتسـ الموظؼ في ىذه الحالة بالبرود، وعدـ المبالاة، والشعور السمبي 

كما  للأشياءنحو المستفيديف مف الخدمة، وقمة العناية بيـ، وكثيرا ما ينعكس ذلؾ عمى تسمية الموظؼ 
 ىو موضح في الشكؿ التالي

 
 (01رقم ) أفراد عينة الدراسة عمى السؤال إجابات( يوضح توزيع 00الشكل رقم )

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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"، وبعد ؟ىل حققت أشياء كثيرة جديرة بالتقدير في عممك ( والذي ينص عمى: "32السؤاؿ رقـ ) 
 المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة الموضحة في الجدوؿ التالي:

  (00رقم ) أفراد عينة الدراسة عمى السؤال إجابات( يوضح توزيع 00الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 50.00 10 نعم

 50.00 15 لا

 100 30 المجموع
 

( 30( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا )25مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )
، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ ؟ بالتقدير في عممكىل حققت أشياء كثيرة جديرة  فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ 50,00( فردا بنسبة مئوية بمغت 15" وقد بمغ عددىـ ) نعمبالبديؿ "
%، مما يعني أف 50,00( بنسبة مئوية قدرت بػ 50" والبالغ عددىـ ) الشفوي عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

فحينميا يفقد الفرد المعنى والمغزى مف حياتو،  يحققوا أشياء كثيرة بالتقدير في عمميـأفراد العينة حققوا ولـ 
فانو يعاني نوعا مف الفراغ الوجودي الذي يجعمو يشعر بعدـ أىمية حياتيف ويحرمو مف التقدير الذي 

جاز لنا  يشجعو عمى مواصمة حياتيف وعدـ الإحساس بالمعنى علاقة تبادلية فيما وجياف لعممة واحدة اف
القوؿ، تنظر الى الاحتراؽ عمى انو ملازمة اعراض تحدث بصورة متزامنة، وتشتمؿ عمى العجز والياس 

. كما ىو موضح في الشكؿ وتدني الإحساس والقابمية لمتييج او إحساس بتدني التقدير الذاتي ،والإحباط
 التالي

 
 (00رقم ) أفراد عينة الدراسة عمى السؤال إجابات( يوضح توزيع 00الشكل رقم )

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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عبارات جاءت  5ويشمؿ ىذا البعد عمى : بعدم الانسانيةالمتعمق  لثعرض وتحميل نتائج البعد الثا -ج
 نتائجيا كما ىي مبينة كالأتي:

"، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة ؟ىل ( والذي ينص عمى: "33السؤاؿ رقـ ) 
 الجدوؿ التالي: الموضحة في
  (00رقم ) أفراد عينة الدراسة عمى السؤال إجابات( يوضح توزيع 00الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات البديل

 30.00 10 نعم

 70.00 21 لا

 100 30 المجموع
 

( 30)مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ )..( نلاحظ أف إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىـ إجمالا 
، تمثمت إجاباتيـ عمى السؤاؿ ؟ ىل حققت أشياء كثيرة جديرة بالتقدير في عممك فردا عمى السؤاؿ "

%، ثـ الأفراد الذيف كانت إجابتيـ 50,00( فردا بنسبة مئوية بمغت 15" وقد بمغ عددىـ ) نعمبالبديؿ "
%، مما يعني أف 50,00( بنسبة مئوية قدرت بػ 50" والبالغ عددىـ ) الشفوي عمى ىذا السؤاؿ بالبديؿ "

 . كما ىو موضح في الشكؿ التاليأفراد العينة حققوا ولـ يحققوا أشياء كثيرة بالتقدير في عمميـ

 
 (00رقم ) أفراد عينة الدراسة عمى السؤال إجابات( يوضح توزيع 00الشكل رقم )

  

 ذكر
38% 

 أنثى
62% 
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ىل تشعرين بكامل استنزاف و  في اتخاذ القرارىل يشاركك مرؤوسيك ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 .طاقتك في نياية اليوم الذي تقضيو في عممك

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

 s24 8 ا

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50232 

 

 

 

 

10429 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  16 2 18

 نسبة 53,3% 6,7% 60,0%

 لا تكرار  12 0 12

 نسبة 40,0% 0,0% 40,0%

 المجموع تكرار  28 2 30

 نسبة 93,3% 6,7% 100,0%
 

ىل يشاركك العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
ىل تشعرين بكامل استنزاف طاقتك في نياية اليوم الذي   حسب متغير ؟ مرؤوسيك في اتخاذ القرار

( والتي بمغت ²نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا تقضيو في عممك
توجد علاقة في لا (، وىذا معناه أنو 0.05قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )غير وىي  0.577

ىل يشاركك مرؤوسيك في اتخاذ  ( والذي ينص عمى01عمى السؤاؿ رقـ )إجابات أفراد عينة الدراسة 
% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي الجنس تبعا لمتغير ؟ القرار

 نظرية: وليام اوتشي: وىذ ما جائت بو %. 5
عمموف فييا فيو يعتبر الافراد عناصر لقد ركز ولياـ اوتشي في نظريتو عمى الافراد وعمى البيئة التي ي

مركزية ىامة وليـ دور رئيسي ونشط في اتخاذ القرارات، كما تنطوي ىذه النظرية عمى مجموعة متميزة 
مف القيـ كالتوظيؼ الطويؿ المدى والثقة المتبادلة، والعلاقات الإنسانية الوثيقة، ومف اىـ الأمور التي تقوـ 

، وىي إعادة توجيو الاىتماـ الى الاىتماـ الى العلاقات zالييا نظرية عمييا او تدعو عمييا او تدعو
 الإنسانية في عالـ المؤسسات في مختمؼ المستويات التنظيمية كما أظيرت نظرية،
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ىل تبذلين كل جيدك في و  ىل يشاركك مرؤوسيك في اتخاذ القرار( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 .عممك

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

64 8 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير 

دالة عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

50511 

 

 

 

50433 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  15 3 18

 نسبة 50,0% 10,0% 60,0%

 لا تكرار  11 1 12

 نسبة 36,7% 3,3% 40,0%

 المجموع تكرار  26 4 30

 نسبة 86,7% 13,3% 100,0%
 

ىل يشاركك العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ  ىل تبذلين كل جيدك في عممك حسب متغير ؟ مرؤوسيك في اتخاذ القرار

قيمة دالة إحصائيا عند مستوى غير وىي  0.577( والتي بمغت ²واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا
( 01توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )لا (، وىذا معناه أنو 0.05الدلالة الفا )

ىل تبذلين كل  ا تبعا لمتغير ؟فعالية ذو لممؤسسة الخارجي الاتصال ان ترى ىل والذي ينص عمى
كما %.5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95ىي ، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة  جيدك في عممك
 : وليام اوتشي: zنظريةجاء في نياية 

، وىي إعادة توجيو الاىتماـ zومف اىـ الأمور التي تقوـ عمييا او تدعو عمييا او تدعو الييا نظرية
كما أظيرت الى الاىتماـ الى العلاقات الإنسانية في عالـ المؤسسات في مختمؼ المستويات التنظيمية 

، اف الافراد الذيف يعيشوف في بيئة متكاممة تقدـ ليـ الدعـ النفسي، يكونوف اكثر نجاحا في zنظرية
بالتركيز عمى الأداء اكثر منو  zالاحتفاظ بالعلاقات الاجتماعية الكئبة خارج نطاؽ العمؿ كما تقوـ نظرية

يـ اف تتـ عممية اتخاذ القرارات بالاجماع عمى العلاقات غير الرسمية، ومف الأسس السممية لثقافة التنظ
والمشاركة، وتعتبر عممية المشاركة مف اىـ الوسائؿ التي تمكف مف انتشار المعمومات عمى نطاؽ واسع 
 وعمى تكريس القيـ واخلاقيات التنظيـ كما تقوـ ىذه النظرية عمى ثلاثة مبادئ أساسية تتخمص فيما يمي:

يف والإدارة مما يساعد عمى تحقيؽ اكبر قدر ممكف مف الفاعمية في الثقة بيف العامميف وبيف العمم -
 الأداء.

 الحذؽ والميارة في التعامؿ والعمؿ، وينتج ذلؾ عف الخبرة والتجربة وطوؿ ممارسة العمؿ.  -
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 الالفة والمودة بما تعنيو مف علاقات اجتماعية متينة وصداقات وتعاوف واىتماـ ودعـ الاخريف. -
ىل التعامل و  ىل يميل مرؤوسيك إلى تركيز جميع السمطات في يدهمثل الربط بين ( ي00الجدول رقم )

 ؟مع الناس طوال اليوم يسبب لك التوتر

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

62 11 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

5377 

 

 

 

 

50779 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  20 2 22

 نسبة 66,7% 6,7% 73,3%

 لا تكرار  8 0 8

 نسبة 26,7% 0,0% 26,7%

 المجموع تكرار  28 2 30

 نسبة 93,3% 6,7% 100%
 

ىل يميل مرؤوسيك العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 ىل التعامل مع الناس طوال اليوم يسبب لك التوتر متغيرحسب  ؟ إلى تركيز جميع السمطات في يده

قيمة غير وىي  0.577( والتي بمغت ²نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا
توجد علاقة في إجابات أفراد عينة لا (، وىذا معناه أنو 0.05دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )

 ىل يميل مرؤوسيك إلى تركيز جميع السمطات في يده ( والذي ينص عمى01ـ )الدراسة عمى السؤاؿ رق
، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي  ىل التعامل مع الناس طوال اليوم يسبب لك التوتر تبعا لمتغير ؟

تنطمؽ ىذه النظرية   نظرية روح الثقافة:وىذ ما اكدتو %. 5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95
كؿ ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثؿ في مجموعة مف الخصائص والسمات المجردة التي  مف اف

يمكف استخلاصيا مف تحميؿ المعطيات الثقافية، وتسطير تمؾ الروح عمى شخصيات القادة والعامميف في 
  المنظمة.

 مرجعي اطار انيا عمى الييا ينظر التي القيـ مجموعة الى تشير الثقافة روح اف وعميو يمكننا القوؿ
 المنظمة المستمدة ثقافة خلاؿ مف تحقيقو الممكف الثقافي النمو أيضا وتحدد التنظيـ، جماعة افراد لمعظـ
 الاستمرارية جانبي في تتمثؿ إدارية منظمة لأي الثقافة روح يجعؿ وىذا المجتمع، ثقافة مف أصلا

 والتطور.
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 :الفرضية الثانية 
ىل يؤدي الشعور بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى خمق التميز ( يمثل الربط بين 01) الجدول رقم

 و ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعين ونقص الشعور بالانجاز

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

13 14 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50398 

 

 

 

 

50714 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار 15 5 20

 نسبة 50,0% 16,7% 66,7%

 لا تكرار 6 4 10

 نسبة 20% 13,3% 33,3%

 المجموع تكرار 21 9 30

 نسبة 70% 30% 100%

 

ىل يؤدي الشعور العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
ىل تتعاممين  حسب متغير ؟ بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى خمق التميز ونقص الشعور بالانجاز

( ²نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا بيدوء تام وابتياج مع المراجعين
لا (، وىذا معناه أنو 0.05ة الفا )قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالغير وىي  0.577والتي بمغت 

ىل يؤدي الشعور  ( والذي ينص عمى01توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )
ىل تتعاممين  تبعا لمتغير ؟ بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى خمق التميز ونقص الشعور بالانجاز

% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ 95لتأكد مف ىذه النتيجة ىي ، ونسبة ا بيدوء تام وابتياج مع المراجعين
 نظرية الثقافة القوية: وىذا ما اكداتو %. 5بنسبة 

تشير ىذه النظرية الى اف قوة المؤسسة تعود الى قوة ثقافتيا الناتجة عـ اجماع وموافقة كؿ العامميف    
الذي يعني اف ىذه القوة تنعكس بشكؿ جيد عمى قيميا، ومفاىيميا، وعاداتيا وقواعدىا السموكية، الامر 

نجاز جيد  عمى الأداء، كوف البناء المؤسسي بكؿ عناصره متماسؾ وقوي، ويترتب عمى ىذه القوة أداء وا 
 مف خلاؿ الأىداؼ المشتركة لجميع العامميف والاىداؼ المشتركة يترتب عمييا دوافع وحوافز قوية.
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ؤدي الشعور بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى خمق التميز ىل ي( يمثل الربط بين 01الجدول رقم )
 ىل تشعرين بأنك من خلال عممك تؤثرين إيجابا في حياة الآخرينو  ونقص الشعور بالانجاز

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

66 14 

 نعم لا الاجمالي

 

 

دالة عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50515 

 

 

 

 

50885 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  19 1 20

 نسبة 63,3% 3,3% 66,7%

 لا تكرار  6 4 10

 نسبة 20% 13,3% 33,3%

 المجموع تكرار  25 5 30

 نسبة 83,3% 16,7% 100%

 

 الاتصال ان ترى ىلالعلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
ىل تشعرين بأنك من خلال عممك تؤثرين إيجابا في حياة  حسب متغير ؟فعالية ذو لممؤسسة الخارجي
وىي  0.577( والتي بمغت ²نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا الآخرين
بات أفراد توجد علاقة في إجالا (، وىذا معناه أنو 0.05قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )غير 

 ذو لممؤسسة الخارجي الاتصال ان ترى ىل ( والذي ينص عمى01عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )
، ونسبة التأكد  ىل تشعرين بأنك من خلال عممك تؤثرين إيجابا في حياة الآخرين تبعا لمتغير ؟فعالية

 نظرية التوافق:  كما جات بو%. 5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95مف ىذه النتيجة ىي 
تشير كذلؾ ىذه النظرية الى مفيوـ القوانيف، والتكامؿ بيف ما تقدمو المؤسسة مف سمع وخدمات        

الثقافة ىنا بعدة خصائص منيا بيئة  وبيف أىدافيا وسياستيا واستراتيجياتيا المعمولة بيا، حيث تتاثر
المؤسسة الموجودة بيا، اذا كانت ساكنة او متحركة ومتطمبات الجميور الخارجي والتوقعات الاجتماعية 

 ويساعد ىذا التوافؽ والتجانس الإدارة عمى اتخاذ القرارات الإدارية الناجحة.
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ثقافة الإبداعية والتجديد تمقى تشجيعا ىل لديك قناعة بان ال( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 و ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعين بالمنظمة مما يؤدي إلى تحقيق الأداء المطموب

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

13 15 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50591 

 

 

 

 

20851 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  14 3 17

 نسبة 46,7% 10% 56,7%

 لا تكرار  7 6 13

 نسبة 23,3% 20% 43,3%

 المجموع تكرار  21 9 30

 نسبة 70% 30% 100%
 

ىل لديك قناعة بان العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 حسب متغير ؟ والتجديد تمقى تشجيعا بالمنظمة مما يؤدي إلى تحقيق الأداء المطموبالثقافة الإبداعية 

وىي  0.577( والتي بمغت ²نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا الجنس
أفراد توجد علاقة في إجابات لا (، وىذا معناه أنو 0.05قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )غير 

 ذو لممؤسسة الخارجي الاتصال ان ترى ىل ( والذي ينص عمى01عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )
ىل لديك قناعة بان الثقافة الإبداعية والتجديد تمقى تشجيعا بالمنظمة مما يؤدي  تبعا لمتغير ؟فعالية

الوقوع في الخطأ  % مع احتماؿ95، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي  إلى تحقيق الأداء المطموب
تشير ىذه النظرية الى اف قوة المؤسسة تعود الى قوة ثقافتيا الناتجة نظرية الثقافة القوية:  %.5بنسبة 

عـ اجماع وموافقة كؿ العامميف عمى قيميا، ومفاىيميا، وعاداتيا وقواعدىا السموكية، الامر الذي يعني اف 
البناء المؤسسي بكؿ عناصره متماسؾ وقوي، ويترتب عمى ىذه القوة تنعكس بشكؿ جيد عمى الأداء، كوف 

نجاز جيد مف خلاؿ الأىداؼ المشتركة لجميع العامميف والاىداؼ المشتركة يترتب عمييا  ىذه القوة أداء وا 
 دوافع وحوافز قوية.
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في ىل ىناك توجو من قبل إدارة المؤسسة نحو تطوير المسار الوظي( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 و ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعين لمعامل ليتمكن من القدرة عمى مواكبة التطورات

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

13 17 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50555 

 

 

 

 

10555 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  7 3 10

 نسبة 23,3% 10% 33,3%

 لا تكرار  14 6 20

 نسبة 46,7% 20% 66,7%

 المجموع تكرار  21 9 30

 نسبة 70% 30% 100%
 

ىل ىناك توجو من العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 ؟ ليتمكن من القدرة عمى مواكبة التطوراتقبل إدارة المؤسسة نحو تطوير المسار الوظيفي لمعامل 

نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا  ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعين حسب متغير
قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا غير وىي  0.577( والتي بمغت ²مادلت عميو قيمة )كا

( والذي 01إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ ) توجد علاقة فيلا (، وىذا معناه أنو 0.05)
ىل ىناك توجو من قبل إدارة المؤسسة نحو تطوير المسار الوظيفي لمعامل ليتمكن من  ينص عمى

ونسبة التأكد  ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعين تبعا لمتغير ؟ القدرة عمى مواكبة التطورات
تعتمد نظرية التفاعل مع الحياة: %. 5مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة % 95مف ىذه النتيجة ىي 

ىذه النظرية عمى الطريقة التي يتفاعؿ بيا افراد التنظيـ مع مف حوليـ ويتمثؿ جوىرىا في اف أسموب 
النظر الى الحياة يختمؼ عف روح الجماعة، زعف أسموب التفكير وعف الطابع القومي، وانما يمثؿ الصورة 

ي كونيا أعضاء التنظيـ عف الأشياء، والأشخاص الذيف يؤدوف أدوار ميمة في حياتيـ الوظيفية، الت
  وباختصار يعد أسموب النظر الى الحياة عف الفكرة الانساف عف العالـ.
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 ة:الفرضية الثالث
ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )

و ىل تشعرين بانك تعاممين بعض الفئات  لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك
 المراجعين وكانيم جماد لا حياة فييا

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

11 25 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير 

دالة عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50398 

 

 

 

 

50714 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  7 13 20

 نسبة 23,3% 43,3% 66,7%

 لا تكرار  2 8 10

 نسبة 6,7% 26,7% 33,3%

 المجموع تكرار  9 21 30

 نسبة 30,0% 70,0% 100,0%

 

ىل لديك اىتمام العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 ؟ العمل بين المصالح المختمفة لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامكبتطوير علاقات 

نلاحظ أنو  ىل تشعرين بانك تعاممين بعض الفئات المراجعين وكانيم جماد لا حياة فييا حسب متغير
قيمة دالة غير وىي  0.577( والتي بمغت ²كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا

توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة لا (، وىذا معناه أنو 0.05ا عند مستوى الدلالة الفا )إحصائي
ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة  ( والذي ينص عمى01عمى السؤاؿ رقـ )

ك تعاممين بعض ىل تشعرين بان تبعا لمتغير ؟ لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك
% مع احتماؿ الوقوع 95، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي الفئات المراجعين وكانيم جماد لا حياة فييا

 %. 5في الخطأ بنسبة 
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ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
و ىل تشعرين بالقمق بان يتسبب لك ىذا العمل  تأديتك لميامكلتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء 

 قساوة وتبمد في مشاعرك

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

13 25 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

10555 

 

 

 

 

50555 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  12 8 20

 نسبة 40% 26,7% 66,7%

 لا تكرار  6 4 10

 نسبة 20% 13,3% 33,3%

 المجموع تكرار  18 12 30

 نسبة 60% 40% 100%

 

ىل لديك اىتمام العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 ؟ أثناء تأديتك لميامكبتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة لتجسيد روح التعاون والتكامل 

نلاحظ أنو كاف  ىل تشعرين بالقمق بان يتسبب لك ىذا العمل قساوة وتبمد في مشاعرك؟ حسب متغير
قيمة دالة إحصائيا غير وىي  0.577( والتي بمغت ²ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا

في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى  توجد علاقةلا (، وىذا معناه أنو 0.05عند مستوى الدلالة الفا )
ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة  ( والذي ينص عمى01السؤاؿ رقـ )

ىل تشعرين بالقمق بان يتسبب لك  تبعا لمتغير ؟ لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك
% مع احتماؿ الوقوع في 95د مف ىذه النتيجة ىي ، ونسبة التأكىذا العمل قساوة وتبمد في مشاعرك

 %. 5الخطأ بنسبة 
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ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
و ىل تشعرين بان المراجعين يمومونك عمى بعض  لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك

 المشاكل التي يعانون منيا؟

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

15 25 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50584 

 

 

 

 

50355 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  14 6 20

 نسبة 46,7% 20% 66,7%

 لا تكرار  6 4 10

 نسبة 20% 13,3% 33,3%

 المجموع تكرار  20 10 30

 نسبة 66,7% 33,3% 100%

 

ىل لديك اىتمام العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 ؟ أثناء تأديتك لميامكبتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة لتجسيد روح التعاون والتكامل 

نلاحظ أنو  ىل تشعرين بان المراجعين يمومونك عمى بعض المشاكل التي يعانون منيا؟ حسب متغير
قيمة دالة غير وىي  0.577( والتي بمغت ²كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا

قة في إجابات أفراد عينة الدراسة توجد علالا (، وىذا معناه أنو 0.05إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )
ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة  ( والذي ينص عمى01عمى السؤاؿ رقـ )

ىل تشعرين بان المراجعين يمومونك  تبعا لمتغير ؟ لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك
% مع احتماؿ الوقوع في 95ة التأكد مف ىذه النتيجة ىي ، ونسبعمى بعض المشاكل التي يعانون منيا؟

 %. 5الخطأ بنسبة 
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ىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 و ىل تشعرين بانك تعاممين بعض الفئات المراجعين وكانيم جماد لا حياة فييا والتواصل بين العمال

 مستوى القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

11 21 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

5794 

 

 

 

 

50568 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار 6 15 21

 نسبة 20% 50% 70%

 لا تكرار 3 6 9

 نسبة 10% 20% 30%

 المجموع تكرار 9 21 30

 نسبة 30% 70% 100%

 

ىل تفتقر العلاقة بيف  الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمىمف خلاؿ 
ىل تشعرين  حسب متغير ؟ المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي والتواصل بين العمال

نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح  بانك تعاممين بعض الفئات المراجعين وكانيم جماد لا حياة فييا
قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا غير وىي  0.577( والتي بمغت ²مادلت عميو قيمة )كاوىذا 

( والذي 01توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )لا (، وىذا معناه أنو 0.05)
تبعا  ؟ مالىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي والتواصل بين الع ينص عمى

، ونسبة التأكد مف  ىل تشعرين بانك تعاممين بعض الفئات المراجعين وكانيم جماد لا حياة فييا لمتغير
 %. 5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95ىذه النتيجة ىي 
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ىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 وىل تشعرين بالقمق بان يتسبب لك ىذا العمل قساوة وتبمد في مشاعرك بين العمالوالتواصل 

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

13 21 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

10555 

 

 

 

 

50555 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  11 10 21

 نسبة 36,7% 33,3% 70%

 لا تكرار  7 2 9

 نسبة 23,3% 6,7% 30%

 المجموع تكرار  18 12 30

 نسبة 60% 40% 100%
 

ىل تفتقر المؤسسة العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
تشعرين بالقمق بان ىل  حسب متغير ؟ التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي والتواصل بين العمال

نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو  يتسبب لك ىذا العمل قساوة وتبمد في مشاعرك
(، وىذا 0.05قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )غير وىي  0.577( والتي بمغت ²قيمة )كا

ىل  ( والذي ينص عمى01سؤاؿ رقـ )توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى اللا معناه أنو 
ىل  تبعا لمتغير ؟ تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي والتواصل بين العمال

، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي تشعرين بالقمق بان يتسبب لك ىذا العمل قساوة وتبمد في مشاعرك
 %. 5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95
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ىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي ( يمثل الربط بين 00ل رقم )الجدو
 و ىل تشعرين بان المراجعين يمومونك عمى بعض المشاكل التي يعانون منيا؟ والتواصل بين العمال

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

15 21 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

10555 

 

 

 

 

50555 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  14 7 21

 نسبة 46,7% 23,3% 70%

 لا تكرار  6 3 9

 نسبة 20% 10% 30%

 المجموع تكرار  20 10 30

 نسبة 66,7% 33,3% 100%

 

ىل تفتقر المؤسسة العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
ىل تشعرين بان  حسب متغير ؟ التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي والتواصل بين العمال

نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا  المراجعين يمومونك عمى بعض المشاكل التي يعانون منيا؟
قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا غير وىي  0.577( والتي بمغت ²مادلت عميو قيمة )كا

( والذي 01توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )لا (، وىذا معناه أنو 0.05)
تبعا  ؟ ىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي والتواصل بين العمال ينص عمى

، ونسبة التأكد مف نك عمى بعض المشاكل التي يعانون منيا؟ىل تشعرين بان المراجعين يمومو  لمتغير
 %. 5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95ىذه النتيجة ىي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الرابع                                    اجراءات الدراسة وعرض وتحليل النتائج
 

127 
 

 الفرضية الاولى:
ىل تشعرين بكامل و  ىل يشاركك مرؤوسيك في اتخاذ القرار( يمثل الربط بين 01الجدول رقم )

 تقضيو في عممكاستنزاف طاقتك في نياية اليوم الذي 

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

 s24 ا
8 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50232 

 

 

 

 

10429 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار 16 2 18

 نسبة 53,3% 6,7% 60%

 لا تكرار 12 0 12

 نسبة 40% 0,0% 40%

 المجموع تكرار 28 2 30

 نسبة 93,3% 6,7% 100%

 

ىل يشاركك العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
ىل تشعرين بكامل استنزاف طاقتك في نياية اليوم الذي   حسب متغير ؟ مرؤوسيك في اتخاذ القرار

( والتي بمغت ²مادلت عميو قيمة )كانلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا  تقضيو في عممك
توجد علاقة في لا (، وىذا معناه أنو 0.05قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )غير وىي  0.577

ىل يشاركك مرؤوسيك في اتخاذ  ( والذي ينص عمى01إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )
% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95مف ىذه النتيجة ىي ، ونسبة التأكد الجنس تبعا لمتغير ؟ القرار

 نظرية: وليام اوتشي: ت بو وىذ ما جاء%. 5
في نظريتو عمى الافراد وعمى البيئة التي يعمموف فييا فيو يعتبر الافراد عناصر  لقد ركز ولياـ اوتشي

مركزية ىامة وليـ دور رئيسي ونشط في اتخاذ القرارات، كما تنطوي ىذه النظرية عمى مجموعة متميزة 
مور التي تقوـ مف القيـ كالتوظيؼ الطويؿ المدى والثقة المتبادلة، والعلاقات الإنسانية الوثيقة، ومف اىـ الأ

، وىي إعادة توجيو الاىتماـ الى الاىتماـ الى العلاقات zعمييا او تدعو عمييا او تدعو الييا نظرية
 الإنسانية في عالـ المؤسسات في مختمؼ المستويات التنظيمية كما أظيرت نظرية،
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تبذلين كل جيدك في ىل و  ىل يشاركك مرؤوسيك في اتخاذ القرار( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 .عممك

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

64 8 

 نعم لا يالاجمال

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

50511 

 

 

 

50433 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  15 3 18

 نسبة 50% 10% 60%

 لا تكرار  11 1 12

 نسبة 36,7% 3,3% 40%

 المجموع تكرار  26 4 30

 نسبة 86,7% 13,3% 100%
 

ىل يشاركك العلاقة بيف  ف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمىم
نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ  ىل تبذلين كل جيدك في عممك حسب متغير ؟ مرؤوسيك في اتخاذ القرار

قيمة دالة إحصائيا عند مستوى غير وىي  0.577( والتي بمغت ²واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا
( 01توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )لا (، وىذا معناه أنو 0.05الدلالة الفا )

ىل تبذلين كل  ا تبعا لمتغير ؟فعالية ذو لممؤسسة الخارجي الاتصال ان ترى ىل والذي ينص عمى
كما %.5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95مف ىذه النتيجة ىي ، ونسبة التأكد  جيدك في عممك
 : وليام اوتشي: zنظريةجاء في نياية 

، وىي إعادة توجيو الاىتماـ zومف اىـ الأمور التي تقوـ عمييا او تدعو عمييا او تدعو الييا نظرية
المستويات التنظيمية كما أظيرت الى الاىتماـ الى العلاقات الإنسانية في عالـ المؤسسات في مختمؼ 

، اف الافراد الذيف يعيشوف في بيئة متكاممة تقدـ ليـ الدعـ النفسي، يكونوف اكثر نجاحا في zنظرية
بالتركيز عمى الأداء اكثر منو  zالاحتفاظ بالعلاقات الاجتماعية الكئبة خارج نطاؽ العمؿ كما تقوـ نظرية

السممية لثقافة التنظيـ اف تتـ عممية اتخاذ القرارات بالاجماع عمى العلاقات غير الرسمية، ومف الأسس 
والمشاركة، وتعتبر عممية المشاركة مف اىـ الوسائؿ التي تمكف مف انتشار المعمومات عمى نطاؽ واسع 
 وعمى تكريس القيـ واخلاقيات التنظيـ كما تقوـ ىذه النظرية عمى ثلاثة مبادئ أساسية تتخمص فيما يمي:

العامميف وبيف العمميف والإدارة مما يساعد عمى تحقيؽ اكبر قدر ممكف مف الفاعمية في  الثقة بيف -
 الأداء.

 الحذؽ والميارة في التعامؿ والعمؿ، وينتج ذلؾ عف الخبرة والتجربة وطوؿ ممارسة العمؿ.  -
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 ف.الالفة والمودة بما تعنيو مف علاقات اجتماعية متينة وصداقات وتعاوف واىتماـ ودعـ الاخري -
ىل التعامل و  ىل يميل مرؤوسيك إلى تركيز جميع السمطات في يده( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )

 ؟مع الناس طوال اليوم يسبب لك التوتر

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

62 11 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

5377 

 

 

 

 

50779 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  20 2 22

 نسبة 66,7% 6,7% 73,3%

 لا تكرار  8 0 8

 نسبة 26,7% 0,0% 26,7%

 المجموع تكرار  28 2 30

 نسبة 93,3% 6,7% 100%
 
 

ىل يميل مرؤوسيك العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 ىل التعامل مع الناس طوال اليوم يسبب لك التوتر حسب متغير ؟ السمطات في يدهإلى تركيز جميع 

قيمة غير وىي  0.577( والتي بمغت ²نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا
توجد علاقة في إجابات أفراد عينة لا (، وىذا معناه أنو 0.05دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )

 ىل يميل مرؤوسيك إلى تركيز جميع السمطات في يده ( والذي ينص عمى01الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )
، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي  ىل التعامل مع الناس طوال اليوم يسبب لك التوتر تبعا لمتغير ؟

تنطمؽ ىذه النظرية   نظرية روح الثقافة:وىذ ما اكدتو %. 5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95
مف اف كؿ ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثؿ في مجموعة مف الخصائص والسمات المجردة التي 
يمكف استخلاصيا مف تحميؿ المعطيات الثقافية، وتسطير تمؾ الروح عمى شخصيات القادة والعامميف في 

  المنظمة.
 مرجعي اطار انيا عمى الييا ينظر التي القيـ عةمجمو  الى تشير الثقافة روح اف وعميو يمكننا القوؿ

 المنظمة المستمدة ثقافة خلاؿ مف تحقيقو الممكف الثقافي النمو أيضا وتحدد التنظيـ، جماعة افراد لمعظـ
 الاستمرارية جانبي في تتمثؿ إدارية منظمة لأي الثقافة روح يجعؿ وىذا المجتمع، ثقافة مف أصلا

 والتطور.
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 :لفرضية الثانية ا
ىل يؤدي الشعور بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى خمق التميز ( يمثل الربط بين 00لجدول رقم )ا

 ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعينو  ونقص الشعور بالانجاز

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

13 14 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

دالة غير 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50398 

 

 

 

 

50714 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار 15 5 20

 نسبة 50% 16,7% 66,7%

 لا تكرار 6 4 10

 نسبة 20% 13,3% 33,3%

 المجموع تكرار 21 9 30

 نسبة 70% 30% 100%
 

ىل يؤدي الشعور العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
ىل تتعاممين  حسب متغير ؟ بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى خمق التميز ونقص الشعور بالانجاز

( ²نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا بيدوء تام وابتياج مع المراجعين
لا (، وىذا معناه أنو 0.05مستوى الدلالة الفا )قيمة دالة إحصائيا عند غير وىي  0.577والتي بمغت 

ىل يؤدي الشعور  ( والذي ينص عمى01توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )
ىل تتعاممين  تبعا لمتغير ؟ بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى خمق التميز ونقص الشعور بالانجاز

% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ 95، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي  ينبيدوء تام وابتياج مع المراجع
 نظرية الثقافة القوية: وىذا ما اكداتو %. 5بنسبة 

تشير ىذه النظرية الى اف قوة المؤسسة تعود الى قوة ثقافتيا الناتجة عـ اجماع وموافقة كؿ          
العامميف عمى قيميا، ومفاىيميا، وعاداتيا وقواعدىا السموكية، الامر الذي يعني اف ىذه القوة تنعكس 

تب عمى ىذه القوة أداء بشكؿ جيد عمى الأداء، كوف البناء المؤسسي بكؿ عناصره متماسؾ وقوي، ويتر 
نجاز جيد مف خلاؿ الأىداؼ المشتركة لجميع العامميف والاىداؼ المشتركة يترتب عمييا دوافع وحوافز  وا 

 قوية.
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ىل يؤدي الشعور بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى خمق التميز ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 من خلال عممك تؤثرين إيجابا في حياة الآخرينىل تشعرين بأنك و  ونقص الشعور بالانجاز

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

66 14 

 نعم لا الاجمالي

 

 

دالة عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50515 

 

 

 

 

50885 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  19 1 20

 نسبة 63,3% 3,3% 66,7%

 لا تكرار  6 4 10

 نسبة 20% 13,3% 33,3%

 المجموع تكرار  25 5 30

 نسبة 83,3% 16,7% 100%

 

 الاتصال ان ترى ىلالعلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
ىل تشعرين بأنك من خلال عممك تؤثرين إيجابا في حياة  حسب متغير ؟فعالية ذو لممؤسسة الخارجي
وىي  0.577( والتي بمغت ²نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا الآخرين
توجد علاقة في إجابات أفراد لا (، وىذا معناه أنو 0.05قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )غير 

 ذو لممؤسسة الخارجي الاتصال ان ترى ىل ( والذي ينص عمى01عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )
، ونسبة التأكد  ىل تشعرين بأنك من خلال عممك تؤثرين إيجابا في حياة الآخرين تبعا لمتغير ؟فعالية

 نظرية التوافق:  كما جات بو%. 5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95مف ىذه النتيجة ىي 
تشير كذلؾ ىذه النظرية الى مفيوـ القوانيف، والتكامؿ بيف ما تقدمو المؤسسة مف سمع وخدمات        

وبيف أىدافيا وسياستيا واستراتيجياتيا المعمولة بيا، حيث تتاثر الثقافة ىنا بعدة خصائص منيا بيئة 
جي والتوقعات الاجتماعية المؤسسة الموجودة بيا، اذا كانت ساكنة او متحركة ومتطمبات الجميور الخار 

 ويساعد ىذا التوافؽ والتجانس الإدارة عمى اتخاذ القرارات الإدارية الناجحة.
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ىل لديك قناعة بان الثقافة الإبداعية والتجديد تمقى تشجيعا ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 .وابتياج مع المراجعينىل تتعاممين بيدوء تام و  بالمنظمة مما يؤدي إلى تحقيق الأداء المطموب

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

13 15 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50591 

 

 

 

 

20851 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  14 3 17

 نسبة 46,7% 10% 56,7%

 لا تكرار  7 6 13

 نسبة 23,3% 20% 43,3%

 المجموع تكرار  21 9 30

 نسبة 70% 30% 100%

 

ىل لديك قناعة بان العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 حسب متغير ؟ الثقافة الإبداعية والتجديد تمقى تشجيعا بالمنظمة مما يؤدي إلى تحقيق الأداء المطموب

وىي  0.577( والتي بمغت ²إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كانلاحظ أنو كاف ىناؾ  الجنس
توجد علاقة في إجابات أفراد لا (، وىذا معناه أنو 0.05قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )غير 

 ذو لممؤسسة الخارجي الاتصال ان ترى ىل ( والذي ينص عمى01عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )
ىل لديك قناعة بان الثقافة الإبداعية والتجديد تمقى تشجيعا بالمنظمة مما يؤدي  لمتغيرتبعا  ؟فعالية

% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ 95، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي  إلى تحقيق الأداء المطموب
ثقافتيا الناتجة تشير ىذه النظرية الى اف قوة المؤسسة تعود الى قوة نظرية الثقافة القوية:  %.5بنسبة 

عـ اجماع وموافقة كؿ العامميف عمى قيميا، ومفاىيميا، وعاداتيا وقواعدىا السموكية، الامر الذي يعني اف 
ىذه القوة تنعكس بشكؿ جيد عمى الأداء، كوف البناء المؤسسي بكؿ عناصره متماسؾ وقوي، ويترتب عمى 

نجاز جيد مف خلاؿ الأىداؼ المشتركة  لجميع العامميف والاىداؼ المشتركة يترتب عمييا ىذه القوة أداء وا 
 دوافع وحوافز قوية.
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ىل ىناك توجو من قبل إدارة المؤسسة نحو تطوير المسار الوظيفي ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعينو  لمعامل ليتمكن من القدرة عمى مواكبة التطورات

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

13 17 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50555 

 

 

 

 

10555 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار 7 3 10

 نسبة 23,3% 10% 33,3%

 لا تكرار 14 6 20

 نسبة 46,7% 20% 66,7%

 المجموع تكرار 21 9 30

 نسبة 70% 30% 100%

 

ىل ىناك توجو من العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 ؟ قبل إدارة المؤسسة نحو تطوير المسار الوظيفي لمعامل ليتمكن من القدرة عمى مواكبة التطورات

نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا  ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعين حسب متغير
قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا غير وىي  0.577( والتي بمغت ²دلت عميو قيمة )كا ما
( والذي 01توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )لا (، وىذا معناه أنو 0.05)

ؤسسة نحو تطوير المسار الوظيفي لمعامل ليتمكن من ىل ىناك توجو من قبل إدارة الم ينص عمى
ونسبة التأكد  ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعين تبعا لمتغير ؟ القدرة عمى مواكبة التطورات

 %.5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95مف ىذه النتيجة ىي 
تعتمد ىذه النظرية عمى الطريقة التي  والتينظرية التفاعل مع الحياة  وتفسر ىذه النتيجة ما جاءت بو

يتفاعؿ بيا افراد التنظيـ مع مف حوليـ ويتمثؿ جوىرىا في اف أسموب النظر الى الحياة يختمؼ عف روح 
الجماعة، زعف أسموب التفكير وعف الطابع القومي، وانما يمثؿ الصورة التي كونيا أعضاء التنظيـ عف 

أدوار ميمة في حياتيـ الوظيفية، وباختصار يعد أسموب النظر الى الأشياء، والأشخاص الذيف يؤدوف 
  الحياة عف الفكرة الانساف عف العالـ.
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 :ةفرضية الثالثال
ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة ( يمثل الربط بين 00جدول رقم )ال

تشعرين بانك تعاممين بعض الفئات ىل و  لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك
 نيم جماد لا حياة فيياأالمراجعين وك

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

11 25 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50398 

 

 

 

 

50714 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  7 13 20

 نسبة 23,3% 43,3% 66,7%

 لا تكرار  2 8 10

 نسبة 6,7% 26,7% 33,3%

 المجموع تكرار  9 21 30

 نسبة 30% 70% 100%
 

ىل لديك اىتمام العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 ؟ تأديتك لميامكبتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء 

نلاحظ أنو  جماد لا حياة فييا وكأنيمتعاممين بعض الفئات المراجعين  بأنكىل تشعرين  حسب متغير
قيمة دالة غير وىي  0.577( والتي بمغت ²كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا

في إجابات أفراد عينة الدراسة  توجد علاقةلا (، وىذا معناه أنو 0.05إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )
ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة  ( والذي ينص عمى01عمى السؤاؿ رقـ )

تعاممين بعض  بأنكىل تشعرين  تبعا لمتغير ؟ لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك
% مع احتماؿ الوقوع 95، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي الفئات المراجعين وكانيم جماد لا حياة فييا

 %. 5في الخطأ بنسبة 
عمى عدـ وجود المعنى  تركز في تفسير التي  النظرية الوجوديةما جاءت بو وترجع ىذه النتيجة الى 

الذي  ما يفقد الفرد المعنى والمغزى مف حياتو، فانو يعاني نوعا مف الفراغ الوجودي في حياة الفرد، فحيف
يجعمو يشعر بعدـ أىمية حياتيف ويحرمو مف التقدير الذي يشجعو عمى مواصمة حياتو وعدـ الإحساس 
بالمعنى علاقة تبادلية فيما وجياف لعممة واحدة اف جاز لنا القوؿ،اذ اف الاحتراؽ الوظيفي يؤدي لفقداف 

لوظيفي، ومع ىذا فلا يمكف المعنى مف حياة الفرد، كما اف فقداف المعنى يمكف اف يؤدي للاحتراؽ ا
 .الاقتصار عمى وجية نظر واحدة
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ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
ىل تشعرين بالقمق بان يتسبب لك ىذا العمل و  لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك

 .قساوة وتبمد في مشاعرك

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

13 25 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

10555 

 

 

 

 

50555 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار 12 8 20

 نسبة 40% 26,7% 66,7%

 لا تكرار 6 4 10

 نسبة 20% 13,3% 33,3%

 المجموع تكرار 18 12 30

 نسبة 60% 40% 100%

 

ىل لديك اىتمام العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 ؟ بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك

نلاحظ أنو كاف  وتبمد في مشاعرك؟ىل تشعرين بالقمق بان يتسبب لك ىذا العمل قساوة  حسب متغير
قيمة دالة إحصائيا غير وىي  0.577( والتي بمغت ²ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا

توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى لا (، وىذا معناه أنو 0.05عند مستوى الدلالة الفا )
بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة  ىل لديك اىتمام ( والذي ينص عمى01السؤاؿ رقـ )

ىل تشعرين بالقمق بان يتسبب لك  تبعا لمتغير ؟ لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك
% مع احتماؿ الوقوع في 95، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي ىذا العمل قساوة وتبمد في مشاعرك

 %. 5الخطأ بنسبة 
تفسر ىذه النتيجة الى ان تطوير العلاقات العمل بين المصالح المختمفة والتكامل اثناء تأديتيا ليس 

النظرية المعرفية اف بان يتسبب العمل قساوة وتبمد في المشاعر، وىذا ما تبين في لو اي علاقة بالقمق 
الفرد الموقؼ، ليستجيب مصدر سموؾ الانساف داخمي معرفي كالعمميات العقمية التي يدرؾ مف خلاليا 

  .ويحقؽ اليدؼ المحدد، فاذا كاف ادراكو لمموقؼ إيجابيا، فيستنتج عنو الرضا، وارتفاع المعنويات



 الفصل الرابع                                    اجراءات الدراسة وعرض وتحليل النتائج
 

136 
 

ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة ( يمثل الربط بين 01الجدول رقم )
تشعرين بان المراجعين يمومونك عمى بعض ىل و  لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك

 المشاكل التي يعانون منيا؟

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

15 25 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

50584 

 

 

 

 

50355 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار 14 6 20

 نسبة 46,7% 20% 66,7%

 لا تكرار 6 4 10

 نسبة 20% 13,3% 33,3%

 المجموع تكرار 20 10 30

 نسبة 66,7% 33,3% 100%

 

ىل لديك اىتمام العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
 ؟ لميامكبتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك 

نلاحظ أنو  ىل تشعرين بان المراجعين يمومونك عمى بعض المشاكل التي يعانون منيا؟ حسب متغير
قيمة دالة غير وىي  0.577( والتي بمغت ²كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو قيمة )كا

أفراد عينة الدراسة  توجد علاقة في إجاباتلا (، وىذا معناه أنو 0.05إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )
ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة  ( والذي ينص عمى01عمى السؤاؿ رقـ )

ىل تشعرين بان المراجعين يمومونك  تبعا لمتغير ؟ لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك
% مع احتماؿ الوقوع في 95، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي عمى بعض المشاكل التي يعانون منيا؟

 %. 5الخطأ بنسبة 
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ىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي ( يمثل الربط بين 01الجدول رقم )
 .ىل تشعرين بانك تعاممين بعض الفئات المراجعين وكانيم جماد لا حياة فيياو  والتواصل بين العمال

 القرار
مستوى 

 الدلالة
 كا مربع

درجة  

 الحرية

11 
21 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

5794 

 

 

 

 

50568 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار 6 15 21

 نسبة 20% 50% 70%

 لا تكرار 3 6 9

 نسبة 10% 20% 30%

 المجموع تكرار 9 21 30

 نسبة 30% 70% 100%
 

ىل تفتقر العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
ىل تشعرين  حسب متغير ؟ المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي والتواصل بين العمال

إختلاؼ واضح، نلاحظ أنو كاف ىناؾ  بانك تعاممين بعض الفئات المراجعين وكانيم جماد لا حياة فييا
قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا غير وىي  0.577( والتي بمغت ²وىذا مادلت عميو قيمة )كا

( والذي 01توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )لا (، وىذا معناه أنو 0.05)
تبعا  ؟ ي والتواصل بين العمالىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجاب ينص عمى

، ونسبة التأكد مف  ىل تشعرين بانك تعاممين بعض الفئات المراجعين وكانيم جماد لا حياة فييا لمتغير
 %. 5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95ىذه النتيجة ىي 

الدعـ النفسي،  ، اف الافراد الذيف يعيشوف في بيئة متكاممة تقدـ ليـzوىذا مف خلاؿ مابينتو نظرية
 zيكونوف اكثر نجاحا في الاحتفاظ بالعلاقات الاجتماعية الكئبة خارج نطاؽ العمؿ كما تقوـ نظرية

بالتركيز عمى الأداء اكثر منو عمى العلاقات غير الرسمية، ومف الأسس السممية لثقافة التنظيـ اف تتـ 
مشاركة مف اىـ الوسائؿ التي تمكف مف انتشار عممية اتخاذ القرارات بالاجماع والمشاركة، وتعتبر عممية ال

 المعمومات عمى نطاؽ واسع وعمى تكريس القيـ واخلاقيات التنظيـ
 
 
 



 الفصل الرابع                                    اجراءات الدراسة وعرض وتحليل النتائج
 

138 
 

ىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 وتبمد في مشاعركىل تشعرين بالقمق بان يتسبب لك ىذا العمل قساوة و  والتواصل بين العمال

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

13 21 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 نعم تكرار  11 10 21 1 5.555 10555

 نسبة 36,7% 33,3% 70%

 لا تكرار  7 2 9

 نسبة 23,3% 6,7% 30%

 المجموع تكرار  18 12 30

 نسبة 60% 40% 100%

 

ىل تفتقر المؤسسة العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
ىل تشعرين بالقمق بان  حسب متغير ؟ التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي والتواصل بين العمال

نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا مادلت عميو  يتسبب لك ىذا العمل قساوة وتبمد في مشاعرك
(، وىذا 0.05قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا )غير وىي  0.577( والتي بمغت ²قيمة )كا

ىل  ( والذي ينص عمى01توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )لا معناه أنو 
ىل  تبعا لمتغير ؟ كتساب السموك الايجابي والتواصل بين العمالتفتقر المؤسسة التشجيع عمى ا

، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي تشعرين بالقمق بان يتسبب لك ىذا العمل قساوة وتبمد في مشاعرك
 %. 5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95

الذيف يدخموف لأوؿ مرة وليـ توجيات مستقبمية معينة،  فاذىىذه الخصائص مع الا ونتيجة الر اف
وطالب عمؿ زائدة، ويحتاجوف الى مساندات اجتماعية، كؿ ىذه العوامؿ تعتبر مصادر معينة مف الضغط 
الذي يتعرض لو الافراد بدرجات متفاوتة، ويتواءـ اخروف عف طريؽ المجوء الى الاتجاىات السالبة. اعتبر 

لعمؿ الثمانية متنبئات لمتغيرات الاتجاىات السالبة، والتي تشكؿ الاحتراؽ تشيرنس خصائص محيط ا
 الوظيفي.
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ىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي ( يمثل الربط بين 00الجدول رقم )
 ىل تشعرين بان المراجعين يمومونك عمى بعض المشاكل التي يعانون منيا؟و  والتواصل بين العمال

مستوى  القرار

 الدلالة

درجة   كا مربع

 الحرية

15 21 

 نعم لا الاجمالي

 

 

 

غير دالة 

عند 

مستوى 

5055 

 

 

 

 

10555 

 

 

 

 

50555 

 

 

 

 

1 

 نعم تكرار  14 7 21

 نسبة 46,7% 23,3% 70%

 لا تكرار  6 3 9

 نسبة 20% 10% 30%

 المجموع تكرار  20 10 30

 نسبة 66,7% 33,3% 100%

 

ىل تفتقر المؤسسة العلاقة بيف  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة عمى
ىل تشعرين بان  حسب متغير ؟ التشجيع عمى اكتساب السموك الايجابي والتواصل بين العمال

نلاحظ أنو كاف ىناؾ إختلاؼ واضح، وىذا  المراجعين يمومونك عمى بعض المشاكل التي يعانون منيا؟
قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة الفا غير وىي  0.577( والتي بمغت ²مادلت عميو قيمة )كا

( والذي 01توجد علاقة في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى السؤاؿ رقـ )لا (، وىذا معناه أنو 0.05)
تبعا  ؟ كتساب السموك الايجابي والتواصل بين العمالىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى ا ينص عمى

، ونسبة التأكد مف ىل تشعرين بان المراجعين يمومونك عمى بعض المشاكل التي يعانون منيا؟ لمتغير
 %. 5% مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 95ىذه النتيجة ىي 

ف مفيوـ القوانيف، والتكامؿ بيف ما وترجع ىذه النتيجة الى اف ماجاء في  نظرية التوافؽ الى ا       
تقدمو المؤسسة مف سمع وخدمات وبيف أىدافيا وسياستيا واستراتيجياتيا المعمولة بيا، حيث تتأثر الثقافة 
ىنا بعدة خصائص منيا بيئة المؤسسة الموجودة بيا، اذا كانت ساكنة او متحركة ومتطمبات الجميور 

ىذا التوافؽ والتجانس الإدارة عمى اتخاذ القرارات الإدارية الخارجي والتوقعات الاجتماعية ويساعد 
 الناجحة.
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 الاستنتاج العام:
مف خلاؿ قياـ الباحث بالدراسة المتعمقة موضوع الثقافة التنظيمية وعلاقتيا الاحتراؽ الوظيفي لممرأة 

بالمسيمة ، والتي تيدؼ لمعرفة ىؿ لمثقافة العاممة لدى عاملات مستشفى التوليد سميماف عميرات 
 التنظيمية علاقة بالاحتراؽ الوظيفي لممرأة العاممة

ة عف ىذا التساؤؿ مف خلاؿ الفرضيات ، باعتبارىا اجابات متوقعة منيا. بجالى الإإ توصؿوتـ ال
 عاممة.ة الأوبينت النتائج عف عدـ وجود علاقة بيف الثقافة التنظيمية والاحتراؽ الوظيفي لممر 

 توجد علاقة بيف ابعاد الثقافة التنظيمية وابعاد الاحتراؽ الوظيفي  وكما تـ التوصؿ الى نتائج مفادىا لا
ة أالاستبدادية والاجياد الانفعالي لممر  الإشراقيةة لمفرضية الاولى توجد علاقة بيف الانماط ببالنس

 العاممة. لـ تتحقؽ .
غياب الاثراء الوظيفي ونقص الشعور الانجاز الشخصي  بالنسبة لمفرضية الثانية توجد علاقة بيف

 ة العاممة. لـ تتحقؽ.ألممر 
ة العاممة. لـ أة لمفرضية الثالثة توجد علاقة بيف غياب تنمية الموارد البشرية وعدـ الانسانية لممر بالنسب

 تتحقؽ
  أبعاد الاحتراؽ الوظيفي اف نتائج ىذه الدراسة تكمف اىميتيا في العلاقة بيف الثقافة التنظيمية وأبعادىا و 

 ولـ تتحقؽ النتائج مع الفرضيات الموضوعة او المتوقعة.
ومف ىنا نطرح تساؤؿ ميـ عف عدـ وجود علاقة بيف الثقافة التنظيمية الموجودة في مستشفى التوليد 

ذه عرضة لي نيا أكثرة العاممة لأأسميماف عمرات بالمسيمة والشعور بالاحتراؽ الوظيفي خاصة لدى المر 
الظاىرة مقارنة مع الرجؿ وذلؾ لكثرة واجباتيا في العمؿ وفي البيت، خاصة واف ىذا المستشفى كما 
لاحظت وكما تعمموف يتوافد اليو عدد كير مف المراجعيف ولا يتوقؼ نيائيا عف توفير الخدمات سواء في 

ترض وكما اشارت اليو بعض الفترة الصاحية او المسائية وحتى في نياية الاسبوع، اي مف ىذا المنطمؽ يف
، ولكف ىذا عكس ما اثبتتو اجابات اغمبية قابلات ، تتحقؽ الدراسة التي قمت بياالدراسات والنظريات
، اـ قناعتيف الخاصة بوجود ثقافة تنظيمية ، ربما كانت اجابتيف خوفا مف المرؤوسوممرضات المستشفى

 الوظيفي .ايجابية حالت دوف وجود الشعور بظاىرة الاحتراؽ 
 وىذه النتائج التي توصمت الييا لـ تتوافؽ مع اي دراسة مف الدراسات التي قمت بالاطلاع عمييا.
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 خاتمة:
تعتبر دراسة الثقافة التنظيمية حديثة النشأة، لكونيا مفيوما لم يجد طريقة في الدراسات التنظيمية 

، وقد اختمفت ىذه 02بصورة واضحة ومميزة، إلا في نياية السبعينات وبداية الثمانينات من القرن 
أخرى ومنيا من كانت مقارنة  الدراسات منيا من كانت دراسات ارتباطية ومنيا من كانت أثر مع متغيرات

 :ومنيا من كانت دولية، إلا أنيا كميا تصب في قالب الثقافة الخاصة بالمنظمات بمختمف أنواعيا
انتاجية، خدماتية، وىناك اختلاف في الميادين التي احتضنت ىذه الدراسات منيا عمم النفس، وعمم 

دارة الأعمال، وعمم الاقتصاد، وكما تبين م ن خلال الجانب النظري والتطبيقي أىمية الثقافة الاجتماع، وا 
التنظيمية، وأن لمثقافة التنظيمية التأُثير الكبير السمبي أو الإيجابي، وىذا يعود لنوع الثقافة فقوتيا أو 
ضعفيا، تعود نتائجو عمى مخرجات المنظمة، ومن بين المخرجات السمبية، الاحتراق الوظيفي للأفراد 

 عمى كل من الفرد والمنظمة.ودوره وأثره السمبي 
وفي دراستنا ىذه حاولنا التعرف عمى العلاقة بين الثقافة التنظيمية والاحتراق الوظيفي لممرأة العاممة 
حيث انطمقنا من تساؤل رئيسي مفاده: ىل لمثقافة التنظيمية علاقة بالاحتراق الوظيفي لممرأة العاممة لدى 

 مة.مستشفى التوليد سميمان عميرات بالمسي
واستنادا إلى ما تم الإطلاع عميو من أدبيات ودراسات سابقة ليا علاقة بالموضوع، افترضنا وجود 

 علاقة بين الثقافة التنظيمية والاحتراق الوظيفي لممرأة العاممة.
ولمتحقق من ىذه الفرضيات، تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي، انطلاقا من استمارة تتكون من 

لمحور الأول يتكون من أبعاد الثقافة التنظيمية، والمحور الثاني يتكون من أبعاد الاحتراق محورين ا
 الوظيفي.

ومن خلال الدراسة الأساسية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية سميمان عميرات لمتوليد بالمسيمة ومن 
احصائية تتلاءم مع خلال البيانات والنتائج المتحصل عمييا، حاولت تحميميا اعتمادا عمى أساليب 

 التحقق من مدى صدق فرضيات الدراسة. عدمفرضيات الدراسة، والتي من خلاليا 
تحقيق الفرضية العامة، وىي أن لمثقافة التنظيمية علاقة بالاحتراق الوظيفي  عدم وتم التوصل إلى

من خلال العلاقات  لممرأة العاممة لدى مستشفى سميمان عميرات بالمسيمة وكذا بالنسبة لمفرضيات الجزئية
غياب تنمية  -غياب الاثراء الوظيفي -بين أبعاد الثقافة التنظيمية )الممارسات الاشرافية الاستبدادية

عدم  -نقص الشعور بالانجاز -الموارد البشرية( مع أبعاد الاحتراق الوظيفي )الاجياد الانفعالي
 الانسانية(.
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الاحتراق الوظيفي. فكمما كانت و لثقافة التنظيمية ا بين قةتوجد علا و لاووفقا لمنتائج المتوصل إلييا، فإن
نسبة الاحتراق الوظيفي بالنسبة لمفرد عامة ولممرأة  نقصت ايجابية الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة

 العاممة خاصة.
ة ومادامت الثقافة التنظيمية موضوعا واسعا وميما خاصة في حقل السموك التنظيمي وكما أنيا وليد

ونتاج البيئة الاجتماعية والشخصية الانسانية التي تخمق قيما وعادات وأساطير ورموز وكل ما يتعمق 
بعناصر الثقافة المادية والمعنوية والسموكية، يتوجب عمينا التوسيع فيو ودراستو وفق البيئة السموكية 

تمف الظواىر التنظيمية ومعرفة التنظيمية والاجتماعية لمنظماتنا، ومن خلاليا يمكن لنا وصف وتفسير مخ
المناخ التنظيمي ليذه المنظمة، كخطوة تالية تمكننا من دراسة الثقافة التنظيمية والتبنؤ والتحكم في ىذه 

الاحتراق  -الشعور بعدم الانسانية -منيا الاحتراق الوظيفي، الشعور بعدم الانجاز -الظواىر: نسبيا
 النفسي ... إلخ.

تعكس الثقافة التنظيمية ليذه المنظمات بدرجات مختمفة ومتفاوتة ايجابية كانت وكما أن ىذه الظواىر 
أم سمبية ويبقى العمم كما ىو بالنسبة لحقل السموك التنظيمي ىدفو وصف وفيم الظواىر وتفسيرىا والتنبؤ 

 بيا ومقارنتيا بظواىر أخرى من أجل تذليل العقبات.
 



 



145 

 :قائمة المراجع 
 الكتب :

 .2002بشير سرطاوي: الثقافة التنظيمية الداعمة لمتحول والجودة الشاممة، ورشة عمل بنك، الأردن،  .1
 .2009،دار المبرة،عمان،1بن حبتور عبدالعزيز صالح: الادارة الاستراتجية، ادراة في عالم متغير،ط .2
 .2006الجامعية، الاسكندرية، بو الشرش كمال: الثقافة التنظيمية والتغير، الدار  .3
 .1998، دار الغرب لمطباعة والنشر، وىران، الجزائر، 1بوفمجة غياث: القيم الثقافية والتسيير، ط .4
جوروبارت بارون: إدارة السموك في المنظمات، ترجمة رقاعي محمد رفاعي واسماعيل  جيرالد جرينبر .5

 .2004، دار المريخ، الرياض، السعودية، 7بسيوني، ط
 .2003، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، 1حسين حريم: إدارة المنظمات منظور كمي، ط .6
حسين حريم: السموك التنظيمي سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار الحامد لمنشر  .7

 .2004والتوزيع، الأردن، 
لتوزيع، الأردن، ، ثراء لمنشر وا1خضير كاظم وآخرون: السموك التنظيمي مفاىيم معاصرة، ط .8

2009. 
رابح كعباش: "عمم الاجتماع التنظيم"، مخبر عمم اجتماع الاتصال، جامعة منتوري قسنطينة،  .9

 .2006الجزائر، 
 3الساعاتي سامية : الثقافة والشخصية ، بحث في عمم الاجتماع الثقافي ، دار الفكر العربي ، ط .10

 .القاىرة،
في عمم الاجتماع الثقافي"، القاىرة، دار الفكر العربي، سامية الساعاتي: "الثقافة والشخصية بحث  .11

1998. 
موضوعات وتراجم وبحوث إدارية مقدمة، مطبعة  -سيد محمد جاد الرب: '' السموك التنظيمي .12

 .2005العشيري، مصر، 
سيد محمد جاد الرب: الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الاسكندرية،  .13

2009. 
ريف شوقي فرج: السموك القيادي وفعالية الادارة، دار غريب لمطباعة والنشر ط .14

 .2000والتوزيع،القاىرة،
 .1981عاطف وصفي: "الثقافة والشخصية"، دار النيضة العربية، بيروت،  .15



146 

العديمي ناصر محمد : السموك الانساني والتنظيمي ، منظور مقارن ، معيد الادارة العامة ، الرياض  .16
 ،1996 . 

 .1993، الرياض ، 1العديمي ناصر محمد: ادارة السموك التنظيمي، مرامر لمطباعة الالكترونية،ط .17
 . 2009، 2عسكر عمي: ضغوط الحياة وأساليب مواجيتيا ، دار الكتاب الحديث ، ط  .18
السموك التنظيمي في المنظمات ،دار وائل لمنشر  محمد سممان: العميان، .19

 .2002،الاردن،1والتوزيع،ط
فلاح حسين عداي الحسيني: الإدارة الإستراتيجية مفاىيميا وعممياتيا المعاصرة، دار وائل لمنشر،  .20

 .2000عمان، الأردن، 
كيث ديفير: '' السموك الإنساني في العمل ''، ترجمة سيد عبد الحميد ومحمد إسماعيل يوسف، دار  .21

 .1976النيضة العربية، القاىرة، مصر، 
 .2003مة، سموك الفرد والجماعية، دار الشروق لمنشر والتوزيع، عمان، ماجدة عطية: سموك المنظ .22
 .2002محمد أكرم العدلوني: العمل المؤسسي، دار ابن حزم، لبنان،  .23
، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، 1محمد السويدي: مفاىيم عمم اجتماع الثقافي ومصطمحاتو، ط .24

1999. 
محمد الميدي بن عيسى: "عمم الاجتماع التنظيم من سوسيولوجية العمل الى سوسيولوجية المؤسسة"،  .25
 .2010، بدون دار نشر، الجزائر، 1ط

محمد عمي محمد : مجتمع المصنع ، دراسة في عمم الاجتماع التنظيم ، الييئة المصرية العامة  .26
 .1975، القاىرة ،  2لمكتاب ،ط

 . 2002دار وائل للنشر،عمان،،1السلوك التنظيمي في المنظمات الاعمال،طمحمود سلمان العميان:  .22

، دار وائل، عمان، الأردن، 2محمود سممان العميان: السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، ط .28
2004. 

مدكور ، ابراىيم واخرون : معجم العموم الاجتماعية، الييئة المصرية العامة لمكتاب، القاىرة ،  .29
1975 . 

 . 1999مصطفى احمد السيد : ادارة السموك التنظيمي ، رؤية معاصرة ،  .30
مصطفى محمود أبو بكر: التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعية، الاسكندرية،  .31

2003. 
 .2002، دار وائل لمنشر، جامعة الاردن، 1موسى الموزي: "التنظيم واجراءات العمل" ط .32



147 

 .2003، دار وائل لمنشر، الأردن، 2التنظيمي، طموسى الموزي: التطوير  .33
 :الرسائل والأطروحات 

ابن منيع محمد بن سميمان: الاحتراق الوظيفي في الاجيزة الامنية بالمممكة العربية السعودية، رسالة  .1
 .2009دكتوراه ، جامعة نابض ، العربية لمعموم الأمنية ، الرياض ، 

ابن منيع محمد بن سميمان: الاحتراق الوظيفي في الاجيزة الأمنية بالمممكة السعودية رسالة دكتوراء  .2
 . 2009، الرياض جامعة نابض العربية لمعموم الأمنية، 

أبو مسعود سيماىر: ظاىرة الاحتراق الوظيفي لدى الموظفين الإداريين العاممين في وزارة التربية  .3
 .2010غزة أسبابيا وكيفية علاجيا ، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية ، غزة ، والتعميم العالي بقطاع 

أحمد بوشنافة وأحمد بوسيمين: أىمية البعد الثقافي وأثره عمى فعالية التسيير، مداخمة ضمن الممتقى  .4
المسيمة،  الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة

 .2005ماي  04-03الجزائر، 
بدران مني: الاحتراق النفسي لدى معممي المرحمة الثانوية وعلاقتو ببعض المتغيرات، دراسة ميدانية،  .5

 .1997رسالة ماجيستر غير منشورة، جامعة القاىرة 
وراه غير دراسة دكت التظيمية، محمد الطاىر: دراسة الفعالية من خلال بعض مؤشرات الثقافة بوياية، .6

قسم عموم النفس و عموم التربية،جامعة منتوري  والاجتماعية، منشورة ،كمية الاداب والعموم الانسانية
 .2004قسنطينة،الجزائر،

مستويات الاحتراق النفسي لدى المرشدين التربويين في المدارس الحكومية في الأردن،  :رتاوي ىندح .7
 .1991ن، رسالة ماجستير، جامعة اليرموك، إربد، الأرد

حرتاوي ىند: مستويات الاحتراق النفسي لدى المرشدين التربويين في المدارس الحكومية في الاردن ،  .8
 .1991رسالة ماجيستر غير منشورة ، جامعة اليرموك ، الاردن ، 

نشوة : الاحتراق النفسي لممعممين ذوي النمط وعلاقتو بأساليب مواجية المشكلات ، رسالة  دردير .9
 . 2007ماجيستر غير منشورة ، كمية التربية ، جامعة الغيوم ، مصر،

الزىراني نوال: الاحتراق النفسي وعلاقتو ببعض سمات الشخصية لدى العاملات مع ذوي  .10
 .2008ير منشورة، جامعة ام القرى، السعودية، الاحتياجات الخاصة، رسالة ماجيستر غ

ماجستير غير منشورة ،  الشاوي حمد فرجان: الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالانتماء التنظيمي ، رسالة .11
 .2005كمية الدراسات العميا ، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية ، المممكة العربية السعودية،



148 

ستراتيجية ودورىا في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجيزة الأمنية، صالح بن سعد المربع: القيادة الإ .12
دكتوراه فمسفة في العموم الامنية، كمية الدراسات العميا، قسم العموم الإدارية، جامعة نايف العربية لمعموم 

 .2008الامنية، الرياض، 
لديمغرافية لدى عتبة من عمي حسام: الانياك النفسي وعلاقتو بالتوافق الزواجي وبعض النتغيرات ا .13

 .2008معممي الفئات الخاصة بمحافظة المينا، رسالة ماجيستير غير منشورة، مصر، جامعة المينا، 
العمي ميند: مفيوم الذات وأثر بعض المتغيرات الديموغرافية وعلاقتو بظاىرة الاحتراق النفسي لدى  .14

، مذكرة ماجيستر غ، م جامعة النجاح  معممي المرحمة الثانوية الحكومية في محافظتي جنيس ونابمس
 .2003الوطنية، نابمس 

مفيوم الذات وأثر بعض المتغيرات الديمغرافية وعلاقتو بالاحتراق النفسي لدى معممي  :العمي ىند .15
 .2003الفئات الخاصة بمحافظة المنيا، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة المنيا، مصر، 

عودة يوسف: ظاىرة الاحتراق النفسي وعلاقتيا بضغوط العمل لدى معممي المدارس الحكومية  .16
 .2010الثانوية في الضفة الغربية ، رسالة ماجيستر، غ.م نابمس جامعة النجاح الوطنية ، 

ة منصور بن ماجد ال سعود : الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالسموك القيادي في الادارة المحمية بالمممك .12
العربية السعودية ، رسالة ماحستير غيرمنشورة ، كمية الدراسات العميا ، جامعة نايف العربية لمعموم الامنية 

  .2003السعودية ،  ، المممكة العربية

 المجلات :
أمل حمد الفرحان: الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردني، المجمة  .1

 .2003، 1، عدد 6التطبيقية، المجمد الأردنية لمعموم
ن : مستويات الاحتراق النفسي لدى معممي ذوي الاحتياجات الخاصة واحتياجاتيم الجمالي وحس .2

التدريبية سمطنة عمان ، بحث معمم ، دراسات عربية في عمم النفس ، القاىرة ، دار غريب لمطباعة 
 .2003، 1، العدد  2والنشر والتوزيع المجمد 

الاحتراق النفسي لدى المعممين العاممين مع الطمبة ذوي صعوبات  :عمر، وعربيات أحمد الخرابشة .3
 .2005، 2، ع 17التعمم في غرف المصادر، مجمة أم القرى لمعموم التربوية والاجتماعية والإنسانية، م 

الاردن ، الزيود نادر فيمي: واقع الاحتراق النفسي لممرشد النفسي والتربوي في محافظة الزرقاء في  .4
 . 2002، 1مجمة العموم التربوية ، قطر، العدد

عبد الرحمان أحمد الييجان: أىمية قيم المديرين في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين، مجمة الإدارة  .5
 .1992، أفريل 74العامة الرياض، عدد 



149 

ممين في والغياب الوظيفي لدى العا العتيبي ادم: علاقة ضغوط العمل بالاضطراب السيكوسوماتية .6
 . 2007، 2، العدد  25القطاع الحكومي الكوني، جامعة التكوين ، مجمة العموم الاج ، مجمد

الفرح عدنان : الاحتراق النفسي لدى العاممين مع الاشخاص ذوي الاحتياجات الخاصة في دولة قطر  .7
 .2000،  2، العدد 29بحث معمم ، الاردن ، مجمة دراسات العموم التربوية ، المجمد

لفريحات عمار والربضي وائل : مستويات الاحتراق النفسي لدى معممات الرياض الأطفال في ا .8
 . 2009محافظة عجمون ، جامعة البقاء التطبيقية ، كمية عجمون الجامعية ،

القريوتي ،ابراىيم أمين والخطيب، فريد مصطفى:الاحتراق النفسي لدى عينة من معممي الطلاب  .9
 .23،العدد2001ت الخاصة بالاردن )بحث محكم( مجمة كمية التربية،الامارات،العاديين وذوي الاحتياجا

النفيعي ضيف الله: الاحتراق الوظيفي في المنظمات الحكومية في محافظة جدة جامعة الممك ع  .10
 . 2000، 1،ع14العزيز، مجمة الوفاق المممكة العربية السعودية الاقتصاد والادارة ، م

ية لاتجاىات العاممين نحو مستويات الضغط في القطاعين العام والخاص ، النمر سعود: دراسة تحميم .11
 .1994، ع م ، 16المجمة العربية للإدارة ، م 

 .1994، 58الينداوي رفقة احمد: استراتيجيات التعامل مع ضغوط العمل، مجمة ادارة العدد  .12
 الكتب بالفرنسية :

 
1. B,Dussauge et B ,Ramanatsoa ,technologie et stratigie d’entreprise ,ed 

sciences intenational,1987. 
2. R, reittef et B , ramanantsoa, pouvoir et politique,au dela de la 

culture,Mac graw Hill,1985 . 
3. J ,C Fauvert et J,R Fourtou,la passion d’entreprise,ed org. 

4. Linton, r(the culture background of personality), new York, 

appletoncentry, 1979.   

5. Maslach et jackson:the measurement of experiented burnout journal of 

.occupational behavor 2- 1891. . 

 



 



 البيانات الشخصية:

 أنثى  الجنس: -1

 السن: ....... سنة-2

 أرممة  مطمقة  متزوجة  الحالة الاجتماعية: عزباء-3

 دراسات عميا  جامعي   ثانوي المستوى التعميمي: متوسط  -4

 الوضع الميني: ......................................................... -5

 الشيادات المتحصل عمييا: .............................................. -6

 الأقدمية في الوظيفة: ....................................................-7

 بيانات متعلقة بالثقافة التنظيمية:

 أولا: بيانات متعلقة بالممارسات الاشرافية الاستبدادية

 لا  نعم ىل يشاركك مرؤوسك في اتخاذ القرارات ؟ -8

 إذا كانت الإجابة بلا لماذا؟............................................

 لا  نعم  ىل يكثر مرؤوسك الأوامر لتوجييك في عممك ؟  -9

 لا ىل يعتبر مرؤوسك مناقشتك وتبادل الآراء معك مضيعة لموقت ؟ نعم-11

 لا  ىل يميل مرؤوسك إلى تركيز جميع السمطات في يده؟ نعم -11

 في حالة الخطأ أو الفشل في عممك ىل يمقي مرؤوسك ؟ -12

 الموم عميك وحدك  -



 أم ييددك بالتقارير والعقوبات -

 ثانيا: بيانات متعلقة بغياب الإثراء الوظيفي

 ىل تؤخذ أفكارك وآرائك بعين الاعتبار عند اتخاذ القرار من قبل مرؤوسك ؟ -13

 لا  نعم 

 إذا كانت الإجابة بلا لماذا ؟ .................................................

ىل يؤدي الشعور بالتشجيع عمى الابتكار والمبادرة عمى خمق التميز ونقص  -14

 الشعور بالانجاز؟

 لا  نعم 

ىل لديك قناعة بأن الثقافة الإبداعية تمقى تشجيعا بالمنظمة مما يؤدي إلى تحقيق  -15

 الأداء المطموب ؟

 لا   نعم 

في حالة الإجابة بنعم: فيما تتمثل ىذه التشجيعات ؟  -

................................................................................ 

 لا   نعم ي دور في تطوير قدرات العامل ؟ ىل لمثقافة التنظيم -16

ىل ىناك توجو من قبل إدارة المؤسسة نحو تطوير المسار الوظيفي لمعامل   -17

 لا  نعم ليتمكن من القدرة عمى مواكبة التطورات؟ 

 

 



 ثالثا: بيانات حول تنمية الموارد البشرية

 ير قدرات العاممين ؟ ىل تيتم مؤسستك بالتدريب والتكوين وتطو  -18

 لا   نعم 

 ىل تعمل المؤسسة عمى تطوير طرق العمل من أجل أداء حسن ؟ -19

 لا    نعم 

ىل لديك اىتمام بتطوير علاقات العمل بين المصالح المختمفة لتجسيد روح  -21

 التعاون والتكامل أثناء تأديتك لميامك؟

 لا   نعم

 .................................................. إذا كانت الإجابة بـ لا لماذا ؟

 ىل تفتقر المؤسسة التشجيع عمى اكتساب السموك الإيجابي والتواصل بين العمال؟ -21

 لا   نعم

 في رأيك ىل الثقافة التنظيمية القوية تساىم في تحسين أدائك ؟ -22

 لا   نعم

 بيانات متعلقة بالاحتراف الوظيفي:

 علقة بالاجهاد الانفعالي:أولا: بيانات مت

 ىل تشعرين بأنك تستنزفين عاطفيا؟  -23

 لا   نعم

 إذا كانت الاجابة بنعم فمماذا ؟ ..............................................



 ىل تشعرين باستنزاف كامل طاقتك في نياية اليوم الذي تقضينو في عممك ؟ -24

 لا   نعم

 ىل التعامل مع الناس طوال اليوم يسبب لك التوتر ؟ -25

 لا    نعم 

 ىل تبذلين كل جيدك في عممك ؟ -26

 لا    نعم 

 ىل تعامل مع الناس يشكل لك ضغطا كبيرا عميك ؟-27

 لا   نعم 

 إذا كانت الاجابة بنعم لماذا؟ ...............................................

 متعلقة بنقص الشعور بالانجاز الشخصيثانيا: بيانات 

 ىل تشعرين بأنك من خلال عممك تؤثرين إيجابا في حياة الآخرين ؟-28

 لا   نعم 

 ىل تشعرين بالنشاط والحيوية عند ممارستك لعممك ؟ -29

 لا   نعم 

 إذا كانت الإجابة بنعم لماذا ؟...............................................

 وبسيولة تييئة الجو المناسب لأداء عممك عمى أكمل وجو ؟ ىل تستطيعين -31

 لا   نعم

 ىل تتعاممين بيدوء تام وابتياج مع المراجعين ؟ -31



 لا   نعم

 ىل حققت أشياء كثيرة جديرة بالتقدير في عممك ؟ -32

 لا    نعم

 .............................................. إذا كانت الإجابة بنعم ما نوعيا ؟

 ثالثا: بيانات متعلقة بعدم الإنسانية

 ىل تشعرين بأنك تعاممين بعض فئات المراجعين وكأنيم جماد لا حياة فييا ؟-33

 لا   نعم

 إذا كانت الإجابة بنعم لماذا ؟ ..................................................

 ىل أصبحت انسانا قاسيا عمى الناس منذ بدأت ىذا العمل ؟ -34

 لا   نعم

 ىل تشعرين بالقمق في أن يتسبب لك ىذا العمل قساوة وتبمد في مشاعرك ؟ -35

 لا   نعم

 ىل تبالين بما يحدث للآخرين ؟ -36

 لا   نعم

 .............................................. إذا كانت الإجابة بـ لا لماذا ؟

 ىل تشعرين بأن المراجعين يمومونك عمى بعض المشاكل التي يعانون منيا ؟ -37

          لا     نعم

  



 ملخص:
وهذا من   هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والاحتراق الوظيفي للمرأة العاملة 

خلال الإجابة على التساؤل الذي مفاده هل توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية والاحتراق الوظيفي للمرأة العاملة 
 ؟ت مستشفى سليمان عميرات بالمسيلةلدى عاملا
لإجابة على هذا التساؤل قمنا بصياغة مجموعة من الفرضيات، وقد تم استعمال المنهج الوصفي ول 

التحليلي، وأداة دراسة تتمثل في الاستمارة تضم محورين، محور خاص بأبعاد الثقافة التنظيمية ومحور خاص 
عشوائية وتم استرجاعها، ثم  فرد، تم اختيارهم بطريقة 03بالاحتراق الوظيفي، وتم توزيعها على عينة تتمثل في 

 تفريغها وتحليلها وتفسيرها من خلال استعمال مجموعة من الوسائل الاحصائية.
 وقد تم التوصل إلى مجموعة من النتائج من خلال أسئلة الدراسة وفرضياتها المتمثلة فيما يلي: 

دى عاملات مستشفى التوليد سليمان لا توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية والاحتراق الوظيفي للمرأة العاملة ل
 عميرات بالمسيلة.

ولأبعاد الثقافة التنظيمية المتمثلة في ) الأنماط الاشرافية الاستبدادية، غياب الاثراء الوظيفي، غياب تنمية  
نقص الشعور  -الموارد البشرية( لا توجد علاقة بأبعاد الاحتراق الوظيفي المتمثلة في )الاجهاد الانفعالي

 عدم الانسانية(. -نجازبالا

Résumé: 

 Cette étude vise à identifier la relation entre la culture organisationnelle et la combustion 

fonctionnelle des femmes actives en répondant à la question de savoir s’il existe une relation entre la 

culture organisationnelle et la combustion fonctionnelle des femmes actives au sein des travailleurs de 

l’hôpital Sulaiman Omairat à Masila? 

 Afin de répondre à cette question, nous avons formulé un ensemble d’hypothèses reposant 

sur la méthode descriptive analytique et un outil d’étude constitué de deux axes, l’un axé sur les 

dimensions de la culture organisationnelle et l’autre sur la combustion au travail, qui a été distribué à 

un échantillon de 30 personnes sélectionnées , Puis analysés et interprétés au moyen d’une série de 

méthodes statistiques. 

Un ensemble de résultats a été obtenu à travers les questions et hypothèses de l'étude: 

 Il n’ya pas de relation entre la culture organisationnelle et la combustion fonctionnelle des 

femmes actives chez les employées des hôpitaux d’obstétrique Sulayman Omairat à al-Masila. 

 Les dimensions de la culture organisationnelle de (modèles de supervision autocratiques, 

absence d'enrichissement fonctionnel, manque de développement des ressources humaines) n'ont 

aucun lien avec les dimensions fonctionnelles de la combustion (stress émotionnel, manque de sens 

des réalisations, inhumanité). 
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