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بھا علینا، ونحمده شكرا جزیلا الذي كان التي أنعم نشكر الله سبحانھ وتعالى على النعم 

فضلھ وعطاؤه كریما بحمده ، على القوة والعزیمة لإكمال ھذا العمل المتواضع.ثم الشكر 

الذي كان لھ الجھد العظیم وما قدمھ لنا من  تقدیر والعرفان إلى الدكتور الفاضلالالجزیل و

 رواجعیة أحمد " "ي إتمام ھذا العمل العلمي الدكتور الكریم نصائح وإرشادات وتوجیھات ف

وعمال الإدارة عرفانا بجھودھم  الاجتماعكما نتقدم بالشكر الجزیل إلى كل أساتذة قسم علم 

فوتنا أن نتوجھ بخالص معاني الشكر التي بذلوھا من أجل تحصیلنا العلمي والمعرفي ولا ی

على كل ما قدموه لنا من تسھیلات أثناء قیامنا  سونلغاز ببوسعادةلإطارات وعمال مؤسسة 

ولكل من ساھم في إتمام ھذا البحث  2012/2013بالدراسات المیدانیة ، إلى كل طلبة دفعة 

 من قریب أو من بعید .
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 إلى من كان لي سرا�ا منيرا وأٔ�ر لي درب الحیاة، 
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 مقدمة
 الأموال، رؤوس حركة حریة كالعولمة، بالمؤسسات، تحیط التي الجدیدة التغیرات و التحولات ظل في      
 التكیف و التأقلم المؤسسات هذه على وجب التكتلات ظهور المعلومات)، المعلومات(ثورة و العاملة، الأیدي

 الاهتمام أن أدركت التي هي الناجحة فالمؤسسات الاستمرار، و بالنجاح لها یسمح لكي المتغیرات هذه مع
 سعي هو به الاهتمام أوجه من ولعل أهدافها، لتحقیق الأمثل السبیل و لنجاحها مفتاح هو البشري بالمورد

 الوظیفي الرضا موضوع بروز إلى إضافة به، خاصة إدارة وإیجاد أهمیته، بدوره، الاعتراف إلى المؤسسات
 .التنظیمي السلوك مجالات في الباحثین قبل من كبیرة بأهمیة حظي الذي

 انفعالات لأفراده یتكون الذي البشري للعنصر الخاصة الطبیعة من للأفراد الوظیفي الرضا أهمیة تنبع إذ      
 أثر من أیضا .استقراره و الإنسان لسعادة دالة فهو به، المحیطة البیئة و یؤدیه الذي العمل إزاء مشاعر و

 الانتظام الحضور، الإنتاجیة، رفع الأفراد، أداء تحسین مثل المنظمات أداء مؤشرات من العدید على الرضا
 .الضیاع و التسرب من البشري الرأسمال على المحافظة العمل، في

 تامة، بدرجة عزلها الصعب من بعضها مع متداخلة عوامل لعدة نتیجة أعمالهم عن الأفراد رضا یأتي      
 في الكبیر بالاهتمام تحظى التي الموضوعات من أصبحت التي التنظیمیة الثقافة نجد العوامل هذه من

 المنظمات لنجاح الرئیسیة المحددات من أنها اعتبار على البشریة الموارد إدارة و التنظیمي السلوك مجالات
 و الالتزام إلى  أعضاءها تدفع التي المفاهیم و القیم على تركیزها و النظریة نجاح بین ترتبط حیث فشلها، أو

 و الجودة على المحافظة على العمل و القرارات اتخاذ في المشاركة و التحدیث و الابتكار و الجاد العمل
 ذوي الأطراف و العملاء لاحتیاجات الملائمة السریعة الاستجابة و تنافسیة میزة تحقیق و الخدمة تحسین
 نجاحها ارتبط الألمانیة، و الیابانیة الحصر،المؤسسات لا المثال سبیل على و المنظمة، عمل بیئة في العلاقة

 حیث المؤسسة، أهداف مع الفرد أهداف بتطابق سمح ما هذا الاجتماعیة، و الثقافیة التشكیلة على باعتمادها
 الصرامة، الانضباط، كقیم النجاح على تساعد التي التنظیمیة  للقیم قصوى أهمیة المؤسسات هذه أولت

 تدخل العناصر هذه كل الاقتراحات، تشجیع إلى بالإضافة المبدعین و للكفاءة التقدیر المنافسة، و الجدیة،
 .للمؤسسة التنظیمیة الثقافة ضمن

وسنحاول تبیان ذلك من خلال دراستنا هاته، حیث قمنا بقسـیم بحثنـا إلـى ثلاثـة أقسـام.الجانب المنهجـي 
فتطرقنــا فــي الجانــب المنهجــي وهــو الفصــل الأول حیــث یضــم إشــكالیة  والجانــب النظــري ، والجانــب التطبیقــي،

الدراســة وفرضــیاتها وأســباب اختیــار الموضــوع وأهــداف الدراســة وأیضــا قمنــا بتحدیــد المفــاهیم الأساســیة للدراســة 
یم وكذا الدراسات السابقة ،أما في الجانب النظري وهو القسم الثـاني فقـد حـددنا فیـه العناصـر التـي تـرتبط بمفـاه

 وأهمیتهــا نجــد أهمیتهــا وذلــك مــن خــلال أنواعهــا للثقافــة التنظیمیــة والرضــا الــوظیفي فبالنســبة الثقافــة التنظیمیــة

 
  أ



                                                                                     مقدمة
 

ومحدداتــه  أمــا بالنســبة للرضــا الــوظیفي فمــن خــلال أهمیتــه المفســرة لهــا، وخصائصــها وعناصــرها والنظریــات 
نــب التطبیقـــي والــذي تناولنـــا فیــه تقـــدیم میـــدان ، أمـــا القســم الثالـــث مــن دراســـتنا فهـــو الجاوالنظریــات المفســـرة لــه

،والاستنتاجات الخاصة بها لنتوصل في الأخیر إلى استنتاج  الدراسة وقد تضمن أیضا تحلیل فرضیات البحث
 عام والذي یحمل ویوضح النتائج العلمیة لهذه الدراسة.   

 
 

 
  ب
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I - الإشكالیة:  

الجانب الاقتصادي منها ارتفاع ة في جمیع المجالات وخاصة ر لعالم تحولات وتطورات كبیایشهد       
الى العولمة ونقل ملحوظ في عدد المؤسسات على اختلاف مجالات نشاطاتها واشتداد المنافسة بینها 

التكنولوجیا كلها عوامل دفعت المؤسسة الجزائریة سواء كانت خاصة أو عامة الى البحث عن الاستراتیجیة 
  المناسبة التي تمكنها من مواجهة التحدیات .

في ضوء ذلك ظهرت العدید من الرؤى والبدائل التي تناولت موضوع الثقافة التنظیمیة ، وخاصة القیم    
ة التي تعد جوهرها وماهیتها وقد أكدت نظریات التنظیم أن الثقافة التنظیمیة توفر الجو الاجتماعي التنظیمی

الذي ترتكز علیه أداء العامل في حركیته ویستمد منه الدعم لتحقیق أهداف التنظیم فالمؤسسات ولان تشابهت 
أن المؤسسة هي  سانسولیو نالدرو انماطها ومنتجاتها ، فهي تختلف كثیرا في كیانها الاجتماعي وقد اكد 

فالقوة العاملة هي الأداة والقلب النابض للأداء المؤسساتي ویرى بأن ثقافة المؤسسة تلعب  ،مسألة اجتماعیة 
دورا في التأثیر على سلوك العاملین وأدائهم ، ولعل أكبر مثال على أن قوة الثقافة التنظیمیة تؤدي الى أحسن 

لعالمیة بفضل العوامل النتائج هي التجربة الیابانیة من خلال غزو  مؤسساتها التجاریة للأسواق ا
لة وغیاب الفردانیة في اتخاذ القرارات وكذا قوة هعاملة مؤ  یدالسوسیومهنیة الموجودة داخل مؤسساتها من 

الهیكل التنظیمي والاهتمام بالعامل من جمیع النواحي سواء المادیة او النفسیة لكونه العنصر الضروري 
  لنجاح اي مؤسسة .

بأن أغلب المؤسسات الجزائریة تتخبط في تناقضات ومشاكل داخلیة على النقیض من ذلك نجد     
وخارجیة ، ناهیك عن الاضرابات المتكررة للعمل لعدم رضاهم عن عملهم وغیرها من المشاكل التي جعلت 
العامل في صراع مع الادارة  وغیرها من المشاكل تسبب في عدم ارتیاح العمال وعدم شعورهم بالرضا عن 

التي أجراها على  میركور دانیالادت الى كثرت الغیابات وعدم احترام الوقت ، وجاء في ابحاث العمل والتي 
المؤسسات الجزائریة أنه یوجد فراغ وصور واسعة في عملیة التنظیم والمنظمة والعمال  أي لا یوجد انسجام 

ظم المؤسسات الجزائریة بین الاسس الثلاثة للمؤسسة والذي یرجع الى غیاب ثقافة تنظیمیة محكمة داخل مع
بالإضافة الى ذلك أن المشكل الأكبر فیها هو ضعف التسییر الذي لا یتمتع بالمرونة الكافیة بحیث یتلاءم 

ومیكانیزمات  آلیاتوطبیعة المتغیرات الحاصلة وهذا ما یجعل المؤسسة الجزائریة دائما في حتمیة البحث عن 
المشاكل التنظیمیة بطریقة تصل بها الى تحقیق اهدافها واهداف جدیدة لعملیة التنظیم بإمكانها أن تتخطى 

باعتبار ان للعامل حاجات یسعى الى اشباعها كونها دائمة التجدد ، فبمجرد اشباع حاجة معینة تظهر  أفرادها
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یخلق نوع من الارتیاح  الحاجات في لإشباع نوع تهذا ال ،للوجود حاجة أخرى تستدعي وتستوجب إشباعها
مل لا یمكن ان یحقق هذه الاهداف ما لم تقم المؤسسة أسس متینة من العلاقات الانسانیة مع افالعلدیه ، 

  كافة العاملین داخلها .

  وهذا ما یجعلنا نطرح التساؤل التالي :  

  كیف تؤثر الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفي لدى العمال في مؤسسة سونلغاز ؟

  الیة :والذي یتفرع منه التساؤلات الت 

  ما طبیعة الثقافة الموجودة داخل المنظمات الجزائریة ؟ -
  أین یتجسد الرضا الوظیفي لدى العمال في المؤسسة الجزائریة ؟ -
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II- : الفرضیة العامة  

  في مؤسسة سونلغاز.  لدى العمال الرضا الوظیفيفي تحقیق  التنظیمیةتساهم الثقافة  -

  : الفرضیات الجزئیة

  .في مؤسسة سونلغاز رضا العمال  إلىالقواعد والقیم الموجودة داخل المنظمة تؤدي  -

  .لدى العمال في مؤسسة سونلغازالرضا الوظیفي  إلىتؤدي  التكیفیةالثقافة التنظیمیة  -

  العلاقات بین العمال ومشرفیهم تؤدي إلى الرضا الوظیفي. -
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III- : أسباب اختیار الموضوع  

  هو راجع لعدة أسباب موضوعیة وذاتیة. بدراسة هذا الموضوع لم تأتي من عدم وإنما الاهتمامإن   

  : الموضوعیة الأسباب .1
  مفهوم الثقافة التنظیمیة وكیفیة اكتسابها داخل المؤسسة . معرفة -
  الاختلاف في الثقافة التنظیمیة . أسبابمحاولة معرفة  -
  الأفراد . إرضاءبجهود الدولة التي تبذلها من اجل  القناعةانتشار عدم  -
  : الذاتیة الأسباب .2

  الاهتمام الشخصي بالثقافة التنظیمیة ومدى تحقیقها للرضا الوظیفي لدى العمال.

IV- الدراسة : أهداف  
 المنظمة أهدافالعمل وتحقیق  أثناء الأفرادعلى  الثقافيثر التنوع ا  
  العمال .معرفة طبیعة الرضا الوظیفي لدى  
  بالرضا على وظائفهم.  شعورهم خلالفاعلیة الثقافة التنظیمیة لدى العمال من 
  مجتمع مسلم یجب أن  أننا اعتبارالثقافة التنظیمیة السائدة بالمؤسسة الجزائریة  على  علىالتعرف

  تنظیمیة ایجابیة تعكس حب العمل وقیمته. تتمتع مؤسساته بثقافة
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V- بعض المفاهیم تحدید:  

تحقیقا لشروط المعرفة الدقیقة والموضوعیة یستوجب منا تحدید المفاهیم ذات الصلة بموضوع الدراسة        
العام والاجرائي ، فتحدید المفاهیم هو أحد المفاتیح ، لفهم وتحلیل الموضوع ، وهذه  المفاهیميفي إطارها 

  هذه المفاهیم : ، ومن ضمنالأخیرة خاصة من خصائص البحث العلمي 

 :التنظیمیة  الثقافة -1
 : الثقافة  - أ

الثقافة كمصطلح یمكن أن نفسر بعدة طرق  مختلفة ، فقد اهتم بهذا المفهوم أكثر من فرع من فروع 
 1952" سنة كلوكهن" و "كروبرالمعرفة ، فتعددت تعاریفه ، حیث وجدت في إحدى الدراسات التي أجراها "

  ، وفیما یلي سنقوم بعرض أهمها :1تعریفا  164أن مصطلح الثقافة یحمل أكثر من 
  التعریف اللغوي : -*
تثقف ، یتثقف ، تثقیفا ، فالثقافة تعني التعلم والتهذیب والفطنة والتمكن من العلوم والفنون والآداب ،   

كما أنها البیئة التي یعیش فیها الإنسان بما فیها من منتجات مادیة وغیر مادیة ن والتي تنتقل من جیل إلى 
عن طریق الرموز في مجتمع معین شاملة كل آخر متضمنة بذلك الأنماط الظاهرة والباطنة للسلوك المكتسب 
  .2العلوم والمعتقدات والفنون والقیم والقوانین والعادات وغیر ذلك 

  .3ویعرفها لغویا القاموس الجدید للطالب " الثقافة هي التمكن من العلوم والفنون والآداب"
  التعریف الاصطلاحي :* -

 على أنها :" ذلك 1871كتابه " الثقافة البدنیة " سنة یعرف الثقافة إدوارد تایلور في السطر الأول من 
الكل المركب الذي یشمل المعارف والمعتقدات ، والفن ، والقانون ، والأخلاق والتقالید ، وكل القابلیات التي 

  .4یكتسبها الفرد باعتباره عضوا في المجتمع "
  
  
  

                                                            
  .265، ص  2003ن عمان ،  1إدارة الأعمال الدولیة للإطار العام ، دار حامد للنشر والتوزیع ، ط :علي عباس -  1
  .92، ص 1984معجم المصطلحات العلوم الاجتماعیة ، مكتبة بیروت للنشر والتوزیع ، بیروت ،  أحمد زكي بدوي : -  2
  238، ص1999، الجزائر ، 1عي بن هادیة وآخرون : القاموس الجدید للطالب ، الشركة الوطنیة للتوزیع ، ط -  3
  .249، ص 1987، بیروت ن  1الهلال ، ط محمد الطاهر آل صبیر الخانقي : علم الاجتماع بین المتغیر والثابت ، دار -  4
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مجتمع الذي یعیش فیه ، بل یتلقى ومن خلال هذا التعریف یظهر لنا أن الإنسان لیس معزولا عن ال
  .تأثیراته بصورة مباشرة وغیر مباشرة ، بصورة شعوریة وغیر شعوریة وبدون أن یطلب  الإنسان ذلك

 الثقافة التنظیمیة اصطلاحا:  تعریف  - ب

التي اخترعتها  الأساسیةفي كتابه الثقافة التنظیمیة والقیادة ك بأنها مجموعة المبادئ  Shainیعرفها 
وطورتها المنظمة أثناء حل مشكلاتها لتكیف الخارجي والاندماج الداخلي والتي أثبتت فعالیتها ومن  واكتشفتها

 . 1ثم تعلیمها للأعضاء الجدد كأحسن طریقة للشعور بالمشكلات وإدراكها وفهمها 

المؤسسة ، أنها تلك المجموعة التي تربط كل من  استراتیجیةفي كتابه   Hélene dénisویعرفها 
التفكیر والشعور والحركة بطریقة مقننة ومتعارف علیها ، حیث تتقاسم وتوزع بواسطة أغلبیة الأفراد وهذه 

  .2الطریقة تجمع هؤلاء الأفراد في مجموعة متعاونة ومتمیزة 

ذي یستوعب القیم والمعتقدات والأفكار هي ذلك الوعاء ال التنظیمیة الثقافة: أن  خطاب یدةاعوتعرفها 
فني هادف ، والتي ترشد سلوكهم للوصول إلى  اجتماعيوالمعاني المشتركة لمجموعة من الأفراد في تنظیم 

  .3أهداف هذا التنظیم 

هي نظام من القیم المشتركة والمعتقدات التي تنتج عنها  التنظیمیةوزملائه أن الثقافة  Gibsamویرى 
، حیث أن القیم تعني ما هو الأهم ببینها الاعتقادات تعني كیف تعمل الأشیاء ، وكل منظمة  قواعد السلوك

  .4لها ثقافة خاصة بها

: الثقافة التنظیمیة هي المعتقدات العمیقة  المتعلقة بكیفیة تنظیم العمل من قیم  التعریف الإجرائي -د
  .كمالیة ومشاركة في اتخاذ القرار وظروف مادیة ملائمة 

  
  
  
  

                                                            
  .436، ص 2002جمال الدین محمد المرسي : السلوك التنظیمي ، الدار الجامعیة ن مصر ،  -  1

2- Hélene Denis : Stratégie Dente reprise et incertitudes environnementales désigne , organisationnel 
culture et technologie , édition économisa, 1999 ; P112.  

  .78، ص 2008عایدة سید الخطاب : ادارة الموارد البشریة الدولیة ، دار القلم العربي ، مصر ،  -  3
  .94المرجع نفسه ، ص   -  4
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 :تعریف الرضا الوظیفي  -2
 من فعل رضا ورضوان ومرضاة ،بمعنى زال استیاؤه ،واستعاد هدوئه ورضي بعد أن قبض لغة:  - أ

،مثلاً راضي عن  یة ،أي راضي جمع رضات ،قنع بالشيء غیر متذمر وغیر مشتكي بما هو فیههكرا 
 .1عمله

  :  اصطلاحا الوظیفي الرضا تعریف   - ب

المشاعر الوجدانیة  الایجابیة التي یشعر بها الفرد اتجاه عمله أو الرضا الوظیفي هو مجموعة  -
 .2وظیفته والتي تعبر عن مدى الإشباع الذي یحققه العمل بالنسبة للفرد

لطفي " الرضا مجموعة من المشاعر بشرط أن تكون إیجابیة تعبر عن مدى إبراهیم وقد اعتبر " -
 إشباع العامل لحاجاته الأساسیة.

هو مجموعة المشاعر الوجدانیة الإیجابیة التي یشعر :لرضا الوظیفي ل إبراهیم لطفيتعریف طلعت  -
  .بها الفرد اتجاه عمله أو وظیفته والتي تعبر عن مدى الإشباع الذي یحققه العمل بالنسبة للفرد

إبراهیم اعتبر الرضا الوظیفي عبارة عن مجموعة الأحاسیس بشرط أنها ایجابیة  توهنا نجد طلع -
   .عن مدي إشباع العامل كحاجته الأساسیةتعبر 

فروم یتفق مع  ذنالذي یمارسه , إعمل الرضا الوظیفي اتجاه ایجابي من الفرد إلى ال تعریف فروم: -
ز البحوث لجامعة مراكنه اتجاه ایجابي للعامل نحو عمله وهو ما قد یتفق مع تعریف أإبراهیم على  تطلع
 المختلفةنه ذلك الارتیاح الذي یستخلصه العامل من  الأوجه أجن التي تعرف الرضا الوظیفي على شمت

 .لانتمائه للمشروع 
على انه مجموعة من الاهتمامات بالظروف النفسیة والمادیة والبیئیة التي تحمل المرء  هوبیكیعرفه    -

  .على القول بصدق أني راضي في وظیفتي

  التعرف الإجرائي للرضا الوظیفي:  -ج
  .الإشباع الذي یحققه العمل للعامل ىللعامل نحو عمله یعبر عن مدهو اتجاه ایجابي  -

  

  

                                                            
 391.ص1999الوطنیة للكتاب ،الجزائر.القاموس الجدید للطلاب ،المؤسسة  علي بن هادیه جیلاني بن جاحي: - 1
 .134.ص1993لطفي طلعت ابراهیم: علم اجتماع التنظیم ، دار غرب للطباعة والنشر ،القاهرة ،مصر  -  2
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VI- : الدراسات السابقة  

  قد تكون متشابهة ولیست متطابقة . السابقةلدراسات السابقة لذلك فالدراسات ااي بحث لا یخلو من  نإ   

  : الأجنبیةالدراسات  -1

السلوك في  إدارةعلي بسیوني في كتاب  تحت عنوان  إسماعیلدراسة مترجمة من طرف محمد رفاعي ، 
دراسات المنظمات من كل  الكتابلقد تم في هذا 2004المنظمات الذي طبع في دار المریخ ، الریاض 

الجوانب ولكن الفصل الذي ركزت علیه نجده یدرس الاستقرار الذي تتمتع به المنظمات وما تحتویه من 
في المنظمة او ما یطلق علیه الثقافة التنظیمیة ، اعتمد في الدراسة  للعاملین یةوالأساسالعقائد والقیم السائدة 

،  والسؤال المطروح هو : ما الذي یجعل هذه  وجلیست وبرمید ، 3m أمالمیدانیة على شركات مثل ثري 
ن الثقافة بدأ الحدیث عغیر عادیة ؟ وهنا  أعمالالعادیون  الأشخاصتحتل مكانا یؤدي فیه  وأمثالهاالشركات 

التنظیمیة والأدوار التي تلعبها في المنظمات ، ومنه تكون هذه الثقافة  التنظیمیة والمحافظة علیها ن وتأثیر 
، وخصائصها  الأساسیةولفهم طبیعة الثقافة التنظیمیة لابد من توضیح عناصرها  الإفرادهذه الثقافة على أداء 

في دراسته بغیة  الباحثالجوهریة  وهذا بإتباع المنهج الذي یعتبر الطریقة الأساسیة التي یعتمد علیها 
  نتائج علمیة . إلىالوصول 

ومما سبق نقول أن الثقافة التنظیمیة ثابتة بصفة عامة وفي المدى القصیر ولكنها قابلة للتغییر فالثقافة     
خارجیة مثل تغیر تكوین قوة العمل إن هذه الثقافة قد تتغیر نتیجة العمل الدءوب و محاولات تنمو بتأثیر قوى 

  للتغییر تترجم في درجة اقترابها من المشاكل التي تواجهها.  الشركات

  الدراسات العربیة : -2
دراسة الدكتور جمال الدین مرسي صاحب كتاب الثقافة التنظیمیة والتغییر ، الدار الجامعیة ،   -

من  مجموعةمن  یتكون، ولقد تم التطرق في هذا الكتاب إلى وجود تنظیم رسمي والذي 2006،  الإسكندریة
الهیكلیة ویتمثل في مجموعة القواعد والإجراءات والعلاقات الغیر الرسمیة وهي تساعد  والعلاقاتالوظائف  

 الاتجاهاتفة ومع تبلور هذه واستجاباتهم ، للمواقف ر المختل العاملینفي تشكیل اتجاهات وسلوكیات 
 أهمتعریف الثقافة التنظیمیة مع ذكر  إلىبوجود  ثقافة تنظیمیة وقد تطرق  القولوالأنماط السلوكیة یمكن 

الجانبیة وقد بنى هذه الدراسة على ثلاث تساؤلات هامة : ما الذي یؤثر في  وأثارهامظاهرها ، وأهمیة وجودها 
عاملون أنماط القیم والتصرفات المرغوبة ؟ وكیف یمكن تحقیق الاستقرار یستمد ال أینالثقافة ؟ومن  نشأة

 ؟  الفعالةوالاستمرار للثقافة التنظیمیة 
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حیث أنه لا شك أن العادات والتقالید وأنماط السلوك التي یتبناها  إجابات ولو مؤقتة الأسئلة هذهولكل  -
  للمواقف التي تواجه المنظمة  . والاستجابةالتعامل  أسالیب إلىمهامهم الیومیة بالإضافة  لإنجازالعاملون 

السلوك المرغوبة لتحقیق وأنماط هم الذین یكونون ثقافتهم وهم الذین یحددون الرؤیة  المنظمةإن مؤسسي  
  . الأهداف

  الدراسات الجزائریة :  -3

مدخل ثقافة  لمن خلاإحداث التغییر التنظیمي  ، تحت عنوان : لشتاتحة عائشةماجستیر  مذكرة     
المؤسسة : دراسة حالة سونلغاز ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، معهد العلوم الاقتصادیة بجامعة الجزائر 

المقصود  إلىدرست في هذا الفصل محاولة تكیف ثقافة المنظمة مع التغییر التنظیمي وتطرقت  2007لسنة 
ات التي تؤثر على كفاءة وصیاغة الإستراتیجیة بالثقافة التنظیمیة  وهي عبارة عن مجموعة القیم  والمعتقد

التغییر التنظیمي ، والعراقیل التي تعترضه من خلال  إشكالیةهي والإشكالیة التي تسعى لإیجاد الإجابة علیها 
ت  التساؤلات إلى لتغییر والثقافة الحالیة وهذا أدىالاصطدام الحاصل بین الثقافة الجدیدة التي یأتي بها ا

المنظمة ؟ ما هي  داخلهو أصل كلمة ثقافة وكیف تطور مفهومها ؟ ومتى استخدم هذا اللفظ  االتالیة ك م
؟ ماذا نعني بالتغییر الثقافي  أدائهللعامل وانعكاساتها على  والانتماءثقافة المنظمة وما علاقتها بالولاء  أهمیة

المبذولة داخل المنظمة ، وقد اعتمدت على المنهج الوصفي وهذا  الثقافة على جهود التغییر تؤثروكیف 
أن لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها ، وأنه لا توجد  إلى الأخیرباستخدام أداة استمارة الاستبیان وتوصلت في 

  ولكن هنالك دائما الأفضل لحسن سیر هذه المنظمات .المنظمات  أنواعثقافة مثالیة تتناسب لكل 

وهي عبارة عن رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجیستر في العلوم التجاریة بجامعة  سالم لیاسإدراسة  -
 EARAوحدة  -ALGAL، دراسة حالة الشركة الجزائریة للألمنیوم 2006محمد بوضیاف بالمسیلة لسنة 

ا بالمسیلة ، توصل إلى أن نجاح أو فشل المنظمات یتحدد أساسا بمدى  كفاءة أداء الموارد البشریة هذ
الأخیر یتأثر بشكل كبیر بالثقافة التنظیمیة السائدة ونمط التفكیر لدى الأفراد من خلال تمتعهم بمجموعة من 

والأفكار مثل المشاركة في اتخاذ القرارات ، الابداع ، التجدید والابتكار ، احترام الوقت  القیم والمعتقدات
 سفة المنظمة ، الاستقلالیة في ممارسة المهام .والانضباط في العمل ، الالتزام بالقواعد والأنظمة وفل
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VII - صعوبات البحث:  

یواجه واقع یتطلب منه الحیطة والحذر  لأنهالمیداني صعوبات  بالبحثقیامه  أثناءیعترض الباحث         
  یتعامل مع كائن اجتماعي یؤثر ویتأثر في الظاهرة الاجتماعیة . لأنه

  _نقص في المكتبات بما یتعلق بالبحوث الخاصة بتحلیل ثقافة المجتمع الجزائري من لغة و دین  وتربیة ....

_نقص فیما یخص التدقیق الواضح للثقافة التنظیمیة للمؤسسة الجزائریة بكل مكوناتها في مجال البحث في 
  . الإداریةالجانب الاجتماعي ودورها في فعلیة العملیات 

  بالثقافة كمبدأ. الاهتمامات تتكلم عن تغییر الثقافة أكثر من _جل الدراس

عدم وجود تدقیق واضح لثقافة المؤسسة الجزائریة انعكس في وجود تشخیص ناقص لهذه الثقافة وهذا أدى _
  .لف المكونات الثقافیة الإیجابیة إلى عدم القدرة على معرفة القیم ومخت



 

 تمهید 

I- تعریف الثقافة التنظیمیة 

II-  التنظیمیةنظریات الثقافة 

III- عناصر الثقافة التنظیمیة 

IV-  خصائص الثقافة التنظیمیة 

V-  وظائف الثقافة التنظیمیة 

VI- مستویات الثقافة التنظیمیة 

VII- ابعاد الثقافة التنظیمیة 

VIII- أنماط الثقافة التنظیمیة 

IX- العوامل المحددة للثقافة التنظیمیة 

X-  المنظمةنسیج ثقافة 

XI- آلیات بناء ثقافة المنظمة 

XII- استراتیجیة تكوین ثقافة المنظمة 

XIII- المحافظة على ثقافة المنظمة 

XIV- قیمة ثقافة المنظمة وعلاقتها بثقافة المجتمع 

XV- دور ثقافة المنظمة في تحقیق النجاح والتمیز 

XVI- علاقة الثقافة التنظیمیة بثقافة المجتمع 

XVII- نماذج  ثقافة المنظمة 

 خلاصة الفصل
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 تمهید:

 تكوینیؤكد العلماء والباحثین في مختلف العلوم الاجتماعیة على أهمیة الثقافة ودورها في الجوهري في   
 ثقافته، حیث أنه لا یمكن فهم شخصیة الفرد  دون الرجوع الى  واتجاهاتهوتشكیل شخصیة الفرد ودوافعه 

بها هي الأخرى والمستمدة من نظم  الخاصةبه ولكل منظمة ثقافتها  المحلیة فكما أن لكل مجتمع ثقافته الخاصة
  القیم التي تحكمها طبقا للبلد الذي تعیش فیه .

الاخیرة وسنحاول في هذا  الآونةهتماما واضحا في فالثقافة التنظیمیة من الموضوعات الهامة التي تلقى ا    
الفصل الوقوف على مفهوم الثقافة التنظیمیة بغرض التعرف على ماهیتها ومصادرها ، وتكوینها ، وكیفیة 

 تشكیلها ، ونقلها وتعلیمها .
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I - : تعریف الثقافة التنظیمیة 
التعریفات التي أوردها الباحثون بموضوع الثقافة التنظیمیة بوضع تعریف محدد لمعنى  تعددت وتباینتلقد   

قاطعا بسبب تعدد جوانبها  شاملاتجد تعریفا   ومضمون الثقافة التنظیمیة وأبعادها المختلفة ، ومن الصعب أن
ن استجلاء المعنى والتي بحثت في هذا المفهوم  حتى یمكابعادها ، ویمكن الالتجاء الى تعریف مختلفة و 

  والمغزى الحقیقي له.
وطبقا لتعریف بیتز وترومان فإن مفهوم الثقافة یعكس المفاهیم المرشدة والقیم المقسمة والشائعة داخل    

  المنظمة .

دیل كینیدي أنها الارتباط والتماسك بین القیم والعادات والمؤشرات ، والاشارات التي تحكم تصرفات الافراد  ویرى
  .1معینا لمنظمة معینة  شكلال في حد ذاتها ، وتشك

تحدد نمط النشاط والاجراء والسلوك ، فالمدیرون  التيویعرفها ویلیا اوتشي بأنها : " تنطوي على القیم     
یفسرون ذلك النمط الفكري في الموظفین من خلال تصرفاتهم كما تتسرب هذه الافكار الى الأجیال اللاحقة من 

  .2العاملین "

الثقافة التنظیمیة بأنها :" جمیع النماذج أو الرموز السائدة للقیم والأساطیر  عرف"هارولد بروكمان " فقد أما 
والمعتقدات والمبادئ والافتراضات التي تتجسد باللغة والرموز والابداعات الانسانیة مع ما یتضمن ذلك من 

  .3ت مشتركة ومتفاعلة فیما بینها "تقنیات مستخدمة لتحقیق الاهداف وما یتبع ذلك من مشاعر ونشاطا

  

  

                                                            
 منصور بن سعود بن عبد العزیز آل سعود : الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالسلوك القیادي في الإدارة المحلیة ، أطروحة مقدمة لنیل شهادة -  1

  .15العربیة السعودیة ، بدون سنة ، صالماجستیر ،قسم العلوم الاداریة ، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ، الریاض ، المملكة 
الاقتصادیة  علي عبد الله : أثر البیئة على أداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیة حالة الجزائر ، اطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه دولة في العلوم -  2

  .220، ص 1999، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر ، جامعة الجزائر ،
  .41،42، ص ص 2005، لبنان ،  1موسى خلیل : الادارة المعاصرة ، المبادئ والوظائف ، الممارسة ، مؤسسة مجد الجامعیة ، ط  -  3
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والمعتقدات الأساسیة  الافتراضاتوقد وصفت  ایضا بانها : " تلك القیم السائدة التي تعتنها المنظمة " أو هي"  
  .1التي یشترك فیها أعضاء المنظمة 

بأنها : " مجموعة ومنظومة القیم السیاسیة التي تتبناها المنظمة والفلسفة التي تحكم   schénكما تحث عنها 
سیاستها اتجاه الموظفین والعملاء ، والطریقة التي یتم بها انجاز المهام والافتراضات والمعتقدات التي یلتف 

  2 .التنظیمحولها الأعضاء في 

نظومة القیم السیاسیة التي تتبناها المنظمة والفلسفة التي تحكم كما تعرف الثقافة التنظیمیة بأنها : " مجموعة وم
سیاستها اتجاه الموظفین والعملاء ن والطریقة التي یتم بها انجاز المهام والافتراضات والمعتقدات التي یلتف 

  3حولها الأعضاء في التنظیم ".

القیم ، وهي التي تمثل القاسم المشترك  تنوعت تعریفات الثقافة التنظیمیة ولكنها تشترك في عنصر ممیز وهو   
بین تلك التعاریف المختلفة للثقافة ، وتشیر هذه القیم الى الاتجاهات والمعتقدات والافكار في منظمة معینة ، 

وسلوكهم في المنظمات ، وتصل هذه القیم الى الافراد  الأفرادلذلك تعتبر القیم المفهوم الاساسي لتقییم تصرفات 
 للأنظمةلاقات الاجتماعیة والتفاعل المستمر بینهم فعندما تبني المنظمة قیما معینة مثل الانصیاع من خلال الع

تبنى هذه القیم وتنعكس  أعضائهاوالقوانین والاهتمام بالعملاء وتحسین الفاعلیة والكفاءة ، فالمنظمة تتوقع من 
  4 .على سلوكهم

  

  

                                                            
، 128، ص ص 2005زكریا مطلك الدوري : الإدارة الاستراتیجیة مفاهیم وعملیات وحالات دراسیة ، دار البازوري العلمیة ، عمان ، الأردن ،  -  1

129.  
  .257مد الصیرفي : التطویر التنظیمي ، دار الفكر الجامعي ، الاسكندریة ، مصر ، بدون سنة ، ص مح -  2
  .373، ص 2008، عمان ، الأردن ،  2محمد قاسم القیروتي : نظریة المنظمة والتنظیم ، دار وائل ، ط -  3
  .15منصور بن ماجد بن سعود بن عبد العزیز آل سعود : مرجع سابق ، ص  -  4
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II- : نظریات الثقافة التنظیمیة 
من خلال الرجوع الى الادبیات الاداریة التي تناولت موضوع الثقافة التنظیمیة وجد أن العدید من الدراسات     

والشخصیة والسلوك التنظیمي قد ساهمت في بلورة عدد من النظریات والنماذج   الثقافةلتي أجریت عن والابحاث ا
والجماعات في المنظمات ، والاستفادة من تلك العلاقة ن  التي تساعد على فقه وتحلیل العلاقة بین الثقافة والافراد

  والعمل على توجیهها بما یخدم مصلحة التنظیم الاداري . ومن هذه النظریات:
 نظریة المؤسس أو الرمز : -1

ومفاد هذه النظریة أن المؤسس الاول هو الذي یضع رسالة المنظمة وأهدافها واستراتیجیتها من خلال الرؤیة   
التي یِمن بها (قیمته ، وفلسفته ، ومعتقداته ، وكیف ستكون المنظمة فیما بعد )، وبالتالي یوجد نوع من الرمزیة 

) وهذا ما یطلق mC. Donald(كات العالمیة ملاحظة ذلك من كبریات الشر  ویمكنبینه وبین الأعضاء ، 
، بمعنى یصبح هؤلاء هملا الرموز الحقیقیون للثقافة التنظیمیة السائدة ،  symbolismeعلیه الادارة الرمزیة 

أو یكون التغییر من خلال القیادة التحویلیة بمعنى أن یقوم القائد الرمز  بتغییر النمط الثقافي السائد ،أو تغییر 
(كالقوة ، انواع الرقابة او الهیكل التنظیمي ) من أجل تعزیز المشاركة وتسییر التكییف والابداع ، وهذا الأنظمة 

  ما یعرف بثقافة التغییر الداخلي .
 نظریات المستویات : -2

في حقیقة الامر أن أصل الثقافة تم تناقلها عبر الأجیال والمجتمعات ، ولذا یعتبر المجتمع المستوى       
ویتضح هذا من خلال ( الدین ، والمعتقدات ، الأعراف واللغة ، الطقوس وأنماط الحیاة ، وغیرها )  الأول ، 

المشاركة لأفراد الجماعة في مضمون وانتقلت للمستوى الثاني وهو مستوى الجماعة ، ویرتسم ذلك من خلال 
والتي تتكون من خلالها ثقافات فرعیة ، ثم تنحصر ضمن الفرد ذاته وهذا المستوى  مفردات هذه الثقافة ، 

الثالث ، وتتم ملاحظة ذلك من خلال ما یحمله الفرد القائد المؤسس ، وما یتركه من اثار إیجابیة داخل افراد 
  المنظمة .
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 : نظریة المسارات -3
ترتكز هذه النظریة على مفهوم الجماعة والتغییر في أهدافها وافتراضاتها ، بحیث تتخذ مسارا مرحلیا یسهل   

، بمعنى من سیقود الجماعة أو  الاستقلالیةعلیها استمراریتها ودیمومتها ، وأول هذه المسارات هي السلطة 
المنظمة ، وكلما كان هذا الشخص القائد متسما بخصائص الشخصیة المتكاملة أدى ذلك الى تشكیل ثقافة 

مسار التألف وتبادل الأدوار فیأتي من خلال الانتماء للجماعة ، ویعتمد ذلك على  مرحلةخاصة بالمنظمة ، أما 
ت فهي تتعلق بالتكیف على الطرق الإبداعیة من خلال الإنجازا تكارالاب، أما مرحلة مسار  الالتزاممدى 

مع  والتكیفتوضع مدى المرونة والنمو والتي  الجماعة قم مرحة مسار البقاءوالتصدي للمشكلات التي تواجهها 
  ، وهذا یعتمد على إحداث تغیر ثقافي یتم غالبا عن طریق القیادة . المتغیرةظروف المنظمة 

 ت :نظریة المجالا -4
تنظر هذه النظریة للثقافة التنظیمیة على أنها نتیجة تفاعل عوامل داخلیة وخارجیة تتمثل بالبعد التطوري ،    

ثقافة ولیدة تمر هي الأخرى بمجالات تتمثل بالتحدي والابتكار والاستجابة حیث أن لكل منظمة عندما تنشأ 
والشعور بتطویر المهنیة ،أما البعد  الإنجازمنظمة نحو والاستقرار ، ویكون البعد الداخلي متمثلا باتجاهات ال

الخارجي فیقصد به التكیف والتفاعل مع البیئة الخارجیة  ، بمعنى أن تتسم بالمرونة والابداع والمخاطرة ، إذ 
أو ولادة ثقافات فرعیة جدیدة وهذا من  غیرهاتكون هذه العوامل الثلاثة مجموعات ضغط على نشوء الثقافة أو 

  ل التجدید أو تبني أهداف جدیدة أو من خلال تغییر النسیج الثقافي السائد .خلا
 نظریة التفاعل التنظیمي:  -5

لتخطیط ، التنظیم والقیادة ، لتفاعل الوظائف الإداریة ( اتفید هذه النظریة بأن الثقافة التنظیمیة تنشأ نتیجة     
والاجراءات والقوانین ، والهیكل التنظیمي والتقنیة المستخدمة رقابة ) مع المكونات التنظیمیة ( القواعد ، وال

  )والعملیات
حیث تنتقل سمات وعناصر الثقافة المتكونة من خلال الادارة العلیا ( كیف یخططوا أو / ویحفزوا أو /ویراقبوا) 

ي المؤسسة لثقافة إلى طبیعة الأداء ونوع الهیكل التنظیمي والعملیات ، وبعبارات أخرى فإن الادارة العلیا ه
  المنظمة .
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 نظریة سجیة الثقافة : -6
وترتكز أفكار هذه النظریة على الخبرة المكتسبة التي یولیها أعضاء المنظمة قیمة معینة مشتركة ، وعبر هذه   

هذه الخبرة  الخبرة عن مجموعة من المشاعر وعواطف نحو العالم ، والتي تؤثر في سلوكیات الأعضاء ، وتنمو
التدریب والممارسة اللذین یؤدیان الى تراكم مكوناتها لدى الفرد ، مما ینتج عن ذلك تشكل المهارة من خلال 

) عن أن الثقافة التنظیمیة wallaceوالمعرفة التي تحدد سلوك الفرد وتؤثر فیه ، وقد كشفت دراسة والاس (
لمنظمة ، وینتظر للخارجین على الواحدة تسودها سجیة واحدة تمثل عاملا واقعیا محدد لسلوك معظم أعضاء ا

  غیر أسویاء أو منحرفین عن غالبة الأعضاء.هذا السلوك بأنهم 
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III- : عناصر الثقافة التنظیمیة 
والمعاییر والمثالیات الأساسیة التي تواجه سلوك الأفراد في  القیمتشمل ثقافة أي منظمة على مجموعة من    

المنظمة وتساعدهم على فهم بیئة المنظمة من حولهم وهذه القیم والمعاییر الأساسیة تمثل المصدر النهائي 
  للمدركات والأفكار والمشاعر والاتجاهات المشتركة التي تكون ثقافة المنظمة .

تساعد العاملین على تفسیر الأحداث الیومیة في    manifestationولكل ثقافة منظمة عناصر ظاهریة 
  شخص لأخر . المنظمة والتي من خلالها یتم نقل وتوصیل القیم والمعاییر من

  .1العناصر الظاهریة لثقافة المنظمة  )01رقم ( ویلخص الجدول 

 الوصف العناصر الظاهریة 
 

 
المراسم

احداث وانشطة خاصة یقوم الأفراد فیها بممارسة شعائر وطقوس وأساطیر في
  ثقافاتهم مثلا إجراء احتفال سنوي لتكریم أضل موظف

 
 
 

الشعائر

مجموعة فعلیات / أحداث تفصیلیة مخططة تدمج مظاهر ثقافة متنوعة في حدث
رسائل معینةمعین یتم القیام به من خلال التفاعل الاجتماعي وتهدف إلى نقل 

  لإنجاز أغراض محددة .
أو اجتماع غداء مسؤولمثلا : طقوس التحاق موظف جدید بالمؤسسة أو ترقیة 

  اسبوعي صغیر رسمي لتعمیق الترابط والتكامل بین العاملین.
وهي طقوس لاحتفالات متكررة تتم بطریقة نمطیة معیاریة وتعزز بصورة دائمة  الطقوس

ة ، مثلا فترة استراحة یومیة لتناول القهوة والشاي توفرالقیم والمعاییر الرئیسی
  فرصة لتقویة الروابط بین العاملین .

، وفي مزیج من الحقائق والخیال وهذه القصص تدور في التنظیمیةبقیم الثقافة  القصص والأساطیر
الأحداثالغالب حول المؤسسین الأوائل للمنظمة كما أنها توفر معلومات حول 

التاریخیة التي مرت بها المنظمة بما یساعد الموظفین على فهم الحاضر والتمسك
  بالثقافة والمحافظة علیها .

                                                            
  .223- 221، ص ص 2004حسن حریم : السلوك التنظیمي : دار حامد للنشر والتوزیع ، الأردن ن عمان ،  -  1
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أما الاسطورة / الخرافة فهي قصة من نوع معین تعطي تفسیرا خیالیا ولكن لا
مةظیحدث / شيء معین یبدو وبخلاف ذلك محیرا وغامضا فقد یقوم أفراد المن

الروایات الخرافیة حول مؤسسي المنظمة أو نشأتها أو تطورها أحیانا بتألیف
  التاریخي من أجل توفیر إطار لتفسیر الأحداث الجاریة في المنظمة .

وینظر الیهم على أنهم نماذج الثقافةیقصد بهم الأشخاص الذین یمثلون جزءا من   الأبطال 
وي التأثیر في المنظمةداخل المنظمة ومن امثلتهم المرؤوسین والموظفین القدوة ذ

  .1فمن خلالهم یمكن تحسین القیم والاتجاهات المشتركة 
وهم شخصیات ثقافیة غیر عادیة یتفقون على زملائهم ویصبحون أحیانا رموزا نجوم غیر عادیین 

  للصناعة التي تعمل فیها المنظمة بأكملها .

أفعال ، أحداث أو علاقة تقدم كوسیلة لنقل الرموز هي عبارة عن أشیاء ،  الرموز واللغة
المعاني  وترتبط بمعنى معین لدى الناس مثل شعائر المؤسسة واسمها التجاري

  والمصافحة بالأیادي وغیرها تحمل معاني ترتبط بقیم المنظمة ومعاییرها.
اللغة هي منظومة من المعاني المشتركة بین أعضاء المنظمة یستخدمونها لنقل

اللغة التي یستخدمها العاملونوالمعاني الثقافیة وفي كثیر من المنظمات الأفكار 
   في المنظمة هي ثقافة  تلك المنظمة .

تشیر الاشیاء الي تحیط بالناس بشيء مادي وتقدم لهم مثیرات حسیة أثناء القیام  البیئة المادیة 
ونوع الأثاثبنشاطات ثقافیة تعبیریة وتتضمن كیفیة تصمیم المباني والمكاتب 

وموقع الفرد وتوزیع البرید على العاملین والمكالمات الهاتفیة والساعات المعلقة
  على الجدران والاجتماع السنوي للمساهمین.

 ) : عناصر الثقافة التنظیمیة.01جدول رقم (  
  
  

  

                                                            
1  - Gert Hofsted & all, Mesuriong , organizational culture, qualitative and quantitative study across teuventy 
century , administrative science quarterly 35, 1995, P292. 
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 :1الى هذه المكونات هناك من یضیف مكونات أخرى نذكر منها ما یلي  بالإضافة
 القیم: -1

، طبیعي أو شاذ ، هذه الأحاسیس یشترك فیها  عقلانيهو جید أو شيء جمیل أو قبیح أو غیر  ونعني ما      
غالبیة أفراد المنظمة ، وأن العدید من هذه القیم القویة والأساسیة غیر مكتوبة تتخلل الأعراف المشتركة 

 ومعالجةمنظمة واتجاه الغرباء وكیفیة تحلیل والمعتقدات والافتراضات ، واسالیب التفكیر والتصرف بین أفراد ال
  المشاكل التي تواجهها المنظمة .

فالمصطلحات والمشاعر والرموز والشعارات والقیم هي التي تكون النسیج الأساسي لثقافة المنظمة وهي التي 
قیادة وأسالیب حل تحدد إلى حد بعید السلوك الاداري في مجالات اتخاذ القرارات الاداریة وانماط الاتصالات وال

  المشاكل وكیفیة التعامل مع اعضاء التنظیم .

إن القیم هي حجر الزاویة في أي ثقافة وهي تلعب الدور الرئیسي في اضفاء الهویة الممیزة للمنظمة وتجسید 
  شخصیتها .

 المعتقدات التنظیمیة :  -2
نیة العمل وكیفیة انجاز العمل وهي عبارة عن افكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة فهي ب

والمهام التنظیمیة ومن هذه المعتقدات أهمیة المشاركة في عملیة صنع القرارات والمساهمة في العمل الجماعي 
  في تحقیق الأهداف التنظیمیة.وأثر ذلك 

 الأعراف التنظیمیة : -3
معاییر مفیدة للمنظمة مثل ذلك وهي عبارة عن معاییر یلتزم بها العاملون في المنظمة على اعتبار أنها 

التزام المنظمة بعدم تعیین الاب والأبناء في نفس المنظمة ویفترض أن تكون هذه الاعراف غیر مكتوبة وواجبة 
  الاتباع .
  

                                                            
  .213- 212ر  ص ص 2006، عمان ، الأردن ، 3محمد سلمان العمیان : السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، دار وائل للنشر ن ط -  1
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 التوقعات التنظیمیة : - 4
تتمثل التوقعات التنظیمیة بالتعاقد السیكولوجي غیر المكتوب والذي یعني مجموعة من التوقعات یحددها 
أو یتوقعها الفرد أو المنظمة كل منهما خلال فترة عمل الفرد في المنظمة ، مثال ذلك توقعات الرؤساء من 

تمثلة بالتقدیر والاحترام المتبادل ، وتوفیر الرؤساء ، والزملاء من الزملاء الاخرین والم والمرؤوسینالمرؤوسین ، 
بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد ویدعم احتیاجات الفرد العامل النفسیة والاقتصادیة : ویلخص مؤید سعید 

  جدول الرسم التالي مكنك خلال إضافة المتغیرات التنظیمیة. مكونات الثقافة التنظیمیة في 
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  .235، ص2005، عمان ، الأردن ،1المصدر : مؤید سعید السالم : الإدارة الاستراتیجیة ، دار وائل للنشر والتوزیع ، ط 

IV - : خصائص الثقافة التنظیمیة 

  ویرى بعض الباحثین أن هنالك خصائص للثقافة التنظیمیة تتمثل فیما یلي :
حیث تتكون من عدد من المكونات أو العناصر الفرعیة التي تتفاعل مع بعضها  : الثقافة نظام مركب -1

 البعض في تشكیل المجتمع أو المنظمة أو ثقافة المدیرین .

وتشمل الثقافة كنظام مركب العناصر الثلاثة التالیة إلى الجانب المعنوي : النسق المتكامل من القیم والأخلاق 
والممارسات العلمیة  الفنون والآدابالسلوكي ( عادات وتقالید أفراد المجتمع والمعتقدات والأفكار ، الجانب 

والجانب المادي : كل ما ینتجه اعضاء المجتمع من أشیاء ملموسة كالمباني والأدوات والمعدات ) المختلفة 
  والأطعمة وما إلى ذلك .

: فهي بكونها تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام بین عناصرها المختلفة ومن ثم فأي تغییر   نظام متكامل -2
 على أحد جوانب نمط الحیاة لا یلبث أن ینعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي . یطرأ

 .: حیث" یعمل كل جیل من أجیال المنظمة على تسلیمها للأجیال اللاحقة  نظام تراكمي متصل ومستمر -3

ویتم تعلمها وتوریثها عبر أجیال المنظمة عن طریق التعلم والمحاكاة وتتزاید الثقافة من خلال ما یضیفه الاجیال 
  الى مكوناتها من عناصر وخصائص وطرق انتظام وتفاعل هذه العناصر والخصائص .

هي علیها ولا تنتقل : فاستمراریة الثقافة لا یعني تناقلها عبر الاجیال كما  نظام یكتسب متغیر ومتطور  -4
 بطریقة غریزیة بل أنها في تغیر مستمر حیث تدخل علیها ملامح جدیدة وتفقد ملامح قدیمة .

بالمرونة والقدرة على التكیف استجابة لمطالب الانسان  التنظیمیة: تتصف الثقافة  لها خاصیة التكیف -5
المحیطة بالفرد من جانب واستجابة  الثقافاتوالنفسیة ولكي تكون ملائمة للبیئة الجغرافیة وتطور  البیولوجیة 

 1 .لخصائص بیئة المنظمة وما یحدث  فیها من تغیر من جانب اخر
  
  

                                                            
  .      89، ص2004مصطفى محمد أبو بكر : الموارد البشریة : مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة ، دار الجامعة ، الاسكندریة ، مصر ،   -1
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  .1: حیث یشترك العمال في الثقافة الخاصة بالمنظمة  المشاركة -6
 .2: یعبر عنها بالسلوك والافكار للدلالة علیها  رمزیة -7

  الشكل التالي : وهناك من یلخص خصائص الثقافة التنظیمیة في

  

  النتائج  

  

  

  

  

  

  

  ) : خصائص الثقافة التنظیمیة2شكل رقم (  

  .25المصدر : ملیكة حنیش ، المرجع نفسه ، ص  

                                                            
  .43، ص 2008، سوریا ، 2سید خطاب : ادارة الموارد البشریة ، دار الفكر العربي ، طعیدة  -  1
یدة ، الجزائر ملیكة حنیش : الثقافة التنظیمیة والتسییر ، رسالة لنیل شهادة الماجیستیر ،قسم علم الاجتماع والدیموغرافیا ، جامعة سعد دحلب ، البل -  2
  .25، لم تنشر ، ص2007، 

 شاملة

مشتركة

منقولة 

متطورة

 الاتصال

تأمین البقاء 

 الثقافة التنظیمیة
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V- : وظائف الثقافة التنظیمیة 

  وهي : الرئیسةأن الثقافة التنظیمیة تؤدي مجموعة من الوظائف  حریمیرى حسن 

: إن مشاركة العاملین بنفس المعاییر والقیم والمدركات یمنحهم الشعور هویة تنظیمیة  المنظمةتعطي افراد  -1
 بالتوحید مما یساعد على تطویر الاحساس بغرض مشترك .

فیقبلون هذه  العمال القوي من جانب إن الشعور بالهدف المشترك یشجع الالتزام  : تسهیل الالتزام الجماعي -2
 الثقافة .

: تشجیع الثقافة على النسیق والتعاون الدائمین بین أعضاء المنظمة وذلك من خلال  النظام استقرارتعزیز  -3
 تشجیع الشعور بالهویة المشتركة والالتزام .

اد على فهم ما یدور حولهم: فثقافة المنظمة توفر مصدرا للمعاني تشكیل السلوك من خلال مساعدة الافر  -4
 .1المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الاشیاء على نحو ما 

  التنظیمیة وهي : للثقافةوتضیف عایدة سید خطاب وظائف اخرى 

 : تكون اتفاق جماعي بین أعضاء المنظمة حول  -1
 . الوسائل التي یمكن استخدامها لتحقیق تلك الاهداف -
 المعاییر المستخدمة لقیاس مدى تحقیق الأهداف . -
تحدید نوع السلوك المقبول وغیر المعقول والذي یثاب أو یعاقب علیه الأفراد ونوع أسالیب الثواب والعقاب  -2

 .2السائدة في المنظمة 

  التنظیمیة وهي : للثقافةوظیفة أخرى  Stephen Robbins ویضیف

توجیه سلوك وعادات العاملین وتحریك دوافعهم الذاتیة للالتزام بتنفیذ وتحقیق بأداة رقابة جماعیة تسمح  -
  .3أهداف المنظمة

                                                            
  .330: المرجع السابق ، ص حسن حریم -  1
  .130، ص 2001دارة الموارد البشریة ، مكتبة النهضة ، مصر ،‘عایدة سید خطاب : العولمة ومشكلات -  2

3 - Stephen Robbins et autres: comportement organisationnels,12 eme Edition ,Person Education ,France, 
2006, PP 592-593. 
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VI- مستویات الثقافة التنظیمیة : 
  ثقافة المنظمة تتطور من خلال مجموعة من القوى التي توجد في مستویات أساسیة منها :

 ثقافة المجتمع: -1
والمفاهیم السائدة في المجتمع والموجودة في  والاتجاهات القیمتتمثل الثقافة التنظیمیة في هذا المستوى في 

العاملین مما یساهم في تشكیل ثقافة تنظیمیة  قالمنظمة ، ویتم تناقلها من المجتمع الى داخل المنظمة عن طری
ام السیاسي ، النظام الاقتصادي ، الظروف الثقافیة ، وتتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعیة مثل النظ

والاجتماعیة ، البیئة الدولیة والعولمة ، حیث تعمل المنظمة داخل هذا الاطار العام لثقافة المجتمع مما یؤثر 
وممارساتها ، ولكي تحظى المنظمة بالقبول والشرعیة وجب علیها أن  ومعاییرهاعلى استراتیجیتها ، أهدافها ، 

  .1تعمل فیهاستراتیجیتها ومنتجاتها متوافقة مع ثقافة المجتمع الذي تكون 
 ثقافة الصناعة (النشاط ): -2

 النشاطاتاو الصناعة الواحدة واختلاف في  الثقافات بین  یوجد تشابه في الثقافة داخل النشاط
عتنقها معظم توالصناعات المختلفة ، ویعني هذا أن القیم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجد في نفس الوقت 

أو كل المنظمات العاملة داخل نفس الصناعة ، وعبر الوقت یتكون نمط معین داخل الصناعة أو النشاط یكون 
ن السیاسات ونمط حیاة الأفراد ، نوع له تأثیر ممیز على جوانب رئیسیة مثل : نمط اتخاذ القرارات ومضمو 

الملابس والأشیاء الأخرى السائدة داخل المنظمات العاملة في نفس الصناعة والنشاط ، ویتضح ذلك بالنظر 
  أو شركات البترول أو شركات الطیران وغیرة . والفنادقالوظیفي رفي نشاطات البنوك 

 الثقافة الداخلیة للمنظمة : -3
امل الثقافیة المشتركة بین الأفراد وجماعات العمل داخل المنظمة والناتج من ویقصد بها مجموعة العو 

واحتكاكهم الدائم ببعضهم تلاقي الثقافات الجزئیة الخاصة بكل فریق عمل داخل المنظمة ، وتعامل الأفراد 
فكیریا البعض ،إضافة إلى الأطر والسیاسات التنظیمیة التي حددها المنظمة مما من شأنه أن یجد نمطا ت

سیاسات وقرارات المنظمة وتحقیق  وثقافیامتجانسا لدى الأفراد ، مما یمكن أفراد المنظمة من الالتزام بتنفیذ
فإن التمیز یتحقق من خلال إیجاد نمط مشترك للتفكیر والتصرف لدى الأفراد  هوفیستیدأهدافها ذلك أن حسب 

2.  
  
  
  

                                                            
  .94محمود أبو بكر : الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة ، مرجع سابق ، ص  مصطفى  -  1
  41، ص 2003مصطفى محمود أبو بكر :التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، مصر ،  -  2
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 ثقافة الجماعات المهنیة : -4
الفرعیة داخل أي منظمة یمكن تقسیمها حسب مستویات هرمیة ، الإدارة  الثقافاتهناك مجموعة من 

العلیا الإطارات السامون، إطارات متوسطة وأعوان التحكم ، تقنیین وإداریین وعمال ، أو حسب الوحدات الفرعیة 
لمنظمة إحداث ، مثل قسم ومصلحة ، ورشة ، وهذا ما یقصد به فریق (جماعة ) العمل ، ویتعین على إدارة ا

وفریق العمل بغیة الحصول على مستوى مرتفع من الأداء ، ذلك أن  أعضاءنوع من التلاحم والتعاون بین 
  .1لجماعة العمل دور مهم في الرفع من مستوى أداء العاملین

المنظمة فقد تم تقسیم الثقافة التنظیمیة داخل    John r.schermerhornالسلوك الإنساني لـــ أما في كتاب
  إلى ثلاثة مستویات في شكل هرمي :

  
  الثقافة التي یمكن رؤیتها
  كمظهر خارجي للمنظمة

  
  
  

  قیم أكثر عمق بین فرق                                                                                     
  العمل تساعد أعضاء                                   القیم المشتركة  

  المنظمة                                                                                                    
  
  

  الافتراضات المشتركة                                
  
  

 Johnمستویات الثقافة التنظیمیة حسب  ) : 03الشكل رقم ( 
Source :John R.Schermer Horn et autre ; comportement Humain et organisation ,   
3eme Ed , Edition du Renouveau Pédagogique, Canada , 2006, P560. 

  
  

                                                            
  .95نافسیة ، مرجع سابق ، ص مصطفى محمود أبو بكر: الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة الت -  1

الثقافة 
المرئیة
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من قبل جماعات العمل السلوكات المحددة  وهي تشمل الجوانب المادیة و الثقافة الظاهریة (المرئیة): -1
 وتشمل أیضا الطقوس والمراسیم والشعارات وأنظمة العمل .

: تشمل العوامل الثقافیة المشتركة بین أفراد التنظیم وجمعات العمل والتي تمكنهم بتنفیذ  القیم المشتركة -2
 سیاسات وقرارات المنظمة وتحقیق أهدافها .

: هو(البعد) الأكثر عمقا في ثقافة المنظمة ، تضم المعتقدات العمیقة كنوع من التلاحم الافتراضات المشتركة -3
والتعاون بین أعضاء وفریق العمل بغیة الحصول على مستوى مرتفع من الأداء ومثال ذلك عنایة الأفراد 

 .1بعضهم البعض كأفراد العائلة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                            

1- John R.Schermer Horn et autre, Opcit, P 561. 
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VII-  :ابعاد الثقافة التنظیمیة 
عن ابعاد ثقافة المنظمة مع خصائصها تارة ومع عناصرها ومكوناتها تارة أخرى كما  یتداخل الحدیث

  یتضح فیما یلي:
:  كالآتيالاستدلال على أبعاد ثقافة المنظمة من خلال خصائص تلك الثقافة وقد حددت تلك الأبعاد  -1

الابداع واسلوب التعامل مع الخطر ، العدائیة ، التوجه نحو النتائج ، التوجه نحو الفریق ، التوجه نحو الأفراد ، 
 بالتفاصیل والاستقرار. الاهتمام

على أبعاد ثقافة المنظمة بدلالة عناصرها والتي تتضمن ما یأتي : القیم الصرحیة والقیم غیر  الاستدلال -2
والتقالید والطقوس والشعائر ، القصص  الضمنیة بالإضافة إلى سلوك الأعضاء ، الأعرافالصرحیة ، التوقعات 

المجموعة ، لغة الحدیث النموذجیة المستخدمة بالمجموعة في بیئتها ، المشاعر والتفاعل  تاریخوالأساطیر حول 
المجسدة كحالتي  المجازیةالح ، الرموز والتغییرات السائد في مناخ المجموعة وطریقة تعاملهم مع أصحاب المص

 الوعي واللاوعي عند أعضاء المجموعة .
الاستدلال على ابعاد ثقافة المنظمة من خلال الإیمان بأهمیة ربط العوامل الضمنیة الداخلیة مع  -3

المنظمة ما ظهر منها وما  ثقافةالتساؤلات الخارجیة من أجل الحصول على افتراضات تساعد في تفسیر أوجه 
 خفي.

ستة أبعاد مفترضا أنها  Scheinالاستدلال بأبعاد ثقافة المنظمة عن طریق محیط المنظمة ، وقد حدد  -4
لحالة تكوین الثقافة داخل محیط المنظمة والأبعاد هي : الأعراف والتقالید ، القیم المهنیة والقواعد ،  انعكاس

 الفلسفة والمناخ .
هوفستید : ارتكزت دراسات ( الدولیةارة الأعمال الاستدلال بأبعاد ثقافة المنظمة وفق منطلق اد -5

Hofested على مجموعة قیم أساسیة حاكمة وموجهة لسلوك العاملین في شركات الاعمال الدولیة ، ویمكن (
     . 1: توزیع القوة ، تجنب عدم التأكد ، الفردیة والجماعیة  كالآتيتلخیص جوهر الفكرة  عن أبعاد ثقافة المنظمة 
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VIII- : أنماط الثقافة التنظیمیة 
  أنواع للثقافة التنظیمیة معتمد على عدة عوامل منها : أریعه )Handyهاندي (یقترح 

تاریخ المنظمة الملكیة ، هیكل السلطة ، التكنولوجیا ، الأحداث الهامة التي مرت بها المنظمة وبالاعتماد على 
  .1التنظیمیة تمثلت في النفوذ والدور الوظیفي والفرد  للثقافةأربع نماذج  إلىذلك توصل 

ثقافة النفوذ كنسج العنكبوت وینعكس هذا النوع من الثقافة لدى الأسرة التي   Handy: شبه  ثقافة النفوذ -1
تمتلك مؤسسات سواء صغیرة أو كبیرة ، حیث یرتكز النفوذ والسیطرة في ید هاته الاسرة ، وعلیه فإن المسؤولیة 

بین أعضاء الأسرة المالكة بدل من الخبراء في هذا المجال ویكون النفوذ واتخاذ القرارات في ید مجموعة تنحصر 
قوة هذه الثقافة  وترتبطوالقوة  التأثیرمركز والأساسیین ، وعلیه یصبح هؤلاء الأفراد  الاستراتیجیینمن الأفراد 

لضرورة التأقلم والتغییر وبالتالي  الاستراتیجیینالمحیط بمدى وعي وادراك الاعضاء  متغیراتمع  التكیفعلى 
 من الممكن أن تتكیف بسرعة أو تفشل في بسرعة في رؤیة الحاجة إلى التغییر .

هذا النمط من الثقافة بالمعبد الیوناني في القدیم وهناك من یرى أنها تشبه  Handy: شبه  ثقافة الدور -2
حیث تمثل الوحدات الوظیفیة للمنظمة والتي یجب علیها تنفیذ القرارات ثم  الثقافة البیروقراطیة في شكلها الحقیقي

اتخاذها في القمة وتتم عملیة التفاعل بین التخصصات الوظیفیة من خلال توصیف الوظائف ، الإجراءات ، 
فة لا الأكثر انتشارا حیث أن السلطة في هذا النوع من الثقا Handyحسب  التنظیمالقواعد والنظم ویعتبر هذا 

مع المنظمات التي تتمیز  تتلاءماحتلال وظیفیة معینة ، وهذه الثقافة  الفردیة وانما عن طریق المبادرةتبنى على 
 الدائمة . التغییراتولا تمیل الى  بالاستقرار

: تعتبر هذه الثقافة من الخصائص التي تتسم بها المنظمات التي تكون مهتمة جدا  ثقافة الوظیفة أو العمل -3
تكون اكثر دینامیكیة كما انها تكون معرضة باستمرار للتغییر وتضطر  المنظماتبأنشطة البحوث والتطویر هذه 

 أو لتلبیة احتیاجاتها المستقبلة. ى ایجاد فرق وظیفیة مؤقتة لمواجهةال
 تتمیزفة أهمیة كبیرة جذ للمعلومات والخبرات وتعتبرها من الأشیاء التي لا تقدر بثمن كما انها وتعطي هذه الثقا

  بوجود اتصالات كثیفة بین الوظائف والاقسام هاته الخاصیة تمكنها من التكیف مع المتغیرات بسرعة .
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عي ، حیث نجد أن الافراد ممیزة لنموذج الادارة الوا  : تعنبر هذه الثقافة بمثابة خاصیة  الفرد ثقافة -4
یحددون بشكل جماعي الطریق الذي تسیر فیه المنظمة ، فإذا كان هناك هیكل رسمي  التنظیميداخل الهیكل 

فغنه یمیل لخدمة احتیاجات الافراد داخل التنظیم ومن بین خصائص هذه الثقافة أنها ترفض البناء الهرمي وما 
المهام فمي تعمل على تلبیة احتیاجات الاعضاء وأن رفع الرقابة  زللإنجاینجر عنه وممارسات وتقاریر رسمیة 

 هذه الثقافة ملائمة لخدمة المجموعات ولا تكون ملائمة لمنظمات الأعمال . یجعل للإدارةالرسمیة 

  

  

  

  

  

  

      

  الوظیفة ( الشبكة) ثقافة النفوذ( نسیج العنكبوت)                                      ثقافة

  

  

      

  

  

  ثقافة الدور "المعبد الیوناني"                                        ثقافة الفرد ( العنقود أو الجماعة)

 Handy) : أنواع الثقافة التنظیمیة 04الشكل رقم (                  

 .45المصدر : ملیكة حنیش ، مرجع سابق ، ص                
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  وهناك الكثر من الباحثین یقسمون الثقافة التنظیمیة الى نوعین رئیسیین وهما:

 الثقافة القویة /مكثفة : -1
المؤسسة ذات الثقافة القویة التي تكسب شهرة تستمدها من خصوصیة معینة ، وهي نتاج قیمها التي 

  فنجد أن أفراد المؤسسة یتقاسمون مجموعة من القیم والسلوكیات المتشابهة والمتمثلة من خلال :تتمیز بالثبات ، 
 : أي وجود قدر كبیر من التوافر والتطابق بین أهداف وقیم الأفراد وبین قیم المنظمة . التجانس والتناسق -
درتها على البقاء والنمو الابتكار : أي قدرة المنظمة على إحداث وقبول التجدید والتغییر مما یدعم ق -

 والتمییز .
وترجمتها وتفسیرها وتحقیق  البیئةعلى التأثیر والارشادات الصادرة عن  المنظمةالتكیف : أي قدرة  -

 التكیف مع البیئة المحیطة بها .
سئولون عن والمشاركة بین العاملین بحیث یؤمن الجمیع بأنهم م التضامنجماعة العمل : أي تنمیة روح  -

 .1استخدام موارد المنظمة ونجاحها وتمیزهاحسن 
 :  ركیكةالضعیفة / الثقافة -2

ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع من معظمهم ،  المنظمةلا یتم اعتناقها بقوة  من اعضاء  هي ثقافات
نا سیجد أعضاء المنظمة هوتفتقر المنظمة في هذه الحالة الة التمسك المشترك بین أعضائها بالقیم والمعتقدات و 

  .2صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع اهدافها وقیمها 

في حالة الثقافة التنظیمیة الضعیفة یحتاج العاملون الى التوجهات وتهتم الدارة بالقوانین واللوائح والوثائق ف
وفیها تتخفض  والسیاسي عائليالالرسمیة المكتوبة كما تتجسد في نظم الإدارة الأوتوقراطیة ونمط الإدارة 

الانتاجیة ویقل الرضا الوظیفي لدى العاملین ، كما قد یتم الشعور بالغربة عن الثقافة والمجتمع والمحیط ، وهي 
  .3ظاهرة الاغتراب الاجتماعي 

  

  

  

                                                            
  .72خطاب : العولمة ومشكلات إدارة الموارد البشریة ، مرجع سابق ، ص  عایدة سید -  1
  .131، ص 2000مصطفى محمود أبو بكر : دلیل التفكیر الاستراتیجي وإعداد الخطة الاستراتیجیة ، دار الجامعة ، مصر ،  -  2
وأثره على فعالیة التسییر ، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التسییر الفعال في المؤسسات  الثقافيأحمد بوشنفة وأحمد بوسمهین : البعد  -  3

  .06الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر ، جامعة المسیلة ، ص 
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IX - : العوامل المحددة للثقافة التنظیمیة 
الى وجود عدة محددات لهذه  التنظیمیةتشیر العدید من الدراسات التي استهدفت تحلیل وتشخیص الثقافة 

  ومدى ایجابیاتها وهي : وضعفهاالاخیرة تعكس نمطها وخصائصها وقوتها 
 ریخ والملكیة :التا -1

فكیرها لا یمكن أبدا إن المؤسسة تملك إرثا بفضل تاریخها والطقوس والرموز وطرق تصرفها وحتى طرق تفكیرها 
شرحها أو ان تشرح نفسها إلا بالرجوع إلى هذا التاریخ الذي هو عارة عن مصدر شركیة بالنسبة لمجموعة من 

ولقد تضاعفت وتعددت المؤلفات وكذا الدراسات الخاصة التي قامت بها المؤسسات ، 1 السلوكیات والممارسات
، إن التاریخ یعكس تطورها 2في المحافظة بكل ثمن على ماضیها بنفسها من أجل الاحتفاظ ببقایا تاریخها ورغبة

  جزءا من ثقافتها كما یعكس نوعیة الملكیة هل هي عامة أو خاصة ، محلیة أم دولیة . و

ونماذج التصرفات في مواجهة المواقف  الاتصالات: یؤثر حجم المنظمة على أسلوب الإدارة وأنماط  الحجم -2
 الثقافیة بین المؤسسات الكبیرة والصغیرة .  الاختلافاتكما یعكس 

المؤسسات المتخصصة في استخدام التكنولوجیا المتقدمة على القیم الخاصة بالمهارات : تركز  التكنولوجیا -3
الفنیة في صیاغة ثقافتها التنظیمیة في حین ترتكز المؤسسات الخدمیة على ثقافة خدمة العملاء والمهارات 

 الشخصیة .
تتأثر الثقافة السائدة بنوعیة الأهداف التي تسعى إلیها فمثلا المؤسسات التي تسعى إلى  : لاهدافالغایات وا -4

 خدمة العملاء تركز على غرس القیم الخاصة بعلاقات العملاء في ثقافتها التنظیمیة .
 قافتها .: إن طریقة تعامل المؤسسة على عناصر بیئتها الداخلیة والخارجیة سوف تؤثر في تشكیل ث البیئة -5
د: تؤثر الطریقة التي یفضلها أعضاء الإدارة العلیا في ممارسة العمل وكذلك تفضیلات العاملین لأفراا -6

وكذلك ثقافاتها الممیزة ، للأسالیب المستخدمة في التعامل معهم في تشكیل قیم العمل السائدة في المنظمة 
 .3والعكس صحیحفالإدارة یصعب علیها فرض ثقافة لا یؤمن بها العاملون 

  

  
                                                            

1 - Normand ( E) :Histoire et culture : Les Enchainement de l’entreprise, R.F.G, 1984,P47. 
  .29، ص 2006الدین محمد المرسي : إدارة الثقافة التنظیمیة والتغییر ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، مصر ، جمال  -  2
  .30ا لمرجع نفسه ،ص -  3
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X- : نسیج ثقافة المنظمة 
: یمثل النسیج الثقافي الافتراضات الصحیحة للمنظمة والسلوكیات التي تجسد  الثقافيمعنى النسیج  -1

 المنظمة بوضوح إنه یمثل الجزء الخفي العمیق ، والدائرتین المحوریتین الأعمق من طبقات الثقافة . ثقافة
 : یمكن تلخیصه في النقاط التالیة : المنظمةدور النسیج الثقافي في حیاة  -2
) الافتراضات الأساسیة وبین كل من نظم فرعیة تقنیة عاملة Paradigmیحقق ربطا واتصالا داخلیا بین ( -

عاملة مع هیاكل القوى الرسمیة والغیر رسمیة ، ونظم مع هیاكل المنظمة ونظم الرقابة ، ونظم فرعیة سیاسیة 
، الطقوس ، والشعائر وذلك لتحقیق ربط بین مجموعات  الروتینیاتالرموز ، القصص ، فرعیة ثقافیة عاملة مع 

 الفرعیة الثقافیة ، التقنیة والسیاسیة ، وبصورة متداخلة واعتمادیة على بعضها البعض . النظم
ساعد یعكس تعریف الثقافة طریقة بنائها ویجمع بین الأوجه الملموسة والأوجه الغیر ملموسة في الثقافة وی -

ذلك في تنمیة روح الشراكة وتقاسم الأفكار ویعطي مساحة للحریة والعدالة والمساواة محترما ومراعیا حقوق 
 الأقدمیة .

 یعتبر أداة لفهم أطر ثقافة المنظمة ، وهو بین مستویاتها الظاهرة وغیر الظاهرة . -
والتركیب وما ینتج عن التوافق معها  الاستراتیجیةأداة لتفسیر العلاقات السببیة بین ثقافة المنظمة وكل یعتبر  -

 من نجاح وتفوق حالي ومستقبلي 
) عناصر النسیج التي كیفتها مع بحث Bologm,2001: حدد ( ثقافة المنظمةعناصر نسیج  -3

)Johson 1) بعنوان (رسم خارطة المنظمة ) وإعادة رسمها كالاتي: 
- The Paradigm الذي یساعد في امر اتخاذ ما هو صحیح  المنظمة: هو مجموعة الافتراضات حول

 في حیاة المنظمة .
الطرق الروتینیة التي یتصرف بها أعضاء المنظمة نحو بعضهم البعض والتي تحقق ربطا بین أجزاء  -

حول المنظمة بأفضل صیغة علمیة للمنظمة ، وقد تزود  بالأشیاءالمنظمة ، تصف هذه الطریقة القیام 
ومفیدة ، ومع ذلك فهي تمثل أخذ الشيء المضمون والصحیح حول كیفیة إنجاز  بجدارة منظمة ممیزة

الأشیاء ( الاعمال والواجبات )التي تحدث وربما تواجه المنظمة صعوبة تغیر الافتراضات الجوهریة 
 وصعوبة حمایتها والدفاع عنها .

 الطقوس والشعائر في حیاة المنظمة مثلا : برامج التدریب والترقیة . -

  

  
                                                            

  .88نعیمة عباس الخفاجي : مرجع سابق ، ص  -  1
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هو مهم في حیاة  نظم الرقابة الرسمیة والقیاسات ونظم المكافأة التي تراقب ومن ثم التأكید حول ما -
 المنظمة وتركیز اهتمام الإدارة والعاملین وطبیعة أنشطتهم ومهامهم .

الهیكل التنظیمي الرسمي أو أكثر الطرق الغیر رسمیة في عمل المنظمات ربما تعكس هیاكل  في ضوء -
 .1القوة ، وتولد علاقات مهمة وتؤكد على ما هو ذو أهمیة في حیاة المنظمة 

XI -: الیات بناء ثقافة المنظمة 
  هي : التنظیمیةالالیات التي یتم من بفضلها تشكیل أو بناء الثقافة 

 ثقافةلجدیة في اختیار العاملین الجدد مما یمكن الحصول على أفراد قادرین على قبول ضرورة الحرص وا -
 والتكیف معها . المنظمة

تجرید العاملین الجدد من الثقافة الخبرات والقیم والتجارب السابقة بغیة تمكینهم من تبني الثقافة السائدة  -
 وكذا قواعد السلوك الخاصة بالمنظمة .

  .عاملینالدوري لل التدریب -
 استخدام نظام المكافآت والتحفیز بعنایة بهدف تدعیم الأداء الجید والذي یحقق أهداف المنظمة . -
 ارشاد العاملین دوریا للتأكید من انتشار واعتناق الأفراد لقافة المنظمة . -
 تعریض العاملین للعدید من المواقف التي یمكن من خلالها تعزیز ثقافة المنظمة لدیهم . -
 .2العاملین بالقیم ببعض الأعمال من خلال التقلید والمحاكاة تكلیف  -

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
  .89نعیمة عباس الخفاجي : المرجع نفسه ، ص  -  1
  .72عایدة سید خطاب : العولمة ومشكلات إدارة الموارد البشریة ، مرجع سابق ، ص  -   2
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XII- تكوین ثقافة المنظمة :  استراتیجیة 
  ترتبط الاستراتیجیات هنا بمجالین هما :

التطبیع الاجتماعي  استراتیجیاتبین سلسلة من  المدبرون: یختار  استراتیجیات التطبیع الاجتماع -أولا
 مثل عرضالعاملین وتزویدهم بالمعرفة الثقافیة ومزجها مع تجاربهم وخبراتهم المتجددة  لغرض تدریب

)Gordon,2000 مساهمة ()(Von Maanon  الذي أكد على إمكانیة المدیرین لاختیار سبعة أنواع
 .1كما یبینه الشكل الاجتماعيالتطبیع  للاستراتیجیات

  ن یقوم به المدیرون لتكوین ثقافة المنظمة.استراتیجیات التطبیع الاجتماعي الذي ینبغي ا

  

                                                            
  .72عیدة سید خطاب : العولمة ومشكلات ادارة الموارد البشریة ،مرجع سابق ، ص-  1

  مثال التعریف والوصف الاستراتیجیة
  سنة أولى طالبنوجه   وضع الأعضاء الجدد خلال مجموعة تمتلك خبرات كجزء من الجماعة. الجمعي
  الوظیفي العمل علىالتدریب  عملیات الاستقطاب فردیة وعزلة عن الأفراد الآخرین الفردي
  التدریب العسكري الأساسي  عن الأعضاء المنتظمي العمل بالمنظمة الجددفصل وفرز الاعضاء رسمي

  نقل العاملین  والتعامل مع الأعضاء الجدد بنفس ما هو متبع مع الأعضاء الآخرین  المعالجة غیر رسمي
لإنجاز الدور یتطلب تحریك داخلي خلال السلسلة من الخطوات المنجزة والمحددة  خطوات متعاقبة

  المطلوب
  تدریب طبي خاص

  الترقیة إنجاز الدور المحدد في خطوط تحویلیة واحدة  متعاقبة خطوات غیر
  برامج الصدر الأكادیمي  فصل المجامیع المستقطبة داخل برامج مختلفة على أساس الاختلافات المفترضة مبادرة

  قانون المدرسة تجنب الحد الممیز بین مجامیع مستقطبة مسابقة تنافسیة
  برامج تدریب ستة أسابیع   الرسالة  لإتمامتزوید الأعضاء بمعرفة كاملة عن المستقطب ضمن وقت مطلوب  ثابت
  برنامج الدكتوراه  عروض وفق جداول زمنیة غیر ثابتة طیلة مدة التطبیع الاجتماعي متغیر

غیرمتسلسل
  متفرق

  برنامج تلمیذ الصف التزوید بأعضاء ذوي الخبرة كأدوار نموذجیة للقادمین الجدد

Disjonctiveأول ماسك لوظیفة جدیدة  لا توجد أدوار نموذجیة متاحة للقادمین الجدد
  محددة

InvestitureRatifies توجه المقدمة الجدیدة  والوثائق للاستفادة من الخصائص الشخصیة للمستقطبین الجدد  
Divestitureالتدریب لــ  البحث عن الممنوعات (المحرمات) ویتجرد بعیدا عن الفرد المستقطبPriesthoop 
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  الاختلاف في ثقافة المنظمة: ثانیا : استراتیجیات لدمج

تتطور هذه الاستراتیجیات عندما تكشف المراجعة الثقافیة وجود اختلاف بالتكوین الثقافي ، وتنوع في ابعادها 
  وخصائصها .

  استراتیجیات لدمج الاختلاف في ثقافة المنظمة

  یعمل بصورة أفضل عندما الوصف  استراتیجیة الدمج
  تكتسب المنظمة وتحتضن ثقافة المنظمة المكتسبة.  التمثیل للاندماج

اكتساب المنظمة المفروضة ثقافتها على غیاب إدارة 
  المنظمة في اكتسابها

ثقافتها  تكونالتي تكتسب المنظمة 
  .ضعیفة

نادرة العمل وفقط تكون ضروریة عندما 
تكتسب المنظمة ثقافة لا تعمل لكن 

  العاملون لا یحققونها.
 ربط ثقافة أكبر أو أكثر داخل ثقافة مركبة . التكامل والتفریق (الفصل)

دمج المنظمات للتمایزات الباقیة مع أدنى من تبادل 
  الثقافة أو ممارسات منظمیة.

وجود ثقافات یمكن تحسینها ، المنظمات 
تعمل بنجاح في ظل اختلافات الأعمال 

  .1المكتسبة لثقافات مختلفة 

XIII- :المحافظة على الثقافة التنظیمیة 

  بعدما تتشكل ثقافة المنظمة لابد من العمل على ترسیخها وادامتها ، ویتم ذلك من خلال الوسائل التالیة :

:وتشمل انتقاء الأشخاص المؤهلین الذین تتوافق قیمهم ومدركاتهم واعتقاداتهم  إدارة الموارد البشریة -1
وممارسات تحدید لمواقع عمل العاملین  إجراءاتمع قیم المنظمة الرئیسة ، كما تشمل إدارة الموارد البشریة 

 والتدریب والتطویر وقیاس أداء التقدیر والاعتراف وغیرها .
: یجب أن تعزز أفعال الإدارة أقوالها وتوفر للعاملین تفسیرا واضحا  اأفعال وممارسات الإدارة العلی -2

 للأحداث الجاریة في المنظمة .
: ینبغي على المنظمة مساعدة هؤلاء العاملین على التكیف مع ثقافتها وتتم عملیة التطبیع من التطبیع  -3

 ، التعریف والتدریب وغیرها . التنویرخلال برامج 
 .2للمنظمة بالانتماء: ترتكز العوائد على الجوانب الذاتیة والعمل والشعور  نظم العوائد الشاملة -4

  
                                                            

  .113نعیمة عباس الخفاجي : المرجع السابق ، ص-  1
  .334حسین حریم : المرجع السابق، ص -  2
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XIV - :أهمیة القافة التنظیمیة وعلاقتها بثقافة المجتمع 

  تبرز أهمیة ثقافة المنظمة في الاتجاهات التالیة:

 عن بقیة المؤسسات . للمؤسسةتكوین شخصیة مستقلة  -
 تحقیق انتماء الأفراد للمؤسسة وتحفیزهم لها . -
 تحقیق التوازن بین مختلف مصالح الأفراد العاملین . -
 .أعمالهمتجدید المعاییر السلوكیة للأفراد في تنفیذ  -
 تمكن المؤسسة من التحكم التنظیمي باتجاهات وسلوكیات الأفراد . -
 تخفیض معدلات دوران العمل ومسبباته خاصة ترك العمل. -
اف الكبرى للمؤسسة كمحور رئیسي للنشاط الوظیفي تخفیز الطاقات والاهتمامات والسلوكیات على الأهد -

1. 
 والقضایا المحیطة . بالأحداثتمنیة الشعور  -
 تحدید مجالات الاهتمام المشترك . -
 داریة .التعرف على الأولویات الإ -
 التنبؤ بأنماط التصرفات الاداریة للمواقف الصعبة والأزمات . -
 تعزیز الأدوار القیادیة والارشادیة المرغوبة . -
 ترسیخ أسس تخصیص الحوافز والمراكز الوظیفیة. -
 تحدید معاییر الاستقطاب والاختیار والترقیة والاستغناء. -
 .2توفیر إدارة رقابة ذاتیة للسلوك وأنماط الاتجاهات المرغوبة  -
  
  
  
  
  
  
  

                                                            
  .15سابق ، ص  مرسي خلیل : مرجع -  1
  .64، ص 2005دارة الأعمال ونماذج تطبیق ، الدار الجامعیة الإبراهیمیة ، الإسكندریة ، مصر ،إثابت عبد الرحمن دریس : -  2
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XV- : دور ثقافة المنظمة في تحقیق النجاح والتمیز 

كظاهرة انسانیة واجتماعیة معقدة الخصائص والأبعاد والوظائف دورا حیویا في حیاة  الثقافةتمتلك 
إحدى خصائص المنظمة وعناصرها وكمون لرأسمال الثقافي والاجتماعي والفكري والبشري ، وهي المنظمة فهي 

عید والقریب إنها المرآة والعاملین فیها والمتعاملین معها في الأمدین الب ومدیریاتهامحددا أساسیا لسلوك إدارتها 
العاكسة لمختلف صور المنظمة وأنشطتها الطاهرة وغیر الظاهرة ، وهي تكسب المنظمة هویتها ووعیها ، 
فلسفتها ، قیمتها ، توجهاتها ،لإرادتها ، نسیجها وعملیاتها ونتائجها الملموسة وغیر الملموسة ، إنها إحدى 

ضان فطنة المنظمة ، وذكائها وعبقریتها وتمیزها ، وهي الفضاء الذي احت یهیئالجدارات الجوهریة والمناخ الذي 
یارات استراتیجیة وخطط وهیاكل المنظمة وأسلوب قیادتها وحكمتها وشفافیتها ، فهي نظم حیة ختلد في رحمه 

تضفي على المنظمة طابع الحركیة والمرونة والقدرة على التعامل مع الخطر والتحدي بلغة القائد الملهم 
داعمة لكارزماتي والتفكیر والتصرف، وهي تخلق روح فریق العمل وروح العمل الجماعي معززة الإرادة والالتزام ا

الولاء ، مساهمة في بناء المناخ الأخلاقي القیمي الموجه لسلوك العاملین نحو الأداء المتمیز جودة وكلفة وتوقیتا 
یعلن من نتائج أعمالها فلا قیمة لنجاح المنظمة وتمیزها وموقعا وقیمة ، وهي وعد یحتوي أسرار المنظمة  وما 

دون حواضن ثقافیة ترسخ مبادئ العمل وتقالیده وطقوسه ورموزهن وشعاراته ، حتى أصبحت المنظمات تتبارى 
بقوة ثقافتها وقدرتها على استثمار أصولها الثقافیة لتعظیم عوائد أداء المنظمة الإداریة والمالیة والاقتصادیة 

بداعیة والابتكاریة والمعرفیة والثقافیة والاجتماعیة ، ویتجلى دور ثقافة المنظمة في مزج مختلف الثقافات والإ
وخصائصها وأبعادها تحت مظلة الثقافة ، وهذا یعني اعتماد فلسفة التنویع والتكامل والتكیف والتركیز في إدارة 

  .1المتوقع والتحقق ثقافة المنظمة ، وهو ما یقود إلى تحقیق النجاح والتمیز
 

  

 

 

 

 

 

 

                                                            
  .53نعمة عباس الخفاجي : مرجع سابق ، ص  -  1
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XVI- لاقة الثقافة التنظیمیة بثقافة المجتمع :ع 
تعتبر الثقافة التنظیمیة نتاح حضاري وانساني فهي تحمل نفس الخصائص التي تمیز الثقافة الاجتماعیة 

السائدة في المجتمعات تنتقل إلى المنظمات حیث یحمل كل فرد من أفرادها هذه القیم والتي بدورها تؤثر  فالقیم، 
على ثقافة العمل الداخلیة بحیث تشجع سلوكیات عمل معینة أو تحرم أو تعوق أخرى ویمكن توضیح أثر ثقافة 

  .1المجتمع على سلوك الجماعات والأفراد بالشكل التالي 

 

 

 

 

 

               الاتجاهات (نحو الفردیة ،  –                  المعتقدات . –             الاقتصادیة .الظروف  -
 الوقت ، المادیة)التغییر العادات .                          –               البیئة التكنولوجیة . -
 السلوك (مثل الحوافز ،الانتاجیة –                       اللغة . –                 النظام السیاسي . -
 القیم .                             الاخلاق ، الانتماء) –                  القانونیة .البیئة  -
 المعاییر . –تركیب العرقي.                  ال -
  الأخلاق . –ة الدینیة .                    البیئ -

   ظیمیة) : أثر ثقافة المجتمع على الثقافة التن05الشكل رقم (                        

لذا علینا مراعاة الجانب الاجتماعي والثقافي للمنظمة عند تطبیق نماذج تسییریة معینة لأن الثقافة التنظیمیة 
تتأثر بشكل مباشر بالثقافة الاجتماعیة لأعضاء التنظیم ولذا یمكن أن نستورد نموذج تنظیمي أجنبي یحمل ثقافة 

مع الثقافة المحلیة ونحاول خلق نموذج تنظیمي ینبع من  معینة ونحاول تطبیقه على تنظیماتنا بما یتناسب
  الثقافة المحلیة ویحقق الأهداف التنظیمیة التي وجدت من أجلها المنظمة .

                                                            
  .45عایدة سید خطاب ، ادارة الموارد الدولیة ، مرجع سابق ، ص  -  1

العالمیةالبیئة  السلوك الفردي  ثقافة المجتمع 
 /الجماعي للمنظمة
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 الأعضاءتمثل ثقافة المؤسسة المحرك لنجاح أي مؤسسة فالثقافة تلعب دورا في غایة الأهمیة في تماسك 
والحفاظ على هویة الجماعة وبقائها ن فالثقافة أداة فعالة في توجیه سلوك العاملین ومساعدتهم على أعمالهم 

نظام اللوائح الغیر الرسمیة الموجودة بالمؤسسة والذي یوضح لأفرادها وبصورة دقیقة  خلالبصورة أفضل من 
  . كیفیة التصرف في المواقف المختلفة ن وذلك في ضوء ما هو متوقع

  :1ودورها في الأفراد والمنظمات كما یلي التنظیمیةویمكن ایجاز اهمیة الثقافة 

 تكوین شخصیة مستقلة للمؤسسة عن بقیة المؤسسات . -
 .تحقیق انتماء الأفراد للمؤسسة وتحفیزهم لها  -
 تحقیق التوازن بین مختلف مصالح الأفراد العاملین . -
 أعمالهم. تجدید المعاییر السلوكیة للأفراد في تنفیذ -
 تمكن المؤسسة من التحكم التنظیمي باتجاهات وسلوكیات الأفراد. -
 تخفیض معدلات دوران العمل ومسبباته وخاصة ترك العمل . -
 تحفیز الطاقات والاهتمامات والسلوكیات على الأهداف الكبرى للمؤسسة كمحور رئیسي للنشاط  -

 الوظیفي .
 تنمیة الشعور بالأحداث والقضایا المحیطة . -
  تحدي مجالات الاهتمام والمشاركة . -

  

  

  

 

                                                            
  .47ادارة الموارد الدولیة ، مرجع سابق ، صعایدة سید خطاب ،  -  1
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XVII- : نماذج ثقافة المنظمة 
  : Scheinنموذج  -1

ما یطلق علیه بنظریة التأثیر لثقافة المنظمة ،حیث حللت  20في عقد الثمانینات من القرن  Scheineطور 
  نظریة ثقافة المنظمة ضمن ثلاثة مستویات هي :

على السطح مستوى ظاهرة تجسده مظاهر التطبیق وأخرى تحت السطح تحتوي القیم والمعاییر ، والمستوى 
  الأدنى یمثل المعتقدات والافتراضات ، ویظهر في الشكل التالي:

  Schein) : مستویات الثقافة وفق تصور 06الشكل (
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

یهتم بالجوانب الظاهرة  حتى الجوانب الغیر مفصول عنها                                                    

 

 مستوى واسع من الوعي              

 

یأخذ الجوانب الغیر ظاهرة المقبولة                          

 الجوانب التطبیقیة

القیم

 الافتراضات
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لمعتقدات والافتراضات :ا  

تمثل المعتقدات والافتراضات جوهر ثقافة المنظمة ، حیث تعبر عن ما یِمن به  Scheinوفقا لرأي      
وكیفیة تفكیرهم وشعورهم ، فالافتراضات التي ینبغي الأعضاء بصورة واقعیة ومدى تأثیرها بدرجة أدراكهم 

بیعة مراعاتها عندما یقررون تكون موجودة خارج اطار الوعي فمثلا : نمط الافتراضات الأساسیة عن الط
 . 1الانسانیة وكیفیة اختلاف منظورات نظریة المنظمة في افتراضاتها یظهر في الشكل

  أسلوب فهم رجل المنظمة وتوسعها مع كل منظور جدید في نظریة المنظمة

  التركیز / القیم  الافتراض  المنظور
  الكلاسیكیة

  الحداثة المبكرة
  الحداثة

  التفسیر الرمزي
  ما وراء الحداثة

  اقتصادي رجل
  رجل علمي / منطقي 

  رجل ایكولوجي
  رجل رمزي 

  رجل جمالي (فني)

   الثروة والقوة
  العقلانیة / ورقابة الإدارة
  البیئة والرقابة الخارجیة 
  التقسیم والمعنى والدلالة 
  الابداع والحریة والمسؤولیة

فالافتراض الذي یقوده ویتبناه المفكر والمنظور الكلاسیكي هو أن الاهتمام الأول للعنصر البشري بالثروة 
، حیث ركزوا على الحوافز الاقتصادیة بینما نجد الافتراض المهیمن على بوادر الاهتمام بمنظور الحداثة إلى أن 

تعكس افتراض العقلانیة التي تؤكد على العنصر البشري هو حیوان رشید ، وطورت نظریاتهم خلال فترة 
  .2استخدام المعادلات الریاضیة للتنبؤ بالسلوك الانساني ویتبنى المنظور الأكثر حداثة وافتراضا 

  

  

  

                                                            
1 - Mary Jo hatch et autres :Théories des organisation : de L’intérêt , des perspectives de multiples , boecj , 
1er Ed , paris, France, 2000,P225,226. 
2 - Mary Jo hatch et autres : Opcit,P226. 
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النظام المفتوح یقترح نظرة متقدمة لتقسم العنصر الانساني كأجزاء متداخلة مع النظام وذلك لأنها تخضع 
لسیطرة البیئة ، ویوضح منظور التفسیر الرمزي حركة ثقافة المنظمة في نظریة المنظمة الذي یفترض أن 

مام منظري المنظمة وهو ما العنصر البشري وصانع الرموز ومستخدمها وأن لذلك معنى ، وهو ما جذب اهت
استقت من فلسفة ما بعد الحداثة ، وأن أحد افتراضاته هي إمكانیة یشكل منظورا جدیدا في نظریة المنظمة 

اسهامات تتعلق بتحدید الافتراضات الثقافیة الأساسیة كما یظهر في  Scheinتجزئة التجربة الإنسانیة وكان لــــ
  الشكل .

  ) بالافتراضات الثقافیة الأساسیة Schein ,1985قائمة (

  الأسئلة المطروب الاجابة عنها  البعد
هل تدرك المنظمة ذاتها لهیمنتها على بیئتها ، وخضوعها وتوافقها وبحثها   علاقة المنظمة - 1

  خارج حدود بیئتها الخاصة ؟
مهیمن ودفاعي ومتوافق أو  ما هو الطریق الصحیح للبشر كي یكون سلوكم  طبیعة النشاط الانساني - 2

  مستكین (سلبي)؟
طبیعة واقع الحیاة ومدى  - 3

  صدقها 
كیف نستطیع تحدید ما هو حقیق وباطل ؟ وكیف تكون الثقة مطلقة ومحددة 
للعاملین المادي والاجتماعي ؟ یتحقق بواسطة اختبار براغماتي ، الاعتماد 

  على الحكمة أو الاتفاق الاجتماعي  بالرأي والتصرف ؟
ما هو التوجه الأساسي  نحو الماضي والحاضر والمستقبل وما هي أنواع   طبیعة الوقت  - 4

  وحدات الوقت الأكثر صلة وتعبر عن الأمور الیومیة؟
أو شریرة بصورة  محایدةهل أن الطبیعة الانسانیة یكون أساسها جیدة ،   جوهر الطبیعة الانسانیة - 5

  كاملة ومحددة؟
السلیم الذي یربط الأفراد بعلاقات مع بعضهم ویقرونه في ما هو الطریق   طبیعة الانسان - 6

توزیع القوة ومشاعر المودة ؟ هل تكون حیاتهم ذات طبیعة تنافسیة أو 
لتنظیم المجتمع وفق فلسفة فردیة أو فلسفة  تعاونیة ؟ ما هو الطریق الأفضل

  جماعیة ؟ وهل یفضل نظام سلطة استبدادي /أبویة أو شمولیة / مشاركة؟
 هل من الأفضل أن تكون المجموعة عالیة التجانس أو عالیة التنوع ؟  التجانس مقابل التنوع  - 7

وهل یشجع ذلك التفضیل الأفراد في مجموعاتهم نحو الإبداع أو التطابق 
  1؟والتوافق 

                                                            
1 - Mary Jo hatch et autres : Opcit,P227. 
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 ) :Ouchi,1981نموذج ( -2
) X.Yمن أفكار المدرسة الانسانیة وخاصة افتراضات نظریات ( Ouchiانطلقت فكرة نموذج 

المفسرة للفلسفة التقلیدیة والفلسفة الإنسانیة التي یعتمدها المدیرین في التعامل مع  المرؤوسین   Greagot Mcلـــــ
ل استمدت وتوجیه جهودهم واستثمار طاقاتهم لتحقیق أهداف المنظمة بنجاح ، وقد حملت فكرة نموذجه الثقافي ب

 لمنظماتالتي تتضمن مجموعة من إرشادات وتوجیهات لاستیعاب معالمها النموذجیة  Zاصالتها من نظریة 
الأعمال الأمریكیة التي تطلعت إدارتها للاستفادة من تجربة إدارة الشركات الیابانیة رغم وجود فرق ثقافیة بینهما 

  وتمثل ثلث المعالم كالآتي :
 للعاملین .الاستخدام بعید الامد  -
 التركیز على تنوع التخصص خلال المسارات الوظیفیة للعاملین . -
 تنمیة روح المسؤولیة الفردیة . -
 اهتمام الإدارة بشؤون الفرد ومهامه بصورة شاملة . -
 نظم رقابة أقل رسمیة . -
 1اتخاذ القرار بالاتفاق والمشاركة . -

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
  .68نعیمة عباس الخفاجي: مرجع سابق ، ص  -  1



الثقافة التنظيمية                                                                                :الفصل الثاني   
 

 

50

  

  ) Ouchi,1981الإطار الثقافي لنموج (

وفق اسلوب ،    والقیم الثقافیة للتعبیر عنها في الشركات الیابانیة ، للتعبیر عنهاالخصائص 
  مریكیة نموذجةأ في شركات التعبیر عنها 

  الالتزام مع العاملین
  الاستخدام قریب المدى.

  تقییم .
  سریع وكلي.

  المسارات الوظیفیة .
  ضیق الرقابة.

  صریح ورسمي.
  اتخاذ القرار .

  فردي 
  المسؤولیة 

  الاهتمام بالأفراد 
  1ضیق ومحدود.

 استخدام مدى الحیاة  -
 بطيء ونوعي -
 واسع جدا -
 ضمنیة وغیر رسمیة -
 جماعي الاتفاق -
 الجماعة  -
  شمولي كلي -

  ) للشركات الامریكیة2(
  استخدام بعید الأمد  -
  بطيء ونوعي  -
  متوسط السعة -
  ضمنیة وغیر رسمیة  -
  جماعي بالاتفاق  -
  فردیة -
  شمولي كلي -

  

للوحدة ككل ، حیث أن الأنشطة التي تقوم بها الوحدة رغم اختلافها ، تتمیز بالترابط ، والتكامل مما یجعل كفاءة 
  المركز الواحد تؤثر على المراكز الأخرى .

ومنهم من یعتبر عملیة تقییم الأداء جزءا من الوظیفة الرقابیة في المؤسسة ، دون الاخذ في الاعتبار أن عملیة 
تقییم الأداء لابد أن تلازم بقیة الوظائف الإداریة الأخرى في المؤسسة ن كالتنبؤ ، والتخطیط ، الهیكلة والتحفیز 

داء یمثل خطوة رئیسیة في العملیة الرقابیة ، ویكمن جوهر وفي هذا المجال نذكر التعریف التالي: "تقییم الأ

                                                            
  .69نعیمة عباس الخفاجي : مرجع سابق ، ص  -  1
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عملیة التقییم في مقارنة الأداء الفعلي بمؤشرات محددة مقدما ،و الوقوف على الانحرافات وتبریرها ، وتحدید 
 1المسؤولیة المالیة والإداریة عنها ، ثم اتخاذ الخطوات التصحیحیة كلما امكن ذلك ".

 (الیابان):النموذج الناجح  -3
إن معدل دوران العمل في المؤسسة الیابانیة ضعیف جدا ، وأیضا المیكانیزمات الاجتماعیة والاقتصادیة 

  الموجودة داخل المؤسسة ، أین نجد :
 الید العاملة المؤهلة یحتفظ بها . -
خطر في الرغبة الموجودة عند العامل مرتبطة بالمؤسسة وفقط ، بمعنى أن أي مؤسسة أخرى لا تتحمل ال -

 ان توظفه ( المستهلك الیاباني غیور على المنتج )
 لا توجد انفرادیة في المؤسسة ، أي المصلحة العامة تغلب المصلحة الخاصة  -
 هناك علاقات من نوع ابوي. -
 إعطاء أهمیة كبرى للاجتماعات الغیر رسمیة وتبرز الأهمیة في : -
 أداة للتحكم في عدم التأكد من المعلومات. -
 الفرد داخل التنظیم الرسمي یكون وفي مقارنة مع وجوده في التنظیم الغیر رسمي . -
فیما یخص أخذ القرار ، المسیر في المؤسسة الیابانیة لدیه نسبة قلیلة جدا فیما یخص أخذ القرار ، وأن  -

 في أخذ القرارات تكون عموما من طرف الجماعة ، لا فردیا.القاعدة 
 خذه لقرار غیر صائب .لا یوبخ الفرد في حالة أ -
 القرارات تأخذ بمراحل ، وهذا ما یفسر طول فترة الانتظار . -
) ن فرعیین ومستخدمین Soutraitanceهناك مستخدمین بالعقود ، مثلا مؤقتین ، تحت المعالجة ( -

 2دائمین ، حیث أن أكبر نسبة تكون للمستخدمین بالعقود.

  

  

  

  

                                                            
1 -Riadh Zghal ,Jamil choabouni ; Opcit , P291. 

الاستراتیجیة ، قسم العلوم التجاریة، جامعة محمد العربي غزي ، ثقافة المؤسسة وتأثیرها على أدائها العام، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في  -  2
  .74، ص 2006محمد بوضیاف بالمسیلة ،
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  خلاصة :

مما سبق التعرف علیه نستنج أن الثقافة التنظیمیة تلعب دورا استراتیجیا في تحقیق أهداف المؤسسة فهي 
المحرك الأساسي والأداة الفعالة لنجاح أي منظمة ، ذلك لما تلعبه من دور كبیر في تماسك الأفراد ، والحفاظ 

بصورة أفضل فكلما كانت ثقافة أعمالهم  على أداء ومساعدتهمعلى هویة الجماعة ، في توجیه سلوك العاملین 
المنظمة قویة وتكیفیة خاصة في الوقت الحالي الذي تتمیز به بیئة الأعمال بتغییرات سریعة من شأنها التأثیر 
على أداء المنظمات وتحقیق أهدافها كلما أدى ذلك بالأعضاء إلى الالتزام والانضباط والابداع والتحدیث ن مما 

یق أداء فردي متمیز ، وخلق میزة تنافسیة تمكن المنظمة من تحقیق أهدافها وهي الجوهر یدفع بهم إلى تحق
  الأساسي والغیة والهدف من دراسة ثقافة المنظمة.



 تمهید

I- ماهیة الرضا الوظیفي 

II- أهمیة الرضا الوظیفي 

III- محددات الرضا الوظیفي 

IV- قیاس الرضا الوظیفي 

V- نظریات الرضا الوظیفي 

VI- نتائج الرضا الوظیفي 

VII- البرامج الداعمة للرضا الوظیفي 

VIII- تأثیر القیم على الرضا الوظیفي 

IX- أثر العادات والتقالید على الرضا الوظیفي 

X- أثر البیئة المادیة للعمل 

XI- العلاقة بین نوع الثقافة التنظیمیة السائدة والرضا الوظیفي 

 خلاصة الفصل
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  تمهید:

القضایا التي شغلت بال  و  یعد الاهتمام بموضوع الرضا عن العمل من أبرز المواضیع    
نسجل ظهور أول الاهتمامات بهذا الموضوع، من   العدید من الدارسین والباحثین في میدان العمل، حیث

عمال لمعرفة في مصانع " الهاوثورن"، على مجموعة من الالتي أجراها "إلتون مایو" خلال الدراسات 
أسباب المشاكل التي كانوا یعانون منها، ومحاولة إیجاد الحلول المناسبة لها بحیث توصلوا من خلال 

أن الظروف والإمكانات المادیة لا تكفي لوحدها لخلق  إلىالنتائج التي أفرزتها تلك التجارب والدراسات، 
من أبرز الاتجاهات والمشاعر التي تستحوذ الشعور بالارتیاح والأمان في العمل. ویعد الرضا عن العمل 

على نفسیة العامل، من خلال أو أثناء تأدیة مهامه في ظل ظروف عمل جیدة وملائمة. أما إذا كانت 
سیئة وغیر ملائمة، فهنا سنتحدث عن عدم الرضا الذي یتولد في نفسیة العامل في ظل هذه الظروف 

بین الرضا عن العمل من عدمه، ولكي نمیز بینهما یكفي الظروف السابقة. من هنا وجب علینا التمییز 
على الأول لمعرفة الثاني، فمؤشرات عدم الرضا تظهر مثلا  فقط التعرف على بعض المؤشرات التي تدل

في كثرة الشكاوى وظروف العمل السیئة وارتفاع معدلات التغیب وترك العمل...الخ، وعكس هذه 
هذا الفصل سنتطرق إلى مفهوم الرضا الوظیفي وذلك من خلال  المؤشرات یدل الرضا عن العمل. وفي

  ا الوظیفي وقیاس الرضا ونظریات الرضا الوظیفي.تبیین أهمیة الرضا الوظیفي ومحددات الرض
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I- ماهیة الرضا الوظیفي 

  تعريف الرضا الوظيفي: -1

  1حدد مفهوم الرضا عن العمل لغویا بـ: التعریف اللغوي:   -  أ

 .انا ومرضاة عنه وعلیه رضي، رضا، رضو   −

 راض عن الشيء: اختاره وقنع به. −

  والرضا هو السرور واللذة الناتجة عن إكمال إنجاز ما كان الفرد ینتظره ویرغب فیه.

  : التعریف الاصطلاحي   - ب

حتى الآن لا یوجد اتفاق بین الباحثین حول إعطاء تعریف محدد، ومتفق علیه لمفهوم الرضا 
الموضوع یثیر الكثیر من الجدل والنقاش لدى الكثیر من الباحثین و الدارسین له، الوظیفي. فلا یزال هذا 

یرجع هذا الاتفاق حول صیاغة تعریف محدد للرضا الوظیفي إلى تعدد الكتابات والدراسات التي تناولته و 
ه من جانب واحد، إذ یحاول كل باحث أن یستحدث ویطور مفهوما معینا وتعریفا خاصا لنفسه، ویستخدم

  في تحقیق أهداف البحث الذي یقوم به.

غالبا ما ینظر إلى الرضا الوظیفي على أنه مسألة فردیة بحتة، تصفه على أنه عبارة عن مشاعر 
وأنه عضو فعال فیها، وإن ما یسبب رضا فرد ما قد العامل نحو عمله كشعوره بالانتماء إلى مؤسسته 
  لوق معقد لدیه حاجات ودوافع متعددة ومختلفة.یسبب عدم رضا فرد آخر، باعتبار أن الإنسان مخ

تجاه العمل والتي یمكن اعتبارها  وأحاسیسهویعبر مفهوم الرضا الوظیفي " عن مشاعر الفرد 
انعكاس لمدى الإشباع الذي یستمده من هذا العمل والجماعات التي تشاركه فیه ومن سلوك رئیسه معه 

  2رجیة بوجه عام فضلا عن هیكل شخصیته"ومن بیئة العمل الداخلیة " التنظیم" والخا

                                                  

1
 .246ص ،  27ط ،1986، بیروت دار المشرق، ،قاموس المنجد في اللغة والإعلام،  - 

2
 .219ص ، 2002الایكندریة،دار الجامعة الجدیدة ،،ال السلوك الانساني في المنظمات سلطان محمد سعید: - 
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أهدافه ورغباته في میدان  فالرضا الوظیفي یمثل شعور العامل بالارتیاح والسعادة نتیجة تحقیق
  عمله، ویعبر كذلك عن الحالة النفسیة التي یشعر بها الفرد العامل تجاه عمله.

ضا بالعمل ومفهوم الرضا في لر أنه من المفید التمییز بین مفهوم ا w.daniel "1ویذكر" دانیال" 
في العمل یقصد به الرضا  فالرضاالعمل، فقد یكون العاملون راضین في العمل ولكن لیس بالعمل نفسه، 

الوظیفة بحد ذاتها أما الرضا عن  –للعمل، ولیس بخصائص العمل  –الاجتماعي  –على الجو العام 
  بالعمل من أجر وظروف العمل...الخ.العمل فیشمل الرضا عن مختلف أو كل الجوانب المحیطة 

لا یتردد الباحثون في استعمال تعبیر " الرضا عن العمل "، رغم صعوبة صیاغة تعریف دقیق 
وغیر محدودة،  ومحدد له. لأن هذا الأخیر یتعلق بوصف جملة من المشاعر التي تحددها متغیرات عدیدة

والمتغیرات في میدان العمل للوصول إلى فهم ستدل ببعض المؤشرات بالرغم من هذا فإننا نستطیع أن ن
ظاهرة الرضا عن العمل، أو الرضا الوظیفي مثل انخفاض معدلات التغیب أو تأخر العامل وارتفاع 

  ...الخ.إنتاجیتهمستوى 

إلا أن هناك بعض المؤشرات قد تدل على استیاء وعدم رضا العمال عن العمل، مثل كثرة الشكاوي 
یئة وارتفاع معدلات التغیب والتأخر عن العمل أو رغبة بعض العمال في تغییر في ظل ظروف العمل الس

  عملهم أو دوران العمل...الخ.

الرضا الوظیفي بأنه "عبارة عن مجموعة الاهتمامات بالظروف  1935"  هوبوكلقد عرف العالم " 
2النفسیة والمادیة والبیئیة التي تسهم في خلق الوضع الذي یرضى به الفرد"

.  

  ینما اتفق كل من "ماسلو" و"بورتر" على أن الرضا الوظیفي مرهون بإشباع الحاجات السیكولوجیة.ب

 نفسه  فلقد أكد على ضرورة التمییز بین العوامل الدافعة وهي الخاصة بالعمل هیرزبیرج"أما "
ص إلى أن " العوامل الوقائیة وهي الخاصة بمحیط العمل، والبیئة التي تؤثر على الرضا الوظیفي، وخلو 

  .3أسباب الرضا تختلف عن أسباب عدم الرضا"

                                                  

 .126، ص 1993،القاهرة ،مكتبة غریب ، ،  التنظیم اجتماع علم لطفي طلعت ابراهیم: -  1

 .195: مرجع سابق، صسلطان محمد سعید  -  2
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" الرضا عن العمل بأنه الاتجاهات المؤثرة على الأفراد اتجاه عملهم وأدوارهم فرومكما عرف " 
المهنیة وأشار إلى أنه توجد خمسة عوامل أساسیة تؤدي كلها إلى الرضا عن العمل، ألا وهي الأجر، 

  دمات والتفاعل الاجتماعي والمكانة المهنیة.ع، الخالطاقة المبذولة، وإنتاج السل

یتضح مما سبق أن مفهوم الرضا عن العمل مفهوم واسع وغامض، فقد یشیر في بعض الأحیان 
إلى مدى اقتناع الأفراد بظروف عملهم، وقد یشیر إلى مجموعة المشاعر الوجدانیة الإیجابیة التي یشعر 

ا المفهوم كذلك إلى الارتیاح أو الإشباع الذي یحصل علیه الفرد من بها الفرد تجاه عمله، كما قد یشیر هذ
" إدراك الفرد د یشیر مفهوم الرضا عن العمل إلىعمله والذي یرتبط بتوقعاته ومدى طموحاته. وأخیرا ق

    1تجاه عملهم و أدوارهم المهنیة"لنوعیة حیاة العمل، أو إلى الاتجاهات المؤثرة على الأفراد 

هذا هو أن الرضا الوظیفي أو الرضا عن العمل، عبارة  في بحثنا وظفهجرائي الذي سنلإوالتعریف ا
عن جملة من المشاعر والأحاسیس النابعة من الحالة النفسیة التي یعیشها الفرد العامل في عمله وأثناء 

عمله وأنه تأدیته لمهامه في ظل ظروف عمل ملائمة ومحفزة للعمل وزیادة الإنتاجیة، وشعور بالانتماء ل
  جزء لا یتجزأ ولا یستغنى عنه في مؤسسته.

II- :أهمیة الرضا الوظیفي 

یعتبر الرضا الوظیفي من المسائل الهامة التي تستوجب من المؤسسات الاهتمام بها من جمیع 
النواحي في العمل لكون الرضا عن العمل مرتبط بباقي الاتجاهات والنواحي في العمل، ونظرا لما یحدثه 

  لبیة أو إیجابیة على سلوك الفرد، وحتى على الظواهر الأخرى الموجودة في مجال العمل.من آثار س

إن الرضا عن العمل هو العامل الأساسي الذي یضمن بقاء العامل جادا ومثابرا في عمله، ومن   
هنا فإن أهمیة وتأثیر الرضا عن العمل یظهر في جوانب عدیدة لدى الأفراد العاملین، منها الصحة 

وهذا ما توصل  عضویة والنفسیة للفرد التي تتأثر بدورها بدرجة رضا الفرد أو عدم رضاه عن العمل، ال
" الأعراض العضویة كألم الرأس و فقدان الشهیة وعسر الهضم 1959" وزملاؤه سنة  هیرزبیرجإلیه " 

  .2المهني كنتیجة حتمیة" عدم الرضا والغثیان تحدث تكرار 
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بین عدم الرضا عن العمل والصحة العقلیة، وتعد وضعیة العمل أحد هناك أیضا علاقة قویة   
ة العقلیة، فوجد العامل في محیط ووضعیة عمل جیدة مسببات عدم الرضا عن العمل ومشاكل الصح

  من المشاكل والاضطرابات. ومناسبة یبعث على الارتیاح والرضا وتكون بذلك حالته  العقلیة أبعد

مل في درجة تأثیره على مختلف الاتجاهات والالتزامات الأخرى للعامل تظهر أهمیة الرضا عن الع  
جمیع جوانب سواء تجاه العائلة أو الحیاة الشخصیة عموما و العملیة خصوصا، نظرا لارتباط وتواصل 

" بأن" هیرزبیرجالحیاة ببعضها البعض، ویؤثر كذلك على نظرة الفرد العامل لنفسه وقدراته، ما أكده "
  .1"هني یرفع من الثقة بالنفسالرضا الم

إن الرضا عن العمل یعد عاملا مسببا في تحدید السلوك المهني والأداء، فهناك من الباحثین من   
  یسبب الرضا. الأداءوهناك من یرى أن 2الرضا والأداء یسببان بعضهما بعضا"یرى أن " 

بیة بینهما، بمعنى كلما عن العمل على معدل دوران العمل، فهناك علاقة سب الرضا یؤثر كذلك  
  ارتفع الرضا عن العمل یمیل دوران العمل إلى الانخفاض.

یؤثر الرضا عن العمل على معدل الغیاب والإصابة في العمل، فكل منهما یعد تعبیرا جزئیا لعدم 
  الرضا عن العمل.

III- :محددات الرضا الوظیفي     

انب من جوانب العمل وإنما أن یكون لا یعني قناعة الفرد عن وجه واحد أو ج الرضا عن العمل  
الرضا حالة معبرة عن جمیع الأوجه والجوانب التي یمكن قیاسها وتحلیلها لإقرار مستوى الرضا المطلوب، 

من حیث القوة بتعدد الجوانب التي تسبب الرضا فإن لذلك عوامل  فإذا كانت درجة رضا العمال تندرج
عاملین، ویمكن التعبیر عنه بالرضا عن الأجر والإشراف مثلا، ن بتظافرها الرضا العام لدى الو كثیرة تك
  هذه العوامل فیما یلي: وتتمحور

والرضا، نذكر منها الدراسات التي  الأجرلقد أجریت العدید من الدراسات حول العلاقة بین  / الأجر:1
 &quandel وسمیث وكندل، miler1941میلر، thompson 1939 لطومسنفي الو.م.أ  أجریت
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smith بـ: ماریوت ودنري التي أشارت إلى وجود علاقة ، والدراسات التي أجریت في المصانع الانجلیزیة
  طردیة بین مستوى الدخل والرضا عن العمل.

بحیث كلما زاد مستوى الدخل زاد الرضا عن العمل والعكس بالعكس، فإذا اعتمدنا الربط بین 
نقر بأهمیة هذا العامل وضرورته لتحقیق الرضا باعتبار أن  خاصة الفیزیولوجیة والمادیة فإنناالالحاجات 

حاجاته إلى الدخل  أيمشاعر الفرد ودرجة رضاه عن الأجر هي محصلة لقوة حاجاته الاقتصادیة، 
  النقدي وما یمثله له.

ومهما یكن فإنه لا یمكن إهمال العائد المالي كعنصر من العناصر التي تحقق الرضا، لكونه 
طقیة للجهد الذي یبذله العامل، وكان هذا الأجر یعبر عن الاعتراف بما یقدمه العامل مكافأة النتیجة المن

  له.

رغم أهمیة هذا العنصر كعامل من العوامل المحققة للرضا عن العمل إلا أن العدید من الكتاب 
لا  الأجرن توفیر والمحدثین یتوجهون إلى القول بأن الأجر لا یمثل سوى إشباعا للحاجات الدنیا للعامل وأ

یكون سببا لتحقیق الرضا أو السعادة هذا الخطأ وقع فیه هیرزبیرج وزملائه حینما اعتبر أن الأجر هو 
  وسیلة إشباع للحاجات الفیزیولوجیة فقط.
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فمضمون هذا التوجه هو القول أن الأجر لا یمثل عنصرا هاما من عناصر الإشباع، وأنه غیر هام 
جر محدد لإشباع الاحتیاجات الأساسیة للعیش، فالأجر لا أللعاملین إلا مستوى   یتوفر فیهفي مجتمع لا

یقتصر فقط على إشباع الحاجات الفیزیولوجیة أو الدنیا للعامل، لأن هذا الأخیر لا تتحكم فیه الحاجات 
رمز إلى لیكون مصدر الشعور بالأمن و الارتیاح، ولی بعد من ذلكأالمادیة فقط، بل یمتد دوره إلى ما هو 

المكانة الاجتماعیة واعتبار الفرد كمركز لتقدیر وعرفان المؤسسة له ولأهمیته، ویعد الأجر عند الكثیر 
وسیلة لإشباع الحاجات الاجتماعیة، منبع الاعتبار بالنسبة للبعض ورمز المادة عند البعض الآخر، لهذا 

باره الوسیلة اعت إلى إضافةة المختلفة، یمكن للأجر أن یرمز لكل القیم والجوانب الاجتماعیة والمعنوی
  الأولى والوحیدة لضمان المستقبل وتأمین الحیاة.

إن الاهتمام بدراسة اثر محتوى العمل على الرضا یعتبر حدیثا نسبیا، إلى وقت  / محتوى العمل:2
ل، ومع في العم أثرهقریب لم یكن محتوى العمل من المواضیع التي اهتم بها الباحثون ولم یكن یدرس 

مرور الوقت أصبح الباحثون یولونه اهتماما كبیرا ویعتبرونه من العوامل الجد هامة في تحدید رضا 
العمال، ویذهب البعض إلى اعتباره العنصر المؤدي إلیه "فالمتغیرات المتصلة بمحتوى العمل مثل 

ا والنمو والرقي الذي یتیحه التي یحتویها العمل وطبیعة أنشطة العمل وفرص الانجاز التي یوفره المسؤولیة
تقدیر واعتراف الآخرین بأداء الفرد، تمثل المتغیرات الوحیدة المسببة لمشاعر الرضا في  وأیضاللفرد، 
  . 1نظرهم"

  :ومن أهم متغیرات محتوى العمل وعلاقتها بالرضا نذكر

  درجة تنوع مهام العمل: 2-1

هام العمل عالیة أي كلما قل تكرارها، كلما زاد كانت درجة تنوع مذا المتغیر إلى أنه كلما یشیر ه    
 mann et تؤید هذه الفرضیة أمثال الرضا عن العمل والعكس بالعكس. وهناك الكثیر من البحوث التي 

hoffman 1951 walker 1957  baldmus- 1952 guest.  

كل مهمة من مهام الناشئ عن تكرار أداء  قل الملل النفسي ویمكن تفسیر هذه العلاقة بأنه  كلما    
العمل تتوقف على درجة العمل مرات كثیرة، كلما زادت درجة الرضا عن العمل. لكن درجة تنوع مهام 

اء تكامل هذه المهام ودرجة ذكاء الفرد، إذ قد یحدث الاستیاء والملل بالنسبة للعمال دون مستوى ذك
  منخفض یفضلون المهام المتكررة.
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  متاحة للفرد:درجة السیطرة الذاتیة ال 2-2 

تتفاوت الأعمال في درجة السیطرة الذاتیة التي تتیحها للفرد في أدائه للعمل، حیث كلما زادت حریة   
العمل وفي اختیار السرعة التي یؤدي بها العمل زاد رضاه عن العمل، كما أكد  أداءالفرد في اختیار طرق 

ذا المجال تتیح له تكییف بما یتناسب مع وتدل الشواهد على أن زیادة حریة الفرد في ه .1964" فروم"
فرض نمط موحد من الطرق لأداء مهام العمل على جمیع  أماقدراته ونمطه الخاص في تأدیة العمل 

وبالتالي فهو یخلق مشكلات  viteles1932الأفراد، فلا یأخذ في عین الاعتبار اختلاف هؤلاء حسب 
  تكییف لدیهم ویزید من احتمالات استیائهم.

  استخدام الفرد لقدراته: 2-3

یمكن القول أنه كلما تصور الفرد أن العمل الذي یقوم به یستخدم فیه قدراته، كلما زاد رضاه عن   
  " للحاجات. ماسلوحاجة تحقیق الذات في هرم " إشباعالعمل، فاستخدام الفرد لقدراته یمثل 

 وسرها وكورن ،1962 وفروم، 1959عام  brophyوتدل البحوث التي قامت بها بروفي 
korn  hauser1964   على أن تصور الفرد  لدرجة تطبیقه لمهاراته وخبراته وقدراته في العمل یرتبط ،

  طردیا برضاه عن العمل.

  خبرات النجاح والفشل في العمل: 2-4

ة مباشرة بینهما. إلا أن على درجة الرضا، أو عدم وجود علاق الأداء تأثیربالرغم من صعوبة تأكید   
وح وتقدیر الفرد لذاته من المتغیرین یمكن أن توجد بینهما علاقة من خلال إدخال متغیرات مستوى الطهذی

وتقدیره لعلاقة قراراته بالعمل، بمعنى كلما تصور أن ما أنجزه أكثر أو ما یعادل قدرته، كلما شعر بنشوة 
أثار لدیه الإحساس بالفشل  النجاح وبالتالي الرضا. وكلما أنجز أو حقق مستوى یقل عن مستوى طموحه،

و بالتالي اثر خبرات النجاح والفشل على الرضا عن العمل یتوقف على درجة تقدیر واعتزاز والاستیاء 
  الفرد بذاته.
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  :/ فرص الترقیة3

إذ  ، 1تشیر نتائج الدراسات إلى أن "هناك علاقة طردیة بین توفر فرص الترقیة والرضا عن العمل"  
یعني أن  ة للعمال إمكانیة ترقیتهم كلما حققت شرطا كبیرا من شروط الرضا، ولكن هذا لاكلما وفرت الإدار 

، فهناك من ینتقل من الكل یجري ویسعى وراء الترقیة، فالرغبة في الترقیة أو التقدم تختلف بین الأفراد
لاقة بین الرضا مؤسسة إلى أخرى سعیا لإیجاد المؤسسة التي توفر فرص الترقیة أكثر، وبالتالي فإن الع

عن الأجر والرضا عن فرص الترقیة كبیرة، إذ أن هذه الأخیرة تعني الزیادة في المرتب إلى اعتبار الكثیر 
لها كاعتراف من الإدارة للجهد المبذول والالتزام، كما أن توفیر الترقیة یعد الفرصة المناسبة لتنمیة قدرات 

" أن " العامل المحدد لأثر فرص الترقیة 1964" فرومرى و اتجاه هادف، ویكون الإنسان مخلوق ذالفرد، 
فكلما كان طموح الفرد أو توقعاته  2على الرضا عن العمل هو طموح أو توقعات الفرد عن فرص الترقیة"

للترقیة أكبر مما هو متاح في المؤسسة، كلما زاد رضاه عن العمل، فیمكن القول أن اثر الترقیة الفعلیة 
  قف على مدى توقعه لها.على رضا الفرد تتو 

ویلاحظ أن طموح الفرد غالبا ما یكون كبیرا، لذا یجب على المؤسسة أن تعمل دوما على تحقیق 
فرص الترقیة، وأن تسعى لجعل طموح العمال واقعیا لا یتعدى ما هو ممكن، فحصول الفرد على ترقیة لم 

التي تهتم بجوانب العمل الأخرى،  رقیةیتوقعها تحقق له سعادة ورضا كبیرین مهما كانت نوعیة تلك الت
بعد من أفرضا العمال عن عملهم لا یقف عند الاعتناء بحاجاتهم ومشاعرهم أثناء التعامل معهم، بل هو 

ذلك وهذا بكسب ثقة وولاء المرؤوسین، ولا نستطیع أن نتحدث عن الإشراف دون ذكر القیادة التي هي 
اط عدیدة من القیادة كالفوضویة، والاستبدادیة والدیكتاتوریة، نمط إشرافي وعلاقتها بالرضا، وهناك أنم

رضا عن العمل لوأغلب الدراسات  والتجارب في المجتمعات أكدت على أن أكثر هذه القیادات تحقیقا ل
لدى العمال هي الدیمقراطیة بما فیها من مبادئ إنسانیة واجتماعیة كتكافؤ الفرص وحریة الرأي والمساواة 

  ون والعدالة والإخاء والتعاون وغیرها....الخ.أمام القان
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  :الإشراف/ نمط 4

إن معظم الدراسات التي أجریت على نمط الإشراف المتبع من طرف الرؤساء مع مرؤوسیهم أكدت   
المرؤوسین، وذلك یجعل هؤلاء المرؤوسین محورا على وجود علاقة بین الإشراف والرضا على العلاقة مع 

التي تتفق مع  likert1961الدراسات التي أجریت على هذا المحور نذكر "لكرت"لاهتمامه، فمن بین 
 أساس" في أن " المشرف المتفهم لمشاعر مرؤوسیه الذي یقیم علاقاته معهم على أوهایودراسات جامعة "

الصداقة والثقة والاحترام المتبادلین، والمودة یحقق رضا عالیا بین مرؤوسیه عن ذلك الذي یفتقد تلك 
مع مرؤوسیه" وذلك باهتمام المشرف بكل قضایا عماله ومشاكلهم والعمل على  في نمط سلوكه الصفات

توسیع العلاقات بینه وبینهم ومحاولة فهم سلوكاتهم مع السعي لتفادي الأخطاء، وبهذا یستطیع المشرف 
  .1كسب ولائهم ویحقق في نفس الوقت درجة عالیة من رضا هؤلاء العمال عن العمل

أنه یتعین على المشرفین خلق جو من الإخاء والتعاون والتفاهم بین جمیع  إلىا سبق نتوصل ومم
لاتصال والتفاعل معهم، والعمل على إیجاد أهداف مشتركة بینهم  المستخدمین والمرؤوسین وخلق فرصا

الجماعة إلى  الانتماءلتفادي وقوع التعارض والتصادم بین منافعهم، والعمل على تعزیز الحاجة إلى 
  والمؤسسة على حد سواء.

نمط الإشراف الملائم ویهتم فقط بالإنتاجیة وإیجاد طرق زیادته على  أما المشرف الذي لا یوفر  
حساب العمال، فینظر إلیهم على أنهم أدوات أو وسائل لتحقیق أهدافه وزیادة إنتاجه، فبهذه الطریقة لا 

والتذمر من العمل، فكلما كان نمط سلوك المشرف یكسب ولاء مرؤوسیه إذ یؤدي إلى نشر الاستیاء 
  .ملائما ومتوافقا مع حاجات وخصائص المرؤوسین عامة، كلما زاد رضاهم عن العمل والعكس بالعكس

  : 2/ جماعة العمل5

تمثل هذه الجماعة مصدر منفعة للفرد أو مصدر  تؤثر جماعة العمل على رضا الفرد بالقدر الذي "  
كان تفاعل الفرد مع الجماعة التي یعمل معها یحقق له تبادل المنافع مع الجماعة، توتر له" بحیث كلما 

عن عمله، أما إذا لم یكن هناك تفاعل للفرد مع جماعة كلما كانت جماعة العمل مصدرا لرضا الفرد 
یاء عمله، فهذا یخلق توترا یعیق إشباع حاجاته وتحقیق أهدافه فتلك الجماعة تخلق أو تكون سببا في است

، فهذا یخلق توترا یعیق إشباع حاجاته وتحقیق أهدافه فتلك الجماعة تخلق أو وعدم رضا الفرد عن عمله
عن عمله، وبالتالي فأثر جماعة العمل على الرضا لدى الفرد  تكون سببا في استیاء وعدم رضا الفرد

تسمح طبیعة العمل  في العمل، فإن لمالعامل یتوقف على الفرص المتاحة له للتفاعل مع الآخرین 
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بالتفاعل مع عمال یشكلون مصدر إشباع له، فإن هذا یسبب تدهور الموقف النفسي تجاه عمله بمعنى 
یتسبب في انخفاض مستوى رضاه عن العمل وكذا عندما ترغم طبیعة العمل على التعامل مع أفراد 

عن جماعة عمل عامة، فإن داخل یخلقون لدیه توتر، یلاحظ أنه إلى جانب اعتبار كل أفراد العمل عبارة 
توجد جماعات صغیرة تتكون من مجموع الأفراد الذین تربطهم علاقات الصداقة  هذه الجماعة الكبیرة

والمودة المنبثقة عن التماثل أو التشابه في الطبائع والشخصیات، لهذا فإنه كثیرا ما یمیل الفرد إلى العمل 
  درجة معینة من السعادة والرضا عن العمل.والتفاعل مع أفراد جماعته ما یحقق لدیه 

  / ساعات العمل:6

إن لتوزیع ساعات العمل أثر هام على رضا العمال عن عملهم، وإن كانت مدة العمل متفق علیها   
عامة فلا بد من إدخال فترات للراحة كإجراء للحفاظ على النمط الجید للأداء، وهذا لما لها من أثر إیجابي 

ونفسیا، إن الوقت المفضل للعمل یختلف باختلاف طبیعة الفرد، فهناك من یفضل على الفرد جسدیا 
العمل نهارا ومنهم من یفضله لیلا ومنهم من یمیل إلى العمل بدون انقطاع ومنهم من یفضل أن یتخلل 

أن نفترض أنه " بالقدر الذي توفر  العمل فترات راحة كثیرة، ومهما كان نوع الاختلاف فإنه یمكننا 
  حریة استخدام وقت الراحة وتزید من هذا الوقت، بالقدر الذي یزید الرضا عن العمل. عات العمل للفردسا

  :/ الظروف المادیة والفیزیقیة للعمل7

فلقد  تؤثر ظروف العمل المادیة على درجة تقبل الفرد لبیئة العمل، وبالتالي رضاه عن العمل"  
العمال عن العمل، محور اهتمام وانطلاق الباحثین في مدى رضا كلت الظروف الفیزیقیة وعلاقتها بش

مجال العمل، وذلك لما للمحیط الفیزیقي للعمل من تأثیر على العامل وسلوكه كالإضاءة والتهویة وقلة 
الضجیج والنظافة، فإنها تؤثر كذلك على درجة أو مدى تقبل العامل لبیئة عمله وبالتالي درجة رضاه عن 

  .1العمل

IV- ن العملقیاس الرضا ع:  

إن الرضا عن العمل یعبر عن حالة الفرد أو موقفه تجاه عمله، وقیاس الرضا عن العمل ما هو  
في الحقیقة إلا قیاس احد الاتجاهات لدى الأفراد العاملین نحو أعمالهم، لذلك نجد أن اغلب القیاسات 

هذه القیاسات البسیطة ومن بین  ،المستعملة لقیاس الاتجاهات تستعمل كذلك لقیاس الرضا عن العمل
والمستعملة الملاحظة العابرة عن طریق ملاحظة سلوك العمال أثناء أداء أعمالهم ، أو عن طریق التقاریر 
التي یسجلها المشرفون على العمل والعمال، أو عن طریق ملاحظة معدل الإنتاج أو التغیب أو شكاوي 

فصاح عن رأیه لإدارة المؤسسة، إلا إذا تأكد من عدم العمال إلا أن العامل في اغلب الأحیان لا یمكنه الإ
إلحاق الضرر به ، ویمكن تحقیق ذلك عن طریق تكالیف العمال أن یجیبوا على أسئلة معین ، أن لا 
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عن طریق البرید إلى جهات محایدة كالجامعات مثلا لتحلیل النتائج  ویرسلوهیدونوا أسماءهم علیه 
  المتوصل إلیها.

  
   1:ل الممكنة كذلك لقیاس الرضا عن العمل نجدومن بین الوسائ

هي من أكثر الطرق المستخدمة لقیاس الرضا عن العمل  معدلات القیاس والرد على الأسئلة: -1
وتستخدم معدلات القیاس الكاملة یقوم فیها الأفراد بالإجابة على الأسئلة التي تسمح بتسجیل ردود أفعالهم 

  معدلات هي :عن العمل بكل حریة و أهم هذه ال

والأسئلة بها تتناول خمسة جوانب مختلفة من العمل وهي  ) :JDIالأجنحة الوصفیة للعمل ( -أ
  العمل نفسه والأجر وفرص الترقیة والإشراف والناس (الزملاء).

تتضمن مقابلة العاملین وجها لوجه عن طریق  :المقابلات الشخصیة (مقابلات المواجهة)  -ب
بنظام معین لتسجیل إجابتهم، وبهذه الطریقة یمكن معرفة أسباب الحالات النفسیة  لاإعطاء الأسئلة للعم

تتم مقابلة المواجهة في بیئة یشعر فیها العمال بحریة في الكلام، وبهذا تتم أول  حیث، المصاحبة للعمل
  خطوة تجاه تصحیح أو الحد من المشاكل.

، إذا أجاب الأفراد بأمانة وبالتالي یكونون ةنوع من القیاس الفردي) ناجحوتكون مقابلة المواجهة (
  قادرین على التقریر الدقیق لمشاعرهم في ظل حمایة الإدارة لاستجاباتهم وحقوقهم الخصوصیة.

ید دلا تحو من بین الطرق المستعملة لقیاس الرضا عن العمل بحیث یتم أ طریقة ثور ستون: -ج
العناصر تصف مختلف  ملالمقیاس بوضع عبارات وج ، ثم یبنى هذایاسها عن الرضاالمتغیرات المراد ق

مجموعة من لیتم تقدیمها  أینعبارة  100المحیطة بالرضا عن العمل، وغالبا ما تفوق هذه العبارات 
المختصین ( الحكام أو القضاة) للحكم على دلالتها على الرضا عن العمل وتوضع في مجموعات تشمل 

تمثل  الأولىبالرضا، المجموعة  المجموعات حسب ارتباطها كل واحدة عبارات متشابهة، وترتب هذه
حتى آخر المجموعة التي  والأقل فالأقلالاتجاه الإیجابي القوي، ثم تلیها المجموعة الأقل منها اتجاها، 

تحتوي على أقوى اتجاه سلبي، بعد ذلك یتم استبعاد الجمل ذات الاختلاف والتباین العالي، ویتم ذلك عن 

  . 2عبارات الغامضة عن طریق انحرافات في القیم التي یمنحها الحكام لهذه العبارةطریق حذف ال
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بهذا یمكن وضع المقیاس النهائي للرضا الذي یكون في شكل هرم، بحیث تمثل قمته 

الجمل ذات أقوى الاتجاهات الإیجابیة، في حین تمثل قاعدة هذا الهرم الجمل ذات أقوى 

  الاتجاهات السلبیة

تعطي درجة لها دلالتها في حد ذاتها، أي توضیح موقع الفرد على  "رستونثو "وطریقة 

المقیاس" ویظهر الجانب التطبیقي في شكل استبیان یقدم للعمال شریطة مراعاة ترتیب الجمل 

 حسب درجاتها في المقیاس، وتوضع الإجابة شكل نقاط مدرجة من قوة الإیجاب إلى ضعفه

  مماثلة للرضا العام.وتمثل مجموع العلامات الدرجة ال

: یعتبر من أبرز التقنیات المستعملة في عملیة قیاس  1932likert "رتالیك "مقیاس

، وذلك عند نشره لمقال في 1932بشرح مقاییسه سنة  "لیكارت "الرضا عن العمل، إذ بدأ 

مجلة أرشیف علم النفس تحت عنوان تقنیة لقیاس الاتجاهات، ومفاد هذه الطریقة یتلخص 

  في:

عبارة  هامن الجمل أو العبارات التي تصف الاتجاه نحو الموضوع المراد دراسته، وتلیمجموعات 
، مع خمسة آراء أو استجابات تتراوح بین التأكید المتطرف والاعتدال أو المعارضة المعتدلة والمتطرفة

  1حذف العبارات المحایدة وهذه الاستجابات هي:
 أوافق بشدة .1

 أمیل إلى الموافقة .2

 مؤكدغیر  .3

 أمیل إلى المعارضة .4

 أعارض بشدة .5

وتقدم هذه العبارات إلى مجموعة الأفراد المبحوثین (في شكل استمارة)، ویطلب منهم الإجابة   
باختیار العبارات التي تتماشى واستجاباتهم، وتعطي لهذه الاستجابات درجات معینة من واحد إلى خمسة 

) إذا كانت الجملة 5- 4- 3- 2- 1تصاعدیا ( أوؤیدة، ) إذا كانت الجملة م1- 2-3-4-5وترتب تنازلیا (
  معارضة ونحصل على اتجاه الفرد من خلال تجمیع درجات الاستجابة ثم یحول عدد الأفراد إلى نسب.

عن اختیار العبارات التي سیحتویها المقیاس فیتم بقوة الارتباط بین الدرجة التي یحصل علیها أما   
والدرجة الكلیة لمجموع العبارات، فكلما زاد الارتباط دل ذلك على أن بات الفرد بعد اختیاره لإحدى الاستجا
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العبارة تقیس ما تقیسه مجموع العبارات، بمعنى كلما كان المعني الذي تدل علیه العبارة مرتبطا بالرضا 
الكلي والعكس إذا كان معامل الارتباط ضعیفا فإن ذلك یدل على أن العبارة لا تقیس ما تقیسه باقي 

من المقیاس، كما أنها لا تتطلب من العامل وضع علامة أمام الجملة  العبارات، مما یستوجب استبعاده
  التي توافق رأیه، بل یستجیب لكل جملة ببیان درجة موافقته كما وسعت الاستجابات إلى خمس.

ین لكن رغم ذلك فلم تفلح في توضیح الحدود بین كل استجابة وأخرى فكیف للعامل أن یفرق ب  
دلالة في حد " تعطي درجة لها.ثورستونأوافق جدا وأعارض جدا وأوافق وأعارض، وإذا كانت طریقة " 

رت" لا تفسر درجة الرضا لدى الفرد إلا ضمن افطریقة "لكتوضیح موقع الفرد على المقیاس،  أيذاتها، 
  موعة كلها.الدرجات التي یحصل علیها الأفراد الآخرون، أي بالرجوع إلى توزیع درجات المج

إذ  ،قیاس جماعة من العمالإن مقیاس الرضا عن العمل لیس بالأمر الهین، خاصة عندما یتعلق ب  
یسهل من وضع البرامج الضروریة  تلعب الفروق الفردیة دورا أساسیا في تحدید الإجابة الجماعیة، مما لا

لفة ذلك لأن الاتجاه العام یبدو لمعالجة عدم الرضا عن العمل، الذي قد یعاني منه الأفراد لأسباب مخت
كالمقابلات الحرة  یجابیا في بعض الأحیان وبالتالي لا بد من الاعتماد على تقنیات أخرى مدعمةإ

  والاستجوابات المقننة.

" رتاولك ثورستونین " تغلب الباحثین في الوقت الحاضر إلى تطبیق مزیج من الطریقأ یمثل 
  .من مواطن الضعف لكل منهما" للحصول على مزایا كل طریقة والتخلص

V -  ضا الوظیفي:نظریات الر 

 :chaffer1953نظریة إشباع القیمة "شافیر"   -1

تعد هذه النظریة أبسط المحولات لتفسیر الرضا عن العمل، حیث تفترض أن: "المسببات الرئیسیة   
وتؤكد  1على حدا." ذات القیمة العالیة لكل فرد للرضا عن العمل، هي قدرة ذلك العمل على توفیر العوائد

على أن القیمة الموجودة والمدركة تختلف عن القیمة الحالیة الموضوعیة فكلما استطاعت المؤسسة توفیر 
أولا بتحدید الفرق  العوائد ذات القیمة للفرد، كلما كان راضیا عن عمله. حسب هذه النظریة، والفرد یقوم

فإدراك العامل لعمله یختلف عن الصورة الواقعیة  یدرك أن سیحصل علیه فعلا ( بین ما یحتاجه وبین ما
ة أو أهمیة الحاجات التي یریدها، فكثیرا ما یحاول الفرد القیام أو الربط بین مجمل له) ثم یحدد القیم

عوائده. وغالبا ، ومجموع العوائد التي یتحصل علیه كجزاء عن عمله، وبین قیمة المجهودات التي یبذلها 
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ول على العوائد الكبیرة، وفي حالة حدوث ذلك فإن مستوى رضاه سیرتفع، وفي حالة حصما ینتظر الفرد ال
على عوائد أقل فإن مستوى رضاه سینخفض، بمعنى أن الرضا عن العمل هو  العكس أي الحصول

  مجموع التقویمات لمختلف العناصر المكونة للعمل یمكن أن تكون الدلیل عن الرضا.

رورة الأخذ بالفروق الفردیة عند قیاس الرضا عن العمل، والأخذ إن هذه النظریة أشارت إلى ض  
، وفي الأخیر تجدر الإشارة 1كذلك بالاختلاف الموجود بین الصورة المرغوبة للعمل والصورة المدركة له

الفرد العامل هو الوحید المقدر لمستوى  إلى أن هذه النظریة نبهت إلى أهمیة التقویم الشخصي، باعتبار
  ل دقیق.رضاه بشك
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 نظریة الحاجة للإنجاز " أتكنسون" : -2

ترتكز هذه النظریة على جزء أو حاجة واحدة من الحاجات الإنسانیة التي رتبها " ماسلو" في هرمه،   
" إن الناس الذین : "أتكنسون، بقول " للإنجازبحیث توجد هذه الحاجة في قمة الهرم ألا وهي الحاجة 

  1یكون لدیهم استعداد أو كفاح من أجل النجاح"یكونون مرتفعي الحاجة للإنجاز  

فالأفراد حسب هذه النظریة یكونون مدفوعین بدرجة عالیة لإشباع وتحقیق بعض الأهداف أو   
  الأعمال التي تكون فیها فرص معقولة للنجاح.

أظهرت بعض الدراسات أن الأفراد ذوي الحاجة المرتفعة للإنجاز  یفضلون القیام بأداء أفضل،   
یرا ما نجدهم یمیلون إلى تأدیة الأعمال ذات الالتزام والبدء بالأعمال الجدیدة، ویتجنبون تلك الأعمال وكث

  لأنها لا تتیح لهم فرصة تحقیق الحاجة للانجاز. التي تكون سهلة جدا أو حتى صعبة جدا،

 هم لا یترددونإن ما یمیز الأفراد الذین توجد لدیهم هذه الحاجة للإنجاز ویرغبون في إشباعها لأن  
  في القیام بها والقبول بالتدریب لتحسین مهاراتهم لیصبحوا في قمة الإنجاز.

  نظریة عدالة العائد: -3

أن أكثر هذه النظریات قبولا هي تلك  إلالقد تعددت النظریات والدراسات التي تناولت عدالة العائد،   
ولكنها صعبة  سهلة المضمون،ف" ونظریة الإنصاف (العدالة) هذه Adams1963"أدامزالتي صاغها 

موضع التنفیذ فسهولة هذه النظریة تنطلق من عنصرین التطبیق نظرا لوجود متغیرات عدة تتحكم بوضعها 
 فرادوالأوالعلاقة التي تربط بین المؤسسة  Autcoms" 2 والنتائج Inputأساسیین هما : المدخل "

والتي تتضمن  "Input "جموعة من المدخلاتالعاملین هي علاقة مبادلة أین یعطى فیها العاملون م
، ومقابل هذه المدخلات مثلا : المستوى التعلیمي للفرد وخبراته وقدراته وسنه والأداء وعدد ساعات العمل 

منها الأجر والتقدیر والمكانة الاجتماعیة والعوائد  "Autcoms" یحصل الفرد العامل على عوائد أو نواتج
المعطاة للأقدمیة والتأمینات الصحیة والاجتماعیة ، وتتحددّ هذه المدخلات  المرتبطة بالعمل والمیزات

والعوائد من خلال لإدراك العامل لما هو نحیط به وما هو مرغوب فیه. ویقصد بالإنصاف أو العدالة من 
الوظیفة  إلىالفرد هذه النظریة ، التوازن الذي یجب أن یحصل مابین المدخلات التي یحملها خلال 
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إن الأفراد یقارنون معدل ،النظریة"عوائد التي یحصل علیها بالمقابل بحیث یفترض "أدامز في هذه وال
لیكونوا شعورا معینا یقارنون  الأفرادمداخلاتهم ومخرجاتهم إلى معدلات مدخلات ومخرجات سواهم من 

  .1تجاه الإنصاف أو عدمه"

الرواتب المرتفعة للتأكد من عدالة مرتبه والعامل في أغلب الأحیان یمیل إلى اختیار الأفراد ذوي 
فیه المؤسسة ضمن أولا ،أي أنه یقوم بتحدید قیمة عمله في مستوى أكبر من المستوى الذي تضعه 

، فإذا زاد معدل المدخلات إذا كان راتبه غیر عادل نظامها التقویمي. أین یحاول الفرد التعرف على ما
ن هذین المعدلین فإن الفرد سیشعر بأن ثمة اختلال في التوازن عن العوائد أي إذا لم یتحقق التساوي بی

والتذمر والتوتر، والعكس فإذا ما تساوت معدلات المخرجات  الاستیاءالعادل مما ینتج لدى الفرد مشاعر 
أي ما والرّضا نتیجة العادلة بین المدخلات والعوائد  الارتیاحوالمدخلات فإن الفرد هنا سیشعر بنوع من 

وما یحصل علیه بالمقابل. ویرى "أدامز" أن مدخلات الفرد تتأثر بإدراكه لمتطلبات العمل كصعوبة یقدمه 
، یرى ذلك "أدامز" من خلال نظریته " أن مشاعر التوتر المهنة والمسؤولیات ومستوى التنظیم والإشراف 

فرد أو قیامه بفعل یؤدي أن العائد غیر عادل، تغیرات نفسیة لدى التصوره  نتیجةعلى الفرد  تستوليالتي 
غیر العادل ،لأن التغیرات النفسیة قد لا تتضمن خلق تبریرات یعطیها الفرد لنفسه عن  الاختلالإلى إنهاء 

الآخر، وقد تتضمن استبدال الآخرین الذین یمثلون نموذج أسباب العوائد الكبیرة التي یحصل علیها 
عا من التوازن والعدالة التي ینشدها أو یحاول بطریقة أخرى المقارنة بأفراد جدد وتحقق له المقارنة معهم نو 

هذه،إما بالقیام بتصرف أو فعل ملموس قد یتضمن محاولة تغییر مدخلات الفرد أو التخلص من اللاعدالة 
 الآخرینمدخلات الآخرین ،أو حتى تغییر عوائد الفرد كالمطالبة بعوائد أكبر مثلا، أو تغییر عوائد 

عوائدهم أو عدم أحقیتهم بالعائد مثلا،وكإجراء أخیر قد لا یحاول الفرد أن ینهي تلك و بالمطالبة بخفض 
العلاقة التي لا تحقق له الشعور بالعدالة عن طریق ترك الخدمة والاستقالة ،فالحل هنا یكمن في محاولة 

  إقناع العمال بحتمیة وجود الفرق باختلاف المناصب والكفاءات.

مختار كمرجع ،قد تحدثت عن  أخرلمقارنة العامل بینه وبین فرد  بإضافتها العائد عدالةإن نظریة   
ینبغي فقط أن یكافأ على ما قدمه، بل أن  آلةالمعنى الاجتماعي النفسي للعمل ،لأن العامل لیس مجرد 

  العامل یعمل ویتحرك في جو من المنافسة والتسابق.
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 إلیهاالتي یعمد وضیحها لآلیات المقارنة إلا أن النقص الذي یلاحظ في هذه النظریة هو عدم ت  
العامل ،أي لم تفصل بالقدر الكافي كیفیة اختیار الفرد لحالات المقارنة ،فهل توجد هناك مقاییس ومعاییر 

  أم هي مقارنة واختیار عشوائي؟. للاختیاروشروط 

  :1962نظریة بورتر ولولر -4

یفي بالعلاقة بین الرضا والأداء وبدءا في دراستهما للرضا الوظ بورت ولولرلقد اهتم كل من 
لیست كما  ببعضهانموذجهما بالفكرة القائلة بأن: الدوافع والرضا والأداء، متغیرات مختلفة وأن علاقاتها 

  یعتقد أصحاب النظریات التقلیدیة في أن الرضا یؤدي مباشرة إلى الإنتاجیة.

الرضا الوظیفي بحیث یقوم على تفسیر  " من أكثر النماذج قبولا فيبورتر ولولر" ویعتبر نموذج
  .1مجموعة من الفروض حول محددات الأداء وحول محددات الرضا"

یحدده الجهد المبذول فتحدده قیمة العوائد ودرجة توقع الفرد لحصوله علیها إذا ما  الأداءبمعنى أن 
لأنها مرتبطة بالقدرات أو  ،مباشرة إلى الأداء�دوافع لا تقودبذل الجهد المطلوب، وبالتالي فإن الجهد وال

السمات الشخصیة وطریقة إدراك دور كل فرد، وأن الرضا لا یعتبر محددا للجهد، فتأثیر الرضا على قیمة 
ومنفعة العوائد المتوقعة ومدى عدالتها وما تحققه من إشباع لحاجاته، والرضا في هذا النموذج یتحدد 

  2بتفاعل عاملین هما:

التي یحصل علیها الفرد وتمثل الوظیفة مصدرها الأساسي كالأجر ومحتوى :  تالإشباعامقدار  -أ 
  العمل وفرص الترقیة والإشراف ومناخ العمل...الخ.

والذي یتحقق أو یتحدد على أساس مقارنة الفرد  الإشباعاتالتي تحقق له : إدراك عدالة العائد -ب 
عوائد الآخرین إلى ما  دمه للمؤسسة بمعدللمعدل العوائد أو الحوافز التي یحصل علیها مقارنة بما یق

  یقدمه هؤلاء الآخرین، فإدراكه أو شعوره بالعدالة یتحدد بناء على هذه المقارنة.

  .الرضا عن العمل = قیمة الإشباع التي یوفرها العمل+ إدراك عدالة العائد

إن الشيء الممیز في هذا النموذج هو ما یحدث بعد الأداء الوظیفي وهي المكافأة التي تتبعه لأن 
الرضا یتحدد بطریقة إدراك هذه المكافأة، مما یعني أن الأداء في رأیهم یقود إلى الرضا الوظیفي وهو أحد 
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المكافأة، فالعامل  دالة مستوىالمتغیرات الناتجة عن مدى قصیر المكافأة الفعلیة لمقابلة إدراك الشخص لع
یكون راض عندما تقابل المكافأة توقعاته وإدراكه لعدالتها، ویكون غیر راض عندما تكون المكافأة الفعلیة 

  أدنى من إدراكه لعدالتها وكذا إدراكه للدور الذي ینبغي القیام به.

بل تكاد أن تكون متطابقة " أن العملیات النفسیة التي تحدد الرضا عن العمل متشابهة، لولریرى "
  وهي الراتب والإشراف والرضا عن العمل ذاته. أبعادفي ثلاثة 

" مثل بقیة النماذج النظریة المعاصرة، یفرق بین الأداء كمتغیر مستقل لولر" وبورترإن نموذج "
متغیر  للدافعیة، إلا أن ممیزاوبین الرضا كمتغیر تابع وبالرغم من أن هذا النموذج لا یتضمن متغیرا 

  الجهد یبدو في تفاعل قیمة العوائد مع إدراك الفرد لاحتمال تحقیقها.

بین متغیري الأداء  والتأثرویمكن تصور النموذج النظري الذي قدمه "بورتر" لعلاقات التأثیر 
  :والرضا والعوامل المحددة لكلاهما في الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  قات التأثیر والتأثر بین متغیري الأداء والرضا والعوامل المحدد لهما.): علا07الشكل رقم (

  

  

 تقويم المكافأة إدراك عدالة المكافأةالقدرات والتسميات

 داخلية معنوية ةمكافأ

 لرضاا

 مكافأة مادية خارجية

الجهد الأداء والانجازات

إدراك الدور إدراك احتمال مكافأة 
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  نظریة هیرزبیرج: - 5

تعد مساهمة هیرزبیرج في هذا المجال مساهمة كبیرة لمعرفة وفهم طبیعة الرضا عن العمل، وأهم 
ت للرضا العوامل التي تساهم في تحدید الرضا عن العمل. أین قام بفصل هذه العوامل أو المحددا

  1الوظیفي إلى مجموعتین وهما:

  التي تشكل الرضا عن العمل، كالإنجاز والاعتراف. العوامل الدافعیة: -أ 

وهي التي تسبب عدم الرضا عن العمل، كالأجر وسیاسة المؤسسة و ظروف  العوامل الصحیة: -ب
ر الأساسي الذي تقوم به العمل والعلاقات بین الرؤساء والزملاء، ولقد كشفت دراسة هیرزبیرج عن الدو 

مما یدفع إلى دراسة العوامل التي تؤثر في الرضا الوظیفي والتي تؤثر  هذه العوامل في عملیة تحفیز الفرد
بدورها في الأداء، فظهور علامات الشعور بعدم الرضا بین العمال یدل على وجود حاجات ودوافع لم یتم 

ئج المرجوة، مما یفقد الإشباع أثره في القضاء على أسباب إشباعها، أو أن طریقة الإشباع لم تحقق النتا
عدم الرضا وهنا یظهر دور الإدارة في المسؤولیة وفي محاولة البحث والكشف عن الحاجات التي یفتقر 

 هیرزبیرجنفس طریقة الدراسة الأصلیة لـ إلیها العمال ویسعون لإشباعها. إن الدراسات التي اتبعت 
ینة البحث عن مواقف السعادة والاستیاء في العمل والوقائع المسببة لها إذ أعطت وزملائه سألت أفراد ع

أما الدراسات التي حاولت البحث عن مواقف وأسباب  ، هیرزبیرجنفس النتائج التي توصلت إلیها دراسات 
الرضا عن العمل من عدمه لتبعت طرقا أخرى لجمع البیانات التي حاولت البحث عن مواقف وأسباب 

. هیرزبیرجرضا عن العمل من عدمه لتبعت طرقا أخرى لجمع البیانات وتحلیلها، فلم تؤید افتراضات ال
على الجانب التقدیري والنظرة الشخصیة لمفردات عینة البحث، الأمر   هیرزبیرجاعتمدت طریقة حیث 

عدم الرضا عن الذي جعل من الرضا الوظیفي یرتبط بعوامل ذاتیة تخص قدرات الأفراد وانجازاتهم أما 
العمل فقد أرجعها أغلب أفراد العینة إلى البیئة الداخلیة للتنظیم والمحیط الخارجي، مما أفقده هذه الطریقة 

 .عوامل الرضا وعدم الرضا عن العملفي تحدید 

اهتمام العدید من الباحثین " الذین قاموا بمحاولة  أثارتإن النتائج التي توصل إلیها هیرزبیرج 
فمنهم من  2حة الفرضیات في العدید من الدراسات المیدانیة، وقد أسفرت عن نتائج متناقضة"لاختبار ص
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الذي اعتبر أن العوامل  1أید تلك الفرضیات وهناك من عارضها ونقدها ومن بین الذین انتقدوها، "كیلي"
انتقدها في  الصحیة التي افترضها هیرزبیرج تتعلق بالمسیرین أكثر من المشرفین والعمال. وهناك من

تجزئته المبالغ فیها بین عوامل الرضا وعدم الرضا و العوامل المسببة لكل منهما، بحیث فصل العوامل 
أثبتت الدراسات التي جاءت بعده أنه یمكن العوامل  أینالمسببة للرضا عن التي تسبب عدم الرضا، 

هذا الأمر النتائج  التي یدعم للرضا في أن تسبب في نفس الوقت عدم الرضا عن العمل، وما المسببة 
أنه یمكن لنفس العوامل أن تسبب في الرضا واللارضا، لكن الفرق   wall 1973 2"  والتوصل إلیها" 

امل فقط و اعتبار وجود الفروق الفردیة واختلاف الحاجات وترتیب أولویاتها ودرجة و هو اتجاه تلك الع
ي دراسته وإهماله لبعض العوامل الأخرى المسببة في ف هیرزبیرجأنكره أو بسطه  إلحاحها، الأمر الذي

الرضا أو عدم الرضا كوجود الشغب و عدم الاستقرار المهني نتیجة إهمال عوامل أخرى خارجیة لم 
، فالرضا وعدم الرضا بعدان مرتبطان ببعضهما بمتغیرات یحدد كل منهما بطریقة عكسیة بیرجهیرز یذكرها 
  وسببیة.

، إلا أنه لا یمكن إنكار مساهمته الهامة التي هیرزبیرجالتي وجهت لدراسة  بالرغم من الانتقادات
ساعدت على التوصل إلى فهم طبیعة الرضا وعدم الرضا عن العمل ومحدداتها، فنستطیع القول أنه قدم 

أساس الافتراضات التي یراها نموذجا جدیدا في التنظیم لا یقوم على أساس الاعتماد التكنولوجي بل على 
   لعمال أنها المسببة للرضا عن أعمالهم، ومن ثمة الاهتمام بهم طریقة جدیدة في العمال.ا
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VI-  :نتائج الرضا الوظیفي 

  وبهذا الصدد تقسم نتائج الرضا القسمین :

إن اهتمام المدیرین والرؤساء بنتائج الرضا الوظیفي یحدد سلوك  نتائج الرضا الوظیفي: -1
 على الأداء والغیاب ودورات العمل.الأفراد التنظیمي بالإشارة 

: یقودنا التركیب المنطقي إلى افتراض أنه كلما زاد رضا  العمل الرضا عن العمل ومعدل دوران - 
 الفرد عن العمل زاد الدافع لدیه في البقاء في هذا العمل وقل احتمال تركه للعمل بطریقة اختیاریة.

علاقات سلبیة بین  هنالكالفرد ، وقد أظهرت أنه  كما قد أجریت عدة دراسات تهدف  إلى اختیار هذا
الرضا عن العمل ومعدل دوران العمل ، المعنى أنه كلما ارتفع الرضا عن العمل یمیل دوران الهمل الى 

  الانخفاض.

الرضا عن العمل ومعدل الغیاب : " من العوامل الأساسیة التي یمكن الاعتماد علیها في  - 
إذا كان العامل یحصل رضا عن العمل والفرد هنا هو أنه بین العمال ، ال عملیة التنبؤ بمجالات الغیاب

عمله أكثر من الرضا الذي یمكنه الحصول علیه إذا تغیب عن على درجة من الرضا أثناء وجوده في 
 .1بأنه سوف یحضر إلى العمل والعكس صحیح " العمل فنستطیع أن نتنبأ

  :"الرضا عن العمل والإصابات (حوادث العمل ) - 

التغیب أو ترك العمل ، إنما هي تعبیر جزئي عن  شأنإن الحوادث الصناعیة والاصابات شأنها 
عدم رضا الفرد عن عمله ، وبالتالي انعدام الدافع والرغبة في العمل ذاته ، وعلى هذا یمیل الباحثون إلى 

فسر هذه الظاهرة بأن سلبیة بین الرضا عن العمل وبین معدلات الحوادث والاصابات ون علاقةافتراض 
العامل الذي لا یشعر بدرجة عالیة من الرضا تجده أقرب إلى الإصابة إذ أن ذلك هو سبیله إلى الابتعاد 

 .2یحبه ولكن هذا التعبیر غیر مقبول عند بعض الكتاب أمثال فروم"  عن جو العمل الذي لا

  

  

                                                  

 .201، ص2003، عمان ، 1، دار الشروق ، ط سلوك الفرد والجماعةماجد العطیة :   -  1
 .246، ص 1998مصر ، ،  8ط ، عین الدراسات والبحوث الانسانیة والاجتماعیة ،  لصناعي التنظیميعلم النفس افرج عبد القادر :  -  2
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ضا والأداء موضوع جدل : " كانت العلاقة بین الر  الرضا عن العمل ومعدل أداء العمل - 
منذ مر السنین ، ویعتقد بعض العلماء أن الرضا الوظیفي یقضي على الأداء بعبارة أخرى أن  الباحثین

یسبب الرضا وهناك آخرون یعتقدون أن العامل السعید بعمله هو عامل منتج بینما یرى آخرون أن الأداء 
أكثر انتاجیة ، والعامل الأكثر انتاجیة یصبح  الرضا والأداء یسببان بعضهما البعض ، فالعامل الراضي

أكثر رضا ، وبذلك یكون من العسیر معرفة العلاقة الحقیقیة بین الرضا الوظیفي والأداء ، وقد تكون 
 .1العلاقة بینهما تختلف عند كل فرد ومع ذلك فالحقیقة أن الأداء والرضا یتمازجان "

  

ى ناحیتین ، الاولى الانسحاب من العمل : یتم التركیز عل نتائج عدم الرضا الوظیفي -2
 مثل الغیاب ، معدل دوران العمل ، وثانیا مستوى أداء العامل .

: حینما یشعر الفرد بحالة عدم الرضا فإنه یحاول بشتى الطرق أن  الانسحاب من العمل - 
عدم الرضا یبتعد عنه وتسمى هذه الظاهرة بالانسحاب عن العمل ، وبالنسبة لظاهرة الغیاب عن العمل ف

یدفع الفرد إلى كثرت الغیاب وتؤكد بعض الدراسات العلمیة ان الحالات الاقتصادیة والنجاح في البحث 
عن  البدیل یؤثر إلى حد كبیر في الترك الاختیاري للعمل ، وقد اهتمت منظمات الأعمال بدراسة 

عملیات الاختیار ذوي التدریب الاسباب التي تؤدي إلى ترك العمل نظرا لما تتحمله من تكلفة عالیة في 
 .2بسبب الإخلال الوظیفي 

  

  

  

  

  

                                                  

1
 .604، ص  2004، ، الدار الجامعیة الجدیدة ، الاسكندریة السلوك التنظیمي محمد سعید ، أنور سلطان :  -  
 .211، ص 2004، اسماعیل علي بیسوني ، الریاض ،، ترجمة محمد الرفاعي  إدارة سلوك المنظماتبادون روبارت ، جیرالد :  -  2
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  ) : نموذج الترك الاختیاري للعمل.08الشكل رقم (

  .211المصدر : بادون روبارت ، جیرالد : مرجع سابق ، ص

ادى في الذین یشعرون بالرضا والسع الأفرادالكثیر من الناس یعتقدون أن  مستوى العمل : - 
 أكثر انتاجیة ولكن إلى أي مدى یصح هذا الاعتقاد في الواقع ؟ العمل

أشارت الدراسات بوجه عام إلى وجود علاقة ایجابیة بین الرضا والانتاجیة غلا أنها لم تكن قویة  
إحصائیا وذلك لأسباب هي : مستوى الانتاجیة یكون متعلق بالفرد ذاته ومرتبط بأداء زملائه أو مرتبط 

الحالات یكون الانتاج مقید ولا یسمح بحدوث أي تغییر فیه ، والعلاقة بین الرضا داء الآلة وتلك بأ
  ون مباشرة وإنما من خلال عوامل وسیطة كالأجور والمكافآت.كت لاوالانتاجیة 

  بتحسین حالة الرضا بمجموعة من الوسائل هي :وبسبب الآثار السلبیة لعدم الرضا اهتمت الادارة  

عمل مسلیا : الكثیر من الأعمال الروتینیة تثیر الضجر والملل وللحد من هذا یقومون بإذاعة بعض جعل ال
  المقطوعات  ، ورسم بعض الصور المضحكة وتوزیع بعض الهدایا .

التفكیر في الترك أو 

 البقاء

احتمال وجود عمل بديل 

مقبول

 في الترك أ البقاء التفكير

المیل للبحث عن 

عمل جدید

 الرضا عن العمل

التفكیر في الترك

التفكیر في الترك
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العدالة في الاجور والمكافآت: تخلق الإحساس بالرضا یجب على الشركة أن تحرص على بناء  �
  .1بشكل عادل  نظام للأجور والمزایا الإضافیة

قوي لدى الأفراد أثناء  الشعور: فكلما كان  تكلیف الأفراد بالأعمال التي تستغرق معظم اهتماماتهم �
 قیامهم بأعمالهم التي تستغرق اهتماماتهم كلما كانوا راضین عن عملهم .

تجنب القرار الذي یثیر الضجر والملل لدى الافراد ، یمكن استخدام مداخل التوسیع الأفقي  �
 .2للتغلب على تلك المشكلة أي كلما كان العمل مكرر تكون نسبة عدم الرضا عالیة  والرئیسي

VII-  : البرامج الداعمة للرضا الوظیفي 

ویقصد بها المحافظة على المستوى المطلوب للرضا الوظیفي ، اتجاه تحقیق أهداف تلك المؤسسات 
  3: ما یليومن أهم هذه البرامج 

: وهي تستهدف عدم تآكل المهارات وخبرات العمال ، وتقوم بتطویر  لةبرامج صیانة القوى العام �
 خبراتهم بغرض الإبداع والابتكار .

: الاضاءة ، معالجة حالات التعب والارهاق والنظر في ساعات  برامج تحسین بیئة ظروف العمل �
 العمل وحاجة العمال للراحة .

ة الحوافز المعنویة ذات الطابع الاجتماعي : وذلك بالاهتمام بزیاد برامج الرفاهیة الاجتماعیة �
وابنیة سكنیة ممیزة للعمال ، فهذه  للمواصلاتكالنادي والاسواق ودور الحضانة وتوفیر وسائل مریحة 

 الاجراءات تدفع العمال إلى الأداء الأكثر وتكون هذه الحوافز مستمرة وشاملة للعمال.

ممن الانظمة بهدف  سسات على أن تشمل عددوتكون في المؤ  برامج الأمن والسلامة المهنیة : �
 وردود الأفعال اتجاه بیئة العمل . البشريحمایة عناصر النتاج في مقدمتها العنصر 

تفرض على المؤسسة الأمن الصحي للعمال وتهتم بالناحیة المعنویة  : برامج الرعایة الصحیة �
عامل المریض وتباین نوع وطبیعة أعمال والنفسیة والعقلیة للعاملین ووقوف المؤسسة إلى جانب الفرد ال

  .1المؤسسة 

                                                  

 .181، ص2004، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ،  السلوك التنظیمي المعاصرروایة حسن :  -  1
 .14بارون روبارت ، جرینبرج جیرالد : مرجع سابق، ص  -  2
 .430، ص  سابقماجدة العطیة : مرجع  -  3
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VIII- الوظیفي الرضا على القیم تأثیر: 
 لها و إلا الزمن من رةفت علیها مضى أو التكوین حدیثة كبیرة أو صغیرة كانت سواء منظمة توجد لا      
 الأطراف مع التعامل و التواصل و العلاقات نوع و بها تحیط التي الظروف مع التعامل في نظر وجهات

 و مفصل بشكل تشرح التي بالقیم یعرف ما إنها واسعة، أو كانت بسیطة بالمنظمة مصالح تربطهم الذین
   2.نفسها تدیر كیف و الآخرین مع المنظمة تتصرف كیف واضح

 :القیم مفهوم-1

 عن یختلف فكري منظور من ینطلق منهم كلا أن حیث للقیم مدلول تحدید في المفكرون و العلماء اختلف
  :3ذلك یوضح التالي الشكل و الآخرین منظور

 

 ال

  

  

  

 

  

                                                                                      

  

  

 

 للقیم مفاهیم ): 09ل رقم(الشك

  الحضارات، صراع و الإداریة القیم و التنظیمیة الثقافة :المصدر

  

http://www.uop.edu.jo/download/research/members/CAYBLA3T.pdf  20/03/2013بتاریخ.  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                            

 .139،138، ص 2007، الاسكندریة ، 1ر الوفاء ، ط، دا الإداري السلوكمحمد الصرفي :  -  1
  .12، ص2009، عرض نظري وتطبیقي ، دار المناهج للنشر والتوزیع ، عمان ،  الاستراتیجي التخطیطمحمد الكرخي :  -  2

3
  الحضارات، صراع و الإداریة القیم و التنظیمیة الثقافة - 

  

http://www.uop.edu.jo/download/research/members/CAYBLA3T.pdf  20/03/2013بتاریخ.  

  

  

یرى علماء النفس أن القیم هي اهتمامات ورغبات و أهداف ومعتقدات 

 واتجاهات وسمات شخصیة

علماء الاجتماع على دور القیم في تحقیق التوافق في حین یرى

 یئة الخارجیةالداخلي للفرد وتوافقه مع الب

الإداریة فقد صاغ علماء الإدارة للقیم عدة مفاهیم تركزت أما الناحیة

 على أنها المرشد للسلوك والتصرفات واتخاذ القرار

راء المفكرین آ

والعلماء حول 

 مفهوم القیم
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 التوقعات، و المبادئ القیم بأنها"« Kilman » یعرف الافتراضات، و المعتقدات الفلسفات، من مجموعة
 من مجموعة تفاعل نتیجة متماسكة وحدة شكل في مجتمع أي تربط التي السلوك، قواعد و الاتجاهات و

 مختلف نحو الثابتة الآراء و الأحكام من نظام إیجاد إلى یؤدي  مما التجارب، و الخبرات و الأفكار
في  تعمل التي عتباراتالا و المنظمة بها تؤمن التي الأساسیة المعتقدات: كما تعرف بأنها  الحیاة جوانب
 .العلاقة ذوي الأطراف بجمیع علاقاتها تنظم التي و ظلها

 :القیم مفهوم -*

 سمات و اتجاهات و معتقدات و وأهداف رغبات و اهتمامات هي القیم أن النفس علماء یرى      
 مع توافقه و للفرد الداخلي التوافق تحقیق في القیم دور على الاجتماع علماء یركز حین في الشخصیة

 المرشد إنها على تركزت مفاهیم عدة للقیم الإدارة علماء صاغ فقد الإداریة الناحیة من أما، الخارجیة البیئة
 .1القرار اتخاذ و التصرفات و للسلوك
 :القیم أنواع -3

 :2یلي كما ،"سبرنجر" و روكیش حددها كما تقسیمات أو أنواع عدة إلى القیم تصنیف یمكن      

 :العقلیة أو لفكریةا القیم   - أ

 التحلي یحاولون و یدرسون فهم المفكرین و الباحثین لدى هامة تكون التي القیم تلك هي     
 .الحقیقة إلى الوصول و الأحداث تعلیل و تفسیر في بالموضوعیة

 :الاقتصادیة القیم   - ب

 یطمحون الذین المدیرین بعض بها یهتم المادیة، المنفعة تعظیم إلى الساعون بها یهتم التي القیم تلك هي
 لتعظیم یسعون و المنتج جودة أو العمیل خدمة مستوى لخفض هذا أدى إن و حتى التكالیف خفض إلى
 أن دون التكلفة لخفض مدیر ال سعي فإن ذلك مع و المادیة العوائد و الأرباح زیادة ثم من و یراداتالإ

 .إیجابیة اقتصادیة بقیم تحلیه یعني العملاء لخدمة المناسب المستوى على سلبا هذا یؤثر
 :الجمالیة القیم - ج

 یسعى إنه عمله، مكان و منزله في و اللوحات في و الطبیعة في لجمالیة ا الأبعاد الفرد یتأمل هنا      
 .حیاته في جمالیة عناصر و سمات بین بالانسجام یستمتع و الأصوات، و الأشكال في الجمال لتذوق

 :الاجتماعیة القیم -د

 ودودا فتراه حب، و ود علاقة في الناس مع انسجامه و تآلفه على الفرد یركز ناه
  .متآلف اجتماعي نسیج ضمن یكون لأن یسعى متعاطفا

                                                  

1
 65، ص1990، دار المعرفة الجامعیة ، الاسكندریة ،  للثقافة الاجتماعي التغییرمحمد المعبودي مرسلي :  -  
 .68-67المرجع نفسه ، ص -  2
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 :السیاسیة القیم  -ه

 الآخرین مع التعامل في المناورة و الإحجام و الإقدام أي السیاسي السلوك فنون على الفرد یركز هنا
 .نفوذ أو موارد أو مغانم أو مناصب على التنافس في للتفوق وصولا

  :الدینیة القیم  - و

 .عباده على الله أنزلها التي الدینیة الاتجاهات و المعاني و بالمفاهیم یستمسك و یركز الفرد هنا 
  :التنظیمیة القیم - ز

 تأكیدها على وتقوم المنظمات، بها تختص التي القیم بمجموعة كتعریف التنظیمیة القیم مصطلح ظهر لقد
 .التنظیمي البناء في التماسك صیانة من كنوع علیها وتحرص

 سلوك توجیه على القیم هذه تحمل بحیث العمل بیئة أو مكان في القیم تمثل التي تلك هي التنظیمیة والقیم
  .1المختلفة التنظیمیة الظروف ضمن العاملین

 :2یلي فیما اتالمنظم و للأفراد بالنسبة القیم في التوافق أهمیة تتمثل و
 .العمل عن الرضا من عالیة درجة تحقیق �
 .العمل نظم و الأهداف و بالسیاسات الالتزام و للمنظمة، الولاء درجة زیادة �
 القیم أنماط تتباین عندما له حلول إیجاد یصعب و الجماعات، و الأفراد بین الصراع یشتد �

  .بینهم
 .التدریبیة البرامج فعالیة زیادة �
 .انهیارها و المنظمة تفكك إلى یؤدي توجهاتها، اختلاف و تجانسها عدم و القیم تضارب �
 .المعلومات تبادل و الاتصالات و القرارات اتخاذ عملیة كفاءة زیادة �
 .المعدلات و الأدوات على المحافظة و العمل ترك معدلات تخفیض �
 .الأداء معدلات رفع و العمل في الكفاءة زیادة �
 .التنظیمیة الاستراتیجیات تنفیذ و تقییم في المساعدة �

 :القیمي الصراع -4

 فأرجعت ، التنظیمي الصراع لظاهرة أساس سبب هي المنظمة وقیم الأفراد قیم بین الفجوة إن       
 تتعامل ذلك فيهي و  ، أخرى تارة الإداري الاتصال والى تارة القیادة أو التنظیم إلى الصراع علل النظریات

 .القیم منظومة مع

                                                  

1
 .68محمد المعبودي : مرجع سابق ص  -  
  .70المرجع نفسه ، ص-  2
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 یسعى فرد كل أن وحیث للأفراد، المشتركة المصالح بوجود الأولى بالدرجة التنظیمي الصراع تبطویر       
 السعي بواسطة تحقیقها یمكن الفوائد هذه وان للتنظیم، انضمامه من الفوائد من مجموعة تحقیق إلى

 فإن أخرى حیةنا ومن التنظیم، وأهداف الفرد أهداف بین تعارض یحدث قد فإنه التنظیم، أهداف لتحقیق
 تنظیمیه، جماعات و أفراد مع علاقات إقامة عنها ینشأ التنظیم داخل آخرین وأفراد أنظمة مع یتعامل الفرد
 على متباینة آثار لها یكون الأفراد من وغیره الفرد بین الصراعات بعض العلاقات هذه تسبب أن یمكن

  1.التنظیمي الأداء مستوى

IX - الوظیفي الرضا على التقالید و لعادات ا أثر: 

 التنظیم، أو للمجموعة الانتماء یعكس الذي الظاهر السلوك نموذج عن عبارة السلوكي الجانب       
 ."الابتسامة و العین نظرة أو مثلا العمیل تحیة" الأعضاء بواسطة إتباعها یجب للسلوك عامة نماذج وهي

 و الفنون و الآداب المجتمع، أفراد لیدتقا و عادات في التنظیمیة للثقافة السلوكي الجانب یتمثل و
 .المختلفة العملیة الممارسات

 التقالید:  و العادات -1
 : العادات تعریف  -أ 

 عملها على الناس درج التي الأشیاء تلك هو الدارج ومفهومها الكلمة هذه معنى و عادة، لكلمة جمع
 السلوك من نمطٌ  وهي ومأنوساً، لوفاً مأ شیئاً  أصبحت حتى عملها راوتكر  بها، الاتصاف أو بها امالقی أو
 في متعددة مرات لها لرؤیته الأشیاء هذه في غرابة المرء یجد ولا تكراراً، یفعل حتى یعتاد التصرف أو

 في مشاهدته لكثرة الأبصار وألفته فعله، تكرر ما هي إذن فالعادة .فیها یعیش التي البیئة وفي مجتمعه
  .الیومیة الناس حیاة

 :لیدالتقا تعریف  -ب 
 السلوك في أو الملبس في ذلك كان إن علیها، ویسیر سبقه الذي الجیل أسالیب جیلٌ  یقلِّد أن معناها 

 .السلف عن یرثها الخلف التي المختلفة والأعمال العقائد في أو ات والتصرف
 لعقائدا من ومجتمعه ومعلمیه آبائه من الإنسان إلى انتقل ما وهو تقالید معج  :التقلید ،المنجد في و

 . 2والأعمال والعلوم والعادات
 . دلیل ولا حجة غیر من یفعل أو یقول فیما وحاكاه اتبعه أي :فلاناً  قَلَّد یقال و
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 ثم عادة للشخص بالنسبة یصبح یعاد و منه یتكرر ثم شخص أي من یبدو قول أو فعل أو حركة كل إن
 فنرى وتقالید عادات كلمتي بین ظاهراً  رادفاً ت نرى ما وكثیراً  ذلك، في یحاكیه لمن بالنسبة تقلیدا یصبح
 .كذا فعل وتقالیدنا عاداتنا من : یقولون الناس

 :التنظیمیة التقالید و العادات  -ج 
 الأفراد على یجب ما تحدد والتي المكتوبة، غیر والتعلیمات القواعد من مجموعة وهي          
 المتوارثة السلوكیة القواعد من مجموعة وهي المختلفة، المواقف في إتباعه المنظمة داخل والجماعات

  .الجماعة إرادة على وخروج المألوف، عن خروج علیها الخروج ویعد فرد، لكل والملزمة والشائعة
 تسعى معیة بأهداف ترتبط و المنظمة أفراد بها یقوم متكررة وأنشطة أحداث عن عبارة هي و        
 المنظمة، في رئیسیة قیم تعكس محددة أفكار عن المتكررة طةالأنش هذه تعبر كما تحقیقها إلى المؤسسة

 الاستراحة فترات أن مثلا نجد حیث التنظیمیة العادات هذه طریق عن دائمة بصورة تعزیزها تحاول والتي
  .العمال بین الروابط لتقویة كبیرة فرص لمؤسسة توفر الشاي أو القهوة لتتناول الیومیة

   :نجد العمل في علیها المتعارف یجابیةالإ والتقالید العادات من و
 .الدوام بساعات التقید و الانضباط �
 .العمل في والاجتهاد والجد الزائد التفاني �
 .الجمیع فوق المنشاة مصلحة شعار تقدیم �
  .المنشأة مصلحة اجل من الحرص �

 :أبرزها المصادر من لمجموعة نتاج هي الاجتماعیة العادات : التقالید و العادات مصادر  -د 
 ویصبح الإسلامیة الشریعة مع لمتوافقة ا الاجتماعیة العادات تنبع حیث الدینیة المصادر �

 .المجتمع في قبول لها
 نجاعة الأفراد  یكتشف الاجتماعیة الممارسات خلال من والخطأ والتجربة الاجتماعیة الممارسات �

 هو وتقالید عادات من تمریس ما فان وبذا احتیاجاتهم تحقیق في فشلها أو لهم وأهمیتها العادات
 .1حیاتهم تنظیم في وأهمیتها بها الناس لقناعة نتاج

 :أثرها 2-

 ذلك في وهي الرضا و الأداء من مرغوب مستوى نحو الفرد سلوك توجیه إلى المنظمة تسعى
 ام ومنها ،(الداخلي القانون و العام القانون) قانونیا محدد هو ما منها إجراءات و سیاسات عدة تستخدم

 غیر هو ما ومنها ، (النقابة وهم العمال وممثلي   المنظمة إدارة بین) الجماعیة الاتفاقیات في مكتوب هو
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 السیاسات، هذه بین ومن معینة، لمواقف تبعا إجراء أو كتصرف المنظمة تتخذه رسمي وغیر مكتوب
  ) 1.لیدالتقا و ،العادات القرارات اتخاذ و الاتصالات القیادة، التدریب، التحفیز،
 اللامبالاة في تتمثل والإداریة والمهنیة الوظیفیة والسلوكیات العادات من   مجموعة هناك فمثلا       

 والسلوكیة الذهنیة بعض العادات وشیوع المطلوبة والكفاءة والنوعیة الموظفین ببعض المنوط العمل بأداء
 ، هومعاییر  شروطه إطار في ومتابعته العمل أداء في السلوكي والبطء والتراخي الذهني الكسل في تتمثل
 أو العمل، قدرة مدى وملاحظة أدائه، بعد العمل متابعة في والیقظة التبصر عدم على التعود عن ناهیك
 المجموعة هذه . بهن و بهم المنوطة بالمهام الوفاء على أو العمالة التقالید، و العادات، النظم أو الجهاز

 ، والتراخي والكسل الإهمال واتساع نمو تشكل والإداریة والمهنیة لاجتماعیةا والسلوكیات الظواهر من
 الرضا و الأداء لانخفاض مؤشرات هي العمل، أداء في والتبصر ، الجدیة وعدم ، الحیویة ووهن

 .الوظیفي
 بروز ومتابعته إلي العمل أداء في الجدیة وعدم الإهمال لتجلیات الممتدة الظواهر نوصف أن نستطیع

 2.والمسئولیة الجدیة وعدم الفشل ثقافة نمط
 في نواقص أو عیوب، وجود بسبب لیست المنظمة في تحدث التي والمشاكل الخلافات بعض أن كما

 وقت الحسبان في أحیانا تدخل لا أخرى عوامل وجود بسبب وإنما والإدارة، المنظمة أنظمة أو قوانین،
 نشأوا الذین الأفراد في الأخلاق و والثقافة والتقالید لعاداتا في التفاوت بسبب المشاكل فتحدث التنظیم،

 في یأخذ أن الإداري المدیر على فان ولذا الموظفین، في والأماني والحاجات المختلفة، البیئات في
 أو المنظمة نجاح إلى تؤدي قد التي أشبه، وما واللغات والمذاهب والأدیان والتقالید العادات الحسبان

 والتقالید العادات یلغي أن یستطیع لا كان مهما المدیر فإن للمنظمة، التنظیمي الهیكل صمیمت عند فشلها
 لتغییرها، الإیجابیة الخطوات یتخذ أن یتوجب وإنما أشبه، وما بالضغوط أو إداریة بأوامر المرغوبة غیر
 من وغیرها كافأةالم وإعطاء والمادي، والتشجیع المعنوي والمداراة والإقناع الشرح طریق عن وذلك

 .3الوسائل
 :على ثم من و التنظیم داخل الأحداث لمجریات الأفراد استیعاب و فهم مستوى على تؤثر بالتالي فهي

 بشكل التفكیر طریقة الأسریة، و الاجتماعیة العلاقات للإنجاز، الدافع مستوى تصرفاتهم، و سلوكیاتهم
  .الموظفین أخلاق لتشكیل رمصد و الاتجاهات تكوین السلطة، نحو المیل علمي،
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X- الوظیفي الرضا على للعمل المادیة البیئة أثر: 

 أشیاء من المجتمع أعضاء ینتجه ما كل فهي المؤسسة في مادي هو ما كل به یقصد المادي الجانب
 الملموسة المتغیرات و العوامل بعض  یلي فیما و الأطعمة، و المعدات و الأدوات و كالمباني ملموسة

  :التنظیمیة للثقافة المادي الجانب نتكو  التي
 .المنظمة وخدمات منتجات �
 .أخرى أشكال أو دلالات وأیة المنظمة وشعار اسم �
 والخارجیة الداخلیة والتصامیم الأثاث بالمنظمة خاصة وفروع ومكاتب مباني :المادیة العمل بیئة �
 . اختلافها على المنظمة ومطبوعات ونشرات إعلانات �
 .المجتمع في وتأثیرها لمنظمةا وخدمات مساهمات �

 :للعمل المادیة البیئة مفهوم -1

 و ،وترتیبه بالعمل الخاص المكان تنظیم أو التسهیلات، أو الفیزیقیة، البیئة المادیة بالبیئة یقصد       
 تنظیم وغیرها، الأثاث نوعیة المساحة، الهدوء، الإضاءة، التهویة، : مثل المادیة المستلزمات توافر مدى
 التجهیزات توفیر العاملین، جلوس نمط المكتب، غرفة

 من بمجموعة تتمثل و ،العمل إتمام على تساعد والتي غرفة، داخل العاملین وعدد اللازمة، والأدوات
 والإنارة، والتهویة، الجدران، طلاء ونوعیة البناء، حالة :مثل للمكان الفیزیقیة البیئة تنظم التي العناصر

 الحالة في إیجاباً  أو سلباً  تؤثر والتي والتجهیزات، الجلوس، ومقاعد الجلوس، لعدد سبةبالن الغرفة وحجم
 فیما الرؤساء مع والتواصل المشاركة في تؤثر المادیة البیئة أن إلى التوصل تم قد و . والنفسیة الجسدیة

  .1لوالانشغا والانتباه، والواجبات المهام أداء في یستغرقه الذي الزمن وعلى ، بینهم

 :أثرها  -2

 للتصمیم الدولي للاتحاد وفقاً  ف معاكس، تأثیر له یكون أن یمكن العمل مكان تصمیم تجاهل إن  
 خفض إلى وبالتالي التشغیلیة، الكفاءة انعدام إلى یؤدي ما غالباً  التصمیم سوء ن أ یرى الذي الداخلي

 .2الأعمال أداء وضعف الإنتاجیة
 تكالیف خفض على الشركات تساعد لا والفعالة والمبتكرة الذكیة لعملا أماكن أن "دروست" ترى و       
 تزید أن بعنایة مصممة عمل لمساحة یمكن إذ للعمل، حقیقیة قیمة تضیف ولكنها فحسب، الإشغال

 قیم عن واضحاً  تعریباً  تعرب أنها كما البیئي، الأثر وتقلل ، للمجتمع بالانتماء الإحساس وتعزز الإنتاجیة،
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 الروح أهمیة على الضوء تسلیط من بسرعة تمكّنت قد البشریة الموارد أوساط كانت ولئن .المؤسسة
 تأثیر على أقل تركیز المقابل في هناك كان فقد التجاریة، الأعمال انتعاش تسهیل في للموظف المعنویة

 أن تظهر التي ةالواسع الدراسات م رغ هذا للموظف، إیجابیة عمل بتجربة الإسهام في الفعلیة العمل بیئة
 . 1 إنتاجیة أكثر وجعلهم بالموظفین للاحتفاظ كلفة وأقلها الطرق أسهل أحد هو الجید التصمیم ذا المكتب

XI - : العلاقة بین نوع الثقافة التنظیمیة السائدة والرضا الوظیفي  

أنه حتى بالرغم من عدم اتفاق الباحثین حول الجوانب الوضعیة للمؤسسة ، غلا انهم أجمعوا على       
  تقوم الثقافة بوظائفها فغنه لابد أن تكون ثقافة قویة .

فالثقافة القویة ترتبط بمستوى عالي من الانتاجیة والرضا الوظیفي لدى العاملین والعكس في حالة الثقافة 
ما الضعیفة تقل الإنتاجیة ویقل الرضا الوظیفي لدى العاملین ، فكلما زادت عناصر الثقافة قوة  وایجابیة كل

  . 2قلت درجة الاحباط الوظیفي لدى العاملین والعكس صحیح
  والشكل التالي یوضح تأثیر الثقافة على الأداء والرضا الوظیفي :
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  1العناصر الموضوعیة:

 مدى الحریة والاستقلالیة والصلاحیات المتوافرة لعضو التنظیم.  الفردیة: المبادرة -

 مدى تشجیع الاعضاء على الابتكار وتحمل المخاطر والمغامرة.تحمل المخاطرة:  -

 واضحة. ومعاییرمدى قیام التنظیم بتحدید أهداف الاتجاه:  -

 التنظیمیة المختلفة . مدى قیام الادارة بتشجیع التعاون والتنسیق بین الوحداتالتكامل:  -

 شخص آخر. لاعتباراتمدى تخصیص المكافآت والحوافز وفقا للأداء ولیس  نظم المكافأة : -

 مدى اقتصار عملیات  الاتصال على القنوات الرسمیة للاتصال من عدمه.نماذج الاتصال :  -

وتشجیع أعضاء التنظیم مدى قیام الادارة بتوفیر الدعم والمساندة واتاحة المعلومات  نظم دعم الادارة : -
. 

 عدد الواعد والاجراءات وكمیة الاشراف المباشر على تصرفات وسلوكیات العاملین .الرقابة :  -

الثقافة القویة تؤدي إلى زیادة فعلیة المؤسسة والترابط الاجتماعي وجماعیة العمل وفعالیة نظام إن 
تعوق الفعالیة التنظیمیة القویة  الضعفةثقافة الاتصال والاتفاق فیما یتعلق بالقیم والمبادئ ، حیث أن ال

  واللامبالاة . بالاغترابوتؤدي إلى الانعزالیة والكراهیة بین الأفراد والشعور 
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ة القویة تؤدي بلا شك إلى تقلیل معدل دوران الموظف ، وتؤثر إیجابیا ییمالتنظ الثقافةكما أن           
داخل المنظمات ویتم إدخال فرق  فعندما تتسع نطاقات الإشراف على سلوك الموظفین في موقع العمل ،

عمل جدیدة ، وفي نفس الوقت تعمل المؤسسة على تقلیل التعاملات الرسمیة بین العاملین ، وترفع من 
التنظیمیة القویة ) توفر اللغة المشتركة التي تضمن  الثقافةكفاءة الموظفین فإن تلك الإجراءات ( وهي 

  .1جمیع موظفیها نحو تحقیق رسالة المؤسسة ورؤیتها وأهدافها هتوجیللمؤسسة 

أن تؤثر على الرضا الوظیفي للفرد من خلال تأثیرات  جوانبها الثلاث علیه  تستطیع الثقافة التنظیمیة
والمتمثلة أولا بتأثیر الجانب المعنوي والذي مثلناه في هذه الدراسة بالقیم ، ثانیا من خلال تأثیر الجانب 

لوكي وهذا بتأثیر العادات والتقالید ، وأخیرا بتأثیر الجانب المادي والذي حصرناه بتأثیر البیئة المادیة الس
للعمل كما أن الرضا الوظیفي یتأثر بتنوع الثقافة التنظیمیة السائدة ، حیث أن الثقافة القویة ترتبط بمستوى 

  عالي من الرضا والعكس في حالة الثقافة الضعیفة.
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  الفصلخلاصة 

إن الاهتمام بموضوع الرضا عن العمل بدأ منذ ظهور الحاجات الإنسانیة، والبحث عن طرق 
وكیفیات إشباعها، هذا البحث الذي تمخضت عنه عدة اتجاهات وتیارات كان هدفها هو إیجاد أفضل 

 م وهو ماللأفراد العاملین، للتوصل لتحقیق رضاهم عن عمله الإنسانیةالطرق لإشباع الحاجات 
  ستخلصناه من خلال عرض بعض أهم النظریات التي تناولت موضوع الرضا عن العمل. ا

ونستنتج مما سبق أن الرضا عبارة عن ظاهرة فردیة تتحكم فیها مجموعة من العوامل أهمها الأجر 
لتي إلى ساعات العمل ا إضافةمقابل تقدیم لعمل معین في المؤسسة ،  الذي یحصل علیه الفرد العامل

یخضع له وظروف العمل التي یعمل في ظلها  الذي والإشرافتحدد الأوقات التي یؤدي فیها مهامه، 
 سواء المادیة منها كوسائل العمل والتجهیزات والآلات....الخ، أو الفیزیقیة منها كالإضاءة والتهویة

في العمل وغیرها من والنظافة، إضافة إلى طبیعة العلاقات بین العمال فیما بینهم أو مع رؤساءهم 
حتى عدم رضاه في عدم توفرها  أوالعوامل التي یمكن أن تؤثر على درجة رضا الفرد العامل عن عمله، 

  أو سوء استعمالها.



 تمهید 

I- لمحة تاریخیة عن مؤسسة سونلغاز 

II- الاجراءات المنهجیة المتبعة 

III- تحلیل البیانات الشخصیة 

IV- تحلیل بیانات الفرضیة الأولى 

V- تحلیل بیانات الفرضیة الثانیة 

VI- تحلیل بیانات الفرضیة الثالثة 

VII- تحلیل النتائج على ضوء الفرضیات 

VIII-  الاستنتاج العام 
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 تمهید:

إن الدراسة السوسیولوجیة تتسم بالتكامل و الاتساق، و تجزئتها إلى جزأین نظري وآخر میداني یعد         

إجراء منهجي مهم ،لا یعكس بالضرورة الفصل بین أجزاء الدراسة بالقدر الذي یوضح التفاعل بینهما بصورة 

ب و التحلیل لمتغیرات متفاعلة و متجانسة تمنح الدراسة السوسیولوجیة تكاملا أثناء عملیة التركی

 مؤشراتها من جهة و محاولة التزاوج بین النظري و ما یقابله في الواقع من جهة أخرى .   و  الدراسة

I- :لمحة تاریخیة عن مؤسسة سونلغاز    

مرتبط بالتوجهات الاقتصادیة للبلاد و التوجهات الاشتراكیة حیث كانت  مؤسسة سونلغازإن نشأة     

 شركة احتكاریة و مع التحولات الاقتصادیة تحول نظامها إلى النظام الجدید و هو النظام الرأسمالي و تعتبر

نقله  مؤسسة سونلغاز أهم مؤسسة وطنیة قیاسا بالقطاع الذي تعمل فیه حیث تمتلك حصریا لإنتاج الكهرباء و

وللمؤسسة الفضل في رفع  في كافة أنحاء الوطن  و توزیعه في الجزائر و كذلك لنقل الغاز الطبیعي و توزیعه

لیرتفع إلى حوالي  1969بالمئة یوم تأسست في عام  50مستوى توزیع الكهرباء في البلاد من أقل من نسبة 

المغرب العربي دون منازع و من اكبر بالمئة الیوم و تعد سونلغاز اكبر مرفق كهربائي في  100نسبة 

المرافق الكهربائیة على الصعید العالم العربي  و ذلك نظرا لرقم أعمالها الذي یزداد دائما في السوق 

 97جزائري أي حوالي دینار مجمل أعمال سونلغاز أكثر من سبعة بلایین  1999الاقتصادیة حیث بلغ عام 

و الغاز یتم بیعها في الجزائر بأسعار هي الأدنى في العالم و توظف  ملیون دولار أمریكي علما أن الكهرباء

             .ألف شخص 21الشركة حالیا أكثر من 

II- -                  : الإجراءات المنهجیة المتبعة 

 منهج الدراسة : 1-    

صول إلى نتائج و إن كل دراسة علمیة تحتاج إلى منهج یوافق موضع البحث و محل الدراسة و یقودها للو  

 حقائق متوخات من هذا البحث و على الباحث أن یحدد في بادئ الأمر المنهج الذي یلائم المشكلة التي
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بصدد دراستها ، و المنهج الذي  اعتمدنا علیه هو المنهج الكمي و الذي یهدف إلى قیاس الظاهرة وهذا القیام 

     1قد یكون أصغر أو أكبر عن طریق حسابات إحصائیة.

فیما بعد تسمح  و الأكثر من ذلك یسمح المنهج الكمي "بجمع المعلومات المتشابهة من مجموع العناصر،    

هذه التشابهات بین المعلومات بقیام الإحصائیات و یشكل أعم التحلیل الكمي للمعطیات " و لكن بالرغم من 

 .2فظة ببعدها الكیفي ذلك فإن الظواهر الإنسانیة و مهما كانت دقة قیاسها "ستظل محت

 التقنیات المستخدمة في الدراسة :   -2    

إن طبیعة المنهج و المسعى الذي یتبعه البحث( التحقق من الفرضیات ذات المتغیرین و فحص 

الترابطات التي توحي بها هذه الفرضیات) فرضت علینا استخدام تقنیة الاستمارة التي ترتكز على طرح سلسلة 

مجموعة من المستجوبین تكون في الغالب ممثلة لمجمع إحصائي معین تتصل هذه الأسئلة  من الأسئلة على

بأوضاع المستجوبین الاجتماعیة و المهنیة و العائلیة، و بآرائهم و مواقفهم من آراء ورهانات إنسانیة و 

أخرى تهم الباحثین اجتماعیة و بتوقعاتهم، و بمستوى معرفتهم أو وعیهم بالنسبة لحدث أو مشكلة أو أي نقطة 

و تعرف الاستمارة بأنها "الوسیلة الأساسیة للاتصال بین الباحث و المبحوث تحتوي على مجموعة من 

                                                       3تنتظر من المبحوثین المعلومة..." الأسئلة تخص المشاكل التي من خلالها

الذي طبقت مع مفرداته هذه الأداة و تبعا لمؤشرات الفرضیة، فإن أسئلة ووفقا، لخصائص مجتمع البحث 

الاستمارة تمحورت حول ،الرضا الوظیفي  داخل المؤسسة محل الدراسة بالإضافة إلى مؤشرات القیم  

) 28و المناخ التنظیمي في المؤسسة قید الدراسة الحالیة و قد تضمنت الاستمارة على( والاشراف والحوافز 

 توزعت على محاور حسب متغیرات الفرضیات كما یأتي : سؤال

1 - ANGERS(M): initation pratique.ala.Methodologie Des science.Humains, edition Casbah, Alger, 1997, 
p.60. 

بوزید صحراوي و آخرون، دار القصبة للنشر،  جمةتر  منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة (تدریبات عملیة)،    :أنجرسموریس . 2
  . 101ص ، 2004الجزائر،

3  - GRAWITZ(M), Méthode des sciences, sociales, Edition Dalloz, paris, 8eme, 1990, p779. 
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هذه  ، وأسئلة حول البیانات الشخصیة لأفراد مجتمع البحث و قد ضمت خمسة أسئلةالمحور الأول: -

  الخالأقدمیة،... ،السن، الجنس :من حیثالبیانات تتعلق بالخصائص العامة لمجتمع البحث 

 أسئلة. 08قد تضمنت  القیم والإجراءات المتبعة في المؤسسة أسئلة دارت المحور الثاني: -

 .اسئلة 09و قد تضمن هو الآخر  الثقافة التكیفیةأسئلة دارت حول  :المحور الثالث-

 .أسئلة 05: أسئلة حول علاقات العمال مع الزملاء والمشرفین وقد تضمنت  المحور الرابع -

العینة و كیفیة اختیارها : -3  

،أعوان تحكم، أعوان تنفیذ ) فإن العینة  باعتبار مجتمع الدراسة یتكون من عدة فئات مهنیة (إطارات   

 المناسبة لهذا المجتمع، العینة الطبقیة، إحدى الأنواع الأساسیة التي تعطینا عینة ممثلة لمجتمع البحث. 

حیث أن" العینة الطبقیة تستهدف الحصول على عینات أكثر للمجتمع الأصلي، و خلالها یقسم    

الباحث مجتمعه البحثي إلى طبقات وفقا لخاصیة معینة و بحیث یكون حجم كل طبقة أو فئة متناسبا مع 

عددا من  حجم المجتمع الأصلي، ثم یشتق الباحث بعد ذلك طریقة عشوائیة من هذه المجموعات الأصغر

 ."1المفردات سبق تحدیدها 

أما عن الخطوات المتبعة عند تحدید العینة الطبقیة، فإنها تبدأ دائما بتحلیل المجتمع الأصلي بغیة    

،یمكن تقسیمه إلى طبقات متجانسة من حیث السمات أو الخواص التي تجمعها  التعرف على مختلف ملامحه

ت تحسب عدد الوحدات سواء تلك الموجودة في المجتمع الأصلي حسب موضوع البحث، و بعد تحدید الطبقا

أو تلك الموجودة في الطبقات وذلك لتحدید حجم العینة و عدد الوحدات المطلوبة في كم طبقة في المجتمع 

 الأصلي .

ثم یأتي بعد ذلك الخطوة الأخیرة و هي اختیار الوحدات من القوائم المعدة لذلك بطریقة منتظمة أو    

ائیة حسب اختیار الباحث، و تعتقد أن هذا النوع من المعاینة یتناسب و أهداف البحث، و على الباحث عشو 

ث صلاح مصطفى الغوال:  - 1 ه بلمئ لئعي  . 336،ص1982، عالم الكتب، القاهرة، ئكاحت غى ئكعكهل ئلإجة
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 المهنیة  استطلاع أراء و اتجاهات كل الفئات المهنیة مما یفرض علیه استعمال أداة الاستمارة موجهة للفئات

 الثلاث .

 الاجتماعیةیة الطبقیة، حسب الفئات عامل، لجأنا إلى عملیة العین 387یتكون مجتمع البحث من    

 المهنیة المكونة لمجتمع الدراسة، كما هو مبین في الجدول الآتي :

) عدد طبقات مجتمع البحث01جدول رقم (     

 الفئة العدد
 الإطارات 60
 أعوان التحكم 250
 أعوان التنفیذ 77
 المجموع 387

یشملها البحث تصبح مستندة إلى أساس أقوى و نظرا لصعوبة صحیح كلما زاد عدد المفردات المختارة التي 

عامل ,نختار هذه العینة وفق القاعدة  387من مجتمع البحث البالغ عدده  %15الحصر الشامل تم اخذ 

 عامل . 58=  100÷15 ×387التالیة :    

استمارة و هي العینة التمثیلیة للمجتمع الأصلي و على اعتبار خصائص هذا المجتمع  58قمنا بتوزیع  

یتكون من فئات أو طبقات اجتماعیة مهنیة ثلاث فإنه بنفس الطریقة و بنفس النسبة نختار عینة من كل 

هذه الدراسة التي یمكن شرحها طبقة (إطارات ,أعوان تحكم ,أعوان تنفیذ) لتحقیق العینة الطبقیة المحددة في 

 من خلال الجدول الآتي :

): طریقة المعاینة02جدول رقم (  

15العینة نسبة  عدد افراد العینة عدد افراد العینة النهائیة  الفئة العدد 
9_3=6  9 15/100 X  الإطارات 60  60

37_7=30 37 15/100 X  أعوان التحكم 250  250
12 12 15/100 X التنفیذ أعوان 77  77  
58_10=48  58 15/100 X387   387 المجموع 
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 استمارات لم یتم الحصول علیها او استرجاعها. 10استمارة,  48استمارة تمكنا من جمع  58بعد توزیع   

III- :تحلیل البیانات الشخصیة 

 ): یمثل توزیع الأفراد حسب الجنس1جدول رقم (

 النسبة التكرار الجنس
 91.67 44 ذكر 
 8.33 04 انثى

 100 48 المجموع
 %91.67نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم أفراد العینة یتكونون من ذكور وتقدر نسبتهم بـــ -

 من اجمالي عینة البحث. %8.33من اجمالي عینة البحث تلیها نسبة الإناث بنسبة 
ومنه نستنتج بأن نسبة الذكور أكثر من الإناث  وذلك راجع إلى طبیعة العمل حیث ان هنالك أعمال  -

یقوم بها الرجال أفضل من النساء كالصیانة وتركیب الأجهزة ...الخ بینما تفضل الاناث عمل 
 المكاتب لسهولته علیهن. 

 

 ):یمثل توزیع الأفراد حسب السن2جدول رقم (

 النسبة التكرار السن

 ]29-20] 07 14.58 

]30-39]  18 37.5 

]40-49] 13 27.08 

]50-59] 10 20.83 

 100 48 المجموع

سنة تمثل أكبر فئة بنسبة  39-30نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الفئة التي تتراوح سنها ما بین  -
سنة بنسبة  59-50، ثم تأتي فئة  %27.08سنة بنسبة  49-40تلیها الفئة العمریة ما بین % 37.5

 .14.58%سنة بنسبة تقدر بـ 29-20واخیرا فئة السن المحصورة بین  % 20.83
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 ): یمثل توزیع الأفراد حسب المستوى التعلیمي3جدول رقم (

 النسبة التكرار  المستوى التعلیمي
 - - متوسط
 39.59 19 ثانوي

 60.41 29 جامعي
 100 48 المجموع

من اجمالي أفراد العینة مستواهم جامعي ، تلیها  %60.41یتبین من خلال الجدول أعلاه أن نسبة   -
من اجمالي العینة مستواهم ثانوي ومنه فإنه لاوجود لأفراد العینة من هم مستواهم دون %39.59نسبة 

 الثانوي  وهذا یدل على انا المؤسسة لا توظف الا ذوي الكفاءات وحاملي الشهادات.

 

 ) : یمثل توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة4جدول رقم (

 النسبة                             التكرار  الحالة العائلیة
 20.83 10 أعزب 
 62.49 30 متزوج
 16.66 08 مطلق
 - - أرمل

 100 48 المجموع
من اجمالي عینة  %20.83من اجمالي عینة البحث هم افراد متزوجون ، تلیها نسبة  62.49% -

من اجمالي عینة البحث هم أفراد مطلقون بینما  %16.66البحث هم أفراد عزاب ، تلیها نسبة 
 لاوجود للأرامل في هذه العینة.
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 ) : یمثل توزیع أفراد العینة حسب الفئة المهنیة5جدول رقم (

 النسبة التكرار  الفئة المهنیة
 12.5 06 اطار 

 62.5 30 عون تحكم
 25 12 عون تنفیذ
 100 48 المجموع

 %12.5أعوان تنفیذ ونسبة  %25من اجمالي عینة البحث هم اعوان تحكم ، تلیها نسبة  62.5% -

 اطارات .

 

 ) : یمثل توزیع أفراد العینة حسب سنوات العمل 06جدول رقم (

 النسبة التكرار سنوات العمل
 45.84 22 سنوات 5أقل من 

 33.33 16 سنوات 10سنوات إلى  6من 
 20.83 10 سنة فما فوق 11من 

 100 48 المجموع
من اجمالي عینة البحث  مدة سنوات العمل لدیها أقل  %45.84نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

سنوات عملها  نسبة %20.83، وأخیرا نسبة 10سنوات إلى  6من  %33.33سنوات، تلیها نسبة  05من 

 فما فوق. 12في المؤسسة تقدر من 
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IV- الأولى عرض وتحلیل بیانات الفرضیة 

 المؤسسة في والقوانین العمل طرق حول المبحوثین رأي) : 7( رقم الجدول

 

 

من عینة المبحوثین الذین یعتبرون  %52.07الجدول أعلاه أن الاتجاه العام تمثله نسبة  لیتبن من خلا    

أعوان  %14.58أعوان تحكم ، ونسبة  %29.16المؤسسة بالجیدة تدعمها نسبة  القوانین وطرق العمل داخل

یعتبرونها حسنة ، تدعمها نسبة  %39.96ـن نسبة أاطارات ، وفي المقابل نجد  %8.33تنفیذ تلیها  نسبة 

تنظر  %8.33اطارات ، بینما نجد نسبة  %4.16أعوان تنفیذ ، و %8.33أعوان تحكم ونسبة  27.08%

 أعوان تنفیذ . %2.08أعوان تحكم و نسبة  %6.25الى القوانین وطرق العمل  بأنها سیئة موزعة على 

یرون بأن القوانین المتبعة وطرق في مؤسسة سونلغاز  المبحثینونستنتج بان الاغلبیة من أفراد العینة  -

المرونة والسهولة بالتطبیق العمل تتیح لهم العمل بشكل أفضل ،كما أنها لیست مقیدة لهم فهي تتصف ب

والتعامل معها فالقوانین اذا لم تكن ذات رقابة صارمة او صعبت التطبیق فإنها تسهل من مهمة العاملین 

 .وتدفعهم الى بذل أقصى ما لدیهم وتحفزهم لتقدیم أداء أفضل 

 

 المجموع عون تنفیذ عون تحكم  اطار   الفئة المهنیة 
 ن ت ن ت ن ت ن ت قوانین العمل

 52.08 25 35.41 07 29.16 14 8.33 4 جیدة 
 39.96 19 8.33 04 27.08 13 4.16 2 حسنة
 8.33 04 2.08 01 10.41 03 - - سیئة

 48 12 30 6 المجموع
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 ): التوافق بین قیم العامل والمؤسسة08جدول رقم (

خلال الجدول السابق ومن خلال قراءتنا الأولیة والمتعلقة التوافق بین قیم العامل والمؤسسة حیث  من -

من اجمالي عینة البحث یقرون بتواجد توافق بین قیمهم وقیم  %89.58یظهر لنا الاتجاه العام المقدر بـــ

 %12.5ونسبة  أعوان تنفیذ ، %22.91أعوان تحكم تلیها نسبة  %54.16تدعمها نسبة المؤسسة 

فق بین قیمهم وقیم المؤسسة فیقدرون یوجد توا اطارات ، بینما نجد أن نسبة الأفراد الذین یعتبرون بأنه لا

 أعوان تنفیذ . % 2.08أعوان تحكم ونسبة  %8.33من اجمالي عینة البحث تدعمها نسبة  %10.42بــــ

ومنه نستنتج بأن أغلبیة المبحوثین یرون بان هناك  توافقا بین قیمهم وقیم المؤسسة كالالتزام والوفاء  -

والتقدیر ونلاحظ أنه كلما  صعدنا في الهیكل التنظیمي كلما كان هناك توافق في القیم وهذا راجع لاندماج 

ه ، فالعامل یسعى دوما إلى العامل مع قیم المؤسسة وإتباعها لتحقیق طموحاته ویرضى عنه مسؤولو 

تحقیق الأفضل من ترقیة ومردودیة ولذلك وجب علیه اتباع واحترام هذه العادات والتقالید الموجودة داخل 

المؤسسة ، كما نرى بأن بعض من أفراد العینة وهي فئة قلیلة یرون بعدم وجود توافق بین قیمهم وقیم 

تغییر أماكن عملهم  بسبب عدم رضاهم عنها أو بسبب فقد یكونون غیر ملتزمین ویرغبون في المؤسسة 

الراتب الذي یتقاضاه أو بسبب عدم حصولهم على الترقیة وتحسین أوضاع عمله ، فالفرد الجزائري یعتبر 

المؤسسة مصدر رزق له فكلما تقدم في السلم الهرمي للمؤسسة كلما حقق وأشبع رغباته وأهدافه ن ومن 

ال أن نجد هناك توافقا تاما بین قیم المؤسسة عند كل   العمال فالعادات المستحیل بأي حال من الأحو 

 والتقالید تختلف من منطقة لأخرى ومن شخص لآخر ولو كانوا في نفس المنطقة.

 

 

 المجموع عون تنفیذ عون تحكم اطار الفئة المهنیة 
 % ت % ت % ت % ت التوافق بین القیم

 89.59 43 22.91 11 54.16 26 12.5 06 نعم
 10.41 05 2.08 01 8.33 04 - - لا

 48 12 30 06 المجموع
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 ) : مساهمة العامل في تغییر بعض القواعد والاجراءات داخل المنظمة09جدول رقم (

من اجمالي عینة البحث لا یساهمون  %62.5یتبین من خلال الجدول أعلاه أن الاتجاه العام والمقدر بـ -

أعوان تحكم  %41.65في تغییر أو تعدیل بعض القواعد والاجراءات داخل المؤسسة ن تدعمها نسبة 

من اجمالي عینة البحث یساهمون في  % 37.5أعوان تنفیذ ، في المقابل فإن نسبة  %20.83ونسبة 

 %12.5أعوان تحكم ونسبة  %20.83بة تغییر بعض القواعد والاجراءات داخل المؤسسة تدعمها نس

 أعوان تنفیذ. %4.16اطارات  ونسبة 

ومنه نستنتج أن المؤسسة لا تقوم بإشراك العمال في تغییر أو تعدیل بعض الإجراءات إلا نادرا وهذا ما  -

أكده معظم عینة البحث ، حیث أنه كلما تقدمنا في الهیكل التنظیمي للمؤسسة كلما كان هنالك من یشارك 

ي تغییر بعض القوانین والاجراءات وهذا یدل على أن المؤسسة تعتمد على الاشخاص ذوي الخبرة ف

والكفاءة المهنیة في تعدیل هذه الاجراءات ، كما لا یمكن أن ننكر بأن هنالك مجموعة من أفراد عینة 

وثقة الإدارة سة البحث من ساهموا في تغییر بعض من القوانین وذلك راجع الى خبرتهم الطویلة في المؤس

فیهم وكذلك ولاءهم والتزامهم بعملهم تخولهم إلى تغییر بعض من القوانین ، فلا یمكن لأي عامل حسب 

قولهم من تغییر بعض الاجراءات التي لم تناسبه أو تتعارض مع قیمه لأنه یخضع لسلطة أعلى منه وهي 

 تغییر بعض من هذه القوانین.  التي تقرر كل ما یخص المؤسسة ونادرا ما یتم إشراك العمال في

 

 المجموع عون تنفیذ عون تحكم اطار  الفئة
 ن ت ن ت ن ت ن ت تغییر بعض القواعد

 37.5 18 4.16 02 20.83 10 12.5 06 نعم

 62.5 30 20.83 10 41.66 20 - - لا

 100 48  12 30  06 المجموع
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 ): معرفة العمال التامة لسیاسات المنظمة المتعلقة بالعمل10جدول رقم (

 النسبة التكرار معرفة سیاسات المنظمة
 60.42 29 نعم
 39.58 19 لا

 100 48 المجموع
 

لدیهم المعرفة  %60.42من خلال الجدول أعلاه أن الاتجاه العام من عینة البحث والمقدرون بنسبة  یتبن -

من اجمالي  %39.58التامة وشاملة عن سیاسات المنظمة المتعلقة بالعمل ، في حین نجد بان نسبة 

 العینة لیست لهم درایة بسیاسات المنظمة.

ومنه نستنتج بان المؤسسة تسعى إلى اطلاع عمالها بسیاساتها المتعلقة بالعمل ، حیث أنهم هم من  -

الأهداف المتعلقة بالمؤسسة ومستقبلها من و ت سالسیاایقومون بالتنفیذ فلابد من أن یتعرفوا على هذه 

إعلام العمال بالسیاسات ، فمن ثقافة المنظمة  فهي الاجتماعاتخلال القرارات والبرامج التدریبة وكذلك 

المتبعة والأهداف المسطرة یزید من اندماجهم فیها  ومع قیمها وعاداتها وتقالیدها  ، ومنه فإن افرادها 

یندمجون مع قیمها ویسعون إلى تحقیق أهدافها فتضمن ولاءهم وانتمائهم لها كما تشعرهم بأنهم ذو اهمیة 

وهذا ما  فیها وبذل قصارى جهدهم في سبیل تحقیق أهدافهاعندها مما یزید من رغبتهم في مواصلة العمل 

وأهدافها  بسیاسات المنظمةالتامة یؤدي إلى رضاهم الوظیفي ، في حین أن هناك من لیست لدیه معرفة 

وقد یكون ذلك بسبب مرور وقت قصیر على توظیفهم في المؤسسة مما قد یتسبب ذلك صعوبة اندماجهم 

  وتأقلمهم معها بشكل سریع. 
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 لة في القوانین وطریقة تعامل العمال معهااعدبین ) : العلاقة 11جدول رقم (

 

تمثلها  بالعدالةالاجراءات داخل المؤسسة تتسم  لبحث یرون بان القوانینمن جمالي عین ا 89.58% -

ینفذونها عرفیا، وبالمقابل فغن نسبة  %33.33من العمال یقومون بتنفیذها حرفیا ، ونسبة  %56.25نسبة 

 بتنفیذها .یقومون  یعتبون هذه القوانین غیر عادلة حیث أنهم لا 10.42%

 دالة لذلك فإن معظم افراد العینةنستنتج مما سبق بان القوانین المتبعة داخل المؤسسة تتسم بالع -

المبنیة على الاحترام  العالیةیقومون بتنفیذها حرفیا حتى یقوموا بأعمالهم بشكل جید وهذا نابع من قیمهم 

بب عدم فهمه لها وعدم انسجامه وتفاعله مع والولاء ، غیر أن هناك من یراها غیر عادلة وذلك قد یكون بس

زملائه وذلك ما یؤدي الى عدم رضاه عنها أو أنه یحمل قیما تتعارض مع قیم  المؤسسة فیجد صعوبة في 

التأقلم معها ، وعلیه فإن القوانین والاجراءات التي تتبعا المؤسسة اذا كانت واضحة وعادلة فإنها لن تشكل 

فإنها قد تؤدي إلى انشقاقات واضرابات داخل المؤسسة وهذا وضع لا غیر ذلك صعوبة لعمالها وإذا كانت 

یخدم مصالحها ولا مصالح أفرادها ، فشعور العامل بوجود عدالة في القواعد والقوانین المتبعة یجعله یطمن 

ؤثر على على وضعه المستقبلي في المؤسسة فیقوم بتنفیذها حرفیا حتى لا یتلق العقاب أو العتاب وهذا ما ی

 .عملیة تقییمه ففي حال وجود فرص للترقیة فإن ذلك سینقص من حظوظه في الحصول علیها

 المجموع ینفذها عرفیا لا ینفذها  ینفذها حرفیا التعامل مع القوانین

 % ت % ت % ت % ت العدالة في القوانین
 نعم

 
27 56.25 - - 16 33.33 43 89.58 

 لا
 

- - 05 10.42 - - 05 10.42 

 
 المجموع

27 05 16 48 100 
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یبین مدى مساهمة الثقافة السائدة في زیادة معلات التماسك بین العاملین وعلاقتها  ) :12رقم ( جدول

 بالفئة المهنیة

 المجموع عون تنفیذ عون تحكم اطار الفئة المهنیة
و زیادة  الثقافة السائدة

 معلات التماسك
 % ت % ت % ت % ت

 نعم
 

06 12.5 22 45.83 08 16.66 36 75 

 لا
 

-   -  08 16.66 04 8.33 12 25 

 المجموع
 

06 30 12 48 100 

 

الأولیة الخاصة بعلاقة الفئة المهنیة بالثقافة السائدة  قراءتناالجدول أعلاه ومن خلال  خلالمن  -

من اجمالي عینة  %75والمقدرون بــبین العاملین ، فإن الاتجاه العام  التماسكومساهمتها في زیادة معدلات 

 % 45.83البحث یرون بأن الثقافة السائدة تساهم في زیادة معدلات التماسك بین العاملین ، تمثلها نسبة 

من إجمالي  %25اطارات ، بالمقابل فإن نسبة  %12.5أعوان تنفیذ ، ونسبة  %16.66أعوان تحكم ونسبة 

أعوان  %16.66السائدة في زیادة التماسك بین العاملین  تمثلها نسبة  الثقافةعینة البحث ترى عدم مساهمة 

 أعوان تنفیذ . %8.33تحكم ، ونسبة 

ناة والسائدة ففي المؤسسة تساهم وبشكل كبیر في تماسك ونستخلص مما سبق بأن الثقافة المتب -

مع بعضهم بعض وهذا یدل على قوة الثقافة  السائدة في مؤسسة سونلغاز حیث یدل ایضا على  بالعمال

والانضباط المؤسسة ومن خلال ثقافتها تشجع العمال على تقدیم أفضل ما لدیهم  وتنمي فیهم روح التضامن 

لیها بشكل إیجابي فتضمن ولائهم وانتمائهم لما وبالتالي فهي تشعرهم بالاهتمام مما والاحترام مما ینعكس ع

یؤدي الى شعورهم بالرضا ویعود ذلك لفهم العامل لثقافة المنظمة السائدة مما یسهل علیه التعامل معها ، 

تشجع على تماسك  بینما نرى بأن عدم فهم العامل للثقافة السائدة وعدم تأقلمه معها یؤدي به إلى أنها لا

 الجماعة والعمل كفریق واحد ،وذلك لتعارض قیم العاملین مع القیم السائدة في المؤسسة.
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 بین القیم السائدة و نظرتها للأفراد العاملین كمورد هامی): 13جدول رقم (

 النسبة التكرار القیم السائدة و نظرتها للأفراد
 نعم 

 
45 93.75 

 لا
 

03 6.25 

 المجموع
 

48 100 

من اجمالي عینة البحث ینظرون الن أن القیم السائدة   %93.75من خلا الجدول أعلاه یتبن أن نسبة  -

یرون بأن الثقافة السائدة  %6.25في المؤسسة تعتبرهم مورد ذو قیمة ، بینما في المقابل نجد أن نسبة 

 یملكون قیمة أو لا تهتم بهم . تنظر إلى الأفراد بأنهم لا

نستنتج أن القیم السائدة في المؤسسة تتوافق مع قیم العاملین حیث أن المؤسسة تركز على المورد البشري  -
فهي تقدره وتحفزه مادیا  الإنتاجیةأهم عنصر في المؤسسة كونه العامل والمشرف على العملیة  باعتباره

تنظر الیهم كمورد هام یرجع إلى محافظة علیهم ، اما سبب اعتبار العمال أن قیم السائدة لا ومعنویا وال
عدم تأقلمهم واندماجهم مع هذه الثقافة وتعارض قیمهم مع قیمها ، لذلك وجب على المؤسسة أن تقوم 
بتعریفهم للثقافة السائدة من خلال برامج التدریب والاجتماعات أو من خلال المشرفین علیهم لأن معظم 

  .المعارضین هم من أعوان التحكم
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V-  الفرضیة الثانیة: بیانات  وتحلیلعرض 

 الثقافة التنظیمیة التكیفیة تِؤدي إلى رضا العمال 

الممارسات المهنیة والاجراءات تساهم في احداث مناخ ملائم لتنفیذ مهام وواجبات ): 14الجدول رقم (
 العامل

 المجموع عون تنفیذ عون تحكم اطار الفئة المهنیة

 % ت % ت % ت % ت ملائمة المناخ
 85.42 41 22.92 11 50 24 12.5 06 نعم
 14.58 07 2.08 01 12.5 06 - - لا

 100 48 25 12 62.5 30 12.5 06 المجموع
من اجمالي أفراد العینة یعتبرون بأن الممارسات  %85.42یبین الجدول أعلاه أن الاتجاه العام المقدر بــ -

 %22.92أعوان تحكم ونسبة  %50تدعمها نسبة  المهنیة توفر مناخ ملائم لتنفیذ مهامهم وواجباتهم ،
ترى بان هذه  من اجمالي العینة %14.58اطارات ، بالمقابل فإن نسبة  %12.5أعون تنفیذ ، ونسبة 

أعوان تحكم ونسبة  %12.5الممارسات لا توفر مناخا ملائما لتنفیذ مهامهم وواجباتهم ، تدعمها نسبة 
 أعوان تنفیذ . 2.08%

ظروفا مناخیة ملائمة لكي یقوم عمالها بأداء أعمالهم بشكل ومنه نستنتج أن ثقافة مؤسسة سونلغاز توفر  -
من خلال الظروف  ایجابي ، فالممارسات المهنیة والاجراءات هي التي تحدد طبیعة المناخ التنظیمي

لهذا فإن دافع بقاء أو مغدرة والمتغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة كعلاقة العامل مع الزملاء والرؤساء ،  و 
العامل للمؤسسة تختلف من عامل لآخر وهي دوافع ورغبات شخصیة تتأثر بالمناخ التنظیمي، فإحساس 
العامل بالرضا مرهون بتوفر الأمن حول مصیرهم في المؤسسة ، والشعور بالاندماج مع زملائهم في 

هداف الادارة ، ونجد من یعتبر بأن الممارسات والثقة في كفاءة وأ  تكوین علاقات ایجابیة وصداقات ودیة
ت الموجودة بالمؤسسة بالسیئة أو غیر الملائمة وهم نسبة قلیلة وهو راجع إلى عدم تمكنهم من ءاوالاجرا

التأقلم مع المناخ السائد بسبب عدم اندماجهم مع زملائهم في العمل ، فالمؤسسة تشجع على التعاون 
كفریق واحد مما یولد وا ملحتى تقوي بینهم روابط التماسك والانسجام لیع لائماموالمبادرة فتخلق لهم مناخا 

 لدیهم مشاعر الولاء والانتماء للمؤسسة.
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 الظروف المادیة وملائمتها لأداء العامل ):15الجدول رقم (

 المجموع عون تنفیذ عون تحكم اطار  الفئة المهنیة
 % ت % ت % ت % ت ملائمة الظروف المادیة

 83.33 40 18.75 09 52.08 25 12.5 06 نعم
 16.67 08 6.25 03 10.42 05 - - لا

 100 48  12  30  06 المجموع
 

من اجمالي العینة یرون بأن الظروف المادیة ملائمة لأداء العمل بشكل جید تدعمها نسبة  %83.33 -
  %16.67اطارات ، بالمقابل فإن  %12.5أعوان تنفیذ ونسبة  %18.75أعوان تحككم ، ونسبة  52.08%

من اجمالي العینة یرون بأن الظروف المادیة غیر ملائمة لأدائهم العمل بشكل جید،  تدعمها نسبة 
 اعوان تنفیذ . %6.25أعوان تحكم ونسبة  10.42%

ومنه نستنتج أن المؤسسة توفر لعمالها ظروفا فیزیقیة ممتازة وملائمة لأدائهم عملهم بشكل جید حتى  -
كل والاضاءة والانارة الجیدة  یشعروا بالراحة والاطمئنان مثل التهویة الجیدة كوجود النوافذ ومكیفات الهواء ،

تساعد العمال على التكیف واعطاء كل ما لدیهم ویظهر بان العمال راضین عن سیاسة  هذه الظروف
سسة لهذه الظروف وتحكمها فیها ن امتلاك المؤ وف الفیزیقیة المحیطة وبالتالي فإالمنظمة فیما یخص الظر 

بما یرضي عمالها فإنه یدل على حسن التسییر والتخطیط والاهتمام بالعامل والذي یعد الركیزة الأساسیة 
، فوضع العمال في مكان مهیأ بشكل جید یشجعه على الإبداع وتقدیم افضل ما لدیه ویشعره بالراحة عندها 

 والانسیابیة في ادائه لعمله .

 

 

 

 

 



الرابع:                                                              عرض وتحلیل نتائج الدراسة الفصل  
 

109 

 

 ): یبین اذا كانت المؤسسة تتوفر على كافة مستلزمات العمل16جدول رقم (

 تتوافر 
 

 النسبة التكرار

 نعم
 

36 75 

 لا
 

12 25 

 
 المجموع

48 100 

یرون بأن المؤسسة تتوافر على  من إجمالي عینة  البحث %75یتبین من خلال الجدول أعلاه أن  -

في من إجمالي عینة البحث ترى أن هنالك نقائص  %25جمیع مستلزمات العمل  ، بالمقابل فإن نسبة 

 .مستلزمات العمل

ومن نستخلص أن المؤسسة تتوفر لدیها جمیع مستلزمات العمل من عتاد ومواد اولیة وأجهزة وبالتالي  -

العمل وتجعلهم یقومون به في أسرع وقت وبسهولة وهذا ما یؤدي إلى  فغن العمال یرون كافیة وتسهل علیهم

مهما  كانت درجة الصعوبة، فالعامل دوما یسعى إلى یسعى دوما إلى انجاز   تكیفهم السریع مع طبیعة عملهم

إعماله في أسرع وقت واقل جهد حتى یتسنى له مغادرة المؤسسة في الوقت المحدد له ، أما بالنسبة للذین 

ون أن المؤسسة لا تتوفر على مستلزمات العمل فقد یكون بسبب عدم قدرتهم على التعامل مع الاجهزة او یر 

 لعدم وجود تواصل بینهم وبین ومشرفیهم  أو إلى نقص بعض الوسائل والذین یرونها ضروریة بالنسبة لهم.
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 طرف المؤسسةملین عن المزایا و الخدمات المقدمة من ا): یبین رضا الع17جدول رقم (

 النسبة التكرار النسبة الرضا عن المزایا والخدمات
 20.84 10 نوعا ما 

 75 36 جیدة
 4.16 02 سیئة

 100 48 المجموع
 

من اجمالي عینة البحث ابدو رضاهم عن المزایا والخدمات المقدمة من طرف المؤسسة ویعتبرونها  75% -

من اجمالي العینة راضون نوعا ما عن هذه الخدمات  والمزایا المقدمة من  % 20.84بالجیدة ، بینما نجد 

ابدوا عدم رضاهم عن المزایا والخدمات المقدمة من طرف  %4.16طرف المؤسسة ، بالمقابل فإن نسبة 

 المؤسسة .

لعلاج في ومنه نستنتج أن المؤسسة توفر لعمالها جمیع المزایا والخدمات التي تساعدهم في عملهم كالنقل وا -

على الأوضاع المؤسسة القویة وقدرتها على تكییف عمالها  ثقافةالاصابة والعطلات ، مما یدل على  حالة

والخدمات الموجودة فیها ، فالعامل دائما ما یسعى إلى الوصول إلى الأفضل وتحقیق اهدافه وطموحاته 

قیض لابد من وجود أشخاص یرون ، وعلى النواشباع رغباته والمؤسسة توفر له كل السبل لتحقیق ذلك 

عكس ذلك ولكنهم فئة قلیلة بالنسبة لإجمالي العینة المبحوثة كون أن المؤسسة لا تشبع رغباتهم ولا تحقق 

أهدافهم وذلك راجع إلى طموحاتهم اللامحدودة والتي تسعى إلى تحقیق الأفضل ، فهم یسعون إلى الوصول 

تهم في تغییر المؤسسة بسبب تعارض قیمهم معها أو لصعوبة إلى أعلى المراتب وزیادة رواتبهم أو رغب

 تكییفهم مع المناخ التنظیمي الموجود بها  .
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 ) : العلاقة بین الحالة المدنیة والرضا عن الراتب الشهري18جدول رقم (

 المجموع مطلق متزوج أعزب الحالة المدنیة 

 % ت % ت % ت % ت الرضا عن الراتب
 77.08 37 12.5 06 45.83 22 18.75 09 مرضي 

 22.82 11 4.16 02 16.66 08 2.08 01 غیر مرضي
 100 48 08 30 10 المجموع

 

من خلال الجدول السابق المتعلق بعلاقة الحالة المدنیة للأفراد بالرضا عن الراتب الشهري لهم حیث  -

راتب الذي یتقاضونه مرضیا لهم تدعمها نسبة لایعتبرون  %77.08 یمیل إلى نسبة تقدر بــالعام  الاتجاهأن 

ل فإن نسبة بالمقاب ،أفراد مطلقین  %12.5أفراد عزاب ونسبة  %18.75تزوجین ونسبة أفراد م 45.83%

 %16.66اجمالي أفراد العینة یرون بأن الراتب الذي یتقاضونه غیر مرضي، تدعمها نسبة   %22.82ـ

 مطلقین .أفراد  %4.16أفراد متزوجین تلیها نسبة 

یتقاضاه أغلبیة عینة البحث من عمال سونلغاز یعد مرضیا لهم بالنسبة  ان الراتب الذيومنه نستنتج  -

لأماكن عمل أخرى ، لان المؤسسة هي مؤسسة عمومیة تابعة للدولة حیث أنها توفر لهم رواتب بحسب 

عد ، وتأمنهم اجتماعیا فإذا اصیب تدرجهم في السلم الوظیفي وتوفر لهم راتبا تقاعدیا عند حصولهم على التقا

في العمل فإنما تقوم بتعویضه عن الضرر الذي لحق به، فالعامل الجزائري دائما ما یرغب في العمل في 

المؤسسات العمومیة لكي یضمن مستقبله مهما كان الراتب ن بینما نجد هناك من یرى بان الراتب الذي 

ى نظرا لكونه یعیل أسرته بأكملها وهذا ما نلاحظه في فئة یتقاضاه غیر كافي مقارنة مع أماكن عمل أخر 

سوناطراك مؤسسة المتزوجین ، وأیضا قد یقارنون الراتب الذي یتقاضونه مع مؤسسات عمومیة أخرى مثل 

،وبالتالي فإن عمال مؤسسة سونلغاز یعتبرون رواتبهم كافیة مما یعني بانهم راضون عن عملهم في المؤسسة  

 فیهم مشاعر الولاء والانتماء للمؤسسة وكذلك الالتزام واحترام القواعد والقوانین السائدة بالمؤسسة.وهذا ما یولد 
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 ) : العلاقة بین الجنس وطبیعة العمل19جدول رقم (

 المجموع أنثى ذكر الجنس

 % ت % ت % ت طبیعة العمل
 85.42 41 8.33 04 77.08 37 عادي

 12.5 06 - - 12.5 06 صعب 
 2.08 01 - - 2.08 01 خطیر

 100 48  04  44 المجموع
العام  الاتجاهیتبن من خلال الجدول أعلاه والذي یمثل العلاقة بین الجنس وطبیعة العمل فإن  -

المبحوثین الذین یعتبرون بأن لعمل الذي یقومون به عادي ولا  من %85.42العینة تمثله نسبة  لإجمالي

اناث ، بالمقابل فإن نسبة % 8.33ذكور ونسبة  %77.08یشكل أي خطورة علیهم ن تدعمها نسبة 

 % 2.08من اجمالي عینة البحث یرون بأن العمل الذي یقومون به صعب ن كمت نجد نسبة   12.5%

 .الخطیرمن اجمالي عینة البحث یعتبرونه ب

نستنتج أن العمل في مؤسسة سونلغاز لیس بالخطیر وذلك مهما كان جنس العامل ذكرا أو أنثى  -

حیث أنهم یقومون بعملهم داخل مكاتب ویستعملون أجهزة آلیة كالكمبیوتر والطابعة ....الخ ، وهذه الأجهزة 

بعملهم وإتقانهم له ، فالعامل الجزائري  لا تشكل أي خطر علیهم فهي تسهل من عملهم مما یزید من ارتباطهم

تفرض  مهما كان جنسه یسعى دوما إلى انجاز الاعمال الموكلة الیه بسرعة وبأقل مجمود ، كما أن الادارة لا

أو الاضافي إلا في أوقات الضرورة عكس المؤسسات الخاصة  التي قد تستدعي  المتواصلعلیهم العمل 

أن العمل الذي یقومون به صعب وخطیر فهم من الفئة التي واجهة  رونیعتبعمالها في أي وقت ، اما من 

المستهلك صعوبة في التأقلم مع طبیعة عملهم وقد یكونون من اعوان التنفیذ والذین یقومون بصیانة أجهزة 

 مما قد یشكل ذلك خطرا على حیاتهم في حالة حدوث خلل ما .
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 رضا العمال عن مناصب عملهم ) :20جدول رقم (

 النسبة التكرار الرضا عن العمل
 89.58 43 راضي

 10.42 05 غیر راضي
 100 48 المجموع

 

 %10.42من اجمالي عینة البحث راضین عن عملهم داخل المؤسسة ، بالمقابل فإن نسبة  89.58% -

 من اجمالي عینة البحث غیر راضین عن عملهم في المؤسسة.

ما توفره المؤسسة من مستلزمات  أن العمال ابدوا رضاهم عن مناصب عملهم وذلك بسببومنه نستنتج  -

جیدة وتشبع رغباته  فیزیقیةوإغراءات لكي تحافظ على كفاءاتها واطاراتها ، حیث أنها توفر له ظروفا 

وحاجاته كحاجات الامن والغذاء ن بالإضافة الى الحاجات الفیزیولوجیة والتي ذكرها ماسلوا في سلم 

الحاجات ، كل هذه الأمور تجعل العامل راضي عن عمله فهو یعرف في قرارات نفسه أنه إذا ترك 

الجزائر متوقف حالیا ، فرضا خر في وقت قصیر كون أن سوق العمل في آالمؤسسة فإنه لن یجد عملا 

العامل مرتبط بما تقدمه المؤسسة له من خدمات ومزایا ،و محافظته على قیمه الخاصة ن أما افراد العینة 

عدم كفایة الراتب كونه  إلىوالذین أبدوا عدم رضاهم عن مناصب عملهم ، فقد أرجع معظمهم سبب ذلك 

فرص الترقیة التي  یستحقونها على حساب قول  یعیل اسرته بكاملها وأیضا إلى عدم حصولهم على

البعض منهم مما قد یسبب ذلك احساسا لدیهم بعدم الاهتمام واللامبالاة من طرف المسؤولین لأن العمال 

 قد عملوا بجد من أجل الحصول على الترقیة ولكن لم یتم انصافهم من طرف المؤسسة .
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 في المؤسسة  ) : رغبة المرؤوسین في البقاء21جدول رقم (

 المجموع فما فوق11 11الى 06من  سنوات5أقل من  سنوات العمل
 % ت % ت % ت % ت الموقف

 10.42 05 2.08 01 2.08 01 6.25 03 نعم
 89.58 43 25 12 29.16 14 35.41 17 لا

 100 48  13  15  20 المجموع
من عینة البحث لا ترغب في  %89.58تمثله نسبة  ل الجدول أن  الاتجاه العام الذيیتبین من خلا -

 %29.16سنوات ونسبة  5أقل من  % 35.41، تدعمها نسبة تغییر منصب عملهم إلى مؤسسة أخرى 

سنة ن بالمقابل تؤكد نسبة  11أقدمیتها اكثر من  % 25سنة ونسبة 11-06ها محصورة بین أقدمیت

على منصب عمل جدید وبمزایا أفضل تدعمها  ترغب في مغادرة المؤسسة في حالة حصولها 10.42%

سنة 11سنة أقدمیة و من  11-6لكل من  %2.08سنوات ونسبة  05أقدمیتهم اقل من  %6.25نسبة 

 فما فوق.

تظهر النتائج أن متغیر تفضیل العامل البقاء في سونلغاز قد حظي بأعلى نسبة والتي یمكن تفسیرها  -

 عتزاز لانتسابه إلى المؤسسة بالفخر والا العاملكمیول ینجم عن شعور 

قلة مدة الأقدمیة كلما زادت رغبة العمال في المغادرة وتغییر مناصب  أنه كلما القراءةونستنتج من هذه  -

عملهم ، على عكس ذلك نجد أنه كلما ارتفعت مدة الأقدمیة كلما قلت رغبتهم في تغییر مناصب عملهم 

ؤولیة العائلیة للعامل كلما ازدادت انشغالاته الاجتماعیة ومغادرة المؤسسة ، وكلما زادت الأعباء والمس

، وعلى العكس یكمن للحالة العائلیة للفرد العامل أن تكون محددا لقراره بالمغادرة نظرا  بالأطفالوالعنایة 

لأسرته التي دفعته للبحث عن منصب یحقق له الرضا من ناحیة الأجر ن كما  للظروف الاقتصادیة

بأن العمال المستجدین عندما لا یتكیفون مع ثقافة مؤسساتهم ومناصب عملهم العلاقة یمكن تفسیر هذه 

فإن رغبتهم في مغادرة وتغییر المنصب تكون ملحة أكثر ، لأنهم لم یتعودوا على العادات والتقالید  

 السائدة في المؤسسة ولم یكونوا علاقات متینة مع رؤسائهم وزملائهم في العمل ، ومازال لم یتولد لدیهم

ولاء في المؤسسة ، في حین نجد من العمال من قضوا مدة طویلة یتكون لدیهم نوع من الولاء فلا یرغبون 
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في تغییر مناصب عملهم ویمیلون إلى البقاء لأنهم ارتبطوا بزملائهم وتآلفوا فیما بینهم وطبعوا على قیم 

 المؤسسة وتكیفوا مع مناصبهم مما یؤدي إلى رضاهم.

 ماشي العمل مع قدرات العامل الفكریة والجسمیةت ) :22جدول رقم (

 المجموع جامعي  ثانوي متوسط المستوى التعلیمي
العمل وتماشیه مع 

 قدرات العامل
 % ت % ت % ت % ت

 100 48 60.42 29 39.88 19 - - نعم 
 - - - - - - - - لا

 100 48 60.42 29 39.88 19 - - المجموع
من عینة البحث یعتبرون أن العمل الذي  %100الاتجاه العام تمثله نسبة یتبین من خلال الجدول أن  -

مستواهم جامعي  %60.42یتماشى وقدراتهم سواء كانت فكریة أو جسمیة ، تدعمها نسبة  یقومون به

 مستواهم ثانوي. %39.88و

نستنتج من خلال النتائج المتوصل الیها بأن المؤسسة تقوم بوضع الرجل المناسب في المكان المناسب ن  -

مع  تتلاءمحیث أنها توفر له الجو الملائم والوسائل المطلوبة للعمل ن فعمال سونلغاز یرون أن قدراتهم 

مما یؤدي ذلك إلى تحسین  عملهم المطلوب منهم انجازه وهذا ما یدل على  أن العمال راضون عن عملهم

فكلما وضعت  ،أدائهم فهم یثقون بقدراتهم ویثقون في المؤسسة التي تعد مصدر الرزق  بالنسبة لهم 

المؤسسة عمالها في أماكن تتماشى حسب قدراتهم وایضا شهاداتهم كلما انعكس ذلك على ولاء العامل 

التنظیمیة السائدة حیث أن قیم  الثقافةر وقوة واحساسه بالانتماء للمؤسسة وهذا أمر یدل على حسن التسیی

المؤسسة تتوافق غلى حد كبیر مع قیم عمالها، اما في حال كانت قدرات  العمال لا تتماشى مع طبیعة 

جوا من الملل والتنافر وسط العمال ، وتحدث انشقاقات داخل المؤسسة ومنه  عملهم فغن ذلك سیخلق

  یعاني من هذه المشاكل.سوف  والذيعدم الاهتمام بالمستهلك 
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VI- الفرضیة الثالثة : العلاقة الجید بین الزملاء والرؤساء تؤدي الى الرضا الوظیفي 

 ) : علاقة الزملاء في العمل ومساعدتهم لبعضهم23جدول رقم (

 المجموع جیدة سیئة حسنة  العلاقة

 % ت % ت % ت % ت المساعدة
 37.5 18 31.25 15 - - 6.25 03 دائما 
 22.92 11 12.25 06 2.08 01 8.33 04 أحیانا
 29.16 14 25 12 - - 4.16 02 غالبا
 10.42 05 6.25 03 2.08 01 2.08 01 نادرا

 100 48 74.75 36 4.16 02 20.82 10 المجموع
 بزملائهم جیدة ، علاقتهمن أیرون ب %74.75یتبین من خلال الجدول أعلاه أن الاتجاه العام والمقدر بــ -

یقومون بمساعدة زملائهم في معظم  %25ائما ونسبة دیقومون بمساعدة زملائهم  %31.25تدعمها نسبة 

من اجمالي العینة یرون علاقتهم بزملائهم  %20.83نادران بالمقابل فإن نسبة  6.25الأحیان ، ونسبة 

 % 4.16دائما ونسبة %6.25یقومون بمساعدة زملائهم أحیانا ونسبة  %8.33بالحسنة  تدعمها نسبة 

من اجمالي عینة البحث یرون بان علاقتهم مع  %4.16نادرا، بالمقابل فغن نسبة  % 2.08غالبا ونسبة 

نادرا ما  %2.08في بعض الاحیان ما یساعدون زملائهم ونسبة  %2.08زملائهم بالسیئة تدعمها نسبة 

 یساعدون زملائهم.

علاقاتهم الجید مع زملائهم  البعض ومتماسكین ، فبفضل ومنه نستنتج بأن العمال متضامنین مع بعضهم -

فهذا یدل على وجد روح الجماعة التي  وبالتاليوالذین یساعدونهم في أعمالهم أو ینصحونهم ویوجهونهم 

مع بعضها البعض وهنا یظهر التنظیم الغیر رسمي لأن العمال تربطهم مشاعر الصداقة الطیبة والتي  تتعاون

 یكونواعلى بذل أقصى ما لدیهم وأن  تشجعهماحتكاكهم داخل المؤسسة لفترة طویلة فهي اكتسبوها من خلا 

مثل الجسد الواحد بحیث لا یتركون زمیلا لهم یعاني صعوبة في عمله إلا وساعدوه على تخطي هذه المشكلة 

اعد بعضهم ویسن مما یؤدي إلى الشعور بالرضا والانتماء لأن المؤسسة هي التي تجعل عمالها متماسكین 

البعض متخلین عن المصالح الشخصیة لوجود قیم تشجع على هذه المبادرات، في حین نجد من لیس لدیهم 
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علاقة جیدة مع زملائهم فینعكس ذلك على أداءهم فیشعرون بالوحدة  وعدم الرضا مما یؤدي بهم ذلك الى 

 سیة والجسمیة.التفكیر في تغییر مناصب عملهم بحثا عن مكان یجدون فیه راحتهم النف

 ) : یبین العلاقة بین العمال والمشرفین والتقدیر في انجاز عمل ممیز24ول رقم (جد

 المجموع لا نعم الحصول على التقدیر
 % ت % ت % ت العلاقة مع المشرف

 25 12 14.58 07 10.42 05 سلطویة
 62.5 30 20.83 10 41.66 20 دیموقراطیة

 12.5 06 10.42 05 2.08 01 لا أعرف
 100 48 45.84 22 54.16 26 المجموع

من اجمالي عینة البحث یرون بأن علاقتهم مع مشرفیهم  %62.5یتبین من خلال الجدول أعلاه أن  -

عمل ممیز او اضافي ونسبة  لإنجازهمتلقوا التقدیر  %41.66تتصف بالدیمقراطیة ن تدعمها نسبة 

اجمالي عینة البحث یعتبرون علاقتهم مع مشرفیهم  من%25لم ینالوا التقدیر ن بالمقابل فإن  20.83%

اعمال ممیزة ونسبة  لإنجازهملم یحصلوا على التقدیر من مشرفیهم  %14.58بالتسلطیة تدعمها نسبة 

 من اجمالي العینة لا یعرفون طبیعة %12.5لاقوا التقدیر من مشرفیهم ، وبالمقابل فغن نسبة  10.42%

وجدوا تقدیرا  %2.08لم یجدو التقدیر من مشرفیهم ونسبة  %10.42ة العلاقة مع مشرفیهم مدعمة بنسب

 وتشجیعا من طرف مشرفیهم حیال قیامهم بعمل ممیز أو اضافي.

ومنه نستنتج بأن العلاقة بین الزملاء والرؤساء هي علاقة دیموقراطیة مبنیة على التفاهم والتشجیع  -

سیه كمؤشر لثقافة المؤسسة ، بحیث تتبنى المؤسسة والمساعدة ، وتشیر العلاقة التي تجمع الرئیس بمرؤو 

ثقافة العلاقات الطیبة بین العاملین ورؤسائهم وهي قائمة على أساس الدعم والتعاون والثقة المتبادلة مما 

وتطبیقا لمبدأ  القیادة الجماعیة الذي یمارسه الرئیس جعل ، ء ایساعدها على تحقیق مستوى رفیع من الأد

مناء على عملهم ومتحمسین لتنفیذ القرارات ، زیادة على التقدیر الذي یكنه لأعضاء فریقه أغلبیة العمال أ

یجعلهم یفكرون في تطویر ورفع مستوى أدائهم وتنمیة قدراتهم ومهاراتهم، بینما الذین یفقدون العلاقات الجیدة 

على طموحاتهم حیث یجدون  مع رؤسائهم ویسود النزاع و الخلافات بینهم تمثلها نسبة ضعیفة ینعكس بالسلب

 .بداع والأداء الممیز والمفیدأنفسهم منهمكین في هذه الخلافات بعیدین عن استغلال أوقاتهم وأفكارهم في الإ
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 لمهامه.أداء العامل  على داخل المؤسسة ) : یبین تأثیر الزملاء 25الجدول رقم (

 المجموع أعوان تنفیذ أعوان تحكم اطارات الفئة المهنیة
 % ت % ت % ت % ت التأثیر على الأداء 

 نعم
 

 87.5 42 20.83 10 54.16 26 12.5 06 ایجابا
 12.5 06 4.16 02 8.33 04 - - سلبا

 - - - - - - - - لا
 100 84 25 12 62.5 30 12.5 06 المجموع

من إجمالي عینة البحث یرون بأن زملائهم في العمل یؤثرون علیهم في أداءهم لأعمالهم ،  100% -

 %20.83أعوان تحكم ونسبة  %54.16یرون هذا التأثیر ایجابي تدعمها نسبة  %87.5تدعمها نسبة 

من إجمالي عینة البحث یرون بأن   %12.5اطارات ، بالمقابل فغن نسبة  %12.5أعوان تنفیذ ونسبة 

 أعوان تنفیذ . %4.17أعوان تحكم ونسبة   %8.33ذا التأثیر سلبي تدعمها نسبة  ه

ومن نستنتج بأن عمال مؤسسة سونلغاز یؤثرون على بعضهم البعض أثناء أدائهم عملهم من خلال  -

التعاون والمساعدة على تنفیذ الأعمال لإرضاء رغباتهم ورغبات زملائهم مما یؤكد على وجود روح 

والذین یعرفون بعضهم البعض منذ مدة طویلة ، كما أن ثقافة المؤسسة والتي )  العملالجماعة ( فریق 

تشجع على التعاون والتفاني في العمل تشجع العمال على بذل الجهد من أجل الوصول إلى اهدافهم 

وبالتالي تحقیق أهداف المؤسسة فوجود تفاهم بین العمال  یؤدي إلى  ارتیاح لدى المسیرین  والمسؤولین 

ن یؤمنون بأهمیة العمل الجماعي ونشر ثقافة الفریق الواحد ، كأسلوب إداري مما یوجد ثقافة تنظیمیة والذی

لا یطغى علیها ثقافة الفردیة ، بل ثقافة تنظیمیة تشجع العمل على شكل فریق عمل ،في حین أن هناك 

فة السائدة وعدم وجود من یرى عكس ذلك  والذي هو راجع غلى عدم قدرتهم على التأقلم السریع مع الثقا

 ثفاهم بینهم وبین زملائهم قد یعود إلى وجود نزاعات فردیة داخل المؤسسة .
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VII- :تحلیل النتائج على ضوء الفرضیات 

لقد حاولنا من خلال الدراسة المیدانیة على اختبار الفرضیات قصد الاجابة على اسئلة الاشكالیة ، حیث     

والظروف الفیزیقیة  القیمیة تأثیر كبیر في تحقیق الرضا الوظیفي  حیث تساهم تبین میدانیا أن للثقافة التنظیم

 والمادیة في تحقیق الرضا الوظیفي وذلك خلال ما یظهر في نتائج الفرضیات.

 الفرضیة الأولى:

 القیم والقواعد المتبعة في المؤسسة تؤدي الى الرضا الوظیفي .

لنا أن المورد البشري یعتبر بأن القوانین وطرق العمل داخل المؤسسة هي جیدة وملائمة كونها  اتضح -

 ).07الجدول رقم ( %92.04تخدم العامل والمؤسسة معا وهذا ما صرحت به نسبة 

یشعر بالانتماء  البشريالى أن هنالك توافقا بین قیم العامل وقیم المؤسسة تجعل المورد  بالإضافة

فتنمي فیهم روح الدافعیة وروح  بالإیجابوتأقلمه فیها مما ینعكس علیه نها كما تسهل من اندماجه والرضا ع

 ) .08الجدول رقم ( %89.59المبادرة والابداع وهذا ما صرحت به نسبة 

كما تبین أن الفاعلین لدیهم درایة تامة بسیاسات المنظمة المتعلقة بالعمل ما یؤدي إلى عملهم بجد دون 

واحساسهم بالانتماء والرغبة في البقاء في المؤسسة وضمان مستقبلهم المهني فیها وهذا ما  الأخطاءالوقوع في 

 ).10الجدول رقم ( %60.42صرحت به نسبة 

لعدالة في القوانین والاجراءات المتبعة من طرف المؤسسة تزید من درجة رضا إلى ذلك فإن ا بالإضافة

) والذین یصفون 11الجدول رقم ( %89.58العاملین وتحفزهم على تطبیقها حرفیا وهذا ما أكدت علیه نسبة 

 القوانین الموجودة في المؤسسة بالعادلة لذلك فهم یقومون بتنفیذها حرفیا .

لبشري في المؤسسة یحس بأن لدیه قیمة أو وزن داخل المؤسسة مما یزید لدیه ویتضح لنا أن المورد ا

من قیم الولاء والشعور بالفخر والاعتزاز لأنه أحد أفرادها وكون هذه الثقافة تعتبره مورد هام فذلك یزید من  

جدول رقم ال %93.75اخلاصه وشعوره بالواجب في انجاز الأعمال بأسلوب متجدد وهذا ما أكدت علیه نسبة 

)13(. 

 



الرابع:                                                              عرض وتحلیل نتائج الدراسة الفصل  
 

120 

الجدول رقم  %75فالثقافة السائدة في المؤسسة تزید من معدلات تماسك الجماعة وهذا ما أكدت علیه نسبة 

)12.( 

 ومن هنا نلخص الى أن للقیم دور في تحقیق الرضا الوظیفي وهذا ما یرجح قبول الفرضیة الأولى .

 الفرضیة الثانیة:

 الثقافة التنظیمیة التكیفیة تؤدي إلى الرضا الوظیفي .   

وظروف عمل فیزیقیة جیدة كالتهویة والانارة مما یساهم  ملائماتضح لنا أن المؤسسة تتوفر على مناخ 

 ).14الجدول رقم ( %85.42في تنفیذ مهام العامل بشكل جید  وهذا ما صرحت به نسبة 

تلزمات العمل كالعتاد والاجهزة والتي توفر الجهد والقت فتسهل كما أن المؤسسة تتوفر على كافة مس 

 ).16الجدول رقم ( %75مهام العامل وتزید من إحساسه بأهمیته داخل المؤسسة وتمثلها نسبة 

وقد تبین بأن مؤسسة سونلغاز تسعى دائما لتقدیم ما هو أفضل لعمالها وتحرص على أن یكونوا راضین 

) والذین اعتبروا بأن 17الجدول ( %75تقدمها الشركة وهذا ما صرحت به نسبة  عن المزایا والخدمات التي

 والمزایا المقدمة من طرف الشركة بالجیدة.الخدمات 

العمال في عدم مغادرة المؤسسة یمكن تأویلها كمیول ینجم عن شعور العامل بالفخر  كما أن رغبة

یمكن أن ترجمته كذلك ) ، و 21الجدول رقم ( %89.58والاعتزاز بالانتساب للمؤسسة وهذا ما أكدته نسبة 

إلى أن ولاءة یحدد بالقیمة التي یحققها لو استمر في العمل حیث یعتبرون بأن الراتب الذي یتقاضونه 

 ).18الجدول رقم ( %77.08بالمرضي مقارنة مع أماكن عمل أخرى وهذا ما صرحت به نسبة 

العمل أو المغادرة وتركه  اتجاهات العمال نحو البقاء فيوبما أن أبعاد المناخ التنظیمي یؤثر على 

في  بالبقاءللمؤسسة فإننا لاحضنا أن أبعاد المناخ التنظیمي ایجابیة والتي أثرت وزادت في تمسك العامل 

 .الوظیفي لي رضاهاالعمل وزادت في درجة ولاءه وبالت

قبول  بترجیحیادة رضا العمال مما یسمح التكیفیة دور كبیر في ز  التنظیمیة للثقافةوهنا نلخص إلى أن 

 الفرضیة الثانیة .

 



الرابع:                                                              عرض وتحلیل نتائج الدراسة الفصل  
 

121 

 الفرضیة الثالثة :

تنظیمیة تتسم بالعمل الجماعي وهذا ما یتطابق مع آراء  العمال ثقافةعلاقة العمل الجیدة بین 

المرؤوسین الذین أكدوا على وجود علاقة جیدة مع زملائهم ودائما ما یساعدون بعضهم البعض في انجاز 

فالعمال في المؤسسة أثبتوا وجود التوافق والانسجام مع زملائهم بحیث یعملون كأسرة واحدة مما خلق  مالالاع

 ).23الجدول رقم ( %74.75تمثله نسبة  بینهم جو اجتماعي ملائم للعمل تسوده المودة والتعاون وهذا

ملائم من التعاون والثقة كما أن المؤسسة توطد العلاقة ببین العمال ومشرفیهم من خلال توفیر جو 

المتبادلة مما یساعدها على رفع الأداء وتطبیق مبدأ القیادة الجماعیة والدیموقراطیة والتي یمارسها الرئیس 

الجدول  %62.5وهذا ما صرحت به نسبة  حیث تجعل العمال أمناء على عملهم ومتحمسین لتنفیذ القرارات

 ).24رقم (

 لثالثة.قبول الفرضیة ا ترجیحونخلص الى 
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VIII- :الاستنتاج العام 

 لقد أسفرت الدراسة على النتائج التالیة :

 للثقافة التنظیمیة تأثیر كبیر في تحقیق الرضا الوظیفي للعمال وهو ما یمكن تلخیصه فیما یلي:

إن القیم التي یكتسبها الفاعلین داخل النسق الفرعي للثقافة التنظیمیة والقاعدة التي من خلالها  -

 بالمسؤولیةتستطیع المنظمة تحقیق أهدافها ، وذلك بغرس قیم وضوابط سلوكیة وأخلاقیة كقیمة الاحساس 

المیكانیزمات من اشباع والاتقان وقیمة الولاء  في نظام قیم الفاعلین داخل المؤسسة ن وذلك عن طریق 

حاجاته المادیة والمعنویة وأیضا من خلال القوانین الداخلیة للمؤسسة ، فوجود توافق بین قیم العامل وقیم 

المؤسسة یحفزه على العمل والانتاج ، فالمؤسسة ومع مرور الوقت تسعى إلى دمج العمال مع ثقافتها وتطبیق 

الارغام ، مما ینعكس على أدائهم والتزامهم بأداء الأعمال في وقتها قوانینها دون اللجوء إلى اسلوب العقاب و 

 والشعور بالانتماء إلى المؤسسة ورفع روحهم المعنویة وبالتالي الاحساس بالرضا الوظیفي.

هویة الجیدة تالى ذلك فإن المؤسسة توفر مناخ تنظیمي ملائم وبیئة عمل مشجعة بتوفیر ال بالإضافة

المؤسسة التي كانت  ثقافة، كما تعبر النتائج على قوة والتدفئة المناسبة والنظافة والحمایة من حوادث العمل 

یببا في قدرتها على الاحتفاظ بإطاراتها وكفاءاتها من جهة ، ومن جهة أخرى رغبة المرؤوسین في عدم تغییر 

لى ظروف العمل التي توفرها المؤسسة ما یخلق المؤسسة مما یدل على وجود رضا من طرف العمال ع

لدیهم روح الانتماء والولاء والرضا عن العمل الموكل الیهم، وتعد ظروف العمل الفیزیقیة من أهم الوسائل 

 المساعدة في زیادة تطویر القدرات الابداعیة للعمال.

یدة أو حسنة مع بعض إن علاقة الزملاء في العمل تختلف من عامل لآخر ، فقد تكون لدى عامل ج

الزملاء وعلاقة سیئة مع البعض الآخر ، وتعتبر العلاقة الجیدة كمؤشر لثقافة المؤسسة بحیث تتبنى العلاقة 

الطیبة وهي دافع على النمو الذاتي والاجتماعي والمهني للعامل وتؤثر على سلوكه ، فالعمال في المؤسسة 

 عملون كأسرة واحدة مما خلق بینهم جو اجتماعي ملائم للعملأثبتوا التوافق والانسجام مع زملائهم بحیث ی
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، ویعبر العمال عن العوامل التي یكون فیها تسوده روح المودة والتعاون والتماسك وتبادل الآراء والأفكار  

إرضائهم ضروریا بزیادة روحهم المعنویة ، إذا توفر الأمن حول مصیرهم بالمؤسسة والرضا عن العمل الذي 

ن به ، والشعور بالارتیاح والاندماج ودور المشرف أو الرئیس المباشر في التأثیر علیهم عن طریق یقومو 

 .مهاراته وتصرفاته معهم وقدراته الفنیة والاداریة 

 



                                                                                               خاتمة
 

 :خاتمة
 من المحلیة و الإقلیمیة روافدها و العالمیة التوجهات و المتغیرات أحدثه ما برز أ لعل      
 بالمورد الفائقة العنایة و التام الانشغال ذلك هو ، الجدیدة الإدارة مفاهیم في جذریة تأثیرات
 و ، أهدافها تحقیق في الإدارة علیه تعتمد الذي لأهم ا المورد و الأساس حجر باعتباره البشري

 الرضا توفیر المؤسسة على لزاما كان فعالیته زیادة و طاقاته و قدراته من الاستفادة أجل من
 التي و المتغیرات من لمجموعة تابع متغیر الوظیفي الرضا وباعتبار ، المورد لهذا الوظیفي

 بأن القول یمكن )مادي و سلوكي معنوي،(الثلاث بمكوناتها التنظیمیة الثقافة في حصرناها
 هذا و المؤسسة بهذه السائدة التنظیمیة بالثقافة تتأثر مؤسسة بأي السائد الوظیفي الرضا درجة
 من عالیة درجة من تحققه ما و المنظمات و الأفراد قیم في التوافق أهمیة :أولا :خلال من

 نظم و الأهداف و بالسیاسات الالتزام و للمنظمة، الولاء درجة في زیادة و العمل عن الرضا
 .العمل
 باستخدام الرضا و الأداء من مرغوب مستوى نحو الفرد سلوك توجیه إلى المنظمة سعي :ثانیا
 هو ما منها و )الداخلي و العام القانون (قانونیا محدد هو ما منها إجراءات و سیاسات عدة
 .)التقالید و العادات( رسمي غیر و مكتوب غیر
 الموظفون لأداء المنهجیة الطریقة على تأثیر من مالها و للعمل المادیة بالبیئة الاهتمام :ثالثا

 احتیاجات تولى،التفكیر على المؤسسة قدرة لتعزیز العمل مكان في التعاون تشجیع لعملهم،
 عوامل وهي والراحة، الداخلي الهواء ونوعیة الإضاءة مثل بالغاً، اهتماماً  الأساسیة الموظفین

 .الوظیفي الرضا وتحسین الغیاب من الحد على تساعد
 الأداء مستویات على مباشر وبشكل تؤثر التي العوامل أهم من التنظیمیة فالثقافة       
 وأنظمتها بفلسفتها والالتزام للمنظمة والانتماء والولاء الداخلیة والدافعیة والإبداع والفعالیة
 .وإجراءاتها وقواعدها
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 البیانات الشخصیة :   الأول :المحور 

 الجنس : ذكر                                    أنثى  -1
 السن :      -2
 المستوى التعلیمي : -3

 بدون مستوى           ابتدائي             متوسط               ثانوي               جامعي      
 أعزب                متزوج                  مطلق            أرمل             الحالة العائلیة :  -4
 إطار                 عون تنفیذ           عون تحكم             أخرى      الفئة المهنیة :  -5
 سنوات العمل :    -6

 سنة فما فوق  11من  سنوات   10الى 6من  سنوات   5أقل من 

 : القیم والقواعد في المؤسسةاحترام بیانات حول :  المحور الثاني : 

 كیف تنظر إلى القوانین وطرق العمل  في مؤسستك ؟ -7
 جیدة                   حسنة                           سیئة                

 وقیم المؤسسة  التي تعمل بها؟ الوفاء و  الالتزام ایجابیا بین قیمك بمعنى النزاهة و  هل هناك توافق -8
 نعم                     لا                    

 ؟      نعم               لا في المؤسسةهل ساهمت في تغییر أو تعدیل بعض القواعد والإجراءات  -9
 هل لدیك المعرفة التامة بسیاسات المنظمة المتعلقة بالعمل ؟   نعم            لا -10
 كیف تتعامل مع القوانین والإجراءات داخل المؤسسة ؟  -11

 تنفذها حرفیا              لا تنفذها إطلاقا             تنفذها عرفیا  
 هل الإجراءات الإداریة المطبقة في المؤسسة تتسم بالعدالة  ؟    نعم              لا -12
 ؟ یادة معدلات التماسك بین العاملینتشعر بأن الثقافة السائدة في المؤسسة تساهم في ز هل   -13

    لا                               نعم     
 نعم         لا  ى الأفراد كمورد هام له قیمته ؟هل تعتقد بأن القیم السائدة في المؤسسة تنظر إل -14

 فلماذا.....................................................................إذا كانت الإجابة بلا  -
 

 بیانات حول : الثقافة التنظیمیة التكیفیة تؤدي إلى الرضا الوظیفي المحور الثالث : 
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هل توفر الممارسات المهنیة والإجراءات المعتمدة داخل المؤسسة مناخ ملائم لتنفیذ مهام وواجبات  -15
 لا               نعم           لعامل  ؟   ا
  لأداء عملك بشكل جید ؟ التهویة ملائمةكالإنارة والإضاءة و یة هل ترى أن الظروف الماد -16

 لا                                         نعم                           

 نعم              لاتتوفر على كافة مستلزمات العمل؟ هل تجد بأن المؤسسة  -17
 ؟ راضي عن المزایا والخدمات المقدمة من طرف المؤسسة  أنتهل  -18

 نوعا ما               جیدة                سیئة                     
   غیر راضي       راضي؟ واتب في أماكن أخرى یعد مرضیا لكهل الرتب الذي تتقاضاه مقارنة بالر  -19
 كیف تجد ظروف عملك داخل المؤسسة؟  عادیة             صعبة                 خطیرة         -20
 هل أنت راض عن منصب عملك ؟     نعم        لا -21

 لا        إذا كانت الإجابة بلا   فهل سبق وان قدمت طلبا لتغییر قسم عملك   ؟    نعم   -
 نعم          لا  فكرت یوما في مغادرة المؤسسة ؟ هل  -22

 في حالة الإجابة بنعم    ما هو السبب ............................................... -
 هل تعتقد بأن العمل الذي تقوم به یتماشى وقدراتك ؟   نعم        لا   -23

 العلاقة مع الزملاء والرؤساء بیانا حول : الثالث:المحور 

 بعضهم ویتخلون عن المصالح الشخصیة؟هل یساعد الموظفون في المؤسسة  -24
 دائما          أحیانا          غالبا                  نادرا             

 دیمقراطیة             لا أعرف        سلطویة         كیف ترى علاقتك مع المشرفین ؟  -25
 في ؟  نعم        لا  هل تجد تقدیرا من رئیس مصلحتك في حال قیامك بعمل ممیز أو إضا -26
  حسنة          سیئة             جیدة      زملائك:   هل علاقتك مع -27
 لا     هل یؤثر زملائك في العمل على أدائك الوظیفي ؟  نعم        -28

 إذا كانت الاجابة بنعم فهل ذلك یؤثر :  سلبا               ایجابا -
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