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 ،صلى الله عليه وسلم وأ له  وصحبهالحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أ شرف المرسلين س يدنا محمد 

 ......أ ما بعد 

لا أ ن نحمد الله س بحانه وتعالى  الذي وفقنا في انجاز هذا العمل، ا   لا يسعنا في هذا المقام

 .فله الحمد أ ولا وأ خرا

 نقدم شكرنا وتقديرنا الى أ س تاذنا الفاضل والكريم 

 عيدود محمد فوزي: ال س تاذ الدكتور

المشرف على الدراسة ما بذله من جهود مخلصة ومساعدة قيمة وتوجيهات سديدة كان لها 

تمام هذال ثر  ،  فله منا وافر التقدير والامتنان والدعاء له ه الدراسةالكبير على تطور وا 

 .والعافية وأ ن يجزيه الله عنا وعن طلبة العلم موفور الجزاءبالصحة 

كما نتقدم بخالص الامتنان الى ال ساتذة الكرام كل باسمه الذين سننال شرف مناقش تهم 

، جيهاتهم التي س تنير دربنا العلميلدراستنا هذه فلهم الشكر والعرفان على مجمل نصائحهم وتو 

 .بالكليةالشكر موصول لكل أ ساتذتنا وزملائنا 

 

 

 



 

 

 

 

 الوالدين الكريمين  الى  

 إلى أفراد أسرتي وأصدق ائي

 الى زملائي

 أهدي هذا العمل الى كل طالب علم
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 الى أعز من أملك في الوجود وأبر الناس بصحبتي

 الى الذين تعجز الكلمات عن الوف اء بحقهما

 الى الوالدين الكريمين قرة عيني

 العزيزات كل باسمهنالى أخواتي  

 الى أعز صديقة لي

 الى كل من علمني خلق ا وحرف ا

 أهدي عملي هذا الى كل طالب علم
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ـــــــــــالملخ  :صـــــــــــــــــــــــــــ

تعتبر الثقافة التنظيمية مجموعة من القيم والمعتقدات والأعراف والتوقعات التي توحد وتوجه سلوك 

الأفراد داخل التنظيم، والتي تستمد من الثقافة الاجتماعية  ومن رسالة المنظمة ورؤيتها وأهدافها، وهي 

الولاء التنظيمي هو تلك الحالة بمثابة مرجع للمؤسسة  تعود إليه لنهج السلوكيات الايجابية داخلها، أما 

النفسية التي تعكس العلاقة الايجابية والانسجام القائم  بين الأفراد ومنظماتهم، فالأفراد ذوي الولاء 

المرتفع هم الذين لديهم انتماء قوي واستعداد كافي لبذل جهود تجاه منظمتهم وارتباطهم بها والاستمرار 

على الثقافة التنظيمية  وتأثيرها على الولاء التنظيمي في مديرية توزيع  تدفت هذه الدراسة الى التعرف. فيها

الجزائر، واستخدمت الإستبانة  كأداة لجمع البيانات حيث  -سعيدة Sonelgazالكهرباء والغاز لشركة 

موظف من إجمالي  العاملين  بالمديرية، وتمت معالجة البيانات   22وزعت على عينة عشوائية عددها  

حيث توصلنا في ( IBM22) 02الاصدار   SPSSدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية باستخ

وعا ما في المؤسسة محل نمها في وجود ثقافة تنظيمية قوية هذه الدراسة الى مجموعة من النتائج تتمثل أه

تأثير إيجابية بين كما دلت نتائج الدراسة على وجود علاقة . الدراسة ومستوى الولاء التنظيمي متوسط

 .الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي

،  شركة سونلغاز ظيمية، الولاء التنظيمي، المنظمةالثقافة التنظيمية، القيم التن: الكلمات المفتاحية

 .سعيدة

Abstract: 

Organizational culture is a set of values, beliefs, norms, and expectations that unify and 

guide the behavior of individuals within the organization. It is derived from social culture, the 

organization's mission, vision, and objectives. It serves as a reference for the institution to 

adopt positive behaviors within it. On the other hand, organizational loyalty is the 

psychological state that reflects the positive relationship and harmony between individuals 

and their organizations. Individuals with high loyalty are those who have a strong sense of 

belonging and sufficient willingness to exert efforts towards their organization, remain 

connected to it, and continue with it. This study aim to identify organizational culture and its 

impact on organizational loyalty at the Electricity and Gas Distribution Directorate of 



Sonelgaz in Saida, Algeria. The questionnaire was used as a data collection tool, distributed 

to a random sample of 50 employees out of the total staff at the directorate. The data were 

processed using the Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) version 26 (IBM22). In 

this study, we reached a set of results, the most important of which are the presence of a 

somewhat strong organizational culture in the institution under study and a moderate level 

of organizational loyalty. The study results also indicated a positive impact relationship 

between organizational culture and organizational loyalty. 

Key words: Organizational Culture, Organizational Values, Organizational Loyalty, 

Organization, Directorate of Sonelgaz in Saida. 
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 ص الفهرس

 _ والتقديرشكر ال

 _ الاهداء

 _ الملخص

 _ الفهرس

 _ قائمة الأشكال والجداول 

 ز –أ  دمة العامةالمق

 الاطار النظري  للثقافة التنظيمية: الفصل الأول 

 01 تمهيد

  ماهية الثقافة التنظيمية: المبحث الأول 

 02 مفهوم الثقافة التنظيمية ونظريات تكونها ونشأتها: المطلب الأول 

 07 الثقافة التنظيمية  ومكونات أبعاد وعناصر: المطلب الثاني

 11 أهمية الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث

  أساسيات الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني

 12 أنواع الثقافة التنظيمية والعوامل المؤثرة عليها: المطلب الأول 

 15 التنظيميةوظائف ومستويات الثقافة : المطلب الثاني

 18 نظريات الثقافة التنظيمية ومحدداتها: المطلب الثالث

  آليات تشكيل الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها: المبحث الثالث

 21 آليات تشكيل وبناء الثقافة التنظيمية: المطلب الأول 

 24 المحافظة على الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

 24 الثقافة التنظيميةإدارة : المطلب الثالث

 26 خلاصة الفصل

 الاطار النظري للولاء التنظيمي وتأثير الثقافة التنظيمية عليه: الفصل الثاني

 02 تمهيد

  مدخل لمفهوم الولاء التنظيمي: المبحث الأول 

 02 مفهوم الولاء التنظيمي وأهميته: المطلب الأول 

 13 التنظيميمراحل وأبعاد الولاء : المطلب الثاني

 11 عناصر ومرتكزات الولاء التنظيمي والعوامل المؤثرة فيه: المطلب الثالث

  نظريات دراسة الولاء التنظيمي واستراتيجيات تعزيزه: المبحث الثاني

 12 نماذج واتجاهات الولاء التنظيمي: المطلب الأول 



 20 استراتيجيات تعزيز الولاء التنظيمي: المطلب الثاني

 21 قياس الولاء التنظيمي وفوائد قياسه: المطلب الثالث

  الثقافة التنظيمية وأثرها على الولاء التنظيمي: المبحث الثالث

 22 عوامل تنمية الولاء التنظيمي ومؤشراته لدى العاملين: المطلب الأول 

 22 آثار الثقافة التنظيمية  والولاء التنظيمي على المنظمة: المطلب الثاني

 22 تأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي: المطلب الثالث

 22 خلاصة الفصل

 سعيدة Sonelgaz دراسة ميدانية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز لشركة : الفصل الثالث

 20 تمهيد

  مديرية الكهرباء والغاز لشركة سونلغازنشأة وتعريف : المبحث الأول 

 21 مديرية الكهرباء والغاز لشركة سونلغازنشأة : المطلب الأول 

 21 تعريف مؤسسة سونلغاز سعيدة: المطلب الثاني

 22 الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثالث

  منهجية الدراسة: المبحث الثاني

 22 مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الأول 

 22 الأدوات الاحصائية: المطلب الثاني

 22 وثبات الاستبيانصدق : المطلب الثالث

  اختبار وتحليل الفرضيات: المبحث الثالث

 22 اختبار التوزيع الطبيعي: المطلب الأول 

 26 التحليل الاحصائي لعبارات الاستبيان: المطلب الثاني

 22 اختبار الفرضيات: المطلب الثالث

 23 خلاصة الفصل

 22 الخاتمة العامة

 26 قائمة المصادر والمراجع

 322 الملاحق
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 قــــــــــــــــــــــــــــائمة الأشكـــــــــــــــــــــــــــــــــــال

رقم 

 الشكل

 الصفحة عنوان الشكل

 32 عناصر الثقافة التنظيمية 1-1

 32 الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية 1-2

 36 لمستويات الثقافة التنظيمية  Scheinنموذج  1-3

 Don Hellriegel and John W.Slocum  32مستويات الثقافة التنظيمية عند  1-4

 03 محددات الثقافة التنظيمية 1-5

 00 الوعي لعملية تكوين ثقافة المنظمة 1-6

 01 فهم آلية نشوء ثقافة المنظمة 1-7

 10 أبعاد الولاء التنظيمي 2-1

 12 نموذج ستين -العوامل المؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي 2-2

 12 العوامل المساعدة في تفسير الولاء التنظيمي -نموذج مارش وماناري  2-3

 16 مدخلات ومخرجات الولاء التنظيمي عند ستيرز 2-4

 23 المقاربة النفسية -رؤيتي الولاء التنظيمي 2-5

 26 الثقافة التنظيمية والفعالية 2-6

 22 الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز سعيدة 3-1

 20 توزيع العينة حسب الجنس 3-2

 21 توزيع العينة حسب العمر 3-3

 22 توزيع العينة حسب المستوى التعليمي 3-4

 22 توزيع العينة حسب الوظيفة 3-5

 22 توزيع العينة حسب سنوات الخبرة 3-6

 26 الثقافة التنظيميةالتوزيع الطبيعي لمحور  3-7

 

 

 

 



 داول ــــــــــــــــــقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة الج

رقم 

 الجدول 

 الصفحة عنوان الجدول 

 Etzioni 12نموذج  -أشكال الولاء 2-1

 12 نموذج كنتر -أنواع الولاء التنظيمي 2-2

 20 استراتجيتي الولاء والضبط 2-3

 26 ليكارت الخماس يمقياس سلم  3-1

 22 قياس صدق الاتساق الداخلي للاستبيان 3-2

 23 معامل آلفا كرونباخ 3-3

 23 توزيع العينة حسب  الجنس 3-4

 20 توزيع العينة حسب العمر 3-5

 21 توزيع العينة حسب المستوى التعليمي 3-6

 22 توزيع العينة حسب الوظيفة 3-7

 22 الخبرةتوزيع العينة حسب سنوات  3-8

 22 اختبار التوزيع الطبيعي لمحاور الاستبيان 3-9

 26 تحديد الاتجاه حسب المتوسط المرجح  3-11

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتكرارات والنسبة المئوية  3-11

 ومستويات الموافقة لبعد القيم التنظيمية

22 

المعيارية والتكرارات والنسبة المئوية المتوسطات الحسابية والانحرافات  3-12

 ومستويات الموافقة لبعد الأعراف التنظيمية

63 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتكرارات والنسبة المئوية  3-13

 ومستويات الموافقة لبعد المعتقدات التنظيمية

62 

ات والنسبة المئوية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتكرار  3-14

 التنظيمية ومستويات الموافقة لبعد التوقعات

62 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتكرارات والنسبة المئوية  3-15

 ومستويات الموافقة لبعد لكل بعد ومحور الثقافة التنظيمية

62 

لنسبة المئوية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتكرارات وا 3-16

 ومستويات الموافقة لبعد محور الولاء التنظيمي

22 

 22 قيم معامل ارتباط بيرسون بين الثقافة التنظيمية  والولاء التنظيمي 3-17

 22 تحليل التباين لتأثير الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي 3-18



 22 التنظيميتحليل الانحدار لأثر الثقافة التنظيمية على الولاء  3-19

 22 قيم معامل ارتباط بيرسون بين القيم  التنظيمية  والولاء التنظيمي 3-21

 22 تحليل التباين لتأثير القيم التنظيمية والولاء التنظيمي 3-21

 22 تحليل الانحدار لأثر القيم  التنظيمية على الولاء التنظيمي 3-22

 22 التنظيمية  والولاء التنظيميقيم معامل ارتباط بيرسون بين الأعراف  3-23

 22 تحليل التباين لتأثير الأعراف التنظيمية و الولاء التنظيمي 3-24

 26 تحليل الانحدار لأثر الأعراف التنظيمية على الولاء التنظيمي 3-25

 26 قيم معامل ارتباط بيرسون بين المعتقدات التنظيمية  والولاء التنظيمي 3-26

 22 التباين لتأثير المعتقدات التنظيمية والولاء التنظيميتحليل  3-27

 22 تحليل الانحدار لأثر المعتقدات  التنظيمية على الولاء التنظيمي 3-28

 22 قيم معامل ارتباط بيرسون بين التوقعات التنظيمية  والولاء التنظيمي 3-29

 22 التنظيميتحليل التباين لتأثير التوقعات التنظيمية والولاء  3-31

 22 تحليل الانحدار لأثر التوقعات  التنظيمية على الولاء التنظيمي 3-31
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 الملحق

 الصفحة عنوان الملحق

 322 الاستبيان 1الملحق 

 SPSS  333مخرجات ملاحق  2الملحق 
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 ‌أ

ــــــــــامة ـــــــــــــــ  :المقدمـــــــــــــــــــة العــ

المعاصرة، في ظل التحولات والتغيرات السريعة والمنافسة الشديدة التي أصبحت تميز بيئة الأعمال       

والتي من شأنها التأثير في أداء المنظمات وتحقيق أهدافها، سلط الضوء على مفهوم الثقافة التنظيمية 

الذي أصبح محل اهتمام الباحثين لاعتباره أبرز الاتجاهات الحديثة المستخدمة في مجال العلو الادارية 

 .وكيةكونها تشكل عامل مؤثر في العديد من الجوانب التنظيمية والسل

فالمنظمة التي تملك ثقافة ذو طابع  تكيفي، قوي ومرن تمكن أعضاءها من تنمية سلوكهم               

، كما أنها تترك سمة في المنظمة وهي الابداعي وتخلق لهم دافعية لبذل المزيد من الجهد وتقديم أداء أفضل

ويأتي مثل هذا الاهتمام نتيجة ادراك أهمية تأثير رضا العاملين وولاءهم لمنظماتهم . ما تميزها عن مثيلاتها

ومن الجدير بالذكر أن مستوى ولاء الفرد للمنظمة يتأثر بمدى وضوح رؤيتها ورسالتها على مستوى الأداء 

ورموز ولغة،  وأهدافها وطبيعة الثقافة السائدة بمحدداتها وما تشتمل عليه من قيم واتجاهات ومعتقدات

الى توقعات الفرد الايجابية  والسلبية  والخصائص والسمات الوظيفية ومع دعم الادارة العليا  بالإضافة

 .والعلاقة بين الرئيس والمرؤوس

الثقافة التنظيمية تعتبر عنصرا أساسيا في النظام العام للمنظمة لكونها بيئة التنظيم التي تعيش و              

فيها المنظمة والتي تؤثر على نوع السلوك الذي تتفاعل به مع عامليها وهي التي تحدد المعايير التي يتم من 

 . خلالها ربط الأفراد بالمنظمة وبالتالي ولائهم

الوظيفي له تأثيرات مهمة على كثير من سلوكيات الأفراد واتجاهاتهم، وله أيضا انعكاسات  فالولاء            

من أولى السلوكيات الطبيعية يفترض أن يكون الولاء الوظيفي . على الفرد والمنظمة على حد السواء

بيرة في حياة والمهمة التي يجب أن يتصف بها سلوك الأفراد في التنظيم لذا فإن للولاء الوظيفي أهمية ك

أثر واضح في سير العمل فيها، وتحقيقها لأهدافها بشكل فعال ومتميز، وعلى مدى  ارتباطه  هالمنظمات ول

بالسلوك التنظيمي الذي يؤدي  دورا مهما  في توجيه الأفراد العاملين داخل التنظيم ويقلل من سلوكهم 

 .لى استمراريتها وبقاءهاالسلبي وبالتالي الدفع بعجلة تقدمها ما يؤدي في الأخير ا

والولاء لا يأتي من العدم بل هو شعور مكتسب، فالفرد العامل يبدي ولاءه لمؤسسته التي يعمل بها             

من خلال العمل على تحقيق أهدافها، لذلك على المنظمات السعي لكسبه من خلال ارضاء دوافع العاملين 

على تقديم الأفضل لها لذلك وجب على اتهم وتشجيعهم واشباع حاجاتهم وبالتالي الرفع من معنوي
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المؤسسات أن تبني ثقافتها التنظيمية على الولاء من خلال تركيز اهتمامها وتسخير كل امكانياتها للحصول 

 .على هذا الولاء

ستغناء فموضوع كل من الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي أمران متكاملان ومتزامنان لا يمكن الا              

في دراستنا الحالية من أجل معرفة الدور الذي  عنهما في أي منظمة، لذلك ارتأينا دراسة هذين المتغيرين 

 . تلعبه الثقافة التنظيمية في التأثير على الولاء التنظيمي للعاملين

 :إشكالية الدراسة

والولاء التنظيمي في العصر الحديث، حيث تتزايد أهمية دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية              

وعلى الرغم . تواجه المنظمات تحديات مستمرة في الحفاظ على استقرار بيئة العمل وتعزيز أداء الموظفين

من الاعتراف الواسع بأهمية الثقافة التنظيمية في تشكيل بيئة العمل وقيادة التغيير، إلا أن العلاقة بين 

ومن . التنظيمي تظل موضوعًا معقدًا ومتعدد الأبعاد، يثير العديد من التساؤلاتهذه الثقافة وبين الولاء 

 :هذا المنطلق يمكن صياغة الإشكالية التالية

 كيف تؤثر الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي للعاملين ؟ 

 :ويتفرع التساؤل الرئيس ي الى أسئلة فرعية للتعمق في الدراسة أكثر ونوردها في ما يلي

 ما المقصود بالثقافة التنظيمية، وما هي محدداتها؟ 

 ما المقصود بالولاء التنظيمي؟ 

 ما هي علاقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي؟ 

 كيف تحافظ الإدارة  العليا على الثقافة التنظيمية الناجحة من جهة وولاء عامليها من جهة أخرى؟ 

 :فرضيات الدراسة

 :الفرضية الأساسية

 في المنظمة على الولاء التنظيمي أثر ذو دلالة احصائية للثقافة التنظيمية السائدةد و وج 

 :وتتفرع الفرضية الأساسية الى مجموعة من الفرضيات الفرعية وهي 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقيم التنظيمية على الولاء التنظيمي 
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  الولاء التنظيمييوجد أثر ذو دلالة إحصائية المعتقدات التنظيمية على 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للأعراف التنظيمية على الولاء التنظيمي 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتوقعات التنظيمية على الولاء التنظيمي 

 :الدراسةمتغيرات 

 القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الأعراف : الثقافة التنظيمية بمكوناتها: المتغير المستقل

 .التنظيمية، التوقعات التنظيمية

 الولاء التنظيمي: المتغير التابع 

 :أسباب اختيار الموضوع

 :هناك العديد من المبررات الموضوعية والذاتية التي دفعتنا لاختيار هذا الموضوع، نلخص أهمها فيما يلي

 المبررات الموضوعية: 

العاملين وتحقيق نجاح المؤسسة ودورها في التأثير على سلوك أهمية الثقافة التنظيمية  -

 .واستدامتها

عدم الاهتمام بالعاملين في بعض المؤسسات تؤدى الى انخفاض مستوى ولاءهم ، تعتبر مشكلة  -

تعيشها المنظمات الجزائرية وهذا باعتبار أن الولاء التنظيمي يؤثر بشكل مباشر على الأداء 

 .والانتاجية

علاقة بين الثقافة التنظيمية و الولاء التنظيمي، مما وجود فجوات في الأبحاث السابقة حول ال -

 .يتيح فرصة لاجراء دراسة جديدة

 المبررات الذاتية:  

توعية وتحسيس المنظمات الجزائرية والمؤسسة محل الدراسة على أهمية الدور التي تلعبه  -

 الثقافة التنظيمية 

 .وزيادة ولاء موظفيهاتقديم اسهام علمي يمكن ان يساعد المنظمات في تحسين ثقافتها  -

 الاهتمام الشخص ي لفهم كيفية تأثير الثقافة التنظيمية على سلوك الأفراد داخل المؤسسات  -
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 :أهمية الدراسة

 :تتمثل أهمية هذا البحث فيما يلي

  يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية من أكثر المواضيع التي لقيت اهتماما كبيرا في ميدان إدارة

 .الأعمال

  الثقافة التنظيمية المحرك الأساس ي في تحقيق انتاجية مرتفعة وتحديد اتجاهات القادة كون

 .والعاملين فيها وتشجعهم في تحسين المستوى، كما أنها تعتبر عامل مهم في اتخاذ القرارات الادارية

   دراسة موضوع الثقافة يفيد ويساعد على تحليل سلوك وتصرفات العاملين ومعرفة قيمهم

المختلفة وتقليل من م المشتركة وبالتالي معرفة كيفية التأثير عليهم بها وفهم المشكلات وسماته

 .الصراعات السائدة داخل المنظمة

 :أهداف الدراسة

تسعى هذه الدراسة من خلال الاجابة على التساؤلات المطروحة أنفا الى تحقيق جملة من الأهداف 

 :والمتمثلة في

 مستوى انتشار الثقافة التنظيمية وأبعادها المختلفة في مديرية توزيع الكهرباء والغاز  معرفة

 .التابعة لشركة سونلغاز سعيدة

 تقييم مستوى الولاء التنظيمي لدى العاملين في المديرية وتحليل العوامل المؤثرة فيه. 

  ارتباطهما ببعضهما البعضدراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي ومدى. 

 تحليل تأثير أبعاد الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي للعاملين. 

 :الدراسات السابقة

في إطار البحث العلمي، يُعتبر استعراض الأبحاث والدراسات السابقة خطوة أساسية تهدف إلى فهم 

طلاع على مجموعة من الدراسات ذات من خلال الا . المساهمات التي تم تقديمها في مجال موضوع الدراسة

 :الصلة، يمكننا تحديد النقاط الرئيسية التي تم تناولها، وفيما يلي أهم الدراسات التي تم الاطلاع عليها

تأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي "، 2117دراسة محمد خثير، محمد زبير وحكيم بن جروة،  .1

يض بالمؤسسات العمومية الاستشفائية لولاية عين الدفلى، دراسة حالة هيئة التمر " للعاملين

 .0236|36مقال من مجلة الباحث عدد 
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هدفت هذه الدراسة الى قياس أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الولاء التنظيمي للأفراد العاملين حيث 

 :توصل الباحثون الى النتائج التالية

وكفاءتها من خلال تأثيره المباشر على الروح المعنوية للأفراد، الولاء التنظيمي يعزز فعالية المنظمة  -

كما يساهم في تطوير المسار المهني للعامل وتحسين حياته . التعاون، الإبداع، الأداء، والإنتاجية

يولد الولاء رغبة في الاستمرار بالمنظمة، مما يقلل من الغياب، التأخر، التسرب . الشخصية

 .رتبطة بهاالوظيفي، والتكاليف الم

الثقافة التنظيمية هي نظام متكامل ومرن يشمل القيم والسلوكيات والممارسات التي يتبناها أفراد  -

تساهم الثقافة التنظيمية . المنظمة، بالإضافة إلى ما ينتجونه أو يتعاملون معه من أشياء ملموسة

 .في توجيه السلوكيات داخل المنظمة وتعزيز استمراريتها وفاعليتها
 تلتصرفاوا تلسلوكیاا من للعدید موجه لمختلفةا هادبعاوأتها بمكونا لتنظیمیةا لثقافةا تبرتع -

 ء،لانتماوا ،لیةوبالمسؤ رلشعووا ،تیةالذا لرقابةوا ط،كالانضبا ،لمنظمةاخل دا تاھلاتجاوا

 .لتنظیميا ءلولاوا

" الالتزام الوظيفيالثقافة التنظيمية وأثرها على " ،2122دراسة هيثم سعيد مسلم بيت سعيد،  .2

دراسة حالة شركة صلالة لخدمات الموانئ بمحافظة ضفار، رسالة ماجستير إدارة الدولة، 

 .سلطنة عمان ، علوم التسيير جامعة محمد الأول، المملكة الغربية

هدفت هذه الدراسة الى البحث عن العلاقة بين الثقافة التنظيمية والالتزام الوظيفي ومدى تأثير 

 :الديمغرافية على متغيري الدراسة، وخرجت هذه الدراسة بعدة نتائج نذكر منهاالخصائص 

 .وجود علاقة ارتباط طردية بين الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي -

 .أظهرت نتائج الدراسة أن الثقافة التنظيمية تنبئ الالتزام التنظيمي -

" ودورها في تحقيق الولاء التنظيميالثقة التنظيمية "، 2122دراسة جزار ميسون وبوطرح آسيا،  .3

دراسة حالة عمال بنك القرض الشعبي الجزائري بولاية ميلة، مذكرة ماستر علوم التسيير 

بوالصوف ميلة، معهد العلوم الاقتصادية تخصص إدارة الأعمال، المركز الجامعي عبد الحفيظ 

 .0200والتجارية وعلوم التسيير، 

 .لى دور الثقة التنظيمية في تحقيق اولاء التنظيميهدفت هذه الدراسة الى التعرف ع
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وتوصلتا الباحثتان من خلال هذه الدراسة الى أن الثقة التنظيمية تعتمد على التوقعات الايجابية 

والمشاعر المشتركة بين أعضاء التنظيم، مما يعزز التعاون والاعتماد المتبادل بينهم، وأن الثقة التنظيمية 

يا فريدا للمنظمة ويصعب تقليده من قبل المنافسين، كما تسهم في تعزيز سلوك تعتب أصلا استراتيج

 .المواطنة التنظيمية مما يؤدي الى تحسين الأداء العام للمظمة وتحقيق  النجاح

دراسة " Adam Ericsson ،2118 ،"Organizational Culture and Employee Loyaltyدراسة  .4

 .Gävle- Suéde ،0232، مذكرة ماستر تخصص إدارة الأعمال، جامعة IKEAحالة مؤسسة 

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على مدى تأثير الثقافة التنظيمية على مشاركة العاملين وولاءهم، 

ثقافة المنظمة تساهم في تعزيز رضا الموظفين حيث توصل الباحث من خلال هذه الدراسة الى أن 

 :انب وهيوولائهم من خلال عدة جو 

 .الثقافة القائمة على الانفتاح والتواصل لتحسين الممارسات القائمة -

ثقافة التمكين تعبر عن الثقة بالموظفين، مما يجعلهم يشعرون بالتقدير والرغبة في المساهمة  -

 .بنمو الشركة

حفّز الموظفين على تطوير مهاراتهم ونقل المعرفة والبقاء مُخلصي -
ُ
ن ثقافة التعلم والتطوير ت

 .للشركة

ظهر تقدير الشركة لموظفيها، مما يجعلهم  ثقافة المكافآت والتوازن بين العمل والحياة  -
ُ
ت

 .يشعرون بالرعاية والاعتراف بجهودهم

ثقافة تعزز شعور الانتماء والمساواة بين الموظفين، مما يُسهم في خلق بيئة عمل سعيدة وزيادة  -

 .ولائهم

" الثقافة التنظيمية ودورها في بناء المنظمة المتعلمة" عنوانتحت ، 2118دراسة عيس ى روابحية،  .5

دراسة حالة مؤسسة فرتيال بولاية عنابة، أطروحة دكتوراه تخصص ادارة المؤسسات، جامعة 

 .0232سكيكدة  3222أوت  02

هدفت هذه الدراسة الى تسخيص طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة وقياس درجة  توفر أبعاد 

المنظمة فيها، ثم تحليل التأثيرات التي تفرزها عناصر ومكونات الثقافة التنظيمية في درجة توفر أبعاد 

المنظمة المتعلمة، حيث توصل الباحث من خلال هذه الدراسة الى وجود علاقة طردية بين الثقافة 

 .التنظيمية ودرجة توفر أبعاد المنظمة المتعلمة

 .ناصر الثقافة التنظيمية في درجة توفر أبعاد المنظمة المتعلمةكما بينت أيضا وجو د تأثير لع
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تكامل الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة لتحسين الأداء في "، 2113دراسة ربحي كريمة،  .6

جامعة بليدة،  -دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير" المؤسسات الجامعية

 .0231، 1التسيي تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر  أطروحة دكتوراه علوم في علوم

جاءت هذه الدراسة بهدف تحليل التكامل بين قيم الثقافة التنظيمية ومدخل ادارة الجودة الشاملة 

 .ودراسة أبعاد ذلك على الأداء في الجامعات الجزائرية بصفة عامة

 :وتوصلت الباحثة في هذه الدراسة الى النتائج التالية

الثقافة جزءًا أساسيًا من هوية الأفراد والمجتمعات، حيث تؤثر العادات والتقاليد  تمثل -

ويظهر أثر الثقافة أيضًا في . والمعتقدات على السلوك وتميز المجتمعات عن بعضها

 .المؤسسات، حيث يعتمد نجاحها على توافق ثقافة الأفراد مع متطلبات التنظيم

على تحسين علاقات العمل من خلال  (TQM) الشاملةمن جهة أخرى، تعتمد إدارة الجودة  -

الداخلي، حيث يُعتبر كل فرد أو فريق عمل مستفيدًا من عمل زملائه، " الزبون -المورد"مفهوم 

تعتمد فلسفة إدارة الجودة . مما يضمن تحقيق الأهداف بكفاءة وفي الوقت والجودة المطلوبة

 .ل داخل المؤسسةالشاملة على الانسجام والتنظيم لضبط سير العم

قياس الأداء في المنظمات يعد أمرًا أساسيًا لتحقيق الكفاءة التنظيمية، حيث يساعد على  -

يتجاوز هذا القياس مجرد تحديد النتائج . اكتشاف الأخطاء وتصحيحها في الوقت المناسب

النجاح التنظيمي يعتمد على تحقيق . ليشمل الاستفادة منها لتحسين الأداء المستقبلي

 .خرجات تتوافق مع متطلبات السوق، سواء كانت منتجات أو خدماتم

تعتمد المنظمات على تكامل جهود العاملين لزيادة الإبداع والابتكار، مما يدعم التضامن  -

هذا التكامل يعزز قدرة المنظمة على مواجهة التغيرات الداخلية والخارجية، . والمشاركة بينهم

عتبر ثقافة المنظمة وإدارة الجودة الشاملة . ها التنافسيةمما يسهم في نموها وزيادة قدرت
ُ
ت

 .أدوات لتحقيق هذه المبادئ

في قطاع التعليم الجامعي، يتطلب مواجهة التحديات صياغة حديثة لمهام الجامعات لتواكب  -

كما أن دمج التكنولوجيا الحديثة في . متطلبات التنمية والطلب المتزايد على التعليم

معية أصبح ضروريًا لتحقيق الكفاءة والارتقاء بجودة التعليم بما يتماش ى مع المؤسسات الجا

 .احتياجات المستقبل
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الثقافة التنظيمية وعلاقتها " ،2121دراسة لينا هاشم عبد الله الواكد وعبد الاله العطار،  .7

شر دراسة حالة الشركات الأردنية الهاشمية، مقال من المجلة الدولية لن" بالسلوك التنظيمي

 .0203أغسطس  02، 00، العدد 0البحوث والدراسات، المجلد 

هدف هذا المقال الى معرفة ماهية الثقافة التنظيمية وتفسير وشرح عوامل بناء الثقافة التنظيمية 

 .داخل الشركات وأهميتها للقادة والمديرين وبيان العلاقة بين الثقافة التنظيمية والسلوك التنظيمي

 :توصل الباحثان اليها في هذا المقال كانت وعن النتائج  التي

ثقافة تنظيمية قوية تعمل على الوحدة التنظيمية ولا تسمح بتعدد ثقافات تفرعية متباينة  -

 .لأنه اذا لم تثق الثقافة التنظيمية المتعددة الموجودة في المنظمة ببعضها البعض

تماء بالشكل الذي يؤكد على الثقافة والفكر التنظيمي يساعد على التوافق والتواؤم والان -

التواصل بين افراد الجماعة وامكانياتها  ووجودها في ايجاد حلول للمشاكل التي تواجهها 

واستعمال اساليب وآليات من أجل التصدي للعراقيل التي تعترض طريقها وهي تكون متباينة 

 .ما بين مؤسسة لمؤسسة أخرى 

افية،  .8 الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالولاء " ، 2123دراسة لبنة جمازي أمين وصحراوي و

دراسة حالة المديرية المركزية لشركة نفطال، الجزائر، مقال من مجلة أفكار وآفاق، " التنظيمي

 .0201، 2، العدد 33المجلد 

وسطة من خلال الكشف عن ال دراسة مستوى الولاء التنظيمي لدى الاطارات المتهدف هذا المقال 

 .العلاقة بين الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي

وجود علاقة بين الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي، وأنه حيث توصل الباحثان في هذا المقال الى 

كلما عملت المؤسسة على تطوير كل أبعاد الثقافة التنظيمية كلما زاد الولاء التنظيمي لإطارات 

 .اتجاه مؤسستهم الوسطى

 :منهجية الدراسة

 اعتمدنا في هذا البحث على المنهج الوصفي، الذي أتاح لنا استكشاف مختلف  : المنهج الوصفي

هذا المنهج . أبعاد ومتغيرات الثقافة التنظيمية، بما في ذلك أنواعها ومكوناتها وخصائصها المتعددة
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يسهل فهم العناصر الأساسية التي تشكل ساعدنا في تقديم رؤية شاملة حول الموضوع، مما 

 .الثقافة التنظيمية

 فيما يتعلق بالجانب التطبيقي، استخدمنا أسلوب دراسة الحالة، الذي يُعتبر : المنهج التحليلي

يهدف هذا الأسلوب إلى تطبيق . الأنسب لدراسة تأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي

العملي للمؤسسة التي تم اختيارها، مما يمكننا من تحليل العلاقة المفاهيم النظرية على الواقع 

المتبادلة بين القيم والمعتقدات والأعراف والتوقعات التنظيمية السائدة، ومستوى ولاء العاملين 

 .في تلك المنظمة

من خلال هذا الإطار، نسعى إلى تقديم تحليل معمق يوضح كيف تؤثر الثقافة التنظيمية على الولاء 

 .التنظيمي، مما يساعد في تطوير استراتيجيات فعالة لتعزيز الولاء والالتزام داخل المؤسسات

 :حدود الدراسة

 0202 من سنة السنة الثانية ماستر,في السداس ي الرابع تم إجراء هذا البحث :الحدود الزمنية. 

 في مديرية توزيع الكهرباء والغاز لشركة  التطبيقية لهذا البحث تمت الدراسة :الحدود المكانية

 .سونلغاز بسعيدة

 :هيكل الدراسة

الجانب  أما النظري الإطار  يمثلالأول  الجانب,جانبين إلىبحث بكل جوانب الموضوع تم تقسيم الللإلمام 

 .لهذا البحث التطبيقية الثاني يمثل الدراسة

  الفصل الأول:  

حيث تم تقسيم الفصل الى ثلاثة مباحث، تطرقنا في " الاطار النظري للثقافة التنظيمية"ورد تحت عنوان 

المبحث الأول الى ماهية الثقافة التنظيمية من مفهوم وأهمية وأبعاد وعناصر ، أما المبحث الثاني فيوضح 

  .أنواع الثقافة التنظيمية ، وظائفها ومستوياتها، نظرياتها ومحدداتها

وفي المبحث الثالث تم التعرف على آليات تشكيل وبناء الثقافة التنظيمية وكيفية المحافظة عليها بالإضافة 

 .الى كيفية إدارتها
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 الفصل الثاني: 

قدمنا . تطرقنا في هذا الفصل الى مفاهيم عامة حول الولاء التنظيمي وكيف تأثر الثقافة التنظيمية عليه

الأول كمدخل تناولنا من خلاله مفهوم الولاء التنظيمي وأهميته ومراحله  الولاء التنظيمي في المبحث

وأبعاده، أما المبحث الثاني تطرقنا الى نظريات دراسة الولاء التنظيمي واستراتيجيات تعزيزه وكيفية قياسه 

 .والفوائد المترتبة عن هذه العملية

 .على الولاء التنظيمي أما المبحث الثالث أظهرنا كيفية تأثير الثقافة التنظيمية

 الفصل الثالث: 

عبارة عن دراسة تطبيقية تمثلت في دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغاز لشركة سونلغاز بسعيدة، 

 .لدراسة تأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي
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ــــــــــــــتمهي ـــــــــــــــ                                                                                                                                         :دـــــــــــــــ

 ات، فهي تعكسمتعد الثقافة التنظيمية إحدى الركائز الأساسية التي تؤثر في نجاح أو فشل المنظ

مجموعة القيم والمعتقدات والممارسات التي يتبناها الأفراد داخل المنظمة، والتي توجه سلوكهم وتحدد 

تعتبر الثقافة التنظيمية إطارًا غير مرئي ولكنه مؤثر . طرق تعاملهم مع بعضهم البعض ومع البيئة المحيطة

 .ة المنظمة وتمييزها عن غيرهابقوة، يحدد كيفية تنفيذ الأعمال، ويسهم في تشكيل هوي

 :ومن خلال هذا الفصل سنحاول التعرف على 

 ماهية الثقافة التنظيمية: المبحث الأول 

 أساسيات الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني

 آليات تشكيل الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها: المبحث الثالث
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ـــــالمبح ـــــــــــــــ  ماهية الثقافة التنظيمية: ث الأول ـــــــــــــــــ

 مفهوم الثقافة التنظيمية ونظريات تكونها ونشأتها :المطلب الأول 

فهي تعتبر عنصرا  ،الإداريةالحديثة التي دخلت إلى كتب العلوم  المجالاتإن مجال الثقافة التنظيمية من 

ي الحديث داخل الادار  تجسيد وتطوير الفكر بدور حيوي في،وتقـوم  الأعمالفي تكوين منظمات  هام

 والاتجاهاتالقيم من المنظمة، ولكل منظمة ثقافتهـا الخاصة بها، حيث يعكس هذا المفهوم منظومة 

عمله  خلالالفرد ء من الثقافة العامة يتعلمها ومعايير السلوك داخـل أي مجتمع، فالثقافة التنظيمية جز

 (0232-0232لبيض و عثماني، ) .الآخرينمع 

 .وقبل التطرق لمفهوم الثقافة التنظيمية، سنقوم أولا بتحديد مفهوم الثقافة

 مفهوم الثقافة

 ثقفويقال ثقف، من الفعل ،مشتق "الثقافة"لفظأن اللغة العربية  يورد ف :المفهوم اللغوي  -3

وثقافا، أي حذقه وفهمه، وفي بعض المعاجم تعني التعلم والتهذب، وأيضا ثقف  ثقفا الش يء

 (0232-0236مرزوقي، ) ,الانسان أي أدبه وعلمه وهذبه

تترجم الى اللغة العربية على أنها الثقافة والتهذيب، وقد أعطى أحيانا  culturaأما في اللغة الانجليزية فكلمة 

وتعني  cultivationوتعني العبادة والدين، ومن مشتقاتها  cultمعنى الحضارة، وجذر هذه الكلمة هو 

 (0236-0232اسمي، بن علي و ق) .معناها الثقافي أو الحضاري culturalالتعهد والتهذيب والرعاية، و

المجموع الكلي للعادات والفنون والمعتقدات : "في قاموس التراث الأمريكي على أنه" الثقافة"يُعرَّف مصطلح 

 ".والمؤسسات وكل نتاج العمل البشري والعبقرية، التي يتقاسمها وينتقلها مجتمع أو سكان معينون 

(P.Kotter & L.Heskett, 2000-2001) 

استخدام  أول  لقد تعددت تعاريف الثقافة وتطورت بتطور الزمن حيث جاء: المفهوم الاصطلاحي -0

واعتبر أشهر تعريف ،" الثقافة البدائية"بعنوان  Taylorفي كتاب قدمه ة صطلح الثقافلمعلمي 

المعلومات، والمعتقدات، والفن، ذلك المركب المعقد والذي يشمل : "للثقافة حيث عرفها على أنها

والأخلاق، والأعراف، والتقاليد، والعادات، وجميع القدرات الأخرى التي يستطيع الانسان ان 

 (0232-0232بهلولي، ) ".يكتسبها بوصفه عضوا في المجتمع
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بهلولي،مرجع ) ".وعة من الناسقواعد السلوكيات والقيم المشتركة بين مجم:" أنها Kotterوعرفها 

 (نفسه

الثقافة هي مجموعة من القيم والمعتقدات والعادات ومن خلال التعاريف السابقة نستخلص أن 

تشمل الثقافة أسلوب حياتهم . والتقاليد والمعارف والأنظمة الاجتماعية التي تتشاركها مجموعة من الناس

 .وطريقة تفكيرهم وسلوكهم وتفاعلهم مع بعضهم 

 مفهوم الثقافة التنظيمية 

باعتباره أحد العوامل الأساسية  الباحثين والمفكرين اهتمام الثقافة التنظيمية  لقد حظي موضوع 

المحددة لتفوق ونجاح المنظمات خاصة في بيئة الأعمال الحالية والتي تتسم هذه الأخيرة بالتغيرات 

 .وفعالية المنظماتوالتطورات السريعة التي من شأنها التأثير على كفاءة 

 :(0236، وآخرون خثير) وفيما يلى سنعرض مجموعة من التعاريف 

شتركة تعلمته من الافتراضات الأساسية المنمط :"الثقافة التنظيمية على أنها  Edger Sheinيرى  

شاكلها الخاصة بالتأقلم الخاريي والتكامل الداخلي، ونحح الى حد كاف لأنه مجموعة أثناء حلها لم

 والإدراكيجعله صالحا لأن يجري تعليمه للأعضاء الجدد على أنه الطريقة الصحيحة للفهم 

 ". والتفكير والشعور فيما يتعلق بالمشكلات

ت والاعتقادات والقيم فقد عرف ثقافة المنظمة بأنها مجموعة من الافتراضا  Kurt Lewinأما  

والقواعد والمعايير التي يشترك بها أفراد المنظمة، وهي بمثابة البيئة الانسانية التي يؤدي الموظف 

 .عمله فيها

 نلقانووا قلأخلاوا  لفنوا  ةلعقيدوا  ،عرفةالم يشمل يلذا عقدالم لكذ:" بأنها  Taylorوعرفها  

 (0232-0231تمرابط و عباس، ) ".المجتمعفي  كعضو نلإنساا يكتسبها راتقد يةوأ دةلعاوا

مجموعة من القيم :" عن الثقافة التنظيمية أنها  (0232-0232قويدر، )كما جاء في تعريف   

المشتركة وقواعد السلوك التي تحدد معايير التصرف داخل المؤسسة، وهذه الثقافة تكونت عبر 

تاريخ حياة المؤسسة مما أعطت سمة مميزة للتنظيم داخل كل مؤسسة، فهي تعمل على مساعدة 

رجية التي تتعرض لها، فهي تمثل روح المؤسسة في التعامل مع الضغوطات الداخلية والخا

 ".المؤسسة والبعد الخفي الذي يشكل الطابع المميز لشخصيتها
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ومن التعاريف السابقة  توصلنا الى تعريف شامل مفاده أن الثقافة التنظيمية  هي مجموع القيم 

بها والتي  والمعتقدات، والعادات والأعراف التي ترسمها المنظمة من أجل سن قوانين وسياسات خاصة

 .توجه سلوك العاملين نحو تحقيق أهداف المنظمة

 خصائص الثقافة التنظيمية

لمجتمع ا في  تستمد بعضها من الثقافة العامة الخصائصجموعة من مبتتصف الثقافة التنظيمية  

حيث أن درجة تواجد هذه ( خصائص المنظمات)خاصة بتنظيم معين  من ثقافةالآخر البعض و 

عبد ) الأخيرة، وأهم هذه الخصائص ما يليالخصائص والالتزام بها في المنظمة بحسب طبيعة نشاط هذه 

 :(0232-0232الصمد، 

 .ذاتية في العمل وحرية التصرف درجة المبادرة الفردية وما يتمتع به الموظفون من حرية ومسؤولية .3

 .درجة قبول المخاطر وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين ولديهم روح المبادرة .0

 .درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملين .1

 .درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في المنظمة .2

 .مدى دعم الادارة العليا للعاملين .2

 .جراءات والتعليمات وأحكام الاشراف الدقيق على العاملينشكل ومدى الرقابة المتمثل في الا  .2

طبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت، وفيما كانت تقوم على الأداء أو معايير الأقدمية والواسطة  .6

 .والمحسوبية

 .درجة تحمل الاختلاف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة .2

الرسمية أو نمطا شبكيا يسمح بتبادل  طبيعة نظام الاتصالات وفيما اذا كان قاصرا على القنوات .2

 .المعلومات في كل الاتجاهات

 الثقافة التنظيمية ونشأة  ن ينظريات تكو 

حول موضوع الثقافة التنظيمية، وقد أدى الى بلورة العديد من لقد أجريت العديد من الدراسات 

 :(مرجع سابقمرزوقي، ) النظريات التي تفسر هذه الظاهرة، ونعرض فيما يلي أهم هذه النظريات

مفاد هذه النظرية أن القائد أو المؤسس هو الذي : (Pettigrew 1979)نظرية المؤسس أو القائد .3

يلعب الدور الأول في تكوين الثقافة، عن طريق وضعه لرسالة المنظمة وأهدافها واستراتيجياتها، 
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و الممارسات،  بالأدوارمن خلال الرؤية التي يؤمن بها الأعضاء، كاستخدام لغة خاصة بها للتعريف 

 .كل هذا يساعد على خلق شكل من المعاني والقيم والوعي الذي يعرف بثقافة المنظمة

أنه مع كبر حجم المنظمات وتعدد المستويات  Louisيرى  (:Louis 1980)النظرية التعددية .0

، والوظائف، تتطور مجموعة من الثقافات يطلق عليها اسم الثقافات والأقسامالوظيفية، 

الفرعية، وبأسلوب يأخذ شكل النظام، ويعزى السبب في ذلك الى تدعيم الثقافة السائدة بفعل 

آليات الرسمية، مما يقلل من فرضية انتشار هذه الثقافات الفرعية، بفعل وجود الحاجز  المهني، 

 .ات الناجمة  عن التباين في قيم وافتراضات الأفراد والجماعاتوعن طريق الصراع

ومفاد هذه النظرية أن أصل الثقافة تم تناقلها عبر  (:Fombrum 1983) نظرية المستويات .1

ك ن خلال الأجيال والمجتمعات، لذلك فالمجتمع هو المصدر الأول لهاته الثقافة، ويتضح ذل

بعد ذلك انتقلت الى الجماعات ليشتركوا في ... يد، واللغةراف، والتقالالدين، المعتقدات، والأع

مجموعة من السمات الثقافية يطلق عليها اسم الثقافة الفرعية، لتنتقل بعدها الى المستوى 

الأخير، ألا وهو الفرد من خلال ما يحمله الفرد القائد أو المؤسس من قيم ورموز وما يتركه من 

وعليه يمكن تصور هذه النظرية لتأثيرها في ثقافة معينة، ومن ثم  تأثير على الأفراد داخل المنظمة،

 .تتخصص هاته  الثقافة بطابع اداري بحت للتعرف عندئذ بثقافة المنظمة

ركزت هذه النظرية على مفهوم الجماعة والتغيير في أهدافها  (:Shein 1983) نظرية المراحل .2

 Sheinوافتراضاته، من أجل تحديد أدوارها واشباع حاجاتها، في ضوء الأهداف التنظيمية، ويرى 

قيمها ومعاييرها المشتركة التي تمثل  أن جماعة العمل وفي سبيل بقائها واستمرارها والمحافظة على

 :سك لها، سوف تمر بعدة مراحل تعزز ولادتها وهذه المراحل هيالنسيج الاجتماعي المتما

 بمعنى من يقود الجماعة أو المنظمة، والمشكل الرئيس ي الذي  :مرحلة مواجهة السلطة والاعتمادية

تواجهه الجماعة، يتمثل في البحث عن الشخص الذي سيقودها، ويتصف بمجموعة من 

الخصائص والتي تلعب دورا مهما في عملية الاختيار مثل العمر، الخبرة، الجنس، وبالتالي يرسم 

 .ثقاافة القائد هذا القائد ثقافة المنظمة، والتي يطلق عليها

 عندما تتعد الجماعة المرحلة الأولى بنجاح، : مرحلة مواجهة الألفة وتمايز الأدوار والعلاقة بالزملاء

بمعنى اختيار القائد، سيتولد لبقية الأعضاء الشعور بروح التعاون والانتماء والعضوية والمشاركة 

 .كبرواستمرار النجاح، مما يحفزها على اظهار الالتزام بصورة أ
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 خلال هذه المرحلة تسعى المنظمة الى الابداع والابتكار، حيث تبدأ : مرحلة الابتكار والاستقرار

المجموعة بالتكيف على الطرق والأساليب الابداعية من خلال الانجازات والتصدي للمشكلات 

 .كثرالتي تواخهها، إذ تحاول أن تحشد الجهود الجماعية وتركز على البقاء والنمو والتوسع أ

 قصد تحقيق المنظمة للنمو والتوسع، ينبغي عليها أن تكون مرنة ومتكيفة : مرحلة البقاء والنمو

مع متغيرات البيئة المحيطة، وإلا فإنها ستواجه تحديات متعلقة بالحفاظ على بقائها واستمرايتها، 

 .والتهديداتوهنا يكمن دور القائد في احداث التغيير الثقافي لمجابهة تلك المشاكل 

ترى هذه النظرية أن ثقافة المنظمة هي محصلة تأثير مجموعة (: Scholz 1987) نظرية الأبعاد .2

 :من الأبعاد نوجزها في

 افترض : البعد التطوريScholz،ثقافة المنظمة تتطور من خلال مراحل عبر الزمن  أن

تستمر أيضا لمراحل استجابة للتحديات التي تواجهها المنظمات، لتحل محلها ثقافة جديدة 

لاحقة، واقترح أربع مراحل لتطور الثقافة، فالأولى هي مرحلة الاستقرار وعدم توقع وجود 

رد الفعل والاستجابة، فتلقى التغيير في تحيات خارجية تتطلب التغيير، والثانية هي مرحلة 

لتنظيمية، حدود بسيطة وتراقب ما يترتب عن ذلك تغيير بشأن السياسات والأفراد والبيئة ا

أما الثالثة فهي مرحلة التحري، والتي تحاول المنظمة تجاوزها بالبحث عن طرق وأساليب 

تستجيب فيها سريعا لتلك التغيرات، وأخيرا مرحلة الابداع والابتكار، وهي على قدر كبير من 

 .الأهمية عندما يكون التغيير ضرورة حتمية ومستمرا

 ويعنى بالظروف والمتغيرات الداخلية للمنظمة، والتي تؤثر بالتأكيد على : البعد الداخلى

 الثقافة 

 ويقصد بها القوى والمتغيرات الخارجية والتي تمارس تأثيرها على الثقافة : البعد الخاريي

الطبيعية الحالية، وكيفية إدراك أعضاء المنظمة لهاته القوى والمتغيرات، ومن ثم الاستجابة 

تطوير الثقافة المناسبة لها، فإذا واجهت المنظمة بيئة متغيرة ومعقدة، فإنها  لها عن طريق

سوف تعمل على تطوير ثقافة مرنة أو إبداعية أو ثقافة تتحمل المخاطر، أما إذا اتسمت بيئة 

المنظمة بالاستقرار النسبي والبساطة، فالأولى بها أن تطور ثقافة محافظة متجنبة للمخاطر 

 .راطيةوتتسم بالبيروق

ثقافة حسب هذه النظرية فإن نشأة (: Gibson and Ivanecevic 1988)نظرية التفاعل  .2

مع الخصائص ( تخطيط، تنظيم، توجيه، رقابة)المنظمة يكون بفعل تفاعل الوظائف الإدارية 
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، حيث تنتقل سمات وعناصر الثقافة المشكلة من ...(قواعد، هيكل تنظيمي، اجراءات)التنظيمية 

لتبني وقبول القيم والمعتقدات المهمة، عبر دارة العليا التي تساهم في تهيئة العاملين، خلال الا 

 الاجراءات والقواعد المكونة لاته الثقافة،

وتشير هذه النظرية الى مفهوم التكامل والتوافق بين ما تقدمه المنظمة من سلع  :افقنظرية التو  .6

بيئة المنظمة  :الثقافة هنا بعدة خصائص منها أثروخدمات والاستراتيجيات المعمول بها، حيث تت

إذا كانت ساكنة أو متغيرة، وحاجات الجمهور، ويساعد هذا التوافق والتجانس المديرين على 

 .اتخاذ القرارات الإدارية الناجحة

ترتكز أفكارها على الخبرة المكتسبة لدى أفراد التنظيم، والتي يولونها  :نظرية سجية الثقافة .2

لغا، وهي تعبر عن مجموعة من المشاعر والعواطف والتي تكون محركة لسلوكهم، اهتماما با

ويكتسب الفرد هذه الخبرة من خلال عمليات التدريب والتكوين، التي تزيد من مهاراته ومعارفه 

أن الثقافة التنظيمية الواحدة تسوها سجية  Wallaceوتوجه وتحدد سلوكه، وقد كشفت دراسة 

 .سلوك الأعضاء، ومن لا يلتزم بها يعتبر غير سوي أو منحرفواحدة تمثل مرجعا ل

بعد استعراض أهم النظريات التي تتعلق بنشأة وتكوين الثقافة التنظيمية، نستخلص أنها تنشأ نتيجة 

ويعد الدين أيضا . للعلاقة المتبادلة بين الأفراد، والقيم والمعتقدات والأعراف والعادات والتقاليد السائدة

لعوامل الأساسية المؤثرة في تشكيل هذه الثقافة، حيث يمثل مصدرا هاما لنقل القيم والمبادئ من أحد ا

وحتى تتطور وتستمر هذه الثقافة ويكتب لها البقاء والاستمرار، يجب أن تتفاعل . من جيل الى جيل آخر

نة ولها السرعة في وتتوافق مع المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية  والمجنمع المحلي، وأن تكون مر 

 .التكيف لمواجهة هذه التغيرات

 الثقافة التنظيمية ومكونات أبعاد وعناصر : المطلب الثاني

 أبعاد الثقافة التنظيمية

لقد تناول العديد من الباحثين أبعاد الثقافة التنظيمية من خلال بعض الأدوات والنماذج، وسنتطرق هنا 

حيث يتم تقييم الثقافة التنظيمية بعدد من النقاط التي تمثل معيار الى ثلاثة أبعاد للثقافة التنظيمية، 

 :(0232-0231بوديب، ) للحكم على ايجابية الثقافة التنظيمية

يمثل هذا البعد  عناصر توصيف طبيعة القيادة الادارية في المنظمة من  :البعد الخاص بالقيادة -3

حيث القدرة على ادراك دور الادارة العليا وما دونها، ومدى الاستعداد  لتحمل المسؤولية وأساليب 
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توضيح الاهداف والوصول اليها، ومنهجية قيادة التغيير والتطوير ومدى مشاركة الادارة للعاملين 

 :غيير وتحمل المخاطر التي تترتب عليه، وفيما يلي العناصر المكونة لهذا البعدفي هذا الت

  وأسلوبهادور الادارة 

 ادراك المسؤولية 

 الدافعية وسلوك العاملين 

 قيادة التغيير بالمنظمة 

 المشاركة والمخاطرة 

ية يحدد الهيكل التنظيمي خطوط السلطة والمسؤول  :البعد الخاص بالهيكل والنظم الداخلية -0

وعلاقات الادارات والأقسام ببعضها، كما يوضح ثقافة خطوط الاتصالات وأنماطها وطريقة عمل 

الافراد وقيامهم بأدوارهم بالمنظمة، والثقافة السائدة بين الأفراد حول طبيعة العلاقات فيما 

 :بينهم، ويشمل هذا البعد العناصر التالية

 طبيعة الاتصالات 

  الجماعياقبال الافراد على العمل 

  ومعرفتها والأدوارتوزيع المهام 

 الايمان بأهمية التدريب 

 :ويشمل هذا البعد العناصر التالية :البعد الخاص بظروف العمل والرضا عنه -3

 د يكون الراتب الشهري أحد العوامل ق:  قيمة الراتب الشهري ومدى تعرضه للخصم

. بالاستقرار والاطمئنان المؤثرة على ثقافة المنظمة، حيث يؤثر على شعور العاملين

، يشعر الموظفون بالرضا والأمان، مما يعزز من 
ً
فعندما يكون الراتب ثابتًا ومجزيا

 أدائهم الوظيفي

 عدالة الطريقة التي يتم بها تقييم أداء العاملين. 

 وقدرات الفرد الشخصية حجم العمل وملاءمته لإمكانيات 

 الشعور بالامن والاستقرار الوظيفي 

 العمل ومواعيده عدد ساعات 

 العدالة والمساواة بين العاملين 

 المشاركة والعلاقات وتحقيق الانجاز 
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 عناصر الثقافة التنظيمية

 :(0232-0232بابه، ) تتكون عناصر  الثقافة التنظيمية  من

الاجتماعي الواحد حول القيم عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم  :القيم التنظيمية -1

أما القيم التنظيمية فهي تتمثل . جيد أو غير جيد، مهم أو غير مهم ما هو مرغوب أو غير مرغوب،

في مكان أو بيئة العمل، بحيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف 

دارة الوقت،والاهتمام ومن هذه القيم المساواة بين العاملين، والاهتمام بإ. التنظيمية المختلفة

بالأداء واحترام الآخرين، إن القيم التنظيمية تمثل تفاهم  مشترك في منظمة ما أو بيئة عمل على 

 .سلوكيات وتوجهات معينة ومتعارف عليها مثل احترام العملاء

هي أفكار مشتركة بين العاملين في بيئة عمل واحدة يعتقدون بها ويسعون : المعتقدات التنظيمية -0

طبيقها في بيئة العمل لأنها تتعلق بكيفية انجاز العمل والقيام بالمهمات الموكلة لهم داخل لت

 .المنظمة

وهي ما تم التعارف عنها داخل أي منظمة عمل دون الحاجة لكتابة تلك  :الأعراف التنظيمية -1

التنفيذ الأعراف، حيث تسود ويلتزم بها الجميع، وان لم تكن مكتوبة، فالجميع يرى أنها واجبة 

والالتزام بها على اعتبار أنها مفيدة للمنظمة وبيئة العمل، وذلك بغض النظر إن كانت تلك 

 . الأعراف ذات فائدة أو لا

وهي التوقعات التي يتوقعها الفرد من المنظمة أو بالعكس ما تتوقعه  :التوقعات التنظيمية -2

فالفرد . المنظمة، فالكل يسعى لهدف ماالمنظمة من الأفراد العاملين بها خلال فترة عمل الفرد في 

قد يكون توقعه أن تقون المنظمة بتبني ابداعاته أو باعطائه وضعا اجتماعيا معينا أو قد يكون 

 . هدفه تحقيق مستوى من الرفاهية لأولاده، وبالمقابل تتوقع المنظمة منه أن يعطي أفضل ما لديه
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 عناصر الثقافة التنظيمية(: 1-1)الشكل

 

 اعتمادا على المفاهيم السابقة  من اعداد الطالبان: المصدر

 مكونات الثقافة التنظيمية

 :(0202علماوي و خمقاني، ) وتتمثل فيما يلي

 لدى عانيلما لنقل علاقة تستخدم كوسيلة  أو،أحداث،أفعال،أشياء عن عبارة ھي:الرموز 

، تحمل  ھايروغ بالأيدي صافحةلموا التجاري مهاسا أو عملهاأو ؤسسة لما شعار مثل،الأفراد

 .المنظمة ومعاييرها بقيم ترتبط معينة نيمعا

 تدمجخططة م تفصيلية أحداث/فعاليات هي مجموعة من فشعائر   :والطقوس الشعائر 

 لىإ تهدفو،الاجتماعي التفاعل خلال من به القيام يتم ينمع حدثفي  متنوعة ثقافية مظاھر

 يرغ أسبوعي غذاء اجتماع أو،مسؤول ترقية مثلا حددةم أغراض نجازإ أو معينة رسائل نقل

 .ينالعامل ينب والتكامل الترابط لتعميق ميسر
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والمعايير  القيم دائمة بصفة وتعزز معياريةمطية ن بطريقة تتم متكررة احتفالات ھي الطقوسأما 

 .همينللمسا السنوي الاجتماع مثلا ةالرئيس

 يروالأساط القصص: 

 والأعراف والعادات القيم وتدعم تنقل تيوال، العاملون يعرفها اي ي لمافي  لأحداث روايات ھي القصص

 معلومات توفر نها أ كما،للمنظمة الأوائلؤسسين لما حول الغالبفي  تدور القصص وھذه ،الثقافية

 بالثقافة والتمسكحاضر لا فهم حولوظفينلما يساعد تمر بها المنظمة بما  تيال خيةيالتار الأحداث حول

 .والمحافظة عليها

 أو الأحداث أو الأنشطة يروتفس شرحفي  تساعد تيواللخيال ا وحي من قصص ھي يرالأساط أما

 مؤسسي حول خرافيةلا الروايات بتأليف أحيانا نظمةلما أفراد يقوم فقد ،بالغموضالمواقف التي تتسم 

 . نظمةلمافي جارية لا الأحداث يرلتفس إطار يرتوف أجل منخي يالتار تطورھا أو المنظمة أو نشأتها 

 في  ححتنو ؤسسة لما حياة في واضحة بصمات تركت تيال ميزة لما الشخصيات هم :لأبطالا

 .تهاوشهر تطورھافي  متهسا تيال الأعرافو  القيم بعض غرس

 عاني لموا الأفكار لنقل نها يستخدمو،نظمةلما أعضاء ينبشتركة لماعاني لما منظومة ھي :اللغة

 تلك ثقافة،نظمة لمافي  نها للعاملين يستخدمو تيال اللغة تعكس نظمات لما من يركث فيو،الثقافية

 .المنظمة

 أهمية اثقافة التنظيمية:  المطلب الثالث

 (مرجع سابقبوديب، ) تتجلى أهمية الثقافة التنظيمية يما يلي

 تمثل نماذج السلوك والعلاقات التي  تعد الثقافة التنظيمية بمثابة دليل للادارة والعاملين، اذ

يجب اتباعها والاسترشاد بها، كما تمد الموظفين برؤية واضحة وفهم أعمق للطريقة التي تؤدى بها 

 .الأشياء

 هي اطار فكري يوجه أعضاء المنظمة والأدوار، وينظم أعمالهم وعلاقاتهم وانجازاتهم. 

  للعاملين السلوك الوصفي المتوقع منهم وتحدد تحدد الثقافة بما تحويه من قيم وقواعد سلوكية

 .لهم أنماط العلاقات بينهم وبين بعضهم وبين الجهات التي يتعاملون معها
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  تعتبر ثقافة المنظمة عاملا هاما في جاب العاملين المبدعين، فالمنظمات الرائدة تجدب العاملين

تستهوي العاملين المبدعين كما أن الطموحين، كما أن المنظمات التي تبني قيم الابتكار والتفوق 

المنظمات التي تكافئ التميز والتطوير ينضم اليها العاملون المجتهدون الذين يرتفع لديهم دافع 

 .اثبات الذات

  يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير وقدرتها على مواكبة تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا

نت قيم المنظمة مرنة ومتطلعة للأفضل كانت المنظمة أكبر التطورات الجارية من حولها، فكلما كا

قدرة على التغيير وحريصة على الاستفادة منه، ومن جهة أخرى كلما كانت القيم تميل الى الثبات 

 .والتحفظ قلت قدرة المنظمة واستعدادها لإحداث التغيير

 ر الانضباط داخل اتنظيم تمثل الثقافة التنظيمية عاملا من عوامل الانضباط الداخلي حيث يعتب

مؤشرا واضحا لمدى بلوغ التنظيم درجة بالغة من ثقافة تنظيمية قوية وايجابية حيث ينبع هذا 

الانضباط من قيام الرئيس في قمة التنظيم  ومساعديه بالانتظام في الدوام ليكون قدوة للآخرين 

 .علهقولا وفعلا، إذ لا يمكن أن نطلب من الأفراد شيئا مناقضا لما نف

ــــــــالمبح ـــــــــــــــ  أساسيات الثقافة التنظيمية: ث الثانيـــــــــــــــــ

 أنواع الثقافة التنظيمية والعوامل المؤثرة عليها: المطلب الأول 

 أنواع الثقافة التنظيمية

 جةرلد فقاو تقسيمها فيمكن ،لآخر عقطا منو ى،لأخر منظمة من لتنظيميةا لثقافةا اعنوتختلف أ

 منو ،ضعيفة ثقافةو قوية ثقافةإلى  قوتها  جةدر حسبو ،فرعية ثقافةو عامة ثقافة إلى عموميتها

تمرابط و عباس، مرجع ) نيلإنساا لتعاطفا ثقافة ،عيةابدإ ،طيةاقريرو ب ثقافةإلى  يرلتسيا نمط حيث

 :(سابق

 :فرعية ثقافةو عامة ثقافةإلى  تنقسم حيث :عموميتها جةدر حسب:لاأو

 غلبيةأ عليها يتفق تيلا لأساسيةا بالقيم" نظمة في الم لعامةا لثقافةا تتمثل :لعامةا لثقافةا -3

المنظمة  ازن تو على تساعد تنافسية رةقد على للجميع ضحةوا ھوية تشكلو ،المنظمة  ءعضاأ

 ".المنظمات من ھايرغ عن وتميزها
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 عن لنظرا بغض بالمنظمة  ينلعاملا ميعج يعتنقها حيثب عموميتها عي لتنظيميةا لثقافةفي ا فالأصل

  ،لوظيفيةا كزھمامرأو  مهامهم طبيعة

 من بينها فيما وتتتفا تيلوا ،لفرعيةانظمة في الم ةلسائدا لقيما" :في تتمثل :لفرعيةا لثقافةا -0

 دتتعدو لفرعيةا تلثقافاا تتوتفا، وكلما من ناحية أخرى  لرئيسيةا لثقافةا ينبو بينهاو ناحية

 كلسلوا لعدم نمطية  لتنظيما فاعليةوكانت مختلفة عن الثقافة الرئيسية ، فإن ذلك يؤثر على 

 ."للتنظيم لعامةا هويةال عضياو

 :ضعيفة ثقافةو قوية ثقافةإلى  قسمت حيث:تهاقو جةدر حسب:ثانيا

أنها تلك القيم التي تتميز بالثبات، : "عرف العميان الثقافة القوية كما يلي  :الثقافة القوية -3

 "والسلوكات المتشابهة والمتماثلة ويعمل الأفراد على زرعها في الأعضاء الجدد بمجرد الانضمام إليهم

 :لييوتعتمد الثقافة القوية على ما 

 لمنظمة بالقيم والمعتقداتويرمز هذا العنصر الى قوة وشدة تماسك أعضاء ا: عنصر الشدة. 

 ويكون لنفس القيم والمعتقدات في المنظمة من قبل الأعضاء، الاجماع : عنصر الاجماع والمشاركة

على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمة وعلى الحوافز من عوائد ومكافآت تمنح للأفراد 

 .الملتزمين

كالعمل بروح الفريق والمشاركة في اتخاذ القرار، كما تتصف الثقافة القوية بالعديد من المواصفات 

والتقليل من الصراعات ، اتباع نفس القيم والتقاليد والسلوكات المتشابهة، وتشجيع المهارات والابتكار، 

 .وتحقيق الأهداف بنجاح

أن الأفراد يسيرون في طرق غير واضحة ويتلقون تعليمات متناقضة، "تتمثل في : الثقافة الضعيفة -0

 ".وبالتالي يفشلون في اتخاذ القرارات المناسبة لقيم واتجاهات الأفراد العاملين

 :ومن سلبيات هذه الثقافة

 يعطي الموظفين الأولوية لرغبات رئيسها حتى لو تعارضت مع متطلبات العمل. 

 حجز المعلومات في الأمور الخاطئة التي تعتبر مصدر قوة. 

 عدم الافشاء بالأخبار غير السارة. 



 الاطار النظري للثقافة التنظيمية                                                      الفصل الأول                          

 

 
14 

 دم المناقشة في الأمور الخاطئة، وتكرار الأخطاءع. 

قسمت الى الثقافة البيروقراطية، والثقافة الابداعية، وثقافة التعاطف  :حسب نمط التسيير: ثالثا

 .الانساني

وهي ثقافة ذات نظام هرمي، السلطة والمسؤولية تكون واضحة في المنظمة، :  الثقافة البيروقراطية -3

ن اعتماد هذه الثقافة على أساس القوة والرقابة، وهذا النوع يناسب والعمل منظم بحيث يكو 

 .المنظمات التي توجد في بيئة مستقرة وتستطيع أن تحقق أرباح

وتعتبر هذه الثقافة نوع ديناميكي، حيث تعمل على استقطاب الناس  :الثقافة الابداعية -0

 .الطموحين، في هذه البيئة التي يسودها الابداع، وتشجيع الموظفين على المخاطرة والتحدي

حيث يركز هذا النوع على العلاقات الاجتماعية الطيبة وأجواء العمل  :عاطف الانسانيثقافة الت -1

 .الودية، ويسود المنظمة جو من التعاون والتشجيع والأمان والثقة المتبادلة

 الثقافة التنظيميةفي العوامل المؤثرة 

 :(مرجع سابقعبد الصمد، ) يما يلفيف الثقافة التنظيمية ؤثرة لمتتمثل العوامل ا

كلما كانت المنظمة كبيرة وموزعة جغرافيا ووظيفيا كان من الصعب تكوين ثقافة : حجم المنظمة -

 .تنظيمية قوية تجمع بين أعضائها

كلما كانت المنظمة ذات تاريخ في مجال العمل كانت الفرصة أكبر ليكون لديها  :العمر التنظيمي -

 .ثقافة تنظيمية أقوي من المنظمات حديثة العهد أو في مرحلة نموها الأول 

كلما كانت المنظمة تستخدم تقنية حديثة ومتطورة أعطاها ذلك الفرصة  :التقنية التنظيمية -

 .هالتدعيم قيم ثقافية مشتركة بين أجزائ

تحث على  الالتزام  وتعظيم قيمة كلما كانت التنشئة الاجتماعية للعاملين  :التنشئة الاجتماعية -

 .العمل ساهم ذلك في تكوين ثقافة تنظيمية قوية

كلما كانت عملية التغيير التنظيمي تسير في المنظمة بخطى متلاحقة أكثر من  :التغيير التنظيمي -

عمالة لديها أدى ذلك الى ضعف احتمال وجود ثقافة تنظيمية اللازم خاصة فيما يتعلق بحركة ال

 .قوية
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تتأثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات والأهداف التي تسعى المؤسسة الى  :الغايات والاهداف -

تحقيقها، على سبيل المثال، فإن المؤسسات التي تسعى الى تحقيق الزيادة في خدمة العملاء سوف 

 .صة بعلاقات العملاء في ثقافتها التنظيميةتركز على غرس القيم الخا

 وظائف ومستويات الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

 وظائف الثقافة التنظيمية

 :(مرجع سابقلبيض و عثماني،) تقوم الثقافة التنظيمية بالوظائف الأساسية التالية

على الأفكار والقيم التي  كلما كان من الممكن التعرف:  بالهوية بالإحساستزود العاملين والمنظمة  .3

تسود في المنظمة كلما كان ارتباط العاملين قويا برسالة المنظمة وزاد شعورهم بأنهم جزء حيوي 

 .منها

ان تفكير الناس عادة ينحصر حول ما يؤثر عليهم شخصيا الا أن : تقوية الالتزام برسالة المنظمة .0

لعامة المسيطرة، وعند ذلك يشعرون أن اذا شعور ا بالانتماء القوي للمنظمة بفعل الثقافة ا

اهتمامات المنظمة التي ينتمون اليها أكبر من اهتماماتهم الشخصية، ويعني ذلك أن الثقافة 

 .تذكرهم بأن منظمتهم هي أهم ش يء بالنسبة لهم

وتعتبر هذه الوظيفة ذات أهمية خاصة بالنسبة للموظفين  :دعم وتوضيح معايير السلوك .3

مهمة بالنسبة للقدامى العاملين أيضا، فالثقافة تقود أقوال وأفعال العاملين، الجدد، كما أنها  

ممها يحدد بوضوح ما ينبغي قوله أو عمله في كم حالة من الحالات، وبذلك يتحقق استقرار 

 .السلوك المتوقع من الفرد في الأوقات المختلفة

 الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية(: 2-1)الشكل 

 

 

 

     

 .5، ص2116-2115بابه إيمان، أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية بمؤسسة رغوة الجنوب، :  المصدر

 الثقافة التنظيمية

 الاحساس بالهوية تقوية الالتزام برسالة المنظمة دعم وتوضيح معايير السلوك
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 مستويات الثقافة التنظيمية

 : (مرزوقي،مرجع سابق) ثلاث مستويات للثقافة  وهم كالتالييمكن تمييز بين  Scheinحسب 

وهو يمثل المستوى المشاهد والواضح لثقافة المنظمة، بحيث يمكن  :الماديات وما يصنعه الأفراد -1

رؤيته بطريقة سهلة من خلال البيئة الاجتماعية والمادية للمنظمة، ويستطيع الفرد عند هذا 

المستوى التعرف على الترتيبات المادية واللغة المستعملة والسلوك العلني لأفراد التنظيم، وبصفة 

 . أن يرى ويسمع أو يشعر به وخاصة من قبل العاملين والزبائنعامة فهو يجسد ما يمكن 

وهي تمثل جوهر وقالب الثقافة التنظيمية، وهي على درجة أكبر من حيث الوعي وادراك  :القيم -2

أفراد المنظمة وتشكل ثقافتهم، حيث يمكن ملاحظتها بالعين المجردة ولا يمكن استخلاصها 

ما هو مقبول وغير مقبول، وما هو مفضل وغير مفضل،  منطقيا، وتحدد القيم لأعضاء المنظمة

وهناك بعض القيم يجري ترسيخها وتأصيلها  الى الحد لذي يجعل أعضاء التنظيم لا يدرون بها 

 .لأنها تحولت الى معتقدات أصلية

، وهو يعبر عن يعتبر هذا المستوى لثقافة امنظمة غير شاهد وغير مرئي :الافتراضات الأساسية -3

ن المعتقدات الراسخة والتي تؤخذ كمسلمات  بديهية ولا تقبل التشكيك فيها، ويعتبره مجموعة م

Schein   الاساس التي تبنى عليه القيم، وتتناول الافتراضات الاساسية العديد من جوانب السلوك

 .الانساني والعلاقات الاساسية داخل المنظمة والعلاقات مع العناصر الموجودة  بالبيئة الخارجية

 :من خلال الشكل التالي  Edgar Scheinويمكن توضيح مساهمة 

 

 

 

 

 

 

 



 الاطار النظري للثقافة التنظيمية                                                      الفصل الأول                          

 

 
17 

 لمستويات الثقافة التنظيمية   Scheinنموذج ( : 3-1)الشكل

 

 الهياكل والعمليات التنظيمية الظاهرة  للعيان

 (من الصعب فك رموزها)                

  

 الاستراتيجيات، الأهداف، الفلسفات

 (التبريرات المعتنقة)                 

 

 المسلم  بها... المعتقدات والمدركات الحسية والأفكار والمشاعر

 (المصدر النهائي للقيم والتصرفات)              

 

، كلية العلوم 3بوديب دنيا، الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي، جامعة الجزائر : المصدر

 68ص،  2114الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، 

 

أن لثقافة المنظمة أربع مستويات، وشبهها بنسيج  Don Hellriegel and John W.Slocumويضيف كل من 

حبة البصل، وحسب درجة وضوحها ورؤيتها واستجابتها للتغيير، فالمستوى الأول الأكثر عمقا  يتمثل في 

الافتراضات المشتركة وهي القناعات المشتركة والاساسية للأفراد وطريقة تصرفهم داخل التنظيم، أما  

القيم والمعتقدات والشعور المشترك اتجاه الأشياء، ويمثل المستوى الثالث  المستوى الموالي فهو يمثل

السلوكيات المشتركة بين الأفراد والتي تستجيب بسهولة للتغيير، أما المستوى الأخير فيمثل الرموز 

 مرزوقي، مرجع)الثقافية، والتي تشير الى الكلمات والاشكال والصور والاشياء التي تحمل معاني مختلفة 

 :كما هو موضح في الشكل الموالي. (سابق

 

 

 الناتج  الصنعي

 المعتقدات والقيم المعتنقة

 الافتراضات الضمنية
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   Don Hellriegel and John W.Slocumمستويات ثقافة المنظمة عند (: 4-1)الشكل

 

 

 

، 1مرزوقي رفيق، الثقافة التنظيمية وأثرها في تطبيق ادارة الجودة الشاملة، جامعة فرحات عباس سطيف : المصدر

 39،ص 2118وعلوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

 

 نظريات الثقافة التنظيمية ومحدداتها : المطلب الثالث

 نظريات الثقافة التنظيمية

لقد تعددت دراسات العلماء والمفكرين والمختصين في مجال الثقافة التنظيمية وأدى هذا التعدد الى عدة 

 :مداخل نظرية نذكر من بينها

 :(0232-0236بن عياد و بوقريط، ) نظرية القيم -1

ينظر أصحاب هذا الاتجاه الى ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الثقافة، وانما الثقافة الواحدة يسودها 

في هذا الصدد " أوبلر"عدد محدود من القيم والاتجاهات تشكل الواقع لدى الحاملين لتلك الثقافة، ويرى 

رموز 
 ثقافية

سلوكيات 

 مشتركة

 قيم ثقافية

افتراضات 

 مشتركة
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بها مجموعة من القوى التي تؤكد أفراد الجماعة على أهميتها وتسيطر على تفاعل الى أن كل ثقافة توجد 

 .الأفراد وتحدد الكثير من أنماطهم الثقافية

 :(0232-0236مسيران و أولاد الطالب، ) نظرية التفاعل مع الحياة -2

طريقته في التعامل مع من حوله بمعنى أن له تتلخص وجهة نظر هذه النظرية في أن لكل فرد في التنظيم 

خارطة ادراكية خاصة والتي على أساسها جميع المعطيات ويختلف أسلوب النظر للحياة عن أسلوب 

الصورة التي يكونها الأعضاء للتنظيم، وتعكس هذه الصور قيم الجماعة ودرجة  التفكير، فهو يمثل

وتتميز هذه النظرية بعدم وجود فواصل بين . داخل المنظمة تمسكها  وأسلوب تعاملها  مع القادة والزملاء

الثقافة والمنظمة وأن العلاقة بين أفراد التنظيم علاقة أخلاقية تستند على السلوك الاجتماعي ويحافظ 

 .فيها الفرد على القيم الثقافية دون  تغييرها

 :(0236بن سليم و سويس ي، ) نظرية روح الثقافة -3

تنطلق هذه النظرية من أن كل ثقافة مؤسسة تتميز بروح معينة تتمثل في مجموعة من الخصائص 

والسمات المجردة التي يمكن استخلاصها من تحليل المعطيات الثقافية، وتسيطر تلك الروح على 

مجموعة القيم الى  وبالتالي يمكن القول أن روح الثقافة تشير. شخصيات  القادة والعاملين في المؤسسة

التي تنظر اليها على انها اطار مرجعي لمعظم أفراد جماعة التنظيم، وتحدد أيضا النمو الثقافي الممكن 

تحقيقه من خلال ثقافة المؤسسة المستمدة أصلا ن ثقافة المجتمع، وهو ما يجعل روح الثقافة لأي 

 .مؤسسة ادارية تتمثل في جانبي الاستمرار والتطور 

  :(0232-0236دريدي، ) سجية الثقافةنظرية  -4

تتمحور أفكار هذه النظرية حول الخبرة المكتسبة التي يعطيها أعضاء التنظيم قيمة معينة مشتركة، وتعبر  

هذه الخبرة عن الصيغة العاطفية للسلوك الذي يدور نمطه حول الحالة الاجتماعية، أو يعبر عن 

ة، وهذه الخبرة تنمو مجموعة المشاعر والعواطف نحو العالم التي تؤثر في معظم سلوكيات أفراد المنظم

من خلال التدريب والممارسة اللذين يؤديان الى تراكم مكوناتها لدى الفرد وينتج عن هذا التراكم شكل 

المهارة والمعرفة التي تحدد سلوك الفرد، ويؤثر فيه تتجه عناصر الثقافة في هذه الخبرات الى نوع من 

 . شخصيات الأفرادوالتوافق مع القيم والاتجاهات العامة في  الانسجام
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 : (0232-0231ادريس و فكراش، ) نظرية التفاعل التنظيمي -5

التخطيط، التنظيم، )تفيد هذه النظرية أن الثقافة التنظيمية تنشأ نتيجة تفاعل الوظائف الادارية 

والقوانين، الهيكل التنظيمي، التقنية القواعد، الاجراءات ) ، مع المكونات التنظيمية (التوجيه، الرقابة

حيث تنتقل خصائص وعناصر الثقافة المتكونة  من خلال الادارة العليا الى طبيعة ( المستخدمة والعمليات

 .الأداء ونوع الهيكل التنظيمي، وبعبارة أخرى فإن الادارة العليا هي المؤسسة للثقافة التنظيمية

 محددات الثقافة التنظيمية

فراقة و ) ج الدراسات السابقة والابحاث الى وجود ستة محددات للثقافة التنظيمية  وهي كالآتيتشير نتائ

 :(0201-0200رضاضعة، 

 يعكس تاريخ تطور المؤسسة ونوعيات القيادات التي تبادلت ادارتها جزءا من   :التاريخ والملكية

ثقافتها، كما يعكس نوعية الملكية وهل هي عامة أو خاصة، محلية أم دولية  جانبا آخر من 

 .الثقافة السائدة في المنظمة

 يعكس  لا يعني بالضرورة اختلاف الثقافة بين المؤسسات الكبيرة والصغيرة بقدر ما :الحجم

أسلوب الادارة وأنماط الاتصالات ونماذج التصرفات في مواجهة المواقف والتي تتأثر باعتبارات 

 .الحجم

 على سبيل المثال تركز المؤسسات المتخصصة فى استخدام التكنولوجيا المتقدمة   :التكنولوجيا

التنظيمية في حين تركز في عملياتها على القيم الخاصة والمهارات الفنية في صياغة ثقافتها 

 .المؤسسات الخدماتية على ثقافة خدمة العملاء والمهارات الشخصية

  تتأثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات التي تسعى المؤسسة الى تحقيقها :والأهدافالغايات 

 فالطريقة التي تختارها المؤسسة في التعامل مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية من  :البيئة

سوف تؤثر في الكيفية التي تنظم بها مواردها وأنشطتها ..... ملاء ومنافسين وموردين وعاملينع

 .وتشكل بها ثقافتها

 تؤثر الطريقة التي يفضلها أعضاء الادارة العليا في  ممارسة العمل، وكذلك تفضيلات  :الأفراد

لسائدة في المنظمة العاملين للأساليب المستخدمة في التفاعل معهم في تشكيل قيم العمل ا

 .وكذلك ثقافتها المميزة فلإدارة  يصعب عليها فرض ثقافة  لا يؤمن بها العاملون والعكس صحيح
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 محددات الثقافة التنظيمية(: 5-1)الشكل 

 

 اعتمادا على المفاهيم السابقة من إعداد الطالبان: المصدر

 

ـــــــــــــــث الثالث  تشكيل الثقافة التنظيمية والمحافظة عليهاآليات : المبحـــــــــــــــــ

 آليات تشكيل وبناء الثقافة التنظيمية: المطلب الأول 

الثقافة، وفهم آلية نشوؤها ليشكلان تنطلق فكرة تكوين الثقافة التنظيمية من الوعي بعملية تكوين 

ليكون نتاجها توليد ثقافة أساسا لخلقها، حيث تتسم هذه الفكرة بالتنوع، والترابط والتكامل في عمليتها 

المنظمة وما تحتويه من ثقافات فرعية تصف هوية المنظمة الحالية والمستقبلية، وسنتطرق الى هذه 

 :(مرجع سابقبوديب، ) الآليات كما يلي

 :الوعي بعملية تكوين ثقافة المنظمة -1

والمرتكزات التنظيمية ...( الفلسفة، القيم، التصرفات، التصورات)ان التفاعل بين المرتكزات الادارية 

ينتج عنها مشتركات في الاقوال والمصطلحات المهنية ...( الهيكل، النظم، السياسات، التكنولوجيا)

محددات الثقافة 

 التنظيمية

التاريخ 

 والملكية

 الحجم

التكنولوجي

 ا

الغايات 

 والأهداف

 البيئة

 الأفراد
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تبقى في حاجة الى التجديد لكنها / والتصرفات والمشاعر ومن ثم تتكون ثقافة المنظمة  نتاج هذا التفاعل

 .من ذلك التفاعل( التغذية العكسية)والتحسين عن طريق توظيف المعرفة المرتجعة 

 :ويمكن تجسيد جوهر الفكرة في الشكل الموالي

 الوعي لعملية تكوين ثقافة المنظمة(: 6-1)الشكل 

 

 

 

 

    

 

 

 

 بوديب، مرجع سابق :المصدر

 :فهم آلية نشوء ثقافة المنظمة -2

تنشأ ثقافة المنظمة عندما يتقاسم ويشترك الاعضاء بالمعرفة والافتراضات التي يكتشفونها أو يطورون 

 : Scheinطرق للتعامل مع القضايا الآتية والتي حددت من طرف 

 :قضايا التكيف الخاريي .3

 رسالة المنظمة واستراتيجياتها. 

 أهداف المنظمة. 

  (الهيكل ونظم المكافآة)الوسائل 

  مساهمة الافراد والفرق في انجاز العمل بصورة حسنةمدى 

 :المرتكزات الادارية

الفلسفة، القيم، 

 التصرفات التصور 

: المرتكزات التنظيمية

الادوار، الهيكل، 

 النظم، التكنولوجيا

:القواسم المشتركة  

 الاقوال

 المصطلحات

 التصرفات

 المشاعر

الثقافة 

 التنظيمية

العكسيةالتغذية   

 التغذية العكسية
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 :قضايا التكامل الداخلي .0

 اللغة والمفاهيم. 

 حدود الجماعة والفريق وتأسيس معيار محدد للعضوية فيهما. 

 القوة والمنزلة. 

 المكافآت والعقوبات. 

فة لثقافة تشكل هذه القضايا تحديات تحت ادارة المنظمة على الاستجابة لها باقتراح أشكال مختل

 :والشكل الموالي يوضح أساس لفهم آلية النشوء المنظمة،

 فهم آلية نشوء ثقافة المنظمة(: 7-1)الشكل 

 

 97بوديب دنيا، مرجع سابق، ص: المصدر

 :تكوين ثقافة تنظيمية قوية -3

ان سعي ادارة المنظمة في تكوين ثقافة مرغوبة تمتلك قوة التأثير في السلوك يمكن في انشاء ثقافة 

متماسكة، ويعتمد انشاء ثقافة تنظيمية متماسكة على استخدام الادارة للطرق والاجراءات الملائمة 

 الثقافة

 نشوء الثقافة التي تعكس التصور والاستراتيجية وخبرات الافراد والتجارب التي يمتلكونها في تنفيذها

 النتائج

 نجاحات المنظمة وفق مقايييس متعددة واستمرارية النجاح لسنوات عديدة

 السلوك التنظيمي

 تنفيذ الاعمال، يتصرف الافراد بطرق مسترشدين بفلسفة المنظمة واستراتيجيتها

 الادارة
استراتيجية  -الفلسفة -يطور المدير الأعلى أو المديرين في المنظمة الجديدة ويحاولون تطبيق التصور 

 الاعمال
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ظيمية متماسكة لتكوين المناخ الثقافي، وتداخل معطيات الثقافة من عوامل ومصادر لبناء ثقافة تن

 .وقوية

 المحافظة على الثقافة التنظيمية :المطلب الثاني

بعد أن تتشكل ثقافة المنظمة لا بد من المحافظة عليها والعمل على ترسيخها وضمان ديمومتها، ويتم ذلك 

 :(0200-0203نحالي، ) من خلال

الاشخاص المؤهلين الذين تتوافق قيمهم ومدركاتهم وتشمل انتقاء  :إدارة الموارد البشرية -1

واعتقاداتهم مع قيم المنظمة وفي نفس الوقت استبعاد أولئك الذين يحتمل أن يهاجموا قيم 

المنظمة أو يسيئوا إليها، كما تشمل ادارة الموارد البشرية اجراءات وممارسات تحديد مواقع عمل 

 .والتقدير  والاعتراف وغيرها العاملين والتدريب والتطوير وقياس الأداء

لا بد للادارة العليا من القيام بالافعال والسلوكيات الظاهرة  والواضحة  :ممارسات الادارة العليا -2

التي تدعم وتعزز قيم المنظمة واعتقاداتهم، ويجب أن تعزز أفعال الادارة وأقوالها وأن توفر 

 .للعاملين تفسيرا واضحا للأفعال الجارية في المنظمة

وهو تعلم قواعد اللعبة التنظيمية وتوصيل عناصر ثقافة المنظمة الى العاملين بصورة  :التطبيع -3

وهناك امكانية أن . مستمرة مع أن العاملين الجدد ليسوا لى دراية تامة بقيم واعتقادات المنظمة

هؤلاء ولذا ينبغي على المنظمة مساعدة . يقوم هؤلاء بتجاوز وخرق القيم والتقاليد السائدة

وتسمى عملية التكيف وتتم هذه العملية من خلال برامج . العاملين على التكيف مع ثقافتها

 .التنوير والتعريف والتدريب وغيرها

ان نظم العوائد ليست مقصورة على المال  بل تشمل أيضا الاعتراف  :نظم العوائد الشاملة -4

انب الذاتية المتعلقة بالعمل، والتقدير والقبول كما يجب أن تركز هذه العوائد على الجو 

 .والشعور بالانتماء للمنظمة

 إدارة الثقافة التنظيمية :المطلب الثالث

يقصد  بإدارة ثقافة المنظمة  عملية بناء وتطوير وتدعيم ثقافة مشتركة للمنظمة ملائمة وفعالة بما 

ثلاثة  3222سنة   Ricky Griffinيساعد على تحقيق الأهداف الفردية والتنظيمية والجماعية، حيث حدد 

 :(مرجع سابقبن علي و قاسمي، ) عناصر لإدارة الثقافة التنظيمية وهي
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 :أخذ مزايا الثقافية الموجودة -1

معظم المسئولين  ليسوا بدراية تامة حول بناء الثقافة التنظيمية ، وإنما يعملون في منظمات لديها قيم 

يمية بالنسبة لهؤلاء ود هو القضية المحورية لإدارة الثقافة التنظتنظيمية واستخدام النظام الثقافي الموج

أنه من السهل والأسرع تغيير سلوك العاملين من خلال ثقافة غير   Warren Wilhelmفقد أشار  . المديرين

والعادات والقيم التنظيمية الموجودة،  ولأخذ  مزايا النظام الثقافي الموجود  في  موجودة من التاريخ 

المنظمة يجب على المديرين أن يدركوا القيم التنظيمية الموجودة، اضافة الى التصرفات والسلوكيات التي 

عادة من الخبرة ثم تتبعها، ويتطلب من المديرين أدراك قيمة هذه القيم والفهم المعمق لها ويأتي هذا الفهم 

 .يعمم على المستوى الادارى الأدنى

 :التنشئة التنظيمية -2

تشمل  المرحلة . ما قبل الدخول،  المواجهة والتحول : تتكون عملية التنشئة التنظيمية من ثلاثة مراحل

الواقع الأولى عملية التعلم التي تتم قبل الانضمام الى التنظيم، وفي المرحلة الثانية يدخل العامل الى 

التنظيمي ويواجه احتمالات التعارض بين التوقعات والواقع  وفي المرحلة الثالثة  تحدث تغيرات تستمر 

لفترة  طويلة نسبيا حيث يتمكن العامل الجديد من المهارات المطلوبة لإنجاز العمل ويؤدي أدواره بنجاح  

 .وتتوافق قيمه ومعاييره مع  جماعة العمل

 :يميةتغيير الثقافة التنظ -3

ترتبط الثقافة التنظيمية أساسا بشخصية وكيان التنظيم  وهويته وتغييرها يتلقى دائما نوعين من 

 :العقبات

 مقاومة التغيير  والتي تعزى بسبب الخوف -

 .عقبة الخوف التي تعزى القيادة الادارية  عند محاولة الانتقال من المعلوم الى المجهول  -
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 :خلاصــــــة الفصــل

ما تم ذكره  سابقا في هذا الفصل عن نشأة الثقافة التنظيمية ومفهومها، أهميتها، مستوياتها،  من خلال

استنتجنا أن الثقافة التنظيمية هي مجموع القيم والأعراف ..... أنواعها، مكوناتها، خصائصها، وظائفها

هوية المنظمة  التي والعادات والتقاليد التي تجمع وتربط الأفراد بعضهم البعض داخل التنظيم، وهي 

 .تميزها عن باقي المنظمات والتي من خلالها يمكن تحقيق الميزة التنافسية
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 :ــمهيدــــــــــتــ

يعتبر الولاء التنظيمي من أهم المواضيع التي تطرق إليها الباحثون، لما له من انعكاسات ايجابية لكل من 

العامل والمؤسسة التي يعمل بها وكذا العلاقة التي تربط بينهما، فتمتع العامل بمستوى مرتفع من الولاء 

بالرغبة  القوية في البقاء بها  يجعله أكثر تعلقا وارتباطا بمؤسسته، وينمي لديه الشعور التنظيمي 

 .والاستمرار بالعمل فيها وكذا رفع مستوى أدائه

وهذا ما أصبح يحتم على كم مؤسسة ضرورة الاهتمام بتنمية شعور الولاء التنظيمي لدى عامليها بهدف 

ثقافة المحافظة على مواردها البشرية وخاصة ذو المهارات والكفاءات العالية ولا يتحقق هذا الى بوجود 

تنظيمية ايجابية وقوية تعزز من التزام الافراد وارتباطهم بالمؤسسة كما تسهم في خلق بيئة عمل  مشجعة 

 .للابداع والتميز

 :ومن خلال هذا الفصل سنتطرق الى

 مدخل لمفهوم الولاء التنظيمي :المبحث الاول 

 نظريات دراسة الولاء التنظيمي واستراتيجيات تعزيزه :المبحث الثاني

 الثقافة التنظيمية وأثرها على الولاء التنظيمي :المبحث الثالث
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 مدخل لمفهوم الولاء التنظيمي: المبحـــــــــــــــــث الأول 

كل من أفراد انسجام ي الفكر الاداري فهو يسعى لفحص مدى يعد الولاء التنظيمي من المواضيع الحديثة ف

 .الكفاءة والفعالية المؤسسة مع بعضهم البعض وبلوغهم

 مفهوم الولاء التنظيمي وأهميته: المطلب الأول 

 مفهوم الولاء التنظيمي

للولاء عدة معاني في اللغة العربية، فهو يدل على الاخلاص والوفاء، العهد   :تعريف الولاء التنظيمي لغة

 (0232بلطرش و جميل، ). والالتزام، الارتباط والنصرة

 :تعريف الولاء التنظيمي اصطلاحا

هناك اجماع كبير بين الباحثين  يقوم على أن الولاء التنظيمي يقوم على فكرة أساسية هي الارتباط بين 

المنظمة والموظف، لكن لا يوجد اتفاق على تعريف موحد للولاء التنظيمي، وسنذكر من بين التعاريف ما 

 :يلي

قوة : "وهو من أكثر التعاريف شيوعا حيث عرفوا الولاء التنظيمي أنه: Steers & Porter تعريف  

تطابق واندماج الفرد مع مؤسسته وارتباطه بها، وأن الفرد الذي يظهر مستوى عالى من الولاء 

والسمات المتمثلة في استعداد الفرد لقبول التنظيمي تجاه مؤسسته عادة ما يتصف بالصفات 

جهد ممكن وكذا الاخلاص والرغبة الشديدة في البقاء والاستمرا في  أهداف المنظمة ولبذل أقص ى

 (0232-0232تومي، )" .التنظيم

كما عرفه ".  على أنه حالة نفسية  تعكس علاقة الفرد بالمنظمة: " Allen & Mayerوعرفه  

Sheldon   في العمل لتحقيق أهداف التنظيمالتقييم الايجابي للتنظيم والنية أو الرغبة "أنه." 

 (0201صحراوي و جمازي، )

الشعور الايجابي المتولد لدى الموظف تجاه منظمته والإخلاص : على أنه (0232العالول، ) وعرفه 

لأهدافها، والارتباط معها، الحرص على البقاء فيها من خلال بذل الجهد بما يعزز من نجاحها 

 .وتفضيلها على غيرها
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رتباط كنا القول أن الولاء التنظيمي يمثل عقد معنوي أخلاقي يعبر عن الا من التعاريف السابقة  يم

العاطفي للفرد بالجهات الأخرى للتنظيم، قائم على أساس سعي الفرد الى الدفع بالمنظمة نحو النجاح 

 .والتفوق والتميز من خلال سلوكيات وتصرفات راقية

مرجع العالول، ) يتميز الولاء التنظيمي بعدد من الخصائص تتمثل فيما يلي: خصائص الولاء التنظيمي

 :(سابق

استعداد الفرد ليبذل أقص ى جهد ممكن لصالح المنظمة  ورغبته الشديدة  في البقاء يعبر عن  -

 .فيها، ومن ثم قبوله وإيمانه بأهدافها وقيمها

 .يشير الى الرغبة التي يبديها الفرد لتفاعل الاجتماعي من أجل تزويد المنظمة بالحيوية والنشاط -

نظيمية وظواهر ادارية أخرى  داخل هو حصيلة تفاعل العديد من العوامل الانسانية والت -

 .التنظيم

 .يفتقد خاصية الثبات أي بمعنى أن الولاء قابل للتغيير حسب درجة تأثير العوامل الأخرى فيه -

يستغرق وقتا طويلا في تحقيقه لأنه يجسد قناعة تامة للفرد كما أن التخلي عنه لا يكون لتأثير  -

 .استراتيجية عوامل سطحية طارئة  بل يكون نتيجة لتأثيرات

يتأثر الولاء التنظيمي بمجموعة من الصفات الشخصية والعوامل التنظيمية والظروف الخارجية  -

 .بمعنى ان الولاء يكتسب وليس فطرة: المحيطة بالعمل 

حالة غير ملموسة يستدل عليها من ظواهر تنظيمية تتابع من خلال سلوك وتصرفات الافراد  -

 . مدى ولائهم  العاملين في المنظم والتي تجسد

 أهمية الولاء التنظيمي 

وهذا لا يتحقق إلا من . لكل منظمة، مهما كان نوعها، هدف تسعى إلى تحقيقه، ولو على المستوى البعيد

ساهم في . خلال الجهود وتوحيد الهدف
ُ
وعليه، فإن الولاء التنظيمي يُعدّ تكاتفًا من أهم العوامل التي ت

 .استقرار المنظمة وبقائها

 :(0203عمي علي، ) تتجلى أهمية الولاء التنظيمي فيما يلي

 .يمثل عنصرا هاما في الربط بين المنظمة والعاملين فيها -
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يعتبر عاملا هاما للمنظمات  أكثر من الرضا الوظيفي في التنبؤ بالعاملين ببقائهم بعملهم أو تركهم  -

 .له

بالولاء تجاه  منظمتهم، كلما ساعد ذلك تقبلهم لأي تغيير يكون لصالح كلما زاد شعور الافراد  -

 .، ايمانا منهم ان ازدهار المنظمة سيعود ليهم بالخيرالمنظمة

 .يساعد على تنمية السلوك الابداعي لدى العاملين في المنظمة -

 .يعتبر عاملا هاما في ضمان  نجاح المنظمات واستمراريتها وزيادة انتاجيتها -

الولاء من العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق  بين الافراد من جهة وبينهم وبين  يعتبر -

المنظمات من جهة أخرى، فالأفراد ذوي الولاء التنظيمي المرتفع يميلون لبذل المزيد من الجهد من 

 .أجل منظماتهم، كما يميل هؤلاء الى تأييد ودعم قيم المنظمة والبقاء فيها لفترة أطول 

الافراد بالولاء يخفف من عبء الرؤساء في توجيه  المرؤوسين، حيث أن الافراد  ان شعور  -

يستجبون للرئيس بطريقة أفضل  ومن ثم يعملون بكفاءة أكبر، مما يحقق الثقة والود بين 

 .الرئيس والمرؤوسين

 مراحل وأبعاد الولاء التنظيمي: المطلب الثاني

 مراحل الولاء التنظيمي

 :لمراحل الولاء التنظيميفيما يلي عرض 

ما يتوافر أي قبل الدخول الى العمل، وتمتد هذه المرحلة لعام واحد حتى تعتمد  : مرحلة التجربة -1

لدى الفرد من خيرات العمل السابقة لأن الافراد يدخلون المنظمات وعندهم درجات او مستويات 

وظروف العمل وطبيعة البيئة مختلفة من الاستعداد للولاء التنظيمي ناتجة من توقعات الفرد 

الاجتماعية وما تمثله من  قيم واتجاهات وأفكار، ففي هذه المرحلة يهدف من توجهه نحو العمل 

على تحقيق الامن والشعور به، والحصول على القبول من التنظيم، وبذل الجهود للتعلم 

 (0232-0232عفاف، ) .والتعايش مع بيئة العمل الجديدة

تلي  للتجريبية وتمتد من سن الى أربع  سنوات  اللاحقة الفترة وھي:  مرحلة العمل والانجاز -2

مرحلة التجربة يسعى الفرد خلالها الى اثبات ذاته من خلال عمله، والتأكيد على مفهومه للانجاز 

وخوفه من العجز، وفيها يتضح الولاء الذي يحققه، وتتصف هذه المرحل بأهمية شخصية الفرد 

 (0203دودو و بوكريوط، ). للتنظيم والعمل
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تبدأ من السنة الخامسة من التحاق الفرد بالمنظمة وتستمر الى ما بعد : مرحلة الثقة بالتنظيم -3

 (0202الاحوال و بركان، ) .ذلك حيث تتقوى اتجاهاته التي تكونت خلال المرحلتين السابقتين

 أبعاد الولاء التنظيمي

حسب الدراسات والأبحاث السابقة، اتفق الباحثون على ثلاثة أبعاد للولاء التنظيمي وهي موضحة في 

 :الشكل التالي

 أبعاد الولاء التنظيمي(: 1-2)الشكل 

 

 اعتمادا على المفاهيم السابقة من اعداد الطلبان: المصدر

الى درجة شعور الفرد ( الوجداني أو المؤثر)يشير الولاء العاطفي  : (الشعوري) الولاء العاطفي -1

بالارتبط بالمؤسسة وجدانيا ونفسيا،  مع الرغبة في الانتساب والاندماج لها، ويتأثر بمدى ادراك 

استقلاليته وأهمية العمل واكتساب المهارات  الفرد  للخصائص المتميزة لعمله حيث درجة 

مرجع تومي، ) .وتنوعها وطبيعة علاقته بالمشرفين والمديرين، وبدرجة المشاركة في صنع القرارات

 (سابق

يتبلور الولاء في هذا البعد من خلال القيم الشخصية التي يؤمن بها (: الأخلاقي)الولاء المعياري  -0

ؤولية  والواجب تجاه المنظمة والعاملين فيها، وهذا ما يلزمه الوفاء الفرد، اضافة  الى شعوره بالمس

والإخلاص لتلك المنظمة، فالأفراد الذين لديهم ولاء معياريا يعملون بطريقة ملائمة لأهداف 

، وهذا نابع من القيم العائلية المنظمة كونهم على يقين بأن ما يفعلونه صحيحا وأخلاقيا
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 .ن الذي يؤمن به الفرد، وهذا ما له الأثر الأكبر في تكوين الولاء الأخلاقيالمكتسبة، والأعراف والدي

 (مرجع سابقبلطرش و جميل، )

وهو يوضح أن الفرد يصبح وفي للإدارة ولا يغادرها مهما كانت الاغراءات   :الولاء المستمر -3

يتحصل على  الخارجية، والبقاء فيها لأطول مدة زمنية حتى يحال على التقاعد، وهذا ما يجعله

 (0202ترمول، ) .وهذا ما يتضمن مبدأ الاستمرارية حوافز مادية ومعنوية تتماش ى مع أهدافه

 عناصر ومرتكزات الولاء التنظيمي والعوامل المؤثرة فيه: المطلب الثالث

 عناصر الولاء التنظيمي

 :(0202الشهراني و الجهني، ) تشمل هذه العناصر

 هي عنصر أساس ي للولاء التنظيمي، يجب أن يثق الموظفون بمنظمتهم ومشرفيهم لتزويدهم  :الثقة

في المقابل يجب على المنظمة أن تثق في موظفيها . بأجور عادلة، وفرص للتقدم، وبيئة عمل داعمة

 .للعمل بجد والمساهمة في تحقيق الأهداف التنظيمية

 تشير مشاركة الموظف الى مستوى مشاركته في وظيفته والتزامه بأهداف  :ركة الموظفمشا

من المرجح أن يكون الموظفون المندمجون مخلصين لمنظمتهم وأن يعملوا بجدية أكبر . المنظمة

 . لتحقيق الأهداف التنظيمية

 فته، ويكون يشير الرضا الوظيفي الى شعور الموظف بالرضا والتمتع بوظي  :الرضا الوظيفي

 .مخلص لمنظمته حيث يبقى في وظيفته لفترة طويلة

 يشير الشعور بالانتماء للمجتمع  الى شعور الموظف بالانتماء الى  : الشعور بالانتماء للمجتمع

ويكون الموظفون الذين يشعرون بإحساس بالانتماء  الى المجتمع أكثر ولاء .  مجموعة أو منظمة

 .لمنظمتهم وداعمون لأهدافها

 مرتكزات الولاء التنظيمي

 :(0232محمد أحمد مدني و محمد، )المرتكزات التي يقوم عليها الولاء التنظيمي 

 أي دمج الفرد لنفسه في الجماعة دمجا ينتج عنه ارتباط عاطفي وثسق :الاحساس بالمماثلة. 
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 نابعة من رضاه النفس ي بأهمية الأنشطة فعالة من قبل الفرد أي مشاركة ومساهمة  :الانغماس

 .والأدوار المتعلقة بالعمل والتي يقوم بها

 يأتي بعد الشعور بالارتباط العاطفي ويعني رغبة الفرد الاكيدة بالاستمرار والعمل في  :الاخلاص

 .وتتمثل مخرجات الولاء في نية العامل ورغبته بالبقاء في المظمة. المنظمة تحت كل الظروف

والحضور بالحماس للعمل والأداء  الوظيفي المتميز، وبالتالي حصول المنظمة على قوة عمل قادرة 

 .داعمة للاستمرار بالوظيفة وتنميتها وتطويرها رغم كل الظروف التي تمر بها المنظمة

 العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي

ء التنظيمي لدى العاملين تنوعت اتجاهاتهم حول في محاولات الباحثين لفهم العوامل المؤثرة في تكوين الولا

أن ولاء الموظفين للمنظمة قد ينشأ ويتكون قبل "  أوليفر"العوامل المؤثرة فيه وتنوعت، فقد أشار 

 (0232-0232بن زيادي، ). الانضمام للمنظمة

الى ثلاث عوامل تؤثر في تكوين الولاء التنظيمي لدى الفرد وهي موضحة في الشكل " ستيرز"بينما أشار 

 : التالي

 نموذج ستين. العوامل المؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي(: 2-2)الشكل

 

 

 

 

 

 49، ص2119-2818بوعمامة بن زايدي، القيم التنظيمي وتأثيرها في الولاء التنظيمي، سنة : المصدر

 

:الرغبة والميل للبقاء في المنظمة  

 انخفاض نسبة دوران العمل -

ميل للتبرع طواعية بالعمل  -

 لتحقيق الأهداف

 الولاء التنظيمي

 صفات الفرد

 صفات العمل

 

 الخبرة أثناء العمل
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نموذجا يبين عدة عوامل تتمثل في المكانة الاجتماعية  والرضا عن العمل،   March & Manary كما وضح 

وتماسك جماعة العمل، والاستقلالية في العمل باعتبارها عوامل تساهم في تكوين وتعزيز الولاء التنظيمي 

 :لدى العاملين، ويوضح الشكل التالي العلاقة بين هذه العوامل والولاء التنظيمي

 العوامل المساعدة في تفسير الولاء التنظيمي -ج مارش وماناري نموذ(: 3-2)الشكل

 

 

 

 

 

   

 

 

 49بوعمامة بن زايدي، مرجع سابق، ص: المصدر

 

 

 

 

 

 

 الرضا عن العمل

 المكانة الاجتماعية الولاء التنظيمي

 تماسك العاملين الاستقلالية في العمل
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 دراسة الولاء التنظيمي واستراتيجيات تعزيزهنظريات : المبحــــــــــــث الثاني

 نماذج واتجاهات الولاء التنظيمي: المطلب الأول 

 نماذج الولاء التنظيمي

توجد العديد من الدراسات التي حاولت البحث في تفسير ظاهرة الولاء التنظيمي، إلا أنها لم تستطع 

أبو العلا، ) لهذه الدراسة كالتالي الخروج بنموذج محدد للدراسة لذا ستعرض بعض النماذج  المفسر

0222): 

 :Etzioni 1961 نموذج  -1

تعتبر كتابات اتزويوني من أهم الكتابات المهمة حول الولاء التنظيمي، حيث يستند الى السلطة والقوة التي 

وهذا ما يسنى بالولاء ويأخذ تملكها المنظمة  على حساب الفرد نابعة من طبيعة اندماجه مع المنظمة، 

 :ثلاث أشكال هي

 Etzioniنموذج  -أشكال الولاء(: 1-2)الجدول 

الولاء القائم على أساس حساب  الولاء المعنوي 

 المزايا المتبادلة

 الولاء الاغترابي

يمثل الاندماج الحقيقي بين 

الفرد  ومنظمته والنابع من 

قناعة الفرد بأهداف وقيم 

 ومعايير المنظمة

أقل درجة من حيث اندماج الفرد  هو

مع منظمته والذي يتحدد بمقدار  ما 

تستطيع أن تلبيه المنظمة من حاجيات 

الفرد  حتى يتمكن من أن  يخلص لها  

ويعمل على تحقيق أهدافها والعلاقة 

 هنا هي علاقة نفع متبادلة بين الطرفين

وهو يمثل الجانب السلبي في العلاقة 

لذي يعمل بها، بين المنظمة والموظف ا

غالبا ما يكون  حيث اندماج الفرد فيها 

خارج عن  ارادته وذلك نظرا لطبيعة 

 القيود التي تفرضها المنظمة على الفرد

 اعتمادا على المفاهيم السابقة من إعداد الطالبان: المصدر

 :Stters  1977نموذج  -2

يرى أن الخصائص الشخصية وخصائص العمل وخبرات العمل تتفاعل معا  كمدخلات، وتكون ميل الفرد  

للاندماج بمنظمته ومشاركته لها واعتقاده القوي بأهدافها وقيمها، وقبول هذه الأهداف  والقيم، ورغبته 



 الاطار النظري  للولاء التنظيمي  أثار الثقافة التنظيمية عليه                             صل الثانيالف

 

 
37 

لذي يعمل فيه وانخفاض الأكيدة في بذل جهود  لها  وينتج عنه رغبة قوية للفرد  في عدم ترك التنظيم ا

نسبة غيابه وبذل المزيد من الجهد والولاء لتحقيق أهدافه، وقد وضح ستيرز في نموذجه العوامل المؤثرة 

في الولاء وما ينتج عنه من سلوك  متبعا منهج النظم ومصنفا هذه  العوامل  والسلوك  في مجموعات كما 

 :يلي

 ي عند ستيرزمدخلات ومخرجات الولاء التنظيم(: 4-2)الشكل

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أبو العلا محمد صلاح الدين، ضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظيمي، الجامعة الاسلامية غزة، سنة  :المصدر

 42، ص2119

 

الولاء 

 التنظيمي

الرغبة والميل للبقاء في  -

 العمل

انخفاض نسبة دوران  -

 العمل

الميل للتبرع بالعمل  -

طواعية لتحقيق أهداف 

 التنظيم

الميل لبذل جهود  -

 لتحقيق انجاز أكبر

:الخصائص الشخصية  

 الحاجة للانجاز -

 التعلم  -

 العمر -

 تحديد الدور  -

:خصائص العمل  

 التحدي في العمل -

 الرضا عن العمل -

فرصة للتفاعلات  -

 الاجتماعية

 التغذية الراجعة -

:خبرات العمل  

 طبيعة ونوعية الخبرات -
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 :Staw & Salanick  1977نموذج  -3

 :نموذجين من الولاء هما ويعتمد على ضرورة التفريق بين 

وهذا النوع من الولاء يمثل وجهة نظر علماء السلوك  التنظيمي وينظر عليه   :الولاء الموقفي‌- أ

حيث أن محتويات هذا الصندوق  تتضمن بعضا من العوامل "  الصندوق الأسود"أنه يشيه 

خصائص الدور الوظيفي، والخصائص التنظيمية والشخصية مثل السمات الشخصية، و 

التنظيمية، وخبرات العمل بالمقابل فإن  مستوى الولاء الناجم عن هذه الخصائص يحدد 

سلوكيات الأفراد  ي المنظمة من  حيث التسرب الوظيفي والحضوري والغياب والجهود  التي 

 .تبذل في العمل ومقدار المساندة التي يقدمها الأفراد لمنظماتهم

يعكس هذا النوع من الالتزام وجه نظر علماء النفس  الاجتماعي الذي تقوم   :ء السلوكيالولا ‌- ب

فكرته على أساس العمليات التي يعمل  من خلالها  السلوك الفردي  وتحديدا الخبرات 

المكتبية، على تطوير علاقة الفرد بمنظمته، حيث يصبح  الأفراد مقيدين بأنواع خاصة من 

نظمات، نتيجة اطلاعهم على بعض  المزايا والمكافآت التي ترتبت اخل المالسلوك أو التصرف د

 .على هذا السلوك، مما يخلق لديهم الخوف من فقدان هذه المزايا بالإقلاع عن هذا السلوك

 :Stevens & all  1978 نموذج  -2

 :ينقسم هذا  النموذج للالتزام التنظيمي الى اتجاهين نظريين هما

بين يركز على الاتجاه  على مخرجات الولاء التنظيمي كعمليات متبادلة   : الاتجاه التبادلي‌- أ

المنظمة  والعاملين فيها، كما يركز على العضوية  الفردية كمحدد أساس ي  لما يستحقه  

الموظف من مزايا  ومنافع  من خلال العملية التبادلية بين الفرد والمنظمة وبموجب هذه 

 . ظمة يزداد بازدياد  ما يحصل عليه  من حوافز وعطاياالطريقة فان انتماء الفرد للمن

وتتلخص محددات الاتجاه التبادلي انه يقيس درجة رضا الشخص عن الحوافز المقدمة له، 

وامكانية بقائه فيها فإذا توفرت له مزايا  أفضل في منظمة أخرى، فانه يترك المنظمة التي يعمل 

اللازمة للتنبؤ بإمكانية ترك الفرد للمنظمة أو البقاء فيها، فمثل هذا الاتجاه يوفر المعلومات 

 .فيها

حيث وصفوا  3222وهذا الاتجاه أورده أيضا ستيفز وتبناه بورتر وسميث  :الاتجاه النفس ي ‌- ب

الولاء التنظيمي بأنه نشاط زائد وتوجه ايجابي نحو المنظمة، وجهد مميز يبذله الفرد لمساعدة 
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فهذا الاتجاه يصور . ك رغبة قوية في البقاء عضوا فيهاالمنظمة في تحقيق أهدافها، وكذل

الالتزام التنظيمي على أنه توجه الفرد بايجابية عالية نحو المنظمة وأهدافها، وهو يغطي أبعاد  

أكثر شمولية من الاتجاه التبادلي الذي ركز على بعد الحوافز ودرجة رغبة الفرد في ترك 

منظور النموذج النفس ي يعد الولاء التنظيمي نوعا من المنظمة مقياسا لدرجة التزامه، ومن 

التوافق بين الأهداف الفردية وأهداف المنظمة، وعليه فالعاملون الذين يؤمنون بأهداف 

المنظمة يشعرون بالانتماء لها ويظهرون رغبة قوية بالعمل فيها، وإيمانا كبيرا في قيم المنظمة 

 .وأهدافها

 :Kantar  1986 نموذج  -5

يرى هذا النموذج أن هناك نوعين من الولاء التنظيمي نابعة من متطلبات السلوك المختلف، التي تفرضها 

 : المنظمات على أفرادها وهي

 نموذج كنتر -أنواع الولاء التنظيمي(: 2-2)الجدول 

 الالتزام التلاحمي الالتزام المستديم

ويمثل المدى التي يستطيع فيه الأفراد التضحية 

وطاقتهم  مقابل استمرار المنظمات  بجهودهم

الذين يعملون فيها، لذا فإن هؤلاء الأفراد يعتبرون 

أنفسهم جزءا مت منظماتهم،  وبالتالي فإنهم 

 .يجدون صعوبة في الانسحاب منها أو تركها

يتمثل في العلاقة النفسية الاجتماعية التي تنشأ 

بين الفرد  ومنظمته، والتي يتم تعزيزها من خلال  

لمناسبات الاجتماعية التي تقيمها المنظمات، ا

وتعترف فيها بجهود الأفراد العاملين، وإضافة الى 

 .الامتيازات التي تمنحها تلك المنظمات

 اعتمادا على المفاهيم السابقة من إعداد الطالبان: المصدر

 :Allen & Mater  1991 نموذج  -6

للالتزام التنظيمي، لأنه يستند في نظرته للالتزام الى ثلاث يعرف هذا النموذج بنموذج العناصر الثلاثية 

 :عناصر مكونه له هي

يعبر عن الارتباط  الوجداني بالمنظمة ويتأثر بمدى ادراك الفرد للخصائص  :الولاء العاطفي‌- أ

المتميزة لعمله من استقلالية واكتساب المهارات، وطبيعة علاقته بالمشرفين، كما يتأثر بدرجة 

إحساس الموظف بأن البيئة التنظيمية التي يعمل فيها تسمح بالمشاركة الفعالة في عملية اتخاد 

 .ء تتعلق بالعمل أو العاملينالقرارات، سوا
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ويستند . يعبر عن ادراك الموظف لحساب الربح والخسارة في الاستمرار في المنظمة :الولاء المستمر‌- ب

هذا النوع من الالتزام  الى افتراض  أن الالتزام التنظيمي يعبر عن تراكمات المصالح المشتركة بين 

أخلاقية وتحدد درجة تلازم الفرد في هذه الحالة  الفرد والمنظمة، أكثر من كونها عملية عاطفية أو

بالقيمة النفعية الاستثمارية التي يمكن أن يحققها الفرد لو بقي في المنظمة  وبصفة عامة يلاحظ 

 .أن تقييم الموظف لأهمية بقائه في المنظمة يتأثر بالخبرة الوظيفية والتقدم في العمر

يعبر عن  احساس العاملين بالالتزام الأدبي للبقاء في المنظمة وغالبا ما يكون  : الولاء المعياري ‌- ت

المصدر الأساس ي لهذا الاحساس نابعا من القيم التي اكتسبها الفرد قبل التحاقه بالمنظمة، أي من 

الأسرة أو التطبيع الاجتماعي، أو عقبة التحاقه بالمنظمة من التطبيع التنظيمي وبالتالي يكون 

 .ك الفرد انعكاسا لما يشعر به، ولما يعتقد بأنه أخلاقيسلو 

وتؤثر هذه المكونات  للولاء التنظيمي فيما بينها، لتعبر عن رابطة مشتركة بينها، تتمثل في اعتبار الولاء 

 .التنظيمي حالة نفسية تعكس علاقة الموظف بالمنظمة التي يعمل فيهاـ ويختلف باختلاف طبيعة الالتزام

 لولاء التنظيمياتجاهات ا

 :(مرجع سابقعويضة، ) ينظر للولاء التنظيمي من ثلاث اتجاهات هي

i.  يةالمقاربة التبادل -الاتجاه الأول:  

، فالتنظيم يطلب من أفراده  الولاء لقيمه وهذا الاتجاه يجعل المنظمة وأعضائها في علاقات متبادلة

الأداء وكذلك يطالبهم  بالولاء له وعدم تركه الى على كمية وأفضل نوعية ممكنة من ‘وأهدافه، وتقديم أ

تنظيم آخر بعد تكلف المال والجهد لإعدادهم  وبالمقابل فان العامل يطالب التنظيم بأن يسهم في اشباع 

 .حاجاته المختلفة، وأن يوفر له المكانة والأمن والاستقرار

ii. المقاربة النفسية -الاتجاه الثاني: 

ارتباطا فعالا للأفراد بالمنظمة دون النظر بعين الاعتبار للعوامل المادية أو المكاسب والذي يرى أن هناك 

التي يمكن أن يحققها الأفراد نتيجة عملهم  في التنظيمات، ذلك الارتباط الذي يتميز بأدائهم الجيد وقلة 

 .ابي نحوهتغيبهم  وبقائهم في التنظيم حتى سن التقاعد وزيادة الرضا الوظيفي والسلوك الايج

 :وهكذا فقد رأى  الكثير من الباحثين أن هناك رؤيتين للولاء التنظيمي هما
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 المقاربة النفسية  -رؤيتي الولاء التنظيمي(:  5-2)الشكل

 

 اعتمادا على المفاهيم السابقة من إعداد الطالبان: المصدر

iii. المقاربة الثقافية التنظيمية -الاتجاه الثالث: 

التي قدمت إطارا جديدا  لدراسة  ( مدرسة الثقافة التنظيمية)ومن أحدث المدارس في دراسة المنظمات 

وتفسير ظاهرة الولاء التنظيمي  باعتبار أن ثقافة المنظمة التي  تتمثل في القيم الموجودة بها وبالذات قيم 

ماديا وتنظيما، وكذلك الافتراضات المدربين، والجوانب الملموسة في المنظمة والمتعلقة ببناء المنظمة 

الأساسية التي تحدد  علاقة المنظمة ببيئتها وبغيرها من المنظمات الأخرى تعد المكون الأساس ي للولاء 

 .التنظيمي للأفراد

كما أن الولاء التنظيمي من وجهة  نظر هذه المدرسة يعد أسلوبا قويا من شأنه ضبط الموظفين باعتباره 

التي تعاني منها ادارة المنظمات،  وكذلك ترى هذه المدرسة أن الولاء التنظيمي يتضمن من أكبر المشكلات 

توحد الشخص وقبوله لقيم وأهداف المنظمة التي يعمل بها، وبالتالي يعد الولاء التنظيمي عاملا أخلاقيا 

 .ويتعدى مجرد رضا الفرد عن عمله داخل المنظمة بسبب الحوافز والمكافآت والزملاء

الولاء النابع من الأساس الذاتي للفرد يحد من  المظاهر السلبية في المنظمة مثل الغياب، العمل  وهذا

 .خارج وقت الدوام واستغلال فرص العطل والإجازات لترك المنظمة
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 استراتيجيات تعزيز الولاء التنظيمي: المطلب الثاني

وإستراتيجية الضبط  ءة الولاإستراتجيوهما  يحدد والتون استراتيجيات مختلفة لتعزيز الولاء التنظيم

 :(0222عويضة، ) وقد قارن بينهما من خلال مجموعة من المعايير وهي

 استراتجيتي الولاء والضبط(: 3-2) جدول ال

معيار 

 المقارنة

 استراتيجية الولاء استراتيجية الضبط

 :والتي تتلخص في أن( X)تقوم على افتراضات نظرية  الدافعية

 أهداف الفرد  تتعارض مع أهداف المنظمة -

 الفرد يتجنب المسؤولية -

 طموح محدود -

 كسول بطبيعته -

(  Y)تقوم على افتراضات نظرية 

 :والتي تتلخص في أن

أهداف الفرد تتفق مع  -

 أهداف المنظمة

 العمل ش يء محبب للفرد -

 يتجنب المسؤولية -

لديه طاقة وقدر على  -

بإبداع ممارسة العمل 

 وابتكار

توقعات 

 الأداء

تحديد النمو في الأداء وتوقعات  وضع حد أدنى لمعايير الأداء المتوقع

 الأداء بصورة موضوعية

جودة بيئة 

 العمل

ينظر إليها على أنها هامة لتحقيق  ترى فقط أنها انتاجية

 أهداف التنظيم

تحديد مستوى النمو والترقي في  (العائد المادي)تحديد مستوى الأجور والمرتبات  المتطلبات

 الوظيفة

التدريب 

والتنمية 

 البشرية

التدريب على المهارات لمقابلة الحد الأدنى من متطلبات 

 الوظيفة والمهارات الأساسية

التدريب يصمم لمساعدة 

العاملين لمواجهة الاحتياجات  

الخاصة باتخاذ القرار، وحل 

المشكلات والمهارات الشخصية 

وظيفة التي يشغلها والإعداد لل

 الفرد

الهدف كأساس للتنمية  السلوك القائم على اختلاف الأجرتقويم 
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 وتحسين الأداء الأداء 

اتخاذ 

 القرار

 المشاركة، التمكين أوتوقراطي

نظام 

 الضبط

قائم على التوقع، المشاركة،  قائم على القوة، الثواب، السلطة المركزية الرسمية

 القيم

علاقات 

 العمل

 -ضبط السلوك عن طريق التعاقد -التوحد -التقبل

العلاقة محددة وقائمة على أجزاء النسق  -ثقة أقل

 التنظيمي

حل  -التخطيط -التعاون 

 -الثقة المتبادلة -المشكلات

 صدق الذات -الاحترام المتبادل

الصراع 

 الاداري 

حل المشكلات من خلال  استخدام السلطة والقوة

ل المناقشة والبحث عن حلو 

 متبادلة

نظم 

 الاتصال

تحتاج _ الاتصال يعد أوامر -نظام الاتصال مغلق

 المعلومات الى تفسير وفهم

مشجع  -نظام الاتصال مفتوح

 المشاركة -لحل المشكلات

 35-34ايهاب أحمد عويضة ، نفس المرجع، ص: المصدر

 قياس الولاء التنظيمي وفوائد قياسه: المطلب الثالث 

 التنظيميقياس الولاء 

تكمن أهمية قياس الولاء التنظيمي في مساعدة المؤسسة على تصحيح الانحرافات والأخطاء المرتكبة من 

طرف الافراد، أي بمعنى أن هذا القياس يقدم للمؤسسة مؤشرات دالة على مستوى الأداء الوظيفي 

على ايجاد حلول لها، ومن ومعرفة الاحاسيس واحتياجات الافراد وكذلك قياس معرفتهم، وبالتالي العمل 

 :(0232-0231باشوش، ) بين هذه المقاييس نجد

 وهي الطرق البسيطة والتقليدية وشائع الاستخدام، بحيث يحلل عدد من   :المقاييس الموضوعية

لرصد  تستخدم وحدات قياس موضوعيةالظواهر المعبرة عن درجة الولاء التنظيمي للأفراد، وهي 

 :السلوك مثل

 رغبة الفرد في البقاء في المؤسسة. 

 مستوى أداء الأفراد. 

 كثرة الغياب عن العمل. 
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 دوران العمل. 

 كثرة الحوادث في العمل. 

  هذا النوع من المقاييس يقيس ولاء الأفراد مباشرة بأساليب تقديرية ذاتية،  :المقاييس الذاتية

للأفراد العاملين بالمؤسسة للحصول على تقدير تتضمن أسئلة توجه  عن تصميم قائمة وذلك 

من جانبهم عند درجة الولاء التنظيمي، ويعد هذا النوع الأكثر قدرة على تشخيص درجة الولاء 

 :سلبا وإيجابا، وأفضل طريقة لتطبيق هذه المقاييس هي قائمة الاستبانة  وذلك من خلال أسلوبين

 . الأفراد إما توجيه سؤال أو مجموعة من أسئلة مباشرة -

أو ليس هناك سؤال واحد على مستوى الالتزام، بل هناك عدة أسئلة تدور حول فقرات  -

 .ومن خلال الإجابة يحدد مستوى الولاء لديهم متعددة تتعلق بالعمل 

، حيث 3262مقياس للولاء التنظيمي سنة الاستبانة ك ( Porter & All)وفي هذا الصدد قدم  بورتر وزملائه 

تمكن المستجيب من تقدير مدى اتفاق مضمون الفقرة مع ما يشعر به الفرد من ولاء  أعده بطريقة

ويتكون هذا المقياس  .للمؤسسة، حيث اتفق الباحثون حول استخدام هذه الأداة  لقياس الولاء التنظيمي 

من  وبينت الدراسات ان هذه الاداة تتمتع بدرجة عالية" .ليكرت"بند، وتتم الاستجابة بتدرج  32من 

 (0232بن حفيظ، ) .الصدق والثبات

فقرة لقياس أبعاد الولاء  30يتكون هذا المقياس من  :Gerenprk &Paron 2004مقياس جرينبرغ وبارون 

: التنظيمي، حيث قسم هذا المقياس الى ثلاثة أجزاء موزعة بواقع أربع فقرات لكل بعد من أبعاد الولاء وهي

، ويركز هذا المقياس على هذه الأبعاد ويقيسها بدق، ويحدد (المعياري )الولاء المستمر والعاطفي والاخلاقي 

 (0200-0203جزار و بوطرح، ) .نوع الولاء لدى الموظفين

 فوائد قياس الولاء التنظيمي

 :(0232-0232بوسكار، ) من بين فوائد قياس الولاء التنظيمي ما يلي

يقدم مؤشرات دالة على مستوى الأداء الوظيفي، وهذا يمكن المنظمة م العمل على تحديد  -

 .موقعها واتجاهها 
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التي لها علاقة تدخل في تركيب أبعاد مادية ومعنوية وإنسانية تعمل في المشاعر والاتجاهات  -

على الادارة التعرف على هذه الابعاد  حتى تستطيع قياس بالعاملين والتعليم، لذا يترتب 

 .ومعرفة ما يتمتع به الافراد من ولاء للمنظمة

يعتبر بمثابة أداة تشخيصية جيدة تعتمدها الادارة الناجحة لقياس ومعرفة المشكلات  -

 .والمعيقات التي تواجه الافراد والتنظيم والعمل على ايجاد حلول لها

مي يعود بالنفع على الأفراد والمنظمة في الدرجة الأولى، كون أن الافراد قياس الولاء التنظي -

يتولد عندهم الشعور بالأهمية نتيجة اهتمام الادارة بهم وبالتالي يتعكس ايجابا على المنظمة ة 

 .والافراد 

يحقق قياس الولاء فائدة كبيرة للمنظمة في العمل من حيث القدرة على احداث تغيرات في  -

 .وظروف العمل الادارة

 الثقافة التنظيمية وأثرها على الولاء التنظيمي: بحــــــــــث الثالثـــــالم

 عوامل تنمية الولاء التنظيمي ومؤشراته لدى العاملين: المطلب الأول 

 عوامل تنمية الولاء التنظيمي

هذا الأخير من أسمى من أهم أسباب وعناصر نجاح أي تنظيم هو  شعور أفراده بالولاء اتجاهه، لاعتبار 

الدوافع التي تحث الفرد على بذل المزيد من الجهود وإهمال مصالحه الشخصية، لذا قام العديد من 

المفكرين بالدراسات التي تبحث في مجموعة من العوامل التي من شأنها زيادة الولاء لدى العاملين ومن بين 

 :(0232-0232ذيب، ) هذه العوامل

 قيام المنظمة بإشباع حاجات ورغبات الفرد -3

بناء علاقات بين الرؤساء والمرؤوسين تسودها روح المودة والتعاون والاحترام المتبادل والتي تدفع  -0

 .بالتنظيم الى التميز والتفرد والريادة في مختلف الأنشطة ومواقع العمل

 .ولائهم، سواء كانت المشاركة عقلية أو وجدانيةزيادة اشراك العاملين في صنع القرارات يزيد من  -1

 .الاهتمام بتحسين المناخ التنظيمي -2

العمل على بناء ثقافة ووعي مؤسس ي أي خلق جو أسري ودي داخل التنظيم وتقديم دعم للأفراد  -2

 .من خلال التدريب الكافي لمن يجد في قدراته أي نوع من القصور يعجزه عن التميز
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 للفردزيادة الرضا الوظيفي  -2

 مؤشرات الولاء التنظيمي لدى العاملين

 :(مرجع سابقترمول، ) من بين مؤشرات الولاء التنظيمي ما يلي

 .درجة الاستعداد للتضحية من أجل المنظمة -

 .الحديث ع المنظمة بكل خير والدفاع عنها في كل الأحوال -

 .درجة الشعور بالمسؤولية داخل المنظمة -

 .والالتزام بها من قبل الموارد البشريةدرجة الحفاظ على أوقات العمل  -

درجة المشاركة الفعالة من خلال الأداء الفعال أو المشاركة في اتخاذ القرارات خدمة لتطور  -

 .المنظمة

 .عدم ترك وتغيير المنظمة مهما كانت الاغراءات الخارجية -

 .المعنويات المرتفعة  والمستمرة  الموجودة في نفوس الموارد البشرية -

 .شكاوى الأفراد داخل المنظمة وهذا دليل على قلة الصراعات داخلها انخفاض -

 .السعي الكبير من قبل الموارد البشرية لتحقيق أهداف المنظمة  والابتعاد عن المصالح الخاصة -

 آثار الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي على المنظمة: المطلب الثاني

 أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة

تشير الدراسات العديدة الى تأثير الثقافة التنظيمية على المنظمة  على عدة جوانب وأبعاد عديدة، وفي 

 :تأثير على الفعالية والهيكل التنظيميالمقدمتها  

 : ثقافة المنظمة وفعاليتها -1

وفعالية كشفت الدراسات حول المنظمات المتميزة في الأداء أن هناك علاقة إيجابية بين الثقافة القوية 

المنظمة، حيث أن هيمنة  الثقافة وتماسكها هي صفة أساسية في المنظمات المتميزة، ففيها عملت الثقافة 

القوية  على إزالة الحاجة إلى الخرائط التنظيمية والقواعد الرسمية، فالأفراد يعرفون ماذا يفترض أن 

الثقافة  القوية تؤدي إلى زيادة الإنتاجية،  يعملوا، أو السلوك المناسب التي تحدده الرموز والحكايات، وأن

كذلك إن فعالية المنظمة تتطلب تحقيق التوافق  والملائمة بين ثقافة المنظمة وبيئتها . أداء أفضل
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واستراتيجيتها، بمعنى يجب أن تتوافق مع بيئة المنظمة الداخلية والخارجية من حيث القيم والمعايير 

 (مرجع سابقتمرابط و عباس، )  .تيجية المنظمةوالتقاليد، وتكون داعمة لإسترا

 :ويمكن توضيح تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية المنظمة في الشكل الموالي

 الثقافة التنظيمية والفعالية(: 6-2)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

جامعة سارة بهلولي، تأثير الثقافة التنظيمية على المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، : المصدر

 83، ص2116\2115، الجزائر 1فرحات عباس سطيف

 :ثقافة المنظمة والهيكل التنظيمي -2

اتخاذ القرارات، التصالات  القيادة،)الثقافة تؤثر في نوع الهيكل التنظيمي والعمليات والممارسات الإدارية  

وأن موائمة الهيكل التنظيمي والعمليات الادارية لثقافة المنظمة يساعد على تحقيق مزيد من ( وغيرها

 .الفعالية للمنظمة

وهنا لابد من الإشارة الى أن الثقافة القوية تعزز وتقوي الثبات في سلوك الأفراد، وتحدد ما هو السلوك 

المطلوب والمقبول، وهذا يؤدي الى نوع من الرقابة الضمنية  التي تحققها الثقافة القوية على سلوك 

نظمة، والرقابة التي تحققها الثقافة الهيكلية الرقابية في المالأفراد، ونتيجة لذلك تقل الحاجة الى الوسائل 

:العوامل البيئية  

القواعد  -

 الاجتماعية

المكاسب   -

التعليمية 

 والسياسية

الأحداث القومية  -

 والوطنية

 :فعالية المنظمة ثقافة المنظمة

 الانتاج -

 الكفاءة -

 الرضا -

 التطوير -

 التكيف -

 البقاء -

الوظائف 

:يةالإدار   

 التخطيط

 التنظيم

 القيادة

 الرقابة

الخصائص 

:التنظيمية  

 السلوك 

 الهيكل

 العمليات
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ونتيجة لذلك يقل اهتمام الادارة بوضع الأنظمة والتعليمات الرسمية . هي رقابة على العقل والجسد

 (مرجع سابقنحالي، ). لتوجيه سلوك الأفراد

 أثر الولاء التنظيمي على المنظمة

التي تسعى الى تحقيق، لأنه يزيد من أداء يعتبر الولاء التنظيمي جزء لا يتجزأ من استراتيجية المنظمة  

الفرد والذي ينعكس بالإيجاب على الفعالية التنظيمية، ومن بين النتائج التي يحققها الولاء التنظيمي 

 :(مرجع سابقترمول، ) للمنظمة ما يلي

 انخفاض معدل دوران العمل وبالتالي زيادة الفعالية التنظيمية. 

 تحقيق  وبالتاليالتنظيمية وهذا ما يدخل في استراتيجية المنظمة،  تحقيق نسبة عالية من الفعالية

 .الأهداف المسطرة

  عند وجود مستوى عالي من الولاء يمكن من السهل للمؤسسة من استقطاب  أفضل وأجود يد

عاملة والتي تجد فيها الخبرة والمهارة  والكفاءة، وتكون الموارد الجديدة مهيأة لتقبل ثقافة هذه 

 . قبل دخولها ويكون لها جزء بسيط من الولاء المنظمة

 تأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي:  المطلب الثالث 

تعمل الثقافة التنظيمية على تنمية روح الولاء والانتماء للمنظمة حيث أنها تزود العاملين بالإحساس 

المنظمة كلما قوي ارتباط العاملين برسالتها بالهوية، وكلما كان هناك وضوح في الأفكار والقيم التي تسود 

وزاد شعورهم  بأنهم جزء منها، فكلما كانت ثقافة المنظمة  قوية كلما زاد إيمان الأفراد وانتمائهم التنظيمي، 

 .ما يخلق التحفيز وينمي الدافعية للأداء

ية من  الالتزام والانتماء، إضافة الى ما سبق  يتميز العاملون في المنظمة ذات الثقافة القوية بدرجة عال

فالإجماع الواسع  والتمسك القوي  بالقيم والاعتقادات المركزية والتمسك الشديد بها،  يزيد من اخلاص 

العاملين وولائهم للمنظمة، واهتمام هذه  الأخيرة بإشباع حاجات العاملين وتوفير بيئة تنظيمية  يسودها 

تنظيم وترسيخ معايير الأداء  المتميز بين العاملين وتشجيعهم على العدل والاحترام المتبادل بين أفراد ال

كار والمشاركة في اتخاذ القرارات، يؤدي الى زيادة قوة وتماسك التنظيم وزيادة الولاء بين الابداع والابت

 (0232مشارقة و مصلح، ) .العاملين والمنظمة
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التنظيمية من أحدث المدارس  في دراسة المنظمات، وقد قدمت نموذجا جديدا كما تعد مدرسة الثقافة 

لدراسة وتفسير ظاهرة الولاء التنظيمي باعتبار أن ثقافة المنظمة تعد المكون الأساس ي للولاء التنظيمي 

ار أن  ، باعتبللأفراد، كما أن الولاء التنظيمي من وجهة نظر هذه المدرسة يعد أسلوبا قويا لضبط الموظفين

من أكبر المشكلات التي تعاني منها الادارة  في المنظمات هو عدم وجود أسلوب  الذي به يمكن ضبط 

وحسب وجهة نظر هذه . لحل هذه المشكلةوتوجيه الموظفين، والولاء التنظيمي يقدم أسلوبا للمديرين 

قبوله لقيم وأهداف المنظمة  المدرسة أن الولاء التنظيمي يكون نابعا من الاحساس الذاتي للفرد، ويتضمن

كما لو كانت قيمه وأهدافه الشخصية وعليه فإن الولاء التنظيمي يعد عامل أخلاقي يتعدى . التي يعمل بها

كما يمكن القول أن تفاعل .  مجرد رضا الفرد عن عمله داخل المنظمة بسبب الحوافز والمكافآت

الى تجديد الفعالية التنظيمية ومستوى الخصائص الشخصية للفرد مع العوامل التنظيمية يؤدي 

المعنوية لدى الأفراد، ورضاهم عن العمل حيث تؤدي هذه العوامل المجتمعة الى تحديد مستوى ولاء أفراد 

 (مرجع سابقذيب، ) .المنظمة وسلوكهم وأدائهم

 السائدة نذكرومن إيجابيات شعور الأفراد بالولاء  اتجاه المنظمة من خلال تأثرهم بالثقافة التنظيمية 

 :(بهلولي، مرجع سابق)

الولاء يصنع القيمة المتفوقة للمنظمة  ويؤدي الى حرص هذه الأخيرة على امداد عملائها بقيمة  -

 .متفوقة

 .جذب أفضل العاملين  والمحافظة عليهم -

جذب أفضل العملاء والزبائن حيث تتكرر مشترياتهم وشهاداتهم الحسنة تجاه منتجات المؤسسة  -

 .نظرا للقيمة المرتفعة لما تقدمه المنظمة، مما يؤدي الى زيادة قاعدة الزبائن المتميزين وخدماتها

 .جذب أفضل المساهمين والمستثمرين -
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ــــل  :خلاصــــــــــــــــــــــــة الفصـــــــــــ

القوي ان الولاء التنظيمي هو مصطلح معروف حديثا في الفكر الإداري، وهو يعبر عن شعور  الفاعل 

 .التي يعمل فيها والرغبة الشديدة للبقاء فيها وتحقيق أهدافها بالارتباط مع المنظمة 

... والولاء التنظيمي كظاهرة معقدة  يتأثر بالكثير من العوامل  الشخصية كالسن وسنوات الخبرة والجنس 

 ...والتنظيمية كالمناخ التنظيمي، الثقافة التنظيمية

الاحاطة بمفهوم الولاء التنظيمي وتأثير الثقافة التنظيمية عليه، وما يمكن حاولنا في هذا الفصل 

استنتاجه أن الثقافة التنظيمية تؤثر بشكل مباشر على مستوى الولاء التنظيمي، فكلما كانت ثقافة 

التنظيم قوية كلما زاد مستوى الولاء عند  العاملين، بمعنى أن التفاف الأفراد حول ثقافة المنظمة  

 .علهم أكثر ولاء للمنظمة، ما يدفعهم الى تحقيق النجاح والتميزيج
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ــــــــــــــيد  :تمهـــــــــــــــ

إن الثقافة التنظيمية  تؤثر بشكل كبير في المنظمات، وخاصة في مجالات معينة مثل الأداء والولاء، إذ أن 

  بينشأ من اعتقاده القوي بقيم وأهداف المنظمة التي يعمل بها، إذا فإن استيعاولاء الفرد للمنظمة 

 .الثقافة التنظيمية وفهمها يخلق درجة عالية من الولاء وبالتالي يؤدي الى تحقيق الأهداف المسطرة

م في هذا وبعد استعراضنا  لمختلف المفاهيم المتعلقة  بالثقافة التنظيمية  وكذلك الولاء التنظيمي، سنقو 

بإسقاط المفاهيم والقواعد النظرية  على الواقع التطبيقي، من خلال الفصل 

إجراء الدراسة الميدانية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز لشركة سونلغاز  سعيدة، 

 .وهذا من خلال الاجابة على محاور الاستبيان

 :فرضيات البحث

 :ومناقشتها في هذا البحث نضع الفرضيات التاليةانطلاقا من الاشكالية ولكي نتمكن من حلها 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  للقيم التنظيمية على الولاء التنظيمي 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمعتقدات التنظيمية على الولاء التنظيمي 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للأعراف التنظيمية على الولاء التنظيمي 

  إحصائية للتوقعات التنظيمية على الولاء التنظيمييوجد أثر ذو دلالة 

 :فرضيات خاصة بطبيعة توزيع محاور الدراسة

 الفرضية  H0: توزيع المتغيرات حسب المحور تتبع التوزيع الطبيعي 

 الفرضيةH1  : توزيع المتغيرات حسب المحور لا تتبع التوزيع الطبيعي 

الاستبيان  والتعليق على الإجابات لنصل في الأخير الى عرض ومن خلال التحليل الشامل لمحاور استمارة 

 :شامل لنتائج الدراسة حسب المحاور، ويتم ذلك من خلال المباحث التالية

 نشأة وتعريف المؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول 

 منهجية الدراسة: المبحث الثاني

 اختبار وتحليل النتائج: المبحث الثالث
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ــــــــــث الأول   نشأة وتعريف المؤسسة محل الدراسة: المــــــــــــــــــــــبحــــــــــ

 نشأة مديرية الكهرباء والغاز لشركة سونلغاز : المطلب الأول 

 :نبذة تايخية عن المؤسسة

 Sonelgaz، وتأسست 3226سنة ( كهرباء وغاز الجزائر) EGAأنشأت شركة سونلغاز في صيغتها الأولى 

المتعلق بالانتاج، نقل، وتوزيع  26-22يأتي الأمر  3222، وفي سنة EGلتحل محل  22-22بمقتض ى الأمر رقم 

عن طريق   EPICفي منظمة  Sonelgazتم دمج  3223الطاقة الكهربائية والغاز الطبيعي للمجتمع وفي سنة 

قتض ى الرسوم التنفيذي بم 3222سنة  IC SONELGAZ، ثم يأتي انشاء 262-23المرسوم التنفيذي رقم 

 .أنشأت شبكة القنوات لتوزيع الكهرباء والغاز 0220، ثم سنة 022-22رقم 

 :اهداف المؤسسة

 جلب رؤوس الأموال الأجنبية -

 تنظيم المنافسة -

 زيادة الطاقة الانتاجية -

 تخفيض التكاليف -

 تحسين جودة الخدمة -

 ضمان الخدمة الاجتماعية -

 تطبيق تسعيرة موحدة  -

 تعريف مؤسسة سونلغاز سعيدة :الثانيالمطلب 

 :التعريف بالمؤسسة 

هي مؤسسة وطنية لانتاج وتوزيع الكهرباء والغاز عبر مختلف ولايات  :الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز

المكلفة بالانتاج، والمديريات العامة للتوزيع موجودة " الجزائر"الوطن، توجد المؤسسة الأم في العاصمة 

الوسط، : الوسط، الشرق، الغرب، وكل مركز من هذه المراكز الجهوية يتكون من الفروع فيعلى مستوى 

 الشرق، الغرب، الجزائر

 هي فرع من فروع مجمع : المديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بسعيدةSONELGAZ  لتوزيع

، مهامها الرئيسية توزيع الكهرباء والغاز (وهران)الكهرباء والغاز، تنتمي اداريا لمزكز التوزيع غربا 

 .واصلاح الاعطاب
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 :أقسام الفرع

 قسم العلاقات التجارية -

 قسم استغلال الكهرباء -

 قسم استغلال الغاز -

 قسم دراسة الاستغلال والعمل -

 قسم تسيير أنظمة الاعلام الآلي -

 لموارد البشريةقسم ا -

 قسم المالية والمحاسبة -

 فرع الوسائل العامة  -

 المصلحة التقنية للكهرباء -

 المصلحة التقنية للغاز -

 (النصر، الرباحية)المصالح التجارية  -

 يقوم الفرع بالنشاطات التالية :نشاطات الفرع

 توزيع الكهرباء والغاز -

 تركيب الأسلاك الكهربائية -

 تركيب أنابيب الغاز -

 الأعطاب الناتجة في شبكة الكهرباء والغازتصليح  -

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة :المطلب الثالث

تبين لنا من الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بسعيدة أنه من الشكل العمودي 

 .وتوجد به خلية مكلفة بالاتصال

 :وهذا موضح في الشكل التالي
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 سعيدة Sonelgazالهيكل التنظيمي لمؤسسة (: 1-3)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق المؤسسة: المصدر

 

نلاحظ أن المديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بسعيدة تتكون من الأقسام ( 3-1)من خلال الشكل 

 :التالية

 أمانة التنسيق  -

 مصلحة الأعمال القانونية -

 مصلحة الاتصالات -

Direction de Distribution de Saida 

Secretaire Coordination Attacher juridiques 

Charge de la communication 

Ingenieur prevention et 

securite 

Assistant a la surete interne 

Division etudes 

d’execution et travaux 

Division relations 

Commerciales 

Division 

technique Gaz 

Division technique 

electricite 

Division gestion des 

systemes informatiques 

Division finance 

et comptabilite 

Division resources 

humaines 

Service 

affaires 

generales 
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 مصلحة الأمن -

 :بالإضافة الى

 التجاريةقسم العلاقات  -

 (الكهرباء والغاز)قسم دراسة التنفيذ والأعمال  -

 قسم الاستغلال -

 إدارة الموارد البشرية -

 المالية والمحاسبة -

 تسيير أنظمة الإعلام الآلي  -

ـــــــبحــــــــــــــــــالم  منهجية لدراسة: ث الثانيــــــــــــــ

الأسلوب الوصفي التحليلي، بهدف التعرف على تعتبر هذه الدراسة من الدراسات الميدانية اتبعنا فيها 

الثقافة التنظيمية وتأثيرها عل الولاء التنظيمي بمديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية سعيدة، إذ تمت 

دراسة وتحليل  البيانات ومقارنة  متغيرات الدراسة من خال تحويل المتغيرات غير الكمية الى متغيرات 

 .هدف التعامل معها في اختبار الفرضيات وبيان نتائج الدراسةكمية قابلة للقياس وذلك ب

 مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الأول 

 مجتمع الدراسة: أولا

يتكون مجتمع الدراسة من  جميع أفراد مؤسسة  سونلغاز العاملين بها على اختلاف مراكزهم الوظيفية 

 .موظف  22والبالغ عددهم 

 الدراسة عينة: ثانيا

من مجتمع  20,21%أي بنسبة  عاملا 22قة عشوائية بسيطة، حيث بلغ عددها عينة بطريقد تم سحب 

 . من مجتمع الدراسة  22,20%منها، أي ما نسبته  22استبيان واسترجع  22الدراسة، تم توزيع 

 الأدوات الإحصائية: المطلب الثاني

 : أداة الدراسة: أولا

اللجوء إلى استعمال استبيان، والذي يتضمن مجموعة تم جمع المعلومات الخاصة بالدراسة من خلال 

العبارات التي يتطلب من أفراد العينة الدراسة الإجابة عليها، بغرض الحصول على آراء أفراد عينة 

وقد " الثقافة التنظيمية وأثرها على الولاء التنظيمي"الدراسة حول الموضوع قيد الدراسة والذي هو 

 :تضمن الاستبيان ما يلي
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 (الجنس، العمر، المستوى التعليمي، الوظيفة، سنوات الخبرة)تشمل : يانات الشخصيةالب

 :ويتضمن هذا المحور أربعة أبعاد هي: الثقافة التنظيمية: المحور الأول 

 البعد الأول القيم التنظيمية -

 البعد الثاني الأعراف التنظيمية -

 البعد الثالث المعتقدات التنظيمية -

 التنظيمية البعد الرابع التوقعات -

 الولاء التنظيمي: المحور الثاني

 :وفق الجدول التالي"ليكرت الخماس ي "وللإجابة على عبارات الاستبيان تم الاعتماد على سلم 

 

 مقياس سلم ليكرت الثلاثي(: 1-3)الجدول 

افق   مو

 بشدة

افق غير  محايد مو

افق  مو

افق بشدة  غير مو

 1 2 3 4 5 الدرجة

 الطالبانمن إعداد : المصدر

 :تحت الفرضيات التالية

 وجود أثر ذو دلالة إحصائية  للقيم التنظيمية على الولاء التنظيمي 

 وجود أثر ذو دلالة إحصائية للمعتقدات التنظيمية على الولاء التنظيمي 

 وجود أثر ذو دلالة إحصائية للأعراف التنظيمية على الولاء التنظيمي 

  للتوقعات التنظيمية على الولاء التنظيميوجود أثر ذو دلالة إحصائية 

 :الأساليب الإحصائية: ثانيا

تمت معالجة البيانات المتحصل عليها من خلال الدراسة الميدانية، باستعمال حزمة تحليل البيانات 

 :حيث تم الاعتماد على الأساليب الإحصائية التالية ،(SPSS IBM22) 02الإحصائية في العلوم الإصدار 

 .التكرارات -

 .النسبة المئوية -
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( 2.22)أي  2/2حددت طول الفترة المستخدمة على مقياس ليكرت الخماس ي بـ : المتوسط الحسابي -

غير موافق، محايد، موافق، ويمكن تفسير : حيث أنه تكون الإجابة على أحد ثلاث اختيارات هي

 :قيم المتوسط المحصل عليها من الاستبيان كما يلي

 يقابله غير موافق بشدة 3.62إلى  3من  المتوسط المرجح. 

  يقابله غير موافق 0.22إلى  3.22المتوسط المرجح من. 

  يقابله محايد1.12إلى  0.22المتوسط المرجح من. 

  يقابله موافق 2.32إلى  1.22المتوسط المرجح من. 

  يقابله موافق بشدة 2إلى  2.02المتوسط المرجح من. 

 .الانحراف المعياري  -

 .الارتباطمعامل  -

 .معامل ثبات ألفا كرونباخ -

 .تحليل الانحدار -

 صدق وثبات الاستبيان :المطلب الثالث

 (Validity)الدراسة  أداة صدق:أولا

الاستبيان، لذا وجب التحقق من  على الدراسة عينة من البيانات على الحصول  في الطالب اعتمد 

 :تم التأكد من صدق الاستبيان من خلالكون الأداة تقيس ما وضعت لقياسه ووضوح فقراتها، وقد 

 :الجدول  التالي وضحيكما  الاستبيان، محاور  كل بين الارتباط درجة للأداة الداخلي الاتساق صدق

 قياس صدق الاتساق الداخلي(: 2-3)الجدول 

معامل  العبارات الرقم

 الارتباط

 الدلالة

 الثقافة التنظيمية: المحور الأول 

 التنظيميةالقيم : البعد الأول 

 2.22 2.122* .تنظر المؤسسة إلى الأفراد كمورد هام له قيمة 11

 2.23 2.620** العاملون يحترمون مواقيت الدخول والخروج 12

 العاملون في المؤسسة يحافظون على علاقات عمل طيبة تستند إلى مبدأ 13

 .التعاون والتكامل في انجاز المهام

**2.622 2.23 

 2.23 2.226** .يتقبل الموظفين الضغوط والمخاطر من أجل مصلحة المؤسسة  14
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 2.23 2.622** تعطي المؤسسة اهتمام لآراء العمال من خلال مشاركتهم في اتخاذ القرار 15

 2.23 2.621** اتخذ من سلوك رؤسائي قدوة لي 16

 الأعراف التنظيمية: البعد الثاني

 2.23 2.226** .زيادة التعاون بين العاملينالأعراف السائدة على  11

 2.23 2.661** .تلتزم الإدارة بتحفيز العاملين المبدعين والمتميزين بالمكافآت المادية 12

 2.23 2.223** .تهتم المؤسسة بتبسيط إجراءات العمل بشكل يتناسب مع قدرات العاملين 13

الذهنية الطيبة عن  تساهم سلوكياتك في المؤسسة على تكوين الصورة  14

  .المؤسسة

**2.232 2.23 

يلتزم العاملين الأكثر خبرة وتجربة في الأعمال بمتابعة وإرشاد زملائهم الأقل خبرة  15

  .والإشراف على تأهيلهم

**2.226 2.23 

 2.23 2.231** .تلتزم المؤسسة بنشر قصص نجاح العاملين وإبراز أعمالهم وانجازاتهم 16

 المعتقدات التنظيمية :البعد الثالث

 2.23 2.212** .إلى احترام عادات وتقاليد المجتمع الذي أعيش فيه تدعو الإدارة 11

يكون ربط الحوافز والمزايا على أساس مايتعلمه العمال من معارف ومهارات  12

 ضرورية ونافعة لعمله

**2.623 2.23 

 غير دالة 1.221 .في أداء أعمالهم عمال المؤسسة لا يتمتعون بروح المسؤولية والانضباط 13

هناك توجه لدى الموظفين نحو تعزيز قدراتهم ومهاراتهم من أجل القدرة على  14

  .الإبداع والابتكار وتطوير نظم العمل

**2.222 2.23 

يوجد قناعات مشتركة لدى الموظفين بأهمية المشاركة في عملية اتخاذ  15

 .القرارات

**2.226 2.23 

لدى الموظفين الاعتقاد بأهمية تطوير علاقات العمل بين الأقسام يتوفر  16

 .المختلفة لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأدية المهام الوظيفية

**2.222 2.23 

 التوقعات التنظيمية: البعد الرابع

 2.23 2.261** تعمل المؤسسة على توفير الجو المناسب للعمل 11

 2.23 2.226** المؤسسة تتم وفقا للكفاءة والأقدميةعملية الترقية لدى  12

 2.23 2.262** تعمل المؤسسة على توفير الوسائل اللازمة للعمل 13

يقوم العاملون ببذل الجهود اللازمة من أجل تحقيق الانجازات التي تتوقعها  14

 المؤسسة من العامل

**2.226 2.23 

 2.23 2.221**توفر المؤسسة الأمان الوظيفي للفرد طالما أنه ملتزم بالنظم والقوانين واللوائح  15
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 الداخلية للمؤسسة

تسعى إدارة المؤسسة دوما لتلبية ما يتوقعه الموظف من المؤسسة من علاوات  16

 .وحوافز ومكافآت

**2.220 2.23 

 الولاء التنظيمي: المحور الثاني

 2.23 2.212** .التي أؤمن بها مع قيم المؤسسة تتطابق القيم 11

 2.23 2.203** .المؤسسة تحافظ على العاملين المتميزين 12

 2.23 2.222** .أحرص على عدم إضاعة وقت العمل 13

 غير دالة 1.266 أحافظ على ممتلكات المؤسسة التي أعمل فيها 14

 دالةغير  1.227 .أهدافي لا تتطابق مع أهداف المؤسسة 15

 غير دالة 1.215 .أهتم بوضع ومستقبل المؤسسة أثناء تأدية عملي 16

 2.22 2.132* .لدي رغبة في بذل جهد أكبر يساهم في نجاح المؤسسة 17

 2.23 2.206** .أعتبر نجاح المؤسسة نجاحا لي 18

أي تدهور في الظروف الحالية مهما كان بسيطا، قد يؤدي بي إلى ترك العمل في  19

 المؤسسة

*2.023 2.22 

 2.22 2.122* أنا مستعد لترك عملي بالمؤسسة في حالة وجود وظيفة أخرى  11

 2.22 2.102* أشعر بالاعتزاز والفخر حينما أتحدث عن المؤسسة التي أعمل بها مع الآخرين 11

 2.23 2.226** أشعر بالارتياح في التعامل مع زملائي في هذه المؤسسة 12

 2.22 2.022* المؤسسة مزايا غير متوفرة في المؤسسات الأخرى تقدم لي  13

 2.23 2.223** .أشعر بالانتماء للمؤسسة التي أعمل بها 14

 2.22 2.126* .قرار عملي بهذه المؤسسة كان قرارا صائبا 15

 2.23 2.262** .اتفق مع سياسات المؤسسة المتعلقة بشؤون العاملين 16

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

تبين لنا نتائج الجدول قيم معامل ارتباط بيرسون لفقرات محور الثقافة التنظيمية مع أبعادها  :التعليق

حيث جاءت ( القيم التنظيمية، الأعراف التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، التوقعات التنظيمية)الفرعية 

( 2.23)مرتبطة مع محاورها ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة النتائج تشير إلى أغلب العبارات جاءت 

مما يدل على صدقها واتساقها مع ( 2.222)و( 2.122)كما تراوحت قيم معامل الارتباط ما بين ( 2.22)و

 .من بعد المعتقدات التنظيمية غير دالة لذا سيتم إزالتها( 21)أبعادها، في حين جاءت العبارة رقم 
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نفس الجدول قيم معامل ارتباط عبارات محور الولاء التنظيمي مع الدرجة الكلية  كما يتبين من خلال

( 2.22)للمحور إذ يتضح أن أغلب العبارات جاءت مرتبطة ودالة إحصائيا هي الأخرى عند مستوى دلالة 

( 2.23)وهي دالة عند ( 2.223)و( 2.22)و هي دالة عند ( 2.023)إذ تراوحت قيم الارتباط ما بين ( 2.23)و

 .جاءت غير دالة لذا سيتم إزالتها( 2، 2، 2)بينما نجد أن الفقرات 

 الثبات اختبار: ثانيا

باستخدام  (Cronbach’s Alpha)كرونباخ-ألفا معامل حساب تم الاستبيان، ثبات مدى لقياس

 :التالي ، وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول SPSSبرنامج 

 كرونباخ-ألفامعامل (: 2-3)الجدول 

 معامل ألفا عدد الفقرات 

 2.232 01 الثقافة التنظيمية: المحور الأول 

 2.262 31 الولاء التنظيمي: المحور الثاني

 2.232 12 الاستبيان العام

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

الثقافة التنظيمية وأثرها على الولاء  يتضح من الجدول أعلاه أن معامل الثبات لاستبيان :التعليق

بينما بلغت قيمة الثبات الكلي للاستبيان ( 2.232)و( 2.262)التنظيمي إذ تراوحت قيم ثبات المحاور ما بين 

إلى ( Nunnaly, 1978)وهذا يعني أن أداة الدراسة بشكل عام تتمتع بثبات ممتاز حيث يشير ( 2.232)ككل 

استبيان  مما يدل على أن (Nunnaly, 1978, 245)معامل ثبات مقبول،  عنأو أعلى تعبر  2.62أن القيم 

ثابت أي يعطي نفس النتائج إذا تم استخدامه أو إعادتها مرة أخرى تحت ظروف  الثقافة التنظيمية

  .مماثلة

 البيانات الشخصية

 .توزيع العينة حسب الجنس (:3-4)الجدول 

 النسبة المئوية  التكرار 

 62 12 ذكر

 03 32 أنثى

 322 22 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات ان من إعداد الطالب: المصدر
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كشفت النتائج كما هو مبين في الجدول أعلاه أن غالبية أفراد عينة الدراسة مكونة من الذكور  :التعليق

 (.%03)، وهي أعلى من الإناث المقدرة نسبتهن بـ (%62)بنسبة 

 .توزيع العينة حسب الجنس ( :2-3)شكلال

 
 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

 

 .توزيع العينة حسب العمر(: 5-3)جدول ال

 النسبة المئوية  التكرار 

 16.2 32 سنة 31أقل من 

 21.2 03 سنة 51إلى  31من 

 32.2 2 سنة 51أكثر من 

 322 22 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

 12أشارت نتائج توزيع أفراد العينة حسب العمر أن غالبية أفراد عينة الدراسة أعمارهم من  :التعليق

وهذا يعني أن هذه الفئة تعتبر أكثر نشاطا ومستقرة اجتماعيا ( %21.2)سنة بنسبة بلغت  22سنة إلى 

مرحلة من النضج المهني واقتصاديا إذ من المفترض أن أصحاب هذه الفئة العمرية يكون قد وصلوا إلى 

عادة ما فالشباب في هذه المرحلة ( %16.2)سنة بنسبة  22يليهم الذين أعمارهم كانت أقل من والشخص ي،

ة بداية حياتهم المهنية أو الأكاديمية، وهم في مرحلة الاستكشاف والتطور المهني يكونون في مرحل

قد يعكس هذا أن (%32.2)سنة بنسبة  22،وأقل نسبة كانت للعمال الذين فاقت أعمارهم والشخص ي

د هذا قد يعود إلى عوامل مثل التقاع. الفئة العمرية الأكبر سنًا تمثل أقل عدد من المشاركين في الدراسة

79 

21 

 ذكر

 أنثى
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كما أن هذه الفئة قد تكون أقل اهتمامًا أو مشاركة . أو التغيرات في النشاط الاجتماعي أو المهني لهذه الفئة

 في بعض المواضيع مقارنة بالشباب أو الأشخاص في منتصف العمر

 .توزيع العينة حسب العمر( :3-3)شكل ال

 
 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

 

 .توزيع العينة حسب المستوى التعليمي (:6-3)الجدول 

 النسبة المئوية  التكرار 

 2.1 1 ثانوي 

 23.1 12 جامعي

 32.2 2 مهني

 0.3 3 قيم مجهولة

 322 22 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

التعليمي إذ يتضح أن غالبية أفراد عينة أشارت نتائج توزيع أفراد العينة حسب المستوى  :التعليق

أن معظم وهي الفئة الغالبة وهذا يعكس ( %23.1)الدراسة متحصلين على شهادات جامعية بنسبة 

 الأفراد في العينة قد حصلوا على تعليم جامعي ويكونون أكثر تأهيلا لفهم أو التفاعل مع موضوع الدراسة، 

لأشخاص الذين حصلوا على وهذه الفئة تمثل ( %32.2)يليهم العاملين الذين لديهم مستوى مهني بنسبة 

تعليم مهني ورغم أن النسبة أقل مقارنة بشهادات التعليم الجامعي، إلا أن هذه الفئة قد تمثل فئة مهنية 
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وأقل نسبة (  %2.1)ثم نجد نسبة العمال ذوي مستوى ثانوي بلغت  متخصصة في مجالات معينة،

 .نجدها تشير للعامل الذي لم يحدد مستواه التعليمي( %0.3)والبالغة 

 .توزيع العينة حسب المستوى التعليمي (:3-4)شكلال

 
 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

 
 .توزيع العينة حسب الوظيفة(: 7-3)جدول ال

 النسبة المئوية  التكرار 

 30.2 2 رئيس قسم

 32.2 6 مهندس

 13.1 32 مشرف

 32.6 2 عامل مهني

 0.3 3 إطار

 00.2 33 قيم مجهولة

 322 22 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

أشارت نتائج توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة إذ يتضح أن غالبية أفراد عينة الدراسة  :التعليق

معظم أفراد العينة في المناصب وهي الفئة الغالبة وتشير إلى أن ( %13.1)مشرف بنسبة وظيفتهم كانت 

يليهم العاملين الذين وظيفتهم تمثلت في عامل مهني الإدارية مما يعني دور هذه الفئة الهام في بيئة العمل، 
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ة أو فنية داخل متلكون مهارات مهنية متخصصة في مهام عمليوهي تشير للعمال الذين ي( %32.6)بنسبة 

وكانت نسبة رؤساء الأقسام مقدرة بـ  (  %32.2)ثم نجد نسبة العمال المهندسين بلغت  بيئة العمل، 

كانت وظيفته إطار، كما يتضح من خلال الجدول ( %0.3)، كما نجد أن هناك عامل واحد بنسبة (30.2%)

 .ا وظيفتهموهي تشير للعمال الذين لم يجددو ( %00.2)وجود قيم مجهولة بنسبة 

 .توزيع العينة حسب الوظيفة (:5-3)شكل ال

 
 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

 
 .توزيع العينة حسب سنوات الخبرة(: 8-3)جدول ال

 النسبة المئوية  التكرار 

 13.1 32 سنوات 3أقل من 

 32.2 6 سنوات 6-4من 

 32.2 2 سنوات 9-7من

 12.2 36 فأكثرسنوات  11من 

 2.1 2 قيم مجهولة

 322 22 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

سنوات  32كشفت النتائج الجدول أعلاه أن غالبية أفراد عينة الدراسة لديهم خبرة مهنية فاقت  :التعليق

لديهم خبرة مهنية متقدمة مما يعني  هذه النسبة تشير إلى أن غالبية أفراد العينة(%12.2)بنسبة بلغت 

يليها العمال الذين كانت خبرتهم المهنية أقل أنهم قد اكتسبوا مهارات ومعرفة متعمقة في مجالات عملهم،
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نسبة كبيرة من أفراد العينة هم من الشباب أو والتي تشير إلى أن ( %13.1)سنوات بنسبة  1من 

ا،الأشخاص الذين بدأوا حياتهم المهنية 
ً
سنوات بنسبة  2-2خبرتهم المهنية بين ثم العمال الذين حديث

مرحلة متوسطة من مسارهم المهني حيث بدأوا في اكتساب والتي تعني أن أفراد هذه الفئة هم في ( 32.2%)

( %32.2)سنوات قد بلغت  2-6، كما نجد أن نسبة الذين خبرتهم تراوحت ما بين المزيد من الخبرة والمهارات

الذين اقتربوا من مرحلة الاستقرار المهني حيث يكون لديهم خبرة متقدمة ولكن ل فئة الأشخاص وهي تمث

( %2.1)، كما يتضح من خلال الجدول وجود قيم مجهولة بنسبة لم يصلوا بعد إلى الذروة في مسارهم المهني

 .نجدها تشير للعمال الذين لم يحددوا سنوات خبرتهم

 .سب سنوات الخبرةتوزيع العينة ح (:6-3) شكلال

 
 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

 
ـــــــــبحــــــــــــــــــالم  اختبار وتحليل الفرضيات: ث الثالثــــــــــــــ

 :اختبار التوزيع الطبيعي: المطلب الأول 

، Kolmogorov-Smirnovللتأكد من طبيعة البيانات التي تم جمعها تم إجراء اختبار التوزيع الطبيعي 

 :وتم الحصول على النتائج المبينة في الجدول التالي

 اختبار التوزيع الطبيعي لمحاور الاستبيان  (:9-3)الجدول 

Kolmogorov-Smirnov 

 Sigقيمة  قيمة الاختبار 

 2.261 2.302 الولاء التنظيمي: المحور الأول 

 66660 66100 الثقافة التنظيمية: المحور الثاني
 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر
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من خلال نتائج الجدول أعلاه يتضح بأن محور الثقافة التنظيمية جاء لا يتبع التوزيع الطبيعي  :التعليق

، في حين جاء محور الولاء (2.22)وهي أقل من مستوى الدلالة ( 2.221)حيث قدرت قيمة المعنوية 

، (2.22)لة وهي أكبر من مستوى الدلا( 2.261)التنظيمي يتبع التوزيع الطبيعي إذ قدرت قيمة المعنوية 

لتحديد مدى  Q-Qيمكن أيضا الاعتماد على مخطط  Kolmogorov-Smirnovبالإضافة إلى اختبار 

 :انحراف البيانات عن التوزيع الطبيعي والشكل التالي يبين النتائج

 التوزيع الطبيعي لمحور الثقافة التنظيمية (:7-3)الشكل

 
 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

أن أغلب النقاط كانت قريبة من الخط المستقيم مما يعني أن ( 22)نلاحظ من خلال الشكل رقم  :التعليق

البواقي قريبة من التوزيع الطبيعي، وعليه يمكن القول أن على الرغم من كون محور الثقافة التنظيمي لا 

 .ن الطبيعييتبع التوزيع الطبيعي فإن البواقي قريبة م

 التحليل الإحصائي لعبارات الاستبيان: المطلب الثاني

 تحديد الاتجاه حسب قيم المتوسط المرجح (: 11-3)الجدول 

 الدرجة مجال المتوسط الحسابي

 منخفضة جدا 3.62إلى  23من 

 منخفضة 0.22إلى  3.22من 

 متوسطة 1.12إلى  0.22من 

 مرتفعة  2.32إلى  1.22من 

 مرتفعة جدا  2إلى  2.02من 

 SPSSمن اعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 الثقافة التنظيمية: المحور الأول 

 القيم التنظيمية: البعد الأول 

افات المعيارية والتكرارات والنسبة المئوية ومستويات  (:11-3)الجدول  المتوسطات الحسابية والانحر

افقة لبعد القيم التنظيمية  المو

قم
ر

 

النسبة  الفقرة

 والتكرار

متو  الاتجاه نحو القيم التنظيمية

سط 

حسا

 بي

انحرا

ف 

معيار 

 ي

درجة 

 التوفر
غير 

اف مو

ق 

 بشدة

غير 

موا

 فق

محا

 يد

موا

 فق

موا

فق 

بشد

 ة

تنظر المؤسسة إلى الأفراد كمورد  11

 .هام له قيمة

متوس 2.222 1.26 2 32 02 1 2 ت

 2 11.1 22 2.1 32.2 % طة

العاملون يحترمون مواقيت  12

 الدخول والخروج

متوس 2.222 1.12 2 32 36 6 0 ت

 2.1 16.2 12.2 32.2 2.0 % طة

العاملون في المؤسسة يحافظون  13

عمل طيبة تستند إلى على علاقات 

مبدأالتعاون والتكامل في انجاز 

 .المهام

متوس 2.223 1.02 0 32 32 2 1 ت

 2.0 16.2 12.2 30.2 2.1 % طة

يتقبل الموظفين الضغوط   14

والمخاطر من أجل مصلحة 

 .المؤسسة

متوس 3.230 0.62 3 32 03 2 6 ت

 0.3 02.2 21.6 32.2 32.2 % طة

المؤسسة اهتمام لآراء العمال تعطي  15

 من خلال مشاركتهم في اتخاذ القرار

متوس 3.223 1.22 0 32 36 2 2 ت

 2.3 11.1 12.2 32.6 32.2 % طة

متوس 3.263 0.22 1 33 03 6 2 ت اتخذ من سلوك رؤسائي قدوة لي 16

 2.1 00.2 21.6 32.2 30.2 % طة

متوس 2.222 1.22 القيم التنظيمية

 طة

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر
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توضح نتائج الجدول أعلاه المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد القيم التنظيمية بناءا  :التعليق

 :على استجابات أفراد العينة حيث نجد أن

يشير إلى مستوى ( 3.17)كان متوسطها " تنظر المؤسسة إلى الأفراد كمورد هام له قيمة" (1)العبارة  

متوسط أي أن معظم المشاركين في الدراسة ليسوا راضين تمامًا ولا رافضين تمامًا هذا يدل على أن هناك 

 في آراء المشاركين حول أهمية الأفراد كمورد للمؤسسة، بينما نجد الانحر 
ً
اف المعياري توافقًا معتدلا

يشير إلى تباين معتدل في الآراء حول قيمة الأفراد في المؤسسة، حيث يوجد بعض الأفراد يوافقون ( 2.222)

 .بشدة، بينما يوجد آخرون محايدون أو غير متفقين بشدة

اقيت الدخول والخروج( " 2)العبارة  والذي يشير لوجود ( 3.35)بمتوسط " العاملون يحترمون مو

هناك توافقًا إيجابيًا عامًا بين المشاركين حول احترام مواقيت العمل، بينما مما يعني أن  مستوى متوسط

بعض التباين بين المشاركين، مما يعني أن بعض الأشخاص يرون أن ( 2.222)أظهر الانحراف المعياري 

يس لديهم رأي العاملين يحترمون مواقيت العمل بشكل جيد، بينما قد يكون هناك آخرون لا يوافقون أو ل

 .قوي حول الموضوع

العاملون في المؤسسة يحافظون على علاقات عمل طيبة تستند إلى مبدأ التعاون ( "3)العبارة 

أن معظم يشير إلى درجة متوسطة أيضا مما يعني( 3.24)كان متوسطها " والتكامل في إنجاز المهام

المشاركين يرون أن العاملين يحافظون على علاقات طيبة قائمة على التعاون ولكن دون توافق كامل، بينما 

يشير إلى تفاوت معتدل في الآراء مما يعني أن البعض يعتقد أن التعاون ( 2.223)نجد الانحراف المعياري 

يرون أن هذا التعاون ليس دائمًا أو ليس  والتكامل بين العاملين جيد جدًا، بينما قد يكون هناك آخرون

 .على المستوى المطلوب

والذي ( 2.74)بمتوسط " تقبل الموظفون الضغوط والمخاطر من أجل مصلحة المؤسسة( " 4)العبارة 

هناك موازنة بين الموافقة والرفض، حيث أن المتوسط قريب يشير لوجود مستوى متوسط ما يظهر أن 

هذا يشير إلى أن معظم المشاركين لا يرون أن الموظفين يتقبلون الضغوط ". موافقغير "إلى " محايد"من 

يُظهر أن هناك تباينًا كبيرًا في آراء في بعض ( 3.230)والمخاطر بشكل كاف، بينما الانحراف المعياري 

ن الأشخاص يوافقون على هذه الفكرة، بينما آخرون لا يوافقون أو يعتقدون أن الموظفين لا يتقبلو 

 .الضغوط بالشكل المطلوب وهذا راجع إلى اختلاف في الخبرات أو الآراء حول الموضوع
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( 1.22)بمتوسط " تعطي المؤسسة اهتمامًا لآراء العمال من خلال مشاركتهم في اتخاذ القرار ( "5)العبارة 

 على فكرة مشاركة
ً

العمال في  والذي يعني وجود مستوى متوسط مما يشير إلى أن هناك توافقًا معتدلا

اتخاذ القرارات، ولكن هذا التوافق ليس قويا حيث أن غالبية الموظفين يرون أن المؤسسة تهتم بآرائهم 

إلى وجود تباين ( 3.223)بشكل معقول لكن لا يوجد توافق قوي حول مدى أهمية ذلك، ويشير الانحراف 

تبار بشكل جيد، بينما آخرون قد كبير بين الآراء فبعض المشاركين يشعرون بأن آراءهم تؤخذ في الاع

 .يشعرون بأن هذه المشاركة غير كافية أو غير فعالة

إلى أنه لا يوجد توافق والذي يشير ( 2.95)بمتوسط " اتخذ من سلوك رؤسائي قدوة لي ( "6)العبارة 

هذا يعني أن ". غير موافق"و" محايد"قوي حول سلوك الرؤساء كقدوة، حيث أن المتوسط قريب من 

ك شكوكا أو عدم تأكيد في هذا الموضوع، ما يعني أن بعض الموظفين قد لا يرون رؤساءهم قدوة، بينما هنا

الآراء في بعض المشاركين يرون سلوك الرؤساء قدوة لهم  يظهر تباينا واضحا في( 3.263)كان الانحراف 

 .بينما البعض الآخر لا يتفقون مع هذا الرأي

وهو يقع ضمن فئة متوسطة، مما يدل على ( 1.22)فكان متوسطها نظيمية بينما الدرجة الكلية للقيم الت

مما " موافق"و" محايد"أن معظم الفقرات تتراوح بين أن مستوى القيم التنظيمية كان متوسط حيث 

يشير إلى أنه لا يوجد توافق قوي أو رفض شديد للقيم التنظيمية المعلنة، بينما الانحراف المعياري 

هر وجود تباين في الآراء بسيط نسبيا ما يعني أن هناك نوعًا من الاستقرار في كيفية تفسير جاء يظ( 2.222)

 .القيم التنظيمية ولكن مع وجود اختلافات صغيرة بين الأفراد

الموافقة وعليه يمكن القول أن الاتجاه العام يشير إلى أن معظم الفقرات تميل إلى أن تكون في نطاق 

خاصة في فقرات مثل تقبل الضغوط وسلوك )ين معتدل إلى كبير في الآراء لكن هناك تبا المتوسطة

يشير ( مثل الفقرة الرابعة والخامسة)، بينما الانحراف المعياري المرتفع في بعض الفقرات(الرؤساء كقدوة

في كيفية رؤية الموظفين لبعض القيم مثل تقبل الضغوط والمشاركة في اتخاذ القرار،  اختلافات كبيرةإلى 

 .بين المشاركين توافق أكبربينما الانحراف المعياري المنخفض في فقرات أخرى يشير إلى 
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 الأعراف التنظيمية: البعد الثاني

افات المعيارية والتكر (:12-3)الجدول  ارات والنسبة المئوية ومستويات المتوسطات الحسابية والانحر

افقة لبعد الأعراف التنظيمية  المو

قم
ر

 

النسبة  الفقرة

 والتكرار

متو  الاتجاه نحو الأعراف التنظيمية

سط 

حسا

 بي

انحرا
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معيار 

 ي

درجة 

 التوفر
غير 

اف مو

ق 

 بشدة

غير 

موا

 فق

محا

 يد

موا

 فق

موا

فق 

بشد

 ة

الأعراف السائدة على زيادة التعاون  11

 .العاملينبين 

متوس 3.212 1.26 3 32 32 2 2 ت

 0.3 16.2 37.5 32.2 30.2 % طة

تلتزم الإدارة بتحفيز العاملين  12

المبدعين والمتميزين بالمكافآت 

 .المادية

متوس 3.326 1.22 1 32 36 2 2 ت

 2.1 11.1 35.4 30.2 30.2 % طة

تهتم المؤسسة بتبسيط إجراءات  13

يتناسب مع قدرات العمل بشكل 

 .العاملين

متوس 2.222 1.30 3 32 03 6 1 ت

 0.3 11.1 43.7 32.2 2.1 % طة

تساهم سلوكياتك في المؤسسة على  14

تكوين الصورة الذهنية الطيبة عن 

 المؤسسة

متوس 3.221 1.32 1 32 36 2 2 ت

 2.1 11.1 35.4 32.6 2.1 % طة

وتجربة يلتزم العاملين الأكثر خبرة  15

في الأعمال بمتابعة وإرشاد زملائهم 

 الأقل خبرة والإشراف على تأهيلهم

متوس 3.222 1.06 2 32 32 2 2 ت

 32.2 13.1 39.5 32.2 2.1 % طة

تلتزم المؤسسة بنشر قصص نجاح  16

 العاملين وإبراز أعمالهم وإنجازاتهم

متوس 2.222 0.22 3 30 02 33 2 ت

 0.3 02 41.6 00.2 2.1 % طة

متوس 2.222 1.22  الأعراف التنظيمية  

 طة

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر
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توضح نتائج الجدول أعلاه المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد الأعراف التنظيمية بناءا  :التعليق

 :على استجابات أفراد العينة حيث نجد أن

يشير إلى مستوى ( 3.17)كان متوسطها " لأعراف السائدة على زيادة التعاون بين العاملين " (1)العبارة  

أي أن معظم المشاركين في الدراسة يرون أن الاتجاه العام تجاه الأعراف السائدة حول التعاون متوسط 

باين كبير في الآراء يشير إلى ت( 3.212)، بينما نجد الانحراف المعياري "موافق إلى محايد"بين العاملين هو 

مما يعني أن هناك بعض الأفراد يرون أن التعاون جيد جدًا بينما آخرون لا يرونهم جيد هذا يدل على 

 .تفاوت كبير في كيفية تقييم التعاون بين العاملين داخل المؤسسة

( 3.19)متوسط ب" لتزم الإدارة بتحفيز العاملين المبدعين والمتميزين بالمكافآت المادية( " 2)العبارة 

أن غالبية المشاركين يتفقون بشكل معتدل مع فكرة أن والذي يشير لوجود مستوى متوسط  مما يعني 

تباينا واضحا في ( 3.326)، بينما أظهر الانحراف المعياري .الإدارة تلتزم بتحفيز العاملين المبدعين والمتميزين

ركين حول فعالية التحفيز المادي في المؤسسة فقد الآراء مما يشير إلى وجود اختلافات ملحوظة بين المشا

 .يرى البعض أن المكافآت غير كافية أو غير فعالة

كان " تهتم المؤسسة بتبسيط إجراءات العمل بشكل يتناسب مع قدرات العاملين( "3)العبارة 

تهتم  أن معظم المشاركين يرون أن المؤسسةيشير إلى درجة متوسطة أيضا مما يعني( 3.12)متوسطها 

يشير ( 2.222)، بينما نجد الانحراف المعياري بتبسيط إجراءات العمل بشكل جيد ووفقًا لقدرات العاملين

إلى تفاوت معتدل في الآراء فرغم أن المتوسط يعكس توافقًا جيدًا إلا أن الانحراف المعياري يُظهر أن هناك 

 .بعض الاختلافات بين الآراء حول كيفية تبسيط الإجراءات

" تساهم سلوكياتك في المؤسسة على تكوين الصورة الذهنية الطيبة عن المؤسسة( " 4)عبارة ال

متوسط مع فكرة أن  أن هناك توافقوالذي يشير لوجود مستوى متوسط ما يظهر ( 3.14)بمتوسط 

 (3.221)سلوك الموظف يساهم في تكوين الصورة الذهنية الطيبة للمؤسسة، بينما الانحراف المعياري 
ظهر أن هناك تباينًا في الآراء فبعض الموظفين يعتقدون أن سلوكهم يسهم بشكل كبير في تحسين الصورة يُ 

 .الذهنية للمؤسسة بينما آخرون قد يعتقدون أن هذا التأثير ليس كبيرًا

تلتزم العاملين الأكثر خبرة وتجربة في الأعمال بمتابعة وإرشاد زملائهم الأقل خبرة ( " 5)العبارة 

والذي  يشير إلى أن هناك توافقًا متوسط من قبل المشاركين ( 1.06)بمتوسط " شراف على تأهيلهموالإ 

إلى وجود تباين في ( 3.222)على أن العاملين ذوي الخبرة يساعدون زملاءهم الأقل خبرة، ويشير الانحراف 
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عض الآخر قد يعتقد أن الآراء فبعض المشاركين قد يرون أن الإرشاد والمتابعة تتم بشكل جيد بينما الب

 .هذه العملية تحتاج إلى تحسين أو لم تتم بشكل كاف  

بمتوسط " تلتزم المؤسسة بنشر قصص نجاح العاملين وإبراز أعمالهم وإنجازاتهم ( "6)العبارة 

إلى وجود مستوى متوسط حول نشر قصص نجاح العاملين وإبراز أعمالهم والذي يشير ( 2.89)

ن أغلب المشاركين لا يوافقون أو لا يعارضون هذه الفكرة بشكل قوي ، بينما كان وإنجازاتهم مما يعني أ

يظهر تباينا معتدلا في الآراء ما يدل على أن بعض المشاركين قد يشعرون أن المؤسسة ( 2.222)الانحراف 

ير تبرز إنجازات العاملين بشكل جيد، بينما البعض الآخر قد يشعر أن هذه العملية غير كافية أو غ

 .موجودة

وهو يقع ضمنفئة متوسطة، مما يدل ( 1.22)فكان متوسطها بينما الدرجة الكلية للأعراف التنظيمية 

وهذا يعني أن المشاركين لا يعارضون الأعراف بشكل كبير على أن مستوى الأعراف التنظيمية كان متوسط 

جاء يظهر وجود تباين في الآراء ( 2.222)، بينما الانحراف المعياري .لكنهم أيضًا لا يشعرون بشدة تجاهها

بسيط نسبيا ما يعني أن معظم المشاركين يتفقون بشكل عام حول الأعراف التنظيمية ولكن هناك بعض 

 .الاختلافات الصغيرة في كيفية تفسير هذه الأعراف وتطبيقها

ة تتمتع بموافقة متوسطة في المؤسس الأعراف التنظيميةوعليه يمكن القول أن الاتجاه العام يشير إلى أن 

في الآراء  تباينًا أكبربعض الفقرات تظهر . بين الموظفين، لكن ليس هناك توافق قوي حول بعض الجوانب

مثل الفقرات المتعلقة بنشر قصص النجاح وتحفيز الموظفين حيث تختلف وجهات النظر حول مدى 

راء حول بعض الممارسات التنظيمية ما يعني أن فعاليتها، بينما الانحراف المعياري أظهر وجود تباين في الآ 

 .التجارب والآراء حول تطبيق الأعراف التنظيمية تختلف بين الموظفين
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 المعتقدات التنظيمية: البعد الثالث

افات المعيارية والتكرارات والنسبة المئوية ومستويات  (:13-3)الجدول  المتوسطات الحسابية والانحر

افقة لبعد المعتقدات التنظيمية  المو

قم
ر

 

النسبة  الفقرة

 والتكرار

متو  الاتجاه نحو المعتقدات التنظيمية
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غير 
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محا
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موا

فق 

بشد

 ة

تدعو الإدارة إلى احترام عادات  11

 .وتقاليد المجتمع الذي أعيش فيه

متوس 3.232 1.22 3 32 03 2 2 ت

 0.3 11.1 43.7 2.1 30.2 % طة

يكون ربط الحوافز والمزايا على  12

أساس ما يتعلمه العمال من 

معارف ومهارات ضرورية ونافعة 

 لعمله

متوس 2.226 0.22 2 32 32 2 2 ت

 2 11.1 39.5 32.6 32.2 % طة

هناك توجه لدى الموظفين نحو  13

تعزيز قدراتهم ومهاراتهم من أجل 

القدرة على الإبداع والابتكار 

  .وتطوير نظم العمل

متوس 2.203 1.32 3 32 32 6 1 ت

 0.3 16.2 39.5 32.2 2.1 % طة

يوجد قناعات مشتركة لدى  14

المشاركة في عملية الموظفين بأهمية 

 .اتخاذ القرارات

متوس 3.322 1.02 2 31 32 6 2 ت

 30.2 06.3 37.5 32.2 2.1 % طة

يتوفر لدى الموظفين الاعتقاد  15

بأهمية تطوير علاقات العمل بين 

الأقسام المختلفة لتجسيد روح 

التعاون والتكامل أثناء تأدية المهام 

 .الوظيفية

متوس 3.222 1.26 3 32 32 2 2 ت

 0.3 12.2 33.3 30.2 30.2 % طة

متوس 2.622 1.22 المعتقدات التنظيمية

 طة

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر
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توضح نتائج الجدول أعلاه المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد المعتقدات التنظيمية بناءا على 

تدعو الإدارة إلى احترام عادات وتقاليد المجتمع الذي  "( 3)استجابات أفراد العينة حيث نجد أن العبارة 

تدعو إلى احترام عادات  على أن الإدارةيشير إلى مستوى متوسط ( 3.15)كان متوسطها " أعيش فيه

يشير إلى تباين معتدل في الآراء مما يشير إلى أن ( 3.232)وتقاليد المجتمع، بينما نجد الانحراف المعياري 

بعض الموظفين يرون أن الإدارة تركز على احترام العادات والتقاليد بشكل جيد بينما الآخرون قد لا 

 .اجة إلى مزيد من الاهتمام بهذا الجانبيتفقون مع ذلك أو قد يشعرون بأن الإدارة بح

افز والمزايا على أساس ما يتعلمه العمال من معارف ومهارات ضرورية ( "2)العبارة  يكون ربط الحو

على ربط الحوافز بالمعارف والذي يشير لوجود مستوى متوسط ( 2.95)بمتوسط " ونافعة لعملهم

ني هذا أن بعض المشاركين يرون أن هذه الممارسة تتبعها والمهارات الضرورية والمتعلقة بالعمل يمكن أن يع

( 2.226)الإدارة  بينما البعض الآخر قد يرى أنها غير متوافرة بشكل كاف، بينما أظهر الانحراف المعياري 

تباينا معتدلا في الآراء مما يشير إلى الاعتقاد لدى البعض أن بط الحوافز بالمهارات والمعرفة أمر ضروري 

 .لبعض الآخر قد يشعر بعدم كفاية هذا النظام أو تطبيقه بشكل محدودبينما ا

هناك توجه لدى الموظفين نحو تعزيز قدراتهم ومهاراتهم من أجل القدرة على الإبداع ( " 3)العبارة 

بين الموظفين لتعزيز يشير إلى درجة متوسطة ( 3.16)كان متوسطها " والابتكار وتطوير نظم العمل

تهم مما يشير إلى اهتمامهم بالإبداع والابتكار ذا يدل على أن الموظفين يميلون إلى تعزيز قدراتهم ومهارا

يشير إلى تفاوت معتدل في الآراء فبينما ( 2.203)، بينما نجد الانحراف المعياري مهاراتهم في إطار العمل 

يوافق آخرون على هذه الفكرة يعتقد البعض أن هناك توجهًا قويًا نحو تطوير المهارات والابتكار قد لا 

 .بنفس الدرجة

" يوجد قناعات مشتركة لدى الموظفين بأهمية المشاركة في عملية اتخاذ القرارات( " 4)العبارة 

يعكس درجة متوسطة من الموافقة على والذي يشير لوجود مستوى متوسط ما ( 3.26)بمتوسط 

افقًا جيدًا بين الموظفين حول أهمية هذا الموضوع، المشاركة في اتخاذ القرارات هذا يشير إلى أن هناك تو 

يُظهر أن هناك تباينًا في الآراء فبعض الموظفين يعتقدون أن المشاركة في ( 3.322)بينما الانحراف المعياري 

 .اتخاذ القرارات تتم بشكل جيد، بينما يشعر آخرون أنها لا تحدث بالقدر الكافي

الاعتقاد بأهمية تطوير علاقات العمل بين الأقسام المختلفة تتوفر لدى الموظفين ( " 5)العبارة 

والذي يشير إلى أن هناك ( 1.26)بمتوسط " لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأدية المهام الوظيفية
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توافقًا متوسط حول أهمية تطوير علاقات العمل بين الأقسام لتحقيق التعاون والتكامل مما يعني أن 

يرون أن هذه الممارسة أمر مهم ولكن قد تكون بحاجة إلى تحسين، ويشير الانحراف معظم المشاركين 

إلى وجود تباين في الآراء مما يعني أن البعض يرى أن التعاون بين الأقسام يتم بشكل جيد ينما قد ( 3.222)

 .يرى البعض الآخر أن هذه العلاقة بحاجة إلى مزيد من التطوير

وهو يقع ضمنفئة متوسطة، مما ( 1.22)فكان متوسطها بينما الدرجة الكلية للمعتقدات التنظيمية 

وهذا يعني أن المشاركين لديهم متوافقة متوسطة يدل على أن مستوى المعتقدات التنظيمية كان متوسط 

ا بين الموظفين حول على المعتقدات التنظيمية التي تتبناها المؤسسة والذي يدل على أن هناك توافقًا عامً 

، بينما الانحراف .المعتقدات التنظيمية ولكنها ليست بالدرجة التي تجعلهم يشعرون بالإيجابية الكبيرة

جاء يظهر وجود تباين في الآراء بسيط مع معظم المشاركين الذين يشتركون في نفس ( 2.622)المعياري 

 .الرأي العام

المعتقدات التنظيمية تظهر درجة موافقة متوسطة بين ر إلى أن وعليه يمكن القول أن الاتجاه العام يشي

لموظفين على المعتقدات التنظيمية المتبعة في المؤسسة والذي يدل على أن هناك اهتمامًا بتطوير مهارات 

طبق بنفس الكفاءة أو القوة لدى الجميع، 
ُ
الموظفين وتعزيز العلاقات بين الأقسام ولكن هذه المفاهيم لا ت

نحراف المعياري أظهر وجود تباين في الآراء حول أن الممارسات التنظيمية قد تختلف في قوتها ومدى نما الا 

تطبيقها من موظف لآخر فبعض الموظفين يشعرون أن هذه الممارسات فعالة بينما قد يشعر آخرون أنها 

 بحاجة إلى مزيد من التحسين

 التوقعات التنظيمية: البعد الرابع

افات المعيارية والتكرارات والنسبة المئوية ومستويات  (:14-3)الجدول  المتوسطات الحسابية والانحر

افقة لبعد التوقعات التنظيمية  المو
قم

ر
 

النسبة  الفقرة

 والتكرار

متو  الاتجاه نحو التوقعات التنظيمية

سط 

حسا

 بي

انحرا
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معيار 

 ي
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اف مو
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 بشدة

غير 

موا

 فق

محا

 يد

موا

 فق

موا

فق 

بشد

 ة

تعمل المؤسسة على توفير الجو  11

 المناسب للعمل

متوس 2.222 0.22 3 30 00 6 2 ت

 0.3 02 45.8 32.2 30.2 % طة
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عملية الترقية لدى المؤسسة تتم  12

 وفقا للكفاءة والأقدمية

متوس 2.230 1.03 0 36 32 2 0 ت

 2.0 12.2 39.5 32.6 2.0 % طة

توفير الوسائل  تعمل المؤسسة على 13

 اللازمة للعمل

متوس 2.212 1.11 1 32 36 6 0 ت

 2.1 12.2 35.4 32.2 2.0 % طة

يقوم العاملون ببذل الجهود  14

اللازمة من أجل تحقيق الانجازات 

 التي تتوقعها المؤسسة من العامل

متوس 2.221 1.02 1 32 02 2 1 ت

 2.1 11.1 41.6 30.2 2.1 % طة

المؤسسة الأمان الوظيفي توفر  15

للفرد طالما أنه ملتزم بالنظم 

والقوانين واللوائح الداخلية 

 للمؤسسة

متوس 3.332 0.20 1 33 32 31 2 ت

 2.1 00.2 31.2 06.3 30.2 % طة

تسعى إدارة المؤسسة دوما لتلبية ما  16

يتوقعه الموظف من المؤسسة من 

 .علاوات وحوافز ومكافآت

متوس 3.211 1.02 2 36 32 2 1 ت

 2.1 12.2 33.3 32.6 2.1 % طة

متوس 2.202 1.30  التوقعات التنظيمية  

 طة

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

توضح نتائج الجدول أعلاه المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد التوقعات التنظيمية  :التعليق

تعمل المؤسسة على توفير الجو المناسب "( 3)بناءا على استجابات أفراد العينة حيث نجد أن العبارة 

ح بين تتراو  الجو المناسب للعملعلى توفير يشير إلى مستوى متوسط ( 2.88)كان متوسطها " للعمل

افق  هذا يشير إلى أن بعض الموظفين يرون أن الجو في العمل ليس بالدرجة التي يتوقعونها محايد إلى مو

يشير إلى تباين معتدل في الآراء مما يشير إلى أن بعض ( 2.222)أو يحتاجونها، بينما نجد الانحراف المعياري 

تحسين بينما البعض الآخر قد يكون أكثر  الموظفين يشعرون أن الجو في العمل غير ملائم أو بحاجة إلى

 رضا

والذي يشير ( 3.21)بمتوسط " عملية الترقية لدى المؤسسة تتم وفقا للكفاءة والأقدمية ( "2)العبارة 

على أن عملية الترقية في المؤسسة تتم وفقًا للكفاءة والأقدمية هذا يدل على أن لوجود مستوى متوسط 

( 2.226)تعتمد على معايير عادلة ومنطقية، بينما أظهر الانحراف المعياري الموظفين يشعرون بأن الترقية 
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تباينا بسيطا في الآراء فبينما يشعر معظم الموظفين أن الترقية تتم بشكل عادل قد يكون هناك بعض 

 .الذين لديهم آراء مختلفة حول هذه العمليات

يشير إلى درجة ( 3.33)كان متوسطها " تعمل المؤسسة على توفير الوسائل اللازمة للعمل( "3)العبارة 

بين الموظفين على وفير الوسائل اللازمة للعمل يشير هذا إلى أن الموظفين يعتقدون أن المؤسسة متوسطة 

يشير إلى تفاوت ( 2.212)اري ، بينما نجد الانحراف المعي.توفر الأدوات والموارد الضرورية لأداء عملهم

معتدل في الآراء مما يعني أن بعض الموظفين يشعرون أن الموارد متوفرة بشكل جيد بينما قد يرى آخرون 

 .أن هناك نقصًا في بعض الأدوات أو الوسائل اللازمة

ؤسسة يقوم العاملون ببذل الجهود اللازمة من أجل تحقيق الإنجازات التي تتوقعها الم( "4)العبارة 

يعكس درجة متوسطة من والذي يشير لوجود مستوى متوسط ما ( 3.24)بمتوسط " من العامل

الموافقة على أن الموظفين يبذلون الجهود اللازمة لتحقيق إنجازات تتوقعها المؤسسة هذا يشير إلى وجود 

يُظهر أن ( 3.322)وعي وجدية من قبل الموظفين لتحقيق الأهداف التنظيمية، بينما الانحراف المعياري 

هناك تباينًا في الآراء مما يعني أن بعض الموظفين يعتقدون أنهم يحققون التوقعات بشكل جيد، بينما قد 

 .يشعر البعض الآخر أن الجهود المبذولة لا تتوافق تمامًا مع التوقعات

واللوائح الداخلية  توفر المؤسسة الأمان الوظيفي للفرد طالما أنه ملتزم بالنظم والقوانين( "5)العبارة 

والذي يشير إلى أن هناك توافقًا متوسط حول توفير الأمان الوظيفي طالما ( 0.20)بمتوسط " للمؤسسة

أن الموظف ملتزم باللوائح قد يشير ذلك إلى عدم اليقين حول الأمان الوظيفي أو أن الموظفين قد لا 

تباين في الآراء حيث أن بعض الموظفين قد  إلى وجود( 3.332)يشعرون بالأمان الكافي، ويشير الانحراف 

يشعرون بعدم وجود الأمان الكافي في وظيفتهم ينما يشعر آخرون أن التزامهم بالنظم يوفر لهم الأمان 

 .الوظيفي

افز ( "6)العبارة  تسعى إدارة المؤسسة دوما لتلبية ما يتوقعه الموظف من المؤسسة من علاوات وحو

إلى وجود مستوى متوسط على أن الإدارة تسعى لتلبية توقعاتهم لذي يشير وا( 3.26)بمتوسط  "ومكافآت

من العلاوات والحوافز ويمكن تفسير هذا على أنه رضا نسبي عن الجهود المبذولة من قبل الإدارة لتلبية 

يظهر تباينا معتدلا في الآراء مما يعني أن بعض الموظفين ( 3.211)احتياجاتهم، بينما كان الانحراف 

عرون أن هذه التوقعات تلبي بشكل جيد، بينما قد يشعر البعض الآخر أن العلاوات والحوافز ليست يش

 .على المستوى المطلوب
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وهو يقع ضمن فئة متوسطة، مما يدل ( 1.30)فكان متوسطها بينما الدرجة الكلية للتوقعات التنظيمية 

الموظفين يشعرون أن معظم التوقعات وهذا يعني أن على أن مستوى التوقعات التنظيمية كان متوسط 

لبى بشكل معقول لكن هناك بعض المجالات التي قد تحتاج إلى تحسين، بينما الانحراف 
ُ
التنظيمية ت

جاء يظهر وجود تباين في الآراء مما يعني أن معظم الموظفين يتفقون بشكل عام على ( 2.202)المعياري 

 .غيرةالتوقعات التنظيمية ولكن مع بعض الفروق الص

في المؤسسة تتمتع بموافقة  للتوقعات التنظيميةوعليه يمكن القول أن الاتجاه العام يشير إلى أن 

لبى بشكل 
ُ
متوسطة بين الموظفين وهذا يدل على أن الموظفين يشعرون أن معظم التوقعات التنظيمية ت

معقول لكن هناك بعض المجالات التي قد تحتاج إلى تحسين، بينما الانحراف المعياري أظهر وجود تباين في 

عام على التوقعات التنظيمية ولكن مع بعض الفروق  الآراء مما يعني أن معظم الموظفين يتفقون بشكل

 .الصغيرة

افات المعيارية لكل بعد ومحور الثقافة التنظيمية (:15-3)الجدول   المتوسطات الحسابية والانحر

المتوسط  

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

 المستوى  الرتبة

 متوسطة 2 2.222 1.22 البعد الأول القيم التنظيمية 

 متوسطة 0 2.222 1.22 الثاني الأعراف التنظيميةالبعد 

 متوسطة 1 2.622 1.22 البعد الثالث المعتقدات التنظيمية

 متوسطة 3 2.202 1.30 البعد الرابع التوقعات التنظيمية

 متوسطة // 66530 0663  المحور الأول الثقافة التنظيمية
 SPSSبالاعتماد على مخرجات ان من إعداد الطالب: المصدر

ظهر الجدول المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد محور الثقافة التنظيمية حيث ي: التعليق

في  مستوى القيم التنظيميةوهذا يظهر أن ( 1.26)يتبين أن المتوسط الحسابي لبعد القيم التنظيمية بلغ 

وهذا يعني أن الموظفين يشعرون بموافقة متوسطة تجاه قيم المؤسسة وجاء في متوسط المؤسسة هو 

مستوى الأعراف والذي ظهر أن ( 1.22)المرتبة الرابعة، بينما جاء متوسط بعد الأعراف التنظيمية يساوي 

لة كما لى أن الموظفين يرون أن الأعراف الثقافية لا تكون مثالية ولكنها معقو إ التنظيمية متوسط مما يشير

احتل هذا البعد الرتبة الثانية من حيث مستوى الموافقة ما يعني أن الأعراف التنظيمية تحظى بموافقة 

أعلى من القيم التنظيمية ولكن أقل من التوقعات التنظيمية، بينما بلغ متوسط بعد المعتقدات 

أيضا وهذا البعد يحتل  طةمتوستحظى بموافقة المعتقدات التنظيمية وهو يشر إلى أن ( 1.22)التنظيمية 

المرتبة الثالثة من حيث مستوى الموافقة بين الأبعاد، في حين بلغ متوسط بعد التوقعات التنظيمية 
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التوقعات التنظيمية قد جاءت بمستوى متوسط هي الأخرى أيضا كما واحتل هذا مما يعني أن ( 1.30)

ي أن الموظفين يرون أن التوقعات التنظيمية هي ما يعنالبعد المرتبة بين أبعاد محور الثقافة التنظيمية 

والذي يعني أن مستوى ( 1.22)البُعد الأكثر توافقًا ورضا، كما بلغ متوسط المحور الأول الثقافة التنظيمية 

 .الثقافة التنظيمية متوسط

التنظيمية،  القيم التنظيمية، الأعراف التنظيمية، المعتقدات)وعليه يمكن القول أن جميع الأبعاد الأربعة 

تقع ضمن مستوى متوسط مما يعني أن الموظفين يعبرون عن مستوى متوسط من ( التوقعات التنظيمية

 .الرضا والموافقة حول الثقافة التنظيمية في المؤسسة

 الولاء التنظيمي: المحور الثاني

افات المعيارية والتكرارات والنسبة (:16-3)الجدول  المئوية ومستويات المتوسطات الحسابية والانحر

افقة لمحور الولاء التنظيمي  المو

قم
ر

 

 الفقرة

النسبة 

 والتكرار

 الاتجاه نحو محور الولاء التنظيمي
متو 

سط 

حسا

 بي

انحرا

ف 

معيار 

 ي

درجة 

 التوفر

غير 

اف مو

ق 

 بشدة

غير 

موا

 فق

محا

 يد

موا

 فق

موا

فق 

بشد

 ة

تتطابق القيم التي أؤمن بها مع قيم  11

 .المؤسسة

متوس 2.200 0.22 0 32 01 32 1 ت

 2.0 02.2 06.2 02.2 2.1 % طة

المؤسسة تحافظ على العاملين  12

 .المتميزين

متوس 3.321 1.32 2 32 32 2 2 ت

 32.2 02.0 13.1 32.2 32.2 % طة

أحرص على عدم إضاعة وقت  13

 .العمل

مرتفع 2.223 1.21 1 32 03 1 3 ت

 2.1 12.2 21.2 2.1 0.3 % ة

متوس 2.221 1.11 1 03 32 6 0 تلدي رغبة في بذل جهد أكبر يساهم  14
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 طة 2.1 21.2 13.1 32.2 2.0 % .في نجاح المؤسسة

مرتفع 2.622 1.22 1 02 02 2 2 ت .أعتبر نجاح المؤسسة نجاحا لي 15

 2.1 23.6 23.6 2 32.2 % ة

أي تدهور في الظروف الحالية مهما  16

بسيطا، قد يؤدي بي إلى ترك كان 

 العمل في المؤسسة

متوس 3.232 1.32 2 32 36 33 0 ت

 2.1 02.0 12.2 00.2 2.0 % طة

أنا مستعد لترك عملي بالمؤسسة في  17

 حالة وجود وظيفة أخرى 

مرتفع 3.213 1.22 2 03 30 6 0 ت

 30.2 21.2 02 32.2 2.0 % ة

حينما أشعر بالاعتزاز والفخر  18

أتحدث عن المؤسسة التي أعمل بها 

 مع الآخرين

مرتفع 2.622 1.22 1 02 31 2 2 ت

 2.1 22.0 06.3 30.2 2 % ة

أشعر بالارتياح في التعامل مع  19

 زملائي في هذه المؤسسة

متوس 2.222 1.22 2 36 02 2 0 ت

 2 12.2 23.6 32.2 2.0 % طة

متوفرة تقدم لي المؤسسة مزايا غير  11

 في المؤسسات الأخرى 

متوس 2.221 1.02 2 02 00 2 2 ت

 2 23.6 22.2 30.2 2 % طة

أشعر بالانتماء للمؤسسة التي  11

 .أعمل بها

مرتفع 2.666 1.22 0 02 32 2 2 ت

 2.0 20.3 02.0 30.2 2 % ة

قرار عملي بهذه المؤسسة كان قرارا  12

 .صائبا

مرتفع 2.222 1.20 2 02 32 1 0 ت

 2.1 22 13.1 2.1 2.0 % ة

اتفق مع سياسات المؤسسة  13

 .المتعلقة بشؤون العاملين

متوس 3.223 1.02 2 32 32 2 2 ت

 30.2 13.1 16.2 32.2 2.1 % طة

متوس 2.163 1.12 الولاء التنظيمي

 طة

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

توضح نتائج الجدول أعلاه المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور الولاء التنظيمي بناءا : التعليق

" .تتطابق القيم التي أؤمن بها مع قيم المؤسس"( 3)على استجابات أفراد العينة حيث نجد أن العبارة 

يشير إلى مستوى متوسط هذا يشير إلى بعض الموظفين يتفقون مع القيم التنظيمية ( 0.22)كان متوسطها 

 للمؤسسة، لكن 
ً

يشير إلى ( 2.200)، بينما نجد الانحراف المعياري البعض الآخر قد لا يرى تطابقًا كاملا

 .تباين معتدل في الآراء حول تطابق القيم
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يشير إلى مستوى متوسط ( 1.32)كان متوسطها " ى العاملين المتميزينالمؤسسة تحافظ عل"( 0)العبارة 

يشير إلى تباين في الآراء حول ( 3.321)حول الحفاظ على العاملين المتميزين، بينما نجد الانحراف المعياري 

 .ما إذا كانت المؤسسة تدعم وتحتفظ بالعاملين المتميزين أم لا

يشير إلى مستوى مرتفع هذا ( 1.21)كان متوسطها " العمل أحرص على عدم إضاعة وقت"( 1)العبارة 

يشير إلى ( 2.223)يشير إلى أن الموظفين يتسمون بالمسؤولية في وقت العمل، بينما نجد الانحراف المعياري 

 .تباين  في الآراء مما يعني أن غالبية الموظفين يشعرون بأنهم ملتزمون بأداء عملهم بفعالية

يشير إلى ( 1.11)كان متوسطها " بة في بذل جهد أكبر يساهم في نجاح المؤسسةلدي رغ"( 2)العبارة 

مستوى متوسط هذا يعكس أن الموظفين مستعدون لبذل المزيد من الجهد للنجاح التنظيمي، بينما نجد 

يشير إلى تباين الآراء حيث يمكن أن يشعر البعض أن جهودهم غير كافية أو ( 2.221)الانحراف المعياري 

 .لديهم رغبة كبيرة في تحسين أداء المؤسسة ليس

يعكس مستوى مرتفع من الموافقة ( 1.22)كان متوسطها " أعتبر نجاح المؤسسة نجاحًا لي"( 2)العبارة 

ا قويًا بين الموظفين والمؤسسة، بينما نجاح المؤسسة مرتبط بنجاح الأفرادهذا يشير إلى 
ً
، وهذا يظهر ارتباط

 .يدل على توافق مرتفع بين الموظفين على هذه الفكرة( 2.622)نجد الانحراف المعياري 

كان متوسطها " أي تدهور في الظروف الحالية قد يؤدي بي إلى ترك العمل في المؤسسة"( 2)العبارة 

يشير إلى مستوى متوسط على هذا يشير إلى أن مستوى مواجهة التحديات كان متوسط، بينما ( 1.32)

يشير إلى تباين في الآراء مما يعكس اختلافا واسعا في التصورات بين ( 3.232)نجد الانحراف المعياري 

 .الموظفين بشأن استمرارهم في العمل في حالة وجود مشاكل

يشير ( 1.22)كان متوسطها " أنا مستعد لترك عملي بالمؤسسة في حالة وجود وظيفة أخرى "( 6)العبارة 

إذا كان لديهم فرصة أفضل وهذا  مستعدون للرحيلفين إلى مستوى مرتفع هذا يشير إلى أن معظم الموظ

ليؤثر على قرارهم بالبقاء، بينما نجد الانحراف  قويًا بما فيه الكفايةيدل على أن الولاء للمؤسسة ليس 

 .يشير إلى تباين في الآراء بين الموظفين( 3.213)المعياري 

كان " سة التي أعمل بها مع الآخرينأشعر بالاعتزاز والفخر حينما أتحدث عن المؤس"( 2)العبارة 

يشير إلى مستوى مرتفعهذا يشير إلى افتخار الموظفين بالمؤسسة، بينما نجد الانحراف ( 1.22)متوسطها 

 .يشير إلى تباين منخفض في الآراء مما يشير إلى إجماع كبير بين الموظفين في هذه النقطة( 2.622)المعياري 

يشير إلى ( 1.22)كان متوسطها " أشعر بالارتياح في التعامل مع زملائي في هذه المؤسسة"( 2)العبارة 

مستوى متوسط هذا يشير إلى أنه بالرغم من شعور الموظفين بالراحة مع زملائهم إلا أنه هناك اختلاف 

 .كبير في تقييم هذه الفكرة
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يشير إلى ( 1.02)كان متوسطها " الأخرى  تقدم لي المؤسسة مزايا غير متوفرة في المؤسسات"( 32)العبارة 

مستوى متوسط هذا يعكس موافقة متوسطة على مزايا المؤسسة مقارنة بالمؤسسات الأخرى، بينما نجد 

 .يشير إلى تباين منخفض بين العمال حول مزايا المؤسسة( 2.221)الانحراف المعياري 

يشير إلى مستوى مرتفع ( 1.22)ن متوسطها كا" أشعر بالانتماء للمؤسسة التي أعمل بها"( 33)العبارة 

يشير إلى تباين منخفض في ( 2.666)هذا يشير إلى الولاء والانتماء للمؤسسة، بينما نجد الانحراف المعياري 

 .الآراء مما يدل على توافق عال  بين الموظفين حلو هذه الفكرة

يشير إلى مستوى مرتفع ( 1.20)وسطها كان مت" قرار عملي بهذه المؤسسة كان قرارا صائبا"( 30)العبارة 

هذا يشير إلى غالبية الموظفين يعتقدون أن قرارهم بالعمل في المؤسسة كان صائبًا، بينما نجد الانحراف 

 .يشير إلى تباين معقول في الآراء بشأن هذه الفكرة( 2.222)المعياري 

يشير إلى ( 1.02)كان متوسطها  "اتفق مع سياسات المؤسسة المتعلقة بشؤون العاملين"( 31)العبارة 

يشير ( 3.223)مستوى متوسط حول السياسات المتعلقة بشؤون العاملين، بينما نجد الانحراف المعياري 

 .إلى تباين في الآراء بين الموظفين حول سياسات المؤسسة

توسطة، مما وهو يقع ضمن الفئة الم( 1.12)فكان متوسطها بينما الدرجة الكلية لمحور الولاء التنظيمي 

 ولاءوهذا يعكس أن معظم الموظفين يظهرون مشاعر يدل على أن مستوى الولاء التنظيمي كان متوسط 

جاء ( 2.163)في مستوى هذا الولاء بين الأفراد، بينما الانحراف المعياري  تباينتجاه المؤسسة ولكن هناك 

ليست كبيرة  وظفين في تقييم الولاء التنظيميالاختلافات بين الميظهر وجود تباين في الآراء مما يشير إلى أن 

 .حيث تميل معظم الإجابات إلى المستوى المتوسط

وعليه يمكن القول أن الاتجاه العام لمحور الولاء التنظيمي يشير إلى مستوى متوسط مع بعض الفقرات 

، كما أن (الاعتزاز بالمؤسسة) 2و( نجاح المؤسسة هو نجاحي) 2الفقرات  موافقة مرتفعةالتي تدل على 

تفاوتًا في تشير إلى أن هناك ( الظروف المتدهورة قد تؤدي للترك) 2و( تطابق القيم) 3بعض الفقرات ثل 

 .بين الموظفين الاختلافات، مما يعكس وجود بعض الولاء

خاصة فيما يتعلق بظروف العمل والاستعداد لترك  إذن فالمؤسسة بحاجة إلى تعزيز الولاء التنظيمي

 .العمل في حالة مواجهة المؤسسة مشاكل

 

 

 



 الاطار التطبيقي للدراسة                                                                                            ثالثالالفصل 

  

  
84 

 :اختبار الفرضيات: المطلب الثالث

 :اختبار الفرضية الرئيسية

 يوضح قيم معامل ارتباط بيرسون بين القيم التنظيمية والولاء التنظيمي (:17-3)الجدول 

 الثقافة التنظيمية 

 2.212** معامل الارتباط الولاء التنظيمي

Sig 2.222 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

جاءت دالة إحصائيا ( 2.212)حسب نتائج الجدول نجد أن قيمة معامل ارتباط بيرسون : التعليق

الثقافة التنظيمية وعليه يمكن القول أن هناك علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين ( 2.23)بمستوى دلالة 

 .والولاء التنظيمي

 لتأثير الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي تحليل التباينيوضح (18-3)الجدول 

 مستوى المعنوية      F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات 

 2,000b 28,894 415,414 1 415,414 الانحدار

   14,377 44 632,586 الخطأ

    45 1048,000 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

وهي دالة إذ بلغت قيمة ( 02.222)قد بلغت  ANOVAaتشير نتائج الجدول إلى أن قيمة اختبار : التعليق

sig  (2.222 ) الثقافة التنظيمية مما يشير إلى وجود تأثير بين ( 2.22)وهي أصغر من مستوى الدلالة

 .والولاء التنظيمي

 تحليل الانحدار لأثر الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي(: 19-3)الجدول 

 B  الخطأ المعياري 

S.E 

Beta T  مستوى 

 المعنوية 

 الدلالة 

 الإحصائية

  2.222 2.322  0.266 06.022 الثابت

 يوجد أثر 2.222 2.162 2.212 2.223 2.000 الثقافة التنظيمية

 :نموذج الانحدار البسيط                  R² 2.122معامل التحديد 

Y= 27.284+0.222 X1  معامل الارتباطR 2.212 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر
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الثقافة يتبين من النتائج الإحصائية المبينة في الجدول أن هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لأثر : التعليق

وبقيمة معنوية ( 5.375)التي قدرت بـ  (t)وذلك استنادا إلى قيمة اختبار التنظيمية على الولاء التنظيمي 

 (.2.22)وهي أقل من مستوى الدلالة ( 2.222)

حيث بلغت الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي كما يتضح أيضا أن هناك تأثير وعلاقة طردية لتأثير 

الثقافة التنظيمية وهذا يعني أن التغيير في   (R² = 0.396)كما أن معامل التحديد Beta(2.212)قيمة 

 (%39.6)يفسر التغير في الولاء التنظيمي بنسبة 

 :اختبار الفرضية الفرعية الأولى

 قيم معامل ارتباط بيرسون بين القيم التنظيمية والولاء التنظيمي(: 21-3)الجدول 

 القيم التنظيمية 

 2.222** معامل الارتباط الولاء التنظيمي

Sig 2.222 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

جاءت دالة إحصائيا ( 2.222)حسب نتائج الجدول نجد أن قيمة معامل ارتباط بيرسون  :التعليق

إحصائيا بين القيم التنظيمية وعليه يمكن القول أن هناك علاقة ارتباطية دالة ( 2.23)بمستوى دلالة 

 .والولاء التنظيمي

 لتأثير القيم التنظيمية والولاء التنظيمي تحليل التباين (:21-3)الجدول 

 مستوى المعنوية      F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات 

 2,000b 19,585 322,793 1 322,793 الانحدار

   16,482 44 725,207 الخطأ

    45 1048,000 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

وهي دالة إذ بلغت قيمة ( 32.222)قد بلغت  ANOVAaتشير نتائج الجدول إلى أن قيمة اختبار  :التعليق

sig  (2.222 ) التنظيمية والولاء القيم مما يشير إلى وجود تأثير بين ( 2.22)وهي أصغر من مستوى الدلالة

 .التنظيمي
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 تحليل الانحدار لأثر القيم التنظيمية على الولاء التنظيمي(: 22-3)الجدول 

 B  الخطأ المعياري 

S.E 

Beta T  مستوى 

 المعنوية 

 الدلالة 

 الإحصائية

  2.222 32.621  0.222 12.226 الثابت

 أثريوجد  2.222 2.202 2.222 2.320 2.261 القيم التنظيمية

 :نموذج الانحدار البسيط R² 2.122معامل التحديد 

Y= 30.687+0.673 X1  معامل الارتباطR 2.222 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

القيم يتبين من النتائج الإحصائية المبينة في الجدول أن هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لأثر  :التعليق

وبقيمة معنوية ( 2.202)التي قدرت بـ  (t)وذلك استنادا إلى قيمة اختبار التنظيمية على الولاء التنظيمي 

 (.2.22)وهي أقل من مستوى الدلالة ( 2.222)

حيث بلغت القيم التنظيمية على الولاء التنظيمي كما يتضح أيضا أن هناك تأثير وعلاقة طردية لتأثير 

يفسر القيم التنظيميةوهذا يعني أن التغيير في   (R² = 0.308)ما أن معامل التحديدك Beta(2.222)قيمة 

 (%30.8)التغير في الولاء التنظيمي بنسبة 

 :الثانية اختبار الفرضية الفرعية

 قيم معامل ارتباط بيرسون بين الأعراف التنظيمية والولاء التنظيمي (:23-3)الجدول 

 الأعراف التنظيمية 

 2.222** معامل الارتباط التنظيميالولاء 

Sig 2.222 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

جاءت دالة إحصائيا ( 2.222)حسب نتائج الجدول نجد أن قيمة معامل ارتباط بيرسون : التعليق

بين الأعراف التنظيمية وعليه يمكن القول أن هناك علاقة ارتباطية دالة إحصائيا ( 2.23)بمستوى دلالة 

 .والولاء التنظيمي

 لتأثير الأعراف التنظيمية والولاء التنظيمي تحليل التباينيوضح  (: 24-3)الجدول 

 مستوى المعنوية      F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات 

 2,000b 24,662 376,424 1 376,424 الانحدار

   15,263 44 671,576 الخطأ

    45 1048,000 المجموع
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 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

وهي دالة إذ بلغت قيمة ( 02.220)قد بلغت  ANOVAaتشير نتائج الجدول إلى أن قيمة اختبار  :التعليق

sig  (2.222 ) التنظيمية الأعراف مما يشير إلى وجود تأثير بين ( 2.22)وهي أصغر من مستوى الدلالة

 .والولاء التنظيمي

 يبين تحليل الانحدار لأثر الأعراف التنظيمية على الولاء التنظيمي(:25-3)الجدول 

 B  الخطأ المعياري 

S.E 

Beta T  مستوى 

 المعنوية 

 الدلالة 

 الإحصائية

  2.222 32.622  0.621 02.210 الثابت

 أثريوجد  2.222 2.222 2.222 2.322 2.602 الولاء التنظيمي

 :نموذج الانحدار البسيط R² 2.122معامل التحديد 

Y= 29.632+0.725 X1  معامل الارتباطR 2.222 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

الأعراف يتبين من النتائج الإحصائية المبينة في الجدول أن هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لأثر  :التعليق

وبقيمة معنوية ( 2.222)التي قدرت بـ  (t)وذلك استنادا إلى قيمة اختبار  على الولاء التنظيميالتنظيمية 

 (.2.22)وهي أقل من مستوى الدلالة ( 2.222)

حيث بلغت  الأعراف التنظيمية على الولاء التنظيميكما يتضح أيضا أن هناك تأثير وعلاقة طردية لتأثير 

الأعراف التنظيمية وهذا يعني أن التغيير في   (R² = 0.359)تحديدكما أن معامل ال Beta(2.222)قيمة 

 (%35.9)يفسر التغير في الولاء التنظيمي بنسبة 

 :الثالثة اختبار الفرضية الفرعية

 يوضح قيم معامل ارتباط بيرسون بين المعتقدات التنظيمية والولاء التنظيمي(:26-3)الجدول 

 المعتقدات التنظيمية 

 2.221** معامل الارتباط التنظيميالولاء 

Sig 2.222 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

جاءت دالة إحصائيا ( 2.221)حسب نتائج الجدول نجد أن قيمة معامل ارتباط بيرسون  :التعليق

بين المعتقدات وعليه يمكن القول أن هناك علاقة ارتباطية دالة إحصائيا ( 2.23)بمستوى دلالة 

 .التنظيمية والولاء التنظيمي
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 لتأثير المعتقدات التنظيمية والولاء التنظيمي تحليل التباينيوضح  (:27-3)الجدول 

 مستوى المعنوية      F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات 

 2,000b 18,355 308,497 1 308,497 الانحدار

   16,807 44 739,503 الخطأ

    45 1048,000 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

وهي دالة إذ بلغت قيمة ( 32.122)قد بلغت  ANOVAaتشير نتائج الجدول إلى أن قيمة اختبار  :التعليق

sig  (2.222 ) التنظيمية المعتقدات مما يشير إلى وجود تأثير بين ( 2.22)وهي أصغر من مستوى الدلالة

 .والولاء التنظيمي

 يبين تحليل الانحدار لأثر المعتقدات التنظيمية على الولاء التنظيمي (:28-3)الجدول 

 B  الخطأ المعياري 

S.E 

Beta T  مستوى 

 المعنوية 

 الدلالة 

 الإحصائية

  2.222 11.566  2.731 31.589 الثابت

المعتقدات 

 التنظيمية

 يوجد أثر 2.222 4.284 0.543 0.173 0.741

 :نموذج الانحدار البسيط R² 0.294معامل التحديد 

Y= 31.589+0.714 X1  معامل الارتباطR 0.543 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

المعتقدات يتبين من النتائج الإحصائية المبينة في الجدول أن هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لأثر : التعليق

وبقيمة معنوية ( 2.022)التي قدرت بـ  (t)وذلك استنادا إلى قيمة اختبار  التنظيمية على الولاء التنظيمي

 (.2.22)وهي أقل من مستوى الدلالة ( 2.222)

حيث  المعتقدات التنظيمية على الولاء التنظيميكما يتضح أيضا أن هناك تأثير وعلاقة طردية لتأثير 

المعتقدات وهذا يعني أن التغيير في   (R² = 0.294)كما أن معامل التحديد Beta(2.221)بلغت قيمة 

 (%29.4)يفسر التغير في الولاء التنظيمي بنسبة التنظيمية 
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 :الرابعة اختبار الفرضية الفرعية

 يوضح قيم معامل ارتباط بيرسون بين التوقعات التنظيمية والولاء التنظيمي(:29-3)الجدول 

 التوقعات التنظيمية 

 2.222** معامل الارتباط الولاء التنظيمي

Sig 2.222 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

جاءت دالة إحصائيا ( 2.222)حسب نتائج الجدول نجد أن قيمة معامل ارتباط بيرسون  :التعليق

علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين التوقعات وعليه يمكن القول أن هناك ( 2.23)بمستوى دلالة 

 .التنظيمية والولاء التنظيمي

 لتأثير التوقعات التنظيمية والولاء التنظيمي تحليل التباينيوضح  (:31-3)الجدول 

 مستوى المعنوية      F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات 

 2,000b 19,460 321,374 1 321,374 الانحدار

   16,514 44 726,626 الخطأ

    45 1048,000 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر

وهي دالة إذ بلغت قيمة ( 32.222)قد بلغت  ANOVAaتشير نتائج الجدول إلى أن قيمة اختبار  :التعليق

sig  (2.222 ) الأعراف التنظيمية مما يشير إلى وجود تأثير بين ( 2.22)وهي أصغر من مستوى الدلالة

 .والولاء التنظيمي

 يبين تحليل الانحدار لأثر التوقعات التنظيمية على الولاء التنظيمي (:31-3)الجدول 

 B  الخطأ المعياري 

S.E 

Beta T  مستوى 

 المعنوية 

 الدلالة 

 الإحصائية

  0.000 9.822  3.039 02.222 الثابت

التوقعات 

 التنظيمية

 يوجد أثر 0.000 4.411 0.554 0.159 2.621

 :نموذج الانحدار البسيط R² 2.126معامل التحديد 

Y= 29.855+0.703 X1  معامل الارتباطR 2.222 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  انمن إعداد الطالب: المصدر
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الأعراف يتبين من النتائج الإحصائية المبينة في الجدول أن هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لأثر : التعليق

وبقيمة معنوية ( 2.233)التي قدرت بـ  (t)وذلك استنادا إلى قيمة اختبار  التنظيمية على الولاء التنظيمي

 (.2.22)وهي أقل من مستوى الدلالة ( 2.222)

حيث بلغت  الأعراف التنظيمية على الولاء التنظيميوعلاقة طردية لتأثير كما يتضح أيضا أن هناك تأثير 

الأعراف التنظيمية وهذا يعني أن التغيير في   (R² = 0.307)كما أن معامل التحديد Beta(2.222)قيمة 

 .(%30.7)يفسر التغير في الولاء التنظيمي بنسبة 
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ـــصل  :خـــــــــــــــــــلاصــــــــــة الفــــــــــ

تطرقنا من خلال هذا الفصل  الى موجز عن مديرية الكهرباء والغاز لشركة سونلغاز بسعيدة، وتعرضنا 

لدى العاملين بالمؤسسة محل " الثقافة التنظيمية وأثرها على الولاء  التنظيمي"في هذه الدراسة الى معرفة 

خلال استخدام استبيان تم توزيعه على عينة البحث، وبعد استرجاعه وباستخدام أساليب الدراسة من 

إحصائية  مناسبة ثم قمنا بعرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات، وعلى ضوء 

 .ؤسسةذلك اتضح وجود تقييم متوسط  للثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي كما يراه العمال في الم

كما يوجد دور معنوي للثقافة التنظيمية بأبعادها المختلفة في تحقيق الولاء التنظيمي لدى العمال 

بالمؤسسة محل الدراسة، واختلفت درجة التأثير، حيث ظهر متغير التوقعات التنظيمية كأهم متغير له 

 . دور ثم يليه متغيري الأعراف والمعتقدات ثم متغير القيم

  

 

 

 

 



 

 

 

 

 

م ـــ ال 
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ــــــامة  :الخــــــــــــــــــــــــــــــــــاتمة العــــــــــــــ

لكل منظمة ثقافتها وشخصيتها التي تتميز بها عن  غيرها من المنظمات، فالثقافة التنظيمية تختلف من 

 .منظمة الى أخرى باختلاف حجم وطبيعة ومحيط عمل المنظمة

ببعضها البعض أنها كيان قائم بذاته، تجد لها ثقافتها  وما يمكن استنتاجه أن مجموعة بشرية مرتبطة

الخاصة، وهذه الثقافات تنشأ  نتاج لعملية مستمرة ومتجددة تنتقل من جيل الى آخر داخل المؤسسة، 

وتترسخ أبعادها ومكوناتها المختلفة  في تصرفات وسلوكيات الأفراد المنتمين لهذه المنظمة، وقد تتعرض 

ان تماشيا مع التغيرات التي تحدث ف  البيئة سواء الداخلية أو الخارجية وذلك من للتغير في بعض الأحي

وتعمل هذه الثقافة على تنمية روح الولاء والانتماء في . أجل التكيف والاستمرار والنجاح للمنظمة

لتي تسود التنظيم، حيث أنها  تزود العاملين بالإحساس بالهوية، وكلما كان من الممكن التعرف على القيم ا

قوي للعاملين برسالة المنظمة وهذا ما يجعلها من أهم محددات المنظمة كلما كان هناك ارتباط عاطفي 

نجاح أو فشل منظمات الأعمال، ومن هنا تتضح العلاقة المباشرة بين الثقافة التنظيمية والولاء 

 .التنظيمي

وأبعادها وأنواعها، بالإضافة الى مفهوم  وفي ضوء ما جاء في الدراسة من مفاهيم حول الثقافة التنظيمية

الولاء التنظيمي وأنواعه ومؤشرات قياسه، ومن خلال ما تقدم في الدراسة  الميدانية التي قمنا بها بمديرية 

توزيع الكهرباء والغاز لشركة سونلغاز بسعيدة، من اجل معرفة تأثير  الثقافة التنظيمية على الولاء 

 :ائج التاليةالتنظيمي توصلنا الى النت

  النتائج المتعلقة بالجانب النظري: 

الثقافة التنظيمية نظام مركب  ومتكامل ومستمر ومرن يتبعه  أفراد المنظمة لتحقيق النجاح  -

 .والتميز والتفرد

تعتبر اثقافة التنظيمية ذلك الدستور  الذي ينظم حياة المؤسسة حيث تقوم بتوجيه سلوك  -

 .داف ورسالة المنظمةوتصرفات العاملين نحو تحقيق أه

تعتبر الثقافة التنظيمية بكل مكوناتها وأبعادها المختلفة موجه للعديد من السلوكيات  -

 .والتصرفات والاتجاهات داخل المنظمة  كالانضباط والرقابة والانتماء والولاء

 .للمنظمة وضوح القيم التنظيمية  التي تسود  التنظيم تنمي ولاء الأفراد وانتمائهم -

فة التنظيمية القوية تزيد من ولاء العمال ورضاهم  عن العمل دون اللجوء الى الإجراءات الثقا -

 .الصارمة التي تقود  الى الأداء المطلوب
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تؤثر الثقافة التنظيمية بشكل مباشر على الولاء التنظيمي، فكلما وضحت قيم وأهداف ورسالة  -

 .المنظمة كلما زاد إيمان  العاملين وولائهم للتنظيم

عتبر كلا من الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي المفتاح الأساس ي والمهم  لفحص مدى الانسجام  ي -

 .القائم بين الأفراد والتنظيم

المسار المهني للعامل وحتى على حياته الخاصة، فهو   للولاء التنظيمي دور مهم في التأثير على تطوير -

فيض معدلات دوران العمل والتسرب الوظيفي وما يولد الرغبة بالاستمرار بالمنظمة وبالتالي تخ

 .يقابلها من تدنية العديد من التكاليف

 النتائج المتعلقة بالجانب التطبيقي: 

 .توفر الثقافة التنظيمية الجو الملائم للتعاون والمحافظة  على العلاقات الطيبة بين العاملين -

 .توفر الثقافة التنظيمية نظام حوافز ومكافآت شبه مقبول  -

 ,تساعد الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة على تبسيط إجراءات العمل -

 .تعكس ثقافة المنظمة الصورة الذهنية الطيبة للمؤسسة من خلال سلوكات الموظفين الراقية -

وجود ثقافة تنظيمية  تشجع العاملين على تعزيز قدراتهم ومهاراتهم كما تحثهم على الابداع  -

 .ى تحمل المخاطر وضغوطات العملوالابتكار بالإضافة ال

وضوح القيم التنظيمية  تنمي لانتماء والولاء عند العاملين مما يولد لديهم رغبة بالالتصاق  -

 .بالمؤسسة والبقاء فيها والعمل على تحقيق أهدافها بكفاءة وبأداء أفضل

 .وجود ارتباط عاطفي وانتماء وولاء الموظفين اتجاه مؤسستهم -

 ياتالاقتراحات والتوص: 

 :من خلال ما توصلنا اليه من نتائج نقدم الاقتراحات والتوصيات التالية

تفعيل نظام حوافز عادل وفعال للعاملين وذلك  لزيادة دافعيتهم للعمل وتنمية ولائهم تجاه  -

 .المؤسسة

 .توفير فرص للتعلم والتدريب  -

لات والمخاطر التي يواجهونها اشراك العاملين في اتخاذ القرارات  والمشاركة في ايجاد حلول للمشك -

 .خلال تأدية المهام

ضرورة اهتمام المسؤولين  والمشرفين بثقافة المؤسسة كونها العنصر الجوهري الذي يؤثر  على  -

 .سلوك وأداء الأفراد وعلى المؤسسة بشكل عام
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خاصة ضرورة تهيئة بيئة تنظيمية وثقافية تهتم بالعمال والقيم والسلوكات التي يتصفون بها  -

 .الولاء التنظيمي للمؤسسة

 .اجتناب التأثير السلبي للقيم والمعتقدات والتسلسل الاداري والمركزية -

اعطاء الاهتمام  الكافي للثقافة التنظيمية  في المنظمات لأن قوة وفعالية تلك القيم والثقافة  بين  -

 .اماتهم تجاه المنظمةالعمال تعمل على رفع معدلات  التكامل والانسجام  وتفعل ولائهم والتز 
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ـــــــراجع ـــــــادر والمــــــ ـــــــــائمة المصـــــــ  :قــــــــــــــــ

ضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظيمي، دراسة تطبيقية على المدراء  .(2009) .ص .م ,أبو العلا .3

 .غزة .الداخلية في قطاع غزة، مذكرة ماستر إدارة الأعمال، الجامعة الاسلاميةالعاملين في وزارة 

أثر الثقافة التنظيمية في الابداع الاداري، دراسة ميدانية  .(2014-2013) .ح ,فكراش & ,.س ,ادريس .0

في البنوك التجارية لولاية جيجل، مذكرة ماستر علوم التسيير تخصص تسيير الموارد البشرية، 

 .جيجل .جيجلجامعة 

أثر المناخ التنظيمي على الولاء التنظيمي للعاملين بالمؤسسة  .(2020) .ز ,بركان & ,.ن ,الاحوال .1

مجلة الاقتصاد  .الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة تعاونية الحبوب والخضر الجاف بالعفرون

 .269-268 ,2الجزء 1العدد  11الجديد المجلد 

الثقافة التنظيمية وأثرها على الولاء التنظيمي في القطاع  .(2024) .م .ط ,الجهني & ,.ا .ن ,الشهراني .2

المجلة الدولية للبحوث  .دراسة تطبيقية على المختبر الشامل للتحاليل الطبية :الصحي الخاص

 .August, 585،  8العدد  3العلمية الاصدار 

 Impact of Internet Marketing on Organizational Loyalty Through Job .(2016) .ف .ا ,العالول  .2

Satisfaction Among Employees of Jawwal Co. in Gaza Strip رسالة دكتوراه الفلسفة في ادارة ،

 .السودان .الاعمال، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا 

لجنوب، أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية بمؤسسة رغوة ا .(2016-2015) .ا ,بابه .2

 .ورقلة .مذكرة ماستر تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، جامعة قاصدي مرباح

أثر عمل الفريق على الولاء التنظيمي، دراسة حالة مديرية الحماية  .(2014-2013) .ن ,باشوش .6

أكلي  المدنية لولاية البويرة، مذكرة ماستر علوم التسيير تحصص إدارة الأعمال الاستراتيجية، جامعة

 .البويرة .محند أولحاج

مجلة  .أبعاد الولاء التنظيمي وواقعه بالمؤسسة الاقتصادية  .(2019) .أ ,جميل & ,.ح ,بلطرش .2

 .29 ,3العدد  10الاقتصاد الجديد المجلد 
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 .مستوى الولاء التنظيمي في المؤسسات التربوية دراسة ميدانية بمدينة ورقلة .(2014) .ش ,بن حفيظ .2

 .199 ,ديسمبر 17الانسانية والاجتماعية العدد مجلة العلوم 

القيم التنظيمية وتأثيرها في الولاء التنظيمي، دراسة ميدانية بالقرض  .(2019-2018) .ب ,بن زيادي .32

 .الشعبي الجزائري فرع غرداية، مذكرة ماستر أكاديمي في علم الاجتماع تنظيم وعمل، جامعة غرداية

 .غرداية

مجلة تاريخ العلوم، العدد  .الثقافة التنظيمية وقيم المؤسسة .(2017 ) .أ ,سويس ي & ,.ح ,بن سليم .33

 .162 ,جوان 1الثامن ج

أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية، دراسة  .(2017-2016) .ا .م ,قاسمي & ,.ا .ع ,بن علي .30

منظمات، ، مذكرة ماستر علوم التسيير تخصص حوكمة SCISحالة مؤسسة الاسمنت سعيدة 

 .سعيدة .جامعة الدكتور مولاي الطاهر

الثقاف التنظيمية والتغيير التنظيمي، دراسة ميدانية  .(2018-2017) .أ ,بوقريط & ,.ص ,بن عياد .31

بالمؤسسة الجزائرية للجلود ومشتقاته،وحدة انتاج جيجل، مذكرة ماستر في علم الاجتماع تخصص 

 .جيجل .جلتنظيم وعمل، جامعة محمد الصديق بن يحي جي

تأثير الثقافة التنظيمية على المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة الاقتصادية  .(2016-2015) .س ,بهلولي .32

 .سطيف .الجرائرية، أطروحة دكتوراه تخصص ادارة أعمال المؤسسات، جامعة فرحات عباس

الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي، دراسة حالة شركة  .(2014-2013) .د ,بوديب .32

 .3بيبس ي الجزائر، مذكرة ماجستير في علوم التسيير تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة الجزائر 

 .الجزائر

جودة حياة العمل وانعكاساتها على الولاء التنظيمي للعاملين، دراسة  .(2019-2018) .ف ,بوسكار .32

نية بمصلحة الاستعجالات الطبية مشوتش، مذكرة ماستر في علم الاجتماع تخصص تنظيم ميدا

 .بسكرة .وعمل، جامعة محمد خبضر

مجلة  .الولاء التنظيمي المجسد للأداء الوظيفي بين النظري والواقع الإداري  .(2020) .ل .م ,ترمول  .36

 .225 ,12 (1)الباحث في العلوم الانسانية والاجتماعية 
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القيادة الادارية كأداة لتدعيم وتعزيز الثقافة التنظيمية  .(2014-2013) .ن ,عباس & ,.ا ,تمرابط .32

الايجابية بالمؤسسة، دراسة حالة مطاحن عمر بن عمر، مذكرة ماستر تخصص إدغرة أعمال مالية، 

 .قالمة . 1945ماي  08جامعة 

لتنظيمي لدى العمال الاداريين، دراسة دور الثقة التنظيمية في تعزيز الولاء ا .(2019-2018) .ن ,تومي .32

ميدانية بجامعة قاصدي مرباح ورقلة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، مذكرة 

 .ورقلة .ماستر أكاديمي تخصص ادارة الاعمال، جامعة قاصدي مرباح

الثقة التنظيمية ودورها في تحقيق الولاء التنظيمي دراسة حالة  .(2022-2021) .آ ,بوطرح & ,.م ,جزار .02

تخصص ادارة  L.M.Dعمال بنك القرض الشعبي الجزائري ميلة، مذكرة ماستر علوم التسيير 

 .ميلة .الأعمال، المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة

ية على الولاء التنظيمي للعاملين بهيئة تأثير الثقافة التنظيم .(2017) .ح ,بن جروة & ,.م ,زبير ,.م ,خثير .03

 ,2017|17مجلة الباحث، العدد .التمريض بالمؤسسات العمومية الاستشفائية لولاية عين الدفلى
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أنماط السلطة الادارية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية، دراسة ميدانية  .(2018-2017) .ف ,دريدي .00

صر، أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع تخصص علم بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بشير بن نا

 .بسكرة .اجتماع التنظيم، جامعة محمد خيضر

مجلة الباحث  .العوامل المكونة للولاء التنظيمي داخل المؤسسة .(2021) .ا .ع ,بوكريوط & ,.ا .ن ,دودو .01
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الحوافز وعلاقتها بمستوى الولاء التنظيمي، دراسة ميدانية على عينة من  .(2021) .ص ,عمي علي .02

مجلة الجانع في الدراسات  .برج بو عريريج Condorالعاملين بمركب المكيفات الهوائية بشركة 

 .116-115 ,2العدد  6النفسية العلوم التربوية المجلد 

نظيمي لدى العاملين في المنظمات الأهلية أثر الرضا الوظيفي على الولاء الت .(2008) .أ .ا ,عويضة .12

 .غزة .محافظات غزة، مذكرة ماحستير ادارة الأعمال، الجامعة الاسلامية غزة

مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة في  .(2023-2022) .آ ,رضاضعة & ,.غ ,فراقة .13

ذكرة ماستر في علوم التسيير تخصص المؤسسة، دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر قالمة، م

 .قالمة . 1945ماي  8ادارة الأعمال، جامعة 

أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية،  .(2019-2018) .ح .ع ,قويدر .10

دراسة حالة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء، مذكرة ماستر أكاديمي علوم 

 .خميس مليانة .التسيير تخصص إدارة الموارد البشرية، جامعة الجيلالي بونعامة

الثقافة التنظيمية وأثرها على الولاء التنظيمي، دراسة  .(2016-2015) .م ,عثماني & ,.ي ,لبيض .11

 .الجلفة .ميدانية ببلدية عين معبد، مذكرة ماستر في علم اجتماع تنظيم وعمل

دور ثقافة المنظمة في دعم الولاء التنظيمي للعاملين بكلية  .(2018) .ا .ع ,محمد & ,.ا ,محمد أحمد مدني .12

 .14 ,المجلة الدولية للعلوم الانسانية والاجتماعية العدد الخامس، أغسطس .كسلا التقنية
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الثقافة التنظيمية وأثرها في تطبيق ادارة الجودة الشاملة، دراسة حالة  .(2018-2017) .ر ,مرزوقي .12

 .سطيف .بالعلمة، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية  A.M.Cمؤسسة 

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالابداع الاداري،  .(2018-2017) .ب .أ ,أولاد الطالب & ,.ا .ع ,مسيران .12

دراسة ميدانية للصندوق الوطني للتقاعد الوكالة المحلية أدرار، مذكرة ماستر في علم الاجتماع 

 .أدرار .جامغ أحمد دارية تخصص تنظيم وعمل،

الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز الولاء الوظيفي لدى العاملين في  .(2015) .ع ,مصلح & ,.ع ,مشارقة .16

مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الادارية  .الوزارات الحكومية في فلسطين

 .24 ,كانون الأول  4والاقتصادية المجلد الأول العدد 

أثر الثقافة التنظيمية على ادارة المعرفة، دراسة ميدانية لبنك الفلاحة  .(2022-2021) .م ,لينحا .12

 8وكالة قالمة، مذكرة ماستر في علوم التسيير تخصص ادارة الاعمال، جامعة  BADRوالتنمية الريفية 

 .قالمة .1945ماي 

39. P.Kotter, J., & L.Heskett, J. (2000-2001). Culture et Performances Le second souffle de 

l'entreprise, universite de Dauphine. Paris 
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 جامعة الدكتور مولاي الطاهر سعيدة

 قسم علوم التسيير

 السنة الثانية ماستر

 تخصص إدارة الأعمال

 

 

 

في إطار التحضير لمذكرة ماستر على مستوى كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم      
الثقافة التنظيمية وأثرها على "تحت عنوان " إدارة الأعمال"التسيير بجامعة سعيدة ، تخصص 

 "6الولاء التنظيمي

سئلة الواردة فيها بكل صدق وموضوعية نقدم لكم هذه الاستمارة ونرجو منكم الاجابة على الا
لتحقيق الاهداف المرجوة من هذه الدراسة، ونحيطكم علما أن اجابتكم لا تستخدم إلا لغرض 

 6علمي

 وفي الأخير نرجو منكم أن تلبوا رغبتنا مع فائق الاحترام والتقدير

 

 

 0202-0202: السنة الجامعية

على الولاء التنظيميالثق افة التنظيمية وأثرها    
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 الوظيفيةالبيانات الشخصية والمعلومات : الجزء الأول 

 أمام العبارة المناسبة( X)الرجاء وضع علامة *

 :الجنس -3

 (              ) أنثى (                                             )  ذكر    

 :               العمر -0

 (   )سنة  22أكثر من           (         ) سنة  22الى  12من               (      )سنة  12أقل من 

 :المستوى التعليمي -1

 (   )مهني                 (        )  جامعي               (          )  ثانوي               (         )أقل من ثانوي 

 :الوظيفة -2

 ( )  ل مهني عام             (         ) مشرف                   (           )  مهندس                  (           )رئيس قسم 

 :سنوات الخبرة  -2

 ( )  سنوات  2-6من                           (       )  سنوات  2-2من                                      (   )سنوات  1أقل من 

 (  ) سنوات وأكثر  32من 
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 محاور الدراسة:  الجزء الثاني

 الثقافة التنظيمية: المحور الأول 

افق  الفقرات الرقم غير مو

 بشدة

غير 

افق  مو

افق محايد افق  مو مو

 بشدة

 القيم التنظيمية .1

تنظر المؤسسة الى الأفراد كمورد هام له  11

 .قيمة

     

العاملون يحترمون مواقيت الدخول  12

 والخروج

     

العاملون في المؤسسة يحافظون على  13

علاقات عمل طيبة تستند الى مبدأ التعاون 

 .والتكامل في انجاز المهام

     

يتقبل الموظفين الضغوط والمخاطر من  14

 .أجل مصلحة المؤسسة

     

تعطي المؤسسة اهتمام لآراء العمال من  15

 خلال مشاركتهم في اتخاذ القرار

     

      اتخذ من سلوك رؤسائي قدوة لي  16

 الأعراف التنظيمية .2

التعاون بين الأعراف السائدة على زيادة  11

 .العاملين

     

تلتزم الادارة بتحفيز العاملين المبدعين  12

 .والمتميزين بالمكافآت المادية

     

تهتم المؤسسة بتبسيط اجراءات العمل  13

 .بشكل يتناسب مع قدرات العاملين

     

تساهم سلوكياتك في المؤسسة على تكوين  14

 .الصورة الذهنية الطيبة عن المؤسسة

     

يلتزم العاملين الأكثر خبرة وتجربة في  15

زملائهم الأقل خبرة  وإرشادالأعمال بمتابعة 

 .على تأهيلهم والإشراف
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تلتزم المؤسسة بنشر قصص نجاح العاملين  16

 .أعمالهم وانجازاتهم وإبراز

     

 المعتقدات التنظيمية .3

تدعو الادارة الى احترام عادات وتقاليد  11

 .الذي أعيش فيهالمجتمع 

     

يكون ربط الحوافز والمزايا على أساس ما  12

يتعلمه العمال من معارف ومهارات ضرورية 

 ونافعة لعمله

     

عمال المؤسسة لا يتمتعون بروح المسؤولية  13

 . الانضباط في أداء أعمالهمو 

     

هناك توجه لدى الموظفين نحو تعزيز  14

القدرة على قدراتهم ومهاراتهم من أجل 

 .الابداع والابتكار وتطوير نظم العمل

     

يوجد قناعات مشتركة لدى الموظفين  15

 .بأهمية المشاركة في عملية اتخاذ القرارات

     

يتوفر لدى الموظفين الاعتقاد بأهمية تطوير  16

علاقات العمل بين الأقسام المختلفة 

لتجسيد روح التعاون والتكامل أثناء تأدية 

 .المهام الوظيفية

     

 التوقعات التنظيمية .4

تعمل المؤسسة على توفير الجو المناسب  11

 للعمل

     

عملية الترقية لدى المؤسسة تتم وفقا  12

 للكفاءة والأقدمية

     

تعمل المؤسسة على توفير الوسائل اللازمة  13

 للعمل

     

يقوم العاملون ببذل الجهود الازمة من أجل  14

تحقيق الانجازات التي تتوقعها المؤسسة من 

 العامل
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توفر المؤسسة الأمان الوظيفي للفرد طالما  15

النظم والقوانين واللوائح بأنه ملتزم 

 الداخلية للمؤسسة

     

تسعى إدارة المؤسسة دوما لتلبية ما يتوقعه  16

الموظف من المؤسسة من علاوات وحوافز 

 .ومكافآت

     

 

 الولاء التنظيمي: الثاني المحور 

افق  الفقرات الرقم غير مو

 بشدة

غير 

افق  مو

افق محايد افق  مو مو

 بشدة

تتطابق القيم التي أؤمن بها مع قيم  11

 .المؤسسة

     

      .المؤسسة تحافظ على العاملين المتميزين 12

      .أحرص على عدم اضاعة وقت العمل 13

التي أعمل أحافظ على ممتلكات المؤسسة  14

 فيها

     

      .أهدافي لا تتطابق مع أهداف المؤسسة 15

أهتم بوضع ومستقبل المؤسسة أثناء تأدية  16

 .عملي

     

لدي رغبة في بذل جهد أكبر يساهم في نجاح  17

 .المؤسسة

     

      .أعتبر نجاح المؤسسة نجاحا لي 18

ن لحالیة مهما كاظروف الافي ور ھدتأي  19

في ل لعمرك الى تإبي ؤدي ید ق، اطبسی

 سسةؤلما

     

أنا مستعد لترك عملي بالمؤسسة في حالة  11

 وجود وظيفة أخرى 

     

أشعر بالاعتزاز والفخر حينما اتحدث عن  11

 المؤسسة التي أعمل بها مع الآخرين
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في التعامل مع زملائي في هذه  حبالارتياأشعر  12

 المؤسسة

     

المؤسسة مزايا غير متوفرة في  ليتقدم  13

 المؤسسات الأخرى 

     

      .أشعر بالانتماء للمؤسسة التي أعمل بها 14

      .قرار عملي بهذه المؤسسة كان قرارا صائبا 15

اتفق مع سياسات المؤسسة المتعلقة  16

 .بشؤون العاملين
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Corrélations 

 a1 a2 a3 a4 a5 a6 القيم 

Corrélation de Pearson 1 ,348 القيم
*
 ,792

**
 ,754

**
 ,597

**
 ,748

**
 ,703

**
 

Sig. (bilatérale)  ,015 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 48 48 48 48 48 48 48 

a1 Corrélation de Pearson ,348
*
 1 ,410

**
 ,160 -,032 ,129 -,175 

Sig. (bilatérale) ,015  ,004 ,278 ,827 ,383 ,235 

N 48 48 48 48 48 48 48 

a2 Corrélation de Pearson ,792
**
 ,410

**
 1 ,601

**
 ,238 ,510

**
 ,407

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,004  ,000 ,103 ,000 ,004 

N 48 48 48 48 48 48 48 

a3 Corrélation de Pearson ,754
**
 ,160 ,601

**
 1 ,523

**
 ,377

**
 ,349

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,278 ,000  ,000 ,008 ,015 

N 48 48 48 48 48 48 48 

a4 Corrélation de Pearson ,597
**
 -,032 ,238 ,523

**
 1 ,196 ,408

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,827 ,103 ,000  ,182 ,004 

N 48 48 48 48 48 48 48 

a5 Corrélation de Pearson ,748
**
 ,129 ,510

**
 ,377

**
 ,196 1 ,682

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,383 ,000 ,008 ,182  ,000 

N 48 48 48 48 48 48 48 

a6 Corrélation de Pearson ,703
**
 -,175 ,407

**
 ,349

*
 ,408

**
 ,682

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,235 ,004 ,015 ,004 ,000  

N 48 48 48 48 48 48 48 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 b1 b2 b3 b4 b5 b6 الأعراف 

Corrélation de Pearson 1 ,657 الأعراف
**
 ,773

**
 ,641

**
 ,619

**
 ,697

**
 ,513

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 48 48 48 48 48 48 48 

b1 Corrélation de Pearson ,657
**
 1 ,569

**
 ,394

**
 ,266 ,098 ,224 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,006 ,067 ,508 ,127 

N 48 48 48 48 48 48 48 

b2 Corrélation de Pearson ,773
**
 ,569

**
 1 ,306

*
 ,303

*
 ,359

*
 ,433

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,034 ,036 ,012 ,002 

N 48 48 48 48 48 48 48 

b3 Corrélation de Pearson ,641
**
 ,394

**
 ,306

*
 1 ,300

*
 ,457

**
 ,114 

Sig. (bilatérale) ,000 ,006 ,034  ,038 ,001 ,441 

N 48 48 48 48 48 48 48 

b4 Corrélation de Pearson ,619
**
 ,266 ,303

*
 ,300

*
 1 ,523

**
 -,010 

Sig. (bilatérale) ,000 ,067 ,036 ,038  ,000 ,945 

N 48 48 48 48 48 48 48 

b5 Corrélation de Pearson ,697
**
 ,098 ,359

*
 ,457

**
 ,523

**
 1 ,276 

Sig. (bilatérale) ,000 ,508 ,012 ,001 ,000  ,057 

N 48 48 48 48 48 48 48 

b6 Corrélation de Pearson ,513
**
 ,224 ,433

**
 ,114 -,010 ,276 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,127 ,002 ,441 ,945 ,057  

N 48 48 48 48 48 48 48 
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**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 c1 c2 c3 c4 c5 c6 المعتقدات 

Corrélation de Pearson 1 ,534 المعتقدات
**
 ,701

**
 ,221 ,804

**
 ,647

**
 ,668

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,132 ,000 ,000 ,000 

N 48 48 48 48 48 48 48 

c1 Corrélation de Pearson ,534
**
 1 ,307

*
 -,177 ,519

**
 ,086 ,216 

Sig. (bilatérale) ,000  ,034 ,229 ,000 ,560 ,140 

N 48 48 48 48 48 48 48 

c2 Corrélation de Pearson ,701
**
 ,307

*
 1 ,000 ,510

**
 ,287

*
 ,439

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,034  1,000 ,000 ,048 ,002 

N 48 48 48 48 48 48 48 

c3 Corrélation de Pearson ,221 -,177 ,000 1 -,048 ,003 -,010 

Sig. (bilatérale) ,132 ,229 1,000  ,745 ,986 ,945 

N 48 48 48 48 48 48 48 

c4 Corrélation de Pearson ,804
**
 ,519

**
 ,510

**
 -,048 1 ,550

**
 ,382

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,745  ,000 ,007 

N 48 48 48 48 48 48 48 

c5 Corrélation de Pearson ,647
**
 ,086 ,287

*
 ,003 ,550

**
 1 ,332

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,560 ,048 ,986 ,000  ,021 

N 48 48 48 48 48 48 48 

c6 Corrélation de Pearson ,668
**
 ,216 ,439

**
 -,010 ,382

**
 ,332

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,140 ,002 ,945 ,007 ,021  
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N 48 48 48 48 48 48 48 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 d1 d2 d3 d4 d5 d6 التوقعات 

Corrélation de Pearson 1 ,673 التوقعات
**
 ,697

**
 ,676

**
 ,457

**
 ,653

**
 ,652

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 48 48 48 48 48 48 48 

d1 Corrélation de Pearson ,673
**
 1 ,471

**
 ,335

*
 ,039 ,371

**
 ,343

*
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,001 ,020 ,795 ,009 ,017 

N 48 48 48 48 48 48 48 

d2 Corrélation de Pearson ,697
**
 ,471

**
 1 ,473

**
 ,171 ,244 ,360

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001  ,001 ,246 ,094 ,012 

N 48 48 48 48 48 48 48 

d3 Corrélation de Pearson ,676
**
 ,335

*
 ,473

**
 1 ,161 ,201 ,457

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,020 ,001  ,274 ,170 ,001 

N 48 48 48 48 48 48 48 

d4 Corrélation de Pearson ,457
**
 ,039 ,171 ,161 1 ,324

*
 ,055 

Sig. (bilatérale) ,001 ,795 ,246 ,274  ,025 ,710 

N 48 48 48 48 48 48 48 

d5 Corrélation de Pearson ,653
**
 ,371

**
 ,244 ,201 ,324

*
 1 ,251 

Sig. (bilatérale) ,000 ,009 ,094 ,170 ,025  ,086 

N 48 48 48 48 48 48 48 

d6 Corrélation de Pearson ,652
**
 ,343

*
 ,360

*
 ,457

**
 ,055 ,251 1 
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Sig. (bilatérale) ,000 ,017 ,012 ,001 ,710 ,086  

N 48 48 48 48 48 48 48 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 

 

Corrélations 

 

.محور

.الولاء

 e1 e2 e3 e4 e5 e6 e7 e8 e9 e10 e11 e12 e13 e14 e15 e16 التنظيمي

.محور

.الولاء

 التنظيمي

Corrélation 

de Pearson 

1 ,430
**
 ,421

**
 ,409

**
 ,26

6 

,22

7 

,20

5 

,31

4
*
 

,427
**
 ,291

*
 ,346

*
 ,326

*
 ,457

**
 ,29

8
*
 

,581
**
 ,307

*
 ,475

**
 

Sig. 

(bilatérale) 
 

,002 ,003 ,004 ,07

1 

,12

1 

,16

1 

,03

0 

,002 ,045 ,016 ,024 ,001 ,04

0 

,000 ,034 ,001 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e1 Corrélation 

de Pearson 

,430
**
 1 ,425

**
 ,186 ,01

9 

-

,15

3 

,13

7 

-

,15

3 

,206 -,039 ,043 ,002 ,141 -

,14

9 

,253 ,258 ,161 

Sig. 

(bilatérale) 

,002 
 

,003 ,212 ,89

9 

,30

0 

,35

4 

,29

8 

,159 ,792 ,772 ,987 ,339 ,31

1 

,086 ,077 ,276 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e2 Corrélation 

de Pearson 

,421
**
 ,425

**
 1 ,288

*
 -

,06

7 

-

,16

9 

-

,13

3 

-

,05

2 

,091 ,023 -,041 -,040 ,122 ,04

2 

,074 ,070 ,517
**
 

Corrélations 
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Sig. 

(bilatérale) 

,003 ,003 
 

,049 ,65

3 

,25

2 

,36

9 

,72

7 

,536 ,876 ,782 ,790 ,410 ,77

9 

,619 ,638 ,000 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e3 Corrélation 

de Pearson 

,409
**
 ,186 ,288

*
 1 ,18

6 

,09

7 

-

,00

2 

,04

6 

,087 -,068 -,051 -,089 ,280 ,15

9 

,332
*
 -,186 ,209 

Sig. 

(bilatérale) 

,004 ,212 ,049 
 

,21

6 

,51

8 

,98

8 

,76

0 

,559 ,648 ,735 ,551 ,056 ,28

5 

,024 ,210 ,158 

N 47 47 47 47 46 47 47 47 47 47 47 47 47 47 46 47 47 

e4 Corrélation 

de Pearson 

,266 ,019 -,067 ,186 1 -

,08

6 

-

,06

0 

-

,01

5 

,340
*
 ,059 -,129 ,241 ,157 ,35

0
*
 

,087 -,021 -,163 

Sig. 

(bilatérale) 

,071 ,899 ,653 ,216 
 

,56

6 

,68

7 

,92

1 

,019 ,695 ,388 ,103 ,292 ,01

6 

,564 ,888 ,275 

N 47 47 47 46 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 46 47 47 

e5 Corrélation 

de Pearson 

,227 -,153 -,169 ,097 -

,08

6 

1 -

,06

4 

,16

0 

-,184 ,006 ,268 -,073 ,145 ,01

7 

,268 -,043 ,083 

Sig. 

(bilatérale) 

,121 ,300 ,252 ,518 ,56

6 
 

,66

7 

,27

8 

,211 ,969 ,065 ,624 ,326 ,90

9 

,068 ,770 ,573 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e6 Corrélation 

de Pearson 

,205 ,137 -,133 -,002 -

,06

0 

-

,06

4 

1 ,09

8 

,035 -,084 -,045 -,023 ,060 -

,09

0 

,097 -,106 ,003 

Sig. 

(bilatérale) 

,161 ,354 ,369 ,988 ,68

7 

,66

7 
 

,50

7 

,813 ,572 ,759 ,879 ,688 ,54

5 

,515 ,473 ,982 
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N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e7 Corrélation 

de Pearson 

,314
*
 -,153 -,052 ,046 -

,01

5 

,16

0 

,09

8 

1 ,290
*
 ,147 -,116 ,429

**
 ,176 -

,08

7 

,125 -,207 ,048 

Sig. 

(bilatérale) 

,030 ,298 ,727 ,760 ,92

1 

,27

8 

,50

7 
 

,045 ,318 ,434 ,002 ,232 ,55

6 

,403 ,158 ,747 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e8 Corrélation 

de Pearson 

,427
**
 ,206 ,091 ,087 ,34

0
*
 

-

,18

4 

,03

5 

,29

0
*
 

1 -,084 ,117 ,472
**
 ,008 -

,00

5 

,153 ,033 ,276 

Sig. 

(bilatérale) 

,002 ,159 ,536 ,559 ,01

9 

,21

1 

,81

3 

,04

5 
 

,571 ,427 ,001 ,956 ,97

3 

,306 ,825 ,058 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e9 Corrélation 

de Pearson 

,291
*
 -,039 ,023 -,068 ,05

9 

,00

6 

-

,08

4 

,14

7 

-,084 1 ,221 ,190 ,135 ,12

2 

-,081 ,243 -,097 

Sig. 

(bilatérale) 

,045 ,792 ,876 ,648 ,69

5 

,96

9 

,57

2 

,31

8 

,571 
 

,132 ,195 ,361 ,40

9 

,588 ,097 ,510 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e10 Corrélation 

de Pearson 

,346
*
 ,043 -,041 -,051 -

,12

9 

,26

8 

-

,04

5 

-

,11

6 

,117 ,221 1 ,080 -,045 ,10

8 

,141 ,357
*
 ,125 

Sig. 

(bilatérale) 

,016 ,772 ,782 ,735 ,38

8 

,06

5 

,75

9 

,43

4 

,427 ,132 
 

,590 ,763 ,46

4 

,345 ,013 ,399 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 
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e11 Corrélation 

de Pearson 

,326
*
 ,002 -,040 -,089 ,24

1 

-

,07

3 

-

,02

3 

,42

9
**
 

,472
**
 ,190 ,080 1 -,226 ,01

6 

,131 ,073 ,084 

Sig. 

(bilatérale) 

,024 ,987 ,790 ,551 ,10

3 

,62

4 

,87

9 

,00

2 

,001 ,195 ,590 
 

,123 ,91

3 

,379 ,622 ,572 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e12 Corrélation 

de Pearson 

,457
**
 ,141 ,122 ,280 ,15

7 

,14

5 

,06

0 

,17

6 

,008 ,135 -,045 -,226 1 ,21

5 

,352
*
 ,193 ,019 

Sig. 

(bilatérale) 

,001 ,339 ,410 ,056 ,29

2 

,32

6 

,68

8 

,23

2 

,956 ,361 ,763 ,123 
 

,14

3 

,015 ,188 ,897 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e13 Corrélation 

de Pearson 

,298
*
 -,149 ,042 ,159 ,35

0
*
 

,01

7 

-

,09

0 

-

,08

7 

-,005 ,122 ,108 ,016 ,215 1 ,412
**
 ,094 -,031 

Sig. 

(bilatérale) 

,040 ,311 ,779 ,285 ,01

6 

,90

9 

,54

5 

,55

6 

,973 ,409 ,464 ,913 ,143 
 

,004 ,526 ,835 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e14 Corrélation 

de Pearson 

,581
**
 ,253 ,074 ,332

*
 ,08

7 

,26

8 

,09

7 

,12

5 

,153 -,081 ,141 ,131 ,352
*
 ,41

2
**
 

1 ,086 ,144 

Sig. 

(bilatérale) 

,000 ,086 ,619 ,024 ,56

4 

,06

8 

,51

5 

,40

3 

,306 ,588 ,345 ,379 ,015 ,00

4 
 

,568 ,335 

N 47 47 47 46 46 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47 

e15 Corrélation 

de Pearson 

,307
*
 ,258 ,070 -,186 -

,02

1 

-

,04

3 

-

,10

6 

-

,20

7 

,033 ,243 ,357
*
 ,073 ,193 ,09

4 

,086 1 ,080 
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Sig. 

(bilatérale) 

,034 ,077 ,638 ,210 ,88

8 

,77

0 

,47

3 

,15

8 

,825 ,097 ,013 ,622 ,188 ,52

6 

,568 
 

,587 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

e16 Corrélation 

de Pearson 

,475
**
 ,161 ,517

**
 ,209 -

,16

3 

,08

3 

,00

3 

,04

8 

,276 -,097 ,125 ,084 ,019 -

,03

1 

,144 ,080 1 

Sig. 

(bilatérale) 

,001 ,276 ,000 ,158 ,27

5 

,57

3 

,98

2 

,74

7 

,058 ,510 ,399 ,572 ,897 ,83

5 

,335 ,587 
 

N 48 48 48 47 47 48 48 48 48 48 48 48 48 48 47 48 48 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,910 36 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,915 23 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,578 13 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 79,2 79,2 79,2 38 ذكر 

 100,0 20,8 20,8 10 أنثى

Total 48 100,0 100,0  

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide سنة‌03أقل‌من‌  18 37,5 37,5 37,5 

سنة‌03إلى‌‌03من‌  21 43,8 43,8 81,3 

سنة‌03أكثر‌من‌  9 18,8 18,8 100,0 

Total 48 100,0 100,0  

 

التعليمي.المستوى  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,4 6,4 6,3 3 ثانوي 

 89,4 83,0 81,3 39 جامعي

 100,0 10,6 10,4 5 مهني

Total 47 97,9 100,0  

Manquant Système 1 2,1   
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Total 48 100,0   

 

 الوظيفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,2 16,2 12,5 6 رئيس‌قسم 

 35,1 18,9 14,6 7 مهندس

 75,7 40,5 31,3 15 مشرف

 97,3 21,6 16,7 8 عامل‌مهني

 100,0 2,7 2,1 1 إطار

Total 37 77,1 100,0  

Manquant Système 11 22,9   

Total 48 100,0   

 

الخبرة.سنوات  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide سنوات‌0أقل‌من‌  15 31,3 34,1 34,1 

سنوات‌6إلى‌‌4من‌  7 14,6 15,9 50,0 

سنوات‌9إلى‌‌7من‌  5 10,4 11,4 61,4 

سنوات‌فأكثر‌03من‌  17 35,4 38,6 100,0 

Total 44 91,7 100,0  

Manquant Système 4 8,3   

Total 48 100,0   

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquant Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

2.التنظيمي.الولاء.محور  46 95,8% 2 4,2% 48 100,0% 

2.التنظيمية.الثقافة.محور  46 95,8% 2 4,2% 48 100,0% 

 

Descriptives 

 Statistiques Erreur standard 
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2.التنظيمي.الولاء.محور  Moyenne 43,00 ,712 

Intervalle de confiance à 95 

% pour la moyenne 

Borne inférieure 41,57  

Borne supérieure 44,43  

Moyenne tronquée à 5 % 43,06  

Médiane 44,00  

Variance 23,289  

Ecart type 4,826  

Minimum 32  

Maximum 52  

Plage 20  

Plage interquartile 8  

Asymétrie -,215 ,350 

Kurtosis -,888 ,688 

2.التنظيمية.الثقافة.محور  Moyenne 70,83 2,019 

Intervalle de confiance à 95 

% pour la moyenne 

Borne inférieure 66,77  

Borne supérieure 74,90  

Moyenne tronquée à 5 % 71,82  

Médiane 73,00  

Variance 187,532  

Ecart type 13,694  

Minimum 27  

Maximum 95  

Plage 68  

Plage interquartile 12  

Asymétrie -1,295 ,350 
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Kurtosis 2,391 ,688 

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

2.التنظيمي.الولاء.محور  ,124 46 ,073 ,964 46 ,167 

2.التنظيمية.الثقافة.محور  ,166 46 ,003 ,896 46 ,001 

 

a. Correction de signification de Lilliefors 
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Corrélations 

 
.التنظيمي.الولاء.محور

2 

.التنظيمية.الثقافة.محور

2 

2.التنظيمي.الولاء.محور  Corrélation de Pearson 1 ,630
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 46 46 

2.التنظيمية.الثقافة.محور  Corrélation de Pearson ,630
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 46 48 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

.التنظيمية.الثقافة.محور 1

2
b
 

. Introduire 

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,630
a
 ,396 ,383 3,792 

 

a. Prédicteurs : (Constante), 2.التنظيمية.الثقافة.محور  
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ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 415,414 1 415,414 28,894 ,000
b
 

de Student 632,586 44 14,377   

Total 1048,000 45    

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

b. Prédicteurs : (Constante), 2.التنظيمية.الثقافة.محور  

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 27,284 2,977  9,166 ,000 

2.التنظيمية.الثقافة.محور  ,222 ,041 ,630 5,375 ,000 

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES= ‬التنظيمي‌.‬الولاء‌.‬محور‌ ‬التنظيمية‌.‬الثقافة‌.‬محور‌  2 . . 2  

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 
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Corrélations 

 
.التنظيمي.الولاء.محور

 القيم 2

2.التنظيمي.الولاء.محور  Corrélation de Pearson 1 ,555
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 46 46 

Corrélation de Pearson ,555 القيم
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 46 48 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

القيم 1
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,555
a
 ,308 ,292 4,060 

 

a. Prédicteurs : (Constante), القيم 
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ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 322,793 1 322,793 19,585 ,000
b
 

de Student 725,207 44 16,482   

Total 1048,000 45    

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

b. Prédicteurs : (Constante), القيم 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 30,687 2,846  10,783 ,000 

 000, 4,425 555, 152, 673, القيم

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

 

Corrélations 

 
.التنظيمي.الولاء.محور

 الأعراف 2

2.التنظيمي.الولاء.محور  Corrélation de Pearson 1 ,599
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 46 46 
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Corrélation de Pearson ,599 الأعراف
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 46 48 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

الأعراف 1
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,599
a
 ,359 ,345 3,907 

 

a. Prédicteurs : (Constante), الأعراف 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 376,424 1 376,424 24,662 ,000
b
 

de Student 671,576 44 15,263   

Total 1048,000 45    
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a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

b. Prédicteurs : (Constante), الأعراف 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 29,632 2,753  10,765 ,000 

 000, 4,966 599, 146, 725, الأعراف

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

 

Corrélations 

 
.التنظيمي.الولاء.محور

2.المعتقدات 2  

2.التنظيمي.الولاء.محور  Corrélation de Pearson 1 ,543
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 46 46 

2.المعتقدات  Corrélation de Pearson ,543
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 46 48 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

2.المعتقدات 1
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,543
a
 ,294 ,278 4,100 

 

a. Prédicteurs : (Constante), 2.المعتقدات  

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 308,497 1 308,497 18,355 ,000
b
 

de Student 739,503 44 16,807   

Total 1048,000 45    

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

b. Prédicteurs : (Constante), 2.المعتقدات  

 

Coefficientsa 
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Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 31,589 2,731  11,566 ,000 

2.المعتقدات  ,741 ,173 ,543 4,284 ,000 

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

 

Corrélations 

 
.التنظيمي.الولاء.محور

 التوقعات 2

2.التنظيمي.الولاء.محور  Corrélation de Pearson 1 ,554
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 46 46 

Corrélation de Pearson ,554 التوقعات
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 46 48 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

التوقعات 1
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,554
a
 ,307 ,291 4,064 

 

a. Prédicteurs : (Constante), التوقعات 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 321,374 1 321,374 19,460 ,000
b
 

de Student 726,626 44 16,514   

Total 1048,000 45    

 

a. Variable dépendante : 2.التنظيمي.الولاء.محور  

b. Prédicteurs : (Constante), التوقعات 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 29,855 3,039  9,822 ,000 

 000, 4,411 554, 159, 703, التوقعات

 


