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 كلمة الشكر

نشكر االله جل جلاله الذي أتم علينا جزيل نعمته وعظيم فضله، الذي 

 منحنا القوة والعزيمة لإتمام هذا العمل.

 يشرفنا أن نتقدم بالشكر و التقدير للدكتورة المشرفة مخلوف ساجية 

و التي لم تدخر جهدا في توجيهنا فبفضل إرشاداتها و نصائحها القيمة 

 تم إنجازنا لهذا البحث 

 كما نتقدم بالشكر للأستاذ مجيدر بلال

 نشكر جميع أساتذة كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة

تيزي وزو     -مولود معمري–   

 دون أن ننسى الذين لم يبخلوا علينا بمساعدتهم 

رنا الجزيل للجميعشك  

ـــــــيا   لهامــــل   - ديرــ
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 الإهداء
 

  اهدي ثمرة جهدي المتواضع هذا إلى:  

 رمز الحب و العطاء "أمي" الغالية و" أبي" العزيز الذي أتمنى

  له الشفاء العاجل و طول العمر.

  " نادية"أخي "مولود" و زوجته  زوجته آسيا ،   ن" وإلى تاج راسي أخي "حسا

  .الغالية" ثيزري" ا و ابنتهم                                       

  دون أن انسي أخي الصغير" محرز".

  قراحها كل أخواتي وعائلتهن:أسمت معهن هذه الحياة بأفراحها و الى من تقا

  صافية، كاميليا ، نورة، مينة، تينهنان، و صغيرة العائلة المحبوبة دينا.

  وقات لا تنسى صديقاتي الغاليات ليندة، ديهية،أالى من قضيت معهن 

  وريدة، فيروز، أنيسة، و كل زميلاتي في الدفعة.

  ى من تقاسمت معها هذا العمل "ليندة"إل

  و كل عائلتها الكريمة صغيرهم و كبيرهم.

 . عائلة إفرز صغيرهم و كبيرهمدون أن أنسى                     
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 الإهداء
 أهدي عملي المتواضع إلى 

 إلى الساهرين بصدق في حقل التربية و التعليم و البحث العلمي 

 إلى العاملين في صرح العلم و المعرفة 

 إلى أطفال و عمال المركز النفسي البداغوجي "أمالو" 

 إلى أبي الغالي رحمه االله و أسكنه فسيح جنانه 

 إلى أمي الغالية أطال االله في عمرها 

ائهنبنو أ أخواتي وأزواجهن ل إلى ك  

 أهدي هذا العمل المتواضع 

 فلهم مني جزيل الشكر 

 ليندة
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 ملخص الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على علاقة الإلتزام التنظیمي ، بالثقة و الثقافة التنظیمیین ، 

لدى أساتذة كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ، بجامعة مولود معمري بتامدة. اعتمدنا فیها 

أستاذ و أستاذة ، وزعنا  101على المنهج الوصفي التحلیلي ، و تتكون عینة الدراسة من 

علیهم أداتین من أجل جمع المعلومات و هما : استبیان حول الالتزام التنظیمي و الثقة 

التنظیمیة ، بالإظافة إلى مقیاس دینیسون للثقافة التنظیمیة ، معتمدین على المتوسط 

استعملنا معامل ارتباط   من أجل حساب العلاقةالحسابي ، و الانحراف المعیاري ، 

  بیرسون. 

  ة إلى مجموعة من النتائج أهمها: و خلصت الدراس

بین الثقة في الرئیس المباشر  وجود علاقة ارتباطیة موجبة دالة إحصائیا بین كل من -

  وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین في توجیه الفریق و القدرة على التطور.

دالة إحصائیا بین الثقة بزملاء العمل و بعدي الثقافة التنظیمیة  موجبةوجود علاقة  -

 المتمثلین في القیم الأساسیة و القبول.

دالة إحصائیا بین الثقة بإدارة المنظمة و بعدي الثقافة التنظیمیة  موجبةوجود علاقة  -

 المتمثلین في التوجه الإستراتیجي و التنسیق و التكامل.

 حصائیا بین الثقة التنظیمیة و الثقافة التنظیمیة.دالة إ موجبةوجود علاقة  -

  وجود علاقة موجبة دالة إحصائیا بین الإلتزام التنظیمي و الثقافة التنظیمیة. -

  إحصائیا بین الإلتزام التنظیمي و الثقة التنطیمیة. موجبة وجود علاقة دالة -
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Résumé  

Cette étude a pour objectif d’étudier une éventuelle relation qui pourrai lier 

l’engagement organisationnel à la confiance et la culture organisationnelles, 

auprès des enseignants ; aussi l’identification de de la nature de cette relation. 

Pour la réalisation de cette étude, nous avons adoptés l’approche descriptive 

et analytique. Les données ont été recueillies auprès de 101 enseignantsde la 

faculté des Sciences Humaines et Sociales de l’Université « Mouloud 

MAMMERI ». 

 Nous avons distribué deux outils pour le recueille des données :Le 

questionnaire sur l’engagement et la confiance organisationnelle et le Denison 

sondage pour la culture organisationnelle.  

     En s’appuyant sur la moyenne arithmétique, la dérivation standard et le 

coefficient de corrélation linéairede Person pour calculer la relation, nous avons 

obtenu les résultats suivant : 

- Il y a une corrélation positive, statistiquement significative entre la confiance 

dans le supérieur direct et les axes de la culture organisationnelle :orientation 

de l’équipe et la capacité à se développer.  

- Il y a une corrélation positive, statistiquement significativeentre la confiance 

dans les collègues de travaille et les axes de la culture organisationnelle : les 

valeurs principales et l’agreement.  

- Il y a une corrélation positive, statistiquement significativeentre la confiance 

dans la Direction de l’université   et les axes de la culture organisationnelle : 

l’orientation stratégique et la coordination et intégration.   



 و 
 

- Il y a une corrélation positive, statistiquement significativeentre la confiance 

organisationnelle et la culture organisationnelle. 

- Il y a une corrélation positive, statistiquement significativeentre l’engagement 

organisationnel et la culture organisationnelle. 

- Il y a une corrélation positive, statistiquement significativeentre l’engagement 

organisationnel et la confiance organisationnelle. 
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  56  ): الآثار المترتبة على الالتزام التنظیمي.02الجدول رقم (

  124  ): توزیع الدراسة الاستطلاعیة.03الجدول رقم (

  127  الجنس . متغیر) : توزیع أفراد العینة حسب 04الجدول رقم (
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138  
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152  
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  :مقدمة 

، إذ برز مفهومه في التنظیمي منذ مطلع القرن العشرینبدأ الإهتمام بموضوع الإلتزام 

طبیعة  مدى تأثیره فيركزت أغلب الدراسات على تفسیر  ، و قدإطار السلوك التنظیمي

الإلتزام التنظیمي هو الرابط النفسي الذي یربط الفرد ، ذلك لأن علاقة الفرد بالمنظمة

  .بالمنظمة، مما یدفعه للإندماج في العمل، وإلى تبني قیم المنظمة

، الإلتزام التنظیمي هو استثمار متبادل بین الفرد والمنظمةیرى بعض الباحثین أن 

، ویترتب علیه سلوك الفرد، حیث یفوق السلوك بین الطرفین استمرار العلاقة التعاقدیةیضمن 

لمنظمة، زد إلى ذلك رغبة الفرد في إعطاء جزء من طرف االمتوقع منه والمرغوب فیه من 

لبذل مجهود أكبر والقیام بأعمال  كالاستعدادأجل الإسهام في نجاح واستمراریة المنظمة، 

  .تطوعیة وتحمل مسؤولیات إضافیة

أن الإلتزام التنظیمي هو من أهم المتغیرات السلوكیة عدة دراسات ونتائج أكدت 

تظهر دلالات معظمها على العلاقة التي تربط بین الالتزام  ،المؤثرة على النمط التنظیمي

التنظیمي وارتفاع معدل الغیابات، التأخر عن العمل، وتسرب العامل من المنظمات، 

فاع مستوى الإلتزام التنظیمي انخفاض درجة الرضا الوظیفي، وأوضحت عدة بحوث أن ارت

في بیئة العمل ینتج عنه انخفاض مستوى مجموعة من الظواهر السلبیة وفي مقدمتها 

  ظاهرتي الغیاب، التهرب عن أداء العمل وترك المناصب.

ذه السلوكات مؤشرات هامة عن غیاب الثقة التنظیمیة، من أجل ذلك یرى نفس ه

 التنظیمیة والثقة المعاصرة القیادیة الأنماط أبعاد من كلب مطلوب هتمامالإبعض الباحثین أن 

  .الأفراد قبل من المطلوب التنظیمي الالتزام مستویات أعلى تحقیق فينظرا لدورها 
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 حین ننمي الثقة التنظیمیة بكل أبعادهاتؤكد الدراسات التي جاءت في هذا البحث أنه 

فإننا ننمي بالضرورة  ثقة في المنظمة)(الثقة في المسؤول المباشر، الثقة في الزملاء، وال

ویذكر بعض الباحثین  سواء على الفرد أو على المنظمة. ،یعود بالإیجاب ،إلتزاما تنظیمیا

وتقود للسلوك  ،وبین المنظمات العمالبأن الثقة التنظیمیة تمثل أسبقیة ضروریة للتعاون بین 

  ویلة الآجل. البناء في العلاقات الط

بفعل  ىوالتي بدورها تستق ،نمى بتنمیة هذه العلاقاتیم التنظیمي لتزالإوبذلك فإن ا

 ،ومن أهمیة ،بكل ما یشملانه من أبعاد ،ذین الأسلوبین التنظیمییناهمع ذلك فإن  .الثقة

من المبادئ الموحدة لمختلف  ایفرز نظام ،حیط ثقافيمإذا لم یتم ربطهما ب ،یبقیان مجردان

  .في نفس المنظمة العمالالتي یشترك فیها  ،القیم

 عرافو القیم و الأ كل التقالیدقویة، تتشكل بفضل ثقافة تنظیمیة  یفترض وجودهذا 

أنماط القیادة، أسالیب الأخرى من خصائص لسائدة في المنظمة، بالإظافة إلى كل الا

 ،التي تشكل الأجواء العامة للمنظمة، إتصالیةأسالیب من من قواعد و قوانین، و و التسییر، 

، أو على و المعرفيمستوى النفسي السواء على أفرادا و جماعات، ل، امو تؤثر في الع

  أو على المستوى السلوكي.جتماعي العلائقي، لإالمستوى ا

أي الإلتزام  ،هذه المتغیراتب الدراسات الخاصة بالتسییر تولي أهمیة خاصةوعلیه فقد بدأت 

اول أن تربطها بمتغیرات عدیدة أخرى نذكر منها ین، و تحالثقة والثقافة التنظیمیو  ،التنظیمي

الرضا الوضیفي، العدالة التنظیمیة، تقییم الداء، الإتصال التنظیمي. أما في بحثنا هذا 

فسنحاول البحث في العلاقة المحتملة، التي قد تربط هذه المتغیرات الثلاثة فیما بینها، من 

دراسة  التنظیمي بالثقة والثقافة التنظیمیینعلاقة الإلتزام أجل ذلك جاءت الدراسة موسومة: "

"- تیزي وزو -میدانیة لدى أساتذة كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة جامعة مولود معمري   

و قد اخترنا لهذه الدراسة الجامعة باعتبارها إحدى المؤسسات الاجتماعیة الثقافیة 

والعلمیة البالغة الأهمیة، فهي بمثابة شبكة من التنظیمات المعقدة التي تتغیر بصفة مستمرة 

من خلال تفاعلها مع البیئة الخارجیة بشكل دائم. وكل الأهمیة تنحصر في ضرورة تسییر 
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كل فعال، فهي تمثل تلك البیئة الخصبة التي ینمو فیها الفكر هذه المؤسسة بش

الإنساني،سواء من حیث مدخلاتها أو مخرجاتها، وعلیه فإن عملیة التفاعل بین عناصرها 

  تنعكس بتأثر وتأثیر مجمل ما یشملها من موارد بشریة.

ة والفاعلیة فهم الذین یمثلون الكفاء ،الفئة الأكثر نشاطا فیها ، هيوتعد فئة الأساتذة

، مع ذلك هم لیسوا الجامعةالمسؤولین بالدرجة الأولى عن مخرجات  بصفتهم ،تمثیلا ملموسا

لذا فإن التدخل في ، العمال، والطلبة ،فالجامعة تشمل الإدارة، المشرفین ،جزء من الكلسوى 

ر ركز على فئة الأساتذة العاملین بجامعة من جامعات الجزائیسو إن كان -هذه الدراسة 

ه الفئة في إطارها الكلي و ذإلا أنه سیتناول ه -وهي جامعة مولود معمري بولایة تیزي وزو

  .التفاعلي

تربطه بالثقة التنظیمیة وفق قد والعلاقة التي  ،لتزام التنظیميلإبدراسة اتحدیدا سنهتم 

 ،إدارة المنظمة)في  والثقة ،زملاء العملفي  الثقة في الرئیس المباشر،أبعادها الثلاثة (الثقة 

، ببعض أبعادها، كما السائدة في مؤسسة مولود معمري الثقافة التنظیمیة كل ذلك في إطار

  .)DENISON(قترحها دینیسون ی

من عدم  االتي أظهرت نوعالموارد البشریة، أكثر  انهلأاخترنا فئة الأساتذة لقد 

، ضف مولود معمري معةفي جا، حتى أن طلب التحویل یكاد یصبح ظاهرة شائعة الاستقرار

  . إلى ذلك حركة الإضرابات المتكررة سنویا

الجانب النظري والجانب  :نبین أساسیینالى جإ -كما هو معمول به–البحث  تقسیمتم 

و الإطار العام  فصول بالإضافة إلى مقدمة البحثو یشمل كل جانب منهما على التطبیقي، 

 كما یلي: محتوى البحثجاء علیه  . وللدراسة

إشكالیة البحث،  یحتوي علىوالذي  ا،تمهیدی فصلا یشمل الإطار العام للدراسة

موضوع تحدید المفاهیم الأساسیة ل ،البحثأهمیة  ،للموضوع اختیارنا بوكذا أسبا الفرضیات،

  .عرض بعض الدراسات السابقة بالإضافة إلى الدراسة،
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  الجانب النظري والذي یحتوي على ثلاثة فصول تتمثل في:

حیث سیتم التعرض فیه إلى مفهوم  ،لإلتزام التنظیميتناولنا فیه االفصل الأول: 

، محدداته أبعاد ومراحل الإلتزام التنظیمي وكذا خصائصهلإلتزام التنظیمي، أهمیته، ا

بناء  إضافة إلى عنصر ،المترتبة عنه الآثار،النتائج و المؤثرة في الإلتزام التنظیميوالعوامل 

  وأخیرا قیاس الإلتزام التنظیمي. ،التنظیمي ثقافة الإلتزام

 بعرض نشأة بدأنا هذا الفصل و  ،لشرح الثقة التنظیمیةي خصصناه ذالالفصل الثاني: 

النظریات التي تناولتها، ،أنواع وأبعاد الثقة التنظیمیةتعاریفها، مفهوم الثقة التنظیمیة،  تطورال

  .والمحافظة علیها الثقة التنظیمیة معوقات بناءوأخیرا  ،ومخاطرها أهمیتهانماذجها،

المنظور  المفهوم، إلى الثقافة التنظیمیة من حیث نا فیهالفصل الثالث: تعرض

أبعادها،  أهمیة الثقافة التنظیمیة، دور و خصائص الثقافة التنظیمیة، ،هامفاهیم ،التاریخي

أثر الثقافة التنظیمیة  ،نماذجها نظریاتها، ،آلیات تشكل الثقافة التنظیمیة محدداتها، أنواعها،

  .   العمالعلى سلوك على العملیات التنظیمیة و 

  یحتوي على فصلین هما:فالجانب التطبیقي هذا فیما یخص الجانب النظري، أما 

تبنیناها في البحث التطبیقي، نذكر الخطوات المنهجیة التي  تناولنا فیهالفصل الرابع: 

إجراء البحث، الدراسة الاستطلاعیة، تحدید عینة ، التعریف بمكان وزمان حثمنهج البمنها 

  .     المعتمدة في هذا البحث بحث، أدوات جمع البیانات وكذا الأدوات الإحصائیةال

 تالي مناقشتهاالو ب ،و تحلیلها یتضمن عرض النتائج المتوصل إلیهاالفصل الخامس: 

، قتراحاتلإبعض ا ،وخاتمة البحث، استنتاج عاملنختم الفصل بفرضیات البحث ومناقشة 

 ى.خر أث و التي قد تشكل بدایة لبح
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  :الإشكالیة -1

إذ  ، الموارد في المنظمات ومصدر لقدراتها التنافسیة أهمتعد الموارد البشریة من 

وتهیئة ا، هتمام بهلإا ةیفرض على الإدار . هذا فاءةفي تحقیق أهداف المنظمة بك ایعول علیه

تهدف بشكل عام إلى تعزیز وتقویة  ،یمثل قاعدة أساسیة ، ذلك لأنه مناخ تنظیمي سلیم

من خلال الحرص على  ،وتطورهاوالسعي نحو بنائها ،  بالمنظمة الموارد البشریة لتزامإ

  .التصدي لكل ما یضر بعلاقاتها ومقوماتها

المنظمة الخدماتیة بشكل خاص لا تحتمل أي إغفال عن دور العلاقات  ولعلّ 

زرع الثقة  علىالتي بدورها تعمل ،  لتزام والولاءلإالإنسانیة كوسیلة فعالة في دعم عوامل ا

وبذلك یجمعهم نفس الإطار  ،والذین تجمعهم نفس المنظومة ، بین الأفراد العاملین فیها

أعضاء یؤمن بها  ، التي القیم والمبادئ المشتركةمن التنظیمي الذي یحمل مجموعة 

  .المنظمة

ف بأنه الذي یعرّ  ، لتزام التنظیميلإتبلورت فكرة البحث عن قضیة ا الإطارضمن هذا 

تجسید تلك  و ،والعمل بأقصى طاقة لتحقیق تلك الأهداف ، المنظمة بأهدافعملیة الإیمان 

الدافعیة في تحقیق ما  بین الرغبة وتتجلى في هذا التفاعل  الأهمیةن كل إبذلك ف .القیم

 ن هذا الإیمان یعبر بشكلإعلیه ف و ،وإیمان أفرادها بأنها أهدافهم أیضا ،تطمح إلیه المنظمة

  ).177ص،  2010، فلیح( ن نجاح المنظمة تعني نجاحهم ككلأخر عن ثقتهم بآأو ب

ثر العدالة التنظیمیة وعلاقتها "أ بعنوان )2012(دراسة قام بها العبیدي  أوضحت

وجود  إلىالنتائج  أشارتوقد  ، بین المتغیرین ةارتباطینه توجد علاقة " ألتزام التنظیميلإبا

ها تالتوصیات التي قدم أهمومن  ،بالمنظمة لإیماناو علاقة متزایدة بین متغیر عدالة التعامل 

وفیر لتزام عن طریق تلإتبني بیئة تنظیمیة تنمي مستوى ا الدراسة تمثلت في التشجیع على

نیة على النظرة المب ،مع مراجعة جمیع السیاسات والممارسات الخاطئة ،مناخ تسوده العدالة
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، 2014، محمد جودتعن ( لجمیعفقا لمبدأ مفاده تحقیق العدالة لو ،في الإدارة  یدیةالتقل

  ).172ص

ة حتى تتمكن المنظم ،واتجاهات واسعة أبعادا یأخذلتزام التنظیمي لإا أنالواضح من 

 اوفر مناخت أنیتوجب علیها  إنماو  ،به تطالبأو أن تفرضه مكن لا ی أنهابحیث  ،بلوغه من

 ظهروبذلك ی ،ذه الأخیرةه لتزامإحتى تتحصل على  ،تنظیمیا متوازنا مع مواردها البشریة

 عتزازلإوالشعور بالفخر وا ،كالدفاع عن المنظمة ،یةنماذج سلوك من خلال لتزام التنظیميلإا

 الرغبة في البقاء فیها لأطول مدة ، یظهر من خلالمن ذلك أكثر ،بلهایلإنتماء لإانتیجة 

  ).26، ص2007 ،(عباس.ممكنة

العمل المشترك من أجل تحقیق أهداف  عامة، و بالتحدید في إطار طارهذا الإو في 

بین  ثقة تنظیمیة بناءى إلتبرز حاجة المنظمة ، المنظمة، و تجسید القیم السائدة فیها

 ديابالعفها وقد عرّ ؛فهي عامل مهم في تحقیق التكامل ،والمنظمة لأفرادأي ا،المعنیة الأطراف

 الأهدافبما ینسجم ویحقق  الأفرادالفهم المتبادل بین المنظمة و  بأنها )2010(

  .)169ص 2014عن محمد جودت، (.التنظیمیة

الثقة  ،الثقة بالمشرفین:ثلاثة وهي  إلىالثقة  أبعادتقسیم اتفق معظم الباحثین على  

 شكل من أيفي  اأساسی عاملا الأبعادهذه و تمثل .المنظمة بإدارة و الثقةبزملاء العمل 

 عتماد المتبادل بینلإا إلىج الذي یحتا ا،العمل سوی أوفق مبد ،الإنسانيلتفاعل ا أشكال

تشكل  فإنهامن ثم و  الشخصیة و التنظیمیة، أهدافهمنجاز لإمختلفة  قطر وب الأبعد الثلاثة،

  .)169ص،2014، محمد جودتعن (.  في الفاعلیة التنظیمیة الأساسيالعنصر 

بعنوان ) Straiter, 2005( ستریتر دراسةهذا ما دعمته عدة دراسات نذكر من بینها 

حیث سعت "، التنظیمي والإلتزام على الرضا ثرهاأهم و تمینظمثقة المشرفین بالمرؤوسین وب"

الرضا  على أثرهاو  ،منظمتهمار دور ثقة المشرفین بمرؤوسیهم و اختب إلىهذه الدراسة 
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وجود  أهمهامجموعة من النتائج  إلىتوصلت الدراسة  ،و قدالتنظیميلتزام لإالوظیفي وا

والرضا الوظیفي ،بالإضافة إلى وجود علاقة  ینبین ثقة المرؤوسین و المشرف  إیجابیة علاقة

ستریتر  غیر أن دراسة، الشعوري التنظیمي لتزاموالإ بالمنظمةین المشرف ثقة ایجابیة بین

)Straiter, 2005 (أقوىلتزام الشعوري لإا و بالمنظمةف المشر  علاقة  بأن ظهرت أیضا 

، ص 2014، محمد جودت عن(والإلتزام التنظیمي الشعوري  بالمرؤوسین فمن ثقة المشر 

170.(  

إن الثقة التنظیمیة موجود استراتیجي من موجودات المنظمة ، الذي لا یمكن تقلیده 

، في زملاء رئیس المباشرالالثلاثة (الثقة في من قبل الآخرین، فالثقة التنظیمیة بأبعادها 

إدارة المنظمة) تساهم في بناء الإلتزام التنظیمي، و الذي ینعكس على أداء العمل و الثقة في 

بعنوان "تحلیل العلاقة بین الثقة  )2010( فلیح المنظمة ونجاحها، هذا ما توصلت إلیه دراسة

التنظیمي"، حیث تناول فیها كل من المتغیرین في إطار شمولي لبناء  لتزاملإالتنظیمیة وا

الثقة التنظیمیة وتقدیم معالجة مشكلة بحثیة مفادها أن تدهور ونقص  ،إطار فكري ومیداني

بلا  سیجعل العمال ، ولتزام التنظیميلإسینعكس بدوره على ا ،في المنظمة لدى العمال

لتزامهم وولائهم إصالح المنظمة، ومن ثم انخفاض یفضلون مصالحهم الشخصیة على م،قیمة

فشلها في تحقیق یؤدي إلى  و ،وهذا بدوره سینعكس على كفاءة وفعالیة المنظمة ،لها

  ).165، ص2014أهدافها.(محمد جودت، 

بأن الثقة هي   Chen et Dhillon, 2003)و في نفس السیاق، یرى شین ودهلین (

قابلیة أشخاص معینین مثل زملاء العمل والرئیس المباشر أو الإلتزام العام، و الثقة بنوعیة و 

مجموعات معینة مثل الإدارة العلیا للمنظمة، وتخلق الرغبة في الإعتماد علیهم على أساس 

تصرفهم كما هو متوقع منهم، فضلا عن عدم الإهتمام بمراقبة ومتابعة سلوكهم بهذا 

  ).169، ص 2014الخصوص(عن محمد جودت، 
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 خلقو  داخل أي منظمة الثقة التنظیمیةتنمیة  نتجدر الإشارة إلیه هو ألكن ما 

یستدعي إیجاد ثقافة تنظیمیة قادرة على ذلك، هذا لكونها المحرك فیها الإلتزام التنظیمي 

تظهر في المبادئ الأساسیة التي تختارها ي هو  ،الأساسي لطاقات وقدرات المورد البشري

الداخلي  ندماجلإالجماعة وتكتشفها، ومن ثم تطورها أثناء حل مشاكلها للتكیف الخارجي وا

  .)13ص ،2006 ،إلیاس(حتى تصبح هذه الثقافة انعكاس للسمات الشخصیة للعاملین

 لى أدائهم الوظیفيلعمال وبتالي عإلتزام ا على ونظرا لأهمیة الثقة التنظیمیة و تأثیرها

أولى الباحثون أهمیة كبرى في دراستهم جهة  وعلى أداء المنظمة نفسها من جهة أخرى،  من

أهمیة خلق جو من الثقة داخل المنظمة، یكون كفیلا بتوفیر الاستقرار و الظروف  إلى

الذي أكد على أهمیة ودور الأنماط  )2008(یظهر من دراسة الطائي اهذا مللعمل.المناسبة 

والثقة التنظیمیة  )المتمثلة في النمط القیادي التحویلي مقابل التبادلي(القیادیة المعاصرة 

تبادلة بین وقد أظهرت هذه الدراسة وجود علاقة تأثیر م،وأثرها في تحقیق الإلتزام التنظیمي 

أن هناك تأثیرا معنویا لنمط القیادة كما أظهرت  ،النمط القیادي التحولي والثقة التنظیمیة

التحویلیة في تحقیق الإلتزام التنظیمي .هذا ما جعل الطائي یحث على الإهتمام بشكل خاص 

والثقة التنظیمیة من أجل تحقیق أعلى  )التحویلیة ،التبادلیة(أبعاد الأنماط القیادیة المعاصرةب

  .)49،ص2010عن هاشم والعابدي ، (مستویات الإلتزام التنظیمي المطلوب من قبل الأفراد

و  ةالتحویلی(أولى بن تونس طاهر أیضا أهمیة كبرى لأنماط القیادة المعاصرة 

ثیر على جانب تأفي تنمیة الموارد البشریة غیر أنه یرى أن القائد لا یكتفي في ال )ةالتبادلی

صة عندما لها ،خاعلى الثقافة التنظیمیة بمجم یؤثر إنما یحاول أن ،داخل المنظمة واحد فقط

      )212،ص2015بن تونس،(تعرف المؤسسة ظروف عمل متذبذبة وغیر مستقرة 

 ،في تاریخ المنظمة ةالمتمثل الأساسیةمن خلال مصادرها ا المنظمة تتبنى ثقافتهو 

تعرف  نإذفهي  ،والترقیة والدوافع التحفیز طریقة إلى إضافة ،العلیا الإدارةسیاسة وفلسفة 

والهیكل التنظیمي  الأفرادتتفاعل مع ،التي دات المشتركةقمجموعة من القیم و المعت بأنها
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هي التي ستعكس صورة  الأخیرةهذه و  ،معاییر سلوكیة لإنتاجونظام الرقابة في المنظمة 

لأن الثقافة  و.لتزام بالمهاملإوتحسین الخدمة وا ،والمحافظة على الجودة ،والعمل الجید الأداء

الإداریة للمؤسسة المستمدة من التقالید الراسخة و معطیات البیئة كما یقول أوشي 

(OUCHI ,1985) في و السلوك،و المدیرون یرغبون الآراء،هي التي تحدد نمط النشاط و 

ثم تتسرب هذه الأفكار إلى الأجیال الموظفین من خلال تصرفاتهم ، عندمعین  ينمط فكر 

   )99،ص2015عن بن تونس ،(لعمال.اللاحقة من ا

غیر أن هذه العملیة التحویلیة ،أو خلق التغییر قد یتطلب هو في حد ذاته وجود ثقة 

ة من جهة المنظمالقائد من جهة ،وأهداف  ع المرؤوسین إلى الإلتزام بأهدافتنظیمیة تدف

 ،بما یظمنه من)الداخلي و الخارجي (أخرى لتحقیق تغییر تنظیمي یتمیز بالتكیف البیئي 

تونس عن بن (قدرة على حل المشكلات.الإنتقال إلى حالة تنظیمیة أكثر 

  .)131،ص2015،

 لكل تنظیمیة مواكبةتبني ثقافة  إلىلفا تبرز حاجة المنظمة امن خلال ما ذكر س

 ،المؤسسة الجامعیة الجزائریةنخص بالذكر  و ،التغیرات التي تعیشها المؤسساتو  الأحداث

خلال هذه السنوات الأخیرة، مع إدخال نظام  ، خاصةللتغییرتعرضا  أكثرهان التي تعد م

المورد  ، یزودكيیدینامهذا یتطلب تبني نظام ،(LMD) هیسانس، الماستر و الدكتورالال

تحقیق أهدافه بشكل و  رغباتهتهذیب دوافعه و  بتنظیم، تسمح له مرجعیة لسلوكهبالبشري 

المهنیة في الوسط  الاجتماعیةعملیة التنشئة  وفقذلك ،المنظمةاف دمنسجم و متناسق مع أه

 .الجامعي

في الجامعة الجزائریة عامة، و جامعة مولود  متأزمالمرجعي  الإطارهذا  غیر أن

 هذا ما ، العلاقاتعلى مستوى التسییر و التنظیم، و  یتمیز بعدم الاستقرار ،معمري تحدیدا

أو  الصراعات، و ترك العمل: الإضرابات و أهمها، یظهر أساسا من خلال عدة مؤشرات

، الذین لا یكادون یثبّتون في جامعة مولود معمري، ل، الذي یمس أساسا فئة الأساتذةیالتحو 
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حتى یطلبون التحویل نحو مؤسسة جامعیة أخرى، ضف إلى ذلك حركة الإضرابات المتكررة 

 .فترة الإمتحاناتالتدریس، أو خلال سنویا، و الغیابات سواء أثناء فترات 

  :نطرح التساؤلات التالیة و بناءا على هذه الملاحظات المیدانیة، 

الثقة  :هل هناك علاقة بین الثقة التنظیمیة بأبعاد الثلاثة المتمثلة في أولا: ·

والثقافة التنظیمیة  ،الثقة بإدارة الجامعة الثقة بزملاء العمل، ،ررئیس المباشالب

توجیه الفریق ،القدرة على التطور ، القیم الأساسیة  :بأبعادها الستة  المتمثلة في

، في كلیة العلوم الإنسانیة و ،القبول، التوجه الاستراتیجي، التنسیق و التكامل

 لدى الأساتذة الجامعیینو  الإجتماعیة بجامعة مولود معمري ،تیزي وزو، عامة 

 طبیعة هذه العلاقة؟ خاصة؟ وماهي

  ومنها تتفرع التساؤلات  التالیة:

الرئیس المباشر وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین الثقة في هل هناك علاقة بین  ·

؟ وماهي طبیعة في توجیه الفریق والقدرة على التطور لدى الأساتذة الجامعیین

 هذه العلاقة؟

الثقافة التنظیمیة المتمثلین في  زملاء العمل وبعدي الثقة في بین هل هناك علاقة ·

 ؟ وماهي طبیعة هذه العلاقة؟القیم الأساسیة والقبول لدى الأساتذة الجامعیین

وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین  إدارة الجامعة بین الثقة في هل هناك علاقة ·

؟ وماهي في، التوجه الاستراتیجي، التنسیق و التكامل لدى الأساتذة الجامعیین

   هذه العلاقة؟ طبیعة

هل هناك علاقة بین الالتزام التنظیمي والثقافة التنظیمیة بأبعادها الستة ثانیا:  ·

المتمثلة في توجیه الفریق ،القدرة على التطور ، القیم الأساسیة ،القبول، التوجه 
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؟ وماهي طبیعة هذه الاستراتیجي، التنسیق و التكامل لدى الأساتذة الجامعیین

 العلاقة؟

الثقة التنظیمیة بأبعاد الثلاثة  و هل هناك علاقة بین الالتزام التنظیميثالثا:  ·

رئیس المباشر، الثقة بزملاء العمل، الثقة بإدارة الجامعة لدى الالمتمثلة في الثقة ب

 وماهي طبیعة هذه العلاقة؟ الأساتذة الجامعیین؟

 .الفرضیات:    2

:  العامة الفرضیة دالة إحصائیا بین الثقة التنظیمیة  موجبة طردیة توجد علاقةالأولى 

رئیس المباشر ،الثقة بزملاء العمل،الثقة بإدارة الجامعة) ال(المتمثلة في الثقة ب الثلاثة هابأبعاد

و الثقافة التنظیمیة بأبعادها الستة (المتمثلة في توجیه الفریق ،القدرة على التطور ، القیم 

 تنسیق و التكامل) لدى الأساتذة الجامعیین. الأساسیة ،القبول، التوجه الاستراتیجي، ال

  ومنها تتفرع الفرضیات التالیة:

الثقة في  دالة إحصائیا بین موجبةطردیة  توجد علاقة :الأولى الجزئیة الفرضیة ·

الرئیس المباشر وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین في توجیه الفریق والقدرة على 

 التطور لدى الأساتذة الجامعیین.

 الثقة في دالة إحصائیا بین موجبة طردیة توجد علاقة :الثانیة الجزئیة الفرضیة ·

زملاء العمل وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین في القیم الأساسیة والقبول لدى 

 الأساتذة الجامعیین.

الثقة في  دالة إحصائیا بین موجبة طردیة توجد علاقة الثالثة: الجزئیة الفرضیة ·

وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین في، التوجه الاستراتیجي، التنسیق  الجامعةإدارة 

  و التكامل لدى الأساتذة الجامعیین. 
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دالة إحصائیا بین الالتزام التنظیمي والثقافة  موجبة طردیة علاقة توجدالفرضیة الثانیة: 

لتطور ، القیم الأساسیة التنظیمیة بأبعادها الستة المتمثلة في توجیه الفریق ،القدرة على ا

 ،القبول، التوجه الاستراتیجي، التنسیق و التكامل لدى الأساتذة الجامعیین. 

الثقة التنظیمي، و دالة إحصائیا بین الالتزام  موجبة طردیةعلاقة  توجدالثالثة:  الفرضیة

العمل، الثقة بإدارة رئیس المباشر، الثقة بزملاء الالتنظیمیة بأبعاد الثلاثة المتمثلة في الثقة ب

  الجامعة لدى الأساتذة الجامعیین.

  :التالي الدراسة الفرضي نموذج في الفرضیات هذه تلخیص یمكن و



التمھیدي:                                                               الإطار العام للإشكالیة الفصل 	
 

14 
 

 .أسباب اختیار الموضوع:3

ü یمس مشكلة واقعیة وحساسة تعیشها الكثیر من المؤسسات الجزائریة عامة  الموضوع

 ها التنظیمیةوالمؤسسة محل الدراسة خاصة باعتبارها تعاني من فجوى بین تحقیق أهداف

 مناصبهم بعد مدة قصیرة لالمدى نتیجة ترك عمالها  ،أهداف أخرى طویلة ،قصیرة المدىال

 .، ومن الصراعاتالاستقرار عدم أو طویلة من

ü  بجامعة مولود معمري ركزنا في هذا البحث على كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة

 صراعات وإضرابات .تعیشه المؤسسة من حالات عدم الاستقرار و  امل

ü  ركزنا تحدیدا على فئة الأساتذة نظرا لكثرة التحولات عند هذه الفئة، التي لمجرد

حصولها على منصب العمل ،تطلب التحول إلى جامعة من الجامعات الأخرى في الوطن، 

عاني نقص في الأساتذة بشكل دائم ، وهذا ما یجعلها ما یجعل جامعة مولود معمري ت

 تستعین بشكل مكثف بالأساتذة المؤقتین. 

ü  في  المتغیرات الجدیدة والهامة إحدى هو الالتزام التنظیميزد إلى ذلك فإن موضوع

أهمها الثقة التنظیمیة والتي تمثل  ،بعدة متغیرات أخرى هلارتباط ذلك مجال إدارة المؤسسات

 ان التنظیمي.أساس الكی

ü  التي تستدعي الدراسة من حیث الحدیثة اعتبار الثقافة التنظیمیة من أهم الموضوعات

، ذلك لما لها من تأثیر في تسییر مضمونها ومحتویاتها وبالأخص الأبعاد التي تشملها

 المؤسسات عامة وتسییر الموارد البشریة خاصة.

ü  سسات الجزائریة عامة، وهذا رغم النقص الفادح في موضوع الثقة التنظیمیة في المؤ

             أهمیته في توفیر المناخ التنظیمي المناسب لتحقیق التفاعل الإیجابي بین العمال

  و المسؤولین والإدارة عامة.
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  : أهمیة الدراسة.4

التنظیمي ، الثقة  لمتغیرات هامة ألا وهي الإلتزام تتمثل أهمیة هذه الدراسة في تناولها      

، وهي عوامل كفیلة بتحقیق جو من الاستقرار و التفاعل ةالتنظیمیة و الثقافة التنظیمی

الإیجابي بین كل من المسؤولین ،العمال، والإدارة ما یؤدي إلى تحقیق المؤسسة لأهدافها 

بالتحدید  الإستراتیجیة على المدى القصیر والبعید. وقد وقع إختیارنا على الأستاذ الجامعي 

لما یلعبه من دور في الجامعة المسؤولة على تزوید المجتمع بالإطارات ،الكفیلة بتسییر 

  مختلف المؤسسات الأخرى في كل ربوع الوطن . 

  . تحدید أهم مفاهیم الدراسة:5

یشتمل موضوع بحثنا على عدة مفاهیم أساسیة والمتمثلة في الالتزام التنظیمي، الثقة   

التنظیمیة والثقافة التنظیمیة والتي تسمح لنا الإحاطة بموضوع الدراسة، ومن أجل ذلك 

وكذا الإجرائیة، إذ سنحاول في  الاصطلاحیةسنتطرق إلى هذه المفاهیم من الناحیة اللغویة، 

  طاء التعاریف الأكثر ملائمة للمصطلحات الثلاثة:هذا الفصل إع

  مفهوم الالتزام التنظیمي: -5-1

مفهوم اشتق من الفعل لزم یلزم الشيء فلا  الإلتزام لغة: مفهوم الإلتزام 5-1-1

العهد، والملازم لشيء هو المداوم  و یعني ،یفارقه. والالتزام یعني الاعتناق والإیمان بالشيء

بحیث یشعر من  ،لانجلیزي فإنه شيء یتعهد به شخص اتجاه الغیرعلیه. حسب المعجم ا

  )20ص ، 2011، قاسميخلال تعهده بالمسؤولیة بذلك. (

 نظراً  التنظیمي الالتزام مفاهیم تباینت إصطلاحا: مفهوم الإلتزام التنظیمي 5-1-2

    بوشانان ،Salancik ,1977) أمثال سالانسك ( من ،حوله الباحثین رؤى لتباین

(Buchanan,1974)  ،8( شیلدون (Sheldon,197 لتزامالإ على التركیز نتیجة،  و 

 نحو لتزاموالإ العمل، نحو لتزامالإ :مثل عدة مجالات، التي تتضمن  العمل بیئة نحو
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 لتزاموالإ ، المهنة نحو لتزام، والإ المنظمة نحو والالتزام ، للعمل الداخلیة والمهام الواجبات

و یرى ، التنظیمي الالتزام أساسیة في متغیرات عن عبرت والتي وغیرها، العمل جماعة نحو

 المنظمة، لصالح كبیرة جهود لبذل الفرد استعداد" هو لتزامالإ ) بأن ( Porter,1968ربورت

 "للمنظمة الرئیسیة والأهداف بالقیم والقبول المنظمة، في البقاء في القویة الرغبة وامتلاك

  .)54،ص2006عن حمادات ،(

 على والعزم ،للمنظمة الایجابي التقییم "هو الالتزام أن فیرى (Sheldon,1971)أما شلدون 

 التي المنظمة تجاه الفرد لدى المتولد الایجابي الشعور مستوى وهو ، أهدافها لتحقیق العمل

بالعمل  والافتخار بالارتباط المستمر شعوره مع أهدافها وتحقیق لها، والإخلاص یعمل فیها،

  )(In Vandenberghe,1998,p54."هافی

 من الالتزام تناولت التي الأعمال من  (Porter et al.1974)بورتر وآخرونوتعد بحوث   

 إلى واوتوصل ،  "بها وارتباطه منظمته مع الفرد تطابق قوة" بأنه هو عرف فقد الإداریة، الناحیة

  :وهي للأفراد التنظیمي لتزامالإ تحدید في كبیر تأثیر لها هناك صفات أن

  .وقیمها لأهدافها وقبول بالمنظمة قوي إیمان -

 .المنظمة خدمة في ممكن جهد أقصى لبذل الاستعداد -

 . المنظمة في عضویته استمرار على المحافظة في القویة الرغبة -

 In Stoeva,2006 ,p15)( ،  بوشانانأما( Buchanan,1974 )  للالتزام فینظر 

  :هي عناصر ثلاثة تفاعل نتاج للمنظمة، وأنه وتأییده الفرد مناصرة بوصفه التنظیمي

  .فیها العامل وقیماً للفرد أهدافاً  باعتبارها المنظمة وقیم أهداف تبني : ویعنيالتطابق- 

  .أنشطة المنظمة في للفرد النفسي الانهماك أو الاستغراق به : ویقصدالانهماك
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 ،2004الأحمدي ،(.المنظمة تجاه القوي العاطفي بالارتباط الفرد شعور بهیقصد  الولاء:- 

 )16ص

هو درجة قیام الأساتذة   التنظیمي الالتزامإجرائیا: مفهوم الإلتزام التنظیمي  5-1-3

العاملین في كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة بجامعة مولود معمري بواجباتهم الوظیفیة و 

الشعور بالرغبة القویة للبقاء فیها، ویقاس  إستعدادهم لبذل جهود كبیرة لصالح جامعتهم ،و

من خلال إجابات أفراد عینة الدراسة على بنود الإستبیان الذي یقیس درجة إلتزامهم 

  .التنظیمي المستخدمة في هذه الدراسة  

  مفهوم الثقة التنظیمیة: - 5-2

ورد مفهوم الثقة في المعاجم العربیة تحت كلمة وثق یثق  لغة:مفهوم الثقة  5-2-1

حكام،وثقت الشيء أي أحكمته،والمیثاق هو والإ دثقة،أي ائتمنه، والثقة كلمة تدل على العق

قة هي المعاهدة ،بمعنى أن الثقة هي إحكام الأمر والاطمئنان إلیه، أو ثالمحكم، والموا العهد

 قاسميها الشخص بحكم الثقة التي یتمتع بها. (هي ائتمان وموضع ثقة ومسؤولیة یحمل

  )59ص ، 2011،

ویمكن أن ندرج بعض تعاریف الثقة  اصطلاحا:الثقة التنظیمیة  مفهوم 5-2-2

 تالي:الالتي اعتمدها بعض الباحثین كأساس في تعریف الثقة التنظیمیة وهي ك

لتي ) هي الحالة النفسیة ا1998Rousseau et Alt،الثقة حسب روسو إتال (

یجابیة لنوایا وسلوك الآخرین. ویرى تشمل نیة القبول والانكشاف القائم على التوقعات الإ

الثقة على أنها مفهوم یدل  ( Bolmquovist et Stahle 1999)ل هبولمكفست و ستا

 In) .الآخرقدرة ، وسلوك وحسن نیة الطرف لعلى توقع طرف ما 

Foglierini,1995,p78)      
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 تنشأ التي أنها تلك التوقعات (Fukuyama1995) یرى فوكیاما للثقة تعریف آخر وفى 

 مشاركة على یبنى والذي التعاوني و التي تشجع ظهور السلوك ، الدائمة داخل الجماعة

 بصورة و (in Charreaux,1998,p02). الجماعة معتقدات كجزء من المألوفة العادات

 تعتبر شائعة ظروف ثلاثة هناك أن  (Roberts2000) یذكر روبرت واتساعا وضوحاً  أكثر

بأنها  الثقة تعرف أولا : هي عام تعریف وضع أجل من بأساس وتزودنا ،الثقة تعریفات في

 المحتمل السلوك عن المعتقدات إلى الثقة تشیر ثانیاً  ،ءالأفعال أو بالسلوك المرتبط عتقادالإ

 الثقة ثالثاً  الواثق، جانب من القرار اتخاذ أجل من یحدث والذي،  الآخرین أو من الآخر

 توافر مع فعالیة أكثر یكون منها الضمنیة وخصوصا المعرفة تبادل أن المواقف بمعنى تلائم

  )02،ص2009عن الرفاعي ، (. الطرفین بین الثقة

 في اختلفوا قد أنهم إلا التنظیمیة الثقة موضوعب الباحثین اهتمام حداثة من الرغم وعلى 

وكذا من  ،الأبعاد المتعددة المصطلحات من كونها محتواها عن المعبرة وضع المفاهیم

بدقة، فتعرف  مفهومها تحدید في صعوبة الباحثون یجد التي ،للفرد والنفسیة السلوكیة المفاهیم

 و المهام المسؤولیات بعض تفویض ) بأنها درجةStarter، 2005حسب ستارتر(

 رىیو  .والمسؤولیات المهام لتلك لإنجازهم الواثقة الإیجابیة التوقعات یمثلون الذین للمرؤوسین

التنظیمیة  والسیاسات قراراتالو  بأهداف الفرد إیمانهي  الثقة التنظیمیة  أن )2008الطائي (

 والتزام رضا یعكس بما وذلك ،المنظمة في معه العاملین الأفراد وبجمیع التنظیمي والقائد

  )50،ص2008معطب،العطوي، عن(  المنظمة. الفرد تجاه

 هي درجة الارتباط الوظیفي الذي یربط :للثقة التنظیمیة جرائيالمفهوم الإ 5-2-3

فهي بمثابة الركیزة القاعدیة لبناء العلاقات بین الأستاذ وكل من رئیسه ، عمال الجامعة

تفكیرهم  إدارة الجامعة، تظهر في كل ردود أفعالهم وفي طریقةو المباشر، وزملائه في العمل، 

ویمكن قیاسها وفق ما تقترحه بنود إستبیان محمد جودت الذي یقیس الثقة  ،وسلوكهم

  التنظیمیة بأبعادها الثلاثة  المستخدمة في هذه الدراسة والمتمثلة في:  
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 توفرت فیه ما إذا الأساتذة ثقة الثقة برئیس المباشر: یكتسب الرئیس المباشر

 واحتیاجاتهم، بمصالحهم والاهتمام علیهم، ح، والانفتاقوالأخلا والجدارة الكفاءة، خصائص

  معهم. التعامل في والعدالة ودعمهم

 بین الایجابي الموقفي والمیل المتبادلة التعاونیة العلاقات تلك الثقة بزملاء العمل: هي

 المفتوحة والاتصالات والمعلومات الأفكار في والاشتراك المتبادل الاعتماد الأساتذة من حیث

  المشتركة. والغایات الأهداف تحقیق في یسهم بما وذلك جمیع الأطراف بین

 احتیاجاتهم إشباع خلال من فیها بثقة الأساتذة العاملین جدیرة الثقة بإدارة الجامعة: تكون

 مع أفعالها، إضافة إلى أقوالها وتطابق لهم، والمعنوي المادي الدعم ورغباتهم وهذا بتوفیر

  والفروع. الأقسام كافة مع العادل التعامل عن فضلاً  والمناسب المرن یميالتنظ الهیكل توفیر

  مفهوم الثقافة التنظیمیة: -3- 5

من أصل لاتیني مشتق من كلمة  الثقافة مفهوم إنلغة: مفهوم الثقافة 3-1- 5

"cultura " "لیتحول . والتي تعني "الإصلاحات والترمیمات التي تجرى على الحقول والماشیة

 للشخص والعقلي الروحي الى زراعة الأرض ، ثم أخذ البعد 13 المعنى في نهایة القرنهذا 

 والجماعات جتماعي للإنسانوالإ الذكائي التطور عن بعد فیما لیعبر 18 القرن في

حریم (.الإنسان بتهذیب والاعتناء العقل رعایة اللغة في الثقافة كلمة وتعني الإنسانیة.

  )153ص ، 1997،

 إلىقبل التطرق إلى مفهوم الثقافة التنظیمیة لابد من الإشارة اصطلاحا:   3-2- 5

 الذي یرى ) (Hofstedeهوفستید یف عر تبعض المفاهیم التي تناولت الثقافة ونذكر منها ما 

 المجموعات الأخرى.  عن من الأفراد مجموعة تمیز،  التي المشتركة والقیم بأنها الخصائص

 الكل هي ذلك الثقافة بأن (E.B. Taylor )تایلور  یرى .كما)17،ص1992مقدم،(

 أي أو ،والعادات والقانون والأخلاق والفن والمعتقدات على المعرفة یشتمل الذي  ،بالمرك
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 1993،بدري عن  (.المجتمع في عضوا بصفته یكتسبها الإنسان قدرات أو ،أخرى قدرات

  )93،ص

 یوجد تعریف واحد للثقافة التنظیمیة، وقد تم تناول مفهوم الثقافة من زوایا ونواحي مختلفة. لا

تعود إلى منظومة من أنها ) الثقافة Collins and Porrasكولینز وبوراس (اعتبر وقد 

 .وتمیز منظمتهم عن المنظمات الأخرى ،التي یحملها الأفراد،المعاني المشتركة 

(in Zghal,1995,p29) 

فقد اعتبر أن الثقافة تتشكل من الافتراضات  ( Hellriegle ,2010) هیلریغلوبالنسبة ل 

المشتركة، القیم الثقافیة، السلوكیات المشتركة، والرموز الثقافیة التي تجمع أعضاء المنظمة، 

) فان الثقافة تتنقل عبر الموظفین عن طریق الروایات Robbins ، 2001وحسب روبنز  (

)Histoiresوالشعائر والطقوس ،(Rituels) ) )، واللغات Symboles)، والرموز 

)Langues. ( (in Alléion,2009,p19)  

ن العوامل التي تؤثر في تشكیل ثقافة المنظمة هي على أبJones , 2004) جونز (یؤكد 

  النحو التالي: 

  ) ( Property rightsحقوق الملكیة -

  ( Characteristics of People) خصائص الناس العاملین في المنظمة -

  Organizational Structure) الهیكل التنظیمي ( -

  (Ethics )الأخلاق التنظیمیة  - 

واعتبر أن طبیعة كل عامل من هذه العوامل داخل المنظمة، وتفاعل العوامل المختلفة مع 

بر بعضها البعض هو الذي یولد الثقافات المختلفة، ویدفع إلى حصول التغییر في الثقافة ع

الزمن، كما أشار إلى أن الناس الذین یعملون في المنظمات هم في المحصلة النهائیة 

  )15-13،ص ص،1995العضالیة، عنالمصدر الأساسي لثقافة تلك المنظمات.(
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 والنفسي المناخ الفكري ذلك هيإجرائیا: مفهوم الثقافة التظیمیة  5-3-3

 بالانتماء الشعور له یمنح الذي فهو ، الأستاذ في الجامعة هفی یعیش الذي جتماعيوالإ

 القیم عن فالخروج وبالتالي، داخلها السلوك قواعد له العمل،ویحدد مبررات له ویمنح للجامعة

 كلما المنطلق هذا ومن ، السائدة والتقالید الأعراف عن انحرافا یعد المنظمة هذه في السائدة

 ناجحة المؤسسة كانت كلما ، تناقضات بداخلها توجد ولا ، وعقلانیة  فعالة الثقافة هذه كانت

 بسهولة بحیث یمكن تكوین صورة لهذه الثقافة وفق ما یقترحه دینیسون أهدافها وتحقق

(DENISON) وهي تتمثل في: مقیاسه والذي اعتمدنا على بعض أبعاده في دراستنا في  

یح المسؤولیات لكل وبتالي تحدید وتوض ،توجیه الفریق:هو تنظیم العمل على أساس الجماعة

  فرد من أجل بلوغ الهدف المشترك.

القدرة على التطور: هو أن تتبنى الجامعة سیاسة الاستثمار المستمرة في تطویر مهارات 

  وكفاءات الموظفین لتلبیة حاجاتها،حتى تحظى بمیزة تنافسیة.

  لهذه الجامعة. الإحساس بالانتماءبقیم تسمح لهم  في ساتذةالقیم الأساسیة: هي أن یشترك الأ

وهذا یتضمن كل ما هو أساسي ، الجامعة لسیرورة ساتذةالقبول: هو امتثال وقبول كل الأ

  تصال بین الجمیع.والقدرة على الإ الاتفاقللوصول إلى 

وهذا  ،التوجه الاستراتیجي: هو نظرة إستشرافیة حول ما تسعى إلیه الجامعة من أهداف 

  ل منهم.وتوضیح  دور كساتذة بإشراك كل الأ

الأقسام و المصالح في الجامعة في   الأساتذة التنسیق و التكامل: نقصد به أن مختلف

الحدود  الاعتبارمع الأخذ بعین  ،معا من أجل الوصول إلى نفس الأهدافیعملون 

 التي لا تؤثر على العمل. ،التنظیمیة
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  الدراسات السابقة :-6

 اهتماموالثقة التنظیمیة وكذا الثقافة التنظیمیة  التنظیمي لتزاممؤخرا كل من الإ نال        

عربیة وأجنبیة  دراسات توفرت حیث مختلفة، علمیة تخصصات في الباحثین من العدید

 سنستعرضها من الدراسات من مجموعة یلي ، وفیمامنفصل بشكل اتموضوعهذه ال تناولت

  :هي محاور ثلاث خلال

 :التنظیمي بالالتزام المتعلقة الدراسات -6-1

"العلاقة بین الالتزام التنظیمي  حول )Murray et Al  2004دراسة موریه وآخرون ( - 

هدفت هذه الدراسة لاكتشاف العلاقة بین الالتزام التنظیمي  والمناخ التنظیمي في الصناعة".

(الإبداع والاستقلالیة، والثقة، والعدالة، والدعم، والتماسك، ، وتحدیدا والمناخ التنظیمي

في شركات تصنیع مكونات السیارات الاسترالیة.  مالعلى الع،والتقدیر، وضغط العمل) 

. وبعد إجراء نةاستبا 1382استبانه وقد تم استرداد  1413ولتحقیق هذا الهدف وزعت

سة إلى وجود ارتباط بین الالتزام التحلیل الإحصائي واختبار الفرضیات توصلت الدرا

  .)35،ص2015عاشوري، (. التنظیمي والمناخ التنظیمي

 بالولاء وعلاقته التنظیمي الاتصال ":بعنوان )2008( محمد الشریف شریبط ةدراس -

 وهدفت ، "عنابة سونلغاز لمؤسسة الوسطى الإطارات هیئة على میدانیة ،دراسة"التنظیمي

 الوسطى الإطارات حسب المؤسسة في السائد الاتصال طبیعة على التعرف إلى الدراسة

 الولاء على )النشاط الاجتماعیة،الاقدمیة،طبیعة السن،الحالة( متغیرات تأثیر معرفة وكذلك

 أسلوب استخدام ،وتم التحلیلي الوصفي المنهج على الدراسة منهجیة قامت كما.التنظیمي

 الأداة الاستمارة ،وكانت إطارا 82 أفرداه عدد البالغ البحث لمجتمع الشامل الحصر

 استخدام قلة أهمها من النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت. للدراسة المناسبة

 یسمى ما أو المستوى نفس في تكون التي الاتصالات حالة في ماعدا الشفویة الاتصالات

 كونها الكتابیة الاتصالات على كبیرة بصفة سونلغاز مؤسسة ،واعتماد الأفقي بالاتصال
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 في یتعلق فیما الرسالة محتوى تنفیذ عدم أو الاتصال غموض حالة في كمرجع تستعمل

 إلى ،بالإضافة الدراسة عینة لدى التنظیمي والولاء الاتصال أبعاد بین العلاقة عن الكشف

 وجود وأیضا التنظیمي والولاء الشفوي الاتصال بین ضعیفة موجبة ارتباطیه علاقة وجود

 التنظیمي والولاء الاتصال ومرونة الكتابي الاتصال بعدي بین متوسطة موجبة علاقة

 (.التنظیمي والولاء التنظیمي الاتصال بین متوسطة موجبة علاقة ،ووجود

 .)33،ص2015عاشوري،

على " تأثیر العمر والخبرة حول  )(Kumar et Giri  2009دراسة كومار وجیري   -

ان كأداة للدراسة، حیث وزعت یالاستبالباحث استخدم  الرضا الوظیفي " و لتزام التنظیميالإ

 ،عاملا في المستویات الإداریة الدنیا والوسطى والعلیا 380على عینة الدراسة المكونة من 

من منظمات خاصة وعامة، عاملة في قطاعات المصارف والاتصالات في الهند. وقد 

الالتزام التنظیمي قد اختلفا بصورة هامة عبر توصلت الدراسة إلى أن الرضا الوظیفي و 

وقد وجدت الدراسة أن الرضا الوظیفي، والالتزام التنظیمي  .مالالمراحل الوظیفیة المختلفة للع

المتقدمین بالسن أكبر مما هو لدى الأصغر منهم سنا. كما أن الرضا الوظیفي مال لدى الع

وأن العمال  عند العمال. على خبرة العمل ادبالاعتموالالتزام التنظیمي اختلفا بصورة هامة 

. الأكثر خبرة في العمل لدیهم رضا وظیفي والتزام تنظیمي أعلى

 .)115،ص2008الدوسري،(

:بعنوان )( 2010والنجار الدین خیر دراسة -  الالتزام على الداخلیة البیئة أثر" 

 ."الهاشمیة الأردنیة المملكة في الاجتماعي للضمان العامة المؤسسة في التنظیمي

 في التنظیمي الالتزام على الداخلیة البیئة عناصر أثر من التحقق إلى الدراسة هدفت

 ثم الهدف هذه ولتحقیق الهاشمیة، الأردنیة المملكة في الاجتماعي للضمان العامة المؤسسة

 استبان195استرداد تم وقد موظف (291) من مكونة عشوائیة عینة على وزع استبان تطویر

 إحصائیة دلالة ذو أثر وجود منها النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت وقد صالح؛

 العامة المؤسسة في التنظیمي الالتزام مستوى على ومنفردة متجمعة ،الداخلیة البیئة لعناصر
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 بین إحصائیة دلالة ذات علاقة یوجد ولا الهاشمیة، الأردنیة المملكة في الاجتماعي للضمان

 وبین)العملیة والخبرة الوظیفي الموقع التعلیمي، المستوى (الجنس،العمر، الشخصیة المتغیرات

 للضمان العامة المؤسسة في تنظیميال الالتزام من مقبول مستوى یوجد ولا التنظیمي، الالتزام

  .)173،ص2014محمد جودت، (.الهاشمیة الأردنیة المملكة في الاجتماعي

 هیرسي نظریة حسب القیادي النمط علاقة ":بعنوان )2011( حفیظ بن شافیة" دراسة -

 المدارس معلمي من عینة لدى التنظیمي بالولاء (Herissy et Blancherd)  وبلانشارد

 الدراسة عینة ،أما الوصفي المنهج على الدراسة منهجیة قامت ."ورقلة بمدینة الابتدائیة

 على الدراسة ،واعتمدت ورقلة بمدینة الابتدائیة المرحلة من ومعلمة معلم 270 ب فتحددت

 النمط لتحدید (Herissy et Blancherd)  وبلانشارد هیرسي ومقیاس الاستبانة أداة

 إلى الدراسة توصلت. للمعلم التنظیمي الولاء مستوى لقیاس وزملائه بورتر ومقیاس القیادي

 وجهة من الابتدائیة المدارس في استخدام الأكثر الأسالیب أن أهمها من النتائج من مجموعة

 هناك ،وأن الإبلاغ ثم الإشراك أسلوب ویلیهما والإقناع التفویض أسلوب هي المعلمین نظر

 ،بالإضافة ورقلة بمدینة الابتدائیة المرحلة معلمي لدى التنظیمي الولاء من متوسط مستوى

 وجهة من القیادي النمط باختلاف الولاء مستوى في إحصائیة دلالة ذات فروق هناك أن إلى

 تعزى التنظیمي الولاء مستوى في إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا أنه ،كما نمعلمیال نظر

  .)38،ص5201عاشوري،( .العلمي والمؤهل التدریس في والاقدمیة الجنس إلى

 دراسة - الخدمة مناخ على التنظیمي تأثیر الالتزام" :بعنوان )2011( الخشروم دراسة -

 على التعرف إلى البحث هدف،"حلب لجامعة التابعة الثقافیة المعاهد في مالالع على میدانیة

 بعض وأثر حلب، لجامعة التابعة الثقافیة المعاهد في مالللع التنظیمي الالتزام مستوى

مال. لعل الالتزام مستوى في الخدمة مناخ متغیر أثر وتحدید ذلك، في الشخصیة المتغیرات،

 والالتزام الخدمة مناخ بین العلاقة في وسیط كمتغیر الوظیفي الرضا أثر واختیار

 على وزع ،البحث لمتغیرات وفقاً  انیاستبإعداد  تم الأهداف تلك تحقیق التنظیمي،ولغرض

 بدرجة كان للعاملین التنظیمي لتزامالإ مستوى أن إلى الباحث توصل وقد عامل، 86
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 وعدد العمر لمتغیري تعزى التنظیمي لتزامالإ مستوىفي  معنویة فروقاً  هناك وأن منخفضة

 التنظیمي الالتزام مع معنویة فروق أیة له یكتشف لم النوع متغیر وأن الخبرة، سنوات

 في الخدمة مناخ تحسین إلى الرامیة التوصیات من مجموعة البحث تضمن لدیهم،وقد

 التنظیمي والالتزام الوظیفي الرضا من كل في إیجابي انعكاس من لذلك لما الثقافیة المعاهد

  .)173،ص2014محمد جودت،(.مالللع

   :ةالتنظیمیلثقة اب المتعلقة الدراسات - 6-2

 إلى ارسةدالهذه   ستهدفا(Levin et Cross, 2004 ) لوفین و كروس   دارسة -

 بالنظر خلطا هناك أن النتائج أوضحت وقد ،ونقلها الثقةلخلق  الأساسیة العلاقات توضیح

 المعرفة استلام أجل من وذلك الاجتماعي، المال سألر  والهیكلیة یةئقالعلا الخصائص لأهمیة

 من مكون الثقة والمعرفة لتبادلدینامیكیا  انموذج سةاالدر  قدمت وقد . والضمنیة الواضحة

  یلي: فیما النتائج تمثلت وقد. شركات ثلاث على میداني بتطبیق وذلك جزئین

 عنصرین خلال من وذلك المفیدة المعرفة وتلقى القومیة الروابط بین العلاقة توضیح: أولها

  .الكفاءة على المعتمدة والثقة الخیریة على المعتمدة الثقة وهما وسیطین

 بالثقة الجدارة أبعاد من البعدین هذین على اللازمة الرقابة تمت طالما أنه توضیح : ثانیها

  . تنشأ سوف الضعیفة للروابط الهیكلیة الفائدة فإن

 المعرفة لمتلقي خاصة أهمیة ذات هي الكفاءة على المعتمدة الثقة أن :ثالثها - 

 .)10،ص2000الرفاعي،( .الضمنیة

 مشاركةال أنماط بینالدراسة  تقارن ( Arthur & Kim, 2005 ) أرثر و كیم  سةراد  - 

 نظام من كجزء والجودة الإنتاجیة وزیادة التكلفة لتخفیض حاترااقت  صورة في مالللع 

 من رؤى تجمیع تم وقد. شركتین في )  (Gain sharingالمكسب لمشاركة المكافآت

 وذلك، التنظیمي للتعلم العمل وأطر مالللع المخاطرة مشاركة تستخدم والتي حالیةدراسات 

 لمشاركة مستعدین عمالال أن سةاالدر  وتفترض ، المكسب مشاركةبرامج  تعمل كیف لفهم
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 . والإدارةمال الع بین والثقة التعاون بدرجة تتأثر والتي ،الإدارة مع الخطر عالیةال المعرفة

 مشاركة في والشمول الجماعیة المساندة بأن فروضا سةار دال وضعت فقد ، محددة وبصورة

 تسهیل طریق عن وأیضا  القبول زیادة خلال من عماللل المعرفة مشاركة على تؤثر المكسب

تلك  بقوة ساندت المیدانیة والنتائج . إضافیة مكافآت لأخذ عمالال استعداد

 .)11،ص2000الرفاعي،الفروض(

:بعنوان Straiter)،  2005 (ستریتر  دراسةجاءت  -  بالمرؤوسین المشرفین ثقة" 

 ثقة دور اختبار إلى الدراسة هذه سعت،  "ینالتنظیمی والالتزام الرضا على وأثرها وبمنظمتهم

 الشعوري، التنظیمي والالتزام الوظیفي الرضا علىوأثرها ومنظمتهم بمرؤوسیهم المشرفین

 المتحدة الولایات في نیوجرس في الأدویة شركات كبرأ من واحدة في الدراسة وطبقت

 استخدمت الشركة، تلك في مبیعات مدیر117 الدراسة عینة حجم بلغ وقد الأمریكیة،

 أن أهمها ،النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت وقد الدراسة، فرضیات لاختبار الاستبانة

فیما بینهم و الرضا الوظیفي  ینبین ثقة المرؤوسین و المشرف إیجابیة  علاقة هناك

 الشعوري التنظیمي والالتزام بالمنظمةین المشرف ثقة ،بالإضافة إلى وجود علاقة ایجابیة بین

 ثقة من وىأق، غیر أن العلاقة بین ثقة المشرفین بالمنظمة و الإلتزام التنظیمي الشعوري 

 .)177،ص2014محمد جودت، (.الشعوري التنظیمي والالتزام بالمرؤوسین المشرف

 تحقیق في وأثرها التنظیمیة والثقة القیادیة الأنماط" :بعنوان (2007)  الطائي دراسة -

 الصناعي القطاع شركات في المدیرین من عینة لآراء تطبیقیة دراسة – التنظیمي الالتزام

 ."المختلط

 وأثرها التنظیمیة والثقة المعاصرة القیادیة الأنماط دور أهمیة تأكید لىإ الدراسة هذه هدفت

 التي الاستبانة توزیع تم وقد المختلط، الصناعي القطاع في التنظیمي الالتزام تحقیق في

 دوق76 بحجم الشركة هذه في المدیرین من عینة على الدراسة أهداف تحقیق أجل من أعدت

 بین متبادلة تأثیر علاقة وجودیتمثل في  أبرزها ،النتائج من العدید إلى الدراسة توصلت

 القیادة لنمط معنویاً  تأثیراً  هناك أن ظهركما  التنظیمیة، والثقة التحویلي القیادي النمط



التمھیدي:                                                               الإطار العام للإشكالیة الفصل 	
 

27 
 

 أن أهمها ومن التوصیات من بجملة الدراسة انتهت .التنظیمي لتزامالإ تحقیق في التحویلیة

 فينظرا لدورها  التنظیمیة والثقة المعاصرة القیادیة الأنماط أبعاد من كلب مطلوب هتمامالإ

محمد (.الأفراد قبل من المطلوب التنظیمي الالتزام مستویات أعلى تحقیق

  .)176،ص2014جودت،

 مستوى تحسین في التنظیمیة الثقة دور" :بعنوان )2008( والعطوي متعب اسةدر   -

 ."الدیوانیة نسیج معمل في العاملین على میدانیة دراسة والسلوكیة الموقفیة العمل مخرجات

 الموقفیة العمل مخرجات ومستوى التنظیمیة الثقة بین العلاقةالدراسة إلى اختبار  هذه هدفت

 مستوى رفع في المنظمة أعضاء بین الثقة توفر انعكاس تبین صیغة وفق والسلوكیة

 بالإدارة الثقة( التنظیمیة الثقة مصادر بین الأثر علاقة الباحثین اختبر . عملهم مخرجات

 الرضا( الموقفیة العمل مخرجات ومستوى ) لالعم بزملاء والثقة المباشر بالرئیس والثقة

 . )عالإبدا وسلوك المواطنة وسلوك الوظیفي الأداء( والسلوكیة ) التنظیمي والالتزام الوظیفي

 تحلیل الباحثین ستخدام، إنسیج معمل في عامل97تتكون من عینة من جمعت بیانات ومع

 التطبیقیة النتائج معظم وأثبتت لإختبار الفرضیات، البسیط الارتباط ومعامل المتعدد الانحدار

تؤثر أبعاد الثقة التنظیمیة ایجابیاً في ي تنص على أنه الت الفرضیات صحة على للبحث

یجابیاً في مستوى مخرجات مستوى مخرجات العمل الموقفیة كما تؤثر أبعاد الثقة التنظیمیة ا

 تضمنت التي التوصیات من جملة الباحثین صاغهذه النتائج  أساسعلى العمل السلوكیة، 

 بناء في البحث عینة المنظمة تتبعها نأ یمكن التي والإجراءات الممارسات من مجموعة

 )04،ص2008 العطوي، معطب،(میة.التنظی مستویاتها ربوع بین الثقة وتعزیز

:بعنوان  )2009( رفاعي دراسة -  والسلوك التنظیمیة الثقة بین العلاقة تحلیل" 

 هدفت ."أسیوط بجامعة الإداري بالجهاز والعاملین المدیریة على میدانیة دراسةالابتكاري  

 الابتكاري الإداري والسلوك التنظیمیة الثقة من كل في الاختلاف مدى بحث إلى الدراسة هذه

 متغیراً  بوصفها التنظیمیة الثقة بین العلاقة وتحدید الإداریة، المستویات حسب المدیرین لدى

 السلوك وأبعاد التنظیمیة الثقة أبعاد بین العلاقة تحدید وكذلك ،البعد أحادي أو مجملاً 
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 العاملین المدیرین من 204ت بلغ عینة على الدراسة هذه أجریت وقد ،الابتكاري الإداري

 عدم ،الدراسة هذه إلیها توصلت التي النتائج أهم ومن أسیوط، بجامعة الإداري بالجهاز

 للمستویات تبعاً ، الابتكاري الإداري والسلوك التنظیمیة الثقة في جوهریة اختلافات وجود

 مجملاً  متغیراً  بوصفها التنظیمیة الثقة بین إحصائیاً  دالة موجبة ارتباط علاقة ووجود الإداریة

 .)175،ص2014محمد جودت، (.الابتكاري الإداري والسلوك البعد أحادي أو

  بعض الدراسات تناولت متغیر الثقة والإلتزام التنظیمي معا،فنذكر منها: 

  :ةالتنظیمیلثقافة اب المتعلقة الدراسات -6-3

 في التنظیمیة الثقافة" بعنوانParker et Bradly)   (2000, دراسة باركر و برادلي -

 التنظیمیة الثقافة واقع على التعرف إلى الدراسة هدفت".منظمات ست من دلیل :العام القطاع

 ،التنظیمي للتغییر المنظمات تلك قبول على وأثرها، العام القطاع منظمات في السائدة

 على التركیز مثل جدیدة إداریة مفاهیم تطبیق إلى البیروقراطیة المفاهیم تطبیق من والانتقال

 في یعملون، تنفیذیاً  مدیراً  530العینة  حجم بلغ وقد بالنتائج، هتماموالإ والإنتاجیة الكفاءة

 تم حیث أسترالیا، في التحتیة والبنى العامة الخدمات مجال في تعمل ،عامة منظمات ست

 والكفاءة بالنتائج تهتم التي ،الجدیدة الإدارة سمات تبني على المنظمات تلك تشجیع

 هي .السائدة الثقافة أن النتائج أظهرت وقد السائد، البیروقراطي النهج من بدلاً  والإنتاجیة

 إلى الانتقال تتقبل ولم البیروقراطیة على تؤكد زالت ما المنظمات وأن،والأدوار النظم ثقافة

 )19،ص2007، (عباس .الإداریة الجدیدة المفاهیم

 هدفت،الوظیفي والرضا التنظیمیة الثقافة بعنوان  Lund)   ( 2003 ددراسة لان -

 التسویق موظفي لدى الوظیفي الرضا على التنظیمیة الثقافة أنواع أثر اختبار إلى الدراسة

 موظفاً،1800العینة حجم بلغ وقد الأمریكیة، المتحدة بالولایات مختلفة قطاعات في العاملین

الإنساني   التعاطف: التوالي على كانت السائدة الثقافة أنواع أن الدراسة نتائج أظهرت وقد

 الثقافة نوع تتفاوت حسب الوظیفي الرضا مستویات أن كما والأدوار الإنجاز،  القوة ، النظم

 الإنجاز وثقافتي الوظیفي الرضا بین طردیة علاقة وجود إلى النتائج أشارت فقد التنظیمیة،



التمھیدي:                                                               الإطار العام للإشكالیة الفصل 	
 

29 
 

بوراس ( والقوة. النظم وثقافتي الوظیفي الرضا بین عكسیة وعلاقة الإنساني، والتعاطف

 .)33،ص2014،

واقع الثقافة التنظیمیة السائدة في  “الموسومة  ):2005دراسة سمیر یوسف (  - -

   “الفلسطینیة. دراسة مقارنة للجامعات –الجامعات و أثرها على مستوى التطویر التنظیمي 

 نوع على التعرف إلى سةاالدر  هدفت. و هي عبارة عن رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال

 غزة بقطاع الأقصى وجامعة الأزهر وجامعة الإسلامیة الجامعة في السائدة التنظیمیة الثقافة

 هدفت كما ، المذكورة الثلاثة الجامعات في التنظیمي التطویر مستوى على التعرف كذاو  ،

 التطویر ومستوى الثلاثة الجامعات السائدة في التنظیمیة الثقافة بین العلاقة دراسة إلى

 عینة على وطبقت الأولیة، البیانات جمع في رئیسة كأداة الاستبانة الباحث استخدم.التنظیمي

 الجامعة مجلس وأعضاء والأكادیمیین الإداریین من موظفا 540من مكونة طبقیة عشوائیة

 الجامعة في السائدة التنظیمیة الثقافة أنالدراسة   نتائج أظهرت في الجامعات الثلاث.،وقد

 ثقافة إلى تمیل والأقصى الأزهر جامعتي ثقافة بینما ،الإنجاز ثقافة إلى تمیل الإسلامیة

 أن أظهرت كما ، الجامعة تشكل ثقافة العلیا الإدارة أن الدراسة وأثبتت ر،والأدوا النظم

 الأقصى في بینما،  جدا مرتفع الأزهر وفي الإسلامیة الجامعة في التنظیمي التطویر مستوى

 التطویر ومجالات التنظیمیة الثقافة بین إحصائیا دالة علاقة وجود الدراسة وأظهرت ،متوسط

 العمل ضرورة تعزیز تؤكد توصیات قدمت الدراسة هذه نتائج ضوء وفي .التنظیمي

 وزیادة ، والقوانین بالأنظمة الالتزام خلال من والأقصى الأزهر جامعتي في المؤسساتي

  ).78، ص ،  2006(عیساوي ، .البشریة الموارد بتنمیة والاهتمام  التفویض مستوى

" الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام  الموسومة )2005دراسة العوفي ( -

 ،هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على القیم السائدة المكونة للثقافة التنظیمیة،التنظیمي"

قافة إضافة إلى الوقوف على مدى اختلاف قیم الث ،والتعرف على مستوى الالتزام التنظیمي

والى كشف طبیعة  ،التنظیمیة ومستوى الالتزام التنظیمي باختلاف الخصائص الشخصیة

ثر القیم المكونة للثقافة التنظیمیة على ألى إ و  ،العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي
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موظف, وقد استرد  209لتزام التنظیمي.  ولتحقیق هذه الأهداف وزعت الاستبیانات علىالإ

. وبعد إجراء التحلیل الإحصائي واختبار %79.9أي بنسبة منها  استبانة 167الباحث 

  الفرضیات توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

  في هیئة الرقابة والتحقیق بدرجة متوسطة.السائدة كانت ن جمیع قیم الثقافة التنظیمیة أ -

  التنظیمیة بشكل عام والالتزام التنظیمي.یوجد ارتباط موجب وقوي بین الثقافة  -

  هناك موافقة على وجود التزام تنظیمي. -

  لتزام التنظیمي بشكل عام.تؤثر على الإ،وفرق العمل  ،والكفاءة ،قیم العدل أن -

  عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الخصائص الشخصیة والثقافة التنظیمیة. -

صائیة بین الخصائص الشخصیة ومستوى الالتزام عدم وجود علاقة ذات دلالة إح -

  .)17،ص2007، (عباس .التنظیمي

عنوان تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد  ) تحت2006( دراسة  إلیاس سالم -

معرفة أهم إلى هدفت الدراسة .)ALGAالبشریة دراسة تطبیقیة في الشركة الجزائریة للألمنیوم(

الأبعاد التي تتكون منها كل من ثقافة المنظمة و أداء العاملین ، و دراسة تأثیر القیم الثقافیة 

و دراسة العلاقة الترابطیة بین ثقافة المنظمة و ،في تشكیل أنماط السلوك لدى المبحوثین 

لملاحظة، . و اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي ، واستخدم كل من امالأداء الع

عاملا في وحدة البثق و التغطیة و تذویب  88المقابلة ، والإستبیان الذي تم توزیعه على 

تتسم بجماعیة  التيثر ثقافة المنظمة ؤ إلى أنه فعلا ت الباحث ).و توصلEARAالألمنیوم (

، حیث أن نجاح أو فشل المنظمات یتحدد أساسا بمدى مالالعمل تأثیرا جوهریا على أداء الع

و  ،اءة أداء الموارد البشریة ، و هذا الأخیر یتأثر بشكل كبیر بالثقافة التنظیمیة السائدةكف

المعتقدات ، والأفكار مثل  ونمط التفكیر لدى الأفراد من خلال تمتعهم بمجموعة من القیم 
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و بأنظمة  الالتزامفي العمل ،  الانضباط ،، احترام الوقتالابتكارالمشاركة، الإبداع، التجدید،

 .)71،ص2006عیساوي ،(في ممارسة المهام. الاستقلالیةفلسفة المنظمة ، و 

"تأثیر   كانت حول  )Boon et Arumugam 2006,   دراسة بون و اروموغام  ( -

. الثقافة المؤسسیة على الالتزام التنظیمي: دراسة حالة لمنظمات الموصلات في مالیزیا"

هذه الدراسة لاستقصاء تأثیر الأبعاد الأربعة للثقافة المؤسسیة (فریق العمل،  هدفت

والاتصال، والاعتراف والمكافأة، والتدریب والتطویر) على الالتزام التنظیمي للعاملین ضمن 

 ةاستبان 500 لموصلات. ولتحقیق هذه الأهداف وزعتل المنظمات المالیزیة الست الرئیسیة

 %75.4منها بنسبة377 لكتروني من اجل جمع البیانات، وقد تم استردادمن خلال البرید الا

الاتصال، والتدریب  أنوبعد إجراء التحلیل الإحصائي واختبار الفرضیات أظهرت الدراسة 

. كما تم إدراك مالوالتطویر، والمكافأة والتقدیر، وفریق العمل ارتبطت ایجابیا مع التزام الع

ر ترافق مع التحسینات المهمة في الالتزام التنظیمي. إضافة مسیط ،الاتصال كبعد مؤسسي

لتزام التنظیمي هذه الدراسة قد ساهمت في فهم أفضل لتأثیر الثقافة المؤسسیة على الإ أن إلى

  .)37،ص2014بوراس ،( .ضمن العاملین في قطاع أشباه الموصلات المالیزي

 و التبادلیة و التحویلیة القیادة نمطا “تحت عنوان  )2015(دراسة بن تونس طاهر -

هدفت الدراسة إلى دراسة  “.سوناطراك  مؤسسة في میدانیة سةار د التنظیمیة بالثقافة علاقتهما

 للثقافة أبعاد ثمانیة و واحد آن في التحویلي و التبادلي  القیادة من النمطین بین العلاقة

توجیه الفریق ،القدرة على  ) وهي المشاركة،Denison(ة وفق ما اقترحه دینیسون التنظیمی

التطور ،القیم الأساسیة ، التكیف، التعلم التنظیمي،أهداف المنظمة ،الأفاق المستقبلیة 

 السلوك مستوى معرفة إلى سوناطراك، بالإظافة مؤسسة في العلاقة هذه طبیعة على والتعرف

المؤسسة، اعتمد الباحث  هذه في التنظیمیة الثقافة خصائص، و التبادلي و التحویلي القیادي

د المتعدّ  القیادة مقیاسو ، )Denisonلدینیسون( التنظیمیة الثقافة على  مقیاس

 في الوسطى الإطارات  من قیادي إطار118 على الدراسة هذه أجریت MLQ)الأبعاد(
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 القیادة أنماط من النمطین كلا. توصل الباحث إلى أن سوناطراك لمؤسسة العامة المدیریة

 كل لخاصیة یعود قد وهذا متكامل، بشكلراك سوناط شركة في التنظیمیة الثقافة على یؤثر

 و ،راك سوناط مؤسسة في العمل ظروف یناسب القیادیة،الذي الأنماط هذه من نمط

 إلى ستقرارالا حالة من تنتقل المؤسسة هذه أن والمعلوم .النفطیة السوق بطبیعة المرتبطة

 التبادلیة القیادة إلى تحتاج قد فإنها بالتالي متوقع، غیر غالبا و مستمر بشكل التذبذب حالة

  .)2015بن تونس،(.واحد آن في التحویلیة و

یظهر من خلال الدراسات السابقة الأهمیة التي أولاها الباحثون لمتغیرات هذه الدراسة  -

التنظیمي ،الثقة التنظیمیة والثقافة التنظیمیة ،ذلك لما لها من  المتمثلة في الإلتزام

و  وعلى طبیعة التفاعلات بین العمالتأثیر على بیئة العمل داخل المنظمة، 

المشرفین علیهم والمنظمة ككل .ولعل هذا سیتوضح أكثر مما سیأتي في مختلف 

  صول النظریة .  الفصول اللاحقة بما فیها من ذكر بعض عناصر ما سیأتي في الف
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  تمهید:  

لسلوك لیعد الإلتزام التنظیمي من الظواهر التي لفتت اهتمام الكثیر من الدارسین 

الإنساني داخل حقل الإدارة التنظیمیة ، هذا لما لهم من علاقة بفاعلیة المنظمة ودرجة 

التنظیمي من  في النظر إلى الإلتزام وتنوعت من خلال  الانجاز فیها ، ولقد تعددت الأدبیات

كما  خصائصه ،أبعاده و مراحلهزوایا مختلفة ، سنتعرض إلى تحدید مفهوم الإلتزام التنظیمي،

وكیفیة بناء ثقافة  ه،إضافة إلى النتائج والآثار المترتبة علیه سنتطرق إلى العوامل المؤثرة فی

  سه.الإلتزام التنظیمي وفي الأخیر سنتطرق إلى طرق قیا

 نظیمي: مفهوم الإلتزام الت -1

 و السلوكیة والتنظیمیة، یعد الإلتزام التنظیمي من المفاهیم الراسخة في العلوم الإداریة

للالتزام شاملة المحاولات لإیجاد تعاریف وقد أخذ أبعاد و إتجاهات واسعة، فتعددت 

  .التنظیمي، ولقد وردت تعریفات متعددة للإلتزام التنظیمي وسنتعرض بعض منها

بوتر  (Poter et Smith, 1970)  التنظیمي هماما تعریف للإلتزام ومن أوائل من قد 

إلیه من منظور نفسي، ووصفاه بأنه توجه یتسم بالفاعلیة والإیجابیة نحو  احیث نظر سمیث  و 

  .)13،ص 2011الأطرش،عن  المنظمة (

التنظیمي هو  أن الإلتزام (Oralier et chitman)ورایلي و شاتمن ایرى الباحثان 

الرابط النفسي الذي یربط الفرد بالمنظمة، مما یدفعه للإندماج في العمل، وإلى تبني قیم 

  )13، ص2011الأطرش، عن المنظمة( 

یؤكد انه لفهم الإلتزام التنظیمي واستیعابه لابد    (Buchanan) بوشانانفي حین أن 

ء) حیث عبر عنه بقوة إیمان الفرد والولا ،من تحقق المؤشرات الثلاثة (التطابق، الإنتماء

وقبوله لأهداف المنظمة وقیمها والرغبة في بذل قصارى الجهود والمحافظة على عضویته 
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  Decotis et) ودكوت( ). فیما عرف سمرس 33،ص2005في،یفیها (العو 

Summers,1987 الإلتزام التنظیمي بأنه امتداد لتوافق أهداف وقیم المنظمة مع  توجهات

  )296، ص2012أو أهدافه، بشكل یساهم في هذه الأهداف والقیم.( الجمیلي، الموظف 

إن مصطلح الإلتزام التنظیمي یشیر حسب الجمیلي إلى  تماثل قیم الفرد ومعتقداته  

وأهدافه مع قیم المؤسسة ومعتقداتها وأهدافها، وإلى بذل لأقصى جهد مستطاع لتحقیق أهدافه 

  ).296، ص2012فیها.( الجمیلي ، 

فقد ذكرا أن الإلتزام التنظیمي هو استثمار  أما من وجهة نظر عبد الوهاب والخطاب

متبادل بین الفرد والمنظمة باستمرار العلاقة التعاقدیة، و یترتب علیه سلوك الفرد، حیث 

یفوق السلوك المتوقع منه والمرغوب فیه من جانب المنظمة، زد إلى ذلك رغبة الفرد في 

الإسهام في نجاح واستمراریة المنظمة، كالإستعداد لبذل مجهود |أكبر إعطاء جزء من أجل 

  )125،ص2005عبد الباقي،والقیام بأعمال تطوعیة وتحمل مسؤولیات إضافیة(

باستعراض المفاهیم السابقة، یلاحظ أن هناك اتفاقا واضحا على مفهوم الإلتزام 

  ل أو بآخر وهي: التنظیمي، یتجسد في ثلاثة عناصر، تناولتها المفاهیم بشك

 الإعتماد القوي على  قیم التنظیم وأهدافه ومدى تقبلها. -

 الإستعداد والمیل لبذل جهد وافر للتنظیم. -

 )55،ص2005الرغبة الجامحة للبقاء عضوا في التنظیم.(العوفي، -

تجدر الإشارة إلى هناك فرق بین ثلاثة مرتكزات رئیسیة یقوم علیها الإلتزام التنظیمي 

  وهي: 

: یتضح ذلك  في تعبیر الفرد عن الفخر بمؤسسته وقناعته الإحساس بالإنتماء أولا:

  الذاتیة بأهدافها وقیمتها.
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من قبل الفرد، التي تنبع من رضاه نفسیا بأهمیة  ثانیا: المشاركة والمساهمة الفعالة

  أنشطتها ودوره الذي یقوم به.

بالإستمرار والعمل بالمؤسسة رغم الذي یعبر عنه الفرد بالرغبة الأكیدة  ثالثا: الولاء:

اقتناع الفرد التام وقبوله لأهداف المنظمة التي یعمل فیها  .كل الظروف ومضاعفة الجهد

وقیمها، ورغبة في بذل أكبر جهد ممكن لصالحها وعدم ترك العمل فیها حتى لو توافرت 

  )173، ص2011ظروف عمل جدیدة أفضل في منظمة أخرى (الخرشوم، 

خلال هذا أن علاقة الولاء بالالتزام التنظیمي هي علاقة الجزء بالكل، حیث أن ستنتج من نو 

، 2010الولاء هو أحد عناصر الإلتزام التنظیمي ولیس مرادفا له كما قد یفهم، (الغامدي 

  ).55ص

 أهمیة الإلتزام التنظیمي:  -2

یة المؤثرة عدة دراسات ونتائج أكدت أن الإلتزام التنظیمي هو من أهم المتغیرات السلوك

تظهر دلالات معظمها على العلاقة التي تربط بین الالتزام التنظیمي و  على النمط التنظیمي

وارتفاع معدل الغیابات، التأخر عن العمل، وتسرب العامل من المنظمات، انخفاض درجة 

الرضا الوظیفي، وأوضحت عدة بحوث أن ارتفاع مستوى الإلتزام التنظیمي في بیئة العمل 

عنه انخفاض مستوى مجموعة من الظواهر السلبیة وفي مقدمتها ظاهرتي الغیاب، ینتج 

  )23،ص2006الوزان،(التهرب عن أداء العمل وترك المناصب. 

من الأسباب التي تبرز أهمیة الإهتمام بالإلتزام التنظیمي كون سلوك الأفراد الذین لهم 

  د حیث أن: إلتزاما تنظیمیا یتمیزون ویختلفون عن غیرهم من الأفرا

 احتمال ترك الموظف الملتزم للعمل ضئیل. ·

 یمثل عاملا هاما أكثر من الرضا الوظیفي في التنبؤ ببقائه في المنظمة. ·
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الإلتزام التنظیمي من أكثر المسائل التي أخذت تشغل بال الإدارة كونها أصبحت  ·

. تمكنها من الاستقرار والبقاء ،تتولى مسؤولیة المحافظة على المنظمة في حالة سلیمة

وانطلاقا من ذلك برزت الحاجة لدراسة السلوك الإنساني في تلك المنظمات لغرض تحفیزه 

 وزیادة إلتزامه بأهدافها وقیمها.

إن إلتزام الأفراد لمنظماتهم یعتبر عاملا هاما في ضمان نجاح تلك المنظمات  ·

 واستمرارها وزیادة إنتاجها.

تزام التنظیمي لدى العاملین یخفف من عبئ الرؤساء في توجیه إرتفاع مستوى الإل ·

 المرؤوسین ویرفع مستوى الثقة بینهم.

كلما زاد الشعور بالإنتماء یزید مكن درجة رضاهم الوظیفي مما یحفزهم على  ·

 ) 148،ص2009حریم ،الإخلاص في العطاء للمنظمة. (

بعدید من النواحي السلوكیة  یمثل الالتزام التنظیمي من المؤشرات الأساسیة للتنبؤ ·

وخاصة معدل دوران العمل، فالأفراد الملتزمین سیكونون أطول بقاء في المنظمة وأكثر عملا 

 نحو تحقیق أهدافها.

 .وظیفيزیادة تماسك الأفراد وثقتهم وبالتالي تحقیق الإستقرار ال ·

لرفع الروح  كلما زاد معدل التوافق بالقیم والأهداف بین المنظمة والأفراد أدى ذلك ·

 ).178، ص2010المعنویة للأفراد (فلیح، 

كما یمثل الإلتزام التنظیمي عنصرا هاما في الربط بین المنظمة والأفراد العاملین  ·

بها،لاسیما في الأوقات التي لا تستطیع فیها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة ودفعهم 

 ).55، ص2015لتحقیق أعلى مستوى من الإنجاز. (عاشوري، 

أهمیة الإلتزام  أن على  (Olli et Tuichman)أكدت دراسة أولي وتشاتمان  ·

التنظیمي تظهر من خلال ارتباطه بمجموعة من المخرجات المهمة والتي یأتي في مقدمتها 
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الأداء الوظیفي، السلوك الإجتماعي داخل المنظمة والاتجاهات الإیجابیة نحو العمل إضافة 

 )151،ص2009حریم ،( إلى المبادرة والإبداع.

) فإن دراستهما أثبتت أن أهمیة الإلتزام  (Mathyo et Zagacأما ماثیو و زاجاك  ·

ونتائجه تتجاوز حدود الوظیفة وبیئة العمل لتصب في مصلحة المجتمع ككل، حیث رأى 

وارتفاع جودة وفاعلیة العمل ،الباحثان أن انخفاض معدل دوران وتراجع حركة انتقال العمالة 

كلها عوامل تصب في مصلحة المجتمع ،كنتیجة الإلتزام  ،وربما ارتفاع الإنتاجیة القومیة

 )14،ص2006،، حنونةالنهائیة (

ما یمكن استخلاصه أن أهمیة الإلتزام في ترجمة الرغبات والمیول والدوافع التي تكون  ·

 البقاء.داخل الفرد تجاه منظمته إلى سلوكات إیجابیة تدفع بالمنظمة إلى التقدم و 

 خصائص الإلتزام التنظیمي:   -3

إن مصطلح الإلتزام التنظیمي یتحدد بمجموعة من الخصائص تمیزه عن غیره من 

  المصطلحات والمتغیرات السلوكیة وهي كالتالي: 

التنظیمي عن استعداد الفرد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة في  یعبر الإلتزام -

 البقاء بها وقبوله وإیمانه بأهدافها وقیمها.

یشیر الإلتزام التنظیمي إلى الرغبة التي یبذلها الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل  -

 تزوید المنظمة بالحیویة والنشاط ومنحها الولاء.

داخلي یضغط على الفرد للإرتباط بالمنظمة والعمل  یمثل الإلتزام التنظیمي شعور -

 بطریقة یمكن من خلالها تحقیق مصالح المنظمة.

یتضمن الإلتزام التنظیمي ثلاثة أبعاد رئیسیة وهي الرباط العاطفي أو الوجداني بین  -

 الفرد والمنظمة، والاستمرار والبقاء في العمل، والشعور بالواجب اتجاه المنظمة.
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الإلتزام التنظیمي في البقاء داخل المنظمة، وعدم تركها، ودرجة  تتمثل مخرجات -

 2001روایة،( .للمنظمة انتظام وحضور العاملین، والأداء الوظیفي، والحماس،والإخلاص

 )233،ص

إن الإلتزام التنظیمي هو حصیلة تفاعل العدید من العوامل الإنسانیة التنظیمیة  -

 وظواهر إداریة أخرى داخل التنظیم.

غرق الإلتزام التنظیمي وقتا طویلا لأنه یجسد حالة قناعة تامة للفرد، كما أن یست -

التخلي عنه لا یكون نتیجة لتأثیر عوامل سطحیة طارئة، بل یكون نتیجة لتأثیرات إستراتیجیة 

 ضاغطة.

یتأثر الإلتزام التنظیمي بمجموعة الصفات الشخصیة والعوامل التنظیمیة والظروف  - 

 ).44، ص2015بالعمل.(عاشوري، الخارجیة المحیطة 

 أبعاد الإلتزام التنظیمي:  -4

تختلف صور إلتزام الأفراد تجاه المنظمات بإختلاف القوة الباعثة والمحركة له، وتشیر 

الأبحاث إلى أن هناك أبعاد مختلفة للإلتزام التنظیمي، ویتفق معظم الباحثین على تحدیدها 

دخل التبادلي، والذي یشیر إلى محصلة ضمن ثلاثة مداخل، منها ما یعتمد على الم

العلاقات التبادلیة بین المنظمة وأفردها، ومدى شعورهم وإدراكهم للتوازن بین الجهود المبذولة 

المدخل النفسي والذي یشیر إلى القوة  یعتمد على اومنها موالمكافآت التي یتحصلون علیها، 

رد، أما المدخل التكاملي فیتمثل في منظمة مع أهداف وقیم الفالنسبة مطابقة أهداف وقیم 

مجموعة من العلاقات التبادلیة بین الفرد والمنظمة من جانب، والرعایة القویة في الإستمرار 

بالعمل مع المنظمة من جانب أخر، ویتضمن هذا المدخل نفسه ثلاثة أبعاد تشكل المدخل 

الشعوري، والمعیاري، والمستمر  الحدیث (التكاملي) في دراسة الإلتزام التنظیمي وهي: الإلتزام

  )171، ص2014(محمد جودت، 
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هو الدرجة التي یكون فیها الفرد مرتبط سیكولوجیا  الإلتزام الشعوري(العاطفي): بعد 4-1

بالمنظمة من خلال مجموعة من المشاعر (الولاء، التعلق، الحنان، السعادة، الرغبة) فهو 

الإلتزام الشعوري للفرد إعتمادا على ثلاث أسس متمثلة إلتزام نابع من شعور الفرد وقد یتطور 

  الإندماج الشخصي.، وضوح الأهداف وتطابقها، في: القیم المشتركة

فالأفراد الذین یكون ارتباطهم الرئیسي نابع من شعورهم العاطفي تجاه المنظمة فغنهم 

  )179،ص2010لیح،فیستمرون في ذلك العمل(

همیة التي یعطیها الفرد للعضویة والإنتساب للمنظمة،حیث ینشأ الإلتزام العاطفي بسبب الأ

یتمیز بتقبل القیم و الأهداف التنظیمیة ،وكذا الرغبة الشدیدة في بذل مجهودات كبیرة في 

سبیلها ،كما یتمیز الأفراد الذین لدیهم إلتزام عاطفي برغبتهم في الإستمرار في العمل في 

هما  (Allen et Mayer,1991)ألان ومایر  نفس المنظمة ،هذه النظرة أكدها كل من

یؤكدان أن الإلتزام العاطفي عبارة عن ارتباط عاطفي للفرد بالمنظمة ،في حین أكد جونسن 

أن الأفراد لدیهم إلتزاما عاطفیا قویا إتجاه المنظمة  (Johnson et Chang,2006)وشونغ 

لثقافة التنظیمیة.و بالنسبة فیتمیزون عن غیرهم من العمال بكونهم أشد تمسكا بالقیم و ا

فإن الإلتزام العاطفي ینشأ من خلال عدة  (Meyer et Coll,2004)للباحثین مایر و كول 

عوامل ذات صلة وثیقة بالفرد ،كشعور العامل بالمسؤولیة و الرضا ،أضف إلى ذلك شعوره 

  (Lecharc,2006,p29)بمكانته في المنظمة.

د به إحساس الفرد بإلتزام البقاء في المنظمة وشعوره یقص  بعد الإلتزام المعیاري:-  4-2

بالمسؤولیة تجاهها واتجاه العاملین فیها، هذا الشعور ینبع من القیم والمبادئ الشخصیة التي 

یحملها الفرد قبل أو بعد دخوله للمنظمة، حیث أنه للقیم العائلیة أو الأعراف أو الدین الذي 

تزام المعیاري، وأصحاب هذا البعد هم الموظفون، أصحاب یؤمن به الفرد الأثر في تكون الإل

 )179، ص2010الضمیر الذین یعملون وفق مقتضیات الضمیر والمصلحة العامة.(فلیح 
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ینشأ الإلتزام المعیاري من خلال شعور الفرد العامل بواجب البقاء في المنظمة ،وهذا ما 

یریان أن الإلتزام المعیاري یعد فهما  (Lemier et Martel,2007)أكدته لومییر و مرتال 

فقد أضاف وجهة نظر أخرى و هي أن إلتزام الفرد اتجاه  (guest)واجبا أخلاقیا،أما قوست 

،الذي عرفه شین  (contrat psychologique)المنظمة یعتمد أساس على العقد النفسي 

(Schein,1978)منظمة ،و ،أنه عبارة عن مجموعة من التطلعات المشتركة بین الفرد و ال

، إلى أن العقد یتضمن على مجموعة من التطلعات لكل (Kotter,1973)أشار كوتر 

الجانبین ،ما یجعل العامل یشعر بالواجب اتجاه المنظمة والذي یشجعه على مواصلة العمل 

   (in Elena,2006,p120)بالمنظمة 

یة في حالة استمراره : نعني به ما یحققه الفرد من قیمة استثمار بعد الإلتزام المستمر 4-3

مع التنظیم مقابل ما سیفقده عند إلتحاقه بمنظمة أخرى، وهو یعبر عن الرغبة القویة في 

التمسك بأهداف وقیم المنظمة، وعدم القدرة على التضحیة بها، واستعداد الفرد للبقاء في 

لاقات عمله بسبب استثمارات شخصیة، والتي لا یمكن له الإستغناء عنها وهي تتمثل في ع

. كل هذه تجعل ترك المنظمة للعمل في مكان لعمل، التقاعد، المهارات الشخصیةبزملاء ا

  )180، ص2010آخر مكلفا بدرجة كبیرة بالنسبة للفرد (فلیح، 

المستمر إذن عبارة عن استثمارات الفرد في المنظمة ،المتمثلة في المجهودات التي  الإلتزام

بذلها الفرد من أجل اكتساب المعارف وتكوینه في المنظمة،حیث یتمیز الأفراد الذین لدیهم 

إلتزام مستمر بكونهم مدركین للتكالیف التي تترتب من وراء  تركهم للمنظمة التي یعملون 

أن السبب الرئیسي لبقاء  (Mater et Allen,1984)الشأن أكد ماتر و ألان فیها ،وفي هذا 

العمال في نفس المنظمة هو إدراكه للتكالیف المترتبة في حالة ما إذا ترك المنظمة، فالعمال 

  .(in Elena,2006,p120)إذن یبقون في نفس المنظمة لأنهم بحاجة لذلك 

  :لإلتزام التنظیميل و فیما یلي شكل توضیحي للأبعاد الثلاثة
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  ): أبعاد الإلتزام التنظیمي2الشكل رقم (

  

  

 

 

 

 

  )45، ص2015(عاشوري، 

 وسیلانیك وكما یمكن الإشارة إلى أبعاد أخرى للإلتزام التنظیمي یحددها كل من ستا

(Staw et swthe 1977)   :وهي  

الإلتزام الإتجاهي: یقصد به العملیات التي تتطابق من خلال أهداف الفرد مع أهداف  -

 وقیم المؤسسة، وبذلك تزداد الرغبة للبقاء والإستمرار فیها.

الالتزام السلوكي: هو كل العملیات التي یصبح الفرد من خلالها مرتبطا بمؤسسة  -

ضیه في المؤسسة یجعله متمسكا بها ناتجا من سلوكه السابق، فجهده ومقته الذي یق

 .)406،ص2005أبو بكر ،وبعضویتها.(

 فیذكر هو أیضا بعد للإلتزام التنظیمي هما:  (kidron)أما كیدرون  -

الإلتزام الإخلاصي:  وهو تبني الفرد لقیم وأهدف المؤسسة ویجعلها جزءا من قیمه  ·

 وأهدافه.

 الإلتزام

الإلتزام العاطفي الإستمرار 

في العمل بالمنظمة لأن 

العامل مرتبط سیكولوجیا 

بالمنظمة من خلال مشاعر 

 إیجابیة یكنها لها. 

الإلتزام الإستمراري 

یستمر العامل مع 

المنظمة لأن له 

استثمارات لا یمكنه  

 عنها.  الإستغناء

الإلتزام المعیاري 

الإستمرار في المنظمة 

لأن العامل یشعر 

بالمسؤولیة تجاهها 

   واتجاه العاملین 
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المحسوب: والمقصود به الرغبة التي یظهرها الموظف بالاستمرار في عمله  الالتزام ·

أبو بكر بالمؤسسة رغم وجود عمل بمؤسسة أخرى ومزایا أفضل. .(

 )409،ص2005،

  أن للإلتزام التنظیمي ثلاثة أسس وهي :   (Cantour)یرى كانتور 

حه من أجل ویضحي بمصال للمنظمة الإلتزام المستمر: یعني تكریس الفرد حیاته -

 الجماعة، دون النظر لما یحققه من مكاسب عند تركها.

 الالتزام التلاحمي: یتمثل في ارتباط الفرد بالمنظمة وأهدافها. -

الإلتزام الموجه: یتمثل في ارتباط الفرد بقیم ومبادئ الجماعة ممتثلا لسلطتها  -

 )46، ص2015 شوري،ومعاییرها التي تحددها.( عا

غم اتفاق الباحثون على تعدد أبعاد الإلتزام التنظیمي إلا أنهم نستنتج مما سبق أنه ر 

  اختلفوا في تحدیدها لكن الملاحظ أنها كلها تتأثر ببعضها البعض في صیغة تكاملیة.

 مراحل تطور الالتزام التنظیمي:  -5

الفرد نحو منظمته وولاءه لها لن یكون من فراغ لكنه یمر بعدة مراحل تبدأ منذ  إن إلتزام

التحاقه بعمله ، ویتعزز من خلال الانجاز المتواصل، وصولا إلى مرحلة الثقة بالمنظمة 

  وهي: 

تمتد من تاریخ مباشرة افرد لعمله ولمدة عام یكون الفرد فیها  مرحلة التجربة: -5-1 -

خاضعا للتدریب والأعداد والتجربة، ویكون خلال تلك الفترة اهتمامه منصبا على تأمین قبوله 

ف المنظمة، ومحاولة التأقلم مع الوضع الجدید والبیئة التي یعمل فیها یسعى إلى التوفیق 

: "إنه  (Pokanen)  محاولة إثبات ذاته ، ویقول  بوكانون بین اتجاهاته وـهداف المنظمة و 

خلال هذه الفترة یواجه الفرد عددا من المواقف التي تكون عنده مرحلة التجربة وتهیئة 

المرحلة التي تلیها ومن هذه المواقف تحدیات العمل، عدم وضوح الدوران ظهور جماعات 
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 شوري،لتنظیم، الشعور بالصدمة.( عامتلاحمة، إدراك التوقعات، نمو الاتجاهات نحو ا

 )57، ص2015

تتراوح مدة هذه المرحلة بین عامین وأربعة أعوام،  مرحلة العمل والإنجاز: -5-2

وخلال هذه الفترة یحاول الفرد تأكید مفهوم الإنجاز، و:اهم ما یمیز هذه الفترة الأهمیة 

 والمنظمة.الشخصیة للفرد ، وتخوفه من العجز ، وتبلور وضوح الولاء والعمل 

تبدأ تقریبا من السنة الخامسة من إلتحاق الفرد بالمنظمة  مرحلة الثقة بالتنظیم:-5-3

وتستمر إلى ما لا نهایة، حیث یزداد ولاءه ،وتتقوى علاقته بالتنظیم والإنتقال إلى 

 لي" كالتالي: یمرحلة النضج هذه الأخیرة تخص شریحتین ، حددها "العد

لتي یرید الفرد العمل بها وغالبا ما یختار المنظمة إلى المنظمة ا الانضماممرحلة  ·

 التي یعتقد أنها تحقق رغباته وتطلعاته.

مرحلة الإلتزام التنظیمي: وهنا یصبح الفرد حریصا على منظمته ، ویعمل جاهدا  ·

 )60، ص2015للنهوض بها ( عاشوري، 

ي داخل تجدر الإشارة أنه من أجل اكتساب سلوك الإلتزام التنظیمي كسلوك ایجاب

  المنظمة لابد من المرور بهذه المراحل لیرقى للدرجة المطلوبة.

  :محددات الالتزام التنظیمي -6

  تكوین على تساعد التي العوامل حول واتجاهاتهم والدارسین الباحثین اجتهادات تعددت

 ROBERT( ومانار مارش روبرت دراسات أن إلا ،التنظیم داخل التنظیمي الالتزام

MARCHE et MANAR( العوامل إلى فیها أشارا التي المتمیزة الدراسات من تعتبر 

  : وهي التنظیمي لتزامالإ وتكوین تشكیل على المساعدة

 حاجات إشباع على تساعد داخلیة سیاسات تبني على العمل ضرورة :السیاسات 6-1

 الحاجات من مجموعة إنسان أي لدى أن المعروف ومن التنظیم، في العاملین الأفراد

 في السلوك ویعتمد .الأفراد لهؤلاء الوظیفي السلوك تشكیل على تساعد التي المتداخلة
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إلى  ذلك أدى  أشبعت فإذا ،الحاجات هذه إشباع على الفرد قدرة على سلبیته أو إیجابیته

 وهذا المتوازن، بالسلوك یسمى ما تكوین على یساعد بشكل إیجابي سلوكي نمط إتباع

 عنه یتولد الحاجات هذه إشباع في للفرد التنظیم مساندة عن الناتج المتوازن السلوك

 هذه وتتفاوت . التنظیمي الولاء أو لتزامالإ ثم نتماء،والإ والاطمئنان بالرضا الشعور

 أشار وقد العمل، في والأولویة الأهمیة حیث من العاملین الأفراد عند الحاجات

 الفسیولوجیة، الحاجات لىإ الإنسانیة الحاجات سلم نظریة في )MASLOماسلو(

 إلى والحاجة الاحترام، إلى والحاجة والانتماء، الحب إلى والحاجة للأمن، والحاجة

 )49، ص 2009،حریم( .الذات تحقیق

 التنظیمي لتزامالإ زیادة على التنظیمیة الأهداف وضوح یساعد :الأهداف وضوح 6-2

 إدراك عملیة كانت كلما ومحددة واضحة الأهداف كانت فكلما ،العاملین الأفراد لدى

 والفلسفةنظمم على ذلك وینطبقر. أكب والمنظمة التنظیمي الولاء أو لتزامللإ الأفراد وفهم

  الإداریة والكفاءة

 قبل من المشاركة تساعد  :التنظیم في العاملین الأفراد مشاركة تنمیة على العمل 6-3

 دایفن یراها كما فالمشاركة ،التنظیم أهداف تحقیق على إیجابیة بصورة العاملین الأفراد

)DAYFEN( على یشجعه جماعي موقف في للفرد والعقلي الفعلي الاشتراك هي 

 تلك تحقیق في المسؤولیة في ویشترك الجماعیة، الأهداف لتحقیق والمساهمة المشاركة

 .الأهداف

 والالتزام الولاء زیادة على تعمل المشاركة أن الدراسات من الكثیر أوضحت وقد

 یواجه ما أن یعتبرون بحیث أكبر بشكل عملهم ببیئة یرتبطون الأفراد وتجعل التنظیمي،

 لروح تقبلهم إلى یؤدي الذي الأمر ،واستقرارهم ولأمنهم لهم تهدید هو مشكلات من الفرد

 .) 35، ص  2005العوفي ، ( عالیة معنویة وروح جامحة برغبة المشاركة
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 المجال ذلك هو التنظیمي فالمناخ: التنظیمي المناخ تحسین على العمل 6-4

 المنظمة بیئة داخل المتفاعلة والعلاقات والعناصر والأدوات والأسالیب للطرق المتضمن

 شخصیة یمثل أنه على التنظیمي للمناخ النظر یمكن ذلك على وبناءً  ،الأفراد بین

 الجید التنظیمي فالمناخ السائد، العمل جو على یعتمد نجاحها وأن الناجحة، المنظمة

 ویجعل والتنظیم، للأفراد الاستقرار تحقیق على یعمل إیجابي عمل جو خلق على یشجع

 ورسم ،القرارات اتخاذ في المشاركة حیث من العمل في بأهمیتهم یشعرون العاملون

 بمناخ العاملین تمتع ولأن ،المتبادلة الثقة من عالیة درجة بوجود والشعور، السیاسات

 الأهداف تحقیق إلى للوصول والمساواة والعدالة التعاون حیث من ملائم تنظیمي

 الوظیفي، الرضا درجة ویزید المعنویة، الروح ویرفع المتبادلة، الثقة یعزز التنظیمیة

  .) 39، ص 2005العوفي ، ( .التنظیمي بالالتزام الشعور ویدعم

  

 معنویة حوافز أنظمة الجید التنظیمي المناخ یتطلب :مناسبة حوافز أنظمة تطبیق 6-5

 التنظیمي المناخ عن الرضا زیادة إلى یؤدي المناسبة الأنظمة فتوافر مناسبة، ومادیة

. التكالیف وتقلیل الإنتاج معدلات وارتفاع الالتزام زیادة وبالتالي ككل، المنظمة وعن

 استخدامًا المنظمات أقل العام القطاع في العاملة المنظمات نأ على الباحثون واتفق

 .الجدیدة الحوافز لأنظمة وتطبیقًا للحوافز

 والنظر العاملین حاجات بإشباع هتمامالإ إن  :مؤسسیة ثقافة بناء على العمل 6-6

 على وتعمل ،لأفرادها متمیز أداء معاییر ترسخ واحدة عمل بیئة في كأعضاء إلیهم

ا دورًا وإعطائهم العاملین، والأفراد الإدارة بین المتبادل حترامالإ من كبیرة درجة توفیر  كبیرً

 لتزامالإ وزیادة المنظمة، تماسك قوة زیادة علیه سیترتب القرارات، اتخاذ في المشاركة في

 .) 38، ص 2005العوفي ، ( لها والولاء
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 الآخرین، إقناع هو الإدارة به تقوم أن یجب الذي الكبیر الدور إن :القیادة نمط 6-7

 هي الناجحة فالإدارة ،وفاعلیة بدقة الأعمال إنجاز بضرورة مناسب، عمل جو وفي

 مهارات تنمیة خلال من الأعمال لإنجاز الجماعي التأیید كسب على القادرة الإدارة

 زیادة یستطیع الذي هو الناجح فالقائد المناسبة، الحوافز أنظمة باستخدام الإداریة الأفراد

  .) 40، ص  2005العوفي ، (. الأفراد لدى التنظیمي لتزامالإ درجات

  

 :العوامل المؤثرة في الإلتزام التنظیمي -7

بعضها عوامل تتعلق بالبیئة  ،لتزام التنظیميالإ فيید من العوامل التي تؤثر هناك العد

دراكه لظروف بیئة وإ  ،وتجاربه هتفیووظ ،للمنظمة، وبعضها یتعلق بخصائص الفردالخارجیة 

  أخرى.وعوامل تنظیمیة  ،العمل

تؤثر العوامل المتعلقة بالبیئة الخارجیة كظروف : العوامل المتعلقة بالبیئة الخارجیة - 1- 7

وبالتالي تؤثر على درجة الإلتزام  ،على اتجاهات الفرد وفرص الإختیار ،سوق العمل

بقات في عملیة البدء العمل، وهذا ما یسمى بالمس الأولىالتنظیمي خاصة في الشهور 

  الإلتزام التنظیمي.

الاختیار  كثرفرص العمل المتاحة  تعددتكلما كان هناك رواج في الظروف الإقتصادیة  و 

  .بین البدائل المتاحة وبأقل ضغوط خارجیة

ومدى إدراك الفرد لسهولة  ،كما أنه تؤثر دقة وكمیة المعلومات المتاحة عن الوظیفة

خاصة بالنسبة  ،لتزامالتنقل لوظائف أخرى سواء داخل أو خارج المنظمة على مستوى الإ

عن اتجاهات العاملین والمناخ التنظیمي  الخطابالجدد، وقد بین البحث الذي قام به  للعمال

في ذلك  الأسبابكان أحد  حیث لتزام التنظیمي كان مرتفعا،بالقطاع العام أن مستوى الإ

معلومات عن سوق العمل بسبب انخفاض لإرتفاع مستوى البطالة ونقص ال العاملراك إد
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لنسبة للإلتزام تنظیمي مرتفع.( عن با العامل هات ا ما أثر على اتجاهذ ،فرص العمل بها

 )42، ص2006، الوزان

  : خصائص الفرد -7-2

تناولت العدید من الدراسات خصائص الفرد من حیث الجنس ، السن، طول مدة 

  الخدمة، مستوى التعلیم، دوافع وقیم الأفراد وعلاقتها بالإلتزام التنظیمي.

: إن العلاقة بین جنس الفرد والفرد كونه رجلا أم امرأة وبین رضاه عن الجنس -

لتمییز بین كلا الجنسین من قبل الإدارة و العمل لیست علاقة ثابتة وإنما تعتمد على درجة ا

في العمل ،ففي الكثیر من الأحیان یقارن أداء المرأة و خبراتهما بالرجل و أدائه و خبراته 

على أساس القیم الإجتماعیة و التصورات السائدة على أن الرجل أفضل أداء من المرأة 

  )169ص ،2010،لبغا سعد .(العاملة ولیس على أساس الخبرة و الأداء الفعلي

بخصوص السن یلاحظ أن هناك علاقة بین عمر الفرد  السن وطول مدة الخدمة: - 

والتزامه بها، لأنه كلما زاد سن الفرد كلما زاد تعلقه بالبقاء فیها هذا  ،ودرجة تعلقه بالمنظمة

نظرا لصعوبة قبوله أن یعرض نفسه لمخاطرة ترك العمل الحالي والبحث عن آخر، مما 

عكس إذا كان سن الفرد صغیرا تكون الوعلى ، یعني كبیرا من الإلتزام التنظیمي بالنسبة للفرد 

مما یعني انخفاض في درجة  ،د في المخاطرة ترك عمله الحاليله فرصة یستغلها ولا یترد

نه كلما زادت مدة الخدمة زاد أإلتزامه التنظیمي، أما بالنسبة لمدة الخدمة بالمنظمة فنلاحظ 

وعلاقته  ،وعلاقته اتجاه المنظمة ،ارتباط الفرد بها بسبب علاقاته الإجتماعیة مع زملائه

طول مدة  ،اكم الخدمات المتعددة التي تلقاها من المنظمةالتي تأسست على تر  إتجاه المنظمة

وعلى العكس من ذلك فعندما تكون مدة  ،خدمته الطویلة بها، وبالتالي یكون التزامه عالیا

  )171،ص2010،غالب سعد ( خدمة الفرد قصیرة سیكون التزامه التنظیمي منخفض.
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 ،دة الخدمة بالإلتزام التنظیميهناك عدة دراسات أكدت على العلاقة التي تربط السن وم -

فعندما یكون الأفراد أكبر سنا وأمضوا فترة أطول في  ،وأثبتت وجود ارتباط قوي ایجابي بینهما

العمل فإن الفرص البدیلة المتاحة أمامهم لتبدیل وظائفهم تمیل إلى الإنخفاض هذا ما یؤدي 

 منظمته.بالفرد  تمسكإلى 

: قد یرتبط مستوى التعلیم عكسیا أو طردیا بالإلتزام التنظیمي، قد مستوى التعلیم  -

یرجع السبب في العلاقة العكسیة في أنه كلما ارتفع مستوى تعلیم الفرد وزادت توقعاته من 

المنظمة وكان التزامه أكثر للمهنة التي یعمل بها، وتوافرت فرص العمل الخارجیة كلما أثر 

نظیمي بالإنخفاض، بینما كلما ارتفع مستوى التعلیم وزادت خبرات هذا على مستوى الإلتزام الت

الفرد في مجال العمل وكانت طبیعة العمل تتناسب مع قدرات ومیول واتجاهات الفرد كلما 

 )43،ص2006الوزان،ام التنظیمي.(ز تلارتفع مستوى الا

كان الذي كلما كان الأفراد ینظرون إلى المنظمة على أنها الم قیم الأفراد:دوافع و  -

وأن هناك درجة تطابق بین توقعات الأفراد وما تقدمه  ،یعتمدون علیه لإشباع حاجاتهم

فالأفراد یدركون أن  ،كما یتأثر هذا الأخیر بدوافع الإنجاز،المنظمة زاد الإلتزام التنظیمي 

أعمالهم تساعدهم على إشباع هذا الدافع، وبالتالي درجة الالتزام التنظیمي لدیهم یكون 

رتفعا،كما أن إشباع الحاجات الاجتماعیة تؤثر على الالتزام التنظیمي،إذ كلما زاد التفاعل م

 ).43، ص 2006، وزانالإجتماعي بین الأفراد زاد الارتباط النفسي بالمنظمة.( ال

: تؤثر خصائص الوظیفة من حیث مجالها ودرجة التوتر بها خصائص الوظیفة 3- 7

والشعور بالأهمیة  ،والاستقلاقیة ،التنظیمي، فتنو ع مجال الوظیفة على مستوى الإلتزام

لتزام التنظیمي.أما عندما تتسم الوظیفة بدرجة كبیرة كل هذا یرتبط إیجابا بالإ ،والمسؤولیة

یؤثر عكسیا على الالتزام فإن ذلك  ،رمن التوتر، والذي یتخذ شكل صراع الدو 

كبیرة من التوتر، والذي یتخذ شكل صراع  أما عندما تتسم الوظیفة بدرجةالتنظیمي.

 الدور أو عدم وضوح الدور، ذلك یؤثر عكسیا على الإلتزام التنظیمي.
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 :لعوامل المتعلقة ببیئة العمل الداخلیةا-  4- 7 

تناولت الكثیر من الأبحاث دراسة العلاقة بین العوامل المتعلقة ببیئة العمل والرضا 

، ثم تناولت بعد ذلك العدید من  ،الإلتزام التنظیميوذلك قبل ظهور نظریة الوظیفي، 

  العوامل بالإلتزام التنظیمي كالأجور والإشراف والقیادة وجماعة العمل. بعض الدراسات علاقة

یتسم بالعدالة والتناسب مع  الأجورأبحاث أنه كلما كان نظام عدة  : بینتالأجور ·

عبء العمل، والقبول من جانب الأفراد فإن ذلك یزید من شعور الأفراد بالمسؤولیة وبالتالي 

 یؤثر على الإلتزام التنظیمي.

فكلما كانت  ،تؤثر جماعة العمل على مستوى الإلتزام التنظیمي العمل: ماعةج ·

ن هناك درجة من التماسك بین أفرادها اتجاهات جماعة العمل ایجابیة ناحیة المنظمة ، وكا

 سعد زاد التفاعل الاجتماعي، والشعور بالمسؤولیة وزاد بالتالي الالتزام التنظیمي. .(

 )174،ص2010،غالب

التنظیمي،  تؤثر نوعیة الإشراف والقیادة على مستوى الإلتزام الإشراف والقیادة: ·

مرتفعة من الإلتزام  درجة فالإشراف الدیمقراطي والمشاركة في اتخاذ القرارات تحققان

 )45، ص2006، لوزانالتنظیمي. (عن ا

 العوامل الخاصة بالهیكل التنظیمي:  7-5

تناولت العدید من الدراسات العلاقة التي تربط الهیكل التنظیمي والإلتزام فقد وجد أن 

اتخاذ القرارات وتوافر درجة الإعتمادیة في أداء الأعمال بین الإدارات اللامركزیة في 

هذا ما اشار إلیه الوظیفیة وتنظیم إجراءات العمل لها تأثیر إیجابي على الإلتزام التنظیمي.

أن حجم المنظمة   (Stevens)ستیفنس منهم  كما یرى بعض الباحثین. 1999الخطاب  

المنظمات الكبیرة قد تتطلب من المدیر بذل أكبر جهد  أنیؤثر عكسیا على الإلتزام،  حیث 

اتجاه المنظمة  مهم لتزاالتنسیق والرقابة، وتطور السلوك مما یؤثر سلبا على الإ في العمل ،و
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 (Mathyo et Zagac)منهم ماتیو و زاجاك   التي یعملون بها، بینما یرى البعض الأخر

نه كلما زاد حجم المنظمة كانت هناك أحیث  ،ن حجم المنظمة یؤثر ایجابا على الإلتزامأ

لتداخل بین الأشخاص وزیادة الفرص المتاحة لجماعات أكبر من المرؤوسین، وفرص أكبر 

، 2011(عن الخرشوم، الذي یؤدي إلى زیادة درجة إلتزامهم ، الأمر فراد الترقي أمام الأ

  .لتنظیمي.وفیما یلي شكل توضیحي للعوامل المؤثرة على الإلتزام ا.) 174ص

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

  )41،ص2002.( الوزان، ): العوامل المؤثرة في الإلتزام التنظیمي3شكل رقم (

 عوامل تنظیمیة أخرى

العوامل الخارجیة ، ظروف 

 سوق العمل، الإختیار

  النتائج: 

 الرغبة في الإستمرار في العمل -

 البقاء في العمل -

 الإنتظام في العمل. -

 الرغبة في بذل الجهد. -

 نوعیة الاداء -

 الإبداع في العمل. -

 خصائص الفرد

 خصائص الوظیفة

 الفرد الوظیفیة تجارب
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دة أن الإلتزام التنظیمي هو حصیلة تفاعل ععوامل التي تطرقنا إلیها نلاحظ خلال المن 

  العمل الإیجابي. حوتعمل على توضیح صورة ن، مدخلات 

 : لتزام التنظیميالمترتبة عن الإ  والآثارنتائج ال -8

 والآثارنتائج التعرفنا على الإلتزام التنظیمي على أنه سلوك إیجابي فهل  أنبعد 

  إیجابیة أم هناك نتائج سلبیة؟  كلها المترتبة علیه

تأثیر على الفرد خارج نطاق لإلتزام أن لالعتبي والسواط یؤكد على مستوى الفرد:   -

، فقد یقوي رغبة الفرد في الإستمرار أو إیجابیة  له نتائج سلبیة التأثیر هذا عمله سواء یكون

ه الي یزداد رضاه الوظیفي مما یجعلبالتع عند أدائه لعمله و تیجعله یستمفي العمل بالمنظمة و 

 )28، ص2002، الثمالين المنظمة (ع أهدافیتبنى 

عدید من النتائج أو المخرجات الإیجابیة للأفراد مثل زیادة هذا التأثیر الإیجابي یرتبط بال

لتزام إلى زیادة الذاتي الإیجابي، كما تؤدي زیادة الامان والتصور مشاعر الإنتماء والأ

( عن  على بذل الجهدملتزمین حتى یشجعهم ذلك الغیر  الأفرادت أكثر من المكافلأ

 )25ص، 2001، بالأطرش

ر كل جهده وطاقته تثمجعله یسفیكمن في  تأثیر الإلتزام على الفرد لأما الجانب السلبي 

ش في عزلة عن وهذا یجعله یعی هأي وقت للنشاط خارجلا یترك و  ،ووقته للعمل

قلة الفرص المتاحة للتطور والنمو ذلك ) ویترتب على 28، ص2002، الثمالي(الآخرین

قته لها بذل جهده وو بفالفرد یلتزم إتجاه منظمته ،وزیادة الضغوط العائلیة والاجتماعیة ،الذاتي 

 )26، ص2001، بالأطرش( هذا ما یزید من ضغطه وقلقه أخرى ما قد یؤثر على إلتزامات

أما القسم الثاني لتأثیر الإلتزام التنظیمي على الفرد فینعكس على تقدمه الوظیفي حیث 

ن أكثر وأسرع عمله، وبالتالي یكو عادة مجدا في الموظف ذو الإلتزام المرتفع یكون في ال أن
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داف المنظمة وتزداد في تحقیق أه واجتهادا إخلاصاقیا وتقدما في المراتب الوظیفیة، وأكثر تر 

   )28، ص2002 الثمالي ( والتزامه إخلاصهعلى شدة  ستكافئهظمة بأنها ثقته في المن

 على مستوى المنظمة:  - 

منظمة یجابیة بالنسبة للمن النتائج الإیؤدي إلى عدد  ور بالإلتزام التنظیميإن الشع

 ،وبذل المزید من الجهد والأداء كانخفاض معدل دوران العمل، استقرار العمل والانتظام فیه

منظمة، ولقد لل النمو والازدهارقیق وتح الإنتاجیةوزیادة  الإنتاجفة ما یؤثر على انخفاض تكل

على (Johnson et Chang)وشونغ أهمها دراسة جونسن  نتائج العدید من الدراساتأكدت 

فاع ق بنتائجه الإیجابیة في حالة ارتالواضحة للإلتزام التنظیمي خاصة فیما یتعل الأهمیة

لبیة وفي ات مجموعة من الظواهر السمستویذ ینتج عنه انخفاض في إ ،مستویات بیئة العمل

من الدراسات  أداء العمل فقد أكدت نتائج العدیدمن والتهرب مقدمتها ظاهرتي الغیاب 

العمالة وانخفاض درجات  بتكلفة التغیب والتأخر عن العمل وتسر على ارتفاع  الأخرى

  الكثیر من إمكانیات المنظمة. استنزافالرضا الوظیفي والتي 

ئد الناتجة عن الإلتزام ) یریان أن العوا (Mathieu et Zajacأما ماثیو و زاجاك 

من خلال  ،تتعداها لیصل مردودها إلى المجتمعبل ، على المنظمات  التنظیمي لا یقتصر

وزیادة الإنتاج مما یخدم  الأداءستمر في جودة والتحسن الم ،واستقرارهم ،قل العملتنعدم 

  )27، ص2002المجتمع( وحید حمزة، 

الإیجابیة للالتزام على جماعات العمل من  الآثار: تظهر على مستوى الجماعة -

 خلال النتائج التالیة: 

العمل كانت على إستعداد لبذل جهد لتزام عند مجموعة كلما زادت نتائج درجة الإ -

 العمل.وبالتالي زیادة فاعلیة  ،كبرأ

 كلما زادت درجة الإلتزام عند المجموعة زادت درجة التماسك .
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 ا زادت درجة إلتزام المجموعة زادت درجة الثبات والفاعلیة كلم

 نتائج السلبیة تتمثل في: في حین نجد أن ال

 .یف لقدرة على الخلق والابتكار والتكانخفاض ا

وفي  ،جدیدة ونافعةدوران العمل وبالتالي عدم دخول أفراد لدیهم أفكار انخفاض معدل 

ل یمث أنه من الخطأ الإعتقاد بأن ارتفاع معدل الدوران  (Oliver)أولیفر هذا الصدد یرى 

زاما المنظمة، قد یأتي أفراد فعندما یترك الأفراد الأقل الت، طیمؤشرا سلبیا على طول الخ

 أفضل. ةویرون المنظمة بصو  ،جدیدة ونافعة أفكارلدیهم  آخرون

(عن تاحا على الأداء والقیم الجدیدة.یر الجماعي یجعل مجموعة العمل اقل انفالتفك -

 ) 50، ص2002الوزان، 

سواء على الفرد،جماعة  الإلتزام التنظیميالمترتبة على  والنتائجالجدول الآثار یلخص و 

  العمل أو التنظیم

  مستوى التحلیل

  

    الاثار الممكنة

    سلبیة -  ایجابیة -

  الفرد

  

الشعور بالانتماء  -

 والارتباط.

 الأمان. -

التصور الذاتي  -

 الایجابي.

 التنظیمیة المكافآت -

الجاذبیة للعاملین  -

  المخلصین

انخفاض القدرة على  -

  الوظیفي. الحركة والتقدم

انخفاض القدرة على  -

  النمو والتطور الذاتي.

زیادة الضغوط المرتبطة  -

  بالعائلة والعلاقات الإجتماعیة
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  جماعة العمل

  

 ثبات العضویة. -

 فعالیة الجماعة. -

  التماسك -

 یر الجماعيالتفك -

انخفاض القدرة على  -

 الإبتكار والتكیف

  الصراع بین الجماعات  -

  إلىانخفاض الفاعلیة ترجع   زیادة الفاعلیة ترجع إلى:  التنظیم

 جهد الفرد. -

 انخفاض دوران العمل -

 خفاض نسبة الغیاب.ان -

للأعضاء الجاذبیة  -

  ج التنظیم.الموجودین خار 

انخفاض القدرة على  -

  ور والتكیف.التط

  

  )52، ص2002التنظیمي.( الوزان،  ة عن الإلتزامب) الآثار والنتائج المترت01رقم (الجدول 

ي ء والرغبة والاستمرار بالبقاء فولامثلما تعرفنا علیه أنه شعور بال ام التنظیميإن الإلتز  

فمثل كل سلوك  ثلهملكن یبق أنه التنظیم یترجمها العامل إلى سلوكات إیجابیة نحو المنظمة 

  له ایجابیات له سلبیات. فكمایحمل الصبغة الإنسانیة 

 ثقافة الإلتزام التنظیمي:  بناء - 9

یكنها  مشاعر ومن بها الفرد،یؤ الإلتزام التنظیمي ینطوي على قیم  لاشك فیه أن امم

ي لتزام التنظیمكن هل الإمن ثقافة المؤسسة، للتزام یؤلف جزء فالإللمنظمة التي یعمل فیها، 

  ه؟ ة بناءهل یمكن للمنظمو الفرد؟  في متأصل

داخلي غیر  مكوند بالبساطة المتوقعة فالإلتزام نیست لاالتساؤولات مثل هذه إن الإجابة على 

  ملموس ویمكن الاستدلال علیه من خلال بعض السلوكیات التي یبدیها الفرد.

ذلك من  إجراء إمكانیةفیما یخص بناء المنظمة لثقافة الإلتزام التنظیمي، هناك من یشیر إلى 

التنظیمیة التي تساعد  والإجراءاتالممارسات ستخدام عدد من المنظمات با خلال قیام بعض
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   (Dessler ; 2003)دسلر  أشارقد و ل المنظمة، في بناء الإلتزام التنظیمي لدى الفرد داخ

  إلى بعض هذه الممارسات وهي: 

التي یجب  ،أغلى أصول المنظمةهي : أن الأفراد وضع أسس للقیم المبدئیة للأفراد -

في عملیة اتخاذ  إشراكها واحاولیلك و ذ وافوعلى مدراء المنظمات أن یعر  الوثوق بها

 )180، ص2010فلیح، عن (القرار.

كل المواضیع  أي التعامل الجید مع كل العاملین وفيمعاملة طیبة وعادلة:  ضمان -

 وك من خلال وضع نظام لمعالجة الشكاوي والتظلمات في المنظمة.محل الخلاف أو الشك

ل زیادة مدة العمل : ویتم ذلك من خلامال و اختیار العقیم لاستخدام أوضع نظام  -

س مدى التزامهم التنظیمي، فبناء في المنظمة لقیاالتجریبیة للعاملین الجدد المرشحین للعمل 

 لتزام یبدأ قبل ولیس بعد التشغیل أو تعین الفرد.الا

على المنظمة تبني نظام  عمال بالأمان: لكي یشعر الإشعار الموظف بالأمان -

حیث یضمن الفرد التطور المستمر من  ،المدة)التوظیف مدى الحیاة(عقود غیر محددة 

 خلال رسمه لمساره الوظیفي.

م على الإسها یشجع هذا النظام العمال: لكي فز والمكافآتوضع نظام الحوا -

 فیها. نها ملك لهم ولیسوا كعمالبحیث یعتبرو والمشاركة في أنشطة المنظمة 

إتاحة : یتم ذلك من خلال حاجاتهم وتحقیق الذات إشباععلى  العمالمساعدة  - 

 وإثراء ،دوافع التحدي میهدلتیسر  ، وتكلیفهم بمهام المجال أمامهم لتوظیف مهاراتهم 

لوظیفیة تي تمكنهم من ممارسة واجباتهم اال ،طاتعن منحهم المزید من السلفضلا وظائفهم 

 )180ص، 2010، فلیح( عن 

من  ،ريب تحقیق الإلتزام الواعي لا الظاهیتوجلبناء ثقافة الإلتزام التنظیمي وتحقیقه 

یح ضام الأساسي عبر تو بیق النظتط، وهذا یتحقق بخلال الإلتزام الفكري والسلوكي والهیكلي 

  : أهمیته عبر النقاط التالیة 
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 الإرشاد، التوجیه و -

 مهمات،المراجعة المستمرة لل -

 بعدالة،رات وتطبیق الأنظمة وضوح القرا -

 ،الجید بالأداءوتحفیزهم والإشادة  الأعضاءیع جتش -

 بالإلتزام، الإخلال أثناءاتخاذ الإجراءات اللازمة  -

 التقییم المستمر للأداء، -

 )156، ص2008(عوض، أن یكون المسؤول قدوة حسنة للأعضاء. - 

  لفرد داخل المنظمة اتخاذها لتدعیم بناء ثقافة الإلتزام وهي: لهناك عدة خطوات یمكن 

 البناءة رائهم والإستماع لا ،وقیمها ،ؤسسةفي مناقشة أهداف الم الأفرادمشاركة  -

 ق الرسمیة عن الخطط المستقبلیة،دث مع فریق العمل بالطر حالت -

هم بأنهم بینالمرجوة لتنمیة الإحساس  الأهداففي تحدید  العملتوفیر الفرصة لفریق  -

 متلكون هذه الأهداف ویلتزمون بها،ی

أي البیئة التي  ،في القسم أو الفریق العملیةر الحیاة اتخاذ الخطوات اللازمة لتطوی -

، تبع في إدارتهمالذي ی والأسلوب، أعمالهمالتي یتم بها تخطیط  والأسالیب ،یعملون بها

إرادتهم ولیس  بمحضن فیه یشاركو الذي یقوم على أساس أنهم ، ومجال مشاركتهم في العمل

 التي تصدر إلیهم. الأوامرعن طریق 

على تنمیة مهاراتهم وكفاءاتهم لتطویر فاعلیتهم داخل المؤسسة  الأفرادمساعدة  -

 وخارجها.

،  حســونةهــو الطریقــة الوحیــدة التــي یخلــق بهــا الإلتــزام التنظیمــي (عــن ء ثقــة إن بنــا -

بـــأن الافــــراد  (Liou,1995)لیـــوأشـــارت بعـــض الدراســـات مثـــل  .)211،ص2005

الـــذین یثقـــون بمنظمـــاتهم یكـــون لـــدیهم مســـتوى عـــالي مـــن الالتـــزام والـــولاء اتجاههـــا. 

بــأن العلاقــات  (Leana & Van Buren,1999)ویشــیر لیــان و فــان بیــرن  
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الاجتماعیــة التــي تتصــف بالثقــة تعتبــر أســاس لبنــاء الالتــزام التنظیمــي بــین أعضــاء 

  . )141، ص2008(عوض، . المنظمة

وتسعى جاهدة لغرسه في  ،ن كل المنظمات الحدیثة تثمن عنصر الإلتزام التنظیميإ

  المنظمة.ن بین أهداف الطرفین أي الفرد و التواز  إیجادثقافة المنظمة من خلال 

   التنظیمي: الالتزام قیاس  - 10

 المستخدمة المعاییر بعض قمنا یلجأ الباحثون إلى  منظمتهب التزام الفرد مدى لمعرفة

  :نوعین إلى قسمنت والتي، للقیاس

 باستخدام وذلك السلوكیة الآثار خلال من التنظیمي لتزامالإ قیاس وهي: الموضوعیة المعاییر

 وكثرة العمل التنظیم، ودوران في بالبقاء الفرد رغبة مدى تبین موضوعیة قیاس وحدات

 التعرف یتم الظواهر هذه رصد خلالنه من أحیث ، الخ...الأداء، الغیاب الحوادث، مستوى

 .المنظمةفي  لتزام الموجودةالإ درجة على

 تقدیر توضح ،تقدیریة أسالیب بواسطة التنظیمي لتزام الإ قیاس هي: الذاتیة المعاییر

 تكشف معینة مؤشرات  بلورة إلى تؤدي أن یمكن لاالمعاییر  وهذه ،لدرجة التزامهم العاملین

   .التنظیمي لتزام الإ مستوى عن 

 مستویات قیاس بهدف المقاییس من عدداً  وتحلیله الالتزام بدراسة المهتمین بعض طور لقد

  :نذكر منها ومكوناتها طبیعتها في المقاییس تلك تباینت وقد بالمنظمة الفرد التزام

 الاستجابة سداسیة فقرات 8 تضمن : والذي(THERNTEN)  مقیاس ثورنتن  1-

   .المهني الالتزام تقیس الاستجابة خماسیة ىأخر  فقرات 7 تضمن كما التنظیمي الالتزام لقیاس

 لتزامالإ استبیان علیة أطلق وقد ):PORTER et AL( زملائهو بورتر مقیاس 2

 :قیاس تستهدف اتفقر  10 من ویتكون التنظیمي

 ،بالمنظمة الأفراد التزام درجة ·

 ،لها وإخلاصهم وولائهم ·



:                                                                         الإلتزام التنظیمي الأولالفصل  	
 

61 
 

 ،وقبولهم لقیامها المنظمة أهداف لتحقیق الجهد مضاعفة في الرغبة ·

 ویمكن الاستجابة درجة لتحدید خماسيال : )LIKERTلیكیرت ( بمقیاس واستعان

  .عام بشكل الالتزام لوصف المقیاس استخدام

 للالتزام  مقیاس قدم :حیث  (MARCH et SAFRRI)سافري و مارش مقیاس- 3 

 تعمیق لكیفیة الفرد إدراك  لقیاس كأداة استخدم وقد  ،فقرات أربعة من یتكون الحیاة مدى

و  ، العمل تزام بقیملالإ على الفرد وحث ، المنظمة استحسان وتعزیز ، الحیاة لتزام مدىالإ

 .المنظمة في للبقاء الفرد أخیرا إبراز نیة

 الالتزام لقیاس محاولة وهو (DOJORDJ et AL) : زملائهو جورج مقیاس4-

 القیم من واحدة عن منها كل عبرت فقرات 6 خلال من التدریسیة الهیئة لأعضاء القیمي

 :التالیة

 ،والمهارة المعرفة استخدام ·

 ،تخصصه مجال في المعرفة زیادة ·

 ،.عالیة بكفاءة زملاءه مع العمل ·

 كأستاذ، جیده سمعة بناء ·

 ،الصعوبات والتحدیات مواجهة على العمل  ·

   ،التخصص حقل في جدیدة بأفكار المساهمة ·

المقیاس  بناء في ساهمت والتي : )KORDEN et ALوزملائها( كوردن مقیاس - 5

 ، المشاعر خصائص لتحدید النقابات من عدد مع المقابلات مصدر اعتمادا على

خماسیة  فقرة 22 خلال من ذلك وتم ، للنقابة نتماءبالإ المتعلقة المعتقدات، الأعمال

 ،فقرة 20منها ب والخروج ،الالتزام قیاس على ركزت التي الأدبیات ومراجعة ،الاستجابة

 منها فقرة 68 الثالث المصدر ضم حین في ،بالمنظمة الأفراد لتزامإ على الاستدلال استهدفت
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 المصادر من وبالاستفادة سلبیة مؤشرات ذات فقرة 23 و ،ایجابیة مؤشرات ذات فقرة 45

 :وهي الاستجابة خماسیة فقرة 30 تحدید )كوردن وزملاؤها  (الباحثون   استطاع أعلاه

 ،بالولاء تتعلق منها فقرة 16 ·

 ،المنظمة إزاء لیةؤ المس تصف فقرات 7 ·

 ،فیها للعمل الرغبة تقیس فقرات 4 ·

  ،ابه الإیمان مستوي لتحدید فقرات 3 ·

 باتجاهات یةادر  أكثر تجعلنا الالتزام التنظیمي خاصیة بها نقیس التي المقاییس تعدد إن

، حنونة ( .المنظمة تجاه نفسه مع وضوحا أكثر الفرد وتجعل ،التنظیم نحوالأفراد  سلوك

  .) 22، ص  2006

  خلاصة 

 تحقیق بهدف وذلك الإنساني، السلوك دراسة إلى الحاجة برزت سبق مما انطلاقا

 هذا أن حیث التنظیمي، لتزامالإ منها عوامل بعدة هذا ویتحقق ، والتقدم للمنظمات النجاح

 ایجابیة حالة یعتبر والذي المنظمات، علیها تقوم التي الأساسیة الركائز أحد هو الأخیر

 إلى النظر في الأدبیات وتعددت ،ابه یعمل التي منظمته تجاه الفرد بها یشعر ،محسوسة

 تكمن أهمیة الثقة في التجسید المیداني للإلتزام  .مختلفة زوایا من التنظیمي لتزامالإ

كما تجمع الإلتزام علاقة تكامل  .التنظیمي، حیث بها یتم تفعیل روابط الجماعة في المنظمة 

.ظیمیة قویةتن ثقافةوتداخل بالثقافة التنظیمیة، حیث لا یتحقق الإلتزام التنظیمي إلا بوجود 

    

  



  الفصل الثاني

 .الثقة التنظیمیة
  

 تمهید

  مفهوم الثقة التنظیمیة -1

 نشأة الثقة التنظیمیة -2

 أنواع الثقة التنظیمیة -3

 نظریات الثقة -4

 محددات الثقة  -5

  أبعاد الثقة التنظیمیة -6

 أهمیة بناء الثقة في المنظمة -7

 مخاطر الثقة التنظیمیة -8

 معوقات بناء الثقة التنظیمیة و المحافظة علیها -9

  نماذج الثقة التنظیمیة-10

  خلاصة.
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 تمهید:

 الأهداف هذه تحقیق نإ و  ا، أهدافه بتحقیق رهن رارهاواستم المنظمات وجود إن         

 في الرئیسي المحوري فه فیها، للعمل مستمر ووفاء عالیة ثقة یمتلكون رادأف بوجود مقرون

 عدادإب الكفیلة المستلزمات تهیئة مهمة المنظمة عاتق على وتقع . فشلها أو المنظمة نجاح

  التنظیمیة الثقة . وقد لقیتالمضمار هذا في الفاعلة إسهاماتهم یعزز بشكل العاملین رادالأف

 فیها العاملین  رادوالأف المنظمة بین العلاقة تنظیم بأمور المهتمین قبل من استثنائیا اهتماما

 مفاهیمها تأطیر جلأ من ترسیخها نحو المساعي وجهت بل بها هتماملاا هذا ینقطع ولم

  راتتطو  من یجري ما مع تزامنا الإداري العمل موقع في قیاسها وأدوات یراتهاوتأث وأبعادها

  .العالم في حاسمة

، ولقد ةالتنظیمی شاملة للثقة المحاولات لإیجاد تعاریف فتعددت  مفهوم الثقة التنظیمیة: -1

 :وسنتعرض بعض منها لهذه الأخیرةوردت تعریفات متعددة 

 و التنظیمیة والسیاسات ،وقرارات ف،بأهدا الفرد إیمانهي " ):2007(الطائيتعریف 

 والتزام رضا یعكس بما وذلك ،المنظمة في معه العاملین الأفراد وبجمیع ،التنظیمي القائد

 ).54،  ص ،  2010(هاشم و العابدي ،."المنظمة تجاه الفرد

 والثقة الإیمان على المنظمة أعضاء محافظة " ):هي 2008(والعطوي متعب تعریف

،   2010(هاشم و العابدي ،." والسلوك النیة ناحیة من البعض بعضهم بین المتبادلة

  ).54ص ، 

 رادالأف یحملها ایجابیة ومشاعر معتقدات و توقعات): هي "2008( لشكرجيتعریف ا

 ، المطبقة الإداریة والسلوكیات بالممارسات والمرتبطة إلیها، ینتمون التي المنظمة تجاه

 كل عن بتعادلإوا الخاصة، والإداریة العامة الأخلاقیة بالقیم زاملتلإا فیها روعي والتي

  ).174، ص ،  2010(فلیح ،  ". المشتركة بالمصالح مایضر
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  المسؤولیات بعض  تفویض ة درج بأنها" ): عرف الثقةStarter ،2005 ستارتر( تعریف

 المهام لتلك م لإنجازه الواثقة الإیجابیة التوقعات یمثلون  الذین للمرؤوسین المهام و

  ).174ص ، ،2010عن فلیح،( ".والمسؤولیات

 العام الإیمان هي التنظیمیة الثقة بأن " :)Chan & Dhillon،2003 ((و دلونشان   ویرى

 مجموعات أو المباشر، والرئیس العمل زملاء مثل معینین أشخاص وقابلیة بنوعیه والثقة

 متوقع كما تصرفهم أساس على علیها الاعتماد في والرغبة العلیا الإدارة العلیا مثل معینة

،  (عن فارس".الخصوص بهذا سلوكهم ومتابعة بمراقبة الاهتمام عدم عن فضلا منهم

  ).169، ص2014

 بما فرادلأوا المنظمة بین المتبادل الفهم التنظیمیة"على أنها: الثقة  هاشم و العابدي ویعرف

  ).169، ص ،  2014، فارس(.ةالتنظیمی الأهداف وتحقیق ینسجم

 

 : التنظیمیة الثقة وتطور نشأة -1

 بعیدة عقود إلى تعود وتطورها الثقة موضوع لنشأة التاریخیة الجذور نأ من الرغم على

 لكن الإنسانیة، للروابط الأولى الأشكال قدم قدیمة فهي وتطورها، المجتمعات بنشأة ارتبطت

 بوصفها الماضي القرن من الخمسینات بدایة في بدأ التنظیمیة بالثقة العلمي الاهتمام

تهم إلى أن هذه المیول تنشأ من طفول Ericson)، فقد أشار (ئیسیا في علم النفسر  موضوعا

  ).40-39، ص.،ص2008 ، الشكرجي(، و تجاربهم في الحیاة . لمبكرة، و شخصیاتهم ا

ذ إ ،الماضي القرن من الستینات بدایة في الاجتماع علم في فكرة الثقة  برزت حین في

ور الد ،الاجتماعي التفاعل حول جتماعیةراساته الإد)  (Goffma1963 غوفما وصف

 تبلور السبعینات مرحلة وخلال .الاجتماعیة العملیات على المحافظة  في للثقة الجوهري

 ضمن العاملین بمشاركة هتماملإا زایدت عندما التنظیمیة السیاقات ضمن الثقة ودور مفهوم

 2010(هاشم و العابدي ، .العمل نوعیة لتحسین أساسیة كخطوة الصناعیة راطیةالدیمق فكرة

  ).173-172ص ،  ، ص.
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 لومان  لقب من مرة لأول قدمت التنظیمیة السیاقات ضمن الثقة لمفهوم الأولى الأفكار و

(Luman1979) تساعد والتي التنظیمیة العلاقات داخل الثقة أهمیة على بدوره أكد الذي 

  .كفاءة الأكثر العمل فرق انجاز وكذلك الأكبر الإداري التنسیق تحقیق على

  راتللتطو  نتیجة ةالإدار  علماء بین زایدامت ااهتمام خلال التسعینات الثقة موضوع نال 

 ضمن الثقة مفهوم تفعیل إلى الحاجة ازدادت فقد المنظمات تشهدها التي المستمرة  راتوالتغی

 ).173-172ص ، ، ص .  2010(هاشم و العابدي ، . التنظیمیة السیاقات

 على التقلیدیة المدرسة ركزت إذ ،والتنظیمي الإداري الفكر تطور مع الثقة مفهوم تطور 

  والتي تقوم على  أساس ،المنظمة في السائدة التنظیمیة العلاقات في الرسمیة الجوانب

 حین في المنظمة، داخل الثقة تطور من حدهذا ما   رافشاللإ نطاق العمل، تقسیم لسلطة،ا

 ،البشري للعنصر خاصة عنایة وأولت الرسمیة غیرال بالجوانب اهتمت الإنسانیة المدرسة أن

 تحقیق في الأساسي العنصر واعتبره رادبین الأف التعاوني النشاط أهمیة على برنارد أكد وكما

  المرحلة. خلال تلك التنظیمیة الثقة مفهوم تبلور فقد وبذلك ، الأهداف

 التنظیمیة الثقة بمفهوم اهتمامها زدادا فقد والتنظیمي الإداري الفكر في الحدیثة المداخل أما

والمتمثلة  أساسیة مرتكزات ثلاث على (z)الیابانیة نظریةال أكدت حیث ة،المرحل خلال تلك

 .النظریة هذه لبناء الأساسیة المبادئ حدىإ هي الثقة كانت إذ المودة،و  المهارة، في الثقة،

    .)61ص، ،2007 (الطائي،

  أنواع الثقة: -1

 :أنواع و هي 3إلى  حسب المصدرإلى تقسیم الثقة  )(Mayer1999  مایر أشار

   :المعرفة على القائمة الثقة ·

 على منهما كل یساعد بشكل البعض لبعضهم الثقة طرفي وفهم معرفة على تبني التي وهي

  .معینة مواقف في الآخر بسلوك التنبؤ
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   :شخصیةال  ملامح على القائمة الثقة ·

 بغض الآخرین في الثقة الشخصیة سماته من الثقة طرفي من طرف لأي تحدث التي هي

 .عدمه من الثقة بهذه جدیراً  الطرف كان إذا عما النظر

   :رسمیة أسس على القائمة الثقة ·

 إذا الثقة عملیة طرفي من طرف أي وتؤنب توبخ رسمیة قواعد وجود نتیجة تقوم التي وهي

  .الآخر للطرف نفسي وأ مادي ضرر سبب ما

 الباحثین نظر وجهه من للثقة أنواع ثلاثة )Stephenson  ،2004ستفنسون ( أما 

 :والمتمثلة الثقة تبني لمستوى وفقاً   جتماعیینلإا

   :الفردي المستوى على الثقة ·

 .للفرد الشخصیة  بالمتغیرات مرتبطة فردیة سمة باعتبارها تمثل إذ

   :الجماعي المستوى على الثقة ·

 الأفراد. بین ركةتالمش والأعراف الاجتماعیة العلاقات على تركز

   :التنظیمي المستوى على الثقة ·

 الثقة خلق تعزز وبالتالي للإفراد والحوافز القواعد تخلق التي هي المنظمة أن على وتركز

  ).46-45ص.ص،2010(عن هاشم و العابدي ،.الأفراد بین

طیب و معایطة الخ)، 2005السعودي ( و)، 1990وضح كل من الغامدي (و 

  : أربعة أنواع ) أن الثقة التنظیمیة تنقسم إلى2010)،و شاهین (2009(

 التعاقدیة الثقة ·

 وتوقع الأطراف، أحد من التعهد یتضمن الأطراف بین والتفاعل تفاقلإا أن بها والمقصود

 النوع وهذا  .ضمنیًا تطورًا أو حقیقیًا الاتفاق ذلك كان سواء الآخر، الطرف من الوفاء

) Glasser,1996 غلاسر ( وصفه كما المسؤولون علیه یطلق العمل بمجموعات الثقة من

 عقد طریق عن  التعاون خلال من الثقة من النوع هذا تطویر " وتم الاتفاق لتنفیذ "الاستعداد

  ).105،ص2005(عن السعودي،.  الیومیة للمعاملات النفسي العقد أو الاجتماعي السلوك
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 المكشوفة: الثقة ·

 والاتجاهات والآراء المشاعر إظهار عملیة أن الجماعة أو الفرد یحملها التي التوقعات وهي

 من فإنها ذلك من العكس بل الجماعة أو بالفرد الإضرار إلى تؤدي لا للآخرین والقیم

 إن )Sider Jourand(سایدر جوراند  ویقول والتقدیر، حترامالإ زیادة إلى تؤدي أن الممكن

 أو نحن كما بمعرفتنا للآخرین نسمح هل :هو لحظة كل في منا كل یواجه الذي الاختیار

  حقیقتنا. على یرونا أن نود ولا غامضین أشخاصًا نبقى

 بین الشخصیة العلاقات مستوى على المكاشفة فیه تكون الذي الوقت في ذلك، على وبناء

  ).105،ص2005(عن السعودي،.والمهام التنظیم مستوى على أیضًا تكون فإنها ،الأصدقاء

  مستوى الفرد: الثقة على ·

بین الرئیس و مرؤوسه، الأمر الذي نتج في العلاقات الفردیة أمر ضروري إنشاء الثقة  إن

  وزیادة  الإبداع و الإبتكار. ،الإستقرار العاطفي عنه سرعة التطور الفكري،

  الثقة على مستوى الجماعة: ·

 ).26،ص2014(عن المرشد،تجعل الجماعات تعمل بكفاءة أكثر. التي وهي

 :و هي إلى نوعین من الثقة لفي المؤسسة فقد أشار )2009معاویة و أند راوس( ما أ

  الثقة الروتینیة:  ·

مع مرور الزمن  و من  خلال التعاملات  التي تنمو فهي تغطي العلاقات الیومیة

        الإجتماعیة و التعاملات الإقتصادیة و تشتمل توقعات تبلغ مستوى الواجب 

  أو المسؤولیة.

  

  الثقة الأساسیة: ·

في الحالات التي لا یمتلك فیها الأفراد سوى القلیل من المعلومات حول  هرتظ

(عن الهدف أو مادة الثقة، و یمكن تمییزها من خلال غیاب عملیة التقییم الفاعل.

  ).27،ص،2014المرشد،
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 :  نظریات الثقة-1

 :تنقسم نظریات الثقة إلى

  أولا: نظریات عدم الثقة:

  الثقة بالعاملین في نظریتین هما: تتمثل نظریات عدم

  الإرادة العلمیة.-

  البیروقراطیة. -

م، 1911تنسب أفكار المدرسة العلمیة إلى فریدریك تیلور، ظهرت المدرسة في عام  -

وتضمنت مجموعة من المبادئ، تعالج حالة عدم التقید من قبل العاملین بأي أسس أثناء 

في الإنتاج، وهذا التذبذب قد یفقد الإرادة قدرتها قیامهم في العمل، مما یؤدي إلى تذبذب 

ن تكون هناك طریقة مثلى أعلى التنبؤ والتخطیط  ومعرفة حجم الإنتاج المستقبلي، فإما 

محددة في تأدیة العمل ضمن خطوات وأسس محددة وموحدة، وان یعمل كل واحد بالطریقة 

ن أات الإنتاج المستهدفة، لذا لابد التي یراها مناسبة، فلا تتحقق الكفاءة ولا تتحقق مستوی

تتعامل  الإرادة مع العاملین وفق مبدأ الثواب والعقاب، أو "الجزرة والعصا" فمن یعمل وفق 

شروط الإرادة ویطبق حرفیا ما تعلمه في موقع العمل سینال المكافآت، أو الابتكار والمبادرة 

شراف، لذلك فالمدیر أو المشرف والإبداع، فتلك أمور یختص بها المتخصصون بالإدارة والإ

لا یثق بالعاملین، لأنهم لا یعرفون ما یجب علیهم القیام به، ومن ثمة یصعب الاعتماد 

  علیهم دون رقیب یقرر من یستحق العصا ومن یستحق الجزرة.

ما البیروقراطیة فهي لا تقل أهمیة عن سابقتها فقد صاغ افكارها ماكس ویبر أو  -

الذي جاء بمبادئ البیروقراطیة، التي تعني "حكم المكتب" بوضع ) وهو 1920- 1864(

القوانین الرسمیة وتقسیم العمل ووضوح التسلسل الرئاسي، وكان یؤمن بتحقیق مستویات 

عالیة من الكفاءة الإنتاجیة من خلال الضبط والدقة في العمل ووضوح القوانین والتشریعات 

والبعد عن المصالح الشخصیة لحساب المصلحة لتحقیق النظام والكفاءة والعمل الجاد، 

  العامة.
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لاقت  النظریتان انتقادات شدیدة ، وذلك لأن الإدارة العلمیة بمبادئها المحددة والمقیدة تمنع 

الفرد من تحقیق ذاته، حیث كل شيء محددا مسبقا ومقید بطریقة محددة، ینبغي فقط 

سوى إنسان اعتمادي و سلبي، یشعر أنه لا ما مبادئ البیروقراطیة، فهي لا تخلق أتنفیذها، 

سیطرة لدیه على مقومات العمل، بسبب السلطة العمومیة وسیطرت الإدارة العلیا المطلقة 

 .بشكل مركزي، لذا لابد من التوجه نحو تحسین العلاقات بین الإدارة والعاملین 

  ).58، ص، 2010ي ، (البدران

  ثانیا: نظریات مهدت للثقة:

الفكر الإداري مجموعة من النظریات مهدت لظهور "الثقة" كأحد أهم المفاهیم  تضمن

مة والأسالیب ظفي المنظمات المعاصرة، وذلك من خلال تنبیه للعلاقات بین العاملین بالمن

  جل تحقیق أهداف المنظمة.أالتنظیمیة المناسبة للتعامل من 

ل المدرسة السلوكیة التي شملت عدة وتشمل: مدرسة العلاقات الإنسانیة و امتدادها من خلا

منها نظریة  –مهدت بدورها لبناء منظمات متعددة على الثقة ظهرت فیما بعد  –نظریات 

ذات العاملین "لهیرزبیرج"، وافكار "ماري باركر فولیت"، وكذلك نظریة (س) و (ص)، نظریة 

التنظیمي ونموذج  ثنائیة الأهداف لـ "كریس أرجریس"ن ونماذج القیادة في حركة التطور

  "القوى الحلقیة" في هندسة تغییر المنضمات لـ "كریت لوین" .

بدأ التركیز على الجوانب الإنسانیة یتنامى و یؤثر في الفكر الإداري، فظهرت 1925في عام 

نظریات تبدوا في واقعها ثورة حقیقیة على النظریة التقلیدیة السابقة التي لم تتعرض للجاني 

ا تعرضت للجوانب الإنسانیة فبهدف زیادة الكفاءة والإنتاجیة ولیس بهدف الإنساني، وإذ

  الإنسان، وتلیه رغباته و تنمیته أو حل مشاكله.

مثابة النواة والدعوة ب)، 1926اري باركر فولیت" (فولیت تعد المواضیع التي تناولتها "م

والعمل الجماعي، و نظرة  مات، فقد تناولت التعاون،ظالأولى للاهتمام بعلاقات الثقة في المن

مة دون سیطرت ظإلى المنضمات على انها مجتمعات متعاونة تعمل لتحقیق اهداف المن

جهة أخرى، وأكدت أهمیة الحریة في التعبیر وأهمیة التعاون لحل الخلاف في العمل، ورأت 
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في  مة على التعاون معا و تحقیق التكاملظن یساعد الناس في المنأبأنه من واجب المدیر 

  المصالح والأهداف.

م بدأت دراسات  هاوثورن" في شركة ویسترن إلكتریك، وبدا الباحثون یدرسون 1924في عام 

أثر العوامل المادیة مثل ظروف العمل ومستوى الإضاءة على إنتاجیة العامل في تلك 

م وقد كشفت عن متغیر جدید، وهو 1932الشركة، و استمرت تلك الدراسات حتى عان 

 التعاون والاهتمام بالإنسان والعامل، باعتبارها متغیرات جوهریة تأثر في الإنتاجیةأهمیة 

ن أكد على أ، الأمر الذي مهد الطریق لحركة العلاقات الإنسانیة لت(Mayo,1946) مایو

   .التعامل الإنساني الجید مع العاملین یؤدي إلى تحقیق إنتاجیة أفضل

متدادا لمدرسة العلاقات الإنسانیة، إعینیات، وكان ظهرت المدرسة السلوكیة في عقد الأرب

هتماماتها بعض إوجاءت أفكارها كمقدمة لظهور علم السلوك التنظیمي الحدیث، وشملت 

  .العملیات الأساسیة في موضوعات الهیاكل لتنظیمیة والدافعیة للقیادة

نقطة التحویل بارزة في الفصل بین الفكر  (Barnard,1938)یعتبر "شیستر بیرنارد" 

التنظیمي التقلیدي والفكر التنظیمي الحدیث، فقد صاغ فكرة المنضمة كنظام تعاوني لكونه لم 

یكن راضیا عن المبادئ التقلیدیة في إدارة العاملین، لاسیما مبدأ السلطة الرسمیة التي تبدأ 

عاكس لذلك تماما، حیث یرى أن السلطة من القمة باتجاه أسفل التنظیم، وقد جاء بمبدأ م

یجب أن تأخذ طریقها بأسلوب معاكس، أي أن تبدأ السلطة من أسفل التنظیم وتتجه إلى 

الأعلى، ولكي تثق الإدارة العلیا و تطمأن إلى أن العاملین سیلتزمون بتنفیذ الأوامر، یشترط 

ن بشأن قرارات الإدارة" لذا قمنا "بیرنارد" في تلك الأوامر "أن تكون في دائرة توقعات العاملی

واجب الإدارة أن تتعرف على توقعات العاملین، وتوسیع المشاركة في اتخاذ القرار لیتسنى 

  قبول العاملین للقرارات ، و التزامهم بالتنفیذ.

) وقد Mc Greoger) التي صاغها  "ماكر جیورجر (X & Yكانت نظریة ( س و ص 

لعاملین، النوع الأول: (س) كسول ویفتقر إلى الطموح، یمیل لفتت الانتباه إلى نوعین من ا

إلى عدم الالتزام بالإنجاز إلا في ظل رقابة مستمرة، في مقابل النوع الثاني: (ص) وهم 



	الثقة التنظیمیة                                                                              لثانيالفصل ا
 

72 
 

أشخاص محبون للعمل، طموحون وملتزمون ذاتیا بانجاز و تحقیق أهداف المنضمة بأقصى 

رف و ثقة الإدارة و ثقة الزملاء به، أما فعالیة. من هنا فإن العامل (ص) جدیر بثقة المش

  (س) فلیس جدیر بالثقة إطلاقا.

)  في نظریة  ثنائیة الأهداف التي Argyris ,1973مساهمة أكار "كریس أرجریس" (

تتجاذب السلوك في المنضمات في تطویر فهمنا لأهمیة الثقة، فهو یؤكد بان الثقة التنظیمیة 

مات، لأن الإدارة تركز على تحقیق أهدافها في الإنتاج و كأحد العوامل المفقودة في التنظی

تتجاهل دعم العاملین في تحقیق أهدافهم وإشباع حاجاتهم، كما أن بعض العاملین یستغلون 

المنظمة ویجعلونها وسیلة لتحقیق أهدافهم، وذلك غیر مقبول من طرف المنضمة بهذا فإن 

ین، تجعل كل طرف غیر واثق بالآخر، كما حالة التعارض في الأهداف بین المنظمة والعامل

أن تخلي العالین عن السلوكیات الأنانیة یتطلب من المنظمة القیام بجهد رقابي فعال 

ومكلف، وهذا النوع من العاملین غیر مرغوب استمرارهم متى كان البدیل الجید جاهزا، في 

اجاتهم، و بذلك تتولد حین لا یملك العاملین ایة وسیلة لجعل المنضمة تراعي أهدافهم وح

لدیه الرغبة في ترك العمل، متى توافرت لهم فرص عمل بدیلة و جیدة في منضمات أخرى، 

ومن ناحیة اخرى عندما یحدث التوافق بین أهداف الطرفین  والتوازن  في تحقیقها عندها 

یشعر كل طرف بالاطمئنان  تجاه الآخر، مما یؤدي إلى الاستقرار والوظیفي  والنجاح 

  التنظیمي.

وفي ذات السیاق، یرى أحد الباحثین: بأن ضمان نجاح المنظمة یتطلب وجود إمكانیة  

التحكم في مستوى الثقة وتوجیهها نحو أهداف المنظمة، وضمان استمرارها وتقدمها، لتكون 

الثقة وفق هذه الوظیفة "فضیلة أخلاقیة" والعكس صحیح، فإذا كانت علاقات الثقة تعزز 

لح لعدد من الأشخاص على حساب مصلحة المنظمة، عندئذ تكون تلك الثقة أهداف ومصا

وبالتالي یكون التمسك  ،ها مبنیة على الخداع والاستغلالبمثابة "رذیلة أخلاقیة"، لكون

  ).59، ص 2010. (البدراني،بالفضائل الأخلاقیة مؤشرا على جدارة الطرف الآخر بالثقة 
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) التي كانت Herzberg ;1959لدافع الصحي) لـ (طرح "هیرزبیرج" نظریة العاملین (ا

بمثابة دعوة لتأسیس الثقة التنظیمیة من خلال إشباع كل من العوامل الدافعیة والعوامل 

الصحیة، وفي هذه النظریة  لفت الإنتباه إلى العلاقة بالمشرف، و اعتبر السلوك الإشرافي 

  عامل رضا وتحفیز للعامل.

ر جدیدة وتشكلت عنها ما یعرف ب "حركة التطویر التنظیمي"، وفي مرحلة لاحقة برزت أفكا

التي ركزت اهتمامها على قضایا القیادة والتغییر، وكان من أبرز أفكارها، نموذج كیر تلوین 

) والذي اعتمد فیه على هندسة التوقعات Lewin, 1951المعروف ب "القوى الحقلیة" (

تشككون من جدوى الاستمرار بطرق العمل بحیث تتم تغذیة العاملین بمعلومات تجعلهم ی

المعتادة وانها في حالة عدم التخلي  عنها سوف تؤدي إلى نتائج ضارة بهم، في مقابل تغذیة 

نفس العاملین بمعلومات جیدة من النتائج واٍثار المترتبة على الوضع الجدید الذي سیتم 

لراهن تجعلهم ینفرون منه، التحول إلیه، وبذلك تشكل لدیهم توقعات متشائمة عن الوضع ا

ومعلومات متفائلة عن الوضع المستقبلي المقترح، تجعلهم ینشدونه ویتطلعون الیه، وبذلك 

یقضي على مقاومة التغیر، بمعنى آخر نقل العاملین من الشعور بعدم الثقة نتیجة للتوقعات 

  ).60،ص 2010(البدراني، المتشائمة بالثقة نتیجة للتوقعات المتفائلة

)  Tannenbaum & Shmidtا یتعلق بنماذج القیادة ، فإن نكوذج تننباو و شمیدث (فیم

یتدرج في سبعة أنماط، اعتمادا عل ثلاثة عوامل خاصة بالموقف، ومن بینها مدى الثقة 

بالمرؤوسین، في ضوء  تقییم القائد لمعلوماتهم وخبراتهم وكفاءة أدائهم، في حین تضمن 

) خمسة أنماط للعلاقات بین القائد و تابعیه،  حیث أن Black & moutonبلاك و ماوتن(

)  بینما یتسبب 1،1الرئیس والمرؤوس یفتقران إلى الثقة والاحترام المتبادل في النمط (

المرؤوسون  في أداء العمل نتیجة للحریة التي یمنحها لهم الرئیس لأنه یثق بهم،  هذا في 

قة الرئیس  والمرؤوسین الذین كونوا لدیهم ) فتقتصر ث5،5) أما في النمط (9،1النمط (

انطباعات إیجابیة عنهم، في حین تخامر الرئیس مشاعر  الریبة والشك في أن المرءوسین 

الذین كونوا لدیه انطباعات إیجابیة عنهم، في حین تخامر الرئیس مشاعر  الریبیة والشك في 
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الثقة للمتبادلة التي أثبت الطرفان ) ولا تسود 1،9ان المرءوسین لن ینجزوا عملهم في النمط (

  ).61، ص 2010. (البدراني،)9،9جدارتهم بها إلا في النمط (

  ثالثا : نظریات الثقة:

الأمریكیة منافسة بین المنظمات الیابانیة و مع التقدم الصناعي و التكنولوجي و ارتفاع وتیرة ال

داخل المنظمة ، و خارجها ، ظهرت نظریات تعتمد على توفیر عوامل خلق الثقة و إشاعتها 

لتكون السمعة و الجودة و الاحترام عوامل جذب للعملاء ، و عامل ترجیح لتفضیل التعامل 

  مع منظمة دون أخرى.

من أبرز النظریات المعتمدة على الثقة بین العاملین لتحقیق الفعالیة و النجاح ، هناك 

   . zنظریتان رئیسیتان : إدارة الجودة الشاملة و نظریة 

العاملین و أهدافهم ، وتطبیق مبادىء العلاقات الإنسانیة في التعامل معهم ( باسكال و 

) ، و بذلك تشكل هیكل مفاهیم ما یعرف ب " إدارة الجودة الشاملة " التي 1981ألثوس ، 

تعد الموجه الثوریة الثالثة بعد الثورة الصناعیة و ثورة الحاسوب و المعلوماتیة ، و هي بنفس 

) . یرى  2009تمثیل ثقافة تنظمیة جدیدة و ثورة إداریة شاملة ( الدوري و صالح ،  الوقت

أحد الباحثین بأنها مجموعة من الأعمال و الأنشطة التي تلتزم بها جمیع أفراد المنظمة على 

  .المستهلكین  إختلاف مستویاتهم من أجل تلبیة حاجیات و رغبات

) ، حیث یرى بأن  أسالیب الرقابة على جودة  1950یعتبر دیمنغ أبا لثورة الجودة ( 

المنتجات في المنظمات الأمریكیة ، قد فشلت لأنها ترتكز على التفتیش على جودة المنتجات 

بعد عملیة الإنتاج ، وعندها یتم إكتشاف المنتجات المعیبة ، فتتولد تكلفة مضافة ، حیث 

عیبة ، لذا یكون الأفضل هو یقتضي الأمر إما إصلاح العیوب أو إتلاف المنتجات الم

التفتیش على الجودة أثناء الإنتاج ،خطوة خطوة، وبذلك تتم الوقایة من الأخطاء. مع ذلك 

فإن "إدارة الجودة الشاملة "لا تستهدف الحصول على "المنتج الكامل" الخالى من العیوب، 

  وإنما المطلوب هو "المنتج الموثوق"

تؤكد هذه  'الأمریكیة مواجهة التحدیات الیابانیة ،"توضح كیف یمكن للمنظمات zنظریة "

" أن قضیة إنتاجیة 1981النظریة على الإهتمام بالجانب الإنساني للعامل، لاحظ "اوشي،

العامل لن تحل من خلال الحوافز المادیة، لأنها لا تكفي ،إن لم تصبح عملیة تعلم لكیفیة 
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وح الجماعة. لذلك هناك ثلاث دروس، یرى إدارة الأفراد العاملین بطریقة تجعلهم یشعرون بر 

  " تقدمها:z"أوشي" بأن نظریة "

  الأول: الثقة، لأن الإنتاجیة والثقة المتبادلة بین جمیع العاملین متلازمتان.

الثاني: الحذق والمهارة، فالممارسة الیابانیة للإدارة تتسم بالدقة والتهذیب وحدة الذهن، أي 

  هذا یتهیأ من خلال الخبرة والتجربة الطویلة في الوظیفة. الحذق والمهارة في التعامل، و 

الثالث: الألفة والمودة، والتي تعتمد علیها الرابطة المشتركة في الحیاة الیابانیة وما ینطوي 

  علیه من اهتمام ودعم للآخرین، و اللإبتعاد عن الأنانیة.

و الألفة والمودة، یحدد من خلال هذه الأسس الثلاث الرئیسیة الثقة، الحذق، والمهارة، 

"، فهي z"أوشي" المبادئ الأساسیة التي تقوم علیها فلسفة الإدارة في  الیابان، وفق نظریة "

تشمل: الوظیفة مدى الحیاة، التقییم والترقیة البطیئة، عدم التخصص في المهنة مما یسهل 

ة، اتخاذ القرارات جماعیا تنقلاته بین الأقسام المختلفة ویتهیأ للترقیة، عملیة الرقابة الضمنی

  ).62،ص 2010( البدراني، بمشاركة الأشخاص الذین سیتأثرون بالقرار، الاهتمام الشامل

  محددات الثقة:  -5

إن الثقة التنظیمیة یمیزها مجموعة من المحددات تختلف من باحث لآخر وسنستعرض 

  البعض منها في الجدول التالي:
  المحددات  السنة  إسم الباحث

  الغامدي

  

  

1990  

  

 السیاسات الإداریة(عدالة الترقیة) -

 القدرة و الكفاءة. -

 القیم السائدة(التدین) -

 توافر المعلومات -

  ساكو
  

1992  

 الاتفاق التقاعدي. -

 القدرة و الكفاءة. -

 صدق النوایا. -

  1993  كوثرفسكي ویرف
 العدالة التنظیمیة . -

  الدعم التنظیمي -

  مایر و دیفز
  

1990  

 الكفاءة.القدرة م  -

 و النزعة لفعل الخیر. -

 و الاستقامة. -
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 الالتزام -  1998  جامیبتا

  میشرا
  

1999  

 النیة الحسنة و الاهتمام. -

 الكفاءة و القدرة. -

 المصداقیة. -

 الانفتاح و الصراحة. -

  2000  تان و تان

 القدرة. -

 العدالة التنظیمیة. -

 الدعم التنظیمي. -

 النزاهة. -

  رشید

  

  

2003  

 القدرة و الكفاءة. -

 عدالة الاجراءات. -

 عدالة التعاملات. -

 النزعة الى الخیر. -

 الاستقامة -

  البرخت
  

2003  

 عملیة الاتصال -

 عدالة الاجراءات. -

  الدعم التنظیمي. -

  الالتزام. -  2003  هاردن

  فرایز
  

2005  

 القدرة (الابداع في حل المشكلات). -

  الالتزام. -

  جكة و الشاهین
  

2007  

 عدالة الإجراءات. -

 عدالة التعاملات. -

  الدعم التنظیمي. -

  الرفاعي
  

2009  

 القدرة و الكفاءة. -

 الاستقامة و التكامل. -

  النزعة لفعل الخیر. -

  .) 65-64.صص،2010البدراني،ددات الثقة التنظیمیة. (مح:)02الجدول رقم (
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و في ضوء تفاوت الآراء بین الباحثین و تعددها كما هي موضحة بالجدول السابق، یرى 

) بأنها في مجملها تخلص إلى أن الثقة تضم مجموعة 1983BARBERأحد المفكرین( 

مترابطة من التوقعات المتفائلة بناء على تقییم كفاءة و جودة أداء و أخلاقیات و تعامل 

  الآخرین ، في جانبین :

الأول: توقع الطرف الواثق بكفایة قدرات الموثوق به لانجاز المهمة المرغوبة للطرف الأول، 

   ویات الثقة، وفق إمكانیة الاعتماد على الطرف الأخر في تحقیق مصلحتهحیث تتفاوت مست

 )1983BARBER.(  

الثاني: هو توقع الإلتزام  بالسلوك المرغوب المحقق لمصلحة الطرف الواثق، إذ أن السلوك 

الأخلاقي عبارة عن ترجمة لمجموعة متجانسة من القیم الفاضلة، التي من شأنها نبذ العنف 

الظلم و الكذب، لذا تصبح المصداقیة و الأمانة و العدالة ضوابط للسلوك،فإذا والخداع و 

  اعتقد الطرف الواثق توافرها لدى العنصر الأخر، أصبح الأخیر جدیر بثقة الطرف الأول.

)، بأن المهم في مسألة الثقة لیست فقط التوقعات HARDEN2002یرى احد الباحثین (

موثوق، بل الأهم هو الاعتقاد بأن الطرف الموثوق لدیه المتفائلة بشأن تصرفات الطرف ال

دوافع كافیة تجعله یتصرف بالطریقة المرغوبة للشخص الواثق، قد یكون الدافع منفعة یحصل 

علیها أو یكون أخلاقي یتمثل في قیمة یحترمها، أو كلیهما، لذا یؤكد بعض الباحثین ،بأن 

  یؤدي إلى ضعف الانسجام في سلوكا تهم ،ضعف توافق القیم بین العاملین، من شأنه أن 

  و ذلك ربما، و یقضي إلى تراجع شعور الثقة بالآخرین.  

لآخرین، من الزملاء، و المشرف، تتشكل التوقعات في ضوء المعلومات المتوافرة عن ا

الإدارة ، العلیا المؤثر على المستقبل الوظیفي، و تشمل و من ناحیة أخرى، فان التوقعات و 

شكل لكي یقرر الشخص الاعتماد على شخص أخر إذا كان یملك قرار الاعتماد على التي تت

أو عدم الاعتماد، و في حالة انه الاعتماد في الأصل مفروض من المستویات التنظیمیة 

الأعلى، عندها تصبح و وظیفة التوقعات مقتصرة على تقدیر درجة الاطمئنان اتجاه 

د لا یكون جدیرا بالثقة عندما تكون التوقعات متشائمة تصرفات الطرف المعتمد علیه، الذي ق

بناء على تقییم المعلومات المتوافرة في ثلاث مجالات رئیسیة تحدد درجة الثقة و إمكانیة 

  شعور الفرد بالاطمئنان عند التعامل أو الاعتماد على طرف أخر، و وتشمل:



	الثقة التنظیمیة                                                                              لثانيالفصل ا
 

78 
 

  

 كفاءة و فعالیة الطرف الأخر.  - أ

 الطرف الأخر بالقیم و السلوك الأخلاقي. تحلي-ب

  ).67، ص 2010البدراني،  المعلومات المتعلقة بالطرف الأخر. -ج

  :التنظیمیة الثقة أبعاد-6

 قویة علاقة على وهي المنظمات داخل الإنسانیة العلاقات في أساسي متغیر هي الثقة

 التنبئ في أساسي متغیر بالتالي وهي الجماعة، ودینامیة القرار اتخاذ في المشاركة بفعالیة

 الإدارة علماء فإن ذلك، ورغم الوظیفي. بالتنبئ بالرضا یتعلق فیما الفردي وخاصة بالسلوك

  یخص أبعاد الثقة.فیما  مختلفة نظر ووجهات الأبعاد، من كثیر عن تحدثوا

 توصل  وقد ، الأبعاد متعدد كتركیب الثقة إظهار )Corazaini ,1977( كورازیني حاول

 وعامل ،   المخاطرة أخذ وعامل،  الشك عامل :وهي الثقة في تؤثر عوامل أربعة إلى

 الشخصیة المخاطرة أخذ وعامل ،  الأنانیة

  :التالیة الأبعاد وآخرون Sullivan سولیفان حدد حین في

 العلاقة في الرغبة،  الشك مستوى تدني ،الحذر مستوى تدني ،والإخلاص الصدق

 مع الآخرین العام لانسجام، و  االجیدة العلاقات توقع،  السلطة بعدالة الإیمان،الحمیمة

  ).105،ص2005(عن السعودي،.

ة و النزاهة ،الجدارة ، مكونات الثقة في الإستقام  (Balter Cantrall)بالتر كانترل  و حدد

سلوك الشخص لولاء و الإنفتاح. غیر أنه توسع في هذه المكونات التي تتضمن الثبات ، ا

الموثوق به و هي : النزاهة ، الكفاءة ، و الثبات على المبدأ، الحذر ، الحكمة ، الوفاء 

 الإحترام.و      ، الإنفتاح ، التفتح  ، الولاء ، التواجد بالوعود
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على القدرة ، النزعة للخیرو الإستقامة أو  (Mayer et All1995)مایر و آل ركز  و

              بإظافة مكون آخر وهو القابلیة للتنبؤ بالسلوك )Michra(و قد قام     النزاهة،

 ).27،ص،2014(عن المرشد، و الوثوق به.

 یركز معظمهانجد  ، التنظیمیة الثقة أبعاد تناولت التيرغم هذا الإختلاف بین الدراسات  

 راساتالد من الكثیر قبل من اعتمادها تم و الباحثین أكثر من قبولا حظیت أبعاد ثلاثة على

 :وهي  والبحوث 

 بالمشرفین: الثقة-6-1

 للعلاقات وفقا ، العمل في مشرفهم اتجاه للمرؤوسین الواثقة الإیجابیة التوقعات بتلك تتمثل

 والاستقامة الأمانة أن إذ ، بالقیادة مرتبطة رئیسة سمة هي الثقة و .الطرفین بین المتبادلة

 تحت یكونوا أن یرغبون نهمإف ، بالقائد رادالأف یثق فعندما للقیادة وحتمیة أساسیة سمة هي

 نهأ إذ ، لها یساء لن سوف ومصالحهم حقوقهم من كل بأن ثقة على لأنهم ،  أوامره طوع

  . استغلالهم على یعمل أو أمینا غیر یرونهن م  رادالأف یتبع أن المحتمل غیر من

  : العمل بزملاء الثقة-6-2

 رادالأف بین الإیجابي الموقفي والمیل ، المتبادلة التعاونیة العلاقات تلك بها المقصود

 الاتصالات و   ، والمعلومات الأفكار في  راكشتلإوا ، المتبادل عتمادلإا حیث من االعاملین

 . المشتركة والغایات الأهداف تحقیق في یسهم بما وذلك ، رافالأط جمیع بین المفتوحة

 كبیر بشكل تعتمد والتي الیوم منظمات في مهمة مسألة العمل زملاء بین الثقة أصبحتوقد 

 ملتزمین یكونون وهم ،  تكاملیة راتبمها یتمتعون الذین ، العمل فرق أو على مجموعات

 الأهداف إلى الوصول نحو الفریق أداء في تؤثر فالثقة ، مشترك هدف بغرض بالتساؤل

  ).174، ص2010الهاشم و العابدي، (المطلوبة

 :المنظمة بإدارة الثقة-6-3

 تؤدي ربما والتي باهظة تكالیفها تكون والتي المنظمات تواجه التي الأساسیة المعضلة إن
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 إدارة لایمكنها بمفردها فالتقنیة ، العاملین قبل من المنظمة بإدارة الثقة فقدان هي بحیاتها

 ، بتكارالا و التطویر و العمل في الكبرى الأهمیة العاملین  رادللأف وسیبقى ،  المنظمة أمور

 لابد ، عالیة ومعنویة بكفاءة وإدارتها ، أهدافها تحقیق في النجاح للمنظمات ریدأ ما إذا و

 یجعل الثقة انعدام نأ كما ، قیمة بلا العاملین یجعل الثقة فنقص المتبادلة، الثقة وجود من

     ولائهم. انخفاض ثم ومن ،  المنظمة مصالح على الشخصیة مصالحهم یفضلون  رادالأف

  ).57ص ، 2004، و الساعديالعنزي  (

 رأس تكوین في تساهم فهي ، التنافسیة للمیزة مصدر بأنها التنظیمیة الثقة یعتبر من وهناك

  زامبالالت العاملین لدى عالیة قناعة عنه ینتج والذي ، الأعمال منظمات في الفكري المال

 میزة تشكل بمؤداها والتي ،  جماعي وتنظیم ،  العمل في عالیة ومرونة،   التنظیمي

 فهي ، وجودها  یفترض أو الثقة تصنیع یستطیع الناس من حدأ فلا ، للمنظمة تنافسیة

 موجود فالثقة ، واستثماره تنمیته یمكن الذي ، جتماعيلإا المال سأر  عناصر من عنصر

 فضلا ،  التنظیمي الاجتماعي المال رأس أسهم حدأ الوقت بنفس فهي ، لذاته یتعزز و ینمو

 ولا معین لفرد ملك لیست هي الأسهم هذه نأ من بالرغمهذا   العمل وشبكات المعاییر عن

 للمنظمة. الاجتماعي الهیكل ضمن  الأفراد تعزز قابلیات نهالأ ، امتلاكها رادللأف یحق

  ).176-175، ص.ص، 2010الهاشم و العابدي، (

 : المنظمة في الثقة بناء أهمیة -7

 الأطراف بین المنظمات في التنظیمیة الثقة بناء أهمیة على الباحثین من الكثیر أكد لقد

 مفتاح و ،  للمنظمة التكامل تحقیق في مهم عامل فهي المنظمة) و ، (الأفراد المعنیة

ا لرأي غامبیطا وفق الإنساني للتفاعل شكل أي في أساسي وعامل للسلوك متوقع رئیسي

 ).64، ص، 2007(الطائي،  .  (Gambetta,1988)الشخصي 

 لإنجاز مختلفة  قر وبط ،  بینهم المتبادل عتمادلإا إلى یحتاج ، الآخرین مع سویة العمل نإ

 بین والفردي الجماعي السلوك لفهم وجوهریة أساسیة والثقة ، والتنظیمیة الشخصیة أهدافهم

 السیاسي، أو جتماعيلإا قرارالاست و قتصاديلإا والتبادل الإداریة الفعالیات و  ، رادالأف
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 الأساسي العنصر تشكل نهاإف ثم من و ، ةمستقر  و ثابتة جتماعیةإ لعلاقات مهم عامل والثقة

 من الأعمال بیئة في مكانا لها تتخذ أن تستطیع منظمة هناك لیس إذ التنظیمیة الفاعلیة في

 القوي العنصر إهمال یستطیع تنظیمي قائد هناك لیس و ،  الأشخاص بین الثقة وجود دون

 .الأعمال جمیع ممارسة في للثقة

 معظم أثبتت فقد المنظمة، داخل العمل مخرجات على كبیر تأثیر له التنظیمیة الثقة بناء نإ

 التنظیمیة المواطنة وسلوك الأداء من وكل الثقة بین ومعنویة موجبة علاقة وجود راساتالد

 من كلا و الثقة بین عكسیة قةعلا وجود على أخرى  دراسات أثبتت حین في ، والإبداع

 راعوالص العمل  راندو  قل بالمنظمة الفرد ثقة دتاز  كلما إذ ، راعوالص والغیاب العمل راندو 

  ).64، ص، 2007( الطائي، المنظمة. داخل رادالأف بین 

 كانت سواء ،  الاجتماعي المنظمةرأس مال  مكونات من أهمیة الأكبر الجزء الثقة وتعتبر

 وعلاقاتها وأنشطتها أعمالها تسود التي المنظمات وأن ، بالإدارة مالالع ثقة أو مالبالع الثقة

 بها تنعدم التي المنظمات من وإبداعا وتكیفا نجاحا أكثر تكون الثقة من عالیة بمعدلات

  .الثقة

 اأساسیا شرط یعد المنظمة في الثقة بناء و تكوین نأ القول یمكن ،  سبق ما على وتأسیسا

 والفعالیات والأعمال المهام لإنجاز  رافالأط جمیع بین المشترك والتبادل التفاعل لضمان

 لایمكن الثقة فبدون ، ونموها المنظمة نجاح تحقیق في یسهم لما وذلك ، للمنظمة المختلفة

 المرسومة الأهداف من هدف أي تحقیق یصبح و ، والبقاء العمل في تستمر أن للمنظمات

  ).57ص ، 2004، العنزي و الساعدي ( . التحقیق ومستحیل ممكنا غیر للمنظمة

) إلى أن لأهمیة الثقة مبرراتها التي تتمثل في العولمة ، و تنوع  2011و أشار الحربي (

، تكنولوجیا  لا مركزیة صنع القرارات السوق، و الوعي المتزاید بالإختلاف الثقافي ،

      حیث تعتبر جمیعها من الأحداث ، المعلومات، الدعوة الدیمقراطیة المتزایدة في السوق 

و العملیات التي تتخذ خلالها الثقة أهمیة كبیرة ، بالإظافة إلى إدراك الغالبیة الأهمیة الكبیرة 

  ).17، ص،2010( المرشد، .للثقة داخل المنظمات

  بالثقة لأنها تؤدي إلى: و یرجع الإهتمام

 .تنمیة العلاقات المتبادلة بین الأفراد داخل التنظیم -



	الثقة التنظیمیة                                                                              لثانيالفصل ا
 

82 
 

المرؤوسین إتجاهات و سلوكیات إن الثقة في السلطات التنظیمیة  تأثر على العدید من 

  سلطات الإیجابیة ، فعندما یكون مستوى الثقة عالي فإن المرؤوسین یكونون أكثر مساندة لل

یكون  بالمساندةعاملین الذین یتولد لدیهم الشعور السلطات، و أن ال تمثلهاو للمؤسسات التي 

                     لدیهم:                                                               

 رضا عال في علاقاتهم مع  السلطات. -

 الإنتماء للمنظمة. -

 2003حواس،مازن ( اف المنظمة.الرغبة في التفوق بطریقة تساعد على تحقیق أهد -

 ).67ص ،

و موضوعیة و لیس على و على أسس صحیحیة   من الضروري  منح الثقة في محلها

 ختلف القطاعات الیوم من، و هو ما یمكن ملاحظته في م حاباةیة و المأساس المحسوب

ك شائع جدا، و هذا  الوضع یسبب قلقا ، و هو سلو  خلال منح بعض الإمتیازات للبعض

كبیرا للأفراد العاملین في المنظمة و انعدام الثقة التي تنشأ بموجب هذه الظروف و التي 

  ).17،ص2012الخفاجي، (تؤثر سلبا على الرضا و الولاء التنظیمي و أداء الأفراد.

  :مخاطر الثقة التنظیمیة-8

في  اأن الثقة تكون أكثر وضوح )Sheppard et Sherman(شبارد و شرمان  یرى

كبر من المكاسب یكون فیها الضرر المحتمل نتیجة عدم تحقیق توقعات الثقة أ المواقف التي

  المحتملة نتیجة لتحقیق توقعات الثقة.

هي  و،  وینطلقان في رأیهما من الفكرتین اللتین شملتهما أغلبیة الدراسات التي تناولت الثقة 

و أن الثقة تستلزم افتراض  ،أن كل علاقة إنسانیة لا بد أن تتضمن شكلا من أشكال الثقة 

، بل تظهر في أشكال عدة  ، فالثقة لا تظهر في كل العلاقات في شكل واحد . المخاطرة

تختلف باختلاف طبیعة و عمق الاعتماد على الطرف الآخر في العلاقة سواء على مستوى 

بما أن الثقة هي الاستعداد لتحمل المخاطر المرتبطة  عات أو المنظمات. والأفراد أو الجما

عتمادیة في العلاقة فان بتحدید شكل و عمق الإ ،عتمادیة في العلاقة عمق الإ بشكل و

  :ومن أهم مخاطر الثقة التنظیمیة نجد  ،  تحدیدا صحیحا یمكن توقع المخاطر التي تلازمها
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علاقة الثقة بین الطرفین لا تختلف باختلاف شكلها إن  شكل و عمق علاقات الثقة: ·

 فقط بل باختلاف عمقها أیضا . )من طرف أو من طرفین (

إن الاختیار الصحیح للطرف في العلاقة  :دور الأفراد في الحد من مخاطر الثقة ·

 التي تستلزم الثقة یمكن آن یؤثر إیجابا على استدامة الثقة بین طرفي العلاقة.

الثقة لیست قصرا  رمخاط ن مواجهةإ :دور المنظمات في الحد من مخاطر الثقة  ·

بل یتوجب على المنظمات التي تنشا وتنمو فیها تلك العلاقات دعم  ،على الأفراد وحدهم 

 .)29ص  ، 2014  ،المرشد  (هؤلاء الأفراد للحد من مخاطر الثقة.

  :معوقات بناء الثقة التنظیمیة والمحافظة علیها -9

 ، یواجه بناء الثقة التنظیمیة و استمرارها والمحافظة علیها العدید من المعوقات والصعوبات

بعضها في كل من هشاشة الثقة واستخدام التقنیات التي تضعف  )Karmer(وقد حدد كرمر

خر لا یقل أهمیة ، والشك كما نجد أن هناك معوقا آو كذا الإخلال بالعقد النفسي ، الثقة 

  .وقات ألا وهي تضلیل الثقةعن تلك المع

   :هشاشة الثقة -9-1

 حیث یلاحظ سهولة هدمها وتحطیمها مقارنة ببنائها،  خطر معوقات الثقةالهشاشة من أ تعد

ها عامل بسیط جدا مع الأخذ في ا قد یحطم،  بینم فالثقة یبنیها تفاعل عوامل عدیدة ، 

  :عتبارالإ

الإحساس  یمكن رؤیتها واكتشافها و )هدم الثقة  (ن الممارسات والأحداث السلبیة أ -

 .)بناء الثقة  (مقارنة بالممارسات الایجابیة  ،  بها

كبر عند الحكم على الثقة مقارنة سات التي تهدم الثقة لها اعتبار أن الممار أ -

 بالممارسات التي تبني الثقة. 

  :استخدام التقنیات التي تضعف الثقة -9-2

تستخدم بعض المنظمات تقنیات مثل نظم الإشراف والمراقبة الالكترونیة لمتابعة أداء 

 ،ن استخدام هذه التقنیات یعزز ثقة العاملین بها هي وان كانت تعتقد بأ و ،العاملین فیها 
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و قد تضعف الثقة وذلك هذه النظم قد تأتي بنتائج عكسیة أإلا انه قد یغیب عنها أن 

  :للأسباب التالیة

فان ذلك یقلل من  ،ن سلوكهم تحت مراقبة خارجیة دقیقة عندما یشعر العاملون بأ -

 شعورهم بالأمان ومن تحفیزهم للعمل.

قل ون لاختبارات تعبر عن سوء سلوكهم ، فإنهم سیكونون أعندما یتعرض العامل -

الثقة  وهذا قد یؤدي إلى السخریة من ،التزاما بمعاییر الإخلاص والاستقامة في مكان العمل 

 في المنظمة.

   :الإخلال بالعقد النفسي  -9-3

المنظمة فیما یتعلق بحقوق كل طرف ووجباته  بالعقد النفسي توقعات كل من الأفراد ویقصد 

 ،سمي بالعقد النفسي لأنه لا یظهر في صیغة مكتوبة  و ،وظروف العلاقة المتبادلة بینهم 

ن بأ  -المبني على تجربة الفرد–أما الإخلال بها و نقضه فیتمثل في إدراك الطرف الواثق 

  وثوق به قد فشل في تحقیق التزامه تجاهه .مالطرف ال

 :الشك وعدم الثقة-9-4

الشك وعدم  ، المشكلات التي قد تواجه المنظمة عند بناء الثقة والمحافظة علیها خطر من أ

حد مكونات ، أما الشك باعتباره أ أن  عدم الثقة هو الغیاب التام للثقة  و یرى كرمر،  الثقة 

ویرى أن بعض  ،فقد تكون هناك درجة من الثقة رغم وجود بعض الشك  ،عدم الثقة 

نسبة الشك وعدم الثقة بین الأفراد من  العملیات الإدراكیة كالتصنیف الاجتماعي یزید ویرفع 

ظمة وذلك لأنهم یعتقدون أن أفراد مجموعات أخرى غیر في المجموعات المختلفة في المن

ص  ، 2014  ،المرشد  (. التالي لا یمكن الثقة فیهممخلصین ولا یمكن الاعتماد علیهم وب

30(  

 تضلیل الثقة: -9-5

ومن الصعوبات التي تواجهها الثقة التنظیمیة الافتقار إلى التمیز الواضح بین العوامل التي 

حیث تتطلب الثقة التنظیمیة التزامات سابقة  ،و الثقة بالإدارة بشكل خاص ،تسهم الثقة ذاتها 
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حتى في فترات الصراع تقوم . من قبل الطرف الأكثر قوة لیتصرفوا بثبات و أمانة واستقامة 

  الثقة المتبادلة على نقطة أساسیة وهي المشاركة و الدعم والمساندة .

إلى  ،  لتحول من الاعتماد على السیطرة والرقابةل ، تعتبر الثقة التنظیمیة متطلبا أساسیا

جل مواكبة ومواجهة التطورات والتحدیات الجدیدة ،  من أ الاعتماد على المعلومات والمعرفة

 ،     لذلك تحتاج إلى قواعد لابد من مراعاتها لبناء مناخ من الثقة لیس من السهل تحطیمه

إضافة إلى أن الثقة تتطلب القدرة  ،  بالآخرینو من أهم هذه القواعد عدم الإفراط في الثقة 

  ) 54ص ، ،2005عبد الباقي  (على التعلم والتكیف.

  :نماذج الثقة التنظیمیة  - 10

التي ترتكز على عدة جوانب و من هذه  ،  وضع عدد من العلماء نماذج للثقة التنظیمیة

  :النماذج نذكر 

  المتبادلة و الأداء . الذي یركز على العلاقة بین  الثقة )zand(نموذج زند  -

كز على الثقة التنظیمیة للرئیس الذي یرت )Mayer et Al(نموذج ماییرو رملائه  -

  المرؤوس .و 

  الذي یركز على أبعاد الثقة التنظیمیة . )Mishra(نموذج میشرى -

  یركز على نشاة و تطور الثقة.  )Jones(نموذج جونس -

  على التكوین الأولي للثقة.الذي یركز )Mckning et Al(ه نموذج مكنیغ و زملاؤ  -

التبادلي للسلوك الإداري للرئیس  الذي یركز على الإطار )Whitner(نموذج وتنر -

  )32ص ، 2014  ،المرشد  (الجدیر بالثقة.

                     بأكثر تفصیل   )Shockley,2000 (سنستعرض في هذا العنصر نموذج شوكلي       

لأنه یعد الأكثر تبنیا من طرف المنظمات التي تسعى لتحقیق و بلوغ الثقة التنظیمیة  بحیث 

اعتمد في مفهوم الثقة التنظیمیة في وضع نموذج ذو العناصر الخمسة الممثلة للثقة 

  :التنظیمیة وهي 
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فهي تتكون من إدراك أعضاء ، وصفها بعدا من أبعاد الثقة التنظیمیة ب :   الكفاءة -

نسبة للإدارة العلیا والمباشرة وهذا الإدراك مهم بال، المنظمة أن المشرفین یمتازون بالكفاءة 

  حیث یربط أعضاء المنظمة إدراكهم عن الكفاءة بالمنظمة. ،زملاء العمل و 

تتوفر إدراك آن المنظمة تستطیع البقاء في السوق حیث یقرر أعضاء المنظمة ما إذا كانت 

  م لا .ة للتنافس مع غیرها من المنظمات أالكفاءة المناسبة لدى المنظم

و یجب أن یكون التعبیر عنها ، بمعنى وجود رؤیة واضحة للمستقبل  الأفق الواسعة: -

و یتمثل في المشاركة في الحصول على  ،  صادقا لیكون ذو صلة فعالة بالثقة

 فكلما تمیزت المنظمة بالأفق الواسعة كلما زادت ثقة الأفراد فیها . ،المعلومات 

ویزداد  ،المقصود به إدراك أعضاء المنظمة أن إدارة المنظمة تهتم بمصالحهم :هتمام الإ -

  هذا الإدراك في حالة توفر الإخلاص الذي یلعب دورا هاما في تطویر الثقة .

 الذي یمكن الاعتماد علیه ،  لسلوك المستقیم الأعضاء لتوقع  تشیر إلى :المصداقیة  -

و یؤدي الاتساق و التوافق بین  ،  وهذا من خلال المعلومات التي یحصلون علیها

  الأفعال و الأقوال إلى بناء الثقة .

معتقداتها  یعني درجة ارتباط أعضاء المنظمة بأهداف المنظمة و قیمها و  نهفإ :التماثل  -

و إذا بلغوا مرحلة الاتحاد فانه ، و تزداد الثقة عندما تتماثل قیم الأفراد مع قیم المنظمة ، 

، إدراكهم للتماثل و من ناحیة أخرىیعني أن الطرفین بلغا مستوى عال من الثقة بسبب 

 2014  ،المرشد  (. . كلما زاد شعور الأفراد بالاغتراب قل مستوى ثقتهم بالمنظمة

  .)33ص،

  :خلاصة

الأساسیة التي تساعد المنظمات على  تعد الثقىة في علاقات العمل أحد الدعائم

تدعیم فاعلیتها و تحقیق أهدافها ، كما تعد من أكثر الأدوات الإداریة فاعلیة ، لأنها 

تهیئ الظروف الازمة لنجاح المنظمات ، فهي عامل محوري في تحقیق نجاح 

ا مهما في التقة التنظیمیة ، فحینما یسود جو المنظمات، كذلك الثقة بالمنظمة تعد عنصر 
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یستطیعون الإفصاح عن أفكارهم و مشاعرهم ، و یعاون من الثقة بالمنظمة  فإن الأفراد 

بعضهم بعضا ، و یتعلمون معا ، بینما یحدث العكس في المنظمات تفتقر إلى الثقة ، 

        یقلل من التزام الأفرادحیث یعوق مثل هذا الإفتقار الإتصالات ، و یحبط التعاون  ، و 

  و ولائهم للمنظمة ما یؤثر سلبا علیها و على تحقیق أهدافها.

و تجدر الإشارة إلى أن الثقة تتشمل و تنمو تدریجیا حتى تصبح جزءا لا یتجزء من ثقافة 

یظهره العمال فیما بینهم ، و من خلال المنظمة ، و هي تظهر من خلال التلاحم الذي 

  لأهداف و نفس القیم و المعتقدات.تقاسم نفس ا
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  تمهید:  

العوامل حضیت الثقافة التنظیمیة في الآونة الأخیرة باهتمام كبیر باعتبارها أحد أهم        

المحددة لتفوق المؤسسات ، فهي تؤثر بشكل مباشر على مستویات الأداء و الإبداع  و 

الدافعیة و الولاء للمؤسسة، وتعتبر المحرك الداخلي لطاقات العاملین و جهودهم في السعي 

لتحقیق الأهداف المحددة لهم. و من ناحیة أخرى فهي من المحددات الرئیسیة لنجاح 

ث یؤكد الباحثون على وجود علاقة بین نجاح المنظمة  وتركیزها المنظمات أو فشلها، حی

على القیم والمفاهیم والمعتقدات التي تدفع أعضائها إلى الإلتزام و العمل والتحدیث و 

المشاركة في اتخاذ القرارات . كما أنها تكسب المؤسسة سمعة شخصیة تمیزها عن غیرها 

  .ملائم للعملمن المؤسسات و تساهم في خلق مناخ تنظیمي 

 مفهوم الثقافة التنظیمیة: -1

 فها حسب زمان و مكانعرّ  لقد تطرق العدید من الباحثین إلى مفهوم الثقافة التنظیمیة وكلّ 

   و شمولیة ونذكرالأكثر شیوعا ،   حاولنا التعرض إلى ، ومن بین هذه التعاریفدراسته 

 منها :

المعاییر و القیم و المعتقدات  مجموعة من على أنها:" )willion ( ولیونتعریف  -

أو غیر  ،  سواء بصورة ملحوظة ،  الفهم المشترك و قواعد السلوك التي یتشاركها الأفرادو 

 ).51، ص 2000السمیع، عن (" و تؤثر إلى حد بعید في عملیة صنع القرارات. ملحوظة

تم  نمط من الإفتراضات على أنها " : (Edgar Shein ; 1985 )  و عرفها شاین -

بینما تتعلم كیف تتعامل مع مشكلاتها  ،  تطویرها أو إختراعها أو إكتشافها من قبل جماعة

و التي سارت بشكل جید إلى حد یمكن إعتبارها ، في التكیف الخارجي و التكامل الداخلي 

قیمة ولذا یجب تعلیمها للأفراد الجدد على أنها الطریقة الصحیحة للإدراك و التفكیر بالنسبة 

  ).230ص ، 2006، لك المشكلات". (عن حریم والساعدلت
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مجموعة من القیم والمعتقدات و الأشكال السلوكیة التي  "أنهاعلى  : و عرفهاعبد الراشد

،  2007الدویلة، عن (. "تشكل جوهر هویة المنظمات و تساهم في تغییر سلوك الموظفین

  ).13 ص

" بأن الثقافة یمكن أن تعوض البنیة،  :(William auchin) بینما یرى ویلیام أوتشي   -

حتى تتماشى سلوكیات الأفراد نحو الأهداف الكلیة للمؤسسة. و بهذا یمكن استخدام الثقافة 

  ).13، ص 2006.(عن المرسي ،"لبنیة المؤسسة امل، أو مكمكمیكانیزم تك

شیئا  تعني المنظمة ثقافة أن روا أ فقد Gibron et All)  .  (1994آلجبرون و أما  -

 ومعاییر وقواعد  راضاتوافت ومدركات واعتقادات قیم من تتكون إذ المجتمع؛ لثقافة مشابهاً 

 شخصیتها هي المنظمة ثقافة ان مشتركة سلوكیة وأنماط الإنسان، صنع من وأشیاء

نائف البریوطي  (رادالأف وتحفز المناسبة والروابط السلوك تحدد المنظمة وثقافة  ومناخها،

  ).101ص  ،2007،

 مجموعة هي فإن ثقافة المنظمة (Kurt Lewin)لیوین   كیرت للكاتب آخر تعریف وفي

 وهي ةالمنظم   رادأف بها یشترك التي والمعاییر والقواعد والقیم والاعتقادات  راضاتالافت

 یحسّ  ولا یشاهد لا شيء والثقافة ...فیها عمله الموظف یؤدي التي الإنسانیة البیئة بمثابة

نائف  ( .فیه ویؤثر المنظمة في شيء بكل یحیط كالهواء وهي مكان، كل في حاضر ولكنه

   ).101ص  ،2007البریوطي ،

 لأیدیولوجیات و الفلسفات و القیمأنها مجموعة ا"على  :Hellriege أیضا إلردج  هافو عرّ 

المشتركة و أنماط التوقعات التي تمیز الأفراد في  المعتقدات و الإفتراضات و الإتجاهاتو 

  ).07،ص2009ي،رضیو تنظیم ما.(

  : نلاحظ من خلال التعاریف السابقة أنها ركزت على جملة من العناصر الأساسیة وهي

عراف و العادات و قواعد السلوك أن الثقافة التنظیمیة مجموعة من القیم و التقالید و الأ -

  . ر على سلوك العاملین داخل المنظمةالإعتقدات التي تؤثو 
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 .أنها مجموعة من السلوكیات المترتبة عن تفاعل الأفراد داخل المنظمة -

الثقافة التنظیمیة تعتبر كوسیلة إدراك و تفكیر و تعامل الأفراد مع ظروف عملهم و كذلك  -

 .حل مشاكلهم مساعدتهم على

 و كیفیة التأقلم و التكیف داخل المنظمة ، عملهم وسیلة لتعلیم العاملین الجددهي  -

العادات و  ما سبق یمكننا القول بأن الثقافة التنظیمیة هي مجموع القیموبالتالي و من خلال  -

و الأعراف و المعتقدات و التوقعات و المعاییر التي تحكم سلوك الأفراد في المنظمة و تؤثر 

  .ةماء للمنظمعلیهم وعلى شعورهم بالاستقرار و الإحساس بالانت

  تطور مفهوم الثقافة التنظیمیة:  -2

    ،1980استعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف الصحافة المختصة في سنة 

. و أدرجت مجلة (Business week)و كان ذلك من طرف المجلة الاقتصادیة الأمریكیة 

Fortune  ركنا خاصا تحت عنوانCorporate Culture  واضعین بذلك البنیة الأولى لهذا

  ).07،ص2007(عن بشیر،المفهوم.

فیما ذكر "هوفستید" أنّ مصطلح "الثقافة التنظیمیة" لم یصبح شائعا إلا مع حلول الثمانینات، 

 Corporate culture Deal)و یحیل "هوفستید" ذلك لكتابین اثنین هما: "ثقافة المنظمة 

and Kennedy, 1982) حث عن الامتیاز" لبترزوووترمانكتاب "الب و(Insearch of 

excellence peters and waterman, 1982)(  وفي مطلع التسعینات تزاید اهتمام

عاملا منتجا لمناخ العمل، مما  علماء السلوك التنظیمي بقضیة الثقافة التنظیمیة،باعتبارها

ب ، 2005البریدي ،  نع( داعهم.یترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد، و مستویات إنتاجیاتهم وإ

  ).01 ص

في مجال  ققته المنظمات الیابانیة الناجحةهتمام بهذا المفهوم بناءا على ما حو قد زاد الإ

والمشاركة  استخدام القیم الثقافیة في إدارة المنظمات. مثل اعتمادها على جماعیة العمل،
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بالعاملین، و تنمیة مهاراتهم، و قدراتهم الإبتكاریة  إضافة إلى  هتمامالقائمة على الثقة، الإ

  .)01،ص2005عن البریدي،(.المودة، و التفاهم بین أعضاء المنظمة

 بین بعض المفاهیم: التمییز -3

 :التنظیمیة الثقافة و الثقافة بین  التمییز -3-1

 أنماط و والعادات المعتقدات و القیم مجموعة :"بأنها الثقافة العدیلي محمد ناصر یعرف

 السلوكیة ممارستهم على تغلب و المجتمعات، في الجماعات و رادالأف یكتسبها التي السلوك

 ثقافة منیتجزأ  لا جزء هي المنظمة ثقافة و .شعوریة لا أو شعوریة بطریقة الحیاة في

 الممارسات تعني أنها كما المنظمات، هذه فیها توجد و تعیش التي المجتمعات أو المجتمع

 نتیجة أو أنفسهم  رادللأف نتیجة تكون قد و العمل، سیرورة أثناء تحدث التي والسلوكات

 .  نفسها المنظمة أو ذاته المجتمع یحددها التي راءاتالإج وراف الأع و القوانین و للأنظمة

 قوام تشكل التي هي البیئة معطیات و راسخةال التقالید أن (OUCHI, 1985) أوشي یرى و

 إدارة بها تأخذ التي القیم على تنطوي الثقافة هذه أن یرى حیث للمؤسسة، الإداریة الثقافة

 النمط ذلك یغرسون فالمدیرون السلوك، وراء  الآ و النشاط نمط تحدد التي و المؤسسة،

 من اللاحقة الأجیال إلى الأفكار هذه تتسرب ثم تصرفاتهم، خلال من الموظفین في الفكري

  .العاملین

 لا كل ثقافة أي مكونات و عناصر مجموع إن الرحمن عبد أسعد یقول نفسه السیاق في و

 مجمل مع متحرك نحو على و متباینة، بدرجات تتفاعل عناصر عن عبارة هي و ، زأیتج

 ظاهرة لیست فالثقافة لذلك إجتماعیة، أم سیاسیة أم كانت إقتصادیة المجتمعیة، المعطیات

 البیئة نع منعزلة جزیرة هي لا و بذاته، مطلق وجود هي لا و ، فجأة السماء من تنزل

 ).99، ص2015. (بن تونس،  تؤطرها التي المادیة غیر و المادیة
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 :التنظیمي المناخ و التنظیمیة الثقافة بین التمییز-3-2

 SPARROW) غاستون و  راوسبا و ، (OTT, 1989) أوت أمثال الباحثین بعض یؤكد

& GASTON, 1996)  و التنظیمیة الثقافة مفهومي بین جوهري إختلاف وجود على 

 الذین هم الإجتماعي النفس علم و النفس علم مجال في الباحثین أن و التنظیمي، المناخ

 القیم على ترتكز التي النفسیة المخططات على للتعبیر "التنظیمي المناخ" مفهوم یستعملون

 یلجأ بینما المنظمة مستوى على التنظیمي المناخ بدورها تشكل التي و ، رادللأف الشخصیة

 الثقافة" مفهوم إلى الإجتماع علم و (ANTROPOLOGIE) الإنسان علم في الباحثون

 بالتالي الرسمیة، المجموعات مستوى على المخططات هذه لتفاعل نتیجة باعتباره "التنظیمیة

 ترتكز آخر بمعنى .المجموعات هذه مشاكل فهم و راكإد حول التنظیمیة الثقافة مفهوم یدور

 بینما المشتركة، النفسیة الصفات على و الفرد، على التنظیمي المناخ موضوع في راسةالد

 تنبع التي الأیدیولوجیات، و المعتقدات و العادات على التنظیمیة الثقافة موضوع في ترتكز

 في تتمثل التنظیمي المناخ أبحاث في التحلیلیة الوحدة نجد لذلك طبقا و نفسها، المنظمة من

(بن تونس، . التنظیمیة الثقافة لأبحاث بالنسبة "الرسمیة المجموعات" في تتمثل بینما ،"الفرد"

  .)103، ص2015

 والثقافة العامة بالثقافة تسمیتها یمكن أو :الفرعیة والثقافات الرئیسیة الثقافة -3-3

 علیها یتفق التي الأساسیة القیم في تتمثل التنظیم في الرئیسیة الثقافة أن حیث التخصصیة

 القیم في فتتمثل الفرعیة  الثقافات أما للجمیع واضحة هویة تشكل والتي الأعضاء أغلبیة

 الثقافات تفاوتت وكلما الأكبر، التنظیم ضمن الوحدات أو الفرعیة الأنظمة في السائدة

   یم.التنظ فاعلیة على سلبا یؤثر ذلك فإن الرئیسیة الثقافة عن مختلفة وكانت وتعددت الفرعیة

 ثقافة بین العلاقة معرفة خلال من أكثر تتأكد للوسط ثقافیة السوسیورات التأثی إن

 مجموعة إلى انتمائهم خلال من وكذلك ، المؤسسة داخل الجماعي والفعل المستخدمین

 وجود اعتبار على تحلیل مستوى إلى هي ما المؤسسة ثقافة فإن وعلیه ، إقتصادیة سوسیو
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 القسم ثقافة) أصغر وأخرى (والمهنة والهویة الوطنیة الثقافة) وأوسع أكبر أخرى مستویات

 وهو بالمؤسسات یلتحق الفرد أن اعتبار على (الخ...العمل جماعة وثقافة والمصلحة والفرع

 التي المنطقة ثقافة تعكس المؤسسات نجد ولهذا ، الاجتماعیة التنشئة نتاج ثقافة معه حامل

 أن كما ، لأعضائها الوطنیة الثقافة بصمة تأخذ منظمة أي هیاكل فإن وعلیه ، فیها توجد

 التي التمثلات إلى إضافة .المنظمة طرف من المستعملة الرموز على تؤثر المحلیة الثقافة

 هي كما یمارسها التي المهنة عن صورة یكتسب ، بها یعمل التي المؤسسة عن الفرد یشكلها

 إشباع یتحقق أن فإما ، عاطفیة بصمة الصور هذه تحمل ما وغالبا المؤسسة داخل مفهومة

 أن یمكن كما ، داخلیة نفسیة عاتار ص مصدر تصبح العكس حالة وفي الفرد لحاجات

 جزئیة أكثر ثقافات وحتى ، والتخطیط راساتالد وقسم الإنتاج بقسم خاصة ثقافة تشكل

 بین ثقافیة اختلافات إلى تصل حتى وهكذا ، الصیانة ومصلحة،  التخزین مصلحة كثقافة

 جماعة عن تختلف مشتركة مهمة تنجز عمل جماعة كل أي ، جدا الصغیرة الجماعات

 وثقافة المركز ثقافة هي راساتالد وتناولته جدا واضحا یبدو ما لكن .أخرى مهمة تنجز

 ثقافتهم من انطلاقا الإدارة راتإطا یحملها إستراتجیة هي التنظیمیة الثقافة كون وذلك المحیط

 ، المؤسسة في أخرى مجموعات لثقافة الخضوع یقبلون لا وهم فرضها یحاولون،  الشخصیة

 التحتیة الثقافات باقي تجمع نتصور فإننا شدیدا الاختلاف كان ما وإذا الحالة هذه وفي

 راعاتص تحدث قد وبالتالي الرسمیة الثقافة لمقاومة البعض بعضها من المتقاربة خاصة

 للثقافة فرعیة أو تحتیة ثقافات وجود یمیز ومما. بأكملها بالمؤسسة تعصف قد خطیرة

 لمفهوم التطرق عند ذكرناها التي التسمیات كثرة هو الباحثین لدى خاصة العامة التنظیمیة

 المصنع ثقافة ، المؤسسة في فقط التسییر جانب إلى التسییریة الثقافة فنجد التنظیمیة الثقافة

 وحدة لكل وجامع شامل التنظیمیة الثقافة وجود لكن صناعي العمل مجال أن باعتبار

 .)60- 59،ص،ص، 1996، ایةببو  (أومؤسسة. منظمة تسمى اجتماعیة

 



	الفصل الثالث                                                                          الثقافة التنظیمیة
 
 

95 
 

  :أهمیة الثقافة التنظیمیة -4

 لأنهم منظماتهم، في التنظیمیة للثقافة الكافي هتماموالإ الأولویة، المدیرین من الكثیر یعطي

 تحدد أنها على الكتّاب من عدد یجمع حیث ، للمنظمة الأساسیة المكونات أهم من یعتبرونها

 للتفكیر، قدماً  للمضي بها العاملین على ضغوطاً  تولد أنها كما كبیر، حد إلى المنظمة نجاح

 بالنسبة بالهویة وإحساساً  شعوراً  توجد فالمنظمة معها ، وتتناسب تنسجم بطریقة والتصرف

 وتعزز الملائم، للسلوك كمرشد العاملین بین الالتزام إیجاد في وتساعد التنظیم، لأعضاء

 لنشاطات معنى لاستخدامه مرجعي كإطار وتعمل اجتماعي، كنظام المنظمة استقرار

  . ) 227ص ،2000القریوتي ، .(المنشأة

 :التالیة الأوجه في المنظمات في التنظیمیة الثقافة أهمیة وتكمن 

 یجب إتباعها، التي والعلاقات السلوك نماذج لهم تشكل والعاملین، للإدارة دلیل بمثابة : أولا

  .بها والاسترشاد

 .وإنجازاتهم وعلاقاتهم أعمالهم وینظم الواحدة، المنظمة أعضاء یوجه فكري إطار : ثانیًا

 تنظیمي إطار في وإنما یشتهون، كما أو فرادى أدوارهم یؤدون لا بالمنظمات العاملون : ثالثًا

 السلوك العاملین لهؤلاء تحدد سلوكیة وقواعد قیم من تحویه بما الثقافة فإن لذلك واحد؛

 المراجعین، وبین وبینهم بینهم، فیما العلاقات أنماط لهم وتحدد منهم، المتوقع الوظیفي

 یتكلمونها، التي واللغة ومظهرهم ملبسهم أن كما .معها یتعاملون التي الأخرى والجهات

 علیها، وتدربهم المنظمة ثقافة أیضًا تحددها المشكلات حل في ومنهجیتهم الأداء، ومستویات

 .إتباعها على وتكافئهم

 وهي المنظمات، من غیرها عن للمنظمة الممیزة الملامح من التنظیمیة الثقافة تعتبر : رابعًا

 الابتكار مثل معینة قیمًا تؤكد كانت إذا وخاصة بها، للعاملین واعتزاز فخر مصدر كذلك

 .والریادة والتمیز
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 أهدافها تحقیق على لها ومساعدًا للإدارة، ومؤیدًا فاعلا، عنصرًا تعتبر القویة الثقافة :خامسًا

 قیمها، یرتضون عندما بالمنظمة العاملین غالبیة عند قویة الثقافة وتكون  .وطموحاتها

 .وعلاقاتهم سلوكیاتهم، في ذلك كل ویتبعون وقواعدها، وأحكامها،

 الرسمیة، الإجراءات إلى یلجأون لا إذ والمدیرین، الإدارة مهمة تسهل القویة الثقافة :سادسًا

 .المطلوب السلوك لتأكید الصارمة أو

 ابتكاریة سلوكیات على تؤكد كانت إذا للمنظمة تنافسیة میزة القویة الثقافة تعتبر :سابعًا

 كالطاعة روتینیة، سلوكیات تؤكد كانت إذا ضارة تصبح قد ولكنها العمل، في كالتفاني

 .بالرسمیات الحرفي والالتزام العمیاء،

 الرائدة فالمنظمات ،  الملائمین العاملینجلب  في مهمًا لاعام تعتبر المنظمة، ثقافة :ثامنًا

 العاملین تستهوي والتفوق الابتكار قیم تبني التي والمنظمات،  الطموحین العاملین تجذب

 الذین المجتهدون العاملون إلیها ینضم والتطویر التمیز تكافىء التي والمنظمات المبدعین،

  .الذات ثبات دافع لدیهم یرتفع

 مواكبة على وقدرتها للتغییر، المنظمة قابلیة على تؤثر جذریًا عنصرًا الثقافة تعتبر :تاسعًا

 كانت للأفضل، ومتطلعة مرنة المنظمة قیم كانت فكلما .حولها من الجاریة التطورات

 الثبات إلى تمیل القیم كانت كلما و منه، الإفادة على وأحرص التغییر، على أقدر المنظمة

 227.صص ،2000.( القریوتي ،.للتطویر واستعدادها المنظمة قدرة قلت والتحفظ والحرص

-228. (  

  دور الثقافة التنظیمیة بالنسبة للمؤسسة:  -5

الاهتمام بالثقافة التنظیمیة، و ذلك لما لها من تأثیر فعال على لقد تناما في الآونة الأخیرة 

تعد تكوین الثقافة التنظیمیة، و )  IDGAR Scheinإدغارد شاین ( أداء المنظمات فحسب 

، و التصدي لنوعین من  ، و تطور المؤسسة من أجل ضمان نمو احتمی االاهتمام بها أمر 

النوع الأول یتعلق بقدرة  .)Oliver Meier , 2004, P 16(المشاكل التي تعترض المؤسسة
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، و التكیف مع المحیط من ثم ضمان بقاء واستمرار المنظمة.أما النوع  المؤسسة على التأقلم

الثاني فهو یخص بناء علاقات فعالة بین أعضاء المنظمة ومحاولة الإبقاء علیها، و تقویتها 

  سبة للمنظمة.لذا تلعب الثقافة التنظیمیة دورین مهمین بالن

  الدور الداخلي للثقافة التنظیمیة: -5-1

من خلالها یتم جمع العدید من الأفراد على اختلاف مستویاتهم التعلیمیة، و مصالحهم 

، و یتشاركون في عمل واحد من أجل  الشخصیة داخل المنظمة الواحدة یعملون من خلالها

یمیة تعمل على تعزیز، و تقویة ، و یرجع ذلك إلى أن هذه الثقافة التنظ تحقیق هدف مشترك

و بهذا تعتبر الثقافة  ختلاف.، و الإ تلك التي تؤدي إلى التفرقةنقاط الاتحاد وإضعاف 

ل جلي عند ، و یظهر ذلك بشك التنظیمیة من أهم عوامل إدماج العمال داخل المنظمة

الثقافة یحملون قیم تختلف عن تلك الموجودة، فنجد أن دخول عمال جدد للمنظمة ، 

و تجعلهم  كیل سریع لقیم و معاییر المنظمة،، و تش التنظیمیة توفر و تسمح لهم بالتعلم

 , Oliver Miere) .جعلهم یشعرون بالانتماء، مما ی یعملون بشكل فعال مع باقي العمال

2004 , p 17)  

  الدور الخارجي للثقافة التنظیمیة: -5-2

 ، و ذلك من خلال إعطائها خصوصیة، في رسم، و تعیین حدود المنظمة امهم اتلعب دور 

، و بهذا تظهر الثقافة  و هویة خاصة تمیزها عن باقي المنظمات الموجودة في المحیط

، و ذلك انطلاقا من  ، و التمیز عن المحیط الخارجي التنظیمیة كأحد عوامل إثبات الهویة

بین العمال التي تسمح لهم بالتمیز، و الاختلاف عن والعناصر الثقافیة المشتركة  ، القیم

على أهمیة  Michael Porterباقي أفراد المنظمات الأخرى. و في هذا المجال یؤكد 

 Micheal( الثقافة التنظیمیة بالنسبة للمؤسسة باعتبارها مصدر لكسب المیزة التنافسیة.

Porter , 2003, P 39.(. 
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 خصائص الثقافة التنظیمیة: -6

  :التنظیمیة بجملة من الخصائص نذكر منهاتتمیز الثقافة 

تتكون من عدد من المكونات أو العناصر الفرعیة التي تتفاعل  : الثقافة نظام مركب ·

ب تشمل العناصر الثلاثة مع بعضها البعض في تشكیل ثقافة المنظمة وهي كنظام مرك

  :التالیة 

   .الأخلاق و المعتقدات و الأفكارالنسق المتكامل من القیم و  الجانب المعنوي : - 

 .الممارسات العملیة عادات و تقالید أفراد المجتمع والآداب و الفنون و وكي:الجانب السل - 

  .المختلفة 

 .كل ما ینتجه أعضاء المنظمة من أشیاء ملموسة  :الجانب المادي  -

نحو خلق الانسجام و التناسق بین مختلف فهي تتجه باستمرار  :الثقافة نظام متكامل ·

 .العناصر المكونة لها

من أجیال المنظمة على  حیث یحرص كل جیل :نظام تراكمي متصل و مستمر ·

لموظفین الجدد عن طریق التعلم  لو یتم تعلیمها و توریثها  ̨ تسلیمها للأجیال اللاحقة

المنظمة بما تضیفه الأجیال إلى و التعامل مع أفراد المنظمة. و تزداد ثقافة  المحاكاة و 

 . مكوناتها من عناصر و خصائص تتفاعل فیما بینها

فاستمراریة الثقافة لا تعني تناقلها عبر الأجیال كما  :نظام مكتسب متغیر و متطور ·

نظمة حیث تكسب هي علیه بل إنها تتعرض للتغییر و التطویر المستمر من قبل أفراد الم

 .تغییرملامح جدیدة مع كل 

‚ تتصف الثقافة التنظیمیة بالمرونة و القدرة على التكیف  :الثقافة لها خاصیة التكیف ·

استجابة للتغیرات السریعة الحاصلة في المنظمة و كذلك لملامح البیئة الجدیدة التي قد 

 ).407ص،2005أبو بكر، .(تتبناها المنظمة
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  : خصائص أخرى و هي  آخرو كما یضیف

  و ما یتمتع به الموظفین من حریة و مسؤولیة تعرف في العمل درجة المبادرة الفردیة -

  ،المخاطرة و تشجیع الموظفین على الإبداع و المبادرةقبول  درجة - 

 ، وضوح الأهداف و التوقعات المطلوبة من العاملین درجة - 

 ، درجة التكامل بین الوحدات المختلفة في التنظیم - 

 ،للعمالمدى دعم الإدارة العلیا  - 

 ،رسمیة الغیر و تغلیبه على الولاء للتنظیمات مدى الولاء للمنظمة  - 

 ،درجة تحمل الاختلاف والسماح بسماع و جهات نظر المعارضة - 

 ،یمات وإحكام الإشراف على العمالمدى الرقابة المتمثل بالإجراءات و التعل - 

  داء أو على معاییر الأقدمیةالأ طبیعة أنظمة الحوافز و المكافآت وفیما إذا كانت على  -

 ،و الأحقیة

طبیعة نظام الاتصالات و فیما إذا كان قاصرا على القنوات الرسمیة التي یحددها نمط  - 

 ، 2013(عن رضوان،.شبكیا یسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهات االتسلسل أو نمط

 ،)83ص

  :أبعاد الثقافة التنظیمیة -7

 بكل الإحاطة أجل من ذلك والنوع، العدد في التنظیمیة للثقافة متباینة أبعادا الباحثون حدد

   .قیاسها حتى و ، بدقة راستهاد من التمكن و جوانبها،

   :هي و التنظیمیة للثقافة أبعاد سبعة بین (OUCHI, 1981) أوشي حیث میز -

 .المهنة أو والعمل بالناس، والإهتمام والصلاحیة، ر،راالق واتخاذ والرفاهیة، والتقویم، ، زامالإلت

 والاتصال والغرض، الهویة في تتمثل مختلفة أبعادا (HARRIS, 1989) هارس تبنى بینما

 والأدوار والعلاقات به، والوعي والوقت الطعام، وعادات والغذاء والمظهر، واللباس واللغة،

  .العمل وممارسات اداتوع والتعلم، الفكریة والأسالیب والآارء، والمعتقدات والمعاییر، والقیم
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 مهمین كبعدین المناخ و التنظیمي الولاء (GOMEZ et al, 1998) غومیز استخدم و

   التنظیمیة. للثقافة

  راكوالإشت المشتركة، زاهةالن التمكن، على ) PERSON, 1999( نبیرسو  اعتمد  -

  التنظیمیة. الثقافة لتناول للإنتماء الدافع و القیادة، في

 تماما مختلفة أخرى أبعاد ثلاثة خلال من (KOTLER, 2000) كوتلر تناولها حین في

 الطریقة بعض، مع بها یتحدثون التي الطریقة أزیاءهم،  رادالأف بها یرتدي التي الطریقة وهي

 )9-8،ص 2009، رضیويعن (.الزبائن بها یحیون التي

 : (DENISON) دینیسون حسب التنظیمیة الثقافة أبعاد

 الفریق، توجیه المشاركة،:كالتالي هي و التنظیمیة، للثقافة بعدا عشرة إثنى دینیسون وضع

 التعلم الزبون، إهتمامات مركز التكیف، التنسیق، القبول، الأساسیة، القیم التطور، على القدرة

بن عن ( المستقبلیة الآفاق ، المنظمة أهداف ، راتیجيالاست التوجیه التنظیمي،

  )107،ص2015تونس،

 :المشاركة -7-1

 حتى الخاصة، رادتهمبإ العمل على القدرة و المبادرة، و السلطة من العمال تمكین هي و

 علیهم ینبغي ، القیمة بهذه العمال هؤلاء یتمیز لكي و .المؤسسة تلك یملكون بأنهم یشعروا

 تنظیمیة ثقافة الأخیر هذا یتطلب حیث التنظیمي، للتعلم داعمة تنظیمیة بثقافة یتحلوا أن

  .المستمر التعلم و،  التساؤل و الأفكار، و ،راء الآ تبادل و الحوار، أساس على تقوم

 :الفریق توجیه -7-2

 الجمیع، مسؤولیة تعتبر التي و المشتركة، الأهداف یاتجاه الجماعي العمل تثمن القیمة هذه

 تحقیق نحو تتقدم لكي الفریق مجهودات على المؤسسة تعتمد ذكره، سلف ما ضوء على و

 .أهدافها
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 :التكیف -7-3

 حد في العمل في الأعمال بیئة متطلبات ترجمة عن عبارة هو التكیف أن دینیسون یرى

 عبارة هو التغییر فخلق .الزبون توجیه و التغییر، خلق في تتمثل عدة  راتمؤش له و ذاته،

 في فیتمثل الزبون توجیه أما المستقبلیة، راتالتغی رافاستش و الآنیة، راتللتغی فعل ردة عن

 ) 176،ص2015(عن بن تونس، .إرضائه كیفیة حول دائما یدور المؤسسة تفكیر أن

 :التنظیمي التعلم -7-4

 لتشجیع تفسرها و فتترجمها الخارجیة، البیئة من المؤسسة تتلقاها  تراإشا عن عبارة هو

  رات.القد و المعارف تطویر و باكتساب هذا و الإبتكار، و التجدید

 تنمیة و الموظفینرات  مها تطویر في رارباستم الاستثمار على المنظمة قدرة به یقصد و

 .التنافسیة بالقدرة تتمیز یجعلها ما المؤسسة، حاجیات لتلبیة مؤهلین یكونون بحیث ،قدراتهم 

 :الأساسیة القیم -7-5

 تخلق أن یمكن التي و المشتركة، القیم من لمجموعة العمال تقاسم إلى یشیر هو و

 .بالإجماع و واضح بشكل بالتفاؤل راشعو  و بالهویة، قویا إحساسا فیهم

 :المنظمة أهداف -7-6

 فیما بینها فیما ترتبط التي الأهداف، و الغایات من واضحة مجموعة عن عبارة هي و

 إتجاه في بمهامهم للقیام الجمیع تدفع التي و ،و الإستراتجیة الرسالة، و الرؤیة، یخص

  .واضح

   :المستقبلیة الآفاق -7-7

  المشتركة المستقبلیة الرؤیة إلى أو الإستشراف إلى یشیر هو و

و یقصد به قدرة المنظمة على الإستثمار باستمرار في تطویر القدرة على التطور:-7-8

مهارات الموظفین وتنمیة قدراتهم ،بحیث یكونون مؤهلین لتلبیة حاجیات المؤسسة ،ما یجعلها 

  )110 – 108ص.ص  (عن بن تونس، . تتمیز بالقدرة التنافسیة
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عمل معا من تووحدات المنظمة ،مختلف مصالح لتطویر  : التنسیق و التكامل -7-9

 أجل الوصول إلى نفس الأهداف ، مع الأخذ بعین الإعتبار الحدود التنظیمیة .

 اقة الهدف ،    الواضحة تقوم بتنظیم و سی هي الإستراتیجیةالتوجیه الإستراتیجي :  -7-10

 هم كل فرد في المنظمة ، و ترك أثر علیها.و توضیح كیف  یسا

في یحصل بین أفراد المنظمة عندما یتوصلون إلى الإجماع ، أي الإتفاق القبول:  - 7-11

 .الرأي بخصوص القضایا الحاسمة 

هي اهتمام المنظمة والحرص على تلبیة حاجات الزبون  مركز إهتمام الزبون:- 7-12

 In LEIGH)  تسایر متطلباته وتعمل التنبئ بحاجاته المستقبلیة.  ثوإرضاء رغباته.بح

ZWAAN ,2006,pp34-39) 

 :أنواع الثقافة التنظیمیة -8

 الذي التقسیم حسب آخر، إلى مكان من تختلف والتي العدیدة أنواعها التنظیمیة للثقافة

 یلي وفیما آخر، قطاع إلى قطاع ومن أخرى إلى منظمة من تختلف أنها كما یستخدم،

 .أنواعها لأبرز عرض

  یمثل أنواع الثقافة التنظیمیة.: 04 الشكل رقم
  

    

  

    

    

  

 

 

  .من إعداد الباحثتینالمصدر : 

  :أنواع الثقافة

 

 الثقافة القویة

 الثقافة الضعیفة

 الثقافة المثالیة

االثقافة التكیفیة 
)الموقفیة(  

الثقافة 
 البیروقراطیة

 الثقافة الابداعیة

 الثقافة المساندة

 ثقافة العملیات

 ثقافة المھمة
رثقافة الدو  
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 :القویة الثقافة-8-1

 ویمكن "الإدارة علیهم تملیه ما یتبعون الأعضاء یجعل الذي الحد نهابأ القویة الثقافة تعرف

 أو جمیعمن  والقبول بالثقة وتحظى تنتشر نهاكو  حالة في قویة المنظمة ثقافة أن القول

 والتقالید والمعتقدات القیم من متجانسة مجموعة في نیشتركو  و،  المنظمة أعضاء معظم

 القیم كون قویة الثقافة یجعل ومما .المنظمة داخل تهمواتجاها تهمسلوكیا تحكم التي والمعاییر

  مال.الع فیها ویشترك قویة الأساسیة

 :الضعیفة الثقافة -8-2

 الواسع والقبول بالثقة تحظى لا و ،المنظمة أعضاء من بقوة اعتناقها یتم لا التي الثقافة هي

 بالقیم أعضائها بین المشترك سكاالتم إلى الحالة هذه في المنظمة وتفتقر معظمهم، من

 مع أو المنظمة مع والتوحد التوافق في صعوبة المنظمة أعضاء سیجد وهنا والمعتقدات،

 الإدارةتهتم و  التوجیهات إلى العاملون یحتاج الضعیفة الثقافة حالة ففي وقیمها. أهدافها

 ونمط الأوتوقراطیة الإدارة نظم في تتجسد كما المكتوبة، الرسمیة والوثائق واللوائح بالقوانین

 قد كما ،العمال لدى الوظیفي الرضا ویقل الإنتاجیة تنخفض وفیها والسیاسي العائلي الإدارة

 ، الاجتماعي الاغتراب ظاهرة وهي،  والمحیط المجتمع لثقافة عن بالغربة فیهاالشعور یتم

 بالعزلة الفرد ویشعر للفرد، المعنى عدیمة السائدة الاجتماعیة والمعاییر القیم تبدو حیث

  ).22، 21،ص،ص2006(عن إلیاس، .والإحباط

 :المثالیة الثقافة-8-3

 أوشي و ، (WATERMAN) واترمان و ، (DRUCKER) دروكر من كل یرى

)OUCHI( المنظمات أحسن تمیز والتي ووحیدة، مثالیة منظمیة ثقافة وجود ضرورة 

 هذا أصل یرجع. النجاح في الراغبة ال المنظمات كل تمتلكها أن یجب الثقافة هذه الناجحة،

 لكل تحدید یكفي أنه اعتبر الذي تایلور فریدریك الأمریكي إلى التنظیمیة الثقافة من النوع
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 One best way) وفق مضبوط شيء فكل الغموض، تفادي أي للأداء طریقة أحسن مهمة

 .)46ص ،1995بوبایة، عن( الأداء لتحسین المثلى الطریقة عن یبحث كان وقد ، (

 : )الموقفیة ( التكیفیة الثقافة -8-4

 موقفي مدخل (DRUCKER)  راك د و (CALORI) ري كالو أمثال الباحثین بعض یقترح

 ثقافة اختیار لأن ذلك البیئیة، الظروف مع التنظیمیة الثقافة تكیف ضرورة أي للثقافة،

 ، ( Fit way) مبدأ اختیار وفق المنظمة، بها تمر التي الظروف على یتوقف جیدة تنظیمیة

 توجد لا أنه كما.البیئیة الظروف كل وفي المنظمات لكل تصلح مثالیة ثقافة توجد لا أنه ذلك

 التغییر و التطور لقواعد الأخرى هي تخضع قد حیث زمان، و مكان لكل تنظیمیة ثقافة

  .)22،ص2006إلیاس، عن. ( فیهما تؤثر قد كما بهما، تتأثر و التنظیمیین،

 یكون فالعمل والسلطات المسؤولیات فیها تحدد: البیروقراطیة الثقافة-8-5

 وتقوم هرمي بشكل السلطة وتسلسل الوحدات، بین التنسیق ویتم منظمًا،

  .والالتزام التحكم على

 على وتساعد تشجع التي العمل بیئة بتوفیر تتمیز: الإبداعیة الثقافة-8-6

 ومواجهة القرارات اتخاذ في والمخاطرة بالجرأة أفرادها ویتصف الإبداع

 .التحدیات

 فیسود العاملین بین فیما والمساعدة بالصداقة العمل بیئة تتمیز:المساندة الثقافة -7- 8 

 الجانب على التركیز ویكون والتعاون، والمساواة الثقة المنظمة وتوفر المتعاونة، الأسرة جو

 .فیها الإنساني

 النتائج ولیس العمل إنجاز طریقة في الثقافة هذه اهتمام وینحصر: العملیات ثقافة - 8 - 8 

 والفرد أنفسهم، حمایة على یعملون الذین الأفراد بین والحیطة الحذر فینتشر تتحقق، التي

 .عمله في بالتفاصیل ویهتم تنظیمًا، و دقة أكثر یكون الذي هو الناجح
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 بالنتائج وتهتم العمل وإنجاز الأهداف تحقیق على الثقافة هذه وتركز: المهمة ثقافة -9- 8 

 .التكالیف بأقل النتائج أفضل تحقیق أجل من مثالیة بطریقة الموارد استخدام وتحاول

 الأدوار وبالتالي الوظیفي التخصص نوع على تركیزها وینصب: الدور ثقافة - 10- 8 

 والاستمراریة الوظیفي الأمن توفر أنها كما والأنظمة، بالقواعد وتهتم .الفرد من أكثر الوصفیة

  )13-12ص،،ص2005، (عن بن غالب العوفي .الأداء وثبات

 :التنظیمیة الثقافة عناصر -9

 توجه التي الأساسیة والمثالیات والمعاییر القیم من مجموعة على منظمة أي ثقافة تشتمل

 القیم وهذه حولهم، من المنظمة بیئة فهم على وتساعدهم ، المنظمة في الأفراد سلوك

 والاتجاهات والمشاعر الأفكار و للمدركات النهائي المصدر تمثل الأساسیة والمعاییر

 العمال تساعد ظاهریة عناصر تنظیمیة ثقافة ولكل ، المنظمة ثقافة تكون التي المشتركة

 والمعاییر القیم وتوصیل نقل یتم خلالها من ،والتي المنظمة في الیومیة الأحداث تفسیر على

  ).265 ،ص،2006 ،و الساعد حریم (لآخر شخص من

  : یليفیما  التنظیمیة الثقافة عناصرو تتمثل 

  : یمثل عناصر الثقافة التنظیمیة.05الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

 القیم التنظیمیة

 الاساطیر والقصص

 الشخصیات البطولیة

الأعراف 
 التنظیمیة

الطقوس الجماعیة 
 والاتفالات

التقالید والشعائر و 
 الرسمیات

 الترتیبات المادیة

عناصر الثقافة  ثقافة الفریق
  :التنظیمیة
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 ر: من إعداد الطالبتینالمصد

     ،والصواب الخطأ بین التمییز من الفرد تمكن قواعد " هي:التنظیمیة القیم -9-1

 ومراقب كمرشد ،أي كائن هو ما و یكون أن یجب ما وبین ، المرغوب وغیر المرغوب و 

 القیم وهي . المؤسسة ثقافة وطبیعة الأفراد اتجاهات عن برؤیة  یزود لأنه الإنساني للسلوك

 سبیل على القیم هذه ومن ، العمال سلوك توجیه على تعمل بحیث العمل بیئة أو مكان في

        ، بوشنافة(عن  .الرشوة قبول الوقت،عدم بإدارة ،الاهتمام العمال بین المساواة: المثال

  ).03،ص 2004 ، بوسهمین و

 والحیاة العمل طبیعة حول المشتركة الأفكار وهي :التنظیمیة المعتقدات -9-2

 على المعتقدات هذه ومن المنظمة في المهام انجاز وكیفیة التنظیمیة البیئة في الاجتماعیة

 الفریجات( .الجماعي العمل في ،والمساهمة القرارات صنع عملیة في المشاركة المثال سبیل

 .)266ص ،2009، و آخرون

 بها یلتزم التي الملموسة وغیر المدركة المعاییر تلك هي : التنظیمیة الأعراف -9-3

 بأنها لاعتقادهم التنظیم في العاملون بها یلتزم التي المعاییر وهي المنظمة، داخل العاملون

 ویجب العادة في مكتوبة غیر الأعراف ،وهذه العمل بیئة لتنظیم ومفیدة وضروریة صحیحة

 .)03،ص2004،وبوسهمین بوشنافة عن(إتباعها، التنظیم أعضاء على

 ،والمنظمة الموظف بین تم الذي النفسي بالتعاقد وتتمثل :التنظیمیة التوقعات -9-4

 الرؤساء توقعات ذلك مثال ، الموظف من یتوقعه وما التنظیم، من الموظف یتوقعه ما وهي

 ویدعم یساعد تنظیمي ومناخ تنظیمیة بیئة وتوفیر الرؤساء من ،والمرؤوسین المرؤوسین من

 .)266 ص ،2009 ،و آخرون الفریجاتعن ( والاجتماعیة. النفسیة العامل الفرد احتیاجات

 وتكوین وتدعیم بناء في البطولیة الشخصیات تؤثر :البطولیة الشخصیات -9-5

 القادة یعمل كما ، المشتركة والاتجاهات القیم تحسین یمكن خلالهم منف ، المنظمة ثقافة

 جودة على والحفاظ حمایة خلال من ،ویقدمون الخارجیة البیئة في لمنظماتهم كرموز
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 الممكن النجاح وتحدید ،العمال  وتحفیز ، المعاییر وضع ، الاتجاهات جمیع من المنظمة

 وذلك للمنظمة السائدة القیم یحددون الذین هم الأبطال و الزعماء فإن ولذلك ، إلیه الوصول

 لها للمنظمة المؤسسین قیم فإن ناحیة ،ومن المنظمة حركة واستقرار توازن على یحافظ بما

 تتأسس عندما بأنه": الكتاب احد یقول الطویل الأجل في التنظیمیة الثقافة على كبیر تأثیر

 خلال ،من وضعها یتم الطویل الأجل في والبقاء للتكلیف الأساسیة فتراضاتالإ فإن المنظمة

 جزءا تصبح الافتراضات هذه فإن التدریجي التعلم عملیات إطار ،وفي والقادة المؤسسین

 ).141 ،ص2007(عن البریوطي ، ."المنظمة ثقافة من رئیسیا

 المعتقدات":بأنها الأساطیر تعریف یمكن :والروایات والقصص الأساطیر -9-6

 اجلها من أو بها یعیشون والتي الناس یعتنقها التي والمبادئ بالقیم  المحملة أو المشبعة

   .الأساطیر من بنسق مجتمع كل ویرتبط

 في ویساهموا ساهموا والذین المنظمة وبطلات أبطال وعن روایات عن عبارة الأساطیر و

 ،فكما المنظمة ثقافة عن موثوقة معلومات القصص تقدم كما" .بإحكام وبنائها الثقافة نقل

 ، النجاح وقصص والمنافسة التمیز عن مؤكدة روایات منظمة لكل بأن": الكتاب أحد یرى

 ،2013(عن عبابنة و حتاملة،."الأداء في ومشاركتها العمل فرق ثقافة على یؤثر وهذا

  .)656ص

 منذ حیاتهم في علیه الناس اعتاد ما هي التقالید :والرسمیات والشعائر التقالید -9-7

 25 لمدة ذلك في واستمرت لموظفیها شهریة مكافأة بمنح المنظمة قامت  فإذا بعید، أمد

 كما . فیها العاملین لدى القیم وتعزیز تقدم إلى ،ویؤدي المنظمة في تقلیدا یصبح سنة،فهذا

 داخل تتم التي ،فالممارسات المنظمة في التنظیمي والإخلاص الولاء قیم سیادة ذلك یعني

 . الشعائر هذه تعكس الجودة فرق داخل ، العمل فرق

 تعكس ما غالبا والتجهیزات المكاتب وترتیب اختیار إن :المادیة الترتیبات -9-8

   . المنظمة ثقافة يف ومحددة واضحة علامات
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 الأعمال منظمات وتعقد حجم في الحالیة التطورات ظل في :الفریق ثقافة  -9-9

 مشاركة محور یصبح ،حیث ملائما یصبح لا فردیة أو شخصیة بطریقة  المشاكل حل ،فإن

 بناء هو الیابانیین نجاح أسباب ومن ، حیویا أمرا للمشكلات الجماعي الحل في الفریق

 التصمیم ویؤثر ، السلطة تفویض وأیضا التنفیذیین المدیرین جانب من والمشاركة الفریق

 المتنوعة المشكلات حل على وحثهم  العمل في الفریق أعضاء إبداع على للفریق الجید

 ).983،ص2003( قاسمي، .ةصحیح بطریقة

 التطبیقات عن عبارة هي الطقوس  :والاحتفالات الجماعیة الطقوس  - 9-10

  طریقة ، المستعملة ةاللغ مثل للمنظمة الیومیة بالأنشطة المتعلقة للأساطیر والثابتة المنتظمة

 تعرف كما ، منظمة لإنشاء السنوي العید ، السنویة الاحتفالات ، جدید موظف استقبال

 وذلكl ومبرمجة منتظمة أنشطة بواسطة للأساطیر المتكرر التعبیر": بأنها الجماعیة الطقوس

 إلى بالانتماء الشعور تقویة إلى إضافة العاملین إلى القیم من مجموعة ونقل مینتأ بهدف

 الوظائف من مجموعة الجماعیة الطقوس تؤدي كما.)(aurants,1991,p247 المنظم

 : أهمها

 . والمشاركة التجدید مثل المشتركة القیم على التأكید -

كان م وفي النشاط ونفس الوقت نفس في والوظائف المستویات مختلف بین الطقوس تجمع -

   .واحد

  المجتمع طرف من بها معترف سلوكیات باعتبارها التنظیم إحداث على الطقوس تعمل -

 حیث تشجیعهم أو العاملین مكافأة أجل من خصوصا مبرمجة نشاطات فهي الاحتفالات أما

 بین رابطة وخلق معینة قیم تعزیز خلالها من الإدارة تستطیع ، معینة مناسبات في تقام

 بین التنافس من جوا یخلق مما المتمیزون العاملون یفعله بما والإشادة المنظمة أعضاء

  ).153،ص2007البریوطي ،(عن   الفردي أدائهم تحسین إلى یؤدي العاملین
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 :التنظیمیة الثقافة محددات - 10

 وجود إلى التنظیمیة الثقافة تشخیص و تحلیل استهدفت التي البحوث و الدراسات نتائج تشیر

   :هيو  التنظیمیة للثقافة محددات ستة

 التي القیادات نوعیات و المؤسسة تطور تاریخ یعكس:والملكیة التاریخ - 1- 10

 .دولیة أم محلیة خاصة، أو عامة هي هل و الملكیة نوعیة ةإدار  تبادلت

 الصغیرة و الكبیرة المؤسسات بین الثقافة اختلاف بالضرورة یعني لا :الحجم- 2- 10

 مواجهة في التصرفات نماذج و الاتصالات أنماط و الإدارة أسلوب یعكس ما بقدر ،

  .الحجم باعتبارات تتأثر التي  ، المواقف

 استخدام في المتخصصة المؤسسات تركز المثال، سبیل على :التكنولوجیا- 3- 10

 في التنظیمیة ثقافتها صیاغة في الفنیة بالمهارات الخاصةت عمالیاال في المتقدمة التكنولوجیا

 .الشخصیة المهارات و العملاء خدمة ثقافة على الخدمیة المؤسسات تركز حین

 تسعى التي الأهداف و الغایات بنوعیة الثقافة تتأثر  :لأهدافاو  الغایات- 4- 10

 في زیادة تحقیق إلى تسعى التي المؤسسات فإن المثال، سبیل على تحقیقها إلى المؤسسة

 .التنظیمیة ثقافتها في العملاء بعلاقات الخاصة القیم غرس على تركز سوف العملاء خدمة

 العمل، ممارسة في العلیا الإدارة أعضاء یفضلها التي الطریقة تؤثر :الأفراد- 5- 10

 السائدة العمل قیم تشكیل في معهم التعامل في المستخدمة للأسالیب العمال تفضیل وكذلك

 العمال من بهایؤ لا ثقافة فرض علیها یصعب فالإدارة ، الممیزة ثقافتها كذلك و المنظمة في

  . صحیح العكس و

 بیئتها عناصر مع التعامل في المؤسسة تختارها التي فالطریقة :البیئة- 6- 10

 تنظم بها مواردها التي الكیفیة في تأثر سوف المنافسین و العملاء من الخارجیة و الداخلیة

  ).10 ص ، 2013صدیقي ، أنشطتها و تشكل بها ثقافتها.(و 
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  شكل الثقافة التنظیمیة:تآلیات  - 11

یمكن تشبیه عملیة خلق الثقافة التنظیمیة بالتنشئة  الإجتماعیة للطفل ، فهي قیم یتم تعلیمها 

و تلقینها للأفراد منذ البدایة ، و یتعلمها الأطفال في البیت من خلال الممارسات الیومیة 

للوالدین ، و كلما كانت القیم مغروسة مبكرا كلما كانت أمتن و أقوى ، و كذلك الأمر في 

   لمنظمات ، فإن المؤسسین یلعبون دورا مهما في خلق العادات و التقالید و طرق العمل ،ا

و خاصة في فترات التشكیل الأولى للمنظمة ، حیث تلعب الرؤیة و الفلسفة التي یؤمنون بها 

دورا كبیرا في تنمیة القیم الثقافیة باعتبارهم المؤسسون ، كما أن الحجم المتواضع و الصغیر 

للتنظیمات في المراحل الأولى لنشوئها یسهل عملیة التأثیر و وضع البصمات ، و فرض 

       غرس القیم في الجماعة ، إذ أن الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات و الممارسات الرؤیة و 

عتبارها ها سلوكات یتم مكافأتها فتعزز باو الخبرات التي یمر بها العاملون و التي یروا أن

   ).264 ،ص2000، القریوتي .(طریق لاكتساب المزید من المزایا

  هي: یل الثقافة التنظیمیة ئیسیة لتشكلیات الر و یمكن القول بأن الآ

تعتبر عملیة اختیار الموظفین خطوة رئیسیة في تشكیل  : اختیار الموظفین- 1- 11

الثقافة التنظیمیة ، ذلك أنه و من خلال عملیة الاختیار یتم التعرف على الأفراد الذین ترى 

      المنظمات أن لدیهم مجموعة من الصفات و الأنماط السلوكیة ، و الخلفیات الثقافیة ،

. فعملیة التعیین تعني في نهایة الأمر اختیار  و الاستعدادات و التوجهات المناسبة لها

الأفراد الذین یتفقون مع قیم المنظمة ، و التي یستطیعون الاعتذار عن التعیین إذا لم تكن 

  متفقة مع أهدافهم و قیمهم . 

و لعل من الأمثلة الواضحة على أهمیة التوافق في القیم بین المرشحین للتعیین ، و 

لعمل في البنوك التي تتعامل با لفائدة البنكیة . إذ بإمكان المرشحین الجهات الموظفة ، هو ا

أو التعارض بین القیم   قعدم العمل فیها حسب درجة التواف للتعیین ، أن یقرروا العمل أو
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التي یؤمنون بها ، و بین القیم المعمول بها في هذه البنوك . و لذلك و بسبب أهمیة وجود 

لدى المرشحین للتعیین ، و لدى البنوك المختلفة ، و الزبائن  التوافق بین منظومة القیم

ا أوجد قطاعا خاصا من لفائدة ، مموك إسلامیة ، لأنها لا تتعامل باالمحتملین ، تم إنشاء بن

العملاء الذین رأوا فیها مكانا مناسبا للعمل و التعامل . و تحرص المنظمات الموظفین و 

فترة تجربة تتراوح ما بین ثلاثة شهور إلى سنتین ، و  المختلفة على أن تضع موظفیها تحت

ذلك أسلوب یعطیها فرصة للتعرف على قدرات الموظف و مهاراته ، و على قدرته على 

التطبع و تشرب القیم الثقافیة السائدة . كما أنه یعطي الموظف فرصة للتعرف على مدى 

في جزء هام منه هو طبیعة القیم التوافق بین توقعاته و بین الواقع العملي ، و الذي هو 

الافتراق ورة الثقافیة السائدة . فإذا لم یكن التوافق موجودا بین الطرفین ؛فإن ذلك سیعني ضر

 .)292،ص2000القریوتي ، (. ، و بحث كل منهما عن الطرف الأنسب له

ة ، إلا أن الممارسات تبقى رغم أهمیة القیم المعلن: الممارسات الإداریة - 2- 11

ار الحقیقي لطبیعة الثقافة التنظیمیة السائدة ، إذ یتضح و من خلال الممارسات أنواع الاختب

و یشكل ذلك السلوك التي یتم مكافأتها و السلوكات التي یتم استنكارها و معاقبة ممارسیها ، 

. فقد ترفع المنظمة شعارات من أنها تتبنى ثقافة تنظیمیة تكافئ  مؤشرات واضحة للعمال

انة و الإنجازو تتبنى قیم المساءلة و الشفافیة . و لكن و من خبرة و واقع الممارسة الأم

 الیومیة یكتشف العاملون أن الإدارة لا تطبق تلك الشعارات ، حیث تتم الترقیات و الحوافز

و المخالفة  و أن كثیرا من الممارسات الخاطئةلمن لهم وساطات و علاقات مع الرؤساء، 

للقانون لا یتم محاسبة الذین یقومون بها ؛ بل یحصل العكس . إذ أن الذین یلتزمون با 

لتالي یحسب ذلك نقاط ها یصنفون بأنهم تقلیدیون ؛ و بالقوانین و التعلیمات و لا یتجاوزون

قصور علیهم ، و لو لم یكن ذلك بشكل واضح . و كذلك فإن شعار الشفافیة قد لا یكون في 

لمنظمة منه إلا الشعار ؛ إذ تتعامل المنظمة بدرجة من السریة في الأمور التي لا وجوب ا

للسریة فیها ، و یجري التكتم على الممارسات الخاطئة ، و یتم تزویق و تلوین المعلومات 
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غیر الصحیحة لوسائل الإعلام ، بهدف رسم صورة جیدة و لكن مغایرة لما هو موجود في 

  هذه الممارسات هي التي تشكل الثقافة التنظیمیة و لیس الشعارات . الواقع . إن مثل 

  : التنشئة و التتطبیع  - 2- 11

، أن تهتم المؤسسات وبعد اختیارنا التنظیمیة المطلوبة لدى العمال یلزم لتثبیت الثقافة 

، هو نوع من التطبیع الإجتماعي  ین بعملیة التدریب ،  فالتدریب ،عیللمرشحین المناسبین للت

المنظمات و ما یمیزها عن  دافها وقیمهاو أه لاله الموظفون الكثیر عن المنظمةعلم من خیت

وغالبا ما یتم ذلك من خلال دورات تدریبیة توجیهیة حیث تتم هذه الدورات التي  خرى ،الأ

یجب أن تبدأ حال تعیین الموظفین أن یتعرف الموظفون من خلالها على حقوقهم و واجباتهم 

.(عن و مزایا عملهم حتى یكونوا أقدر على العمل و التمشي مع القیم الثقافیة السائدة  

   .)166-165ص،2000،  القریوتي

 القصص و الطقوص و الرموز: - 3- 11

لقیم الثقافیة اضي یعرفها العاملون و تذكرهم با؛ روایات لأحداث في الم لقصصو نعني با

لب على المؤسسین الأوائل للمنظمة ، كما أنها توفر اللمنظمة ، و هذه القصص تدور في الغ

الموظفین على فهم معلومات حول الأحداث التاریخیة التي مرت بها المنظمة بما یساعد 

لثقافة التنظیمیة و المحافظة علیها، أما الطقوس فهي احتفالات متكررة الحاضر و التمسك با

لنسبة للرموز أما باتتم بطریقة نمطیة معیاریة و تعزز بصورة دائمة القیم و المعاییر الرئیسیة 

جد شعورا خاصا فإن المنظمة و المواطن بما یعزز صورة المنظمة و یمیزها عن غیرها و یو 

 ).266ص ، 2009حریم، عن.(بهویة الموظف 

  نظریات الثقافة التنظیمیة: -12

 هي: ر منها كنذلقد نتج عن دراسات العلماء عدد من النظریات،   
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  نظریة القیم:  - 1- 12

أنصار هذه النظریة ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد یسود الثقافة، و إنما الثقافة الواحدة  یرى

أن  و ،یسودها عدد محدود من القیم، و الاتجاهات. تشكل الواقع لدى الحاملین لتلك الثقافة 

كل ثقافة توجد بها مجموعة من القوى التي یؤكد أفراد الجماعة على أهمیتها، تسیطر على 

  .لأفراد، و تحدد الكثیر من أنماطهم الثقافیةتفاعل ا

  نظریة روح الثقافة:  - 2- 12

 تتمثل في الخصائص ،  یرى أصحاب هذه النظریة أن الثقافة التنظیمیة تتمیز بروح معینة

وتسیطر تلك ، السمات المجردة، و التي یمكن استخلاصها من تحالیل المعطیات الثقافیة و 

المنظمة أي أن روح الثقافة تشیر إلى مجموعة من القیم الروح على القادة، و العاملین في 

، 1981.(وصفي ، .التي ینظر إلیها على أنها إطار مرجعي لمعظم أفراد جماعة التنظیم

  .).155ص 

  نظریة التفاعل مع الحیاة:  -12-3

تعتمد هذه النظریة على الطریقة التي یتعامل بها أفراد التنظیم مع من حولهم، و التي یعرف 

القائد بواسطتها كل فرد في وحدته القیادیة، و التي یؤدي القائد من خلالها دوره في التنظیم 

دون التصادم مع غیره. و یتمثل جوهر هذه النظریة في أن أسلوب النظر یمثل الصورة التي 

ها أعضاء التنظیم عن الأشیاء، و الأشخاص الذین یؤدون أدوار مهمة في حیاتهم كون

الوظیفیة. و تعكس هذه الصورة قیم الجماعة، و درجة تماسكها، و أسلوب تعاملها مع القادة 

 ).39، ص 2005بن فرحات ، عن(. و الزملاء داخل المنظمة

  نماذج الثقافة التنظیمیة:  - 13

لذلك یتباین الباحثون في كیفیة ، و قیاسها  الثقافة التنظیمیةعب تتبع مصطلح من الص

إذ طرحت في  ،  بحیث یتناسب و طبیعتهال للثقافة الجماعیة داخل المنظمة ، صیاغة مدخ

  هذا المجال ثلاث نماذج أساسیة تعبر عن وجهة نظر أصحابها و هي كالتالي: 
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  نظیمیة: لصیاغة الثقافة الت IDGARD Schein إدغار شاین نموذج .1

بخصوص صیاغة الثقافة التنظیمیة، وافتراضاتها  (Schein)شاین  یمكن تلخیص أفكار

  كالتالي:

  عتمادیة (مجابهة الصلاحیات): المرحلة الأولى: الإ

أما ، الجماعة نحو المنافع العظمى  ساسي هنا یتمثل في أن القائد یوجهإذ أن الافتراض الأ

   اختیار القائد.تركیز الجماعة فیكون من خلال 

  مجابهةالألفة (تمایز الدور): المرحلة الثانیة: 

، والافتراض الأساسي هنا یقوم على أن الجماعة ناجحة في عملها لأن الأعضاء متشابهون

  أما تركیز الجماعة فیكون باتجاه الشعور المعیاري.

   النشوء و الاستقرار: المرحلة الثالثة:

و یكون تركیز ، إذ یكون الافتراض الأساسي في أن الجماعة مخترعة و مستقرة في آن واحد 

  الجماعة على تواصل عمل الفریق و عملیة الإنجاز الكفء.

  البقاء (النمو): المرحلة الرابعة:

لذلك یجب أن یكون على حق. أما تركیز ، والافتراض الأساسي هو أن الجماعة صابرة 

  على فهم الحالة الراهنة للمنظمة و ترسیخها (مقاومة التغییر).الجماعة فیكون 

الجوهریة والثقافة هنا  في المرحلة الأولى یبدأ التساؤل عن من یقود المنظمة؟ و هي النقطة 

و في المرحلة الثانیة ، و الجماعة تبحث عن من یحدد لها الاتجاه الصحیح  تكون قوة ،

أما في المرحلة الثالثة فإن  ،  عن سبب وجود الجماعة، و  ینتج شعور النجاح عن العضویة

أ الحاجة ، و التي تحدد نجاحها الأساسي عندما تبد الجماعة تبدأ بالتطابق مع مداخل مبتكرة

تبدأ  و،  و البقاء لة الأخیرة تبحث الجماعة عن النموو في المرح إلى النظام و الاستقرار،

ي الحاضرة صالحة للاحتفاظ بها في ظل البیئة التي بالتعلم فیما إذا كانت القیم و المعان

  ).363 ص ، 2009(عن السكارنه،  تعیش فیها.
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  الثقافة التنظیمیة: صیاغة (Scholz)نموذج -ب

على  عتمادسبب التعقید فمن المفضل االإأنه ب یطرح هذا النموذج استنتاج أساسي یتمثل في

و یلخص هذا ، البحوث السابقة في هذا المجال لتحقیق فهم أفضل عن الثقافة، و صیاغاتها 

 " و داخلیا وخارجیا المدى الطویل بوصفها بعدا ثوریا إن الثقافة تصاغ على"الباحث قوله: 

شاین  هففیما یرتبط بالبعد الأول یتطابق مع ما ذكر  و هي مكونات الصیغة التي قدمها.

(Schein) شولز   إلا أن الباحث(Scholz)  أضاف خمس مراحل تمر بها الثقافة التنظیمیة

و مرحلة رد الفعل (الاستجابة)، مرحلة التوقع، مرحلة الاستكشاف ، مرحلة المستقرة الو هي: 

أما فیما یرتبط بالبعد الداخلي، فهو نتیجة لظروف داخلیة تعمل داخل  ومرحلة النشوء.

تعتمد على عملیات معیاریة للإنتاج، و ذات توجه عملیاتي  ، لذلك فإن المنظمة المنظمة 

(عن السكارنه، أما البعد الخارجي فیرتبط بالبیئة الخارجیة، و تفاعل أفراد المنظمة معها. 

  ).364 ، ص2009

  في صیاغة الثقافة التنظیمیة: (Louis) لویس نموذج -ج

أنه على الرغم من صعوبة الثقافة التنظیمیة فإنها غیر مستحیلة  (Louis)لویس استنتج 

خاصة لمنظمة محددة بثقافة فریدة، و وحیدة و یضیف أن هناك جوانب ، الفهم  والصیاغة 

مختلفة في المنظمة تطور ثقافات متباینة. فمثلا المستوى الأعلى یطور نوعا من الثقافة 

، أو داخل مستوى أفقي (جماعة بوظائف محددة)  التنظیمیة داخل وحدة عمودیة (التقسیم)،

بأن الجماعات  (Louis) لویس هذه الجوانب یمكن أن توجد  خارج المنظمة، فلقد وجد و

التي تعمل في منظمات أخرى تجلب خصائص لثقافة محددة من الخارج إلى منظمتها 

  .)365، ص 2009السكارنه، (عن  الأصلیة.
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 :التنظیمیة العملیات على التنظیمیة قافةأثر الث- 14

 هیكلها نقصد و ، بها والعاملین ومكوناتها المنظمة على كبیر تأثیر التنظیمیة للثقافة إن

 رارالق واتخاذ الاتصال خلالها من یتم التيالإجراءات  لأسالیب بالإضافة،  وظائفها ومجموع

  :هاأهم بها والعاملین المنظمة على الثقافة لتأثیر عدیدة أوجه وهناك  ،

 إلى الثقافة تأثیر اتجاه العمل طریقة في یدخل حیث :المنظمة توجهات أو اتجاه - 1- 14

 فإذا ، الناجح العمل راتجیةستا مع الثقافة عناصر فیها تتفاعل التي  الكیفیة هو المهم أن

 تأرجح لا فلسفة" تتخذ التي الثقافة فإن ناجحة للمنظمة الحالیة راتجیةالإست أو الاتجاه كان

 الثقافة كانت فكلما ، مناسبة تكون قد تغییر دون علیه هي ما على الحالة اترك أي "المركب

 تكون متوافقة غیر كانت وإذا،  إیجابیة قوة كانت واستراتجیتها  المنظمة أهداف مع متوافقة

 .عنها بعید تدفعها أو راتجیتهاستاو  أهدافها تحقیق نحو المنظمة الثقافة تدفع فقد ، سلبیة كقوة

 بنفس المنظمة ثقافة تفهم هل أي ، العمال بین الثقافة شیوع مدى وهو  نتشارالإ - 2- 14

 التأثیر كان فإذا ، مختلفة بصورة یفهمها العاملین بعض أن أم العمال لكل بالنسبة الصورة

 الوصول الصعب فمن الآخرین عن مختلف قسم أو عمل جماعة في عضو كل سلوك على

 أعضاء على الثقافة تبسطه أن یمكن الذي الضغط تمثل حیث،  عام اتفاق أو إجماع إلى

 الذي للحد سخةار  الثقافة هل أخرى بعبارة و تأثیر قوةا ، هي اتجاهه كان مهما الجماعة

 تقدم و ،ما حد إلى ضعیفة أنها أم كان مهما علیهم تملیه ما یتبعون الجماعة أعضاء یجعل

 .التنظیم لأعضاء فقط عامة توجیهات

 الظروف مع بالتكیف بها والعاملین للمنظمة المرنة الثقافة تسمح : المرونة- 3- 14

 الثقافة مرونة لتحقیق تستخدم الوسائل من عدد توجد و،  الطارئة والأزمات المتغیرة

 بیئة ومفاهیم قیم مع ، المنظمة أعضاء ومفاهیم قیم بین التوافق تحقیق منها التنظیمیة

 مجالات تحدید و، العمل بیئة في المتوقعة والتصرفات الخارجیة الأحداث متابعة و المنظمة

 لدیهم یكون المنظمة خارج من بمتخصصین والاستعانة ، معها للتكیف ثقافتها في التطویر
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،  التنظیمیة والمشاكل البیئة خصائص اتجاهات بشأن ومتطورة جدیدة نظر ووجهات راتخب

 أعضاء تدریب راوأخی ، المنظمة بیئة مع الاتصال تحقق التي والأدوات الأسالیب راحواقت

 أعضاء یستطیع خلالها من التي ،العمل اتوورش التدریبیة رامجوالب اللقاءات عبر المنظمة

 ذلك یتطلب و ،المختلفة الإداریة والممارسات اتر والتصو  المفاهیم من العدید تعلم المنظمة

 المنظمة بیئة بین التكامل لإحداث هام عامل هي المنظمة ثقافة بأن المنظمة أعضاء اقتناع

 . رتجیتهاوإست

 یظهرها التي نضباطوالإ زاملتالإ درجة في التنظیمیة الثقافة تؤثر : زاملتالإ - 4- 14

 مستعدین المنظمة أعضاء فیها یكون التي الدرجة إلى  راملتالإ ویشیر،  التنظیم أعضاء

 الثقافة فإن أخر بمعنى ، أهدافها ولتحقیق للمنظمة انتمائهم وإظهار والولاء الجهود لبذل

 زامللالت مستعدین غیر أو مستعدین إما الأفراد جعل إلى تؤدي المنظمة في ظروفا تخلق

 .الرضا عدم أو الرضا من عامة حالة إلى الوصول أجل من المنظمة بأهداف

 العملیات على  رمباش تأثیرا تؤثر أن التنظیمیة للثقافة یمكن السمات هذه خلال فمن

 اتخاذ ضف إلى ذلك فإن ،الأداء كفاءة و المنظمة فعالیة خلال من هذا یظهر و ،التنظیمیة

 كلها المعلومات وانتقال والاتصالات التنظیمي بالهیكل علاقته في القیادة نمط و راراتالق

 المنظمة في العمال تفكیر وأنماط سلوكیات في ةالتنظیمی الثقافة حضور بمدى تتأثرعوامل 

 .)410ص ،2003 أبوبكر، ( .بالسلب أو بالإیجاب سواء

  : لوك العمالتأثیر الثقافة التنظیمیة على س- 15

 جوانب، و أبعاد عدیدة من المنظمة ،تشیر الدراسات العدیدة إلى تأثیر ثقافة المنظمة على 

الأداء والإبداع المنظمة، و و في مقدمتها علاقة ثقافة المنظمة بالهیكل التنظیمي، و فعالیة 

 لتزام و غیرها. كما تشیر الدراسات إلى أنه یمكن أن تكون للثقافة نتائج إیجابیة و سلبیةو الإ

سلوك ات الأساسیة، و الاتجاهات التي تؤثر بقوة على دوالثقافة التنظیمیة هي نمط المعتق .

كما أنها . ل عملیات التطبیع و تنتقل إلى أعضاء جدد من خلا الأعضاء في المؤسسة،
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و تنتقل من خلال شبكة من المعتقدات، و السنن، و الاتصالات و أنماط التفاعل، و  تبقى

 حریم(عن  . تتدعم عن طریق معاییر الجماعة، و نظم المكافآت و الرقابة للمؤسسة

  ).339 ص، 2006،والساعد

حول ما  تشیر إلى اتفاق عال بینهم بحیث یة أكثر تأثیرا على سلوك العمال،و الثقافة القو 

و بشدة بالقیم الجوهریة للمنظمة والتي تكون  ففي الثقافة القویة یزداد التمسكتمثله المنظمة. 

، كلما كانت الثقافة  مشتركة بشكل كبیر بین الأعضاء. و كلما ازداد تمسكهم بهذه القیم

بب الدرجة العالیة من المشاركة بس ها تأثیرا أكبر على سلوك العمالأقوى، و بذلك سیكون ل

و الشدة، مما یؤدي لخلق مناخ داخلي من السیطرة العالیة على السلوك. و یؤدي هذا 

یفي مما یؤدي لتقلیل میل الإجماع حول الغرض لزیادة التماسك، و الولاء و الالتزام الوظ

  لترك المنظمة. العمال

. و ذلك من خلال موظفیها وسائل الرسمیة لضبط سلوكو تعتمد المنظمات على ال  

تقنین الإجراءات، و التعلیمات، و تطویر النماذج، و الاهتمام بالوسائل الرسمیة في تقنین 

الالتزام لیس خوفا من التعلیمات فقط، و لكن  . و حرص العامل علىوضبط سلوك العمال

، ص 2000 القریوتي ، ( سلوكه. تحدیدانسجاما مع القیم السائدة ذات الأثر الأكبر على 

156.(  

  :خلاصة

 نوع على تؤثر لكونها للمنظمات العام النظام في أساسیا عنصرا التنظیمیة الثقافة تعد     

 المنظمات تعطي ، حیث محیطها ومع عاملیها مع المنظمات به تتفاعل الذي السلوك

 الحقیقیة الثروة هو الإنسان بأن الراسخ لاقتناعها العامل، ولثقافة لبیئة العمل بالغا اهتماما

 تتضمنه ، بما التنظیمیة بالثقافة المنظمات اهتمام جاء هنا ، ومن للإنتاج الرئیسي والمحدد

 المنظمات في الأفراد سلوك توجه ومعتقدات وأفكار وعادات واتجاهات وأخلاقیات قیم من

 في مهم دور من الثقافة تؤدیه لما ، وذلك وكفاءتها فعالیتها في وتؤثر بها یعملون التي
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       .حوله من الأشیاء و الأشخاص مع تعامله وطرق واتجاهاته وقیمه الفرد عادات تشكیل

 على و إیجابا أو سلبا مخرجاتها على تؤثر للمنظمات فهي  وظائف عدة الثقافة و تؤدي

 أداء و سلوك في تؤثر أنها ،حیث والإلتزام والولاء والانتماء بالرضا والقادة العمال شعور

 .للمنظمة الاجتماعي البناء الأفراد ، وفي تماسك
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 تمهید:

الإجراءات  معرفة منا یتطلب والذي ، العلمي البحثات خطو  أهممن  المیداني الجانب یعد

یترتب عنها  وما الاستطلاعیةالدراسة  الدراسة، في المتبع بالمنهج بدأ المستخدمة، المنهجیة

التحقق و ،الدارسة تي بعد ذلك مرحلة التعرف على أدواتأتو ، الدراسة میدانو  البحث عینة من

في و  ، صادقة نتائج إلى لوصولابسمح لنا یما  ،السیكومتریة خصائصها بإظهار دقتهامن 

 المتحصل البیانات وتحلیل رضغل المستخدمة الإحصائیة الأسالیبسیتم التطرق إلى  الأخیر

  .علیها

 :منهج الدراسة -1

 بغرض ما مشكلة أو في دراسة ظاهرة الإجراءات المتبعة مجموعة أو الطریقة هو المنهج 

 التي هي وطبیعته البحث، موضوع باختلاف المستخدمة المناهج وتختلف. الحقیقة اكتشاف

 2007 .(معمریهبصدد دارسته نحن الذي للموضوع والملائم المستخدم المنهج عادة تحدد

  )99ص، 

عبارة عن أسلوب من أسالیب التنظیم “ العلمي بأنه المنهج Seymour) (ر یعرف سیمو 

  “الفعالة لمجموعة من الأفكار المتنوعة والهادفة للكشف عن حقیقة تشكل هذه الظاهرة

  ) 35ص ، 1999 ،عن عبیدات و أبو نصار و مبیضین (

 أو ظاهرة لدارسة الباحث یطبقه و یستخدمه الذي العلمي المنهج أو الأسلوب تحدید یرتبط

 البحث أسالیب و مناهج أنبمعنى  المدروسة، الظاهرةمحتوى و  بموضوع معینة مشكلة

 لا قد معینة ظاهرة لدارسة یصلح ما و البحث، مشكلات و الظواهر باختلاف تختلف العلمي

 نظرا لاختلاف الظواهر المدروسة في خصائصها وموضوعاتها أخرى ظاهرة لدارسة یصلح

  )33ص ، 2000 ،علیان و غنیم (

 و لما كان موضوع ،و أهدافها ،منهج الدراسة في إطار أبعاد طبیعة المشكلة نإذ یتحدد

بتحدید الوضع الحالي للظاهرة المدروسة و إعطاء تقریر وصفي عنها و فان هو  بحثنا
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خاصیة موضوعنا تجعلنا نسعى إلى وصف الظاهرة و اكتشاف الواقع الجامعي المعاش من 

التنظیمي بالثقة  الالتزامالتعرف على علاقة حددة و طرف الأساتذة في ظل متغیرات بحثیة م

فقد اعتمدنا في دراستنا على  ،الجامعیین لدى الأساتذة بأبعادهما المختلفة والثقافة التنظیمیین

 إطار في وأبعادها خصائصها لها ظاهرة دراسة إلى یهدف الذي التحلیلي المنهج الوصفي

 بهاأسبا إلى الوصول محاولة ثم حولهالمجمعة ا للبیانات استنادا بتحلیلها ویقوم معین

  . للتعمیم قابلة نتائج إلى الوصول وبالتالي فیها، تتحكم التي والعوامل

 أو لظاهرة دقیقة متابعة و رصد على یقوم التحلیلي  الوصفي المنهج أن إلى الإشارة تجدر و  

 التعرف أجل من ،فترات   عدة أو معینة زمنیة فترة في نوعیة أو كمیة بطریقة معین حدث

 تعمیمات و نتائج إلى الوصول و المضمون، و المحتوى حیث من الحدث أو الظاهرة على

   ).43 ص ، 2111 غنیم، و علیان (تطوره و الواقع فهم في تساعد

عبارة عن طریقة لوصف الموضوع المراد دراسته  بأنهیضیف عرفیج سامي في هذا الصدد 

صویر النتائج التي یتم التوصل إلیها على أشكال رقمیة من خلال منهجیة علمیة صحیحة وت

  .) 46ص  ، 1999 ،( عن عبیدات و أبو نصار و مبیضین معبرة یمكن تفسیرها 

  :الدراسة الاستطلاعیة -2

فهي تهدف إلى  ،بحث من البحوث العلمیة تعتبر الدراسة الاستطلاعیة ذات أهمیة في أي

تسمح   ،فهي تعتبر دراسة استكشافیة ،استطلاع الظروف المحیطة بالظاهرة المراد دراستها

 ومعرفة ، التعرف على أهم الفروض التي یمكن وضعها و إخضاعها للبحث العلميب

إلى  تسعى كما،  تجاوزها محاولةكذا  و ،التطبیق أثناء الباحثتواجه  قد التي الصعوبات

حیث وضوح من  ،التحقق من صلاحیة الأدوات التي یمكن استخدامها في الدراسة الأساسیة

  السیكومتریة.و دراسة خصائصها  ،سلامة تعلیماتهاو  ،عباراتها
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الإجتماعیة، قسم علم  سم العلوم الإنسانیة،وقسم العلومالدراسة الاستطلاعیة في ق  إجراءتم 

 بدایة  زو تیزي و ، بجامعة مولود معمري،جتماعیة العلوم الإنسانیة والإ لكلیةالتابعة النفس،

   من نفس السنة. جوانبدایة شهر  ایةغ إلى، 2016مارس شهر من 

الجو التنظیمي السائد ، و ارتكزت مجمل ملاحظاتنا الاستطلاعیة حول معرفة ظروف العمل

 إدارةمع رئیسهم المباشر و مع  الأساتذةالعلائقي الذي یربط بالنمط سواء تعلق الأمر 

حد أهم أقد یمثل ،خاص وهذا في إطار ثقافي محدد  ،وكذا بینهم كزملاء في العمل ،جامعةال

إضافة إلى الظروف التي تشكل سببا رئیسیا في  ،العوامل المؤثرة في التزامهم التنظیمي

  یة التسییر.  تحدید هذه العلاقة فهي التي تمهد الطریق لظهور توازن أو خلل في عمل

العلوم  كلیةل ئیس مصلحة تسییر الموارد البشریةمقابلة مع ر  إجراءبها هي  اخطوة قمن أول

 ل التعرف على خصائصج، من أ ، بجامعة مولود معمري، تیزي وزووالاجتماعیةالإنسانیة 

وطریقة توزیعهم  ،خاصة خصائص المورد البشري وعلى رأسهم الأساتذة لدراسةمجتمع ا

من خلال هذه المقابلة وجود العینة التي نبحث  تأكدنا ، و التخصصات  الأقسامحسب 

 إلىتالي الانتقال البو من توفر العینة المناسبة  التأكد من لنا هذه المعطیات تسمحو  عنها،

نسخة من  30الثقافة التنظیمیة و  نسخة من مقیاس 30وهي توزیع  ،الخطوة الثانیة

 في ننجح لم أننا غیر،الكلیة  أساتذةعلى  الاستبیان الخاص بالالتزام و الثقة التنظیمیین

 دارستنا مجموعة تكونت الأساسعلى هذا و  .مقیاس كل من نسخة 20 سوى استرجاع

هذه وقد توزعت  طبقیة القصدیة ال بطریقةحیث تم اختیارهم  أستاذ، 20من  الاستطلاعیة

 :حسب الجدول التاليالمجموعة 
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  القسم

  التكرار

  05  قسم علم النفس

  06  قسم العلوم الاجتماعیة

  09  قسم العلوم الإنسانیة

  20  المجموع

  توزیع أفراد الدراسة الاستطلاعیة: 03) الجدول رقم (

في  قصدیا امقسمین تقسیم ،أستاذ 20مجموع العینة  أن 03الجدول رقم خلال من نلاحظ 

اتذة من قسم العلوم الاجتماعیة أس 06أساتذة من قسم علم النفس و 05تم اختیار إذ ،كل قسم

  یكاد أن یكون التوزیع متقاربا .ساتذة من قسم العلوم الإنسانیة و أ 09و

  الدراسة الاستطلاعیة إلى العدید من النتائج و هي كما یلي: في توصلنا

ها دراستنا، و التي سنطبق فی الكلیةتعرفنا على المجتمع الأصلي لدراستنا و قمنا بتحدید  -

لكي لا تعترضنا أي صعوبات في تطبیق الدراسة  ،و طریقة اختیارهاتحدید عینة الدراسة، 

 .  الأساسیة

-اللذین طبقنهما  والمقیاس  الاستبیانالبیانات من خلال  تدربنا على تطبیق أدوات جمع - 

 لجمع البیانات الخاصة بالدراسة صالحتانأنهما ، و داتینتحققنا من صدق وثبات الأ

  .الأساسیة

   :البحث مدة و مكان -3

والاجتماعیة كمیدان العلوم الإنسانیة كلیة اخترنا جامعة مولود معمري قطب تامدة  وبالتحدید 

 حیث افتتحتوهي حدیثة، ، كلم14تبعد عن مقر الولایة بحوالي  مؤسسةهي  .لإجراء البحث

تحتوي الكلیة على ثلاثة أقسام وهي قسم علم النفس ،قسم العلوم  2008في سنة  أبوابها

 البیانات 
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بالنسبة لقسم  بحیث تتوزع التخصصات حسب هذه الأقسام، الاجتماعیةالإنسانیة ،قسم 

العلوم الإنسانیة فهو یحتوي على تخصص علم المكتبات، الإعلام والاتصال الفلسفة، 

التربوي، علم علم النفس  العیادي ، علم النفس یشمل قسم علم النفس على تخصصالتاریخ. 

،أما قسم العلوم ، علم النفس عمل وتنظیم ،وعلم النفس المدرسي الاجتماعيالنفس 

التربوي،  الاجتماعجتماع عمل وتنظیم ،علم الإیتضمن التخصصات التالیة:علم الإجتماعیة  

طالب  4933 وعلیه فإن الكلیة تحتوي على  أرطوفونیا. أنتروبولوجیا، الاجتماععلم 

  یتوزعون على مختلف هذه التخصصات.

الاساتذة  وبالتالي فإن هذه الكلیة تعتبر میدان لدراستنا، والمجتمع الاصلي في بحدثنا ومجموع

و نعني استاذ، 181المتواجدین بكلیة العلوم الانسانیة والاجتماعیة الذي بلغ عددهم 

فمجتمع الدراسة هو مجموعة  ،بالمجتمع الأصلي كل العناصر التي تنتمي لمجال الدراسة 

عناصر لها خاصیة أو عدة خصائص مشتركة تمیزها عن غیرها من العناصر الأخرى والتي 

 .)289ص  ،2004 ،( انرجس بحث أو الدراسةیجرى علیها ال

  من نفس السنة. جوانإلى غایة بدایة شهر  2016من شهر مارس أجریت هذه الدراسة 

  :البحث عینة -4

 تمثل بحیث علمیة، وطرق وفق قواعد هاختیار  الذي یجري المجتمع من الجزء ذلك وهي

خصائص مشتركة  ملهالذین  ،یقصد بالعینة عدد الأفراد صحیحا. وعلیه تمثیلا المجتمع

یجب أن تكون ممثلة له تمثیلا صادقا ( البدري العینة المجتمع الأصلي و الذین ینتمون إلى و 

  .)79ص ، 2008،ونجم 

  

حیث تكون وحدات العینة في مثل هدا النوع من العینات  العنقودیة لعینة بالطریقةا ناتیار خا

جرى اختیار عدد معین متقاربة مكانا و زمانا ثم یكبیر الشبه من العناقید التي تكون وحدات 
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عن  ( من أفراد كل وحدة معیاریة أو عنقودیة ودلك وفق الأسلوب البسیط أو العنقودي  

یشرحها كما بهده الطریقة تمكننا فعلا من اختیار العینة  .)147، ص2000نیم،غعلیان و 

، حیث توجهنا إلى الأساتذة الذین أبدو رغبة في المساهمة في البحث من وغنیم، علیان 

 والالتزامو استبیان محمد جودت للثقة  التنظیمیةخلال الإجابة على مقیاس دینسون للثقافة 

     ظیمیین. التن

،هذا  فرد181صلي متكون منالأمجتمع الفرد من  101 وقد توفرت لنا عینة مكونة من

للأساتذة المتواجدین بكلیة العلوم الإنسانیة من المجموع الكلي  %55،80العدد یمثل 

تم تحدید  ،تم توزیعهم على أقسام الكلیة حسب تخصص كل واحد منهموقد  والاجتماعیة

قدرت نسبة الأساتذة أفراد  أيیتناسب مع عددها الكلي  وفق ما نسبة أفراد العینة من كل قسم

أستاذ أي ما یعادل 54لمجتمع أصلي قدر ب %51،85ب قسم علم النفسل عینة البحث

أستاذ 32أي  %60،37ما یعادلالنسبة  فقد بلغت قسم العلوم الإنسانیةأستاذ،أما بالنسبة ل28

وهذه  %60،37فقدرت نسبة الأساتذة ب  الاجتماعیةقسم العلوم ،فیما یخص 53من أصل

  .53أستاذ من أصل 32النسبة تعني 

  الخصائص الممیزة لعینة الدراسة : أهموفیما یلي 

 الجنس التكرار النسبة %

 الذكور 54 53%

 الإناث 47 47%

 المجموع 101 100%

  الجنس متغیّر حسب العینة أفراد توزیع :)04 (رقم الجدول
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  ):رسم بیاني لتوزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس.07الشكل رقم (

العینة  أفرادتوزیع  ،)07والشكل البیاني رقم ( )04( رقمتبین المعطیات الواردة في الجدول 

 47العینة ذكور تقابلها نسبة  أفراد% من 54نسبة  أننلاحظ حیث  ،حسب متغیر الجنس

وما نلاحظه هو وجود تقارب بین النسبتین في كلا الجنسین ضمن عینة  ،الإناثمن  %

  الدراسة .

على النحو  النتائج المتحصل علیها )05( العینة فیوضح الجدول رقم أفرادبالنسبة لسن  أما

  التالي :

 السن التكرار النسبة %

28.71%  29 20-30  

37.63%  38 31-40  

16.83%  17 41-50  

13.86%  14 51-60  

2.97% فما فوق 61 03   

100%  المجموع 101 

53%

47%

التكرارات

ذكور

إناث
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  السن متغیّر حسب أفراد العینة توزیع :)05( رقم الجدول

  ) :یمثل الرسم البیاني لتوزیع أفراد العینة حسب متغیر السن08الشكل رقم (

العینة   أغلبیة أفراد أن )،08والشكل البیاني رقم ( )05( رقم یتضح من خلال الجدول

یلي هذه  و )%37.63ب( حیث تقدر النسبة سنة 40و 31تتمركز في الفئة العمریة بین 

فئة الوتلیها  ،)%28.71(سنة بنسبة 30الى20أعمارهم من التي تتراوح الأساتذة ، فئة الفئة 

 )%16.83ب(سنة و تقدر النسبة  50و 41بین الأعمار فیها ما  العمریة التي تتراوح

 و، )%13.86 (سنة بنسبة 60و 51یتراوح سن أفرادها  بین ،بعدها تلي الفئة العمریة التي 

 ،)%2.97(نسبة بفما فوق  سنة 60نهم بلغ سالأساتذة التي  تعود إلى فئة خیرةالمرتبة الأ

  والملاحظ أن أفراد عینة الدراسة یتوزعون وفق متغیر السن بنسب متفاوتة.

قدمیة في المؤسسة وجاءت النتائج فیبین توزیع أفراد العینة حسب الأ) 06أما الجدول رقم (

 :تاليالك

 

  

29%

37%

17%

14%
3%

]20-30[

]31-40[

]41-50[

]51-60[

فما فوق 60
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 الأقدمیة في المؤسسة التكرار النسبة %

62.37 %  63 01-10  

19.80 %  20 11-20  

13.86 %  14 21-30  

3.96%  فما فوق  31 04 

100%  المجموع 101 

  ,المؤسس في الأقدمیة متغیّر حسب أفراد العینة توزیع :)  06رقم (  الجدول

  

  
 ): یمثل رسم بیاني لتوزیع أفراد العینة حسب متغیر الأقدمیة09الشكل رقم (

 الأساتذةتعود لفئة نسبة أكبر  أن )،09) والشكل البیاني رقم(06رقم ( هذا الجدول یتضح من

)  %20( تلیها نسبة، ) %63ب(سنوات  10و 1بین ماالذین كانت خبرتهم في التدریس 

 الأساتذةتمثل نسبة ف% 14نسبة  أما، سنة 11و 20قدمیة بین ذوي أ الأساتذةتمثل  التي

من العینة  %04نسبة جاءت  الأخیروفي  .سنة 40و 30ما بین قدمیتهمأتتراوح  اللذین

، هذا ما یعني أن الكلیة تستقطب فما فوقسنة 31الأساتذة الذین بلغت أعمارهم 31تمثل ل

تذة جدد بشكل مستمر،ولعل ذلك راجع لوجود عملیة توظیف سنویة ومستمرة في جامعة أسا

  .مولود معمري ،خاصة أمام التحولات الكثیرة التي تعرفها الجامعة

62%

20%

14%
4%

]1-10[

]11-20[

]21-30[

فما فوق 31
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  :سفرت النتائج على ما یليأفراد العینة حسب القسم فقد أما فیما یخص توزیع أ

 القسم التكرار النسبة %

27.72%  علم النفس 28 

31.68%  علوم إنسانیة 32 

40.59% اجتماعیةعلوم  41   

100%  المجموع 101 

  القسم حسب أفراد العینة توزیع )  07 رقم ( الجدول

  

  الرسم البیاني لتوزیع أفراد العینة حسب القسم. ): یمثل10رقم (الشكل 

(07رقم (الجدول  نلاحظ من  الأقسامالعینة موزعین على  أفراد أن )،10) والشكل رقم 

متقاربة، حیث قدرت أكبر نسبة  عند اساتذة العلوم الثلاثة التي تمثل میدان الدراسة بنسب 

، وأخیرا أساتذة %31.68الانسانیة بنسبة ، تلیها أساتذة العلوم %40.59الاجتماعیة بنسبة 

  .%27.72علم النفس بنسبة 

 

28%

32%

40%

علم النفس

علوم إنسانیة

علوم إجتماعیة
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  أدوات جمع البیانات:  -5

وسائل تسمح له  بتقنیات و الاستعانةعلى الباحث بیانات موضوعیة من أجل الحصول على 

محمد جودت محمد فارس بهدف قیاس  استبیانمن أجل ذلك قمنا بتطبیق  ببلوغ هدفه

ثقة التنظیمیة، بالإضافة إلى مقیاس الثقافة التنظیمیة لـ دینیسون والمتغیري الإلتزام 

)Denison.(  

ــمحمد جودت محمد فارس التنظیمیة والثقة استبیان قیاس الالتزام التنظیمي 1 -5   :ل

 معلومات، التي تعد بقصد الحصول على بأنه مجموعة من الأسئلة المكتوبة الاستبیانیعرف 

الإستبانة من أكثر الأدوات  المبحوثین ،حول ظاهرة معینة أو موقف معین، وتعد وآراء

في جمع البیانات الخاصة بالعلوم الإنسانیة والإجتماعیة ،التي تتطلب الحصول  استخداما

كما یعتبر نموذج یضم مجموعة أسئلة  الأفراد، آراءعلى معلومات ومعتقدات أو تصورات أو 

جل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف، ویتم توجه إلى الأفراد من أ

عن طریق البرید ،أو عن طریق المقابلة الشخصیة،أو ترسل إلى المبحوثین  الاستبیانتنفیذ 

  )63،ص1999.(عبیدات،عن طریق الهاتف

  عدة أنواع یمكن تقسیمها كما یلي: للاستبیان

صة للمستجیب الإجابة عن الأسئلة والتعبیر تتمیز أنها تتیح الفر  المفتوحة: الاستبیانات -

 بلائمتهاالتقید وحصر إجاباته في عدد محدود من الخیرات ،تتمیز عن رأیه بدلا من 

للمواضیع المعقدة .هو سهل التحضیر ،أما من عیوبه فهو صعب تحلیل الإجابات 

   وتصنیفها.

تكون فیها  مجموعة من الأسئلة الاستبیانات المغلقة المفتوحة: هي نوع من الاستبیانات  -

من الأسئلة  أخرىالإجابة المناسبة لها ، ومجموعة  اختیارمغلقة تطلب من المفحوصین 
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یأخذ المفحوصین حریتهم للإجابة عنها،یستعمل هذا النوع عندما یكون موضوع  مفتوحة

  سعة .البحث صعبا و على درجة كبیرة من التعقید مما یعني حاجاتنا للأسئلة عمیقة ووا

مثل نعم لا غلقة :تكون فیه الأسئلة في العادة محددة بعدد من الخیارات مالالاستبیانات  -

،موافق ،غیر موافق ،قد یتضمن عددا من الإجابات و على المستجیب أن یختار من بینها 

  ).69-67،ص ص2001الإجابة التي تناسبه.(عن بوحوش و الذنیبات،

 تالاستبیانایندرج ضمن هذا النوع من  هذه الدراسة فيالمعتمد علیه وعلیه فإن استبیان 

في دراسة قام بها، تهدف إلى إبراز  صممه الباحث ــمحمد جودت محمد فارسالمغلقة فقد 

رج لیكرت الخماسي وفقا لتد العلاقة بین الثقة التنظیمیة والالتزام التنظیمي بجامعة الأزهر،

 ،= غیر موافق بشدة 1) حیث: 05لى () إ01حیث مثلت الإجابة ضمن درجات تمتد من(

  .= موافق بشدة 5 ،= موافق 4 ،= محاید 3 ،= غیر موافق 2

محورین، یمثل الأول المتغیر المستقل لموضوع الدراسة وهو الإلتزام  الاستبیانیتضمن 

     ،وجاءا كالآتي:التنظیمي ، ویمثل الثاني التغیر التابع الأول وهو الثقة التنظیمیة 

  أمثلة عن البنود  البنود  المحاور

أشعر بإحساس قوي بانتمائي لهذه   12إلى  01من  التنظیمي الالتزام :الأول المحور

  الجامعة

  31الى 13من  المحور الثاني:الثقة التنظیمیة

الثقة بالرئیس    

  المباشر

معرفة رئیسي المباشر بدقائق الأمور في   16إلى 13من 

  تجعلني أثق به.عمله 

في -أستطیع الإعتماد على زملائي   21إلى  17من   الثقة بزملاء العمل  

  العمل لتنوع  مهاراتهم و معارفهم

جامعتي تطبق النظام على الجمیع   31إلى 22من   الثقة بإدارة الجامعة  

  بالتساوي

  .التنظیمیةالتنظیمي و الثقة  الالتزام استبیانأبعاد  :)08رقم ( الجدول

 

 أبعاد الثقة التنظیمیة
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 كرونباخ ألفازئة النصفیة وطریقة على طریقة التج من ثبات الأداة اعتمد محمد جودت للتأكید

. وعلیه فقد استنتج أن جمیع 0,97ككل  الاستبیانحیث بلغ معامل الارتباط المعدل لفقرات 

مما یدل على وجود درجة  ،معاملات الارتباط المعدلة مرتفعة وقریبة من الواحد الصحیح

كرونباخ  ألفاعالیة من الثبات. وقد لاحظ الباحث أن معامل الثبات الكلي للاستجابة بطریقة 

من الثبات.  هذا دلیل على وجود درجة مرتفعةو ) 0,93(قریب أیضا من الواحد الصحیح 

  ).180-178، ص ص 2014، (محمد جودت

فس محاوره ،رأینا أنه من الضروري التحقق من بن الاستبیاننفس  استعمالوبما أننا أردنا 

صدقه و ثباته في المجتمع الجزائري وعلیه قمنا بخطوتین أساسیتین، أولهما تأكید الصدق 

من وجهة نظر المحكمین، وحساب صدق الأبعاد الفرعیة وذلك بحساب معامل الارتباط بین 

كانت جمیع معاملات الارتباط الدرجة الكلیة للإستبیان والأبعاد والمحاور المكونة له، و 

وهذا یشیر إلى وجود درجة مرتفعة  0,05، على مستوى دلالة إحصائیةالصدق ذات دلالة 

  من الصدق في البیانات

ومقارنة هذه الخصائص مع التي  للاستبیان السیكومیتریة الخصائصدراسة  بإعادةقمنا 

  . توصل إلیها محمد جودت

  :للاستبیان الصدق الظاهري 1.1. 5

على مجموعة من  عددا من نسخ الإستبیان قمنا بتوزیع،و لحساب الصدق الظاهري 

عمل الو علم النفس ، والمتمثلین في أساتذة علم النفس عامة بلغ عددهم خمسة نالمحكمی

من حیث وضوحها  و هذاالاستبیان  إلىو ذلك بهدف تحدید انتماء الفقرة  خاصة تنظیمالو 

   اللغویة.سلامتها و 

باستخدام الاستبیان و قد تم حساب معامل الاتفاق بین المحكمین على كل عبارة من عبارات 

  المتمثلة في: ) (Cooper, 1974معادلة كوبر
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  عدد مرات الاتفاق                 

 X  100                                         =         الاتفاقنسبة 

  الاتفاق+عدد مرات عدم الاتفاقعدد مرات                

  وجاءت النتائج على النحو التالي :

جمیع  بإبقاءنا مما سمح ل %100%و 80محور الالتزام التنظیمي بین بلغت نسبة الاتفاق ل

بینما بلغت نسبة الاتفاق لمحور الثقة ، البنود التي یحویها الجانب الخاص بهذا المتغیر 

 جمیع البنود التي یشملها هذا بإبقاء أیضانا ل ما سمح ،%100%و 70التنظیمیة بین 

جمع تقریبا جمیع المحكمین ، فقد أ)15) و (13إلا في البندین اللذان یحملان رقم ( غیرتالم

  .ماو من ثم على حذفه ما،على عدم ملائمته

الدراسة  نه تمت بعض التعدیلات من الناحیة اللغویة بما یخدم متغیراتإلى أ تجدر الإشارةو  

  تالي :الوهي ك ،وفق میدان وعینة البحث

  المصطلح المعتمد في الدراسة  المصطلح الأصلي

  الرئیس المباشر  المشرف

  :ستبیانالإ ثبات-5-1-2

على النتائج نفسها  حصلنا إذاثابتا  الإستبیانتساق في النتائج و یعتبر الا بأنهیعرف الثبات  

  )42ص،2000 ،إبراهیمي(و في ظل الظروف نفسها. أنفسهم الأفرادتطبیقه على  إعادة عند

 الاستطلاعیةالدراسة  مجموعة بحث قمنا بتوزیع عدد من النسخ على حساب ثبات الإستبیانل

أستاذا وأستاذة في جامعة مولود معمري ینتمون إلى أقسام:علم النفس،علوم  20المكونة من 

  ئج المتوصل إلیها:،علوم إنسانیة ، و الجدول التالي یوضح النتااجتماعیة
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  الأبعاد  الاستبیان
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  كرومباخ ألفا  عدد البنود

  0.89  19  0.67  3.24  الثقة التنظیمیة

  

  

  0.80  4  0.87  3.80  الرئیس المباشر

  0.81  5  0.85  3.38  زملاء العمل

  0.89  10  0.86  2.95  إدارة الجامعة

  0.64  12  0.47  3.858  التنظیميالالتزام 

  0.87  31  0.51  3.48  الاستبیان ككل

  كرمباخ ألفا: معاملات ثبات أداة الدراسة باستخدام 09الجدول رقم 

 بشكل مرتفعة كانت كرونباخ ألفا بطریقة الثبات معاملات أن أعلاه الجدول خلال من یتضح

 معاملات أن نجد الفرعیة الأبعاد مستوى على حیث الاستبیان، ومحاور أبعاد لجمیع عام

 الأدنى الحدأن   حیث ،)0.89( و) 0.64( بین ما تراوحت كرونباخ ألفا بطریقة الثبات

 وعلى الجامعة. بإدارة الثقة لبعد كان الأعلى الحد بینماالرئیس المباشر  لبعد كانللثبات 

 بلغ كما،  )0.89( بلغ التنظیمیة الثقة محور فقرات ثبات معامل أن نجد ،رالمحاو  مستوى

 معامل أن نلاحظ عام وبشكل ، )0.64( التنظیمي الالتزام محور لفقرات الثبات معامل

 السابقة النتائج جمیع وتشیر ،)0.87( بلغ كرونباخ ألفا بطریقةان یللاستب الكلي الثبات

 وعلیه الدراسة، عینة أفراد من جمعها تم التي البیانات في الثبات من مرتفعةً  درجة لوجود

  .الدراسة مجتمع على وتعمیمها ،نتائجها وتفسیر وتحلیلها علیها الاعتماد یمكن

محمد جودت محمد  الباحث إلیهالتي توصل وا إلیهاقارننا بین النتائج التي توصلنا  إذاو  

 :بدرجة عالیة أي معامل الثبات ئج متقاربة وانه في كلا النتیجتین قدرالنتا أننلاحظ  فارس

ولعل هذا إذا دل على  بالنسبة لنا، 0.87و محمد جودت محمد فارس بالنسبة للباحث 0.93

 فإنه یدل على تقارب كبیر في خصائص المجتمعین المصري والجزائري. شيء

  

 الابعاد
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  :) Denison( مقیاس الثقافة التنظیمیة لـ  لدینیسون 2. 5

الثقافة التنظیمیة في یعد هذا المقیاس من أفضل المقاییس لقیاس مدى انتشار 

  محور وهي: 12بندا مقسمة على  60المؤسسات وهو مكون من 

  -القبول   -القیم الأساسیة  –القدرة على التطور  –توجیه الفریق  –المشاركة 

 –التوجیه الاستراتیجي  –التعلم التنظیمي  –مركز اهتمام الزبون  –التكیف  –التنسیق 

  بلیة.الآفاق المستق –أهداف المنظمة 

ومثلت بنوده ضمن ) Likertیاس الثقافة التنظیمیة وفق نموذج لیكرت (صمم مق

  :)5) إلى (1یمتد كل محور منها من ( ،محاور

.(بن = موافق جدا 5،= موافق 4 ،= متردد 3 ،= غیر موافق 2= غیر موافق تماما،1 

  ).149-148، ص،ص 2015تونس، 

بناءا على متغیرات البحث وكذا الفرضیات  وذلك بعد 12أبعاد من بین  06لقد تم اختیار

بند موزعین  30قیاس النهائي المستعمل مكون من وبالتالي أصبح الم ،الموضوعة للدراسة

   :كالآتيوهي  محاور 06على 

  أمثلة عن البنود  البنود  المحاور

  یعمل الموظفون كفریق واحد.  05إلى 01من   المحور الأول: توجیه الفریق

القدرة على  المحور الثاني:

  التطور

  مهارات الموظفین في تطور مستمر.  10إلى 06 من

هناك مجموعة متناسقة من القیم التي   15إلى 11 من  المحور الثالث: القیم الأساسیة

  تحكم طریقنا في ممارسة الأعمال

توجد سهولة للوصول إلى اتفاق حتى في   20إلى 16من   المحور الرابع: القبول

  المسائل الصعبة.

المحور الخامس: التوجه 

  الاستراتیجي

  توجد إستراتجیة واضحة للمستقبل  25إلى 21من 

المحور السادس: التنسیق و 

  التكامل

توجد سهولة في التنسیق بین مشاریع   30إلى26من 

  مختلف أقسام المنظمة.

  التنظیمیة الثقافة مقیاس أبعاد 10الجدول رقم 
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 ألفاعلى معامل بن تونس اعتمد الباحث  الثقافة التنظیمیة مقیاسات ثب من من أجل تأكید

باعتباره أهم التقنیات الإحصائیة والأكثر استعمالا في البحوث الاجتماعیة لقیاس كرومباخ 

ال جدا قدر عالاتساق الداخلي وثبات المقاییس السیكولوجیة وقد جاء معامل ثبات المقیاس 

ائج التي تحصل علیها والنتائج التي توصل إلیها مقارنة بین النت جرى بعدهاأ، 0,96بـ 

كل النتائج متقاربة هذا ما یؤكد ثبات وصدق المقیاس  ). وقد اتضح أنDenisonدینیسون (

  ).150-149، ص2015و إمكانیة تطبیقه في المؤسسة الجزائریة. (بن تونس طاهر، 

الذي  بن تونس ثلاثة أبعاد للثقافة التنظیمیة من التي تناولها اخترنا هذه فقد في دراستناأما 

  المشاركة، وهي) Denisonعشر التي وضعها دینیسون ( الثنيدرس ثمانیة أبعاد فقط من 

، التكیف، التعلم التنظیمي،أهداف المنظمة توجیه الفریق ،القدرة على التطور ،القیم الأساسیة 

د التي تناولناها نحن في هذه الدراسة هي توجیه الفریق ،القدرة ،أما الأبعا،الأفاق المستقبلیة 

تالي اقتضى بال التنسیق والتكاملالقبول ،التوجه الإستراتیجي ،على التطور ،القیم الأساسیة، 

 وكانت النتائج كما یبینها الجدول التالي: ،الأمر حساب معامل الثبات

  كرومباخ ألفا    

   
   

   
  

ة 
قاف

 الث
س

قیا
م

میة
ظی

لتن
ا

  
  الباحثتین  بن تونس  دینیسون  المحاور

  0.74  0.72  0.89  توجیه الفریق

  0.64  0.72  0.71  القدرة علی التطور

  0.69  0.68  0.73  القیم الأساسیة

  0.69  /  0.73  القبول

  0.71 /  0.84  التوجه الاستراتجي

  0.60 /  0.73  التنسیق و التكامل

  / 0.93  0.83  

 كرومباخ  بن تونس ألفاكرومباخ دینیسون و  ألفا: مقارنة بین نتائج 11الجدول رقم 

  كرومباخ الباحثتین ألفاو 
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وله  ،تشیر هذه النتائج إلى أن المقیاس یتمیز بدرجة عالیة من الاتساق الداخلي بین عبراته

  من استخدامه في الدراسة الأساسیة. ما یسمح لنا ثبات عال 

  الاحصائیة: أدوات المعالجة.6

 وفق  الدراسة تساؤلات على للإجابة الإحصائیة الأسالیب من مجموعة على الاعتماد تم لقد

 للعلوم الإحصائیة الرزمة باستخدام معالجتها تمت ،الكمیة التي تحصلنا علیها لبیاناتل

 النسب كل من  استعمال الإحصائیة المعالجة تضمنت حیث، SPSS 20 الاجتماعیة

الحسابي الذي  المتوسطوكذا  ،أفرادها خصائص وصف وكذلك الدارسة عینة لتحدید المئویة

 التكراریة  أو البیانات وصف في استخداما وأكثره المركزیة النزعة مقاییس أهم یعد من

 الانحراف استعملنا أیضاالمكانة، هذه في جعلته جیدة خصائص من به یتمیز لما المتجانسة

  غیر بصورة الشاذة بالقیم ویتأثر وأدقها، المطلق التشتت مقاییس أفضل من المعیاري وهو

 ، بعد أو فقرة كل نحو المبحوثین انحراف استجابات مدى على للتعرف یستخدم و.مباشرة

 فكلما ، المبحوثین استجابات في التشتت أیضا یوضح المعیاري الانحراف أن أیضا ویلاحظ

 تساوي قیمته كانت إذا أما تشتتها، وعدم الإجابات تركز یعني فهذا الصفر، من قیمته اقتربت

  )115،ص2002(إمتثال،.وتشتتها الإجابات تركز عدم ذلك فیعني أكبر، أو الصحیح الواحد

 تعكس حیث المستخدمة، القیاس أداة موثوقیة من التأكد من لابد فإنه الفرضیات اختبار قبل

  Alphaكرونباخ ( ألفا الثبات معامل استخدمنا لهذا و .القیاس أداة ثبات درجة الموثوقیة

CROMBACHالأداة، لعبارات الداخلي الاتساق ناحیة من القیاس أداة مدى ثبات ) لقیاس 

 قیمة ارتفعت كلما و 0.60 یكون أن یجب ألفا معامل الأدنى لقیمة الحد أن القول یمكن و

  )297، ص2008، القیاس. (جودة لأداة أكبر ثبات على ذلك دل المعامل هذا

 اتجاه معرفة همن الأساسي الهدف یتمثل،Pearson ) ( بیرسون  الارتباطمعامل  استخدمنا

 .)79،ص2009.(بوعلاق،متغیرات كمیة محددة بین العلاقةو  قوة و
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  خلاصة:

 من خلال هذا الفصل حاولنا أن نتبع الخطوات المنهجیة التي یستلزمها أي بحث علمي

ققنا من صدق وثبات أدوات تح ،وبعد أنبهدف التقید بأكبر قدر من الموضوعیة 

باختیار المنهج العلمي الملائم للبحث في هذا  وقمناتوفر العینة التي نبحث عنها ،الدراسة،و 

  .المتوصل إلیها في الفصل الموالي بعرض وتحلیل النتائج سنقوم الموضوع ،
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  تمهید:

 المیدانیة، سةار دلل المنهجیةالإجراءات  إلى السابق الفصل في تطرقنا أن بعد    

 ومقارنتها، الحالیة دراسةال عنها كشفت التي الفرضیات نتائج و مناقشة عرضسنقوم ب

 .المتوقعة والفرضیات الإشكالیةما جاء في  ضوء على سابقة دراسات من لدینا توفر بما

و  يلتزام التنظیمنذكر أنه نسعى من خلال بحثنا هذا إلى دراسة العلاقة بین كل من الإ

الثقة التنظیمیة بأبعادها المتمثلة في الثقة برئیسي المباشر، الثقة بزملاء العمل، الثقة 

التنظیمیة بأبعادها المتمثلة في توجیه الفریق، القدرة على  بإدارة الجامعة، والثقافة

  قیم الأساسیة، القبول، التوجه الإستراتیجي ، و التنسیق و التكامل.ال ر،التطو 

الذي أجریناه على  ،فیما یلي عرض وتحلیل النتائج كما جاءت في البحث المیدانيو 

حیث  عینة من أساتذة جامعة مولود معمري وبالتحدید كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة،

الخاص بالإلتزام التنظیمي والثقة التنظیمیة  انالاستبیطلبنا منهم الإجابة على أسئلة 

  ،وأسئلة مقیاس دینسون للثقافة التنظیمیة.وجاءت النتائج كالآتي:

 :عرض و تحلیل النتائج-1

 الأولى: العامةعرض و تحلیل نتائج الفرضیة  -1-1

فإن الفرضیة الأولى التي قمنا بصیاغتها كما سبقت الإشارة إلیه في عنصر الفرضیات ،

تتفرع إلى ثلاثة فرضیات یشمل مجمل مضمونها الفرضیة الأولى ،و فیما یلي سنقوم 

 بعرض ما جاء في هذه الفرضیات الثلاثة ومنه سنستنتج تحلیلا للفرضیة العامة الأولى. 

بالرئیس  الوصفي لمتغیرات الفرضیة الجزئیة الأولى المتمثلة في الثقة التحلیل-1-1-1

المباشر وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین في توجیه الفریق و القدرة على 

 التطور.
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  الرقم  المحاور

  

المتوسط   البند

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

شر
مبا

 ال
س 

رئی
بال

ة 
لثق

ا
  

معرفة رئیسي المباشر بدقائق   13

  الأمور في عمله تجعلني أثق به.

3.57  1.24  

رئیسي المباشر في العمل جدیر   14

بالثقة و یتفاعل بسرعة مع زملاء 

  العمل.

3.46  1.23  

رئیسي المباشر في العمل یعتبر   15

مشاكله و یولیها  مشاكل الآخرین

  نفس الاهتمام.

3.34  1.22  

یسعى رئیسي المباشر دائما لتعزیز   16

نقاط الاتفاق مع الجمیع و الابتعاد 

  عن نقاط الاختلاف.

3.50  1.10  

  0.99  3.65  الدرجة الكلیة

  توجیه الفریق و القدرة على التطور

یق
فر

 ال
یه

وج
ت

  

یشجع التعاون بین مختلف أقسام   01

  المنظمة.

3.08  1.17  

  1.20  2.90  یعمل الموظفون كفریق واحد.  02

التنظیم الذي یقوم علیه العمل قائم   03

على فرق العمل بدل من التنظیم 

  الهرمي.

3.12  1.13  

الفرقة هي أصغر وحدة في البنیة   04

  العامة للمؤسسة.

3.49  0.96  

یتم تنظیم العمل بالطریقة التي   05

تسمح لكل فرد بأن یتعرف على 

دوره من أجل تحقیق هدف 

  المؤسسة.

3.18  1.22  

رة 
قد

ال

ى 
عل

طو 
الت

یتم تفویض السلطة بحیث یتمكن   06

  كل فرد من التصرف منفردا.

2.98  1.14  
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مهارات الموظفین في تطور   07

  مستمر.

2.84  1.16  

الإستثمار في كفاءات الموظفین   08

  مستمر.

3.00  1.19  

إلى الكفاءة البشریة كمصدر  ینظر  09

  مهم للمیزة التنافسیة.

3.30  1.21  

تحدث المشاكل عندما لا تتوفر   10

  لدینا الكفاءات المناسبة.

3.95  1.11  

  0.66  3.18  الدرجة الكلیة

): التحلیل الوصفي لبعد الثقة  بالرئیس المباشر ، وبعدي توجیه 12الجدول رقم (

 الفریق، و القدرة على التطور.

و  2.84أن درجات المتوسط الحسابي للبنود تتراوح بینیتضح من خلال الجدول أعلاه 

. بینما قدر  1.24و  0.96، بینما تتراوح درجات الإنحراف المعیاري بین 3.95

بإنحراف معیاري  3.65لمتوسط الحسابي لبعد للثقة بالرئیسي المباشر فقد قدرت با

، و فیما یخص المتوسط الحسابي  لبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین في توجیه 0.99

. و تدل 0.66وإنحراف معیاري قدر ب  3.18الفریق و القدرة على التطور فقد قدر ب

ابات أفراد العینة حول بنود هذه الأبعاد، ما سمح لنا النتائج على وجود تقارب في إج ههذ

الذي ینص على  13جاء البند رقم ،  بإعطاء صورة حول ما یشعر به أفراد عینة البحث

بالنسبة  3.57"معرفة رئیسي المباشر بدقائق الأمور في عمله تجعلني أثق به" بمعدل 

وجود  لىتشیر هذه النتیجة إو بالنسبة للإنحراف المعیاري،  1.24للمتوسط الحسابي، و 

ئیسهم المباشر، و على جدارته ر درجة مرتفعة من الموافقة بین أفراد العینة  حول كفاءة 

إظافة إلى سعیه ،) 1.23،وإنحراف معیاري 3.46:متوسط حسابي14البند رقم ( بثقتهم

من  16الجمیع ، الأمر الذي یبینه البند رقم لائم یالمستمر للحفاظ على جو تنظیمي 

، و بانحراف معیاري 3.50بعد الثقة بالرئیس المباشر حیث قدر المتوسط الحسابي ب 

یرون  )أفراد العینة(،و هذا یدل على أن أساتذة جامعة مولود معمري قطب تامدة 1.10
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شكل یسمح في رئیسهم المباشر شخص یستحق الثقة وهو یسعى لتوجیه فریق العمل ب

لكل فرد بأن یتعرف على دوره ، من أجل تحقیق هدف المؤسسة ، هذا ما بینه البند رقم 

05 " یتم تنظیم العمل  من محور توجیه الفریق و القدرة على التطور الذي مفاده 

بالطریقة التي تسمح لكل فرد بأن یتعرف على دوره من أجل تحقیق هدف المؤسسة 

،كما یقوم بتشجیع التعاون بین 1.22انحراف معیاري ، ب3.18بمتوسط حسابي قدر ب

هذا ما یوفر  ) 01،02،03،04البنود رقم (مختلف أفراد وأقسام المنظمة.كما یظهر في 

البند رقم (جو لتطور أفراد العینة ،الذین یسعون لتطویر قدراتهم كفاءاتهم بشكل مستمر 

ت البشریة مصدر للمیزة في المؤسسة یؤمنون أن الكفاءا،خاصة أن المسؤولین  )07

البند (و أن نقص الكفاءات مصدر للمشاكل بالنسبة للمنظمة  )09البند رقم (التنافسیة 

البند رقم (، ولعل هذا ما یدفعهم إلى الإستثمار في كفاءات الموظفین بإستمرار )10رقم 

08(.  

  دراسة العلاقة بین متغیرات الفرضیة الجزئیة الأولى :-1-1-1-2

أفراد 

  نةالعی

معامل   العلاقة بین المتغیرین

الإرتباط 

R  

Sig  مستوى

  الدلالة

  القرار

  الثقة بالرئیس المباشر       101

  

  توجیه الفریق و 

  القدرة  على التطور

  دالة  0,01  0,00  0.79**

): العلاقة بین الثقة بالرئیس المباشر وبعدي الثقافة التنظیمیة 13رقم ( الجدول

  المتمثلین في توجیه الفریق، و القدرة على التطور.

)  عند مستوى 0.79) أن معامل الإرتباط برسون قد قدر ب (13یبین الجدول رقم (

 αتوى الدلالة ) بمس0.00(Sig ). و بعد مقارنة قیمة الدلالة الإحصائیة 0.01الدلالة  (

و بالتالي تحققت الفرضیة الجزئیة  αأصغر من قیمة  Sig) تبین لنا أن قیمة 0.01(
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الثقة في رئیسي المباشر و الأولى التي مفادها : توجد علاقة طردیة دالة إحصائیا بین 

بعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین في توجیه الفریق و القدرة على التطور.و هي علاقة 

وجبة، أي أنه كلما زادت الثقة بالرئیس المباشر ،زاد توجیه الفریق و القدرة على طردیة م

  التطور قوة في كلیة العلوم الإنسانیة و الإجتماعیة لجامعة مولود معمري .

التحلیل الوصفي لمتغیرات الفرضیة الجزئیة الثانیة المتمثلة في الثقة  - 2- 1-1

  القبول.و القیم الأساسیة ، و  بزملاء العمل

المتوسط   البند  الرقم  المحاور

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

مل
الع

ء 
ملا

بز
ة 

لثق
ا

  

أستطیع الإعتماد على زملائي   17

في العمل لتنوع  مهاراتهم و -

  معارفهم.

3.65  0.99  

زملائي في العمل یقدمون لي   18

العون و المساندة بعیدا عن 

  الكسب المادي و المعنوي.

3.71  1.14  

زملائي في العمل یحبون   19

  للآخرین ما یحبون لأنفسهم.

3.05  1.19  

أشعر بأن زملائي في العمل   20

یعتبرون المشاكل التي أواجهها 

  و كأنها مشاكلهم الخاصة 

2.92  1.16  

زملائي في العمل یقیمون معي   21

  اتصالات سعیا للفهم المشترك.

3.49  0.99  

  0.87  3.36  الدرجة الكلیة

  الأساسیة ، و القبول.القیم 

یة
اس

لأس
م ا

لقی
ا

  

  1.32  3.24  یتصرف المسؤولین كما یحلو لهم.  11

  1.27  3.07  یوجد نمط ممیز للتسییر.  12

  1.19  3.28هناك مجموعة متناسقة من القیم التي تحكم   13
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  طریقنا في ممارسة الأعمال.

  1.19  3.75  تجاهل القیم یضعك في مأزق.  14

توجد مدونة أخلاقیة توجه سلوكنا و تبین لنا   15

  الصحیح من الخطأ

3.05  1.37  

ول
لقب

ا
  

. عند وقوع خلافات نعمل جاهدین من أجل   16

  الوصول إلى حلول مربحة للجمیع.

3.31  1.24  

  1.22  3.93  هناك ثقافة قویة و مؤثرة.  17

توجد سهولة للوصول إلى اتفاق حتى في   18

  المسائل الصعبة

2.80  1.23  

غالبا ما نجد صعوبات للوصول إلى اتفاق   19

  في القضایا الهامة.

3.19  1.28  

یوجد اتفاق واضح فیما یخص الطریقة   20

 الصحیحة و الطریقة الخاطئة المفروض

  اتباعها في إنجاز الأعمال.

2.96  1.28  

  0.69  3.15  الدرجة الكلیة

الأساسیة ، ) : التحلیل الوصفي للثقة بزملاء العمل ، و القیم 14الجدول رقم (

  القبول.و 

 3.71و 2.92یتضح من الجدول أعلاه أن مجمل إیجابات أفراد العینة تتراوح بین 

بالنسبة لبعد الثقة بزملاء  1.19و 0.99للمتوسط الحسابي،بإنحراف معیاري قدر ب 

فتراوحت بین  التنظیمیة المتمثلین في القیم الأساسیة ، و القبولالعمل ، أما بعدي الثقافة 

بالنسبة للإنحراف  1.32و  1.19و بالنسبة للمتوسط الحسابي 3.93و  2.80

للمتوسط الحسابي  3.36المعیاري. و قدرت الدرجة الكلیة للثقة بزملاء العمل ب 
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 3.15اسیة، والقبول ب للقیم الأس للإنحراف المعیاري ، وقدرت الدرجة الكلیة 0.87و

  للإنحراف المعیاري . 0.69للمتوسط الحسابي،و

نفس  في تبین هذه النتائج أن إجابات أفراد العینة متقاربة ، ما یعني أنهم یشتركون 

النظرة حول النمط العلائقي الذي یربطهم كزملاء في العمل .فقد أظهرت النتائج أن 

"المتمثل ف 18المتوسط الحسابي للبند رقم  زملائي في العمل یقدمون لي العون و  ي 

  .1.14انحراف معیاري ب، 3.71المساندة بعیدا عن الكسب المادي و المعنوي" قد بلغ 

البند رقم (یعتبرون مشاكلهم واحدة -على حسب أفراد العینة–ولعل هذا راجع لكونهم  

یتواصلون مع  ،كما أنهم)21البند رقم (، وأنهم یحبون للأخرین ما یحبون لأنفسهم )20

.زد لإلى ذلك الكفاءة یجعل أفراد ) 22البند  (بعضهم البعض و یحاولون فهم بعضهم

ط كمؤشر هام االنق هیمكن اعتبار هذ .)18البند(العینة یعتمدون على زملائهم في العمل 

على أن الأساتذة یتقاسمون عدة قیم فیما بینهم ، أبرزها قیمة التعاون ما یسهل عملهم و 

لبعد  14، كما یظهر ذلك جلیا في البند رقم ینهم شعور بالإنتماء و الأمان یخلق ب

تجاهل القیم یضعك في  الثقافة التنظیمیة المتمثل في القیم الأساسیة الذي مفاده أن "

البند رقم (. وكذلك 1.19، و انحراف معیاري 3.75مأزق" بمتوسط حسابي قدر ب 

جود مجموعة متناسقة من القیم التي تجمع الذي یؤكد فیه أفراد العینة على و  )13

بالإضافة إلى وجود مدونة أخلاقیة  )1.19،إنحراف معیاري 2.80متوسط حسابي (بینهم

لعل هذا ما جعل القبول بین  )1.37،إنحراف معیاري 3.05متوسط حسابي (مشتركة 

بة أفراد العینة كبیر ، حیث یجدون سهولة للوصول إلى إتفاق حتى في المسائل الصع

كما أنهم یتفقون على طریقة العمل  )1.23،إنحراف معیاري 2.80متوسط حسابي (

،وإذا وقعت خلافات فإنهم یعملون جاهدون من أجل )20البند (المفروض إتباعها 

ذا ما یدل على وجود ثقافة قویة وه )16البند رقم  (الوصول إلى حلول مربحة للجمیع 

  .  1.22وإنحراف معیاري  3.93بمتوسط حسابي  )17البند رقم (مؤثرة كما یؤكد ذلك و 
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 دراسة العلاقة بین متغیرات الجزئیة الثانیة الفرضیة:  1-1-2-1

أفراد 

  العینة

العلاقة بین 

  المتغیرین

معامل 

الإرتباط 

R  

Sig  مستوى

  الدلالة

  القرار

الثقة بزملاء          101

  العمل

  

  القیم الأساسیة

  و القبول 

  دالة  0,01  0,00  0.62**

  

):یمثل العلاقة بین الثقة بزملاء العمل ، و بعدي الثقافة التنظیمیة 15الجدول رقم (

  المتمثلین في القیم الأساسیة ، و القبول.

)عند مستوى الدلالة  0.62) أن معامل الإرتباط برسون قد قدر ب(15یبین الجدول رقم (

 α) بمستوى الدلالة 0.00(Sig ).  و بعد مقارنة قیمة الدلالة الإحصائیة  0.01(

)0.01 (  

و بالتالي تحققت الفرضیة الجزئیة الثانیة التي  αأصغر من قیمة  Sigتبین لنا أن قیمة 

بین الثقة في زملاء العمل ، و بعدي الثقافة  مفادها : توجد علاقة طردیة دالة إحصائیا 

یة موجبة ، أي كلما التنظیمیة المتمثلین في القیم الأساسیة ، و القبول، وهي علاقة طرد

زادت الثقة بزملاء العمل ، زادت القیم الأساسیة و القبول قوة في كلیة العلوم الإنسانیة و 

  الإجتماعیة لجامعة مولود معمري . 
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التحلیل الوصفي لبنود متغیرات الفرضیة الجزئیة الثالثة المتمثلة في الثقة 1-1-3

 بإدارة الجامعة  والتوجه الإستراتیجي.

الر  المحاور

  قم 

المتوسط   البند

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

عة
ام

لج
رة ا

إدا
ة ب

لثق
ا

  

معرفتها بدقائق ب  الإدارةتمتاز   22

الأمور في العمل تجعلني أثق 

  بها.

3.04  1.14  

تقدم الإدارة المساعدة و العون   23

حتى ولو لم  لاملجمیع الع

  یطلبوا منها أي مساعدة.

2.82  1.15  

إدارة الجامعة تأخذ بعین   24

الاعتبار مصالح الآخرین عند 

  اتخاذها القرارات.

2.95  1.29  

25  

  

تسعى الإدارة لإقامة و توسیع 

الاتصالات بین جمیع العاملین 

  سعیا لفهم المشترك.

2.90  1.19  

إدارة الجامعة تطالب بحقوق   26

  العاملین إذا ما هدرت.

2.77  1.20  

الجهود  إدارة الجامعة تقیم  27

  الاستثنائیة و الأفكار الجدیدة.

2.69  1.17  

إدارة الجامعة تتعامل بصدق و   28

  .العمال نزاهة مع

2.92  1.12  

إدارة الجامعة تحاول إشراك   29

بكل القضایا العمال 

  المستقبلیة.

2.52  1.10  

  1.58  2.52جامعتي تطبق النظام على   30
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  الجمیع بالتساوي

تمنح فرص ترقیة إدارة الجامعة   31

  عادیة

3.22  

  

  

  

1.22  

  0.85  2.84  الدرجة الكلیة

  وجه الإستراتیجي و التنسیق و التكاملتال

تال
جي

راتی
ست

الإ
ه 

وج
  

یوجد هدف و توجه على   21

  البعید. دىالم

3.05  1.21  

تدفع إستراتجیتنا المنظمات   22

الأخرى لإحداث تغییر في 

الطرق التي تعتمدها في 

  المنافسة.

2.98  1.11  

هناك مهمة واضحة تعطي   23

  معنى و اتجاه لعملنا.

3.33  1.09  

توجد إستراتجیة واضحة   24

  للمستقبل.

2.82  1.23  

التوجه الإستراتیجي غیر   25

  .يواضح بالنسبة ل

3.10  1.24  

مل
تكا

 ال
 و

یق
نس

الت
  

نهجنا في إنجاز الأعمال   26

متسق للغایة و یمكن التنبؤ 

  به.

2.84  1.19  

یتبادل العمال من مختلف   27

أقسام المنظمة نفس النظرة 

  المستقبلیة.

2.66  1.20  



	الفصل الخامس                                                       عرض و تحلیل ومناقشة النتائج
 

152 
 

توجد سهولة في التنسیق بین   28

مشاریع مختلف أقسام 

  المنظمة.

2.71  1.20  

العمل مع شخص ینتمي إلى   29

قسم آخر في هذه المنظمة 

یشبه العمل مع شخص من 

  منظمة أخرى.  

2.95  1.19  

متسلسل  یوجد ترتیب جید و  30

  للأهداف.

2.97  1.19  

  0.71  2.94  الدرجة الكلیة

): التحلیل الوصفي لبنود الثقة بإدارة الجامعة و التوجه الإستراتیجي     16الجدول رقم (

  و التنسیق و التكامل.

نلاحظ من خلال نتائج  الجدول أعلاه أن درجات المتوسط الحسابي لبنود الثقة بإدارة 

  1.10تتراوح بین ، أما الإنحراف المعیاري فتتراوح بین  2.52و 3.22الجامعة 

   2.66التوجه الإستراتیجي و التنسیق و التكامل بین  ، بینما تراوحت درجات 1.58و  

فیما یخص الإنحراف المعیاري.  1.24و  1.09ي، و بالنسبة للمتوسط الحساب 3.33و 

بإنحراف معیاري  2.84للمتوسط الحسابي للثقة بإدارة الجامعة ب  و قدرت الدرجة الكلیة

  لتوجه الإستراتیجي والتنسیقللمتوسط الحسابي ل الدرجة الكلیة .أما فیما یخص  0.85

  .0.71إنحراف معیاري  و 2.94ب فقدر و التكامل 

بعد الثقة بإدارة الجامعة لا تطرح أي إشكال،حیث لاحظنا أن أفراد العینة نلاحظ أن 

محایدین فبما یخص الإجابة على بنود هذا البعد ،هذا ما تبین لنا خلال معظم البنود، 

إدارة الجامعة تأخذ بعین الاعتبار  حیث صرح معظم أفراد العینة بالموافقة على أن "

انحراف ، و 2.95بمتوسط حسابي  24ا للبند " وفقاتخاذها القرارات  مصالح الآخرین عند

تسعى الإدارة لإقامة و توسیع الاتصالات بین  تسعى 25، البند رقم 1.29معیاري 
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، 1.19، وإنحراف معیاري 2.90بمتوسط حسابي  جمیع العاملین سعیا لفهم المشترك

حیث قدر  ائیة و الأفكار الجدیدةإدارة الجامعة تقیم الجهود الاستثن 27كذلك البند رقم 

.وربما ذلك راجع إلى عدم 1.12،و إنحرافه المعیاري ب 2.69متوسطه الحسابي ب 

وجود أستراتجیة و خطة واضحة تتبعها الإدارة من أجل التواصل مع الأساتذة و تنمیة 

بین في التنسیق بین الأقسام من جهة و الثقة بینها بینها وبینهم ،وهذا ما یخلق صعوبات 

البند (،كما أنه یحدث عجز في النظرة الإستشرافیة )28،29البند (الأفراد جهة 

21،24،27(.  

 دراسة العلاقة بین متغیرات الفرضیة الجزئیة الثالثة : 1-1-3-1

أفراد 

  العینة

العلاقة بین 

  المتغیرین

معامل 

الإرتباط 

R  

Sig  مستوى

  الدلالة

  القرار

الثقة بإدارة         101

  الجامعة

  

  التوجه الإستراتیجي

  والتنسیق  و التكامل 

  دالة  0,01  0,00  0.74**

): العلاقة بین الثقة بإدارة الجامعة و بعدي الثقافة التنظیمیة 17الجدول رقم (

  المتمثلین في التوجه الإستراتیجي   و التنسیق و التكامل.

)عند مستوى 0.74قد قدر ب(  ) أن معامل الإرتباط برسون17یبین الجدول رقم (

) بمستوى الدلالة 0.00(Sig ).  و بعد مقارنة قیمة الدلالة الإحصائیة  0.01الدلالة  (

α )0.01 (  

و بالتالي تحققت الفرضیة التي مفادها : توجد  αأصغر من قیمة  Sigتبین لنا أن قیمة 

و التوجیه الاستراتیجي  بین الثقة في إدارة الجامعة علاقة  طردیة موجبة دالة إحصائیا 
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و التنسیق والتكامل أي كلما زادت الثقة بإدارة الجامعة زاد التوجه الاستراتیجي والتنسیق 

  والتكامل  فیها.

  دراسة العلاقة بین متغیرات الفرضیة العامة الأولى: -1-4

دالة إحصائیا  طردیة  توجد علاقة "بتحقق الفرضیة الجزئیة الأولى التي تنص على  

الرئیس المباشر وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین في توجیه الفریق والقدرة الثقة في  بین

توجد  "  جاء فیهاالتي  الثانیة الجزئیة الفرضیةو على التطور لدى الأساتذة الجامعیین."

زملاء العمل وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین  الثقة في دالة إحصائیا بین طردیة علاقة

الثالثة التي قلنا  الجزئیة الفرضیةو  " في القیم الأساسیة والقبول لدى الأساتذة الجامعیین

وبعدي الثقافة  إدارة الجامعةالثقة في  دالة إحصائیا بین طردیة "توجد علاقةفیها 

لتنسیق و التكامل لدى الأساتذة التنظیمیة المتمثلین في، التوجه الاستراتیجي، ا

الة طردیة د توجد علاقة  "یمكن أن نقبل الفرضیة العامة الأولى التي تقولالجامعیین. "

إحصائیا بین الثقة التنظیمیة بأبعادها الثلاثة (المتمثلة في الثقة بالرئیس المباشر ،الثقة 

عادها الستة (المتمثلة في بزملاء العمل،الثقة بإدارة الجامعة) و الثقافة التنظیمیة بأب

الاستراتیجي، التنسیق  توجیه الفریق ،القدرة على التطور ، القیم الأساسیة ،القبول، التوجه

وهذا ما یؤكده الإحصاد الإستدلالي كما یظهر من  و التكامل) لدى الأساتذة الجامعیین"

  الجدول الموالي.

أفراد 

  العینة

العلاقة بین 

  المتغیرین

معامل 

 الإرتباط

R  

Sig  مستوى

  الدلالة

  القرار

الثقة         101

  التنظیمیة

  

  الثقافة التنظیمیة

  دالة  0,01  0,00  0.57**

  : العلاقة بین الثقة التنظیمیة و الثقافة التنظیمیة)18(الجدول رقم 
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)على مستوى 0.57أن معامل الإرتباط برسون  قد قدر ب (أن )18(یبین الجدول رقم 

) بمستوى الدلالة 0.00(Sig بعد مقارنة قیمة الدلالة الإحصائیة  ).  و 0.01الدلالة  (

α )0.01 تبین لنا أن قیمة (Sig  أصغر من قیمةα  و بالتالي تحققت الفرضیة العامة

بین الثقة التنظیمیة و الثقافة التنظیمیة  الأولى التي مفادها : توجد علاقة دالة إحصائیا 

  ،وهي علاقة طردیة موجبة ،فكلما توفرت الثقة التنظیمیة  توفرت الثقافة التنظیمیة .

 :الثانیة عرض و تحلیل نتائج الفرضیة -1-2

 لإلتزاماالمتمثلة في العامة الثانیة التحلیل الوصفي لبنود متغیرات الفرضیة  -1-2-1

 :التنظیمي و الثقافة التنظیمیة

المتوسط   البند  الرقم  المحاور

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

ا
لإلــــــــــتـــــــــــــــزام التــنـــظــیــــــــــمــــــــــــــي

  

أشعر بجدیة أن مشاكل هذه الجامعة   01

  مشاكلي الخاصة.

3.39  1.28  

بانتمائي لهذه  أشعر بإحساس قوي  02

  الجامعة.

4.03  0.95  

أشعر بالفخر و الاعتزاز عندما أخبر   03

  الآخرین بأني أعمل في هذه الجامعة.

3.95  0.98  

أنا أشعر بأني جزء من عائلة في هذه   04

  الجامعة.

3.78  1.08  

أنا مستعد للقیام بأیة مهمة من أجل   05

  الاستمرار في العمل في هذه الجامعة.

3.52  1.18  

هذه الجامعة تستحق إخلاصي و ولائي   06

  لها.

4.02  0.98  

تهمني سمعة و مستقبل الجامعة التي   07

  أعمل فیها.

4.46  0.80  

أبذل جهدي أكثر مما هو متوقع مني   08

عادة من أجل مساعدة جامعتي على 

  تحقیق الأهداف.

4.15  0.86  
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مغادرة الجامعة حالیا یسبب لي العدید   09

  المشاكل و الاضطرابات.من 

3.28  1.29  

أشعر بأني لدي خیارات و فرص قلیلة   10

  جدا للتفكیر في مغادرة الجامعة.

3.31  1.15  

الفوائد التي أحصل علیها في هذه   11

الجامعة هي إحدى الأسباب الرئیسیة 

  لاستمراري للعمل بها.

3.01  1.30  

إن بقائي في عملي الحالي یعكس   12

  للعمل.حاجتي 

3.17  1.16  

  0.55  3.67  الإلتزام التنظیمي الدرجة الكلیة لبنود

  

الث
ـــــــ
ق

ــــــــــ
اف

ــــــــــــــــ
ة الت

ـــــــــ
ن

ـــــــــــ
ظ

ـــــــــ
ی

ـــــــــ
م

ــــــــ
ی

ـــــــــ
  ة

تــــــــــوجـــــیـــــــــــه الفــــــــــــریـــــــــــــــق
  

یشجع التعاون بین مختلف أقسام   01

  المنظمة.

3.08  1.17  

  1.20  2.90  یعمل الموظفون كفریق واحد.  02

التنظیم الذي یقوم علیه العمل قائم على   03

  فرق العمل بدل من التنظیم الهرمي.

3.12  1.13  

الفرقة هي أصغر وحدة في البنیة العامة   04

  للمؤسسة.

3.49  0.96  

تنظیم العمل بالطریقة التي تسمح لكل  یتم  05

فرد بأن یتعرف على دوره من أجل 

  تحقیق هدف المؤسسة.

3.18  1.22  

القـــــدرة عــــــلى التـــــــــطــــــــــــور
  

یتم تفویض السلطة بحیث یتمكن كل فرد   06

  من التصرف منفردا.

2.98  1.14  

  1.16  2.84  مهارات الموظفین في تطور مستمر.  07

  1.19  3.00  الإستثمار في كفاءات الموظفین مستمر.  08

إلى الكفاءة البشریة كمصدر مهم  ینظر  09

  للمیزة التنافسیة.

3.30  1.21  

تحدث المشاكل عندما لا تتوفر لدینا   10

  الكفاءات المناسبة.

  

3.95  1.11  
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القــــیـــم الأســــاســـیة
  

  1.32  3.24  لهم.یتصرف المسؤولین كما یحلو   11

  1.27  3.07  یوجد نمط ممیز للتسییر.  12

هناك مجموعة متناسقة من القیم التي   13

  تحكم طریقنا في ممارسة الأعمال.

3.28  1.19  

  1.19  3.75  تجاهل القیم یضعك في مأزق.  14

توجد مدونة أخلاقیة توجه سلوكنا و تبین   15

  لنا الصحیح من الخطأ

3.05  1.37  

الـــــــقـــــــــبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــول
  

. عند وقوع خلافات نعمل جاهدین من   16

  أجل الوصول إلى حلول مربحة للجمیع.

3.31  1.24  

  1.22  3.93  هناك ثقافة قویة و مؤثرة.  17

توجد سهولة للوصول إلى اتفاق حتى في   18

  المسائل الصعبة

2.80  1.23  

غالبا ما نجد صعوبات للوصول إلى   19

  اتفاق في القضایا الهامة.

3.19  1.28  

یوجد اتفاق واضح فیما یخص الطریقة   20

الصحیحة و الطریقة الخاطئة المفروض 

  اتباعها في إنجاز الأعمال.

2.96  1.28  

التـــــــــوجـــــــــه الاســــــــــتـــــــراتـیجي
  1.21  3.05  هدف و توجه على المدى البعید.یوجد   21  

تدفع إستراتجیتنا المنظمات الأخرى   22

لإحداث تغییر في الطرق التي تعتمدها 

  في المنافسة.

2.98  1.11  

هناك مهمة واضحة تعطي معنى و اتجاه   23

  لعملنا.

3.33  1.09  

  1.23  2.82  توجد إستراتجیة واضحة للمستقبل.  24

الإستراتیجي غیر واضح بالنسبة التوجه   25

  لي.

3.10  1.24  

التنسیق و التكامل
  

نهجنا في إنجاز الأعمال متسق للغایة و   26

  یمكن التنبؤ به.

2.84  1.19  

یتبادل العمال من مختلف أقسام المنظمة   27

  نفس النظرة المستقبلیة.

2.66  1.20  
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توجد سهولة في التنسیق بین مشاریع   28

  أقسام المنظمة. مختلف

2.71  1.20  

العمل مع شخص ینتمي إلى قسم آخر   29

في هذه المنظمة یشبه العمل مع شخص 

  من منظمة أخرى.  

2.95  1.19  

  1.19  2.97  یوجد ترتیب جید و متسلسل للأهداف.  30  

  0.56  3.09  الثقافة التنظیمیةلبنود  الدرجة الكلیة

المتمثلة في الإلتزام التنظیمي و  الثانیة الفرضیة): التحلیل الوصفي لبنود متغیرات 19الجدول رقم (

 الثقافة التنظیمیة.

یتضح من هذا الجدول أن درجات المتوسط الحسابي لبنود الإلتزام التنظیمي تتراوح بین 

. وقدرت 1.30و  0.80المعیاري بین  ، بینما تتراوح درجات الإنحراف 4.46و  3.01

  .بالنسبة للإنحراف المعیاري 0.55، و 3.67الدرجة الكلیة بالنسبة للمتوسط الحسابي ب 

و  2.66بین ما  هاتتراوح  درجات المتوسط الحسابي لبنودف التنظیمیة أما فیما بخص الثقافة

وقدرت الدرجة الكلیة  ،1.37و 0.96ما بین ، بینما تتراوح درجات الإنحراف المعیاري 3.95

. ما یدل على أن 0.56، و الدرجة الكلیة للإنحراف المعیاري ب3.09للمتوسط الحسابي ب 

  تشتت إجابات أفراد العینة قریبة من المتوسط الحسابي.

لنا هذه النتائج أن معظم الأساتذة یتفقون حول ضرورة الحفاظ على السمعة الجیدة  تبین

لعل هذا ما  ،)07(البند  مجتمع ككلللللجامعة التي یعملون فیها فهي تعكس صورتهم 

). هذه سلوكات 08یدفعهم إلى بذل جهد كبیر لمساعدة الجامعة على تحقیق أهدافها (البند (

فراد العینة لمؤسستهم، و عن شعورهم القوي بالإنتماء لجامعة تعبر عن إخلاص و ولاء أ

. قد یكون هذا من أهم أسباب رفضهم )06إلى  01مولود معمري(كما یؤكد ذلك نتائج البنود 

)، خاصة أن جامعة مولود معمري قد 10أو عدم التفكیر في مغادرة هذه الجامعة (البنود 

  . )11) و فوائد أخرى (البند 09رار (البند () و الاستق12وفرت لهم مصدر رزقهم (البند 
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التنظیمي، أما فیما یخص محور الثقافة التنظیمیة، فإن أفراد  إذن فیما یخص الإلتزامهذا 

جتماعیة لجامعة مولود كلیة العلوم الإنسانیة والإالعینة یشعرون بأنها قویة و مؤثرة في 

موعة متناسقة من القیم التي تحكم ذا راجع أساسا إلى وجود مج، و ه )17(البند  معمري

و إلى وجود مدونة أخلاقیة توجه سلوكهم، و تبین لهم  )13(البند تصرفات الأساتذة 

(البند ، و إلى إیمان أغلبهم بأن تجاهل القیم یضعهم في مأزق)15الصحیح من الخطأ (البند 

  .)21(البند ، كما أن هدف و توجه المنظمة واضح على المدى البعید )14

، و إلى البحث عن حلول مربحة )04إلى  01د و (البنهذا یدفعهم إلى العمل الجماعي 

، دون أن یؤثر ذلك على تقسیم الأدوار في جماعة )16(البند للجمیع في حال وقوع خلافات 

 معمري مولود لجامعة والاجتماعیة الإنسانیة العلوم العمل، حیث أن تنظیم العمل في كلیة

(البند تسمح لكل فرد بأن یتعرف على دوره من أجل تحقیق هدف المؤسسةیتم بالطریقة التي 

  .)23(البند ، كما أن المهام واضحة و ذات معنى )05

متغیرات الفرضیة الثانیة المتمثلة في الإلتزام التنظیمي و بین دراسة العلاقة  -1-2-2

  :الثقافة التنظیمیة

أفراد 

  العینة

الإرتباط معامل   العلاقة بین المتغیرین

R 

Sig القرار  مستوى الدلالة  

101  

  

  الإلتزام التنظیمي

  

  

  

  الثقافة التنظیمیة

0.23  

  

  

  دالة  0.05  0.017

  

  الإلتزام التنظیمي و الثقافة التنظیمیة.): یمثل العلاقة بین 20الجدول رقم (
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مستوى الدلالة  ندع 0.23) أن معامل الارتباط برسون قد قدر ب 20یبین الجدول رقم (

  ) 0.05( α) بمستوى الدلالة 0.017(Sig ). و بعد مقارنة قیمة الدلالة الإحصائیة 0.05(

و بالتالي تحققت الفرضیة التي مفادها : توجد  αأصغر من قیمة  Sigتبین لنا أن قیمة 

، و هي علاقة طردیة موجبة، بین الإلتزام التنظیمي و الثقافة التنظیمیةعلاقة دالة إحصائیا 

كلیة العلوم الإنسانیة أي كلما زاد الإلتزام التنظیمي، زادت الثقافة التنظیمیة قوة في 

  .والاجتماعیة لجامعة مولود معمري

 :الثالثة عرض و تحلیل نتائج الفرضیة-1-2

 المتمثلة في الإلتزامالثالثة، التحلیل الوصفي لبنود متغیرات الفرضیة  .1-2-1

 التنظیمي و الثقة التنظیمیة:

محاور / 

  أبعاد

المتوسط   البند الرقم

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

الإل
ـــــ
ت

ـــــــــــــ
زام الت

ــــــــــــــ
ن

ــــــــــ
ظی

ــــــــــــــــــــ
مي

  

أشعر بجدیة أن مشاكل هذه الجامعة مشاكلي   01

  الخاصة.

3.39  1.28  

  0.95  4.03  بانتمائي لهذه الجامعة. أشعر بإحساس قوي  02

أشعر بالفخر و الاعتزاز عندما أخبر الآخرین   03

  بأني أعمل في هذه الجامعة.

3.95  0.98  

  1.08  3.78  أنا أشعر بأني جزء من عائلة في هذه الجامعة.  04

أنا مستعد للقیام بأیة مهمة من أجل الاستمرار   05

  في العمل في هذه الجامعة.

3.52  1.18  

  0.98  4.02  هذه الجامعة تستحق إخلاصي و ولائي لها.  06

  0.80  4.46  تهمني سمعة و مستقبل الجامعة التي أعمل فیها.  07

أبذل جهدي أكثر مما هو متوقع مني عادة من   08

  أجل مساعدة جامعتي على تحقیق الأهداف.

4.15  0.86  

مغادرة الجامعة حالیا یسبب لي العدید من   09

  المشاكل و الاضطرابات.

3.28  1.29  

أشعر بأني لدي خیارات و فرص قلیلة جدا   10

  للتفكیر في مغادرة الجامعة.

3.31  1.15  
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الفوائد التي أحصل علیها في هذه الجامعة هي   11

  إحدى الأسباب الرئیسیة لاستمراري للعمل بها.

3.01  1.30  

  1.16  3.17  للعمل.إن بقائي في عملي الحالي یعكس حاجتي   12

  0.55  3.67  الإلتزام التنظیميالدرجة الكلیة لبنود     

الث
ــــــــــ

ق
ــــــــــــــــــــــ

ة التنظیمیة
  

  
س المباشر

بعد الثقة بالرئی
  

معرفة رئیسي المباشر بدقائق الأمور في عمله   13

  تجعلني أثق به.

3.57  1.24  

بالثقة و یتفاعل  رئیسي المباشر في العمل جدیر  14

  بسرعة مع زملاء العمل.

3.46  1.23  

رئیسي المباشر في العمل یعتبر مشاكل الآخرین   15

  مشاكله و یولیها نفس الاهتمام.

3.34  1.22  

یسعى رئیسي المباشر دائما لتعزیز نقاط الاتفاق   16

  مع الجمیع و الابتعاد عن نقاط الاختلاف.

3.50  1.10  

بعد الثقة بزملاء
 

العمل
  

في العمل لتنوع  - أستطیع الإعتماد على زملائي   17

  مهاراتهم و معارفهم.

3.65  0.99  

زملائي في العمل یقدمون لي العون و المساندة   18

  بعیدا عن الكسب المادي و المعنوي.

3.71  1.14  

زملائي في العمل یحبون للآخرین ما یحبون   19

  لأنفسهم.

3.05  1.19  

بأن زملائي في العمل یعتبرون المشاكل  أشعر  20

  التي أواجهها و كأنها مشاكلهم الخاصة 

2.92  1.16  

زملائي في العمل یقیمون معي اتصالات سعیا   21

  للفهم المشترك.

3.49  0.99  

ـب
عد الثقة بإدارة الجامعة

  

تمتاز الإدارة  بمعرفتها بدقائق الأمور في العمل   22

  تجعلني أثق بها.

3.04  1.14  

تقدم الإدارة المساعدة و العون لجمیع العاملین   23

  حتى ولو لم یطلبوا منها أي مساعدة.

2.82  1.15  

إدارة الجامعة تأخذ بعین الاعتبار مصالح   24

  الآخرین عند اتخاذها القرارات.

2.95  1.29  

تسعى الإدارة لإقامة و توسیع الاتصالات بین   25

  لفهم المشترك. جمیع العاملین سعیا

2.90  1.19  
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إدارة الجامعة تطالب بحقوق العاملین إذا ما   26

  هدرت.

2.77  1.20  

إدارة الجامعة تقیم الجهود الاستثنائیة و الأفكار   27

  الجدیدة.

2.69  1.17  

إدارة الجامعة تتعامل بصدق و نزاهة مع   28

  العاملین.

2.92  1.12  

العاملین بكل  إدارة الجامعة تحاول إشراك  29

  القضایا المستقبلیة.

2.52  1.10  

  1.58  2.52  جامعتي تطبق النظام على الجمیع بالتساوي  30

  1.22  3.22  إدارة الجامعة تمنح فرص ترقیة عادیة  31

  0.69  3.11  الدرجة الكلیة لبنود الثقة التنظیمیة  

  

المتمثلة في الإلتزام الثالثة،  متغیرات الفرضیةیل الوصفي لبنود ): التحل21الجدول رقم (

  التنظیمي و الثقة التنظیمیة.

 الدراسة عینة أفراد الأساتذة لإجابات الحسابي المتوسط درجات أن الجدول هذا من یتضح

 الإنحراف درجات تتراوح بینما ،4.46 و 3.01 بین تتراوح التنظیمي الإلتزام بنود على

 ،3.67 ب الحسابي للمتوسط بالنسبة الكلیة الدرجة وقدرت. 1.30 و 0.80 بین المعیاري

  المعیاري. للإنحراف بالنسبة 0.55 و

 بینما ،3.71 و 2.52 بین فتتراوح التنظیمیة الثقة لبنود الحسابي المتوسط درجات أما

 للمتوسط الكلیة الدرجة وقدرت ،1.58و 0.99ما بین  المعیاري الإنحراف درجات تتراوح

 تشتت على یدل ما. 0.69ب المعیاري للإنحراف الكلیة الدرجة و ،3.11 ب الحسابي

  .الحسابي المتوسط من قریبة العینة إجابات

 البند(مولود معمري جامعة إلى للإنتماء قوي شعور للأساتذة أن النتائج هذه من لنا یتبین

 بأهدافها، للجامعة، و هم مقتنعون البشري المورد في هام جزء لكونهم و هم یفتخرون ،)02

 بمعنى الشعوري الإلتزام لدیهم الذاتیة، هذا ما یخلق وأهدافهم قیمهم ویعتبرونها وقیمها،
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من أهم الأسباب التي  لعل هذا ).04 الى 01البنود یظهر من كما( السیكولوجي الإرتباط

 أغلبیة فإن تاليالب ،)10 البند( أخرى جامعة إلى الإنتقال في ونفكر تجعل أفراد العینة لا ی

 تقویة و الولاء بزیادة یتمیز الذي ،بالتنظیم الثقة مستوى بلغوامن أفراد العینة قد  الأساتذة

 لتحقیق جهودهم أقصى یبذلون و هم ،)07 إلى05 البند( بالجامعة العلاقة

  )08البند.(أهدافها

 یثقون الأساتذة فإن التنظیمة، الثقة بمحور یتعلق فیما أما التنظیمي، الإلتزام یخص فیما هذا

 بهم الإهتمام و الآخرین على نفتاحلإا بثقافة تمیزه و ،فیه الكفاءة لتوفر المباشر برئیسهم

 لأنه ،لأساتذةل بالنسبة مهم المباشر الرئیس لخصائص الإدراك وهذا) 15 إلى 13 البند( 

 تفعیل شأنه من هذاو  ،) 16البند( التسییر في تحیز أي وجود بعدم إقتناعهم على یساعد

 العلاقات بناء إلى بدوره ما یؤدي ،)21البند( العمل في كزملاء الأساتذة بین الإتصال

هذا كفیل  .البعض بعضهم على الإعتمادو  الجماعي، العمل التعاون، منها نذكر الإجابیة

 إلى17 البنود علیه دلت ما(، عامة، و الثقة في زملاء العمل تحدیدا. التنظیمیة الثقة بتنمیة

21 .(   

 والإجتماعیة الإنسانیة العلوم كلیة أساتذةتجدر الإشارة إلى أن الثقة في الإدارة تبدو أقل عند 

 و 2.52من أفراد العینة، حیث تتراوح قیمة المتوسط الحسابي في هذا المحور ما بین 

یعود هذا الضعف في الثقة إلى . 1.58و  1.10یتراوح ما بین إنحراف معیاري ب 3.22

)، و الظلم و اللا مساواة 29و  27ین البندشعورهم بنوع من التهمیش و نقص الإعتبار(

مع ذلك فإن عدد معتبر  )،02(البند و مركزیة القرار  )،30 و 28،  26، 24، 23ود (البن

ح فرص ترقیة عادیة من أساتذة التعلیم العالي من أفراد العینة یعترفون بأن إدارة الجامعة تمن

  .)31(البند 

 

 

  



	الفصل الخامس                                                       عرض و تحلیل ومناقشة النتائج
 

164 
 

متغیرات الفرضیة الثالثة المتمثلة في الإلتزام التنظیمي و بین دراسة العلاقة   .1-2-2

 :الثقة التنظیمیة

أفراد 

 العینة

العلاقة بین 

  المتغیرین

مستوى   R  Sig  برسون

 الدلالة 

  القرار

  الإلتزام التنظیمي  101

  

  

  الثقة التنظیمیة

  دالة  0.01  0.001 0.33

  

  تزام التنظیمي و الثقة التنظیمیةالعلاقة بین الإل ):22الجدول رقم (

مستوى الدلالة   عند)0.33الإرتباط برسون قد قدر ب ( أن معامل )22یبین الجدول رقم (

  ) 0.01( α) بمستوى الدلالة10.00(Sig ). و بعد مقارنة قیمة الدلالة الإحصائیة 0.01(

و بالتالي تحققت الفرضیة التي مفادها : توجد  αأصغر من قیمة  Sigتبین لنا أن قیمة 

، و هي علاقة طردیة موجبة، بین الإلتزام التنظیمي و الثقة التنظیمیةعلاقة دالة إحصائیا 

  .فكلما توفر الإلتزام التنظیمي توفرت الثقة التنظیمیة

  مناقشة النتائج: -2

توجد علاقة دالة إحصائیا بین الثقة  مفادها: الأولىالعامة مناقشة نتائج الفرضیة  -2-1

 التنظیمیة بأبعادها الثلاثة (المتمثلة في الثقة بالرئیس المباشر ،الثقة بزملاء العمل،

 الثقة بإدارة الجامعة) و الثقافة التنظیمیة بأبعادها الستة (المتمثلة في توجیه الفریق،

راتیجي، التنسیق و التكامل) القبول، التوجه الاست ،، القیم الأساسیةالقدرة على التطور

  لدى الأساتذة الجامعیین..
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) الممثلة للإرتباط بین متغیرات 11) و(09)،(07من خلال النتائج المبینة في الجداول رقم(

تحلیل وتأكید العلاقة التي تربط بین الثقة التنظیمیة إلى الأولى، توصلنا العامة الفرضیة 

الثقة بإدارة  الثقة بزملاء العمل، ،بالرئیس المباشرمتمثلة في الثقة بأبعادها الثلاثة (ال

القدرة على التطور،  الجامعة) و الثقافة التنظیمیة بأبعادها الستة (المتمثلة في توجیه الفریق،

بحیث توجد علاقة  ،القبول، التوجه الاستراتیجي، التنسیق و التكامل) القیم الأساسیة،

بین كل من الثقة في  0.01ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة قویة   موجبة إرتباطیة

 ،توجیه الفریق والقدرة على التطورالرئیس المباشر وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین في 

وكذا  الثقة في زملاء العمل وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین في القیم الأساسیة والقبول،و 

وبعدي الثقافة التنظیمیة المتمثلین في، التوجه الاستراتیجي، التنسیق  الثقة في إدارة الجامعة

الأولى التي تنص على أنه توجد علاقة العامة و التكامل، الأمر الذي یدفعنا لقبول الفرضیة 

دالة إحصائیا بین الثقة التنظیمیة بأبعادها الثلاثة (المتمثلة في الثقة بالرئیس المباشر ،الثقة 

الثقة بإدارة الجامعة) و الثقافة التنظیمیة بأبعادها الستة (المتمثلة في توجیه بزملاء العمل،

الفریق ،القدرة على التطور ، القیم الأساسیة ،القبول، التوجه الاستراتیجي، التنسیق و 

 التكامل) لدى الأساتذة الجامعیین

 داخل الجماعة تنشأ التي بأن الثقة تمثل تلك التوقعات (Fukuyama1995) یاما و یرى فوك

 المألوفة العادات مشاركة على یبنى الذيي، التعاون و التي تشجع ظهور السلوك ، الدائم

وعلیه فإن هذا التعریف یبرز  (in Charrreaux,1998,p02).الجماعة معتقدات كجزء من

وفي  أهمیة مساهمة الثقة في بناء ثقافة تنظیمیة تعمل على نشر قیم تتقاسمها جماعة العمل،

أن و بینا  ،دراستنا حددنا هذه الجماعة في الرئیس المباشر ، زملاء العمل و إدارة الجامعة

لدیهم ثقة في هذه الجماعة وفقا لأبعاد العلوم الاجتماعیة لجامعة مولود معمري، أساتذة كلیة 

ما بینته أیضا بحیث یساهم كل طرف في تعزیز بعد من هذه الأبعاد، هذا  ،ثقافیة محددة

) حول أهمیة قیم المدیرین في تشكیل ثقافة 1992قام بها عبد الرحمان هیجان ( دراسة

ن یؤثرون في الأداء الجید و الاهتمام بالجوانب یتوصل إلى أن المدیر  لقد .المنظمة 
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و إشاعة الشعور  ،و اعتبار الأفراد بمثابة الثروة الحقیقیة للمنظمة ،الإنسانیة في العمل

و مدیري الإدارات العلیا على  ،ن قیم المدراءألصت الدراسة إلى ، و خعمالالأسري بین ال

  وجه الخصوص تمثل عاملا رئیسیا في تشكیل ثقافة منظمتهم.

 على یعمل الذي هو الناجح فإن القائد (Dennis et Nanus)وس نحسب  دینیس و ن

 أو محاباة دون علیها والمحافظة حقیقة، إلى رؤیتهم تحویل على لمساعدتهم عمالالتمكین 

 ماهذا  إیجابا، الاتصال عملیة على یؤثر مما القرابة، أو المنصب أساس على ،تمییز

 الترابط تخلق و،  الملائم السلوك تحدد التي هي الأخیرة هذهو  .عمالال ثقافةبدوره  نميسی

 تواجه عندما الملائمة الحلول إیجاد على تساعد كما ببعض، عضهمبالأفراد  بین والتناسق

 وتوزیع تدفق في التنظیمیة الثقافة تتحكم كما والتعقید، بالغموض تتسم مواقف المنظمات

  )165،ص2014الداخلیة.(بوراس، العلاقات و في المعلومات،

 لثقافة كمؤشر المدیرین حول قیم :)1996العضایلة ( علي البداینة و كذلك دراسة ذیاب

 والنفوذ كالدفاع  :قیم وجود عدة  الدراسة أظهرت نتائج  .والسعودیة الأردن في المنظمات

 التنافس، قیم أما. المدیرین لدى القیم أعلى احتلت التي ،والصفوة والعدالة و الكفاءة والفعالیة

 في ترتیب أدنى احتلت فقد الفرص واستغلال العمل، وفرق والمكافأة، والاقتصاد، والنظام،

 السعودیة المنظمات في المدیرین لدى القیم متوسط ارتفاعمع  ،البلدین كلا في المنظمات

 البلدین، من كل في ثقافیة خصوصیة النتیجة هذه تعكس و ،الأردنیة المنظمات في عنه

تبرز هذه النتیجة التي توصلنا إلیها مدى أهمیة    .فرعیة ثقافة تمثل منهما كل باعتبار

المدیر هي التي تحدد نوع أو  تحلي المدیر أو الرئیس أو المسؤول بقیم إیجابیة، حیث أن قیم

  )195،ص1996طبیعة الثقافة في أي منظمة.(هلال،

أثر إدراك  2007سنة  Kwantes et (Boglarsk (درس كل من كونتس وبقلرسك -

الثقافة التنظیمیة على فاعلیة كل من القائد وأفراد المنظمة، حیث تمت الدراسة باستخدام 

كونغ، نیوزیلاندا، جنوب إفریقیا، المملكة المتحدة  قاعدة بیانات من ستة دول في كندا، هونغ

ن إلى أن قوة إدراك الثقافة التنظیمیة له ا(إنكلترا) والولایات المتحدة الأمریكیة ،توصل الباحث
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صلة وثیقة بفاعلیة كل من القائد والموظفین، إذ كان أثر الثقافة التنظیمیة على فاعلیة القائد 

باعتبار أن قادة المنظمة أكثر إدراكا لثقافتها التنظیمیة.  ،وظفینأكبر من أثره على فاعلیة الم

 علاوة على هذا للثقافة التنظیمیة أثر إیجابي على الرضا الوظیفي.

نفس القیم في المنظمة ، فكلما لمدى أهمیة تبني العمال  تنا هذه أیضاتبین لنا من دراس

یذهب  و بینهم، و بالتالي ثقتهم ببعضهم ،تقاربت أفكارهم، كلما زاد اتحادهم  و تعاونهم فیما 

 أنه یحدث إلى  التنظیم، نظریة في التعاون لمفهوم تحلیله في  (Bernnat,2005)برنات 

 هو التعاون و فالتفاعل لذا المشتركة، للأهداف تحقیقا الفریق بروح والعمل الاتصال بفعل

 (الطائي،الفضل، العبادي، الثقافة. أركان من یعد الذي الثقافي والنسیج التماسك من مزیج

 )240ص ،2006

الموسومة  2012سنة ل (Mathew et All)ن یاتفقت دراستنا مع دراسة  الباحث ماتیو وآخر 

الثقافة  التنظیمیة ومخرجات عمل الموظفین وأدائهم بمنظمات صناعة البرامج الالكترونیة "

، والذي تم ابهذه المؤسسات كان مرتفع، حیث توصل الباحثون إلى أن الأداء الوظیفي "بالهند

قیاسه عن طریق قیاس إنتاجیة العمل، جودة العمل، ودرجة الاعتماد على الابتكار لأداء 

الوظیفة الموكلة للموظف، ویعود هذا الأداء المرتفع كنتیجة للثقافة السائدة في هذه 

على الأداء الوظیفي كان  المنظمات. بالإضافة إلى أن هذا الأثر الإیجابي للثقافة التنظیمیة

التي تمتلكها هذه المنظمات والمتمثلة في الرسالة  ،مصدره قوة عناصر الثقافة التنظیمیة

التنظیمیة، الثقة الموجودة بین الموظفین، التعلم التنظیمي، تمكین الموظفین، وكذلك القیم 

 الفكر تولید ساهم فيت والتي العاملین مهارات استثمار تحقیق على تعمل الإدارة  الأساسیة.

الأفكار و إشراك  بتعدد وهذا الملائمة، والثقافة والإبداع  ،التنسیق  التمیز یخلق الذي الإداري

  .حتى تنمى ثقتهم بالإدارة ،بیروقراطیة ولا تمییز الجمیع في الرؤى المستقبلیة دون

 عنوانتحت ) 2010مع ما جاء في دراسة شامي صلیحة (كذلك اتفقت نتائج دراستنا  

المناخ التنظیمي وتأثیره على الأداء الوظیفي للعاملین دراسة حالة جامعة( محمد بوقرة) "

  :وقد توصلت إلى نتائج مفادها "ببومرداس
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محاولة الوقوف على العناصر التي من شأنها أن تعمل على خلق توجهات ضرورة  -

جهتها والتغلب ومحاولتهم موا ،سلبیة على المناخ التنظیمي السائد لدى الموظفین

 ،علیها

وذلك من خلال إتباع الأسلوب  ،منح وإعطاء الثقة للموظفین لإظهار إبداعاتهم  -

الأمر الذي یشعرهم  ،وتفویض الصلاحیات لهم ،الدیمقراطي التشاوري في الإدارة

ومضاعفة نشاطهم كي یبدو أهلا  ،نفسهمأوكذا ثقتهم ب ،وبثقة الإدارة فیهم ،بمكانتهم

  مل أن یؤثر إیجابا على أدائهم الوظیفي.ؤ من الواجبات، الأمر الذي یُ لتحمل المزید 

علاقة دالة إحصائیا بین الالتزام  مفادها توجدالثانیة:  الفرضیةمناقشة نتائج  -2-2

 ،القدرة على التطور ،الستة (المتمثلة في توجیه الفریقالتنظیمي والثقافة التنظیمیة بأبعادها 

  التنسیق و التكامل) لدى الأساتذة الجامعیین. القبول، التوجه الاستراتیجي،  ،القیم الأساسیة

) الممثلة للإرتباط بین متغیرات الفرضیة الثانیة، 20من خلال النتائج المبینة في الجدول رقم(

التنظیمي و الثقافة التنظیمیة بأبعادها  توصلنا لتحلیل وتأكید العلاقة التي تربط بین الإلتزام 

(المتمثلة في توجیه الفریق ،القدرة على التطور القیم الأساسیة ،القبول، التوجه  الستة

ذات دلالة  متوسطة موجبة الاستراتیجي، التنسیق و التكامل) بحیث توجد علاقة إرتباطیة

وبالتالي نقبل   ،التنظیمي و الثقافة التنظیمیة الإلتزام  بین 0.05إحصائیة عند مستوى الدلالة 

التي تنص على أنه توجد علاقة دالة إحصائیا بین الالتزام التنظیمي والثقافة  ،الفرضیة الثانیة

 ،لقدرة على التطور القیم الأساسیةا ،الستة (المتمثلة في توجیه الفریقالتنظیمیة بأبعادها 

 عیین.القبول، التوجه الاستراتیجي، التنسیق و التكامل) لدى الأساتذة الجام

 وتأییده الفرد مناصرة بوصفه التنظیمي للالتزام  (Buchanan,1974)بوشانانینظر 

 المنظمة وقیم أهداف تبني التطابق ویعني :هي عناصر ثلاثة تفاعل نتاج للمنظمة، وأنه

 النفسي الانهماك أو الاستغراق به فیها،الانهماك ویقصد العامل وقیماً للفرد أهدافاً  باعتبارها

 تجاه القوي العاطفي بالارتباط وهو شعور الفرد الولاء أنشطة المنظمة، في للفرد

) هذه الفكرة تؤید النتیجة التي توصلنا إلیها من خلال 16ص ،2004 ،(الأحمدي.المنظمة
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 حول ،)2005العوفي ( غالب بن دراسة محمدو هي تتفق أیضا مع  ،الثانیةالعامة الفرضیة 

 من النتائج من مجموعة إلى الدراسة التنظیمي، و توصلت بالالتزام التنظیمیة وعلاقتها الثقافة

  :أهمها

 والالتزام عام بشكل التنظیمیة الثقافة بین وقویة موجبةارتباطیة  علاقة وجود -

 التنظیمي ، والالتزام التنظیمیة للثقافة المكونة وبین القیم التنظیمي،

 الرقابة هیئة في تنظیمي التزام هناك أن على الموافقة إلى الدراسة عینة تمیل -

 التنظیمي الالتزام على تؤثر التي التنظیمیة للثقافة المكونة القیم والتحقیق، وأن أهم

  العدل ، الكفاءة ، فرق العمل. هي عام بشكل

و تبین هذه النتیجة أهمیة الثقافة التنظیمیة في تشكل سلوك العمال و شعورهم اتجاهها، 

  جابیة، مقنعة، زاد التزامهم اتجاه مؤسستهم.حیث كلما كانت ثقافة إی

حول  2004في دراسة قاما بها سنة  Deshpandé)  (Farleyفرلي ودشبندي  هأكدهذا ما 

توصل الباحثان إلى أن كل حیث  ،الثقافة التنظیمیة، التوجه التسویقي، الإبداع وأداء المنظمة

إیجابا على الأداء الوظیفي. ویرى  ونؤثر یمن الثقافة التنظیمیة، التوجه التسویقي والإبداع 

 ،مبني على الثقة المتبادلة بین الأفراد ،الباحثان أن الثقافة التنظیمیة تخلق مناخ عمل جید

  مما یؤدي إلى تحسین في الأداء الوظیفي. ،هذا یخلق نوعا من الالتزام بالعملو 

 مصدر كذلك وهي ،المؤسسات من غیرها عن للمؤسسة الممیزة الملامح من الثقافة تعتبر

 ،والتمیز ،الابتكار مثل معینة قیمة تؤكّد كانت إذا وخاصة بها، للعاملین واعتزاز فخر

   .والمرونة ،المستمر والتطویر ،والتحسین

المحافظة  و  ،والطموحین الملائمین العاملین استجلاب في هاما عاملا المؤسسة ثقافة تعتبر

 ،المبدعین العاملین تستهوي و ،والتفوق الابتكار قیم تتبنّى التي المؤسسات لأن ،علیهم

الذات.  ثبات دافع لدیهم یرتفع الذین ،المجتهدون العمال إلیها ینظم، التمیز والتطویر وتكافئ

 إلى یؤدي قویة تنظیمیة ثقافة فوجود، هذا ماسعت دراستنا لتأكیده ) ،93،ص2008(قرش،
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و التمیز، التي تظهر من خلال تحقیق   النجاح إلى المؤسسة یقود مما تنظیمي التزام وجود

  .المیزة التنافسیة 

 Trace( :"كینیدي وآلن دیل ترانس" حسب الإنسانیة العلاقات لمدرسة الجدید المنظور إن

Dil et Allen Kenidi( قویة ثقافة لها تكون لما بتفوق تنجح أن لها یمكن التنظیمات أن 

النتیجة استنتجنا أن كلیة العلوم الإنسانیة  هذه خلال من ،العمال والتزام ولاءل وملائمة یرجع

  ریجرغماك  التي جاء بها )  yنظریة(الإدارة التقلیدیة  بأسلوب والإجتماعیة تعمل

(Mc gregor) بالمشاركة العمال فتمكین،  تعتبر  النظر وجهات وتبادل الأنشطة كافة في 

،بالمؤسسة التنظیمي الالتزام عوامل أهم من بالتالي و  التزام و ولاء   وتتفق لمؤسستهم، العمال 

حماد إبراهیم دراسة سامي إلیه توصلت ما مع النتیجة هذه (2008)حنونة   جاء فیها:التي    

 إلى یرجع إنما ، ةالمؤسس في الدوام نهایة مع طاقاتهم باستنزاف العمال شعور أن -

  للمؤسسة، بالانتماء وشعورهم للعمل حبهم

 یساعد مما بها والعمل ملاحظتها یمكن التي التنظیمیة القیم تدعم القویة الثقافة إن -

  المؤسسة. أهداف تحقیق في

علاقة دالة إحصائیا بین الالتزام  مفادها توجد مناقشة نتائج الفرضیة الثالثة: -2-3

التنظیمي، والثقة التنظیمیة بأبعاد الثلاثة المتمثلة في الثقة بالرئیس المباشر، الثقة بزملاء 

 الأساتذة الجامعیین.العمل، الثقة بإدارة الجامعة لدى 

بین متغیرات الفرضیة  للارتباط) الممثلة 22من خلال النتائج المبینة في الجدول رقم( 

ثالثة، توصلنا لتحلیل وتأكید العلاقة التي تربط بین الالتزام التنظیمي، والثقة التنظیمیة ال

المتمثلة في الثقة بالرئیس المباشر، الثقة بزملاء العمل، الثقة بإدارة الجامعة) ( بأبعاد الثلاثة

 0.01ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة متوسطة  موجبة  ارتباطیةبحیث توجد علاقة 

بین الالتزام التنظیمي، والثقة التنظیمیة وبالتالي نقبل الفرضیة الثالثة التي تنص على أنه 

توجد علاقة دالة إحصائیا بین الالتزام التنظیمي، والثقة التنظیمیة بأبعاد الثلاثة المتمثلة في 

 ة الجامعیین.الثقة بالرئیس المباشر، الثقة بزملاء العمل، الثقة بإدارة الجامعة لدى الأساتذ
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 حیث أن )159ص ،2015عاشوري،(فكرة  التي جاءت بها النتیجة هذه الفرضیة  أیدت

 المؤسسة قیمة فتوضیح،  بها العمال یؤدي إلى تحقیق أهداف المؤسسة أهداف تحقیق

الإدارة  طرف من و ،بالعمل زملائهم قبل من والاحترام بالتقدیر وشعورهم العمال، بالنسبة

 ، لها بالانتماء وشعورهم ،بالمؤسسة وتمسكهم ،بالبقاء حبهم في یساعد إنما ،المسوؤلینو 

 أكبر مجهود بذلهم إلى بالإضافة بسمعتها، والاهتمام ،علیها محافظتهم إلى یؤدي ما وهذا

 ما توصلت إلیه دراسة فضل الفضلينفس  هذا و بالمؤسسة. عملهم لإنجاح المطلوب من

قات العمل بین الرئیس الذي قام ببحث حول العلاقة بین الإلتزام التنظیمي و علا ، )1997(

، و التي توصل من خلالها إلى وجود علاقة  دالة إحصائیا بین الإلتزام  والمرؤوسین

التنظیمي و طبیعة العلاقات ما بین الرئیس و المرؤوسین ، كما أكدت على الدور الذي 

و نفس النتائج  علق بالتأثیر على اتجاهات المرؤوسین.یلعبه الرئیس خصوصا فیما یت

العلاقة بین الإلتزام الذي  قام بدراسة  ، دراسة محمد جودت محمد فارس  توصلت إلیها

و التي توصل من خلالها إلى وجود علاقة ارتباط طردیة  ، التنظیمي و الثقة التنظیمیة

التنظیمي، و علاقة طردیة متوسطة بین الثقة  ضعیفة بین الثقة بزملاء العمل و الإلتزام

مدى أهمیة إلى بإدارة الجامعة و الإلتزام التنظیمي. إذن تدل هذه النتیجة التي توصلنا إلیها 

الثقة التنظیمیة في بناء و تنمیة شعور العمال بالإلتزام اتجاه منظمتهم ، حیث كلما كانت 

  لها.ثقتهم بها عالیة زاد تمسكهم بها، و إخلاصهم 
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  الإستنتاج العام:

التنظیمي بالثقة التنظیمیة  لقد حاولنا من خلال بحثنا هذا دراسة علاقة الإلتزام

بأبعادها (المتمثلة في: الثقة في الرئیس المباشر، الثقة في زملاء العمل ، الثقة في إدارة 

الجامعة)، و الثقافة التنظیمیة بأبعادها الستة (المتمثلة في: توجیه الفریق ،القدرة على 

ق و التكامل) لدى أساتذة كلیة التطور ، القیم الأساسیة ،القبول، التوجه الاستراتیجي، التنسی

إستبیان ومن أجل ذلك استعملنا  ، والإجتماعیة بجامعة مولود معمري العلوم الإنسانیة

معامل ، كما قمنا بحساب الثقة التنظیمیین، و مقیاس الثقافة التنظیمیة لدینسونالإلتزام و 

  .، من أجل دراسة العلاقة المحتملةإرتباط برسون

التي تم القیام بها في  ،النتائج المتحصل علیها من خلال الدراسة المیدانیةو استنادا على 

إطار منهج علمي و موضوعي بكل ما یتطلبه البحث من أسالیب و تقنیات، و بعد تطبیق 

العاملین في جامعة مولود معمري،  ، على عینة من أساتذة التعلیم العالي البحث أدوات

علوم و علوم إنسانیة و علم النفس  قسم ، یة و الإجتماعیةبتیزي وزو، كلیة العلوم الإنسان

  تم التوصل إلى النتائج التالیة:، إجتماعیة 

ü  بین الثقة التنظیمیة  بأبعادها المتمثلة في طردیة  دالة احصائیا  تبین لنا وجود علاقة

افة الثقة في الرئیس المباشر ، الثقة في زملاء العمل ، الثقة في إدارة الجامعة، و الثق

، التطور، القیم الأساسیة، القبول التنظیمیة بأبعادها المتمثلة في توجیه الفریق ، القدرة على

بحیث كلما زادت ثقة موجبة، ، القبول و التكامل ، وهي علاقة طردیة الاستراتیجيالتوجه 

الأساتذة برئیسهم المباشر زادت روح العمل الجماعیة بینهم من أجل بلوغ الأهداف 

إلى أنه كلما  إضافةالمستمر  في كفاءات الأساتذة ،  الاستثمارو هذا في ظل  ،ةالمشترك

تقاسم الأساتذة نفس القیم و المبادئ كان امتثالهم و قبولهم لسیرورة العمل كبیر ، فزادت 

هذا ما یسهل بلوغ نفس المستمر.  الاتصالا یتیح لهم فرصة الثقة بینهم كزملاء عمل م

متوفرة و لو بشكل ضعیف، و  ص إدارة الجامعة فإن ثقة الأساتذة بهاالأهداف، أما فیما یخ
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، خاصة حین یتم إشراك كل الأفراد فیها ،یجعل النظرة المستقبلیة لمشاریعها أوضحهذا 

 مع مراعاة دور و حدود كل منهم. دون تمییز أو إقصاء،

ü لأساتذة لدى ا نظیمي و الثقافة التنظیمیةوجود علاقة دالة إحصائیا بین الإلتزام الت

حیث كلما كان الإلتزام التنظیمي للأساتذة موجبة الجامعیین، و هي أیضا علاقة طردیة 

مبنیة  ، مرتفع، دل ذلك على أن لكلیة العلوم الإنسانیة و الإجتماعیة ثقافة تنظیمیة قویة

لها دور كبیر في الحفاظ على هذا الإلتزام ، بل أكثر من  ، على مبادئ و أبعاد واضحة

 و العمل على استمراره. ، ذلك تنمیته

ü  وجود علاقة دالة إحصائیا بین الإلتزام التنظیمي و الثقة التنظیمیة لدى الأساتذة

كلما ارتفع الإلتزام أنه معنى ذلك و ، موجبةالجامعیین، كذلك تبین لنا أنها علاقة طردیة 

انخفظ  الإلتزام التنظیمي الشعور بالثقة التنظیمیة و العكس صحیح، فكلما إرتفع التنظیمي 

  الثقة التنظیمیة. إنخفظت
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