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تقديـــــــرشكــــر و

بِسْمِ اللَّهِ الرَّحمَْٰنِ الرَّحِيمِ 

﴾وَفَـوْقَ كُلِّ ذِي عِلْمٍ عَلِيمٌ ﴿

.سورة يوسف76ية الآ.صدَقَ االله العَظِيم

:قاَلَ رَسُولُ اللَّهِ صَلَّى اللَّهُ عَلَيْهِ وَسَلَّمَ 

رًا . فَـقَدْ أبَْـلَغَ فِي الثَّـنَاءِ مَنْ صُنِعَ إِليَْهِ مَعْرُوفٌ فَـقَالَ لِفَاعِلِهِ :﴿ ﴾جَزَاكَ اللَّهُ خَيـْ

.وصححه الألباني"رواه الترمذي والنسائي في "السنن الكبرى

وفاءً  وتقديراً  وإعترافاً  مني بالجميل أتقدم بجزيل الشكر لأولئك المخلصين الذين لم يألوا جهداً في ثناءا و 
الفضل في صاحبيرقي حسينالدكتور الأستاذ خص بالذكر مساعدتنا في مجال البحث العلمي، وأ

.ا، فجزاه االله خير انجاز هذا البحثتوجيهي ومساعدتي في 

كل الأساتذة المحكمين للاستبيان الذين لم يبخلوا علينا بالعلم والوقت إلى  أتقدم بجزيل الشكر

.ا، فجزاها االله خير وأخص بالذكر الأستاذة قاضي نجاة

" خاصة الأستاذة جوجو زينب والأستاذ خلوف محمد 3كما أتقدم بالشكر إلى كل أساتذة جامعة الجزائر "
.افجزاهما االله خير على مجهودهما معنا في توزيع وجمع الاستبيان.

أعضاء لجنة المناقشة ونشكرهم على تفضلهم لمناقشة هذه كل لىأتقدم بجزيل شكري إ، وليس آخراوأخيراً 
خيراهم االلهجزا، فالأطروحة



الإهداء

بسم االله الرحمن الرحيم
﴾المؤمنونفسيرى االله عملكم ورسوله واعملواقل و ﴿

صدق االله العظيم
ولا تطيب اللحظات إلا بذكرك ..يطيب النهار إلى بطاعتك .. ولايطيب الليل إلا بشكرك ولاإلهي لا

تطيب الآخرة إلا بعفوك .. ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك
االله جل جلاله

..إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة .. ونصح الأمة .. إلى نبي الرحمة ونور العالمين
سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم

سمه بكل افتخار .. اإلى من أحمل ..إلى من كلله االله بالهيبة والوقار .. إلى من علمني العطاء بدون انتظار
قد حان قطافها بعد طول انتظار وستبقى كلماتك نجوم أهتديأرجو من االله أن يمد في عمرك لترى ثماراً 

..ا اليوم وفي الغد وإلى الأبد
الحنونأبـــي

إلى ملاكي في الحياة .. إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان والتفاني .. إلى بسمة الحياة وسر الوجود 
ا بلسم جراحي إلى أغلى الحبا يب إلى من كان دعائها سر نجاحي وحنا

أمي الحبيبة
...متقدة تنير ظلمة حياتيوع.. إلى شمع.أعتمد مأكبر وعليهمإلى من 

..أكتسب قوة ومحبة لا حدود لهامإلى من بوجوده
معنى الحياة مإلى من عرفت معه

يــــــواتــــأخإخوتــــي........ 

وعصافير الجنة...بسمة البيت...جة الحياة
يمنى عطر الجنةو ومحمد حسام ومحمد الياس وعبد االلهةمير و الحسن والحسين

.. إلى من تحلو بالإخاء وتميزوا بالوفاء والعطاء إلى ينابيع الصدق .إلى الأخوات اللواتي لم تلدهن أمي 
إلى من كانوا معي على ...الصافي إلى من معهم سعدت، وبرفقتهم في دروب الحياة الحلوة والحزينة سرت

إلى من عرفت كيف أجدهم وعلموني أن لا أضيعهم....والخيرطريق النجاح
يــــاتـــــــصديق
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فهرس المحتويات

الصفحةالفهرس العام
Іفهرس الجداول
Пفهرس الأشكال
IVفهرس الملاحق

س-أالمقدمة 
57-1لثقافة التنظيميةالاطار العام لالفصل الأول: 

2تمهيد
3ماهية الثقافة التنظيميةالمبحث الأول:

3مفهوم الثقافة التنظيميةالمطلب الأول:
10مراحل تطور الثقافة التنظيميةالمطلب الثاني:

12المطلب الثالث: أهمية الثقافة التنظيمية 
15هاالثاني: مصادر الثقافة التنظيمية ومكوناتبحثالم

15: مصادر الثقافة التنظيميةالمطلب الأول
18ثاني: مكونات الثقافة التنظيميةالمطلب ال

23والعوامل المحددة لهاالتنظيميةالمطلب الثالث: خصائص الثقافة
26هاومستوياتةأنواع الثقافة التنظيميالمبحث الثالث: 

26أنواع الثقافة التنظيمية المطلب الأول: 
30المطلب الثاني: مستويات الثقافة التنظيمية

33وأبعادهاوظائف الثقافة التنظيميةالمبحث الرابع: 
33المطلب الأول: وظائف الثقافة التنظيمية

35أبعاد الثقافة التنظيمية المطلب الثاني: 
37المطلب الثالث: العوامل المؤثرة على الثقافة التنظيمية

38وإدارتهابناء الثقافة التنظيمية المبحث الخامس: 
38الأول: بناء الثقافة التنظيميةالمطلب

41المطلب الثاني: المحافظة على الثقافة التنظيمية 
42إدارة الثقافة التنظيمية المطلب الثالث: 



فهرس المحتويات

48المبحث السادس: الثقافة التنظيمية والمنظمة
48المنظمةعلىالتنظيميةالثقافةأثر:الأولالمطلب

50العاملينعلىالتنظيميةالثقافةأثرالمطلب الثاني:
57الخلاصة

123-58وتأثير الثقافة التنظيمية عليهالفصل الثاني: الانتماء التنظيمي
59تمهيد

60لانتماء لمدخلالمبحث الأول: 
60لانتماءماهية االمطلب الأول: 

64المطلب الثاني: أسس وأبعاد تحقيق الانتماء
66الثالث: النظريات التي تناولت الانتماءالمطلب

71المبحث الثاني: ماهية الانتماء التنظيمي 
71والمفاهيم المرتبطة به: مفهوم الانتماء التنظيميالمطلب الأول

78، صوره ومراحل تطورهمكونات الانتماء التنظيميالمطلب الثاني: 
82وأسباب اهتمام المنظمات بهالتنظيميالانتماءالمطلب الثالث: أهمية

86هعنالناجملسلوكالمطلب الرابع: قياس الانتماء التنظيمي وا
89مزايا الانتماء التنظيميالمطلب الخامس: 

93لانتماء التنظيمياالثالث: دراسات عنالمبحث 
93المطلب الأول: مداخل نظرية لدراسة الانتماء التنظيمي

95النماذج المفسرة للانتماء التنظيميالمطلب الثاني: 
103محددات الانتماء التنظيميالمطلب الثالث: 

106الانتماء التنظيمي ابع: تأثير الثقافة التنظيمية على المبحث الر 
106التنظيميالانتماءعلىالمؤثرةالعواملالمطلب الأول:
109والمنظمةتأثير الانتماء التنظيمي على الفردالمطلب الثاني: 

112التنظيميالانتماءأثر الثقافة التنظيمية على المطلب الثالث: 
115التنظيميالانتماء المطلب الرابع: تفعيل وتدعيم

123الخلاصة



فهرس المحتويات

188- 124وتأثير الثقافة التنظيمية عليهالفصل الثالث: الأداء الوظيفي
125تمهيد 

126الأول: ماهية الأداء الوظيفيالمبحث
126وعناصرهالمطلب الأول: مفهوم الأداء الوظيفي

132هالمطلب الثاني: أهمية الأداء الوظيفي وأهداف
134هالمطلب الثالث: محددات الأداء الوظيفي وأنواع

138المطلب الرابع: معدلات الأداء الوظيفي والعوامل المؤثرة فيه
142الوظيفيالثاني: إدارة الأداءالمبحث

142،عناصرها ومراحلهاالوظيفيالأداءالمطلب الأول: مفهوم إدارة
149الوظيفيالمطلب الثاني: مسؤولية تطبيق برامج إدارة الأداء

150الوظيفيإدارة الأداءوفوائد تبنيأهدافالمطلب الثالث: 
154الوظيفيالمبحث الثالث: تقييم الأداء

154هوأهدافالوظيفيمفهوم تقييم الأداءالمطلب الأول: 
159هالمطلب الثاني: مصادر تقييم الأداء الوظيفي وخطوات

163هومراحلالوظيفيتقييم الأداءمحاورالمطلب الثالث:
167المبحث الرابع: تحسين الأداء الوظيفي

167هالمطلب الأول: مفهوم تحسين الأداء الوظيفي وأهداف
170هالمطلب الثاني: عناصر تحسين الأداء الوظيفي وطرق

176هومتطلباتمجالات تحسين وتطوير الأداءالمطلب الثالث: 
177ودور الإدارة في انجاحهاخطوات عملية تحسين الأداءالمطلب الرابع: 

181المبحث الخامس: تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي
181الأول: أثر القيم والمعتقدات على أداء العاملينالمطلب

182المطلب الثاني: دور الثقافة التنظيمية في رفع أو خفض مستوى الأداء 
185المطلب الثالث: دور الثقافة التنظيمية في دعم وتبني مقومات الأداء المتميز

188الخلاصة
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" على الانتماء التنظيمي 3السائدة في جامعة الجزائر "أثر الثقافة التنظيمية الفصل الرابع: 
والأداء الوظيفي للأساتذة

189 -265

190تمهيد
191الجزائرفيالعاليالتعليمعننبذة:الأولالمبحث
191في الجزائرالعاليالتعليممضمون:الأولالمطلب

196الجزائرفيالعاليالتعليموتطورالمطلب الثاني: نشأة
200بالجزائرالعاليالتعليمالمطلب الثالث: مشاكل

202"3جامعة الجزائر "نبذة عنالمبحث الثاني: 
202"3جامعة الجزائر "المطلب الأول: عموميات عن 

205المطلب الثاني: ثقافة الجامعة كمدخل لضمان الانتماء التنظيمي والأداء الوظيفي للأستاذ
217الخاصة بالدراسة الميدانيةالمنهجية: المبحث الثالث

217المطلب الأول: المنهج المتبع
218المطلب الثاني: مصادر جمع المادة العلمية 

222المطلب الثالث: التحليل الاحصائي لأداة الدراسة (الاستبيان)
227: التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسةالرابعالمبحث 

228"3الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "المطلب الأول: التحليل الوصفي 
238"3الجزائر "المطلب الثاني: التحليل الوصفي لدرجة الانتماء التنظيمي لدى أساتذة جامعة

247"3الجزائر "جامعةساتذة الوصفي لمستوى الأداء الوظيفي لأالمطلب الثالث: التحليل
" علـــى 3علاقـــة وأثـــر الثقافـــة التنظيميـــة الســـائدة فـــي جامعـــة الجزائـــر ":الخـــامسالمبحـــث 
251لتنظيمي والأداء الوظيفي للأساتذةاالانتماء 

والانتمــــاء " 3جامعــــة الجزائــــر "في المطلــــب الأول: تحليــــل العلاقــــة بــــين الثقافــــة التنظيميــــة الســــائدة 
251التنظيمي للأساتذة

255للأساتذة" بالأداء الوظيفي3الثاني: علاقة الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "المطلب
المطلب الثالث: أثر الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة على درجة الانتماء التنظيمي

258والأداء الوظيفي للأساتذة

260الخلاصة
262الخاتمة
273المراجع
296الملاحق
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فهرس الجداول
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:فهرس الجداول

الصفحةالجدولعنوانالجدولرقم
16.مصادر الحصول على الثقافة التنظيمية1/01
27.خصائص الثقافة التنظيمية القوية1/02
145-144العوامل البيئية التي تعدل وتؤثر في الأداء3/01
220توزيع أداة الدراسة4/01
220الجنسوفقتوزيع عينة الدراسة 4/02
221توزيع عينة الدراسة وفق العمر4/03
221توزيع عينة الدراسة وفق الحالة الاجتماعية4/04
222توزيع عينة الدراسة وفق المؤهل العلمي4/05
222توزيع عينة الدراسة وفق الدرجة العلمية4/06
223توزيع عينة الدراسة وفق عدد سنوات الخبرة4/07
224الاستبياناور معاملات الاتساق الداخلي(كرونباخ ألفا) لمح4/08
225درجة الموافقة حسب مدى المتوسطات الحسابية4/09
الاتوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات4/10 226ككلالدراسةالمعيارية 
الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد العينة لمكوناتالمتوسطات 4/11

الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة
227

228المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات عنصر القيم التنظيمية4/12
230المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعنصر المعتقدات التنظيمية4/13
232المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لعبارات عنصر الأعراف التنظيمية4/14
234التنظيميةالتوقعاتالمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لعبارات عنصر 4/15
235المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد الانتماء التنظيمي4/16
236الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات بعد الانتماء المعنويالمتوسطات 4/17
238الاستمراريالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات بعد الانتماء 4/18
240المعياريالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات بعد الانتماء 4/19
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-II -

الصفحةالجدولعنوان الجدولرقم 
243-244المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات الأداء الوظيفي4/20
250مصفوفة الارتباط بين مكونات الثقافة التنظيمية وأبعاد الانتماء التنظيمي4/21
253ومستوى الأداء الوظيفيمصفوفة الارتباط بين مكونات الثقافة التنظيمية 4/22
253الخطي البسيط للثقافة التنظيمية والانتماء التنظيميالانحدار4/23
254الانتماء التنظيميدرجة لثقافة التنظيمية و كونات االانحدار الخطي البسيط لم4/24
255الانحدار الخطي البسيط للقيم التنظيمية وأبعاد الانتماء التنظيمي4/25
255التنظيمية وأبعاد الانتماء التنظيميالانحدار الخطي البسيط للمعتقدات 4/26
256التنظيمية وأبعاد الانتماء التنظيميللأعرافالانحدار الخطي البسيط 4/27
256التنظيمية وأبعاد الانتماء التنظيميللتوقعاتالانحدار الخطي البسيط 4/28
257الانحدار الخطي البسيط للثقافة التنظيمية والأداء الوظيفي4/29
258الانحدار الخطي البسيط لمكونات الثقافة التنظيمية والأداء الوظيفي4/30
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-III -

فهرس الأشكال:

الصفحةعنوان الشكلرقم الشكل

20.التوقعات التنظيمية بين الفرد والتنظيم الاداري1/01

34.الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية 1/02

39.التنظيمية وترسيخهاالاطار العام لنشأة الثقافة 1/03

74.تصنيفات انتماء العاملين2/01

75.العلاقة بين الاتجاه الانتمائي والسلوك الانتمائي2/02

79.عناصر الانتماء التنظيمي في ضوء العلاقة التبادلية2/03

85.أسباب ودوافع اهتمام المنظمات بالانتماء التنظيمي2/04

97.الانتماء التنظيمي عند ستيرزمدخلات ومخرجات 2/05

106.العوامل المؤثرة على الانتماء التنظيمي2/06

138معدلات الأداء3/01

141العوامل البيئية التي تعدل وتؤثر في الأداء3/02

166مراحل عملية تقييم الأداء الوظيفي3/03

172ديناميكية لتحسين الأداء3/04

204"3الجزائر "كليات جامعة 4/01



فهرس الملاحق

-IV -
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الثقافة التنظيمية بين رهانات الانتماء وديناميكية الأداء
دراسة حالة جامعة الجزائر
اعداد الطالبة: زهرة خلوف
اشراف: أ.د حسين يرقي

: الملخص
والمتمثلة في "3استهدفت الدراسة التعرف على المكونات الأساسية للثقافة التنظيمية  السائدة في جامعة الجزائر "

الأداء الوظيفي مستوى القيم والمعتقدات والأعراف والتوقعات التنظيمية وعلاقتها بدرجة الانتماء التنظيمي و 
تحسيندرجة الانتماء التنظيمي و زيادةللأساتذة، بغرض الوصول إلى نتائج تفيد في وضع توصيات تسهم في 

مستوى الأداء الوظيفي للأساتذة.
دائم أستاذ 211عينة الدراسة تتضمن، حيث وقد تم اختيار جامعة الجزائر كمكان لإجراء الدراسة الميدانية

" ، وقد تم استخدام أداة الاستبيان لجمع البيانات منهم.3من جامعة الجزائر "
ين كل من الانتماء وقد أوضحت الدراسة بأن مكونات الثقافة التنظيمية المذكورة أعلاه لها  علاقة ايجابية ب

التنظيمي والأداء الوظيفي للأساتذة، إلا أن تأثيرها عليهما يتراوح بين المتوسط والضعيف.
كما توصلت الدراسة إلى أن درجة الانتماء التنظيمي ومستوى الأداء الوظيفي لدى الأساتذة مرتفعان، في حين 

طة، مما يعني أن هناك عوامل إذا أولتها الجامعة اهتمام " متوس3أن الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "
أكبر لزادت من درجة تأثير الثقافة التنظيمية على كل من الانتماء التنظيمي والأداء الوظيفي للأساتذة.

ة في يومن أهمها: الاهتمام بالثقافة التنظيمالاعتباروقد قدمت الباحثة بعض التوصيات والتي تأمل أن تأخذ بعين 
يتموممارساتبمعاييرالتنظيميالانتماءمفهومربطالجامعة باعتبارها مكونا فكريا له أثره مثل المكونات المادية، 

العدالةالمستخدمةالمعاييرتشملنأويجبوالرقابة، والحوافز،التوظيفنظاممعمدمجةتكونبدقة،تصميمها
ىلدالانتماءروحتنميةعلىأثرلهمماالعمللمهامالفعالوالانجازالكفاءةجانبإلىالعملفىالشريفةوالمنافسة
الأداءتحسينفي الأساليبوأحسنالطرقأنسبأن تتبعالجامعةادارةة. كما يجب علىالجامعفىالأساتذة

واتخاذ التنظيميةالثقافةبمفهوماهتمام ادارة الجامعةضرورةبالإضافة إلى .الوظيفي للأساتذة بشكل مستمر
درجة انتماءهم منيزيدالتنظيمية مماللثقافةالأساتذةإدراكمستوىزيادةعلىتعملالتيوالإجراءاتالسياسات

.أدائهم الوظيفيمستوىيرفع و 
الثقافة التنظيمية، الانتماء التنظيمي، الأداء الوظيفي، الجامعة، الأستاذ الجامعي.الكلمات المفتاحية:



Organizational culture between bets affiliation and dynamic
performance

A Case Study of the University of Algiers

Unique Setting: Zohra Khelouf
Supervision: P.Houcine Irki

Summary:
This study aimed to identify the key components of the organizational culture

prevailing in the University of Algiers  " 3 " ,which are values, beliefs , customs and
regulatory expectations and their relationship with deferent’s levels organizational
affiliation and the level of functionality of the professors , to access to the useful
results in developing recommendations wich can contribute to increase to the degree
of organizational affiliation and improve the functionality of the professors .

The University of Algiers was chosen as a place to conduct the of field study , 211
permanent professor where taken as samples from the University of Algiers  " 3", tool
questionnaire has been used to collect data from them.
The study showed that the components of the organizational culture mentioned
above have a positive relationship between each of the organizational affiliation and
functionality of the professors , but its impact on them was determined between the
medium and weak .
The study also found that the degree of organizational affiliation and level of

functionality with professors was performed , while the organizational culture
prevailing in the University of Algiers " 3 " medium , which means that there are
factors if accorded the university a greater attention to the increased degree of
influence of organizational culture on both organizational affiliation and The
functionality of the professors .

The researcher presented some recommendations , she hopes that they will be taken
into account , the most important: interest in organizational culture in the university
as an intellectual component more , as a physical components. Linking the concept of
organizational affiliation standards and practices are carefully designed, wich should
be integrated with the system of recruitment , supervision and incentives . Criteria
must be used include justice and fair competition at work as well as efficient and
effective achievement of work tasks , which have an impact on the development of
the spirit of belonging among the professors at university . The university
administration must follow the most appropriate way and the best ones to improve the
functionality of the professors continuously. In addition to the need to the attention of
the university administration, to the concept of organizational culture and policies.
Take actions that increase the level of awareness of the professors of organizational
culture which increases the degree of affiliation organizational and perform their job
level.
Key words: organizational culture , organizational affiliation , job performance the
university , the university professor .



La culture organisationnelle entre paris affiliation et la performance dynamique

Une étude de cas de l'Université d'Alger

Préparée par: Zohra Khelouf
Supervisée par : p . Houcine Irki

Résumé:
L'étude visait à identifier les éléments clés de la culture organisationnelle qui

prévaut à l'Université d'Alger , "3" et de valeurs, les croyances , les coutumes et les
attentes réglementaires et leur relation affiliation largement organisationnelle et le
niveau de fonctionnalité des enseignants , dans le but de l'accès aux résultats utiles
dans l'élaboration de recommandations contribuent à augmenter le degré d'affiliation
organisationnelle et d'améliorer la fonctionnalité des enseignants.
L'Université d'Alger a été choisi comme lieu de procéder à l'étude de terrain, où

l'échantillon de l'étude comprenait 211 enseignants permanents à l'Université d’Alger,
"3", a été l'aide du questionnaire de l'outil de collecte de données de leur part.
L'étude a montré que les composantes de la culture organisationnelle ci-dessus ont
une relation positive entre chacun de l'affiliation organisationnelle et la fonctionnalité
des professeurs, mais son impact entre moyen et faible.
L'étude a également constaté que le degré d'affiliation organisationnelle et le niveau
de fonctionnalité avec des enseignants permanents, tandis que la culture
organisationnelle qui prévaut dans le milieu Université d'Alger "3" , ce qui signifie
qu'il existe des facteurs si l'université accorde une plus grande attention au degré
accru de l'influence de la culture organisationnelle à la fois sur l'affiliation
organisationnelle la fonctionnalité des enseignants .
Le chercheur a présenté quelques recommandations , qui espère prendre en compte
et le plus important : l'intérêt pour la culture à l'université comme un élément
intellectuel un impact , comme les composants physiques , reliant le concept de
normes et de pratiques d'affiliation organisationnelles sont conçus avec soin , être
intégré avec le système de recrutement et de supervision , les incitations , et doit les
critères utilisés sont la justice et la concurrence loyale dans le travail ainsi que la
réalisation efficace et efficiente des tâches de travail , qui ont un impact sur le
développement de l'esprit d'appartenance parmi les enseignants de l' université .
L'administration de l'université doit suivre la voie la plus appropriée et les meilleures
façons d'améliorer la fonctionnalité des enseignants en continu. En plus de la
nécessité de l'attention de l’administration de l'université à la notion de culture
organisationnelle et les règles et prendre des mesures qui augmentent le niveau de
sensibilisation des enseignants de la culture organisationnelle qui augmente le degré
d'affiliation et élever le niveau de leur performances au travail.
Mots clés: culture organisationnelle, l'affiliation organisationnelle, la performance au
travail , l'université , l’enseignant d'université .
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تمهيد:
تظهر الدراسات الحديثة في السلوك التنظيمي أهمية دراسة المنظمات باعتبارها كيانا ثقافيا متميز، بمعنى 
ا نظام من المعاني المشتركة بين الأعضاء وليست مجرد طرق محددة للتنسيق والسيطرة بين مجموعة  أ

تها المتميزة بما تضفيه عليها من طابع قوي أو مرنمن الأفراد ،بل إن الثقافة هي التي تجعل للمنظمة شخصي
ذا المعنى تؤثر الثقافة التنظيمية على العاملين والعمليات بما تتضمنه من قيم أو محافظ أو داعم، و

ا ومن ثم تؤثر وأخلاقيات وعادات وأفكار  وسياسات توجه سلوك الأفراد في المنظمات التي يعملون 
ءة  وفعالية المنظمة.من خلالهم على كفا

المنظمات تستقبل الموارد البشرية محملين بقيم ومعتقدات واتجاهات وعادات تكونت فيهم في بيئتهم إن
قيما وسلوكيات واتجاهات وهم يلتحقون بالمنظمة يجدون في هذه الأخيرة ،الاجتماعية خلال فترة معينة

ا يقتسمها كل أعضائها على كل مستوي ا التنظيميةورموز خاصة  وهي بمثابة الثقافة التي تميز المنظمة ،ا
تمع، ومن ناحية أخرى فإن أداء المنظمة يتوقف ،عن غيرها من المنظمات فهي إذن تحدد هويتها في ا

هذه الفعالية التي لا تتحدد فحسب بمستوى إعداد الأفراد وتدريبهم ،على فعالية العنصر البشري فيها
م العلم بل وبدرجة انتمائهم للمنظمة، فيتبنى الموظف قيمها حتى أنه يعتبر أهداف ،ية والفنيةومستويا

فمع ،حقيقها بما ينعكس على كفاءة وفعالية المنظمةفيبذل أقصى جهد لت،المنظمة أهدافه هو أيضا
ل دوران الدرجات المرتفعة من الانتماء التنظيمي يرتفع مستوى الأداء الوظيفي ويقل مستوى الغياب ومعد

العمالة.
المنظمة والعاملين فيها في حالات التغير السريع الذي قد بينالربط فيوتزداد أهمية الانتماء التنظيمي 

د تواجهها في تقديم الحوافز الملائمة لدفع العاملين فيها قوفي حالة الصعوبة التي ،هذه الأخيرةتشهده 
عن عملية داخل المنظمة يتعدى مجرد رضا الفرد يالتنظيمفالانتماء،لتحقيق مستويات أعلى من الانجاز
ليصبح عاملا أخلاقيا يخلق لدى العامل نوعا من الالتزام الذي يدفعه ،بسبب الحوافز والكفاءات والزملاء

الأمر. ىجلها إذا اقتضأللدفاع عن المنظمة بل والتضحية من 
كفاءة ويجد مظهره السلوكي في،اس الذاتي للفردن الانتماء التنظيمي يصبح نابعا من الإحسإهكذا ف

انعدام الغياب والتسرب الوظيفي وعدم لجوء الموظفين لاستغلال العطل لترك المنظمة. الأداء و 
كما توفر الإطار ،تكسب الثقافة التنظيمية المنظمات خصائص وسمات تميزها عن غيرها من المنظمات

ن لثقافة المنظمة دورا هاما في التأثير على سلوك العاملينإالي فوبالت،الذي يبين طريقة أداء العمل
ا ذلك و مستوى أدائهمفي المنظمات وانتمائهم التنظيمي و  وفقا لطبيعة وقوة الثقافة التنظيمية التي تتمتع 

لة في أداء لمنظمة ينعكس سلبا على أنشطتها فتكون غير فعالن ضعف الثقافة التنظيمية إولذلك ف،المنظمة
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درجة انتمائهم و أدائهممهامها مما يؤدي إلى تدني مستواها وانتشار عدم الرضا بين العاملين فيها وضعف 
ا وترفع من فعاليتها في أداء إف،على النقيض من ذلكو  ن قوة الثقافة التنظيمية في المنظمة تقلل من مشكلا

.لعاملينلوالأداء المتميزء التنظيميالواجبات وترفع مستواها مما يؤدي إلى تحقيق الانتما
ا على المنظمات وتوفر ا المادية والمعنوية بصما المعايير التي يتم لها تترك الثقافة التنظيمية بمكونا

لأداء أعمالهم بإتقان ورفع درجة انتمائهم التنظيمي. ومع تزايد من خلالها ربط الأفراد بالمنظمة وتحفيزهم 
ها ظهرت حاجة المنظمات إلى تفسيرات لتلك المشكلات التي تواجهالمعاصرة،التنظيمية المشكلات

أدائهم.ومستوى درجة انتمائهم التنظيميبرفعوخاصة فيما يتعلق 
امعاتالأجور وتنافس بين الجفيوارتفاع الأساتذة المتخصصينفينقص ية العربيةالعلماحةشهد الست

الأساتذةإلى استمرار تنقل مما يؤدىوالتخصصات النادرة،ذات الخبرة العاليةعيةامجذب الكوادر الجفي
.شملأبحثا عن ظروف تشغيلية أفضل ورعاية اجتماعية امعاتبين الج

تبذل. جهودهين الولاء والانتماء ليست شعارات تقال وإنما على ذلك لأساتذةلا يمكن أن نلوم الأو 
لم توفر الأسباب لإيجاد وتنمية هذا الانتماء عن طريق التيامعيةالجالمؤسسات عاتقإن اللوم يقع على 

.المعيشةتحسين ظروف العمل وربط المرتبات بالسوق العالمية وتحسين 
عن الإحساس بأهمية كل ئالناشالفعليإلى الانتماء يتؤدالتيأصبح الآن الطلب هو توفير الظروف أي

الجيد.، وبالتالي ضمان الأداء المطلوب و خرطرف للآ
الأدمغة التي يتم أن تبذل الجهد للحفاظ على الجامعات الجزائريةعلى عبءولكن لازال هناك 

المناخ الملائم على الأقل ساتذةأبنائها وتمنح هؤلاء الأيلتحمزائرعلى الجعبءولازال هناك ميشها
لا تستفيد دول أخرى مما هي أحق به.، حتىلإبداع والابتكارل

اشكالية البحث:
إدراكا لما سبق من أهمية الثقافة التنظيمية في التأثير على العديد من المتغيرات التنظيمية فإن من الأهمية 

ال يظهر المتغيرات أهممنوالأداء الوظيفيالانتماء التنظيميكل مندراسة مثل هذا التأثير وفي هذا ا
في تتبلورالبحثومن هنا وفي ضوء ذلك  فإن مشكلة ،لتي تتأثر بمستوى الثقافة السائدة في المنظمةا

:السؤال الجوهري التالي
" على كل من 3الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "تؤثرإلى أي درجة

الانتماء التنظيمي والأداء الوظيفي للأساتذة؟



مقدمة ال

ج

التالي:يمكن طرحها على النحو مجموعة من الأسئلةالية هذه الإشكتتفرع من 
في المنظمة؟ثقافة التنظيمية ؟ وما هو دورهاكيف يتم بناء ال.1
؟الثقافة التنظيميةعليه تأثروكيف ؟ لانتماء التنظيمي بالنسبة للمنظمةما هي أهمية ا.2
كيف تأثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي؟.3
الانتماء " على3لثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "لالة احصائية لهل يوجد أثر ذو د.4

الأداء  الوظيفي للأساتذة؟التنظيمي و
الفرضيات:

:ولكي نتمكن من حلها ومناقشتها في هذا البحث نضع الفرضيات التالية،انطلاقا من الإشكالية
.ن منظومة قيم ومعتقدات مشتركةإن بناء الثقافة التنظيمية محصلة جهد جماعي لتكوي.1

ا تعتبر محددا أساسيا لسلوك و  المنظمة.داخلفرادالأيكمن دورها في أ
.المنظمةيعد الانتماء التنظيمي الميكانيزم الأساسي للتحكم في سلوك الأفراد داخل .2

ثر الثقافة التنظيمية بالإيجاب على الانتماء التنظيمي.ؤ تو 
.الأداء الوظيفيبالإيجاب على ثر الثقافة التنظيمية ؤ ت.3
" على الانتماء 3حصائية للثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "ايوجد أثر ذو دلالة.4

التنظيمي و الأداء  الوظيفي للأساتذة.
نموذج الدراسة:

ضح في من خلال معطيات الجوانب النظرية لمتغيرات الدراسة، تم التوصل إلى تصميم النموذج كما هو مو 
الثقافة التنظيمية و من جهة الانتماء التنظيميو الشكل التالي، والذي يشير إلى العلاقة بين الثقافة التنظيمية 

.من جهة أخرىالأداء الوظيفيو 

مكونات الثقافة التنظيمية
القيم التنظيمية

المعتقدات التنظيمية
الأعراف التنظيمية
التوقعات التنظيمية

أبعاد الانتماء التنظيمي
الانتماء المعنوي

تمراريالانتماء الاس
الانتماء المعياري

الأداء الوظيفي
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ويمكن وصف متغيرات النموذج المبينة في الشكل السابق كما يلي:
الثقافة التنظيمية بمكوناتهاالمتغير المستقل:

لقيم التنظيميةا
المعتقدات التنظيمية 

الأعراف التنظيمية
التنظيميةالتوقعات

الانتماء التنظيمي بأبعادهالمتغير التابع الأول:
الانتماء المعنوي

الانتماء الاستمراري
الانتماء المعياري

: الأداء الوظيفيالمتتغير التابع الثاني
البحث:أهداف 

التالية:هداف إلى تحقيق الأالبحثاعى هذسي
" 3الجزائر "في جامعة السائدةالثقافة التنظيميةتشخيص، و امعةالجفي تبيان ماهية الثقافة التنظيمية.1

الجامعة.ة السائدة في يوالكشف عن مكونات الثقافة التنظيممن وجهة نظر الأساتذة، 
".3عة الجزائر "تحديد درجة الانتماء التنظيمي ومستوى الأداء الوظيفي لدى أساتذة جام.2
التعرف على مدى اسهام كل عنصر من عناصر الثقافة التنظيمية في الانتماء التنظيمي للأساتذة في .3

الجامعة.
للأساتذة الأداء الوظيفيعلى مدى اسهام كل عنصر من عناصر الثقافة التنظيمية في مستوى التعرف .4

.في الجامعة
.الوظيفيالأداءمن الانتماء التنظيمي و وكل الثقافة التنظيمية تحديد العلاقة بين .5
" على كل من 3الكشف عن المعوقات التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر ".6

الانتماء التنظيمي والأداء الوظيفي للأساتذة.
لأداءواالتنظيمي الثقافة التنظيمية على الانتماءمكوناتمن مكونكل يرالتعرف على مدى تأث.7

.الوظيفي
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البحث:أهمية 
من نتائج الدراسة عامة والجامعات خاصةتنبع أهمية هذا البحث من إمكانية استفادة المنظمات الجزائرية

الانتماء كل من قتها بوالعمل على تحسينها وكشف علافي التعرف على مستويات الثقافة التنظيمية 
. والأداء الوظيفيالتنظيمي

الأفراد ن تؤدي هذه الدراسة إلى إثراء المعرفة بالتأثيرات المختلفة للثقافة التنظيمية على سلوك كما نأمل أ
يعد من أهم العوامل التي تساعد كل منهما لاسيما وأنوأدائهمالمنظمات وعلى مستويات انتمائهم في

المهام الموكلة إليها . في تحقيق أهداف المنظمة وانجاز 
هذه الدراسة إلى تحسين المعرفة بالتأثيرات المختلفة للثقافة التنظيمية على سلوك كما نأمل أن تؤدي

تساعد على الأساتذة وعلى درجة انتمائهم ومستوى أدائهم، خاصة أن كل منهما يعد من العوامل التي
. تحقيق أهداف الجامعة

دوافع و أسباب اختيار  الموضوع:
ضوع في ما يلي:تتلخص دوافعنا في البحث في هذا المو 

الأعمالإدارةميدانفيكبيرااهتمامالقيتالتيالمواضيعأكثرمنالتنظيميةثقافةالموضوعيعتبر.1
.التنظيميوالسلوك

قلة الدراسات التي تناولت موضوع الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي. .2
خاصة إلى طبيعة الثقافة السائدة وأثرها على كل لفت انتباه مديري المؤسسات الحكومية عامة والجامعية.3

من الانتماء التنظيمي والأداء الوظيفي.
ميولي الشخصي في البحث بالمواضيع ذات صلة بالموارد البشرية وأيضا طبيعة الموضوع ضمن تخصصي..4
فرد خاصة.الإجتماعية في كفاءة المنظمة وال-الرغبة في البحث أكثر في كيفية تأثير العوامل الثقافية.5
نقص البحوث في الجانب الإجتماعي وعلاقته بالجانب الإقتصادي للمنظمة وخاصة بالجانب الإداري..6
تفشي ظاهرة هجرة الأدمغة، ومن بينها أساتذة الجامعة، إلى خارج الوطن..7
ا من شعوره باعتقادنا أن ضعف أداء الأستاذ الجامعي من جهة وعدم .8 الانتماء للجامعة التي يعمل 

هة أخرى، انما راجع إلى ضعف الثقافة التنظيمية في الجامعة. ج
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:منهج البحث
هما:ينطوي على جانبينللإجابة عن إشكالية البحث وإثبات صحة الفرضيات المتبناة المتبعإن المنهج 

الجانب النظري:
هج الوصفي عند جمع المنفولا يق، المناسب لطبيعة موضوع البحثالمنهج الوصفي التحليليتم إتباع 

المعلومات المتعلقة بالظاهرة، بل يتعدى ذلك إلى تحليلها وتفسيرها والوصول إلى استنتاجات تسهم في 
المراجع العلمية العربية والأجنبية والمتمثلة في الكتب بالاستعانةوذلك من خلال تطوير الواقع وتحسينه

والندوات التي الملتقياتالأبحاث والدراسات ونتائج بالإضافة إلى ،ذات الصلة بموضوع البحثوالدوريات
، وآخر التطورات حسب ما عرضته مواقع الانترنت.الموضوعتمت في هذا 

:( دراسة حالة)الجانب الميداني
ءوذلك للحصول على آرابيانات،م الاستبيان كأداة لجمع الااستخدبأسلوب دراسة الحالةيتم إتباع 
وبالتالي اختبار صحة فرض الدراسة.،الموضوعفيلأساتذةانظرووجهات 
العديد من المقابلات مع مختلف الأطراف ذات الصلة بالموضوع الاعتماد على الملاحظة وإجراءكما تم

ومما ساعد أكثر للإلمام بجوانب البحث كون من أجل تثمين دراسة الحالة وزيادة مصداقية أجوبة الاستبيان.
عة من الجامعات الجزائرية.الباحثة أستاذة في جام

:البحثحدود 
في المستوى الذي نطمح إليه قمنا بوضع محددات والتي كانت على الشكل التالي:بحثناكون يبغرض أن 

حدود موضوعية:
على المتغيرات التنظيمية بحثناقتصر يالتنظيم والمنظمة موضوع واسع، لذا ارتأينا أن إن موضوع - 

يمية وكيفية جعلها نقطة قوة للمنظمة. وبالتحديد الثقافة التنظ
ا الانتماء التنظيمي همو ، عاملينعديدة، لكننا قمنا باختيار أهم العوامل التي تؤثر عليها ثقافة المنظمةإن - 

.والأداء الوظيفي باعتبارهما الأكثر تأثرا بالثقافة السائدة
الحدود المكانية:

يفهي الممول الأساسللاقتصاد الوطني، ا العمود الفقري رهباعتباالجامعة الجزائرية على البحثاقتصر
ولكن هذه الأخيرة تم وبالتحديد على جامعة الجزائرالمبدعة.للمنظمات الاقتصادية بالعقول البشرية

قمنا باختيار احداها وهي جامعة لذا ( أثناء فترة البحث) إلى ثلاث جامعات، 2009تقسيمها في 
.تنا الميدانيةكمحل لدراس"3"الجزائر 

.2014إلى غاية 2008من البحثاتم اجراء هذالحدود الزمنية:
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".3الأساتذة الدائمون بجامعة الجزائر "الحدود البشرية:
الدراسات السابقة:

المساهماتعلىالتعرفمنهاعديدةفوائدتحقق مهمةمرحلةالسابقةوالدراساتالأبحاثاستطلاعيعتبر
ساليبأو البياناتجمعدواتأو المستخدمةالمناهجعلىوالتعرفالبحثبموضوعتعلقيفيماالسابقة
:الدراساتهذهبينومنالاحصائيالتحليل

أولا: أطروحات الدكتوراه
أثر تفاعل المتغيرات التنظيمية والفردية مع الرضا "،دراسة عبد المحسن عبد السلام نعساني.1

رسالة دكتوراه ، "لتطبيق على المستشفيات الجامعية بالقاهرة الكبرىالوظيفي على الانتماء التنظيمي با
.2001الفلسفة في إدارة الأعمال، جامعة عين شمس، القاهرة، 

الكشف عن مدى تأثير الفروق الفردية والتنظيمية كمتغيرات وسيطة في العلاقة بين إلىهدفت الدراسة 
عاملين في المستشفيات الجامعية وذلك من خلال الأهداف الرضا الوظيفي والانتماء التنظيمي للأطباء ال

الفرعية التالية:
.Porter et alاختبار مدى صدق وثبات مقاييس الانتماء التنظيمي التي وضعها كل من - 
والتعرف على مدى تلائم كل منها مع البيئة المصرية.Allen & Meyerو 
ببية بين الرضا الوظيفي والانتماء التنظيمي لمعرفة شكل واتجاه هذه دراسة اتجاه (أسبقية) العلاقة الس- 

العلاقة.
الكشف عن مدى تأثير الأداء والخبرة والجنس كمتغيرات فردية وسيطة في العلاقة بين الرضا الوظيفي - 

والانتماء التنظيمي.
سيطة و كمتغيرات تنظيميةالكشف عن مدى تأثير العدالة التوزيعية، عبء العمل، الاتصالات التنظيمية  - 

في العلاقة بين الرضا الوظيفي والانتماء التنظيمي.   
:نذكرالدراسةهذهإليهاتوصلتالتيالنتائجأبرزومن
.الدراسةموضعالمستشفياتفيالتنظيميالانتماءوالوظيفيالرضابينمعنويةسببيةعلاقةوجود-
.بالرجالمقارنةالنساءمنللطبيباتبالنسبةالتنظيميالانتماءعلىثيراتأأكثرالوظيفيالرضاأبعادأن-
بالأطباءمقارنةخبرةالأقلللأطباءبالنسبةالتنظيميالانتماءعلىتأثيرأكثرالوظيفيالرضاأبعادأن-

.خبرةالأكثر



مقدمة ال

ح

" رسالة دكتوراه ي الأردنالثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية فدراسة أحمد عارف ملحم " .2
.2003الادارة التربوية، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان، 

السلطةنوع(لمتغيراتتعزىالتيالسائدةالتنظيميةالثقافةمستوىعلىالتعرفإلىالدراسةهدفت
شملتبحيثالبياناتلجمعكأداةيانالاستبواستخدم،)الجنسالعلمي،المؤهلالإدارية،الخبرةالمشرفة،
) .والتوقعاتوالأعراف،والمعتقدات،والقيم،الفلسفة،(وهيالتنظيميةالثقافةلقياسمجالاتخمس 

.والخاصةالعامةالثانويةالمدارسمديريمنومديرةمديرا253علىالدراسةعينةواشتملت
.متوسطالتنظيميةالثقافةمستوىأنإلىالباحثوتوصل

العربيةالمملكةبالعاملينأداءعلىالتنظيميةالثقافةأثر، "الزهرانيعبد االله بن عطية دراسة.3
رسالة دكتوراه في ادارة الأعمال دراسة ميدانية مقارنة بين المنظمات الحكومية والخاصة "، السعودية

.2007جامعة دمشق، 
تمحيث،ةالسعوديالعربيةبالمملكةالعاملينأداءعلىيةالتنظيمالثقافةأثرتحليلإلىالدراسةهذههدفت

تمع  مراجعةمن خلال  مفاهيم الثقافة التنظيمية والأداء وتأثير الثقافة التنظيمية على العاملين في ا
هاعناصر وتحليلالسعودية،اتالمنظمفيالتنظيميةالثقافةيفسرنموذجإلىالسعودي، وسعت الدراسة 

هذهفيلهذه العناصرإدراكهماختلافعلىللعاملينالشخصيةالخصائصفيالاختلافأثرودراسة
علىوالتعرفالتنظيمية،الثقافةوعناصرللمنظمةالتنظيميةالمتغيراتبينالعلاقةتحليلكذلك و المنظمات،

.العاملينأداءعلىالتنظيميةالثقافةأثر
الثقافةقيمأبعادمنةخمسبينذات دلالة احصائيةموجبةاطارتبعلاقةهناكأنإلىالدراسةوتوصلت

بالإيجاباتأثير وارتباطاالأكثرالبعدأناتضححيثالأداءكفاءةوبين)المستقلةالمتغيرات(التنظيمية
منخمسةبينسالبةارتباطعلاقةهناكأنالدراسةوبينت،"والنظامالقانون"بعدهوالأداءكفاءةعلى

علىبالسلباتأثير وارتباطاالأكثرالبعدأناتضححيثالأداء،كفاءةوبينالتنظيميةالثقافةبعادأ
القانونبارتفاعترتفعالأداءكفاءةأنإلىالدارسةنتائجأشارت" فرق العمل". كمابعدهوالأداءكفاءة

الدفاعالصفوة،العمل،فرقأبعادبانخفاضتنخفضوالاقتصاد،الفاعلية،القوة،التنافس،النظام،و
بينإحصائيةدلالةذاتارتباطعلاقةتوجدلاأنهأيضاالدراسةنتائجوأشارتالفرص،استغلالالمكافأةو 

.التنظيميةالثقافةقيممنوأيالتعليميالمؤهل
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تطبيق الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في دراسة جاسم بن فيحان الدوسري " .4
الجودة الشاملة، دراسة تحليلية مقارنة بين الادارة العامة للجنسية وجوازات الإقامة بوزارة الداخلية 

.2007" رسالة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنية، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، بمملكة البحرين
هدفت الدراسة إلى ما يلي :

تنظيمية السائدة في الادارتين المعنيتين من وجهة نظر العاملين فيها.التعرف على مكونات الثقافة ال- 
التعرف على دور الثقافة التنظيمية السائدة في الادارتين في تسهيل تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيهما من - 

وجهة نظر هاتين الادارتين.
في الادارتين المعنيتين من وجهة نظر التعرف على أهم المعوقات التي تعوق تطبيق ادارة الجودة الشاملة - 

هاتين الادارتين.
وتوصل الباحث إلى النتائج التالية: 

العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين تتميز بالود والاحترام.- 
اللوائح التنظيمية.الأنظمة و العمل يتم بموجب - 
مهور الخارجي من مواطنينبأسلوب " نحن في خدمة المستفيد " عند التعامل مع الجيلتزم العاملون - 

ووافدين.
يشعر العاملون بأهمية العمل الذي يقوم به.- 
.صالحهمليكون سوف نظم العمل وآلياته في تغيير البأن ينلميعتقد العا- 
حوافز يعتمد على معايير موضوعية.للنظام وجودعدم- 

ثانيا: رسائل الماجستير
لوظيفية على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على تأثير الضغوط ا"،سلمانحمد عيسىأدراسة.1

.2004رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة عين شمس، القاهرة،، "مستشفيات جامعة عين شمس
:علىالتعرفإلىالدراسةهذههدفت

.بالقاهرةشمسعينجامعةمستشفياتفيالعاملونلهايتعرضالتيالوظيفيةالضغوط-
.التنظيميبالانتماءلوظيفيةاالضغوطعلاقة-
مستوىالاجتماعية،الحالةالخبرة،مدةالعمر،الجنس،(ومتغيرالضغوطمستوىبينعلاقةوجودمدى-

.)الإداريوالمستوىالوظيفيوالتخصصالتعليم
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:التاليةالنتائجإلىالباحثتوصلوقد
والانتماءالوظيفيةالضغوطبين0.01معنويةمستوىعندجوهريةعكسيةارتباطيةعلاقةتوجد- 

.التنظيمي
.المتوسطالدرجةحوليقعالعينةأفرادلدىالوظيفيةالضغوطمستوى- 
.الوظيفيةالضغوطلمصادرالنسبيةالأهميةفيجوهريةاختلافاتتوجد- 
الشخصيةالخصائصباختلافالوظيفيةالضغوطلمصادرالنسبيةالأهميةفيجوهريةاختلافاتتوجد- 

.الإداريوالمستوىالتعليميوالمستوىالنوععداماالمستشفياتفيللعاملين
علىميدانيةدراسة، التنظيميبالانتماءوعلاقتهاالتنظيميةالثقافة"الشلوية حمد بن فرحان دراس.2
اريةرسالة ماجستير في العلوم الإد"،العسكريينوالمدنيينالعسكريةخالدالملككليةبيو سمن

.2005جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
ما يلي:إلىالدراسةهدفت

العربيةالمملكةفيالعسكريةخالدالملككليةفيالسائدةالتنظيميةالثقافةمستوىعلىالتعرف- 
.السعودية

.والعسكريينالمدنيينمنسوبي الكليةلدىالتنظيميالانتماءمستوىتحديد- 
والشخصيةالوظيفيةالخصائصباختلافالكليةفيالتنظيميةالثقافةمستوىاختلافمدىتحديد- 

.العسكريينوالمدنيينمنهابيو للمنس
الوظيفيةالخصائصباختلافلمنسوبي الكليةالتنظيميالانتماءمستوىاختلافمدىتحديد- 

.والشخصية
ة من المدنيين العسكريخالدالملككليةبيو سنلمالتنظيميوالانتماءالتنظيميةالثقافةبينالعلاقةتحديد- 

والعسكريين.
النتائج التالية:إلىالدراسةتوصلت

.اينسبمرتفعةبدرجةسائدةالعسكريةخالدالملككليةفيالتنظيميةالثقافةستوىم- 
.هأبعادبمختلفمرتفعالكليةمنتسبينلدىالتنظيميالانتماءستوىم- 
بمستوىيتعلقفيماالعسكريةخالدالملككليةبيو منتسلدىإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا- 

.والوظيفيةالشخصيةالخصائصلاختلافافقو التنظيميةالثقافة
ة في مستوى الانتماء التنظيمي وفقا لمتغير طبيعة كليالبيو سمنلدىإحصائيةدلالةذاتفروقتوجد- 

.لعسكريينالعمل لصالح ا
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ة في مستوى الانتماء التنظيمي وفقا لاختلاف كليالبيو سمنلدىإحصائيةدلالةذاتفروقتوجدلا - 
.الخصائص الشخصية والوظيفية

الثقافة التنظيمية قيموبين علاقة طردية بين الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي بمختلف أبعادهتوجد- 
.ةكليالبيو سمنلدىوالانتماء التنظيمي

حالةدراسةالبشريةالمواردأداءعلىالتنظيميةالثقافةأثيرت" ،2006سالم،ة الياسدراس.3
جامعة الأعمالإدارةماجستير- بالمسيلةEARAوحدة - ALGALالشركة الجزائرية للألمنيوم

.2006المسيلة، محمد بوضياف
ما يلي: إلىالدراسةهدفت

.الأداءوموضوعالمنظمةثقافةمنكلمنهاتتكونالتيالأبعادأهممعرفة- 
.العاملينوأداءالمنظمةثقافةبينالترابطيةالعلاقةعلىالتعرف-
.المبحوثينلدىالسلوكأنماطتشكيلفيالثقافيةالقيمتأثيراتجاهاتدراسة-
السلوكيةالمشكلاتبعضعلىغلبللتالحلولبعضتقديمفيللمساهمةالمناسبةالتوصياتبعضاقتراح- 

التنافسيةالقدرةمنتدعمأنيمكنقويةلثقافةقواعدترسيأناشأمنالتيالاقتراحاتبعضإلىإضافة
.الاقتصاديةللمؤسسة

.متميزأداءتحقيقمنتحدالتيالثقافيةوالعراقيلالمعوقاتدراسةفيالمساهمة-
ية:توصلت الدراسة إلى النتائج التال

قوةنقطةتشكلأناشأمنالثقافيةالمقوماتمنبمجموعةتتمتعالدراسةميدانالمؤسسةأن- 
والانضباطالوقتاحترامالأفراد،بينالسائدالتفاهموالتعاونالفريق،وروحالعملجماعية:مثللمؤسسةل

.العملفي
التفوقوالنجاحتحقيقنحوأساسيامعوقاتعتبرالتيالثقافيةوالقيمالممارساتمنالعديدهناك- 

توفيرعدمجديدة،عملطرقفيالتفكيروللإبداعجوتوفيرعدمالبشري،بالعنصرالاهتمامعدم:مثل
القراراتاتخاذوالمؤسسةتسييرفيالعاملينمشاركةعدمالعاملين،لدىالخطأوالمحاولةلحريةمجال

.المناسبة
.المؤسسةخدمةفيإخلاصهموولائهميضمنبمالعاملينلتحفيزوجودعدم- 
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الصناعيةالشركاتفيالموظفينأداءعلىالتنظيميةالثقافةثر" ألدويلةافهد يوسفاسةدر .4
.2007، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان،عمالالأإدارةفيماجستيررسالة،الكويتية
الصناعيةالشركاتفيالموظفينأداءعلىالتنظيميةالثقافةأثرعلىالتعرفإلىالدراسةهذههدفت
فيالمدرجةالكويتيةالصناعيةالشركاتفيالتنفيذيةالدوائرفيالموظفينعلىالدراسةواشتملتالكويتية،

وقدموظف،211علىالاستبيانتوزيعتمحيثشركة،23عددهاوالبالغالماليةللأوراقالكويتسوق
لموضوعكأساس)المهمةالفرد،القوة،ثقافةالدور،ثقافة(الثقافةلأنواعهاندينموذجعلىالاعتمادتم

:التاليةالنتائجإلىالتوصلتموقدالبحث،
.الكويتيةالصناعيةالشركاتفيالموظفينأداءعلىالسائدةالمنظمةلثقافةإحصائيةدلالةذوتأثيريوجد- 
فيالموظفينأداءعلى(المهمةالفرد،القوة،ثقافةالدور،ثقافة)منلكلإحصائيةدلالةذوتأثيريوجد- 

.الكويتيةالصناعيةالشركات
الثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى الأداء، دراسة مسحية على دراسة زياد سعيد خليفة " .5

رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة "، ضباط كلية القيادة والأركان للقوات المسلحة السعودية
.2008نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 

التعرف على دور الثقافة التنظيمية في رفع مستويات الأداء كهدف رئيسي من خلال هدفت الدراسة إلى 
الكشف عن:

خصائص الثقافة التنظيمية كما يدركها ضباط كلية القيادة والأركان.- 
ع مستويات الأداء في كلية القيادة والأركان.واق- 
علاقة الثقافة التنظيمية بمستويات الأداء في كلية القيادة والأركان.- 
مدى اسهام كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية في مستويات الأداء في كلية القيادة والأركان.- 
داء ضباط كلية القيادة والأركان.العوامل التي تسهم في ترسيخ ثقافة تنظيمية ترفع مستوى أ- 
المعوقات التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية على مستوى أداء ضباط كلية القيادة والأركان.- 
ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة احصائية في رؤية المبحوثين لدور الثقافة التنظيمية في رفع مستوى - 

م الشخصي والوظيفية.أداء ضباط كلية القيادة والأركان من وجه ة نظرهم تبعا لاختلاف متغيرا
توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

يدرك ضباط كلية القيادة والأركان رسالة وغايات وأهداف كلية القيادة والأركان كإحدى الخصائص - 
المميزة للثقافة التنظيمية بدرجة عالية.
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ة وغايات وأهداف كلية القيادة والأركان التي يدركها الضباط إن خصائص الثقافة التنظيمية المتعلقة برسال- 
هي: وضوح رسالة الكلية، اشتمال الرسالة على الغايات والأهداف التي تسعى الكلية بدرجة عالية جدا 

لتحقيقها. 
إن العناصر التي تعبر عن امتياز مستوى أداء الطالب في كلية القيادة والأركان هي: الانضباط - 

في الدراسة، الجهود المبذولة في الدراسة، التعاون مع الزملاء، المشاركة في النقاش.
_ يوجد ارتباط طردي متوسط بين الرسالة والغايات والأهداف كإحدى خصائص الثقافة التنظيمية 

.في  كلية القيادة والأركان وبين مستويات أداء كل من الطالب وعضو هيئة التدريس، والكلية
إن العوامل المهمة التي تسهم في رفع مستوى أداء ضباط كلية القيادة والأركان بدرجة عالية هي: تزويد   - 

الكلية بالتقنيات العسكرية المتطورة، إشاعة جو من الثقة بين الإدارة وأعضاء هيئة التدريس والطلاب 
وتشجيع منسوبي الكلية على الابتكار والابداع.

توسطة الأهمية التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية على مستوى أداء ضباط كلية القيادة إن المعوقات الم- 
والأركان هي: قلة الحوافز المادية اللازمة لتشجيع العاملين على الأداء المتميز، ونقص الإمكانات الفنية 

لتحسينالأداء، ونقص الإمكانات المادية اللازمة لتحسين الأداء.
:يالحالالبحثضيفه ما ي
تتطرقلمالجزائرفيإجراؤهاتمالتيالمحليةوالدراساتعربية،دولفيأُجريتالسابقةالدراساتمعظمإن
الدعامةالتعليم العالي قطاعيشكلحيث،منظومة التعليم العاليفيالسائدةالتنظيميةالثقافةمجالإلى

.الوطنيللاقتصادالأساسية
على كل من السائدة في الجامعة محل الدراسة التنظيميةالثقافةعناصركافةأثير  تلالبحثاهذوتطرق

.السابقةالدراساتباقيعنيميزهاماوهذاللأساتذة، الانتماء التنظيمي والأداء الوظيفي
اء تناولت العلاقة بين الثقافة التنظيمية والانتمالتيالأولىالمحليةالدراساتمنالبحثاهذعتبريكما 

.التنظيمي
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فيما يلي:البحثاتتلخص الصعوبات التي واجهت هذ:البحثصعوبات 
قلة المراجع بالعربية التي تبحث في أدبيات الانتماء التنظيمي خاصة في الجزائر..1
، بحجة عدم تعاون الادارة الجامعية في الحصول على البيانات خاصة الاحصائية منها الخاصة بالأساتذة.2

.علوماتسرية الم
الرفض القاطع من قبل بعض الأساتذة التعاون لملئ الاستبيان ( الجدد لتخوفهم من الادارة والقدماء .3

لعدم تفرغهم).
عدم التزام بعض الأساتذة بالوقت المتفق عليه لتسليم الاستبيان..4
قد تعكس حيث هذه الطريقة ،لجمع البياناتبالدرجة الأولىنتماد الدراسة على أسلوب الاستبيااع.5

آراء شخصية وليس الواقع. 
لا يمكن تعميم النتائج التي تم التوصل اليها في هذه الدراسة خارج نطاق مجتمعها المحدد ( جامعة .6

تمع ومكوناته. الجزائر)، لذا فهي مقيدة بخصائص هذا ا
كمرجعتها ودورها  على الرغم من وجود بعض الصعوبات في هذه الدراسة إلا أنه لا يمكن التقليل من أهمي

من جهة ، وللجامعات الجزائرية من جهة ، خاصةوالسلوك التنظيميعامة لباحثين في مجال الموارد البشريةل
ن كل من الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي مفهومين لا يزالا حديثي النشأة في الجزائر.أباعتبار أخرى، 

:البحثمحتويات 
، حيث تضمن كل فصول نظرية وفصل تطبيقيثلاثةتقسيم البحث إلى تم ع للإلمام بكل جوانب الموضو 

فصل ما يلي:
تم تقسيمه إلى سته مباحث، يحدد المبحث الأول ماهية لثقافة التنظيمية، الاطار العام ل: الفصل الأول

ا الثقافة التنظيمية أما المبحث الثاني فيقوم بعرض مصادر الثقافة التنظيمية ناول المبحث الثالث ، وتومكونا
ا أنواع الثقافة التنظيمية وأبعادهاالثقافة التنظيميةوظائف، وفي المبحث الرابع تم التعرف علىومستويا

ا، ليتم في المبحث السادس والأخير  كما حاولنا في المبحث الخامس تبيان كيفية بناء الثقافة التنظيمية وإدار
مية والمنظمة.توضيح العلاقة بين الثقافة التنظي

فكان تم تقسيمه إلى أربعة مباحث،،وتأثير الثقافة التنظيمية عليهالتنظيميءالانتما:الفصل الثاني
وفي المبحث الثالث ماهية الانتماء التنظيمي، فيه تناولنا أما المبحث الثانيالمبحث الأول مدخل للانتماء

تأثير الثقافة التنظيمية على جاء المبحث الرابع ليبين نتماء التنظيمي، في حين دراسات عن الاإلى تطرقنا 
نتماء التنظيمي.الا
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تم تقسيمه إلى خمسة مباحث، تضمن ، وتأثير الثقافة التنظيمية عليهالوظيفيالأداء:الفصل الثالث
لث المبحث الثاني كيفية إدارة الأداء الوظيفي، أما المبحث الثاو المبحث الأول ماهية الأداء الوظيفي، 
المبحث نا فيفي حين تناولوالمبحث الرابع لتحسين الأداء الوظيفي،خصصناه لعملية تقييم الأداء الوظيفي، 

.الخامس تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي
كل " على  3أثر الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "تم في هذا الفصل الكشف عن : الفصل الرابع

ذة عن التعليم العالي في حيث تناولنا في المبحث الأول نب، نتماء التنظيمي والأداء الوظيفي للأساتذةالامن 
".أما المبحث الثالث فتطرقنا إلى المنهجية الخاصة 3جامعة الجزائر "نبذة عنوفي المبحث الثاني ،الجزائر

في حين جاء المبحث ،ات الدراسةوالمبحث الرابع خصصناه للتحليل الوصفي لمتغير ،بالدراسة الميدانية
" على الانتماء التنظيمي والأداء 3الخامس ليبين علاقة وأثر الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "

الوظيفي للأساتذة.
دراسة مدى صحة الفرضيات من خلال اسقاطها على ميدان الدراسة وبالتالي الوصول إلى تم وفي الأخير 
والوقوف على أهم التوصيات التي تم اقتراحها.للبحثة النتائج النهائي
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تمهيد
الاتمنالتنظيميةالثقافةمجالإن عنصراتعتبرفهيالإدارية،العلومكتبإلىدخلتالتيالحديثةا
لكلو هاداخلالحديثالإداريالفكروتطويرتجسيدفيحيويبدوروتقومنظمات،المتكوينفياهام

داخلالسلوكومعاييروالاتجاهاتالقيممنمنظومةالمفهومهذايعكسحيثا،الخاصةثقافتهامنظمة
.الآخرينمععملهخلالالفرديتعلمهاالعامةالثقافةمنجزءالتنظيميةفالثقافةمجتمع،أي
لن يتجرد من قيمه واتجاهاته، وإنما يحملها إليها، كما أنه لن يجد تلك المنظمةالفرد بانضمامه إلىف

في مجموعة من العادات والقيم والمعايير التنظيمية مع زملائهيشتركد كيان مهيكل وفارغ، وإنما مجر المنظمة
م وتفكيرهم وتطبعهم بطابعها المتميز. التي توجّه سلوكا

العاملون من أنماط سلوكية وطرق تفكير وقيم وعادات واتجاهاتفالثقافة التنظيمية نتاج ما اكتسبه
وظيفيهاومهارات تقنية قبل انضمامهم للمنظمة التي يعملون فيها، ثم تضفي المنظمة ذلك النسق الثقافي لم

ا وأهدافها وقيمها ما يحدد شخصية المنظمة ويميزها عن غيرها من  ا وسياسا من خصائصها واهتماما
ه في حياة العاملين والمنظمات ولاستيعاب دراسة مفهوم الثقافة التنظيمية وللاستفادة منالمنظمات. 

ما يلي:إلى فصلفي هذا القطر نتس
.ماهية الثقافة التنظيميةالمبحث الأول: 
.اومكونامصادر الثقافة التنظيميةالمبحث الثاني:
.اومستوياأنواع الثقافة التنظيميةالمبحث الثالث:
.وظائف الثقافة التنظيمية وأبعادهاالمبحث الرابع:

االمبحث الخامس: .بناء الثقافة التنظيمية وإدار
.الثقافة التنظيمية والمنظمةالمبحث السادس: 
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المبحث الأول: ماهية الثقافة التنظيمية
اافة لقد ساهم ظهور المدرسة السلوكية في الإدارة ونجاحها في بروز مفهوم ثق المنظمة وزيادة الاهتمام 

فلقد أظهرت البحوث والدراسات، أنه كما للفرد .بعد أن كان هذا المفهوم منسيا في دراسة المنظمات
ثقافة وللجماعة ثقافة وللمجتمع ثقافة، فإن للمنظمات ثقافة أيضا، يطلق عليها الثقافة التنظيمية أو 

.ثقافة المنظمة
في المنظمات المعاصرة يفرض على القادة ومديريها أن يفهموا ا أساسياتعد الثقافة التنظيمية عنصر 

ا الوسط البيئي الذي تعيش فيه المنظمات. أبعادها وعناصرها الفرعية لكو
المطلب الأول: مفهوم الثقافة التنظيمية 

يعودوهذا.المنظماتلدىوالعمليالنظريالصعيدينعلىمتزايدباهتمامالتنظيميةالثقافةحظيتلقد
خلالظهرتالتنظيميةالثقافةأنمنالرغمعلىو .ونجاحهاونموهاالمنظمة،أداءعلىالمباشرتأثيرهاإلى

أنأثبتقدف،السابقالقرنمنالثمانيناتفيبدااالأكبرالاهتمامأنإلاالعشرينالقرنأربعينيات
.المنظماتلنجاحالرئيسالمحركهيالتنظيميةالثقافة

أولا: مفهوم الثقافة
:الثقافة في اللغة مشتقة من كلمة ثقف والتي لها معنيان في اللغة العربيةلغة:.1

ذا المعنى جاءن:الأول في القرآ قوله تعالى:ثقفه: أي صادفه أو أخذه أو ظفر به أو أدركه. و
.57الآية سورة الأنفال ﴾فَشَرِّدْ بِهِمْ مَنْ خَلْفَهُمْ لَعَلَّهُمْ يَذَّكَّرُونَ فإَِمَّا تَـثـْقَفَنـَّهُمْ فِي الْحَرْبِ ﴿

م.:تَـثـْقَفَنـَّهُمْ  تصادفنهم وتظفرن 
نَةُ أَشَدُّ ﴿وقال عز وجل: مِنَ الْقَتْلِ وَلا وَاقـْتـُلُوهُمْ حَيْثُ ثقَِفْتُمُوهُمْ وَأَخْرجُِوهُمْ مِنْ حَيْثُ أَخْرَجُوكُمْ وَالْفِتـْ

﴾الْكَافِريِنتُـقَاتلُِوهُمْ عِنْدَ الْمَسْجِدِ الْحَرَامِ حَتَّى يُـقَاتلُِوكُمْ فِيهِ فإَِنْ قاَتَـلُوكُمْ فاَقـْتـُلُوهُمْ كَذَلِكَ جَزَاءُ 
.ركتموهمدْ وهم وأَ تمُ دْ جَ وَ : ثقَِفْتُمُوهُمْ .191الآية سورة البقرة

.61الآية سورة الأحزاب ﴾مَلْعُونِينَ أيَْـنَمَا ثقُِفُوا أُخِذُوا وَقُـتـِّلُوا تَـقْتِيلاً ﴿:وقال سبحانه وتعالى
ركودْ جدو وأُ وُ : ثقُِفُوا
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: ثقف، يثقف، ثقفا وثقافا: صار حاذقا، خفيفا، فطنا، ومنه: يثقف الكلام: أي في القاموسالثاني 
حذقه وفهمه بسرعة، وثقف الولد: هذبه وعلمه، وثقفه تثقيفا: سواه، وثاقفه فثقفه: غالبه فغلبه في 

.1الحذق

ا الثقافة والتهذيب، و cultureأما في اللغة الانجليزية، فكلمة  قد تعطى أحيانا تترجم إلى العربية على أ
ا cultمعنى الحضارة، وجذر هذه الكلمة هو  وتعني التعهد cultivationوتعني عبادة ودين، ومن مشتقا

.معناها ثقافي أو حضاريculturalوالتهذيب والرعاية، و 

و الحكيم أو الفيلسوف، أو الأديبوكانت الثقافة تعني الدين والحكمة أو الفلسفة، وكان المثقف ه
م مختلف الآداب والفنون والعلوم، وكل ما يحتاجونه  وكان السلاطين والملوك يختارون لأبنائهم مؤدبين يعلمو

.2ليصبحوا مثقفين ومؤهلين لإدارة دفة الحكم

: اصطلاحا.2
.3تعني الثقافة الإحاطة بالعلوم والفنون وبشؤون الحياة والناس

Edward"تايلورادواردويعتبر العالم الأمريكي  Tylor" أول من استخدم مصطلح الثقافة ووضع لها
الذي د عقالمكل ذلك ال" والذي ينص على أن الثقافة هي،1871عام " الثقافة البدائية "تعريفا في كتابه

عضو في الإنسان ككتسبها يقدرات فن والأخلاق والقانون والعادة، وأيةواليشمل المعرفة والعقيدة
تمع" .4ا

يلاحظ من خلال هذا التعريف أن الثقافة لا تنشأ عن الوراثة البيولوجية وإنما هي عملية مكتسبة وذلك 
تمع وإنما يتعلم ويتلقى من محيطه الطبيعي والاجتماعي بطريقة مباشرة أو الإنسانبكون  ليس معزولا عن ا

.غير مباشرة
Geert( هوفستدكما عرفها  Hofstedeا التي تميز جماعة معينة من ةالذهنية الجماعيالبرمجة : ") بأ

.5وعات الأخرى"مالأفراد عن بقية ا

.321، ص 2005مجد الدین الفیروز أبادي، القاموس المحیط، الرسالة للطباعة والنشر والتوزیع، بیروت، 1
.245، ص 2005، بحوث ودراسات، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد الحكيم الفاعوري ، 2
.98، ص 1972، المكتبة الاسلامية، اسطنبول، المعجم الوسيطمصطفى وآخرون، ابراهيم 3
.309، ص 2008، دار وائل، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، العميانمحمود سلمان4

قاسم بغداد جعلاب، أثر الثقافة التنظيمية على إدارة التغيير، حالة منظمة كهرباء اربد، ماجستير إدارة أعمال، جامعة اليرموك، الأردنالزهرة بل5
.14، ص 2009
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ا:" ثمرة كل نشاط محلي نابع عن البيئة ومعبر عنها أو مواصل لتقاليدها في هذا  وتعرف الثقافة على أ
.1الميدان أو ذاك"

ابهناك من عرف الثقافة  كل ما صنعته يد الإنسان وعقله من أشياء ومن مظاهر في البيئة ":أ
وكان له دور في العملية الاجتماعية، فاللغة والعادات والتقاليد الإنساناخترعهالاجتماعية، أي كل ما 

ا من صنع  .2"الإنسانوالمؤسسات الاجتماعية والمفاهيم والأفكار كلها عناصر ثقافية لأ

انبيمالك بنويعرف  مجموعة من الصفات الخلقية والقيم الاجتماعية التي تؤثر في الفرد :"الثقافة بأ
الحياة في الوسط الذي ولد فيه بأسلوبمنذ ولادته وتصبح بشكل لا شعوري العلاقة التي تربط سلوكه 

.3"وبذلك تكون الثقافة هي المحيط الذي يشكل فيه الفرد طباعه وشخصيته

عد الزواج ل المرتبة الأولى فيها اللغة وقوامجموعة من المنظومات الرمزية التي تحت:"اكما يعرفها آخرون أ
دف إلى التعبير عن بعض أوجه الواقع  والعلاقات الاقتصادية والفن والعلم والدين، وهذه المنظومات كلها 

.4"المادي والواقع الاجتماعي

ا: في الذاكرة كمركب كلي ونمو تراكمي مكون من المخزون الحي "وهناك من يعرف الثقافة على أ
محصلة المعارف والعلوم والأفكار والمعتقدات والفنون والآداب والأخلاق والقوانين والأعراف والتقاليد 
والمدركات الذهنية والحسية والموروثات التاريخية واللغوية والبيئية التي تصوغ فكر الإنسان وتمنحه القيم 

.5"غ سلوكه العملي في الحياةالاجتماعية التي تصو 

تمع التي تتضمن جوانب مادية كالفنون والتقنية هيالثقافةعبد الحفيظ مقدمويورد  :" شخصية ا
.6وجوانب معنوية كالقيم والمعتقدات والمعايير والعادات والتقاليد واللغة والمعارف أو الأفكار

.198، ص 2004عمان، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، إدارة جديدة في عالم متغير-الإدارة الاستراتيجيةعبد العزيز صالح بن جبتور،1
، دراسة ميدانية على منسوبي كلية الملك خالد العسكرية المدنيين الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيميحمد بن فرحان الشلوي، 2

.6، ص 2005والعسكريين، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية، 
.10، ص1971، دار الفكر العربي، بيروت،مشكلة الثقافةلك بن نبي، ما3
.98، دار أسامة، الأردن، بدون سنة إصدار، ص استراتيجيات التطوير الإداريثروت مشهور، 4
18/07/2011، أطلع عليه :WWW.Arabworldbooks.com، من الموقع: مفهوم الثقافةسعيد ابراهيم عبد الواحد، 5
، ملتقى دولي بعنوان الثقافة والتسيير، معهد علم النفس وعلوم التربية، جامعة الجزائر المؤثرات الثقافية على التسيير والتنميةعبد الحفيظ مقدم، 6

.17، ص 1992نوفمبر 28-30
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ا بمثابة مجموعة من الخصائص المشتركة مثل اللغة والدين ومستوى  كما تعرف الثقافة بشكل عام بأ
.1النمو الاقتصادي والقيم التي تميز أعضاء مجموعة من الأفراد عن غيرهم من الأفراد الآخرين

ا الطريقة المميزة التي يعتمد عليها الأفراد أو الشعوب المختلفة في زايدكما أشار  إلى الثقافة على أ
م، فالأفراد الذين يولدون في ثقافة معينة يستمدون من هذه الثقافة المبادئ والقيم والعادات  تنظيم حيا

تمع، وتحدد ا لثقافة إلى جانب ذلك كيفية أداء والتقاليد التي تحدد لهم السلوك المقبول وغير المقبول داخل ا
تمع .2الأدوار المختلفة داخل ا

.3وهناك عشر استعمالات لمفهوم الثقافة عند العرب، وأهم معنى عندهم هو تصحيح وتقويم الاعوجاج
من المفاهيم سالفة الذكر نرى أن هناك إجماعا من معظم الباحثين أن الثقافة بمثابة الوسيلة التي 

سان في محاولة التكيف مع مكونات البيئة المحيطة من الجوانب البيولوجية أو السيكولوجية أو يستخدمها الإن
التاريخية.

ويقصد بالثقافة في هذه الدراسة:" كل ما يتلقاه الفرد في حياته من معارف وقيم وعادات وتقاليد 
."نفسه أو نقله للغيرومعتقدات وسلوكيات، عن طريق التعلم والتنشئة الاجتماعية، سواء احتفظ به ل

الثقافة التنظيميةتعريفثانيا:

اهوفستدعرف  التجميع أو التكوين المبرمج للعقل الذي يتميز به أعضاء " :الثقافة التنظيمية بأ
.4"المنظمة بعضهم عن البعض الآخر

Thomasواعتبر Peters &Robert Watermanكقيم مشتركة تتضمن معتقدات الثقافة
.5أساسية تساعد إدارة المنظمة في البحث عن التميز

.132، ص 1997عين الشمس، القاهرة، ، مكتبةالحديثةالمدير والاتجاهات الإداريةمحمد محمد إبراهيم، 1
، 2006منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، -المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية–العدالة التنظيميةعادل محمد زايد، 2
.87ص
.6، ص 2003للنشر والتوزيع، وهران، ، الطبعة الثانية، دار الغرب القيم الثقافية والتسييربوفلجة غياث، 3

4 Hofstede Geert: Cultures, Consequences of International Differences in Work
Related Values, Beverly Hills, California, 1980,p98.

. 2009، ص 359 ، دار المسيرة، عمان،التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف السكارنة،  5
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اScheinEdgarشاينادغار عرف  " نمط من الافتراضات الأساسية مبتدعة :الثقافة التنظيمية بأ
ةع مشكلات العالم الخارجي، وضرور أو مكتشفة أو مطورة من قبل جماعة كما تعلمتها من خلال التلاؤم م

التلاؤم الداخلي التي أثبتت صلاحيتها لكي تعتبر قيمة، ويجب تعليمها للأعضاء الجدد في المنظمة باعتبارها 
.1صحيحة للإدراك والتفكير والإحساس فيما يتعلق بتلك المشكلات"اطرق

والذي عتبر هيكلا داخليا لحل المشكلاتالداخلي أن الثقافة التنظيمية تلاؤمالمقصود بالتشاينيوضح 
من خلاله يتم إعداد الأفراد الجدد بكل ما هو مرغوب داخل المنظمة، مما يمكنهم من التعرف على 

المشكلات وحلها.

لفرص التي قد تحصل عليها المنظمةكما أنه أبرز أهمية التكيف مع البيئة الخارجية للمنظمة بما في ذلك ا
دد سلامة بقائها واستمراره .اوكذلك الأخطار التي قد 

Wiliamأوشيويليامكما يرى Ouchiوعة من الرموز والطقوس أن الثقافة التنظيمية تتألف من مجم
التي تنتقل من خلالها القيم والمعتقدات التنظيمية إلى العاملين في المنظمة، فيكون إيمان عامليها والأساطير

ا إيمانا كاملا ومثل هذه الطقوس التي تعطي التجريدية معناها وتكسبها حيويتها، بطريقة يتفهمها العامل 
.2المستجد، وتترك في نفسه أطيب الأثر

Michaelأما  Armastrong 3ى أن ثقافة المنظمة يمكن أن يعبر عنهافير:
: أي فيما هو أحسن للتنظيم.organization valuesقيم التنظيم - 
: أي مناخ العمل داخل التنظيم كما هو ملاحظ ومعهود من organization climateمناخ التنظيم- 

أعضاءه.
managementنمط الإدارة-  style .ا المدراء السلطة : أي الطريقة التي يمارس 

الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال الأردنية، استخدام منهجية هوفستيد المستندة إلى إدراك العاملين لممارسات عادل محمود الرشيد، 1
لد العمل .1647، ص 2004(ب)، الأردن، 3، العدد 20، أبحاث اليرموك، سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، ا

، رسالة دكتوراه في الادارة التربوية، جامعة عمان العربية للدراسات التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية في الأردنالثقافةأحمد عارف ملحم، 2
.18، ص 2003العليا، الأردن، 

يز للمنظمات ، الملتقى الدولي حول الأداء المتمثقافة المنظمة كمدخل إستراتيجي لتحقيق الأداء المتميزبلكبير، فؤاد بوفطيمة، بومدين3
.282، ص 2005مارس 09- 08الحكومات، كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية ، جامعة ورقلة، و 
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Triceحسبو  Harrisonا العمل ":هي المعتقدات العميقة حول الطريقة التي يجب أن ينظم 
كثافة و طريقة ممارسة السلطة، ومكافأة الأفراد، وأسلوب مراقبتهم، كما تتضمن درجة التشكيل الرسمي

.1"المرؤوسين في المنظمةالتخطيط ومداه، والنظر إلى 
ا:أبو قحفعبد السلام عرف  مجموعة القيم والمبادئ والمعايير والمعتقدات التي "الثقافة التنظيمية على أ

.2"تحكم إطار العمل وسلوكيات الأفراد
االهواريسيد ويعرفها  والمشاعروالقناعاتوالقيموالعاداتوالسلوكالتفكيرطريقةأونمط" :بأ

السائدللسلوكالموجهةالشعبيةالأمثالذلكفيبمااستقرت،كما–المنظمةفي–العاملينبينالسائدة
والحركاتالسياسيةوالمناوراتالاحتفاليةوالطقوسوالمحرماتوالمحظوراتالشهداءوقصصالبطولةوقصص
ازاتالتنظيميةالمسرحية .3"والرموزوا
الإبداعاتوخلقأدائهاعلىوتؤثرأعضاء المنظمةوسلوكياتلتصرفاتالعامالإطارتمثلالمنظمةثقافة

ا تلكربعلىواحدة يتوجبأسرةفيكأعضاءإليهمالنظروالعاملينعلى احتياجاتتركزا، إ
االأسرة در من قوتوفيرمتميزةأداءمعاييروترسيخبينهمالمشتركةوالأهدافالقيموإيجادالاهتمام 

الالاحترام .4للمشاركةلهموإتاحة ا
ا لتعريف شاين من حيث التركيز على أهمية البيئة الخارجية القريوتيمحمد قاسمويأتي تعريف مشا

ا الافتراضات والقيم الأساسية التي تطورها جماعة معينة، من أجل التكيف والتعامل ":للمنظمة فيعرفها بأ
مع المؤثرات الخارجية والداخلية، والتي يتم الاتفاق عليها وعلى ضرورة تعليمها للعاملين الجدد في المنظمة 

ا بطريقة تخدم الأهداف الرسمية" .5من أجل إدراك الأشياء والتفكير 

اىعلالهيتيالدينصلاح وعرفها ا جميع أعضاء المنظمة لتكون ":أ القيم والمعتقدات التي يلتزم 
.6"هو مرغوب أو غير مرغوب من السلوك وما هو صحيح أو خاطئبمثابة معايير تحدد ما

.238، ص 2007، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الدوليةالإدارةسعد غالب ياسين، 1
.243، ص 2002، ،  دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية إدارة الأعمال الدوليةعبد السلام أبو قحف، 2
.286، ص 2003، مكتبة عين شمس، القاهرة، 21الأصول والأسس العلمية القرن الـ سيد الهواري، الإدارة، 3
، مجلة جامعة الملك عبد العزيز، الاقتصاد الابداع من أجل التطوير الإداري في الأجهزة الحكومية لمدينة الرياضضيف االله بن عبد االله النفعي، 4

.11، ص 2003، 1، العدد 17والادارة، مجلد 
2004، دار الشروق، عمان،دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة، السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي، 5

. 151ص 
ميدانية لاتجاهات العاملين في مدينة الحسين بن عبد تأثير الاختلافات المحتملة للقيم الثقافية في أداء العاملين، دراسةصلاح الدين الهيتي، 6

لد االله الثاني الصناعية .24، ص 2005، الأردن، 1، العدد 1، مجلة إدارة الأعمال، ا
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ايالعقيلعمر وصفي ويرى  القيم والمعتقدات والعادات والمشتركة داخل المنظمة، وهي تتفاعل مع :"أ
. 1"بعضها لينتج عنها نمط سلوكي معين

ا المنظمة عن باقي السكارنهبلال خلف كما يعرفها  ا مجموعة من المميزات التي تتميز  :" على أ
الذي يوجه الإطار، وتمثل وتمارس هذه المميزات تأثير كبير على سلوك الأفراد في المنظمةالأخرىالمنظمات

كالخضوع للأنظمة والقوانين والاهتمام بالعملاء وتحسين معينةسلوك الأفراد أثناء العمل كتبني المنظمة قيما 
.2"الفاعلية والكفاءة

ا أبو بكرمصطفى محمود ويعرفها تمع من خلال القيمقافةلثانعكاس: "أ والأعراف والعادات ا
الاجتماعية السائدة في بيئة المنظمة، وهذا ما يبرر تعدد ثقافات المنظمات كبيرة الحجم والمنظمات متعددة 

تمع الذي تتعامل فيها" .3الجنسيات نتيجة تعدد ثقافات ا

كل التقاليد والقيم والأعراف "أن المقصود بالثقافة التنظيمية: إلى البرنوطيسعاد نايفشيرتكما 
والخصائص التي تشكل الأجواء العامة للمنظمة وتأثر في العاملين وهي خصائص تكون عميقة التأثير 

.4"وتنتقل عبر الأجيال ويكون تغييرها بطيء
ا:المرسيجمال الدين محمد كما يعرفها  والفلسفات والقيم والمعتقدات مجموعة الأيديولوجيات "بأ

. 5"والافتراضات والاتجاهات المشتركة وأنماط التوقعات التي تميز الأفراد في تنظيم ما
المنظمةلشخصيةالمكونةوهيللمجتمع،المنظمةتعريفبطاقةهيالتنظيميةالثقافةوهناك من يرى أن 

تعكسوالتيمتكاملةصورةتوفرفهي،6والعملاءالعامليننظرفيتميزةمو منفردةتكونأنمنلابدوالتي
.7؟المستقبلفيستكونيفكو ؟ الآنمركزهاهوما؟المنظمةكانتأينحولوالمعتقداتالقيم

قدات والقيم والمدركات التي تشكل انطباعات وترسخ نظيمية عن مجموعة مشتركة من المعتتعبر الثقافة الت
وفق أسس الفاعلية سلوكيات تشكل القواعد الأساسية لأداء العاملين في المنظماتاتجاهات، ويترتب عليها 

.98، ص2005دار وائل للنشر والتوزيع, عمان، -بعد استراتيجي-إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي ، 1
.358 ، مرجع سابق، ص التطوير التنظيمي والإداريالسكارنة،بلال خلف  2

2006، ص 78. ، الدار الجامعية، مصر، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر، 3

.121، ص 2004، دار وائل، الأردن، إدارة الموارد البشريةسعاد نايف البرنوطي، 4
.13، ص 2006، الدار الجامعية، الإسكندرية، الثقافة التنظيمية والتغيير، جمال الدين محمد المرسي5
.47، ص 2008، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلية التنظيمأمل مصطفى عصفور، 6
.100، ص 2000، دار وائل للنشر، عمان، عملياتها المعاصرةمفاهيمها، مداخلها،-الإدارة الاستراتيجيةالحسيني، عدايفلاح حسن7
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والكفاءة، كعناصر تدعم الأداء الجيد إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة تشجع على ذلك، فقد اكتسب 
.1بريقه كعامل مؤثر في توجهات المنظمات وتطور أو تخلف مستوى أدائهامصطلح الثقافة التنظيمية 

من التعاريف السابقة نستنتج أن الثقافة التنظيمية تتصف بما يلي:
أو تكتسبيمكن أن تعلم- 
يمكن أن تورث- 
ببطئتغير تيمكن أن- 
من جيل لآخريمكن أن تنتقل- 
ا مشتركة بين جميع العاملين في المنظمة، ويمكن -  لإدارة أن تحصد ثمارها.لأ
تمثل جانبا مهما من البيئة الداخلية.- 

ا رواد الإدارة الحديثة إلى أولوية الاهتمامات الإدارية لونظرا  تأثير ثقافة المنظمة في بيئة العمل، فقد دفع 
مشكلة لا يكاد يخلو منها أي أن ثقافة المنظمة تمثل في بعض الأحيان المطلوب بحثها ودراستها، كما 

ا تمثل مجم وعة ثقافات صغيرة قد تكون متضادةتنظيم، ويكمن خطرها في عدم ظهورها للعيان في كو
، وبالتالي تصل المنظمة إلى ويتمكن أي منها من النمو السريع والانتشار والهيمنة بأساليب غير موضوعية

مرحلة تنافس غير فعالة تؤدي إلى تدني الأداء والشعور بالاغتراب وضعف الولاء، مما يتطلب التدخل لحل 
.2التنظيميةالثقافة لأهميةهذه المشكلات وفقا 

مراحل تطور الثقافة التنظيميةالثاني:لمطلبا
ثقافة المنظمةيكونونالذينهممنهمالأقوياءخاصةوبصفةالقادةأنإلىالدراساتمنكثيرتشير
مخلالمنوذلك،اويعتقدوايؤمنونالتيوالمعتقداتبالقيم م السابقةخبرا دورهموبحكموتجار
المنظمةثقافةبتشكيليسمح لهموضعفيفهمالمنظمة،تكوينمراحلمنحساسةمرحلةفيكقادة
.مختلفةوبطرق

، دراسة ميدانية مقارنة على المديرية العامة القيادة الإستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنيةصالح بن سعد المربع، 1
. 45، ص 2008ة في العلوم الأمنية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، للجوازات  والمديرية العامة للدفاع المدني، رسالة دكتوراه الفلسف

دراسة مسحية على منظمات القطاع العام الثقافة التنظيمية لمنظمات القطاع العام، عبد العزيز بن عبد الرحمن بن عبد العزيز آل سعود، 2
.78، ص 2008تصاد، جامعة دمشق، سوريا، ، رسالة دكتوراه في علوم الاقبالمملكة العربية السعودية



لثقافة التنظيميةلالاطار العاملأول:الفصل ا

- 11 -

:1كما يليمنظور الفكر الاداري الحديثمنالتنظيميةالثقافةويمكن تحديد مراحل تطور
المرحلة العقلانيةأولا: 

النظر إلى العامل من منظور مادي بحت، بمعنى تزويده بحوافز مادية لأداء مهامه، حيث اعتبرت تضمنت
العامل آلة وتجاهلت تأثير العلاقات الإنسانية.

مرحلة المواجهةثانيا: 
بدأت مع ظهور النقابات العمالية، والاهتمام بالعلاقات الإنسانية، ومحاسبة الإدارة في حال إهمال العنصر 
الإنساني، وقد أدى الحرص على منح الفرد حقوقه وتكليفه بواجباته إلى تصاعد قيم الحرية والاحترام 

والتقدير.

ثالثا: مرحلة الإجماع في الرأي
الإدارة من المديرين إلى العاملين، وتضمنت تعزيز مفهوم وأهمية القيم الإدارية اتسمت هذه المرحلة بنقل

فرضية.اللترسيخ مجموعة من القيم في yة من خلال هذا المفهوم إلى فرضيةوتطرقت هذه المرحل

رابعا: المرحلة العاطفية
والأحاسيس وليس مجرد آلة شددت على أهمية المشاعر والأحاسيس، واعتبرت العامل كتلة من المشاعر 

ميكانيكية.

خامسا: مرحلة الإدارة بالأهداف
ركزت على مبادئ الشورى والمشاركة بين الإدارة والعاملين في عمليات اتخاذ القرار والتخطيط والتنسيق 

زمة وتحديد المسؤوليات المشتركةوالإشراف، بالإضافة إلى العمل بشكل جماعي وتشكيل فرق العمل اللا
وتنفيذ السياسات اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة.ووضع

مرحلة التطوير التنظيمي سادسا: 
ية التطوير التنظيمي لوضع الخطط الآنتضمنت تحليل الأفكار والمعلومات الإدارية باستخدام منهجية 

والمستقبلية، مما مهد لظهور مفاهيم وقيم جديدة كالاهتمام بالعلاقات الإنسانية والجوانب النفسية ودراسة 
.2ضغوط العمل والإجهاد وحالات التوتر والانفعال

.232، ص 2001، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، التنمية الإداريةاللوزي، سلامة موسى1
.233ص ، مرجع سابق،التنمية الإداريةاللوزي، سلامة موسى2
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سابعا: مرحلة الواقعية
ا القيم من خلال إدراك عمل هذه المرحلة تعد  المديرين مزيجا من مراحل التطور السابقة التي مرت 

.بمفهوم القيادة وأهميتها، ومراعاة ظروف البيئة المحيطة والتنافس وظهور مصطلحات جديدة

أهمية الثقافة التنظيميةالمطلب الثالث: 
م،فيالتنظيميةللثقافةالكافيوالاهتمامالأولويةالمديرينمنالكثيريعطي ممنظما الأ أهممنيعتبرو

اىعلالكتابمنعدديجمعحيثللمنظمة،الأساسيةالمكونات كبيرحدإلىالمنظمةنجاحتحددأ
اكما معهاوتتناسبتنسجمبطريقةوالتصرفللتفكيراقدمللمضياالعاملينعلىاضغوطتولدأ

1:التنظيمية في المنظمات في الأوجه التاليةأهمية الثقافةكمنوت

والعامليندليل للإدارة:أولا
ا، إتباعهاحيث تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي يجب  أهمية الثقافة التنظيميةفوالاسترشاد 

تحقيق أهداف لتوجيه الفكر والجهود نحو،رشد للأفراد والأنشطة في المنظمةقيام الثقافة بدورها المتكمن في
المنظمة لتحركات المنافسين استجابة أفرادالمنظمة ورسالتها، كذلك تقوم الثقافة بتحديد أسلوب وسرعة 

.ونموهاواحتياجات العملاء بما يحقق للمنظمة تواجدها
بكيفية الاتصال فيما بينهم والعمل معًا أيضًا تحقق التكامل الداخلي بين أفراد المنظمة من خلال تعريفهم

ل تعريف العاملين باحتياجات والبيئة الخارجية، من خلابفاعلية، وتقوم بتحقيق التكيف بين المنظمة
.الخارجية ذوي العلاقة بالمنظمةومتطلبات الأطراف في البيئية

إطار فكري:اثاني
متنلثقافة أعضاء المنظمة الواحدة و احيث توجه م وإنجازا تأثيراً واضحًا لأن لها،ظم أعمالهم وعلاقا

شركة لم تؤدِ جيدًا، وجد 18بـ شركة استطاعت تحقيق نجاح طويل المدى18في مقارنة بين ،فعلى الأداء
في الشركات أن العامل الأساسيporrasJames collins&Jerryوجيري بوراسكولينجيمس

القوية التي تجعلهم يعرفون في الناجحة هو أن يكون هناك ثقافة يشارك فيها الموظفون مثل هذه الرؤية
م ما هو صواب .لشركتهمقلو

، دراسة تطبيقية على جامعة عين الشمس في جمهورية مصر العربية، رسالة تأثير الثقافة التنظيمية على الأنماط القياديةأيمن السيد غنيمي ابراهيم، 1
.38، ص 2010ماجستير إدارة أعمال، جامعة عين الشمس، 
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ما عن العادات الناجحة للشركات ذات الرؤية تمََّ وصف كيف أن شركات مثل ديزني وبروكتر آندوفي كتا
المنظمة، بعضجامبل استطاعت التكيف مع العالم المتغير من غير فقد رؤية القيم الجوهرية التي ترشد

.الموظفينللأجيال الجديدة منالشركات تقوم بكتابة قيمها بحيث يمكن أن تنتقل 
إطار تنظيمي:اثالث

قيم، وقواعد سلوكية تحدد لهؤلاء العاملين السلوك الوظيفي المتوقع منهم، وتحدد فإن الثقافة بما تحويه من
معها، حتى تعاملونيأنماط العلاقات بينهم وبين بعضهم، وبينهم وبين العملاء والجهات الأخرى التي لهم

ا ومستويات الأداء، ومنهجيتهم في حل المشكلات تحددها ثقافة ملبسهم ومظهرهم واللغة التي يتكلمو
م عليها، وتكافئهم على المنظ .تباعهاامة وتدر

.ةالاهتمامات الفرديمنتنظيمية الاهتمامات الجماعية بدلاتنمي الثقافة ال"فيقول:1جاد الربويضيف
أن Ott steven)(أوتستيفنالمنظمة، يرىالثقافة التنظيمية وأثرها في كافة أنشطةا لأهميةونظر 

ا، وليست جزء":يالثقافة التنظيمية ه ، ولذلك فإن على القياديين في المنظمات "منهااالمنظمة بحد ذا
م، ووضعها في الحسبان، استشعار التوجهات الثقافية المحيطة أثر في تشكيل سلوك نظراً لما لها منو بمنظما

مالعاملين م وتوقعا المنظمة بشكل وأنشطةسلبًا أو إيجاباً في كافة عملياتمما ينعكس ،بالمنظمة وعادا
.بالمنظمة، أو وضعها فيهاعام، وفي عمليات التدريب بشكل خاص، وفقًا لقوة الثقافة التنظيمية

مميز للمنظمةملمحا:رابع
ا، وخاصة إذا كانت تؤكد قيمًا معينة مثلكذلك مصدر فخر وهي الابتكار والتميز :واعتزاز للعاملين 

.والريادة والتغلب على المنافسين

ومؤيد للإدارةعنصر فعال:خامسا
ا، فمتى تكون الثقافة قوية، يقبلها غالبية فهي تعد عنصراً مساعدًا للإدارة على تحقيق أهدافها وطموحا

م، ويرتضونالعاملين بالمنظمة م وعلاقا .قيمها وأحكامها وقواعدها، ويتبعون كل ذلك في سلوكيا
موالاهتمام الكافي : (يعطي الكثير من المديرين الثقافة التنظيمية الأولوية،2الرخيمييقولولذا في منظما

م يعتبرون الثقافة كأصل هام، ففي بعض الدراسات تمت الإشارة إلى أن المنظمات التي لديها ثقافة لأ

.175، ص 2005، موضوعات وتراجم وبحوث إدارية متقدمة، مطبعة العشري، السويس، السلوك التنظيميسيد محمد جاد الرب، 1
، رسالة ماجستير الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة على قطاع الصناعات الكيماوية بمحافظة جدةدور ممدوح جلال الرخيمي، 2

.57، ص 2000إدارة، جامعة الملك عبد العزيز، جدة، 
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إرضاء وإشباع الاحتياجات المتغيرة للعملاء والعاملين، وأصحاب الأسهم يمكنها أنمتكيفة، تركز على
.تتجاوز بأدائها المنظمات التي لا توجد لديها مثل تلك الثقافة

ثقافة التي لا يوجد لديهانظمةيمكنها زيادة المبيعات عن الملديها ثقافة قوية، وصحيحةالتينظماتفالم
نظمة حيث أن المالناجحة تحتاج أكثر من مجرد وجود استراتيجيات فعالة،نظمةسليمة، وعلى ذلك فالم

.تحتاج إلى ثقافة جيدة تدعم تلك الإستراتيجيات
وقادة الفرقالإدارةتسهيل مهمة ا:سادس

التنظيمية الواضحة في الثقافةفالصارمة لتأكيد السلوك المطلوب، إلى الإجراءات الرسمية، أوفلا يلجأون
ا الأشياءأي منظمة، تمد الموظفين برؤية واضحة وفهم أعمق للطريقة التي .تؤدي 

ميزة تنافسية للمنظمة:سابعا
العميل، ولكنها قد تصبح ضارة إذاتؤكد على سلوكيات خلاقة كالتفاني في العمل وخدمة إذا كانت

الربجادكانت تؤكد على سلوكيات روتينية: كالطاعة التامة، والالتزام الحرفي بالرسميات، ويضيف
تكون هي المعيار والمقياس ندما تكون الخدمة هي أهم شيء تقدمة المنظمة، فإن ثقافة الخدمة"عفيقول: 

."لنجاح المنظمةيالرئيس
العاملين الملائمينجذبعامل مهم فيا:ثامن

والمنظمات التي تبني قيم الابتكار والتفوق تستهوي العاملين فالمنظمات الرائدة تجذب العاملين الطموحين،
تهدون الذين يرتفع لديهم دافعالمبدعين، والمنظمات التي تكافئ التميز والتطوير ينضم إليها العاملون ا

.ثبات الذات
للتغييرعنصر جذري يساعد في قابلية المنظمة:اتاسع

أقدر على التغيير، وأحرص على الإفادة فكلما كانت قيم المنظمة مرنة ومتطلعة للأفضل، كانت المنظمة
.والتحفظ، قلت قدرة المنظمة واستعدادها للتطويرمنه، كلما كانت القيم تميل إلى الثبات والحرص

ماء العاملين والمنظمة بشكل عاأدالصمام الرقابي علىا:عاشر 
تمع المحليبحوهي  الكبيسيوالإقليمي، وهذا ما يمكن تسميته بالتكامل الثقافي، فيبرز كم تفاعلها مع ا

بالمرور للثقافة التنظيمية من خلال دورها في وضع الإشارات الحمراء التي لا تسمح للمنظماتأهمية أخرى
ا تقترف  .1لمسؤولية الوقوع بدائرة المحرماتذنبًا، أو تتحمل خطيئة، إن لم تعرض نفسهاخلالها، وإلا فأ

.  68، ص 1998دوحة، ، الجزء الرابع، دار الشرق للطباعة والنشر والتوزيع، الالتطوير التنظيمي وقضايا معاصرةعامر خضير الكبيسي، 1
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إلى مجهودات واعية تغذيها وتقويها آخر في حياة المنظمات كأي عنصر،ومن ثم تحتاج ثقافة المنظمة
ا في وتحافظ على استقرارها سلوكهمالنسبي ورسوخها في أذهان العاملين وضمائرهم وإتباعهم لتعليما

م .وعلاقا
أداءوأسلوبالتفكيرطريقةفيوتتمثلالمنظمةهويةعناصرإحدىتمثل التنظيميةالثقافةنكما أ

. 1لمنظمةافيالبقاءوضمانالانتماءلتحقيقالتنظيميةالثقافةالجددالأعضاءليكتسبلعمليات،ا
والأفكارللقيمأكثرتحديدايتيحالارتباطهذافإنبالمنظمةوارتباطهاالثقافةاهيةلمالسابقالعرضومن

الأمرهذاولعل،بالمنظمةوالعاملينالأفرادوممارساتلسلوكالمعياريةالأطرتمثلوالتيالتنظيمفيالسائدة
.سياستهاتحكمالتيوالقيمالسائدةالإدارةنمطتحددالتيهي2فالثقافةالتعليميةللمؤسساتبالنسبةملح

هاومكوناتالثقافة التنظيميةمصادر الثاني: بحثالم
شديدتأثيرلهاالتيالقوىأوالعناصرمنمجموعةمنيتكونله مصادره و نظاماالتنظيميةالثقافةتعتبر

الأفراد كأعضاءاويدركيفكرالتيللطريقةالكليةالمحصلةتشكلوالتيالمنظمة،داخلالأفرادعلى سلوك
المنظمة تتبناهاوالتي، بالمنظمةالأشياءوتفسيرملاحظةأسلوبعلىتؤثروالتيالمنظمة،ذهفي هعاملين
.المسؤولينتصرفاتطريقعنالعاملينالأفرادفيترسيخهاويتموالسلوكالنشاطنمطلتحديد

: مصادر الثقافة التنظيميةالمطلب الأول
وفعاليتهممأدائهىعلذلكوتأثيرالعاملينالأفرادبينالمستخدمةرموزهاةيمينظتالثقافةالمصادرعنيت

.سلباأوا إيجاب
لقد اهتم علماء النفس وعلماء الاجتماع وعلماء الأجناس البشرية (الأنثربولوجيا) وكذلك علماء الإدارة و 

المصادر، ومدى تأثيرها منذ وقت مبكر لشعورهم بأهمية هذه وعلماء السياسة بمصادر الثقافة التنظيمية 
وأهميتها في منظمات العمل وخصوصا في العصر الحاضر.

.360، ص 2000، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الأعمال، منظور كليشوقي جواد، 1
لد 32، مجلة مستقبل التربية العربية، العدد الثقافة التنظيمية ومناخ الابداع في المؤسسات التعليميةوهيبة عيد رمضان، حسام اسماعيل، 2 ، ا

.11، ص 2004المنصورة، مصر، ، جامعة 10
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تشير أدبيات الثقافة التنظيمية إلى وجود ثمانية مصادر على الأقل للثقافة في المؤسسات الناجحة التي كما
تمتلك ثقافة قوية والتي يعرضها الجدول التالي:

الحصول على الثقافة التنظيمية): مصادر1/01الجدول (

الوصف العامالمصدر
هي مناسبات خاصة يحتفل فيها أعضاء التنظيم بالأساطير والبطولات والشخصيات الاحتفاليات

الرمزية لمؤسستهم.
هي أنشطة احتفالية تستهدف توصيل أفكار معينة أو إنجاز أغراض محددة.الطقوس/الشعائر

ومجالات هي أنشطة ذات صبغة متكررة والتي تعكس وتعزز القيم الرئيسية في التنظيمالتقاليد
التركيز فيما يتعلق بالأهداف والأهمية النسبية للمراكز أو الأفراد.

عرض للوقائع أو الأحداث التاريخية في حياة المؤسسة والتي تنقل وتدعم القيم القصص/الحكايات
والعادات والأعراف الثقافية.

هي قصص من وحي الخيال والتي تساعد في شرح وتفسير الأنشطة أو الأحداث أو الأساطير
.المواقف التي تتسم بالغموض في غياب مثل هذا التفسير

الشخصيات المميزة التي تركت بصمات واضحة في حياة المؤسسة ونجحت في غرس الأبطال
ا. بعض القيم والأعراف التي ساهمت في تطورها وشهر

هي أشياء أو تصرفات أو أحداث والتي تمتلك معنى خاص وتمكن أعضاء التنظيم من الرموز
تبادل الأفكار المعقدة والرسائل العاطفية. 

هي مجموعة من الرموز الكلامية التي تعكس الثقافة الخاصة بالمنظمة.اللغة

2006الدار الجامعية، الاسكندرية، ، الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين محمد المرسي، المصدر: 
.25ص 
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ة تتمثل في العديد من المصادر والمكونات التي تساهم يمينظتثقافة الالأن العديليمحمدناصرويرى 
وهيكل ونظم المنظمة بإستراتيجية،وهي من صنع الانسان والتي تؤثر وتتأثر هاوتشكيلهاتكوينفيمعا

:1صادرهذه المومن أهما، عنهوتعبرالخاصبطابعهاتطبعهابحيث
العادات والتقاليد والأعرافأولا: 
تمع الذي يعيش فيه الفرد، وهي من أهم مصادر الثقافة التنظيمية، حيث تصبغ الموظف في وتمثل قيم ا

ا تؤثر في شخصية  المنظمة وعلى مختلف المستويات الوظيفية سواء كان مديرا، أو مشرفا، أو عاملا. كما أ
ئة التي يعيش فيها الفرد، وتتواجد تبعا للموقع الجغرافي والبي،الفرد، وتحدد نمطه السلوكي وفق هذه التقاليد

فيها المنظمة.
الطقوس والاحتفالاتثانيا: 

وتتمثل في الاحتفال بالأعياد في المنظمات والمؤسسات بعد عودة الموظفين إلى العمل، كما يتم التقائهم 
ا من مكان ببعضهم البعض في الاحتفالات التي تقام في حال استقبال مدير جديد أو توديع زملاء لهم نقلو 

عملهم لمكان آخر، أو أحيلوا على التقاعد. وتتمثل حفلات الطقوس في إقامة حفلات تكريم للموظفين 
دين، والرحلات، والمشاركة في النشاطات الاجتماعية. المثاليين وا

الأساطيرثالثا: 
سلبي. ويتجسد وهي حكايات خرافية تستخدم كرموز اجتماعية، ولها وجهان: أحدها ايجابي، والآخر

الجانب الايجابي في ربط الإنسان بتراثه، وثقافته القديمة، ومجتمعه، وتقديم الدروس والعبر للاستفادة منها في 
جسد في خلط الأساطير بين الحقائقمواجهة مشكلات الحاضر والمستقبل. أما الجانب السلبي فيت

والخيالات، ومبالغتها، وتوليد حالات من الصراع، أو الإرباك  وإخفاء المعلومات الحقيقية، غير أن 
للأساطير أهمية خاصة في منظمات العمل. 

الطرائف، النكت، والألعابرابعا: 
قلوب تستخدم كأساليب رمزية للتعبير عن المحبة والألفة، وتخفيف بعض الصراعات بين العاملين، وتنقية ال

من المشاحنات أو سوء الظن أو عدم الثقة. وتعتبر الطرائف والنكت والألعاب، بمثابة وسائل إنسانية 
عملية الاتصال بين أعضاء المنظمةتستخدم في الاحتفالات والاجتماعات لإزالة بعض العوائق أثناء 

دف إلى تصحيح وتعديل بعض الممارسات الإدارية أو السلوكية لبعض الأعضا ء في المنظمة. و

.448-446، ص 1995، معهد الإدارة العامة، الرياض، منظور كلي مقارن، السلوك الإنساني والتنظيميالعديلي، ناصر محمد1
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الثقة والصداقة بين العاملين في والابتكار، كما تستخدم لتوثيقوتساعد هذه الأساليب على الإبداع 
مختلف المستويات الإدارية في المنظمة.

البطولات، والرموز الاجتماعيةخامسا: 
به في المنظمة.ىوالتاريخ، لتكون قدوة ومثال يحتذفي قصص القادة في مجال السياسة، الإدارةوتتمثل 
القصص والحكاياتسادسا: 

وتستخدم غالبا لتعكس رسالة معينة عن المنظمة، مثل أن يحكى للموظف عن تطور الجهاز الإداري
ا أثناء  أو المنظمة، والصعوبات التي واجهت تطور ونمو المنظمة، وكيفية تنظيمها، وعدد الأفراد العاملين 
إنشائها مقارنة بالوضع الحالي. وكذلك سرد قصة حياة أحد كبار المسؤولين منذ بداية عمله، وطريقة  

مدير ناجح يضرب به المثل. كفاحه، ومعاناته في الدراسة والحياة إلى أن أصبح في مركزه العالي ك
ا تجسد قيما تنظيمية، وأن الأوسمة والنياشين التي  وأكد على أن القصص والاحتفالات تعد رموزا لأ

ا تعبير عن شيء وقيمتها المعنوية تفوق قيمتها المادية.لموظفيهاقدمها كثير من المنظمات ت هي رموزا كو

ما سبق الشعارات التي تتكون من جمل، وعبارات، وعادة ما تكون مختصرة إلى1عبد الوهابويضيف 
وبليغة تعبر عن قيم المنظمة، والممارسات المرغوبة لتأكيد هذه القيم. ومن أمثلتها الوقت من ذهب، مما يعني 

ضرورة استغلال الوقت وعدم إهداره لأنه غالي. 

: مكونات الثقافة التنظيميةثانيالمطلب ال
:2الثقافة التنظيمية من عدة عناصر أهمهاتتكون
القيم التنظيميةأولا: 

وما هو غير قبولالقيم عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء المنظمة الاجتماعية الواحدة حول ما هو م
أو غير مهم، كما تساعد القيم على حل المشكلات.، مهم مفضلغير أو مفضلما هو ، أو قبولم

القيم التنظيمية فهي تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل، بحيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك أما
العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلفة، ومن هذه القيم توجيه جهود المنظمة نحو المستفيد، الاهتمام 

.بالأداء والاحترام للآخرين، الالتزام بالقوانين وهكذا

.12، ص 2001مصادر، جدة، منظمة، زيادة الإنتاجية في المنظمات من خلال تشخيص وتغيير ثقافة المنظمةعلي محمد عبد الوهاب، 1
.212-213، ص ، مرجع سابقالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان، 2
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ويوجد نوعان من القيم على مستوى المنظمة هما القيم الوسيلية والقيم النهائية، والقيم الوسيلية 
هي السلوك المرغوب الذي تحرص المنظمة على نشره بين العاملين، ومن بين السلوكيات الوسيلية: الجدية في 

املين لصفات الإبداع والأمانة وتحمل العمل احترام السلطة وتقاليد العمل، الحيطة والحذر، امتلاك الع
المخاطر. أما القيم النهائية فهي النتائج النهائية التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها، وقد تتبنى المنظمة واحدة أو 

. 1أكثر من القيم النهائية التالية: التميز، الربحية، الاقتصاد، الإبداع، الجودة

المعتقدات التنظيميةثانيا: 
المعتقدات عبارة عن أفكار مشتركة متعلقة بطبيعة الفرد وحياته الاجتماعية.

هي عبارة عن تصورات مشتركة راسخة في أذهان العاملين في المنظمة، وتدور أما المعتقدات التنظيمية ف
من هذه حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وكيفية إنجاز الأعمال والمهام الوظيفية، و 

ا، وأثر ذلك  المعتقدات أهمية مشاركة العاملين في عملية صنع القرارات، كيفية إدارة العمل المتخصصة لذا
في تحقيق الأهداف التنظيمية.

الأعراف التنظيميةثالثا: 
ا  ا صحيحة وضروريةالأفرادالأعراف عبارة عن معايير يلتزم  ا لاعتقادهم أ لهم، بغض النظر عن فائد

ا وفاعليتها أو عدم فاعليتها. أو عدم فائد
ا مفيدة  ا العاملون في المنظمة على اعتبار أ أما الأعراف التنظيمية فهي عبارة عن معايير يلتزم 

.2للمنظمة، وغالبًا ما تكون هذه الأعراف غير مكتوبة وواجبة الإتباع
عدم تعيين الأب والابن في نفس التزام المنظمة بعدم تعيين أخوين في نفس المنظمة، أو مثال ذلك: 

المنظمة، وخاصة المنظمات التجارية كالبنوك.
التوقعات التنظيميةرابعا: 
عبارة عن مجموعة من الأشياء المتوقعة التي يحددها أو يتوقعها الفرد من المنظمة وكذلك تتوقعها وهي

المنظمة من الفرد، خلال فترة عمل الفرد في المنظمة.
م، والمتمثلة بالتقدير والاحتراممثال ذلك: التوقعات المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس، ومن الزملاء فيما بينه

الاقتصادية والنفسية والاجتماعية.يدعم احتياجات الموظفساعد و مناخ تنظيمي يو تنظيميةوتوفير بيئة 

، الطبعة الأولى، دار عالم الكتاب الحديث، إربد، تنظيم المنظمات، دراسة في تطوير الفكر التنظيمي خلال مائة عاممؤيد سعيد السالم، 1
.169-170، ص 2002

.154-155، ص مرجع سابق، رة الإبداع التنظيميإدارفعت عبد الحكيم الفاعوري، 2
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:ما سبق ذكرهوالشكل التالي يوضح 

): التوقعات التنظيمية بين الفرد والتنظيم الاداري1/01الشكل (

للعاملينوإدارياسيكولوجياي،التنظيمالسلوكتحليلإبراهيم الجزراوي،موسى المدهون،ر:لمصدا

391ص،1995الطلابية،للخدماتالعربيالمركز،عمانالأولى،الطبعة.والجمهور

م يضيفيقول المرسي وآخرون أن ثقافة المنظمة تتكون وتتشو  ن بعض و كل من العناصر السابقة، إلا أ
:1الاعتبارات، والتي من أهمها

الصفات الشخصية للأفراد العاملين، وما لديهم من اهتمامات وقيم ودوافع.-1
الشخصية للأفراد، حيث يتجه الأفراد الخصائص الوظيفية، ومدى ملائمتها وتوافقها مع الصفات -2

م وقيمهم ودوافعهم. إلى المنظمات التي تتفق ثقافتها مع اهتماما
البناء التنظيمي أو التنظيم الإداري للمنظمة، حيث يعكس خصائص التنظيم الإداري على -3

خطوط السلطة، وأساليب الاتصالات، ونمط اتخاذ القرارات.
المنافع التي يحصل عليها عضو المنظمة في صورة حقوق مادية ومالية تكون ذات دلالات على -4

مكانته الوظيفية وتنعكس على سلوكاته.

.165- 164، ص 2002، جامعة المنوفية،القاهرة، الإدارة في المنظمات العامةجمال الدين محمد المرسي، إدريس ثابت، مصطفى أبو بكري، 1

يقدم مهاراته وخبراته

مزاياالتنظيم للفرديقدم 
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لمكونات الثقافة التنظيمية وهو ارئيسياطه مكونحسين السيد أبو بكر و مصطفى محمود بينما يضيف 
مكون الأخلاقيات، وما تشتمل عليه من قيم وطرق للتفكير، وأساليب التعامل بين أفراد المنظمة ومع 

:1الأطراف الخارجية، وعادة تتكون أخلاقيات المنظمة مما يلي
ا من العائلة والدين والأصدقاء والمدرسة ثم ا-1 تمع.أخلاقيات الأفراد التي يستمدو
أخلاقيات المهنة التي ترشد سلوكيات الأفراد في الوظيفة.-2
تمع.-3 تمع الناتجة من النظام الرسمي القانوني، أو ما ينتج عنه من عادات وممارسات في ا أخلاقيات ا

جاد الرب إلى أن هذه المكونات من حيث عددها وقوة تأثيرها تتوقف على عدة سيد محمد ويشير 
:2يذكر منهاباراتتاع

عمر المنظمة: أي الفترة الزمنية منذ إنشاء المنظمة.- 
تمع: هناك علاقة طردية ين-  ثقافة المنظمة وثقافة البيئة التي تعمل فيها، باعتبار أن المنظمة ثقافة ا

جزء أساسي من النظام البيئي الذي تعمل فيه.
في المنظمات العملاقة متعددة الجنسيات.: يظهر هذا جلياثقافة الأفراد- 
: سواءً في الإنتاجية أو الجودة أو الربحية.التميز والتفوق- 
: أي رأس المال، والمساهمين الأصليين، أو بعض المديرين القادة.التطور التاريخي- 
على قوة ثقافتها : كلما كانت المنظمة منتشرة جغرافيا أو دوليا، كلما دل ذلك التوسع والانتشار- 

وعراقة تاريخها.
Edgarحدد في حين Schein3ثلاث مكونات لثقافة المنظمة، وهي1980في:

: المكتسبات- 1
المكتسبات أوضح مستويات الثقافة في المنظمة، وفي البيئة الاجتماعية للمنظمة، والابتكار، واللغة تعد

ا، وانتماء الأفراد، وسلوكهم. التي تستخدمها المنظمة في كتابا
الافتراضات: - 2

وهي النظريات التي تستخدمها المنظمة، والتي تعمل على توجيه سلوك الأعضاء، وتقودهم للنظر 
ة، أما و  ا التفكير بدقة في الأمور، والأشياء المحيطة، وتعد الافتراضات الأساسية غير قابلة للنقاش، أو ا

ا تؤدي إلى مواقف، ونتائج سلبية تعوق تحقيق أهداف المنظمة. الافتراضات غير الواقعية فإ
لادارة السلوك الانساني والتنظيمي في المنظمات مدخل استراتيجي ، المدير وتنمية سلوك العاملينين السيد طه، نمصطفى محمود أبو بكر، حس1

.146-148ص ،2005مطابع الولاء الحديثة، القاهرة، ،المعاصرة
.183، ص مرجع سابق، السلوك التنظيميسيد محمد جاد الرب، 2
.158، ص 1995، الطبعة الثانية، دار الفكر ، عمان، مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيمكامل محمد المغربي، السلوك التنظيمي، 3
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القيم: - 3
Edgarيرى  Schein أن التعلم يعكس قيم الفرد، والجماعة العاملة في المنظمة، وأن هذه القيم

تساعد على حل المشكلات التي تواجه المنظمة.
Donوقد حدد كل من " Hellriegel ,John Slocum and Richard Woodman" ستة

:1افة التنظيمية على النحو التاليمكونات للثق

التفاعلات اليومية بين العاملين وطقوس العمل واللغة السائدة بين : الذي يعكس نيالروتيلوكالس- 1
العاملين في المنظمة.

التعامل داخل المنظمة، ومثال ذلك "من جد وجد" ، "لكل مجتهد نصيب".أسسوتعكسالمعايير: - 2
وهي مجموعة المتغيرات الحاكمة لسلوك الأفراد داخل المنظمة، من أمثلة ذلك"جودةالقيم السائدة: - 3

المنتج" أو التفاني في خدمة العملاء".
، مثل فريق واحد وهدف واحد.تحدد سياسات الشركة تجاه المستهلكين والعمالفلسفة المنظمة:- 4
أصول اللعبة التي يجب أن يتعلمها العاملون، خاصة العاملين الجدد، لضمان البقاء القواعد:- 5

والاستمرار في العمل.
والإداراتويتضمن نوعين من الحدود هما الحدود المادية مثل التصميم الهندسي للمكاتب المناخ:- 6

والحدود النفسية مثل أساليب التعامل مع الغير من خارج الشركة. 
:2يمكن القول أن اختلاف العناصر المشكلة للثقافة التنظيمية يعود إلى عدد من المرتكزات لعل أهمها

الخصائص الفردية للعاملين داخل المنظمة.- 
علاقة المنظمة بالبيئة.- 
م اتجاه المنظمة والوظيفة.-  أهداف الأفراد وتوجها
الأنشطة الممارسة من قبل الأفراد والمنظمة.- 
تمع والأنماط السلوكية السائدة.-  ثقافة ا
خصائص الاتصالات داخل وخارج المنظمة.- 

.88، مرجع سابق، ص العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشريةعادل محمد زايد، 1
، مجلة الباحثء، دراسة في طبيعة العلاقة بين المحددات الثقافية وكفاءة الأداكمدخل أساسي للتنمية الشاملةالمنظمةثقافة بوحنية قوي، 2

.71، ص 2003، 02العدد 
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والعوامل المحددة لهاالتنظيميةالثقافةخصائص المطلب الثالث: 
أولا:خصائص الثقافة التنظيمية

مهما تعددت وتباينت التعاريف المختلفة للثقافة التنظيمية إلا أن هناك مجموعة من الخصائص ترتبط 
ة لثقافة منظمة أخرى حتى  لو  بثقافة المنظمة، ومن الأهمية بمكان إدراك أنه لا توجد منظمة ثقافتها مشا

:1كانت تعمل في نفس القطاع ويمكن عرض هذه الخصائص على النحو التالي
حيث تتكون من عدة مكونات أو عناصر فردية تتفاعل مع بعضها في الثقافة التنظيمية نظام مركب: .1

تشكيل ثقافة المنظمة، فتشمل الثقافة كنظام مركب العناصر الثلاثة التالية:
من القيم والمعتقدات والأخلاق والأفكار).الجانب المعنوي (النسق المتكامل- 
تمع، والآداب -  والفنون، والممارسات العملية المختلفة).الجانب السلوكي (عادات وتقاليد أفراد ا
وغيرها).الجانب المادي (كل ما ينتجه الأعضاء من أشياء ملموسة كالأدوات والمعدات والأطعمة- 
ا "كل مركب" تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام بين الثقافة التنظيمية نظام متكامل:.2 فهي بكو

عناصرها لا يلبث أن ينعكس أثره على باقي مكونات عناصرها المختلفة، ومن ثم أي تغيير يطرأ على أحد 
النمط الثقافي.

: حيث يعمل كل جيل من أجيال المنظمة على تسليمها الثقافة التنظيمية نظام تراكمي وتعلمي.3
وتتزايد م والمحاكاة والتفاعل مع الآخريناللاحقة، ويتم تعلمها وتوريثها عبر الأجيال عن طريق التعلللأجيال 

ا من عناصر وخصائص، وطرق انتظام وتفاعل  الثقافة التنظيمية من خلال ما تضفيه الأجيال إلى مكونا
ة تظهر بوضوح في الجانب هذه العناصر والخصائص، وعلى هذا فإن الطبيعة التراكمية للثقافة التنظيمي

السلوكي والجانب المادي أكثر منها في الجانب المعنوي.
والقدرة على التكيف، استجابة لمطالب : فهي تتصف بالمرونة الثقافة التنظيمية لها خاصية التكيف.4

وما المديرين والعاملين البيولوجية والنفسية على حد سواء، من جانب، واستجابة لخصائص بيئة المنظمة 
يحدث فيها من تغيرات من جانب آخر.

: فاستمرارية الثقافة التنظيمية لا تعني تناقلها عبر متغير ومتطوريكتسب الثقافة التنظيمية نظام .5
االأجيال كما هي علي ير مستمر، حيث تدخل عليها ملامح يفي تغه، ولا تنتقل بطريقة غريزية، بل إ

إقبال الأفراد والجماعات وتقبلهم للتغير في الأدوات والأجهزة جديدة وتفقد ملامح قديمة، ومما يلاحظ 

. 407، ص 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر، 1
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في العناصر والتقنيات ومقاومتهم للتغير في العادات والتقاليد والسلوك، مما يجعل التغير الثقافي يحدث بسرعة 
.لثقافيالمادية للثقافة، وببطء شديد في العناصر المعنوية للثقافة، مما يتسبب في حدوث ظاهرة التخلف ا

: 1وهيهاسبع خصائص أساسية تعبر عن جوهر وهناك من يرى أن للثقافة التنظيمية
تصف كخاصية الدرجة التي يشجع العاملين لأن يكونوا مبدعين الإبداع وأسلوب التعامل مع الخطر:.1

م الخاص بالتعامل مع الخطر. مبتكرين ولهم أسلو
العاملين لضبط التفاصيل، وتحليلها والانتباه إليها : تصف كخاصية درجة توقعالاهتمام بالتفاصيل.2

ا. والاهتمام 
تصف كخاصية درجة تركيز الإدارة على النتائج بدلا من الأساليب والعمليات الاهتمام بالنتائج:.3

المستخدمة لإنجاز هذه النتائج.
ا آخذالإدارةتصف كخاصية الدرجة التي تتخذ فيها التوجه نحو الأفراد:.4 ة بالاعتبار تأثير النتائج قرارا

على الأفراد داخل المنظمة.
ا أنشطة العمل بمنطق الفريق وروحه بدلا عن التوجه نحو الفريق:.5 تصف كخاصية الدرجة التي تنظم 

الأفراد.
تصف كخاصية درجة عدائية وتنافسية الأفراد بدلا من أن تنجز الأعمال بيسر وتعاون.العدائية:.6
ا في المحافظة على نسبة نمو ثابتة.تصف كخاالاستقرار:.7 صية الدرجة التي تؤكد فيها أنشطة المنظمة قدر

ا الادارة باستمرار لتقييم صورة المنظمة تأخذ  هذه الخصائص مستوى اهتمام عال ومنخفض وتستعين 
الموجه المشاعر والفهم بين أعضاء المنظمة وتشخص كيفية الانجاز والطريق التي تصبح أساس لتقاسم

لسلوكهم.
العوامل المحددة لثقافة المنظمةثانيا: 

:2تشكل ثقافة المنظمة من خلال تفاعل العديد من العناصر والاعتبارات أهمها ما يلي
صفات الأفراد الشخصية وما يتمتعون به من قيم ودوافع واهتمامات. - 
فراد يتجهون نحو خصائص الوظيفة ومدى تلاؤمها مع صفات الأفراد الشخصية، ذلك أن الأ- 

م وقيمهم، كما تستقطب المنظمات الأفراد الذين  المنظمات التي تتلاءم وتتوافق مع اهتماما
يتفقون مع ثقافتها.

.37-38، ص 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، المنظمةثقافةنعمه عباس الخفاجي، 1
.83–82، مرجع سابق، ص الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةبكر، مصطفى محمود أبو2
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خصائص البناء التنظيمي أو التنظيم الإداري للمنظمة والتي تنعكس على نمط الاتصال وطرق - 
اتخاذ القرارات و كذا تدفق المعلومات من وإلى الإدارة.

المكافآت والحوافز المادية والأدبية التي يحصل عليها الأفراد والتي تعكس المكانة الوظيفية للفرد - 
والتي لها تأثير على سلوكياته وطريقة عمله.

الأخلاقيات والقيم السائدة في المنظمة والتي تشتمل على أساليب التفكير وطرق التعامل بين - 
و تتكون هذه الأخلاقيات من قيم وأخلاقيات الخارجية،الأفراد بعضهم البعض ومع الأطراف 

تمع، أخلاقيات المهنة والتي توجه سلوكيات الأفراد أثناء العمل  الفرد المستمدة من العائلة وا
تمع. إضافة إلى أخلاقيات ا

ما هو آت مكونات الثقافة التنظيمية متعددة ومتباينة، منهامصادر و وفي إطار ما سبق، يمكن القول بأن 
من البيئة المحيطة، ومنها ما ينتج عن عمليات التفاعل بين العاملين بالمنظمة، ومنها ما يفرضه أسلوب إدارة 

، من خلال السياسات التدريبية المتبعة في المنظمة، أو من خلال عمليات التعزيز لبعض مكونات المنظمة
.مة بكفاءة وفعاليةالثقافة، إذا رأت الإدارة في ذلك ما يحقق أهداف المنظ
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هاومستوياتةالثقافة التنظيميأنواع المبحث الثالث: 
هناك عدة أنواع من الثقافة التنظيمية التي تميزها أدبيات الفكر التنظيمي وتشخص درجة العلاقة والتأثير 

تمعية تعدمةثقافة المنظالذي تتسم به كل منها، ف السائدة وبالتالي فإن سلوك الفرد امتداد للثقافة ا
تمعي سلبا أو ايجابا، فالثقافة السائدة في المنظمة تتأثر  الوظيفي لا يتولد من فراغ وإنما هو نتاج السلوك ا

ا .بأنواعها وبمستويا
أنواع الثقافة التنظيميةالمطلب الأول: 

ا للثقافة التنظيمية أنواع  عديدة تختلف من مكان إلى آخر حسب معيار التقسيم الذي يستخدم كما أ
تختلف من منظمة إلى أخرى ومن قطاع إلى قطاع آخر، وفيما يلي عرض لأنواعها حسب المعايير التالية: 

من حيث شمولية الثقافةأولا: 
:1الثقافة التنظيمية وهي كالتاليحسب هذا المعيار هناك نوعين من 

وهي الثقافة التي يشترك فيها معظم أعضاء المنظمة وتوجه سلوكهم، حيث يكون الثقافة السائدة: .1
انتشارها بينهم على نطاق واسع.

التي يشترك فيها مجموعات صغيرة من العاملين، قد تكون على مستوى الثقافةهيالثقافة الجزئية:.2
موعات  المهنية كالمهندسين والمحاسبين.دوائر المنظمة وقد تكون على مستوى ا

ثانيا: من حيث مدى قوة الثقافة
هي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة، ولا تحظى بالثقة والقبول الثقافة الضعيفة:.1

وتفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك بالقيم والمعتقدات وهنا فإن العاملين سيجدون صعوبة في ،الواسع منهم
انخفاض الإنتاجية ، الانعزالية:2، ومن خصائصهاأهدافها وقيمهاالتوافق والتوحد مع المنظمة أو مع 

الكراهية.و ،والمقاومةزيادة الاضطرابات ، قلة التعاون والمشاركة بين العاملين، والفاعلية للمنظمات
ا " الحد الذي يجعل الأعضاء يتبعون ما تمليه عليهم الإدارة"الثقافة القوية:.2 . 3تعرف الثقافة القوية بأ

دراسة ميدانية على هيئة التدريس في الجامعات –دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بالهوية التنظيميةعبد اللطيف عبد اللطيف و محفوظ جودة، 1
لد الأردنية الخاصة، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصاد .124، ص 2010، العدد الثاني، 26ية والقانونية، ا

دراسة مقارنة بين كلية التجارة بجامعة عين الشمس  وأكاديمية -أثر ثقافة المنظمة على تنمية القدرات الابتكارية للعاملينحسين محمد حسين، 2
.69، ص 2006، البحث العلمي، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة عين الشمس، القاهرة

، أطروحة  دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية حالة الجزائرعلي عبد االله، 3
.225، ص 1999
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وتحظى بالثقة والقبول من جميع أفراد المنظمة وأن يشتركوا في الثقافة التي تنتشر عبر المنظمة كلها فهي
من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايير والافتراضات التي تحكم سلوكهم داخل المنظمة.موعة متجانسةمج

ا تكون قد نجحت في خلق ثقافة ق وية. والثقافة وعندما تنجح المنظمة في نشر قيمها بشكل متسع فإ
وجيه طاقتهاعد المنظمة في تعضها البعض، كما تساابطة متينة تربط عناصر المنظمة ببالقوية تمثل ر 

ا إلى تصرفات من تجة والاستجابة السريعة الملائمة لاحتياجات عملائها ومطالب الأطراف ذوي العلاقة 
التأكد بفعالية تمكنها من تحقيق رسالتها وأهدافها.مما يساعد المنظمة في إدارة الغموض وعدم 

:1أن الثقافة القوية تعتمد علىStephen . P. Robbins)(ستيفن روبنزفيما يرى 
و الذي يرمز إلى قوة تمسك أعضاء المنظمة بالقيم و المعتقدات السائدة.:عنصر الشدة- 
أو المشاركة لنفس الثقافة التنظيمية السائدة من قبل الأفراد، والذي يعتمد :الإجماععنصر - 

على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمة و ما يحصلون عليه من مكافآت و حوافز جراء التزامهم. 
رنة بالثقافة الضعيفة وهذا كما يوضحها الجدول تتميز الثقافة القوية بمجموعة من الخصائص وذلك بالمقاو 

:التالي
القوية): خصائص الثقافة التنظيمية 1/02الجدول ( 

القدرة على التكيفالابتكارجماعية العملالتجانس والتماسك
هناك مجموعة من - 

القيم لدى المنظمة.
عدم وجود فروق - 

جوهرية لإدراك 
العاملين لقيم 

المنظمة.

الاعتقاد بأن العمل - 
الجماعي أساس 

النجاح.
.سيادة روح الفريق- 
الثقة المتبادلة.- 
المودة والتفاهم.- 
المشاركة.- 
الانتماء.- 
المساواة.- 

أساس والإبداعالاعتقاد بأن الابتكار - 
النجاح والتميز.

والأداء الإبداعيتشجيع التفكير - 
المبتكر.

الاستعداد لتحمل المخاطرة.- 
ستيعاب التجارب الاستعداد لتحمل وا- 

الفاشلة.
حرية التعبير واحترام الرأي الآخر.- 
الاعتقاد بأهمية أن يكون معظم أفراد - 

من المبدعين.المنظمة

الاعتقاد بحتمية التغيير- 
سنة الحياة.وبأنه 

القرب من المستهلك.- 
المرونة.- 
.للأفرادالداخلي الإعلام- 
قدرة المنظمة على التعامل - 

مع المتغيرات الخارجية.
تعيين من لديهم القدرة - 

على التغيير.

المكتبة الأكاديمية، البشريةللمواردالإستراتيجيةوالإدارةالعولمةعايدة سيد خطاب، المصدر: 
.55، ص 2011، القاهرة

.316، ص مرجع سابق، الأعمالمنظماتفيالتنظيميالسلوكمحمود سلمان العميان، 1



لثقافة التنظيميةلالاطار العاملأول:الفصل ا

- 28 -

:1جل الطويل وهي كالتاليقافة القوية تحقق ثلاثة عناصر للإنجاز فوق العادي في الأثكما أن ال
: حيث يتم توجيه الناس للأهداف المطلوب تحقيقها.للأهدافالتعبئة- 
: فالقناعات والقيم المشتركة تجعل العاملين مسرورون بالعمل في تلك المنظمة حيث العاملينتحفيز- 

والولاء والإخلاص لأن العمل أصبح متعة في حد ذاته.يظهر الالتزام 
: إن القيم والقناعات تصبح بمثابة قوى للالتزام الذاتي والرقابة الذاتية. الذاتيةوالرقابةالذاتيالالتزام- 

القوية قد تمثل عبئا في ظروف معينة، وذلك في التنظيميةإلى أن الثقافةومن جهة أخرى يشير المقدم 
:2الحالات التالية

و أهدافها أو إستراتيجيتها، وبالتالي فإن الثقافة القوية التي كانت تدعم أعندما تتغير رسالة المنظمة - 
الجديد، ويكون من الصعب تغييرها، بل قد يقاوم العاملون النجاح السابق للمنظمة قد لا تناسب النظام 

ذه الثقافة هذا التغيير الجديد. الذين يؤمنون بشدة 
دد بعض الثقافات التنظيمية القوية فعالية المنظمة، وذلك عندما تكون معادية لأهداف -  يمكن أن 

تراضات تشجع على النزاعات على معتقدات وقيم وافتكون مريضة، بمعنى أن تكون قائمة أوالمنظمة 
الداخلية، مما يؤثر على نجاح واستمرار المنظمة.

ثالثا: من حيث أنماط الثقافة
من قطاع إلى قطاع ومن تنظيم لآخر، ولعل من أبرز هذه الثقافة التنظيمية تختلف أنالحجازي أشار

: 3الأنواع هي
والمسؤوليات، فالعمل منظم، موزع، وهناك في هذه الثقافة تتحدد السلطات الثقافة البيروقراطية: .1

تنسيق بين الوحدات المختلفة، ويأخذ تسلسل السلطة وانتقال المعلومات شكلا هرميا، وتعتمد هذه الثقافة 
على التحكم والالتزام.

وتتميز هذه الثقافة بوجود منظمات عمل تساعد على الإبداع، ويتسم أفرادها بحب الثقافة الإبداعية:.2
المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات.

، الطبعة الأولى، ايتراك للنشر والتوزيع تنمية مهارات بناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاملين داخل المنظمةمدحت محمد أبو النصر، 1
.26-25، ص 2005القاهرة، 

، رسالة ماجستير غير أثر المتغيرات الثقافية والاعتمادية على الشركاء وعلى أداء المشروعات الدولية المشتركةمصطفى صلاح المقدم، 2
.71، ص 2004منشورة، جامعة الإسكندرية، 

، مجلة البحوث التجارية، كلية التجارة الثقافة التنظيمية على فاعلية نظام إدارة الأزمات في البنوك التجارية السعوديةجمال طاهر حجازي، أثر 3
لد  .13، ص 2001، 2، العدد 23جامعة الزقازيق، ا
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ذه الثقافة التركيز على طريقة إنجاز العمل و ثقافة العمليات.3 ليس على النتائج التي تم تحقيقها: يتم 
الي تقل الرغبة في تحمل المخاطرةعلى حماية أنفسهم، وبالتويسود الحذر بين أعضاء المنظمة ويعمل الكل 

أكبر في التفاصيل عند أداء عمله.اتنظيما ودقة والذي يولي اهتمامأكثروالفرد الناجح هو الذي يكون 
هذه الثقافة تكون موجهة نحو تحقيق الهدف وإنجاز العمل والتركيز على النتائج، كما :ثقافة المهمة.4

تعطي أهمية خاصة لاستخدام الموارد بطريقة مثالية لتحقيق أفضل النتائج بأقل تكلفة، وبالتالي فهي تحتوي 
اعد صناعة القرار.على قواعد وأنظمة قليلة، وتركز على الخبرة التي تلعب دورا بارزا في التأثير على قو 

دوار الوظيفية أكثر من تركز هذه الثقافة على نوعية التخصصات الوظيفية وبالتالي على الأثقافة الدور:.5
الأفراد والعاملين، كما تعطي أهمية للقواعد والمنظمة، وتوفر هذه الثقافة الأمن الوظيفي والاستمرارية والثبات 

وقراطية والمؤسسات العامة التي تركز على المسؤولية الوظيفية.في الأداء. وتكون ملائمة للمنظمات البير 
اقة ومساعدة العاملين بعضهم بعضاوتتسم بيئة العمل في ظل هذه الثقافة بالصدالثقافة المساندة:.6

م أسرة واحدة تعمل بانسجام وتوافق ومؤازرة تامة وتعمل المنظمة على خلق بحيث يتولد  لديهم إحساس بأ
والمساواة والتعاون والروح الودية ويتم التركيز هنا على الجانب الإنساني في التعامل.جو من الثقة

نه يجب إدراك أنه بالرغم من أهمية تصنيفات الثقافة التنظيمية، إلا أواستنادا على ما سبق، يمكن القول 
التقسيمات السابقة الطبيعة الداخلية للمنظمات، بحيث يمكن أن تكون معقدة لا يمكن ربطها بإحدى 
للثقافة التنظيمية بشكل محدد، وبنفس الدقة والتفاصيل، ويعود ذلك لعدة أسباب منها:

وجود الثقافات الفرعية المتعددة داخل المنظمة.- 
تأثيرات البيئة الخارجية على مدخلات ومخرجات المنظمة.- 
درجة التعقيد والمركزية السائدة.- 
درجة الاعتماد على التقنية.- 
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: مستويات الثقافة التنظيميةلمطلب الثانيا
:1) وهيscheinهناك أربع مستويات للثقافة التنظيمية حسب شاين (

الافتراضات الأساسيةأولا: 
ا ومدركات وأفكار ومشاعر يحملها في منطقة  وفقا لتعريف شاين فالافتراضات هي معتقدات مسهم 

اللاوعي.
فإن الافتراضات الأساسية هي حقائق وجمل مقترحة حول النفس وحول العالم وبناء على تعريف شاين

ا المنظمة، فإذا نجحت هذه  الخارجي ويتم قبولها كحقائق ثابتة وهي تمثل حلول للمشاكل التي مرت 
ا ا باطمئنان نتيجة تكرارها ونجاحها في حل المشكلات وتصبح مسلم  .2الحلول فإن الأفراد يستخدمو

ن تقسيم الافتراضات الأساسية إلى مجموعتين هما:كويم
:3تشمل الافتراضات الأساسية حولالافتراضات الأساسية عن العالم:.1
طبيعة الحقائق والواقع.- 
الوقت.- 
العلاقة بين البشر.- 
طبيعة النشاط البشري.- 
ا تنشأ حياة المنظمة وعملها توجهافتراضاتهيلخاصة بالمنظمة:الافتراضات الأساسية ا.2 تتميز بأ

مرتبطة بدورة حياة المنظمة فهي تعبر عن حصاد خبرات أفراد الجماعة داخل المنظمة وترتبط هذه 
الافتراضات بكل من:

الافتراضات الأساسية حول الرسالة والإستراتيجية.- 
الافتراضات الأساسية حول الأهداف التشغيلية.- 
أساليب تحقيق الأهداف.الافتراضات الأساسية حول- 
الافتراضات الأساسية حول معايير قياس النتائج.- 
.الإصلاحالافتراضات الأساسية حول تطورات واستراتيجيات - 

، بحث مرجعي مقدم للجنة العلمية الدائمة للترقية، كلية التجارة، جامعة قناة المحددات والقيود الثقافية في نظريات الإدارةالغفار، السيد عبد 1
.8، ص 1999السويس، مصر، 

، دراسة تطبيقية على صناعة الغزل والنسيج والملابس الجاهزة  أثر تطبيق الجودة الشاملة على الفعالية التنظيميةممدوح عبد العزيز محمد الرفاعي، 2
.174، ص 2003مجلة الدراسات والبحوث التجارية، كلية التجارة، جامعة بنها، مصر، العدد الأول، 

3 Andrew Brown, Organisational culture , London, pitman publishing, 1995, p 23.
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القيمثانيا: 
ا مجموعة من المبادئ المعلنة والمشتركة التي تحاول الجماعة تحقيقها. شاينيعرفها بأ

م ونوعية الحياة في المنظمة وتمثل قيم المنظمة قلب الأفرادوتؤثر القيم على اتجاهات  وسلوكهم وتوقعا
، وتتراوح القيم حسب نوعها إلى ما يلي:الثقافة وجوهرها

القيم النظرية: وتعني ميل الفرد، واتجاهه نحو اكتشاف الحقيقة..1
القيم الاقتصادية: وتعني ميل الفرد إلى ما هو نافع وجيد..2
اهتمام الفرد، وميله إلى ما هو جميل من ناحية الشكل أو التوافق.القيم الجمالية: وتعني .3
م..4 القيم الاجتماعية: وتعني اهتمام الفرد، وميله إلى غيره من الناس لمساعد
القيم السياسية: وتعني اهتمام الفرد بحصوله على القوة، فهو شخص يسعى للتحكم في الأشياء .5

والأشخاص.
الفرد بالتعرف إلى ما وراء العالم الظاهري، فهو يرغب في معرفة أصل القيم الدينية: وهي اهتمام .6

ذه القوةأالإنسان ومصيره، و  .1ن هناك قوة تسيطر على العالم، ويحاول ربط نفسه 
ا الأشياء والخطوط المرشدة للسلوك بروتع القيم والمعتقدات التنظيمية عن الطريقة التي يجب أن تؤدى 

بالنسبة أو غير مفضلمقبول وما هو غير مقبول، اليومية للمنظمة فهي تحدد ما هو المقبول في الحياة 
. 2لأعضاء المنظمة وبمرور الوقت تصبح هناك رموز مألوفة لتصبح جزء من شخصية التنظيم

المعتقداتثالثا: 
وهي حقائق أو عبارات . 3هي جزء من النظام المعرفي للأفراد ترتبط بما يراه الأفراد ويعتقدون أنه صحيح

وغالبا ما يحدث خلط بين القيم والمعتقدات إلا أن هناك فرق تقييمها.تشرح مفاهيم وأفكار معينة دون
واضح حيث تعبر القيم عن العنصر المثالي في الأشياء والقيم لا يختلف عليها الأفراد.

صواب أو خطأ وهذه المعتقدات يمكن بينما المعتقدات تختلف من فرد لآخر وهي ترتبط بما يعتقدون أنه 
إخضاعها للتقييم.

.28، ص مرجع سابق، لتنظيمية السائدة في المدارس الثانوية في الأردنالثقافة اأحمد عارف ملحم، 1
.14ص ،2001، المكتبة الأكاديمية، القاهرة، العولمة ومشكلات إدارة الموارد البشريةعايدة سيد خطاب، 2

3 Andrew Brown, Op, Cit, p 21
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قواعد السلوكرابعا: 
هي تلك القواعد التي تحدد ما هو السلوك الذي يعتبر مناسب أو غير مناسب من العاملين في ظروف 
معينة، هذه القواعد تتكون عبر فترة زمنية يحاول فيها الأفراد الوصول إلى أسلوب ثابت وواضح لكيفية 

التعامل مع المشاكل داخل المنظمة من خلال عمليات التفاوض مع بعضهم البعض.
ويمكن تقسيم قواعد السلوك إلى نوعين هما:

( تحدد فيها السلوك المرغوب).قواعد إرشادية - 
قواعد تحذيرية ( تحدد فيها السلوك غير المرغوب).- 
: 1هيمستويات أخرى أربعهناك من يقسم الثقافة التنظيمية إلى و 
ثقافة المجتمع: .1

تمع الموجود فيهوالاتجاهات والمفاهيم السائدة تتمثل الثقافة في هذا المستوى في القيم  المنظمة، ويتم في ا
تمع إلى داخل المنظمة عن طريق العاملين مما يساهم في تشكيل ثقافة تنظيمية، وتتأثر هذه  نقلها من ا

الثقافية الظروف الثقافة بعدد من القوى الاجتماعية مثل: النظام السياسي، النظام الاقتصادي
تمع حيث يؤثر على والاجتماعية، البيئة الدولية والعولمة، تعمل المنظمة داخل ه ذا الإطار العام لثقافة ا

إستراتيجية المنظمة وأهدافها ومعاييرها وممارستها، ولكي تحظى المنظمة بالقبول والشرعية وجب عليها أن 
تمع  ا متوافقة مع ثقافة ا ا ومنتجا الذي تعمل فيه.تكون استراتيجيا

:ثقافة النشاط ( الصناعة).2
إن القيم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجدها معتنقة في الوقت نفسه من طرف معظم المنظمات العاملة 
في نفس النشاط (الصناعة) أي أن هناك تشابه في الثقافات التنظيمية للمنظمات العاملة في نفس النشاط 

لقرار مثلا نمط حياة الأعضاء تكوين نمط معين داخل الصناعة يكون له تأثير على نمط اتخاذ امما من شأنه 
نوع الملابس، ويتضح ذلك جليا في النمط الوظيفي للبنوك والفنادق مثلا.

:الثقافة الداخلية للمنظمة.3
ا مجموعة العوامل الثقافية المشتركة بين الأفراد وجماعات العمل داخل المنظمة والناتج من تلاقي  ويقصد 

وتعامل الأفراد واحتكاكهم الدائم ببعضهم البعض ،عمل داخل المنظمةالجزئية الخاصة بكل فريق الثقافات 
مما من شأنه أن يوجد نمطا تفكيريا وثقافيا ،إضافة إلى الأطر والسياسات التنظيمية التي تحددها المنظمة

، وحدة المسيلة، مذكرة ماجستير إدارة الجزائرية للألمنيوممنظمةدراسة حالة ال، البشريةتأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد الياس سالم، 1
.-2325، ص2006الأعمال، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، ،
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هدافهاوقرارات المنظمة وتحقيق أن أفراد المنظمة من الالتزام بتنفيذ سياساتمتجانسا لدى الأفراد، مما يمكٌ 
التميز يتحقق من خلال إيجاد نمط مشترك للتفكير والتصرف لدى الأفراد.ذلك أن

ثقافة الجماعات المهنية.4
هناك مجموعة من الثقافات الفرعية داخل أي منظمة يمكن تقسيمها حسب مستويات هرمية، الإدارة 

ات داريين وعمال، أو حسب الوحالعليا، الإطارات السامون، إطارات متوسطة وأعوان التحكم، تقنيين، إد
قسم، مصلحة، ورشة، وهذا ما يقصد به فريق (جماعة) العمل، ويتعين على إدارة المنظمة الفرعية مثل: 

إحداث نوع من التلاحم والتعاون بين أعضاء وفريق العمل بغية الحصول على مستوى مرتفع من الأداء 
أداء العاملين.ذلك أن لجماعية العمل دور مهم في الرفع من مستوى

ا تتسم  ا عند المختصين إلا أ الجدير بالذكر أن مستويات الثقافة التنظيمية مهما اختلفت تقسيما
الترابط والتداخل والتشابك مع بعضها البعض، حيث تتفاعل جميع العناصر الثقافية في المنظمة لتؤثر على ب

العاملين وعلى طريقة تفكيرهم.

وأبعادهاوظائف الثقافة التنظيميةالمبحث الرابع: 
تمثل ثقافة المنظمة المحرك الأساسي لنجاح أي منظمة، فهي تلعب دورا كبيرا في تماسك الأفراد والحفاظ 
م على أداء أعمالهم بصورة  ا أداة فعالة في توجيه سلوك العاملين ومساعد على هوية الجماعة ذلك أ

.غير الرسمية التي تعتبر مرشدا لكيفية التصرف في مختلف المواقفح أفضل اعتمادا على القواعد واللوائ

المطلب الأول: وظائف الثقافة التنظيمية
ومن ،ة ومستوى أدائها داخلياتؤدي الثقافة التنظيمية عدة وظائف أساسية لها تأثير على فاعلية المنظم

:1أهمها نذكر ما يلي

تعطي أفراد المنظمة هوية تنظيميةأولا: 
إن مشاركة العاملين نفس القيم والمعايير والمدركات تعطيهم الشعور بالتوحد، مما يساعد على تطوير 
م جزء حيوي منها. الإحساس بغرض مشترك، ويقوي ارتباط العاملين برسالة المنظمة ويزيد من شعورهم بأ

.630، ص 2004، ترجمة اسماعيل بسيوني رفاعي، دار المريخ، الرياض، إدارة السلوك في المنظماتجيرالد جرينبرج و روبرت بارون، 1
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تعزز الالتزام الجماعيثانيا: 
، الأمر الذي يخلق 1الالتزام القوي من جانب من يتقبل هذه الثقافةإن الشعور بالهدف المشترك يشجع 

عليهم شخصيا، إلا إذا شعروا الالتزام برسالة المنظمة، ذلك أن تفكير الأفراد عادة ما ينحصر حول ما يؤثر
ليها القوي بفعل الثقافة التنظيمية المسيطرة، عندئذ يشعرون أن اهتمامات المنظمة التي ينتمون إبالانتماء

م الشخصية، وأن المنظمة هي أهم شيء بالنسبة لهم .2أكبر من اهتماما
تشكل السلوكثالثا: 

من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما يدور حولهم، فالثقافة التنظيمية تدعم وتوضح معايير السلوك 
المطلوب، من خلال بناء القيم والمعتقدات الموجهة لسلوك العاملين.

استقرار النظام الاجتماعيتعزز رابعا: 
فالثقافة التنظيمية تشجع على التعاون والتنسيق الدائمين بين أعضاء المنظمة، من خلال تشجيع الشعور 

.3بالهوية المشتركة والالتزام، بحيث تؤكد وجودها كنظام اجتماعي متجانس ومتكامل
والشكل الآتي يلخص الوظائف السابقة الذكر:

الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية): 1/02الشكل (

رفاعيبسيونياسماعيلترجمة،،المنظماتفيالسلوكإدارةجيرالد جرينبرج، روبرت بارون،: المصدر
.بتصرف631ص،2004،ضالريا،للنشرالمريخدار

لة الأردنية الثقافة التنظيمية وتأثيرها في بناء المعرفة التنظيمية، دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردنيحسين حريم ورشاد الساعد،  1 ، ا
لد  .231، ص 2006، 2، العدد 2في إدارة الأعمال، ا

في PALTELالاتصالات منظمةظيفي، دراسة تطبيقية على أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الو أسعد أحمد محمد عكاشة، 2
.23، ص 2008، ماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الاسلامية بغزة، فلسطين، فلسطين

3 Robert Kreinter and Angelo Kinicki, Organizational Behavior, 2nd ed, Homewood 3,
IRWIN, 1992, P 709.

الثقافة التنظيمية

تشكيل السلوك تعطي أفراد المنظمة
هوية تنظيمية

ز استقرار يتعز 
الاجتماعيالنظام

الاجتماعي

بالهوية

تعزز الالتزام 
الجماعي
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يوضح بأن الثقافة التنظيمية تمثل المحرك الأساسي لنجاح أي منظمة فالثقافة هناك من وفي نفس الإطار 
التنظيمية تؤدي تعمل على تماسك أعضاء المنظمة والحفاظ على هوية الجماعة وبقائها، ويرى أن الثقافة 

:1عددا من الوظائف أهمها
للثقافة دور تعريفي فمن خلال الثقافة يمكن التمييز بين منظمة وأخرى.- 
الثقافة تمثل حلقة وصل بين أعضاء المنظمة نفسها.- 
الثقافة تحدد هوية أفراد المنظمة وحدود دور كل فرد فيها.- 
ت وبالتالي تحقق الاستقرار.الثقافة أداة ترابط بين أعضاء المنظمة وتوحد مجهودا- 
الثقافة أداة للرقابة حيث توجه وتحدد مسارات سلوك أعضاء التنظيم.- 

:2كما أكد بعض الكتاب أن للثقافة التنظيمية وظائف أخرى وهي
تساعد في مرحلة تنفيذ إستراتيجية المنظمة.- 
تساهم في اختيار نمط الإدارة المناسب.- 
تحسين خدمة العملاء.- 
جعل عملية التشغيل أسرع والأخطار والتكاليف أقل.- 
تساهم في وضوح رسالة المنظمة والتي تعتبر مفتاحا رئيسيا للكفاءة التنظيمية.- 
تتدفق قرارات ومعايير أداء الموظفين في إطار ثقافة المنظمة.- 

أبعاد الثقافة التنظيمية المطلب الثاني: 
) بإجراء دراسة ميدانية شملت عشرين وحدة تنظيمية في عشر 1990وزملاؤه (Hofstedeلقد قام 

منظمات أعمال هولندية ودنماركية وبنيت على منهجية كمية ونوعية، وذلك بالاستعانة بمركز دراسات 
متخصص، وقد توصلوا إلى أن هناك ستة أبعاد مستقلة تصف الممارسات التنظيمية في منظمات الأعمال 

:عاد اعتمادا على دراستي هوفستدتوضيح لهذه الأبيلي المبحوثة. وفيما
مقابل التوجه المبني على النتيجةالتوجه المبني على العملية أولا: 

ويفسر هذا البعد الفروق بين الاهتمام بالوسائل، وبكيفية عمل الأشياء، وبين الاهتمام بالغايات وتحقيق 
تؤكد على الثبات والدقة والاهتمام بالتفاصيل وعمل الأشياء بشكل بالإجراءاتالنتائج. فالممارسة المرتبطة 

رسالة دكتوراه في إدارة -دراسة تطبيقية على الهيئات والمؤسسات الفلسطينية-أثر التنوع المعرفي على بناء الثقافة التنظيميةمحمد عبد اشتيوي، 1
.44، ص 2011الأعمال، كلية التجارة، جامعة حلوان، القاهرة، 

.165، ص ، مرجع سابقالسلوك التنظيميسيد محمد جاد الرب، 2
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على الريادة ومتابعة الأهداف والغاية الواضحة ووجوب صحيح، في حين تؤكد الممارسة المرتبطة بالنتائج 
تحقيقها.

بعد العاملين مقابل الوظيفةثانيا: 
ويفرق هذا البعد بين الاهتمام بالعاملين وبين أداء الوظائف. إذ تركز الممارسة المرتبطة بالعاملين على 

اهتمامهم وعلى مشاكلهم، في حين تركز الممارسة المرتبطة بالوظيفة على متطلبات الأداء الوظيفي.
بعد المنظمة مقابل المهنةثالثا: 

م وتلك الدالة على انتمائهم البعد بين الاهتمام بالممارسات على انتماء العاملين هذاويفرق لمنظما
م، في حين تركز الثانية على تبني أهداف المهنة  لمهنهم، وتركز الأولى على تبني أهداف المنظمة وتوقعا

ا. وتتصف الممارسات المرتبطة بالمهنة بمستوى عال من أخلاق العمل وال ثقة، وتعاون أفراد والسمو 
المنظمة، كما تتصف بالاهتمام الجاد بمسائل العمل اليومية. بينما تتصف الممارسات المرتبطة بالمنظمة 
بضعف عوامل الاعتراف بالإنجاز  وضعف المكافآت. كما تتصف بالنظرة العرضية لمسائل العمل اليومية 

بين أفراد المنظمة.الشخصية هي التي تحدد السلوك التعاوني وبأن التفضيلات 
لمغلقةبعد النظم المفتوحة مقابل النظم ارابعا: 

ويفرق هذا البعد بين الممارسات المرتبطة بنظم الاتصال المفتوحة بين العاملين، وبين تلك المرتبطة بنظم 
ات الاتصال المنغلقة. وتتصف الممارسات المبنية على الاتصال المفتوح بتشجيع التبادل الكامل للمعلوم

والأداء وتعزيزها، كما تتصف بالأسلوب غير الرسمي في العمل، وبتعدد قنوات الاتصال وسهولتها، وبفترات 
الاتصال المنغلق بضبط تبادل المعلومات على التهيئة القصيرة في العمل. في حين تتصف الممارسات المبنية

ا تعكس أسلوب العمل الرسمي. كما ا تتصف بوجود فترات التهيئة الطويلة في والآراء ومراقبتها. وبأ أ
العمل.

مقابل المحكمةبعد الرقابة المرنةخامسا: 
ويعكس هذا البعد البناء الداخلي للمنظمة، وتتصف الممارسات في ظل الرقابة المرنة بالتعامل مع 

تتصف متطلبات العمل على أساس مرن، وبتكييف هذه المتطلبات وفق حاجات العاملين. في حين
الممارسات في ظل الرقابة المحكمة بغياب المرونة في التعامل مع متطلبات العمل، وبكون إجراءات العمل 

ا. وأنظمته واضحة ومحددة، ويتم التقيد 
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لسلوك المعياري مقابل البراغماتيبعد اسادسا: 
الأسلوب التقليدي في العمل الذي يضع تجربة ومعايير المنظمة أولا. أي عمل وتعكس الممارسات المعيارية

ما تعتقده المنظمة بأنه صحيح. بينما تضع الممارسات البراغماتية (العملية) توقعات الزبائن أولا. أي عمل 
. 1ما يطلبونه

المنظمة على تبني عملية التغيير الكلي أو الجزئي مثل إعادة تنظيم المنظمة أبعاد الثقافة التنظيمية تساعدإن 
.2أو تغيير الحوافز والهيكل التنظيمي...الخ

لآخروقتمننفسهاالمنظمةوداخلإلى أخرى،منظمةمنالتنظيميةالثقافةتختلفأنالطبيعيمن
هناككانتلوحتىمن الخصوصيةعاليةبدرجةتتميزالثقافةأنفيعنيالمنظماتبينالثقافةاختلافأما

مثلاالممكنفمنلبقية المنظمات،التنظيميةوالخصائصمالمنظمةالتنظيميةالثقافةبينمشتركةخصائص
تختلفقدتلك القيمأنغيرالأداء،فيوالتميزوالجودةالجماعيالعملقيمالثقافاتمنالعديدتؤكدأن

.3بعضًابعضهاالمنظماتبينبينًااختلافاً
ل المؤثرة على الثقافة التنظيميةالمطلب الثالث: العوام

:4تنحصر أهم العوامل المؤثرة سلبا أو إيجابا على الثقافة التنظيمية فيما يلي
تعاقب الأجيالأولا: 
على تعاقب الأجيال عدم التأثير فقط على الأنماط القيادية المتبعة، ولكن التأثير أيضا في طريقة يترتب

ا للمستفيدين. تقديم المنظمة خدما
القيادة الإداريةثانيا: 

تؤدي دورا بارزا في إيجاد ثقافة تنظيمية ذات طابع ينسجم مع معطيات هذه القيادة.
النمط الإداري السائدثالثا: 

يمثل الواجهة الحقيقة لثقافة المنظمة، ومن السهولة فرضه على باقي أفراد المنظمة.

استخدام منهجية هوفستيد المستندة إلى إدراك العاملين لممارسات العمل، –الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال الأردنيةعادل محمود الرشيد، 1
.2004(ب) ، 3، العدد 20أبحاث اليرموك، سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، الجلد 

يد الصرايرة، 2 ، دراسة بداع الإداري في شركتي البوتاس والفوسفات المساهمتين العامتين الأردنيةالعلاقة بين الثقافة التنظيمية والإأكثم عبد ا
لد  .191، ص 2003، 4، العدد 18مسحية، مؤتة للبحوث والدراسات، ا

التأمين في الجمهورية اليمنية، ، دراسة ميدانية لعينة من شركات الثقافة التنظيمية ومدى تأثيرها في الرضا الوظيفي للعاملينمنصورمحمد العريقي، 3
لد  لة الأردنية في إدارة الأعمال، ا .142، ص 2009، 2، العدد 5ا

4 Schein Edgar, Organizational Culture and Leadership , San Fransico, Jossey- bass Inc
Publishers, 1985,P9
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يتضح مما سبق أن الثقافة التنظيمية عبارة عن نظام من المعاني والأفكار والعادات والتقاليد التي تعكس 
ا ومبادئها، فهي تحدد أطر التعامل والنمط الإ تمعات وتراثها واعتقادا داري السائد الذي يتأثر توجهات ا

بالتوجهات السائدة في محيط العمل الداخلي أو الخارجي الذي يؤثر بدوره على توجهات أفراد المنظمة 
ا في سبل اتخاذ الإجراءات اللازمة لتسيير العمل وفق ثقافة تعتمد إلى حد كبير على عدة مصادر  وقادا

ادة الذي يؤثر بشكل مباشر على الثقافة التنظيمية، فيؤدي وتتباين بتباين الاستعدادات والخبرات، ونمط القي
إلى فرض نمط ثقافي إما يساعد على تطوير الأداء والابتكار والإبداع، أو يؤدي إلى الجمود والرتابة والتقيد 

ين بالأوامر والتعليمات، وانجاز العمل بالطرق الروتينية الخالية من الإبداع والابتكار والتي تعتمد على الروت
ا على المنافسة  يار المنظمة وعدم قدر وتدرج السلطة والمركزية وغيرها من الأساليب المتقادمة التي تعجل با

أو الاستمرار. 

وإدارتهابناء الثقافة التنظيمية المبحث الخامس: 
دراسة الثقافة التنظيمية حقائق هامة، فالثقافة التنظيمية تختلف بين المنظمات، وهذا الاختلاف أظهرت

ا تختلف عن في الثقافة التنظيمية يؤثر على أداء المنظمة،  لذا تسعى كل منظمة إلى تكوين ثقافة خاصة 
زاد وكل هذا ونجاحهاثقافات المنظمات الأخرى، فوجود ثقافة للمنظمة عامل أساسي في تحقيق أهدافها

الاهتمام بإدارة الثقافة التنظيمية.
ظيميةنالمطلب الأول: بناء الثقافة الت

تتشكل ثقافة المنظمة من رؤية وفلسفة كبار القادة والمؤسسين، حيث يبدأ مؤسسو المنظمات أعمالهم 
التي تعد أحد أسباب نجاحها، حيث أن نجاح المنظمة هو نتيجة لما تفعله المنظمة ببناء ثقافة المنظمة، و 

أن عملية بناء ثقافة المنظمة هي Ricky W Griffinولكيفية تكوين استراتيجيتها الثقافية، حيث يرى 
عملية ربط قيمها الاستراتيجية مع قيمها التنظيمية.

أولا: آليات تشكيل الثقافة التنظيمية
بعملية الاهتماميتطلب بناء الثقافة القوية و المحافظة عليها ضرورة التأكيد  على اختيار العاملين الجدد و 

أن يخضع العاملون الجدد و يجب،) التي تحدث لهم داخل المؤسسة(socializationالتأقلم الاجتماعي 
الثقافة السائدة.                  معلائمونتث يتم اختيار العاملين الذين ييصارمة وحازمة بحرسمية  لمقابلات 

كأعضاء في بيئة عمل واحدة تحاول ترسيخ معايير إليهمحاجات العاملين والنظر بإشباعاهتمام المنظمة إن
الإدارة وبين الأفراد العاملينوتعمل على توفير درجة كبيرة من الاحترام المتبادل بينأداء متميزة لأفرادها،
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عليه زيادة قوة تماسك المنظمة وزيادة وإعطائهم دورا كبيرا في المشاركة واتخاذ القرارات، كل ذلك ستترتب 

الولاء لها
1

 .
.عليهاويلخص الشكل التالي كيفية نشأة الثقافة التنظيمية والحفاظ 

الإطار العام لنشأة الثقافة التنظيمية وترسيخها:)1/03(شكل ال

دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان- سلوك الفرد والجماعة- المنظمةسلوكماجدة العطية، المصدر: 
.338، ص 2003

ل في التوظيف له تأثير قوي عليهاالمؤسسين، والمعيار المستعميشتق من فلسفة التنظيمية الثقافة إن أصل 
تأقلمالعليا الحالية توفر المناخ العام لما هو مقبول من سلوك وما هو غير مقبول، ونجاح الإدارةوممارسات 

الجديدة مع القيم السائدة الأفرادالجدد يقوم على درجة النجاح الذي تحققه عملية توافق قيم الأفراد
منظمة.لل

أن ثقافة 2005عام"Kim Cameron & Robert Quinn" كامرون وكوينكل من ويؤكد
ا التي تجعل المنظمة تعكس أسلوب القيادة المهيمن، واللغة والرموز السائدة،  الإجراءات والروتين المعمول 

المنظمة فريدة أو متميزة.
عن طريق قائد أو مؤسس مميز يقوم بإرساء مبادئ تسير عليها المنظمة أن ثقافة المنظمة تنشإوهكذا ف

بنجاح لسنوات عدة، وتنبني الثقافة عبر السنوات نتيجة لأساليب معينة أدت إلى نجاحها من خلال:
الرؤية.- 
الرسالة.- 

.131، ص 1999الطبعة الأولى،  دار وائل للطباعة والنشر، عمان، -ومفاهيم حديثةأساسيات –التطوير التنظيمي اللوزي، سلامةموسى1

معايير الاختيارمؤسس المنظمةفلسفة

العلياالإدارة

التنشئة الاجتماعية

الثقافة التنظيمية
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.الإستراتيجيةالأهداف والغايات - 
السياسات والاستراتيجيات.- 
ونظام المنظمة.القوانين والتعليمات- 
الأساليب.- 

التنظيميةالثقافةبناءفيتساهمالتيالعواملثانيا: 
:1منهاالثقافة التنظيميةالعديد من العوامل في بناءتساهم 

:المنظمةمنشئ.1
بينيظهرماوغالبًا،المنظمةأنشأواالذينالأشخاصأوالشخصإلىجزئيًاولوالمنظمةثقافةتعزىقد

المستقبلفيالمنظمةعليهستكونلماواضحةورؤيةقوية،مسيطرةوقيمًاديناميكية،شخصيةالناسهؤلاء
.ذلكإلىالوصولوكيفية

:الخارجيةبالبيئةالتأثر.2
فيمناسبًامكاناًلهاتجدأنمنظمةكلفعلىالخارجية،البيئةمعالمنظمةبخبرةمتأثرةالمنظمةثقافةتنمو

ومنالأولى،أيامهافيذلكتحقيقعلىالمنظمةوتعملفيه،تتعاملالذيالسوقأواتعملالتيالصناعة
.الأخرىوالممارساتبالقيمبالمقارنةالمنظمةعلىجيدتأثيرلهايكونقدوالممارساتالقيمبعضفإنهنا
:الآخرينبالعاملينالاتصال.3

تقومالثقافةفإنكبير،حدوإلىالبعض،بعضهافيالعاملينمجموعاتباتصالالتنظيميةالثقافةتتأثر
التنظيميةالثقافةفإنوباختصاربالمنظمة،العاملونيواجههاالتيوالأحداثللظروفالمشتركالفهمعلى
.بالشركةتوجدالتيوالأنشطةللأحداثمماثلامعنىيعطونالعاملينأنعلىتقوم

:2عوامل أخرى تساعد على نشوء ثقافة تنظيمية متميزة وهيسبعة ويرى آخرون أن هناك 
رأيه بالتنظيم.وتشير إلى مقدار المسؤولية والاستقلالية، ومقدرة الموظف على إبداء استقلالية الفرد:.1
: ويقصد به نوعية القواعد والأنظمة ومقدار الرقابة المفروضة على سلوك الأفراد.البناء التنظيمي.2
توافر الدعم والمساندة من قبل المشرفين والرؤساء لمرؤوسيهم.: مدى التشجيع.3
درجة انتماء الموظف للمنظمة ككل وليس لجماعة أو مهنة.الانتماء التنظيمي:.4

.638-637، ص ، مرجع سابقإدارة السلوك في المنظماتجيرالد جرينبرج و روبرت بارون، 1
لدالعزيز، الاقتصاد والإدارة،عبدالملكجامعةمجلةالتنظيم، لثقافةالوقتيالبعد.محمد العتيبي،السواط وسعودااللهعوضطلق2 ،العدد( 12 )ا

.62-61، ص 1998العزيز عبدالملكجامعة،(1)
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درجة اعتماد المكافآت على إنتاجية الموظف.مكافآت الأداء:.5
المخاطرة.على الابداع والابتكار وتحملالموظفيندرجة تشجيع تحمل المخاطرة:.6
موعات، وقابلية درجة تحمل الخلاف والصراع:.7 مدى توفر التضارب والخلافات بين الزملاء وا

الموظفين لتبادل المشاعر بأمانة وصدق، وقبول اختلاف الآراء فيما بينهم.

على الثقافة التنظيميةالمحافظةالمطلب الثاني: 
ثقافة المنظمة، لابد من العمل على ترسيخها وإدامتها، ويتم ذلك من خلال يتم بناء وتشكيلبعدما 

:1الوسائل التالية
الموارد البشريةإدارةأولا: 

م مع قيم المنظمة الرئيسية، وفي المؤهلينالأشخاصوتشمل انتقاء  م واعتقادا الذين تتوافق قيمهم ومدركا
قيم المنظمة أو يسيئوا إليها. كما تشمل إدارة الموارد ااستبعاد أولئك الذين يحتمل أن يهاجمو نفس الوقت

البشرية إجراءات وممارسات تحديد مواقع عمل العاملين والتدريب، والتطوير، وقياس الأداء والتقدير 
والاعتراف وغيرها.

أفعال وممارسات الإدارة العلياثانيا: 
لابد للإدارة العليا من القيام بالأفعال والسلوكيات الظاهرة الواضحة التي تدعم وتعزز قيم المنظمة 

ا، ويجب أن تعزز أفعال الإدارة  أقوالها، وتوفر للعاملين تفسيرا واضحا للأحداث الجارية في واعتقادا
المنظمة.
نظم العوائد الشاملةثالثا: 

ل تشمل الاعتراف والتقدير والقبول، كما يجب أن تركز هذه العوائد على وهذه ليست مقصورة على المال ب
الجوانب الذاتية، والعمل، والشعور بالانتماء للمنظمة.

التأقلم الاجتماعي ( التطبيع)رابعا: 
وهو تعليم قواعد اللعبة التنظيمية وتوصيل عناصر ثقافة المنظمة إلى العاملين بصورة مستمرة.

الجدد ليسوا على دراية بقيم واعتقادات المنظمة، وهنالك إمكانية أن يقوم هؤلاء بتجاوز إن العاملين 
العاملين على التكيف مع ثقافتهاهؤلاءوخرق القيم والتقاليد السائدة، لذا ينبغي على المنظمة مساعدة 

-334، ص 2004، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسين حريم، السلوك التنظيمي، 1
335.
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وغيرها والتعريف والتدريبوذلك بعملية التأقلم الاجتماعي، وتتم عملية التأقلم من خلال برامج التنوير 
ومن الضروري في هذه البرامج التي يجب أن تبدأ حال تعيين الموظفين، أن يتعرف الموظفون من خلالها على 

م ومزايا عملهم حتى يكونوا أقدر على العمل وعلى التماشي والقيم الثقافية السائدة . 1حقوقهم وواجبا
Grossكل منوقد أكد   & Shichman على الدور البارز والحيوي الذي يمكن أن تقوم به الإدارة

التدخل والتأثير من خلالها للإدارةثقافة المنظمة، وحدد أربعة أساليب يمكن تطويرو تكوينفي التأثير على 
:2في تكوين وتطوير ثقافة المنظمة وإدامتها ونقلها، وهذه الأساليب هي

من خلال سرد تفاصيل تاريخ المنظمة، وحكايات الأبطال :)History(بناء إحساس بالتاريخ- 
والقصص.

من خلال القيادة ونمذجة الأدوار وإيصال القيم والمعايير.:) Oneness(إيجاد شعور بالتوحد- 
من خلال نظم العوائد، والتخطيط :)Membershipء( تطوير الإحساس بالعضوية والانتما- 

يار والتعيين، والتطبيع والتدريب والتطوير.الوظيفي، والاستقرار الوظيفي، والاخت
والمشاركة في اتخاذ القرارات عن طريق عقد العمل :) Exchange( تفعيل التبادلية بين الأعضاء- 

والتنسيق بين الجماعات.
) على اعتبار أن Homeوإذا ما أخذنا الحرف الأول من كل وسيلة (باللغة الانجليزية) تكونت كلمة (

).Homeتشبه العائلة التي تعمل بصورة (الثقافة القوية للمنظمة 

إدارة الثقافة التنظيميةالمطلب الثالث: 
يقصد بإدارة ثقافة المنظمة عملية بناء وتطوير وتدعيم ثقافة مشتركة للمنظمة ملائمة وفعالة بما يساعد 

1998سنة "Ricky Griffin"غريفنحيث حدد والتنظيمية.على تحقيق الأهداف الفردية والجماعية 

:3ثلاثة عناصر لإدارة الثقافة التنظيمية هي
أخذ مزايا الثقافة التنظيمية الموجودة.- 
تعليم الثقافة التنظيمية ( التنشئة التنظيمية).- 
تغيير الثقافة التنظيمية.- 

.294، ص2000، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، والتنظيمنظرية المنظمة محمد قاسم القريوتي، 1
.452، ص 1998دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، -سلوك الأفراد والمنظمات-السلوك التنظيميحسين حريم، 2
، بحث تطبيقي على مؤسسات الغزل والنسيج في مدينة حلب، أثر الثقافة التنظيمية في تنمية السلوك الإبداعي للعاملينحسام عبد االله الأحمد، 3

.35، ص 2008رسالة ماجستير في إدارة الأعمال،جامعة حلب، سوريا، 
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ايا الثقافة التنظيمية الموجودةأخذ مز أولا: 
لون في منظمات لديها قيم تنظيميةالمديرين ليسوا في موقع بناء الثقافة التنظيمية، وإنما يعممعظم

واستخدام النظام الثقافي الموجود هو القضية المحورية لإدارة الثقافة التنظيمية بالنسبة لهؤلاء المديرين.
Warrenويلهيلمورانفقد أشار  Wilhelm إلى أنه من الأسهل والأسرع تغيير سلوك 1992سنة

العاملين من خلال ثقافة غير موجودة من تغيير التاريخ والعادات والقيم التنظيمية الموجودة. ولأخذ مزايا 
النظام الثقافي الموجود في المنظمة يجب على المديرين أن يدركوا تمام القيم التنظيمية الموجودة، إضافة إلى 

ات التي تدعمها هذه القيم، ولكن إدراك القيم التنظيمية عملية ليست سهلة وتتطلب التصرفات والسلوكي
من المديرين فهما عميقا لكيفية عمل القيم التنظيمية، وهذا الفهم يأتي عادة من الخبرة وليس من مجرد قراءة  

كتيب حول معتقدات الشركة، ثم يعمم هذا الفهم على المستوى الإداري الأدنى.
التنشئة التنظيميةثانيا: 

والتحول. تشمل : ما قبل الدخول، والمواجهة1حل هيمراعملية التنشئة التنظيمية من ثلاثتتكون 
المرحلة الثانية يدخل العامل إلى الواقع عملية التعلم التي تتم قبل الانضمام للمنظمة. وفيالمرحلة الأولى 

التنظيمي ويواجه احتمالات التعارض بين التوقعات والواقع. وفي المرحلة الثالثة تحدث تغييرات تستمر لفترة 
ديدة بنجاحطويلة نسبيا حيث يتمكن العامل الجديد من المهارات المطلوبة لإنجاز العمل، ويؤدي أدواره الج

العامل إنتاجيةلازمة بما يتلائم مع قيم ومعايير جماعة العمل، وتؤثر هذه العملية على ويجري التعديلات ال
الجديد والتزامه بأغراض المنظمة وقراراته فيما يتعلق بالبقاء في المنظمة.

يعتبر وقت الدخول إلى المنظمة "مرحلة المواجهة" من أصعب مراحل عملية التنشئة التنظيمية، فهي مرحلة 
الأشخاص من البيئة الخارجية للمنظمة للعمل ضمن بيئة تنظيمية خاصة ومتميزة عن غيرها من انتقال

المنظمات، إضافة على ما تحمله هذه المرحلة من مخاطر الفشل في تعلم السلوك التنظيمي، وعندها سيشار 
م غير مناسبين للعمل. إليهم على أ

.335، ص 2003دار الشروق، عمان، ، سلوك المنظمات، سلوك الفرد والجماعةالعطية ماجدة، 1
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تغيير الثقافة التنظيميةثالثا: 
ا بل أصبحت تتفاخر أيضا إن  ا ورسوخها وثبا المنظمات في الوقت الحالي لم تعد تتفاخر بحجمها وقو

بثقافتها وخصوصيتها التي تعكس تميزها ولأن الثقافة ترتبط أساساً بشخصية الكائن وهويته فإن تغييرها
:1يلقى دائما نوعين من العقبات

هول.عقبة الخوف التي تعتري القيادة الإدارية -  عند محاولة الانتقال من المعلوم إلى ا
عقبة الرفض التي تعتري الناس بسبب ذلك الخوف.- 

ونظراً لصعوبة تغيير ثقافة المنظمة فإن الكثيرين يرون أن هذا التغيير مستحيل وبما أن الثقافة التنظيمية 
ا عملية معقدة وبحاجة إلى مرتبطة بالاستقرار والاستمرارية فإن تغييرها لا يتم بمجرد الرغبة في التغيير بل إ

جهد ووقت لتحقيقها ولا يتم تغيير الثقافة إلا من حاجة فعلية ورغبة صادقة واقتناع الإدارة والقيادات العليا 
في المنظمة بعملية التغيير بحيث يقوم القادة والمديرون بدور أساسي ومهم في إنجاح عملية التغيير.

بينومنالتغيير؟عمليةتسهلوالتيالثقافةالضرورية لتغييرالظروفهيماهنا:يبرزالذيوالسؤال
:هيثقافة المنظمةلتغييرتوافرهاالواجبالموقفيةالعوامل

أنيجبلماواضحةبديلةرؤيةالجددالقادةلدىيتوافرأنعلى:البارزينالمنظمةقادةفيتغيير.1
م على قيادة التغيير من خلال ما يتمتعون به من معززين.المنظمةعليهتكون الاعتقاد لدى العاملين بقدر

سلطة ونفوذ حقيقي. أي أن القائد المطلوب لقيادة التغيير في الثقافة التنظيمية للمنظمة هو القائد التحويلي 
اح والفعالية الذي يعمد إلى شحذ الهمم وتحفيز أفراد جماعته، من أجل تحقيق التغيير الذي يضمن النج

.2للمنظمة
مرحلةدخول المنظمةوكذلكالتوسع،/النموإلىالمنظمةانتقالرحلةالمنظمة:حياةدورةمرحلة.2

.الثقافةتغييرعلىمرحلتان تشجعانتعدان(decline)الانحدار 
عنالنظرالسن، بغضصغيرةالمنظماتفيللتغييرقابليةأكثرالمنظمةثقافة: تكونالمنظمةعمر.3

ادورةمرحلة .حيا
.الحجمصغيرةالمنظماتفيالمنظمةثقافةتغييرالأسهلمن:المنظمةحجم.4
.الثقافةصعوبة تغييرزادتبالثقافة،تمسكهموشدةالعاملينإجماعزادكلماالحالية:الثقافةقوة.5

.120، ص2006ية للتنمية الإدارية، ، المنظمة العربالتمكين كمفهوم إداري معاصريحي سليم ملحم، 1
، ندوة الإدارة بالقيم، مسقط، معهد الإدارة العامة دور القيادات الإدارية في تغيير الثقافة التنظيمية، نموذج القائد التحويليشاكر محمد فتحي، 2

.71، ص 2003
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تغيير الثقافةصعوبةمنيزيدالمنظمةفيعديدةفرعيةثقافاتوجودإنفرعية:ثقافاتغياب.6
ا تضمالتغييرتقاومالحجمكبيرةفالمنظماتبالحجم،مرتبطالأمروهذاالأساسية. ثقافاتعدةعادةلأ

.فرعية
هذا ومنسقة لإنجازشاملةإستراتجيةوضعيجبفإنهالمنظمةثقافةلتغييرملائمةالظروفما كانتفإذا

الحالية الثقافةبتفحص وتقييمالقيامخلالمنالحاليةالثقافةتحليلهيالصحيحةوالبدايةبنجاح،التغيير
تحتاجالتيالثقافيةوالأبعادأي العناصرلتقريربينهماالفجوةوتقييمالمنشود،بالوضعالحاليةالثقافةومقارنة

.1الفجوةتلكلمعالجةالمناسبةالإجراءاتفيالنظرثمومنتغيير،إلى
التنظيميةالثقافةتغييراقتراحاترابعا: 

يلي:ماعملالمفيدمنالتنظيميةللثقافةالمطلوبالتغييرتحقيقفيالنجاحيمكنحتى
التغيير.عدمحالةفيلهاالتعرضالممكنوالأزماتالتغيير،دواعيتوضيح- 
مبرراتليحددالتغييرإحداثمسؤوليةيتولىفريقوتشكيلللتغييرالعلياالإدارةدعمعلىالحصول- 

بعضدمجخلالهامنيتمتنظيمإعادةو .الأهداف المنشودةلتحقيقالمتاحةوالفرصالجديدة،الرؤيةالتغيير،
للعاملينيؤكدأنذلكشأنمنإن.أخرىوحداتمنها وإيجادالمناسبغيروإلغاءالوحدات

يمكنالتيالتغييراتهذهبمثلالقيامأمكنكبيراًالمنظمةحجمكانوكلما.إدارية جديدةتوجهاتوجود
.بالتغييرالمهتمينالجديدالفكرأصحابنفوذزيادةعلىأن تساعد

محللتحلطقوس جديدةبصياغةوتبدأالمناسبة،والرموزالقصصلتنسجبسرعةالجديدةالقيادةتحرك- 
.منهاالقديم

والتطبيعوالتنشئةالحوافز،ونظمالموظفين،وتقييماختيارعملياتفيالمتبعةالإجراءاتفيالنظرإعادة- 
.القيم الجديدةتبنيعمليةتسهيليتمحتىالتدريبخلالمن
الموادفيمن التغييرأصعبعمليةالقيميالتغييرعمليةأنإلىالتنبيهالضروريمنفإنالأمركانومهما

سنوات.خمسإلىأحياناًيصلنسبيًاطويلاوقتًاوتأخذوالتكنولوجيا،والهياكل

.270-271، ص 2003، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، إدارة المنظمات، منظور كليحسين حريم، 1
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مراحل تغيير ثقافة المنظمةخامسا: 
Jennyش ناق Lundbergيئة برنامج ذىافة ودعإمكانية تغيير الثق1985في مراحل ستوإلى 

:1لإنجاز هدف التغيير، وهي
تحديد الظروف الخارجية التي قد تشجع لتغيير الثقافة الموجودة ( القائمة).الخارجي:- 
تحديد الظروف الداخلية والأفراد الذين يدعمون التغيير.الداخلي:- 
تحديد القوى التي تضغط لإحداث التغيير في الثقافة.الضغوط:- 
تحديد الأطراف ذوي المصالح الأساسيين وخلق تصور لديهم يفترض التغييرات، ومدى بناء التصور:- 

الحاجة إليها وما هي الوفرات التي تجنيها المنظمة والأطراف ذوي المصالح.
: تطوير إستراتيجية لانجاز تطبيق ثقافة جديدة.الإستراتيجية- 
تيجية كوسائل لإنجاز حركة بناء ثقافة تطوير خطط عمل وتطبيقها، أساسها الإستراالفعل (التصرف): - 

مرغوبة.
مداخل تغيير الثقافةسادسا: 

هناك إمكانية لتغيير ثقافة المنظمة عن طريق قيام الإدارة في المنظمة باستخدام أحد أو كلا المدخلين 
:2التاليين

مدخل  التغيير من القمة إلى القاعدة: .1
تقوم الإدارة العليا، وفق هذا المدخل بالدور القيادي في تغيير الثقافة السائدة من خلال تبنيها للسلوكيات 
ا، ويؤمنون  ا الأفراد ويصدقو والقيم الجديدة بدءا بالإدارة العليا نفسها، حتى تكون القدوة التي يحتذي 

ولكن لقاعدة هي أنه يمكن تنفيذه بسرعةغيير من القمة لبأن أفعالها تعزز أقوالها. والميزة الأساسية لمدخل الت
تبقى المشكلة الرئيسية لهذا المدخل هي أن التغيير قد لا يتوافق مع القيم والمعايير السائدة لدى الأعضاء في 
المستويات الدنيا من المنظمة، وهذا قد يؤدي إلى المقاومة والمعارضة، وقد يؤدي إلى تلك التغييرات الجديدة 

لا تستمر لفترة طويلة.

.121، مرجع سابق، ص المنظمةثقافةنعمة عباس الخفاجي، 1
المدير وتنمية سلوك العاملين، مدخل استراتيجي لإدارة السلوك الإنساني والتنظيمي في مصطفى محمود أبو بكر، حسنين السيد طه، 2

.159-160، ص 2005القاهرة، مطابع الولاء الحديثة، ، المنظمات المعاصرة
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مدخل التغيير من القاعدة إلى القمة ( مدخل المشاركة):.2
عملية التغيير وفق هذا المدخل من خلال مشاركة أعضاء المنظمة في عملية التغيير عن طريق تتم 

م ووضعها موضع  م واقتراحا الاعتبار، وهذا المعلومات المتبادلة بشأن تأييدهم للقيم الجديدة، وأخذ توصيا
سوف يولد لدى الأعضاء تكوين تصور اجتماعي قوي للواقع من خلال تقليص التفسيرات المتباينة لديهم. 

ل السابق، ولكنه يدوم لفترة أطولولكن  المأخذ الوحيد على هذا المدخل بأن تنفيذه بطيء مقارنة بالمدخ
ا.ذلك لأن العاملين قد اشتركوا في عملية التغيير وأصبحوا  ملتزمين 

ا، فعملية بناء ثقافة المنظمة  من العرض السابق نجد أن هناك فرق واضح بين بناء الثقافة التنظيمية وإدار
ة مع قيمها التنظيمية منظملية ربط القيم الإستراتيجية لل، وهي عمالمنظمةتعتمد على رؤية وفلسفة مؤسسي 

.المنظمةموجودة في التنظيمية فهي تتعامل مع ثقافةمن خلال خطوات متعددة، أما إدارة الثقافة 
أسباب مقاومة التغييرسابعا:

ا غالبا ما تواجه مقاومة من طرف بعض الأفراد والجماعات إن عملية التغيير الثقافي ليست سهلة لأ
أو على مستوى المؤسسة ككل والتي قد يكون مردها إلى الأسباب التالية:

بعض الأفراد بأن التغيير ليس حالة طبيعية وأن الأمور تسير على غير المعتاد، إضافة إلى اعتقاد- 
م بطريقة التسيير الحالية   يخلق لديهم حالة من القلق و الاضطراب و الرفض للتغيير. اطمئنا

هول-  .خوف الأفراد من عدم نجاح التغيير و النتائج غير المتوقعة له، واعتباره قفزة نحو ا
عدم التحضير الكافي لعملية التغيير و عدم توفر الأدلة الكافية على إيجابيته وكذا المعلومات الكافية عن - 

كيفيته، إضافة إلى ضعف ثقة الأفراد بأنفسهم و بقادة التغيير و أنه يعود بالفائدة على فئة معينة فقط 
مما يخلق مقاومة له.

يير، إضافة إلى استفادة البعض الآخر من الوضع الحالي اعتقاد بعض الأفراد بأنه لا طائل من التغ- 
ديد لهم.  للمنظمة يجعلهم يقاومون التغيير، ذلك أنه قد يفقدهم بعض الامتيازات و أنه 

تمرد العاملين من خلال شعورهم أن هذا التغيير مفروض عليهم.- 
تعارض قيم الأفراد مما يجعل من عدم وجود ثقافة تنظيمية قوية تمكن الأفراد من التكيف مع التغيير، أي- 

ذلك عائقا أساسيا للتغيير.
تعجل الأفراد في الحصول على نتائج فورية و عدم ثقتهم في الوعود المستقبلية.- 
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عملية تغيير الثقافة التنظيمية السائدة أمر ممكن، ولكن قد تواجهها مقاومة عنيفة أننستخلص مما سبق
لا سيما إذا كانت الثقافة المراد تغييرها ذات قيم قوية، ومؤسسة وراسخة في أذهان العاملين، إلى جانب  

ا مقننة بتعليمات وسياسات تتسم بالارتياح والرضا العام عنها. كما لا يمكن توقع الا نتقال والتحول كو
كل الظروف مواتية، واتخذت جميع الاجراءات اللازمة إلى الثقافة الجديدة بالسرعة الكبيرة، حتى لو كانت  

للتغيير بنجاح، وذلك لأن تغيير الثقافة التنظيمية عملية طويلة مستمرة تدوم سنوات عديدة.

والمنظمة: الثقافة التنظيمية السادسالمبحث 
انجازوكيفيةالمنظمةيعة طبعلىيرتأثمنلهالماوذلكالمنظماتسائركبيرة فيأهميةيميةتنظالالثقافةتمثل
التنظيمية الثقافةنأكما،المنظماتفيالعمليبين منهجيةالذيالإطارتوفرالتنظيميةفالثقافة.المهام
فأداء،الأخرىالمنظماتعناتسمو بخصائصتتميز أنعلىقادرةتجعلهاقاعدةللمنظماتيئ

علىيأتي،المنظمةوخارجداخلمنعواملبعدةبأخرىأوبصورةأثريتوتطورهاين فيها والعاملالمنظمات
في ينالعاملسلوكعلىفي التأثيرمهمادوراالمنظمةلثقافةنإفوبالتاليالتنظيميةالثقافةالعواملهذهرأس

االتنظيميةالثقافةتتركحيثالمنظمةاتتمتعظيمية التيالتنالثقافةوقوةبيعةلططبقاالمنظمات بمكونا
االمادية والمعنوية .المتنافسةالأعمالمنظماتعلىبصما

المنظمةعلىالتنظيميةالثقافةأثر:الأولالمطلب
هذهأوضحومنالمنظمةفيعديدةأدواراً تلعبفهيالجوانبمتعددتأثيرذاتخفيةقوةهيالثقافة
يمكنأنهكماالالتزام،و والإبداعوالأداء،المنظمةوفعاليةالتنظيمي،بالهيكلالمنظمةثقافةعلاقةالأدوار،

.وسلبيةإيجابيةنتائجللثقافةتكونأن

المنظمةوفعاليةالتنظيمية الثقافةأولا:
أنالأداءمتميزةالمنظماتخصائصحولPetersوWatermanأجراهاالتيالدراسةكشفتلقد
الصفةهيوتماسكهاالثقافةهيمنةأنوجدفقدالمنظمة،وفعاليةالقويةالثقافةبينايجابيةعلاقةهناك

الحاجةإزالةعلىالقويةالثقافةعملتالمنظماتهذهففيوالانجاز،الأداءمتفوقةالمنظماتفيالأساسية
السلوكويعملوا،أنيفترضماذايعرفونفالناسلرسمية،اوالقواعدالتنظيميةوالخرائطالكتيباتإلى

.والطقوسوالمراسيموالحكاياتالرموزباستمرارتحددهكانتالمناسب
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تكونحينماأعلىاقتصاديةإنتاجيةإلىتؤديأنيمكنالقويةالثقافةنأJay Barneyالكاتبيرىو
الإنجازعلىتساعدبمعنىأيمةقيٌ الثقافةهذهتكونأنشريطةوذلكتنافسية،ميزةمصدرالمنظمةثقافة

.1دللتقليقابلةغيرونادرة،تكونوأنالأفضل،الأداءو

التيوالتقنيةوإستراتيجيتهاوبيئتهاالمنظمةثقافةبينوالمواءمةالتوافقتحقيقتتطلبةالمنظمفعاليةإن
المنظمةثقافةتتضمنأنبمعنىأيالخارجية،البيئةمعالمنظمةثقافةتتوافقأنيجبناحيةفمنتستخدمها،

.البيئيةوالتغيراتالبيئةمعالتكيفعلىالمنظمةتساعدالتيوالتقاليدوالمعاييرالقيم

داعمةومناسبةالمنظمةثقافةتكونأنالضروريفمنالإستراتيجيةوالثقافةبينبالعلاقةيتعلقفيماأما
ثقافةفيمتزامنةتغييراتإجراءتتطلبالمنظمةإستراتيجيةفيتغييراتأيأنوالمنظمة،لإستراتيجية

.الفشلمصيرهايكونأنالمحتملفمنإلاوالمنظمة،
فالتقنيةالمستخدمة،التقنيةلنوعملائمةالمنظمةثقافةتكونأنيجبللمنظمة،الداخليالصعيدوعلى
.الروتينيةغيرالتقنيةتلائمالتيتلكعنتختلفتقاليدومعاييروقيماتتطلبالروتينية
التنظيميالهيكلوالثقافةثانيا: 
القراراتاتخاذالقيادة،(الإداريةوالممارساتوالعملياتالتنظيميالهيكلنوعفيتؤثرالثقافةإن

منمزيدتحقيقعلىيساعدالمنظمةلثقافةالإداريةوالعملياتالتنظيميالهيكلمواءمةوأنت)والاتصالا
السلوكهوماددوتحالأفراد،سلوكفيالثباتوتقويتعززالقويةالثقافةنأحيث.للمنظمةالفعالية

.الأفرادسلوكعلىالقويةالثقافةتحققهاالتيالضمنيةالرقابةمننوعإلىيؤديوهذاوالمقبول،المطلوب

الأنظمةبوضعالإدارةاهتماميقلو المنظمة،فيالرقابيةالهيكليةالوسائلإلىالحاجةتقللذلكونتيجة
.2الأفرادسلوكلتوجيهالرسميةوالتعليمات

التنظيميالانتماءوالثقافةثالثا:
فالإجماعللمنظمة،الانتماءو الالتزاممنعاليةبدرجةالقويةالثقافةذاتاتمالمنظفيالعاملونيتميز
العاملينإخلاصمنيزيدالجميعقبلمنبشدةاوالتمسكالمركزية،والاعتقاداتالقيمعلىالواسع

.3عليهاايجابيةبنتائجتعدللمنظمةهامةتنافسيةميزةيمثلوهذابالمنظمة،الشديدوالتصاقهموولائهم

.339، ص مرجع سابق، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسين حريم، 1
.340، مرجع سابق، ص السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسين حريم، 2
. 31، ص سابقمرجع، التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفيأثر الثقافةأسعد أحمد محمد عكاشة، 3
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العملإجراءاتوعلىالعاملينوبارون أن الثقافة التنظيمية تؤثر كثيرا علىويقول كل من جرينبرج
وتلقىواضحة،غيرأيخفية،الآثاربعضتكونبينماواضحاالثقافةآثاربعضيكونوقدبالمنظمة،

الموجودةالثقافةمعتتوافقبطريقةويعملوايفكرواأنبمعنىمعها،توافقوايلالعاملينعلىضغوطاالثقافة
التيالممتازةوالخدماتالمنتجاتجودةأهميةعلىتركزالتنظيميةالثقافةكانتإذافإنهذلكوعلىبالمنظمة

مللعملاء،تقدم تركزالثقافةكانتإذاأماوكفاءة،بأدبلتحُ المنظمةمعمشاكلهمأنسيلاحظونفإ
تؤثرأنالممكنومنكبيرة،مصاعبأمامهمالعملاءفسيجدذلككلفهامهماالإنتاجحجمعلى

بهالمسموحالوقتبمقدارومرورالملابسهمالعاملينارتداءبطريقةبدءاالمنظمة،فيشيءكلعلىالثقافة
.الأعلىالوظيفةإلىالعاملترقيةبسرعةوانتهاءالاجتماعاتلبدء

أنهالدراسةهذهأوضحتوقدوالأداء،العلاقةاكتشافمحاولةعلىتركزالبحوثمنكبيراقدراهناك
يتمأنبدفلاأخرىوبلغةقوية،الثقافةهذهتكونأنبدفلاالمنظمةأداءعلىتأثيرللثقافةيكونلكي

أنبدولامعها،تتوافقلاأوالثقافةمعتتلاءمبأعمالقاموالمنالموافقةعدمأوالموافقةعنبوضوحالتعبير
.1المنظمةفيتسودالتيالقيمعلىالعاملينبيناتفاقهناكيكون

العاملينعلىالتنظيميةالثقافةأثرالمطلب الثاني:
:التاليالنحوعلىالعاملينعلىالتنظيميةالثقافةتؤثر

بالهويةبالإحساسفيهاالعاملينتزودالتنظيميةالثقافةإنحيثللمنظمةوالانتماءالولاءروحتنمية.1
برسالةالعاملينارتباطقويكلماالمنظمةفيتسودالتيوالقيمالأفكارعلىالتعرفالممكنمنكانوكلما

مشعورهموزادالمنظمة . 2امنهحيويجزءبأ
.العملعلىالدافعيةوخلقالعاملينتحفيز.2
.للمنظمةوالداخليةالخارجيةالبيئيةالظروفمعالتكيفعلىالأفرادمساعدة.3
بالنسبةخاصةأهميةذاتالوظيفةهذهوتعتبرللسلوكالمشتركةالقواعدمنبالعديدالعاملينتمد.4

اكماالجددللموظفين يحددمماالعاملينوأفعالأقوالتقودفالثقافةالقدامىللموظفينبالنسبةهامةأ
الفردمنالمتوقعالسلوكاستقراريتحققوبذلكالحالاتمنحالةكلفيعملهأوقولهينبغيمابوضوح

.الوقتنفسفيالعاملينمنعددمنالمتوقعالسلوكوكذلكالمختلفةالأوقاتفي

.642ص،مرجع سابق، إدارة السلوك في المنظماتروبرت بارون ، ،جيرالد جرينبرج 1
.275-274، مرجع سابق، ص السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسين حريم،  2
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التأثير المباشر للثقافة التنظيمية على الدافعيةأولا: 
ا مصدرا مهما ومباشرا لتوليد التحفيز الذاتي لدى الفرد نحو تحقيق  وهنا تكون القيم الثقافية في حد ذا
الأداء المثمر وانتهاج السلوك الايجابي في بيئة العمل، إذ تعطي الثقافة التنظيمية ذات القيم الايجابية الدعم 

مة، إلى درجة أن تصرف الفرد بخلاف تلك للإجراءات والتعليمات التي تسهم في تحقيق أهداف المنظ
، وهنا يحرص الفرد التعليمات يقابل بالرفض من زملائه في العمل لعدم انسجامه مع القيم الثقافية السائدة

معايير على الالتزام بالعمل ليس خوفا من التعليمات فقط، ولكن انسجاما مع القيم والتوقعات المشتركة و 
السلوك السائدة في المنظمة.

ا تمثل مصدرا مهما للرقابة Reilly'Oوحول هذا المعنى يشير  أن أهمية الثقافة التنظيمية تكمن في كو
الاجتماعية داخل المنظمة، وقد تحل محل نظم الرقابة الاجتماعية الرسمية، فهي تضع الأفراد في بوتقة واحدة 

تجعلهم يبذلون أقصى ما لديهم من جهد لتحقيق أهداف المنظمة وبشكل من السلوكيات المشتركة التي
.1تلقائي

ا أحد المصادر المهمة لتوليد الدوافع وتحريك السلوك نحو الاتجاه الصحيح إن اتصاف الثقافة التنظيمية بأ
ا وتجانسها وتماسكها، من هنا يمكن القول أن دور الثقافة التنظيمية في تأثيرها المباشر على  مرهون بمدى قو

ا وتجانسها. أداء العاملين يكمن في مدى قو

احثون في موضوع الثقافة التنظيمية عددا من المتطلبات التي يمكن من خلالها وصف ثقافة وقد أورد الب
ا ثقافة قوية ومتماسكة، وتتمثل في: المنظمة بأ

وضوح القيم الجوهرية:.1
ا نظام من القيم التي يتشاركها أعضاء المنظمة، ونظام القيم توصف  الثقافة التنظيمية في أبسط معانيها بأ

ئدة في المنظمة بما يحويه من القيم التنظيمية وقيم الأفراد تتشكل في الغالب متأثرة بالقيم الجوهرية التي السا
يرسيها القادة والمؤسسون.

ا " المبادئ الأساسية والثابتة للمنظمة"، فهي بمثابة الأساس الذي تبنى عليه  وتعرف القيم الجوهرية بأ
غراء الذي يربط ويوحد قيم ومعتقدات الأفراد حول الأهداف التي تسعى المنظمة، كما يمكن تشبيهها بال

المنظمة إلى تحقيقها، كما أن للقيم الجوهرية الغلبة على معظم القيم الأخرى في نظام القيم السائدة في 
1 O'Reilly Charles, Culture and Commitment: Motivation and Social Control in
Organizations, California Management Review, 1989, p12.
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ات المنظمة، فهي الجذع الذي تتفرع منه القيم الملازمة لأداء العمل وتنفيذ الاستراتيجيات وتنظيم السياس
ا تكيفا مع التغيرات التي قد تطرأ في  والإجراءات التنظيمية، وقد تتغير وتتبدل استراتيجية المنظمة وسياسا

.1البيئة الخارجية لكن هذا التغير يكون في اطار قيمها الجوهرية الثابتة

وعليه فإن خلق وبناء ثقافة تنظيمية قوية يبدأ من وضع تعريف واضح ومحدد للقيم الجوهرية، فالقيم 
الجوهرية الواضحة فقط هي التي تؤدي دورا مهما في الحفاظ على هوية المنظمة ويكون لديها القدرة على 

ينبغي أن تغرس هذه القيم في نفوس ثارة المباشرة للدافعية لدى الفرد والحفاظ على السلوك الايجابي، كما الإ
جميع أفراد المنظمة، وذلك من خلال اقناعهم بأهميتها وسبب اختيارها دون غيرها من القيم.

:2وحتى تتصف القيم الجوهرية بالوضوح فلا بد أن تتوافر فيها الشروط الآتية
وتحديد ما تتضمنه من أن تكون محدودة العدد، واضحة الهدف، سهلة الفهم، بحيث يمكن ادراك - 

سلوك.
ا من قبل العاملين على كافة -  أن تكون مقنعة ومختارة من بين عدة بدائل حتى يتم تبنيها والالتزام 

المستويات.
أن تكون عملية ثابتة في كل الأحوال والمواقف ويسهل ترجمتها إلى الواقع، والابتعاد عن القيم المثالية التي - 

يصعب ترجمتها عمليا.
كون متسقة ومتوافقة فكريا مع قيم وسلوك العاملين.أن ت- 
أن تكون جذابة، تلامس بعمق عواطف الأفراد في كل المستويات.- 
أن تعزز الأداء الذي يحقق أهداف المنظمة والعاملين على حد سواء.- 
أن تكون مدونة حتى تصبح واضحة بالقدر الكافي للمنظمة والعاملين.- 
الاتفاق:.2

وتماسك الثقافة التنظيمية (إذا ما اتسمت قيمها الجوهرية بالوضوح) على مستوى الاتفاق قوة درجةتعتمد
.السائد في أرجاء المنظمة

1 Van Rekom , Van Riel CB, A methodology for assessing organizational core values,
Journal of Management Studies, 2006, p 181.

.50-48ص 1995، ترجمة عبد الرحمن الهيجان، معهد الإدارة العامة، الرياض،القيم التنظيميةديف فرانسيس، مايك وودكوك، 2
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:1فالثقافات القوية تتمتع بمستويات عالية من الاتفاق والانسجام بين أفرادها والذي يبدو جليا فيما يلي
التوافق القيمي: .1.2

بق والتجانس بين قيم ومعتقدات الفرد مع قيم ومعتقدات المنظمة، وقد والذي يشير إلى مستوى التطا
أشارت الدراسات إلى أنه برغم تعدد أشكال التوافق بين الفرد والمنظمة إلا أن التوافق القيمي يعد الأكثر 
شيوعا وأهمية وذلك من منطلق أن القيم تمثل المصدر الأساسي للتوافق، كما أرجعت العديد من الدراسات
تلك الأهمية إلى وجود علاقات جوهرية بين التوافق القيمي وبين مستوى كفاءة الفرد واتجاهه نحو المنظمة  
ككل، حيث أن توافر مستوى عال من التوافق القيمي بين الفرد والمنظمة من شأنه أن يسهم في تحقيق 

.مستويات عالية من الرضا والانتماء ومن رغبة الفرد في البقاء في المنظمة

ومن ناحية أخرى فإن تدني مستوى التوافق القيمي الذي يبدو في تعارض قيم الفرد مع قيم المنظمة يؤدي 
إلى النتائج السلبية الآتية:

التأثير السلبي على مستوى الأداء اليومي للعاملين وتحقيق الخطط الحالية.- 
زيادة الصراع بين العاملين.- 
ضغوط العمل مما يزيد من التوتر والإحباط لدى العاملين، وكلها عوامل تسهم في التأثير السلبي زيادة- 

على أداء العاملين وعلى رغبتهم في تحقيق الأهداف التنظيمية.
سيادة الاتجاهات السلبية نحو العمل التي تنشأ نتيجة ظهور التنظيمات غير الرسمية، والتي تتباين في - 

ف المنظمة.أهدافها مع أهدا

ونظرا لما يمثله توافق قيم الفرد مع قيم المنظمة من أهمية تؤكد الدراسات أن أنسب السبل لتحقيق ذلك 
التوافق تتمثل فيما يلي:

على هذا التوجه "الذكاء الثقافي" بمعنى ألا ويطلقتوجيه جهود الاستقطاب والتعيين بالقيم التنظيمية: - 
م يتم استقطاب أو اختيار  العناصر ذات القيم المتباينة أو العناصر التي من الممكن ألا تتفق قيمهم واتجاها

مع قيم المنظمة، في حين أن هذا التوجه محكوم بمدى التوافق بين عرض التوظيف وطلبه.
اوتعرفالتطبيع التنظيمي: -  تلك العملية التي يتم من خلالها صهر ودمج وتوفيق قيم ومعتقدات بأ

مع قيم ومعتقدات المنظمة، كما تطلق عليها بعض الأبحاث مصطلح التنشئة الاجتماعية.الفرد 

.642، ص مرجع سابق، إدارة السلوك في المنظماتجرالد جرينبرج ، روبرت بارون ، 1
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تؤثر ممارسات الادارة العليا على قوة وتماسك الثقافة التنظيمية وذلك من خلال التوافق التنظيمي:.2.2
ق قيم المنظمة مستوى توافق الأفعال مع الأقوال وهو ما يعرف بالتوافق التنظيمي الذي يشير إلى " درجة تواف

.1الفعلية ( التي تمارسها بالفعل) مع قيمها المعلنة ( أي المنشورة أو الموثقة) في رسالتها
التنسيق والتكامل: .3.2

يعد التكامل الثقافي أحد أهم متطلبات قوة الثقافة التنظيمية وتماسكها، الذي يشير إلى جودة التنسيق 
والتضامن بين الادارات والأقسام المختلفة بالمنظمة، وقد زادت أهمية وظيفة التنسيق مع اتساع نطاق 

سمية وزيادة قوة العاملين، مع كل الاشراف في المنظمات وتداخل المهام وظهور التركيبات المسطحة وتقليل الر 
هذه التغيرات أصبحت الوسائل الرسمية للتنسيق ما بين الوحدات التنظيمية غير كافية وغير فعالة، فهي 

.2تكشف مواطن الضعف ولكنها لا تفسرها
افة عامة ولا يمكن أن يتحقق التنسيق والتكامل بين إدارات وأقسام المنظمة المختلفة ما لم تسد المنظمة ثق

قوية تسيطر على الثقافات الفرعية وعلى شخصية المنظمة.
إن قدرة المنظمات على ارساء ثقافة تنظيمية موحدة تكمن في قدرة القادة والمؤسسون على تحقيق التنسيق 

ة ن كل جزء في المنظمأالفعال من خلال مجموعة من القيم والمعاني المشتركة والتوقعات المتوافقة التي تضمن 
.3يسير نحو اتجاه وهدف واحد

العاملينسلوكعلىالتنظيميةالثقافةتأثيرثانيا: 
:4وأهمهااالعاملينسلوكعلىالتنظيميةالثقافةتأثيرأوجهمنالعديدهناك

علىاتؤثرأنالتنظيميةللثقافةيمكنالتيالطريقةبالتوجهاتيقصد:والعاملينالمنظمةتوجهات.1
بالمنظمةتدفعافإالمنظمةأهدافمعومتوافقةقويةالثقافةكانتإذاأنهحيثالأهدافتحقيقعملية

.أهدافهاتحقيقنحو
لهاوجعلهملهاوتبنيهمالعاملينبينالتنظيمية،الثقافيةالقيمانتشارمدىإلىالانتشاريشير:الانتشار.2

قبلمنواحدةبطريقةفهمهاوكذاالقويةللثقافةأساسامنهايجعلمماالمنظمةداخلللتصرفكأساس
.عاماتفاقإلىالوصولمنيمكنهممماالعاملين

، رسالة دكتوراه، جامعة القاهرة، لتطبيق على قطاع الصناعات الغذائيةأثر توافق الفرد مع المنظمة على الرضا الوظيفي، بارباب محمد فهمي، 1
.83، ص 2008

.330، ص مرجع سابق،اتسلوك المنظمماجدة العطية، 2
.89، مرجع سابق، ص  المهمة القادمة لإدارة الموارد البشريةالعدالة التنظيميةعادل محمد زايد، 3
.433،ص2003الإسكندرية،الجديدة،الجامعةدار،التنظيميالسلوكسلطان،أنورسعيدمحمد4
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الأداءفيكفاءةتحقيقإلىدافعامنهايجعلمماالعاملينعلىتأثيرهامدىإلىالثقافةقوةتشير:القوة.3
.المرجوةالأهدافتحقيقومنه

منعددويوجدئةالطار والأزماتالمتغيرةالظروفمعبالتكيفللعاملينالمرنةالثقافةتسمح:المرونة.4
:1ومنهاالتنظيميةالثقافةمرونةلتحقيقالوسائل

عامبشكلللمنظمةالحاليالوضععنالمتوقعةوالتصرفاتالأحداثعنبالاستفساريقوممسؤولتعيين-
.وبيئتهابالمنظمةكاملةدرايةعلىويكون

جديدةنظروجهاتلديهميكون، والإدارةوالتحكمالرقابةوظائفلشغلالخارجمنأفراداستقطاب-
.الخارجيةالبيئةمعالاتصالتحققالتيبالوظائفيقومواأنيمكنهم، و التنظيميةالمشكلاتبشأنومتطورة

.المنظمةداخلالمرونةتدعمالتيوالقدراتوالمهاراتالأعمالعلىللعاملينالمستمرالتدريب-
:والانضباطالالتزام.5

التيالدرجةإلىالالتزامويشيرالعاملين،لدىوالانضباطالالتزامدرجةفيتؤثرأنالمنظمةلثقافةيمكن
أهدافهالتحقيقلهاوالانتماءالولاءوإظهارمعتبرةجهودلبذلاستعدادعلىالمنظمةأعضاءفيهايكون

يكونأنويمكنالمنظمةأهدافلتحقيقللالتزاممستعدينالأفرادتجعلظروفايءأنالثقافةشأنمنأي
:يليماخلالمنالاستعدادهذا
.الرسالةهذهلتحقيقاوالعملالتنظيميةالقيموتدعيممنظمةرسالةإرساء-
.الأفرادلدىالمنظمةقيمةتوضيح-
.للمنظمةالتنافسيةللمزايامصدرايجعلهابماتقويتهاوالتنظيميةالثقافةتدعيم-
.الطويلالأجلفيالنجاحإلىالمنظمةقيادةعلىقادرةالتنظيميةالثقافةتكونأن-
.للمنظمةالماليةالقيمةمنتزيدجيدةمخرجاتإلىوتؤديقيمةذاتالثقافةتكونأنيجب-
بينومنتشرةشائعةتكونلاوأنوحدهاالمنظمةعلىللمنظمةالثقافيةالسماتاقتصارضرورة-

نفسفيوالعاملةاالمحيطةالمنظماتقبلمنامحاكاأوتقليدهايصعببحيثلها،المنافسةالمنظمات
.النشاط

.85-84، ص2006، الدار الجامعية، الاسكندرية، تنافسيةميزةلتحقيقمدخلالبشريةالمواردبكر،أبومحمودمصطفى1
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تفترضالمؤسسةداخلمحبذةسلوكياتاعتبارهايمكنالتيالثقافيةالقيممنمجموعةهناكأنإلىإضافة
:1يليفيماتلخيصهاكنيمالتيالجماعيةالمقوماتمنعددا

أفرادهابينليسالتيالجماعةمنالإبداعإلىميلاأكثرالمنسجمةالجماعةإن:الجماعةانسجام.1
.انسجام

الإبداعيالحلأنويبدوأفضل،حلولاالتنوعشديدةالجماعةتنتج:تنوعهامقابلالجماعةتماثل.2
متهبقدرايتعلقفيمامحدوداختلافهملكنمختلفةشخصياتلهمأشخاصمنتتكونأنيتطلبللجماعة
.الإبداعية

الجماعةفيأعضاءيبقواأنيريدونمنهأالأفرادفيهيشعرالذيالمدىبهقصدي:الجماعةتماسك.3
.تماسكاالأقلالجماعةمنللعملونشاطاوحماسااستعداداأكثرالمتماسكةفالجماعة

التجميعيبالأثريسمىماهوالجماعةتركيبفيتؤثرالتيالمتغيراتأهممنإن:الجماعةتركيب.4
سلوكأنيعنيوهذاللأعضاءالفرديةالسلوكيةالخصائصعنمستقلهوجماعةأيةفيالسلوكأنحيث

معرفةالضروريفمنفيها،الأفرادخصائصكلبجمعوليسأفرادهاتجميعبطريقةجزئيايتحددالجماعة
.الجماعةتشكلقبلللأفرادالشخصيةالخصائص

حلولاتنتجالجنسحيثمنالمختلفةالجماعةأنعامبشكلالدراساتتظهر:الجماعةجنس.5
خاضعاالجنسمتغيرزالوما،2التصوراتفي لاختلافلنتيجةالجنسأحاديةالجماعةمنجودةأحسن

.المبدعةالجماعةفيأثرهتحديدأجلمنللتجارب
ويمكنالقديمةالمؤسسةمنأكثرالإبداعإلىتميلالتكوينحديثةالمؤسسةإن:الجماعةوحجمعمر.6

مختلفةأساليباستخدامأومؤقتاضماإليهاجددأعضاءبضموذلكنفسهاتحديثالقديمةللمؤسسة
والمهاراتوالمعارفالقدراتلتوسعوذلكالأعضاءبازدياديزدادالإبداعأنلوحظكماالمشكلات،لحل

سوءعنهينتجوقدالعمل،أداءعلىتساعدلاقدالمؤسسةتضخيمفيالكثرةلأنماحدإلىولكن
خرائطتصميميتطلبماوهوومحددة،واضحةأهدافدونبيروقراطيةأجهزةوإضافةالأجهزةفيالتنظيم
.للمهامدقيقوتوصيفتنظيمية

.193، ص 1993، مطبعة الصفيدي، الأردن، 1، طنظريات منظمات الأعمالأميمة الدهان، 1
المؤسساتفيالفعالالتسييرحولالدوليالملتقىمداخلة ضمن،التسييرفعاليةعلىوأثرهالثقافيالبعدأهمية،أحمد بوسهمينوبوشنافةأحمد2

.07، ص 2005ماي04-03يومي.،المسيلةجامعةوالتسيير،العلوم الاقتصاديةكليةالاقتصادية،
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لخلاصةا

ا المنظمة وباعتبار أن عناصر تشكل الثقافة التنظيمية تمع المادة الخام للثقافة التي تتميز  السائدة في ا
تمع وهم همزة وصل بينه وبين المنظمة، تتشكل في هذه الأ خيرة ثقافة خاصة المنظمة هم أفراد في ذلك ا

تبين طبيعة توقعات الأفراد التي يجب أن تكون حيث عرفت بمصطلح الثقافة التنظيمية، هذه الأخيرة التي ا 
ا تشترك كلها في عنصر مميز وهو القيم  موافقة للثقافة السائدة، فمهما تنوعت الأفكار والآراء حولها إلا أ

لتنظيم إطارحيث تساعد على التنبؤ بسلوك الأفراد وتوفر الذي يمثل القاسم المشترك لجميع هذه الأفكار، 
دف الثقافة التنظيمية إلى جعل سلوك جميع الأفراد داخل المنظمة  وتوجيه السلوك التنظيمي للعاملين،كما 
يتجه إلى نفس التفكير والاختيار من أجل الحصول على توجه واحد ليساعد المنظمة على جعل أفكار 

للإمكانيات نظمة وهذا وفقا وأهداف كل الأفراد ينصب في منحى واحد يخدم أهداف وإستراتيجية  الم
المتوفرة لديها، حيث نجد أن الثقافة التنظيمية تحاول جعل ذهنيات الأفراد تتغير من وقت لآخر من أجل 
مواكبة التطورات الحاصلة في البيئة الخارجية حتى تبقى المنظمة متكيفة مع التغيرات باستمرار وبالتالي تحافظ 

على مركزها ومكانتها.
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تمهيد

إلاالمختصينقبلمنالمطلوببالاهتماميحظلمالصحيحةالعلميةبسياقاتهالتنظيميالانتماءمفهومإن
اية  العربيةالدراساتمنجداوالمحدودالقليلالعددمنجلياذلكويتضح. السبعيناتوأوائلالستيناتفي 

.وميدانيانظرياالمفهومهذاتناولتالتي
فبديهيا.المنظمةفي الفردبدورالاهتماممنببساطةيأتيالتنظيميالانتماءبظاهرةالمتزايدالاهتمامسرإن
الوقتنفسفيالأخرى،الإنتاجوسائلأوعناصرمنأيأهميةتوازيأوتساويأنيمكنلاالفردأهميةأن
السيطرةفيكبيرةصعوبةفهناكوبالتالي.سلوكهتوجهالتيودوافعهوعواطفهوتفكيرهاتجاهاتهلهالفردنإ

تصحنمطيةمعاييراستخداميمكنلاالوقتذاتوفي.للفردالنفسيةالبيئةمكوناتمنأيعلىالمستمرة
ومن.الآخرينعنيميزهالاختلافمنهامشافردلكلكون،العاملينالأفرادجميعتجاهالإداريبالتصرف

بشكلمرتبطأهدافهالىإووصولهاالمنظمةنجاحوأنالمنظمة،ضمانهوالفردضمانأنالقوليمكنهنا
االأهدافبتلكالعاملينالأفرادإيمانبمدىمباشر م  أوبتطابقهاوشعورهملهاللوصولوسعيهموقناعا
االأقلعلى الشخصية أو الذاتية.أهدافهممنقر

وسنتطرق في هذا الفصل إلى مايلي:
.لانتماءلمدخلالمبحث الأول:
.ماهية الانتماء التنظيميالمبحث الثاني:
.دراسات عن الانتماء التنظيميالمبحث الثالث:
.الانتماء التنظيميالثقافة التنظيمية علىيرثتأالمبحث الرابع:
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لانتماء لمدخلالمبحث الأول: 
الى تنمية العلاقات بين المنظمة والعاملين إدف الادارة في المنظمات  لضمان استمرار القوى العاملة 

وخاصة من ذوي المهارات والتخصصات الحاكمة وتنمية السلوك الابداعي لدى الأفراد، وايجاد الدافع لديهم 
لبذل المزيد من الجهد والأداء.

وأصبح من الوسائل المهمة لتحقيق ذلك هو تنمية مشاعر الانتماء والسلوك الانتمائي لدى العاملين.
اوالإنتاجيةعلى مستوى الأداء إيجابياوتبين من الدراسات أن درجة انتماء الأفراد للمنظمات تؤثر

ى الانتاج الكلي للمجتمع، فتفوق علوالغياب، وبالتالي تؤثر إيجابيالى خفض معدلي دوران العملإوتؤدي 
اية القرن الماضي يرجع في أحد أسبابه  لى ارتفاع درجة انتماء العامل الياباني إالانتاجية في اليابان في 

ا. للمنظمة التي يعمل 
لانتماءاماهيةالمطلب الأول: 

نه لم ينل الاهتمام الكافي أيعد مفهوم الانتماء من أكثر المفاهيم انتشارا في الحياة اليومية بشكل عام إلا 
فهناك من يرى ،نه كغيره من مفاهيم العلوم الإنسانية يعتريه كثيرا من الخلط والتضاربأمن المتخصصين، كما 

ا فيخضع ،ضرورة أن يكون الفرد جزءا من الجماعةأيالانتماء بأنه عضوية الفرد  في الجماعة  أما الارتباط 
ا مع ضرورة أوهناك من يرى .للسعي العام للفرد نفسه ن الانتماء هو كون الفرد جزء من الجماعة مرتبط 

اشتمال الانتماء للجانبين.

مفهوم الانتماءأولا: 
تعريف الانتماء في اللغة.1

يته إلى أبيه نمويقال: أي زاد وكثر وارتفع،نمى الشيء، يقال:العربية هي نمىاللغةالانتماء في كلمة أصل  
أي نسبته إليه، وأنماه إلى جده أي رفع نسبه إليه، وانتمى فلان إلى فلان إذا ارتفع اليه في النسب، ويقال 

.1د نميتهته فقنميت الحديث أي رفعته وأبلغته، ونميت الشيء على الشيء: رفعته عليه، وكل شيء رفع
.2ر، ونمى السعر: ارتفع وغلاوجاء في المنجد نمى ينمي نميا وتنمية المال وغيره، زاد وكث

لدالثالثة،، الطبعةالعرب، لسانمنظورأبو الفضل جمال الدين بن مكرم المصري ابن1 .341، ص 1994، بيروتدار صادر،،15ا
.840، ص 2000المنجد، 2
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ويمكن استخلاص بعض النقاط المهمة التي وردت في مضمون ما سبق على النحو التالي:
ذلك.الانتماء هو الانتساب إلى أي شيء سواء كان فردا أو جماعة، أو وطنا أو مهنة، أو غير- 
الانتماء يشتمل على مقومات النمو، حيث أن الانتساب إلى الأب هو الارتفاع إلى مستوى النسب إليه.- 
. 1إن الانتماء يؤكد على ضرورة كون الفرد جزء من جماعة الانتماء- 
:تعريف الانتماء اصطلاحا.2

به والذي يظهر في هناك اختلاف في تعريف الانتماء كمصطلح في الدراسات والمؤلفات التي اهتمت 
التعاريف التالية:

.2أن الانتماء صفة لجزء ينتسب بشدة لجزء آخر يكملهثورندايكيرى 
والتفاعل بين الفرد والجماعة التي ينتمي اليها.الانتماء،وجماعة يشير هذا التعريف إلى التماسك بين الفرد 

ضعيفاوليس،ليس وحيداالإنسانبأنوشعورالنفس،يملأبالثقةفرديشعورعلى أنه:" الانتماءويعرف 
ضدعنهتدافعيمكن أنجماعةمنجزءوأنهالسند،يملكهوبليجهله،عالمفيمنفردايسيرولا

هول،سواء هولهذاكانا "3.آخرشيءأيأمقاهرةظروفاأممعادية،قوةا
تمع،الفردبينارتباط:"أنهعلىكذلكويعرف   الفردارتباطوهيمتعددة،مستوياتعلىيظهروا

الانجذابخلالالارتباط منهذاعنالتعبيرويمكنالشامل،وبمجتمعهالمحليوبمجتمعهوبأسرتهبعمله
"4.الإجتماعيةالعلاقاتيسودالذيوالانسجاموالتواصل

أنإلىتدفعهمشتركةمصالحبينهمتربطمجموعةفيفردبأنهيشعرأنإلىالمرءويعرف الانتماء بأنه:"حاجة
"5.والمساعدةالحمايةمنهممسلتيأنوٕالىويعطي،يأخذ

تمع الذي يعيش فيه، فالارتباط أوهناك من يعرف الانتماء على  نه ارتباط داخلي وخارجي للفرد با
مجالات الانتماء المتنوعة (السياسية قوة العاطفة التي تربط الفرد بمجتمعه ارتباطا واضحا، في الداخلي يعني 

الاجتماعية، القومية، الأسرية)، والارتباط الخارجي يتمثل في كافة النواحي الشكلية المنعكسة من الارتباط 
الداخلي على سلوك الفرد وتصرفاته.

في التربية، جامعة الأزهر  ، رسالة دكتوراه الإسلاميالمنهجاطارفيالمصريةالجامعاتشبابلدىالانتماءتعميقمتولي عبد العزيز محمد عطية، 1
.27ص 1990

.95، ص 1978،مكتبة مدبولي، القاهرة،  12، جموسوعة علم النفس والتحليل النفسيالحنفي، عبد المنعم2
.19، ص 1989، دار جرش للنشر والتوزيع، عمان، والاغترابالانتماءمنصور حسن عبد الرزاق، 3
، رسالة دكتوراه في الأنثروبولوجية، جامعة عين شمس، القاهرة، لعمل المنتج كمؤشر للانتماء في قرية دنونشردراسة تحليلية لقيمة اعلياء رافع ،4

.42، ص 1990
. 189، ص1991، مكتبة الانجلو مصرية، القاهرة،وحاجاتهتنشئتهالطفلهدى قناوي، 5
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ومقبولامعها،ومتوحدامرتبطجماعةمنجزءبأنهالفردلدىشعور":بأنهالانتماءيعرفوهناك من 
علىتفضيلهامعنحوها،وبالمسئوليةازاوالاعتز بالفخرويشعرفيها،آمنمكانولهفيها،ومستحسنا

اومعاييرهابقيمهامابالالتز يشعركماالأخرى،الجماعاتمنغيرها اوتقاليدها،وعادا والدفاعونصر
احلفيوالمساهمةعنها، "1.مشكلا

:تضح العديد من المؤشرات المهمة، منهاتومن خلال العرض السابق للمفاهيم الاصطلاحية للانتماء 
الانتماء شعور يوجد لدى كافة الأفراد.- 
.والطمأنينةبالراحةالمنتميشعرتُ التيالضرورية،الإنسانيةالحاجاتمنحاجةالانتماء- 
وله أشكال عديدة.لانتماء متنوع،ا- 
إلى تمثل معايير الجماعة وسلوكها.الانتماء يؤدي - 
.دائماالأفضلعنتبحثالتيالإنسانيةالحاجةبتطورمتطورالانتماء- 
.وسلوكياتأفعالأوأقوالشكلعلىيترجمبلحبيسا،يبقىلابالانتماءالشعور- 

الانتماءىإلالحاجةثانيا: 
معتنموالحاجةهذهو .والمساعدةالحمايةمنهايلتمسمجموعةمعالارتباطإلىبحاجةأنهدائماالفرديشعر
لديهتتاحقدذلكوبعدإليها،ينتميبأنهبالشعوريبدأأسرةفيكعضوفالطفل،الأولىشهورهمنالطفل
تمعفيآخرينبأطفالوالاحتكاكالتعرففرصة انتمائهدائرةفتتوسع.مدرستهفيأوفيهيعيشالذيا
ويتوقعاتقدير تلقيالتيالأشياءمنهوالانتماءأنالطفليدركالسنينوبمرور،إليهمللانتماءحاجتهوتزداد

موعاتمنجزءايكونأن .2منهممنبوذايكونأنلامعهميشتركأنويتوقع.فيهايشتركالتيا
حيث.إشباعلىإتحتاجالتيالإنسانيةالحاجاتمنالانتماءإلىالحاجةأنماسلوابراهاماعتبروقد
الانتماءحاجاتثمالأمنحاجاتثمالفسيولوجية،الحاجاتبيبدأهرميشكلفيالإنسانحاجاتصنف

الفردرغبةفيوالانتماءالحبحاجاتوحددوالمعرفةالفهمحاجاتاوأخير الذاتوتحقيقالذاتتقديرثم
الفسيولوجيةالحاجاتتحققبعدذلكويتحققجانبهممنوالقبولالآخرينبالأفرادوالارتباطالانتماءفي

.3الأفرادىلدالأمنوحاجات

.32، ص2000، رسالة ماجستير، جامعة الأزهر، غزة، الجامعةطلبةلدىبالانتماءوعلاقتهاالقيمعسلية، عزت 1
.189، مرجع سابق، صوحاجاتهتنشئتهالطفلهدى قناوي ، 2
.112، ص 1999، مكتبة الأمل للطباعة والنشر والتوزيع، غزة، معاصرةنظرة، التربويالنفسعلممحمد وفائي الحلو، 3
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صفات وعلامات الانتماءثالثا: 
:1هناك العديد من علامات الانتماء نذكر منها

تمع لديهم عدة انتماءات في الوقت ذاته تجاه: الأمة، الدين، الأقارب، المدرسة-  المهنة ،أن الأفراد في ا
المنظمة...الخ.

بعض الانتماءات مؤقتة أي قصيرة المدى، بينما البعض الآخر طويل المدى.- 
تغيير الانتماء أو انتهاءه لا يستلزم بالضرورة التحول لعدم الانتماء، بل من الجائز ألا يكون هذا الانتماء - 

متوافقا.
، أو السلوك للإنسانالانتماء يمثل حالة عقلية وصورة للفعل، وبالتالي يؤثر على الاحساس الداخلي - 

الخارجي الاجتماعي للإنسان.
الانتماءات تتنوع في درجتها من القبول إلى الالتزام، إلى الإذعان.- 
تمع الواحد.-  تعدد الانتماءات يمكن أن يدعم الوحدة، أو الانفصال داخل ا
ا، والرضا عنها.الان-  تماءات تختلف في درجة الاحساس 
بعض الانتماءات تتحكم فيها عوامل الثقافة والتدريب والضمائر الشخصية.- 
بعض الانتماءات يمكن اختيارها بحرية، والبعض الآخر يأتي من التنشئة والتربية. - 

نتماءموقف الاسلام من الا: رابعا
وعدم مفارقتها وجعل الذي يخالط الناس، ويصبر على أذاهم خير ممنبمخالطة الجماعة، أمر الاسلام 

لا يخالط الناس ولا يصبر على أذاهم، كما شرعٌ الاسلام عبادات ذات مظهر جماعي مثل: الصلاة جماعة في 
المسجد للرجال خاصة، والحج ونحوه. كما حث الاسلام على الألفة والمودة، والتعاون بين الناس، كما في

مَثَلُ المُؤْمِنينَ في تَـوَادِّهِمْ وتَـرَاحُمهمْ وَتَـعَاطفُِهمْ، مَثَلُ الجَسَدِ إِذَا اشْتَكَى مِنْهُ "الحديث النبوي الشريف: 
ى عن الفرقة. ودعا الا"عُضْوٌ تَدَاعَى لَهُ سَائرُِ الجَسَدِ باِلسَّهَرِ والحُمَّى سلام إلى الوحدة، و

لا تَكُونوُا كَالَّذِينَ تَـفَرَّقُوا وَاخْتـَلَفُوا مِنْ بَـعْدِ ما جاءَهُمُ الْبـَيِّناتُ وَأُولئِكَ لَهُمْ عَذابٌ وَ ﴿قال تعالى:
والالتزام بالإخلاصأما بالنسبة للانتماء التنظيمي، فقد أمر الاسلام .105ية الآسورة آل عمران ﴾عَظِيمٌ 

والأمانة في العمل، وطاعة ولي الأمر في غير معصية االله.

.75، ص مرجع سابق، التنظيميبالانتماءوعلاقتهاالتنظيميةالثقافةحمد بن فرحان الشلوي، 1
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المطلب الثاني: أسس وأبعاد تحقيق الانتماء
: أسس تحقيق الانتماءأولا

:1توجد مجموعة من الأسس لتحقيق الانتماء، وهي كالتالي
نفسية عندما يندمج مع جماعة أن تكون الثقافة التي ينتمي اليها الفرد محققة لحاجاته، ومن ثم يجد راحة - 

يتفق معها في المعايير والقيم، ويشعر بالرضا عندما يقوم بعمل من الأعمال، وتقابله الجماعة بالقبول 
والاستحسان.

أن يكون لدى الفرد استعداد للقيام بدوره كعضو في الجماعة، ويتضمن ذلك أنواعا معينة من السلوك من - 
ينة من الآخرين، فالفرد يقوم بدوره الاجتماعي دون أن يتبع المعايير جانب الفرد، وكذلك استجابات مع

المشتركة التي تتحدد على أسسها الأدوار الاجتماعية، مع ضرورة وجود خبرة مع الجماعة لمعرفة معاييرها 
اعة وقيمها. ويقوم هذا الفهم بدوره على ثقة تؤدي إلى انتماء الفرد للجماعة وتكيفه معها، والانتماء للجم

يؤدي إلى اتساقها وتكاملها. ومن نتائج الانتماء للجماعة على أساس سليم أن يصبح ما يرغب الفرد في 
تمع. عمله هو نفسه ما يدركه على أنه مطلوب منه، نتيجة للقيام بدوره في ا

المتسقة يتكون الانتماء في جزء كبير منه من الاعتقاد بأن الفرد له مكانته في عالم الواقع، والجماعة- 
المترابطة هي التي تكون لدى أفرادها إحساسا قويا بالانتماء إليها.

الانتماءأبعاد: ثانيا
:2ليومن أهمها مايالأبعاد،منالعديدالانتماءيتضمن 

:الهوية1-
كمؤشرالأفرادتبرز سلوكياتثمومن.وجودهعلىدليلالمقابلفيوهيالهوية،توطيدإلىالانتماءيسعى
.الانتماءوبالتاليالهويةعنللتعبير
- :الجماعة2
التيللجماعةالعاممع الهدفالأفرادبتوحدعنهاويعبرالجماعة،نحوالميلعلىتؤكدالانتمائيةالروابطإن

الدافئةالمشاعرفيالوجدانيةوالرغبةوالتكافل والتماسك،التعاون،منكلعلىالجماعةوتؤكدإليها،ينتمون
منالانتماءتقويةفيتسهموجميعهاوالاجتماعية،والتفاعل،إلى المحبة،الميلمنكلالجماعةوتعززللتوحد،
.المتبادلالتفاعلعلىللتأكيدالحميمالاستمتاع بالتفاعلخلال

247- 246ص 1992، مكتبة غريب، القاهرة،  الشخصيةوتكاملالانتماءأسعد يوسف بن ميخائيل، 1
.30- 28، ص 2000عالم الكتب، مصر، ،الانتماءتعزيزفيالتعليمدورلطيفية ابراهيم،خضر2
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- :الولاء3
الفردتأييدإلىالمسايرة، ويدعوعلىويركزالجماعة،الذاتية،  ويقويالهويةويدعمالالتزام،جوهرالولاء

الوقتنفسفيأنهإلا.الهويةالذي يدعميالقو الأساسأنهكما.إليهاالانتماءمدىإلىلجماعته، ويشير
الحمايةدفللولاءالمتبادلةالالتزاماتمن، أعضائهاحاجات بكلالاهتمامعنمسئولةالجماعةعتبريَ 

.الكلية
:الالتزام4-

الذاالإجماعو والتناغم الانسجامعلىالجماعةتؤكدوهناالاجتماعية،والمعاييربالنظمالتمسكحيث فإ
وتجنبالإجماعلتحقيقرئيسةكآليةالإقبال والإذعانلإمكانيةالجماعةبمعاييرالالتزامنحوفاعلةضغوطاتولد
.1النزاع

- :التواد5
العلاقاتفي تكوينالأساسيةالإنسانيةالدوافعأهممنوهو.شرةالعِ أوالانضمامإلىالحاجةيعني

والإيثاروالعطاءالمحبةإلىوالميل.أفراد الجماعةبينالوجدانيالتعاطفمدىإلىويشير.والصداقاتوالروابط
جماعتهمكانةوكذلكلمكانته،وإدراكهلذاتهتقديرهالفردوينمي لدىالجماعة،معالتوحددفوالتراحم

كماوتطورهابقائهالاستمراروحمايتهاالجماعةعلىالحفاظعلىالعملإلىالأخرى، ويدفعهالجماعاتبين
2.إليهاالانتسابر بفخريشعُ 

- :الديمقراطية6
بثلاثةإيمانهعنالفرد ليعبريرددهاالتيوالأقوالالممارسةإلىوتشير.والقيادةالتفكيرأساليبأحدهي

:عناصر
عنالتعبيرفيوالحرية الشخصيةالفرص،وتكافؤ.الفرديةالفروقمراعاةمعوإمكاناتهالفردقدراتتقدير-

.والاقتصاديةوالاجتماعيةوالتعليميةبالرعاية الصحيةفردكلقدراتوتنمية.العامالنظامإطارفيالرأي
نقدوتقبللنقد الآخرين،الفرصةلهتتاحأنوإلىالغير،معوالتعاونالتفاهمإلىبالحاجةالفردشعور-

النظم والقوانينباحتراممع الالتزامالقيادات،اختياروسيلةالانتخابيكونوأنرحب.بصدرالآخرين
.والمخططاتالأهدافوضعفيالغيرمعوالتعاون

اتباع الأسلوب العلمي في التفكير.- 

1 Lebra Takie Sugiyama , Japanese Patterns Of Behavior, honolulu, university of Hawaii
Press,USA,1986,p32-33.

.254- 253، ص 1989، الطبعة الثانية، دار أتون للنشر، القاهرة، العامالنفسعلمسليمان شاكر عبد الحميد وآخرون، 2
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التي تناولت الانتماءالنظريات :المطلب الثالث
سواء كان ذلك بصورة مباشرة أو غير مباشرة، من خلال تناولهم بالانتماءتعددت النظريات المرتبطة 

للمفاهيم المختلفة، فمنهم من اعتبره حاجة، ومنهم من اعتبره دافعا، ومنهم من اعتبره ميلا، وهناك أيضا من 
: 1اعتبره شعورا، ومنهم من اعتبره اتجاها، وأهم هذه النظريات هي

أولا:نظرية التنافر المعرفي
فستنجرليونالنظريات التي تناولت الانتماء على أنه اتجاه، حيث أشار العالم منهي و 

"Leon Festinger" في هذه النظرية إلى أهمية المكونات المعرفية في تدعيم أو تغيير الاتجاه، وأكدت على
أهمية الاتساق المعرفي، والذي لم يتحقق إلا بإزالة التنافر المعرفي.

نظرية التحليل النفسيثانيا: 
الانتماء بصورة غير مباشرة، "Sigmund Freud" فرويدلسيجموندتناولت نظرية التحليل النفسي 

ومشيرة إلى أهمية المكونات الوجدانية في تغيير الاتجاهات وتدعيمها.،وبوصفه اتجاها
السلوكيةالدعمنظريةثالثا: 

أشارت هذه النظرية إلى أهمية العملية السلوكية في تغيير أو دعم الاتجاهات وأكدت على دور الدعم في 
خفض توتر الحاجة الذي يؤدي إلى تحقيق الاتساق، مما يسهم في تغير السلوك.

الانسانيةالشخصيةنظريةرابعا: 
م حول الش خصية الإنسانية، وخاصة كل من أكد  العديد من علماء الانتماء من خلال نظريا

سوليفانستاكوهاري"Karen Horney"هورنيوكارين"Alfred Adler"أدلرألفريد
"Harry Stack Sullivan"أن الانسان كائن اجتماعي من الضروري أن يرتبط بالآخرين ،

الحب والتقبل، حيث لا يستطيع أن يحي بمعزل عن الآخرين، فهو نتاج التفاعلات الاجتماعية، وعليه برباط
أن ينشغل بأنشطة اجتماعية سوية.

للحاجاتماسلونظريةخامسا: 
منأهميتهاحسبالإنسانيةالحاجاتفيهصنفالذيالحاجاتهرمفيماسلوابراهامنظريةتتلخص

الفيزيولوجيةالحاجاتبعدالثالثةالمرتبةفيالانتماءإلىالحاجةخانةجعلوقدالهرم،قمةإلىالقاعدة
.الأمنوحاجات

.40- 39، ص 2000القاهرة، ، عالم الكتاب، الانتماءتعزيزفيالتعليمدورخضر ابراهيم لطيفة، 1
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أن اشباع الحاجات الانسانية يخضع لأولوية تعبر عن مدى أهمية الحاجة، فجاءت الحاجات ماسلوويرى 
الفسيولوجية في بداية هرمه، تليها الحاجة إلى الأمن، ثم توسط هرمه الحاجة إلى الانتماء، وقرنه بالحب بمعناه 

ماسلو أن الانسان قد يصبح الواسع، مشيرا إلى أهميته كحاجة أساسية، يحقق المرء ذاته من خلالها، وأكد 
تمع  اشباع حاجاته الأساسية. معاديا للمجتمع، إذا أنكر عليه ا

أوله،تقديرهممقابلبه،المحيطينترضيبأفعالالشخصلقيامالخارجيةالدوافعأهممنالانتماءويعد
تقبلاأكثرالفرديصبحبالذات،والاعتزازالانتماءحاجةتلبىفعندمامعنوي،أومادينفععلىالحصول

لحالاتالأساسيالسببهوذلكفإنالعكس،حالةفيأماغيره،معالاندماجعلىقدرةوأكثرلذاته،
.التكيفوسوءالتوافقعدم

بتصرفاتللقيام الأفراديدفعالذيهوالإنتماءأنأيالدافعيةخلالمنالإنتماءماسلوتناولفقدوهكذا
.معينةوسلوكات
للحاجاتفروماريكنظريةسادسا: 
الحاجةوالسمو،التعاليإلىالحاجة،الانتماءإلىالحاجة:التواليعلىوهيخمسإلىالحاجاتفرومصنف

).مرجعي(توجيهيإطارإلىالحاجةالهوية،إلىالحاجةبالجذور،الإرتباطإلى
تناول الانتماء بصورة مباشرة في سياق نظريته للحاجات، واعتبره من أهم الحاجات التي تؤكد اتصال وقد

الفرد بالآخرين، ليتجاوز عزلته ووحدته، وينتمي إلى شيء أكبر من نفسه، وهو مدرك لذاته، مؤكدا على أهمية 
جتماعية التعاونية، وعلاقاته الانسانية الحب، والمشاركة الايجابية ليصبح الفرد واحدا من الكل، له أنشطته الا

الناجحة. 
والظروفالإجتماعيبالبناءتتأثروموضوعية،أساسيةحاجةهوفرومحسبالإنتماءفإنعامةوبصفة
تمعية الفردواعتزازافتخارمصدريكوناجتماعي،كيانخلالمنإلاتتحققولاالفردفيهايعيشالتيا
بالأمانفيهويحسوعالمه،لوجودهمعنىفيهويجدوأشمل،وأقدرأكبركيانبأنهويشعرقوته،منهويستمد

.1إليهمنتميابمصالحهوواعيامخلصاالولاءلهويكنوالإطمئنان
نظرية ليون فستنجر للمقارنة الاجتماعيةسابعا: 

قيمهمعلىف يتعر حيثالآخرين،معالإيجابيبالتفاعلإلايتحققلاالإنتماءأنالنظريةهذهعتبرتَ 
م .2وأفكارهمومعتقدا

.42، ص مرجع سابق، الانتماءتعزيزفيالتعليمدورخضر ابراهيم لطيفة، 1
.45نفس المرجع، ص 2



ر الثقافة التنظيمية عليهيوتأثالفصل الثاني : الانتماء التنظيمي

- 68 -

وبطريقة مباشرة على أهمية الانتماء مشيرا إليه كاتجاه له أهميته في عملية المقارنة فستنجرليونأكد 
والاندماج وتماسك أفراد الاجتماعية التي لها أثر على الذات الانسانية، لما لها من دور في تحقيق التوحد 

الجماعة.
يلي:ماوتتلخص أهم أفكار هذه النظرية في

.الواقعفييمارسسلوكإلىمجردةفكرةكونهمنالانتماءتجسدالجماعة- 
نقيمالآخرينمعنتعاملفحينمابينهم،للمقارنةبالآخرينالاتصالخلالمنإلايحدثلاالانتماء- 

معمقارنتهاخلالمنيكونلنفسهالفردتقييمأنأي،والاجتماعيةالطبيعيةومعتقداتناوآراءناأفكارنا
.الآخرين

.أعضائهاوسلوكاتجاهاتفيالوحدةيتطلبجماعةفيوالتوحدالاندماج- 
ازادتتماسكا،الجماعةأفرادازدادكلما-  فيزيدالأفرادعلىوتقاليدهاوقوانينهامعاييرهافرضعلىقدر

.ومبادئهالمعاييرهاأفرادهاوتقبلللجماعةالانتماءبذلك
الاتفاقدرجةالجماعة،أفرادتماسكدرجة:هيالجماعةلمعاييرالإذعانعلىالأفرادتساعدالتيالعوامل- 

الحكمعلىالجماعةلقدرةالفردتقديروالعقاب،الثوابوأساليبطرقوضوحها،ومدىالمعاييرعلى
تعاونيةعلاقاتوجودوالأمن،التقديرالجماعة،فيالفردمكانةالعضو،للفردالشخصيةالسماتالسليم،

.1الفريقبروحوالعملالمعنويةالروحلأفرادها،الجماعةجاذبيةو 
الماركسيةثامنا: النظرية 

الجماعةمعيتحدالذيالاجتماعيالإنسانعلىوقصرته،ةالحريخلالمنالانتماءالماركسيةتناولت
بدايةتحددالماركسية"فإنولذا،منهاوينسلخعنهاينعزلالذيذلكوليسمعيشتها،ظروفمعويتلاحم
لضروراتالخضوعمنائياذاتهتحريرنحوثمحاجاته،لإشباعالسعيفيالفرديبدأخلالهمنالذيالإطار
تمع،الطبيعة أفرادولكل،كاملاإشباعالحاجاتهالفردإشباعفيهايتحققالتيالمرحلةفيالحريةوتتحققوا
تمع "ا 2.

.20، ص 1977الأنجلو مصرية، القاهرة،،الاتجاهاتتغيرفينظرياتثلاث، أحمدمنيرةحلمي،1
.50، ص مرجع سابق، الانتماءتعزيزفيالتعليمدور:لطيفةإبراهيمخضر2
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تمعفيأنالماركسيةوترى هوالذيالاجتماعيالوعيتزييفعلىالبورجوازيةالطبقةتعملالرأسماليا
اووعيهاأفكارهافرضخلالمن،للانتماءتزييف تمعبقيةلاستغلالتسعىكماالزائفة،وشعارا عنا
أنتجتمااستهلاكلهايحقولاتنتجتفكر،ولاتعملكآلةالإنسانواعتبارالإنتاجوسائلملكيةطريق

1.)البروليتاريا(العاملةالطبقةاغترابذلكنتيجةفكانت

ذاتهتحريرخلالمنحاجاتهلإشباعالفرديسعىعندمايتحققالانتماءأنالنظريةهذهاعتبرتهنامن
الحقيقيوالانتماءطبقيا،اانتماءالانتماءاعتبرتكمااستغلالها،ويرفضالمسيطرةللطبقةالخضوعمنائيا
مجتمعهومشكلاتبقضاياوعيعلىيكونالذيهوالحقيقيالمنتميفإنوبالتاليالأغلبيةلطبقةيكون
واستغلالسيطرةمنالتخلصدفعنها،بانسلاخهوليسالجماعةمعوتلاحمهاتحادهفيحريتهأنويرى

تمعوتحقيقعليهاوالثورةالبورجوازيةالطبقة .اللاطبقيا
البنائيةالوظيفيةتاسعا: نظرية 

تمعالنظريةهذهتدرس أيأنبحيثومتوازنةمتكاملةمترابطة،أجزاءعدةمنتتكونكلية،كوحدةا
يتضمنوهوالوظيفيةجوهرالاجتماعيالفعلويعد.الأخرىالأجزاءفيتغيرإلىيؤديماجزءفيتغير

.السلوكوحدةعنهتعبروبيئية،اجتماعيةنفسية،بيولوجية،عوامل
يحركهاحاجة"إلالهابالنسبةالانتماءفماالزاوية،هذهمنالانتماءموضوعالبنائيةالوظيفيةتناولتوقد
المحيطةبالظروفويتأثروبيئية،اجتماعيةنفسية،أبعادذاسلوكشكلالنهايةفيتتخذلإشباعهادافع

."2والثقافيةالسياسيةالاجتماعية،الاقتصادية،
:الذيالفردهوالحقيقيوالمنتمي

تمعقيممعوالانسجامالتكيفمنعاليةدرجةله- .ا
.السائدةوالمعاييروالقيمالثقافةلنمطيستجيب-
تمعحاجاتلإشباعويسعىحاجاتهإشباعفيوأنانيتهفرديتهعنيتخلى- .أولاا
تمع،عليهيفرضهاالتيللضغوطاتويستجيبتنازلاتيقدم- العامللصالحخلقياالتزاماباعتبارهاا

تمعتوازنعلىوللحفاظ .واستقرارها
.ويدعمهالقائمالوضعمعويتكيفسلوكهضبطعلىقادرايكون-

.50، ص مرجع سابق، الانتماءتعزيزفيالتعليمدور:لطيفةإبراهيمخضر1
.50، ص 1982، الطبعة الأولى، مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة، المجتمع بنظرة وظيفيةمحمد عارف، 2
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تمعجعلتقدالنظريةهذهفإنذلكعلىوبناء ضغوطهويمارسالفردعنمستقلحقيقيوجودذاا
.للعاملالرأسماليللاستغلالوتبريرهابالطبقيةاعترافهايفسرمماواستمراره،بقائهدفسلوكهلضبطعليه
المسيطرةالطبقةضدبالثورةإلاعليهاتحصللنالتيالفردبحريةالانتماءتربطالماركسيةأنحينوفي

أنترىلابذلكفهيبالقهر،تعترفالعكسوعلىالاجتماعيالصراعترفضالوظيفيةأننجدوالمستغلة،
طريقعنفرضهوجوبترىبل،والاتحادوالصداقةكالحبومؤشراتهعواملهبتوفيريكونالانتماءتحقيق

تمعبواجبتعترفلاهيأخرى،بعبارةأوالاجتماعيوالقهرالسيطرة همبواجبهمولكنأفرادهنحوا
.الكاملوالانصياعبالطاعةنحوه

النقديالإتجاهعاشرا: نظرية 
علىيكونالذيهوالحقيقيالمنتميأنالنقديالاتجاهروادأحد"Wright Mills" ميلزرايت يرى
نفسوفيمجتمعهمشاكلإلىالخاصةمشكلاتهبذلكمتجاوزامجتمعه،وقضاياومشكلاتبأوضاعتاموعي

.المسيطرةالطبقةاستغلاليرفضالوقت
مبقضاياحقيقيوعيالأفرادلدىيتحققفعندما يتجاوزونالوعيذلكويجعلهم، 1الكبرىمجتمعا

محدود تمعيصبحوعندماالخاصة،مشكلا وسائلملكيةوتصبح، والاستغلالالسيطرةمنخالياا
بالقضاياالاهتمامأنحيث.الانتماءيتحققفقطهناجماعيا،القراراتخاذويصبحفردية،لاجماعيةالإنتاج
إحساساوأشداهتماماأكثريجعلهمماالفرد،فيهيعيشالذيالاجتماعيبالواقعحقيقياوعيايخلقالعامة

تحقيقوعلىالأساسيةحاجاتهإشباععلىمجتمعهفيالنظاميحصلأنبشرطولكنمجتمعه،تجاهبالمسؤولية
تمعفيعنهاغتربتالتيذاته .التكنولوجيا

الحريةزاويةمنتناولتهمنفمنهاالانتماءلموضوعتطرقهافيالمعاصرالاجتماععلمنظرياتاختلفتلقد
للحياةتأكيدهيوحياتهبالآخرينعلاقتهخلالمنوموضوعيةحقيقيةتصبحبذاتهالفردعلاقةأنواعتبرت

بالضرورةمعهاويتكيفبهالمحيطةبالظروفيتأثرأنهورأتالاجتماعيبالفعلربطتهوأخرىالاجتماعية،
اإلا ويبديمجتمعه،ومشاكلبقضاياوعيعلىيكونالذيهوالحقيقيالمنتميأنعلىجميعهاتتفقأ

.الشخصيةوقضاياهمشاكلهحسابعلىاأكبراهتمام

.57، مرجع سابق، ص وظيفيةبنظرةالمجتمعمحمد عارف، 1
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لانتماء التنظيمي ااهيةمالمبحث الثاني: 
م قد لا تتفق في كثير من الأحيان مع أهداف وقيم  إن الأفراد في أي منظمة لديهم أهداف وقيم خاصة 

وقوع الأفراد من جهة والمنظمة من جهة أخرى كطرفي نقيض تتعارض إلى المنظمة، وهذا من شأنه أن يؤدي 
اك هزيمة إن لم تكن هن،في حالة صراع يحاول كل منهما تسجيل أكبر قدر من النقاطمصالحهما ويدخلان

كل منهما مصلحته على حساب الطرف الآخر لتكون المحصلة النهائية خسارة  حجٌ رَ الطرف الآخر، وبذلك ي ـُ
غالبا ما يشير إلى نفس المعنى ووجوده من يالذو كلا الطرفين، من هذا المنطلق تأتي أهمية الانتماء التنظيمي 

في العلاقة القائمة بين العاملين ومنظمتهم والتوفيق فيما بينهم بحيث يسود العلاقة جو من فصلشأنه ال
.التعاون والألفة والتكامل بدلا من التنافس والتنافر

والمفاهيم المرتبطة به: مفهوم الانتماء التنظيميالمطلب الأول
كبر على درجة أية الأفراد لا تعتمد فقط على الإعداد والتدريب والتطوير فحسب بل تعتمد بقدر إن فعال

ا .1ومستوى انتماء هؤلاء الأفراد للتنظيمات التي يعملون 
ثر فعال في ألما له من هة التي تسعى جميع المنظمات لبلوغد الأهداف الإنسانيأحالتنظيمي يعتبر الانتماء 

تعبير يشير بشكل عام إلى ،المعاصريدار . فالانتماء للمنظمة في الفكر الإالعمالة واستقرار العملاستمرارية 
وانعكاس ذلك على تقبل الفرد لأهداف ،مدى الإخلاص والاندماج والمحبة التي يبديها الفرد تجاه عمله

ا وتفانيه وجهده المتواصل لتحقيق تلك الأهداف.     المنظمة التي يعمل 
اختلفت فيما بينها نذكر منها:و لانتماء التنظيمي اتعريفات عدّدتت

ى أنه ارتباط بين الفرد والمنظمةتعريف الانتماء التنظيمي علأولا: 
.2يتضمن ارتباط العاملين بمنظمتهم"يشار إلى الانتماء التنظيمي بأنه :" 

blackHalرى ي Gregersen &Stewartالرغبة في عدم ترك المنظمة :"أن الانتماء التنظيمي هو
.3"بالرغم من وجود حوافز خارجية

بناء نموذج سببي لدراسة تأثير كل من الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي وضغوط العمل على الأداء الوظيفي والفعالية بن عمر العمري، عبيداالله1
لد التنظيمية .119، ص2004العدد الأول، 16، مجلة جامعة أم القرى للعلوم التربوية والاجتماعية، ا

، دراسات سلسلة العلوم التنظيمي لدى الأفراد العاملين في مستشفيات القطاع العام في الأردنالرضا عن المناخ اللوزي، سلامةموسى2
لد الحادي والعشرون، العدد السادس، عمان،  .160-159، ص 1994الانسانية، ا

3 Gregersen H & Stewart B , Antecedents a parent company and a foreing operation,
Academy of management journal,1992, Vol 1, p70.
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Fred"كما يرى  Luthans" أن الانتماء التنظيمي هو:" ذلك الموقف الايجابي الحادث بفعل اخلاص
م واستمرارية نشاطهم الفاعل فيها والارتباط الوثيق ومداومة البقاء الناجح من خلالها" .1العاملين لمنظما

نه:" ايمان الفرد واعتقاده في الأهداف التنظيمية المراد الانتماء التنظيمي بأاسماعيلتارمخعليكما عرف 
ا ورغبته في البقاء للعمل في المنظمة وبذل أقصى جهد من أجل هذه المنظمة  تحقيقها بالمنظمة التي يعمل 

.2بأقصى كفاءة ممكنةلمهام والرغبة في القضاء على التنظيم السيئ والتوصل إلى تكييف في ا
التنظيمي أحد مظاهر الترابط بين الفرد والمنظمة وحظي باهتمام كبير من المديرين والعلماء الانتماءكما يعد 
.3السلوكيين

ا على الاندماجية في العمل داخل تنظيم بعينه"وسميثبورترويعرفه  .4أنه:"مدى قوة الشخصية وقدر
م لتحقيق تضامن العاملين وموافقتهم على تقديم ه:"على أن"Muthuveloo&Rose"كما يعرفه  مجهودا

أهداف المنظمة، كما يتضمن أيضا موافقة العاملين على قيم وأهداف المنظمة والعمل على تحقيق تلك 
.5الأهداف والمشاركة في جميع أنشطة العمل المتعلقة بالمنظمة للوصول بالمنظمة إلى أعلى مستوى

Richard"إن تعريف Mowday et al " من أبرز التعريفات التي استخدمت على نطاق واسع في
الأدبيات والدراسات السابقة فقد عرفوا الانتماء التنظيمي على أنه قوة ارتباطية تتعلق باندماج الفرد واستغراقه 

.6في منظمته الخاصة

،  رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، للسياحةالعامةالمصريةالهيئةعلىبالتطبيقالتنظيميالانتماءعلىالعاملينتمكينأثرمارى ثابت ماركو، 1
.109، ص 2011جامعة عين شمس، القاهرة، 

المراجعة والانتماء المهني بهدف زيادة كفاءة أداء مراجع لعمليةالتنظيميةالمتغيراتبينالعلاقةهيكلةإعادةعلي مختار اسماعيل أبو شعيشع،2
لة العلمية للاقتصاد، 1، العدد الحسابات .92- 91ص ،1998والتجارة، جامعة عين شمس، ا

والفردية مع الرضا الوظيفي على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على المستشفيات أثر تفاعل المتغيرات التنظيمية عبد المحسن عبد السلام نعساني، 3
.75، ص 2001، رسالة دكتوراه الفلسفة في ادارة الأعمال، جامعة عين الشمس، القاهرة، الجامعية بالقاهرة الكبرى

.270، ص 1994القاهرة، مصر، ، مكتبة الأنجلو مصرية، دراسات في علم الاجتماع التنظيميعلام محمد اعتماد، 4
5 Muthuveloo Rajendran & Rose Raduan, Typology of organizational commitment,
Americain journal of Applied Science,2005, Vol 2, No 6, p 1080 .

، رسالة ماجستير غير منشورة   جامهة عين شمسالتنظيمي بالتطبيق على مستشفيات الانتماءعلىالوظيفيةالضغوطتأثيرأحمد عيسى سلمان، 6
78، ص.2004كلية التجارة جامعة عين شمس ، 
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أنه استثمار متبادلالتنظيمي علىتعريف الانتماء ثانيا: 
أن الانتماء التنظيمي يعبر عن استثمار متبادل بين الفرد والمنظمة باستمرار خطابالسيدعايدةرىت

يفوق السلوك الرسمي المتوقع منه والمرغوب فيه من يترتب عليه أن يسلك الفرد سلوكاالعلاقة التعاقدية،
فسه من أجل الإسهام في نجاح واستمرارية المنظمة  جانب المنظمة، ورغبة الفرد في إعطاء جزء من ن

.1كالاستعداد لبذل مجهود أكبر والقيام بأعمال تطوعية وتحمل مسؤوليات إضافية
:2العناصر التاليةالانتماء التنظيمي يشمل و 
قبول كبير لأهداف وقيم المنظمة.- 
الرغبة في بذل مجهود كبير من أجل المنظمة.- 
في العمل بالمنظمة.رغبة كبيرة في الاستمرار- 
استغراقه في مهام ومشاكل المنظمة.- 
استعداده للتضحية من أجل المنظمة.- 

Davidويرى  et all أن الانتماء التنظيمي هو :" العملية التي يستخدمها الفرد لكي يشعر بالارتباط
يراه ذو قيمة شيءبمنظمته وبالتصرفات التي تضمن له البقاء ونتيجة لذلك يقوم الفرد بالمحافظة على كل 

.3بالنسبة له مثل الوقت والمال الذي من الممكن أن يخسره نتيجة لتركه للمنظمة"
التنظيمي من حيث القيم والمبادئتعريف الانتماءثالثا: 

يعرف الانتماء التنظيمي أنه:" تعهد والتزام مكتوب من جانب الأفراد تجاه المنظمة يظهر في شكل سلوك 
ايجابي يتوافق بل ويتفوق على القيم والمبادئ التنظيمية من أجل تحقيق أهداف المنظمة والتمسك بالاستمرار 

. 4نظمة مع اعطاء أولوية لمصلحة المنظمة على مصلحة الفرد ذاتهفي العمل مع الم
أن هذا التعريف للانتماء التنظيمي يحتوي على عنصر القيم والمبادئ والتي تلعب يرى صالح عيسى الجمعان 

تمع دورا هاما في تشكيلها وتكوينها ومن ثم التأثير على درجة قوة الانتماء التنظيمي لدى  البيئة التنظيمية وا
هداف التنظيمية وقيم الأفراد، هذا بجانب أن هذا التعريف مبني على وجود نوع من التوازن بين القيم والأ

وأهداف الفرد، حيث يؤدي هذا التوازن إلى وجود الانتماء التنظيمي لدى الأفراد. 
.71، ص 1999، الطبعة الثانية، مكتبة عين شمس، القاهرة، البشريةللمواردالاستراتيجيةالادارةعايدة سيد خطاب، 1

.145، صمرجع سابق، البشريةالمواردإدارةومشكلاتالعولمةعايدة خطاب، 2
3 David Foate & al, Employee commitment and Organizational policies, Management
decisions, Vol 43, 2005, p2.

، أثر الأنماط القيادية على الانتماء التنظيمي للعاملين، دراسة ميدانية على شركات القطاع الخاص بالمملكة العربيةصالح عيسى الجمعان4
.960، ص 2009رسالة دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة عين شمس، ، السعودية
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نظيمي على أنه مجموعة من الخصائصتعريف الانتماء الترابعا: 
:1للانتماء التنظيمي الخصائص التالية

الانتماء التنظيمي حالة نفسية تصف العلاقة بين الموظف والمنظمة.- 
تماء التنظيمي تأثير على قرار الفرد بالبقاء أو ترك المنظمة.للان- 
الانتماء التنظيمي متعدد الأبعاد ( عاطفي، أدبي، استمراري).- 

في دراسة لهما أن الانتماء التنظيمي هو عبارة عن جزء من انتماء العاملين Muthuveloo&Roseويذكر 
ضح الذي بدوره يشمل الانتماء للعمل أو للوظيفة، والانتماء للمستقبل الوظيفي والانتماء التنظيمي، ويو 

الشكل التالي تصنيفات انتماء العاملين:
): تصنيفات انتماء العاملين2/01الشكل ( 

,Muthuveloo Rajendran & Rose Raduan: المصدر Typology of organizational

commitment, Americain journal of Applied Science,2005, Vol 2, No 6, p 1081 .

الانتماء للمستقبل الوظيفي والانتماء للعمل أو الوظيفة حيث أن بينMuthuveloo&Roseوفرق 
ا داخل المنظمة وكذلك الانتماء للمستقبل الوظيفي هو أن يكون الفرد أكثر انتماءا للوظيفة التي يعمل 

ا، بينما يعني الانتماء للعمل هو الانتماء لمهام وواجبات العمل الذي يقوم به وتكون هذه المهام  للمنظمة ذا
والواجبات هي محور اهتمام العامل ولا يكون انتماءه للمنظمة كمكان.

لد ،الولاء التنظيمي في جامعة الملك عبد العزيز والعوامل المؤثرة فيهسعود محمد العتيبي، طلق عوض االله السواط، 1 ، مجلة 7العدد ،19ا
.26ص 1997، معهد الادارة العامة،مسقط،الإداري

نــــــــــامليـــــاء العـــــانتم

الانتماء التنظیمي الانتماء للعمل

الانتماء للمستقبل الوظیفي
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الانتماء التنظيمي طبقا للمداخلعريفتخامسا: 
التنظيميوهما مدخل التبادل والذي ينظر إلى الانتماءالتنظيمييوجد مدخلان أساسيان لتعريف الانتماء

على أنه ناتج من عمليات الدفع والمساهمة من المنظمة والأفراد، وبناءا على هذا المدخل فإنه كلما كان هناك 
ويضيف ،أما المدخل الآخر سيكولوجيللمنظمة.تماء الفرد أفضلية أكبر من عملية التبادل كلما تزايد ان

ا،الانتماء كاتجاه أكثر ايجابية وحيوية نحو المنظمة وأهدافها .1وليس مجرد البقاء 
يشير إلى عملية التطابق بين الانتمائيق بين الاتجاه الانتمائي والسلوك الانتمائي، فالاتجاه فرٌ وهناك من 

أهداف الفرد والمنظمة، أما السلوك الانتمائي فيشير إلى الاستثمار المستغرق من جانب الفرد في المنظمة 
ا . ويلاحظ وجود علاقة طردية بين الاتجاه والسلوك الانتمائي، فكلما ارتفع 2والذي يجعل سلوكه مرتبطا 

ذا تزداد العلاقات النفسية بين الفرد الاتجاه الانتمائي ارتفع معه السلوك الانتمائي والعكس صحيح. و
ة بين الاتجاه والسلوك والمنظمة والتي تؤدي بدورها إلى ارتفاع الانتماء التنظيمي. والشكل التالي يبين العلاق

الانتمائي.
العلاقة بين الاتجاه الانتمائي والسلوك الانتمائي):2/02الشكل ( 

، مكتبة عين شمس، القاهرة إدارة الأفراد والعلاقات الانسانية: عبد الوهاب ، عايدة خطاب، المصدر
.79، ص 1993

:3ن الانتماء التنظيمي يمثل رد فعل للفرد يظهر في نواحي عديدة هيأنستخلص مما سبق
ارتباط الفرد بالمنظمة.- 
ارتباطه بأهداف المنظمة.- 
الالتزام بالقيم الوظيفية.- 
المنظمة على مصالحه.تقديم مصالح - 

، سلسلة الادارة، جامعة تكساس بنيويورك الانتاجيةالجودةلتحسينوالتبعاتالفلسفات، الانتاجيةلزيادةنظريةنحوشلبي، أحمد عرفه، سمية 1
.26، ص 2004

ادارة ، رسالة ماجستير في أثر الرضا الوظيفي على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على الدوائر المحلية لإمارة أبو ظبيمغيير خميس مغير الخييلي، 2
.79، ص 1999الأعمال، جامعة عين شمس، القاهرة، 

.95، ص مرجع سابق، أثر الأنماط القيادية على الانتماء التنظيمي للعاملينصالح عيسى أحمد الجمعان، 3

الانتمائي تجاه المنظمةالاتجاه 

الانتمائيالسلوك
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هيم المرتبطة بالانتماء التنظيميالمفا: اثاني
هناك عدة مصطلحات تتداخل في مفهومها مع الانتماء التنظيمي نذكر أهمها فيما يلي:

:الالتزام التنظيمي.1
وهما الالتزام الوجداني (العاطفي) والالتزام المستمر، حيث هنا نفرق بين نوعين من الالتزام التنظيمي للعمال

أن الالتزام نحو المنظمة يتشكل بمرور الوقت لكون المرؤوس يقضي معظم وقته وحياته الوظيفية داخل المنظمة 
بالالتزام المستمر أو الجبري، أما النوع الثاني من ومن ثم فإن تركه لهذه المنظمة سيكون مكلفا وهو ما يسمى 

في الالتزام التنظيمي لدى المرؤوسين هو الالتزام الوجداني أو العاطفي، حيث يلتزم الفرد تنظيميا ويبقى  
ذه المنظمة وبأهدافها ارتباطا وجدانيا . 1المنظمة لأنه يرتبط 

والوجه الآخر له من جهة أخرى، كما ،من جهةلتنظيمييعد الالتزام التنظيمي بعد من أبعاد الانتماء ا
للمنظمة.ويعطي الهويةيعتبر كل منهما عمل مؤسس 

الرضا الوظيفي.2
هو عبارة عن مشاعر السعادة الناتجة عن تصور الفرد تجاه الوظيفة، إذ أن هذه المشاعر تعطي الوظيفة قيمة 

.2تتمثل برغبة الفرد في العمل وما يحيط به
ل الفرق أي أن درجة الرضا تمث،ايجابيةيشير إلى المدى الذي توفر معه الوظيفة لشاغلها نتائج ذات قيمة و 

وما يطمح إلى تحقيقه. فهو إذا رد فعل تقويمي وانفعالي يقيس مدى حب أو كراهية بين ما يحققه المرء فعلا
.الشخص لوظيفته

الرضا الوظيفي بمثابة تغير حركي سريع يتأثر بتغير خلفيات وتجارب وخبرات الأفراد في وظائفهم وبتغير يعتبر
حيث يعكس رد الفعل السريع لأبعاد معينة في المناخ ثباتاأقل الذاتية، ومن ثم فهو يعد مقياساخصائصهم
التنظيمي.

الوظيفي، فالفرد قد يكون راض عن عمله ولكنه يختلف مفهوم الانتماء التنظيمي تماما عن مفهوم الرضا 
ا ويود ممارسة نفس العمل الذي يمارسه في منظمة أخرى، والعكس فقد يحب الفرد  يكره المنظمة التي يعمل 

.ايمارسه فيهالانضمام لمنظمة معينة ولكنه يكره العمل الذي سوف
نتيجة جزئية للرضا الوظيفي، كما يمثل سببا لمزيد من الرضا الوظيفي.الانتماء التنظيمي بعتبر

ملين بالجهاز الاداري بجامعة ، دراسة مطبقة على العاونتائجهالمرؤوسينلدىالتنظيميللالتزامالاداريالادراكمحدداتعادل ريان محمد ريان، 1
لد أسيوط،  لة العربية للعلوم الادارية، الكويت، 3، العدد 7ا .456، ص 2000، ا

.175، ص 2003، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، إستراتيجيمدخلالبشريةالمواردإدارةعباس، سهيلة2
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:الولاء التنظيمي.3
هو أكبر درجات الانتماء ويمكن أن نعرفه على أنه العملية التي يحدث فيها تطابق بين أهداف المنظمة 

وأهداف الفرد.
أوفكرةفيشملأما الولاء.معهاوالتوحدفيها،والاندماجما،جماعةفيالفردعضويةعلىالانتماءيركز- 

.إليهاينتميلالجماعةالفردولاءأن يكونويمكنماقضية
علىالولاءيركزبينما، منهاومقبولالهامتقبلاالفرديكونبحيثالجماعةفيالعضويةعلىالانتماءيركز- 

منهاالصور،منالعديدواستعدادا إراديا يتخذوجدانيةرابطةباعتبارهالجماعةتجاهوالعواطفالصلات 
.وينميهالانتماءيقويولهذا فهو.،الصداقةالإخلاص،الواجبوالالتزام،الطاعة

سواءوسلوكيا،كله وجدانياالموضوعفيحتويالولاءأماالماديبالوجودالموضوعمنجزءايحتويالانتماء-
.1عملياأمنظرياالاحتواءكان

فيتفانيهموفيالتنظيمومعاييروقيملقوانينالأعضاءتقبلفييظهرالذيالتنظيميالولاءفإنعامةوبصفة
التنظيمي الانتماءأنأيالتنظيم،لذلكبالانتماءالقويالشعورنتيجةهو،المنظمةمصالحعنالدفاع
.التنظيمي الولاءإلىيؤدي

:الاندماج.4
مهمااجتماعيةلجماعةخلالها يمكنمنالتيالسيرورةعلىاجتماع العملعلمفيالاندماجمفهوميدل
جماعةعنونقول.الجماعةتضمن تماسككيالفردتتملكأن)،الأمةإلىالعائلةمن(أبعادهاكانت

ا،مااجتماعية المعتقداتنفسويتقاسمونموحدةوعواطفوعييملكونكان أعضاؤهاإذامندمجة،أ
ايشعرونأهدافتحقيقأجلمنالبعضبعضهممعمستمرتفاعلفيوهموالمبادئ، .موحدةبأ

، رسالة ماجستير حو الولاء للوطن لدى الأطفال في سن السابعة من العمرنتنمية الاتجاهات الايجابية عبد العزيز عبد المنعم عبده حسانين، 1
.28- 27، ص 1989معهد الدراسات العليا للطفولة، جامعة عين شمس، 



ر الثقافة التنظيمية عليهيوتأثالفصل الثاني : الانتماء التنظيمي

- 78 -

فيجهاتعدةوتساهم.1المهنيالاندماجو الثقافيالاندماج،الاجتماعيالاندماج:منهاأنواعلاندماجل
محدفيالعمال:وهيالاندماجقيقتح منالإدارةالحالات،كلفيوتضامنهماتحادهمخلالمنذا

طبيعةوأيضاورضاباطمئنانمهامهبأداءللعاملتسمحالتيوالوسائلوالشروطالظروفلكلتوفيرهاخلال
إضافةهذا).دائممؤقت،(العملاستقرارأوعنه،رضاهومدى)سهلخطير،صعب،(ذاتهحدفيالعمل

دخولعندو .عملهمنصبمتطلباتمعوكفاءاتهمؤهلاتهتوافقومدىللعاملبالنسبةنفسهالعملأهميةإلى
.المهنيللاندماجآخرعاملوهووقيمهاقواعدهااحترامعليهفإنالمنظمةإلىالعامل

ومراحل تطوره، صورهالانتماء التنظيميمكونات : الثانيالمطلب 
وقدومتداخلة،مختلفةوأبعادتأثيراتوذاتمعقدةعمليةالأفرادعندالتتنظيميالانتماءنيتكو عمليةإن

تمعاتالدراساتلتعدداتبعالتنظيميلانتماءالمكونة لالعناصربشأنالآراءتعددت إجراؤهايتمالتيوا
.فيها
منظمتهمعوالتفاعلالانسجاممنحالةلديهتظهر، بهيعملالذيللتنظيماانتماءيبديالذيالفردنإ

.التنظيميالفردانتماءتكوينفيدورلهامحددةوهناك عناصرا،والعاملين
مكونات الانتماء التنظيميأولا: 

:من منظور العلاقة التبادلية.1
يتكون الانتماء التنظيمي من عناصر أساسية وهي:

علاقة تبادلية بين المنظمة والأفراد، متمثلة في العقد النفساني بين المنظمة والعاملين.وجود- 
وجود قيم وأهداف تنظيمية.- 
منافع متبادلة بين المنظمة والأفراد تتمثل في تحقيق أهداف المنظمة وحصول الفرد على حقوق ومكاسب.- 
استمرار الفرد مع المنظمة وعدم تركه لها.- 

1 Raymond Boudon, Philippe Bernard et autres : Dictionnaire de sociologie, Larousse, Paris,
1999, p 126.
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عناصر الانتماء التنظيمي في ضوء منظور العلاقة التبادلية): 2/03(الشكل 

دراسة ميدانية ، أثر الأنماط القيادية على الانتماء التنظيمي للعاملينصالح عيسى أحمد الجمعان، لمصدر:ا
جامعة عين شمس ،دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، رسالةعلى شركات الأعمال بالمملكة العربية السعودية

.99ص ، 2009،القاهرة
الأهداف و يتضح من هذا الشكل أن الانتماء التنظيمي يحتوي على مكونات خاصة بالمنظمة وهي القيم 

التنظيمية، أما المكونات الخاصة بالأفراد فهي حقوق ومكاسب وأهداف، حيث تحدث علاقة والإجراءات
رد وبقائه في المنظمة.تبادلية بينها تؤدي إلى توليد الانتماء التنظيمي والذي يظهر في صورة استمرار الف

السلوكيةمن منظور الناحية النفسية والعاطفية أو.2
يتكون الانتماء التنظيمي وفق هذا المنظور من العناصر التالية:

الاندماج الذاتي للأفراد في المنظمة دون الأخذ بعين الاعتبار العوامل المادية أو المكاسب التي يمكن - 
المنظمة.تحقيقها نتيجة عملهم في 

، أي وجود توجه ايجابي للفرد تجاه المنظمة وأهدافها وليس قبول الأفراد واقتناعهم بقيم وأهداف المنظمة- 
.مجرد البقاء فيها

.، أي الاستعداد لبذل الجهد الشخصي نيابة عن المنظمةبذل المزيد من الجهد- 
المنظمة بالرغم من توفر مغريات خارجية.الاخلاص للمنظمة والذي يتضح في المحافظة على الاستمرار في - 

مما سبق يتضح أن منظور الناحية النفسية والعاطفية ومكوناته يرتبط بعوامل خاصة بالفرد فقط، ومن ثم فإن 
قبول الفرد لذلك يترتب عليه درجة عالية من الانتماء التنظيمي لديه.

أهدافقيمالمنظمة

علاقة تبادلية

اجراءات

الأفراد

استمرار الفرد وبقائه في المنظمة

الانتماء التنظيمي

أهداف مكاسب حقوق
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التنظيميالانتماءصورثانيا: 
تصلحصورة واحدةيأخذلاالانتماءلأنواحدةزاويةخلالمنالتنظيميالانتماءإلىالنظريمكنلا
بلثابتةليستالصورهذهأنكما.طبيعتهااختلافعلىالمنظماتجميعفيالغالبةالصورةهيتكونلأن

أشكالأهمأما.معينةلمنظمةالفردلانتماءالزمنيةالفترةأولمنظمةا اتمر التيالمرحلةتأثيرمكبحمتحركة
:بما يليتحديدهافيمكنالتنظيميالانتماءوصور

:معينهدفلتحقيقكوسيلةالانتماء.1
الإطارهذاذلك وضمنعلىوبناءمعينة،أهدافتحقيقبقصدالمنظماتإلىللانتماءالأفراديلجأعموما
.المنظمةبمعزل عنتحقيقهاالفرديستطيعلاشخصيةأهدافلتحقيقوسيلةفالعضوية

:ذاتهحدفيكقيمةالانتماء.2
أهداف هدفا منومصالحهاالمنظمةأهدافتصبحعندماالتنظيميالانتماءفيالصورةهذهتتجسد

.أو الذاتيةالخاصةومصالحهمأهدافهمعنالنظربغضقيمهم،منوقيمةأعضائها،
:الآخرونيتوقعهلماكامتثالالانتماء.3

معنويةعقوباتخوفا منمعين،تنظيمأعضاءعلىيمارسالذيالاجتماعيللضغطحصيلةهناالانتماء
أشكالمنالشكلهذاتجسيدالعسكرية فيأوالسياسية،أوالدينية،العواملتأثيريظهروقد.الغالبفي

.الأخرىالأشكالمنأوضحبصورةالانتماء
الانتماءقدمتو مع الزمن،وتتطورالأول،بالشكلتبدأقدالانتماءوأشكالصورأنالقوليجبعموما

عدم حالةإلىالأولالشكلترتد منقدأو.الأخرىالصورمنصورةأيإلىالمنظمةعملمراحلو 
.الأسبابمنسببلأيوالفردبين المنظمةالقطيعةحصولحالةفيوالعداءالمهاجمةبل،الانتماء
الانتماء التنظيميتطورمراحلثالثا: 

:1متتابعة وهيمراحلبثلاثيمرللفردن الانتماء التنظيميإ
:التجربةمرحلة.1

ويكونوالتجربة،للتدريبالفرد خلالها خاضعايكونواحدعامولمدةلعملهالفردمباشرةتاريخمنتمتد
واتجاهاتوأهدافهاتجاهاتهبينالتوفيقومحاولةفي المنظمةتأمين قبولهعلىمنصبااهتمامهالفترةتلكخلال

في مرحلةتكونالتيالمواقفمنعدداالفرديواجهالفترةهذهخلال.ذاتهومحاولة إثباتالمنظمةوأهداف

لد ،78، العددالولاء التنظيمي لدى المديرين في الوزارات الأردنيةأيمن المعاني، 1 ، مجلة الإداري، معهد الادارة العامة، مسقط، سبتمبر 21ا
.61، ص 1999
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يئهالتجربة الدوروضوح، عدمالانتماءالعمل، تضاربتحدياتالمواقفهذهتليها، ومنالتيللمرحلةو
بالصدمة.الشعورالتنظيم،نحوالاتجاهاتالتوقعات، نموالمتلاحمة، ادراكالجماعاتظهور

:والانجازالعملمرحلة.2
همأو الانجازمفهومتأكيدالفرديحاولالفترةهذهوخلالأعواموالأربعةالعامينبينالمرحلةهذهمدةتتراوح

.والمنظمةللعملالانتماءوضوحويتبلورالعجزمنوتخوفهللفردالشخصيةالأهمية، الفترةهذهيميزما
:بالتنظيمالثقةمرحلة.3

انتمائهيزداد،حيثايةمالاوتستمر إلىبالمنظمةالفردالتحاقمنالخامسةالسنةمنتقريباوتبدأ
.1النضجإلىوالانتقالبالتنظيمعلاقتهوتتقوى

ليرقىالذكرالسابقةالمراحلبتلكيمرأنبدلاالمنظمةداخلايجابيكسلوكالتنظيميالسلوكاكتسابان
.المنظمةفيالمطلوبةللدرجة

:2وأشار آخرون إلى أن الانتماء التنظيمي يمر بالمراحل التالية
مرحلة الاذعان (الخضوع): .1

وبالتالي فهو يقبل حيث يكون انتماء الفرد في البداية مبنيا على الفوائد التي يحصل عليها من المنظمة، 
سلطة الآخرين وينتمي اليهم.

مرحلة التطابق والتماثل بين الفرد والمنظمة: .2
ا تشبع حاجاته للانتماء وبالتالي حيث يتقبل سلطة الآخرين رغبة منه في الاستمرار بالعمل في المنظمة، لأ

ا. فهو يفخر 
:مرحلة التبني.3

يما له وهنا يكون الانتماء نتيجة لتطابق الأهداف والقيم.اعتبار أهداف وقيم المنظمة أهدافا وق

2006لأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ، الطبعة اقيم العمل والالتزام الوظيفي لدى المديرين والمعلمين في المدارسمحمد حمادات، 1
.69ص 

، مجلة الاداري، معهد الادارة الولاء التنظيمي لمنسوبي جامعة الملك عبد العزيز والعوامل المؤثرة فيهسعود محمد العتيبي وطلق عوض االله السواط، 2
لد  .11، ص 1997، مسقط، 7، العدد 19العامة، ا
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وأسباب اهتمام المنظمات بهالتنظيميالانتماءأهمية: الثالثالمطلب 
أكد الكثير من الباحثين أن زيادة الإنتاج في المصانع اليابانية مقارنة مع المصانع الأمريكية تعود في المقام 

1من الانتماء التنظيمي عند العاملين اليابانيينالأول إلى وجود مستوى عال 
.

أهمية الانتماء التنظيميأولا:
:تأثيره على الأفراد بالمنظمةأهمية الانتماء التنظيمي في ضوء .1
:2ن الانتماء التنظيمي يؤدي إلى تحقيق ثلاثة عوامل هامة تؤدي إلى تفعيل أداء الأفراد بالمنظمة وهيإ

عن اعتقاد قوي من جانب الأفراد بقيم وأهداف المنظمة وقبول هذه الأهداف والقيم ومن : وهي تعبر الهوية
ثم التوافق سلوكيا معها.

: وتعبر عن الرغبة في بذل مجهود كبير في سبيل مصلحة المنظمة.المشاركة
: ويعبر عن نية أو رغبة قوية في البقاء بالمنظمة.الولاء

: تحقيق الاذعان والتوافق والتبني والاستيعابفي أهمية الانتماء التنظيمي .3
:3حيث تظهر هذه الأهمية في النواحي التالية

:الإذعان
به الرابطة الجوهرية التي يتعهد الفرد بالحفاظ عليها لكي يحصل على مكافآت معينة فيكون ولاء ويقصد

الفرد مبنيا على الفوائد التي يحصل عليها من المنظمة، فهو يتقبل سلطة الآخرين ويلتزم بما يطلبونه منه مقابل 
الحصول على المزايا المختلفة التي يتوقعها.
:التوافق أو التطابق بين الفرد والمنظمة

ويكون ولاء الفرد للمنظمة بسبب الرغبة في الانتماء للآخرين، وهو يشير إلى الرابطة المستندة إلى الرغبة في 
ا  الانتماء والانتساب للمنظمة وهنا يتقبل الفرد سلطة الآخرين لأجل رغبته في الاستمرار بالعمل بالمنظمة لأ

للانتماء، وبالتالي فهو يشعر بالفخر لأنه أصبح جزءا من هذه المنظمة.تشبع حاجاته

، أثر الولاء التنظيمي والعوامل الشخصية على الأداء الوظيفي لدى العمالة الكويتية والعمالة العربية الوافدة في القطاع آدم غازي العتيبي1
لد ،الحكومي لدولة الكويت لة ال،1، العدد 1ا .110ص 1993،داريةالإعربية للعلوم ا

2 Youcef Darwish, Job Satisfaction as A Mediator of the Relationship Between role
stressors and organizational commitment A study from an Arabic Cultural
Perspective, Journal of managerial Psychology V17, N4, P 250.
3 Anthony Chiedu Nawadei,The Relationship Between Perceived Values Congruence and
Organizational Commitment in A Multinational Organization, University of Phoenix,
Arizona ,USA, 2004, P 2.
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:الاستيعابو التبني
يكون ذلك نتيجة توافق أهداف المنظمة وقيمها مع أهداف وقيم الفرد، وهنا يعمل الفرد على تبني قيم 

وانجازات المنظمة كما لو كانت ملكا له. 
:تأثيره على تفاعلات الأفراد داخل المنظمةأهمية الانتماء التنظيمي في ضوء.4

:1وتظهر هذه الأهمية في النواحي التالية
حيث ،التفاعل الاجتماعي فيما بين الموظف وزملائه من جهة والموظف وقيادته المباشرة من جهة أخرى- 

ا الفرد مع زملاء العمل سواء داخل ا لعمل أو خارجه أن الزمالة في العمل والعلاقات الاجتماعية التي يكو
فكلما زادت هذه العلاقات الاجتماعية زاد استثمار الفرد للوقت والجهد، مما يؤدي إلى وجود ارتباط نفسي 

بالمنظمة.
تزايد خبرة الفرد في أداء العمل مع طول فترة وجوده في محيط العمل مما يساعد على اكتسابه للطرق - 

نتيجة لاستمراره في المنظمة وهو ما يؤدي اليه الانتماء والأساليب الجديدة للتعامل مع زملاء العمل 
التنظيمي. ونظرا لأهمية عنصر الخبرة في أداء الأفراد فهو يؤدي إلى خفض تكلفة أداء اجراءات العمل 

والانعكاس ايجابيا على تكلفة أنشطة المنظمة.
:جوانب تهم المنظمة والموارد البشريةأهمية الانتماء التنظيمي في .5
:2ظهر هذه الأهمية في النواحي التاليةوت
ا على أداء الأفراد وأداء المنظمة.ل في المنظمة وهو ما ينعكس ايجابتخفيض نسبة الغياب ودوران العم- 
التقليل من المصروفات الادارية المرتبطة بعملية التوظيف والاختيار والتدريب للأعضاء الجدد.- 
التي يتصف أفرادها بالانتماء المرتفع تصبح حلم جميع الأفراد الذين سيحاولون الانضمام لها هذا المنظمة- 

بدوره يسهل على المنظمة اختيار مرشحين جدد ذوي مهارة عالية.
عدم شعور الفرد داخل المنظمة بالضغط المستمر لتحسين الأداء الفردي أو الجماعي.- 
أهداف المنظمة من من كونه يساهم في تحسين أداء الفرد ايجابيا وتحقيق إن أهمية الانتماء التنظيمي تنبع- 

خلال التحسين.

.472-455ص ،سابقمرجع ، محددات الادراك الاداري للالتزام التنظيمي لدى المرؤوسين ونتائجهعادل ريان محمد ريان، 1
.108، ص 2006، مكتبة عين شمس، القاهرة، والإدارةالتنظيميالسلوكفؤاد القاضي، 2
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ثانيا: أسباب اهتمام المنظمات بالانتماء التنظيمي
:1ما يليهامن أهم، نذكرالمنظمات بالانتماء التنظيميهناك العديد من الأسباب لاهتمام 

بالانتماء اليها يحفزه نحو العمل على بقاء المنظمة أن العامل هو الأساس لوجود المنظمة وشعوره .1
واستمرارها في مجال الأعمال.

م .2 إن عبء تحقيق أهداف المنظمة يقع أساسا على عاتق العاملين من خلال جهودهم وإبداعهم واقتراحا
وهذا سيساهم في تحقيق أهداف المنظمة بأعلى قدر من الكفاءة والفاعلية.

استمرار القوى العاملة بالمنظمة وخاصة من ذوي المهارات والتخصصات الحاكمة، حيث ازدادت ضمان.3
حاجة المنظمات اليوم خاصة في ظل التطور التكنولوجي واعتمادها على عنصر تكنولوجيا المعلومات في 

أدائها مهامها على هذا التطور.
داء من ى المنظمة التي ينتمون اليها وتحسين الأتنمية السلوك الابداعي لدى الأفراد حرصا على رفع مستو .4

خلال هذا السلوك الابداعي حيث يعد عنصر الابداع لدى المورد البشري من مكونات الميزة التنافسية لدى 
المنظمات.

ايجاد الدافع لدى العاملين لبذل المزيد من الجهد والأداء حيث تنشد المنظمات باستمرار تطوير وتحسين .5
من خلال تحسين أداء الأفراد وزيادة جهودهم.إلا عام ولا يتأتى ذلك أدائها بشكل

رأس -معدات- آلات-على الرغم من أن تحقيق الأهداف يحتاج إلى ضرورة توافر الموارد المادية ( مواد خام.6
دية وهو ن العنصر البشري ممثلا في العاملين في  المنظمة هو المسيطر على هذه الموارد الماأالمال...الخ)  إلا 

الذي يستطيع أن يوجهها الوجهة الصحيحة ويستخدمها أفضل استخدام.
إن شعور العاملين بالولاء والانتماء للمنظمة يخفف من عبء الرؤساء في توجيه المرؤوسين حيث أن .7

الأفراد يستجيبون لتعليمات الرئيس بطريقة أفضل ويحاولون العمل بكفاءة أفضل، وذلك يحقق الثقة والود بين
الرئيس والمرؤوسين.

كلما زادت درجة انتماء العاملين للمنظمة ساعد ذلك على تقبل العاملين لأي تغيير يكون في صالح .8
ايمانا منهم بأن أي ازدهار للمنظمة يعود عليهم بالخير والازدهار ،المنظمة ومن أجل تقدمها وازدهارها

لأحوالهم أيضا.
مما يحفزهم على بذل مزيد من الجهد ،زيد من درجة الرضا لديهمإن شعور الأفراد بالانتماء التنظيمي ي.9

والعمل للمنظمة.

.103، ص مرجع سابق، تنمية مهارات بناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاملين داخل المنظمةأبو النصر، مدحت محمد 1
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وخاصةالسلوكية،من النواحيعديدالبللتنبؤالأساسيةالمؤشراتإحدىيمثلالتنظيميالانتماءأن.10
عملاً وأكثرالمنظمة،فيبقاءأطولسيكونونتنظيمياالأفراد المنتمينأنالمفترضفمن.العملدورانمعدل

1.تحقيق أهدافهانحو

منيمثلهلمانظرا،السلوك الإنسانيوعلماءالمديرينكلا منجذبقدالتنظيميالانتماءمجالأن.11
.فيهسلوكا مرغوباكونه
الحياة.فيلهمهدفاإيجاد الأفرادكيفيةتفسيرفيماحدإلىيساعدناأنالتنظيمي يمكنالانتماءأن.12

تلخيص كل ما سبق ذكره في الشكل التالي:ويمكن

): أسباب ودوافع اهتمام المنظمات بالانتماء التنظيمي2/04الشكل (

أثر الأنماط القيادية على الانتماء التنظيمي للعاملين، دراسة صالح عيسى أحمد الجمعان، المصدر: 
، رسالة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمالميدانية على شركات الأعمال بالمملكة العربية السعودية

.105، ص 2009جامعة عين شمس، 

.316، ص 2005دار الجامعية، الاسكندرية، ، التنظيميالسلوكمبادئصلاح الدين عبد الباقي، 1

تحقيق 
الأهداف

زيادة دوافع 
العاملين

تنمية السلوك 
الابداعي

استمرار القوى 
العاملة

تقبل العاملين للتغيير

الأمان والاستقرار في العمل

تخفيف عبئ الاشراف والتوجيه

زيادة رضا العاملين

البشرية توجيه الموارد 
واستخدامها بشكل فعال

الانتماء 
تحفيز التنظيمي

العاملين

تحسين أداء المنظمة

وأداء العاملين

وتحقيق الأهداف المشتركة

لكليهما
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ذا الشكل كما يلي:أسباب الاهتمام بالانتماء التنظيمي حسب هيرفسيمكن تو 
الاهتمام بالانتماء التنظيمي لأنه يؤدي إلى تراكم خبرات الأفراد أسبابكأحداستمرار القوى العاملة: 

وتوفر عنصر الخبرة لدى الموارد البشرية في المنظمة.
لأنه يؤدي إلى توليد الابتكارات التي تمكن من تحسين أداء المنظمة ومواجهة تنمية السلوك الابداعي:

المنافسة. 
لأن الدوافع الملائمة تؤدي إلى الأداء المتميز.زيادة دوافع العاملين:

الذي يعتمد بصفة أساسية على العنصر البشري.تحقيق الأهداف:
أداء العاملين وزيادة الجهد المبذول.لأن التحفيز السليم يؤدي إلى تحسينتحفيز العاملين:

ا أساس الأداء الجيد في المنظمات.- جهدا ومعارف وخبرات-للموارد البشريةالاستخدام الأمثل: لأ
لأن دور القيادات هام جدا في المنظمات وتخفيف هذا العبء عنهم تخفيف عبئ الاشراف والتوجيه:

سيؤدي إلى فعالية القيادات.
لأن عنصر الاستقرار من العوامل الدافعة إلى أداء الأفراد بصورة جيدة.والاستقرار في العمل:توفير الأمان

لأن هذا القبول يمكن المنظمة من إدخال التطوير والتحديث المناسب لتقدمها تقبل العاملين للتغيير:
وازدهارها.

زيادة انتاجية العاملين.لأن الرضا الوظيفي هو أحد المؤثرات الهامة فيزيادة رضا العاملين:
هعنالناجملسلوكالرابع: قياس الانتماء التنظيمي واالمطلب

أولا: قياس الانتماء التنظيمي
:نوعينإلىالتنظيميالانتماءقياسمعاييرتقسم

:الموضوعيةالمعايير.1
تبينموضوعيةقياسوحداتباستخداموذلكالسلوكيةالآثارخلالمنالتنظيميالانتماءقياسوهي
خلالومن.الخ...الغيابالأداء،مستوىالحوادث،كثرةالعمل،دورانالتنظيم،فيبالبقاءالفردرغبةمدى
.1بالمنظمةالموجودةالانتماءدرجةعلىالتعرفيتمالظواهرهذهرصد

:الذاتيةالمعايير.2
لاوهذه،انتماءهملدرجةالعاملينتقديرتوضحتقديريةأساليببواسطةالتنظيميالانتماءقياسهي
الانتماء.مستوىتكشفمعينةتامؤشر بلورةإلىتؤديأنيمكن

. 44، ص 2006،رسالة ماجستير في الادارة، جامعة نايف العربية، البحرين، المناخ التنظيمي وعلاقته بالالتزام التنظيميمحمد أحمد الوزاني، 1
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:1منهاونذكرالتنظيميلانتماءالقياسمعايير أخرىويوجد
:توشنمقياس.3

المقياستضمنكماالتنظيميالانتماء لقياسالاستجابةسداسيةتافقر خمسعلىالمقياساحتوىوقد
.المهنيالانتماء تقيسالاستجابةخماسيةورباعيةأخرىترافقثماني

: سافريومارشمقياس.4
الفردادراكلقياسكأداةاستخدموقدفقراتأربعةمنيتكونالحياةمدىللانتماءمقياسقدمحيث
وأخيرا العملبقيمالانتماءعلىالفردوحثالمنظمة،استحسان،وتعزيزالحياةمدىالانتماءتعميقلكيفية

.المنظمةفيللبقاءالفردنيةابراز
زملائهوبورترمقياس.5

درجةقياستستهدففقرةعشرخمسةمنالمقياسويتكونالتنظيميالانتماءاستبيانعليهطلقأوقد
.الاستجابةدرجةلتحديدالسباعيليكونبمقياسوستعاينبالمنظمةالأفرادعندالانتماء

:وزملائهجورجمقياس.6
.فقراتستةخلالمنالتنظيميالانتماءلقياسمحاولةوهو

التنظيمنحوالأفرادسلوكباتجاهاتدرايةأكثرتجعلناالتنظيميالانتماءانقيسالتيالمقاييستعددإن
.المنظمةتجاهنفسهمعوضوحاأكثرالفردوتجعل

عن الانتماء التنظيميثانيا: السلوك الناجم
مالعاملينانتماءعنينجم وعلىعليهميعودإيجابيااسلوكمعظمهافيتكونمخرجاتعدةلتنظيما

م :2يليماالمنظماتحياةفيتأثيراوأكثرهاالمخرجاتهذهأبرزومن.الكبيرةبالفوائدتنظيما
:عاليةمعنويةبروحالعاملينشعور.1

الوجدانيالاستعدادذلكو: "هالمعنويةبالروحيقصدماأنيرىمنفمنهمالمعنويةالروحتعريفتعددلقد
ممشاطرةللعاملينيهيئالذي م،مختلفبحماسأقرا المؤثراتإلىللميلقابليةأقلويجعلهمنشاطا

".الخارجية

.189، ص 2006، الطبعة الأولى، دار الشروق، عمان، التربويةفي الادارةقضايا معاصرةأحمد بطاح، 1
.218ص ، 2006، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، -مبادئه وأساسياته-التنظيم الاداريزيد عبوي، 2
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:هيرئييسةعواملخمسةعلىتعتمدالمعنويةالروحبأنويرى
موعةأعضاءثقة- .هدفهافيا
موعةأعضاءثقة- افيا .قياد
موعةأعضاءثقة- .ببعضهما
.للمجموعةالتنظيميةالكفاءة-
موعةلأعضاءوالذهنيةالعاطفيةالحالة- .ا

عملهميحبونفيجعلهمللعاملينالمعنويةالروحرفعفيمهمدورالتنظيميللانتماءأنالدراساتبينتوقد
.التنظيميةالأهدافلتحقيقكبيروحماسبتعاونللعملويدفعهمإليهاينتمونالتيوالمنظمة

يسهمالذيالوقتفيأهدافهيحققبأنهشخصكليشعرعندماإيجابيبشكلتتحققالمعنويةالروحإن
.منظمتهأهدافتحقيقفيفيه
:الموظفينتسربمنالحد.2

متركهمأي-الموظفينتسربيعد توقف"الوظيفيالتسربويعنى.خطيرةتنظيميةظاهرة-لمنظما
."منهامرتبهتقاضىالتيالمنظمةفيالعضويةعنالفرد

1:هيعديدةنتائجالتسربولهذا

:المرتفعةالتكاليف- 
المصروفاتمنوغيرهاوالإعدادوالتدريب،والاختيار،الإعلان،تكلفةمنهاعاليةتكلفةذوفالتسرب

.العالية
:الأداءتعطيل- 

كلفةعنوالثاني، أعمالهمتركهمقبيلالعاملينكفاءةفقدانعنينجمفالأول:ناحيتينمنالأداءيتعطل
.البديلعنالبحثوكلفةالعمل،وتعطيلالوظيفةشغر

:والاتصالاتالاجتماعيةالأنماطارتباك- 
ممنأوالمشاركين،العامليننمالعملتاركواكانفإنرسمية،اجتماعيةأنماطمنلديهابماالمنظمةتمتاز
عندتقفلاقدالعاملين،بقيةعلىسلبيةآثارللتسربيكونفسوفمتماسكة،عملجماعةضمنكانوا

.219ص ، مرجع سابق، -مبادئه وأساسياته-التنظيم الاداريزيد عبوي، 1



ر الثقافة التنظيمية عليهيوتأثالفصل الثاني : الانتماء التنظيمي

- 89 -

التماسكتعزيزوتعوقوتكاملها،الجماعةتماسكدرجةعلىتؤثربل.الأداءوانخفاضالعملأعباءزيادة
.العاملينانتماءفيضعف

:المعنوياتانخفاض- 
فالروابطأخرى،تنظيماتإلىالعمليتركونزملائهممنكثيراً أنمعينتنظيمفيالعاملونيرىعندما

.المنظمةفيسلبياتأثيراً يؤثرمماإنجازهم،نسبةفتنخفضالمعنويةروحهمتضعفكماتضعفبينهم
:التنظيمفيالموظفينعلىالعملعبءزيادة- 

وجودعدمأوماليةلأسباب،المتسربينمكانجددأشخاصتوظيفعنتعجزالتنظيماتمنفكثيرا
الحقيقيةالموظفينبقدراتجهلهاأوالعاملينعلىالنفسيوضغطهالعملبحجمالإدارةلجهلأولهمبديلين
الطاقةواستنزافوالإجهادالإرهاقمرحلةإلىويوصلهموالاستياءالنفورالمنظمةفيالموظفينلدىفيتولد

.فرصةأولظهورعندالعملبتركالجديالتفكيرإلىذلكفيدفعهم
:المبدعالإنجاز- 

موالولاءالانتماءمنعاليةبدرجةيتصفونالذينالأفرادأنالباحثينمنكثيريرى يعملونالتيلتنظيما
وأكثرللعمل،حماساأكثريكون(العاليالتنظيميالانتماءذوالفردأنويرون.متميزبإنجازيمتازونفيها

.وأدائهإنتاجيتهمنيزيدلذياالمبدعللإنجازتلقائياويسعىالتنظيمبأهدافالتزاما

مزايا الانتماء التنظيميالمطلب الخامس: 
إن امتلاك المنظمة لأعضاء يتسمون بمستويات مرتفعة من الانتماء التنظيمي قد يكون له نتائج إيجابية 

.1وسلبية على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة ككل
على المستوى الفرديأولا: 

النتائج الإيجابية:.1
الدراسات قد ترافقت مع العديد من إن المستويات المرتفعة من الانتماء التنظيمي وكما أظهرته العديد من 

النتائج الإيجابية بالنسبة للأفراد، كتعزيز مشاعر الانتماء ، الأمان، الفعالية، وتكوين صورة إيجابية عن الذات. 
م والذي  فقد اعتقد بشكل عام أن معظم الأفراد يرغبون في الحصول على المزيد من التوجيه والأمان في حيا

التنظيمي يقوي رغبة الاستقرار، كذلك فإن الانتماء الارتباط بالمنظمات التي تتسم به من خلاليمكن تحقيق

والفردية مع الرضا الوظيفي على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على المستشفيات أثر تفاعل المتغيرات التنظيمية  عبد المحسن عبد السلام نعساني، 1
.90-87ص مرجع سابق،، الجامعية بالقاهرة
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الفرد في الاستمرار في العمل في المنظمة، كما يجعله يستمتع عند أدائه لعمله، الأمر الذي ينعكس على 
.1جاهدا لتحقيقهارضاه، والرضا الوظيفي للفرد يجعله يتبنى أهداف التنظيم ويعتبرها أهدافه وبالتالي يعمل

من ناحية أخرى غالبا ما يقود الانتماء المرتفع لمكافآت تنظيمية أعظم، فالعاملون المنتمون (وفقا لسياسات 
المكافأة التنظيمية) يجب أن يكافئوا بشكل أكبر بكثير من العاملين غير المنتمين وذلك من أجل تحفيزهم على 

، وتعزيز ولائهم للمنظمة. ومن ناحية أخرى فعلى الرغم من أن بذل جهد متزايد والاستمرار في عضويتهم
م، إلا أن المنظمات غالبا ما  الانتماء بحد ذاته ربما يحد بشكل كبير من اجتذاب الأفراد بعيدا عن منظما
م الحالية الأمر  تتنافس في الحصول على العاملين الذين يظهرون مستويات مرتفعة من الانتماء تجاه منظما

ذي يتيح مزيدا من فرص العمل أمام هؤلاء العاملين.ال
النتائج السلبية:.2

إن المنافع التي يحصل عليها الأفراد من الانتماء للمنظمة قد لا تتحقق دون تكاليف مرافقة لها. فالأفراد 
لمسار ذوو الانتماء التنظيمي المرتفع ربما تنخفض فرصهم للتقدم بالمسار الوظيفي وذلك لأن التقدم في ا

الوظيفي في العديد من الوظائف يتحقق من خلال قابلية الحركة بين المنظمات، كذلك فإن النمو والتطور 
الذاتي ربما يتحقق عندما يغير الأفراد وظائفهم ويتولون تحديات عمل جديدة. ولا شك أن مدى تأثير 

ترقية المتبعة في المنظمة ومدى إمكانية الانتماء المرتفع على النمو والتقدم يعتمد إلى حد كبير على سياسة ال
الحركة داخل المنظمة.

ناحية أخرى قد تقود المستويات المرتفعة من الانتماء إلى ضغوط وتوتر في العائلة والعلاقات من
الاجتماعية. فالانتماء التنظيمي المرتفع قد يؤدي في بعض الحالات إلى استثمار الوقت والطاقة في المنظمة 

نتماء التنظيمي دون إمكانية على حساب العائلة والالتزامات الأخرى، فبالنسبة لبعض العاملين قد يحول الا
ديد الارتباطات العائلية  إقامة علاقات اجتماعية وعائلية، في حين قد يؤدي بالنسبة لعاملين آخرين إلى 
ديد الانتماء للعلاقات  والاجتماعية مع زيادة شدة استثمارهم في الأنشطة المتعلقة بالعمل. ولاشك بأن 

د اعتماد المنظمة على الفرد (كالأعمال التي تتطلب العمل بالليل خارج مكان العمل يكون أعظم كلما زا
والإجازات) وكلما اتسعت هذه العلاقات خارج مكان العمل. ولاشك بأن تلك الضغوط المتصارعة بين 
انتماء الفرد للمنظمة وشعوره بالالتزام تجاه أسرته ربما تشكل ضغوطا كبيرة على الفرد تنعكس سلبا عليه وعلى 

أثر تفاعل المتغيرات التنظيمية  والفردية مع الرضا الوظيفي على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على المستشفيات عبد المحسن عبد السلام نعساني، 1
.95ص مرجع سابق ،، بالقاهرةالجامعية 
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ا. يضاف إلى ذلك أن الأفراد الأكثر انتماء ربما يكونون أقل اهتماما حول تطوير المنظ مة التي يعمل 
م والتي توفر لهم فرص العمل في الخارج إذا ما حدث تغير أو توقف في منظمتهم. معارفهم وقدرا

على مستوى الجماعةثانيا: 
النتائج الإيجابية:.1

أقوىنتماء مرتفع غالبا ما تتسم باستقرار أكبر في العضوية وفاعلية إن الجماعات التي تضم أفردا ذوي ا
مقارنة بتلك التي تضم أفرادا أقل انتماء، وذلك على اعتبار أن العاملين ذوي الانتماء التنظيمي المرتفع أقل 

لربما تؤدي احتمالا بأن يتغيبوا أو أن يغادروا المنظمة، كذلك فإن رغبتهم في أن يبذلوا جهدا أكبر في العمل
Mowday"لزيادة فاعلية مجموعة العمل. فقد وجد et al بأن المستوى المتوسط لانتماء 1974" في

العاملين في فروع المصرف المنفصلة قد ارتبط بشدة بأداء تلك الفروع. وكلما زادت الاعتمادية في مهام 
موعة، وذلك لأن هذه الاعتمادية غالبا ما ينتج عنها  موعة أدى الانتماء لمستويات مرتفعة من تماسك ا ا

ماك اجتماعي أكبر بين أ الجماعة. يضاف إلى عضاء الجماعة وكلاهما قد يسهم قي تقوية تماسكتفاعل وا
موعة بتوجه محدد وهدف عام تسعى  ذلك أن إيمان أعضاء الجماعة بأهداف وقيم المنظمة ربما يزود ا

لتحقيقه.
ء عندما ينتشر الانتماء على نحو واسع بين أعضاأكبرإن تأثيرات الانتماء على جماعة العمل قد تكون 
الجماعة بدلا من تركزه في بضعة أفراد داخل الجماعة.

:النتائج السلبية.2
موعة العمل ذات المستويات المرتفعة من الانتماء تتمثل عادة بانخفاض في  إن النتائج السلبية الممكنة 

Irving)مستوى الإبداع والقدرة على التكيف، فقد أوضحت دراسة  Janis, موعات التي (1972 بأن ا
تضم أعضاء ذوي انتماء مرتفع للمنظمة ربما تكون أقل انفتاحا تجاه الأفكار والقيم الجديدة، يضاف إلى 
ا جماعة العمل المنتمية تمثل عائقا أمام الإبداع أيضا، ذلك أن  ذلك أن خاصية استقرار العضوية التي تتسم 

ه الجماعات تتيح لهم فرصة أقل للاستفادة من المناهج والأفكار المستويات المنخفضة لترك العمل بين مثل هذ
الجديدة التي تجلب للمجموعة بواسطة الأعضاء الجدد. 

تجدر الإشارة إلى أن تأثير الانتماء المرتفع للجماعة على مستوى الإبداع و إمكانية التكيف فقد تتوسطه 
موعة ب موعة بانضمام أعضاء عوامل أخرى مثل الاتصال المتكرر لأعضاء ا موعة أو نمو ا أفراد من خارج ا

جدد لعضويتها وغيرها.
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موعات التي لا يتشارك أعضائها  من ناحية أخرى قد يكون هناك مستويات مرتفعة من الصراع داخل ا
ا يتم النظر الانتماء على نحو واسع، ذلك أن تركز الانتماء التنظيمي المرتفع لدى فرد واحد أو بضعة أفراد ربم

إليه كتهديد للجماعة وقد يتم عزل مثل هؤلاء الأفراد بواسطة باقي أعضاء الجماعة أو قد يتم إجراء محاولات 
م الأمر الذي ينعكس سلبا على المنظمة. للتأثير على معتقدا

على مستوى المنظمةثالثا: 
النتائج الإيجابية:.1
العديد من الدراسات أن المنظمات التي تتسم بمستويات مرتفعة من الانتماء بين أعضائها هي وضحتأ

المنظمات الأكثر فاعلية. هذه الفاعلية تنتج من الجهد المتزايد الذي يبذله الأعضاء سعيا وراء تحقيق أهداف 
.       اء المنظمةالمنظمة وكذلك من خلال انخفاض مستويات التغيب والتأخر وترك العمل بين أعض

يضاف إلى ذلك أن مثل هذه المنظمات ربما تكون أكثر جاذبية للأفراد من خارج المنظمة وذلك بسبب 
وهذا ربما يزيد من قدرة المنظمة على توظيف عضاء لخارج المنظمة عن منظمتهم الصورة الإيجابية التي ينقلها الأ

أفراد ذوي مستويات مرتفعة من المهارة.
ئج السلبية:النتا.2

كما هو الحال بالنسبة لجماعات العمل، قد تقود المستويات المرتفعة من الانتماء التنظيمي إلى مستويات 
منخفضة من الإبداع والتكيف في المنظمات. وذلك لأن الأعضاء الأكثر انتماء هم أقل احتمالا بأن يعترضوا 

تي تتضمن التخلي عن الممارسات السابقة. هذه على السياسات أو أن يعترفوا بالفرص الاستراتيجية ال
المشكلة يمكن أن تكون واضحة خصوصا عندما تتسم الوظائف التنفيذية في المنظمة بمستويات مرتفعة من 

الانتماء.
Johnإن وصف  Delorean جنرال موتور على سبيل المثال، تقترح بأن منظمةلخبرته كسلطة تنفيذية في

المستويات المرتفعة من الانتماء عند قمة المنظمة لربما تخنق الإبداع وتقود في النهاية لقرارات ذات نتائج 
. المنظمةالأمان في تصميم السيارات بتلك مأساوية، مثال ذلك الفشل في تصحيح عيوب
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ء التنظيميلانتماادراسات عنالمبحث الثالث: 
يحاول أن يقدم اطارا لكيفية تفسير وتحليل بصفة عامة والتنظيمي بصفة خاصة،إن علم السلوك الانساني

وذلك بغرض خلقه والمحافظة عليه وتنميته ،لإدارة المنظماتتحدياالذي أصبح يمثل الانتماء التنظيمي،
من خلال الدراسات والنماذج المفسرة له.مما يتطلب فهم هذا السلوك ومعرفة العوامل المؤثرة عليهمستقبلا،

المطلب الأول: مداخل نظرية لدراسة الانتماء التنظيمي
ا ميدان العلوم الاجتماعية إلى يمكن تقسيم المداخل النظرية في دراسة الانتماء التنظيمي التي يحظىى

المداخل التالية:

مداخل سلوكية:.1
المداخل السلوكية من إسهامات كل من علماء السلوك، وعلماء النفس الاجتماعي، ويرى هؤلاء تتألف 

العلماء أن العوامل الاجتماعية، والنفسية أكثر تأثيرا وفعالية من العوامل البنائية في انتمائية الفرد نحو تنظيم 
العمل الذي يعمل بداخله. 

على أن الانتماء التنظيمي يتمثل بنمط السلوك الذي يتخطى وتقوم الفكرة الأساسية للمداخل السلوكية
من حيث القبول اجتماعيا حدود ما يتوقعه التنظيم من سلوك أفراده العاملين بداخله

.1وعرفه أصحاب هذا الاتجاه بأنه الاتجاه، أو التوجه نحو المنظمة 

مداخل التبادلية المحدثة في دراسة الانتماء التنظيمي: .2
لق الافتراضات النظرية لمداخل التبادلية المحدثة في دراسة الانتماء التنظيمي، من اسهامات نظرة تنط

، وبيتر بلاو"Herbert Simon"، هربرت سيمون"Homans"هومانزجورج التبادل عند كل من
Peter Blau وبيكرمورتيمر، ومن أبرز علماء التبادلية المحدثة"Mortimor &Baker".وغيرهم

وتقوم الفكرة المحورية لمداخل التبادلية المحدثة في دراستها للانتماء التنظيمي على افتراض علاقة تبادلية بين 
هذا الانتماء، والمنفعة المتبادلة بين كل من الفرد والتنظيم الرسمي الذي يعمل بداخله. وأن كل عمل يكلف به 

. 2الفرد يقابله نظير مادي من قبل التنظيم

.123، مرجع سابق، ص أساسیات ومفاھیم حدیثة،التطویر التنظیميموسى اللوزي، 1
دراسة ميدانية على عينة من العاملين بالصناعة التحويلية في ، الانتماء التنظيمي عند العاملين في الصناعات التحويليةعلام  محمد اعتماد، 2

.256، ص 1993مجلة حولية لكلية الانسانيات والعلوم الاجتماعية، جامعة قطر، ، 16العدد ،  المجتمع القطري
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مدخل الانتماء ( التنظيمات المتعاظمة):.3
تقوم مداخل الانتماء ( التنظيمات المتعاظمة) على فرضية أساسية مفادها أن تحقيق الحد الأمثل من 
انتمائية الأفراد لأهداف التنظيم الرسمي وقيمه، يتأتى من خلال تعاظم هيمنة التنظيم الرسمي على أعضائه 

م الاجتماعية خارجهليس فقط في محيط العمل، . 1بل على حيا
المداخل البنائية المحدثة: .4

المحدثةالبنائيةلقد انطلق علماء 1985وفردينانز( 1983 )مورقان،( 1977 )كانتر:روادهاوأهم
الانتماءأنخلالهمامناعتبرواأساسيتين،فرضيتينوضعخلالمنالتنظيميالانتماءلموضوعدراستهمفي

.التنظيميالسلوكفيللتحكمالأساسيالميكانزمهوالتنظيمي
دورلهاالأخيرةهذهوأنالفرصةوبناءاتالتنظيميالانتماءبينقويةعلاقةوجودإلىتشيرالأولىالفرضيةف

ذلك؟كيف.للأفرادالتنظيميالسلوكتحديدفيحيوي
ملهمالتنظيمداخلالأفرادإن :علىيعتمدوهوالخبرة،كسبفيأسلو

.العملممارستهمفترة- 
.التنظيمفيعملهمبفضلعليهاتحصلواالتيالمكاسب- 
.والنوعكالسنالديمغرافيةالمتغيرات- 
.الفردوطموحاتالمكتسبةالمهاراتمستوى-

:فيتتمثلوالتيالفرصةبناءاتمتغيراتمعالمتغيراتهذهتتفاعلفعندما
.الوظيفيالترفيعفرص-
.الفردأمامالمتاحةالاختيارفرص- 
.العملفيالاستقلالية-
.التنظيمقبلمنللفردالمخولةالسلطة-
.لأفرادهالتنظيميحققهاالتيالمكاسب- 
.والامتيازاتالقوةالهيبة،-

يكتسبعاملأمامللترقيةفرصةفتوفير،التنظيمداخلالأفرادسلوكاتعلىكبيرأثرالتفاعللهذايكون
كماالتنظيممصالحلخدمةمتجهاسلوكهيجعلأعلى،منصبإلىالانتقالقيكبيرطموحولهعاليةمهارات

دراسة ميدانية على عينة من العاملين بالصناعة التحويلية في ، الانتماء التنظيمي عند العاملين في الصناعات التحويليةعلام  محمد اعتماد، 1
.257، ص مرجع سابق،المجتمع القطري
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بالأمنويشعرذاتهيقدرالفرديجعل-اليابانيةالتنظيماتفييسودكما-سناللأكبرالاحترامتقديمأن
ببناءاتقويارتباطلهالإنتماءفإنوبالتالي.للتنظيمالفردانتماءمنتقويالعواملهذهوكلوالاطمئنان،

.الفرصة
أنهحيثالتكيف،عملياتخلالمنالتنظيمداخلالأفرادسلوكفهمإمكانيةفترىالثانيةالفرضيةوأما
كلماالوقتنفسوفيالوظيفي؛الترفيعفيفرصهازدادتكلماالتنظيمفيتكيفاأكثرالفردكانكلما

درجةبذلكلديهفتتحققأكثر،تكيفهإلىيؤديذلكفإنرأسياوظيفياحراكاالفرصةبناءاتلهأتاحت
.للمنظمةالانتماءمنعالية
منيختلفالتنظيميالإنتماءأنإلى"كانترروزابيث"الاجتماععالمةاقامتميدانيةدراسةأشارتوقد

قوةمنبهتتمتعلماانتماءالأكثرهيالمديرينفئةوأنوالقوة،الفرصةبناءاتحسبآخرإلىمستوى
.1متنوعةماديةومكاسباختياروفرصوسلطة
الخطوة التالية في بناء تلك المداخل في الاستفادة من المداخل السلوكية التي تركز على مناقشة وتتمثل

ا. العلاقات بين سلوك الأفراد، والرضا عن العمل لجماعات العمل، وأخلاقيا
التنظيميللانتماءالمفسرةالنماذج:الثانيالمطلب

ما يتعلق بموضوعها أوسواءيوجد العديد من الدراسات التي حاولت بحث ظاهرة الانتماء التنظيمي 
ا أو بنتائجها أو مزيج من هذا كله لكن لا يوجد نموذج واحد يمكن القول بأنه يحيط بظاهرة الانتماء،بأسبا

ء التنظيمي حسب تطورها تاريخيا على ج المختلفة لظاهرة الانتماذ ضاح النمايومن هنا تأتي أهمية ا،التنظيمي
:النحو التالي

EtzioniAmitaiموذجنأولا: 
من الكتابات الرائدة حول موضوع الانتماء التنظيمي حيث يرى أن السلطة اتزيونياميتايتعتبر كتابات 

.المنظمةإلىالفرد تماءانيعةة على حساب الفرد هي نابعة من طبالتي تملكها المنظم
:2ثلاثة وهيم يمكن أن يتخذ أشكالابالانتماء أو الالتزاأحياناالذي يسميهتماءالانوهذا

:( الأخلاقي)المعنويالانتماء.1
عايير المنظمة التيمالحقيقي بين الفرد ومنظمته والنابع من قناعة الفرد بأهداف وقيم و الانتماءيمثل هو و 

اي .عاييرالمو ذه الأهداف مما يجعله يمتثل ويلتزم ،عمل 
.259-258مرجع سابق، ص ، الانتماء التنظيمي عند العاملين في الصناعات التحويليةمحمد اعتماد، علام1

2 Drucker, P. F., The new society of organizations, Harvard Business Review, Sept.-ocrober
1992,p 100.
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لتنظيمات اويقابل هذا النوع من الانتماء السلطة الأخلاقية القائمة على الاقناع والمكافآت الرمزية ونجدها في
م كالنوادي.  ا الأفراد بإراد الاختيارية، حيث يلتحق 

:( الآلي)المتبادلةالمزاياحسابعلىالقائمالانتماء.2
اندماج الفرد مع منظمته وهو يتحدد بمقدار ما تستطيع المنظمة أن تلبيه من وهو أقل درجة من حيث 

لك فالعلاقة هنا علاقة نفع متبادلة ذحاجات الفرد حتى يتمكن أن يخلص لها ويعمل على تحقيق أهدافها ل
.بين الطرفين الفرد والمنظمة

:الاغترابيلانتماءا.3
اوهو يمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع  ن اندماج الفرد مع المنظمة حيث إ،المنظمة التي يعمل 

لطبيعة القيود التي تفرضها المنظمة على الفرد كما هو الحال في وذلك نظرا،غالبا ما يكون خارجا عن إرادته
ن طبيعة اندماجهم مع هذه المنظمات عائد إلى القيود والممارسات الاجتماعية أنزلاء السجون حيث 

.تفرضها السجون على نزلائهاالخارجية التي
الالتقاء بين أنماط الانتماء وأشكال القوة( السلطة) هو الذي يحدد في النهاية فعالية التنظيم ويرى اتزيزني أن 

.1هذه الأنواع منفصلة عن بعضها البعض وتطبق في منظمات مختلفةوكفاءته، وأن 
SteersRichardنموذجثانيا:

لدى تكون لكمدخلات تتفاعل معا  هص العمل وخبراتأن الخصائص الشخصية وخصائSteersيرى 
للاندماج بمنظمته ومشاركته لها واعتقاده القوي بأهدافها وقيمها وقبول هذه الأهداف والقيم ميلاالفرد 

ورغبته الأكيدة في بذل أكبر جهد لها مما ينتج عنه رغبة قوية للفرد في عدم ترك التنظيم الذي يعمل فيه 
.2دهاوانخفاض نسبة غيابه وبذل المزيد من الجهد والانتماء لتحقيق أهدافه التي ينش

.233، ص 1986بن الفجاءة، قطر، ، دار قطرالنظرية الاجتماعية ودراسة التنظيمالسيد الحسيني،  1
2 Steers R. M., Antecedents and outcomes of organizational commitment, Administrative
science quarterly , 22, 1977, P 173-177.
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الانتماء التنظيمي

.والميل للبقاء في التنظيمالرغبة -

.انخفاض نسبة دوران العمل-

.الميل للتبرع بالعمل طواعية-

.لتحقيق أهداف التنظيم

الميل لبذل الجهد لتحقيق إنجاز -

.أكبر

التنظيمي وما يمكن أن ينتج عنه من سلوك متبعاً الانتماءالعوامل المؤثرة في تكوين نظريتهفي ستيرزوقد بين 
التالي:منهج النظم ومصنفاً العوامل والسلوك في مجموعات على النحو 

مدخلات ومخرجات الانتماء التنظيمي عند ستيرز): 2/05الشكل (

لخصائص الشخصيةا
للإنجازالحاجة-
التعلم-
العمر-
رادو الأ-

خصائص العمل
الوظيفيلرضا ا-
التحدي في العمل-
فرصة للتفاعلات الاجتماعية-
العكسيةلتغذية ا-

العملخبرات
نوعية العملو طبيعة -
العاملين في التنظيم-
اتجاهات العاملين نحو التنظيم-
أهمية الشخص بالنسبة للتنظيم-
الولاء التنظيمي(الميل والرغبة في-

.البقاء في التنظيم)

مستوى الانتماء المهني والرضا الوظيفي والعلاقة بينهما لدى أعضاء انتصار محمد طه سلامة، المصدر: 
رسالة ماجستير في الادارة التربوية، جامعة النجاح الوطنية، ،الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

.42، ص 2003فلسطين،
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SalancikGeraldو StawBarryنموذج ثالثا: 
هما:من الانتماءأكدا على ضرورة التفريق بين نوعينوقد 

:الانتماء الموقفي. 1
لصــــندوق الأســــود انــــه يشــــبه أســــلوك التنظيمــــي وينظــــر إليــــه علــــى وجهــــة نظــــر علمــــاء اليمثــــل وهــــذا النــــوع 

ـــــات هـــــذا الصـــــندوق تتضـــــمن بعـــــضنأحيـــــث  ـــــة والشخصـــــية محتوي ـــــلمـــــن العوامـــــل التنظيمي الســـــمات :مث
وبالمقابـــــل فـــــإن مســـــتوى ،الشخصـــــية وخصـــــائص الـــــدور الـــــوظيفي والخصـــــائص التنظيميـــــة وخـــــبرات العمـــــل

نظمــــة مــــن حيــــث التســــرب الــــوظيفي لخصــــائص يحــــدد ســــلوكيات الأفــــراد في الماالنــــاجم عــــن هــــذه الانتمــــاء
موالح ــــــراد لمنظمــــــا ــــــتي يقــــــدمها الأف ــــــذل في العمــــــل ومقــــــدار المســــــاندة ال ــــــتي تب ــــــاب والجهــــــود ال .ضــــــور والغي
: الانتماء السلوكي. 2

على أساس العمليات التي تهء النفس الاجتماعي وتقوم فكر وهذا النوع من الانتماء يمثل وجهة نظر علما
ضح ذلك نظرية الأخذ والعطاء تو وير علاقة الفرد وربطه بمنظمته و من خلالها يعمل السلوك الفردي على تط

ع خاصة من السلوك أو التصرف ا حيث يصبح الأفراد مقيدين بأنو BeckerHaward1960لبيكر
م خبروا في الماضي بعض المزايا  والمكافآت التي ترتبت على هذا السلوك وبالتالي داخل المنظمات ذلك لأ

م يخشون أن يفقدوا هذه المزايا إذ هم أقلعوا عن هذا السلوك من الانتماء لكن هذه التفرقة بين النوعين، فإ
.الموقفي أو السلوكي لا بعني تميز أي منهما عن الآخر في تفسير الانتماء فكل منهما يؤثر على الآخر

وزملاؤهسيتفنز نموذج رابعا: 
:1وقد قسموا الانتماء التنظيمي إلى اتجاهين نظريين أساسيين

:الاتجاه التبادلي. 1
وينظر هذا الاتجاه لمخرجات الانتماء التنظيمي كعمليات مساهمة متبادلة بين المنظمة والعاملين فيها مع 

التركيز على العضوية الفردية كمحدد أساسي لما يستحقه الموظف من المزايا والمنافع من خلال العملية التبادلية 
د للمنظمة يزداد بزيادة ما يحصل عليه من حوافز وبموجب هذه الطريقة فإن انتماء الفر ،بين الفرد والمنظمة

التي تقوم على افتراض سايمونلهربرتوعطايا وينسجم هذا الاتجاه مع نظرية التوازن التنظيمي 
أنّ إسهامات الفرد في نشاطات المنظمة تكون بقدر توقعاته للعوائد المترتبة له ودرجة إشباعها لحاجاته 

نضمام للمنظمة وقبولهم للسلطة فيها وانتمائهم لها ناجم عن اقتناع الفردفدوافع العاملين للا،ودوافعه

1 Mathieu, J. E.& Zagac D, a review and metanalysis of antecedents, correlates and
consequences of organizational commitment Psychological Bulletin , 108, 1990, p-p
171-182
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وتوجد قيود على الاتجاه .بأن هذا الانضمام والمساهمة في إنجاز أهدافها سيسهم في تحقيق أهدافه الفردية
:التبادلي تتمثل في

ة وإمكانية بقائه فيها فإذا توافرت هذا الاتجاه يقيس درجة رضا الشخص عن الحوافز المقدمة له من المنظم- 
هذا الاتجاه يزود الفرد بمعلوماتفمثل ،له مزايا أفضل في منظمة ما فإنه يميل إلى ترك المنظمة التي يعمل فيها
ولكنه لا يغطي جوانب أخرى لها ،عن نزعة الفرد وتوجهاته بشأن إمكانية ترك المنظمة أو الاستمرار فيها

.للمنظمةتأثير على ولاء الشخص 
.نقص الدعم التجريبي بخصوص مخرجات الانتماء داخل المنظمة-

نتماء هذا النوع من الانتماء بالا-ريتشارد هال، دوبن، كيدرون ولاولر- كما يسمي علماء الاجتماع 
منظمات هذا الأخير يوفر له مكاسب لا توفرها له ن أالفرد بالتنظيم قائم على ، باعتبار أن بقاء1المحسوب
أخرى.

:الاتجاه النفسي. 2
منوصفهيمكنلهمابالنسبةالانتماءأنحيثوسميثبورترقدمهالذيالمفهومعلىالاتجاههذهويعتمد

التنظيملمصلحةجهدأقصىبذلا،والاعتقادالتنظيموأهدافلقيمالفردقبول:وهيعناصرثلاثخلال
بينالتوافقهوالتنظيميالانتماءأنالاتجاههذاويعتبر،2مالتنظيداخلعضويتهاستمرارفيالقويةوالرغبة
نشاطايظهرونوالأهدافالقيمبتلكيؤمنونالذينالعاملينفإنوعليهالمنظمة،وأهدافالفردأهداف

بانتماءويشعرأهدافهاتحقيقفيالمنظمةلمساعدةمنهمواحدكليبذلهمتميزاوجهداإيجابياوتوجهازائدا
.شموليةأكثرأبعادايغطيأنهإذالتبادليالاتجاهمنأشملهوالنفسيالاتجاهلها،وهذاقوي

KanterRosabethنموذج خامسا: 
وترى أن هناك ثلاثة أنواع من الانتماء نابعة من متطلبات السلوك المختلفة التي تفرضها المنظمات على 

:أعضائها هذه الأنواع الثلاثة هي
:( المستمر)الانتماء المستديم. 1

م في مقابل بقاء المنظمات  يشير إلى المدى الذي يستطيع فيه الأفراد التضحية بالكثير من جهودهم وطاقا
م يجدون صعوبة في  م وبالتالي فإ ا لذا فإن هؤلاء الأفراد يعتبرون أنفسهم جزءاً من منظما التي يعملون 

.الانسحاب منها أو تركها

.264، ص 1994، مكتبة الأنجلومصرية، القاهرة، دراسات في علم الاجتماع التنظيمياعتماد محمد علام، 1
.271نفس المرجع، ص 2
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:(التماسك)الانتماء التلاحمي. 2
يتمثل في العلاقة السيكولوجية الاجتماعية التي تنشأ بين الفرد ومنظمته والتي يتم تنميتها وتعزيزها من 

.خلال المناسبات الاجتماعية التي تقيمها المنظمات
:(التحكم)الرقابيالانتماء. 3

لتوجيه الموجودة في المنظمة تمثل نبراسا ودليلان المعايير والقيم أعندما يعتقد الموظف الانتماءينشأ هذا 
ذه المعايير والقيم،سلوك الأفراد .وبالتالي فإن سلوك أي فرد في المنظمة يتأثر 

ا قد توجد في منظمة واحدة في  وترى كانتر أن هذه الأنواع الثلاثة من الانتماء مترابطة فيما بينها بمعنى أ
.وقت واحد

Natalieنموذج سادسا: Allen وMayerJon
حيث يميز تجاه التبادلي والاتجاه النفسي ويجمع هذا المدخل بين الا،للانتماءالأبعادويعرف بالنموذج ثلاثي 

:للانتماء على النحو التاليأبعادبين ثلاث 
(العاطفي/الرغبة في البقاء):الانتماء المعنوي. 1

ا ورغبته في الاستمرار بالعمل فيها لأنه ويشير ماكه فيها وارتباطه شعوريا  إلى تطابق الفرد مع المنظمة وا
موافق على أهدافها وقيمها ويريد المشاركة في تحقيق تلك الأهداف.

في إن الانتماء العاطفي يشير إلى قوة تطابق والتصاق الفرد مع منظمته، وفيه يحافظ الفرد على بقائه 
.1المنظمة لتوفر الرغبة والاستعداد لديه

ويتأثر هذا البعد بدرجة ادراك الفرد للخصائص المميزة لعمله من درجة استقلالية وأهمية وكيان وتنوع 
المهارات المطلوبة وقرب المشرفين وتوجههم له، كما يتأثر هذا الجانب من الانتماء بدرجة احساس الموظف 

ا تسمح بالمشاركة الفعالة في مجريات اتخاذ القرار سواء ما يتعلق منها بالعمل بأن البيئة التنظيمية ا لتي يعمل 
أو ما يخصه هو.

دراسة ميدانية على شركات القطاع العام ، تأثير الانتماء التنظيمي والاحتراق الوظيفي في السلوكيات الانسحابيةسالي سيد علي محمود، 1
لد للبترول لة العلمية للاقتصاد والتجارة ، جامعة عين شمس، القاهرة، ،3، العدد 2، ، ا .480، ص 2011جويليةا
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، من أهم هذه العاطفيتوصلت الدراسات الى أن هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر على درجة الانتماء 
:1العوامل

:شعور الفرد بالمكانة الاجتماعية للمنظمة-أ
ا تحظى بانطباعات جيدة أو بمكانة  حيث تزداد درجة الانتماء الوجداني للفرد نحو المنظمة التي يعتقد بأ

اجتماعية مميزة لدى المحيطين به.
: مدى مشاركة الفرد في القرارات المتصلة بالمنظمة- ب

بالمنظمة.حيث تزداد درجة الانتماء الوجداني عند مشاركة الفرد في القرارات المتصلة
: مدى إدراك الفرد لغموض أو عدم وضوح الدور المطلوب منه في المنظمة- ت

أو بذل الجهد بالإنتاجحيث أنه إذا ما أحس الفرد بأنه غير قادر على تحديد ما هو متوقع عمله، فإن قراره 
، ومن ثم فهو يعمل على تقليل مستوى الانتماء الوجداني لدى الفرد.يتأثر تأثرا عكسيا

: ويعرف الاندماج الوظيفي بأنه متغير يعكس درجة الاندماج التي يستشعرها الفرد مع وظيفته- ث
ا احترام الفرد لذاته بنتيجة أدائه في وظيفته، وهناك ارتباط ايجابي بين شعور الفرد  الدرجة التي يتأثر 

بالاندماج الوظيفي وبين مستوى انتماءه الوجداني.
حاجة للبقاء):(الالانتماء الاستمراري.2

يشير الانتماء الاستمراري إلى قوة رغبة الفرد في البقاء في العمل في منظمة معينة لاعتقاده بأن ترك العمل 
والخدمات الأمن الوظيفي، الراتب التقاعديأي تقدير الفرد للمزايا الوظيفية ( الأقدمية،فيها سيكلفه الكثير.

، وينطوي هذا الانتماء على 2الصحية) التي قد يفقدها عند تركه منظمته الحالية وانتقاله إلى منظمة أخرى
بعدين هما: التضحية الشخصية ونقص البدائل، ويكون الجهد الذي يبذله محدودا وبالقدر الذي يضمن 

الاستمرار في المنظمة.
ويرى العاملون أيضا أنه في حال تركهم للمنظمة الحالية سوف يفقدون زملائهم في العمل لذا يفضلون 

.3إلى أن النقص في فرص العمل الخارجية سيزيد من انتمائهم المستمربالإضافةالبقاء في عملهم الحالي، 

.113ص مرجع سابق،، في على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على الدوائر المحلية لإمارة أبو ظبيالرضا الوظيأثرمغيير خميس مغير الخييلي، 1
، رسالة ماجستير في التربية، جامعة أم القرى ، مكة المكرمة، النمط القيادي وأثره على الالتزام التنظيميسعيد بن محمد آل عاتق الغامدي، 2

60،  ص 2007السعودية، 
لد الثاني، بالتطبيق على الهيئة المصرية العامة للمساحة، محددات الانتماء التنظيمي، مارى ثابت ماركو3 لة العلمية للاقتصاد والتجارة، ا ، ا

.380، ص 2011العدد الثالث، جامعة عين شمس، القاهرة، يوليو 
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ي، من أهم ستمرار الانتماء الالى أن هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر على درجة إتوصلت الدراسات 
هذه العوامل :

الخبرة أو الأقدمية في الوظيفة:-أ
حيث أن زيادة سنوات خبرة الفرد في ستمراريبرة الوظيفية والانتماء الاحيث أن هناك ارتباط ايجابي بين الخ

المنظمة عادة ما يرتبط أساساً بتراكم مجموعة من المزايا التي تجعل البقاء في المنظمة أمراً محبباً.
مزايا البقاء أو الاستمرارية في المنظمة:- ب

حالة تركه المنظمة حيث أن المزايا التي حققها أو يحققها الفرد من بقائه في المنظمة، والتي سيتم فقدها في 
قد تؤثر سلبياً على الرغبة المدركة لديه في ترك المنظمة والعمل في منظمة أخرى.

حيث من المتوقع أن تزايد ،يستمرار الاحيث هناك ارتباط ايجابي بين العمر وبين الانتماء العمر:- ت
ة المدركة للانتقال من السهولوإنقاصلى انقاص ادراك الفرد بوجود بدائل وظيفية مقبولة إالعمر يؤدي 

المنظمة، وبالتالي زيادة مستوى الالتزام البقائي لديه.
: المستوى التعليمي للفرد- ث

حيث هناك علاقة سلبية بين المستوى التعليمي للفرد ومستوى انتمائه البقائي، حيث أن الأفراد ذوي 
مقارنة بزملائهم ذوي المستويات المستويات التعليمية الأعلى يدركون أن هناك فرص بديلة أكبر للتوظف

التعليمية الأقل، أي أن المستوى التعليمي يقوي ادراك الفرد بسهولة الانتقال من المنظمة.
(البقاء واجب)/ الطبيعي):دبىالأالمعياري (الانتماء .3

يعتنقها، وتنبع يعكس احساس الفرد بالالتزام بالبقاء في المنظمة بسبب القيم التيإن هذا النوع من الانتماء 
هذه القيم من مصدرين هما:

.1المصدر الأول: القيم التي اكتسبها قبل التحاقه بالمنظمة من الأسرة والثقافة الاجتماعية
المصدر الثاني: القيم التي يكتسبها الفرد بعد التحاقه بالتنظيم.

م دبيماء الأاد الذين يقوى لديهم الانتفالأفر ضغوط الآخرينه كذلك سببوقد يكون  يأخذون في حسا
لمنظمته     يريد أن يسبب قلقا فهو لا،إلى حد بعيد ماذا يمكن أن يقوله الآخرون لو ترك العمل بالمنظمة
حتى لو كان على حساب نفسه.دبيأأو يترك انطباعا سيئا لدى زملائه بسبب تركه العمل، إذا فهو التزام 

لد مناخ الاتصال في تشكيل الالتزام التنظيميدوردفي، امحمد الشو 1 .266ص ،2002مجلة البحوث التجارية، جامعة الزقازيق،، 24، ، ا
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أفضل المساهمات التي قدمت في أدب يعتبرMayerوAllenتجدر الاشارة إلى أن النموذج الذي قدمه 
على هذا النموذج في دراسة ولذلك اعتمدت الباحثة في الدراسة الحالية الانتماء التنظيمي حتى الآن.

.الانتماء التنظيمي
نموذج الثقافة التنظيميةسابعا: 

باعتبار أن ثقافة المنظمة التي تتمحور حول التنظيمي،النماذج في دراسة وتفسير الانتماءوهو من أحدث 
وكذلك والمتعلقة ببناء المنظمة ماديا وتنظيميا،قيم المنظمة وبالذات قيم المديرين والجوانب الملموسة في المنظمة

تعد من المحددات ،لمنظمات الأخرىالافتراضات الأساسية التي تحدد علاقة المنظمة ببيئتها وبغيرها من ا
.الأساسية للانتماء التنظيمي

لتحقيق الضبط في المنظمة باعتبار التنظيمية يعد أسلوبا فعالاالثقافةالانتماء التنظيمي من وجهة نظر اتجاه 
ا كما لو كانت قيمه وأهد افه أن الانتماء يتضمن توحد الفرد وقبوله لقيم وأهداف المنظمة التي يعمل 

.الشخصية
نظمة ه داخل المالفرد عن عملنتماء التنظيمي للمنظمة يعد عملا أخلاقيا يتعدى مجرد رضاوعليه فإن الا

إلى جانب استعداده ،بسبب الحوافز والمكافآت والزملاء ذلك أن الموظف الموالي لمنظمته لديه نوع من الالتزام
.للدفاع الشخصي عن سمعة منظمته عندما تتعرض للخطر والتضحية إذا تطلب الموقف ذلك

من الإحساس الذاتي للفرد والذي يرتبط ظيمي حسب هذا النموذج يكون نابعاوعليه فإن الانتماء التن
وء الموظفين في والغياب ولجببعض المظاهر التنظيمية بل ويحد من المظاهر السلبية مثل التسرب الوظي

.زات لترك المنظمةلاستغلال فرص الأجا
وبذلك فإن هذا النموذج ركز على جانب نتائج الانتماء التنظيمي وينتقد لأنه لم يشرح بوضوح أسباب 

.هذا الانتماء والعوامل التي تقود إليه
محددات الانتماء التنظيميالثالث:المطلب 

ماير هي :ألين و إن المحددات الأساسية المؤثرة على الانتماء التنظيمي طبقا لما جاء في نموذج 
أولا: محددات الانتماء العاطفي

يبنى الانتماء العاطفي على نظرية المصالح المتبادلة بين الفرد والمنظمة، حيث تضع المنظمة القوانين الداخلية 
ها. وتعتمد المنظمة كليا على هؤلاء الموظفين لتحقيق أهدافها وتضع نظم عمل موظفيوالضوابط المحددة لسير 

المكافآت والعقاب في مقابل اسهامات موظفيها في تحقيق تلك الأهداف. ويرتبط الموظفون بالمنظمة مقابل 
الحصول على تلك المكافآت وتجنب العقاب والمسائلة.
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وقد تم تقسيمها في مجموعتين هما:العاطفيوهناك أربعة عشر عاملا يؤثر على مستوى الانتماء 
مجموعة العوامل التي تؤثر تأثيرا سلبيا على الانتماء العاطفي وهي: روتينية العمل، غموض الدور، صراع -أ

، ومخاطر العمل.والإمكانياتالدور، ضغوط العمل، نقص الموارد 
، الاشراف المدعم للسلوك، جماعة مجموعة العوامل التي تؤثر تأثيرا ايجابيا وهي: الاستقلال الوظيفي- ب

العمل، العدالة، فرص الترقي، الأمن الوظيفي، المكافآت، الشرعية.
ا المنظمة لها تأثير على انتماء الموظفين العاطفي، حيث أن الفرص  كما أن البيئة الخارجية التي تعمل 

تمع ، وكذلك فإقلل من الانتماء العاطفيتالمتاحة للعمل خارج المنظمة قد  ن القيم الاجتماعية السائدة في ا
تؤثر ايجابيا أو سلبيا على درجة الانتماء العاطفي للفرد، ففي الحالات التي تشجع فيها القيم الاجتماعية على 
ضرورة الارتباط بمكان العمل سوف تزداد درجة الانتماء العاطفي، في حين إذا كانت القيم السائدة هي 

ث عن أماكن جديدة سوف تقل درجة الانتماء العاطفي.التنقل والرغبة في البح
ثانيا: محددات الانتماء الاستمراري

أن كل ما يؤدي إلى زيادة التكاليف المترتبة على ترك العامل لعمله يؤدي إلى زيادة ألينومايركل من يرى  
. 1الانتماء الاستمراري، ويتمثل هذا العنصر في حجم الاستثمار والنمو الوظيفي للفرد

Jamesوقد اقترح كل من  L. Price and Charles W. Mueller2 ، كمحددات متغيراتتسعة
هي: الاستثمار الذاتي، التدريب، التدعيم الاجتماعي، الاشراف، جماعة العمل، الزوج الاستمراريلانتماءل

أو الزوجة، الوالدين، الأصدقاء، وفرص العمل المتاحة.
الاستثمار الذاتي بأنه كمية الموارد المتاحة للفرد مثل الجهد، الوقت والطاقة التي ألينومايرويفسر كل من 

ا ويمكن تفسير ذلك في النقاط التالية من حيث أن:يبذلها الموظف داخل الم نظمة للنهوض 
لأن ترك المنظمة سوف ينتج عنه ضياع للجهد الاستمراري،بذل الجهد والطاقة سوف يزيد الانتماء - 

المنظمة.بالمبذول، وبالتالي ضياع الموارد التي استثمرت 
في حالة ترك العمل.الخسائر الناجمة من عدم امكانية نقل الخبرات والمعرفة - 
الخسائر النفسية التي تنتج عن ترك العمل إذا ما انتقل الموظف لمنظمة أخرى، ربما دمر ذلك العلاقات - 

الاجتماعية القائمة وزاد التكلفة النفسية لاكتساب أصدقاء جدد وتكلفة التعلم ليتواكب مع ما يتفق مع 
العمل الجديد.

1 Jon P.Mayer&Natalie J.allen,AThree Component Conceptualization Of Organizational
Commitment,Human Resource Management Review, Volume 1, N1,1991,P64.

.84ص مرجع سابق،، الوظيفي على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على الدوائر المحلية لإمارة أبو ظبيالرضا مغيير خميس مغير الخييلي، أثر 2
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يمكن أن تتحدد درجة الانتماء الاستمراري التي يمكن أن يظهرها الموظف في ضوء عنصرين أساسين كما
هما:

نظمة: فالعاملين الذين يشغلون وظائف متميزة داخل التنظيم يميلون للبقاء للعمل في المذاتهاالوظيفة- 
مة كلما زادت رغبته للاستمرار ويترتب عن ذلك أيضا أنه كلما زادت الفترة التي يقضيها الفرد داخل المنظ

فيها.
من خلال المكاسب فرص الترقي والانتماء الاستمراريبينالعلاقةتكمنفرص الترقي داخل المنظمة: - 

ا الموظف  الوظيفية، حيث أن انتماء الفرد ينمي خلال حياته الوظيفية الاستثمارات التراكمية التي يقوم 
اية الخدمةخلال حياته العملية، ومن هذه الاستثمارات نظام التأمينات  ويختلف والمعاشات، ومكافآت 

فرد حسب امكانية نقلها من منظمة إلى أخرى، ففي تأثير تلك الاستثمارات على الانتماء الاستمراري لل
الحالات التي يمكن فيها نقل أو تحويل الاستثمارات من منظمة إلى أخرى يكون أثر تلك الاستثمارات

نقل أو تحويل تلك الاستثمارات من منظمة إلى التي لا يمكن أما في الحالات.محدودعلى الانتماء الاستمراري
الفرد للاستثمار داخل نفس المنظمة مرتفعا.أخرى يكون ميل 

ثالثا: محددات الانتماء الأدبي
لانتماء الأدبي هما:لجانبينتؤثر المشاركة الاجتماعية بشكل أساسي على الانتماء الأدبي. ويوجد 

تمع والبيئة :الأولالجانب لثقافية اوهو ارتباط الانتماء الأدبي بالمعتقدات الثقافية الموروثة والمكتسبة من ا
يكتسبها الفرد بعد دخوله المنظمة.وذلك قبل دخول المنظمة، كما أن هناك مجموعة من المعتقدات 

أ فإن الانتماء الأدبي سيزيد باستلام فهو بمثابة التشغيل وهو (المعامله بالمثل) وطبقا لهذا المبد:الثانيالجانب
المكافآت روح الانتماء، ومن أنواع المكافآت: لمنظمة وليس من المحتمل أن تبث كلالمكافآت من ا

العدالة وزيادة الأمن الوظيفي. :المكافآت التنظيمية مثل- 
مل وأسلوب الاشراف وتقدم المنظمة.ة العيجماع:المكافآت الاجتماعية مثل- 

كل هذه المكافآت تعطى للموظف لتسهيل مهمة الأداء، وعلى الرغم من أن هذه المكافآت قد لا تتوافر 
بالشكل المطلوب ولكنها من المتوقع أن تأثر على الانتماء الأدبي.
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الانتماء التنظيمي على الثقافة التنظيميةريأثت:الرابعالمبحث
له منلماالعقود الأخيرة،فيالإدارةحقلفيواضحااهتمامالاقتالتيالمواضيعمنالتنظيميالانتماءيعد

فيالقويةالرغبةويشمل.المنظمةنحوالفرداتجاهعنيعبرإذ،فيهاالعملانجازودرجةالمنظمةفعاليةأثر على 
ذوي الانتماء العاليالأفرادويعدالعمل،فيإضافيةجهوداالعاملفي بذلالانتماءويظهرفيها.عضواالبقاء

ملمقوةمصدر .الأخرىللمنظماتمنافستهاتميزها و وبقائهافيونساعدفهم ي،نظما
التنظيميالانتماءعلىالمؤثرةالعوامل:الأولالمطلب 

للمنظمةبالبيئة الخارجيةتتعلقعواملبعضهاالتنظيمي،الانتماءعلىتؤثرالتيالعواملمنالعديدهناك
الأخرى التنظيميةوالعواملبيئة العمل،لظروفوإدراكهوتجاربه،والوظيفة،الفرد،بخصائصيتعلقوبعضها

التالي:الشكلفيكماوهي
): العوامل المؤثرة على الانتماء التنظيمي2/06الشكل (

، الطبعة الأولى، القاهرة، المكتبة البشريةالمواردإدارةومشكلاتالعولمةعايدة سيد خطاب، المصدر: 
.147، ص 2001الأكاديمية، 

كما يلي:السابق  ويمكن شرح العوامل المذكورة في الشكل 
الخارجيةبالبيئةالمتعلقةالعوامل:أولا

تؤثر البيئة الخارجية من حيث توافر فرص في سوق العمل، ومدى الوضوح في النظم المتبعة في الاختيار 
والتعيين، ومدى قدرة الشخص في اختيار الوظيفة التي تتناسب مع ميوله وقدراته، مما يؤدي إلى ارتفاع 

انت قدرة الأفراد على التنقل الانتماء التنظيمي لدى الأفراد. وإذا كانت الفرص في سوق العمل منخفضة وك

ظروف، الخارجيةالعوامل
الاختيارفرصالعمل،سوق

أخرىتنظيميةعوامل

الفردخصائص

الوظيفةخصائص

والعواملالفرد،تجارب
الداخليةالعملبيئةبالمتعلقة 

الانتماء
التنظيمي

النتائج
.لعملافيالاستمرارفيالرغبة-
.العملفيالبقاء-
.العملفيالانتظام-
.اضافيودهمجبذلفيالرغبة-
.الأداءنوعية-
.العملفيالإبداع-
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م وميولهم  من وظيفة إلى أخرى تكاد تكون معدومة، فإن الأفراد قد يقبلون بوظائف لا تتناسب مع قدرا
وذلك قد يكون تحت ضغوط الحاجة الماسة للعمل، من المحتمل أن يؤدي إلى انخفاض مستوى الانتماء 

.1التنظيمي لديهم
الفردخصائصثانيا:
والجنسالتعليمالخدمة، ومستوىمدةوطولالسنحيثمنالفردخصائصالدراساتمنالعديدتتناول
.التنظيميبالانتماءوعلاقتهاالأفرادوقيمودوافع

:الخدمةمدةوطولالسن.1
مستوىارتفاعوبالتاليالاجتماعية،تزداد العلاقاتخدمته،مدةوطالتالسن،تقدم الفرد فيكلما
فعندما يصبح الفرد أكبر سنا ويبقى في المنظمة لفترة أطول فإن فرص العمل البديلة .2التنظيميالانتماء

المتاحة أمامه تميل للانخفاض واستثماراته في المنظمة تميل للزيادة وهذا يؤدي بدوره لتعزيز انتماء الفرد لمنظمته.
م:التعليمستوى.2

فالعاملين ذوي المستوى التعليمي المرتفع قد يكون ،التنظيميبالانتماء عكسياالتعليممستوىيرتبطقد
م تقبلها، وبالتالي ونظرا لوفرة فرص العمل المتاحة أمامهم في معظم  لديهم توقعات مرتفعة لا تستطيع منظما

هناك ل في المقابو الأحيان فإن مثل هؤلاء الأفراد غالبا ما يكونون أكثر انتماء لمهنتهم من انتمائهم لمنظمتهم.
3.ظهرت وجود علاقة طردية بينهماأبعض الدراسات 

:لجنسا.3
فقد اقترحت هذه الأبحاث بأن والانتماء،الجنسبينعلاقةهناكليسأنهبحاثمن بعض الأتبين

الاختلافات الجنسية في الانتماء، إن وجدت، فهي لا ترجع للجنس ذاته وإنما ترجع إلى الأعمال المختلفة 
ا ، وعلى ذلك وجدوا أن الاختلافات الجنسية في الانتماء تتوقف على التي يميل  الرجال والنساء للقيام 

أكثرالنساءأنأخرىأبحاثمنتبينبينما .مدى تأثير خصائص هذه الأعمال على الانتماء التنظيمي
العام وخاصة نتيجة أكثر انطباقا على منظمات القطاع هذه الوقد تكون عن الرجال،للمنظمةانتماء

ا النساء .4التقليدية منها والتي تعمل 
. 89، ص 1993القاهرة، ، مكتبة عين الشمس، الإنسانيةوالعلاقاتالأفرادإدارةعبد الوهاب، وعايدة سيد خطاب، محمد علي 1
ة والعمالة السعودية ، دراسة مقارنة بين العمالة الأسيويالوظيفيوالأداءالشخصيةوالصفاتالتنظيميالولاءبينالعلاقةم علي القطان، يعبد الرح2

.25، ص 1987المنظمة العربية للعلوم الادارية، عمان، لة العربية للإدارة،، ا2ربية، العدد غوالعمالة ال
لد 69، العدد الكويتدولةفيوالخاصالحكوميالقطاعينموظيفيبينالوظيفيالرضاآدم غازي العتيبي، 3 مجلة الإدارة العامة،، 30، ا

.53، ص 1990
.243، ص 2006، كلية التجارة، جامعة عين شمس، القاهرة، إدارة الموارد البشريةعايدة سيد خطاب وآخرون، 4
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كما تشير بعض الدراسات أن الانتماء التنظيمي للمرأة يتوقف على نوع العمل الذي تقوم به، كما أنه 
ا المنزلية وعدد أطفالها وأدوارها الاجتماعية .1يتأثر بواجبا

:الأفرادوقيمدوافع.4
لديهمالذينوالأفرادأكبر،التنظيميهءانتماالفرد، يكونحاجاتيشبعالذيالمكانالمنظمةكانتكلما
.مرتفعالديهمالتنظيميالانتماءيكونلقيمة العمل،بالنسبةكبيراعتقاد

الوظيفةخصائص:ثالثا
تؤثر الخصائص الوظيفية على الانتماء التنظيمي من حيث وضوح الدور، وضوح الهدف، صعوبة الوصول 
للهدف، وعي الإدارة، المشاركة في اتخاذ القرار، حرية اختيار زملاء العمل، الشعور بالأهمية، التغذية المرتدة  

كل هذه العوامل يمكن أن تؤثر بالسلب أو بالايجاب.
الداخليةالعملببيئةالمتعلقةالعوامل:رابعا

نذكر منها ما يلي:هناك العديد من العوامل الداخلية في بيئة المنظمة لها تأثير على الانتماء التنظيمي
تجارب الفرد:.1

في تحديد درجة الانتماء التنظيمي، فالأفراد إن التجارب التي يكتسبها الفرد أثناء عمله تلعب دورا مؤثرا 
يعمل كل منهم على ،بمنظمات العمل بخبرات وتجارب وقدرا متفاوتا ورغبات وأهداف محدودةيلتحقون 

تحقيقها، فقرار الأفراد الانضمام للمنظمة ينطوي على توقعات معينة تتمثل في مكان عمل ملاءم يساعد 
م وتحقيق أهدافهم، كذلك فإن مساهمة المن ظمة بفعالية على استثمار ما يملكون من طاقات واشباع رغبا

لتحقيق ذلك يزيد من درجة الانتماء التنظيمي للفرد، وعلى العكس من ذلك فإن فشل المنظمة في ايجاد 
. 2الفرص والتسهيلات اللازمة في هذا المسار يؤثر سلبا على انتماء الفرد للمنظمة

:لأجورا.2
شعور الأفراد الأفراد، ازدادالعمل، ومقبولة من جانب عبءمعمتناسبةعادلة،الأجوركانتكلما

.التنظيميبالمسؤولية وبالتالي يؤثر على الانتماء

يد، محمدفليه و عبده فاروق 1 2005، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، المؤسسات التعليميةالسلوك التنظيمي في ادارة عبد ا
.287ص 

أكاديمية ،، رسالة للحصول على درجة العضوية في العلوم الإداريةأثر أبعاد التمكين على الرضا الوظيفي والانتماء الوظيفيمروي ابراهيم عبد القادر، 2
.98، ص 2007السادات للعلوم الإدارية، 
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العمل (الزملاء في العمل):جماعة.3
وكان هناك درجة من التماسك بين أفرادها زاد إيجابية ناحية المنظمةالعملجماعةاتجاهاتكانتكلما

.التنظيميالانتماءالتفاعل الاجتماعي والشعور بالمسؤولية وبالتالي يزيد مستوى
والقيادة (الرئيس المباشر):الإشراف.4

والمشاركة في اتخاذ الديموقراطيالانتماء التنظيمي فالإشرافمستوىعلىوالقيادةالإشرافنوعيةتؤثر
.والعكس صحيحالانتماء التنظيمي،مستوىمنانيزيدالقرارات
التنظيمي)بالهيكلعوامل تنظيمية أخرى (خاصة:خامسا

من حيث التسلسل الهرمي التنظيمي،والانتماءالتنظيميالهيكلبينالعلاقةالدراساتمنالعديدتناولت
التنظيمي وتوصيف الوظائف ومعرفة الأفراد للمهام وخطوات الاتصال ما بين المستويات المختلفة للهيكل 

درجةوتوافرالقرارات،اتخاذفياللامركزيةأن، فقد وجد1والواجبات المطلوبة منهم حسب التنظيم الموجود
الانتماءعلىإيجابيتأثيرلهاالعمل،إجراءاتوتنظيمالوظيفية،بين الإداراتالأعمالأداءفيالاعتماديةمن

.التنظيمي
على الانتماء التنظيمي وهي الثقافة تأثيرا الأكثرالعوامل التنظيميةىكزنا في دراستنا الحالية على احدولقد ر 

.الثالثالتنظيمية والتي سنتطرق إليه في المطلب 
والمنظمةتأثير الانتماء التنظيمي على الفرد: الثانيالمطلب 

،ويظهر هذا التأثير في عدة لكن بدرجات متفاوتهعلى المنظمةيؤثرعلى الفرد كما يؤثرإن الانتماء التنظيمي 
جوانب سنذكرها فيما يلي:

تأثير الانتماء التنظيمي على الفردأولا:
2:تنقسم آثار أو نتائج الانتماء التنظيمي على الفرد إلى قسمين

د خارج نطاق العملآثار الانتماء التنظيمي على الفر .1
:همانوعينثار إلى وتنقسم هذه الآ

الآثار الإيجابية تتمثل في أن الانتماء التنظيمي يقوي رغبة الفرد في الاستمرار في : ويتمثل في الأولالنوع
ورضا الفرد ،دائه لعمله الأمر الذي ينعكس على رضاه الوظيفيأالعمل في المنظمة كما يجعله يستمتع عند 
.لتحقيق تلك الأهدافبرها أهدافه وبالتالي يعمل جاهداالوظيفي يجعله يتبنى أهداف التنظيم ويعت

.98ص مرجع سابق،، الوظيفيوالانتماءالوظيفيالرضاعلىالتمكينأبعادأثرمروى ابراهيم عبد القادر ، 1
.231، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، المهاراتبناءمدخل، التنظيميالسلوكأحمد ماهر، 2
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وكذلك فإن آثار الانتماء التنظيمي تنعكس حتى على حياة الفرد الخاصة خارج نطاق العمل حيث يتميز 
وقات العمل إضافة إلى أضا خارج ر الراحة والالفرد ذو الانتماء التنظيمي المرتفع بدرجات عالية من السعادة و 

.ارتفاع قوة علاقاته العائلية
عمل ولا يترك أي اللفرد يوجه ويستثمر جميع طاقاته بأما بالنسبة للآثار السلبية فإن الانتماء التنظيمي يجعل ا

وقت للنشاطات خارج العمل وهذا بدوره يؤدي إلى أن يعيش الفرد في عزلة عن الآخرين إضافة إلى ذلك فإن 
.1سيطر على تفكيره خارج العمل وبالتالي يصبح دائم التفكير في عملهيالعمل وهمومه 

آثار الانتماء التنظيمي على المسار المهني للفرد.2
بفي المراتسرع ترقيا وتقدماأن في عمله وبالتالي يكو اتماء التنظيمي المرتفع يكون مجدً الموظف ذو الان

المرتفع يجعل الفرد أكثر إخلاصا واجتهادا في تحقيق أهداف المنظمة كذلك فإن الانتماء التنظيمي.الوظيفية
نظمة ستكافئه على ولائه ن من مصلحته النهوض بالمنظمة لثقته أن المأكما أنه يرى ،برها أهدافهتعالتي ي

.وإخلاصه وأدائه المتميز
يقصد بالمعنوية الحالة النفسية والذهنية والعصبية و كما يمكن أن يأثر الانتماء التنظيمي على معنوية الفرد، 

م وتؤثر فيها وتؤكد رغبتهم في التعاون، وبمعنى آخر فإن المعنوية  موعة والتي تحكم سلوكهم وتصرفا لأفراد ا
مصطلح عام يشير إلى محصلة المشاعر والاتجاهات والعواطف التي تحكم تصرفات الأفراد، فكما أن الصحة 

العامة تشير إلى الحالة الجسمانية للفرد، فإن المعنوية تشير إلى الحالة النفسية الذهنية والعصبية العامة له.
ها من واقع الرغبة والاستعداد الذي يظهرونه تجاه أما الحالة المعنوية للعاملين في المنظمة فيمكن الوقوف علي

عملهم وتجاه رؤسائهم وزملائهم وتجاه المنظمة بصفة عامة، والروح المعنوية عنصر غير ملموس لا ينكشف 
بطريقة مباشرة وإنما من خلال ظواهر تعكسها، فالروح المعنوية الجيدة تعكسها ظواهر معينة مثل حماسة 

زائد بعملهم، وإظهارهم لروح المبادأة والابتكار، وامتثالهم الطوعي للتعليمات واللوائح العاملين واهتمامهم ال
والرغبة الاختيارية في التعاون مع الآخرين، وربط أهدافهم الشخصية مع أهداف المشروع، والانتماء للمشروع 

تمع الخارجي، والشعور بالفخر للانتماء للمشروع، و  ذا من البديهي أن ينعكس وقيادته والإشادة به في ا
.2ذلك كله على الأفراد وعلى انتمائهم

.82، ص مرجع سابق، شمسعينجامعةمستشفياتعلىبالتطبيقالوظيفيالانتماءعلىالوظيفيةالضغوطتأثيرأحمد عيسى سلمان، 1
.153، مرجع سابق صالمنظماتفيالسلوكإدارةجيرالد جرينبرج، روبرت بارون، 2
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فمن هنا ونتيجة لذلك يتأتى اهتمام المنظمات بالأفراد العاملين لديها من أجل خلق الانتماء والولاء 
ن ضعفه يعمل على خلق المشاكل العديدة مثل أعندهم. فازدياد الانتماء ينشر الاستقرار داخل المنظمة، كما 

الاضرابات والاضطرابات والسرقات والتخريب، ويجعل من اللامبالاة شعارا لدى الأفراد في عملهم. 
تأثير الانتماء التنظيمي على المنظمة:نياثا

:يؤثر الانتماء التنظيمي على المتغيرات التنظيمية التالية
ثير على أداء العاملين أالمنظمات لما له من تلية وكفاءة عايؤثر الانتماء التنظيمي على ف:المتميزالأداء.1

والتزامهم بأهداف المنظمة وتشير الأبحاث والدراسات إلى أن الانتماء من أهم مقومات الإبداع الوظيفي كما 
يشير الباحثون إلى أن هناك علاقة ارتباط قوية بين الانتماء التنظيمي والإبداع الإداري كما توصلت إحدى 

على الأداء الوظيفي بغض النظر عن المتغيرات الشخصية للانتماء التنظيمي تأثيرا مباشراإلى أن الدراسات 
.1)العمر–الجنسية –مستوى التعليم –(الخبرة 

ويرجع كثير من باحثي الإدارة ومنظريها تفوق الإدارة اليابانية إلى ارتفاع مستوى الانتماء التنظيمي لدى 
فالمشاركة والاحترام جعلا من اليابانيين وحدة بشرية متعاونة لحل ،ذه المنظماتالفرد الياباني العامل في ه

المشكلات والموظف الياباني يعطي الحقوق الفردية أولوية ثانوية في مقابل مصلحة منظمته وهذا التفوق في 
بالثقافة التنظيمية كشف عن علاقة الولاء التنظيمي المرتفع تالكثير من الدراسات العلمية جعل أداء المنظمات 

. 2وب التنظيمي في المنظمات اليابانيةلوالأس
دوران العمل.2

.تشير بعض الدراسات إلى أن زيادة الانتماء التنظيمي لدى العاملين يقلل معدلات دوران العمل
التنظيمي له وتشير دراسات أخرى إلى أن الانتماء التنظيمي يؤثر بشكل مباشر على نية ترك العمل فالانتماء 

.لترك العمللأقل انتماءا أكثر ميلاتأثير سلبي قوي على نية ترك العمل فالعامل ا
ض نسبة الغياب والحد من مشكلة التأخر عن خفكما أن الانتماء التنظيمي يساعد إلى حد كبير على 

.العمل
أن العمل كما وجد أيضا والغياب عنومن ناحية أخرى وجد أن هناك علاقة عكسية بين الانتماء التنظيمي

للانتماء التنظيمي تأثيرا سلبيا على ترك العمل فالأفراد الذين تركوا أعمالهم كانوا من الأفراد ذوي الانتماء 
.التنظيمي المنخفض

.125ص، مرجع سابق، للسياحةالعامةالمصريةالهيئةعلىبالتطبيقالتنظيميالانتماءعلىالعاملينتمكينأثرمارى ثابت ماركو،1
دراسة تطبيقية على شركات قطاع الأعمال في ظل تخفيض حجم العمالة، العاملينولاءعلىالوظيفيوالإثراءالتمكينتأثيرمحمود محمد السيد، 2

لة العلمية للاقتصاد والتجارة، كلية التجارة، جامعة عين شمس، 2الصناعي، العدد  .203، ص 2002، ا
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وهناك العديد من الفوائد التي تجنيها المنظمة عن طريق التقليل من نسبة الغياب وترك العمل وتتمثل فيما 
:1يلي

.تيار والتدريب للأعضاء الجددخقليل من المصروفات الإدارية المرتبطة بعملية التوظيف والاالت- 
.ثناء فترة التدريبأنتاجيته على الأقل إانخفاض الإنتاجية فعند تدريب عامل جديد ستنخفض -
الغياب عن العمل أو تركه من قبل بعض الموظفين قد يكون له أثر سلبي على معنوية الموظفين المنتقين -

و يترك العمل وهذه المشكلات تكون أكثر عمقا عندما تكون بين أالأمر الذي قد يزيد من عدد من يغيب 
.القادة والإداريين أصحاب المناصب العليا

نتماء المرتفع تصبح حلم جميع الأفراد الذين سيحاولون الانضمام إليها وهذا المنظمة التي يتصف أفرادها بالا
.بدوره يسهل على المنظمة اختيار موظفين جدد ذوي مهارة عالية

التنظيميالانتماءأثر الثقافة التنظيمية على : الثالثالمطلب 
:أهمهايظهر تأثير الثقافة التنظيمية على الانتماء التنظيمي في عدة جوانب 

أولا: الثقافة التنظيمية مصدر لاكتساب الانتماء التنظيمي
لنجاح المنظمة أو فشلها حيث يرجع نجاح بعض المنظمات إلى امومهصرا أساسيانتعتبر ثقافة المنظمة ع

.ثقافتها التي تركز على العمل الجاد والأداء المطلوب لتحقيق أهدافها
هذه الفعالية التي لا تتحدد ،يتوقف على فعالية العنصر البشري فيهاومن ناحية أخرى فإن أداء المنظمة 

م العلمية والفنية تقبلفي،بل وبدرجة انتمائهم للمنظمة،فحسب بمستوى إعداد الأفراد وتدريبهم ومستويا
فيبذل أقصى جهد لتحقيقها بما ينعكس ،بر أهداف المنظمة أهدافه هو أيضاحتى أنه يعت،الموظف قيمها

فمع الدرجات المرتفعة من الانتماء التنظيمي يرتفع مستوى الأداء الوظيفي ويقل ،ى كفاءة وفعالية المنظمةعل
.مستوى الغياب ويقل معدل دوران العمالة

وتزداد أهمية الانتماء التنظيمي في الربط بين المنظمة والعاملين فيها في حالات التغير السريع الذي قد 
جهها المنظمة في تقديم الحوافز الملائمة لدفع العاملين اوفي حالة الصعوبة التي قد تو ،ريةتشهده المنظمة الإدا

.فيها لتحقيق مستويات أعلى من الإنجاز
باعتبار أن ثقافة المنظمة ،وتقدم مدرسة الثقافة التنظيمية نموذجها الخاص لدراسة و تفسير الانتماء التنظيمي

وافتراضات أساسية تحدد جوانب تتعلق ببناء المنظمة ماديا وتنظيمياالمديرين و بما تتضمنه من قيم وخاصة قيم 
تعد المكون الأساسي للانتماء التنظيمي كما أن الانتماء ،علاقة المنظمة ببيئتها وبغيرها من المنظمات الأخرى

ط الموظفين ـــــلضبوملائمافعالا لوبا ـــــــأسدم ــــــــيقافة التنظيمية ــــــة الثقــــــر مدرســـــهة نظــــــــمي من وجــظيـــالتن

.74، مرجع سابق ص الانتماء التنظيمي والرضا عن العملعايدة السيد خطاب، 1
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حيث يتضمن الانتماء ،جهها المنظمات الإداريةاوهي واحدة من أهم المشكلات التي تو ،وتوجيههم
كما أن ،كانت قيمه وأهدافه الشخصيةالتنظيمي توحد الفرد مع وقبوله لقيم وأهداف المنظمة كما لو

ليصبح ،والمكافآت والزملاءالفرد عن عمله داخل المنظمة بسبب الحوافزيمي يتعدى مجرد رضالانتماء التنظا
من الالتزام الذي يدفعه للدفاع عن منظمته بل والتضحية من أجلها إذا عاملا أخلاقيا يخلق لدى العامل نوعا

.الأمراقتضى
مظهره السلوكي في الدوام فيجدو لفرد ويمن الإحساس الذاتي لإن الانتماء التنظيمي يصبح نابعاوهكذا ف

وعدم لجوء الموظفين لاستغلال الأجازات لترك ،وانعدام الغياب والتسرب الوظيفي،خارج ساعات العمل
.المنظمة

ا سلبا أو إيجابا،مات الإداريةوفي الوقت ذاته تؤدي الثقافة التنظيمية عدة وظائف للمنظ لى عتؤثر مخرجا
ائص الثقافة التنظيمية تتسم صخاصة وأن خ،ن والتعاون والانتماءوالتضاموالقادة بالرضاشعور العاملين 

.بالاستمرارية النسبية وتؤثر على سلوك وأداء الأفراد وتماسك البناء الاجتماعي للمنظمة
في سياق لكن هذه الأهمية تعاظمت ،برزت أهمية دراسة الثقافة التنظيمية من الثمانينات من القرن الماضي

في بيئة إدارة الأعمال وما يطرحه هذا التغير من تحديات للتطوير والاستجابة الدرجة العالية من التغير
مثل عولمة أنشطة المنظمات الإدارية أو على الأقل زيادة تعرضها للمتغيرات ،والتكيف مع المتغيرات الجديدة

ة أحد مداخل التطوير ومثلت دراسة الثقافة التنظيمي،ةالخارجية وازدياد حدة التنافسية بين المنظمات الإداري
بما يعزز قدرة المنظمة على رفع معدلات ،لأخص في علاقتها بزيادة درجة الانتماء التنظيميالإداري وبا

.أدائها
لتوجيه الفكر والجهود نحو تحقيق ،فالثقافة التنظيمية تضطلع بدور المرشد للأفراد والأنشطة في المنظمة

القيم كما تحقق التماسك بين العاملين وانسجامهم من خلال منظومة مشتركة من ،اف المنظمة ورسالتهاأهد
للشعور المشترك بالرؤى المستقبلية وأهداف التنظيمكما تشكل مصدرا،والمعتقدات

لثقافة منطلقات املائمةبما يبرز أهمية الوقوف على دور الثقافة التنظيمية من ناحية تحديد تقييم مدى 
التنظيمية السائدة وتقييم مستوى شمولية وتكامل الوظائف التي تؤديها الثقافة التنظيمية ودرجة فعاليتها في 

.كات دراسة الثقافة التنظيميةر ويمثل رفع درجة الانتماء التنظيمي أحد أهم مح،أداء هذه الوظائف
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عن غيرها من المنظمات الأخرى، كما توفر كسب الثقافة التنظيمية المنظمات خصائص وسمات تميزها تُ 
في التأثير على سلوك العاملين في بالتالي فإن لثقافة المنظمة دورا هاماو ،الإطار الذي يبين طريقة أداء العمل

ا المنظمةوذلك وفقا،ات وانتمائهم التنظيميالمنظم ولذلك فإن ،لطبيعة وقوة الثقافة التنظيمية التي تتمتع 
فتكون غير فعالة في أداء مهامها مما يؤدي إلى ،ة التنظيمية للمنظمة ينعكس سلبا على أنشطتهاضعف الثقاف

فقوة ،والعكس بالعكس،مستواها وانتشار عدم الرضا بين العاملين فيها والمتعاملين وضعف انتمائهمتدني
ا وترفع من فعاليتها في أداء  الواجبات وترفع مستواها مما يؤدي الثقافة التنظيمية في المنظمة تقلل من مشكلا

لدى عمالها.إلى تحقيق الرضاء والانتماء
ثانيا: الثقافة التنظيمية كمحدد للانتماء التنظيمي

م فيها لتأمين دخل أغلبيةنا الحاضر أن يميز عصر ما الناس يعملون في منظمات ويقضون معظم أوقا
م الحياتية .منتظم يوفرون من خلاله متطلبا

مثل العضوية في ،تماء الموظف للمنظمة يعتبر قرارا اختياريا إلا أنه ليس انتماء تطوعيابالرغم من أن ان
لما يترتب على انتمائه من حقوق شخصية (الراتب والمميزات) وواجبات ،رياضي أو جمعية خيريةيناد

وظيفية (أداء واجبات الوظيفة).
المعلوم أن المنظمة في الأساس نظام اجتماعي تفاعلي لها ثقافتها الخاصة وقيمها التي توجهها وتسترشد ومن

وكلما كانت المنظمة تعتمد في ثقافتها الداخلية على المعايير المهنية والمبادئ .ا لتحديد الخطأ والصواب
.لانتماء لها والنمو فيها أسهل وأسرعالأخلاقية في أدائها لأنشطتها، كانت قدرة الموظف الجديد على ا

) يجد خاصةأو عموميةوالمتأمل لسلوك الموظفين الذين يلتحقون بالعمل في منظمات جديدة (سواء كانت 
م ، وهي:أن أمامهم ثلاثة احتمالات فيما يتعلق بطبيعة علاقتهم بمنظما

لها وأهدافها وسياستها. وفي هذه الحالة أن الموظف يتكيف مع ثقافة المنظمة وأسلوب عم:الأولالاحتمال
يشعر الموظف بالانتماء للمنظمة ويصبح من المدافعين عن هويتها والمخلصين في خدمتها ولا يفكر في تركها. 

أن الموظف يجد نفسه لا يتفق مع ثقافة المنظمة للاختلاف بين قيمه واتجاهاته وقيم :الثانيالاحتمال
ا وأهدافها ، إلا أن هذا الموظف يستمر في العمل بالمنظمة لأن لديه قدرة عالية في الفصل المنظمة وسياسا

بين قيمه وسلوكه في التعامل داخل المنظمة مما يمكنه من إقناع رؤسائه بأهميته ودوره الإيجابي في المنظمة. أما 
ديته في إنجاز من حيث الأداء فيلاحظ على هذا الموظف عدم الاهتمام بمصلحة المنظمة وسمعتها وعدم ج

مميزات وظيفته ولم يجد بعد بديلاالمهام الموكلة إليه. أما سبب استمراريته بالعمل في المنظمة فهو أنه راض عن 
أفضل.
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نفسه على النقيض مع ثقافة المنظمة، وفي نفس الوقت لا يمتلك الموظف هو أن يجد : و الثالثالاحتمال
يعني تصادمه مع رؤسائه واختلافه مع زملائه، والتصريح علانية القدرة على الفصل بين قيمه وسلوكه. وهذا

وتجاهل الجوانب برفضه لبيئة العمل أمام زملائه وعملاء المنظمة، وتركيزه المستمر على سلبيات المنظمة
هذا النوع من الموظفين لا يستطيع الاستمرار في العمل بالمنظمة، لذلك يبحث بجدية عن و . الإيجابية تماما

ا أقل من وظيفته الحالية، والبعض الآخر يقدم على الاستقالة فرص وظيفية خارج المنظمة حتى لو كانت مميزا
.من وظيفته حتى قبل أن يجد البديل

"المسايرة"أو "الانسجام"إما :إن خيارات الموظف الجديد في طبيعة علاقته بالمنظمة محدودة في ثلاثة أمور
، وبالطبع تتحقق والخاصةحقيقية يمارسها مئات الموظفين في الجهات الحكومية ، هي خيارات "أو المغادرة

لأن الانسجام بين الموظف وجهة عمله "الانسجام"مصلحة الموظف ومصلحة جهة عمله في الخيار الأول 
يحقق الشعور بالراحة لدى الموظف والأداء المتميز للمنظمة.

فالموظف ، ة والموظف مسئولية مشتركة يتحمل نتائجها الطرفانإن مسئولية تحقيق الانسجام بين المنظم
يجب أن يبني قراره بالالتحاق بالمنظمة على معلومات دقيقة عن المنظمة، والمنظمة تقع عليها مسئولية التأكد 
من قدرة الموظف على التكيف مع ثقافتها. إن بذل الجهود المنهجية من قبل المنظمة لتهيئة الموظف الجديد 

لعمل على دمجه في بيئة المنظمة دور أساسي وضروري لتفادي أي نتائج سلبية لعدم التجانس بين المنظمة وا
والموظف. 
التنظيميالانتماء تفعيل وتدعيمالرابع:المطلب 

التنظيميالانتماء العوامل المساعدة على تفعيل وتدعيمأولا: 
ا مداخل زيادة الانتماء التنظيمي للعاملين، وهذه المداخل يتوجب على أي منظمة إتباعها  ويقصد 

:1ومنها
:إشباع الحاجات الإنسانية للعاملين في المنظمة.1

إن الفرد منذ التحاقه بعمله يرتبط بالتزام نفسي وآخر اقتصادي مع المنظمة التي يعمل فيها، فالفرد لا 
ادي فقط وإنما يريد أيضا الأمن والمكانة والتقدير والاحترام من منظمته حتى يتحقق لها ما يطلب العائد الم
من قبل الأفراد، فإذا حققت المنظمة الناحية المادية لأفرادها دون النظر إلى تحقيق وإخلاصتريده من انتماء 
عن الفرص لترك أعمالهم إلى ، ضعف الانتماء التنظيمي للعاملين،وأخذوا يبحثونوإهمالهالالتزام النفسي 

منظمات أخرى تعمل على توازن الشقين المادي والنفسي.

.98، ص مرجع سابق، للعاملينالتنظيميالانتماءعلىالقياديةالأنماطأثرصالح عيسى أحمد الجمعان، 1
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:وضوح الأهداف وتحديد الأدوار.2
أوضحت الدراسات أنه كلما كانت الأهداف واضحة داخل التنظيم زادت درجة الانتماء التنظيمي لدى 

تحقيقها وكذلك الحال بالنسبة  لتحديد العاملين، فوضوح الأهداف يجعل العاملين أكثر قدرة على فهمها و 
الأدوار فعملية التحديد هذه تعمل على خلق الانتماء لدى العاملين نظرا لما يترتب عليها من استقرار وتجنب 
للصراع في حالة تحديد الأدوار، وعلى العكس من ذلك فإن غموض الأدوار يجلب الصراع في المنظمة 

لاستقرار.ويدخلها في دوامة الخلافات وعدم ا
:التنظيمداخلالاتصالاتتكثيف.3

متعددةمستوياتفيتتسلسلوحداتإلىتقسيمهاوتنظيمهاأهدافها،ثموتحديدمنظمةأيإنشاءإن
الستاتيكيةالحالةمننقلهايتطلبفالتشغيل"لتشغيلهايكفيلاالوظائفهذهئوملبلوظائفهاوتصميم

داخلالاتصالاتوتنظيم.1"النشاطوالحركةحالةإلىوالثباتالركودحالةمنأيالديناميكية،الحالةإلى
الفعالالاتصالوتحقيقوالقاعدةالقمةبينالمعلوماتفتبادلذلك،لتحقيقأساسيشرطوخارجهاالمنظمة

.وفاعليتهاالمنظمةتماسكتحقيقفيأساسيةأموركلهاا،العاملينوكلالمنظمةبين
إليهاينتمونالتيالمنظمةبأنيشعرونعندماباستمرارتتحسنللعاملينالمعنويةالروحفإنذلكإلىإضافة

بينالمتبادلالتفاهمفيتحقق،الاعتباربعينآراءهموتأخذبمنظمتهمالمتصلةبالمعلوماتوتزودهممتم
تحقيقسبيلفيواحدةكمجموعةمعايعملانالطرفينيجعلأنهإذ،النجاحقواعدمنقاعدةوهوالطرفين
.التنظيمأهداف

:العمالبقيمالإهتمام.4
بسلوكمقارنة،اجتماعياأوشخصيا(المقبولة)المفضلةالسلوكأشكالحولأساسيةمعتقداتهيالقيم

2.بهمرغوبأوجيدصحيح،هوماحولالفردأفكارتعكسوهيمناقض،آخر

معلىتؤثرالتيالتصوراتوالقيملهذهحاملينهموالمنظمةإلىيدخلونالأفرادولأن ماتجاها وسلوكا
مالعمالقيممعرفةعلىالعملالمنظمةعلىوجبفقد كلليسولكنالاعتباربعينوأخذهاواتجاها

الظروفاختلافحسبآخرإلىشخصمنتختلفالأخيرةهذهأنإذالقيم،نفسيحملونالأفراد
التيالأهميةحسبلديهمترتيبهايختلفكمافيها،نشئواالتيوالثقافيةالاجتماعية،الاقتصاديةالسياسية،
.الفردنظاميمثلهرمياشكلابذلكلتأخذقيمةلكلمنهمفردكليخصصها

.4ص،1992دمشق،طلاس،دار،الإداريالقائدمهاراتاالله،نوركمال1
.96ص،2003عمان،الشروق،دار-الجماعةوالفردسلوك-المنظمةسلوكالعطية،ماجدة2
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معرفةمنويتمكنمرؤوسيهمنواحدكللدىالقيميالنسقأوالنظامهذاالعملرئيسيكتشفوعندما
علىواحدكلمعتعاملإذافقطولكنانتمائهموزيادةولائهمكسبمنيتمكنفإنهلديهالعلياالقيمة
.لديهالعلياالقيمةأساس

:إيجاد نظام مناسب للحوافز.5
بدرجات متفاوتة  –أو الأسلوب أو الأداة التي تقدم للفرد الإشباع المطلوب يلةيعبر الحافز عن تلك الوس

ويجب أن تتعامل أنظمة الحوافز مع الأسباب التي تدفع الناس للاستمرار في العمل وأسباب –لحاجاته الناقصة
زيادة بالتالي وعن المنظمة ككل و التنظيميالمناختركهم له. فإذا توافرت تلك الأنظمة يؤدى إلى الرضا عن 

.وزيادة معدلات الإنتاج وانخفاض التكاليفالتنظيمي الولاء 
م شركاء  في هذا السياق يرى البعض أن الانتماء التنظيمي يتحقق من خلال معاملة العاملين على أ

.1املينوليسوا مجرد أفراد، ومنح المزايا المادية والمعنوية وإتاحة فرص التطور المهني والوظيفي لهؤلاء الع
:زيادة مشاركة العاملين.6

ا تقوية الروابط أنحيث  إتاحة الفرصة للعاملين للمساهمة بأفكارهم وتشجيعهم لتحمل المسئولية من شأ
ا اندماج الفرد العقلي  وإيجاد الجو النفسي والاجتماعي البناء في بيئة العمل، حيث تعرف المشاركة بأ

تاح له الفرص المناسبة في المسئوليات.والعاطفي في عمل الجماعة بعد أن ت
افيالمشاركةأهميةوتكمن السابقفييدفعكانالذيالمرءيتحول"خلالهافمنالطرفين،مصالحتخدمأ

إدراكههوإضافيسببأجلمنخدماتهتقديمإلىالماليةالمكافآتوالأمانأجلمنبجهودهالمساهمةإلى
.2"حاجاتهإشباععلىقدرتهتحسينإلىبدورهسيؤديالمنظمةنجاحأن

ة عملهم المشاركة تعمل على زيادة الانتماء للمنظمة وتجعل الأفراد يرتبطون ببيئأنوقد أوضحت الدراسات 
ديد لهم ن ما يواجه المنظمة من أبشكل اكبر بحيث يعتبرون  الأمر الذي يؤدي ولاستقرارهم،مشكلات هو 

ا. في النهاية لرفع درجة انتمائهم التنظيمي للمنظمة التي يعملون 

.211ص ، مرجع سابق،التنظيم الاداريزيد عبوي، 1
، الطبعة الأولى، الأهلية للنشر والتوزيع، عمانالتنظيميوالسلوكالإدارةكلاسيكياتترجمة هشام عبد االله، ماتيسون وجون ايفانسيفتش،مايكل2

.274، ص 1999
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:الاهتمام بتحسين المناخ التنظيمي.7
يقصد بالمناخ التنظيمي محصلة الظروف والمتغيرات والأجواء الداخلية للمنظمة كما يعيها الأفراد وكما 
م التي تحدد سلوكهم وأدائهم ودرجة  م الإدراكية ليستخلصوا مواقفهم واتجاها ا عبر عمليا ا ويحللو يفسرو

ة والمحبطة لمعنويات العاملين والتي تتصف بعدم انتمائهم.وقد تبين أن التنظيمات ذات المناخ والبيئة المتسلط
المسؤولية هي تنظيمات تعمل على تشجيع تسرب العاملين وتقلل من درجة الانتماء والولاء التنظيمي لديهم. 
لذلك لابد للتنظيمات على ايجاد وخلق البيئة والمناخ التنظيمي الجيد وتحقيق الأهداف والاهتمام بالإنسان في 

لانتماء التنظيمي لدى العاملين.سبيل تنمية ا
:الوظيفيالمساروتخطيطتسيير.8

طموحاتهولتحقيقجهةمنالفردأداءمستوىلتحسينالمنظمةاتموأساسيةضروريةعمليةوهي
مالعمالطاقةبتقييموذلك،1أخرىجهةمنوتطويره فيعملهمإمكانيةوتخطيطومعرفةالمهنيةوكفاءا

.الطويلالمدىعلىالمختلفةالمناصب
ورغباتاحتياجاتطموحات،لديهفالعاملالمنظمة،فيالعاملللفردبالنسبةبالغةأهميةالعمليةلهذهإن

مقيمهم،فيالأفراداختلافأنكمالمعنوية،او الماديةحاجاتهشباعإو ذاتهلتحقيق موإراد يتطلبقدرا
مفيوتحفيزهم،إستراتيجيةفأكثرأكثرمناصبإلىملائمةبصورةلتوجيههمومدققةعميقةدراسة حيا
مفعاليتهموتحسينالمهنية .بمنظمتهموتمسكهمرضاهممنويزيدحماسهممنيرفعمما،وكفاءا

:منظميةالعمل على بناء ثقافة .9
م والعمل على  وتعني هذه العبارة أنه يجب ايجاد ووضع أهداف مشتركة بين العاملين وتحقيق احتياجا

م أعضاء في أسرة واحدة هي التنظيم، والتي يسعى المسؤول أاشباعها، ثم النظر اليهم والتعامل معهم على 
والمناسب وتوفير فيتدريب الكاعنها إلى خلق وترسيخ مقاييس متميزة للأداء، عند أعضائها من خلال ال

.2القدر اللازم من الاحترام بين أفراد هذه الأسرة الواحدة
أساليب تفعيل وتدعيم الانتماء التنظيميثانيا:
تدعيم الانتماء التنظيمي بالمناخ التنظيمي السائد في المنظمات، وهذا يرجع إلى وجود تأثير مباشر من يرتبط

المناخ التنظيمي على الانتماء التنظيمي.

.113ص،2004الجهوية بقسنطينة،المطبعة،1945ماي8جامعةقالمة،لجامعةالنشرمديرية،البشريةالمواردإدارة،حمداويوسيلة1
.87، ص 1979، دار السلاسل للطباعة والنشر، القاهرة، الانسانيةوالعلاقةالأفرادادارةفيالحديثةالاتجاهاتزكي هاشم، 2
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: المنظمة واللوائح التنظيميةبإجراءاتعناصر وعوامل خاصة .1
:1نجملها فيما يليهذه العوامل

الموضوعية لتحديد الأجور لتحقيق أهداف الإدارة والعامل معا.الاعتماد على مجموعة من الأسس - 
وضوح الأهداف العامة والخاصة للمنظمة.- 
أن يكون المصدر لسلطة الرئيس وظيفته.- 
ا في المنظمة بالمرونة والوضوح وعدم التعارض.-  أن تتسم القواعد واللوائح المعمول 
علومات بالسرعة والدقة والموضوعية.لنقل المأن تتسم التقارير التي تستخدمها المنظمة - 
أن تكون نظم المكافآت واضحة ومفهومة.- 
أن تسمح وسائل الاتصال في المنظمة بانسياب العمل في يسر وسهولة.- 
اعتماد المنظمة على استخدام المكافآت الايجابية أكثر من التهديد والعقاب.- 

من ثم فإن تركيز المنظمة على العوامل السابقة الذكر سيدعم المنالخ التنظيمي ويهيئ بيئة محفزة ومشجعة 
للانتماء التنظيمي وتدعيمه.

:عناصر خاصة بعلاقة الفرد بالمنظمة.2
ا تفعل الانتماء التنظيمي وتدعمههي العناصر و  :2ونجملها فيما يلي،التي إذا أولتها المنظمة عنايتها فإ
الشعور بالفخر والولاء الشخصي للمنظمة.- 
عدم التعارض بين أهداف العمل والعاملين.- 
وضوح دور كل فرد داخل المنظمة.- 
طاعة الرئيس من منطلق الثقة وكفاءته وخبرته.- 
معاقبة المخطئ عقابا يتناسب مع الخطأ.- 
الملقاة عليهم.أن يكون هناك تناسب بين السلطات الممنوحة للعاملين وحجم المسؤوليات - 
أن تسمح وسائل الاتصال داخل المنظمة أن يحصل الأفراد على المعلومات الضرورية للعمل في الوقت - 

المناسب.
مشاركة الأفراد في عملية اتخاذ القرارات.- 

.110صمرجع سابق،،والإدارةالتنظيميالسلوكفؤاد القاضي، 1
.109، مرجع سابق، ص وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاملين داخل المنظمةءتنمية مهارات بنامدحت محمد أبو النصر، 2
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أن تنال شكاوي ومقترحات الأفراد كثيرا من اهتمام الإدارة وأن تدرسها وتبحث في امكانية التطبيق الجيد - 
منها.

وضوح أهداف المنظمة للأفراد وأن تكون قابلة للقياس.- 
العمل على عدم شعور الفرد داخل المنظمة بالضغط المستمر لتحسين الأداء الفردي أو الجماعي.- 

كما لابد للمنظمة من مراعاة عدة أمور من أجل تنمية وتعميق الشعور بالانتماء، أهمها ما يلي:
الاتقان في وواضحة وجديدة بحيث يكون محورها الدقة والوضوح و وضع استراتيجية ذات معايير محددة - 

مراعاة سمات الشخصية، والقيم العربية الأصيلة في ضوء المتغيرات الحديثة الاجتماعية والسياسية.
المحافظة على التقاليد العربية الأصيلة، والآداب العامة، ونشر الوعي الثقافي والعلمي بين الموظفين.- 
الأخلاق في معالجة القضايا الداخلية، والخارجية للمنظمة.التزام جانب - 
منع عرض أو تداول كل ما يخالف الأعراف والتقاليد الاجتماعية الايجابية في هذه المنظمة.- 
التعريف بالمنظمة، وابراز مكانتها وما تمتاز به من خصائص بين المنظمات، وكذلك التعريف بخصائص - 

تمع الذي تعمل فيه،  وجذوره التاريخية، وما يمتاز به من التزام بالعادات والتقاليد.ا
تمع الذي حولها، بحيث تزيد المواطن -  ابراز تغطية كافة المناسبات والاحتفالات التي تبرز المنظمة، وا

والموظف فخرا، واعتزازا بمنظمته وبوطنه، ومجتمعه.
:دعم سياسات الموارد البشريةبخاصةعوامل .3

:1النواحي التاليةهذه العوامل فيوتتمثل 
الاثراء الوظيفي للعاملين:- 

يعتمد الاثراء الوظيفي على تحقيق التعمق الرأسي للوظيفة حيث يؤدي ذلك إلى جعل الفرد أكثر مسؤولية 
عن عمله ويعطيه المزيد من حرية التصرف والاستقلال ومزيد من المشاركة في اتخاذ القرارات المؤثرة في عمله 

وهذا من شأنه أن يدعم الانتماء التنظيمي لدى الأفراد.

التنظيمي بالتطبيق على المستشفيات أثر تفاعل المتغيرات التنظيمية  والفردية مع الرضا الوظيفي على الانتماء عبد المحسن عبد السلام نعساني، 1
.100، صمرجع سابق، الجامعية بالقاهرة
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ايجاد نوع من التوافق بين مصلحة المنظمة ومصلحة العاملين:- 
أيضا بالنفع لأن هذا الشعور من حيث يجب أن يشعر العاملون بأن ما تحققه المنظمة من منافع يعود عليهم 

ل بعض المنظمات تحقيق ذلك بشكل مباشر من خلال شأنه أن يقوي انتماء العاملين تجاه المنظمة، وتحاو 
خطط الحوافز وخاصة برامج المشاركة في الأرباح، ومن ثم فإن مثل هذه الخطط والبرامج إذا أديرت بطريقة 

ا يمكن أن تلعب دورا فعالا في تقوية الانتماء التنظيمي لدى الأفراد. عادلة فإ
افق قيمهم مع قيم المنظمة:استقطاب واختيار الموظفين الجدد الذين تتو - 

تؤكد المشاهدات أنه كلما كانت قيم الفرد متوافقة مع قيم المنظمة وأهدافها كلما قوى لديه الانتماء التنظيمي 
تجاه المنظمة، فإذا كان من قيم المنظمة الاهتمام بالعمل الجاد والحرص على الجودة فيجب أن تراعي هذه 

الجدد بحيث يتم اختيار من تتوافر فيهم تلك القيم.الشروط بحزم عند اختيار الموظفين
إن سياسات الموارد البشرية من العوامل الهامة التي تفعل وتدعم الانتماء التنظيمي لدى العاملين.

مراحل تفعيل الانتماء التنظيمي وخطوات المحافظة عليهثالثا: 
مراحل تفعيل وتدعيم الانتماء التنظيمي:.1

ا الانتماء التنظيمي تعمل على تدعيمه، وتتضمن هذه المراحل  هناك مجموعة من المراحل التي يمكن أن يمر 
:1ما يلي
:الإعدادمرحلة
.عن طريق إعداد وتنظيم الفريق المسؤول عن بناء وتدعيم الانتماء التنظيمي على مستوى المنظمةوذلك 
:الرؤيةمرحلة

وتمثل الرؤية الأداء الذي نسعى اليه من خلال التفكير غير التقليدي لبناء وتدعيم الانتماء التنظيمي على 
مستوى المنظمة.

: التحديدمرحلة
الأهداف بشكل عملي والعمليات المطلوبة لتحقيقها وتحديد المستهدفين ويتم في هذه المرحلة تحديد 

معهم.وتقسيمهم إلى مجموعات لسهولة العمل
:التنفيذمرحلة

ويتم في هذه المرحلة تنفيذ الأنشطة والعمليات والبرامج التي تم الاتفاق عليها لبناء وتدعيم الانتماء التنظيمي 
على مستوى المنظمة.

.131ص مرجع سابق،، أثر التمكين العاملين على لانتماء التنظيمي بالتطبيق على الهيئة المصرية العامة للمساحةمارى ثابت ماركو، 1
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: التقويميةالمرحلة
مي على مستوى وتتضمن هذه المرحلة المتابعة والتقويم والتغذية العكسية لمراحل دعم وبناء الانتماء التنظي

المنظمة.
إن هذه المراحل تتطلب بالضرورة وجود المناخ التنظيمي الملائم ومراعاة البعد الانساني الذي يخدم دعم 
الانتماء التنظيمي، هذا بجانب دعم القيادة الادارية في المنظمة لهذه الجهود مع توافر الموارد البشرية والمالية 

أهداف المنظمة وأهداف دعم الانتماء التنظيمي.والمادية التي تساعد على تحقيق
:خطوات الحفاظ على الانتماء التنظيمي.2

يمكن الحفاظ على انتماء العاملين بإتباع عدة خطوات منها:
الاستماع لآراء العاملين البناءة وتبنيها وذلك بتصعيدها للإدارة العليا لإضافتها إلى تقرير المنظمة عن - 

أهدافها وقيمها.
التواصل مع فريق العمل بالطرق الرسمية وغير الرسمية والتحدث معهم عما يحدث في القسم، وعن خططهم - 

المستقبلية المؤثرة على المنظمة والأفراد.
م يمتلكون هذه -  منح أفراد فريق العمل الفرصة للمشاركة في تحديد الأهداف المرجوة لتنمية احساسهم بأ

ا. الأهداف ويلتزمون 
ومجالات ،الإدارةالخطوات اللازمة لتطوير بيئة العمل وتطوير أساليب التخطيط للأعمال وأساليب اتخاذ - 

المشاركة في العمل بروح ايجابية، واقتناع تام، وليس رضوخا للأوامر.
م العملية، وتطوير فاعليتهم داخل المنظمة وخارجها.-  م وكفاءا مساعدة الأفراد على تنمية مهارا

بأن هذه الوظيفة دائمة مدى الحياة._ عدم الوعد
_ أن المنظمة ستبذل كل الجهود لزيادة فرص العمل.

_ أن المنظمة تؤمن على حياة الأفراد وتتجنب الاستغناء عن العمالة الزائدة.
ا تراعي الظروف الانسانية للأفراد العاملين. _ أ
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الخلاصة

ا الحديثةإن المنظمات  دف إلى تنمية العلاقات بين المنظمة والعاملين لضمان استمرار القوى العاملة 
خاصة من ذوي المهارات والتخصصات، وتنمية السلوك الابداعي لدى الأفراد وإيجاد الدافع لديهم لبذل 

العاملين والقيم المزيد من الجهد والأداء، وأصبح من الوسائل المهمة لذلك تنمية وتدعيم مشاعر الانتماء لدى
الخاصة بالانتماء.

إن الانتماء التنظيمي حصيلة الادارة السلوكية الجيدة التي تعمل وسط بيئة مادية واجتماعية سليمة، ونتاج 
للعديد من النظم والسياسات والسلوكيات المتفاعلة، لذا فإن عملية تنميته وتدعيمه أمر شاق تبذل  

، وتتحمل تكاليف باهضة.المنظمات في سبيله جهودا كبيرة
نجاحفيمؤثرعنصريعتبرفهوالمنظمات،عليهاتقومالتيالأساسيةالركائزحدأهوالتنظيميالانتماءنإ
منمجموعةعرضخلالمنبعمقعليهبالتعرفالفصلهذافيقمناوعلى هذا الأساسالمنظمات،فشلوأ

التيحلاوالمر بعادهأو محدداتهومعرفةوالمنظمة،العملوجماعةالفردمستوىعلىأهميتهزار بوٕا،حولهالمفاهيم
، وفي الأخير تطرقنا إلى عليهالمترتبةوالنتائجقياسهطرقعلىوالتعرفالمطلوب،المعنىلىإليصلايمر

عليه فهو سر أساليب تدعيمه وكيفية الحفاظ عليه، لأنه ما إن تضمن المنظمة انتماء أفرادها عليها أن تحافظ 
نجاحها.

وعليه يمكن القول أن المنظمات تسعى لإشباع حاجات العاملين فيها، أملا في الحصول على انتمائهم، لأن 
العلاقة بين الفرد والتنظيم هي علاقة تبادلية بحيث يوفر التنظيم ما يحتاجونه، وبدورهم يسعى العاملون 

لتحقيق أهداف المنظمة.
على المنظمة متابعة نشاطها من وقت لآخر للتعرف على آراء العاملين نحو التنظيم لتصحيح الأخطاء لذا

ضمانا لانتمائهم.
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تمهيد

تنطوي وظيفة إدارة الموارد البشرية على تلك النشاطات المصممة لتوفير القوى العاملة حسب 
ن المنظمة كفاءات وتنميتها وتحفيزها بما يمكٌ لتخصصات المطلوبة في المنظمات وكذلك المحافظة على تلك الا

من بلوغ أهدافها بكفاية وفعالية، فالعنصر البشري لا يمكن الاستغناء عنه وهو بلا شك حتمي الوجود في 
أي مرحلة سواء كان العمل يدويا أو آليا أو محوسبا، وقد أكدت العديد من التجارب أن نجاح رسالة 

. المنظمة بأيدي العاملين، وتحقيق الأهداف يعتمد على أداء العاملين
الفريقأوالفردمستوىعلىكان سواءفالأداء، المعاصرةالإدارةفيكبيرةأهميةالأداءتكتسب دراسة

الفردأداءأنكماهذه المستويات.منأيعلىوالفاعليةمستوى الكفاءةتحديدإلىالسبيلهوالمنظمةأو
مستوى أداءعلىوالجماعيالفرديالأداءمستوىيؤثركماالفريق.أداءعلىأو بأخرىبدرجةيؤثر

وعناصرهالأداءبدراسةيصبح الاهتماممتنوعة،تنافسيةبتحدياتحافلالتغيرسريععالمفي.و المنظمة
الصناعيةالأعمالمنظماتفيالتنافسيةالقدرةالتميز وتعزيزلبلوغهاماسبيلاعليهالمؤثرةوالعوامل
ةعنفضلا.والخدمية الحكومية بشكلالمنظماتتواجهبدأتتنافسيةتحدياتمنيكونأنيمكنمامجا

.متزايد

قننةمن الحاجة إلى تطوير وتحسين الأداء وكفاية الإنتاجية للعاملين بطريقةإوفي ظل الظروف الراهنة ف
ومنظمة أصبح حاجة ملحة وضرورية لتنوع حاجات وأهداف الإنسان واختلافها وتقاطعها أحيانا مع 

اح جه تحديات داخلية وخارجية متعددة.افالمنظمات أصبحت تو ،اجات وأهداف المنظمات التي يعملون 
سوف نتطرق في هذا الفصل إلى الأداء الوظيفي للفرد من خلال التقسيم التالي:

ماهية الأداء الوظيفيالأول: المبحث
إدارة الأداء الوظيفيالمبحث الثاني: 
تقييم الأداء الوظيفيالمبحث الثالث: 
تحسين الأداء الوظيفيالمبحث الرابع: 

.تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفيالمبحث الخامس: 
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المبحث الأول: ماهية الأداء الوظيفي
يمكن القول أن حياة المنظمة أيا كانت طبيعة النشاط الذي تمارسه تتوقف على أداء العاملين فيها، فإذا 
قامو بأعمالهم وأنجزو مهامهم على الوجه المطلوب والمخطط له من قبل الإدارة فإن هذا سيقود المنظمة نحو 

لأداء دون المستوى المطلوب فإنه يشكل عائقا  تحقيق أهدافها المنشودة كالبقاء والنمو والتوسع. أما إذا كان ا
كبيرا أمام المنظمة في تحقيق أهدافها بل قد يؤدي أحيانا إلى تصفيتها.

وعناصرهالمطلب الأول: مفهوم الأداء الوظيفي
الات  يعتبر موضوع الأداء من الموضوعات التي نالت اهتماما كبيرا من قبل المنظرين والدارسين في ا

بالمنظمات، فضلا عن أن الأداء يعبر عن العمل الفرد و الإدارية، إذ أنه يعد الوسيلة الوحيدة لتحقيق أهداف 
على حد سواء.مستوى التقدم الحضاري والاقتصادي لجميع الدول المتقدمة والنامية 

الوظيفيتعريف الأداءأولا: 
تعريف الأداء:.1

التعريف اللغوي:
.1مصدر الفعل أدى ويقال أدى الشيء أوصله، والاسم الأداء: أدى الأمانة، وأدى الشيء قام به

تعددت واختلفت تعاريف مفهوم الأداء نذكر منها: التعريف الاصطلاحي: 
يشير الأداء إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو ما يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع 

وغالبا ما يحدث لبس بين الأداء والجهد فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة أما .ا الفرد متطلبات الوظيفة
لطالب قد يبذل مجهودا كبيرا في الاستعداد الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد فمثلا ا

وفي مثل هذه الحالة يكون الجهد المبذول عالي بينما الأداء .للامتحان ولكنه يحصل على درجات منخفضة
2منخفض.

نتاج":والذي عرف الأداء أنهنيكولاسقدمهالذيالتعريفأهمهاللأداءتعاريفعدةالباحثونقدم
عنتمخضتالتيالنتائجفهيالسلوكنتاجاتأما،دالأفرابهيقومالذيالنشاطهوفالسلوك،كالسلو 
.3"السلوكذلك

Thomas Gilbert)جلبرتتوماسأشاركما السلوكالخلط بينيجوزلاأنهإلىالصددهذافي(
فيونشاطاتأعمالمنالأفرادبهيقومماهو)Behavior(السلوكأنبقوله:والأداءالإنجازوبين

لد لسان العربأبو الفضل جمال الدين بن مكرم المصري ابن منظور،1 .26بدون سنة اصدار، ص ، دار صادر، بيروت، 14، ا
.209، ص 2004، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشريةراوية حسن، 2
.15، ص 2003، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتعبد الباري ابراهيم درة، 3
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ا،التيالمنظمة أو تفتيشأو،أو تدريس أو تفقدنموذجتصميمأو،الاجتماعاتكعقديعملون 
.وهو عنصر هام من عناصر مفهوم الأداء.صيانة...الخ

أيالعملعنالأفراديتوقفأنبعدنتائجأومن أثريبقىماهو)Accomplishment(الإنجازأما
.امسلعةإنتاجأوخدمة محددةكتقديمنتائج،أونتاجأومخرجأنه

التيالسلوك والنتائجمجموعنهأأيوالإنجاز،السلوكبينالتفاعلفهو(Performance)الأداءأما
.1للقياسقابلةالنتائجهذهتكونأنعلىمعا،تحققت

يكون الأداء سلوكا ظاهرا محسوسا يأخذ صورة تصرفات يمكن أيا كان البعد الذي يمثل الأداء فقد
هود الجسماني الذي يبذله أو سلوكا ،ملاحظتها خارجيا. مثل الحركات البدنية التي يمارسها العامل وا

مستترا ضمنيا طابعه ذهني غير محسوس خارجيا،كأنشطة تحليل المعلومات ودراسة مؤشرات الأداء التي يقوم 
س عملا إداريا لكي يتخذ قرارا أو يصل إلى حكم، فالطابع الغالب طابع عقل شواهده الخارجية ا من يمار 

.2محدودة
:أنهعلىالاجتماعيةالمصطلحاتمعجمفيوردفقدالإداريةالناحيةمنالأداءتعريفأما

الكفء المدربالعاملمنأداءهالمفروضللمعدلوفقاالواجباتوالمسؤولياتمنالوظيفةبأعباءالقيام"
وإنشاءيستغرقهوالوقت الذيالعملكميةدراسةأيالأداء،تحليلطريقعنالمعدلهذامعرفةويمكن
الأداءتقاريرعلىذلكفيأداء، ويعتمداختباراتلهتجرىالموظفترقيةمنلتمكنلو بينهما،عادلةعلاقة

امنبياناتعلىالحصولأي فيفيهوسلوكهلعملهالعاملأداءوتقييمتحليل وفهمعلىتساعدأنشأ
".3محدودةزمنيةفترة
ي:تعريف الأداء الوظيف.2

.4يعرف الأداء بأنه: " المخرجات والأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها خلال فترة محددة"
المفهوم يدل على أنه يعكس كلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها، ويربط بين أوجه الأنشطة هذا

بالأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها.

.175، ص 2005، الدار الجامعية، مصر، الموارد البشرية من الناحية العلمية والعمليةصلاح الدين عبد الباقي، 1
وجهة نظر العاملين في الوزارات -الانسجام بين القيم البيروقراطية والقيم الإجتماعية وأثره على الأداء الوظيفيايمان عبد الكريم المعايطة، 2

.62، ص 2005اجستير،  الإدارة العامة، جامعة مؤته، ، رسالة مالأردنية
310،ص1992،لبنان،لبنانمكتبة،الاجتماعيةالمصطلحاتمعجمبدوي، زكيأحمد3
.28، ص 2002، دار الفكر العربي، الاسكندرية، تقييم الأداء، مداخل جديدة لعالم جديدعبد المحسن توفيق محمد، 4
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مهمتهبأداءالموظفقيامعنالمعبرةالعلاقة،ذاتالإدارية،السلوكياتمنمجموعة":بأنهويعرف كذلك 
عنفضلاً الوظيفة،فيالمطلوبةالفنيةوالخبرةالتنفيذ،وحسنالأداء،ةجودوتتضمنمسؤولياته،وتحمل

لهاالاستجابةنحووالسعيللعمل،الإداريةبالنواحيوالالتزامالمنظمة،أعضاءبقيةمعوالتفاعلالاتصال
.1ة"وفاعليحرصبكل

ونحو العمل، والاتجاهات فعرفه من جوانب عدة هي: الالتزام نحو المنظمة، )Jefferyأما جيفري (
.2والولاء للرؤساء، والأمانة والدقة في المواعيد وفي علاقات العمل، والقدرة على الابتكار والمعرفة بالعمل

كما عرف الأداء الوظيفي على أنه القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدل المفروض 
.3من العامل الكفء المدربئهأدا

ما تدفعوهوتحقيق أهداف المنظمةفيومساهماتهالفردوسلوكياتأفعالإلىالاشارةهوالوظيفيداءالأ
يشمل و والدافعية، بالقدرةويتحققأهداف المنظمةتحقيقعلىالفردويساعد.وأجوررواتبالمنظمةعليه

:4الوظيفيالأداء
.مهامهالموظفبهيؤديالذيالنجاحالمهمة: مستوىأداءكفاءة- أ

.الموظفاويتكلمايكتبالتيوالشفوية: الكفاءةالمكتوبةالاتصالات- ب
اضافي.جهدباستخدامالوظيفةمهماتبإكمالالجهد: الالتزامتقديم- ت
السلبي.السلوكالشخصي: تجنبالانطباع- ث
.زملائهمعالموظفملائمةمدىو الفريقداءأو الزملاءمساعدة- ج
.المرؤوسينمعالتفاعل: والقيادةشرافالإ- ح
.هدافالأتقدممراقبة: دارةالإ- خ

.عملهمنهايتكونالتيالمختلفةوالمهامبالأنشطةالفردقيامللعمل،الفردبأداءيقصدكما 
ونوعيةالمبذول،الجهدكمية:وهيعليها،الفردأداءيقاسأنيمكنجزئيةأبعادثلاثةبيننميزأنويمكننا
.1الأداءونمطالجهد،

، أثر فضيلة التقوى في الأداء والرضا الوظيفي، دراسة ميدانية لاتجاهات بعض الموظفين الحوامدة  نضال صالح، الفهداوي فهمي خليفة1
لد الحكوميين .170، مجلة مؤتة للبحوث والدراسات، سلسلة العلوم الانسانية والاجتماعية، ، ص 2، العدد 17، ا

لد الوقت والأداء الوظيفي، دراسة تحليلية مقارنة، إدارة الطراونة  محمد أحمد، 2 ،مجلة مؤتة للبحوث والدراسات، سلسلة العلوم 1، العدد 17ا
.76ص،2002الانسانية والاجتماعية ،

.3، ص 1984، الطبعة الأولى، دار الكتاب اللبناني، بيروت، معجم مصطلحات العلوم الإداريةأحمد بدوى، 3
العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي للعاملين بإمارة منطقة الباحة والمحافظات التابعة لها بالمملكة العربية السعوديةاني، عمر عطية الزهر 4

.22، ص 2009، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، الجامعة الأردنية، عمان، دراسة تحليلية للإتجاهات
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فترةخلالالعملفياالفرديبذلهاالتيالعقليةأوالجسمانيةالطاقةمقدارعنتعبر:المبذولالجهدكمية
.معينةزمنية
معينةنوعيةصفاتالمو المبذولالجهدمطابقةودرجةوالجودة،الدقةمستوىفهي:المبذولالجهدنوعية

منالأداءوخلوللمواصفات،الإنتاجتطابقدرجةتقيسالتيالمقاييسمنالكثيرالمعيارهذاتحتوتندرج
.الأداءفيوالابتكارالإبداعودرجةالأخطاء،

، فعلى العملفيالأنشطةأداءطريقةأيالعمل،فيالجهدبذلطريقةأوأسلوبفيمثل:الأداءنمط
يمارسه الفرد في أداء حركات أو أنشطة معينة أو مزيج هذه أساس نمط الأداء يمكن قياس الترتيب الذي 

الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل جسمانيا بالدرجة الأولى، كما يمكن أيضا قياس الطريقة التي يتم 
ا إلى حل أو قرار لمشكلة معينة أو الأسلوب الذي يتبع في إجراء بحث أو دراسة .2الوصول 

أهدافتحقيقفيإسهاماتهعنالتعبيرفيالفردفيهيسهمالذيالسلوك"عنالوظيفيالأداءيعبركما
خلالمنالجودةو النوعيةيضمنبما،ةالمنظمإدارةقبلمنزويعزَ السلوكهذادعميُ أنعلىالمنظمة

3."التدريب

إن الأداء الوظيفي يرتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة العمل الذي يقوم به الفرد وادراك العمليات المختلفة التي يمر 
ا حتى يتم تحقيق الإنجاز المطلوب. وبالتالي يكون من الضروري التركيز على النتائج التي يتوصل إليها الفرد 

لوك الانساني والإجراءات والتقنيات التي توجه العمل نحو من خلال قيامه بالعمل طالما أن الأداء يرتبط بالس
.4الانجازات المرغوبة

وهناك من يعرف الأداء الوظيفي على أنه:" السلوك الوظيفي الهادف، أو ما يفعله الفرد استجابة لمهمة 
.5معينة"

. 50، ص 1986، الدار الجامعية، الإسكندرية، والسلوكية وأدوات البحث التطبيقيالأسس-إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور، 1
.220ص 2003،، مرجع سابقالتنظيميالسلوك،محمد سعيد أنور سلطان2
للمنظمات والحكومات، جامعة الأداء المتميز -، الملتقى العلمي الدوليمظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةسناء عبد الكريم الخناق، 3

.36، ص2005ورقلة، مارس 
، رسالة ماجستير في العلوم الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بامارة مكة المكرمةطلال عبد الملك الشريف، 4

. 94، ص 2004الادارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
، رسالة دكتوراه دولة، جامعة باجي مختار، عنابة نظام مقترح لتقييم أداء الأفراد في المؤسسات الإقتصادية العموميةعبد الناصر، موسى 5

.11، ص 2005
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وفي ضوء ما تقدم يمكن القول أن الأداء الوظيفي في موضوعنا محل الدراسة هو التزام الأساتذة نحو 
الجامعة التي يعملون فيها، من حيث قيامهم بالواجبات المنوطة اليهم على أكمل وجه، وتحملهم لمسؤوليات 

عملهم التعليمي والأكاديمي وحسن تنفيذهم للمهمات الموكلة اليهم.
ا: عناصر الأداء الوظيفي ثاني

:1هناك عدة عناصر للأداء الوظيفي ومنها ما يلي
العناصر التنفيذية:.1
القدرة على تحديد متطلبات انجاز العمل وذلك من خلال تحديد الموارد الفنية والبشرية اللازمة لإنجاز - 

العمل، وتنجز العمل في ضوء الموارد التي تم تحديدها بفعالية.
الأهدافتحقيقالتنفيذ،أولويةيراعينحوالزمني علىوالبرنامجالعملخطواتتحديدعلىالقدرة- 

.وفاعليةبكفاءة
بدقةالعملتعترض سيرالتيالمشكلةأبعادتحديدخلالمنالعملصعوباتعلىالتغلبعلىالقدرة- 

.وموضوعيسليمبشكلوالطارئةاليوميةالعملمشاكلوتعالج
.إجراءاتمنلهددحُ ماووفقسليم،بشكلالعملتنفيذفيالمهارة- 
.المحددالوقتفيالعملانجاز- 
المحددةالتعليماتوفقإنجازهمنللتأكدائيبشكلالعملومراجعةوالتدقيق،المراجعةعلىالقدرة- 

.الأخطاءمنوخلوه
:كاديميةالأالعناصر.2
.وإجراءاتهالعملبنظمالمعرفة- 
.العملومهامبأهدافالمعرفة- 
.بالعملالمتعلقةالفنيةوالمفاهيمبالأسسالمعرفة- 
:التطويريةلعناصرا.3
.العملمجالفييستجدلماالمتابعة- 
.والمقترحاتالأفكارتقديم- 
.أعلىمسؤولياتتحملإمكانية- 

، السعوديةالعوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي للعاملين بإمارة منطقة الباحة والمحافظات التابعة لها بالمملكة العربيةعمر عطية الزهراني، 1
.24-23مرجع سابق، ص 
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.الاجتماعاتفيالفعالةالمشاركة- 
.التوجيهاتتقبل- 
:خلاقيةالأالعناصر.4
.الدوامأوقاتعلىالمحافظة- 
.الرأيوعرضالحوارعلىالقدرة- 
.بالمظهرالاهتمام- 
.المسؤوليةتقدير- 
.التصرفحسن- 
:الاجتماعيةالعناصر.5
.الرؤساءمعالعلاقة- 
.الزملاءمعالعلاقة- 
.المراجعينمعالعلاقة- 
.الآخرينمعفعالةعملاتصالاتإقامةعلىالقدرة- 

:1)  وهي كالتاليHaynesيمكن تلخيص كل هذه العناصر في ثلاثة عناصر كما ذكرها هاينز ( 
وما يمتلكه من قدرات معرفية ومهارات واهتمامات وقيم واتجاهات ودوافع خاصة بالعمل.الموظف:
ا من واجبات ومسؤوليات وأدوات وتوقعات مطلوبة من الموظف، إضافة إلى الطرق الوظيفة: وما يتعلق 

والأساليب والأدوات والمعدات المستخدمة.
وهو ما تتصف به البيئة التنظيمية والتي تتضمن مناخ العمل والإشراف والأنظمة الإدارية والهيكل الموقف:

وب القيادة، نظام الحوافز، الثواب والعقاب. التنظيمي، نظام الاتصال، السلطة، أسل

، رسالة دراسة مقارنة بين الأجهزة الأمنية بمدينة الرياض-فرق العمل وعلاقتها بأداء العاملين في الأجهزة الأمنيةالفايدي سالم بن بركة، 1
.85، ص 2008دكتوراه جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
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هوأهدافالمطلب الثاني: أهمية الأداء الوظيفي
أولا: أهمية الأداء الوظيفي
ا في مراحلها المختلفة الوظيفي ترجع أهمية مفهوم الأداء  من وجهة نظر المنظمة إلى ارتباطه بدورة حيا

والاستمرارية ومرحلة الاستقرار ومرحلة السمعة والفخر ومرحلة التميز، ثم مرحلة الظهور ومرحلة البقاء وهي: 
ومن ثم فإن قدرة المنظمة على تخطي مرحلة ما من مراحل النمو والدخول في مرحلة أكثر مرحلة الريادة،

ا، وفي الأجهزة الحكومية قد يلاحظ أن الأفراد العاملين قد يكون ،تقدم إنما يتوقف على مستويات الأداء 
اهتمامهم بالأداء أقل من اهتمام القادة والرؤساء وقد يؤدي هذا بالرؤساء والقادة إلى ممارسة العديد من 

دف رفع مستويات أدائهم وتنفيذهم للمهام والم ا حتى الضغوط على المرؤوسين  سؤوليات التي يكلفون 
.1تحقق نتائج فعلية التي ترغب المنظمات في تحقيقها

: 2وتتجلى أهمية الأداء الوظيفي فيما يلي
الترقية والنقل: باعتباره مقياسا لقدرة الفرد على أداء عمله في الحاضر وكذلك على أداء أعمال أخرى .1

لنقل والترقية.في المستقبل وبالتالي يساعد في اتخاذ قرارات ا
تقييم المشرفين والمديرين: حيث يساعد في تحديد مدى فاعلية المشرفين والمديرين في تنمية وتطوير .2

م.  العاملين في المنظمة الذين يعملون تحت اشرافهم وتوجيها
نه.تعديلات في الرواتب والأجور: وهذا ما يؤدي بالفرد إلى الاهتمام بأدائه لعمله ومحاولة تحسيإجراء.3
يعتبر متطلب للمعرفة الشخصية والإطلاع..4
تحديد الاحتياجات التدريبية: أي الكشف عن الحاجات التدريبية وتحديد أنواع برامج التدريب اللازمة..5
يزود مسؤولي إدارة الموارد البشرية بمعلومات واقعية عن أداء وأوضاع العاملين فيها: حيث يعتبر مؤشر .6

م، ومستقبل المنظمة نفسهالإجراء دراسات ميدانية تتن اول أوضاع العاملين ومشاكلهم وانتاجيا
.3كما يعتبر مؤشر للاختيار والتعيين في المنظمة

.الوظيفيوالتعاقبالمسارتخطيطلبرامجالمرتدةالتغذيةتوفيرهومنهالغرضإن.7
.الموظفعليهايتحصلالتيالنقاطبمجموعوثيقاً ارتباطاً ةيالسنو الزيادةترتبط.8

.189- 188، ص 1990، دار الجامعات المصرية، الإسكندرية، التنظيمي والأداءالسلوك سليمان حنفي محمود، 1
العلاقات الاجتماعية النفسية الوظيفية وعلاقتها بالأداء الوظيفي، بحث تطبيقي على الموظفين في الدواوين ايمان أحمد صالح الجوفي، 2

.14، ص2006رسالة ماجستير في علم الاجتماع، جامعة صنعاء، اليمن، أمانة العاصمة،، الحكومية
.88، ص 2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، 3، الطبعة إدارة الموارد البشريةمصطفى شاويش، 3
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ارتباطه بالحاجة إلى الاستقرار بالعمل: فإذا حدثت أي تعديلات في أنظمة الإدارة فإن العاملين ذوي .9
م . 1الأداء المتدني يكونون مهددين بالاستغناء عن خدما

.2المنظمةلأهمية الأداء الوظيفي فقد تم تحديده بوصفه وسيطا بين ممارسات إدارة الموارد البشرية وأداء ونظرا
ثانيا: أهداف الأداء الوظيفي 

يسعىفإنهلذالتقدم،لالأفرادواستعدادالإنتاجيةالكفاءةوهمارئيستينزاويتينيشملالوظيفيالأداءنإ
: 3الآتيةالمزايالتحقيق

.للترقيةالصالحينالأفراداختيار.1
.المحسوبيةتفادي.2
.الأفرادبينالمنافسةتنمية.3
.إنتاجيتهالزيادةالمختلفةالأقسامبينالمنافسةتشجيع.4
.المختلفةالأقساموكفاءةإنتاجيةقياسإمكان.5
.العاملةالقوىتخطيطتسهيل.6
ملتحسينمميزتدريبأوخاصةعنايةإلىيحتاجونالذينمعرفة.7 .كفاء
.الإنتاجيةللكفاءةمستمرأوعالمستوىعلىالمحافظة.8
.إشرافهمتحتالعاملينتفهمعلىالمباشرينالمشرفينمساعدة.9

تزويد الادارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السياسات المستقبلية للاختيار والتدريب والنقل .10
والترقية وغيرها.

.194، ص 1994، دار الجامعة المصرية، الاسكندرية، السلوك التنظيمي والأداءسليمان حنفي، 1
علاقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء العاملين وأثرهما على أداء المنظمات، دراسة تطبيقية على زياد مفيد القاضي، 2

.42، ص 2012، رسالة ماجستير إدارة أعمال،جامعة الشرق الأوسط، الأردن، الجامعات الخاصة في الأردن
.22مرجع سابق، ص العلاقات الاجتماعية النفسية الوظيفية وعلاقتها بالأداء الوظيفي، ايمان أحمد صالح الجوفي، 3
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هوأنواعالمطلب الثالث: محددات الأداء الوظيفي 
أولا: محددات الأداء الوظيفي

إليها  أشارفقد،Campbell et al)آخرون (وكامبلبنموذجالاستعانةلمعرفة محددات الأداء يمكن
:1هيأنواعثلاثةإلىقسمهاوفرديةفروقواعتبرهاكامبل

وتشمل المعرفة بالحقائق والأساسيات، والأهداف، والمعرفة الذاتية بمتطلبات وظيفة ماتقريرية:معرفة.1
.تقريريبشكلوالورقةالقلمبواسطةقرطاسياً وتقاس

الأداءكيفيةمعرفةبينخليطوهيفعلا،أداءهيجببماتتعلقالمعرفةوهذهومهارية:إجرائيةمعرفة.2
التيالعمليةالمهاراتأينفسحركيةمهاراتأي معرفية،إدراكيةمهاراتوتشملذلك،علىوالقدرة
.وتنسيقهاوالتداولوالبناء،العملفي الجسمعضلاتاستخدامتتطلب
الهذاتحتيقعكما هاراتوالممها،اوكيفية استخدالعلميةوالأجهزةالأدواتبالخاصةالإجراءاتا

الخبرةبواسطةالمعرفيهذا الجانبويقاس. الاجتماعيالتواصلومهاراتالذات،إدارةمهاراتفيزيائية،ال
.الاختياريةوالعيناتالمحاكاةوأسلوبالمهنية

الجهدمستوىللأداء،الاختيارهيثلاثسلوكياتإحدىمنمشتركتأثيرهي:والتحفيزالدافعية.3
والرغباتوالقدرة،الشخصية،فيالفروق الفرديةفإنوعليه.الإصرارأيالمبذولالجهدوإستمرارالمبذول،
ايفترض .دالةالأداءيكونوالتيالثلاث،المعارفلتشكلوالتدريب والخبرةالتعليممعوتتفاعلتشتركأ

م يحذرون من تعميم النتائج التي تصل إليها  ونظرا لصعوبة اتفاق علماء الإدارة على محددات الأداء فإ
:2بعض الدراسات للأسباب التالية

محددات أداء فئة معينة من العاملين ليست هي نفسها محددات أداء فئة أخرى.أن- 
محددات أداء الأفراد العاملين في منظمة معينة ليست بالضرورة هي نفسها محددات أداء الأفراد أن- 

العاملين في منظمة أخرى.
العوامل البيئية الخارجية لها أثر في تحديد محددات الأداء.أن- 

1 Rick Hackett , Understanding and predicting work performance in the canadian
military, canadian journal of behavioural science, 2002, p1 .

دراسة تطبيقية على الضباط العاملين في قيادة –لعوامل المؤثرة في فاعلية الأداء الوظيفي للقيادات الأمنية امحمد بن ابراهيم محمد ا لربيق، 2
2004، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، قوات أمن المنشآت والقوات الخاصة لأمن الطرق

. 44ص 
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ثانيا: أنواع الأداء الوظيفي
ار الدقيق والعملي الذي يمكن الاعتماد عليه وتحديد أنواعه اختيار المعيالوظيفييتطلب تصنيف الأداء

من حيث المفهوم مرتبط إلى حد بعيد بالأهداف فإنه يمكن الوظيفيلتحديد مختلف الأنواع، وبما أن الأداء
، وهي كل من معيار الوظيفينقل المعايير المعتمدة في تصنيف هذه الأخيرة واستعمالها في تصنيف الأداء

ومعيار الشمولية ومعيار الأجل.المصدر ومعيار الطبيعة 
ر:المصدمعيار.1

:1الخارجيوالأداءالداخليالأداءأوالذاتيالأداءنوعينإلىالأداءتقسيميمكنالمعيارلهذاوفقا
:الداخليالأداء-أ

أساساينتجفهوالمواردمننظمةالمتملكهماعن ينتجنهأأيالوحدة،أداءالأداءمنالنوعهذاعلىويطلق
:يليمما

وتحقيقالقيمةصنععلىقادرااستراتيجيموردااعتبارهميمكننالذينظمةالمأفرادأداءوهو:البشريالأداء
متسييرخلالمنالتنافسيةالأفضلية .مهارا

.فعالبشكلاستثمارهااستعمالعلىةنظمالمقدرةفيويتمثل: التقنيالأداء
.المتاحةالماليةالوسائلاستخدامويئةفعاليةفييكمن:الماليالأداء

:الخارجيالأداء- ب
المحيطولكنإحداثهفيتتسببلاةنظمفالمالخارجيالمحيطفيتحدثالتيالمتغيراتعنالناتجالأداءهو

ةنظمالمعليهاتتحصلالتيالجيدةالنتائجفييظهرعامةبصفةالنوعفهذايولده،الذيهوالخارجي
منالنوعوهذابالسلب،أوبالإيجابسواءالأداءعلىتنعكسالتغيراتهذهوكلالبيع،سعركارتفاع

قياسهايمكنأينكميةبمتغيراتالأمرتعلقإذامهموهذانتائجها،تحليلةنظمالمعلىيفرضالأداء
.أثرهاوتحديد

.06-05، ص 2002، رسالة ماجستير في الاقتصاد، جامعة بسكرة، ، قياس وتقييممنظمةالأداء المالي للعادل عشي، 1
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معيار الطبيعة: .2
فلا يمكن الأداء إلى اقتصادي، اجتماعي، ثقافي، سياسي... الخ،حسب هذا المعيار يمكن تصنيف

.1للمنظمة تحقيق أهدافها باعتماد أداء دون الآخر لاعتبار التكامل بينهم
: والذي يتجسد بالفوائض  التي تحققها من وراء تعظيم نواتجها وتدنية مستويات الأداء الاقتصادي-أ

استخدام مواردها.
ن كانت في الحقيقة تمثل قيودا مفروضة على إإن الأهداف الاجتماعية و الأداء الاجتماعي:- ب

ا كل من مجتمعها الداخلي (عمالها) والخارجي، فيعتمد سعي المنظمة إلى تحقيقها على نظمةالم يلزمها 
ا أهدافا أم قيودا، ف ن يكون بالتزامن مع أن تحقيقها يجب إالأداء الاجتماعي لها، وبغض النظر عن كو

لأهداف الاقتصادية لأنه وكما يقال الاجتماع مشروط بالاقتصاد.ا
ا أو التأثير على السلوك الأداء الثقافي:- ت كل منظمة تسعى إلى تكوين ثقافة تنظيمية خاصة 

الثقافي لمحيطها بخلق أنماط استهلاكية جديدة.
لاستصدار امتيازات قد تحاول المنظمة التأثير على النظام السياسي القائم الأداء السياسي: - ث

لصالحها كأن تقوم بتمويل الحملات الانتخابية من أجل ايصال أشخاص معينين إلى مراكز القرار.
معيار الشمولية:.3

حسب هذا المعيار الذي قسم الأهداف إلى كلية وجزئية يمكن تقسيم الأداء إلى:
العناصر والوظائف أو الانجازات التي ساهمت جميع من خلالالذي يتجسدوهوالأداء الكلي:-أ

أي عنصر دون مساهمة باقي العناصرالأنظمة الفرعية للمنظمة في تحقيقها، ولا يمكن نسب انجازها إلى 
وفي اطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفيات بلوغ المنظمة لأهدافها الشاملة  

كالاستمرارية، الربح، النمو...الخ.
الأداء الجزئي: - ب

للمنظمة، وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف الفرعيةالذي يتحقق على مستوى الأنظمةوهو
باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر المنظمة، حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى أداء 

الأداء الكلي للمنظمة ، وتجدر الاشارة إلى أن 2وظيفة المالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التسويق...الخ
هو نتيجة تفاعل أداء مختلف أنظمتها الفرعية.

2001، مجلة العلوم الانسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، نوفمبر 1، العدد مفهوم وتقييم-الأداء ببن الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهوده، 1
.90-89ص 

.56، ص 1988، الدار العربية للكتاب، طرابلس، علم النفس الاداريلي، عمر محمد تومي الشبي2
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معيار الأجل:)4
وينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى طويل، متوسط، وقصير الأجل، وهذا النوع من التصنيف يعتبر 
صعب التطبيق ولا يمكن الاعتماد عليه بصفة دقيقة وذلك لصعوبة الفصل بين الآجال وتحديد موعدها

مسبقا إلا بصفة تقريبية. 
:1كما تم تصنيف الأداء إلى ثلاثة أنواع وهي كالتالي

أداء المهام:.1
يقصد به السلوكيات التي تسهم في انجاز عمليات جوهرية في المنظمة مثل الانتاج المباشر للسلع  

عمليات المنظمةوالخدمات، البيع، جرد المخزون وكل أداء يسهم بشكل مباشر وغير مباشر في تنفيذ 
فمثلا في الوظائف الادارية يمكن أن يشمل هذا الأداء أو السلوك الحاجة إلى إحداث تحويل الأفراد من 

حالة النزاع بواسطة الصراع إلى جو تنافسي.
الأداء الظرفي:.2

ويسمى كذلك الأداء الموقفي، وهو كل السلوكيات التي تسهم بشكل غير مباشر في تحويل ومعالجة 
لعمليات الجوهرية في المنظمة، وهذه السلوكيات تسهم في تشكيل كل من الثقافة والمناخ التنظيمي. والأداء ا

هنا ليس دورا اضافيا في طبيعته، وإنما يكون خارج نطاق مهام الوظيفة الأساسية، ويعتمد على الظرف 
الذي تجري فيه معالجة العمليات.

الأداء المعاكس أو المجابه: .3
ابه، وهو يختلف عن النوعين السابقين حيث يتميز بسلوك سلبي في العمل وهو السلوك التصادمي أو ا

مثل الانحراف والعدوان وسوء الاستخدام والعنف وروح الانتقام والمهاجمة.

1 Geher Glen, Measuring Emotional Intelligence, Nova Science Publisher, New York,
2004, p 223.
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المطلب الرابع: معدلات الأداء الوظيفي والعوامل المؤثرة فيه
أولا: معدلات الأداء الوظيفي

الأداء هو وسيلة للمقارنة بين سرعة أداء فرد معين لعمله، وبين أداء عامل متوسط المهارة لذلك معدل
العمل نفسه، وهو الوسيلة الرياضية لربط كمية عمل معين بالزمن اللازم لإنجاز هذا العمل، ويعرف معدل 

ل زمن معين ( دقيقة، ساعة الأداء بأنه:" كمية الأعمال التي ينجزها فرد واحد أو مجموعة من الأفراد خلا
أو يوم)، تحت الظروف الطبيعية للعمل"، أو هو: " مقدار الزمن اللازم لإنجاز كمية معينة من العمل".

I(ويعرف مكتب العمل الدولي .L.O ( معدل الأداء الوظيفي بأنه:" وصف مكتوب لمدى الجودة التي
ا الموظف تلك الأعمال المحددة،  والتي تنطوي عليها وظيفته، إذا كان له أن يؤدي تلك يجب أن يؤدي 

.1الأعمال بطريقة ترضي الإدارة إرضاء تام، وذلك في ظل ظروف العمل القائمة"
وعلى ذلك لابد من وصف معدلات الأداء للحكم على الأداء، وهذه العملية تتم من خلال الخطوات 

الخمس الموضحة في الشكل التالي:
معدلات الأداء):01/ 3الشكل (

أثر الحوافز في فاعلية الأداء والرضا الوظيفي في الأجهزة الأمنيةعوض محمد الوذناني، المصدر: 
.49، ص1999دارة العامة، الرياض، رسالة ماجستير في الإ

في الادارة العامة،جامعة نايف العربية للعلوم ، رسالة ماجستير تقويم القيادات الإدارية للأداء الوظيفي بالكليات العسكريةعبد الرحمن البسامي، 1
.33، ص 2003الأمنية، الرياض، 

اختر

سجل

حلل

قس

حدد
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ويمكن شرح الخطوات الخمس الموضحة في الشكل كما يلي:
بمعنى أن يتم اختيار العمل المناسب لقياسه، فربما يكون هذا العمل جديدا، ولم يسبق قياسه :الاختيار.1

أو أن التغيير في طريقة العمل يحتاج إلى تحديد زمن نمطي جديد، أو ان العاملين يشكون من ضيق الوقت 
ة الأولى للتعرف على وأنه غير كاف لأداء عمل معين، وغير ذلك من الأسباب، ولذلك فإن الخطو 

معدلات الأداء هي اختيار أنسب العمال لوصفها وقياسها.
: تسجيل المعلومات الحقيقية عن الظروف التي تحيط بالعمل، والأساليب والعوامل المختلفة التسجيل.2

وعناصر النشاط، وتشمل هذه المرحلة وصف العمل وتقسيمه إلى عدة عناصر تمثل الأجزاء الظاهرة في 
النشاط المحدد.

هذه الخطوة يتم التركيز على اجراء اختبار للبيانات المسجلة اقتصاديا للتأكد فيالتحليل الإقتصادي: .3
من استغلال الوسيلة أو الطريقة الأكثر فعالية، واستبعاد العناصر الغريبة غير الفعالة التي لا تساعد على 

الانتاجية.
العمل المستغل بكل عنصر، وبمصطلحات الوقت، وباستخدام : وهذه الخطوة تختص بقياس حجم القياس

الأسلوب الفني المناسب لقياس العمل.
: وبواسطة هذه الخطوة يتم تحديد سلسلة النشاطات بشكل دقيق كما تحدد طريقة التشغيل ويحدد التحديد

الوقت القياسي للنشاطات والأساليب المساعدة.
وظيفيداء الثانيا: العوامل المؤثرة في الأ

:1من أهم العوامل التي تؤثر في الأداء الوظيفي ما يلي
:والمتمثلة فيما يلي: عوامل ادارية تنظيمية.1
عدم توفر مناخ يساعد على العمل والإنتاجية في المنظمة.- 
عدم وجود بيئة عمل ملائمة كالإضاءة والضوضاء والتهوية والأجور وساعات الراحة، قرارات وسياسات - 

الاتصالات والمعلومات، اللوائح وجماعة العمل، الحوافز فالتحفيز الفعال يجعل من الأفراد المنظمة، نظم
ذوي الأداء العادي أفرادا ذوي أداء متميز.

صراع بين الموظف ورئيسه وبين الموظف وزملائه.- 
عدم تحديد مهام الوظيفة تحديدا دقيقا.- 

2008، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية في القرن  الحادي والعشريندرة عبد الباري ابراهيم، الصباغ زهير نعيم، 1
.424-423ص 
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الاشراف السيئ.- 
النقص في التدريب.- 
الموظف.عدم تحديد واجبات- 
نقص في الموارد أو تأخر وصولها...الخ.- 

ا مؤثرات على الجهد والقدرة والاتجاه فعلى سبيل المثال أي  ّ ويجب النظر إلى هذه العوامل البيئية على أ
عطل في أي آلة أو جهاز، يمكن أن يؤثر بسهولة على الجهد الذي يبذله الفرد في العمل، أيضا فإن 

أو نمط الاشراف السيئ يمكن أن يسبب التوجيه الخاطئ للجهود، بنفس الطريقة السياسات غير الواضحة
.فإن النقص في التدريب يمكن أن يتسبب في استغلال سيئ للقدرات الموجودة لدى الأفراد

:عوامل تتعلق بالموظف.2
نقص في رغبته ودافعيته، بالاضافة إلى وجود دوافع فطرية لدى الانسان مقاومة للتغيير.- 
ص الرغبة في التعلم، فمن خلال التعلم تحدث تغييرات نسبية في سلوك الفرد وأدائه.نق- 
ضعف في شخصيته أو قصور في قدراته العقلية.- 
.1عدم الرضا عن العمل- 
تغيب مستمر عن العمل.- 
مشكلات عائلية.- 
:فنية وتكنولوجيةعوامل .3

الخام، الهيكل التنظيمي، وطرق وأساليب العمل. إن هذه الجوانب تأثر وتشمل التقدم التكنولوجي، المواد
بشكل واضح ومباشر على كفاءة المنظمة والأفراد، فنوعية الآلات وكميتها والطرق والأساليب العملية 

.2المستخدمة في العمل جميعها تؤثر على مستوى الإنتاجية والأداء بشكل عام

.87، ص 1994، جامعة الملك عبد العزيز، الرياض، التنمية في المملكة العربية السعوديةإدارة الشقاوي عبد الرحمن عبد االله، 1
الحكوميةالدوائرموظفياتجاهاتخلالمنميدانيةدراسةالوظيفي،والأداءالالكترونيةالحكومةتطبيقبينالعلاقةالشوابكة،محمدخالد2
.ص،2008الأردنية، الجامعةالعامة،الإدارةفيماجستيررسالة،الهاشميةالأردنيةالمملكةفي 41
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:خارجيةالبيئية العوامل .4
تمع.-  صراع بين القيم والاتجاهات التي يحملها الموظف وبين القيم والاتجاهات السائدة في ا
الأحوال الاقتصادية وظروف سوق العمل.- 
تشريعات حكومية.- 
سياسات النقابات.- 
الاضطراب السياسي.- 

ويمكن تلخيص العوامل السابقة الذكر في الشكل التالي:
البيئية التي تعدل وتؤثر في الأداء): العوامل 3/02الشكل رقم(

، الدار الجامعية للطبع والنشر، القاهرة إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبليةحسن راوية، المصدر:
.212ص 2001

الماديةالظروف
الإضاءة
الضوضاء

ترتيب الآلات
الحرارة-الأجهزة

المواد–الورديات 
التعليم

الإشراف
السياسات

التصميم التنظيمي
التدريب

الحظ والصدفة

الجهد
القدرات
الاتجاه

الأداء الوظيفي
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المبحث الثاني: إدارة الأداء
إدارة الأداء هي من أهم النشاطات الإدراية في أي منظمة في القطاعين الخاص والعام، وهي وسيلة 

ا. ويؤدي تطبيقها بالشكل  الصحيح عادة، إلى تحقيق أهداف المنظمات الاستراتيجية لتحقيق استراتيجيا
ومصالح جميع المعنيين وأهدافهم. وقد يؤدي عدم تطبيقها إلى نتائج سلبية على المنظمات جميعها

الوسيلة التي يضمن من خلالها المدير أو المشرف بأن الجهود التي يبذلها العاملون اإدارة الأداء بأعرفتو 
ا تحقق أهداف المنظمة. والنتائج التي يحققو

وعناصرهاالأداءالمطلب الأول: مفهوم إدارة
إدارة الأداء عبارة عن عملية تواصل مستمر بين الموظف والمشرف المباشر وعبارة عن تغذية عكسية 

ا الموظف وبين المشرف لهذا الموظف دف إلى الوصول،مباشرة عن العمل المنجز والأنشطة التي يقوم 
إلى فهم واضح للأعمال التي يجب إنجازها وتتم بصورة تعاونية وتشارك فعال بين الموظف والمشرف. 

أولا: مفهوم إدارة الأداء
الأخيرةالسنواتفيالبشريةالمواردإدارةمجالفيوالإيجابيةالمهمةالتطوراتأحدالأداءإدارةمفهوميعد
طبيعيةعمليةتمثلوالتيالأداءومكافأةلإدارةوتكاملاً استمراريةالأكثرالمدخلأنهإدراكعننتجوالذي

.1تقنيةأونظاماليستو الإدارةمن
ا أداءتحسينخلالمنامستمر نجاحايئمتكاملةتيجيةااستر عمليةعرفت إدارة الأداء على أ

.العملفرقوضمنفرادىإسهامهمونوعيةفرصوتطويرالعاملين
اكما بيئتهافيبفاعليةتعملأنلهاكانإنالمنظمةتواجهالتيالأشملبالاعتباراتمعنيةعمليةأ

.2الأجلطويلةأهدافهالبلوغتنويهالذيالعاموبالاتجاه
ا:" الوسيلة التي يضمن من خلالها المدير أو المشرف بأن الجهود التي يبذلها  وهناك من عرفها على أ

ا تحقق أهداف المنظمة . 3العاملون والنتائج التي يحققو

1 Armstrong, Michael, Performance Management: Key Strategies and Practical
Guidelines, 2nd, Ed., Kogan Page Limited, U.K ,2000,p 1-5.

.4، ص 2002أكتوبر 4-2التطوير الوظيفي الأول، الكويت، ، مؤتمر استراتيجيات إدارة الأداء والتطوير الوظيفيأحمد سيد مصطفى، 2
.239ص،2003القاهرة،التجارة،جامعةكلية،إستراتيجيةرؤية:البشريةالمواردإدارة،زايدمحمدعادل3
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.1كما تعتبر إدارة الأداء إحدى الأسس التنظيمية الهامة لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة
والذي يعتبر من أكثر التعاريف شمولا، حيث اعتبر أن Armstrong & Baron"2"وهناك تعريف

دف الوصول إلى مستويات  إدارة الأداء هي:" عملية تساهم في إدارة الأفراد وفرق العمل بفعالية، وذلك 
ذلك، عالية من أداء المنظمة". وتحقيقا لذلك يتم تأسيس فهم مشترك لما يجب انجازه. ومفهوما لتحقيق 

وتطوير العاملين الذين يضمنون هذا الهدف، كما يضيفا على أن " استراتيجية المنظمة يجب أن تركز على 
أن يكون وضع كل نشاط في المنظمة ضمن سياق سياسات الموارد البشرية، وثقافة المنظمة، ومفهوم 

الاتصالات فيها".
وتشمل المشاركة في التوقعات، وهي عملية ،مةكما تساهم إدارة الأداء في بناء ثقافة معينة في المنظ

مشتركة وعملية تطوير علاقات تبادلية جيدة بين المدراء والأفراد، وبين الأفراد بعضهم مع بعض، وبين 
ا يجب أن تنطبق على جميع العاملين في المنظمة. وهي   موعات. كما أ أعضاء الفريق، وبين المدراء وا

حدثا واحدا، ويجب أن تكون شاملة لكل بعد من أبعاد المنظمة.كذلك عملية مستمرة، وليست 
رئيسهوالموظفبينبالاشتراكتنفذمستمرة،تواصلعمليةعنعبارةهيالأداءإدارةكما يرى آخرون أن 

:3بخصوصواضحينوفهمتوقعاتإلىالتوصلإلىدفو المباشر،
.تأديتهاالموظفمنيتوقعالتيالأساسيةالعملواجبات- 
.نظمةالمأهدافتحقيقفيالموظفعمليسهمكيف-

.محددةبعباراتالعملإتقانيعنيماذا-
.وتحسينهللموظفالحاليالأداءعلىللمحافظةمعاوالمشرفالموظفسيعملكيف-
.العاملأداءتقييمسيجريكيف-
.عليهاالتغلبكيفيةوالأداءتعترضالتيالعقباتهيما-

ا:" الجهود الهادفة من قبل المنظمات المختلفة لتخطيط وتنظيم وتوجيه الأداء وعُ  رفت إدارة الأداء بأ
. 4الفردي والجماعي ووضع معايير ومقاييس واضحة ومقبولة كهدف يسعى الجميع للوصول إليه"

الاقتصاديةالعلومفيدولةدكتوراهأطروحة، سونطراكمنظمةالاقتصادية، حالة منظمةاستراتيجية تنمية الموارد البشرية في الحسين يرقي، 1
.192ص ،2007الجزائر،جامعةالتسيير،وعلومالاقتصاديةالعلومكليةتسيير،تخصص

، 2006، رسالة ماجستير في الإدارة، جامعة عمان العربية، أثر إدارة الأداء على رضا العاملين في المنظمات الأردنية الخاصةفيصل الدحلة، 2
.44ص 

.26، ص 1999، بيت الأفكار الدولية للنشر والطباعة، عمان، تقييم الأداءروبرت باكال، ترجمة موسى يونس، 3
رسالة علاقات العمل في الجامعات الأردنية العامة وارتباطها بالروح المعنوية والأداء الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس،رولا هاني حسني خرفان، 4

.49، ص 2007بوية، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان، دكتوراه في الادارة التر 
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وتعنى إدارة الأداء بتصميم العمل وتحديد معايير الأداء وتحديد الفجوة بين الأداء المخطط أو المستهدف 
والأداء الفعلي. وتحديث الأهداف والتعامل مع ما يظهر من مشكلات الأداء وتبادل النصح والمشورة مع 

إجراءات تنفيذ عقد الأداء بين قادة فرق العمل بشأن التعامل معها وسبل تسيير وتنمية الأداء. واتخاذ 
يئة مستمرة لمعلومات  الإدارة والعاملين، ووضع خطة تطوير الأفراد وهم يؤدون أعمالهم. ويتضمن ذلك 

مرتدة عن نتائج الأداء وإعداد مراجعات لمدى التقدم.
وهناك تعاريف أخرى لإدارة الأداء يمكن تلخيصها في الجدول التالي:

يم إدارة الأداء وفق آراء عينة من الباحثين): مفاه3/01الجدول ( 
المفهومالباحث

Cummings&
Worley,2001, 381

الأدائي للفردالسلوكوتعزيزوتقويموتعريفتحديدتتضمنمتكاملةعملية

2001،143،السلمي
ضوء التقويمفيوالتطويربالتحسينوتنتهيالأداءبتخطيطتبدأمستمرةعملية

م.والظروفعليهوالقائمينللأداءالمستمروالتشخيص المحيطة 

286 ،2002 ا،الصرن الفرديوتوجيه الأداءوتنظيملتخطيطالمختلفةالمنظماتقبلمنالهادفةالجهودإ
للوصولالجميعيسعىومقبولة كهدفواضحةومقاييسمعاييرووضعوالجماعي،

.إليها

Teubes, 2002, 29
Lokkett,1992

أهدافهاالمطلوب لمقابلةالأداءمستوىالمنظمةتوضحخلالهامنوالتيمستمرةعملية
ا باستمرارفرديةأهدافإلىوتحويلهاالإستراتيجية فقطليسضمانأجلمنوإدار

الإستراتيجيةبالأهدافالصلةووثيقةثابتةتبقىالتيأيضاوإنماأنجُزت،التيالأهداف
.الكلية

Smith & Goddard,
2002, 248

أدنى المستوياتإلىتتعاقبالتيوالمراجعةالتخطيطإجراءاتمنمتكاملةمجموعة
.الكلية للمنظمةبالإستراتيجيةعاملفردكلربطفيلتسهمالمنظمية

Noe, et al, 2003,
327

تتلاءمونواتج العاملينونشاطاتفعالياتبأنالمدراءيضمنخلالهامنالتيالعملية
.المنظمةأهدافمعوتنسجم

Thapa,2003,51ا التيالمتوقعة والنتائجالنواتجناحيةمنوتحويلهاالمنظمةأولوياتتأسيسعمليةإ
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.الفرديالمستوىإلىالمنظمةأدنىإلىتتعاقب
London,2003,154المتكررة (مناقشاتالعكسيةالتغذيةمناقشاتوتضمينالعاملين،أداءلمراقبةعملية

لتحسين الأداء.طرائقواقتراحالجانب)،أحاديةليست
2003،1،اللحيد

www.ipe.edu.sa

كلقيامعلى مبدأتقومالمباشرومديرهالعاملبينمستمرةوتواصلتكاملعمليةهي
الوظيفةأهدافتحقيقسبيلفيبدورهمنهما

Mackintosh,2004,1المنتجبموقعوالإدارةالعاملينتجعلصحيحنحوعلىطبقتماإذاالتيالعمليةهي
.المندفع

Ortiz, et al, 2004,3
لتحسينوأعضاء مجموعةكأفرادعامليها،خلالمنالمنظمةتضمننظاميةعملية

.الأهدافلانجازالمنظميةالفعالية

Shellabear,2004,1

ا إذاالأداء،ومراجعةالقياس،التنفيذ،التخطيط،علىتركزمستمرة،مرتقبةعمليةإ
تستخدملموإذاعامليها،وتطويرتخطيطنحوالمنظمةستمكنبفعاليةاستخدمت

يتضمنالذيالأداءتقويمنظامعلىتقتصرالأحيانأغلبفيوهوفعالبشكل
.سنةكلمرةالمتكاملةالنماذجمنسلسلة

للإدارةالعربيةالجمعية
org.arabma.www

منيمكنبطريقةالعاملالفردوأهدافالمنظمةأهدافبينللربطتصميمهاتمعملية
.المستطاعقدرالمنظمةوأهدافالعاملأهدافتوحيديتمأنضمانخلالها

رأس المال الفكري وأثره في إدارة : ناهدة إسماعيل عبد االله الحمداني، علي أكرم عبد االله علي، المصدر
98العدد ، دراسة تحليلية لآراء عينة من رؤساء الأقسام العلمية في جامعة الموصل-أداء العاملين

.130، ص 2010مجلة تنمية الرافدين، ، ، 32مجلد 
الذيالنحوعلىالباحثينبينمشتركاقاسماهناكأنالأداء،إدارةلمفهومالسابقعرضالمننستخلص

:بالآتيممثلةالاتفاقأوجهمنسلسلةيعكس
ا-  .المنظمةإستراتيجيةمعاكليمتكاملةإستراتيجيةعمليةإ
.الأداءتحسينلطرقواقتراحالعاملينأداءلمراقبةعملية- 
.العاملينوأهدافالمنظمةأهدافبينللربطتصميمهاتمعملية- 
.الأداءومراجعةالقياس،التنفيذ،التخطيط،علىتركزمستمرةعملية- 
.المطلوبةوالثقافةوالمنظميةالإستراتيجيةبالرؤيةالعاملينجهودلترتيبأداة- 
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:1ولكي ينجح منهج إدارة الأداء لابد من توفير الظروف التالية
المطلوب من كل عضو في المنظمة.تحديد الأداء - 
إعادة توصيف مهام الرؤساء لكي تتضمن مسؤولية إدارة الأداء.- 
م اللازمة لإدارة الأداء.-  مساعدة الرؤساء في تنمية مهارا

ثانيا: أهمية إدارة الأداء
بعضهامعالبشريةالمواردإدارةممارساتربطفيتؤديهالذيالدورخلالمنالأداءإدارةأهميةتبرز
الأداءإدارةمنمهماا جزءديعالذيالأداءتقويموتضمينالبشريللموردالمستمرالتطويروتوفيرالبعض
البشريالسلوكوتعديلوالخبراتالمهاراتتطويرخلالمنالتنافسيةالميزةاكتسابفيدورهانعفضلاً 
.البعيدالمدىعلىوذلكالعملوفرقالجماعيالعملعلىوالحثوالإبداعالابتكارروحوتنمية

ببناءالمرتبطةوالمتطلباتالعولمةضغوطنتيجةنشأالمنظمةمستوياتكلفيالأداءعلىالمتزايدالتركيزإن
وقدرةوموهبةوكفاءةالقيمةبناءمهاراتوإنالعالمية،الأسواقفيالمنظمةبقاءأجلمنالتنافسيةالميزة

الأداءلإدارةوإنالتنافسية،الميزةبناءفيجوهرياً مكوناً تكونلكيجدلموضعهيالمنظمةفيالعاملين
.2يالبشر المالرأستطويرفيرئيساً دوراً 
البشريالماللرأسالمتزايدةالأهميةن، إذ أالعولمةهوالأداءبإدارةالمتزايدللاهتمامأهميةالأكثرالسببإن
الموردهذاإدارةجداٍ الصعبمنسيكونولذلكالمورد،هذايداركيفعلىمتزايدنحوعلىركزتقد

تميزأنتستطيعالتيالأداةتحتاجالمنظماتفإنولذلكوقابليته،تأثيرهتقيسالتيالآلةدونمنبفعالية
المبادراتويطبقونبفعالية،العاملينخططتنفيذخلالهامنيستطيعونوكذلكالبشري،مالهارأسقابليات

ذاالمتميز،الأداءويشجعونالأداءمشاكلمعيتعاملوالكيالأداءمقاييسإلىويحتاجونالإستراتيجية، و
والثقافةوالمنظميةالإستراتيجيةبالرؤيةالعاملينجهودلترتيبكأداةتستخدمأنيجبالأداءإدارةفإن

.3المطلوبة

.9، ص 1999مكتبة ابن سينا، القاهرة، الأداء من التقييم إلى التحسين،تكنولوجياعبد الحكيم أحمد الخزامي، 1
2 Lucas Rosemary , Lupton ben, Mathieson hamish, human Resource management in an
international context, published by the CIPD, U.K, 2006 , p174
3 Molefe Gabedi Nicholas, A support Staff  Performance Management Model For A
Selected Tertiary Institution In The Tshwane  Metropolitan Area, Dissertation For
Commerce Degree MSC, Rand Afrikaans University, 2004, p74.
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افيالأداءإدارةأهميةتبرزتقدماممنطلاقاوا حلقةتمثلالتيالبشريةالمواردلإدارةالجديدةالممارسةأ
االأخرى،أنشطتهابينالوصل وتوفروالمهارات،القابلياتفيالبشريالموردوتحسينتطويرعلىتركزوكو

.المنظميالأداءتحسيندفللعاملينالمستقبليللأداءوالتخطيطالتقويمعمليات
عناصر إدارة الأداء ثالثا: 

: 1تتكون إدارة الأداء من أربعة عناصر أساسية هي
ويقصد به رسم صورة للأداء لتحقيق الأهداف من خلال المعايير الواضحة والمتفق تخطيط الأداء:.1

:2عليها بين جميع الأطراف عن طريق الامكانات والطاقات المتاحة. ويتضمن
تحديد الأهداف.- 
الأداء الحالي.تحليل- 
تحليل الأداء المطلوب.- 
تحليل المعايير.- 

Gary"كما يشير كل من  Brumback and Thomas Mcfee" إلى تخطيط الأداء على أنه نشاط
يتضمن النتائج المستهدفة وتخصيص الموارد ووضع الأولويات وتأسيس المعايير، وذلك بتوافق مع توقعات 

:3تتضمن جزئين هماالأداء عالية المستوى، ووضع خطط 
إلى 60: جزء الإدارة بالأهداف من التخطيط يحتل هذا الجزء المخصص لنتائج الأداء من الأولالجزء

من الخطة، حيث يتم تحديد النتائج المتوقعة كأهداف، ويتم تحديد معايير لكل هدف لكي يحدد 80%
مستوى الأداء الذي تم الوصول إليه.

كي من التخطيط والذي يختص بطريقة الأداء والذي يستند إلى دراسة تحليل : الجزء السلو الثانيالجزء
الوظيفة.
ومقابلتهاوظيفةكلوواجباتوصلاحياتمسؤولياتوتعريفتحديدفيالأداءتخطيطعمليةوتسهم
بفعاليةعملهلأداءالعاملالفرديحتاجهاالتيالمساعدةوتحديدالعمللأداءالضروريةوالقدراتبالمهارات

الاتوتحديد يهيئموضوعياأساساالأداءتخطيطويوفروتتابعها،المهاموأولوياتالعمليشملهاالتيا
.15ص ، 1996، مركز تطوير الأداء، القاهرة، مهارات إدارة الأداءمحمد عبد الغني حسن هلال، 1
، من الموقع: مهارات الأداء للإدارة الفعالةسعيد علي الغامدي، 2

http://www.manhal.net/articles.php?action=show&id=2505 :2012/ 10/ 24أطلع عليه يوم.
لأراء عينة من دراسة تحليلية ، رأس المال الفكري وأثره في إدارة أداء العاملينناهدة إسماعيل عبد االله الحمداني، علي أكرم عبد االله علي، 3

لد رؤساء الأقسام العلمية في جامعة الموصل،  2010، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق،98، العدد 32ا
.133ص 
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المشتركالفهممنعاليةدرجةوبناءبالنتائجالإدارةأوبالأهدافالإدارةلفكرةالفعالالتطبيقللمنظمة
.1ومدرائهمالعاملينبين
ويهدف إلى تحديد المساحة التي يتحرك فيها كل موظف بحيث يكون متكاملا مع حركة تنظيم الأداء:.2

الآخرين لامعيقا لهم، وهذا يتطلب وضع هيكل تنظيمي واضح يبين لكل موظف موقعه بدقة على خريطة 
العمل، وتكون فيه الاختصاصات، والمهمات واضحة، ويتوافر فيه نظام معلومات متكامل، ونظام اتصال 

يز بالكفاءة والفاعلية.يتم
ويهدف إلى متابعة نتائج الأداء من خلال التغذية الراجعة عن طريق مناقشة نتائج توجيه الأداء:.3

قياس الأداء الدوري معهم.ويتضمن:
تبسيط الاجراءات.- 
الارشاد.- 
تصحيح الأخطاء.- 
ملاحظة التقدم.- 
اية عملية إدارة الأداء بحيث تستتقييم الأداء:.4 اية العام أو الخطة الوصول ويأتي في  طيع الإدارة في 

إلى نتائج مؤكدة لمستويات الأداء، فهذا النظام يوفر درجة من الاتفاق بين الرئيس والمرؤوسين على الاعتراف 
بنتيجة التقويم النهائي، وبالتالي تقبل القرارات اللاحقة.

:2وهناك من يضيف إلى هذه العناصر ثلاثة عناصر أخرى وهي
: ويتم من خلال عمليات مختلفة تتجه إلى أسباب فجوة الأداء، سواء كان مصدرها الأداءتحسين.5

عيوب في مهارات ومعارف القائمين بالأداء، أو تغير في ظروف الأداء، أو خلل في تصميم الأداء. ففي  
استبدال التقنيات، كل حالة سيتجه جهد تحسين الأداء لاتباع العلاج المناسب، مثل تدريب القائمين، أو 

أو تعديل في تصميم الأداء.
: وذلك بالبحث عن تقنيات جديدة، أو تصميمات مبتكرة ، أو تغيرات في هياكل الأداءتطوير.6

م من خلال إعادة هندسة العمليات. القائمين بالأداء وتنظيم علاقا

.137ص ، 2001، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي، 1
.60، ص 2001، دار غريب، القاهرة، خواطر في الادارة المعاصرةعلي السلمي، 2
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ل مشاكل الأداء : وذلك بتخويلهم الصلاحيات المناسبة لحتمكين وتعويض القائمين بالأداء.7
م بحسب مستويات  مباشرة، وتطوير ما يمكن تطويره في وقت الأداء وحفزهم وصرف رواتبهم ومكافئا

وجودة الأداء.
المطلب الثاني: مسؤولية تطبيق برامج إدارة الأداء

ذلك تقع المسؤولية عن تطبيق ونجاح برامج إدارة الأداء على عاتق جميع العاملين في المنظمة، ويشمل
ا من العمليات التشاركية. الأفراد والمشرفين والمدراء والإدارة العليا، حيث إ

دف الأسؤولية المولكن تقع  كبر على المشرفين والمدراء، لدعم الأفراد وفرق العمل لتعمل بكفاءة، 
المدراء أن يقوموا تعظيم مساهمتهم في تحقيق الأهداف، وزيادة رضاهم عن عملهم. إضافة إلى أنه لزاما على 

بتوفير المصادر اللازمة لتنفيذ برامج إدارة الأداء بكفاءة وفاعلية.
البشرية مسؤولة عن نظام إدارة الأداء، لأن قياس المواردهناك من يرى أنه من الخطأ أن تكون دائرة 

ا. الأداء يخص الإدارة، كونه أحد أدوا
Andrew"في عملية إدارة الأداء، فقد حددأما بالنسبة إلى توزيع الأدوار الرئيسية  Schwartz"  دور

:1كل من الموظف والمدير ودور المنظمة في التالي
ن يبذل قصارى جهده للوفاء بالأهداف والمعايير أ: هو ايصال مفهوم العمال للمدير، و الموظفدور.1

والتوقعات المطلوبة منه.
ليتمكن من متابعة أدائه الفعلي وتحديد احتياجاته والتدخل : هو التقييم المستمر للموظف دور المدير.2

نظمةعند الضرورة. وأن يتعاون مع الموظف في وضع أهداف تتلائم مع مهاراته ومعرفته وخبرته، ومصالح الم
بشكل عام، ومناقشة العاملين فيما يتعلق بفرص التقدم والمسار المهني، وتشجيعهم على التركيز على 
م واضعا نصب  أهداف معينة، وأن يفهم جيدا الوصف الوظيفي لكل منهم، ويشاركهم في تحديد توقعا

.المنظمةعينيه أهداف 
قييم المديرين، للتأكد من أن تقاريرهم : أهم دور للمنظمة هو تحديد الأهداف العامة وتدور المنظمة.3

تتفق مع هذه الأهداف. والتأكيد على أن معايير المقاييس الملائمة تساعد العاملين على ترسيخ وتحقيق 
أهدافهم. كما يكمن دورها في دعم الإدارة في جميع مهام إدارة الأداء.

.24-23، ص 2001لأولى، مكتبة جرير، الرياض، الطبعة اإدارة الأداء،أندرو شوارتز، 1
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المطلب الثالث: مراحل إدارة الأداء
س عمليات وهي عبارة عن حلقة دائرية، وهي عملية دورية، تبدأ بعملية التخطيط تتضمن إدارة الأداء خم

وتنتهي بتعويض الفرد عن أدائه في السنة السابقة كالآتي:
: تخطيط أداء الفرد، حيث يتم تطوير وتحديد أهداف العمل، أو مقاييس الأداء التي الأولىالمرحلة

سنة قادمة.لمدةسيكون الفرد أو فريق العمل مسؤولا عنها 
: تنفيذ النشاطات اللازمة لتحقيق المخرجات المرغوبة من الأداء.الثانيةالمرحلة
: تقييم أو الحكم على مدى حسن تنفيذ أهداف الأداء المحددة.الثالثةالمرحلة
دف التأثير عليهم لتحقيق الأداء االرابعةالمرحلة لمتفق : توجيه الأداء وتطوير العلاقات مع الآخرين، 

عليه والأهداف المحددة سلفا. وذلك من خلال بناء تغذية راجعة ايجابية بواسطة مداولات/مناقشات، تركز 
على السلوك والعمليات أو النتائج.

: مكافأة العاملين أو معاقبتهم استنادا إلى طريقة تنفيذهم للنشاطات ومستوى جودة أو  الخامسةالمرحلة
م لأهدافهم القياسية ومدى مطابقتها للمعايير والمقاييس الموضوعة.كمية المخرجات، ودرجة تحقيقه

وقد تختلف محتويات ونشاطات كل مرحلة من مراحل إدارة الأداء، وقد تتداخل مع مرحلة أخرى سابقة 
.1أو لاحقة لها. وهذا راجع لظروف عمل المنظمة، وأهداف الأداء المرغوبة، ووقت تطوير الأداء

إدارة الأداءوفوائد تبنيأهدافالمطلب الرابع: 
أولا: أهداف إدارة الأداء

وإداريةإستراتيجية:هدافالأمنأنواعثلاثةلتحقيقالأداءإدارةواستخدامتبنيوراءمنالمنظماتتسعى
:2يليفيماالشرحمنبشيءهايلطرق إوسنتوتنموية،

:إستراتيجيةأهداف.1
الغاياتأووالأهدافالعاملينأنشطةبينالربطتحقيقفيالأداءإدارةلاستخدامالرئيسيدفالهيتمثل
ونوعياتالسلوكوأنماطالمرغوبة،النتائجتحديدإلىلإستراتيجياتلالفعالالتنفيذويستند.التنظيمية
منتدعمسوفوالتيالمعلوماتواسترجاعالقياسأنظمةتطويرثمللتنفيذ،المطلوبةأوالضروريةالسمات
مالعامليناستخدام .المحددةللنتائجللوصولالسلوكيةأنماطهموتطويرلقدرا

.59، مرجع سابق، ص أثر إدارة الأداء على رضا العاملين في المنظمات الأردنية الخاصةيصل الدحلة، ف1
.408-407، ص 2006، الدار الجامعية، الابراهيمية، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي، 2
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الأهدافتتغيرعندمالأنهبالمرونة،يتسمأنيجبالنظامنإفالإستراتيجيدفالههذاولتحقيق
أنظمةغالبيةنإفالحظولسوءبالضرورةتتغيرالمطلوبةوالقدراتالسلوكوأنماطالنتائجفإنوالاستراتيجيات

.الإستراتيجيدفالههذاتحققلاالأداءإدارة
:إداريةهدافأ.2

الإداريةالقراراتمنالعديداتخاذفيالأداء،تقييمخاصةالأداء،إدارةمعلوماتعلىالمنظماتتعتمد
تقديرالعاملين،عنالاستغناءاتالعمل،منالمؤقتالتسريحالترقيات،والأجور،المرتباتإدارة:أبرزها
المصدرعتبرونيُ والذينالمديرين،منالعديدنإفالقرارات،هذهأهميةمنالرغموعلى.الفرديالأداء

مللقيام"منهلابدشر"باعتبارهاالأداءتقييمعمليةيرونالمعلومات،لهذهالرئيسي حيثالوظيفيةبمتطلبا
مثم،ومن.العاملينعلىالتقييمهذانتائجوعرضالآخرين،تقييمعندالراحةبعدميشعرون يميلونقدفإ

.أهميتهوبالتاليموضوعيتهالتقييمنظاميفقدممامتساويةتقديراتإعطاءأوالتقييمفيالمغالاةإلى
:تنمويةهدافأ.3

لاعندما.للعملأدائهمأساليبوتطويرالعاملينتنميةفيالأداءإدارةهدافأمنالأخيرالجانبيتمثل
المرتدةالمعلوماتخلالمنأدائهتنميةإلىتسعىالأداءإدارةنإفالمتوقع،النحوعلىعملهالموظفييؤد
.الأداءفيالضعفنواحيتعكسوالتيالأداءتقييمأنظمةمن

فيالضعفمجالاتتحديدعلىدورهايقتصرأنيجبلاالأداءإدارةأنظمةفإنالمثالية،الناحيةومن
.الخ...العملعلاقاتأوالحفزأوالمقدرةفيقصورإلىترجعوهلالضعفأسبابكذلكولكنالأداء،

الأداءفيالضعفبنواحيللعاملينمواجهتهمعندالراحةبعدموالمشرفونالمديرونيشعرأنالغريبومن
اوالتي الحفاظأوالعملجماعةلأداءالفعاليةلتحقيقذلكأهميةمنالرغمعلىالأداء،تقييمأنظمةأفرز
.اليوميةالعملعلاقاتعلى

مهامبينالارتباطأوالتوافقتحقيقفيتتمثلالأداءلإدارةالفعالالنظامهدافأأنذكرممانستخلص
م و لمنظمة،لالإستراتيجيةوالأهدافالعاملين الايجابية)، وعلى إطلاع الموظفين على ما يتميزون به (سما

الات التي يمكن أن يتحسنوا فيها. وهو يساعد على تحسين الأداء، وزيادة الإنتاجية والشعور بالرضا ،ا
العاملينتزويدوأيضاالعاملين،نأبشقراراتلاتخاذودقيقةمفيدةمعلوماتفريو و والقناعة الشخصية، 

، وهو ضروري لكل منظمة، لأنه يركز على همهدافأتحقيقفيتفيد)العكسيةالتغذية(مرتدةبمعلومات
م يتحكمون في نجاحهم ويفهمون دورهم في  الأفراد، الذين إذا ما عرفو ما هو متوقع منهم، وأدركو أ
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المنظمة، فسيكون لديهم الحافز الذي يساعد على تعزيز انتاجية وربحية المنظمة التي هي نتيجة ارتفاع 
.1ذي يعتمد أصلا على ارتفاع مستوى أداء العاملين فيهامستوى جودة أداء المنظمة ال

ا جامعة جنوب  أما أهم المبادئ التي يمكن اعتبارها دليلا لبرنامج إدارة الأداء، فهي تلك التي اعتمد
:2استراليا، وتتمثل في

فهم مشترك لجميع العاملين للأدوار والمسؤوليات وتوقعات الأداء.- 
بالمسؤوليات من قبل الجميع لعملية تطوير أداء مستمرة.التزام مشترك - 
م -  ا، وتحقيق طموحا تزويد العاملين بالمعرفة والمهارات والدعم اللازم لتحقيق أهداف المنظمة ومخرجا

الشخصية والمهنية.
الدمج القوي بين أهداف الفرد والفريق، وبين أهداف المنظمة أو وحدة العمل أو الادارة.- 
توى الرضا عن العمل مع تمييز مساهمة الفرد في تحقيق أهداف المنظمة.زيادة مس- 
الاعتماد على وسائل ثابتة وموثقة ومرنة لإدارة الأداء.- 
تحديد معيقات إنجاز أهداف الأداء وتنفيذ عمليات قياس لتحديدها والتغلب عليها.- 
ملين في المنظمة، وعلى جميع التزام قوي للاتصال الفعال وتطوير العلاقات القائمة بين جميع العا- 

المستويات الادارية.
ا أن تقدم عناصر أو معلومات باكالروبرتويرى  أن إدارة الأداء حتى تكون ناجحة يفترض 

:3للمنظمة، وتكون كما يلي
وسيلة لتنسيق العمل بحيث يسير نحو تحقيق أهداف وغايات المنظمة والموظفين على حد سواء.- 
المشكلات والعوائق التي تحول دون زيادة فعالية المنظمة في تحقيق أهدافها.طريقة للتعرف على- 
ا المنظمة للمساعدة في وضع الأنظمة والقوانين التي تحول دون -  طريقة لتوثيق مشكلات الأداء التي تمر 

تكرار الأخطاء والمشكلات في المستقبل.
الخاصة بالترقيات وتقديم الحوافز وتطوير الأداء تقدم  المعلومات اللازمة عند إتخاذ القرارات الإدارية- 

للموظفين.
وسيلة لتنسيق أعمال جميع الموظفين الذين يتبعون أو تحت إدارة مشرف أو مسئول واحد أو في إدارة - 

واحدة.

.6صمرجع سابق،،إدارة الأداءأندرو شوارتز، 1
.46، مرجع سابق، ص أثر إدارة الأداء على رضا العاملين في المنظمات الأردنية الخاصةفيصل الدحلة، 2
.49، مرجع سابق، ص تقييم الأداءروبرت باكال، ترجمة موسى يونس، 3
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وسيلة توفير تغذية عكسية منظمة وموثقة عن الموظفين للمشرفين والمدراء.- 
الموظفين.وسيلة لتخطيط فعاليات تطوير وتدريب - 
تقدم معلومات تساعد المدراء والمشرفين للحيلولة دون الوقوع أو تكرار المشكلات والأخطاء. - 

فعملية تقييم ،ويجب أن نشير إلى أن هناك فرق جوهري بين عملية تقييم الأداء وبين عملية إدارة الأداء
دارة إدارة الأداء وتقدم المعلومات لإوهو مجرد خطوة في منهج،الأداء تعتبر جزء من نظام إدارة الأداء

دف إلى التوصل إلى فهم واضح بخصوص ما يلي،الأداء :1وعملية إدارة الأداء 
واجبات العمل الأساسية التي يتوقع من الموظف أدائها.- 
كيف يسهم عمل الموظف في تحقيق أهداف المنظمة.- 
ماذا يعني إتقان العمل بعبارات محددة.- 
ف والمشرف للمحافظة على الأداء الحالي للموظف وتحسينه وتطويره للأفضل.كيف سيعمل الموظ- 
كيف سيتم تقييم أداء العمل.- 
.ما هي العقبات التي تعترض الأداء وكيفية التغلب عليها- 

ثانيا: فوائد تبني إدارة الأداء  
:2إن المنظمة التي تتبنى إدارة الأداء ستوفر لها العديد من الفوائد وهي كالتالي

إن التأكد من فهم العاملين لما هو مطلوب منهم يوفر على المدراء اضطرارهم للتدخل في كل صغيرة - 
وكبيرة.

يساعد تقديم العاملين للمعلومات الكافية للمسؤولين عنهم، المدراء على التعامل مع مشكلات الأداء - 
قبل أن تتفاقم، ويوجد فهم مشترك للأداء.

بين الأطراف المعنية، يقلل الحاجة إلى التدخل المتكرر في الأداء، ويحد من سوء إن اقامة علاقات تعاونية - 
التفاهم، ومن تكرار الأخطاء.

إن المشاركة في عملية إدارة أداء مع العاملين، تجعلهم يعرفون ما إذا كانوا يؤدون عملهم بصورة جيدة أم - 
عملهم بشكل أكبر.لا. ويعرفون مستوى السلطة والصلاحية المخولة لهم، واتقان 

.26ص ، مرجع سابق، تقييم الأداءروبرت باكال، ترجمة موسى يونس، 1
.33نفس المرجع، ص2
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إن وضوح أهداف المنظمة يزيد كثيرا من فعالية المنظمة وانتاجيتها. وعندما يدرك العاملون مدى اسهام - 
أدائهم في نجاح المنظمة، فإن ذلك ينعكس بشكل ايجابي كبير على روحهم المعنوية والإنتاجية، وإدارة 

الأداء الفعالة هي السبيل لتحقيق ذلك.
التي تعد بمثابة المشكلة الحقيقية للإدارة، وسد هذه الفجوة يمكن أن يتحقق بأسلوبين سد فجوة الأداء،- 

أحدهما إيجابي محقق للهدف وهو تطوير الأداء الفعلي ليصل إلى الأداء المستهدف والثاني سلبي وهو 
.1تخفيض الأداء المستهدف ليتعادل مع الأداء الفعلي

المبحث الثالث: تقييم الأداء
مرةلأولإستلم وظيفةالذيفالفردبينهم،الفرديةللفروقتبعاالأفرادبينالأداءيتفاوتأنالطبيعيمن 

واكتسبطويلةلفترةعملبزميله الذيمقارنةلأعمالهإنجازهمنالأولىالمراحلفيضعيفاأداؤهيأتيقد
أداءطريقةعلىالتعرفمنلابدكانالفروقهذهلوجودنظرا.عملهلأداءاللازمةوالمهاراتالخبرة

موسلوكهمللعملالعاملين كلخلالمنيسمحمماأعمالهم،نتائجومعرفةلعملهمتأديتهمأثناءوتصرفا
.أدائهمتقييمبهذا

هوأهدافمفهوم تقييم الأداءالمطلب الأول: 
)تقويمقياس،تقييم،(المصطلحاتمعنىأولا: تحديد

استخداممشكلةظهرتالبشرية،المواردإدارةوظائفكأحدالأداءتقييموقياسعمليةلانتشارنتيجة
الحرفيةالترجمةبسبب،)الأداءتقييم(العمليةنفسعلىللدلالةوهذا،قياسأوتقويمأوتقييم:المصطلح

.العربيةاللغةإلىالأجنبيةاللغةمن
هيالأداءتقييموقياسعمليةبأنالاستنتاجإلىالسابقةالثلاثةللمصطلحاتالدقيقالتفحصيقودو

:2هيفرعيةعملياتثلاثتتضمنمركبةعملية
.بالقياسالعمليةهذهعلىيطلقوموضوعةبمعاييرمقارنةالمحققالأداءقياس.1
علىيطلقوقيمةالأداءإعطاءبمعنىأي،ضعيفاأوجيداكانإذاالمحققالأداءمستوىتحديد.2

.التقديرأوالتقييمالعمليةهذه
.التقويمالعمليةهذهعلىيطلقوالمحققالأداءمنالضعفنقاطمعالجةأوالقوةنقاطتعزيز.3

.223، ص 2010-2009، مجلة الباحث، 7، العدد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالداوي الشيخ، 1
.198، ص 2003دار وائل للنشر والطباعة، عمان، الأردن، ، مدخل استراتيجي، إدارة الموارد البشريةالهيتي، خالد عبد الرحيم2
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اللغةفييعبر عنهاماوهيوتقويمهوتقييمهقياسهتتضمنأنيجبالأداءلتقييمالمتكاملةفالعمليةإذن
.(appréciation)بكلمةالإنجليزيةاللغةوفي(appraisal)،بكلمةالفرنسية

تشتملوهيالمنظمة،فيالعاملينأداءوإدارةوقياستحديدمهمةعلىالعمليةهذهتنطويأنيجبأي
:1هيأساسيةمكوناتثلاثعلى
.التنظيميالأداءفاعليةعلىالمؤثرالأداء-
.تخطيطهتمبماقياساالفعليالأداءجودةدرجةقياس-
.الأداءتطويرولتحسينالضروريةالإجراءاتواتخاذالمعتمدةبالمعاييرالفعليالأداءمقارنة-

تقييمقياس،(المتكاملةالعمليةعلىتعبركلمةهيالبحثهذافياستخدمتالتيتقييمفكلمةوعليه
.)تقويمو 

ثانيا: مفهوم تقييم الأداء
وملاحظةلعملهمالعاملينأداءوتحليلدراسة"المنظمةفيالأفرادأوالبشريةالمواردأداءبتقييميقصد
مسلوكهم مومستوىنجاحهممدىعلىللحكموذلكالعمل،أثناءوتصرفا بأعمالهمالقيامفيقدرا

لوظيفةوترقيةأكبر،لمسؤولياتوتحملهالمستقبلفيللفردوالتقدمالنموإمكانياتعلىالحكمالحالية،وأيضا
.2أخرى

الإجراءات التي تساعد في تجميع مراجعة، مشاركة إعطاء واستخدام ":بأنهRANDELLرانـدل هيعرف
.3"المعلومات المتجمعة من حول الأفراد لغرض تحسين أدائهم في العمل

اكما وأسلوبالعملبإستراتيجيةوترتبطالبشريةالمواردلتسييروضروريةومستمرةمنظمةوظيفةأ
اكما.المنظمة مستوىعلىسواءالأداء،بتحسينالمدراءوالتزاماستعداد-"الأداءتقييمعملية-تعدأ
.4"العملومجموعاتفرقمستوىعلىأوالأفراد

لإبرازالفعالبالأداءالمرتبطةوالجوانبالعواملكافةقياسفيالجوهريةالأدواتمنكما عرف على أنه " 
إلىللوصولالمصممةالإجراءاتأوالخطواتمنسلسلةتتضمنوهيالإنتاجية،فيالفردمساهمةمدى
".5المنظمةفيفردكلأداءقياس

.138، ص مرجع سابق، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة عباس، 1
.285سابق، ص ، مرجعالموارد البشرية من الناحية العلمية والعمليةصلاح الدين عبد الباقي،  2
.279، ص 1992العربية للنشر والتوزيع، مصر، نظمة، المإدارة الموارد البشريةمصطفى كامل، 3
.362، ص 2002، دار النهضة العربية، بيروت، إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحسن ابراهيم بلوط، 4
.242، ص 2007، دار وائل للنشر، عمان، 3الطبعة إدارة الموارد البشرية،سهيلة عباس، 5



عليهر الثقافة التنظيميةيالفصل الثالث: الأداء الوظيفي وتأث

- 156 -

واستعدادهقدرتهوعلىعليهوالحكممالفردالوظيفيالأداءكفاءةقياس"على أنهوعرف تقييم أداء الفرد
.1للتقدم "

العاملينأداءكفاءةمدىتحديدخلالهمنيتمنظام"بأنهالأداءتقييمماهرأحمديعرفكما
.2"لأعمالهم
أيلمعرفةالأعمالأربابيستخدمهاالتيالعمليةأوالطريقة"الأداءتقييمفيحنفيالغفارعبدويرى

أويةاكفبمستوىالفردوصفالتقييمهذاعلىويترتبيؤدىأنلهينبغيلماوفقاالعملأنجزالأفرادمن
.3"جداضعيفضعيف،،مقبولجدا،جيدممتاز،)معينإستحقاقأوجدارة

القوةنقاطعلىالموظفخلالهامنيتعرفوسيلةالتقييمعمليةتعدأنفسهمالموظفينمستوىوعلى
بتطويريقومعندهاالمنظمة،طرفمنالتقييمنتائجعنالموظفإعلانعندوخاصةأدائهفيوالضعف

.4أدائهتحسينإلىيؤديمماالضعفنقاطومعالجةالقوةنقاط
:5هيبخصائصيتميزالأداءتقييمأنالأداء نجدلتقييمالسابقةالتعريفاتخلالومن
.مسبقالهامخططإداريةعمليةالأداءتقييمإن1 .
ا2 . الفردجسدهاالتيالقوةبنقاطأيضاً تموإنمافقطالعيوبكشفإلىتسعىلاإيجابيةعمليةإ
.الهدفتحقيقإلىسعيهأثناء
ا3 . منهالمطلوبالعملبسلوكياتالموظفالتزاممدىقياسبلفقطالواجباتإنجازتتضمنلاإ

.التقويمفترةخلالالسلوكياتذهالالتزاممنتحققتالتيوالنتائج
امتباعدة،فتراتعلىتستخرجالنهائيةائجهانتكانتوإنمستمرةعمليةالأداءتقييمإن4 . عمليةإ
اليوميبالعملالمتعلقةوالتحركاتالجزئياتلكافةالتحليلعنتعبيرإلاالنتائجوماموسمية،وليستيومية

.للموظف

.294، ص 2003، دار الجامعة الجديدة للنشر، الاسكندرية، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سلطان، 1
.284، ص 2004، الدار الجامعية، الاسكندرية، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر، 2
.362-361، ص 2006، دار الجامعة الجديدة للنشر، الاسكندرية، يمي وإدارة الموارد البشريةالسلوك التنظعبد الغفار حنفي، 3
.378، ص 2007، دار وائل للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةف البرنوطي،يسعاد نا4
، رسالة الفلسطينية، دراسة حالة مجمع الشفاء الطبيواقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العاملين في وزارة الصحة عوني فتحي خليل عبيد، 5

.49، ص 2009ماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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أهداف تقييم الأداءثالثا:
:1يليفيماالوظيفيالأداءتقييمعمليةأهدافتتمثل

ي.مرضغيرأويمرضأداءهووهلالعاملينأداءعنبمعلوماتالمنظمةفيالقراراتمتخذييزود-
.المنظمةأهدافتحقيقفيالعاملينإسهاممدىعلىالحكمعلىالمنظمةفيالمسؤولينتساعد-
تدريبشكلالتحسينيأخذوقدأدائهم،لتحسينإجراءاتوإقتراحالعاملينضعفلتقويمأداةيشكل-

.خارجهاأوالمنظمةداخل
العمليةمنعليهايتحصلالتيالمعلوماتضوءففيللعاملين،المناسبةالماليةالمكافآتاقتراحفييسهم-

.لديهمحوافزنظامإقتراحويمكنبلتخفيضها،أوالعاملينرواتبزيادةيمكن
. أعلىقياديةمناصبوتوليترقيتهملإمكانيةواقتراحالعاملينقدراتعنيكشف-
معينةبشريةمواردتوفرلمدىمراجعةأداةيشكلفهوالمنظمةفيالبشريةللمواردالتخطيطفييفيد-

.محلهاأخرىبشريةمواردإحلالواقتراحمحددةبمؤهلات
.معينةأداءمعاييروفقالعاملينمنالمطلوبتبينفهيعكسيةتغذيةوسيلة-
الفهمإساءةأوتحسينفيتساعدوقدأخرىجهةمنرؤسائهموبينجهةمنالعاملينبيناتصالأداة-

.الطرفينبينالمشترك
نقطةيعتبرمماالمنظمة،فيالعاملينوأوضاعأداءعنواقعيةبمعلوماتالبشريةالمواردإداراتمسؤولييزود-

المنظمةومستقبلوإنتاجيتهمم،اكلهومشالعاملينأوضاعتتناولتطبيقيةميدانيةدراساتلإجراءانطلاق
.نفسها

.المنظمةفيوالتعيينالاختيارلعملياتتنبؤبمؤشراتالبشريةالمواردإداراتمسؤوليتزويدفييساهم-

أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية المحلية، دراسة ميدانية في جامعة العربي عطية، 1
.324، ص 2012لة الباحث، ، مج10، العدد ورقلة
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والمديرينالمنظمة:هيمستوياتثلاثوفقالأداءتقييمعمليةتحققهاالتيالأهدافوهناك من يقسم 
كما يلي: والمرؤوسين

:المنظمةمستوىعلىالأداءتقييمأهداف.1
:1يليماالمنظمةمستوىعلىتحقيقهاإلىالأداءتقييمعمليةتسعىالتيالأهدافأهمبينمن
.المنظمةنحوالعاملينشكاويتعدداحتماليبعدالذيالأخلاقيوالتعاملالثقةمنملائممناخإيجاد- 
مواستثمارالعاملينأداءمستوىرفع-  مقدرا .والتطورالتقدمعلىيساعدهموبماوإمكانا
للحكمكمؤشراتتستخدمأنيمكنالعمليةنتائجكونالبشريةالمواردإدارةوسياساتبرامجتقييم- 

.السياساتهذهدقةعلى
.دقيقةمعياريةأداءمعدلاتوضعفيالمنظمةمساعدة- 
:المديرينمستوىعلىالأداءتقييمأهداف.2
عندمالاسيماالسهلبالشيءليسالمرؤوسينعلىوالحكمالأداءيميتقبعمليةوالمشرفينالمديرينقيامإن

المستوىذاالموظفأداءأسبابعنتقريربوضعأعلىإداريةجهاتمنالمشرفأوالمديرذلكيطالب
.ذاكأو

متنميةإلىالأمرحقيقةفيالمديرينيدفعوهذا ممهارا الاتفيوقدرا :2يةتالآا
.وموضوعيعلميبشكلالموظفأداءكيفيةعلىالتعرف- 
أيمعالعملمشاكللمناقشةالكاملةالفرصةيئةخلالمنالموظفينمعالعلاقاتبمستوىالارتفاع- 

المديربينالتعارفلزيادةجيدةوسيلةيميالتقعمليةتكونأنإلىالنهايةفييقودالذيالأمرمنهم،
.والموظفين

.بالعاملينيتعلقا فيمالواقعيةالمناسبةالقراراتواتخاذوالتوجيهالإشرافمجالاتفيالمديرقدراتتنمية- 

.201-200ص ،مرجع سابق،استراتيجيمدخلالبشريةالمواردإدارةالهيتي،الرحيمعبدخالد1
.104، ص 2002، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيالسالم و عادل صالح، سعيدمؤيد2
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فرد العامل(المرؤوسين):المستوىعلىالأداءتقييمفأهدا.3
أكثريجعلهمالمنظمةقبلمنالاعتباربعينتؤخذالمبذولةجهودهمجميعوبأنبالعدالةالعاملينشعورإن

رؤسائهموتقديرباحترامفوزهمليترقبواوإخلاصوجديةباجتهادالعملإلىويدفعهمولية،ؤ بالمسشعوراً 
:1أساسيةغاياتثلاثتحقيقولهذه الأهمية تستخدم العملية ل،مالياتهمئومكافمعنوياً 

.المنظمةإلىالجيدةالبشريةللمواردAttractionالجذب - 
.وموضوعيدقيقبشكلالعمليةتنجزعندماالأفضلالأداءلتحقيقللعاملينMotivationالدافعية - 
تستهدفالتيوالقابليات والقدراتوالمعارفالمهاراتذاتالبشريةبالمواردRetainingالاحتفاظ- 

.االاحتفاظالمنظمة
وأيضاالمستقبل،فيلتلافيهاالفرصةلهمفيعطيأدائهمفيالقصورنواحيتعريفهمعلىالتقييميساعدأيضا

علىالعملوبالتاليالإدارةنظرمنالعاملينكفاءةمنتقللوالتيالمقبولةغيرالسلوكنواحيعلىالتعرف
.2تجنبها

هوخطواتالمطلب الثاني: مصادر تقييم الأداء الوظيفي
أولا: مصادر تقييم الأداء الوظيفي

يحصل القائمون  بعملية تقييم الأداء الوظيفي على المعلومات التي تساعدهم على تقدير كفاءة مرؤوسيهم 
ا  م ومدى نجاحهم أو فشلهم في تحقيق أهداف المنظمة التي يعملون  في انجاز المهام والواجبات المنوطة 

:3من خلال عدد من المصادر يمكن اجمالها فيمايلي
د ملف الموظف مرجعا رئيسيا يتضمن كل ما يخص الموظف من قرارات لذا يجب يعملف الموظف: .1

الرجوع إليه قبل اجراء التقييم النهائي للموظف.
ا الموظف المراقبة المباشرة للرئيس: .2 وتعني كل ما يلاحظه الرئيس من تصرفات أو نشاطات يقوم 

وتقدير مدى فعاليتها.
وهو سجل خاص يدون فيه الرئيس المباشر وبشكل : سجل تدوين ملحوظات الرئيس المباشر.3

مستمر كافة الملاحظات عن أداء مرؤوسيه سواء كانت جوانب قوة أو قصور خلال العمل، ولا يعني 
ا الموظف،  يسجل فيه الأحداث المهمة التي تؤثر على أداء الموظف.وإنماذلك تسجيل كل حركة يقوم 

.202، مرجع سابق، ص ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيخالد عبد الرحيم الهيتي، 1
.285، ص 1999، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الاسكندرية، إدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي، 2
.211، ص 1993، جامعة حلب، حلب، إدارة القوى العاملةعمر وصفي عقيلي، 3
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تقارير الانجاز الشهرية للموظفين..4
دفتر الدوام الرسمي..5

الأداءتقييمخطواتثانيا: 
1:تتم عملية تقييم أداء الأفراد بإتباع الخطوات التالية

من الاعتمادبدلاالمنظمةفيالأعمالمنعملولكلللأداءمعينةمعاييرلبناءالأداء:معاييرتحديد.1
منالأداءكمؤشر لفاعليةيعدمتغيرأوعاملأيإلىيشيرللأداءالمحددفالمعيارالعمل،تحليلعمليةعلى
مواصفاتباختلافيختلفالفعالللأداءوالمناسبالملائمفالمعيارمحدد،لعملالعاملينالأفرادقبل

، وهناك بعض الخصائص الواجب توفرها في المعيار المحدد وهي:العملوشروط
، وهناك حالتان يكون فيها للعملالكفءالأداءيتطلبهاالتيالأمورعنالمعياريعبرأنيجب:الصدق-أ

المقياس غير صادقا:
قصور المقياس: أي عدم احتواء المقياس على عوامل أساسية في الأداء.- 
تلوث المقياس: أي احتوائه على مؤثرات خارجية عن إرادة الفرد.- 
التقديراتنفسعلىالفردحصولأيوالتوافق،الاستقرارمنجانبالمعياريضمأي:الثبات- ب

.متفاوتةتكونالقياسنتائجفإنمختلفايكونعندماأماثابتاً هءأدايكونعندما
تمييزأجلمنوذلكللأداء،المختلفةالمستوياتبينالتفرقةعلىالمعيارقدرةمدىأي:التمييز- ت

.وغيرهاوالرواتبالأجورفيالتمييزهذاعلىالمترتبةالنتائجاستخداملغرضالجهود
العادلالمعيارهوالمقبولالمعياروالعاملينالأفرادقبلمنمقبولةالمعاييرتكونأنيجب:القبول- ث

.للأفرادالفعليالأداءيعكسوالذي
استخدامه من قبل الرؤساء في وإمكانيةووضوحه،المقياساستخدامسهولةأي:الاستخدامسهولة- ج

.ومناسباً مقبولاً لاعتمادهالمناسبالوقتيكونأنوكذلكالعمل،
توضيحهامنبدلاالفعالللأداءاللازمةالمعاييرتحديدعدب:العاملينللأفرادالأداءتوقعاتنقل.2

.منهميتوقعوماذايعملواأنيجبماوتوضيحلمعرفةالعاملينللأفراد

.248-244، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةسهيلة عباس، 1
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للمعلوماتمصادرأربعةوهناكالفعلي،الأداءحولمعلوماتبجمعالخطوةهذهوتكون:الأداءقياس.3
:هيالفعليالأداءلقياستستخدمماغالباً 

.العاملينالأفرادملاحظة- 
.الإحصائيةالتقارير- 
.الشفويةالتقارير- 
.المكتوبةالتقارير- 
.الفعليوالأداءالمعياريالأداءبينالانحرافاتعنللكشف:الأداءمعيارمعالفعليالأداءمقارنة.4
وبينبينهموالسلبيةالايجابيةالجوانبلكافةمناقشةوهي:العاملينالأفرادمعالتقييمنتائجناقشةم.5

خاصةوبصورةالعاملالفرديدركهالاقدالتيالمهمةالجوانببعضلتوضيحالمباشرالمشرفأوالمقيم
.أدائهفيالسلبيةالجوانب

:نوعينعلىوهي:التصحيحيةالإجراءات.6
وإنما،الأداءفيالانحرافاتظهورإلىأدتالتيالأسبابعنالبحثيتملاإذ،ومباشرسريع:الأولالنوع
.وقتيهوالتصحيحمنالنوعهذانإفولذلك، المعيارمعليتطابقالأداءتعديلمحاولةفقط

بكافةالانحرافاتتحليليتمولذلكالانحرافاتحصولوكيفيةأسبابعنالبحثيتموفيه:الثانيالنوع
كماالأولالأسلوبمنوعقلانيةعمقاأكثروهذه العمليةذلكوراءالرئيسيالسببإلىللوصولأبعادها

ا .الطويلالمدىعلىكثيرةبفوائدالمنظمةعلىتعودوأ
القائمون بعملية تقييم الأداءثالثا: 

:1الأفراد والجماعات التي تقوم عادة بعملية التقييم للأداء هي
التقييم عن طريق المشرف أو الرئيس المباشر:.1

استخداما. وفي يعتبر التقدير والحكم على أداء الفرد من خلال المشرف المباشر المدخل التقليدي والأكثر
التهرب منها، ومن ناحية أخرى ين ولا يمكنفإن هذه العملية هي جزء من مسؤوليات المدير ،حقيقة الأمر

متطلبات العمل، ومراقبة الفرد أثناء العمل، إعطاء نجد أن المشرف ومن خلال مركزه يمكنه التعرف على
حكم وتقدير أفضل عنه.

.301-300، ص 2007،  الدار الجامعية، الاسكندرية، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،1
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التقييم عن طريق الزملاء:.2
العمل الآخرين عن ويسمى كذلك التقييم المتبادل، حيث يقوم كل فرد بتقييم كل من أعضاء جماعة 

يمثل زملاء الموظف أحد المصادر القيمة للمعلومات عن الأداء،وتزداد طريق ما يسمى بالتقييم السري، و 
رؤوسيهممفي مواقف خاصة مثل الحالات التي يصعب فيها على المشرفين ملاحظة سلوك أهمية هذا المصدر

انين أو التشريعات القو ك، أو الحالات التي تتطلبهالاعتمادية على العمل المشتر اأو المواقف التي تزداد فيها 
الوظيفة، كما تتوافر لهم فرص متجددة فالزملاء تتوافر لديهم معلومات وخبرات واسعة عن متطلبات أداء

ومن العيوب المحتملة لهذا المصدر توافر فرص التحيز لملاحظة أداء بعضهم البعض في الأنشطة اليومية.
.العمل في ذات الوقت وصراعاتالناتجة عن الصداقة

التقييم الذاتي ( أي عن طريق الأفراد أنفسهم ):.3
الاتجاه المستحدث هو إعطاء الفرصة للمرؤوسين خاصة المديرين لتقييم أنفسهم حيث يحفز هذا

يشكل جزءا الأسلوب على تخطيط المسار الوظيفي للفرد.وهذا التقدير الذي يعطيه الفرد لنفسه، ليس أولا
من التقييم الرسمي لأداء الفرد . 

يمثل على الرغم من عدم استخدام التقييم الذاتي كمصدر وحيد للمعلومات عن الأداء إلا أنه لا يزال
م أحد المصادر الهامة. وعلى وجه الخصوص، فإن الأفراد يستطيعون الحكم على م الخاصة، كما أ سلوكيا

أنه يؤخذ على هذا المصدر الميل للمبالغة في فة عن الأداء ومحدداته ونتائجه،إلايمتلكون كافة نواحي المعر 
التقييمات.

التقييم عن طريق المرؤوسين:.4
ث المديرين حيينظر إلى المرؤوسين باعتبارهم مصدرا هاما للمعلومات عن الأداء في حالات تقييم أداء

م وتوجيههم للعمل وتنميةتتوافر لهم الفرصة للتعبير عن كفاءة الرئيس في قي روح الفريق وتشجيع التعاون اد
وحل الصراعات ...الخ.

م إمداد المرؤوسين ببعض مصادر القوة- من ناحية أخرى- إلا أنه قد يؤخذ على هذا المدخل في علاقا
ميل كما أن ذلك قد يؤدي إلى . برؤسائهم مما قد يسبب للرؤساء بعض الحرج أو الشعور بعدم الراحة

الرؤساء إلى تدعيم رضاء العاملين على حساب الإنتاجية.
بعض وفي الحقيقة فإن المواقف السابقة قد تحدث فقط في حالة استخدام معلومات التقييم لاتخاذ

بوجه خاص عند استخدام إلا أن هذا المدخل، مثل مدخل تقييمات الزملاء، تبرز أهميتهالقرارات الإدارية،
كما تزداد فرص صلاحية هذه الأداة عند م للأغراض التنموية وتحسين فرص أداء العمل.معلومات التقيي
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المعلومات عن أداء رؤسائهم، بعكس الحال عندما يقل هؤلاء تزايد عدد المرؤوسين الذين يقومون بتوفير
المرؤوسين. 

التقييم عن طريق لجان التقييم: .5
وظفين وهي مؤلفة من مراقب ومشرف وثلاثة أو أربعة الممعظم أصحاب الأعمال لتقييمويستخدمها

آخرين، وعادة ما تستخدم اللجان بغرض القضاء على التضارب في التقييم الفردي، ولذلك فهي تعطي 
.1تقديرات أكثر دقة وأكثر عدالة

التقييم عن طريق العملاء:.6
فبسبب الطبيعة أهمية هذا المصدر عند تقييم أداء العاملين في مجالات الخدمات على وجه الخصوص.تبرز

ومشاركة العميل في إنتاج الخاصة للخدمات والتي تشمل عدم القابلية للتخزين والاستهلاك المباشر
حظة سلوك الموظف.الفرصة عادة لملان المشرفين و الزملاء والمرؤوسين لا تتاح لهمإف،الخ...لخدمةا

والحكم على وبدلا من ذلك، فإن العميل يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكن من ملاحظة سلوك الموظف
ن الأداء.أأداءه، ومن ثم يعتبر أفضل مصدر للمعلومات بش

التليفوني أو ويكمن العيب في هذا المصدر في ارتفاع تكلفته، حيت يحتاج الأمر إلى استخدام الاتصال
يستلزم وقتا وتكلفة استخدام البريد أو إجراء مقابلات مباشرة عن طريق باحثين متخصصين، وهو ما

ملموسة. 
هومراحلتقييم الأداءمحاورالمطلب الثالث:

أولا: محاور تقييم الأداء
: 2وهو مجموعة المحاور التي يتم إجراء التقييم على أساسها، وهذه المحاور هي

محور معدلات الأداء:.1
م على إنجاز ددة لهم. ويؤخذ على هذا الأعمال المححيث يتم تقييم العاملين، بالاستناد إلى مدى قدر

صلاحية العاملين، كما أنه يخضع جميع الأعمال داخل أنه غير قادر على توفير حكم مستقبلي علىالمحور
نه أاللامبالاة والكسل والجمود، و و مما يضفي على العاملين جوا من الملل ، لمعدلات أداء واحدةنظمةالم

العوامل عند تقييم الأداء، مثل نوع سلطة الرئيس المباشر للعمل، وطريقة تعامله معيتجاهل بعض
الموظفين.

2003سن جودة، دار المريخ للنشر، الرياض، محمد سيد أحمد عبد المتعال و عبد المحسن عبد المح:ترجمة،ادارة الموارد البشريةجاري ديسلر، 1
.342ص 

يد، 2 .270-269، ص مرجع سابق، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبده فليه ومحمد عبد ا
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محور الصفات الشخصية:.2
الذين نسعى لتقييمهم، وقد تكون هذه حيث الاهتمام بدراسة بعض الصفات المحددة في العاملين

كالتعاون أو الالتزام أو المبادأة أو الانتماء أو الصدق باشرة بشخصية الفرد وخصائصه،الصفات متصلة م
أو نظمةداء، أو حرصه على مصلحة المعلى الإنتاج، أو دقته في الأوقد تكون ذات صلة بالعمل، كقدرته

كامل للصفاتوسائل العمل وأساليبه.ومما يؤخذ على هذا المحور: صعوبة تقديم حصر  قدرته على تحسين
البعض، من حيث لصفات بعضهااالتي يفترض توافرها في الموظفين واختلاف الأهمية النسبية بين هذه 

الصفات القيمية، ومن ثم تصبح عملية علاقتها بالعمل، إضافة إلى صعوبة قياس معظم الصفات، وخاصة
التقييم ذاتية.

محور الهادفية:.3
لأهداف الخاصة بكل اتحديد إلىنظمةبالأهداف، حيث تسعى المالتركيز على أسلوب الإدارة يتم 

المساءلة على أساس مدى تحقيقه لهذه الأهداف موظف، بناء على مشاركة معه ومع رئيسه، على أن تتم
ا، وربما يرجع ذلك وكذلك صعوبة قياس عمليات الإنجاز لى صعوبة تحويل هذه الأهداف إلى إالخاصة 

معايير كمية محددة.
محور الفعالية العامة:.4

العامة لدى العاملين، باعتبار الفعالية حيث يتعدى التفاصيل الدقيقة، ليتم التركيز على مستوى الفعالية
.نظمةتمثل الغاية العليا التي تنشدها إدارة الم

كبير، ولكن لى حدإومعنى ذلك أن هذا المحور يسعى نحو جمع كافة العناصر المتعلقة بعملية تقييم الأداء 
في تحقيق الأهداف الخاصة ضمن نظرة إجمالية عامة، حيث يركز هذا المحور على مدى فعالية الموظف

.نظمةالمتعلقة بتطوير المبوظيفته، ومدى فعالية الموظف في تقديم الآراء والمقترحات
فيها الحكم ويؤخذ على هذا المحور: عدم صلاحيته في الحكم على بعض المسائل الفرعية التي يبدو

المحاور السابقة، وذلك بتركيزه على ن المحور يتلافى النقص الرئيسي فيإالتفصيلي ضروريا، وبالرغم من هذا ف
ائية.وعدم حرصه على تقديم تقديراتالتقديرات العامة، تفصيلية و
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ثانيا: مراحل عملية تقييم الأداء
تعتبر عملية تقييم الأداء عملية صعبة ومعقدة، تتطلب من القائمين على تنفيذها تخطيطا سليما، ومبنيا 

:1على أسس منطقية ذات خطوات متسلسلة بغية تحقيق الأهداف التي تنشدها المنظمة، وهذه المراحل هي
وضع توقعات الأداء:.1

وبالتالي الاتفاق حول وصف المهام ،توقعات الأداءيتم التعاون فيها بين المنظمة والعاملين على وضع 
المطلوبة والنتائج التي ينبغي تحقيقها.

مراقبة التقدم في الأداء:.2
وبالتالي فهي ليست وليدة ظروف زمانية أو مكانية ،يتم تحديد إن عملية تقييم الأداء عملية مستمرة

دور بارز في تصحيح الانحرافات التي قد تحدث في العمل معينة ينتج عنها لزوم المراقبة لما لها من أثر فعال و 
وبالتالي تفادي الوقوع في مثل تلك الأخطاء أو الانحرافات مستقبلا.

تقييم الأداء:.3
يتم تقييم أداء جميع العاملين في المنظمة والتعرف على مستويات الأداء والتي يمكن الاستفادة منها في 

ة.عملية اتخاذ القرارات المختلف
التغذية العكسية:.4

ا تنفع الفرد في معرفة كيفية أدائه المستقبلي، ولكي تكون التغذية العكسية نافعة ومفيدة  وهي ضرورية لأ
لابد أن يفهمها الفرد العامل أي استيعاب المعلومات التي تحملها إليه التغذية العكسية.

اتخاذ القرارات الادارية:.5
والقرارات الادارية كثيرة ومتعددة فمنها ما يرتبط بالترقية، النقل، التعيين، والفصل...الخ.

ا أن تنعكس وبشكل ايجابي على وضع خطط تطوير الأداء:.6 يتم وضع الخطط التطويرية التي من شأ
يم التي يحملها الفرد تقييم الأداء من خلال التعرف على جميع المهارات والقدرات والقابليات والمعارف والق

العامل. والشكل التالي يوضح مراحل عملية تقييم الأداء الوظيفي.

.205، مرجع سابق، ص مدخل استراتيجي، إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي، 1
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:المراحل السابقة الذكريلخصوالشكل التالي 

): مراحل عملية تقييم الأداء الوظيفي3/03الشكل رقم (

عمان،، دار وائل للنشرإدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجيخالد عبد الرحيم الهيتي، المصدر: 
.206ص ،2003

وضع توقعات الأداء

مراقبة التقدم في الأداء

تقييم الأداء

التغذية العكسية من الأداء

اتخاذ القرارات الإدارية

وضع خطط تطوير الأداء
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المبحث الرابع: تحسين الأداء الوظيفي
تتجه نظم ادارة الأداء ليس فقط إلى تحريك الأداء حسب الخطط المعتمدة، ولكنها بالإضافة إلى ذلك 
دف إدارة  ترمي إلى تحقيق أهداف مهمة تتعلق بمستوى الجودة والكفاءة والفعالية في الأداء. فمن ناحية 

وى التميز، كذلك تبغي إدارة الأداء الأداء إلى المحافظة على الأداء المتميز وصيانته من أن ينحدر عن مست
تحسين الأداء الأقل تميزا والذي لا يصل إلى المستويات المحددة في خطط الأداء المعتمدة، ورفعه إلى 

مستويات أفضل باستمرار. 
هوأهدافالمطلب الأول: مفهوم تحسين الأداء الوظيفي

أولا: مفهوم تحسين الأداء الوظيفي
تحسين الأداء هو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وانتاجية العمليات، وتحقيق التكامل 
بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى، ويتطلب تحسين أداء أية منظمة توازن 

لفة)، لأن توازن هذه العناصر يؤكد أن العناصر الأربع التالية: ( الجودة، الانتاجية، التكنولوجيا، التك
توقعات واحتياجات أصحاب المصلحة في المنظمة قد أخذت في الاعتبار، ويطلق على هذا المنهج المتكامل 

. 1" إدارة التحسين الشامل"
وفلسفة تحسين الأداء تمثل سياسة عامة تنتهجها المنظمات الحديثة حيث يسود الاقتناع بضرورة 

تطوير المستمر لكافة العوامل التنظيمية المتبعة في المنظمة التي تؤثر على أداء العاملين فيها بدءا التحسين وال
.  2بالقيادات العليا وانتهاء بالمستويات التنظيمية في كل مجالات النشاط

وتقوم فكرة تحسين الأداء على أساس علاج القصور أو الانحراف في الأداء الفعلي عن الأداء 
لمستهدف والتي قد تعود إلى أي من عناصر الأداء. ا

، جامعة نايف ماجستير، رسالة التطوير التنظيمي وعلاقته بالأداء من وجهة نظر العاملين في المديرية العامة للجوازاتصالح بن سعد المربع، 1
.65، ص 2004للعلوم الأمنية، الرياض، 

.728، ص 1995، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة، السياسات الادارية في عصر المعلوماتعلي السلمي، 2
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، والتي عرفها العالم بنظرية أوشيوليامكما أنه لا يمكن تجاوز النظرية التي طرحها الباحث الياباني الشهير 
 "Z"1، التي كان محورها الأساسي مرتكزا على المبادئ الخمسة التالية:

ا.-  استقرار الوظيفة وضما
عملية اتخاذ القرارات، وتدعيم مفهوم الادارة بالمشاركة.جماعية - 
رفع مستويات المسؤولية الذاتية عند كافة وحدات التنظيم وأعضائه.- 
خلق أنظمة رقابية دقيقة وواضحة أساسها التبادل الدائم والمستمر للمعلومات.- 
ة.اعطاء الأهداف التنظيمية ومشاعر أفراد عائلة الموظفين أهمية ورعاية خاص- 

ثانيا: أهداف تحسين الأداء الوظيفي
:2يليمابالعاملينوالمتعلقةنظمة من عملية التحسينالمإليهاتسعىالتيهدافالأأهممن
.التغيبمعدلخفض- 
.التكاليفخفض- 
.الكفاءةمنأعلىمستوىإلىتؤديأفكارابتكار- 
بالمنظمة.المختلفةالأقسامبينالتعاونو للمنظمةوالولاءالجماعيالعملدعم- 
.الأمنيالنظامتحسين- 
.المهامانجازفيالمستغرقالوقتمعدلاتخفض- 
.الإنتاجيةزيادة- 
.الأكفاءالعاملينعلىالإبقاء- 
.الحديثةالتقنياتاستخدامنوعيةتحسين- 
ة للتخاطب.العامالمهاراتتحسين- 
.البرنامجتطورمراقبة- 
التأكد من الروح المعنوية للعاملين.- 
.الميزانيةفيالتحكمعملتحسين- 

.العاملينمنجديدةمجموعةتعيين- 
.الأداءتحسينعمليةإلىالمنظمةفيفردكلضمتمإذاالمزيدتحقيقويمكن- 

.48، ص 2006، منشورات جامعة باتنة، باتنة، الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةالهام يحياوي، 1
.35، ص 2003، دار الفاروق للنشر، القاهرة، ، كيف تصنع نظاما للحوافز والمكافآتجون فيشر2
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ثالثا: عوامل تحسين الأداء
هناك عدة عوامل مساعدة على تحسين الأداء، من أهمها ما يلي:

الأفرادمنعدداً تضمصغيرةمجموعةوهيالأداءلتحسينالفعالةالطرقإحدى: العملفرق-أ
م وهممعينوقتفيمعينةوأهدافمهماتأداءمنهممطلوبمتكاملة،ولكنهامختلفةتخصصا

:1فيتفيدالفرقوهذه5–10منعددهميتراوحماعادةم.أدائهعنمسئولون
.اللازمةوالمهاراتالخبراتتبادل- 
.المناسبةوالإجراءاتالقراراتواتخاذوتقييمهاالبدائلوتكوينالمعلوماتجمع- 
.الوقتوتوفيرالمشكلات،حلعلىكبيرةآفاقفتح- 

وغيرمتجانسغيركانإذانهلأمتجانساً يكونبحيثالعملفريقاختيارعندالحرصيجبولكن
.سلبيةستكونالنتائجفإنمتكافئ

:الوظيفياالرض-ب
لأداءوالمعنويةالماديةاللازمةالوسائلوكلالعمل،لأداءاللازمةالأساسيةالمتطلباتةنظمالمتوفرأنيعنى

يوجدالوقتنفسوفيالجيد،الأداءوبينالوظيفيا الرضبينيربطالدراساتمنعدديوجد. الأعمال
.العواملمنالعديدتدخلبسببالجيدالأداءإلىيؤديلاالوظيفياالرضأنتبينأخرىدراسات

المعقولبالقدرموظفيهاتجاهمسؤوليةعليهاشكلاةنظمالمأنيبقىوالتفسيراتالآراءوباختلاف
. 2الموظفعلىالأداءمسؤوليةتكونذلكبعدثمومعنويا،مادياللعملالمناسبةالأجواءلتوفيرالمطلوب

:السلوكتعديل-ت
السلوكوزيادةالسلبيالسلوكوتقليصإزالةنحاولخلالهمنلأنناالأداءلتحسينالوسائلإحدىهوو 

بحسبمرهونوذلكالعقابية،الوسائلإلىالمطافبناينتهيوقدالإيجابيةبالوسائلونبدأ.الإيجابي
لمإنسيدركلأنهعمله،عنيوميتقريربكتابةالموظفإلزامويمكنالمحيطة،والظروفالموظفاستجابة

العمليستهلكفقدومنتهياً منجزاالعمليكونأنيعنيلاوهذايكتبه،مايجدلنسوفاليومذايعمل
.أيامعدة

لة العربية ،1، العدد 15، مجلد أساليب اتخاذ القرارات بالمؤسسات الصناعية والخدمية في دولة الإمارات العربية المتحدةيوسف درويش، 1 ا
. 4، ص 1991للإدارة، ، 

الباحة والمحافظات التابعة لها بالمملكة المؤثرة في الأداء الوظيفي للعاملين بإمارة منطقة موسى سلامة اللوزي، عمر عطية الزهراني، العوامل 2
لد - دراسة تحليلية-العربية السعودية .8، ص 2012، دراسات العلوم الإدارية، 1، العدد 39، ا
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هوطرقالمطلب الثاني: عناصر تحسين الأداء الوظيفي
هناك عدة طرق وأساليب لتحسين الأداء الوظيفي نذكر منها ما يلي:

أولا: عناصر تحسين الأداء
:1يقسم علماء الإدارة عناصر إدارة تحسين الأداء إلى ما يلي

: التوجيه.1
وحشدالطاقاتتركيزعلىتعملوالتيالمستقبلية،التحسيناتجاهاتتحددالتيالاستراتيجيةيمثلوهو
.نظمةالمفيالرئيسةالعملعلاقاتلتحسينالجهود

:الأساسيةالمفاهيم.2
اتتميزو  لأداءالعاديةالأنشطةمعتتكاملالتيالأساسيةالتحسينمنهجياتأمامنظمةالمتضعبأ

.الأعمال
:التسليمعمليات.3

منوتزيد،ةوفعاليكفاءةأكثرةنظمالمتجعلالتيالخدمةأوالمنتجصناعةتحفيزعملياتعلىتركزوهي
ا .والتكلفةوالجهدالوقتتخفضذاتهالوقتوفيالتكيف،علىقدر

:التنظيميالتأثير.4
.ةنظمللمالتنظيميوالهيكلالمقاييسبوضعيختصوهو

:بالفضلوالاعترافالمكافآت.5
دفالماليةوغيرالماليةالحوافزيتضمنالذيبالفضلوالاعترافالمكافآتبنظامالجانبهذاويختص

.الهرميالبناءداخلالأخرىالمهامأهميةدعم

.45-44، ص مرجع سابق،تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسينالخزامي، م أحمد يعبد الحك1
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دف إلى إبراز ويقدم  النموذج الفكري الأساسي لعملية تحسين الأداء على مستوى المنشأة عدة عناصر 
:1العلاقة بين التنظيم الإداري بعوامله المختلفة وأثر ذلك على الأداء، وأهم هذه العناصر هي

المستوى المستهدف للأداء:.1
تحقيق الأهداف لابد من وجود تنظيم إداري جيد يسعى إلى الوصول بالأداء الفعلي إلى المستوى لضمان

المستهدف. حيث أن هناك مستوى مطلوب ( مستهدف أو مخطط) للأداء يمثل الحقائق التي تريد الإدارة 
ختلفة التي يتم الوصول إليها، وهو المستوى الذي تعمل الإدارة على تحقيقه من خلال عوامل التنظيم الم

توظيفها وتوجيهها الوجهة الصحيحة لهذا الغرض.
الأداء الفعلي: .2

الأداء الذي تم تحقيقه فعلا، ويكون ذلك نتيجة لتضافر الجهود والأنشطة التنظيمية التي بذلت أيضاهناك
خلال فترة زمنية محددة.

فجوة الأداء:.3
تهدف (بالسالب) تتضح فجوة الأداء، تلك الفجوة تمثل حالة اختلاف الأداء الفعلي عن الأداء المسفي 

قصورا في العوامل التنظيمية، وبالتالي فعلى الإدارة العليا تعديل هذه العوامل كي تتمكن من تحقيق الأداء 
المستهدف، ومن ثم يكون هدف التنظيم الإداري هو تطوير وتحسين الأداء الفعلي للمنظمة للوصول إلى 

الأداء المستهدف.
:انشاء برنامج عمل.4

أتي العنصر الأخير، وهو انشاء برنامج عمل لوضع المدخل العلاجي موضع التطبيق، فإذا نجح العلاج وي
وارتفع الأداء الفعلي إلى المستوى المستهدف يصبح الواجب متابعة الموقف للتأكد من استمرار التحسن أو 

تطوير وتحسين الأداء من خلال هذه العناصر تعبر عن وعمليةتستمر دورة التنظيم في حالة عدم النجاح.
.حالة من الديناميكية بين التنظيم الإداري والأداء، والشكل التالي يوضح ذلك

..25، ص 1995،القاهرةـطباعة والنشر والتوزيع،ل، دار غريب لمنظمات الأعمالالسلوك الإنساني في علي السلمي، 1
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): ديناميكية لتحسين الأداء3/04الشكل (

غيرات دائمة ومستمرةت
معارف ومعلومات متجددة

تكنولوجية حديثة متطورة

الاتجاه نحو الحجم الصغير
الاتجاه نحو الشبكات المتداخلة
الاتجاه نحو التحالف والاندماج

الاتجاه نحو الدراسات والبحوث للتقدم

، القاهرةـ، دار غريب لطباعة والنشر السلوك الإنساني في منظمات الأعمالعلي السلمي، : المصدر
.25، ص 1995والتوزيع، 

الواقع الحالي للمنظمة

المحيطالواقع 
لمنظمةبا

المنظمةالتعديل المستمر لواقع 

التركيز على الموارد البشرية
إذكاء روح العاملين.- 
الحفز على الابتكار.- 

إعطاء الصلاحيات للانجاز.- 

سوق والعملاءالتركيز على ال
المفهوم الكامل للخدمة.- 

مفهوم الحل الشامل.- 
خلق القيمة.- 

إعادة البناء والتجديد وليس الترميم
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ثانيا: طرق تحسين الأداء
:1بشكل عام هناك ثلاثة مداخل أو طرق لتحسين الأداء وهي

:تحسين أداء الموظف.1
تحسين أداء الموظف من أكثر العوامل صعوبة في التغيير، وإذا تم التأكد بعد تحليل الأداء بأن يعتبر

الموظف بحاجة إلى تغيير أو تحسين في الأداء فهناك عدة وسائل لإحداث التحسين في أداء الموظف وهي:
أولا، وإدراك حقيقة بأنه وتتمثل في التركيز على نواحي القوة لدى الموظف وما يجب عمله الوسيلة الأولى: 

لا يمكن القضاء على جميع نواحي القصور والضعف لدى الموظف، بحيث يتم التركيز على تحسين أداء 
الموظف من خلال الاستفادة مما لدى الموظف من مواهب جديدة أو ضعيفة وتنميتها، دون اهمال نواحي 

الضعف التي يعاني منها.
ث نوع من التوازن بين ما يرغب الفرد في عمله وبين ما يؤديه، بحيث أن : وتتمثل في إحداالثانيةالوسيلة

ارتباط الرغبة بالأداء تؤدي إلى زيادة تحسين الأداء والوصول إلى الأداء الوظيفي الممتاز من خلال السماح 
م. ا وتوفير الانسجام بين الأفراد واهتماما للأفراد بأداء الأعمال التي يرغبون بالقيام 

مجهودات تحسين الأداء مع اهتمامات وأهداف الموظف الشخصية، من تتمثل في ربطسيلة الثالثة:الو 
خلال إظهار وتأكيد أن التحسين المرغوب في الأداء يساهم في تحقيق هذه الاهتمامات مما يزيد من دافعية 

. 2الموظف لتحقيق التحسينات المرغوبة له
تحسين الوظيفة:.2

تغيير الوظيفة فرصا لتحسين الأداء حيث تساهم محتويات الوظيفة في تدني مستوى الأداء إذا كانت يوفر
مملة أو مثبطة للهمم، أو إذا كانت تفوق قدرات ومهارات الموظف، أو تحتوي على مهام غير مناسبة أو 

وظيفة معينة تكون في معرفة غير ضرورية. ويعتبر "هاينز" أن نقطة البداية في دراسة وسائل تحسين الأداء في 
ضرورة كل مهمة من مهام الوظيفة خصوصا مع الاستمرار في أداء بعض المهام حتى بعد زوال منفعتها 
وتكرار أداء مهام خاصة بإدارة أخرى أو أقسام أخرى داخل المنظمة بسبب عدم الثقة بين الأقسام في أداء 

المهام الملقى على عاتقهم بالشكل الصحيح.

.87ص ،مرجع سابقفرق العمل وعلاقتها بأداء العاملين في الأجهزة الأمنية،الفايدي سالم بن بركة، 1
رس الثانوية بمنطقة الحدود الشمالية التعليميةالعلاقة بين درجة الأداء الوظيفي والرضا الوظيفي لمديري ومديرات المداعطا االله العنزي، 2

. 31، ص 2002رسالة ماجستير، جامعة أم القرى السعودية، 
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بعد تحديد المهام الضرورية للوظيفة كما يرى "هاينز" يجب تحديد الجهة المناسبة التي تؤدي هذه المهام و 
حيث أن بعض المهام يمكن نقلها إلى إدارات وأقسام مساندة سواء كانت إدارية أو فنية مع توفر المهارات 

ذه المهام، ويضيف أن تحسين الوظيفة يتم خلال توسيع نطاقها والصلاحيات اللازمة للموظفين القائمين 
من خلال تجميع مزيد من المهام التي تتطلب نفس المستوى من المهارات التي تتطلب نفس المستوى من 
دف زيادة الارتباط بين الموظف والمنتج النهائي إضافة إلى العمل على زيادة مستوى المسؤولية  المهارات 

لوظيفة، ومن وسائل تحسين الوظيفة أيضا زيادة الدافعية من خلال والحرية المعطاة للموظف من أجل إثراء ا
التدوير الوظيفي للموظفين لفترة من الزمن وذلك لتخفيض درجة الملل الوظيفي وروتين العمل إضافة
إلى زيادة وتحسين قدرات الموظف واكتسابه مهارات جديدة من خلال التدريب المتبادل بين الموظفين 

التدوير الوظيفي يجب مراعاة أن تكون الوظائف المتبادلة متساوية في الصعوبة والتعقيد قدر ولضمان نجاح
الإمكان وأن تكون فترة التبادل كافية وأن تكون معدلات الأداء واقعية، ومن الوسائل التي يراها "هاينز" 

فرق ومجموعات لأداء أيضا مناسبة لتحسين الوظيفة إتاحة الفرصة للموظفين من وقت لآخر للمشاركة في
مهام معينة.

تحسين بيئة العمل:.3
يعتبر الموقف أو البيئة التي تؤدى فيها الوظيفة فرصة للتغيير الذي يؤدي إلى تحسين الأداء من خلال 
ا تنظيم المنظمة، ومدى مناسبة ووضوح  معرفة مدى مناسبة عدد المستويات التنظيمية والطريقة التي يتم 

والمسؤولية وفعالية التفاعل المتبادل مع الدوائر ومع المستفيدين من الخدمة.خطوط الاتصال، 
" أن البيئة التي تؤدى فيها الوظيفة عامل أساسي ومهم يمكن استغلاله في تحسين الأداء هاينزويرى "

:1وذلك من خلال
ا تنظيم وتكوين معرفة-  مدى الملائمة بين عدد المستويات التنظيمية والطريقة أو الأسلوب التي يتم 

الجماعات داخل المنظمة.
م التابعين -  وضوح خطوط الاتصال وفعالية التفاعل المتبادل بين الموظفين أنفسهم بمختلف أقسامهم وإدارا

لها وبين جمهور المستفيدين.
قابليتها للتغيير بما يتلائم مع الظروف المحيطة بالوظيفة نفسها بحيث تخدم تحضير جداول للعمل مع - 

مصلحة العمل نفسه.

، ماجستير كهرباء الخليلمنظمةدور الابداع في تحسين الأداء الوظيفي في الهيئات المحلية الفلسطينية، دراسة تطبيقية على عنان الجعبري، 1
.46، ص 2009الخليل، فلسطين، في إدارة الأعمال ، جامعة 
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ايجاد الأسلوب المناسب للإشراف من خلال تحقيق درجة التوازن بين مستوى الاشراف المتبع ومستوى - 
ناسب فإن ذلك الوعي والرشد الذي يتمتع به الموظفون، فإذا اختلت درجة التوازن عما هو مألوف أو م

سيؤدي إلى تثبيط همة وفعالية الموظف.
تحسين نوعية الاتصالات بين الموظفين ومشرفيهم أو مدرائهم وبين الموظفين أنفسهم.- 

ويرى الكثير من الباحثين أن القيادات الادارية تلعب دورا حساسا وأساسيا في تبني وتطوير أساليب رفع 
وظيفي وينبع هذا الدور من المركز الهام الذي تحتله هذه القيادات سواء  الانتاجية من خلال تحسين الأداء ال

كانت ضمن فريق الادارة العليا أو الوسطى حيث لها القدرة على تكوين نظرة شمولية لتوجيهات وأهداف 
ا على اتخاذ القرارات الادارية الصائبة والتي تؤثر بشكل ايجابي على المنظمة ككل المنظمات، إضافة إلى قدر

من خلال تحسينها لأداء الموظفين وزيادة درجة الانتاجية لديهم بالتالي تحسين الانتاجية بشكل عام 
للمنظمة، ومن هنا فإن هناك أساليب ووسائل لرفع الانتاجية تتناول الهيكل التنظيمي والآلات والتكنولوجيا 

الانتاجية: تنمية القوى البشرية         المستخدمة ومن الوسائل التي تؤدي إلى تحسين مستوى الأداء ورفع 
(التدريب)، الدوافع والحوافز، الإدارة بالأهداف، المشاركة، تصميم العمل، التطوير التنظيمي (بناء الفرق).

ومن خلال ما سبق فإن تحسين الأداء يقوم على أساس استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات 
يق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى.وإنتاجية العمليات وتحق

ويتطلب تحسين أداء أي منظمة توازن العناصر الأربعة التالية ( الجودة والإنتاجية، التكنولوجيا، التكلفة) 
الاعتبار لأن توازن هذه العناصر يؤكد أن توقعات واحتياجات أصحاب المصلحة في المنظمة قد أخذت في

وهذا ما يطلق عليه " إدارة التحسين الشاملة".
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هومتطلباتمجالات تحسين وتطوير الأداءالمطلب الثالث: 
الأداء هو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وانتاجية العمليات وتحقيق التكامل بين تحسين 

التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى. 
أولا: مجالات تحسين وتطوير الأداء

ود الاقتناع بضرورة إن فلسفة تحسين الأداء تمثل سياسة عامة تنتهجها المنظمات الحديثة حيث يس
التحسين والتطوير المستمر لكافة العوامل التنظيمية المتبعة في المنظمة التي تؤثر على أداء العاملين فيها بدءا 

1بالقيادات العليا وانتهاء بالمستويات التنظيمية في كل مجالات النشاط التالية:

تطوير قدرات ومهارات الفرد.- 
زيادة المستوى المعرفي للفرد.- 
حفز وتنمية اهتمامات الفرد بالعمل.- 
إعادة تصميم العمل.- 
إعادة تخطيط الأداء.- 
إعادة هندسة العمليات.- 
إعادة التنظيم الإداري.- 
إعادة صياغة النظم والسياسات.- 
وليات والصلاحيات.ؤ إعادة توزيع المس- 
زيادة استيعاب التقنيات.- 
تطوير التقنيات الحالية.- 
استحداث تقنيات جديدة.- 
ين مكان العمل.تحس- 
تطوير ثقافة المنظمة.- 
تطوير علاقات العمل.- 
تطوير قدرات ومهارات القادة.- 
زيادة المستوى المعرفي للقادة.- 
تطوير أنماط وأساليب القيادة.- 

.179- 178، ص مرجع سابق، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي، 1
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تطوير العلاقات مع الموردين.- 
تطوير نظم التعامل في الأسواق.- 

تحسين الأداء متطلبات ثانيا: 
.العليادعم الإدارة-
.وقصيرة المدىة طويلة ومتوسطةنظمتوافقة مع أهداف المة تحسين الأداء مأن تكون عملي-
.ةنظمأن تكون منسجمة مع الخطة الاستراتيجية للم-
.للتنفيذقابلة-
.ةنظمتعطي فائدة مادية ومعنوية للم-
.تحسين الأداءعمليةرفة الفئة المستهدفة منمع-

ودور الإدارة في انجاحهاتحسين الأداءخطوات عمليةالمطلب الرابع: 
خطوات عملية تحسين الأداءأولا:

:1الخطوات التاليخلالمنالأداءتحسينهوالأداءوإدارةالأداءتقييملعمليةالأهدافأهممنواحدإن
:الأداءلمشاكلالرئيسيةالأسبابتحديد.1

أهميةذوالأسبابتحديدأنإذالمعياري،الأداءعنالعاملينأداءفيالانحرافأسبابتحديدمنلابد
كانتإذاوفيماالأداءتقويمكيفيةعنالكشففيذلكتستفيد منفالإدارةوالعاملينالإدارةمنلكل

السببهيلهمالمتاحةالمواردندرةأنأوللعاملينعائدالأداءانخفاضوهل أنبموضوعيةتمتقدالعملية
إلىالمؤديةالأسبابتحديدخلالمنتقليلهايمكنوالعاملينالإدارةبينوأن الصراعاتكماالرئيسي،

والعمل والفاعليةالمنظمة،بيئةفيالموقفيةوالعواملوالقابلياتالدوافعالأسبابهذهومنانخفاض الأداء،
مثلالخارجيةمن المتغيراتبالعديدفتتأثرالدوافعأماالعاملون،ايتمتعالتيوالقدراتالمهاراتتعكس
العواملمنالكثيرتتضمنالتيوالعوامل الموقفية(الحاجات)الذاتيةالمتغيراتلىإإضافةوالحوافز،الأجور

التدريبونوعيةالإشراف،ونوعيةالمستخدمةالموادإيجابا كنوعيةأوسلباالأداءعلىالمؤثرةالتنظيمية
.الخ...العملوظروف

عندبدقةالعواملهذهدراسةمنلابدلذلكالأداءضعفإلىيؤديقدالعواملهذهمنواحدغيابإن
.الأداءفيالانخفاضأسبابتحديد

.158-157، ص مرجع سابق، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس، 1
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:لالحلو الىللوصولعملخطةتطوير.2
منوالعاملينالإدارةبينالتعاونلهاالحلولووضعالأداءمشكلاتمنللتقليلاللازمةالعملخطةتمثل

المفتوحةوالآراءالمباشرةفاللقاءاتالأداء،وتحسينتطويرمجالفيالاختصاصيينوالاستشاريينجهة
العاملينمباشرة إلىالأداءحولوالمعلوماتالحقائقكشففيالسريةوعدمالمشاكلمناقشةفيوالمشاركة
.الأداءمشكلاتوإزالةأدائهموتحسينللعاملينالمقنعةالحلولوضعفيتساهم

:المباشرةالاتصالات.3
الاتصالمحتوىتحديدمنولابد.الأداءتحسينفيأهميةذاتوالعاملينالمشرفينبينالاتصالاتإن

.المناسبةالاتصالوأنماطوأسلوبه
:1وهناك خطوات أخرى يمكن اتباعها لتحسين الأداء وهي

:وهماالعمليئةبتحليلفيمفهومينالأداءتحليلبعمليةويرتبطالأداء،تحليل:الأوليالخطوة
إستراتيجيةلتحقيقواللازمةالعملبيئةفيالمتاحةوالقدراتالإمكاناتويصف:المرغوبالوضع-

.نظمةالموأهداف
وينتج.فعلياً موجودةهيكماوالقدراتوالإمكاناتالعملأداءمستوىيصف:الفعلي/الحاليالوضع-
علىوالعملبالأداءالمعلقةالمشاكلإدراكيمكنخلالهاومنالأداء،فيالفجوةإدراكالمفهومينهذينعن

.مستقبلاً تحدثقدالتيالمشاكلتوقعومحاولةلهاالحلولإيجاد
مستوىأدنىإلىتقليصهاالأقلعلىأوالفجوةهذهإغلاقمحاولةهوالأداءتحليلمنالهدففإنلذا

.التكاليفأقلباستخدام
المسبباتجذورعنالبحث:الثانيةالخطوة

الأداء؟فيالفجوةهذهتوجدلماذابالسؤالنبدأوهنا.جذورهامننبدأأنمشكلةأيتحليلعنديجب
لاأنيجبالمعالجة،وسيلةاختيارقبلالأداءضعفسببوتعريفلتحديدالممكنةالمعلوماتبجمعونبدأ
.الأداءبضعفالمتسببينأوأنفسناومصارحةمواجهةمننخجل

المعالجةأوالتدخلوسيلةاختيار:الثالثةالخطوة
المعالجةطريقةأووسيلةتطبيق:الرابعةالخطوة
.الأداءوتقييممراقبة:الخامسةالخطوة

تقييم الأداء الوظيفي للعاملين في الجهاز الإداري، دراسة تطبيقية على الأجهزة الإدارية في كل من عدن وأبينأحمد حسن محمد سالم، 1
.56، ص 2003رسالة ماجستير، اليمن، 
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ثانيا: دور الإدارة في انجاح عملية تحسين الأداء
:الأداءعملية تطوير وتحسين دور المدير في.1

للأداء فاعلةلإدارةالوصولغاياتهيكونالذيوالإشرافالعاملينتوجيهفيالمحوريالدورالمديريؤدي
الحرص يهيجب عل.لذاةالإيجابيهم جدا في إدراك أهمية تحسين الأداء و إزالة العوائق وتعزيز النواحيه مدور ف

:1تلخيص دوره بالخطوات التاليةومتابعتها، ويمكن على تنفيذ استراتيجيات الأداء
.الموقفتحديد المشكلة وتحليل- 
.والتطويريالابتكاريللتفكيرالمحاولةعلىومرؤوسيهالعاملينالأفراديشجعأن- 
.والتفاهمالتعلمعلىالمساعدةفيالمباشرالرئيسدوريكونرؤوسينالممنخطأأيارتكابعند- 
.بناءةتصحيحيةبطريقةوالقصورالضعفلجوانبللأفرادينوهأن- 
.الوظيفيالمسارفيالترقيةفرصإلىمرؤوسيهمالمنظمةفيالرؤساءتنبيه- 
.طلب المشورة المتخصصة وعمل التقييم اللازم- 
.الأهدافوضع وتحديد- 
.تحديد المدخلات اللازمة- 
).الإيجابي وتقليل السلبيالتطبيق والتعزيز (زيادة السلوك- 
.المتابعة الدائمة وإعادة التقييم والمشورة- 

دراك أهمية تحسين الأداء وإزالة العوائق وتعزيز النواحي الايجابية.إدور المدير مهم جدا في
:الأداءتحسينفيالرؤساءدور.2

يرى الكثير من الباحثين أن القيادات الإدارية تلعب دورا حساسا وأساسيا في تبني وتطوير أساليب رفع 
الإنتاجية من خلال تطوير الأداء الوظيفي، وينبع هذا الدور من المركز الهام الذي تحتله هذه القيادات سواء  
كانت ضمن فريق الإدارة العليا أو الوسطى، حيث لها القدرة على تكوين نظرة شمولية لتوجيهات وأهداف 

ا على اتخاذ القرارات الإدارية الصائبة والتي تؤثر بشكل ايجابي على المنظمة ككل المنظمات، إضافة إلى قدر
سين الإنتاجية بشكل عام من خلال تحسينها لأداء الموظفين وزيادة درجة الإنتاجية لديهم، وبالتالي تح

للمنظمة.

.56ص ،مرجع سابقالعاملين في الأجهزة الأمنية، فرق العمل وعلاقتها بأداءالفايدي سالم بن بركة، 1
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ومن هنا فإن هناك أساليب ووسائل تؤدي إلى تحسين الأداء الوظيفي، وهي:
تنمية القوى البشرية ( التدريب).- 
وافز.الدوافع والح- 
الإدارة بالأهداف.- 
المشاركة.- 
تصميم العمل.- 
التطوير التنظيمي(بناء الفرق).- 

شروط نجاح عملية تحسين الأداء:.3
:يجب أن تتوافر الأمور التاليةتتم عملية تحسين أداء العمال بالشكل المطلوبحتى 
.عملية التحسينلأهمية وعي و إدراك الإدارة العليا-
.إجراءاتمنتحسين الأداءالعليا بما يتطلبهالتزام الإدارة -
.القيام بالبرامج التدريبية المستمرة والمتخصصة-
.مستمرالموظفين بشكلأداء تقييم -
.البشرية بكفاءة و على أسس مناسبةإدارة القوى-

:فإن ذلك سينتج عنهحسب هذه الشروطأدائهمتحسينعند قيام المنظمة بتطوير موظفيها و و 
.و كيفية معالجتهاداء معرفة الفجوة الحاصلة في الأ- 
.تصميم وتطوير الخطط الاستراتيجية القائمة-
.وبما سيحصلون عليه من فوائدأدائهمتحسينولموظفين بأهمية تطويراتعمل على توفير وتكوين وعي -
.العملكتشاف الطريقة المثلى فيا -

.والمحافظة على العاملينحسن استخدام -
.ةنظمتوفير مخزون مهاري محترف في الم-
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المبحث الخامس: تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي
يحاط الفرد بالعديد من المتغيرات والمحددات الفردية والتنظيمية التي تساهم في التأثير على أدائه الوظيفي 

ا في الغالب تنبع من طبيعة من حيث تحفيزه وتحسينه وتقويمه. ورغم تعدد وتشابك هذه المتغيرات إلا أ
الثقافة التنظيمية التي تحيط بالفرد عند أدائه لوظيفته.

وقد يشكك البعض في جدوى تأثير الثقافة التنظيمية على أداء وسلوك الفرد، ومنطلق تشكيكهم يعود 
تحقق من خلال مجموعة من المحاضرات التدريبية إلى الاعتقاد بأن السلوك التنظيمي للعاملين يمكن أن ي

لشرح السلوك المطلوب. والحقيقة أن السلوك التنظيمي ما هو إلا نتاج مجموعة من المحركات السلوكية وإن 
أي محاولة لن تؤدي إلى تغيير وتوجيه سلوك وأداء العاملين ما لم ينصب التركيز على محركات السلوك نفسها 

1(الدوافع).

أثر القيم والمعتقدات على أداء العاملينالأول:المطلب 
القيمبينالمتينالترابطأكدتالشركاتمنالعديدعلىأجريتعديدةودراساتتجاربهنالك

كلدراسةنجدالدراساتهذهومنأدائهم،وتميزونجاحممنظماداخلالأفرادايؤمنالتيوالمعتقدات
(Deal and Kennedy) الشركاتهينجاحاالأكثرالشركاتأنووجدوامنظمةلثمانينحول الأداء

:يليبماتتمتعالتيوهيقويةثقافاتلديهاالتي
.واسعنحوعلىبالمشاركةالإدارةبفلسفةالمنظمةإيمانضرورة-
.التنظيميللنجاحالحقيقيالمصدرواعتبارهمبالأفرادالبالغالاهتمام-
.بالمنظمةالخاصةالمناسباتووالاحتفالاتوالمراسيمالجماعيةالطقوستشجيع-
.وتشجيعهمالمتميزينالأفرادتكريم-
.رسميةغيرسلوكقواعدإرساء-
.للأداءمرتفعةمعاييروجود-

.99، مرجع سابق، ص دالة التنظيمية، المهمة القادمة لإدارة الموارد البشريةالععادل محمد زايد، 1
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الشركاتتميزخصائصثمانية(Peters and Waterman)منكلحددالامتيازعنآخربحثوفي
أداءتحقيقإلىالوصولتودالتيالمنظمةفيالسائدةالثقافةتعكسمعتقداتعشرإلىإضافةالناجحة

:1هيالمعتقداتوهذهمتميز
يجعلهولعملهباحلديهيولدممامناسبةجدظروففيلعملهالفردبأداءيسمحمناخخلقضرورة-

.بهيستمتع
علىالتفوقمنتمكنهممخرجاتوتقديملأعمالهمأدائهمفيالأفضليكونوانأبالأفراداعتقادضرورة-

.المنافسين
.الفشلعندللعقابتعريضهمدونالمخاطرةملتحو الابتكارعلىالأفرادبقدرةالاعتقاد-
.التفاصيلعلىللتعرفالحضوربأهميةالاعتقاد-
م سلوكاتحكموأحاسيسمشاعرلهمكآدميينلهمالاعتبارردوبالعاملينالبالغالاهتمامضرورة-

.متصرفاو 
.المعلوماتتدفقتحسينفيأساسيةوسيلةباعتبارهالرسميغيرالاتصالتشجيع-
.الأعماللمنظمةالرئيسةالأهدافمنتعتبروالتيالأرباحوتحقيقالنمولمسألةبالغةأهميةإعطاء-
.مخططينمجردوليسفاعلينيكونواأنيجبالمديرينأنبافتراضالإدارةضبطبأهميةالاعتقاد-
الأساسيالمرشدباعتبارهاالعلياالإدارةمنوالمؤيدةوالمعدةاالمعترفالتنظيميةبالفلسفةالاهتمام-

.المنظمةداخلالأفرادلسلوك
: دور الثقافة التنظيمية في رفع أو خفض مستوى الأداء المطلب الثاني

تسهم الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمات في رفع أو خفض مستوى الأداء بمعدلات متباينة تبعا لنوعية 
الثقافة السائدة، فمثلا الثقافة المرنة ترفع من مستوى الأداء نتيجة اقبال العاملين على العمل وزيادة درجات 

ا  تجلب الجمود والتخلف وتوإد الابتكار والإبداع ولائهم وانتمائهم للمنظمات، أما الثقافة الجامدة فإ
لخوف العاملين من المسائلة عند الوقوع في الخطأ مما يخفض مستوى الأداء، أو قد تكون الثقافة السائدة 

غير ملائمة لطبيعة النشاط، مما يترتب عليه انخفاض مستوى الأداء.

.285، ص مرجع سابق، ثقافة المنظمة كمدخل إستراتيجي لتحقيق الأداء المتميز للمنظمات والحكوماتفؤاد بوفطيمة، ، بومدين بلكبير1
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دور الثقافة التنظيمية في رفع مستوى الأداءأولا: 
1م الثقافة التنظيمية في رفع مستوى الأداء إذا توفرت العوامل الدافعة لذلك والتي من أهمها:تسه

: فهم أعضاء المنظمة لأهداف وخطط المنظمة ومشاركتهم في وضعها وتنفيذها.الوضوح التنظيمي- 
بين أجزاء التنظيم لتسهيل عملية توفير الحرية الكاملة لتبادل المعلوماتالبناء الهيكلي لصناعة القرار:- 

صناعة القرار.
: وجود التعاون والاتصال الفعال بين وحدات التنظيم المختلفة لتحقيق أهداف التكامل التنظيمي- 

المنظمة.
ا، وقدرة التنظيم على تقديم التغيير اللازم.تاريخ المنظمة:-  إلمام العامل بتاريخ منظمته، وطرق العمل 
م الإداري:الأسلوب-  توافر توازن قيادي يشجع على تعبير العاملين عن آرائهم بحرية، لاستثمار قدرا

ومواهبهم.
: التنشئة الرسمية أو غير الرسمية التي يتعرض لها العاملين عند التحاقهم بالمنظمة على المستوى التنشئة- 

.الفردي أو الجماعي، ويتعلمون من خلالها أدوارهم وطرق إنجاز العمل
: تنمية مهارات ورفع قدرات وصقل خبرات العاملين إلى أقصى حد ممكن، تنمية العنصر البشري- 

والحرص على إيجاد التوافق بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين. 
وينحصر دور الثقافة التنظيمية في رفع مستويات الأداء فيما يلي:

دور الثقافة التنظيمية في رفع كفاءة الأداء:.1
الثاقة التنظيمية المرنة على مبدأ العلاقات الانسانية كوسيلة لرفع كفاءة الأداء، لأن رفع ثقة المرؤوسين تعتمد 

م يجعلهم يقبلون  م ورغبا بأنفسهم وتفويضهم سلطات انجاز الأعمال والمهام والعمل على اشباع حاجا
تت تجارب هوثورن أن البيئة على العمل وتزيد معدلات رضاهم الوظيفي وولائهم وانتمائهم، فقد أثب

الداخلية تؤثر بشكل كبير على نشأة الحاجة للثقافة التنظيمية الملائمة، ففي العمل الروتيني المتكرر يصاب 
العاملين بنوع من الاحباط والملل ويؤدي ذلك إلى انخفاض الروح المعنوية وارتفاع دوران العمل، وينتج عن 

نتاجية مما يتطلب اجراء تغييرات تنظيمية في أنظمة المكافآت وأساليب ذلك زيادة نسبة الغياب وانخفاض الا
الإشراف وتصميم الأعمال أو تقسيم العمل، وذلك لا يمكن تحقيقه إلا باجراء تغييرات جذرية في التنظيم 

راء لمواجهة مشكلات البيئة الداخلية وتطورات البيئة المحيطة، لأن أي تغيير في البيئة المحيطة يستلزم إج

دراسة مسحية على ضباط كلية القيادة والأركان للقوات المسلحة ، الأداءالثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى زياد سعيد الخليفة، 1
.62-61، ص 2008، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية
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تغييرات في العناصر التنظيمية وقد يتطلب الأمر استخدام ابتكارات أو تجديدات تكنولوجية وتدريب 
العاملين وإعادة تصميم الهيكل التنظيمي، ولا شك أن هذه الابتكارات والتجديدات ترفع كفاءة الأداء.

دور الثقافة التنظيمية في تحسين الأداء:.2
م ومعارفهم ومنحهم سلطة كافية دف الثقافة التنظيمية المرنة إلى تحسين قدرات العاملين وإطلاق طاقا

ال للباقين لتطوبر وضمان استمرارية سلامة لمعالجة المشاكل، وهذا يتطلب تخفيض عدد المديرين وافساح ا
الأداء.

عقدة، ومعالجة إن الهدف الأسمى للثقافة التنظيمية المرنة هو تحسين آليات حل المشكلات التنظيمية الم
دف جلب بيئة مناسبة للابتكار والابداع بين العاملين، وإشاعة  الأمراض الفنية التي تعاني منها المنظمات، 
الثقافة والحضارة التنظيمية المحفزة بتوظيف المعرفة السلوكية والعلمية المتاحة، وتطبيق تقنيات التدخل 

دف تحسين الأداء، وزيادة فاعلية  المنظمات لتمكينها من تحقيق أهدافها وأهداف العاملين فيها والتجريب 
تمعية والبيئية التي تسهم في بقاء وإنماء المنظمات، وتنشط دورها في اسعاد  وتحسين نوعية الحياة الوظيفية وا

تمعات .1الأفراد والجماعات، وتنمية ا
ثانيا: دور الثقافة التنظيمية في خفض مستوى الأداء

2العوامل التي تدفع بالثقافة التنظيمية إلى خفض مستوى الأداء هي:من أبرز 

كلما كبر حجم الجماعة في المنظمات الضخمة ذات الفروع المنتشرة في أقاليم متباعدة حجم المنظمة:- 
وقل اشتراك أعضائها في الخيارات والتجارب، انخفض احتمال نشأة ثقافة مشتركة.

الحديثة بثقافة غير واضحة من تلك المتاحة للمنظمات القديمة.: تتسم المنظماتالعمر التنظيمي- 
يؤدي إهمال استخدام التقنية الحديثة إلى انخفاض كفاءة وفاعلية الأداء، مما يسهم في التقنية التنظيمية:- 

قيام ثقافة تنظيمية سلبية، فضلا عن الأثر السلبي على مستويات ومعدلات الداء.
يترتب على إغفال المنظمة دعم القيم التنظيمية ترسيخ ثقافة تنظيمية أضعف.: التنشئة الاجتماعية- 
يسهم عدم استقرار بيئة التنظيم الخارجية في عدم اللاستقرار الداخلي، ومن ثم يسمح البيئة الخارجية:- 

بظهور ثقافة تنظيمية غير ملائمة.
ا، وإحلال العمالة، والتباين في يترتب على كثرة التبديل في أعضاء المنظمة و التغيير التنظيمي:-  وحدا

وجهات النظر حول المتغيرات التنظيمية قلة وجود ثقافة تنظيمية قوبة.

. 54، ص 1998، مطابع دار الشرق، الدوحة، السلوك التنظيميالكبيسي، خضير عامر 1
.63-62،مرجع سابق، ص الثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى الأداءزياد سعيد الخليفة، 2
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يزمتالمطلب الثالث: دور الثقافة التنظيمية في دعم وتبني مقومات الأداء الم
رضاهموكذاالعاملينإنتاجيةمنالرفعفيأساسيدورالقويةللثقافةأنعلىالباحثينبينإجماعهناك

منمستوىكلهذلكعنوينتجبينهمفيماالاتصالعمليةويسهللهمالمعنويةالروحمنوالرفعالوظيفي
تحقيقنحوالاتجاهإلىيدفعهمواحدثقافيإطارداخليعملجميعهمأنحيثوالتجانس،والالتزامالتعاون

.متميزأداءوتحقيقالتفوقعلىالتركيزوكذامنهمالمرجوةالأهداف
ا الأفضل لدفع الأفراد نحو الأهداف لذا  تسعى جميع المنظمات إلى دعم وتعزيز العوامل التي ترى أ

التنظيمية وتعتمد في مفاضلتها بين تلك البدائل إلى حد بعيد على ثقافتها التنظيمية، وبشكل عام تقف 
م إلى   :1كيفية تحفيز الأفراد أمام طريقتينقيم ومعتقدات القادة والمدراء من حيث نظر

: في هذا النوع من الدوافع تتولد قناعة لدى القادة والمديرين أن الدفع والتحفيز لا بد الخارجيةالدوافع- أ
أن يكون خارجيا، بمعنى شراء أو استئجار جهود الأفراد، وينحصر هذا النوع من الدوافع في نظام المكافآت 

تأثير قوي ومباشر على أداء - إذا كان عادلا- ، الثناء)، و قد يكون لنظام المكافآت( زيادة الأجور، الترقية
وسلوك الفرد، ولكن هذا النوع من الدوافع مؤقت في نتائجه ولا يضمن استمرارية التميز في العطاء على 

بيروقراطي.الأمد البعيد، ويشيع استخدام هذا النوع من الدوافع في الثقافات التنظيمية ذات التوجه ال
: يوصف هذا النوع من الدوافع بالعملية التي يمكن من خلالها تحفيز الأفراد من الجوهريةالدوافع- ب

ا، وهنا تكون رغبة الفرد في الأداء المثمر نابعة من داخله، وعادة ما تتولد الدافعية  خلال بيئة العمل ذا
توافق مهاراته وقدراته مع متطلبات الوظيفة، وهنا الذاتية للأداء عند بداية انضمام الفرد للمنظمة وفي حال

يكون للقيم والمعتقدات التنظيمية الدور الأكبر في تعزيز أو تثبيط هذا النوع من الدوافع، ولتعزيز الدوافع 
ا توفير بيئة كفيلة بدفع الأفراد ذاتيا نحو  الجوهرية لا بد لثقافة المنظمة أن تدعم وتتبنى القيم التي من شأ

داء المتميز.الأ
ا تجعل الفرد أكثر اهتماما بعمله، ويسعى باستمرار إلى البحث عن  وتكمن أهمية الدوافع الجوهرية كو
أنسب الوسائل لإنجاز العمل على الوجه المطلوب، وقد ذكر أن أكثر العوامل تحقيقا للدافعية الذاتية لدى 

طا واحتواءا لوظيفته، وذلك من خلال تمكينه وتطوير الفرد تتمثل في خلق بيئة عمل تجعل الفرد أكثر ارتبا
مهاراته وقدراته، وتصميم أعمال حافلة بالتحديات ومثيرة للاهتمام في ظل تكافؤ الفرص وجماعية العمل.

1 Armstrong Michael, Handbook of Human Resource Management Practice 10th, Kogan
page Limited, 2009, p 318.
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تتوفركانتإذاالمتميزالأداءتحقيقفيتلعبهالذيبالدورالمنظمةلثقافةيعترفأنهالباحثينبعضيرىو 
:التاليةالميزاتفيها
للتفكيرالاللأفراديفسحأنشأنهمنالذيالأمرالمسؤوليةوتحملوالإبداعالمبادرةبحريةالأفرادتمتع-
.معتبرةسوقيةمكانةتحقيقمنالمنظمةتمكنجديدةمنتجاتوابتكارعملطرقفي

كلمومكافأالأفرادتحفيزأي،وعلميةموضوعيةمعاييرعلىيقومومكافآتحوافزنظامإرساء-
أننهأشمن مماذلكفيالمحاباةوعدم،المنظمةأهدافوتحقيقأعمالهإنجازفيومساهمتهجهدهحسب

يعرفالذيهوالحوافزنظامأنالباحثينبعضيرىالكسالى،حيثهممويوقظتهديناعزيمةمنيزيد
الإبداععلىتشجعأنيجبالمنظمةفيعليهاالمتعارففالقيملذلكالمنظمة،بثقافةكبيروبشكل

.ملموسةبمكافآتالعاملينمساهمةوتقييموالابتكار 
الاختلافهذامنوالاستفادةوالمعارضةالمختلفةالنظروجهاتعنبالتعبيروالسماحالاختلافتحمل-

.جديدةوأفكارآراءعلىالحصولفيالتنظيميوالصراع
تشجيعالاتجاهات،معكلفيالمعلوماتبتبادليسمحشبكيايكونأنيجبالاتصالاتنظامإرساء-

.المتميزالأداءلتحقيقالإبداععلىالمشجعةالتعبيريةالوسائلباستعمالالآراءعنالتعبير
حيثمركزيولاالفريقبروحويعمل،التنظيميةالمستوياتمحدودتنظيمعلىالمنظمةاعتمادضرورة-

وقبولوالإبداعالمبادرةحريةتؤيدثقافةتواجدعلىيدلالتنظيممنالنوعفهذاذاتية،الرقابةتكون
قيمايغرسوالذيالمركزيةوالشديدةالتنظيميةالمستوياتالمتعددالهرميالتنظيمالعكسوعلىالاختلاف،

.والتطويرللتجديدمحاولةكلعلىتقضيةيثقاف
مماورؤسائهمالأفرادبينوببعضبعضهمالأفرادبينثقةمنتولدهأنيمكنوماالشفافيةاعتمادضرورة-

.المسطرةالأهدافقيقتحو أعمالهمأداءفيوتفانيهممنظمتهمحولالالتفافمنيمكنهم
التيهيالممارساتأنإلا،البشريةالمواردأداءعلىجوهريتأثيرلها والتيوالمبادئالقيمهذهكلرغم
الثقافةلطبيعةالحقيقيالاختبارهيفالممارساتترفعها،التيالشعاراتوليستالمنظمةثقافةتشكل

وتميزهاالمنظمةلنجاحجهدهمقصارىلبذلويدفعهمالعاملينلدىواضحامؤشراذلكويشكلالسائدة،
.ذلكعكسيفعلونأو
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نوردهاوالتيالعاملينأداءعلىالمنظمةثقافةلتأثيرأخرىأوجههنالكفإنذلكإلىإضافة
:1يليفيما
الموظفينقراراتعلىتأثيرلهاالتيالاجتماعيةالرقابةأشكالمنشكلاتعتبرالمنظمةثقافةأن-

.التنظيميةالتوقعاتمعيتناسبفعالبشكلالموظفينتوجهفهيمسلوكياو 
فيتكامليعنصرمبأيشعرونويجعلهمالعاملينيربطالذي" الغِراء"بمثابةتعتبرالمنظمةثقافةأن-

فيأهميةتزدادالخاصيةهذهاجتماعية،هويةإلىالعاملينحاجةتشبعالأالسائدةالتنظيميةالتجربة
.الجنسياتالمتعددةالعاملةالقوىذاتالمنظمات

عوضمنهممطلوبهوماتأديةعلىقادرينفيصيرونالتنظيميةالأحداثفهمعلىالموظفينتساعد-
فعاليةأكثربشكلالتواصلمنالعمالتمكنأيضايعملوا،أنمنهميتوقعماتصورمحاولةفيالوقتتضييع

.مرتفعأداءتحقيقمنيمكنهممماالبعضبعضهممعالتعاونفيأعلىمستوياتإلىيصلواوأن
علىالوظيفيداءالأنجاحيتوقفأنهنجدداءوالأالتنظيميةالثقافةبينماالعلاقةلىإالتطرقخلالومن
استفادةأقصىلىإالوصوللىإتؤديوالتيالمنظمةفيالعاملينداءأوجهودتدعمتنظيميةثقافةوجود
.للأداءالفعالةدارةالإعلىمشجعةبيئةتكونبحيثالأداءمنممكنة

التنظيميةالثقافةيميزماأهموأنقويةتنظيميةثقافةلهابأنالمرتفعالأداءذاتالناجحةتنظماالمتتسمو 
واضحواحدقيميإطارداخليعملونةنظمالمداأفر فجميعمتجانسةثقافةفهي، تجانسهاهوالقوية

ثقافةلهايوجدلاقدأومجزئة،متجانسةغيرثقافةفهيالضعيفةالتنظيميةالثقافةأماجميعا،لهمومفهوم
ويحتاجوالمبادئ،القيمحتىالأعضاءبينإجماعأواتفاقوجودبعدمثقافتهاتتسمأوالإطلاقعلى

للتضادكمحصلةفقطالأوامريتبعواحيثالمقبولالأدنىالحدالسلوك،صلابةتوجيهاتإلىفيهاالعاملون
.الناضجةالشخصيةوخصائصالرسميالتنظيمخصائصبين

كما أشارت دراسة خالد محمد الزغبي، أن أكثر قيم الثقافة التنظيمية تنبؤا بأداء الفرد تتمثل في قيم الدعم 
.2نتماء وقيم الإوالتقدير، وقيم المشاركة في صنع القرار، وقيم العدالة، وقيم التعاون، وقيم الاستقلالية

1 Steven Mcshane & Mary Ann von Glinow, Organizational behavior, Mc  Graw Hill ,
USA ,2000 p505.

أثر الالتزام القيم الثقافية والتنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي لدى العاملين في القطاع العام بمحافظة خالد يوسف محمد الزغبي، ، 2
.51ص ، 2008مجلة جامعة الملك عبد العزيز، الاقتصاد والإدارة، ، ، 1، العدد 22، مجلد الكرنك
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الخلاصة

لقد حظي موضوع الأداء الوظيفي باهتمام إدارة الموارد البشرية وإدارة الأعمال وعلماء الإدارة العامة 
والسلوك التنظيمي لإتصاله الوثيق بمستقبل العنصر البشري في المنظمات، ويعتبر موضوع الأداء من 

الات الإدارية، إذ أنه يعد الوسيلة الموضوعات التي نالت اهتمام كبيرا من قبل المنظرين والإداريين في ا
الوحيدة لتحقيق أهداف العمل بالمنظمات، فضلا عن أن الأداء يعبر عن مستوى التقدم الحضاري 
والاقتصادي لجميع الدول المتقدمة والنامية على حد سواء، زمن هنا نجد أن غالبية المسؤولين الاداريين 

م ما هو إلا انعكاس للأداء يعطون موضوع الأداء والعوامل المؤثرة فيه ا لأهمية القصوى، نظرا لأن أداء ادارا
الفردي داخلها.

أهداف المنظمة يعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي تنصب حوله جهود المدراء، كونه يشكل بامتياز أهم
شرية، و التي يفترض مواردها البحيث تتوقف كفاءة أداء أي منظمة و في أي قطاع كانت على كفاءة أداء

المنظمات ذلك تقوم إدارة الموارد البشرية فيها أن تؤدي وظائفها التي تسند إليها بكل فعالية، وحتى تضمن
وظائفها، ألا و هي وظيفة تقييم أداء العاملين، و هي بممارسة وظيفة مهمة و معقدة في نفس الوقت من

فأكثر مع الزمن لتصبح وظيفة متخصصة لها قواعد تبلورت أكثروظيفة قديمة قدم التاريخ ، تطورت و
مدربون على أدائها، وتستعمل فيها مقاييس رسمية توضع على أساس علمي وأصول، يشرف عليها أفراد

وظيفة تتوسط وظائف إدارة الموارد البشرية حيث تزودهم جميعا بالمعلومات الضرورية وموضوعي، و هي
.المنظمةيحقق أهداف هذه الأخيرة ومن خلالها أهداف أدوارهم في الاتجاه الذي لأداء

إذن يمكن القول أن المورد البشري هو العنصر التنظيمي الوحيد القادر من خلال أدائه على استيعاب 
المفاهيم والأفكار الجديدة التي تساعد على استغلال الميزات ومواجهة التحديات التي تفرضها الظروف 

رك الأساسي لكل أنشطة المنظمة.البيئية، باعتباره المح
أي لا بدقوية،الثقافةهذهتكونأنبدلاالموارد البشريةأداءعلىتأثيرللثقافة التنظيميةولكي يكون

تتوافقلاأوالثقافة السائدةمعتتلاءمبأعمالقاموالمنالموافقةعدمأوالموافقةعنبوضوحالتعبيرأن يتم
المنظمة.فيتسودالتيالقيمعلىالعاملينبيناتفاقهناكيكونأنبدولامعها،
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تمهيد

تمعاتمعظمفيمتزايدباهتمامالجامعيالتعليميحظى الرصيدباعتبارهسواء،حدعلىوالناميةالمتقدمةا
تمعيغذيالذيالاستراتيجي التنميةبأعباءللنهوضإليهايحتاجالتيالبشريةالإطاراتمناحتياجاتهبكلا

الجهودمنالمزيدتستوجب بذلالتيالتحدياتمنالعديدتواجهالجامعاتأنأيالمختلفة،الحياةمجالاتفي
اللازمة المطلوبةالجودةإلىوالوصول بخدماتهلتحقيق الأهداف المرجوةكفاءتهوزيادةوتحسينهتطويرهمن أجل
تمعتطويرفيللإسهام .التنميةوتحقيقا
ماوهذاالتنافسية،لتعزز مكانتهامنهاسعياوتحديثهاكافةأنظمتهالتطويرجادةمحاولاتالجامعاتوتشهد

أيتستطيعلاإذوالمعرفة،المعلوماتعصراحتياجات مجتمعتلبيةعلىقادرةلتكونجديدادوراعليهافرض
يمتلكون منبماتعطي للأساتذةأندونأنظمتهافيوالكفاءةالجودةفي تحسينتنظرأنتعليميةمؤسسة
علميوإنتاجتعليميةمن خدماتيقدمونهوبماعلميةوكفاءةسمعةمنبهيتميزونوبماومؤهلات،كفايات
وعليهم الجامعيالعملفيالارتكازمحاورمنأساسيامحورافالأساتذة يمثلون،خاصةأولوية،اجتماعيةوأنشطة
الجامعةسمعةتقاسوجهودهمومكانتهمسمعتهمخلالمنإذ، وجودتهالجامعيالتعليمكفايةمدىتتوقف

ا. فالأساتذة يقع الذيالمدىفإنثمومنإليها،ينتمونالتيالجامعةأهدافتحقيقمهامعلى عاتقهموقو
العاملينالفئة منهذهبكفاءةمرتبطوبرامجها،وخططهاالجامعاترؤىبتنفيذالقياممنيتمكنون بموجبه

متكاملا.نظامابوصفها وفاعليتهاالجامعةكفاءةبالتاليلوتمثمهامها،أداءفيوفاعليتها
القيم والمعتقدات والأعراف والتوقعات الثقافة التنظيمية من خلال سوف يتم في هذا الفصل التعرف على 

وتأثيرها على درجة انتماء الأساتذة من جهة وأدائهم الوظيفي من ،"3التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "
جهة أخرى، ولهذا قمنا بتقسيم الفصل إلى المباحث التالية:

.نبذة عن التعليم العالي في الجزائرالمبحث الأول:
."3جامعة الجزائر "نبذة عنالمبحث الثاني:
المنهجية الخاصة بالدراسة الميدانية.:المبحث الثالث
.التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسةالمبحث الرابع:

لتنظيمي والأداء ا" على الانتماء 3علاقة وأثر الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "المبحث الخامس:
.الوظيفي للأساتذة
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الجزائرفيالعاليالتعليمعننبذة:الأولالمبحث
وتطويرالفردلبناءوسيلةبل هو أهمالحقيقي،الاستثمارهوالتعليمأنوالعلماءالمفكرينمنالكثيريرى

تمع، التعليممنظماتوتعديوميا،تتجددالتيالكبيرةوالتحدياتالهائلةتغيراتاللمواجهةأداةأنهكماا
عدداتمتلكوالجزائروالمعرفة،العلمنشرفي مجالالرائدةالمنظماتأكبروالثقافية،العلميةطبيعتهابحكمالعالي،

.الوطنيالترابمنمختلفةأجزاءعلىموزعةبه منهابأسلا
العالييملالتعمضمون:الأولبلالمط
هوالذيالفردبإعداديعُنىهلأنوحيوية،امةهقضيةخاصةبصفةالعاليميلوالتععامة،بصفةميلالتعيعد
.والثقافيةوالاجتماعيةالاقتصاديةاهبجوانبالتنميةقضايالكل الأساسيالمحور
العالييملالتعومهمف:أولا

القادرةيةلالعقالقدراتتنميةخلالنمالمعرفةوتفسيرفهمو التفكيرىلعداالأفر مقدرةبزيادةميلالتعيهتم
.رهالظواوتفسيرهملفالتغيراتختلفممبينالمنطقيةقاتالعلافهمىلع

نشاطايعتبرSHOENFELD & SHANONدلوشونفينشانو كما يرى كل منالعاليوالتعليم
ران هذه جدخارجالمعرفةنشرهطريقعننويمكة،لطلباإلىالعاليليمالتعمنظماتهتقدميمياتعلونظاما

الإنتاجيةاووحدااالمحيطةالبيئةفيوتنمويةوكيةسلتاتغير إحداثبغرضوذلكالمنظمات
خدمةفيوالبشريةالماديةاإمكاناجميعالمنظماتذههتضعنأبليتطوبالتالي1.فةلالمختوالاجتماعية

تمع تمعخدمةوفىعامة،ا اهوترجمتمجتمعللالعامةالاحتياجاتمعرفةأيضابلويتط،خاصةيميلالإقا
تمعفييميلتعنشاطإلى كل منها وذلك تقدمهاالتيالخدماتعلى اختلافذاه، ويدل هتخدمالذيا

تمعات المحلية واختلاف  .اومشكلاااحتياجالإختلاف طبيعة ا

الجزائرية الجامعةدورتقويمحولالأولالوطنيالملتقىالتكوين،وكفاءةالشغلسوقمتطلباتبينالجامعاتخريجياستثمارواقعشروف،عز الدين1
عاشورزيانجامعةالتسيير،وعلوموالتجاريةالاقتصاديةالعلومكلية،المحليةالتنميةتطلعاتسوق الشغل ومواكبةلمتطلباتالاستجابةفي

.114ص،2010/05/20بالجلفة،
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أوجامعاتكانتسواءالعاليميلالتعمنظماتاهتمارسالتيميلالتعكل أشكالليم العاليبالتعيقصدكما
فيالحقل، هذافيةلالعامالمنظماتنمذلكغيرأوأكاديمياتأووطنيةأويالعمدارسأودهمعاأوياتلك

.1العامةااداهشىلعالأحوال بلأغفيم الحصول ويتالثانويميلالتعتعقبيميةلتعمستويات
روحوتشجيعبةلالطلدىتاار هوالمالمعارفتنميةىلعمعاشكلبمتقو العاليميلالتعسفةلفنفإ،هومن

تمعتزويددف وذلكا،هيلعه المتعارفوأساليبميلالعالبحث ىلعالقادرةالمتخصصةبالكفاءاتا
الاتمختلففيمتطورمجتمعبناءفيوالحقيقيةةلالفاعالمشاركة الصحيةوالاجتماعيةالاقتصاديةالسياسية،ا
العملتوفيرىلعالقدرةنمالمستمدةوالمعارف تاار هالماكتسابمركزهووبالتالي.التكنولوجيةوكذاوالثقافية
لتنميةمصدرهمأوهفالكامنة،والمعرفةميةلالعالثقافيةالخبرةلنقلالأساسيةالأداةهأننعفضلا،للخريجين

تمعاتفيالبشريالمالسأر  .ا
تمعاهأنشأاجتماعيةمنظماتإلايهماالعاليميلالتعفمنظمات منظمةاهباعتبار أغراضهبعضلخدمةا

أوضاعاهتفرضمناخاتنمايحيطبماتتأثراأكمامات،هوموظائف نمهبمتقو ماخلالنمهفيتؤثر
تمع تمعالجامعةبينالوثيقةةلالصذهه.هوحركتا اهووظائفاهبنيتفيدائماتحُدِثنأالجامعةىلعتفرضوا

تمعفيتحدثالتيتاالتغير معتتناسبتاتغيير اهوبحوثاهمجاوبر  والمحيطا
تمع،لمطالبوالاستجابةتحقيق تلك الوظائفىلعقدرةأكثريهف ليم التعىلعيفرضقةالعلاذههنوما

للتعليم الأولالهدفيصبحبحيثلهمآماو موحاجامومشكلاالناسبحياةةلالصوثيق نيكو نأالعالي
تمعتطويرالعالي .والثقافيةوالاجتماعيةوالصحيةوالاقتصاديةالتقنيةالمستوياتأفضلإلىه بوضهوالنا
العالييملالتعلمنظماتالرئيسيةالوظائف: ثانيا

اعلىالعاليالتعليممنظماتتعرف  من قبل امعترفاعتباريةشخصيةذاتةلمستقميةلعمنظماتأ
منوتتألف،2الثانويبعدليمبالتعتعُنىَ معينة،أكاديميةوتقاليدوأعرافأنظمةالها،هيلعالقائمةالدولة

تخصصاتفيمتنوعةدراسيةمجار م بوتقد،التخصصيةميةلالعالطبيعةذاتم والأقساياتلالكمنمجموعة
اهبموجبتمنح،يالالعساتاالدر مستوىىلعهو مااهومنالتدرجطورمستوىىلعهومااهمن،فةلمخت

تمعوخدمةميلالعوالبحثالتدريسفيالرئيسيةاهوظائفوتتمثل،للطلبةميةلعدرجات .ا
، الملتقى الوطني الأول حول تقويم دور الجامعة التعليم العالي في الجزائر وإدارة الجودة الشاملة كمدخل لجودة مخرجاتهعلي عبد االله و لخضر مداح، 1

التسيير، جامعة زيان عاشور بالجلفة، وعلوموالتجاريةالاقتصاديةالعلومالشغل و مواكبة تطلعات التنمية المحلية، كليةالجزائرية في الاستجابة لمتطلبات سوق
.94. ص19/05/2010

والماليةالإداريةالعلومكليةوالإبداع،الريادةالرابعالعلميالمؤتمر،الإبداعوتنميةالمعرفةإدارةفيالمفتوحالتعليمدوردويكات،عبدالجليلخالد2
.05، ص 16/03/2005-15الأردن، فيلادلفيا،بجامعة
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:التدريسوظيفة.1
فييةهمأنمالوظيفةذهلهلماذاهو العاليميلالتعلمنظمةالأساسيةالوظائفنمبةلالطنوتكويميلتعيعتبر
فيهوترقيتهلتنميتمةز اللاتاوالإطار الكفاءاتنمهباحتياجاتوإمداده،مجتمعللالبشريالرأسمالنتكوي

الاتمختلف ةلالصوثيقةلتبقىيميةلالتعاهمجاوبر اهنظمتجديدىلعادومالعاليميلالتعمنظمةوتعمل،ا
تمع .1والكفاءاتتاالإطار نمالعمل سوقحاجاتبيةللتوذلك،هإليتنتميالذيبا

:ميلالعالبحثوظيفة.2
التفكيرفيوطريقةممنظونشاطإنسانيسلوك باعتبارهوالمعرفةلم العلتطورضرورينشاطميلالعالبحث

الأساتذةهبمويقو ،2رهظواللالتفسيريةالقوانينأوالعامةالمبادئصاستخلاالحقائق ثملتقصيوبلوأس
المعرفةوتنميةجديدةن أجل ايجاد معارفمالعالي،ميلالتعمنظماتفييالالعساتاالدر بةلوطوالباحثين
.الإنسانية

:المجتمعخدمةوظيفة.3
فيالعاليليمالتعدورتعزيزأجلنمميالعلالبحثوأنشطةاهمجابر هتوجيإلىالتعليم العاليمنظماتتسعى

تمعخدمة .التنميةتحقيقفيةهموالمساهلمنظماتوالإرشادالنصحوتقديمداالأفر وتوعيةتثقيفخلال، من3ا
اونشرهاتطويرها،هإنتاجا،لهونقالمعرفةاكتسابهفيويتحققمينظفضاءتعدلمالعاليليمالتعمنظماتنإ

.تنميةللمحاسكعاملمضىوقتأيمنأكثراهنفستفرضباتتحاضنةبلفحسب
زائرجالفيالعاليالتعليمثالثا: مبادئ

مقوماتوتعكسالوطنيةالثوابتتكرسالتيالمبادئمنعددعلىالجزائرفيالعاليالتعليميرتكز
تمعوخصوصيات :يليفيماالمبادئتتمثل هذهالجزائري،ا

- :ديمقراطية التعليم (الدمقرطة)1
اسة لقد كان اصباغ الطابع الديمقراطي على الولوج إلى المنظومة التربوية وإلى التعليم العالي سمة في السي

إلى يومنا هذا.1962الجزائرية منذ 

.98، مرجع سابق، ص التعليم العالي في الجزائر وإدارة الجودة الشاملة كمدخل لجودة مخرجاتهعلي عبد االله و لخضر مداح، 1
.106، ص1999، 98العدد،العربي،الفكرمجلةبيروت،،اللبنانيةالجامعةفيالعلميوالبحثالعاليالتعليمحسانة،الدينمحي2
.141ص،2008الطبعة الأولى، عمان،الوراق،مؤسسة،الجامعيالتعليمفيالشاملةالجودةإدارةالطائي،حجيميوسف3
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:1بالدمقرطة الأمور التاليةويقصد
مواصلة دراسته فيفيويرغبالبكالوريا،شهادةعلىحاصلجزائريطالبلكلبيداغوجيمقعدتوفير- 

العالي.التعليممنظماتإحدى
التعليمفرصةلإتاحةوهذاالوطن،أنحاءكلعبر  العاليالتعليمهياكلإقامةفيالجهويالتوازنسياسةاتباع- 

الجزائر.أبناءلكلالعالي
البعيدةالأماكنفيوالقاطنينالمحرومةالفئاتلأبناءالجامعيةوالإقاماتوتوفير المطاعمالدراسية،المنحتقديم-

.2زملائهممثلدراستهم الجامعيةمواصلةيتمكنوا منحتىالجامعة،عن
:همامرحلتينإلىالجزائريالعاليالتعليممساروينقسم

مواصلةفييرغبونوالذينالبكالوريا،شهادةعلىالحاصلينالطلبةلكلمتاحةوهي:التدرجمرحلة–أ
التي تؤدي إلى شهادة لديها، و المفتوحةالتخصصاتإحدىفيوذلكالعالي،التعليممنظمةدراستهم في

رصيد. 180) سداسيات مصادق عليها بـ 06) تدرس خلال ستة (3،ل2، ل1الليسانس. هذه الأخيرة (ل
هناك نوعين من الليسانس:

الليسانس الأكاديمي : الذي يسمح بالتحضير للماستر..1
المهني: للاختصاصات الأكثر طلبا في سوق العمل، والتي تسمح للطالب بالدخول في عالم الليسانس.2

الشغل.
أومرحلتينإلىتنقسمبدورهاوهيالمتخصص،العاليالتكوينمرحلةوهي:التدرجبعدمامرحلة–ب

:تكوينين
رصيد لكلّ سداسي. 30وبوتيرة ) سداسيات بعد الليسانس 04) محدد بـ أربع (2، م1الماستر (مالماستر:

رصيد إضافي إلى الليسانس. الماستر نوعين:120للحصول على الماستر يجب إذن زيادة 
: الذي يعطي الكفاءة للدخول إلى الحياة العملية.مهنيماستر .1
ماستر البحث : الذي يؤشر إلى متابعة الدراسات نحو البحث، ويؤدي إلى الدكتوراه..2

بعين الاعتبار هذا التمييز خلال عرض التكوين المقدّم من طرف المؤسسات الجامعية.ويمكن تحقيقه يؤخذ
.2أو أثناء السنة الثانية م1خلال السنة الأولى م

.158، ص 1990،الجزائرالجامعية،المطبوعاتالثانية، ديوانالطبعة،الجزائرفيوالتعليمالتربيةأصول،رابح تركي1
-96 .صسابق،مرجع،مخرجاتهلجودةكمدخلالشاملةالجودةوادارةالجزائرفيالعاليالتعليممداح،لخضراالله،عبدعلي2 95
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الدكتوراه :
.) سداسيات على الأقل بعد الحصول على ماستر البحث06الدكتوراه (د) مذكرة تحضّر في فترة ستة (

بعدد اجمالي 2011- 2010تكوينا سنة 200، فقد تم اعتماد 2010-2009سنة وتم الشروع فيه 
تكوين في الدكتوراه 880تم اقتراح 2012-2011وفي سنة طالب مسجل.2.305للمسجلين بلغ 

للاعتماد.
ينتظر أيضا بالنسبة للتكوين في الدكتوراه (ل.م.د) أن يسجل تزايدا هاما في عدد التكوينات الواجب كما

اعتمادها والمناصب الواجب فتحها.
- :الجزأرة2

العاليالتعليمجعلقصدللإطارات الأجنبية بالإطارات الجزائرية، وهذاالتدريجيالاستبدالاويقصد
:1خلالمنتكون جزأرة التعليم العالياوعمومالبلاد،وواقعاتماشيوأهدافهوأساليبهمحتواهفيائريجزا
فيماإلابالخارج،الاستعانةعنالإمكانقدروالبعدومنهاجه،العاليالتعليملنظامالجزائريةالصبغةإعطاء- 

.الضرورةتقتضيه
.افشيئاشيئالجزائريةالكفاءاتعلىوالاعتمادتدريجية،بصورةالعاليالتعليمواطاراتأساتذةجزأرة- 
االبلادلواقعاوفقالعاليالتعليماستراتيجيةوضع -  .2المحليةالتنميةتحقيقبغرضالمستقبليةوتطلعا

للدولةالشاغلالشغلخاصةالعاليوالتعليمعامةالتربويةالمنظومةجزأرةكانتالاستقلالفمنذولهذا
واحتياجاتالوطنية،الشخصيةمقوِّماتمعالتعليموبرامجمقرراتتكييفخلالمنوتجسدتالجزائرية،

الجزائرية الكفاءاتمنكبيرعددالتحاقخلالمناأيضتجسدتكماالتنمية،لأجلالإطاراتمنالبلاد
.الأجانبالأساتذةلاستخلافبالتعليم،الاستقلالبعدالمتخرجة

- :التعريب3
عامةبصفةالتعليممراحلجميعفيوذلكالعربية،للغةالكبيروالاستخدامالواسعالاستعمالبه هناويقصد
حريةعنتعبيروهوالوطنية،الشخصيةمقوماتأهمأحديحققلأنهوهذاخاصة،بصفةالعاليوالتعليم

الجزائري.الشعبواستقلال
الكبيرالعجزرغموهذاالعالي،طور التعليمفيتدريجيةبصفةلإدخالهاكبيرةجهوداالدولةبذلتوقدهذا
تكوينهم بالاعتمادتعينولهذافي اللغة العربية،المتحكمينالأساتذةيخصفيماالعاليالتعليميعانيهكانالذي

.159، مرجع سابق، ص الجزائرفيوالتعليمالتربيةأصول،رابح تركي1
96 .صسابق،مرجع،مخرجاتهلجودةكمدخلالشاملةالجودةوادارةالجزائرفيالعاليالتعليممداح،لخضراالله،عبدعلي2
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فيأنشئتالتيللغاتالمكثفمراكز التعليمفيرسكلتهموإعادةالعربية،الدولمختلفمنأساتذةعلى
العلومالحقوق،و الاجتماعيةالعلومالآداب،إلاالتعريبيمسلمهذايومنالىإو هذا.العاليالتعليممنظمات

تدرسالطبيةالبيولوجية و والعلوموالدقيقةالعلوم التكنولوجيةمازالتبينماالأخرى،العلوموبعضالاقتصادية
.الفرنسيةباللغة
- :العاليالتعليمسياسةفيوالتقنيالعلميالتوجه4

الحديثالعلميالإرثوامتلاكوالتكنولوجيالعلميالتقدمفيالمساهمةفيالمبدأهذامنالغرضويتمثل
..ةالصناعيالتنميةقيادةمنتمكنالتيوالتقنيالعلميالاتجاهقيمهيجديدةقيمواكتساب

الجزائرفيالعاليالتعليموتطورنشأةالمطلب الثاني: 
) مؤسسة للتعليم العالي، موزعة على 92) اثنان وتسعون (2014تضم الشبكة الجامعية الجزائرية حاليا (

) مراكز جامعية 10جامعة، عشرة()48) ولاية عبر التراب الوطني. وتضم ثمانية وأربعون (48ثمانية وأربعون (
) مدارس تحضيرية 10مدارس عليا للأساتذة وعشرة ()05) مدرسة وطنية عليا وخمسة (19وتسعة عشر (

.1) مدارس تحضيرية مدمجة3وثلاث (
حيث تعود أصولها إلى مدرسة الطب والعلوم الجزائري،القطرعلىالجامعاتأقدممنالجزائرجامعةتعتبر

أضيف لها، وعلى التوالي:كل من كلية العلوم ثم  1879سنة . وفي1859الصيدلانية التي أنشئت في سنة 
تم ضم هذه الكليات 1909فكلية الحقوق والعلوم الاقتصادية.وفي سنة الإنسانية،كلية الآداب والعلوم 

منسلسلةبعدالاستعماريةإلى معاهد أخرى وتمخض عنها ميلاد جامعة الجزائر أثناء الحقبةبالإضافة
.الجزائرفيفرنساأهدافانت تخدمكوالتيالخطوات

اطلبتهاعددحيثمن.1962في الاستقلالغايةإلىإنشائهامنذكثيراتطورتوقد وعمالهاوأساتذ
.1971سنةبعد الاستقلالالعاليالتعليمإصلاحبعدوخاصة

:نجدالجزائرجامعةامرتالتيالمحطاتأهممنو 
)1971-1962الإصلاح (قبلأولا: 
الأكاديميالجانبأماجزائري،إداريإشرافتحتكانوالذيالاستعماريالموروثعلىتسيرالجامعةظلت

.الفترة الاستعماريةفيعليهكانلمايختلففلا

.28/03/2013، أطلع عليه يوم: http://www.mesrs.dz/ar/universitesموقع وزارة التعليم العالي والبحث العلمي: 1
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فرنسيةكانتوقدالجزائر،جامعةوهيفقطواحدةجامعةسوىالجزائر تملكالاستقلال لم تكنبعد
الإنسانيةوالعلومالآداب(كلياتأربعتضمكانتوقدوهدفا،لغةطريقة،فكرا،إدارة،برنامجا،منهجا،

1966ةسنوهرانجامعةإنشاءتمثم،)والصيدلةالطبالفيزيائية،العلوماالحقوق والعلوم الاقتصادية،
فيوالتكنولوجياالعلوموجامعةالعاصمةفيوالتكنولوجياالعلومجامعةثم،1967سنةقسنطينةوجامعة
.1عنابةفيالتكنولوجياوجامعةوهران

:يليكمافهيالاستعماريالنظامعلىتسيرظلتالتيالدراسةلمراحلبالنسبةأما
.)الأساسيةللموادسنويبنظامسنواتثلاثوتدوم(الليسانس شهادة-
.)واحدةالتطبيقية (وتدوم سنةالدراساتشهادة-
.)سنتينالأقلوتدوم على(ثالثة درجةالدكتوراهشهادة-
الأقل).علىسنواتخمسإلىتحضيرهامدةتصلوقد(دولة دكتوراهشهادة-

التيتاتغير للموازيةتكنلمةالمرحلذههفيئراالجز فيالعاليليمالتعمنظماتاهعرفتالتيتاالتطور أنغير
الاتفيتسجلالتيالتحولاتخارجتسيرالجامعاتكانتحيث،الميادينمختلففيتلحص ا

استقبالىعلالجامعيةالهياكلقدرةمثل عدممشاكلعدةرتهفظوالسياسية،والاجتماعيةالاقتصادية
وفشلد،البلافيةلالحاصتاتغير للالمتبعةالبيداغوجيةالطرقمسايرةمعدوكذابة،لطلليدةاالمتز الأعداد

.المطروحةتالمشكلاحلىلعمقدرموعدالجامعةبإدارةفينلالمك
التربيةرةاوز عنالعاليليمالتعفصلعندبوادرهبدأتوالذيالعالي،ليمالتعحإصلانملابدكانثمومن
.19702يةلجوي21فيميلالعوالبحثالعاليميالتعلرةاوز يهو ،بهخاصةرةاوز وانشاء
)1974- 1971مرحلة (ثانيا: 

الاختصاصاتمعظموتعريبالتعليمديمقراطيةدفالعاليللتعليموجذريةكبيرةإصلاحاتإدخالتم
وقد والبشريةالماديةالإمكانياتكللذلكوالاجتماعية، ووفرتالإنسانيةالعلوممنالشعببعضخاصة

فيما يلي:1971تمثلت الأهداف الأساسية لإصلاحات 
.في الجزائرالتنميةلمتطلباتالاستجابةعلىقادرةإطاراتنتكوي-
.القطاعاتجميعباتلمتطبيةللتالاختصاصاتتعددسياسةتبني-
.المردوديةنمنممكقدرأكبرلتحقيقالممكنةالتكاليفبأقلتاالإطار نمعددأكبرنتكوي-

.150ص،مرجع سابق، في الجزائروالتعليمالتربيةأصولتركي،رابح1
موقع وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، مرجع سابق.2
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الإنسانيةمو لالعفيسواءكثيرة،اختصاصاتورهظئريةاالجز الجامعةدتهشحالإصلاذالهونتيجة
.التكنولوجيةلومالعفيأوجتماعية،والإ

بصورةنالتعاو أواصروتطورتموسا،لماتطور والاجتماعينيهالموالمحيطالجامعةبينقةالعلادتهشكما
تمعبتزويدالجامعةمقياخلالمنواضحة .الجامعيةترابالإطاا
1978)-(1974مرحلة ثالثا: 

.1978سنة الجزائرجامعةعنبذلكتوحلٌ والتكنولوجيا،العلومجامعةإلىالعلومكليةرفعتم
)1984-1978مرحلة (رابعا: 

وأنشئتوالطبيةوالإنسانيةالاجتماعيةالعلوموهيالتعليمفيكبرىتخصصاتثلاثةالجامعةاحتضنت
.الإسلاميةالعلومومعهدالتربية والرياضةومعهدالمكتباتعلمكمعهدجديدةمعاهد
1983عامظهرتوالتيالتنظيمية،الخريطةبمرحلةيعرفماالجامعةفشهدتالثمانيناتعشريةفيأما

:1إلىالخريطةدف،1984معاأكثرواتضحت
الوطنيالاقتصاداحتياجاتىعلاهتخطيطفيمعتمدة2000سنةآفاقإلىالجامعيليمالتعتخطيط-

.فةلالمخته بقطاعات
.اهتوفير ىلعأجل العمل منالعملسوقاحتياجاتتحديد-
العمل.سوقاهيحتاجالتيالتخصصاتإلىبةلالطهتوجيحيثمننالتواز تحقيق-
.فقطكبرىجامعات07ىلعوالحفاظوطنية،دهمعاإلىالجامعيةزاكالمر تحويل-
.الجامعيةالخدماتمنظاتطوير-

)1998- 1984مرحلة ( خامسا: 
للتعليمالوطنيبالمعهدوالصيدليةالأسنانوجراحةالطبيةللعلومالقديمةالمعاهدجمعتم1984سبتمبرفي

.معهد15ــــبوتقدرللجامعةالتابعةالمعاهدنظامالجامعة، وتكريسعنمستقلاوأصبحالطبية،للعلومالعالي
) 2002- 1998مرحلة (سادسا: 

:هيكلياتسبعتضمالجامعةوأصبحتالكلياتبنظامالعملعودة
.الحقوقكلية1-
.الطبكلية2-

الإدارةفيماجستيرمذكرة،الأساسيةوالمتطلبات، المبرراتبالجزائرالعاليالتعليممؤسساتفيالشاملةالجودةإدارةتطبيقإمكانية،عليلرقط1
.68-67، ص 2009لخضر،باتنة،الحاججامعةالتربوي،والتسيير
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.واللغاتالآدابكلية3-
.والاجتماعيةالإنسانيةالعلومكلية4-
.والإعلامالسياسيةالعلومكلية5-
.التسييروعلومالاقتصاديةالعلومكلية6-
.الإسلاميةالعلومكلية7-
وفيمنها،كلية عدداكلتضمأقسامإلوحولتقبلمنموجودةكانتالتيالقديمةالمعاهدألغيتفقد
اوتعديلداخلهاالأقسامتوزيعبإعادةالكلياتعلىآخرتعديلأدخل2000سنة العلومككليةتسميا

.والاتصالوالإعلامالسياسية
) 20022013-(المرحلة سابعا: 

الاقتصادية المستوياتعلىالواحد والعشرينالقرنفي ظلالجزائرعرفتهاالتيالعميقةالتغيراتفي ظل
اللجنة دفعالذيالأمرالتغيرات،معتتلائملاالجزائريةالجامعةأصبحتوالثقافية،والسياسيةوالاجتماعية

مجلس الوزراءعليهصادقوالذيالعالي،التعليملإصلاحتوصيةبإصدارالجامعيةالمنظومةلإصلاحالوطنية
التعليم تطوير قطاعاستراتيجيةإطارفيبرمجتالتيالأساسيةالمحاورومن،2002أفريل30فيالمنعقد
إقرارشامل وعميق للتعليم العالي.من خلال إعداد وتطبيق إصلاح2013إلى2002بينمالفترةالعالي

. هذا ولقد بدأ )الماستر والدكتوراهالليسانس،(تعليميةأطوارثلاثةمنهيكلةوضعأي(ل.م.د)تطبيق نظام 
.أولىكمرحلةمنظمات10، من طرف2004سبتمبر الجزائر فيتطبيقه في

النظامظل هذافيالجزائريةالجامعةلواقعالمتتبعأنإلا.2009سنة ثم تم تعميمه في كل الجامعات الجزائرية 
وكذاالعلميالتحصيلوضعفرداءة:1أهمهاعديدة،تطبيقيةومشكلاتالنقائصمنيسجل عدداأنيمكن

منالاستفادةومدىبالتأطيرتتعلقمشكلاتإلىيؤديالذيالكبيرالطلابيبالتدفقالمشكلات المرتبطة
بالوسائلالمتعلقةالمشكلاتوكذاللمنظمات،والماديةالبشريةالقدراتتتعدىالتيعروض التكوين

.والإمكانات المادية
ومدارس وقد عرفت هذه المرحلة أيضا مساعي ترمي إلى توحيد القوانين الأساسية الخاصة بمدارس المهندسين

تكوين الأساتذة ومعاهد وطنية كثيرة، مع احداث مدارس جديدة تخضع إلى قانون المدارس الوطنية العليا.

حولالأولالوطنيالملتقى، ل.م.د في الجزائرالتكوين الجامعي ومتطلبات التنمية المحلية، دراسة تحليلية لواقع نظام عادل سعدو، أسماء هارون، 1
زيانجامعةالتسييروعلوموالتجاريةالاقتصاديةالعلومكلية،المحليةالتنميةتطلعاتسوق الشغل ومواكبةلمتطلباتالاستجابةالجزائرية فيالجامعةدورتقويم

.141ص ،2010/05/20بالجلفة،عاشور
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بالجزائرالعاليالتعليممشاكلالمطلب الثالث: 
والمؤهلة فيالمتخصصةالعلميةالكفاءاتتكوينفيالجزائريالعاليالتعليمحققهاالتيالإنجازاتمنبالرغم
:1كشف في المقابل عن مواطن خلل كبيرة، لعل أهمها ما يليإلا أنهمختلفة،ميادين

الاستيعابيةضعف الطاقةإلىأدىمماالجامعاتفيالطلبةأعدادوانفجارالجامعيالتعليمعلىالتهافت-
.للتعليمالجزائرتشجيعإلىيعودوهذا
التشريع ينظمأنمعمركزية،علاقةالجزائريةوالجامعاتالعلميوالبحثالعاليالتعليموزارة بينالتيالعلاقة-

االجزائرية علىالجامعة ) .الجزائريةالجامعةاستقلاليةعدم(مستقلةمعنويةبشخصيةتتمتعأ
التعليم قطاعإعطاءمنالرغموعلىالعالي،التعليمحجم الانفاق علىمعالمخرجاتنوعيةتناسبعدم-

الجامعيالخريجلدىالفعاليةفي تحقيقيكفيلاأنهإلافي مجال الانفاقالأولويةالعلميوالبحثالعالي
إلىيؤديمماالتقنيةوالدراساتوالمعرفةالمهاراتغير كفء وتنقصهالخريجيصبحوبالتاليوكيف،كمفالتعليم

.وجدإنلهالمخصصفي العملإنتاجيتهنقص
مما جعل الواقع،أوالميدانخلالمنالبحثنتائجأو تطبيقالحقيقةأكاديمية لكشفحريةوجودمعد-

الأحداث الواقعيةمجرياتعنبعيداللتنظيرمعظمهفيويميلالمطلقة،الأكاديميةالصفةيأخذالجامعيالبحث
.وجدواهأهميتهكبيرا منجانباهذاويفقده

الجامعات كثرةمنبالرغموالاجتماعي،الاقتصاديومردودهالعاليالتعليمأهدافبينالفجوةاتساع-
اإلاالعليا،والمدارس ا علىقادرةغيريجعلهامماحساب الكيف،علىعلى الكم تركزأ تغطية احتياجا

الواقعةالضغوطبسبب، بالقصوروصفهيمكنمماالدوليةالمنافسةعجزها عن دخول سوقعنناهيكالمحلية،
.الجزائرفيوالتدريبالتعليمخدماتعلى
تمعالفكري داخلالصراعحدةتزايد- للإيديولوجياتنظرامتصارعةفكريةتياراتوجودبسببالجامعيا

استقرارزعزعةتعمل علىخطيرةصورةيأخذربماالفكريالصراعفهذاإليها،ينتمونالتيالسياسيةوالأحزاب
الجزائرية.الجامعة

الوطني الملتقى،-التطويرومقترحاتالمشاكل-الثالثةالألفيةتحدياتظلفيالتنميةعمليةفيالجزائريةالجامعةدوروآخرون،سبخاويمحمد1
وعلوم التسيير،والتجاريةالاقتصاديةالعلومكليةالمحلية،التنميةتطلعاتومواكبةسوق الشغللمتطلباتالاستجابةفيالجزائريةالجامعةدورتقويمالأول حول

.197-198، 19-05/20/ 2010بالجلفة،عاشورزيانجامعة
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والاعتمادللأبحاثالمخصصضعف التمويلمنالجزائريةالجامعاتأغلبتعانيحيثضعف في التمويل،-
أدى ضعفولقدأهدافها،تحقيقفيفشل الجامعاتفيالرئيسيةالأسبابمنالدولةعلى تمويلالكاملشبه

.للأساتذةمجزيةمرتباتدفععلىالجامعةقدرةعدمإلىاالتمويل أيض
في الطلبةمنفكثيرأو عمل،وظيفةأمان للحصول علىكعاملبريقهمنلكثيرالجامعيفقدان المؤهل-

.الإنتاجيةوليستالاجتماعيةالدوافعفيجامعيمؤهلعلىللحصولدوافعهمانحصرتالحاضرالوقت
فيبطالتهم وخاصةوزادتالأخيرة،الآونةفيالجزائرفيتتزايدالخريجينمعاناةبدأتفقدالخريجين،بطالة-

الماجستيرو الماستر يخصفيماالشهاداتوبعضالليسانس،شهادةحامليمنوالاجتماعيةالإنسانيةالعلوم
طلبةنفسيةفيأثرمما)ما قبل التشغيلعقود(مؤقتةفرص عملتوفيرإلىالجزائريةالدولةلجوءإلىأدىمما

.الجامعة
المحلية الإطاراتفيالثقةوقلةنتائجه،منوالاستفادةالعلميالبحثلتشجيعسياسيةإرادةوجودعدم-

.الأجنبيةالكفاءاتإلىوميلهابالخارجالجزائريةوالكفاءات
ولا يتاح،والإشرافالموجهةوالأعمالبالمحاضراتكاهلهممما يرهق،الجامعةأساتذةعلىالتعليميالضغط-

ال للقيام .للطلبةالعلميالبحثأسستعليمأوالعلميةبالبحوثلهم ا
فقدانإلىأدىمماالجزائريةالجامعةأسوارداخلالغشوظاهرةالفسادوانتشارالأخلاقيالانحلال-

.والأستاذللطالببالنسبةالعلملطلبمشجعةجامعيةبيئةوجودوعدملمصداقيتها،عليهاالمحصلالشهادات
هذه دوريمكن إغفاللاأنهإلاالجزائر،فيالعاليالتعليممنظماتتواجههاالتيورغم المشاكلوعليه،

المنظمات ومساندةالحديثةالتطوراتومواكبةالاقتصاديوالنموالتنميةروافدأهممنتعتبروالتيالمنظمات
الرفاهيةوتسخرهاالمعرفةتنتجالتيالأخرى للحاق بمصاف الدول والتواصل والتفاعل معالأخرىوالأممشعو

تمع، والدول المستهلكة.والتقنيةللعلومالمنتجةبين الدولالفجوةوتقليلفيهالمعرفةونشروتنميته،ا
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"3جامعة الجزائر "نبذة عنالمبحث الثاني: 
اعلىالجامعةخليفةولدالعربيمحمدعرف أدائهافإن طريقةالتعليمية،المنظومةفيالأخيرةالحلقة"أ

ويتصلتسودهاالتيالهياكل والتنظيماتإلىبعضهايرجعالعواملمنمجموعةعلىتتوقفالوظيفةلهذه
"فيهنعملالذيالثقافي والاجتماعيوالمناختقدمهالذيالتعليميبالمضمونالآخربعضها 1.
ا: علىأيضاوعرفت تنطبقمتفاعل العناصر،ديناميكياونظاماالثقافيللإشعاعومركزتعليميةمؤسسة"أ

تمعمواصفاتعليه تتمعيؤثرحيثالبشري،ا .2الوقت"نفسا فيويتأثرالمحيطةالظروففيا
االجامعةاعتباربإمكانناالتعاريفهذهفيجاءماخلالمن مجموعةمتكون مناجتماعيتنظيمأ

خاصهدفإلىمختلفة للوصولمهامبينوسائل تنسيقتستعملخاصين،نسقونظاميجمعهمأشخاص
.الخاصةطبيعتهايحدد

االجزائريالتشريعحسبالجامعةوتعرف نشرتعميمفيتساهمإداريطابعذاتعموميةمؤسسة" :بأ
.3البلاد"لتنميةاللازمةالإطاراتوتكوينوإعدادها وتطويرها،المعارف

"3جامعة الجزائر "المطلب الأول: عموميات عن 
341- 09التنفيذي رقم بموجب المرسوم 2009أكتوبر 22في " رسميا 3لقد تأسست جامعة الجزائر "

"، جامعة 2"، جامعة الجزائر "1الذي ينص على تقسيم جامعة الجزائر إلى ثلاث جامعات ( جامعة الجزائر "
" ( كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، كلية العلوم 3")، وتضم جامعة الجزائر "3الجزائر "

لبدنية والرياضية).السياسية والإعلام، إلى جانب معهد التربية ا
"3التقسيم الاداري لجامعة الجزائر "أولا: 

:" على كليتين و معهد3تحتوي جامعة الجزائر "
. كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ( دالي ابراهيم/ خروبة):1

382- 98رقم بالمرسوم التنفيذي1998ديسمبر 2أسست كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير بتاريخ 
بالمقرر الوزاري الذي انشئابق للعلوم الاقتصادية (.كانت في الماضي المعهد السالذي كرس نظام الكليات

) والذي كان يتضمن قسما ضمن كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية لجامعة الجزائر17/07/1974بتاريخ 
.ها جامعة الجزائروتعتبر الكلية من أهم الكليات التى تحتضن

.177ص،1989الجزائر،الجامعية،المطبوعات، ديوانالجزائريةوالجامعةللمدرسةالحضاريةالمهامخليفة، ولدالعربيمحمد1
ّلدقطر،،تنظيمهوالجامعيالتعليمفيدراساتالتربوية، البحوثمركز2 .195الخامس،صا
.24/1983/09فيالمؤرخ،544-83المرسوم رقم ، 1983لسنةالرسميةالجريدة3
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84-209والمعدل للمرسوم رقم 18/09/2001المؤرخ في 264-01فطبقا للمرسوم التنفيذي رقم 
ليات من ضمنها كلية العلوم ك7الخاص بالتنظيم والتسيير للجامعة الجزائرية أصبحت جامعة الجزائر تضم 

بالإضافة إلى ملحقة الكلية المتواجدة ،لي إبراهيمالاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير المتواجد مقرها دا
.بالخروبة

الذي يتضمن 02/12/1998المؤرخ في 232- 98وقد تحولت من معهد إلى كلية طبقا للمرسوم رقم 
.تنظيم الجامعة الجزائرية

كما تعتبر الكلية غير مستقلة من الناحية المالية والتسيير الإداري عن رئاسة الجامعة، ويتم التكوين فيها على 
وكذا ل.م.د)(مستوى التدرج (طويل المدى " ليسانس" وقصير المدى "د ج ت" ) بالاضافة إلى إلى نظام

اسة لنيل شهادة الليسانس أربعة سنوات دراسات ما بعد التدرج (ماجستير ودكتوراه). بحيث تستغرق الدر 
انطلاقا من الجذع المشترك على مدى سنتين، يوجه بعدها الطالب إلى إحدى التخصصات المناسبة لتوجيهه

.أما التحضير لنيل شهادة الدراسات الجامعية تمتد لثلاث سنوات
لتدرج ) فمدة الدراسة تمتد على مدى أما فيما يخص الدراسة لنيل شهادة الماجيستير و الدكتوراه ( ما بعد ا

.سنتين
دالي ابراهيم):( كلية العلوم السياسية والعلاقات الدوليــة.3

رفت كلية العلوم السياسية والإعلام تطورات نوعية وهيكلية قبل تشكيلها ككلية للعلوم السياسية والإعلام ع
.لدولية ومعهد علوم الإعلام الاتصالوهي نتيجة دمج معهد العلوم السياسية و العلاقات ا2001سنة 
وكان تابعا لجامعة الجزائر يومها حيث  1949تكون المعهد سنة :معهد العلوم السياسية والعلاقات الدولية-

.كان التعليم في تلك المرحلة مسخرا لخدمة السياسة الاستعمارية وفرنسة التعليم وربطه بالجامعة الفرنسية
وفي بداية السنة الجامعية بالجزائر،1964الوطنية العليا للصحافة في ديسمبر أنشئت المدرسة 

تم دمج المدرسة العليا بمعهد العلوم السياسية والإعلام حيث تأسس معهد العلوم السياسية 1975/1976
.والإعلام

دخل اللغة أالذي 1971بعد الاستقلال تطورت الجامعة بوتيرة متسارعة سيما إصلاح التعليم العالي سنة 
.1974وكان بداية تعريب العلوم السياسية سنةالاختصاصات،جُلالوطنية في 

نظام الكليات وتشكلت كلية العلوم السياسية والإعلام والتي تضم قسمينتم العودة إلى1998في سنة 
.قسم العلوم السياسية وقسم علوم الإعلام والاتصالهما:
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تم إنشاء جامعة دالي إبراهيم والتي تتكون من كلية علوم الاقتصاد والتسيير، كلية العلوم 2009وفي أكتوبر 
.السياسية والإعلام ومعهد الرياضة البدنية

قامت الكلية ببعض التعديلات والتوسيعات، كما تم تعديل الهيكل الإداري ومنذ 2001إبتداءا من سنة 
.تعددةلك الحين عرفت الكلية تطورات جديدة ومذ
. معهد التربية البدنية والرياضية ( المدينة الجديدة سيدي عبد االله):3

وهو يعتبر 22/30/1981المؤرخ في 81-76معهد التربية البدنية والرياضية بموجب المرسوم الوزاري أنشأ 
عرفته مؤسسات التربية أول معهد في الجزائر متخصص في التربية البدنية والرياضية أين جاء ليغطي العجز الذي 

.على المستوى الوطني
"3): كليات جامعة الجزائر "4/01الشكل (

إعداد الباحثة اعتمادا على المعلومات المقدمةمن المصدر: 
"3مهام جامعة الجزائر "ثانيا: 

" كغيرها من الجامعات الوطنية في إطار برامج وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 3تعمل جامعة الجزائر "
ة الثقافة الوطنية فهذه الأخيرة تقوم بتحديد مجموعة من الأهداف كتنمية المعارف الفردية والجماعية وترقي

ا المادية  وتكوين الاطارات...للوصول إلى الغاية الأسمى وهي تطوير البلاد، لذلك فالجامعة تسعى بكل امكانيا
ا. ومصالحها الادارية والتقنية تقوم  والبشرية لتحقيق تلك الأهداف، فمن خلال التنسيق بين مختلف كليا

بالمهام التالية:
.الضرورية والتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للبلادتكوين الإطارات .1
.تلقين الطلبة مناهج البحث وترقية التكوين عن طريق البحث وفي سبيل البحث.2
.ونقلهاونشر معمّم للعلم والمعارف وتحصيلها وتطويرهابناءالمساهمة في .3
.المشاركة في التكوين المتواصل.4

"3جامعة الجزائر "

معهد التربية البدنية والرياضية كلية العلوم السياسية والعلاقات 
الدولية

كلية العلوم الاقتصادية والعلوم 
التجارية وعلوم التسيير 
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الات.التنمية الاقتصادية .5 والاجتماعية والثقافية للأمة الجزائرية عبر تكوين اطارات في كل ا
الترقية الاجتماعية مع ضمان العدالة للجميع ولكل المؤهلين لذلك، في الحصول على أسمى أشكال .6

.1العلم والتكنولوجيا

:صوص فيما يأتيتتمثل المهام الأساسية للجامعة في مجال البحث العلمي والتطوير التكنولوجي على الخ
.المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي.1
المشاركة في دعم القدرات العلمية الوطنية.2
تطوير المهارات والقدرات لبلوغ مستويات أعلى للأداء..3
.تثمين نتائج البحث ونشر الإعلام العلمي والتقني.4
والمعلومات العلمية الثقافة ونشرالمساهمة في ترقيةوالمهني للمواطن عبر رفع المستوى العلمي والثقافي.5

.والتقنية
ترسيخ ما يعتد به في عالم الأفكار والقيم..6

المطلب الثاني: ثقافة الجامعة كمدخل لضمان الانتماء التنظيمي والأداء الوظيفي للأستاذ
التعليمية الجامعية، والمحرك الأساسي لها، فخصائصه الشخصية هو العنصر الفعال في العملية الأستاذ الجامعي 

والمعرفية والانفعالية لها دور هام في فعالية عملية التعليم، لأنه مهما كان مستوى المناهج التي تقدمها الجامعة 
. 2الكفءوالتجهيزات والمخابر والهياكل التي تتوفر عليها، لا يمكن أن تحقق أهدافها ما لم يتواجد الأستاذ 

ويحمل والأستاذ هو الشخص المتفرغ للتعليم والبحث في إحدى منظومات التعليم العالي والبحث العلمي
شهادة ماجستير أو دكتوراه في أحد حقول المعرفة، ويشغل احدى الرتب التالية: أستاذ، أستاذ محاضر، أستاذ 

مساعد، أستاذ مشارك، أستاذ مؤقت.
في الجامعةالثقافة التنظيميةأولا: 

ويقصد بالثقافة التنظيمية في هذه الدراسة:"السلوك الإداري الذي يتكون من المبادئ والقيم والأفكار 
امعة والتي تأثر إيجابا أو سلبا على درجة انتمائهم وعلى الجلتقاليد والتطلعات التي اكتسبها أساتذة اوالمفاهيم و 

".مستوى أدائهم في الجامعة

.1999أفريل 04ذو الحجة الموافق لـ 18المؤرخ في 05-99القانون رقم 1
، معهد العلوم الاجتماعية والانسانية، المركز الجامعي بالوادي، من الموقع: خصائص الأستاذ الجامعي الكفء والتدريس الفعالالنوي بالطاهر، 2

https://www.sites.google.com/site/institutdroiteloued/conf-nauoi :26/03/2013، أطلع عليه يوم.
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التنظيمية في الجامعة:خصائص الثقافة .1
:1هناك مجموعة من الخصائص للثقافة التنظيمية في الجامعة وهي

فحينما يتفاعل أفراد الجامعة مع بعضهم البعض يستخدمون لغة ومصطلحات الالتزام بالسلوك المنتظم: 
وعبارات وطقوس مشتركة ذات صلة بالاحترام والتصرف.

توجيهات حول مقدار العمل الواجب انجازه.معايير سلوكية بما فيهاتوجدالمعايير: 
ا، منها: جودة عالية ونسبة القيم المتحكمة:  وهي قيم أساسية تتبناها الجامعة، وتتوقع من أفرادها أن يلتزموا 

متدنية من الغياب وكفاءة عالية.
سياسات توضح معتقدات الجامعة حول كيفية معاملة الموظفين أو الطلبة.الفلسفة:

تعليمات صارمة تتعلق بكيفية تعايش الفرد مع الجامعة، وعلى الموظفين الجدد أن يتعلموا تلك د:القواع
القواعد لكي يقبلوا كأعضاء في الجامعة.

ويتمثل في الشعور والإحساس العام الذي يساعد على التخطيط والترتيب المكاني للأفراد التنظيمي:المناخ
ا الأفراد مع الطلبة. وطرق تفاعل الأفراد، والطرق التي يتعامل 

خصائص أخرى وهي:للثقافة التنظيمية في الجامعة وهناك من يرى أن 
تمع الذي -  تمعية أو السائدة في ا تتواجد فيه الجامعة.تتأثر بالثقافة ا
ا ثقافة نوعية وفريدة، وذلك لأن أساتذة الجامعة لهم طبيعة خاصة قد تكون غير بيروقراطية، إذ يتمتعون -  أ

بمساحة كبيرة من الحرية في أدائهم، وهذا الرأي يتفق مع آراء جوزيف رايلين الذي أكد على أن الثقافة 
) تختلف عن الثقافة التنظيمية Professionalsالمهنيين (التنظيمية لدى هؤلاء الأساتذة الذين سماهم ب

ذه المساحة الكبيرة من الحرية وإنما يخضعون بشكل كبير للرقابة  السائدة لدى البيروقراطيين الذين لا يتمتعون 
.2والإشراف والضبط

ا ثقافة مدركة، بمعنى أنه يمكن تفسيرها بطرق مختلفة تبعا للفئات التي تنظر اليها-  ، فقد تختلف رؤية 3أ
الأساتذة للثقافة التنظيمية عن رؤية الطلبة وأوليائهم أو المسؤولين الاداريين لها. 

. بتصرف25، مرجع سابق، ص الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيميحمد بن فرحان الشلوي، 1
2 Joseph A.Railin. The Clash of Cultures : Managers Managing Professionals. Harvard Business
School press Boston. 1991. p 8-24.
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:وظائف الثقافة التنظيمية بالجامعة. 2
تقوم الثقافة التنظيمية بالمؤسسات التعليمية على وجه العموم وبالجامعة على وجه الخصوص بعدة وظائف 

أهمها:
ا.تشكيل أنماط -  السلوك للعاملين 
م وتفسير الثقافة التنظيمية للواقع المحيط -  تقديم المعاني والقيم والمعتقدات للأساتذة من خلال تشكيل إدراكا

م.
العمل على ترابط أجزاء الجامعة ببعضها.- 
تنمية الشعور بالهوية والانتماء للجامعة.- 

الانتماء التنظيمي للجامعةثانيا: 
جر الزاوية في نجاح الجامعات في دول العالم المتقدم، وقد أدى بمفهومه الحقيقي لدى عمالها يعد الانتماء ح

ا من خلال الجهود الحثيثة للمنتمين لها، والتي ساعدت في نمو نة متميزة عالميإلى أن تتبوأ تلك الجامعات مكا
ا وأبحاثها وسمعتها. أعمالها وإيرادا

وتعد الجامعات اليوم من أفضل البيئات التنظيمية التي تحقق متطلبات تعزيز الانتماء لما تملكه من أدوات 
الس وتحديد الحقوق والواجبات من خلال لوائح  العمل التنظيمي القائم على تسلسل اتخاذ القرار من خلال ا

واجتماعية مختلفة.جامعية متاحة لجميع العاملين فيها وما تقدمه من خدمات صحية 
مقومات تحقيق الانتماء التنظيمي للأساتذة:.1

:يجب أن تتوفر لديه المقومات التاليةجامعتهالتنظيمي تجاه الانتماءيظهر مستوى عالي من الأستاذ الذي 
االجامعةالقبول بأهداف -  .وقيمها الأساسية والإيمان 
سجام والتطابق بين لشعوره بالانالجامعةالجهد لتحقيق أهدافل المزيد منيكون لديه الاستعداد التام لبذ- 

.هاأهدافه وأهداف
.فيهاوالاندماج ومستوى عال من الانخراط الجامعةوجود الرغبة القوية لديه للبقاء في - 
بالرغبة في اعطاء جزء الأستاذالسلوك المتوقع منه من قبل الجامعة، حيث يشعر يفوقسلوكا الأستاذيسلك - 

.1القيام بأعمال تطوعية وتحمل مسؤوليات وغير ذلككمن جهده ووقته لإنجاح الجامعة  

، من الموقع:                                                                                                                 ، الانتماء والولاء للجامعةثامر أحمد حمدان1
-23-09-http://www.midadd.com/index.php?option=com_content&view=article&id=1236:2013

Itemid=107022&catid=230:marbles&-48-07 :04/01/2014، أطلع عليه يوم
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ا، ويود الاستمرار فيها، فإن تغيب في يوم ما عن العمل فإنه لا يغيب إلا -  يضحي من أجلها ويتكلم بلسا
.بسبب قاهر

للجامعة:الأساتذة تنمية انتماء . 2
يتطلب تعزيز الانتماء تحقيق متطلبات تتمثل في إيجاد بيئة جيدة داخل الجامعة تمكن الأساتذة من ممارسة 

المسؤولية و وجعلهم قادرين على الشعور بالعدالة والمساواة والتحفيز ،الحقوق والقيام بالواجبات على أكمل وجه
وتحقيق الإشباع المعنوي والمادي.

:1بطرق مختلفة أهمهاويمكن تعزيز الانتماء 
.( الرؤساء، الأساتذة القدامى)تعزيز مفاهيم القدوة الحسنة- 
لبناء علاقات إيجابية.للأساتذةإتاحة الفرصة - 
تقديم دعم وظيفي جيد من خلال التدريب والميزات المالية وخدمات اجتماعية متنوعة مثل خدمات العلاج - 

الطبي والإسكان وتعليم الأبناء.
يز الانتماء بإدراج مفاهيمه وأهميته والمنافع المترتبة عليه في البرامج الدراسية.تعز - 
:الأساتذةالجامعة بانتماءعلاقة ثقافة . 3

:2هناك مجموعة من الخصائص التي توضح هذه العلاقة وهي كما يلي
.بالأساتذةتنمي الشعور بالذاتية، وتحدد الهوية الخاصة الجامعةقافة ث- 
ادورا هاما في تحقيق انتماءالجامعةتلعب ثقافة -  .أساتذ
في تحقيق الاستقرار داخل الجامعة، بحيث تؤكد وجودها كنظام اجتماعي متكامل.الجامعةتساهم ثقافة - 
للاستعانة به لإعطاء معنى واضح وفاعل لنشاط الجامعة.للأساتذةبمثابة اطار مرجعي الجامعةثقافة - 

الأداء الوظيفي لأساتذة الجامعةثالثا:
كل ما يقوم به من مهام ومسئوليات داخل قاعات المحاضرة أو في أي موقف أو هوالأستاذ الأداء الوظيفي

ات مرغوبة في شخصية طلابه وذلك في ضوء أهداف وتوقعات جامعته ير نشاط تعليمي، لإحداث تغي
. 3ومجتمعه

أطلع عليه http://rs.ksu.edu.sa/102011.html، من الموقع: الجامعات وتعزيز الانتماءعبد العزيز بن علي الخضيري، 1
.04/01/2014يوم: 

.94، ص 2000، عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، عملياتها المعاصرة،الادارة الاستراتيجية،مفاهيمها ومداخلهافلاح حسن الحسيني،2
،مداخلة ضمن أبحاث الندوة الثالثة حول الجودة في تنمية أداء الأستاذ الجامعي وتقييمه في ظل الجودة الشاملة للتعليم العالييوسف أمحمد صالح، 3

.312، ص 2010ديسمبر 22- 20لعالم الإسلامي، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، التعليم الجامعي با
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مهام الأستاذ الجامعي:.1
:1قد حدد المشرع الجزائري مهام الأستاذ الجامعي فيما يليل

.يقوم بتدريس حجم ساعي أسبوعي قدره تسع ساعات تشمل حتما درسين غير مكررين-
.العلميةالمشاركة في أشغال اللجان -
.مراقبة الامتحانات والتأكد من حسن سيرها-
.اولاتالمشاركة في أشغال المد-تصحيح نسخ الإمتحانات -
.تحضير الدروس وتحديثها-
.تأطير الرسالات والأطروحات من الدرجة الأولى والثانية من الدراسات العليا-
.المشاركة بالدراسات والأبحاث في حل المشاكل التي تطرحها التنمية-
ا وإثرائهاالبيداغوجيةتنشيط أشغال الفرق - .التي يتكفل 
.إنجاز كل دراسة وخبرة مرتبطة باختصاصه-
.إستقبال الطلبة لمدة أربع ساعات في الأسبوع لتقديم النصائح لهم وتوجيههم-
.المشاركة في أشغال اللجان الوطنية في مؤسسة أخرى تابعة للدولة التي يرتبط موضوعها بمجال تخصصه-
مالمساهمة في إطار الهياكل المختصة في ضبط الأدوا- .ت العلمية التي لها علاقة بمجال اختصاصا
.عند الاقتضاءالعلميةتأطير الوحدات -
المشاركة في أشغال اللجان الوطنية إضافة إلى حصوله على الشهادات والكفاءات التي تمكنه من ممارسة -

نشاطه البيداغوجي.
على الأستاذ أن يتمتع بالحد الأدنى من الصحة النفسية. - 

:أساسيةأبعادثلاثةتفاعلعنناتجوالأداء الوظيفي للأستاذ
ايساهمحيث،2الأساسيةمكوناتهوأحدالوظيفيللأداءمصدراتعدالتيالمهارات-  وتطويرهااكتسا

.المستوياتأحسنتحقيقفيوتسييرها
التحفيز- 

.2008مایو 03، المؤرخ في 130- 08رسوم التنفیذي رقم مقانون الأساسي الخاص بالأستاذ الباحث، الال1
تقويمحولالأولالوطني، الملتقىالشغل وكفاءة التكوينواقع استثمار خريجي الجامعات بين متطلبات سوق شرون عز الدين وبوالكور نور الدين، 2

عاشورزيانجامعةالتسييروعلوموالتجاريةالاقتصاديةالعلومكلية،المحليةالتنميةتطلعاتسوق الشغل ومواكبةلمتطلباتالاستجابةالجزائرية فيالجامعةدور
.115، ص 2010/05/20بالجلفة،
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بينالمشتركةوالقيمالتعاونعلاقاتومختلفالمهاملتجسيدالملائمبالإطارعنهيعبرالذيالعملتنظيم- 
.1البشريةالموارد
:يليفيماتتجلىالأداء الوظيفي للأستاذمحدداتبينثنائيةعلاقاتعدةتظهروهنا

حاجة الاكتمالينشطالفعلوتحقيقالإستراتيجيةلتجسيداللازمةالمهاراتاستقطاب:التحفيزالمهارات /
.المهاراتمنالمزيداكتسابفييرغبالمحفزفالأستاذالأساتذة، عند

اذلكالمنظمة،ثقافةعلىايجابيأثرلهاالمهاراتتنمية:الثقافةالمهارات/ المعرفيالمستوىرفعمنتمكنأ
للأستاذ.
الجماعيالعملإلىتدفعكماوالانتماء،الاعترافإلىالحاجةتثيروالمشتركةالقويةالثقافة:التحفيزالثقافة /

.المنتج
خصائص الأستاذ الناجح في الأداء:.2

إن الأستاذ الجامعي ذو الكفاءة العالية يمكن أن يعوض أي نقص أو تقصير في الامكانيات المادية والفنية في 
ا الأستاذ الجامعي، والدور الذي يقوم به، أدى بالجامعات في الدول الجامعة، ونظرا لهذه المكانة التي يحظى 

المتقدمة إلى أن توليه أكبر الرعاية، لأن مكانة أي جامعة تقاس بنوعية الأساتذة الذين ينتمون اليها فصارت 
ا.  قوة الجامعة اليوم تقاس بارتفاع أو انخفاض أداء أساتذ

:2ومن الخصائص التي يجب أن تتوفر في الأساتذة الأكفاء ما يلي
الخصائص الشخصية : .1.2

علمية : الالمام بمجال تخصصه ومتابعة الجديد والمعاصر.كفايات- 
كفايات فنية مهنية: امتلاك مهارات التدريس الجيد من مهارة تقديم الموضوعات إلى مهارة وضوح - 

الشرح...وغيرها.
كفايات أخلاقية: أن يكون قدوة حسنة.- 
كفايات لغوية: الاتقان للغة والأداء اللغوي السليم.- 

.116، صسابقمرجع، التكوينوكفاءةالشغلسوقمتطلباتبينالجامعاتخريجياستثمارواقعالدين،نوروبوالكورالدينعزشرون1
، الهيئة المصرية العامة للكتاب 31، مجلة علم النفس، العدد بعض الخصائص المدركة والمأمولة لشخصية الأستاذ الجامعيعبد الفتاح يوسف، 2

.43-38، ص 1994القاهرة، 
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الخصائص الانفعالية:.2.2
والإنجازالاتزان الانفعالي، حسن التصرف في المواقف الحساسة، الثقة بالنفس، الموضوعية الدافعية للعمل 

المرونة التلقائية وعدم الجمود.و 
الخصائص المهنية:.3.2

الطلبة داخل القاعة يم ومهاراته، الالتزام بالمواعيد، التفاعل معيالتمكن العلمي، المهارة التدريسية، عدالة التق
دون اهانتهم. الدراسية، مناقشة أخطاء الطلبة

:ةتذاتقييم أداء الأس.3
عبارة عن تقرير دوري يبين مستوى أداء الأستاذ ونوع سلوكه مقارنة مع مهمات وواجبات الوظيفة المنوطة هو 

والهدف منه معالجة الضعف إن به. فهو يساعد الادارة على معرفة جوانب الضعف والقوة في نشاط الأستاذ. 
.1وجد وتدعيم جوانب القوة

أسباب تقييم أداء الأساتذة:.1.3
لتقييم الأداء الوظيفي للأساتذة مبررات يمكن تلخيصها فيما يلي:

.المختلفةالتعليميةوالأنشطةالعامةللأهدافموإرشادهذةتاالأستوجيه- 
تطويرفيتسهمبتغذية عكسيةموتزويدهالتدريسقوطر الدراسية،البرامج فيالأساتذةتأثيرمدىمعرفة- 

.مفعاليتهوزيادةمأساليبهوتنويعمأدائه
.منهاالضعيفةالجوانبالقوة وإصلاحجوانبتعزيزدف،ةتذاالأسلدىوالضعفالقوةجوانبتحديد- 
.والأهدافالخططتحقيقفيميرهوسَ ةتذاالتزام الأسلمدىالدقيقالتحديد- 
.لتحسين الأداءوالتدريبللتطويرالجامعةفيحاجة الأساتذةمدىتحديد- 

أهمية تقييم أداء الأساتذة:. 2.3
تكمن أهمية عملية تقييم أداء الأستاذة من قبل ادارة الجامعة في:

أساتذة متميزون في كافة التخصصات والمحافظة عليهم.تنمية- 
).تنمية الانتماء التنظيميبالجامعة (ضمان بقاء الأساتذة - 
رفع كفاءة العملية التعليمية والبحثية.- 
والإدارة.ةتذا، والأسةلبوالطاتذةدير والاحترام للعلاقة بين الأستحقيق جو فعال من الاستمرار والتق- 

. بتصرف137، ص 2004، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، عرض وتحليل، ادارة الموارد البشريةمحمد فالح صالح، 1
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ساتذة بالجامعة.توفير مناخ مناسب وحوافز أدبية ومعنوية ومادية مشجعة وإدارة واعية ومصادر واقية للأ- 
هدف تقييم أداء الأساتذة:.3.3

يتمثل الهدف من وراء عملية تقييم أساتذة الجامعة في:
تعميق الشعور بالمسؤولية والالتزام الذاتي لدى الأساتذة.- 
الجامعة.إدارة إيجاد قناة دائمة ومنتظمة للاتصال بين الأساتذة و - 
الجامعة.الارتقاء بمستوى الأداء التعليمي على مستوى - 
تحقيق الانضباط في العلاقات الجامعية على جميع المستويات.- 
ا.-  إيجاد قاعدة بيانات للاستفادة منها في اتخاذ القرارات على مستوى الجامعة وكليا
تعرف الفروق الفردية بين أساتذة الجامعة وهي عنصر أساس في تحفيزهم للاختيار بينهم لأعمال اللجان - 

ية وغيرها.والمسؤوليات الادار 
أهمية شعور الأساتذة بعدالة تقييمهم الموضوعي من خلال أدوات معلنة وشفافة، وبما يمكنهم من الإحساس - 

بالاطمئنان وألا يكونوا مضطرين للبحث عن مظلات حماية غير رسمية.
ت اختراق القواعد ، واسناد المهام القيادية للحد من اشكالياللأساتذةاعتماد نتائج التقييم في الترقية العلمية- 

الموضوعية.
، من خلال تأشير الحالات المتميزة واعتمادها وكذلك والجامعةالأساتذةتحسين مستوى الأداء على مستوى - 

اكتشاف مستويات الأداء المتدنية ومعالجتها.
ادف توظيفها المناسب في تنفيذ الخطط والبرامج وفقلدى الأساتذةمستوى القدرات المتاحةعلىالتعرف - 
.الجامعةمكاناتلإ
وضع خطط وبرامج تطوير الأساتذة على وفق المؤشرات التي تقدمها مهمات وعمليات تقييم الأداء.- 
مؤشرات ومعايير مستهدفة في التقييم على وفق طبيعة مهام القسم أو الكلية أو الجامعة.اعتماد- 
الأساتذة بسياسات أقسامهم العلمية من خلال المعايير التي يخضعون لها في التقييم، بما يمكنهم من فيتعر - 

م والاستجابة مع تلك المعايير التي تقرر فرص ترقيتهم. اكتشاف متطلبات تطوير قدرا
في بناء قات استيفاء بعض معايير تقييم الأداء، الأمر الذي قد يشير إلى إشكالية أو خطأو اكتشاف مع- 

مقاييس التقييم.
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:اتذةمعايير تقييم أداء الأس. 4.3
ا في معظم ينالجامعيالأساتذةإن الطريقة الوحيدة والفعالة في تقييم أداء  والحكم على جودته، والمعمول 

على معايير علمية وأكاديمية شاملة تعتمد أولا- تماما في جامعاتنا والغائبة - الجامعات العالمية والعربية الرائدة 
.ودقيقة وحديثه لمختلف الجوانب المتصلة بالأداء الأكاديمي والخدمات التعليمية والبحثية

. وتقوم بتطبيق طبقة عالميا وإقليميا ومحلياتستند هذه المعايير إلى أسس الجودة ومعايير الاعتماد الأكاديمي الم
المعايير والأسس فرق عمل متميزة ومتخصصة ونزيهة تعمل بشكل جماعي وتنفيذ عملية التقييم وفق هذه

. 1ضمن وحدات مختصة بالجودة والاعتماد الأكاديمي في الكليات والجامعات
لتقييم الأداء عدة معايير تعد الأساس الذي تحتكم اليه الجامعة في الحكم على أداء الأساتذة وهي كما يلي:

من خلال القيام بالأعمال المطلوبة.ةتذاالجهد الذي يبذله الأس- 
الاهتمام بجودة التدريس المقدم للطلبة.- 
الموقف تجاه العمل.- 

:ينالجامعياتذةطرق تقييم أداء الأس.5.3

وهي  ةذاتتضمن تحسين في مستوى أداء الأسباستمرارطبقت ا هناك العديد من الطرق والأساليب التي اذا م
كالتالي:

تقييم الأستاذ لنفسه: .1.5.3
إن التعليم في حاجة ماسة إلى فئة من الأساتذة الذين يبادرون ويجددون باستمرار (يحملون فكرا ابداعيا) فلا 

والتحسين والتجديد والإضافةينبغي للأستاذ أن يتخذ لتعليمه طريقة لا تتغير ودروس تتكرر وتفتقر إلى التعديل 
المستمر.

دف ةتذاولعل أهم أساليب النقد الذاتي، المراجعة الدورية للدروس والمحاضرات التي يلقيها الأس كل سنة 
اثرائها وتعديلها اعتمادا على ما يلي:

من مراجع حديثة ومعاصرة.ةذاتما يتوفر لدى الأس- 
المقاييس المدرسة.في الدروس والمحاضرات التي يلقيها أصحاب الخبرة من الأساتذة والباحثين - 

، من الموقع: تقييم أداء الأستاذ الجامعي في الجامعات الحكومية اليمنيةخالد حسن الحريري، 1
tp://www.algomhoriah.net/articles.php?id=25711ht :26/03/2013، أطلع عليه يوم.
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بل لا بد من التنويع فيها من فترة ،التنويع في المقاييس المدرسة، فلا ينطوي الأستاذ على مقاييس محددة- 
لأخرى شريطة أن تكون قريبة أو لها علاقة بتخصصه.

تقييم الأستاذ من قبل أساتذة آخرين:.2.5.3
يرفض بعضهم هذا النوع من التقييم بحجة "من يقيم من؟". والواقع أن الهدف منه هو العمل الجماعي قد

م من خلاله الأساتذة بعضهم بعضا، فيستفيد الأستاذ المبتدئ (المتربص) من صاحب الخبرة المنظم الذي يقيَ 
غير المتخصص.و وينتفع من المتخصص 

و اللجنة العلمية المؤهلة:من قبل الادارة أتاذتقييم الأس.3.5.3
للأستاذ مرتبا لإنجاز مهمة معينة أن تشترط فيه المواصفات الضرورية للقيام بتلك تعطيمن حق الجامعة التي 

هذا عن طريق المسؤولية هنا مسؤولية ادارية وعلمية، حيث ينبغي أن تكون هناك شبه رقابة أو متابعة و .و 1المهمة
اء محور من محاور البرنامج (المقرر) أن يقدم دروسه منظمة بعد انتهاء تكليف الأستاذ  المحاضرة أو بعد ا

ومطبوعة للجنة العلمية المؤهلة تتولى فحصها، وبعد نقدها وإثرائها يكلف الأستاذ بتعديلها وقد تصبح بعد 
ء والطلبة.ذلك مطبوعة أو كتاب يستفيد منه الأستاذ في مساره العلمي أو ماديا كما يستفيد منه الزملا

تقييم الأستاذ من قبل الطلبة:.4.5.3
، ويجري مثل هذا التقييم عن طريق ملئ اذا كان تقييم الأستاذ لزميله أمر مرفوض، فما بالك بتقييم طلبته

اية السداسي أو السنة الجامعية، وتشمل هذه المقياسالطالب لاستمارة تقدمها له الادارة أو أستاذ  في 
الاستمارة معلومات متنوعة تخص الجوانب العلمية والبيداغوجية والمنهجية والنفسية و...لأستاذ مقياس معين.

باعتبار أن الطلبة هم المتلقين للخدمة التعليمية والمستفيدين منها ،عتمد هذه الطريقة بشكل أساسيتُ 
، وبالتالي فهم أكثر أهمية وموضوعية ودقة في التقييم والحكم على بشكل مباشر مع الأساتذة يومياين والمتعامل

م يتلقون خدماته التعليمية مباشرة في قاعات المحاضرات ومن  جودة الأداء الأكاديمي للأستاذ الجامعي كو
.خلال كتبه وأبحاثه وأفكاره العلمية والأكاديمية

تتخلها بعض السلبيات تتمثل أهمها في عدم موضوعيتها، حيث تتأثر الأحكام بمدى إلا أن هذه الطريقة 
قرب الطالب أو بعده من أستاذه، ومدى حبه أو بغضه له. لذلك يجب عدم الاعتماد عليها وحدها في 

.2التقييم

.78، ص 1991، الطبعة الأولى، الدار البيضاء، المغرب، من البيداغوجيا إلى الديداكتيك ،الحوار الأكاديمي والجامعيرشيد بناني، 1
، مجلة دراسات في التعليم الجامعي، العدد الثامن، القاهرة، أفريل ايير الجودةتقييم أداء الأستاذ الجامعي في ضوء معنادية حسن السيد علي، 2

.63،ص 2005
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الباحثين" إن التعليم الجامعي بحاجة ماسة إلى تكوين أساتذة من طراز خاص يطلق عليهم اسم "الأساتذة
لكن في الواقع وللأسف اذا عثرنا على الأستاذ غاب الباحث وإذا عثرنا على الباحث غاب الأستاذ، ونادرا ما 

نعثر عليهما معا.
الرقابة عليه وعلى دروسه ونشاطه البيداغوجي، وتكليفه بكثير من إن مطالبة الأستاذ بالالتزام، وفرض 

نت الجامعة مقصرة في حقوقه ولا تبالي بأساسياته التي تضمن له الكرامة في الواجبات تظل عديمة الفائدة اذا كا
.1مجتمع شعاره العزة والكرامة

اعتبارات يجب الأخذ بها في عملية تقييم أداء الأساتذة:.4
إن  تقييم أداء أساتذة الجامعة ركن أساسي في عملية تقييم الجامعات، ذلك أن مستوى الأداء يؤثر في فاعلية 

ا على أكمل وأداء الجامعة سلبا أ ايجابا في تحقيقها لأهدافها، فالأستاذ مكلف بمهمات يتوقع منه القيام 
تمع في الجامعة وفي البيئة الخارجية ويختلف التركيز  وجه، ومنها القيام بالبحث العلمي، والتدريس، وخدمة ا

ا.على هذه الأدوار حسب فلسفة الجامعة وظروفها وموقعها الج غرافي والكثافة السكانية المحيطة 

خذها بعين الاعتبار عند تقييم أداء الأساتذة، أهمها:أهناك بعض المنطلقات الأساسية التي يجب و 
مرا لا يمكن تجنبه.أإن قياسات أداء الأساتذة يجعل من حالة التوتر - 
تقييم أداء الأساتذة يمكن أن يخلق جوا سلبيا.- 
ظاهرة ومتكررة أمر يقلل من انتاجيتهم، حيث يصيرون غير راضيين عن بيئة العمل.تقييم الأساتذة بطريقة- 
من الصعب استخدام نفس معايير التقييم في جميع كليات الجامعة، وهذا راجع لاختلاف التخصصات - 

والمعارف.

تطوير التعليم بصفة خاصة، وفيالجامعيتعتبر عملية تقييم أداء الأساتذة عاملا أساسيا في تطوير الأداء 
م ومدى اسهامهم  والبحث العلمي في الجامعة بصفة عامة، حيث يساعد في قياس مدى قيام الأساتذة بواجبا

في تحسين نوعية وجودة التعليم العالي.

، أطلع عليه http://uqu.edu.sa/page/ar/75482، من الموقع: ، التقويم وأثره في تحسين أداء الأستاذ الجامعيمحمد صاري1
.26/03/2013وم: ي
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الخاصة بالدراسة الميدانيةالمنهجية: الثالثالمبحث 
للقيام بأي دراسة علمية من أجل الوصول إلى الحقيقة أو البرهنة عليها، وجب اتباع منهج واضح يساعد 
على دراسة المشكلة وتشخيصها، من خلال تتبع مجموعة من القواعد والأنظمة العامة، التي يتم وضعها من 

أجل الوصول إلى حقائق حول الظاهرة موضوع البحث.
المتبعالمطلب الأول: المنهج 

وجب إتباع منهج واضح يساعد على ،للقيام بأي دراسة علمية للوصول إلى حقيقة أو البرهنة على حقيقة
من خلال تتبع مجموعة من القواعد والأنظمة العامة التي يتم وضعها من أجل ،دراسة المشكلة وتشخيصها

الوصول إلى حقائق حول الظاهرة موضوع البحث، فالمنهج يعني "الطريقة التي يتبعها الباحث في دراسته 
، كما يعني " فن التنظيم الصحيح لسلة من الأفكار العديدة إما من أجل 1للمشكلة لاكتشاف الحقيقة"

ا عارفين"ال ا جاهلين، وإما من أجل البرهنة عليها للآخرين حين نكون  ، 2كشف عن الحقيقة حين نكون 
ا ميدانيا اعتمدنا المنهج الوصفي التحليلي المناسب لموضوع بحثنا،  ومن أجل البرهنة على فرضيات بحثنا وإثبا

دقيقاوصفابوصفهاويهتمالواقع،فيهيكماالظاهرةأوالواقعدراسةعلىأسلوب يعتمدوالذي يعرف بأنه "
فيعطيناالكميالتعبيرأماخصائصهاويوضحالظاهرةيصفالكيفيفالتعبيركميا،أوتعبيرا كيفياعنهاويعبر

لا فهوالأخرى،المختلفةالظواهرمعارتباطهاودرجاتحجمهاأوالظاهرةهذهمقداريوضحوصفا رقميا
أجلالقائمة منالظروفعنحقائقإلىللوصولوالتحليلالتفسيرإلىيتعداهبلالظاهرةوصفعلىيقتصر

كما يهدف هذا المنهج إلى دراسة ظاهرة لها خصائصها وأبعادها في إطار معين ويقوم ،3"وتحسينهاتطويرها
معة حولها ثم محاولة الوصول ا والعوامل التي تتحكم فيها بتحليلها استنادا للبيانات ا إلى أسبا

.4وبالتالي الوصول إلى نتائج قابلة للتعميم"

2001،ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،الطبعة الثالثة مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش و محمد محمود الذنيبات، 1
.99ص 

.99مرجع سابق، ص مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث، عمار بوحوش و محمد محمود الذنيبات، 2
.24، ص 1998، منشورات الشهاب، باتنة، الجزائر، المنهجية في كتابة البحوث والرسائل الجامعيةعثمان حسن عثمان، 3
.40-39، ص 2005، الطبعة الأولى، المعهد الوطني للتجارة، الجزائر، منهجية البحث في العلوم الاجتماعيةاسماعيل شعباني، 4
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المنهج الوصفي يقوم على جمع البيانات وتصنيفها وتدوينها ومحاولة تفسيرها وتحليلها من أجل قياس ومعرفة 
دف إلى استخلاص النتائ ج ومعرفة كيفية ضبط و التحكم تأثير العوامل على أحداث الظاهرة محل الدراسة 

1في هذه العوامل وأيضا التنبؤ بسلوك ظاهرة محل الدراسة في المستقبل.

وفي بحثنا هذا نود معرفة أبعاد ظاهرة تأثير الثقافة التنظيمية على كل من الانتماء التنظيمي والأداء الوظيفية 
التنظيمي من جهة والعلاقة بين المتغيرين الثقافة التنظيمية ومعرفة العلاقة بين متغيري الثقافة التنظيمية والانتماء 

والأداء الوظيفي.
مصادر جمع المادة العلمية : المطلب الثاني

لقد اعتمدنا في دراستنا هذه على المادة العلمية النظرية والميدانية ومصادرها ما يلي: 
أولا: مصادر جمع المادة العلمية النظرية 

لات المحكمة، إضافة إلى القواميس والبحوث تم الاعتماد على الكتب والأطروحات والرسائل الجامعية وا
والملتقيات والتي تطرقت إلى متغيرات الدراسة ( الثقافة التنظيمية، الانتماء التنظيمي، الأداء الوظيفي). وأي

ارأتمراجع والطرقالأسسعلىفالتعر هذا قصدوعلمي،بشكلالدراسةإثراءفيتسهمالباحثة أ
فيتحدثحدثت والتيالمستجداتآخرعنعامتصورأخذوكذلكالدراسات،كتابةفيالعلمية السليمة

.الدراسةمجال
الميدانيةالبياناتثانيا: مصادر جمع 

جمع المادة العلمية الميدانية من الميدان محل الدراسة عن طريق الأدوات الإحصائية التالية:        تم
المباشرة:الملاحظة.1

فيماالأساتذةواتصالات وعلاقاتومعاملاتوسلوكالعملظروفقربعنبرؤيةلناتسمحالتقنيةهذه
.والإدارةومع الطلبة بينهم

تمع (أستاذة جامعية) ساعدني كثيرا علىوباعتباري منتمكنتوالتي،والسلوكياتفهم المواقففرد من هذا ا
.إليهاالمتوصلالنتائجا والاعتماد عليها لتحليلالاستعانة

.29، ص سابقمرجع ،كتابة البحوث والرسائل الجامعيةالمنهجية فيعثمان حسن عثمان، 1
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:المقابلة.2
دراستناوفيفعالية،أكثرها ومنالميدانيةالبياناتلجمعاستعمالاوأكثرهابحثأيفيهامةكأداةالمقابلةتعتبر
الأساتذة بصفتهم زملاء معوحوارات شفويةحرةبمقابلاتقمناحيثتدعيمية،كتقنيةعليهااعتمدناهذه

.للاستبياناتتحليلناتثريقدالتيبعض المعلوماتوإضافةبالموضوععلى الإلمامما ساعدني وهذامهنة،
:الاستبيان.3

وضعهايتمموضوع معين،حولالمرتبةالأسئلةمنمجموعة"أنهعلىويعرف،بحثنافيالأساسيةالتقنيةهي
الواردةالأسئلةأجوبةعلىتمهيدا للحصولباليدتسليمهايجرىأوبالبريدالمعنيينللأشخاصترسلاستمارةفي

العلمي مباشرة للتقصيتقنيةإذنفهيالموضوع،عنجديدةحقائقإلىنتوصلالاستبيانفبواسطة.1"فيها
موتسمحالبحثمجتمعأفرادتخاطب موجهة.بطريقةباستجوا
ا:" نموذج يضم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات كما  تعرف الاستمارة بأ

حول موضوع أو مشكلة أو موقف، ويتم تنفيذ الاستمارة عن طريق المقابلة الشخصية أو أن ترسل إلى 
.2المبحوثين عن طريق البريد "

دف إلى :  وكانت الأسئلة المطروحة في الاستمارة 
".3التعرف على مكونات الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "- 
معرفة درجة انتماء الأساتذة إلى الجامعة.- 
معرفة مستوى الأداء الوظيفي للأساتذة.- 

محاور وهي كالآتي: 04وكانت الاستمارة تشتمل على 
البيانات الشخصية:الأولالمحور

انات الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، الدرجة العلمية والخبرة في واشتمل هذا المحور على بي
الجامعة، والهدف من هذه البيانات هو معرفة تأثيرها في قيم وسلوك وأداء الأساتذة.

يب ما إذا كان ذكر أم أنثى.الجنس: أن يبين ا
يب ضمن أي الفئات يقع عمره، هل ضمن العشرينات، من الثلاثينات إلى العمر: سنة  أم 45بأن يوضح ا

سنة .45ما فوق 
يب ما إذا كان أعزبا أم متزوجا أم غير ذلك ( مطلق، أرمل) .الحالة الاجتماعية: أن يوضح ا

.210ص،1986المتحدة،العربيةالإماراتالحديثة،العينمطبعةوالإجراءاتالمناهجالعلمي،البحثالعكش، االلهعبدفوزي1
.123، ص 2002بلد النشر، ، مطبعة دار هومه، دون ذكر تدريبات على منهجية البحث في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي، 2
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ذي من خلاله يزاول عمله كأستاذ بأن يوضح المستجوب المؤهل العلمي المتحصل عليه والالمؤهل العلمي:
جامعي، فهل هو متحصل على شهادة الماجستير، أو دكتوراه علوم، أو دكتوراه دولة .

يبالدرجة العلمية:  درجته العلمية والتي رتبناها من أعلى درجة إلى أدناها، أي هل هو أستاذ، أن يوضح ا
مساعد "أ"، أم أستاذ مساعد "ب".أم أستاذ محاضر "أ" ، ام أستاذ محاضر "ب"، أم أستاذ 

يب سنوات خبرته في التعليم كأستاذ جامعي، بتأشير أحد الفئات التي تبدأ من سنة إلى الخبرة:  بأن يوضح ا
سنوات أو أكثر.10غاية 

الثقافة التنظيميةالمحور الثاني:
التنظيمية السائدة في الجامعة من خلال ) عبارة لمعرفة الثقافة 35يتكون من (المتغير المستقل،هو عبارة عن

ا وهي كالتالي: مكونا
القيم التنظيمية.1
المعتقدات التنظيمية.2
الأعراف التنظيمية.3
التوقعات التنظيمية.4

المحور الثالث: الانتماء التنظيمي
) عبارة لقياس درجة الانتماء التنظيمي لأساتذة جامعة 31يتكون من (هو عبارة عن المتغير التابع الأول،

" ، لذا تم الاعتماد على نموذج ألين وماير الثلاثي الأبعاد ( الانتماء المعنوي، الانتماء الاستمراري 3الجزائر "
للأسباب التالية:"، وذلك 3لاختبار درجة الانتماء التنظيمي لدى أساتذة جامعة الجزائر "الانتماء المعياري) 

اعتماد العديد من الدراسات العربية والأجنبية على هذا النموذج، مما يعكس درجة عالية من المصداقية - 
للنموذج المستخدم.

سهولة مقارنة النتائج التي سوف تتوصل اليها الباحثة مع نتائج الدراسات السابقة نتيجة استخدام نفس - 
وسيلة القياس.

ثلاثة لقياس درجة الانتماء التنظيمي بما يسمح للباحثة بالتفرقة بين مصادر ومسببات الاعتماد على أبعاد - 
الانتماء التنظيمي في الحالات المختلفة.وبذلك سوف نتفادى الصعوبات التي قد تنتج عن استخدام مقياس 

أحادي البعد لقياس الانتماء التنظيمي.
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المحور الرابع: الأداء الوظيفي
) عبارة لمعرفة مستوى الأداء الوظيفي لأساتذة جامعة 24يتكون من (تغير التابع الثاني، وهو عبارة عن الم

".3الجزائر "
الدراسةمجتمع وعينة ثالثا: 

) أستاذ 1023" ، والبالغ عددهم (3تكون مجتمع الدراسة من أساتذة جامعة الجزائر "يمجتمع الدراسة: .1
.2013/2014في الموسم الجامعي جامعي

) أستاذ 1023) من مجتمع الدراسة المكون من ( %25بنسبة ( ميسرةاختيار عينة تمعينة الدراسة:.2
) أستاذ 255أستاذ مساعد)، وبلغ حجم العينة ( 730أستاذ محاضر، 195أستاذ،98( جامعي

) استبيان، 217ومن ثم استرجعنا (2013جامعي، وقد تم توزيع الاستبيانات على العينة في شهر جوان 
ى كل ) استبيانات وذلك لعدم جدية الاجابة ( لم يتم الاجابة عل6وبعد تفحص الاستبيانات تم استبعاد (

) استبيان، والجدول التالي يبين هذا:211العبارات) وبذلك يكون عدد الاستبيانات الخاضعة للدراسة ( 
): توزيع أداة الدراسة4/01الجدول ( 

النهائيالمستبعدالفاقدالعائد( المسترد)التوزيععدد الاستبيانات
255217386211المجموع

من اعداد الباحثةالمصدر: 
لأداة الدراسة (الاستبيان)التحليل الاحصائيالمطلب الثالث: 

الاحصائي للبيانات الشخصيةالتحليلأولا: 
الشخصية كما يلي:اتم توزيع عينة الدراسة حسب بينا

توزيع عينة الدراسة حسب الجنس): 4/02الجدول (
النسبة المئويةالتكرارالجنس

%9444.5ذكر
%11755.5أنثى

100%211المجموع
SPSS: نتائج مخرجات برنامج المصدر
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فالإناثحيث أن النسب المئوية الظاهرة تؤكد ذلك أن نسبة الاناث تفوق نسبة الذكور،يتبين من الجدول
ويرجع ذلك إلى أن المرأة أكثر ميولا من الرجل إلى .44.5%بنسبةبينما الذكور%55.5يشكلون ما نسبة 

إلى أن الرجل لديه فرص عمل في بالإضافةوسيكولوجية المرأة، تتلاءممهنة التعليم وهذا لطبيعة الوظيفة التي 
لعدم وجود علاقة بين الجنس والانتماء التنظيمي. دراسات سابقةكما أشارتمجالات شتى مقارنة بالمرأة.

إن وجدت، فهي لا ترجع للجنس ذاته وإنما ترجع إلى و الانتماء،بأن الاختلافات الجنسية في حيث اقترحوا
ا، وعلى ذلك وجدوا أن الاختلافات الجنسية في الانتماء  الأعمال المختلفة التي يميل الرجال والنساء للقيام 

تتوقف على مدى تأثير خصائص هذه الأعمال على الانتماء التنظيمي.
توزيع عينة الدراسة وفق العمر) : 4/03(الجدول 

النسبة المئويةالتكرارالعمر
%4621.8سنة30أقل من 

%14568.7سنة45إلى 30من 
%209.5سنة45ما فوق 

100%211المجموع
SPSSبرنامجمخرجاتنتائجالمصدر: 

سنة وهذا هو 45و 30تتراوح أعمارهم بين 68.7 %يتبين من الجدول أعلاه أن أغلبية أفراد العينة أي 
السن الذي تصبح فيه ثقافة الأستاذ من ثقافة الجامعة ولديه القدرة على التأثير فيها وتطويرها،كما يكون فيه 
الأستاذ قادرا على العطاء ويتميز بنضج فكري ويقل معدل تركه للجامعة ومعدل غيابه وذلك لحرصه على

ه عن عمله إضافة إلى زيادة إنتاجيته وكفاءة أدائه بسبب زيادة خبرته.زيد رضاعمله وعدم تفريطه فيه وي
توزيع عينة الدراسة وفق الحالة الاجتماعية):4/04الجدول (

النسبة المئويةالتكرارالحالة الاجتماعية
%8037.9أعزب
%13162.1متزوج

00 %00غير ذلك
100 %211المجموع

SPSSبرنامجمخرجاتنتائجالمصدر: 
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من عينة الدراسة متزوجين وهي النسبة الأعلى مقارنة بفئة أعزب %62.1يتبين من الجدول أعلاه أن نسبة 
غير ذلك المنعدمة التكرار، وهذا يتوافق مع متغير السن حيث أن الفئة الأكثر تكرارا والفئة%37.9بنسبة 

وهذا راجع إلى أن الأستاذ الجامعي سنة، وهذا يعني أن أغلبية أساتذة الجامعة متزوجين.45إلى 30هي من 
عات الاضافية يتقاضى دخل شهري ثابت، بالإضافة إلى مزايا أخرى تقدم للأستاذ كالعلاوات وأجر السا

(ليس ومنحة التأطير ومنح المشاركة في مشاريع البحث، اضافة إلى أن الجامعة توفر سكنات وظيفية للأساتذة
.العازيينم في تقليل نسبة الأساتذة . كل هذه العوامل تتيح امكانية الزواج، وهذا بدوره يسهبالقدر الكافي)

المؤهل العلميتوزيع عينة الدراسة وفق ) : 4/05الجدول (
النسبة المئويةالتكرارالمؤهل العلمي

%17582.9ماجستير
%2511.9علومدكتوراه

%115.2دكتوراه دولة
100%211المجموع

SPSSبرنامجمخرجاتنتائجالمصدر: 
تليها نسبة ، 82.9%يتبين من الجدول أن الغالبية العظمى من عينة الدراسة لديهم شهادة ماجستير بنسبة 

من عينة 5.2%المتحصلين على شهادة دكتوراه علوم، وتأتي في الأخير نسبة الدراسةعينةمن11.9%
الدراسة المتحصلين على شهادة دكتوراه دولة، وهذا راجع إلى أن أغلبية أفراد العينة متحصلين على شهادة 
الماجستير وفي طور التحضير لشهادة الدكتوراه، كما أن شهادة دكتوراه دولة هي التسمية القديمة وقد تم ايقاف 

. 2010ديسمبر 31هذه التسمية واستبدالها بدكتوراه علوم وهذا منذ 
عينة الدراسة وفق الدرجة العلميةتوزيع ): 4/06الجدول (

النسبة المئويةالتكرارالدرجة العلمية
%52.4أستاذ 

%104.7أستاذ محاضر "أ" 
%178.1أستاذ محاضر "ب"

%9143.1أستاذ مساعد "أ"
%8841.7أستاذ مساعد "ب"

100%211المجموع
SPSS: نتائج مخرجات برنامج المصدر
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من عينة الدراسة 8.1%و"أ" محاضرين4.7%أساتذة و الدراسةعينةمن2.4%يتبين من الجدول أن 
والفئة مساعد "ب" بنسبة 43.1%محاضرين "ب"، والنسبة الأكبر تتقاسمها كل من الفئة مساعد "أ" بنسبة 

أنه يتوافق مع كل من متغير السن والمؤهل العلمي.وهذا راجع لطبيعة العينة المختارة ، كما%41.7
توزيع عينة الدراسة وفق عدد سنوات الخبرة): 4/07الجدول (

النسبة المئويةالتكرارعدد سنوات الخبرة
%10650.2سنوات5أقل من 

%8238.9سنوات10إلى 5من 
%2310.9سنوات10أكثر من 
%211100المجموع

SPSSبرنامجمخرجات نتائج المصدر: 
من %38.9سنوات، تليها نسبة 5يتبين من الجدول أعلاه أن نصف حجم العينة لديهم خبرة أقل من 

من %10.9سنوات، ثم تليها في الأخير نسبة  10إلى 5عينة الدراسة تراوحت سنوات الخبرة لديهم من 
وات.سن10عينة الدراسة بلغت سنوات الخبرة لديهم أكثر من 

إلى أن أغلبية أفراد العينة من بالإضافةترى الباحثة أن السبب راجع إلى تزايد عدد الأساتذة الجدد سنويا، 
درجة مساعد "أ" و "ب".

تدل النتيجة السابقة على تنوع خبرات مفردات عينة الدراسة، مما يجعلهم قادرين على تكوين آراء ايجابية أو 
.متغيرات الدراسة، حيث تعتبر الخبرة من أكثر العوامل المؤثرة في أراء الأفراد نحو الظواهرسلبية أكثر دقة تجاه 

الإحصائي لمتغيرات الدراسةالتحليلثانيا: 
ا تم استخدام برنامج الحزمة الاحصائية للعلوم  للإجابة على إشكالية البحث والتحقق من صحة فرضيا

) في تحليل البيانات بعد Statistical Package for Social Science) (SPSSالاجتماعية (
إدخالها كما تم الاعتماد على اساليب احصائية أخرى في تحليل البيانات، وفيما يلي أهم هذه الأساليب:

مدى استطاعة أداة الدراسة أو إجراءات القياس، قياس ما بالصدق:"يقصد صدق وثبات أداة الدراسة:.1
. أي أنه إذا تمكنت أداة جمع البيانات من قياس الغرض الذي صممت من أجله 1"هو مطلوب قياسه

ا بذلك تكون صادقة كما يقصد بالصدق: شمول الاستمارة لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل "فإ
ا من ناحية أخرى،بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها .2"من ناحية ووضوح فقرا

.260، ص 1996، دار الجامعة للنشر، القاهرة، منهجية البحث العلمي وتطبيقاتها في الدراسات التربوية والنفسيةعطيفة حمدي أبو الفتوح، 1
.197ص، 1998، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، البحث العلمي، مفهومه، وأدواته وأساليبهعبيدات وآخرون، 2
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."الإتساق في نتائج الأداة"على أنه: يعرف فالثبات أما 
الصدق الظاهري للأداة ( صدق المحكمين):.1.1

للتأكد من صدق وثبات أداة الدراسة، تم عرضها أولا على المشرف من أجل اختبار مدى ملاءمتها لجمع 
البيانات، ثم تعديلها بشكل أولي حسب ملاحظاته وتصحيحاته، ثم تم عرضها على مجموعة من الأساتذة 

) يوضح 02لحق رقم (المحاضرين في عدة جامعات  من داخل وخارج الوطن من ذوي الاختصاص والخبرة ،والم
ا ومدى الأساتذةأسماء م عن دقة المحاور والصياغة اللغوية لعبارا المحكمين، وذلك لإبداء رأيهم وملاحظا

ا وإضافة عبارات جديدة مقترحة، لنتحصل  مناسبتها لموضوع الدراسة، وتم تعديلها وإعادة صياغة بعض عبارا
ا النهائية  ) عبارة. 90تتضمن (في الأخير على الأداة بصور

وأعطيت كل عبارة درجة وفق مقياس ليكرت الخماسي كما يلي: 
أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما التصنيف
1 2 3 4 5 الدرجة

لصدق البنائي للأداة ( صدق الاتساق الداخلي):ا.2.1
دف التأكد من مقدار )Reliability Test(اختبار الثباتوهذا عن طريق  الذي يستخدم 

) Cronbach’s Alphaالاتساق الداخلي لأداة الدراسة عن طريق احتساب معامل كرونباخ ألفا (
:كما يظهر في الجدول التاليلعناصر أداة الدراسة

الاستبيانحاور ): معاملات الاتساق الداخلي(كرونباخ ألفا) لم4/08جدول (ال
معامل الاتساق الداخلي (كرونباخ ألفا)العباراتأرقام مجالات الدراسة

090.7680- 01القيم التنظيمية
180.8040- 10المعتقدات التنظيمية
250.7640- 19الأعراف التنظيمية 
350.7980- 26التوقعات التنظيمية

450.8230- 36الانتماء المعنوي
570.8270- 46الانتماء الاستمراري

660.7960- 58المعياريالانتماء
350.7520- 01الثقافة التنظيمية

310.7860- 01الانتماء التنظيمي
900.8120- 67الأداء الوظيفي

0.8120ـــــــــــــــــــــــــــــثبات أداة الدراسة
بتصرف.SPSSنتائج مخرجات برنامج: المصدر
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ويبين أنه جيد 81%معادلة كرونباخ ألفا قد بلغ يلاحظ من الجدول أعلاه أن معامل الثبات باستخدام 
.%60ويفي بأغراض الدراسة كونه أكبر من الحد الأدنى للنسبة المقبولة 

الأساليب الاحصائية الوصفية:.2
.لتحديد مستوى استجابة أفراد العينة لمتغيرات الدراسة وتحليلها:المتوسط الحسابي
.لتشخيص مدى تشتت قيم الاستجابة الفعلية عن وسطها الحسابي:الانحراف المعياري

ان التابعان.قة بين المتغير المستقل والمتغير لاختبار العلامعامل الارتباط سبيرمان:
يمكن بواسطته تقدير قيمة أحد المتغيرين بمعلومية قيمة المتغير هو أسلوبمعامل الانحدار الخطي البسيط:

الآخر عن معادلة الانحدار، وكلمة خطي تعني أن العلاقة بين المتغيرات علاقة خطية من الدرجة الأولى.وكلمة 
بسيط تعني أن المتغير التابع يعتمد على متغير مستقل واحد.

الدراسةالوصفي لمتغيرات تحليل ال: الرابعالمبحث 
لإجابات استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية تم لتحليل متغيرات الدراسة المستقلة والتابعة، 

. وقد تم اعتماد المقياس التالي لتحديد " والخاصة بالمحور الثاني والثالث من الاستبيان3أساتذة جامعة الجزائر "
والذي تم احتسابه كما يلي:يةالمتوسطات الحسابمدى الاتجاهات من خلال 

5-1 =4قيمة الفئة الأدنى-قيمة الفئة الأعلى طول المدىحساب - 
.4/5 =0.8المدى / قيمة الفئة الأعلى قسمة طول المدى على عدد الفئات- 
ذا الشكل ، نواصل1.80- 1) فنتحصل على الفئة الأولى:1) إلى الحد الأدنى (0.80اضافة النسبة (- 

:كما هو مبين في الجدول التالي5حتى نصل إلى الحد الأعلى لآخر فئة والمقدر بــــــ
درجة الموافقة حسب مدى المتوسطات الحسابية): 4/09الجدول (

الدرجة الكليةدرجة الموافقةمدى متوسطها الحسابي
منخفضةأبدا1.8–1 نادرا2.6–1.8

متوسطةأحيانا3.4–2.6
مرتفعةغالبا4.2–3.4 دائما5- 4.2

الباحثةعدادإمنالمصدر: 
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الثقافةلطبيعةالمعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطاتةالباحثاستخرجتالدراسة،أسئلةعنللإجابة
كما هو مبين في ".3الأداء الوظيفي لأساتذة جامعة الجزائر " مستوى و التنظيميالانتماءدرجةو التنظيمية
:التاليالجدول

ككلالدراسةالمعيارية لمجالاتوالانحرافاتالحسابية):المتوسطات4/10الجدول (
المقاييس

المحاور
الانحراف المتوسط الحسابي

المعياري
الدرجة الكلية

متوسطة3.240.495الثقافة التنظيمية
مرتفعة3.490.323الانتماء التنظيمي

مرتفعة3.980.239الأداء الوظيفي
spss: نتائج مخرجات برنامج المصدر

قدره حسابيبمتوسطلأولىاالمحور الثالث والمتعلق بالأداء الوظيفي احتل المرتبة أنأعلاه الجدولمنيتضح
قدره ( حسابيتوسطبم) وبدرجة مرتفعة، يليه في المرتبة الثانية المحور الثاني الخاص بالانتماء التنظيمي 3.98(

متوسطةبدرجةفي المرتبة الثالثة والأخيرة التنظيميةالثقافةبالمتعلقالأولورلمحمرتفعة، ثم جاء ا) وبدرجة3.49
.)3.24( متوسطه الحسابيبلغحيث

ضعيفة أي أن درجة تشتت الاجابات في المحاور الثلاثة 0.5كما نلاحظ أن قيمة الانحراف المعياري أقل من 
جدا.

"3فة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "الثقاالوصفيتحليلالالمطلب الأول: 
الثقافة التنظيمية لدى عينة الدراسة متوسطة وذلك من وجهة نظر مكونات يبينّ لنا الجدول الموالي أنّ درجة 

ا، حيث بلغ المتوسط الحسابي ).0.495(بانحراف معياري قدره)3.24الإجمالي (أساتذ
تلاه )0.507(وانحراف معياري) 3.36(احتل عنصر التوقعات التنظيمية الترتيب الأول بمتوسط حسابي 

وجاء في )0.376(وانحراف معياري) 3.32(في الترتيب الثاني عنصر المعتقدات التنظيمية بمتوسط حسابي
فيما احتل الرتبة الأخيرة عنصر الأعراف )،3.16(توسط حسابيالرتبة الثالثة عنصر القيم التنظيمية بم

. )3.12( التنظيمية وبمتوسط حسابي
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ونات): المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد العينة لمك4/11الجدول (
التنظيمية السائدة في الجامعةالثقافة 

المكوناتالرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف
المعياري

الدرجة الكليةالرتبة

3.160القيم التنظيمية 1 متوسطة5873.
متوسطة3.320.3762المعتقدات التنظيمية2
متوسطة3.120.7934الأعراف التنظيمية 3
متوسطة3.360.5071التوقعات التنظيمية4

متوسطةـــــــــــــــــــــــــــــــــــ3.240.495الثقافة التنظيمية
بتصرفSPSSنتائج مخرجات برنامج المصدر: 

الوصفي للقيم التنظيميةالتحليل أولا: 
ا تساعد على حل  تعتبر القيم التنظيمية للجامعة المحرك الأساسي لسلوكات واتجاهات الأساتذة، إذ أ

هذا العنصر الترتيب الثالث من بين العناصر الأخرى المكونة ، وقد احتل المشكلات التي تواجهها الجامعة
: توجيه جهود عبارات تناولت قيم تنظيمية مختلفة مثل9، وقد تضمن هذا العنصر للجامعةللثقافة التنظيمية

تقاليد العمل.وحصلت هذه العبارات على درجات قوانين و العدالة والمساواة ، احترام الجامعة نحو الأستاذ،
متوسطة، ويشير الجدول التالي إلى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات الأساتذة على هذه 

العبارات.
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات عنصر القيم التنظيمية):4/12الجدول ( 

المتوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة الرتبة
الموافقة

1
تتبع إدارة الجامعة سياسة الباب المفتوح بحيث يمكن 

غالبا3.700.7581لأي أستاذ التقدم بشكواه في أي وقت.

2
تم إدارة الجامعة بشكاوى الأساتذة وتحرص على 

أحيانا2.810.6739وضع الحلول المناسبة لها.

3
يتم تطبيق سياسة تحفيزية وتأديبية  لتسيير العمل 

أحيانا2.920.1488في الجامعة.

4
تحرص الإدارة على تعيين أساتذة الذين تنطبق 

ا. 3.31.1عليهم شروط التعيين  أحيانا0223

5
ا من قبل  المساواة هي الأساس التي يتم التعامل 

أحيانا3.230.8984إدارة الجامعة.

6
تعليمات بشكل  اليلتزم الأساتذة بالنظام الداخلي و 

غالبا3.420.9752كبير في الجامعة.

7
هناك احترام لمواقيت العمل في الجامعة.

أحيانا2.980.7566

8
تراعي الجامعة تطبيق مبادئ العدالة والنزاهة في 

أحيانا3.120.8805العمل.

9
المشاركة في اقتراح الأفكار يساهم الأستاذ في 

أحيانا2.960.7607والحلول لتسيير الجامعة.

3.110القيم التنظيمية متوسطةـــــــــــــــــــ587.

بتصرفSPSSبرنامج مخرجاتنتائجالمصدر: 
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( قيمة الانحراف المعياري درجة تشتت الاجابات عن هذه العبارات ضعيفةأن أعلاه نلاحظ من الجدول
) أكبر بقليل عن الواحد.1.022قيمة انحرافها المعياري ( 4إلا العبارة رقم .)1أقل تماما من 

يدل على أن وهذا ماوبدرجة موافقة مرتفعةمتوسط حسابيبأعلى في المرتبة الأولى 1رقم العبارة جاءت 
بالرغم من أن ادارة فتتبع سياسة الباب المفتوح بحيث يمكن لأي أستاذ التقدم بشكواه، غالبا ما إدارة الجامعة 

في أي وقتشكوىالاصغاء للالأساتذة لكن اذا كانت المسألة ملحة يمكن لاستقبالالجامعة تخصص أيام 
ا من جهة بطبيعة وطريقة  طرح المشكلةالحلول مرتبط فيما يبقى حرص الادارة على وضع ،والاهتمام 

تم ادارة الجامعة بشكاوي 2رقم العبارة تأكده، وهذا ما من جهة أخرىحرص الأستاذ على مصالحهو 
.والتي تحصلت على درجة موافقة متوسطةالأساتذة وتحرص على وضع الحلول المناسبة لها

الأساتذة يلتزمون أغلبيةيدل على أن ما وهذا مرتفعةموافقة بدرجة 6رقم في المرتبة الثانية العبارة تليها 
بشكل كبير بالنظام الداخلي للجامعة مما يساعد على تحقيق الكفاءة والفاعلية داخل الجامعة، ويسهم في توفير 

امعة من جهة أخرى. وترى المناخ التنظيمي الملائم للتدريس والبحث من جهة ويعمل على تحقيق أهداف الج
يسهم النظام الداخلي المعتمد في الجامعة على تحقيق الأهداف بحيث يكون مبني ن أنه من الضروري الباحثة أ

يساعد الأساتذة على انجاز الخطط والبرامج المطلوبة.و على رؤية وإستراتيجية واضحة وتتسم بالشفافية، 
على الإدارة تحرص أحيانا ماهأننيوهذا يعبدرجة موافقة متوسطة 4رقم العبارة ثم جاءت بعدها في الترتيب 

ا، فأحيانا أخرى تأخذ بعين الاعتبار الأساتذة المؤقتين لديها  تعيين أساتذة الذين تنطبق عليهم شروط التعيين 
والمتحصلين على شهادة الماجستير، وكذلك الأساتذة الذين يقطنون في الولاية محل الجامعة واعتبارات أخرى  

لا تطبق دائما دارة الجامعة اأنتؤكدان واللتان)8، 5من العبارتين (كالمحسوبية وغيرها.وهذا ما يظهر في كل
المساواة ومبادئ العدالة والنزاهة في العمل.

يحترمون مواقيت العمل الأساتذة أحيانا ماوالتي بينت أن بدرجة متوسطة 7رقم وتليهما في الترتيب العبارة 
أي لا يتم الالكترونيالتسجيلفي الجامعة، وهذا راجع إلى أن نظام دوام الأساتذة في الجامعة لا يعتمد على 

وهذا لا يعني أن حضور الإداريين،تسجيل حضور وانصراف الأساتذة بشكل دقيق على عكس الموظفين 
عن طريق أعوان اداريين يعملون على المراقبة المستمرة من فهناك متابعة،الإدارةالأساتذة غير مراقب من قبل 

خلال تمرير ورقة امضاء حضور الأساتذة في كل حصة، لكن تبقى مسألة انصراف الأستاذ واستغلاله للوقت 
الكامل للحصة تعود إلى ضميره المهني.

في اقتراح الأفكار ويشاركيساهم أحيانا مابدرجة متوسطة مما يعني أن الأستاذ 9رقم تأتي بعدها العبارة 
تطوير إلىتسعىالتيالجديدةالأفكارتقديمفيحرية نسبيةيدل على وجود مما،والحلول لتسيير الجامعة
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الإبداعية الأفكارلتقديمساتذةالادارة الأوتشجيعتحفيز، وهذا راجع إلى عدمالعملونظمإجراءات
وهذا ما نلمسه في العمل،مجالاتكافةفيالجامعةأداءتطويرإلىدفالتي والخلاقٌةالجديدةوالمقترحات

لمرتبة ما قبل الأخيرة والتي تنص على أنه أحيانا ما يتم تطبيق سياسة تحفيزية التي احتلت ا3رقم العبارة 
الجامعة.العمل في وتأديبية لتسيير 

التحليل الوصفي للمعتقدات التنظيمية:ثانيا
وبدرجة )3.32( احتل هذا العنصر الترتيب الثاني من بين عناصر الثقافة التنظيمية بمتوسط حسابي بلغ

عبارات تناولت تصورات راسخة في أذهان الأساتذة في الجامعة 9موافقة متوسطة، وقد تضمن هذا العنصر 
أهمية المشاركة في صنع القرار وكيفية ومن هذه المعتقدات،حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل

.. وذلك حسب الجدول التاليادارة العمل في الجامعة
لمعتقدات التنظيمية): المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعنصر ا4/13(جدولال

المتوسط العباراتالرقم
الحسابي

الانحراف 
درجة الرتبةالمعياري

الموافقة
إدارة الجامعة على أهمية انسياب فعال تحرص10

أحيانا3.120.9006للمعلومات من أجل تحسين أداء الأساتذة.

لا أشعر بالثقة المتبادلة في تعامل الأساتذة مع 11
غالبا3.410.6442بعضهم البعض في الجامعة.

أحيانا3.370.4593لا أشعر بالسعادة لانتمائي لهذه الجامعة.12
أحب أن يذكر اسمي ضمن الأساتذة الجيدين 13

دائما4.540.9471والمتميزين في التدريس.

القيم والمعتقدات التي تحكم الجامعة محددة 14
أحيانا2.850.9338ومعروفة.

يسود جو من التعاون الجماعي بين المسؤولين 15
أحيانا3.200.8505الإداريين  والأساتذة في الجامعة.

تركز إدارة الجامعة  على إشراك الأساتذة في 16
أحيانا3.330.9064صناعة القرارات.

تسود الثقة المتبادلة العلاقات بين الإدارة 17
أحيانا3.200.9475والأساتذة.

تفصل إدارة الجامعة بين العمل والعلاقات 18
أحيانا2.900.9737الشخصية للأساتذة.

متوسطةــــــــــــــــــــــ3.320.376المعتقدات التنظيمية
بتصرفSPSSبرنامجمخرجاتنتائجالمصدر:
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نلاحظ من الجدول أعلاه  أن درجة تشتت الاجابات عن هذه العبارات ضعيفة ( قيمة الانحراف المعياري 
).1أقل تماما من 

في المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي وبدرجة موافقة مرتفعة وهذا ما يدل على 13رقم كما جاءت العبارة 
ذا أقل ما و يعتقد أن ههفالأستاذ يحب دائما أن يذكر اسمه ضمن الأساتذة الجيدين والمتميزين في التدريس أن

بجد من أجل تحقيق يمكن أن تشجع به ادارة الجامعة الأساتذة الأكفاء ذوي الأداء المتميز الذين يعملون 
.أهداف الجامعة

الأستاذ في أغلب الأحيان لا يشعرهأنمما يعنيبدرجة موافقة مرتفعة 11رقم تليها في المرتبة الثانية العبارة 
أن العلاقات بين جع إلىيعتقد أن هذا رابالثقة المتبادلة في تعامل الأساتذة مع بعضهم البعض في الجامعة و 

أو مبنية على الصداقة والمصالح المتبادلة فرق ومجموعات مختلفة التفكير والاتجاهاتلى أساس عالأساتذة مبنية  
عائلية وقد تدخل فيها اعتبارات ومعايير أخرى ترتبط بالمواقف الشخصية مناطقية أواعتبارات ذات أو

.والنزاعات والحسد والغيرة والتنافس والتأييد للبقاء في ـ أو الوصول إلى ـ مراكز قيادية في الجامعة
كون فأحيانا يمر الأستاذ بظروف وي، بدرجة موافقة متوسطة12رقم ثم جاءت بعدها في الترتيب العبارة 

تحت تأثير ضغوطات مادية كانت أو نفسية داخل الجامعة أو خارجها تجعله لا يشعر بالسعادة لانتمائه لهذه 
المناخ التنظيمي السائد في الجامعة.سوء أوقد يكون مصدر هذا الاحساس الجامعة،

ادارة الجامعة الأساتذة يعتقدون أن بدرجة متوسطة  وهذا يدل على أن16رقموتليهما في الترتيب العبارة 
وترى الباحثة أن هناك ضرورة لتوسيع نطاق اشراك الأساتذة القرارات، في صناعة همأحيانا ما تركز على اشراك

في صنع القرارات من أجل تعزيز مكانتهم داخل الجامعة من جهة وكسب انتمائهم من جهة أخرى، وهذا 
الأساتذة، كما أن مشاركة الأساتذة في عملية اتخاذ القرار أصبحت من سمات بدوره يؤثر على مستوى أداء 

الإدارة الحديثة.
أنعلىيدلوهذافي نفس الرتبة بدرجة موافقة متوسطة،17رقم والعبارة15رقم تأتي بعدها العبارة 

علاقاتتطويرو والأساتذةالاداريينالمسؤولين زيادة درجة الثقة المتبادلة بينبأهميةيعتقدونبعض الأساتذة 
عتقدتو وتعزيز مبدأ العمل بروح الفريقالوظيفيةالمهامتأديةأثناءوالتكاملالتعاونروحلتجسيدبينهمالعمل
المستمرالتنسيقدرجةوزيادة،الأساتذة والإدارةبينالسائدةالعملعلاقاتلتطويرضرورةهناكبأنةالباحث

.المرجوةالأهدافلتحقيقالمختلفةالإداريةالمستوياتبين
بدرجة موافقة متوسطة، وهذا يدل على أن الأساتذة يعتقدون بأنه على 10رقم تليهما في الترتيب العبارة 

الإداريالاتصالنظامخلالمناتبادلهحريةو ادارة الجامعة أن تحرص على أهمية الانسياب الفعال للمعلومات 
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المعلوماتتبادلحريةزيادةلضرورةهناكأنةالباحثعتقدتو ،الجامعة، وهذا من أجل تحسين أدائهمفيالسائد
منوالمعرفةالخبرةتبادلدف،الجامعةفيالسائدالإداريالاتصالنظامعبرالمختلفةالإداريةالمستوياتبين

.الدنياالمستوياتإلىالعلياالإداريةالمستويات
على أن الأستاذ يعتقد في المرتبة ما قبل الأخيرة بدرجة موافقة متوسطة وهذا دليل18رقمتأتي بعدها العبارة 

أحيانا أن ادارة الجامعة لا تفصل بين العمل والعلاقات الشخصية للأساتذة، وهذا ما تأكده الاجابات على  
.8و5كل من العبارة رقم 

بدرجة موافقة متوسطة مما يعني أن الأساتذة يعتقدون أن القيم 14رقمة وفي المرتبة الأخيرة تأتي العبار 
والمعتقدات التي تحكم الجامعة محددة ومعروفة إلى حد ما.

ليل الوصفي الأعراف التنظيميةثالثا: التح
) 3.12احتل هذا العنصر الترتيب الرابع والأخير من بين عناصر الثقافة التنظيمية بمتوسط حسابي بلغ (

ا ادارة الجامعةعبارات تناولت 7وبدرجة موافقة متوسطة، وقد تضمن هذا العنصر  . معايير مختلفة تلتزم 
:وذلك حسب الجدول التالي

لأعراف التنظيميةوالانحراف المعياري لعبارات عنصر ا):المتوسطات الحسابية 4/14(جدولال

المتوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
درجة الرتبةالمعياري

الموافقة
دائما01.40.6091السلوك والمظهر العام للأساتذة يظهر صورة الجامعة.19

تم إدارة الجامعة بإجراء احتفالات دورية تكريمية 20
غالبا41.30.7303.للأساتذة

تساعد إدارة الجامعة الأساتذة الجدد على التكيف مع البيئة 21
أحيانا87.20.9505الجامعية.

تلتزم إدارة الجامعة بمتابعة وقت حضور وانصراف الأستاذ 22
غالبا50.30.9252من حصته كل يوم.

القضايا تجتمع إدارة الجامعة بالأساتذة بشكل دوري لمناقشة 23
أحيانا88.20.7304العلمية والبيداغوجية.

تشجع إدارة الجامعة الأساتذة على القيام برحلات ترفيهية 24
أحيانا2.600.8387في أيام العطل الرسمية.

تحرص كليات الجامعة على صياغة الرؤية وأهداف ومهمة 25
أحيانا2.700.9166الكلية.

متوسطةـــــــــــــــــــــــــ3.120.793الأعراف التنظيمية
بتصرفSPSSبرنامجمخرجاتنتائجالمصدر: 
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احتلت السلوك والمظهر العام للأساتذة يظهر دائما صورة الجامعة)(19رقمالعبارةنلاحظ من الجدول أن 
الأساتذة تعكس الصورة وهذا يدل على أن الأساتذة يقدرون أن صورة ، مرتفعةموافقة المرتبة الأولى بدرجة 

، كما يعتبر المظهر بصفة خاصةطلبتهمتمعهم بصفة عامة و لأن الأساتذة يعتبرون قدوة لجامعةالحقيقية ل
احترام وتقدير الطلبة لهم.اذ من عدمه، وسلوكهم يكسبهمالخارجي البوابة الأولى التي تقنع الطلبة بقبول الأست

تلتزم إدارة الجامعة بمتابعة وقت حضور وانصراف الأستاذ من حصته كل (22رقمالعبارة في المرتبة الثانية 
.7ا يتوافق مع تحليل العبارة رقم بدرجة موافقة مرتفعة وهذيوم)

تم إدارة الجامعة بإجراء احتفالات دورية تكريمية للأساتذة) (20رقمثم تأتي بعدها في الترتيب العبارة 
اية مرتفعة،بدرجة موافقة  فالإدارة تعمل على اقامة حفلات دورية اما في بداية كل سنة دراسية أو عند 

الموسم الجامعي أين يتم تكريم الأساتذة المقبلين على التقاعد وكذا الأساتذة المتحصلين على شهادة الدكتوراه 
تحفيز معنوي) وهدايا معتبرة والتكريم يكون بتقديم شهادات شرفية (.وحتى الطلبة المتفوقينأو درجة الأستاذية 

( تحفيز مادي) وهذا بحضور كل المسؤولين الاداريين في الجامعة والأساتذة والطلبة مما يجعل الحفل ذو طابع 
تحفيزي معنوي أكثر منه مادي.

(تجتمع إدارة الجامعة بالأساتذة بشكل دوري لمناقشة القضايا العلمية 23رقمتليها في الترتيب العبارة 
متوسطة، هذا يعني أن ادارة الجامعة أحيانا ما تعقد اجتماعات مع الأساتذة لبيداغوجية) بدرجة موافقة وا

ع هذا  إلى رجويمكن أن ي، 9لمناقشة القضايا العلمية والبيداغوجية، وهذه الاجابة تتوافق مع اجابة العبارة رقم 
فراغوعدم وجود أوقاتيداغوجي والعلمي)( البفي التسييرالتي تعانيهاانشغالات الادارة والضغوطات

للالتقاء بالأساتذة.تخصصها 
(تساعد إدارة الجامعة الأساتذة الجدد على التكيف مع البيئة الجامعية) بدرجة 21رقمتأتي بعدها العبارة 

هذه المرحلة لا تركز علىوالقريب من درجة نادرا وهذا يعني أن الادارة 2.80متوسطة وبوسط حسابي يقدر بــ
المهمة من المراحل الحساسة لدخول الأستاذ التنظيم الجامعي الوقت الذي تتولد لديه النظرة الأولى على 

الجامعة،معتأقلمهموكيفيةالأساتذة الجددمعالتعاملكيفيةتبينمحددةبرامجوجودلعدموذلك، الجامعة
.الأساتذة القدامىبهيقوملماالجددالأساتذةمنتقليدعمليةتتمولكن

بدرجة موافقة (تحرص كليات الجامعة على صياغة الرؤية وأهداف ومهمة الكلية)25رقمتليها العبارة 
على وضع الخطوط العريضة التي تسير ركزلا تإما متوسطة تميل إلى الانخفاض، وهذا يعني أن كليات الجامعة 

الأساتذةمخاطبةعلىقدرةأو ليس لديهافي تحديد وتنفيذ مهامها.رشيدةلا تعتمد على استراتيجية وعليها، 
وجلية.واضحةبصورةوتوصيل الرؤية والأهداف والمهمة

(تشجع إدارة الجامعة الأساتذة على القيام برحلات ترفيهية في أيام في المرتبة الأخيرة24رقم تأتي العبارة 
فيما الانسجام الأساتذة من عدم إلى تخوفالعطل الرسمية) بدرجة متوسطة تميل إلى الانخفاض وهذا راجع 

م بحرية من جهة أخرى. هممن جهة  وتفضيلبينهم قضاء عطلهم مع عائلا
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يئة بيئةالأساتذة،علاقاتتنميةنواحيملالجامعةأنعامةبصفةيعنيمما الفريقروحيسودهاعملو
نواحيبجميعالاهتمامبضرورةالباحثةللأساتذة، وترىالاجتماعيةبالنواحيالاهتمامعدمخلالمنالواحد،
.أفضلأداءلتقديمالأستاذلدفعالعمل
للتوقعات التنظيميةالوصفيالتحليل رابعا:

) وبدرجة 3.36احتل هذا العنصر الترتيب الثالث من بين عناصر الثقافة التنظيمية بمتوسط حسابي بلغ ( 
عبارات تناولت التوقعات المتبادلة بين الأستاذ وإدارة الجامعة 10موافقة متوسطة، وقد تضمن هذا العنصر 

ويلبي احتياجات الأستاذ الاقتصادية والنفسية ساعد مناخ تنظيمي يالتقدير والاحترام وتوفير بيئة تنظيمية و مثل: 
:. وذلك حسب الجدول التاليوالاجتماعية

لتوقعات التنظيميةاعنصرلعبارات ): المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 4/15(جدولال
المتوسط العبارةالرقم

الحسابي
الانحراف 
درجة الرتبةالمعياري

الموافقة
أحيانا3.220.9558الجامعة أهمية للطلبة على حساب الأساتذة.تولي إدارة 26

تعتمد إدارة الجامعة معايير أخلاقية تمكنها من تمييز 27
أحيانا3.050.9919الممارسات الصحيحة من الخاطئة.

ا آراء ومقترحات يتوقع من إدارة الجامعة أن ت28 راعي في قرارا
غالبا3.680.8213الأساتذة.

أحيانا2.790.95110يتوقع من إدارة الجامعة تطبيق العدالة بين الأساتذة.29
أحيانا3.360.8146يتوقع من إدارة الجامعة توفير الأمن الوظيفي في الجامعة.30

يتوقع من إدارة الجامعة تفادي أي سلوك يمس بكرامة 31
أحيانا3.260.9437ومشاعر الأساتذة.

من إدارة الجامعة أن تسعى لتلبية حاجات الأساتذة من يتوقع32
غالبا3.410.9055علاوات وحوافز ومكافآت ومنح.

يتوقع من الجامعة تعيين الاساتذة في مناصب ادارية حسب 33
م الذاتية. غالبا3.700.8842سير

يتوقع من إدارة الجامعة تنشيط لجان الخدمات الاجتماعية 34
غالبا3.750.8541السكن اللائق للأستاذ.وتوفير 

يتوقع من إدارة الجامعة توفير ظروف حسنة للتدريس والبحث 35
غالبا3.450.8404العلمي.

متوسطةــــــــــــــــــــ3.360.807التوقعات التنظيمية
بتصرفSPSSبرنامجمخرجاتنتائجالمصدر: 
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درجة تشتت الاجابات عن هذه العبارات ضعيفة (قيمة الانحراف المعياري أقل نلاحظ من الجدول أعلاه  أن 
).1تماما من 
على الترتيب، جاءت بدرجة موافقة مرتفعة )32، 35، 28، 33، 34( رقمنلاحظ أن العباراتكما 

م ساعدمناخ تنظيمي يتوفير بيئة تنظيمية و أن الأساتذة يتوقعون من إدارة الجامعة على يدلمما  ويلبي احتياجا
الادارية،  فعالية في المناصبالكفاءة و اللهم وتعيين منهم ذوي لائقالسكن التوفير كالاقتصادية والاجتماعية

م في القرارات المتخذة للتدريس والبحث ظروف حسنةأن توفر لهم ، و كما يتوقعون أن تراعي آرائهم واقتراحا
ا ادارة أن تمنحهم علاالعلمي، كما ينتظرون منها  وات وحوافز ومكافآت، كل هذه الاحتياجات إذا ماوفر

ا مما يعود عليها بمكاسب عديدة منها ضمان انتماء الأساتذة من  الجامعة كانت عند حسن ظن الأساتذة 
جهة والرفع من مستوى أدائهم من جهة أخرى.

، وهذا يدل على أن على الترتيب بدرجة موافقة متوسطة)29، 27، 26، 31، 30( رقمتليها العبارات
الأساتذة أحيانا ما يتوقعون من ادارة الجامعة أن توفر لهم الأمن الوظيفي وأن تتفادى أي سلوك يمس بكرامتهم 
تم  ومشاعرهم ( والتي تنجم أحيانا عن سوء فهم وتقدير الأساتذة لقرارات الادارة)، كما لا يتوقعون أن 

م.الادارة م لا يتوقعون منها تطبيق العدالة بينهم وهذا ما يتوافق مع العبارة إبالإضافةبالطلبة على حسا لى أ
.8رقم 

"3الجزائر "الانتماء التنظيمي لدى أساتذة جامعةلدرجةالتحليل الوصفيالمطلب الثاني:
الدراسة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط الحسابي يبينّ لنا الجدول الموالي أن درجة الانتماء التنظيمي لدى عينة 

).0.322) بانحراف معياري قدره (3.49الإجمالي (
) تلاه في 0.717وانحراف معياري () 3.68احتل بعد الانتماء المعنوي الترتيب الأول بمتوسط حسابي (

) وجاء في المرتبة 0.429وانحراف معياري () 3.50الترتيب الثاني بعد الانتماء المعياري بمتوسط حسابي (
).0.491) وانحراف معياري (3.29(الثالثة والأخيرة بعد الانتماء الاستمراري بمتوسط حسابي

): المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد الانتماء التنظيمي4/16الجدول (

المتوسط الأبعادالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة الرتبة
الموافقة

مرتفعة3.680.7171الانتماء المعنوي1
متوسطة3.290.4913الانتماء الاستمراري2
مرتفعة3.500.4292الانتماء المعياري3

مرتفعةــــــــــــــــــــ3.490.322الانتماء التنظيمي
بتصرفSPSSبرنامجمخرجاتنتائجالمصدر: 
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المعنويالانتماء لدرجةالوصفيالتحليل أولا: 
ا،مع الجامعةالأساتذةيشير الانتماء المعنوي (العاطفي) إلى تطابق ، وقد احتل هذا وارتباطهم شعوريا 

عبارات 10البعدالتنظيمي للجامعة، وقد تضمن هذا للانتماءالأخرى الأبعادمن بين الأولالترتيب بعدال
العوامل المساعدة على تنمية وتدعيم الانتماء المعنوي للجامعة، مثل: شعور الأساتذة بالمكانة تناولت 

تتراوح مابين مرتفعة .وحصلت هذه العبارات على درجات الاجتماعية للجامعة ودرجة اندماجهم بوظائفهم 
جابات الأساتذة على هذه ، ويشير الجدول التالي إلى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإومتوسطة
العبارات.

الانتماء المعنويبعدعبارات ): المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل4/17(جدولال

المتوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
درجة الرتبةالمعياري

الموافقة

ستكون سعادتي بالغة إذا ما قضيت بقية حياتي 36
غالبا3.600.5296الجامعة.الوظيفية في هذه 

غالبا3.620.9905أفضل مصلحة الجامعة على مصلحتي الشخصية.37

أشعر بالفخر والاعتزاز باستمرار عملي في هذه 38
أحيانا3.180.87310الجامعة.

س فيها  أحافظ على ممتلكات الجامعة التي أدرٌ 39
غالبا3.820.7543كمحافظتي على ممتلكاتي الخاصة.

أتجنب العواطف في التعامل مع الآخرين داخل 40
غالبا3.710.8604الجامعة.

لدي الاستعداد لبذل جهد أكبر لإنجاح عمل 41
دائما4.380.7431الجامعة التي أعمل فيها.

غالبا4.000.7302يهمني جدا نجاح الجامعة التي أعمل فيها.42

ا أعظم أتحدث عن الجامعة مع43 الآخرين على أ
ا. غالبا3.550.7708مؤسسة يمكن العمل 

أشعر بدرجة عالية من النشاط والحيوية كوني 44
غالبا3.570.8607أستاذ(ة)  في هذه الجامعة.

أستمتع بالحديث عن الجامعة التي أدرس فيها مع 45
أحيانا3.370.7709أصدقائي خارج الجامعة.

مرتفعةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ3.680.717المعنويالانتماء
بتصرفSPSSبرنامجمخرجاتنتائجالمصدر: 
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نلاحظ من الجدول أعلاه  أن درجة تشتت الاجابات عن هذه العبارات ضعيفة (قيمة الانحراف المعياري أقل 
).1تماما من 

وهذا يدل ، مرتفعةموافقة درجة بجاءت )43،45، 37، 39، 42، 41(رقمأن العباراتكما نلاحظ 
فهم يعتبرون أن العمل في ،ورفع مكانتهاالأساتذة مستعدون لبذل جهد أكبر  لانجاح عمل الجامعةعلى أن

لأساتذة وجود ارتباط قوي بين امما يدل علىإليه،هذا القطاع يدل على كفاءة عالية للفرد الذي ينتمي 
ومبدأ الضمير غالبا ما تكون من أولويات الأستاذ المحافظة على من باب السلوك الانساني كذلك والجامعة،  

ا ،سمعة وممتلكات الجامعة (الاستعمال الجيد للأجهزة والآلات والأدوات المستخدمة في التدريس) التي يعمل 
ا لذلك تجده يستمتع بالحديث عنها مع أصدقائه خارج الجامعة،ونجاحها يعني نجاحه ، وأحيانا ما يصفها بأ

ا ، إلا أنه في بعض الأحيان تجده يميل إلى الابتعاد قليلا عن جو العمل والتحدث أفضل مؤسسة يمكن العمل 
من ضغوط العمل.الشيءعنه وهذا لا يعود لكرهه للجامعة بل ليتخلص بعض 

لأن (أتجنب العواطف في التعامل مع الآخرين داخل الجامعة) بدرجة موافقة مرتفعة 40رقمالعبارة وجاءت
هناك مواقف تستدعي الموضوعية وعدم التمييز بين من أتعامل معهم من طلبة وزملاء وإدارة لإتخاذ القرار 

المناسب.
م في نفس الجامعة مصدر تفعة، ما يعني أن قضاء الأساتذة بقية حيجة موافقة مر ر بد36رقمتليها العبارة  ا

م، وهذا راجع للراحة النفسية التي تنبعث من الشعور بالاستقرار الوظيفي م يشعرون بالإضافة، سعاد إلى أ
ا مكان مميز للعمل والاستمرار به،أن للجامعة مكانة خاصة عندهم ا من أفضل موه،من حيث أ يعتبرو

.خدمات جليلة للشعب الجزائري عامة ولأبنائه خاصةمماتية التي تقدالمؤسسات الخد

( أشعر بدرجة عالية من النشاط والحيوية كوني أستاذ(ة)  في هذه الجامعة) وهذا 44رقمتأتي بعدها العبارة 
راجع إلى أن التعامل مع الأشخاص يولد الديناميكية وهذا ما يبعث بالنشاط أثناء العمل، خاصة مع وجود 

ن بين اهتمامات الأساتذة.تقارب متباي

، فبالرغم من أنه يكون سعيد اذا ما قضى بقية في المرتبة الأخيرة بدرجة موافقة متوسطة38رقمتأتي العبارة 
ويتولد هذا نتيجة حياته الوظيفية في هذه الجامعة إلا أنه أحيانا لا يشعر بالفخر والاعتزاز باستمرار عمله فيها، 

والاهتمام وأن حقوقه مهدرة وحاجاته مهملة، فسواء كان هذا ونقص الرعايةبالإهماللاحساس الأستاذ 
الشعور حقيقيا أو وهميا فإنه يلعب دورا رئيسيا في شعور الأستاذ بعدم الانتماء للجامعة.
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ثانيا: التحليل الوصفي لدرجة الانتماء الاستمراري
تقديرا للمزايا الوظيفية التي قد يشير الانتماء الاستمراري (البقائي) إلى رغبة الأساتذة في البقاء في الجامعة، 

المرتبةوقد احتل هذا البعد يفقدها عند تركه الجامعة مثل الحوافز المادية، الأمن الوظيفي، الخدمات الصحية)، 
عبارة تناولت12من بين الأبعاد الأخرى للانتماء التنظيمي للجامعة، وقد تضمن هذا البعد الثالثة والأخيرة

للجامعة.وحصلت هذه العبارات على درجات تتراوح مابين مرتفعة الاستمراريعلى الانتماء المؤثرةالعوامل 
لإجابات الأساتذة على هذه ومتوسطة، ويشير الجدول التالي إلى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

العبارات.
لانتماء الاستمراريلعبارات بعد االمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية):4/18(جدولال
المتوسط العبارةالرقم

الحسابي
الانحراف 
درجة الرتبةالمعياري

الموافقة
غالبا3.710.6251من الصعب جدا أن أترك التدريس في هذه الجامعة.46
أشعر بأن الجامعة التي أدرس فيها تمثل جزءا من حياتي 47

غالبا3.560.8602ومن الصعب ابتعادي عنها.

أشعر بتفاوت كبير بين أهدافي الخاصة وأهداف الجامعة 48
غالبا3.500.9834التي أدرس فيها.

أحيانا2.76093112يسرني أن أجد عملا بالراتب نفسه في جامعة أخرى.49
ذه 50 أعتقد من السهل أن أرتبط بجامعة أخرى كارتباطي 

أحيانا3.230.7677الجامعة.

إن قراري بترك هذه الجامعة لن يحملني الكثير من 51
أحيانا3.130.9908الخسائر المادية.

غالبا3.490.9635إن بقائي في هذه الجامعة يعكس حاجتي للعمل.52
يرتبط انتمائي للعمل في الجامعة بما أحصل عليه من 53

أحيانا3.360.9226حوافز مادية و معنوية.
أحيانا3.050.9729أشعر بالسرور عند الابتعاد عن الجامعة.54
ا.55 غالبا3.500.9173لا أفكر بترك الجامعة التي أعمل 
أن المناصب المتاحة في جامعة أخرى قليلة مما أعتقد56

أحيانا2.930.98510يجعلني لا أفكر في ترك هذه الجامعة.

57
من أهم أسبابي للاستمرار في التدريس في هذه الجامعة هو 
خوفي من فقدان المزايا المادية التي أحصل عليها (كالأجر 

أخرى.الجيد، منح التربص ...) عند الانتقال إلى جامعة
أحيانا2.910.94311

متوسطةــــــــــــــــــــــــــــــــــ3.290.491الانتماء الاستمراري
بتصرفSPSSبرنامجمخرجاتنتائجالمصدر: 
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نلاحظ من الجدول أعلاه  أن درجة تشتت الاجابات عن هذه العبارات ضعيفة (قيمة الانحراف المعياري أقل 
).1تماما من 

احتلت المراتب الأولى بدرجة موافقة مرتفعة وكلها ) 52، 47،55، 46( رقم كما نلاحظ أن العبارات 
بحاجة للعمل في الأساتذةأنيرجع ذلك إلىقدتتلخص في بقاء الأساتذة في جامعتهم وعدم التفكير بتركها، 

المكانة الاجتماعيةإلىبالإضافة،الاستقرارحيثمنالتدريس ومكانتةبأهميةشعورلديهموكذلك ،الجامعة
في حين يرجع البعض منهم السبب إلى الموقع الجغرافيفي الجامعة.عملهمخلالمنعليهايحصلونالتيالمرموقة

ا من مقر سكناهم.بالإضافة،للجامعة والتي تتوسط العاصمةالاستراتيجي إلى قر
بدرجة أشعر بتفاوت كبير بين أهدافي الخاصة وأهداف الجامعة التي أدرس فيها) (48رقمتليها العبارة 

على الكم على حساب النوع ها مثلاز يترككالجامعة  ات المتبعة من طرفسياسال، وهذا راجع إلى موافقة مرتفعة
.في حين يسعى الأساتذة إلى انجاح الطلبة ذوي المستوى فقط. في نجاح الطلبة

ذه الجامعة)(50رقم وجاءت العبارة بدرجة موافقة أعتقد من السهل أن أرتبط بجامعة أخرى كارتباطي 
م لهم د أغلبية الأساتذة تمثل نجحيث، 46ا يؤكد تحليل العبارة رقم متوسطة، وهذ الجامعة جزءا من حيا

نجد البقية الباقية تعتقد أنه من السهل في حين وزملاء وطلبة، ادارةويصعب عليهم الابتعاد عنها بما فيها من 
هذا راجع إلى ميولهم للعمل في الجامعة التي درسوا فيها.، و عليها الارتباط بجامعة أخرى

الراتب هو من أهداف العمل إن بدرجة موافقة متوسطة، )57، 56، 53، 51، 49( رقمثم تأتي العبارات
كما أن هناك فرص عمل متاحة في جامعة أخرى جامعات الوطن،  معظمفي )نفسه(في الجامعة لكنه ثابت 

فمن الممكن أن يكون السبب وجود حوافز مادية ،السبب في الانتقال إلى جامعة أخرىهووبالتالي لن يكون
علاوات التأطير علاوات تواجد الجامعة، - البلد والمنطقة–مكان ومعنوية تختلف من جامعة إلى أخرى ( 

اخية، علاوات التصحيح....)، في حين هناك من يتخوف من الانتقال تحسبا لفقدان بعض ف المنالظرو 
الحوافز ( الدرجة، ترتيبه في الحصول على منحة تربص في الخارج...).

فيتولد أحيانا ( أشعر بالسرور عند الابتعاد عن الجامعة) بدرجة موافقة متوسطة، 54رقموجاءت العبارة 
إلى حاجته إلى الراحة النفسية بالإضافةهذا الشعور رغبة من الأستاذ في الابتعاد عن ضغوط العمل والمسؤولية، 

.، والاهتمام أكثر بحياته الشخصية والجسدية
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ثالثا: التحليل الوصفي لدرجة الانتماء المعياري
تمع الجامعة، الأساتذة بالبقاء فيالتزام يشير الانتماء المعياري (الأدبي) إلى  بسبب قيمهم النابعة من ا

من بين الأبعاد الأخرى للانتماء التنظيمي للجامعة، وقد تضمن الثاني، وقد احتل هذا البعد الترتيب والتنظيم
وحصلت. للجامعةالمعياريعبارات تناولت العوامل المساعدة على تنمية وتدعيم الانتماء 09هذا البعد 

هذه العبارات على درجات تتراوح مابين مرتفعة ومتوسطة، ويشير الجدول التالي إلى المتوسطات الحسابية 
والانحرافات المعيارية لإجابات الأساتذة على هذه العبارات.

الانتماء المعياريوالانحرافات المعيارية لعبارات بعد): المتوسطات الحسابية 4/19(الجدول

المتوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
درجة الرتبةالمعياري

الموافقة

تمع المحلي بسبب عملي 58 أشعر بأن لي تأثير في ا
غالبا3.880.9734بالجامعة.

أتأخر بعد انتهاء محاضراتي إذا ما اقتضت الضرورة 59
غالبا3.960.8103لانجاز عملي.

يزيد من جهده أؤمن بأن اهتمام الإدارة بالأستاذ 60
غالبا4.030.9502المبذول في تقديم الخدمة ورفع مستواها.

اية الدوام في الجامعة.61 غالبا3.480.9215أشعر باستنزاف طاقتي مع 

أملك القدرة على ايجاد أجواء نفسية مريحة مع 62
غالبا4.090.9021زملائي في القسم ومع رؤسائي في إدارة الجامعة.

لا أهتم بتصحيح الأفكار السلبية لدى الآخرين 63
ا. أحيانا2.990.8458عن الجامعة التي أعمل 

أحيانا3.210.9417انضممت للعمل في هذه الجامعة لسمعتها الكبيرة.64

65
من الأفضل للأستاذ أن ينتقل من جامعة إلى 
أخرى بدلا من البقاء في نفس الجامعة (جامعة 

واحدة).
أحيانا2.860.9229

أشعر أن تقدمي وتطوري في أسلوب تدريسي ليس 66
غالبا3.600.8606بالدرجة التي ترضيني.

مرتفعةـــــــــــــــــــــــــــــــ3.500.429الانتماء المعياري
بتصرفSPSSبرنامج مخرجات: نتائجالمصدر
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أملك القدرة على ايجاد أجواء نفسية مريحة مع زملائي في القسم (62رقمنلاحظ من الجدول أن العبارة 
تخلق أجواء نفسية مريحة بين ومع رؤسائي في إدارة الجامعة) في المرتبة الأولى وبدرجة موافقة مرتفعة، فغالبا ما 

م العلمية فيسود ج م وتوجها العملط و التعاون والتبادل والتنفيس من ضغالأساتذة وهذا لإشتراك اهتماما
كما أن الأستاذ عضو غير مباشر في الادارة مما يتطلب منه الالتزام بمهامه اتجاه الادارة والمكونة أصلا من 

م). أساتذة ( العميد، النائب، رؤساء الأقسام ونوا
بدرجة موافقة مرتفعة، والتي تدل على أن اهتمام الادارة بالأستاذ من خلال توفير المناخ 60رقمتليها العبارة 

يبعث بالراحة والنشاط ويزيد دافعية الأستاذ وجهده في تقديم الخدمة وتلبية احتياجاتهالمناسب للعمل
والتحسين والرفع من مستواه.

أخر بعد انتهاء محاضراتي إذا ما اقتضت الضرورة والتي تنصان على (أت)61، 59رقم (ثم جاءت العبارتين 
اية الدوام في الجامعة) بدرجة موافقة مرتفعة، وهذا راجع إلى أن  لانجاز عملي/أشعر باستنزاف طاقتي مع 
ائها حتى لو انتهى وقت المحاضرة مما  بعض الأفكار في المحاضرة متسلسلة لا يستطيع الأستاذ التوقف قبل ا

وفي بعض الأحيان لا ينتبه الأستاذ للوقت نظرا لاندماجه في أو ممكن حتى حصة اضافية، يقتضي وقت اضافي
م.  إلى تأطير الطلبة  والعمل على انجاز البحوث العلمية بالإضافةالشرح وتفاعله مع الطلبة واستفسارا

سدة في مشاريع البحث  الالتزامات مع ) ومخابر البحث، ناهيك عن بعض CNEPRU /PNR(وا
اية الدوام في الجامعة. الادارة، كل هذا قد يشعر الأستاذ باستنزاف طاقته مع 

تمع المحلي بسبب عملي بالجامعة)، وهذا راجع إلى أن (58رقموجاءت العبارة  أشعر بأن لي تأثير في ا
تمع والفئة التي تحركه، وبالتالي تأثير الأستاذ  تمع، كما أن الطلبة هم شباب هذا ا عليهم ينعكس على ا

تمع الجزائري فهو الذي يربي قبل أن يعلم  حتى لو كنا في منظومة التعليم  مهنة ومهمة الأستاذ مقدسة في ا
العالي والبحث العلمي وليس التربية والتعليم لكن يبقى هذا من باب السلوك الانساني للأستاذ.

وتطوري في أسلوب تدريسي ليس بالدرجة التي ترضيني) فغالبا ما (أشعر أن تقدمي66رقمتليها العبارة 
د على المثالية في عمله ( الأداء المتميز) لذلك تجده غير راض عن أسلوبه وأدائه ويسعى  يبحث الأستاذ ا

جاهدا إلى تحسينه وتطويره.
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بدرجة موافقة متوسطة، فأحيانا ما تكون سمعة الجامعة السبب في انضمام 64رقمثم تأتي بعدها العبارة 
السمعة الطيبة راحة نفسية لدى الأستاذ وتكون مصدر فخر واعتزاز الأستاذ للجامعة فمن الممكن أن تبعث 

له، لكن هل ستدوم مع غياب اعتبارات أخرى.

ا)لا أهتم بتصحيح الأفكار السلبية (63رقمتليها العبارة  لدى الآخرين عن الجامعة التي أعمل 
بعض الأفكار والتصورات والانطباعات الأولية تبقى راسخة في أذهان الناس متوسطة، فأحيانا موافقة ة بدرج

وإبرازهاحتى لو أردت اقناعهم بعكسها، لكن وباعتبار أن الأستاذ فرد من الجامعة وجب عليه الدفاع عنها 
.بأفضل صورة
من الأفضل للأستاذ أن ينتقل من جامعة إلى أخرى بدلا من البقاء في نفس (65رقمالعبارةوجاءت 

من جامعة إلى أخرى يسمح له بتجديد طاقاته تنقل الأستاذالجامعة (جامعة واحدة)، فقد يرجع هذا إلى أنٌ 
إلى الترويح عن النفس من بالإضافةومعارفه وتبادلها وزيادة التعرف على سلوك الطلبة وطريقة التعامل معهم، 

مـعيشةٍ وعـلمٌ، وآدآبُ  همٍّ  واكتسابُ تفريجهي: فوائدلسفر خمسللإمام علي فكما قال اخلال السفر،
وصحـبةُ ماجد.

أو علمية ندوات ومؤتمرات وملتقيات العمل بساعات اضافية، أولكن ليس بشكل دائم بل مؤقت في اطار
فقد ينعكس تنقل الأستاذ الدائم من جامعة إلى لماجستير، الدكتوراه، التأهيل)،  حتى المشاركة في المناقشة (ا

أخرى سلبا على حياته الشخصية.
"3ة جامعة الجزائر "لأساتذالمطلب الثالث: التحليل الوصفي لمستوى الأداء الوظيفي 

مرتفعة، حيث بلغ المتوسط الحسابي يبينّ لنا الجدول الموالي أن مستوى الأداء الوظيفي لدى عينة الدراسة 
وقد احتل المرتبة الأولى بين متغيرات الدراسة.).0.239) بانحراف معياري قدره (3.98الإجمالي (

. الرفع من مستوى الأداء الوظيفي للأساتذةتناولت العوامل المساعدة على ،عبارة24وقد تضمن هذا البعد 
، ويشير الجدول التالي إلى المتوسطات الحسابية مرتفعةمعظمهاوحصلت هذه العبارات على درجات 

.والانحرافات المعيارية لإجابات الأساتذة على هذه العبارات
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الأداء الوظيفيالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات ):4/20(جدولال

العبارةالرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الرتبة
درجة

الموافقة

لدي الاستعداد والرغبة للقيام بأية مهام إضافية يتم تكليفي 67
ا.

غالبا3.800.81118

دائما4.540.6194أبذل مجهود كبير في أداء عملي.68
غالبا4.000.93915أعتبر تقييم الادارة لأدائي عملية مهمة. 69

أداء الأساتذة بناءا على أسس علمية ومعايير يتم تقييم70
أحيانا3.130.91523واضحة.

يتمتع الأساتذة بمهارة التواصل الجيدة مع الآخرين ( إدارة، 71
زملاء، طلبة).

غالبا3.580.80320

قلة الامكانيات المادية في الجامعة أسهمت في انخفاض 72
مستوى أدائي الوظيفي.

أحيانا3.280.66222

شعوري بالرضا عن وظيفتي دفعني إلى بذل مزيد من الجهد في 73
العمل.

غالبا3.840.93717

اء البرنامج المقرر للمقياس المدرس في الوقت 74 ألتزم بإ
دائما4.360.5957المناسب.

غالبا4.160.91212أسعى إلى تقديم معلومات حديثة للطلبة في المقياس المدرس.75
دائما4.460.6036أبذل قصارى جهدي في تحضير الدروس.76

استخدم وسائل حديثة في إلقاء المحاضرة ( الحاسب الآلي، 77
جهاز عرض البيانات...).

غالبا3.690.97819

78
يؤثر نظام العقوبات والجزاءات المعتمد في الجامعة في تحسين 

الأداء الوظيفي للأساتذة.
غالبا4.010.52114

يقوم نظام تقييم الأداء الوظيفي بتحديد طبيعة ونوعية أداء 79
الأساتذة في الجامعة.

أبدا1.780.78224

يشتمل نظام تقييم الأداء الوظيفي على معايير موضوعية 80
دائما4.240.84710يمكنها قياس كفاءة الأساتذة.
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دائما4.350.6018ألتزم بأوقات الدوام الرسمي دون تأخير. 81

أستفيد من الخبرات التي أكتسبها لتحقيق نوع من الابداع في 82
أدائي لعملي.

دائما4.670.5551

83
لدي القدرات اللازمة للتكيف مع المتغيرات والظروف 

المستجدة.
دائما4.490.6205

دائما4.610.6632أحرص على التقيد والالتزام بأنظمة العمل.84
غالبا4.190.89611حصولي على الحوافز ساهم في أدائي لواجباتي بشكل أفضل.85
غالبا3.980.55216لدي المام بأنظمة وقوانين العمل في الجامعة.86
دائما4.590.7473أحرص على تطوير قدراتي ومهاراتي باستمرار.87
دائما4.280.5099أحرص على استغلال وقت المحاضرة بشكل فعلي.88
أحيانا3.320.63920لدي دافعية للتأليف والبحث العلمي.89
غالبا4.080.50513لدي القدرة على التصرف بعقلانية في المواقف الحرجة.90

مرتفعةـــــــــــــــــــــــــــــــــ3.980.239الأداء الوظيفي
بتصرفSPSSنتائج مخرجات برنامج المصدر: 

) جاءت في المراتب الأولى بدرجة موافقة مرتفعة جدا، مما يدل 82،87( رقمأن العبارتينيتبين من الجدول 
م لتحقيق نوع من الابداع في عملهم وهذا ما يجعلهم يحرصون على  على أن الأساتذة يستفيدون من خبرا

م باستمرار. تطوير  م ومهارا على تشجيع مثل هذه السلوكيات والتي على ادارة الجامعة أن تعمللذا قدرا
أهدافها.وتحقيقتساهم في تحسين الأداء الوظيفي وبالتالي تطوير أداء الجامعة 

ال السلوكي للأستاذ، بدرجة موافقة مرتفعة ) 68،76،81،74،88،75( رقمجاءت العبارات  الخاصة با
م يؤدون أعمالهم بالكفاءة والفاعلية المطلوبة، وهذا راجع  إلىوالتي تدل على أن الأساتذة متفقون على أ

منالمرتفعالمستوىوإلىالتعليم،مهنةأخلاقياتوإلى أثرا،يعملونالتيللجامعةوالولاءالمهنيالالتزام
لدى الأساتذة.الذاتيةالمسؤولية والرقابة

بأنظمة على التقيد والالتزامينصيحر أن الأساتذة، وهذا يعني مرتفعةموافقة جاءت بدرجة 84رقمالعبارة 
و تنمية العملمعدلاتتحقيقفيالوظيفية وتحقيق الأداء المطلوب، ويسهمالمهامإنجازفييسهم، مماالعمل

توفيرفيويسهمالجامعة،داخلالإداريةالكفاءةتحقيقعلىوتطوير أدائهم ومن ثم أداء الجامعة. كما يساعد
الجامعة.أهدافتحقيقعلىيعملالذيالملائمالمناخ التنظيمي
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مرتفعة، وهذا يدل على أن الأساتذة لديهم القدرة والمهارة الكافية علىموافقة جاءت بدرجة 83رقمالعبارة 
المستمر من قبل الأساتذة نحو زيادة السعيمن جهة مما يعني التكيف مع المتغيرات والظروف المستجدة،

دف زيادة القدرة والمهارة للتعامل مع  التحصيل العلمي ومتابعة آخر التطورات وتحديدا عالم التقنية وهذا 
، ومن جهة أخرى يعني أن ظروف العمل تتغير الاتصالات وتكنولوجيا المعلوماتالتطورات المتسارعة في عالم
ف السابقة.نحو الأفضل مقارنة بالظرو 

مرتفعة وهذا يدل على أن أغلبية الأساتذة لديهم المام بأنظمة وقوانين موافقة بدرجة جاءت86رقمالعبارة
العمل في الجامعة وهذا راجع إلى الخبرات والمؤهلات العلمية المكتسبة لدى الأساتذة، وهذا يساعدهم على 

والفاعلية بالكفاءةأعمالهمإنجازفيالأساتذةالجامعة، مما ساعدالمعرفة والإلمام بطبيعة الأنظمة والقوانين في 
المطلوبة.

مما يعني أن استعداد ورغبة الأساتذة مرتفعة،على درجة موافقة )73،67،72( رقموتحصلت العبارات 
واضح لبذل مزيد من الجهد في العمل راجع إلى شعورهم بالرضا الوظيفي، كما أن الأساتذة لديهم ادراك 

تعدون للقيام سبضرورة العمل من أجل الصالح العام ومصلحة الجامعة وتطورها، لهذا نجد أن أغلبية الأساتذة م
ا،  التيالتجهيزاتوإلىالجامعةتوفرهاالتيالمتاحةالإمكانياتضمنوهذا كله بمهام اضافية يتم تكليفهم 

ا قليلة ولا أالأساتذةوالتي يعتبرها بعض،الأخرىوالمرافقوالمختبراتقاعات التدريس والمدرجاتفيتتوافر
تسهم في رفع وتحسين مستوى أدائهم.

، مما يعني أن أغلبية الأساتذة يستخدمون وسائل حديثة في تحصلت على درجة موافقة مرتفعة77رقمالعبارة 
م مثل الحاسب الآلي وجهاز عرض البيانات، والتي توفرهم ا لجامعة، لكن رغم هذا فإن وسائل القاء محاضرا

الاتصال التي توفرها الجامعة بحاجة إلى تحسين وتطوير.
جاءت بدرجة موافقة مرتفعة، وهذا يدل على أن أغلبية الأساتذة يتمتعون بمهارة )90،71( رقمتينالعبار 

تشكل ظروفا مهنية ،خاصةالطلبة والزملاءالتواصل مع الادارة والزملاء والطلبة، حيث أن العلاقات الجيدة مع
مواتية تعتبر من أهم الظروف المادية للعمل، فوجود التواصل بينهم يزيد من اندماجهم وتفاعلهم مع بعضهم 

كما يعطي للأستاذ القدرة البعض، يقلل تأثيرات باقي الظروف المادية السلبية والضغوطات التي قد تواجههم.
ة.على التصرف بعقلانية في المواقف الحرج

) والخاصة بعملية تقييم الأداء الوظيفي للأساتذة بدرجة 78،69،80،85،70،79(رقمجاءت العبارات 
الأساتذة يعتبرون أنعلىيدلمماوالتي جاءت بدرجة موافقة منخفضة،79رقمموافقة مرتفعة  إلا العبارة 
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والتي تجعلهم ادية عنوية وخاصة المالموافز الحو كافآت من المينتج عنها لما وهذاتقييم الإدارة لأدائهم عملية مهمة 
م بشكل أفضل وت ساهم في تحسين أدائهم الوظيفي، كما يعتبر أداة رقابية لإدارة الجامعة، والتي يؤدون واجبا

حسب رأي ، و تعمل باستمرار على تطوير هذا النظام بحيث يدعم مجالات البحث والابتكار لدى الأساتذة
.يحدد طبيعة ونوعية أدائهم، مما يعني أنه لا يعكس مستوى الأداء الفعلي لهمالأداء لاالأساتذة نظام تقييم

الدوافعأنوالخاصة بمجال البحث العلمي، بدرجة موافقة متوسطة، وهذا راجع إلى 89رقمجاءت العبارة
إلى ضعفأدىمماأو المقابل المادي، الأكاديميةالترقيةهوالبحوثيمدتقمنالأساتذةمنللكثيرالأساسية

اتسسياوجودوعدمالبحث العلميدعمعلىفاقنالإنسبةلضعفنأكماة،الجامعفيالعلميالبحث
.النتيجةهذهفياكبير دوراالجامعاتفيالعلميللبحثمحددةواتجاهاتواضحةواستراتيجياتعامة

لدىالسائدةوالأفكارالمعتقداتو السلوكيةالأنماطالقيم و أنهو هذا الجدول من نتائجوما يمكن استخلاصه 
وأوقاتوهذا يظهر في التزامهم بالأنظمة والقوانين.الوظيفيئهمأداتحسينفيتساهمالجامعةفيالأساتذة 

بكفاءة وفعالية عالية.المطلوبةالمهامانجازعلىمقدر إلى بالإضافة،الرسميالعمل

" على 3جامعة الجزائر "السائدة في علاقة وأثر الثقافة التنظيمية :الخامسالمبحث 
للأساتذةوالأداء الوظيفي لتنظيمي االانتماء 

معامل سبيرمان الأداة الإحصائية المناسبة لتحديد علاقات الارتباط بين المتغيرات المستقلة الرئيسية يعتبر
الخطي مدى تأثرّ مستوى الأداء الوظيفي للأساتذة بمختلف للدراسة والمتغير التابع، كما توضح نماذج الانحدار

مكونات الثقافة التنظيمية للجامعة، وتزيد من  مصداقية مصفوفة الارتباط.
والانتماء "3الجزائر "جامعةالسائدة في العلاقة بين الثقافة التنظيمية تحليل المطلب الأول: 

التنظيمي للأساتذة:
تم وضع الفرضية التالية:العلاقةهذه لدراسة 
السائدة في الجامعةذات دلالة احصائية بين الثقافة التنظيميةتوجد علاقةلا : H0الأولىالرئيسةالفرضية

للأساتذة.والانتماء التنظيمي
الفرضيات:لاختبارالتاليةالقرارقاعدةاعتمادتملقد:الدراسةفرضياتتحليلوإختبار
)0.01المعتمدة (الدلالةمستوىمنأكبرالمحسوبةالدلالةمستوىكان:إذاH0قبول 
)0.01(المعتمدة الدلالةمستوىمنأقلالمحسوبةالدلالةمستوىكان:إذاH0رفض
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0.603لسبيرمان يساويالارتباطمعاملقيمةأنيبينوالذي)4/21(رقم الجدولفيمبينةوالنتائج
وقبول H0الأولى الرئيسيةرفض الفرضية يعنيمما0.01منوهو أقل0.000الدلالةمستوىقيمةوبلغت

السائدة في جامعة التنظيمية الثقافةالفرضية البديلة التي تنص على أنه توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين 
موجبة.وهي علاقة ارتباط .0.01عند مستوى دلالة اودرجة الانتماء التنظيمي لأساتذ"3الجزائر "

0.595ايجابية بالانتماء المعياي حيث بلغت قيمة معامل الارتباط ارتباطعلاقةللثقافة التنظيمية توكان
حيث قدر معامل ،معنويةدلالةذات بالانتماء المعنوي كانت علاقتهاكما،  0.01بمستوى دلالة 

الاستمراري فقد كانت للانتماء بالنسبة وكذلك.0.01عند مستوى دلالة0.327بـــ الارتباط 
.0.05عند مستوى دلالةذات دلالة معنويةالعلاقة 

الفرضيةتقسيمتمانتماء الأساتذة،الثقافة التنظيمية بدرجةعناصرعنصر منكلعلاقةمنوللتحقق
كما يلي:فرعيةفرضياتأربعإلىالرئيسة
التنظيمية بالانتماء التنظيميتحليل علاقة القيم أولا: 

الجزائر جامعةالسائدة في دلالة احصائية بين القيم التنظيمية اتتوجد علاقة ذلا الفرضية الفرعية الأولى:
.ةلأساتذلدرجة الانتماء التنظيمي و " 3"

والذي)4/21(رقم جدولفيمبينةوالنتائجسبيرمانارتباطمعاملاختباراستخدامتمالفرضيةلاختبار
يعنيمما،0.01الدلالةمستوىقيمةوبلغت0.495لسبيرمان يساويالارتباطمعاملقيمةأنيبين

لة احصائية ذات دلامعنوية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه توجد علاقة الفرعية الأولى رفض الفرضية 
عند مستوىة،ساتذلأدرجة الانتماء التنظيمي لو "3الجزائر "جامعةالسائدة في بين القيم التنظيمية

.0.01دلالة 
بالإحساس بالهوية وكلما كان من الأساتذةد يزو تعلىتعملالجامعةالسائدة في التنظيميةالقيمأنمما يعني 

وزاد الجامعةبرسالة الأساتذةكلما قوي ارتباط الجامعةالممكن التعرف على الأفكار والقيم التي تسود في 
مشعورهم  . فالقيم تصبح بمثابة قوى للالتزام الذاتي والرقابة الذاتية.جزء حيوي منهابأ

السائدة في جامعة معنوية دالة احصائيا بين القيم التنظيميةارتباطوجود علاقةكما لاحظنا من النتائج 
كانت العلاقة وقد، 0.01د مستوى دلالة عنللأساتذة،تنظيميلانتماء الالأبعاد الثلاثة لو "3الجزائر "

.  0.484أكثر دلالة بالانتماء المعياري حيث قدر معامل الارتباط 
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تحليل علاقة المعتقدات التنظيمية بالانتماء التنظيميثانيا: 
الجزائر جامعة في السائدة لا توجد علاقة ذو دلالة احصائية بين المعتقدات التنظيمية الفرضية الفرعية الثانية :

.ةلأساتذلدرجة الانتماء التنظيمي و " 3"
والذي)4/21رقم (جدولفيمبينةوالنتائجسبيرمانارتباطمعاملاختباراستخدامتمالفرضيةلاختبار

يعني،مما0.01الدلالة مستوىقيمةوبلغت0.475لسبيرمان يساويالارتباطمعاملقيمةأنيبين
رفض الفرضية الفرعية الأولى وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه توجد علاقة معنوية ذات دلالة احصائية 

عند مستوى،درجة الانتماء التنظيمي للأساتذةو "3الجزائر "جامعةفي السائدة التنظيمية المعتقداتبين 
.0.01دلالة 

وتنميةنحو تحقيقسلوك الأساتذة توجيهه علىتعملالجامعةفيالسائدةالتنظيميةالمعتقداتمما يعني أن
والدعم الملائم، وكذلك اختيار من خلال التدعيم الايجابي للسلوك المرغوب وبناء نظم الحوافزالانتماء للجامعة

يئة مناخ وظروف العمل لتخفيف الضغوط وجعلها عند ،نمط الاتصال وأسـلوب القيــادة المناسب ومحاولة 
كسب انتماء الأساتذة.سـتوى الفعال على نحو يساهم في  الم

ايجابية بين المعتقدات التنظيمية والانتماء المعياري، حيث قدر ارتباطكما لاحظنا من النتائج وجود علاقة
. أما بالنسبة للانتماء الاستمراري فقد كانت 0.01عند مستوى دلالة 0.546معامل الارتباط بـــ 

. بينما لم يسجل أي ارتباط 0.01عند مستوى دلالة 0.344العلاقة أقل قوة نسبيا بقيمة ارتباط 
بين المعتقدات التنظيمية والانتماء المعنوي.

تحليل علاقة الأعراف التنظيمية بالانتماء التنظيميثالثا: 
جامعة ودرجة السائدة في لا توجد علاقة ذو دلالة احصائية بين الأعراف التنظيميةاالثالثة:الفرضية الفرعية 

ا .الانتماء التنظيمي لأساتذ
يبينوالذي)4/21(رقم جدولفيمبينةوالنتائجسبيرمانارتباطمعاملاختباراستخدامتمالفرضيةلاختبار

رفض يعني،مما0.01الدلالة مستوىقيمةوبلغت0.555لسبيرمان يساويالارتباطمعاملقيمةأن
الفرضية الفرعية الأولى وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين 

ودرجة الانتماء التنظيمي للأساتذة عند مستوى دلالة " 3الجزائر "جامعة في السائدة الأعراف التنظيمية 
0.01.
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فكما يمكن استجلاء ثقافة ، الجامعةتعبر بوضوح عن الثقافة التي تعتنقها التنظيميةالأعرافمما يعني أن
أعرافهامن خلال الجامعةفإنه يمكن كذلك التعرف على ثقافة ،يتبناهاالتي أعرافهمجتمع ما من خلال 

يتولد لديه حب الانتماء سوف الجامعةادارةمن والتعاون والاهتمامتلقى التوجيهمثلا اذاالجديد فالأستاذ
.و الولاء لهاوالبقاء 

ايجابية بين الأعراف التنظيمية والانتماء المعياري، حيث قدر ارتباطكما لاحظنا من النتائج وجود علاقة
قة . أما بالنسبة للانتماء المعنوي فقد كانت العلا0.01عند مستوى دلالة 0.582معامل الارتباط بـــ 

. بينما لم يسجل أي ارتباط بين 0.01عند مستوى دلالة 0.301أقل قوة نسبيا بقيمة ارتباط 
الأعراف التنظيمية والانتماء الاستمراري.

تحليل علاقة التوقعات التنظيمية بالانتماء التنظيميرابعا: 
الجزائر بجامعةالسائدة دلالة احصائية بين التوقعات التنظيمية ذاتلا توجد علاقة الفرضية الفرعية الرابعة:

.تنظيمي للأساتذةودرجة الانتماء ال"3"
والذي)4/21(رقم جدولفيمبينةوالنتائجسبيرمانارتباطمعاملاختباراستخدامتمالفرضيةلاختبار

يعنيمما0.01الدلالة مستوىقيمةوبلغت0.445لسبيرمان يساويالارتباطمعاملقيمةأنيبين
رفض الفرضية الفرعية الأولى وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه توجد علاقة معنوية ذات دلالة احصائية 

مما ، 0.01عند مستوى دلالة ،بالجامعة ودرجة الانتماء التنظيمي للأساتذةالسائدة بين التوقعات التنظيمية 
ا هامة بالنسبة للأساتذةتعتبر ذات أهمية خاصة بالنسبة بالجامعةيميةالتنظالتوقعاتيعني أن الجدد كما أ

مما يحدد بوضوح ما ينبغي قوله أو عمله في كل حالة من الأساتذةقوال وأفعال أتقود فالتوقعاتأيضا،لقدامىل
ادارة في الأوقات المختلفة وكذلك السلوك المتوقع من هموبذلك يتحقق استقرار السلوك المتوقع من،الحالات
.في نفس الوقتالجامعة

التنظيمية وكل من الانتماء المعنوي  التوقعاتكما لاحظنا من النتائج وجود علاقة معنوية دالة احصائيا بين 
اء المعياري       والانتم0.358والانتماء المعياري، حيث قدر معامل الارتباط الخاص بالانتماء المعنوي 

بينما لم يسجل أي ارتباط بين التوقعات التنظيمية والانتماء ،0.01عند مستوى دلالة 0.356بــ
الاستمراري.
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): مصفوفة الارتباط بين مكونات الثقافة التنظيمية وأبعاد الانتماء التنظيمي4/21الجدول (
قافة التنظيميةالثمكونات

الانتماء التنظيميأبعاد 

القيم 
التنظيمية

المعتقدات 
التنظيمية

الأعراف 
التنظيمية

التوقعات 
التنظيمية

الثقافة 
التنظيمية

**0.213الانتماء المعنوي

0.002
0.105
0.130

0.271**

0.000
0.358**

0.000
0.327**

0.000

الانتماء الاستمراري
0.272**

0.000
0.280**

0.000
0.100
0.149

 -0.029
0.337

0.134*

0.049

الانتماء المعياري
0.484**

0.000
0.546**

0.000
0.582**

0.000
0.356**

0.000
0.595**

0.000

**0.495الانتماء التنظيمي

0.000
0.475**

0.000
0.555**

0.000
0.445**

0.000
0.603**

0.000
0.05الارتباط عند مستوى دلالة * 0.01الارتباط عند مستوى دلالة ** 

- بتصرف- SPSSنتائج مخرجات المصدر: 
للأساتذة" بالأداء الوظيفي3المطلب الثاني: علاقة الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "

لدراسة هذه العلاقة تم وضع الفرضية التالية:
: لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة H0الثانية الرئيسةالفرضية

للأساتذة.الأداء الوظيفيمستوى و 
الفرضيات:لاختبارالتاليةالقرارقاعدةاعتمادتملقد:الدراسةفرضياتتحليلوإختبار
)0.01المعتمدة (الدلالةمستوىمنأكبرالمحسوبةالدلالةمستوىكان:إذاH0قبول 
)0.01المعتمدة (الدلالةمستوىمنأقلالمحسوبةالدلالةمستوىكان:إذاH0رفض

0.630لسبيرمان يساويالارتباطمعاملقيمةأنيبينوالذي) 4/22(رقم الجدولفيمبينةوالنتائج
H0رفض الفرضية الرئيسية الأولى يعنيمما)0.01(منوهو أقل0.000الدلالةمستوىقيمةوبلغت

احصائية بين الثقافة التنظيمية ذات دلالة ايجابيةوقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه توجد علاقة ارتباط 
ا عند مستوى دلالة ("3الجزائر "جامعةفي  ).0.01ومستوى الأداء الوظيفي لأساتذ
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تقسيمتمالتنظيمية بمستوى الأداء الوظيفي الأساتذة،الثقافةعناصرعنصر منكلعلاقةمنوللتحقق
فرعية كما يلي:فرضياتأربعإلىالرئيسةالفرضية

" بالأداء الوظيفي للأساتذة3أولا: تحليل علاقة القيم التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "
لتحليل هذه العلاقة تم وضع الفرضية التالية:

الجزائر جامعة السائدة في لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين القيم التنظيمية الفرضية الفرعية الأولى: 
والأداء الوظيفي للأساتذة." 3"

أنيبينوالذي)4/22(رقم جدولفيمبينةوالنتائجسبيرمانارتباطمعاملاستخدامتمالفرضيةلاختبار
0.01منوهو أقل0.000الدلالةمستوىقيمةوبلغت0.621لسبيرمان يساويالارتباطمعاملقيمة

ذات ارتباط ايجابيةرفض الفرضية الفرعية الأولى وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه توجد علاقة يعنيمما
ة       ساتذلأومستوى الأداء الوظيفي ل"3الجزائر "معةالسائدة في جادلالة احصائية بين القيم التنظيمية 

0.01عند مستوى دلالة 
علىمباشربشكليؤثرمماالأساتذةسلوكتوجيهعلىتعملالجامعةفيالسائدةالتنظيميةالقيممما يعني أن

داخل الجامعة.العملبيئةاستقرارعلىتنعكسالتنظيميةالقيموهذا يؤكد أنأدائهم الوظيفي،
" بالأداء الوظيفي للأساتذة3ثانيا: تحليل علاقة المعتقدات التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "

لتحليل هذه العلاقة تم وضع الفرضية التالية:
جامعة السائدة في لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين المعتقدات التنظيمية الفرضية الفرعية الثانية: 

وظيفي للأساتذة.والأداء ال" 3الجزائر "
أنيبينوالذي)4/22(رقم جدولفيمبينةوالنتائجسبيرمانارتباطمعاملاستخدامتمالفرضيةلاختبار

مما0.01أقل من وهو0.000الدلالةمستوىقيمةبلغتوكذلك0.563يساويالارتباطمعاملقيمة
دلالةذاتارتباط ايجابية علاقة تنص على وجودالفرضية البديلة التي رفض الفرضية الفرعية وقبوليعني

مما يدل على أنوالأداء الوظيفي للأساتذة،" 3"الجزائرجامعةفي السائدة بين المعتقدات التنظيمية إحصائية
الأساتذة أداءجودةداخل الجامعة من جهة وعلىالإنسانيالسلوكعلىتؤثرالأساتذةبينالمشتركةالمعتقدات
أخرى.من جهة 
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"   بالأداء الوظيفي للأساتذة3ثالثا: تحليل علاقة الأعراف التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "
لتحليل هذه العلاقة تم وضع الفرضية التالية:

الجزائر جامعةالسائدة في لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الأعراف التنظيمية الفرضية الفرعية الثالثة: 
والأداء الوظيفي للأساتذة."3"

أنيبينوالذي)4/22(رقم جدولفيمبينةوالنتائجارتباط سبيرمانمعاملاستخدامتمالفرضيةلاختبار
مما0.01من أقلوهو0.000الدلالةمستوىقيمةبلغتوكذلك0.533يساوي الارتباطمعاملقيمة
دلالةذاتارتباط ايجابيةعلاقة توجدالبديلة والتي تنص على أنهالفرضية الفرعية وقبول الفرضية رفضيعني

وبالتالي الوظيفي للأساتذة،الأداءومستوى"3الجزائر "جامعةفيالسائدةبين الأعراف التنظيميةإحصائية
الأساتذة  من المهم جدا أن تولي الجامعة أهمية أكثر لبعض الأعراف التنظيمية لما لها من تأثير على أداء 

كمساعدة الأساتذة الجدد في التكيف مع البيئة الجامعية مثلا.
" بالأداء الوظيفي للأساتذة3رابعا: تحليل علاقة التوقعات التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "

لتحليل هذه العلاقة تم وضع الفرضية التالية:
جامعةفيالسائدةالتنظيمية التوقعاتية بين لا توجد علاقة ذات دلالة احصائالفرضية الفرعية الرابعة: 

والأداء الوظيفي للأساتذة."3الجزائر "
أنيبينوالذي)4/22(رقم جدولفيمبينةوالنتائجارتباط سبيرمانمعاملاستخدامتمالفرضيةلاختبار

من بينأقلوهو0.000الدلالةمستوىقيمةبلغتوكذلك0.426يساوي الارتباطمعاملقيمة
علاقة ارتباط معنوي توجدالفرضية الفرعية وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على أنهرفضيعنيمماالتوقعات

الوظيفي للأساتذةالأداءومستوى"3الجزائر "جامعةفيالسائدةإحصائية بين التوقعات التنظيميةدلالةذات
كليلبيالجامعة، بحيثوإدارةالأساتذةبينالتنظيميةالتوقعاتفيتوازنهناكيكونفمن المهم جدا أن

الوظيفيالأداءمستوىبشكل ايجابي علىتنعكسوالتيالآخر،ورغباتواحتياجاتتوقعاتمنهما
إليهم.المسندةالمهامانجازفيللأساتذة. وتزيد من جهدهم
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ومستوى الأداء الوظيفيمصفوفة الارتباط بين مكونات الثقافة التنظيمية ): 4/22الجدول (

-بتصرف–SPSSئج مخرجات نتاالمصدر:

والأداء أثر الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة على درجة الانتماء التنظيميالمطلب الثالث: 
للأساتذةالوظيفي

على درجة الانتماء التنظيمي للأساتذة"3الجزائر "جامعةالثقافة التنظيمية السائدة في أثرأولا: 
السائدة في جامعة الجزائر التالي وجود تأثير معنوي ذو دلالة احصائية  للثقافة التنظيميةيتبين لنا من الجدول

.       بدرجة ضعيفة. لكن0.01عند مستوى دلالة للأساتذة،على درجة الانتماء التنظيمي"3"
، وتشير قيمة معامل الانتماء التنظيميفي % من التغيرات الحاصلة 37تقريباالثقافة التنظيمية إذ تفسّر 
إلى أن العلاقة بين الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي هي علاقة طردية أي أن زيادة الثقافة βالانحدار 

.>0.01عند مستوى دلالة وحدة0.6بـالتنظيمي درجة الانتماءمن التنظيمية بوحدة واحدة تزيد 
ويمكن تمثيل التأثير بين المتغيرتين بالمعادلة التالية:
( الثقافة التنظيمية)0.605+ 0.708الانتماء التنظيمي = 

): الانحدار الخطي البسيط للثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي4/23الجدول (
معامل
βالانحدار 

معامل 
الخطأ الثابتR2التحديد 

العشوائي
مستوى 
الدلالة

0.6050.3640.7080.5540.000
- بتصرف- SPSSنتائج مخرجات المصدر:

المتغير 
المستقل 

المتغير التابع

القيم 
التنظيمية

المعتقدات 
التنظيمية

الأعراف 
التنظيمية

التوقعات 
التنظيمية

الثقافة التنظيمية 
السائدة في الجامعة

مستوى الأداء الوظيفي 
للأساتذة

0.621**

0.000

**0.563
0.000

**0.533
0.000

**0.426
0.000

0.630**

0.000
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خلال تحليلنا لعلاقة الارتباط المتواجدة بين المتغيرات المستقلة والتابعة استنتجنا أنهّ ليس لكل مكونات من
لهذا قمنا بتوضيح الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة نفس قوة العلاقة مع درجة الانتماء التنظيمي للأساتذة.

ة الانتماء التنظيمي، لنتمكن من الحصول على التأثير تأثير كل مكون من مكونات الثقافة التنظيمية على درج
الخام لكل مكون.ومن أجل هذا استعملنا  تحليل إحصائي لنماذج الانحدار البسيط.

على درجة الانتماء التنظيمي:تأثير مكونات الثقافة التنظيمية .1
نلاحظ من الجدول التالي وجود تأثير معنوي ذو دلالة احصائية  لكل مكونات الثقافة التنظيمية على درجة 

.0.01الانتماء التنظيمي وهذا عند مستوى دلالة 
على درجة الانتماء متوسطةبدرجة انثر ؤ الأعراف التنظيمية تالقيم و كما يلاحظ من هذا الجدول، أنّ 

، بينما تفسر الأعراف % من التغيرات الحاصلة فيه51بمفردها تقريبا القيم التنظيميةتفسّر، إذ التنظيمي
. حيث إذا انحرفت الأعراف التنظيمية في الجامعة بدرجة واحدة عن المتوسط الحسابي للثقافة %53التنظيمية 

عند مستوى الدلالة الحسابيها% عن متوسط31سوف ترتفع بنسبة التنظيميالتنظيمية، فإنّ درجة الانتماء 
0.01<.التنظيميعلى الانتماء ةضعيفبدرجة ر تأثفأما المعتقدات والتوقعات التنظيمية .

ودرجة الانتماء التنظيمي): الانحدار الخطي البسيط لمكونات الثقافة التنظيمية 4/24الجدول (

مستوى الدلالةR2معامل التحديد βمعامل الانحدار مكونات الثقافة التنظيمية
0.5110.2450.000القيم التنظيمية

0.4700.2250.001المعتقدات التنظيمية
0.5300.3080.000الأعراف التنظيمية
0.4810.1980.003التوقعات التنظيمية

-بتصرف–spssنتائج مخرجات برنامج المصدر: 
:للأساتذةعلى درجة الانتماء التنظيمي"3السائدة في جامعة الجزائر "تأثير القيم التنظيمية. 1.1

، إذ تفسّر درجة الانتماء المعياريعلى ضعيفةتؤثر بدرجة القيم التنظيمية، أنّ التاليالجدوليتبين لنا من 
بدرجة واحدة عةالجامفي القيم التنظيمية% من التغيرات الحاصلة فيه. حيث إذا انحرفت 24بمفردها تقريبا 

% عن المتوسط 49بنسبة ترتفعسوف المعياريالانتماءدرجة، فإنّ للثقافة التنظيميةالحسابيتوسط المعن 
أما تأثيرها على البعدين الآخرين فهو .>0.01عند مستوى الدلالة لدرجة الانتماء التنظيميالحسابي 

ضعيف جدا.
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التنظيميالانتماءوأبعاد): الانحدار الخطي البسيط للقيم التنظيمية 4/25الجدول (
مستوى الدلالةR2معامل التحديد βمعامل الانحدار أبعاد الانتماء التنظيمي

0.2690.0450.000الانتماء المعنوي
0.3430.0740.003الانتماء الاستمراري

0.4840.2340.000الانتماء المعياري
-بتصرف–spssنتائج مخرجات برنامج المصدر: 

تأثير المعتقدات التنظيمية على درجة الانتماء التنظيمي:.2.1
، أنّ المعتقدات التنظيمية تؤثر بدرجة ضعيفة على درجة الانتماء المعياري، إذ تفسّر التالييتبين لنا من الجدول

% من التغيرات الحاصلة فيه. حيث إذا انحرفت القيم التنظيمية في الجامعة بدرجة واحدة 30بمفردها تقريبا 
% عن المتوسط 62نسبة عن المتوسط الحسابي للثقافة التنظيمية، فإنّ درجة الانتماء المعياري سوف ترتفع ب

على كان لها تأثير ضعيف جداكما.>0.01الحسابي لدرجة الانتماء التنظيمي عند مستوى الدلالة 
.يكن لها تأثير على الانتماء المعنويلمفيما . الانتماء الاستمراري

التنظيمي): الانحدار الخطي البسيط للمعتقدات التنظيمية وأبعاد الانتماء 4/26الجدول (
مستوى الدلالةR2معامل التحديد βمعامل الانحدار أبعاد الانتماء التنظيمي

لا توجد علاقة = لا يوجد تأثيرالانتماء المعنوي
0.2990.1180.001الانتماء الاستمراري

0.6220.2980.000الانتماء المعياري
-بتصرف–spssنتائج مخرجات برنامج المصدر: 

أثير الأعراف التنظيمية على درجة الانتماء التنظيمي:.ت3.1
كما يلاحظ من هذا الجدول، أنّ الأعراف التنظيمية تؤثر بدرجة ضعيفة على درجة الانتماء المعياري، إذ 

% من التغيرات الحاصلة فيه. حيث إذا انحرفت الأعراف التنظيمية في الجامعة بدرجة 34تفسّر بمفردها تقريبا 
% عن 59ن المتوسط الحسابي للثقافة التنظيمية، فإنّ درجة الانتماء المعياري سوف ترتفع بنسبة    واحدة ع

. و كان لها تأثير ضعيف جدا >0.01المتوسط الحسابي لدرجة الانتماء التنظيمي عند مستوى الدلالة 
.الاستمراري. ولم يكن لها تأثير على الانتماء المعنويعلى الانتماء
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): الانحدار الخطي البسيط للأعراف التنظيمية وأبعاد الانتماء التنظيمي4/27(الجدول 
مستوى الدلالةR2معامل التحديد βمعامل الانحدار أبعاد الانتماء التنظيمي

0.3790.0900.001الانتماء المعنوي
لا توجد علاقة = لا يوجد تأثيرالانتماء الاستمراري

0.5840.3390.000الانتماء المعياري
-بتصرف–spssنتائج مخرجات برنامج المصدر: 

تأثير التوقعات التنظيمية على درجة الانتماء التنظيمي:.1.1
كما يلاحظ أيضا من هذا الجدول، أنّ التوقعات التنظيمية تؤثر بدرجة ضعيفة جدا على كل من درجة 

لم يكن لها تأثير على الانتماء الاستمراري.الانتماء المعياري والانتماء المعنوي. فيما
التنظيمية وأبعاد الانتماء التنظيميللتوقعات): الانحدار الخطي البسيط 4/28الجدول (

مستوى الدلالةR2معامل التحديد βمعامل الانحدار أبعاد الانتماء التنظيمي
0.3110.1280.000الانتماء المعنوي

توجد علاقة = لا يوجد تأثيرلا الانتماء الاستمراري
0.3090.1270.000الانتماء المعياري

-بتصرف–spssنتائج مخرجات برنامج المصدر: 
للأساتذةالأداء الوظيفي على "3الجزائر "جامعةالثقافة التنظيمية السائدة في أثرثانيا: 

، لكن على الأداء الوظيفيلثقافة التنظيمية احصائية له يوجد تأثير ذو دلالة أنّ التالييتبين لنا من الجدول
وتشير قيمة الأداء الوظيفي% من التغيرات الحاصلة في40تقريبا الثقافة التنظيمية درجة ضعيفة، إذ تفسّر ب

هي علاقة طردية أي أن زيادة الثقافةوالأداء الوظيفيإلى أن العلاقة بين الثقافة التنظيمية βمعامل الانحدار 
. >0.01عند مستوى دلالةوحدة0.65ــــــبـمستوى الأداء الوظيفي التنظيمية بوحدة واحدة تزيد من 

ويمكن تمثيل التأثير بين المتغيرتين بالمعادلة التالية:

( الثقافة التنظيمية) 0.644+ 0.740= الأداء الوظيفي
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الانحدار الخطي البسيط للثقافة التنظيمية والأداء الوظيفي): 4/29الجدول (

مستوى الدلالةالخطأ العشوائيالثابتR2معامل التحديد βمعامل الانحدار 

0.6440.3970.7400.5800.000

-بتصرف–spssنتائج مخرجات برنامج المصدر: 
خلال تحليلنا لعلاقة الارتباط المتواجدة بين المتغيرات المستقلة والتابع استنتجنا أنهّ ليس لكل مكونات من

للأساتذة.مستوى الأداء الوظيفيالثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة نفس قوة العلاقة مع 
، لنتمكن من الأداء الوظيفيمستوى لهذا قمنا بتوضيح تأثير كل مكون من مكونات الثقافة التنظيمية على 

الحصول على التأثير الخام لكل مكون.ومن أجل هذا استعملنا  تحليل إحصائي لنماذج الانحدار البسيط.
مستوى الأداء الوظيفيعلى " 3السائدة في جامعة الجزائر "تأثير مكونات الثقافة التنظيمية .1

:للأساتذة
دلالة احصائية  لكل مكونات الثقافة التنظيمية على مستوى نلاحظ من الجدول التالي وجود تأثير معنوي ذو

.0.01الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة 
للأساتذة:الأداء الوظيفيمستوىعلىتأثير القيم التنظيمية.1.1

يتبين لنا من الجدول، أنّ القيم التنظيمية تؤثر بدرجة ضعيفة على الأداء الوظيفي، إذ تفسّر تقريبا      
إلى أن العلاقة بين القيم التنظيمية والأداء β% من التغيرات الحاصلة فيه، وتشير قيمة معامل الانحدار 39

%64بــمستوى الأداء الوظيفي واحدة تزيد من التنظيمية بوحدة القيمالوظيفي هي علاقة طردية أي أن زيادة 
. >0.01عند مستوى دلالة 

للأساتذة:الأداء الوظيفيمستوى تأثير المعتقدات التنظيمية على . 2.1
كما يتبين لنا من الجدول، أنّ المعتقدات التنظيمية تؤثر بدرجة ضعيفة على الأداء الوظيفي، إذ تفسّر تقريبا 

إلى أن العلاقة بين المعتقدات التنظيمية β% من التغيرات الحاصلة فيه، وتشير قيمة معامل الانحدار 40
والأداء الوظيفي هي علاقة طردية أي أن زيادة القيم التنظيمية بوحدة واحدة تزيد من مستوى الأداء الوظيفي 

. >0.01عند مستوى دلالة %64بــ
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:للأساتذةالأداء الوظيفيمستوى تأثير الأعراف التنظيمية على . 3.1
كما نلاحظ من الجدول، أنّ الأعراف التنظيمية تؤثر بدرجة ضعيفة على الأداء الوظيفي، إذ تفسّر تقريبا 

إلى أن العلاقة بين الأعراف التنظيمية والأداءβ% من التغيرات الحاصلة فيه، وتشير قيمة معامل الانحدار 29
الوظيفي هي علاقة طردية أي أن زيادة الأعراف التنظيمية بوحدة واحدة تزيد من مستوى الأداء الوظيفي بـ 

.>0.01عند مستوى دلالة 52%
الأداء الوظيفي للأساتذة:مستوى تأثير التوقعات التنظيمية على .4.1

، أنّ التوقعات التنظيمية تؤثر بدرجة ضعيفة جدا على الأداء الوظيفي، إذ تفسّر المواليونلاحظ من الجدول
إلى أن العلاقة بين الأعراف βمن التغيرات الحاصلة فيه، وتشير قيمة معامل الانحدار فقط % 18تقريبا 

د من مستوى التنظيمية والأداء الوظيفي هي علاقة طردية أي أن زيادة الأعراف التنظيمية بوحدة واحدة تزي
.>0.01عند مستوى دلالة %50الأداء الوظيفي بـ 

لمكونات الثقافة التنظيمية والأداء الوظيفي): الانحدار الخطي البسيط 4/30الجدول (

مستوى الدلالةR2معامل التحديد βمعامل الانحدار مكونات الثقافة التنظيمية
0.6350.3860.002القيم التنظيمية

0.6420.3920.000التنظيميةالمعتقدات
0.5170.2840.000الأعراف التنظيمية
0.5000.1820.004التوقعات التنظيمية

-بتصرف–spssنتائج مخرجات برنامج المصدر:
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الخلاصة

إلى النتائج التالية:الوصفيةتوصلنا من خلال الدراسة 
" متوسطة، حيث احتل عنصر التوقعات التنظيمية المرتبة 3الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "درجة- 

الأولى، يليه عنصر المعتقدات التنظيمية ثم القيم التنظيمية وجاء في الأخير عنصر الأعراف التنظيمية.
يث احتل البعد المعنوي المرتبة الأولى يليه " مرتفعة، ح3درجة الانتماء التنظيمي لدى أساتذة جامعة الجزائر "- 

البعد المعياري ثم البعد الاستمراري.
، فقد احتل المرتبة الأولى من بين ترتيب متغيرات " مرتفع3مستوى الأداء الوظيفي لأساتذة جامعة الجزائر "- 

الدراسة الأخرى.

توصلنا من خلال نتائج الارتباط إلى أنه:كما 
والانتماء التنظيمي للأساتذة."3الجزائر "في جامعةالسائدةالتنظيميةثقافةط ايجابية بين التوجد علاقة ارتبا- 
توجد علاقة معنوية ذات دلالة احصائية بين القيم التنظيمية ومختلف أبعاد الانتماء التنظيمي.- 
الانتماء الاستمراري والمعياري في توجد علاقة معنوية ذات دلالة احصائية بين المعتقدات التنظيمية وكل من - 

حين لا توجد علاقة بينها وبين الانتماء المعنوي.
توجد علاقة معنوية ذات دلالة احصائية بين الأعراف التنظيمية وكل من الانتماء المعنوي والمعياري في حين - 

لا توجد علاقة بينها وبين الانتماء الاستمراري.
احصائية بين التوقعات التنظيمية وكل من الانتماء المعنوي والمعياري في حين توجد علاقة معنوية ذات دلالة- 

لا توجد علاقة بينها وبين الانتماء الاستمراري.
في الجامعة محل الدراسة والأداء الوظيفي للأساتذة.السائدةالتنظيميةثقافةتوجد علاقة ارتباط ايجابية بين ال- 
.احصائية بين كل مكونات الثقافة التنظيمية و مستوى الأداء الوظيفيتوجد علاقة معنوية ذات دلالة - 
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ما يلي:ينالتابعينتغير مفي حين بينت نتائج تأثير المتغيرات المستقلة في ال

في الجامعة محل الدراسة على الانتماء السائدةالتنظيميةثقافةللإحصائيةدلالةذومعنويتأثيريوجد- 
التنظيمي للأساتذة.

في الجامعة محل الدراسة على السائدةالتنظيميةثقافةكل مكونات اللإحصائيةدلالةذومعنويتأثيريوجد- 
ذه المكونات. الانتماء التنظيمي للأساتذة، حيث يعتبر الانتماء المعياري أكثر الأبعاد تأثرا 

الأداء الوظيفي في الجامعة محل الدراسة على السائدةالتنظيميةثقافةللإحصائيةدلالةذومعنويتأثيريوجد- 
للأساتذة.

اسة على الأداء في الجامعة محل الدر السائدةالتنظيميةثقافةكونات اللمإحصائيةدلالةذومعنويتأثيريوجد- 
ثر المكونات تأثيرا على الأداء ثم تليها المعتقدات التنظيمية، الوظيفي للأساتذة، حيث كانت القيم التنظيمية أك

وفي الأخير تأتي الأعراف والتوقعات التنظيمية بتأثير ضعيف جدا.
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ملخص البحث:
كتب أحد كتابا في يومه إلا قال في غده: لو غُيِّر هذا لكان إني رأيت أنه لا يَ « يقول الأصفهاني: 

وهذا من أحسن ولو زيد هذا لكان يستحسن، ولو قدم هذا لكان أفضل، ولو ترك هذا لكان أجمل، 
ومن ثم، وبعد مجهود سنوات عدة». أعظم العبر وهو دليل على استيلاء النقص على جملة البشر

أمام هذا العمل، وإلا فإنه لن يكتمل أبدا...خطاً ارتأينا إلا أن نضع 
من غيرهاعنتميزهاالتيثقافتهالهاأيضاالمنظمةفإنغيرهعناينفردفردلكلشخصيةهناكفكما

امتداداتكونبحيث،المنظمةتتبناهاوتوقعاتوأعرافومعتقداتقيمإلىمستندةوتكونالمنظمات 
تمعلثقافةانعكاساو  .فيهنعيشالذيا

حظي موضوع الثقافة التنظيمية في الآونة الأخيرة باهتمام كل من منظري الإدارة من هذا المنطلق
وادارة الموارد البشرية، وكذلك علم اجتماع المنظمات، باعتبارها احدى لاستراتيجية والسلوك التنظيمي ا

العوامل الأساسية المحددة لنجاح وتفوق منظمات الأعمال، خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيه بيئة 
ا التأثير على أداء المنظمات وتحقيق أهدافها .الأعمال بتغيرات سريعة من شأ

حيثوالتميز،النجاحمصدرلاعتبارهالبشريبالموردأكثرتمالمنظماتأنناثبحخلالمنلناتبينلقد
اتصالنظاموتوفيرالمشاكلحلفيبالاستقلاليةتتميزتنظيميةبيئةوتوفيروالإبداعالمبادرةحريةلهأتاحت
أحسنتإذاالاقتصاديةللمؤسسةرابحةورقةيمثلحديثإداريبأسلوبثقافتهاإدارةإلىبالإضافةفعال،

يلبيبماالمنظمةداخلالسائدةبالثقافةالاهتمامأنالإداريةوالأبحاثالدراساتتشيرحيثاستغلالها،
المتميزالأداءعليهايقومالتيالرئيسيةوالأبعادالمداخلأحديعتبرالإدارةوأهدافالعامليناحتياجات

أعضائها من تمكن قويةتكيفية و ثقافةتمتلكالتيهيوتفوقانجاحاالأكثرالمنظماتأنأيضااتضحوكما
إلىإضافةالمستمروالتحسينوالمشاركة في اتخاذ القراراتالجماعيوالعملالإبداعالالتزام والانضباط،

الانتماء ، مما يدفعهم إلى والخارجيةالداخليةالبيئةعلىتطرأالتيالمتغيراتكلمعالتكيفعلىالقدرة
والبقاء وتحقيق أداء متميز.

علىقادرةغيريجعلهاالتقليديةالأساليبعلىاعتمادهاأناليومالأعمالمنظماتأدركتهنامن
ولعلالمتغيراتكلمعتتناسبحديثةمناهجعنالبحثإلىدفعهامماالتفوقوتحقيقالمنافسةمواجهة

المتناسبالجديدالوعاءشكلتالتيالإداريةالأفكارمقدمةفيالتنظيميةالثقافةإدارة:الاتجاهاتهذهأبرز
.بفعاليةمواجهتهاعلىوالقادرةالمعطياتتلكمع
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حيث يضمن لها انتماء العاملين المنظماتلدىخاصةأهميةيحتلالتنظيميةالثقافةمفهومأصبحبذلك
المواردسلوكفيتؤثرالتيالملموسةغيرالماهيةفهيوبقائها،مما يضمن تطورهاأدائهمتحسينفيويساهم
االبشرية منالمزيدبذلإلىالعاملبالفردتدفعالتيللمنظمةالداخليةمكونات البيئةأهممنتعتبرلكو
بثقافتهونتؤثر يالذيتمعانتاجشيءكلقبلهمالعاملينالأفرادلأن،المنظمةأهدافلتحقيقالجهد

إيجاباالمنظمةعلىتؤثرأناشأمنوالمعتقداتوالاتجاهاتالقيممنمجموعةيحملونحيثفيهويؤثرون
.وسلبا

النتائج النظرية:
من خلال دراستنا النظرية توصلنا إلى النتائج التالية:

ويعتبر بناءها محصلة جهد جماعي ،نظمةللمالداخليةالبيئةمكوناتأهممنالتنظيميةالثقافةتعتبر
وتشكلالبشريةمواردهاوأداءسلوكتعتبر محددا أساسيا للتكوين منظومة قيم ومعتقدات مشتركة، كما 

، وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى.الانجازنحومهمادافعا
 تكونأناشأمنوالتيالأعمالمنظماتفشلأونجاحمحدداتأهممنتعتبر الثقافة التنظيمية
.قويتنافسيمركزتحقيقمنالمنظمةتمكنتنافسيةميزة
فيمؤثرعنصريعتبرفهوالمنظمات،عليهاتقومالتيالأساسيةالركائزحدأهوالتنظيميالانتماءنإ

يثبت وهذا ما ويعد  الميكانيزم الأساسي للتحكم في سلوك الأفراد داخل المنظمة.المنظماتفشلوأنجاح
صحة الشطر الأول من الفرضية الثانية.

 ا وترفع من فعاليتها في أداء الواجبات وترفع إن قوة الثقافة التنظيمية في المنظمة تقلل من مشكلا
ضعف الثقافة التنظيمية ف،والعكس بالعكس،لدى عمالهامستواها مما يؤدي إلى تحقيق الرضا والانتماء

.وهذا ضعف انتمائهممما يؤدي إلى ين العاملين فيها بمستواها وانتشار عدم الرضا تدنيللمنظمة يؤدي إلى 
وسلبا على الانتماء أايجابا تؤثرما ينفي صحة الشطر الثاني من الفرضية الثانية.أي أن الثقافة التنظيمية 

التنظيمي.
  قيممنالأفرادهؤلاءيحملهماوقوةإيجابيةمدىخلالمنتحددتالأفرادأداءوفعاليةكفاءةإن

لديهميخلقمما،ممنظمافي الأفراداندماجتحقيقفيفعالبشكلتساهموتوقعات،وأعرافومعتقدات
وهذا ما ينفي الفرضية الثالثة. أي أن .للمنظمةالمسطرةالأهدافتحقيقفيلإخلاصاو بالولاءالشعور

على الأداء الوظيفي.وسلباأاثر ايجابؤ الثقافة التنظيمية ت
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والتميزح للنجا مصدروتعتبرهالبشريللموردبالغااهتماماتوليالتيتلكهيالناجحةالمنظماتنإ
حلفيبالمشاركةيتميزتنظيميمناخوتوفرالمسؤوليةوتحملوالإبداعالمبادرةحريةلهتتيحو والإبداع

إلىالعاملتدفعأناشأمنالتيوالمكافآتالحوافزمنمنظومةتوفيرإلىإضافةالقرارات،واتخاذلمشاكلا
.المنظمةأهدافتحقيقفيالجهودمنالمزيدبذل

:النتائج الميدانية
إلى النتائج التالية:واختبار الفرضيات تم التوصل الدراسة الميدانيةبعد اجراء 

نتائج المحور الأول:
 والسيادة ت مرتبة حسب الأهميةجاءو متوسط،"3جامعة الجزائر "فيالسائدةالتنظيميةالثقافةمستوى

.القيم والأعراف التنظيميةثم ، التنظيميةالمعتقداتتلتها ، التنظيميةعلى النحو التالي: التوقعات
 مرتبة حسب الأهمية على متوسط، وكانت " 3القيم التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "مستوى

بالأنظمةالالتزامقيمةبالأساتذةاهتمامثم،بتطبيق سياسة الباب المفتوحالجامعةتماماهالنحو التالي:
تلاه،ادارة الجامعة بقيم المساواة والعدالة والنزاهة في العملاهتمامويتبعهوالتعليمات بشكل كبير،

الأساتذة وادارة بينالتعاونالمشاركة و قيمبتعزيزالاهتمامثم،تالوقاحترامقيمةالأساتذة باهتمام
نحو ادرة الجامعة توجيه جهود تعزيز القيم التأديبية في الجامعة، ثميليه.لتسيير العمل بالجامعةالجامعة

.الأساتذة
" الثقة أهمية مقدمتهافيجاءمتوسط، حيث "3مستوى المعتقدات التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر

مشاركة الأساتذة في صنع القرارات وتحديد الأهداف، ثم المتبادلة بين مختلف الأطراف في الجامعة، تيلها 
حرص ادارة الجامعة على وجود تلاهالعامة،المصلحةالعمل من أجلالتعاون في نحوالأساتذةتوجيه

ايجابيتأثيرلهيكونأنيمكنأنهالجامعةفيأستاذ كلإيماناتصال فعال من أجل تحسين الأداء،
أخلاقيةمعاييرالجامعةاعتمادتلاه،أعمالهالتأديةمتطورةأساليببتبنيالجامعةاهتمامثمفيها،

، ثم في الأخير المعتقدات السائدة في الجامعة معروفة.الخاطئةمنالصحيحةالممارساتتمييزمنتمكنها
 السلوك مقدمتهافيجاءت حيثمتوسط،"3جامعة الجزائر "التنظيمية السائدة في الأعرافمستوى

وانصراف الأساتذة.يليه حضوروالمظهر العام للأساتذة يعكس صورة الجامعة، متابعة الادارة لوقت 
وأن،بشكل دوريالمتميزينللأساتذةمكافآتتقديمدورية و تكريميةاهتمام الادارة باجراء احتفلات

اكما،  مناقشة القضايا العلمية والبيداغوجيةفيالأساتذةبمشاركةتمالجامعة الجددبالعاملينتمأ
، ثم يأتي تشجيع ادارة الجامعة الأساتذة على القيام برحلات ترفيهية.وتساعدهم على التكيف
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" على الأهميةحسبمرتبةوجاءتمتوسط،"3مستوى التوقعات التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر
العملفيللتفاصيلالكافيالاهتمامإعطاءيتمتوفر ادارة الجامعة السكن اللائق للأستاذ،النحو التالي: 

ساتذة قترحات وآراء الألمرة االادمراعاةإلىبالإضافة،الأساتذةبحاجاتعميقفهمادارة الجامعةولدى
ا ريس والبحث العلمي، الاحترام المتبادل بين ، يليه توفير ادارة الجامعة الظروف الحسنة للتدفي قرارا

بالتجاوباهتماموهناك.المهاملأداءالكافيةالأساتذة الكفاءة والمهارةامتلاكادارة الجامعة والأساتذة، 
.المحيطةالبيئةمستجداتمعالإيجابي

نتائج المحور الثاني:
 والسيادة على مرتبا حسب الأهميةجاءو ،مرتفع"3جامعة الجزائر "درجة الانتماء التنظيمي لأساتذة

النحو التالي: الانتماء المعنوي، يليه الانتماء المعياري، ثم في الأخير الانتماء الاستمراري بدرجة متوسطة. 
مرتفع، وجاء مرتب حسب الأهمية كما يلي: الأساتذة"3درجة الانتماء المعنوي لأساتذة جامعة الجزائر "

الجامعةنأشرفعةجلأمنالجهودىقصأببذلالقويةالرغبةولديهمللعملوإخلاصتنظيميانتماءلديهم
علىيدلمما،لهينتميالذيللفردعاليةكفاءةعلىيدلالقطاعهذافىالعملنأويعتبرونونجاحها،

يتمعندماتهمجامعاتجاهوالاعتزازبالفخرالأساتذةيشعرحيث.ةالجامعالأساتذة و بينقويارتباطوجود
خاصةمكانةلهاةالجامعنأيعززماوهوومستقبلهاالجامعةبوضعوالاهتمامخرين،الآمعهاعنالتحدث

اىلد الخدماتيةالمؤسساتصفوتمناوويعتبر بهوالاستمرارللعملمميزمكاناأحيثمنأساتذ
هذابثقافةمباشرارتباطمرتبطوهو.خاصةولابنائهعامةالجزائريللشعبجليلةخدماتتقدمالتي

.مؤسساتهوالتعليميحبوالذيالشعب
 فالأساتذة متفقون على عدم ترك " متوسط3أساتذة جامعة الجزائر "لدى درجة الانتماء الاستمراري ،

يشعرون يها، وهذا بالرغم من أن أغلبيتهم فبالعملبالاستمرارالرغبةلديهمالجامعة والابتعاد عنها، و 
بالإضافةفاستمرارهم في العمل فيها يعكس حاجتهم للعمل،بتفاوت كبير بين أهدافهم وأهداف الجامعة

وعلاقات العمل ( الصداقة)، بالإضافة إلى نقص إلى خوفهم من فقد المزايا الوظيفية (الأقدمية، المنح...) 
جامعتهم. المناصب المتاحة في جامعات أخرى، لذا نجدهم يفضلون البقاء في 

" بالراحة للعمل فيها يشعرون" مرتفع، فالأساتذة 3درجة الانتماء المعياري لدى أساتذة جامعة الجزائر
م يشعرون ؤ وي م سيزيد من جهدهم ويرفع مستوى أدائهم، كما أ بالمسئوليةمنون بأن اهتمام الادارة 

الدواماوقاتعلىالمحافظةوسمعتهاعلىالمحافظةلىإةضافبالإوتقدمهاالجامعةاستمراراتجاهالاخلاقية
مسئوليةلديهمالأساتذةنأيعنيمما،الجامعةهدافأقالسعي لتطوير أسلوب تدريسهم بما يحقو والانجاز
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خلالمنينبعداخليباعثهوالتنظيميالانتماءأنكونوثيقارتباطاً مرتبطوهذاالجامعةاتجاهعالية
داخلفىثقافيهاتجاإلىكذلكيرجعو هدافه،أوتحقيقالعمللمصلحةوفقاً يتصرفونيجعلهمالأساتذة

تمع .الشعبمصالحيخدملماوتطويرهاعليهاالمحافظةووجوبومؤسساتهالتعليمبقدسيةالجزائريا
انتماءروحتعزيزفيهامابارزادوراتلعبأخرىعواملهناكيكونأنالممكنمنأنالباحثةترى

المؤسساتهذهداخلالعمللهميوفرحيثقتصادي،الإالعاملموقع الجامعة وومنها،الأساتذة للجامعة
الانتماءهذامثلعلىالحصولسبيلفيالهامةالعواملمنفهذاالدخل،مننسبيًاومرتفعمقبولمستوى
تمعفياحتراممنلهيوفرهوماالاجتماعيالمركزاعتبارويمكن .الانتماءذلكتحققالتيالعواملمنا

نتائج المحور الثالث:
علىوالقدرةالمهارةالأساتذةلدىتتوفرحيث ،مرتفع"3جامعة الجزائر "مستوى الأداء الوظيفي لأساتذة 

م القدرةولديهموالإجراءات والتعليماتباللوائحبالالتزامويلتزمون،هملعملالابداع في أدائهم  تطوير مهارا
فيالعمللإنجازكبيرجهدويبذلون.مرتفعةبهيقومونالذيالعملجودةعلىيدلوهذاباستمرار،

الكاملةالمعرفةولديهم، كما لديهم القدرة على التكيف مع التغيرات والظروف المستجدة، المحددالوقت
، الجامعةفيمرتفعةالوظيفةبمتطلباتوالالتزامالمعرفةأنعلىيدلهذاو،ايؤدالتيالوظيفةبمتطلبات

م بشكل أفضل،  بالاضافة إلى أن حصول الأساتذة على الامكانات المادية و الحوافز يساهم في أداء واجبا
.أدائهممستوىلتحسينالايجابيلتحفيزللإمكانات المادية وااجةوهذا يدل على الح

العقوباتنظاميؤثرويشتمل نظام تقييم أداء الأساتذة على معايير موضوعية يمكنها قياس كفاءة الأساتذة، 
هذافعاليةعلىيدلوهذا،للأساتذةالوظيفيالأداءوتطويرتحسينعلىالجامعةفيالمعتمدوالجزاءات

يقوم بتحديد لاالوظيفي الأداءتقييمنظامأننجدحينفي،تطبيقهفيالصرامةمننوعوجودوالنظام
.وهذا يدل على ضرورة تطوير وتحسين نظام تقييم الأداء باستمرار،طبيعة ونوعية أداء الأساتذة في الجامعة

:النتائج الخاصة باختبار الفرضيات
3السائدة في جامعة الجزائر "التنظيميةلثقافةذات دلالة احصائية بين اارتباط موجبة علاقة هناك"

تجسيدفيالتنظيميةالثقافةمكوناتبهتقومالذيالحيويوهذا يوضح الدور.الانتماء التنظيمي للأساتذةو 
من و . من جهةلدى الأساتذةدرجة الانتماءمنالرفعفييساهمالذيالحديثالإداريالفكروتطوير

الجامعةفيالأساتذةلدىواضحةوالأنظمةوالقوانين،الجامعةداخلمريحتنظيميمناخوجودجهة أخرى
.بالجامعةوالمرتبطةالموحدةالتنظيميةوثقافتهموعيهمهوالأساتذةسلوكيحركالذينحيث أ
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"3الجزائر "لجامعةلة احصائية بين القيم التنظيمية معنوية ذات دلاارتباط توجد علاقة - 
.0.01التنظيمي لأساتذته عند مستوى دلالة ودرجة الانتماء 

"3الجزائر "جامعةفي معنوية ذات دلالة احصائية بين المعتقدات التنظيمية ارتباط توجد علاقة - 
.0.01ودرجة الانتماء التنظيمي للأساتذة عند مستوى دلالة 

" 3الجزائر "ة جامعفي ايجابية ذات دلالة احصائية بين الأعراف التنظيمية ارتباط ةتوجد علاق- 
.0.01ودرجة الانتماء التنظيمي للأساتذة عند مستوى دلالة 

"  3الجزائر "معنوية ذات دلالة احصائية بين التوقعات التنظيمية بجامعةارتباط توجد علاقة - 
.0.01ودرجة الانتماء التنظيمي للأساتذة عند مستوى دلالة 

درجة على "3السائدة في جامعة الجزائر "التنظيميةلثقافة لتأثير معنوي ذو دلالة احصائية  يوجد
هذا ما يثبت  . بدرجة ضعيفة. لكن0.01عند مستوى دلالة الانتماء التنظيمي للأساتذة،

صحة الفرضية الرابعة في شطرها الأول.
هي الأكثر تأثيرا على الانتماء التنظيمي للأساتذةـ 3التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "الأعراف "

تليها القيم التنظيمية بفارق بسيط، ثم تأتي المعتقدات والتوقعات التنظيمية بتأثير ضعيف. 
 3"ا بمكونات الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر تؤثر الانتماء المعياري أكثر "
 ومستوى "3الجزائر "جامعةفي احصائية بين الثقافة التنظيمية ذات دلالة ايجابيةتوجد علاقة ارتباط

ا عند مستوى دلالة ( ).0.01الأداء الوظيفي لأساتذ
"3الجزائر "جامعةالسائدة في ذات دلالة احصائية بين القيم التنظيمية ارتباط ايجابيةتوجد علاقة - 

ا عند مستوى دلالة  0.01ومستوى الأداء الوظيفي لأساتذ
الجزائرجامعةالسائدة في بين المعتقدات التنظيمية إحصائيةدلالةذاتارتباط ايجابية علاقة توجد- 

.والأداء الوظيفي للأساتذة" 3"
الجزائر امعةجفيالسائدةبين الأعراف التنظيميةإحصائيةدلالةذاتارتباط ايجابيةعلاقة توجد- 

.الوظيفي للأساتذةالأداءومستوى"3"
الجزائر جامعةفيالسائدةإحصائية بين التوقعات التنظيميةدلالةذاتةعلاقة ارتباط معنويتوجد- 

.الوظيفي للأساتذةالأداءومستوى"3"
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وهذا ما .ضعيفةدرجة على الأداء الوظيفي، لكن  بلثقافة التنظيمية يوجد تأثير ذو دلالة احصائية ل
.يثبت صحة الفرضية الرابعة في شطرها الثاني

" هي الأكثر تأثيرا على الأداء الوظيفي للأساتذة . 3المعتقدات التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "
تليها القيم التنظيمية بفارق بسيط، ثم تأتي الأعراف والتوقعات التنظيمية بتأثير ضعيف.  

على كل من هناك مجموعة من المعوقات التي تحد من تأثير الثقافة التنظيميةأن نستنتجسبقماخلالمن
:نذكر منهاداء الوظيفي للأساتذةالانتماء التنظيمي والأ

فيحماسهمنويقللالجامعةتسييرفيالمشاركةالأستاذ منيمنعماوهذاالقرارات،اتخاذفيالمركزية- 
.العمل

.العملفيوالمبادرةالإبداعروحيقللمماللأساتذةفعالتحفيزنظامتوفرعدم-
.نقص الامكانات المادية اللازمة لتحسين الأداء- 
نقص العدالة والمساواة في التعامل مع الأساتذة.- 
.( القاء الدروس، التعامل مع الادارة)التقنيات الحديثة في انجاز العملاعتماد بعض الأساتذة علىعدم - 
عدم المام الأساتذة بأهداف الجامعة.- 
عدم انضباط وصرامة بعض الأساتذة في العمل.- 

:الدراسةتوصيات
بناء على ما توصلت إليه الدراسة، فإننا نوصي بما يلي:

التنظيميةالثقافةمدخلباستخدامالجامعةادارة الباحثةتوصيالتنظيميةالثقافةأهميةمنطلقمن
الذاتيةوالرقابةبالمسئوليةالاحساسدرجةولتدعم،العملمصلحةنحووسلوك الأساتذةفكرلتوجيه
مأعمالهمعلى التطويرخلالمنالجامعة أهدافلتحقيقالعملمتطلباتفهمفيومساعد

نقاطومعرفة،)التوقعاتعراف،لأعتقدات،االمقيم،(الالتنظيميةالثقافةتشكلالتيللعناصروالتحديث
المستمرالتقييمخلالمنتحسينهاعلىوالعملالضعفنقاطوتحديدتعزيزهاعلىوالعملالقوة

ثقافةايجادأجلمنبين ادارة الجامعة والأساتذة التعاونخلال منذلكيتمبحيثالثقافةلعناصر
.الأهدافلتحقيقداعمةقوية
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 الايجابية حول موضوع الثقافة التنظيمية، ويمكن أن يتحقق ذلك من بعض الأساتذةالاستفادة من نظرة
خلال:
.اثراء زاوية للحوار على موقع تواصل الكتروني خاص بالأساتذة وبمساهمات جادة
.اعداد ونشر دليل للوصول إلى ثقافة تنظيمية قوية وايجابية داخل الجامعة
مكتوبدليلوايجادالعصر،متغيراتمعتتناسبوالتيالجامعةفيالمرغوبةوالأعراف القيمتشجيع

الجامعة.فيالتنظيميةللثقافةالأساتذة يرشد
عن طريق تبني برامج تشجيعية للأفكار الابداعية الأساتذة،لدىوالابتكارالإبداعنمية روح المبادرة و ت

ا، اومحاولة العمل  علىوالقدرةوالتميزالنمونحوالجامعاتتدفعالتيالإيجابيةالقيمأكثرمنلأ
باستمرارمتغيرةبيئةظلفيالبقاء
أدببمالأستاذشعورزيادةلىإيؤديمماالكفاءة،ى علوالمبنيوالحوافزللعملالتوزيعفىالعدالةمبدأتبني

جيدمردودلهماوهومستمربشكلالوظيفيللتطوروتطلعهجامعته.و لعملهانتماءهوزيادةالعدالة
.أدائهمستوىعلى
 على ادارة الجامعة توفير بيئة تنظيمية تتسم بعلاقات الاحترام والتقدير بين الأساتذة وتوفر الشعور

بالرعاية والاهتمام، مع توفير الامكانات المادية الحديثة التي تساعد الأستاذ على العمل بكفاءة، مما 
يزيد من درجة الانتماء التنظيمي للأساتذة.

منما.الاقتراحاتوتقديمالتعبيرحريةوتشجيعأهدافها،وتحديدالجامعةتسييرفيالأساتذةمشاركة
بينالمتبادلةوالثقةالمسؤولية،وتحملوالالتزامالانتماءتدعيمفيتسهمقيملظهورالفرصةإتاحةشأنه
.الأساتذةو الجامعة إدارة
الذيالرضامنمستوىوتحقيق،الأساتذةحاجاتإشباعبغرضاللازمةوالتحفيزاتالمكافآتمنح

الفوارقمراعاةمع،الأستاذأداءبمستوىالمكافآتربطإلىإضافة،اضافيةجهودبذلإلىيدفعهم
التنظيمية يزيد من الثقة ويعزز روح المسؤولية.العدالةتطبيقأنذلكالمبذولة،والجهودالفردية
واللوائح الخاصة بنظام العمل والتعليم داخل الجامعة.مراعاة المرونة في تطبيق الأنظمة
دى إن الانتماء يعد الدافع الأول للعطاء و يمكن أن يلعب مدير الجامعة دورا مهما وبارزاً في تنميته ل

منح الأستاذ كامل حقوقه الوظيفية إلى جانب التقدير والاحترام لال الأساتذة داخل الجامعة من خ
على زيادة انتمائه وولائه للجامعة، وبالتالي يمكن أن نجني جامعة منتجة بكل ما والتشجيع، فهذا يعمل

تحمله الكلمة من معنى، جامعة متكاتفة، يسودها روح الفريق في العمل، جاذبة للكفاءات البشرية 
.ولكن حين ينعدم كل ذلك فسيؤدي إلى تقهقر العمل وبالتالي انعدام الانتماء
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التوظيفنظاممعمدمجةتكونبدقة،تصميمهايتموممارساتبمعاييرالتنظيميالانتماءمفهومربط
جانبإلىالعملفىالشريفةوالمنافسةالعدالةالمستخدمةالمعاييرتشملنأويجبوالرقابة، والحوافز،

ة.الجامعفىالأساتذةىلدالانتماءروحتنميةعلىأثرلهمماالعمللمهامالفعالوالانجازالكفاءة
إدارة الجامعةأولوياتمنالأساتذةلدىبالانتماءالشعورتنميةعلىالحرصيكونأنيجب.
تحسينحيثالجامعة منداخلالتنظيميالانتماءمنمرتفعةدرجةعلىالحفاظعلىالعملضرورة

.للأستاذالمناسبةوالحاجاتالأجواءوتوفيرالتنظيميالمناخ
الجامعةفيالسائدةالتنظيميةالثقافةمستوىتدنيإلىأدتالتيالمعوقاتدراسة.
لديهمالثقافة التنظيميةمستوىرفعفيويساهمالجامعةفيالأساتذةتوجهاتينظمفكريإطارخلق.
 ايجاد برنامج لتحفيز الأساتذة الذين يساهمون في تطوير أو تقديم أفكار جديدة تضيف قيمة لتحسين

الجامعة.العمل في 
اعتماد معايير ومقاييس أكثر موضوعية ووضوح ومفهومة لدى الجميع، في عملية تقييم أداء الأساتذة.
 عدم الاعتماد فقط على عميد الكلية في عملية التقييم بل يجب أن يتوسع نطاقها لتشمل لجنة خاصة

تكون مؤهلة للتقييم لتصبح العملية أكثر شفافية ومصداقية.
أوالتنظيميالانتماءعلىتؤثرأنيمكنالتيالمتغيراتكافةالاعتباربعينالجامعةتأخذأنيجب

.الوظيفي للأساتذةالأداء
بشكل مستمرالوظيفي للأساتذةالأداءتحسينفيالأساليبوأحسنالطرقنسبأالجامعةتتبعأن.
الجامعةداخلالأساتذةبينالجيدةالعلاقاتتنميةعلىالحرص.
مرؤوسيهلدىقدوةمحلهوالقائدأنذلك،الأساتذةلدىالقدوةقيمةبأهميةالقادةاعتقادضرورة

القائدعليهيكونأنيجبلماالحسنالمثلبتقديممطالبفهوإذا،إيجاباأوسلباسلوكهمعلىيؤثرمما
لمكان العمل.واحترامالمواعيدفيانضباطمن
المستقبليةوالتوجهاتالسياساتورسمالأهدافوتحديدالقراراتصنعفيالأساتذةاثراء مبدأ مشاركة

منويقوي،للجامعةوالولاءبالانتماءالشعورمنويزيد،والتقديرالاعترافقيميدعممما،للجامعة
.متميزأداءوتحقيقالعملنحوالأساتذةدافعية
علىتعملالتيوالإجراءاتواتخاذ السياساتالتنظيميةالثقافةبمفهوماهتمام ادارة الجامعةضرورة

.أدائهم الوظيفيدرجة انتماءهم ومستوىمنيزيدالتنظيمية مماللثقافةالأساتذةإدراكمستوىزيادة
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:البحثآفاق
مستقبليةلم يتسنى لنا دراستها، و التي نعتبرها مواضيع لدراسات و أبحاث التيهناك الكثير من الجوانب

هي:،نود أن نشير إليها كمواضيع مقترحة للباحثين

.في المؤسسات الخدميةأثر الانتماء التنظيمي على الأداء الوظيفي- 
في المؤسسات الخدمية.  علاقة الثقافة التنظيمية بالقيادة- 
.المؤسسات الخدميةالأنماط القيادية والانتماء التنظيميينالعلاقة ب- 
المؤسسات الخدمية.فيالتنظيمي على الانتماء التنظيميأثر المناخ - 

وفي الأخير نأمل أن نكون قد وفقنا في اختيار موضوع البحث وفي دراسته بالشكل الذي يحقق النفع 
العام بأن يكون مرجعا يستفيد منه الباحثون.

و االله ولي التوفيق
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): الإستبيان01الملحق رقم (
بسم االله الرحمن الرحيم

جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف

كلية العلوم الاقتصادية،التجارية وعلوم التسيير

قسم علوم التسيير/ تخصص إدارة الأعمال

الأستاذ(ة) الفاضل(ة)

السلام عليكم ورحمة االله وبركاته
ان المرفق عبارة عن أداة لجمع البيانات اللازمة لإجراء دراسة بعنوان:يالاستب

"-دراسة حالة جامعة الجزائر–" الثقافة التنظيمية بين رهانات الانتماء وديناميكية الأداء
) في الخانة التي تعبر عن مدى منكم التكرم بتعبئة الاستبيان، بعد قراءة كل عبارة قراءة متأنية، ثم وضع علامة (يرجى

موافقتكم عليها.

علما بأن المعلومات المقدمة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط، وتتوقف على دقتها صحة النتائج التي ستتوصل 
إليها الدراسة.

الواردة في هذا الاستبيان ستحاط بسرية تامةالمعلومات 

أشكر لكم حسن تعاونكم وكرم تجاوبكم

إشراف الدكتور: يرقي حسينالباحثة: خلوف زهرة
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المحور الأول: البيانات الشخصية

الجنس:.1
أنثىذكر  

العمر:.2
سنة45ما فوق سنة45إلى 30من سنة30أقل من 

الحالة الاجتماعية:.3
غير ذلكمتزوج أعزب                      

:  المؤهل العلمي.4
دكتوراه دولةعلومدكتوراه ماجستير

الدرجة العلمية: .5

أستاذ محاضر "ب"    أستاذ محاضر "أ"أستاذ

أستاذ مساعد "أ"                        أستاذ مساعد "ب"

الخبرة:.6
سنوات10أكثر من سنوات              10إلى 5من سنوات     5أقل من 
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المحور الثاني: الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة
:اس فيهالجامعة التي تدرٌ فيمنهاكلتطبيقواقععنيعبرٌ الذيالمقياستحت()إشارةبوضععليهاوالإجابةالآتيةالعباراتقراءةيرجى

درجة الاجابة العبارة الرقم
أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما التنظيميةأولا:القيم

تتبع إدارة الجامعة سياسة الباب المفتوح بحيث يمكن لأي أستاذ التقدم بشكواه 
.في أي وقت

01

تم إدارة الجامعة بشكاوى الأساتذة وتحرص على وضع الحلول المناسبة لها. 02
يتم تطبيق سياسة تحفيزية وتأديبية  لتسيير العمل في الجامعة. 03

ا.  تحرص الإدارة على تعيين أساتذة الذين تنطبق عليهم شروط التعيين  04
ا من قبل إدارة الجامعة. المساواة هي الأساس التي يتم التعامل  05

تعليمات بشكل كبير في الجامعة.اليلتزم الأساتذة بالنظام الداخلي و  06
الجامعة.هناك احترام لمواقيت العمل في  07

تراعي الجامعة تطبيق مبادئ العدالة والنزاهة في العمل. 08
يساهم الأستاذ في المشاركة في اقتراح الأفكار والحلول لتسيير الجامعة.  09

ثانيا:المعتقدات التنظيمية
إدارة الجامعة على أهمية انسياب فعال للمعلومات من أجل تحسين أداء تحرص

الأساتذة.
10

لا أشعر بالثقة المتبادلة في تعامل الأساتذة مع بعضهم البعض في الجامعة. 11
لا أشعر بالسعادة لانتمائي لهذه الجامعة. 12

والمتميزين في التدريس.أحب أن يذكر اسمي ضمن الأساتذة الجيدين   13
القيم والمعتقدات التي تحكم الجامعة محددة ومعروفة.     14

يسود جو من التعاون الجماعي بين المسؤولين الإداريين  والأساتذة في الجامعة. 15
تركز إدارة الجامعة  على إشراك الأساتذة في صناعة القرارات. 16

المتبادلة العلاقات بين الإدارة والأساتذة.تسود الثقة  17
تفصل إدارة الجامعة بين العمل والعلاقات الشخصية للأساتذة. 18

الأعراف التنظيمية ثالثا:
السلوك والمظهر العام للأساتذة يظهر صورة الجامعة. 19

للأساتذة ( الحاصلين على تم إدارة الجامعة بإجراء احتفالات دورية تكريمية 
شهادات أعلى أو الأساتذة الذين شارفوا على التقاعد).

20

تساعد إدارة الجامعة الأساتذة الجدد على التكيف مع البيئة الجامعية. 21
تلتزم إدارة الجامعة بمتابعة وقت حضور وانصراف الأستاذ من حصته كل يوم. 22

تجتمع إدارة الجامعة بالأساتذة بشكل دوري لمناقشة القضايا العلمية والبيداغوجية.  23
تشجع إدارة الجامعة الأساتذة على القيام برحلات ترفيهية في أيام العطل الرسمية. 24

اغة الرؤية وأهداف ومهمة الكلية.تحرص كليات الجامعة على صي 25
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درجة الاجابة العبارة الرقم
أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما رابعا: التوقعات التنظيمية 

تولي إدارة الجامعة أهمية للطلبة على حساب الأساتذة. 26
تعتمد إدارة الجامعة معايير أخلاقية تمكنها من تمييز الممارسات الصحيحة من 

الخاطئة.
27

ا آراء ومقترحات الأساتذة.يتوقع من إدارة الجامعة أن ت راعي في قرارا 28
يتوقع من إدارة الجامعة تطبيق العدالة بين الأساتذة. 29

يتوقع من إدارة الجامعة توفير الأمن الوظيفي في الجامعة. 30
يتوقع من إدارة الجامعة تفادي أي سلوك يمس بكرامة ومشاعر الأساتذة. 31

من إدارة الجامعة أن تسعى لتلبية حاجات الأساتذة من علاوات وحوافز يتوقع
ومكافآت ومنح.

32

م الذاتية. يتوقع من الجامعة تعيين الاساتذة في مناصب ادارية حسب سير 33
يتوقع من إدارة الجامعة تنشيط لجان الخدمات الاجتماعية وتوفير السكن اللائق 

للأستاذ.
34

يتوقع من إدارة الجامعة توفير ظروف حسنة للتدريس والبحث العلمي. 35
لدى الأساتذةالمحور الثالث: الانتماء التنظيمي

الانتماء المعنوي أولا:
ستكون سعادتي بالغة إذا ما قضيت بقية حياتي الوظيفية في هذه الجامعة. 36

الشخصية.أفضل مصلحة الجامعة على مصلحتي  37
أشعر بالفخر والاعتزاز باستمرار عملي في هذه الجامعة. 38

س فيها كمحافظتي على ممتلكاتي الخاصة.أحافظ على ممتلكات الجامعة التي أدرٌ  39
أتجنب العواطف في التعامل مع الآخرين داخل الجامعة. 40

أكبر لإنجاح عمل الجامعة التي أعمل فيها.لدي الاستعداد لبذل جهد 41
يهمني جدا نجاح الجامعة التي أعمل فيها. 42

ا. ا أعظم مؤسسة يمكن العمل  أتحدث عن الجامعة مع الآخرين على أ 43
أشعر بدرجة عالية من النشاط والحيوية كوني أستاذ(ة)  في هذه الجامعة. 44

أستمتع بالحديث عن الجامعة التي أدرس فيها مع أصدقائي خارج الجامعة. 45
ثانيا: الانتماء الاستمراري

من الصعب جدا أن أترك التدريس في هذه الجامعة. 46
أشعر بأن الجامعة التي أدرس فيها تمثل جزءا من حياتي ومن الصعب ابتعادي 

عنها.
47

أشعر بتفاوت كبير بين أهدافي الخاصة وأهداف الجامعة التي أدرس فيها.  48
يسرني أن أجد عملا بالراتب نفسه في جامعة أخرى. 49

ذه الجامعة. أعتقد من السهل أن أرتبط بجامعة أخرى كارتباطي  50
هذه الجامعة لن يحملني الكثير من الخسائر المادية.إن قراري بترك 51

إن بقائي في هذه الجامعة يعكس حاجتي للعمل. 52
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درجة الاجابة العبارة الرقم
أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

يرتبط انتمائي للعمل في الجامعة بما أحصل عليه من حوافز مادية و معنوية. 53
بالسرور عند الابتعاد عن الجامعة.أشعر  54

ا. لا أفكر بترك الجامعة التي أعمل  55
أعتقد أن المناصب المتاحة في جامعة أخرى قليلة مما يجعلني لا أفكر في ترك هذه 

الجامعة.
56

من أهم أسبابي للاستمرار في التدريس في هذه الجامعة هو خوفي من فقدان المزايا 
المادية التي أحصل عليها ( كالأجر الجيد، منح التربص .....) عند الانتقال إلى 

جامعة أخرى.

57

ثالثا: الانتماء المعياري
تمع المحلي بسبب عملي بالجامعة. أشعر بأن لي تأثير في ا 58

أتأخر بعد انتهاء محاضراتي إذا ما اقتضت الضرورة لانجاز عملي. 59
أؤمن بأن اهتمام الإدارة بالأستاذ يزيد من جهده المبذول في تقديم الخدمة ورفع 

مستواها.
60

اية الدوام في الجامعة. أشعر باستنزاف طاقتي مع  61
نفسية مريحة مع زملائي في القسم ومع رؤسائي في أملك القدرة على ايجاد أجواء 

إدارة الجامعة.
62

ا. لا أهتم بتصحيح الأفكار السلبية لدى الآخرين عن الجامعة التي أعمل  63
انضممت للعمل في هذه الجامعة لسمعتها الكبيرة. 64

الأفضل للأستاذ أن ينتقل من جامعة إلى أخرى بدلا من البقاء في نفس من
الجامعة (جامعة واحدة).

65

أشعر أن تقدمي وتطوري في أسلوب تدريسي ليس بالدرجة التي ترضيني. 66
المحور الرابع: الأداء الوظيفي للأساتذة

ا.لدي الاستعداد والرغبة للقيام بأية مهام إضافية  يتم تكليفي  67
أبذل مجهود كبير في أداء عملي. 68

أعتبر تقييم الادارة لأدائي عملية مهمة.  69
يتم تقييم أداء الأساتذة بناءا على أسس علمية ومعايير واضحة. 70

يتمتع الأساتذة بمهارة التواصل الجيدة مع الآخرين ( إدارة، زملاء، طلبة). 71
قلة الامكانيات المادية في الجامعة أسهمت في انخفاض مستوى أدائي الوظيفي. 72

شعوري بالرضا عن وظيفتي دفعني إلى بذل مزيد من الجهد في العمل. 73
اء البرنامج المقرر للمقياس المدرس في الوقت المناسب. ألتزم بإ 74

للطلبة في المقياس المدرس.أسعى إلى تقديم معلومات حديثة  75
أبذل قصارى جهدي في تحضير الدروس. 76

استخدم وسائل حديثة في إلقاء المحاضرة ( الحاسب الآلي، جهاز عرض 
البيانات...).

77
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درجة الاجابة العبارة الرقم
أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

المعتمد في الجامعة في تحسين الأداء الوظيفي يؤثر نظام العقوبات والجزاءات 
للأساتذة.

78

يقوم نظام تقييم الأداء الوظيفي بتحديد طبيعة ونوعية أداء الأساتذة في الجامعة. 79
يشتمل نظام تقييم الأداء الوظيفي على معايير موضوعية يمكنها قياس كفاءة 

الأساتذة.
80

الرسمي دون تأخير.ألتزم بأوقات الدوام  81
أستفيد من الخبرات التي أكتسبها لتحقيق نوع من الابداع في أدائي لعملي. 82

لدي القدرات اللازمة للتكيف مع المتغيرات والظروف المستجدة. 83
أحرص على التقيد والالتزام بأنظمة العمل. 84

لواجباتي بشكل أفضل.حصولي على الحوافز ساهم في أدائي  85
لدي المام بأنظمة وقوانين العمل في الجامعة. 86

أحرص على تطوير قدراتي ومهاراتي باستمرار. 89
أحرص على استغلال وقت المحاضرة بشكل فعلي. 90

لدي دافعية للتأليف والبحث العلمي. 91
في المواقف الحرجة.لدي القدرة على التصرف بعقلانية  92
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المحكمين للاستبيانقائمة الأساتذة ): 02الملحق رقم(

الجامعةالرتبةالأستاذالرقم

دكتورأحمد زكريا صيام1
الزيتونة
الأردن

دكتورأحمد مسهل2
الزيتونة 
الأردن

خميس مليانةالتعليم العاليأستاذةاميمي حورية3

أستاذ التعليم العاليأوسرير منور4
محمد بوقرة 

بومرداس

أستاذ التعليم العالينوري منير5
حسيبة بن بوعلي 

الشلف

أستاذ التعليم العاليسليمان بوفاسة6
يحي فارس

المدية

أدرارأستاذ التعليم العالييوسفات علي7

خميس مليانةأستاذ محاضر" أ"بن عناية جلول8

خميس مليانةأستاذة محاضرة "ب"قاضي نجاة9
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