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 :تمهيد

 تحديات كبيرة من أبرزىا  يشهده العالم في وقتنا الحالي تعيش منظمات الأعمالوالدتسارع الذيفي ظل التطور الكبير 
حيث لا تستطيع الدنظمة التي تسعى للبقاء والنمو وتحقيق النجاح أن ، نظمةسرعة التحول والتغير في البيئة المحيطة بالم

ولعل أىم ما نتج عن ىذه التغيرات ىو زيادة شدة تقف مكتوفة الأيدي وتتًك الأمور للظروف التي تحكم بمصيرىا، 
الدنافسة بين الدنظمات، والذي يعتمد أساسا على تحقيق التميز والأفضلية، إضافة إلى إمكانية الاندماج في الاقتصاد 

. العالدي والتمتع بمرونة عالية تدكن من التكيف مع ىذه التغيرات

تسعىمنظماتالأعمالدومًالتحقيقالكفاءةوالفاعليةالإدارية، كما أنها         حيث 
و الاتجاىاتالحديثةلذذىالدنظماتو بينمنو. تولياىتمامًابالغًافيتنميةوتطويرالأداء،منخلالإتباعأساليبالإدارةالحديث

  بالثقافة التنظيمية، وذلك لكونها تلعب دورا مهما في صياغة استًاتيجيات الدنظمات بأشكالذاالبالغالاىتمام 
الدختلفة وفي بناء الذياكل التنظيمية، وفي تشكيل اتجاىات العاملين في الدنظمات وىويتهم ومواقفهم، زيادة في 

كونها تعطي الدنظمة ميزة خاصة بها وتساىم في تحقيق أىدافها، كما تشكل إطارا مرجعيا وسلوكيا مرشدا 
 الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح الدنظمات أو أنيهتدي بو العاملون في الدنظمة، على اعتبار 

 بين نجاح الدنظمة وتركيزىا على القيم والدفاىيم التي تدفع أعضائها ةفشلها على افتًاض وجود علاقة ارتباطي
كما أن الثقافة التنظيمية تدثل متغيرا مهما في ، إلى الالتزام والعمل الجاد والابتكار والدشاركة في اتخاذ القرارات

 .التأثير في رضا العاملين في الدنظمات التي يعملون بها

فقدحظي موضوع الرضا الوظيفي اىتمام الباحثين والدارسين في لرال السلوك التنظيمي لدا من أجل ذلك، و
، وارتفاع مستوى إنتاجهم، وانخفاض للأفرادلو من أثر إنرابي في رفع الروح الدعنوية وتحقيق التوافق النفسي 

العمل، كما يساىم في ولاء العاملين لدؤسساتهم ووفائهم بتعهداتهم مستوى الضغوط النفسية الدتعلقة ببيئة 
 تحقيق النتائج التي ترغب بها إلى معنويات الأفراد مرتفعة فان ذلك يؤدي نحوىا وارتباطهم بعملهمفإذا كانت

 .الدنظمة
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‌:إشكالية الدراسة- أولا

إن الجهود الدبذولة من الحوافز، زيادة في الأجور، ترقيات لزيادة رضا الأفراد عن وظائفهم ليست كافية لوحدىا نظرا لوجود 
 :  صياغة إشكالية دراستنا على النحو التاليعامل آخر يؤثر في رضاىم ألا وىو الثقافة التنظيمية ومن ىنا يمكن

مديرية المراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب والاستكشاف ما أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي في - 
 .؟مسعـــود حاســــي -والإنتاج، سوناطراك

 : وتندرج ضمن ىذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية

 حاســــي -والإنتاج، سوناطراكمديرية الدراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب والاستكشاف في ماىو مستوى الثقافة التنظيمية- 1
 ؟مسعـــود

 حاســــي -والإنتاج، سوناطراكمديرية الدراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب والاستكشاف ما ىو مستوى الرضا الوظيفي في- 2
 ؟مسعـــود

مديرية الدراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي في - 3
 ؟ حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراكوالاستكشاف 

مديرية الدراقبة الجيولوجيةقسم ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين أبعاد الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي في - 4
 ؟ حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراكالتنقيب والاستكشاف 

 :الفرضيات- ثانيا

 :  التالية تم الاعتماد على لرموعة من الفرضياتولدعالجة الدوضوعللإجابة على التساؤلات الدطروحة 

 :الفرضية الرئيسية- 

مديرية الدراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب  الرضا الوظيفي في لا يوجد أثرذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية على
 ؟ حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراكوالاستكشاف 

 : ويندرج منها الفرضيات الفرعية التالية
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 مديرية الدراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب والاستكشاف  الرضا الوظيفي في  التنظيمية علىقيملا يوجد أثرذو دلالة إحصائية لل
 .- حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراك

 مديرية الدراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب والاستكشاف  الرضا الوظيفي في  علىعاداتوالتقاليدلا يوجد أثرذو دلالة إحصائية لل
 -. حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراك

 مديرية الدراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب  الرضا الوظيفي في  علىبيئة العمل الداديةلا يوجد أثرذو دلالة إحصائية ل
 -. حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراكوالاستكشاف 

 :نموذج الدراسة- ثالثا

. "الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي"  في الدتمثلة الدراسةيوضح الشكل الدوالي ندوذج مقتًح لتوضيح متغيرات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . بناءا على دراسات سابقة من إعداد الطالب:المصدر

 

 

 (المتغير المستقل) الثــــقافــــة التنظـــيميــــة

 

 

 

 (المتغير التابع) الرضـــــا الوظــيــفــــي

 

 

 

 الـــــــــقيم التنظيمـــــــــية

 العادات والتقاليد

 البيئة المادية للعمل

الــــــرضـــــا 
 الــوظـــيفــــي
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 :تضمنت الدراسة المتغيرات التالية

ىي مزيج من القيم والاعتقادات والافتًاضات والدعايير والتوقعات التي يلتزم : (المتغير المستقل)الثقافة التنظيمية - 1
 .ويشتًك بها أفراد منظمة أو وحدة معينة، ويستخدمونها في توجيو سلوكياتهم وحل مشكلاتهم

ظروف العمل، الرواتب، الرقابة، : ىو الدوقف تجاه بيئة العمل والتي تتكون من:(المتغير التابع)الرضا الوظيفي - 2
وباختصار أن يكون شخص راض وشعوره بالنجاح . فرص التًقية، تنمية الدهارات والعلاقات الاجتماعية في العمل

 .والارتياح والاستقرار في وظيفتو

 : أهمية الدراسة- رابعا

مصدرا مهما  و من أنذية الثقافة التنظيمية باعتبارىا لزدد من لزددات نجاح الدنظماتىذه الدراسةتبرز أنذية 
لقيمة الدنظمة وكذلك أحد أىم الدتغيرات الدتعلقة بدراسة السلوك، والذي يعد من بين أىم العواملالتي تساعد 

ه الدنظماتعلى تحقيق أىدافها وإنجاز مهامها وتعزيز الإبداع والثقة بين الإدارة والعاملين،ومنهنا تظهر أنذية ىذ
ؤسسة لزل الدراسة والرضا سعى إلى توضيح وفهم طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية في المتيت الالدراسة

 .الوظيفي لدى العاملين فيها

 :أهداف الدراسة- خامسا

قيق  تحويمكنأثر الثقافة التنظيميةعلى الرضا الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة بيان ىوإن الذدف الرئيسي لذذه الدراسة 
 :ذلك من خلال

 .الرضا الوظيفي وتنظيميةثقافة الال بين لأثروصل لنموذج يفسر التمراجعة الدراسات والأدبيات النظرية والديدانية ل -

 .بالدؤسسة لزل الدراسةإبراز مستوى الثقافة التنظيمية- 

 . الرضا الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسةمعرفة مستوى-

 .، وتقديم توصيات بهذاالصددلزل الدراسة في الدؤسسة الرضا الوظيفيم في تحسين هالتوصل إلى نتائج تطبيقية تسا- 

: حدود الدراسة- سادسا

: تتمثل حدود الدراسة في
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 مديرية الدراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب والاستكشاف  أنجزت الدراسة الديدانية على موظفي :الحدود البشرية
. - حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراك

 كمتغير الثقافة التنظيمية: اقتصرت الدراسة على دراسة العلاقة بين الدتغيرين التاليين: الحدود الموضوعية 
.  كمتغير تابعالرضا الوظيفيمستقل و

 والإنتاج، مديرية الدراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب والاستكشاف  تدت الدراسة الديدانية في :الحدود المكانية
. - حاســــي مسعـــود-سوناطراك

 2018-2017 أجريت الدراسة الديدانية خلال السداسي الثاني من السنة الجامعية :الحدود الزمنية .

 : منهج الدراسة- سابعا
من أجل الدراسة الشاملة لدختلف عناصر ىذا البحث، وإنراد الإجابة على الإشكالية الدطروحة، اعتمدنا على 
الدنهج الوصفي التحليلي الذي يسمح بوصف متغيرات وأبعاد ىذه الدراسة، والذي يمكننا من تحليل البيانات 

تم الاعتماد على أسلوب دراسة الحالة في لزاولة لإسقاط الجانب أخرى الدتحصل عليها ىذا من جهة، ومن جهة 
. - حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراكمديرية الدراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب والاستكشاف النظري للدراسة على 

 :الدراسات السابقة- ثامنا

 :الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية- 1

 ماجستير مذكرةتأثير الثقافة التنظيمية على أداء المورد البشري، : بعنوان (2006الياس سالم، )دراسة- أ
، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد (غير منشورة) فيالعلوم التجارية

 .المسيلة،بوضياف

: وىدفت ىذه الدراسة إلى

 .معرفة أىم الأبعاد التي يتكون منها كل من ثقافة الدنظمة وموضوع الأداء- 

 .التعرف على العلاقة التًابطية بين ثقافة الدنظمة وأداء العاملين- 

 .دراسة اتجاىات تأثير القيم الثقافية في تشكيل أنداط السلوك لدى الدبحوثين- 

 .متميزالدسانذة في دراسة الدعوقات والعراقيل الثقافية التي تحد من تحقيق أداء - 
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: ومن أىم نتائج ىذه الدراسة

 .تؤثر ثقافة الدنظمة التي تتسم بجماعية العمل تأثيرا جوىريا على أداء العاملين- 

 .تؤثر ثقافة الدنظمة التي تتسم بالبحث عن التميز على أداء العاملين- 

 .تؤثر ثقافة الدنظمة التي تشجع الابتكار والإبداع على أداء العاملين- 

 .تؤثر ثقافة الدنظمة والتي تتسم بالدشاركة في التسيير تأثيرا جوىريا على أداء الدوارد البشرية- 

 الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق دور: بعنوان( 2011، ايهاب فاروق مصباح العاجز)دراسة - ب
غير )الأعمال  ماجستير في إدارة مذكرةالإدارةالالكترونية في وزارة التربية والتعليم بمحافظة غزة،

. ،الجامعةالإسلامية،فلسطين(منشورة
 :إلىالدراسة ىذهىدفت

 .لزافظاتغزة – التعرفعلىواقعالثقافةالتنظيميةفيوزارةالتًبيةوالتعليمالعالي- 

 .حافظاتغزة بمالتعرفعلىمستوىتطبيقالإدارةالإلكتًونيةفيوزارةالتًبيةوالتعليمالعالي- 

 .الإلكتًونيةالتعريفبدورالثقافةالتنظيميةوأنذيتهافيتفعيلتطبيقالإدارة- 

 .تعزيزالثقافةالتنظيميةالتيستسهمفيتفعيلتطبيقالإدارةالإلكتًونيةفيوزارةالتًبيةوالتعليمالعاليبمحافظاتغزة- 

: وتوصلتالدراسةإلى عدةنتائجأنذها
القيمالتنظيمية،الدعتقداتالتنظيمية، الأعراف )يوجدعلاقةذاتدلالةإحصائيةبينعناصرالثقافةالتنظيمية- 

 .وبينتفعيلتطبيقالإدارةالإلكتًونية،فيوزارةالتًبيةوالتعليمالعاليبمحافظاتغزة،وكانتهذىالعلاقةطردية(التنظيمية،التوقعاتالتنظيمية

 .لايتاحللموظفاتخاذالقراراتالدتعلقةبعملهدونالرجوعإلىرئيسهالدباشرضمنبيئةالعمل الإلكتًوني- 
 .لايتمتكريمأوتحفيزالدوظفينالدتميزينفيبناءونشرالعملالإلكتًونيبالوزارة- 

 .لايتمإعطاءالدوظفينفرصةالدشاركةفيتطويرنظموالياتالعملبالبرنالرالالكتًونيالذييستخدمونو- 

 :الدراسات المتعلقة بالرضا الوظيفي- 2

ضغوط العمل وعلاقتها بالرضا الوظيفي، مذكرة ماجستير في : بعنوان (2007طاهري عبد الغني، )دراسة - أ
 .كلية العلوم الاقتصادية التسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد خيضر ، بسكرة، (غير منشورة)علوم التسيير
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علاقة بين  وىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة الخلفية النظرية لكل من ضغوط العمل والرضا الوظيفي، والكشف عن طبيعة ال
كل من ضغوط العمل والرضا الوظيفي باعتبارنذا موضوعين متًابطين، وكذا الكشف بين طبيعة العلاقة بين متغيري 

تبعا لاختلاف الجنس، السن، الدستوى التعليمي، الاقدمية، الدستوى الوظيفي،  (ضغوط العمل والرضا الوظيفي)الدراسة 
الدنهج الوصفي التحليلي وكذا أساليب التحليل الإحصائي، وتكونت عينة الدراسة من واعتمد الباحث في دراستو على 

 مفردة، تم اختيارىا بطريقة عشوائية طبقية، أما عن أدوات الدراسة  فقد استخدم الباحث الدقابلة والاستمارة، 301
:  وبالنسبة للنتائج التي توصل إليها الباحث

.  أن ارتباط ضغوط العمل بالرضا الوظيفي ىو ارتباط سلبي حتى في الدستويات الدنخفضة من الضغوط- 

. أن مستويات ضغوط العمل والرضا الوظيفي ىي مستويات متوسطة بشكل عام بالدؤسسة لزل الدراسة- 

أن مصادر ضغوط العمل في الدؤسسة ىي ساعات العمل بسبب نظام الدناوبة، وقلة فرص التقدم والتًقية بسبب - 
الإحساس بعدم عدالة التًقية إلى جانب صراع الدور وعدم الدشاركة في اتخاذ القرار وتقييم الأداء والدسؤولية على الآخرين، 

فيما لا يعاني العامل من غياب الدعم الاجتماعي واختلال في علاقات العمل، كما انو يعتبر ظروف عملو جيدة ولا 
.  يعاني من غموض في الدور

. أن الدسيرين في قمة الذرم التنظيمي بشكل خاص يعانون من ضغوط عمل مرتفعة- 

.  أن أقصى مستويات الرضا كانت عند صغار السن من العاملين في حين كانت اقل في الفئة الأكبر سنا والأكثر خبرة- 
 .أن مستويات ضغوط العمل والرضا الوظيفي تختلف باختلاف السن والجنس- 

، بعنوان أثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي، مذكرة ماجستير في علوم (2010شاطر شفيق، )دراسة - ب
 .، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس(غير منشورة)التسيير 

: تهدف ىذه الدراسة إلى
والدؤسسة ( الجانب النظري للدراسة ) إلقاء الضوء على ضغوط العمل، للتعرف على طبيعتها فيالدؤسسة الاقتصادية عموما

ومعرفة لستلف عناصرىا ومصادرىا وأسبابها، وتتبع أثارىا على الرضا ( الجانبالتطبيقي للدراسة )الصناعية خصوصا 
. وعلى صحة الدوارد البشرية وأداء الدؤسسات، ومن ثم تحديد لستلف الأساليب الدمكنة للتعامل معهذه الضغوطالوظيفي

ىذا فيما يتعلق بالجانب النظري من الدراسة، أما الجانب التطبيقي والذي يمس إحدىالدؤسسات الصناعية الجزائرية 
تساعد نتائجها ومقتًحاتها متخذي القرار في ىذه فتطمح الدراسة أن( بجيجل- سونلغاز– مؤسسة إنتاج الكهرباء )

 فعالة للحد من الآثارالسلبية لضغوط العمل والرفع من مستوى شعور الدوارد البشرية بالرضا استًاتيجيةالدؤسسة على وضع 
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الوظيفي، وىذا كلو من خلالمحاولة التعرف على مستوى شعور الدوارد البشرية بضغوط العمل والرضا الوظيفي وكشف 
 .رلستلفالأسباب التي تقف وراء ىذا الشعو

 :ومن بين النتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسة
ن الدوارد البشرية بمؤسسة إنتاج الكهرباء تعاني من مستويات مرتفعة منضغوط العمل وتتمتع بمستويات منخفضة من أ

بالإضافة إلى ذلك فقد كشفت الدراسة أنضغوط العمل بمصادرىا ترتبط بعلاقة عكسية ذات دلالة . الرضا الوظيفي
 .إحصائية مع الرضا الوظيفي

 :الدراسات المتعلقة بالأثر بين الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي- 3

ر في إدارة  ماجستيمذكرةأثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي، : ، بعنوان(2012عيساوي وهيبة،)دراسة - أ
 .، مدرسة الدكتوراه إدارة الأفراد وحوكمة الشركات، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسانالأعمال غير منشورة

: وىدفت ىذه الدراسة إلى

 .التحقق من صحة الفرضيات الدصاغة من أجل التوصل إلى النتائج- 

 .السعي لتوسيع استخدام ىذه الدفاىيم وترسيخها- 

التعرف على الثقافة التنظيمية السائدة بالدؤسسة الجزائرية ،على اعتبار أننا لرتمع مسلم نرب أن تتمتع مؤسساتو ثقافة - 
 .تنظيمية انرابية تعكس حب العمل وقيمتو 

: ومن نتائج ىذه الدراسة

 .إن الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل الدنظمات- 

 .إن الدور الفعال للثقافة التنظيمية يستمد من أنذية الثقافة التنظيمية والوظائف التي تؤديها- 

 .تسعى الدنظمة لتغيير ثقافتها استجابة للتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية أو الداخلية لذا- 

 .تكمن العوامل الدسببة للرضا الوظيفي ولعدمو في عوامل تنظيمية، وأخرى شخصية- 

تعتبر الثقافة التنظيمية عامل من عوامل التأثير على الرضا الوظيفي ، من خلال تأثير الجانب الدعنوي ، الجانب - 
. السلوكي والجانب الدادي



 مقدمة

 

 ذ‌
 

 :هيكل الدراسة- تاسعا

 من أجل الإلدام بمختلف جوانب موضوع الدراسة، قمنا بتقسيم دراستنا ىذه إلى فصلين نظريين وفصلتطبيقي يعكس 
 .الدراسة الديدانية

، وانصب اىتمامنا فيو "للثقافة التنظيميةالإطار النظري "        في الفصل الأول، والذي جاء تحت عنوان 
خصائصها إضافة إلى من حيث مفهومها وأنذيتها والثقافة التنظيميةعلى ثلاثة مباحث، أولذا تناول ماىية 

مستوياتالثقافة ، ومكونات، نظريات من أساسيات الثقافة التنظيمية، أما الدبحث الثاني تناولنا فيو أنواعها
مفهوم وأسباب تغيير الثقافة ، ثم إبراز العوامل الدؤثرة في الثقافة التنظيمية بالإضافة إلى التنظيمية
مراحل تغيير ثقافة الدنظمة، إضافة إلى مقومات تغيير ثقافة الدنظمة، وكيفية المحافظة على الثقافة ،التنظيمية
 .كمبحث ثالثالتنظيمية

الرضا تطرقنا فيو كمبحث أول إلى ماىية ، "للرضا الوظيفيالإطار النظري "         أما الفصل الثاني، تحت عنوان 
طرق قياس الرضا  إضافة إلى لزددات الرضا الوظيفي والعوامل الدؤثرة فيو وأنذية حيث قمنا بإبراز مفهوم، الوظيفي
أثر الثقافة التنظيميةعلى الرضا  كمبحث ثاني، أما الدبحث الثالث قمنا بإبراز  الرضا الوظيفي، ثم تناولنا نظرياتالوظيفي
. الوظيفي

مديرية المراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب "الذي كان حول الدراسة الديدانية في:         وفي الفصل الثالث
 ، ديرية الدراقبة الجيولوجيةتقديم عام لمحيث تناولنا فيو " - حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراكوالاستكشاف 

، إضافة إلى ىيكلها التنظيمي ىذا كمبحث أول، أما الدبحث الثاني تناولنا فيو منهجية -دحاســــي مسعـــو-سوناطراك
اختبار صحة النموذج لاختبار الفرضية وأداة الدراسة، والإطار الوصفي لمجتمع الدراسة، أما في الدبحث الثالث قمنا

 . الرئيسية والفرضيات الفرعية وذلك باستخدام  أسلوب الانحدار البسيط
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 :الكتب- أولا
، دار النهضة العربية، (الأسس السلوكية وأدوات البحث التنظيمي)إدارة القوى العاملة أحمد صقر عاشور، - 1

 .1983لبنان، 
 .، الطبعة السابعة2000، الدار الجامعية، مصر، السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر، - 2
 .2007،مصر الدار الجامعية، ،تطوير المنظماتحمد ماهر، أ- 3
 .2000،  مصر،، الدار الجامعية للنشر والتوزيعالإدارة المعاصرةلشريف علي، ا- 4
، ترجمة جعفر أبو قاسم، معهد الإدارة العامة،  السلوك التنظيمي والأداءاندرودي سيزلاقي، مارك جي والاس،- 5

 .1991السعودية، 
 .2009 دار الدسيرة، الأردن، التطوير التنظيمي والإداري،بلال خلف السكارنة، - 6
السلوك التنظيمي نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك جمال الدين محمد الدرسي، ثابت عبد الرحمان، - 7

 .2000، الدار الجامعية، مصر، في المنظمة
، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل على بسيوني، دار إدارة السلوك في المنظماتجيرالد جرينيج، روبرت بارون، - 8
 .2004 ، للنشر، السعوديةيخالدر
 .2009لنشر والتوزيع، الأردن، ل دار حامد ،سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسين حريم،- 9
،  دار إثراء للنشر والتوزيع، الأردن،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرةخضير كاضم محمود الفريجات وأخرون، - 10

2009. 
دار الديسرة للنشر والتوزيع والطباعة، ، ، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالحمد حسين الشماعخليل - 11

 . الطبعة الثانية،2001الأردن، 
 .2001، الدار الجامعية، مصر، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالراوية حسن، - 12
 .2011، دار الدسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، ،السلوك التنظيميزاهد محمد دريدي، - 13
 .2004، الدار الجامعية، مصر، السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي، - 14
 .2002 ، مصر، دار الجامعة الجديدة، إدارة الأعمال الدوليةعبد السلام أبو قحف، - 15
 دار الوراق للنشر ،الدراسات الأكاديمية الدولية الحديثة في إدارة الموارد البشريةمحمد السرور الحريري، - 16

 .2011، الأردنلتوزيع،او
 .2007 دار الفتح للتجليد الفني، مصر، السلوك الإداري والعلاقات الإنسانية،محمد الصيرفي، - 17
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 2003، دار الجامعة الجديدة، مصر السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان، - 18
 .2005، دار وائل، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمد سليمان العميان، - 19
 .1992الدؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، أسس علم النفس الصناعي والتنظيمي،مصطفى عاشوري، - 20
مجلة القيم الأخلاقية وأثرها في تحقيق الرضا الوظيفي، مصطفى عطا خالدية، باسل محمد حسن العزاوي، - 21

 .دنانير ، الجامعة العراقية العراق، ، العدد الخامس ، دون ذكر السنة
، الشركة العربية للنشر ، إدارة الموارد البشرية، دراسات في الاتجاهات الحديثة في الإدارةمصطفى كامل- 22

 .1994 مصر،والتوزيع، 
 .2003 ،  مصر، الدار الجامعية، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة مصطفى محمود أبو بكر، - 23
 .2007الدار الجامعية، مصر،،-مدخل لتحقيق الميزة التنافسية-الموارد البشريةمصطفىمحمود أبو بكر، - 24
، مصر، الدار الجامعية، دليل التفكير الإستراتيجي وإعداد الخطة الإستراتيجيةمصطفى محمود أبو بكر، - 25

2003. 
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 :المذكرات والأطروحات- ثانيا
، مذكرة ماجستير في علم الاجتماع  الالتزامالتنظيمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظيميةابتسام عاشوري،- 1
 .2015، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، (غير منشورة)
الثقافة التنظيمية وأثرها في الرضا الوظيفي و كفاءة أداء العاملينبمؤسسات أحمد موسى الدهدي أبو سمورة، - 2

، كلية الدراسات العليا،جامعة (غير منشورة)أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، ، التعليم العالي بولاية الخرطوم
 .2014السودان، السودان، 

، (غير منشورة) في العلوم التجارية مذكرة الداجستير، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشريةالياس سالم،- 3
 2006، مسيلة،محمد بوضياف، جامعة كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاري

، أطروحة دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشري في المؤسسة الاقتصاديةجمعة خير الدين، - 4
، كلية العلوم الاقتصادية التسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد خيضر، (غير منشورة)دكتوراه في العلوم الاقتصادية 

 .2015بسكرة، 
، مذكرة ماجستير في أثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي للموارد البشرية بالمؤسسة الصناعيةشفيق شاطر، - 5

 .2010 ،قرة، بومرداسوجامعة أمحمد ب، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، (غير منشورة)علوم التسيير 
مذكرة ماجستير في المحاسبة الاقتصادية،  الجبائي على الأداء المالي في المؤسسات سييرأثر التصابر عباسي، - 6

 .2012جامعة محمد خيضر، بسكرة، ، والتجارية وعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية (غير منشورة)والجباية 
، (غير منشورة) تسيير الدؤسسات في، مذكرة ماجستير ضغوط العمل و علاقتها بالرضا الوظيفي،عبد الغني طاهري - 7

 .2008 بسكرة ، ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضر
، (غير منشورة)، مذكرة ماجستير في حوكمت الشركات، أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفيعيساوي وهيبة- 8

 2011كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية والتسيير، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان،
، (غير منشورة)، مذكرة ماجستير في علم الاجتماع ، الثقافة التنظيمية ودورها على الرضا الوظيفييونسي مختار- 9

 .2014كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ، جامعة محمد خيضر، بسكرة،
 
 
 
 



 قائمة المراجع
 

86 

 

 :ثالثا المجلات والملتقيات
، مجلة البحوث التربوية والنفسية، جامعة بغداد، الرضا الوظيفي لدى موظفي وزارة التربيةإخلاص زاكي فرج، - 1

 .2013، 36بغداد، العدد
 جامعة ،، مجلة كلية الإدارة والاقتصادالثقافة التنظيمية والإبداع الإداري العلاقة والتأثيرجوان فاضل مهدي، - 2

 .2016، 3بابل، العراق، العدد 
، مجلة دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةزين الدين بروش، لحسن هدار، - 3

 .2017، الأول بسكرة،العدد  محمد خيضر،جامعةأبحاث اقتصادية وإدارية، 

، مجلة كلية التراث الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج وأثرها في الأداء الإستراتيجيسعد مهدي حسين، - 4
 .2017الجامعة، جامعة العراق، العدد السادس، 

  مجلة البصائر،،الثقافة التنظيمية ودورها في المشاركة باتخاذ القرارشاكر جار االله، إياد فاضل محمد التميمي، - 5
 .2009،الأول العدد جامعة البترا، الأردن،

مجلة جامعة الدلك عبد العزيز للاقتصاد البعد الوقتي لثقافة التنظيم،  سعود محمد العتيبي،الله السواط،طلق عوض - 6
 .1998 ،الأولدد الع، السعودية، والإدارة، جامعة الدلك عبد العزيز

دور تغيير الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات عبد الحميد برحومة، فاطمة الزهراء مهديد، - 7
 .2012، 33، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، جامعة بغداد، بغداد ،العدد الأعمال

اقتراح نموذج عملي من اجل تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين الذين يعانون من لطيفة عريق، الود حبيب، - 8
، مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعية، جامعة الوادي، الوادي، العدد الأول، ضغوط العمل في المؤسسات الصناعية

2013. 
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 :قائمة الأشكال

الصفحة  عنوان الشكل رقم الشكل 
 06 أهمية الثقافة التنظيمية ( 01)

 16 مكونات الثقافة التنظيمية (02)

 19 العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية (03)

 24 مقومات التغيير الثقافي (04)

 39 سلم الحاجات عند ماسلو (05)

 42 نظرية مجموعتي العوامل (06)

 52 -حاسي مسعود–سوناطراك الهيكل التنظيمي ل (07)

 57 بحاسي مسعود مديرية المراقبة الجيولوجيةلالهيكل التنظيمي  (08)
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 قائمة الجداول

الصفحة  عنوان الجدول رقم الجدول
 09 الفروق الأساسية بين الثقافة الإيجابية والثقافة السلبية ( 01)

 54 توزيع المستخدمين حسب المصالح الموجودة بالمديرية (02)

 61 محاور الاستبيان (03)

الثقافة  ومحور "القيم التنظيمية "بعد عبارات بين سبيرمان ارتباط معاملات (04)
 التنظيمية

63 

الثقافة  ومحور "العادات والتقاليد "بعد عبارات بين سبيرمان ارتباط معاملات (05)
 التنظيمية

63 

والثقافة   " البيئة المادية للعمل" بعد عبارات بين سبيرمان ارتباط معاملات (06)
 التنظيمية

63 

 64 الرضا الوظيفي عبارات بين سبيرمان ارتباط معاملات (07)

 65 معاملات ثبات متغيرات الدراسة (08)

 66 لجنسالدراسة حسب امجتمع  خصائص (09)
 66الدراسة حسب العمر مجتمع  خصائص (10)

 67الدراسة حسب المؤهل العلمي مجتمع  خصائص (11)

 68الدراسة حسب سنوات الخبرة مجتمع  خصائص (12)

 69 توزيع الطبيعيالنتائج اختبار  (13)

 71 "الثقافة التنظيمية"درجة الموافقة على مختلف فقرات المتغير الأول ( 14)

 74 "الرضا الوظيفي"درجة الموافقة على مختلف فقرات المتغير الأول ( 15)

 74  لأثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفينحدار لانتائج تحليل ا( 16)

 75 لأثر القيم التنظيمية على الرضا الوظيفينحدار لانتائج تحليل ا (17)

 76 لأثر العادات والتقاليد على الرضا الوظيفينحدار لانتائج تحليل ا( 18)

 76 لأثر البيئة المادية للعمل على الرضا الوظيفينحدار لانتائج تحليل ا( 19)
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 للثقافة التنظيميةالإطار النظري :الفصل الأول 
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 03 ماهية الثقافة التنظيمية: المبحث الأول
 03 مفهوم الثقافة التنظيمية:المطلب الأول
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، وإسقاط ما تم ثر بينهما والأ" الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي"       بعد استعراضنا للإطار النظري لمتغيرات الدراسة   
  توصلنا إلى - حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراكقسم التنقيب والاستكشاف  عرضو على مديرية المراقبة الجيولوجية

كما توصلنا إلى مجموعة من النتائج ه يوجد أثر بين الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي في المؤسسة محل الدراسة ، أن
:  ما يلي والتي تتمثل فيوالاقتراحات

: النتائج- أولا

        يمكن تقسيم النتائج المتوصل إليها إلى مجموعتين، الأولى خاصة بالجانب النظري والثانية خاصة بالجانب 
:  التطبيقي، وذلك كما يلي

: النتائج النظرية - 1

 تعتبر الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل المنظمات. 

 تسعى المنظمة لتغيير ثقافتها استجابة للتغيرات التي تحدت في البيئة الخارجية أو الداخلية لها. 

 يساىم الرضا الوظيفي في تخفيض معدلات التغيب وترك العمل وحوادث العمل في المؤسسة. 

  أثر  (القيم التنظيمية، العادات والتقاليد، البيئة المادية للعمل)أظهرت النتائج النظرية أن لأبعاد الثقافة التنظيمية
 .على الرضا الوظيفي، حيث ترفع من نسبتو لدى الأفراد

: النتائج التطبيقية- 2

 :التالية النتائج إلى التوصل يمكن فرضياتها، واختبار الدراسة تساؤلات عن الإجابة وتحليل عرض خلال         من

 قسم التنقيب   المراقبة الجيولوجية بين الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي في مديرية ذو دلالة إحصائيةيوجد أثر
 بين أبعاد الثقافة  ذو دلالة إحصائيةيوجد أثر، كما  - حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراكوالاستكشاف 

. المؤسسة محل الدراسةالتنظيمية والرضا الوظيفي في 
  حاســــي مسعـــود- ، سوناطراكمديرية المراقبة الجيولوجيةالسائدة في  لثقافة التنظيميةلوجود مستوى جيد -. 

  سوناطراكمديرية المراقبة الجيولوجية في لكل من العادات والتقاليد والبيئة المادية للعملوجود مستوى جيد ، - 
 .-حاســــي مسعـــود

  المؤسسة محل الدراسةالسائدة في  للقيم التنظيمية وجود مستوى متوسط 
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  للرضا  مرتفع مستوى أي وجود وافقة نجد أن أغلب العبارات تدت الإجابة عليها بالمللرضا الوظيفيوبالتطرق
. في المؤسسة محل الدراسة الوظيفي

: حاتالاقترا- ثانيا

:        في ضوء النتائج المتوصل إليها، نقدم بعض الاقتراحات

 الاىتمام أكثر بنظام الأجور والمكافآت الذي يؤدي بدوره إلى رفع مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفين. 

 ضرورة تشجع  المنافسة بين فرق العمل من أجل تطوير العمل. 

 على المديرية أن توفر فرص لمشاركة الموظفين في اتخاذ بعض القرارات. 
 على المديرية أن توفر فرص الترقية في العمل لشعورىم أكثر بالرضا في العمل  

 ضرورة الاىتمام بالظروف البيئية والمادية لأماكن العمل .
  والمقبوللجيد بحيث يبقى مستواه ضمن المستوى االرضا الوظيفيضرورة الاىتمام أكثر بموضوع  .
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 :تمهيد

ر ه مظاأحد ، باعتبارهوالإداريتُتدام الباحثتُ ه الدوضوعات التي تحظى باإحدىلقد أصبح موضوع الرضا الوظيفي 
 فالرضا. ؤثرات وبيئة العملالمك التنظيمي التي تهتم بسيكولوجية الفرد نتيجة لوالس

الفرد راضيا عن  ذه العوامل تجعله من عوامل متعددة، والإشباعذا ه الفرد، حيث يتحقق إشباعالوظيفي عبارة عن درجة 
 .لوعم

ذا ه بتطلبهاالدستويات التي  ذا القطاع نتيجةهام في هويعتبر تحقيق الرضا الوظيفي في الدؤسسات الصناعية عامل وجانب 
 .اهارة والكفاءة ومن استمرارية تنميتهالقطاع من الطاقة والم

:  من خلال تقسيمو إلى ثلاثة مباحثالرضا الوظيفيفي ىذا الفصل سوف نقوم بمعالجة موضوع و

. رضا الوظيفي ماىية ال:المبحث الأكؿ

 .نظريات الرضا الوظيفي:المبحث الثاني

 .أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي:المبحث الثالث
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 ماىية الرضا الوظيفي: المبحث الأكؿ

غالبا ما يصعب  يعتبر الرضا الوظيفي من أكثر مواضيع علم الإدارة غموضا، والسبب يرجع إلى ارتباطو بمشاعر الفرد التي
الفرد لإشباع حاجاتو ورغباتو،  تفستَىا،لأنها متغتَة بتغتَ مشاعره والدواقف الدختلفة التي تواجهو، وبما أن العمل ىو سبيل

 .عن الوظيفة التي يشغلها  على ىذا العمل بغض النظر عن رضاه أو عدم رضاهلربرالصده أحيانا يكون 
 مفهوـ الرضا الوظيفي كأىميتو: المطلب الأكؿ

 .في ىذا الدطلب سنتناول بعض الدفاىيم للرضا الوظيفي وألعيتو

 مفهوـ الرضا الوظيفي: الفرع الأكؿ

الرضا الوظيفي لشا جعل الإجماع على تعريف موحد لقد تعددت التعاريف واختلفت آراء الكتاب والباحثتُ حول مفهوم 
 :أمرا في غاية الصعوبة،وفيما يلي نعرض بعض التعاريف

لرموعة من :"على أنوللرضا عن العمل فهو يراه من الأوائل في وضع تعريف" hoppok"ىوبوؾ  يعتبر-
(1)."الاىتمامات بالظروف النفسية والدادية والبيئية التي تحمل الدرء على القول بأنتٍ راض في وظيفتي

 

رضا الفرد عن عملو يتوقف على الددى الذي لغد فيو منفذا " قعلى أف الرضا الوظيفي" super" سوبر عرؼك- 
مناسبا لقدراتو وميولو وسمات شخصيتو وقيمو كما يتوقف أيضا على موقعو العلمي وعلى طريقة الحياة التي يستطيع بها أن 

 (2 )."يلعب الدور الذي يتمشى مع لظوه وخبراتو

الحالة التي يتكامل فيها الفرد مع وظيفتو وعملو ويصبح  ":على أنوفقد عرؼ الرضا الوظيفي" stoon" ستوف أما-
إنسانا تستغرقو الوظيفة ويتفاعل معها من خلال طموحو الوظيفي ورغبتو في النمو والتقدم وتحقيق أىدافو الاجتماعية من 

."خلالو
(3) 

                                                           

  .132، ص2007 دار الفتح للتجليد الفتٍ، مصر، السلوؾ الإدارم كالعلاقات الإنسانية،لزمد الصتَفي، (:1)

. 72، ص 2004، الدار الجامعية، مصر، السلوؾ الفعاؿ في المنظماتصلاح الدين لزمد عبد الباقي، (:2)
 .196، ص2003، دار الجامعة الجديدة، مصر، السلوؾ التنظيميلزمد سعيد أنور سلطان، (:3)
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لرموع الإشباع الذي لػصل عليو الفرد من الدصادر الدختلفة التي ترتبط في :" أيضا يعرؼ الرضا الوظيفي على انو- 
 لضو ىذه الأبعاد إلغابية أو غتَ إلغابية في آن واحد، الاتجاىاتتصوره بالوظيفة التي يشغلها وليس ضروريا أن تكون كل 

 (1)."فقد تربط الفرد صلة وثيقة بزملائو ولكنو في نفس الوقت ليس راضيا عن إشراف رئيسو في العمل

الدفهوم الذي يشتَ إلى وجهة نظر الأفراد العاملتُ لضو قبولذم  :" على أنو الرضا عن العمل كىناؾ من عرؼ-
 (2)." للعمل الذي يزاولونو ، فقبول الأفراد لعملهم يولد لديهم مشاعر عن الرضاواستحسانهم

يشعر بها الفرد لضو  التي(مشاعر)تلك الحالة النفسية: "من خلال ما سبق لؽكن إعطاء تعريف شامل للرضا الوظيفي بأنو
ورغباتو وتوقعاتو من  (الدادية والدعنوية )حاجاتو شباعلإعملو، والتي تنعكس إلغابا على أدائو وانتمائو للمنظمة، وذلك 

 ."بالسعادة ويؤدي إلى نقص الرغبة في العمل خلال عملو، حيث يؤدي الرضا إلى شعور الفرد

 أىمية الرضا الوظيفي: الفرع الثاني

لقد اتضح أن الاتجاىات ترتبط ارتباطا وثيقا بمستوى الدافعية للموظف، كون الرضا الوظيفي ىو أحد أىم ىذه 
الاتجاىات لغعل من الدفيد والضروري للمستَين الاىتمام بو سواء كمتغتَ تابع من خلال التًكيز على معرفة أسبابو 

 (3).ولزدداتو، أو متغتَ مستقل من خلال التًكيز على نتائجو ومعرفة ما يفعلو الراضون وغتَ الراضتُ بوظائفهم

كما أن ألعية الرضا الوظيفي تكمن في ارتباطو وتأثتَه على لرموعة من الدتغتَات التنظيمية الأخرى فيؤدي ذلك إلى 
تكوين الانتماء للمنظمة حيث يشعر الفرد أنو عضو أساسي في تكوينها لشا يؤدي إلى ألظاط من السلوك مثل التعاون 

وتقوية العلاقات الاجتماعية والرغبة في الحفاظ على موارد الدنظمة والقدرة على تحمل الدصاعب الدؤقتة في الدنظمة بدون 
 (4).شكوى

ا هغ تطورلما بهزة الحديثة مهنتاج في أي منظمة فالدعدات والأجلإو الثروة الحقيقية والمحور الأساسي لهإن العنصر البشري 
ى توفتَ درجة عالية لا، لذا كان من الضروري الحرص عها ولػركهستبقى غتَ مفيدة إذا لم يتوفر العقل البشري الذي يدير

                                                           

 .267ص الطبعة الثانية،،2001دار الديسرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، ، ،مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعماؿحمد حستُ الشماعخليل (:1)
 .163،ص2011،  الأردنلتوزيع،ا دار الوراق للنشر و،الدراسات الأكاديمية الدكلية الحديثة في إدارة الموارد البشريةلزمد السرور الحريري، (:2)
  .75، ص1991، ترجمة جعفر أبو قاسم، معهد الإدارة العامة، السعودية،  السلوؾ التنظيمي كالأداءاندرودي سيزلاقي، مارك جي والاس،(:3)

  .232، الطبعة السابعة، ص2000، الدار الجامعية، مصر، السلوؾ التنظيمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماىر، (:4)
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م ها وارتباطهداتهم لضوهم لتعهين في مؤسساتهم ووفائلم في التزام العامه ذلك سيسلأنين في الدنظمة لمن الرضا لدى العام
 (1). وخارجهام بتحستُ صحة الدوظف البدنية والنفسية ونوعية الحياة داخل بيئة العملهم، كما أن الرضا يسلوبعم

علاقة قوية بتُ حوادث الوفاة بسبب مرض القلب وعدم الرضا الوظيفي الدتسبب  فقد وجدت أحدى الدارسات أن ىناك
عن أعمالذم كانت ذات  ضغط العمل والدلل والنزاعات التنظيمية، كما وجدت دراسة أخرى أن العاملتُ الراضتُ عن

ووجدت دراسة ثالثة أن ىناك علاقة قوية بتُ .عن أعمالذم معتٌ وفائدة عاشوا أكثر من زملائهم من العمال غتَ الراضتُ
الأعمال التي تتصف بالتحدي وتعطي الفرص للعاملتُ لاستخدام قدراتهم  الرضا الوظيفي والصحة النفسية ووجد أن

في صحة نفسية جيدة كما وجد أن الاستياء الكبر من العمل لؽكن أن ينشأ من الأعمال الدملة جدا  ومهاراتهم تسهم
 .تضر بالحصة الجسمية والنفسية للعاملتُ والدشوشة والتي كثر فيها النزاعات التنظيمية، حيث وجد أن ىذه الأعمال

 تركأو كثرة حوادث العمل والتأخر عنو والدوران  وإلى ومن ناحية أخرى فإن عدم الرضا يسهم في التغيب عن العمل

 لعاملتُ في الدؤسسات التي يعملون بها إلى مؤسسات أخرى، ويؤدي إلى تفاقم الدشكلاتا

 العالية وزيادة شكاوي العمال من أوضاع العمل وتوجههم لإنشاء اتحادات عمالية للدفاع

 (2).عن مصالحهم، كما أنو يتولد عن عدم الرضا مناخ تنظمي غتَ صحي

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .146، ص2013، 36، لرلة البحوث التًبوية والنفسية، جامعة بغداد، بغداد،العددالرضا الوظيفي لدل موظفي كزارة التربيةإخلاص زاكي فرج، (:1)
أطروحة ، بمؤسسات التعليم العالي بولاية الخرطوـ الثقافة التنظيمية كأثرىا في الرضا الوظيفي ك كفاءة أداء العاملينأحمد موسى الدهدي أبو سمورة، (:2)

  .98، 97 ص ص ،2014، كلية الدراسات العليا جامعة السودان، السودان، (غتَ منشورة)دكتوراه في إدارة الأعمال، 
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 محددات الرضا الوظيفي كالعوامل المؤثرة فيو: المطلب الثاني

 .في ىذا الدطلب سنتطرق إلى لزددات الرضا الوظيفي وأىم العوامل الدؤثرة فيو

 محددات الرضا الوظيفي: الفرع الأكؿ

 : تتمثل لزددات الرضا الوظيفي في

وراء  إن الاتجاىات تتعلق بمعتقدات وقيم الدوظف وفي نفس الوقت فإنهما لؽثلان السبب الرئيسي:التناقض- أكلا
معتقداتهم  ولؽكن تفستَ ذلك أولا بأن الدوظفتُ ربما لؼتلفون في، الرضا عن العمل في حالة الوظائف الدتماثلة فيالاختلاف

لؼتلف مستوى رضا  حول الوظيفة موضوع الاىتمام، فيختلف تقييم كل موظف لوظيفتو حسب رؤيتو وخلفيتو، ومنو
 متماثلة فإنهم ربما لؼتلفون من الدوظفتُ لنفس الوظيفة،أما التفستَ الثاني يتمثل في أن الدوظفتُ إذا أدركوا أن وظائفهم

الرغبة الدفضلة للموظف والتي تعكس قيمة  إن ما يريده الدوظف من الوظيفة لؽثل. يريده كل منهم من الوظيفةحيث ما 
 التي يرغب الدوظف في تحقيقها وتلك التي لػصل الوظيفة لو، أي أن الرضا عن العمل يتحقق من التقارب بتُ النواتج

 .عليها فعلا من الوظيفة

الدوظف تؤثر على الشعور  شخصية أشارت الدارسات الدختصة في الرضا عن العمل، أن:الميوؿ أك النزاعات- ثانيا
 .  العمل أو مكتسبة تساىم في الرضا عن موروثة ىناك بعض خصائص الشخصية سواء كانتث العمل، بحي عنبالرضا

 وتتعلق ، الأولىللشخصية  عن العمل على خاصيتتُ أساسيتتُ والرضا التي اىتمت بالديول أو النزعاتثوركزت البحو
  التفكتَ الدتناقض لدى بعمليةبالنزعة العامة للموظف للاستجابة بشكل إلغابي أو سلبي للبيئة، أما الخاصية الثانية تتعلق

.مشاعر الرضا عن العمل  إلى أن الديول السلبية والتفكتَ الدتناقص يهددث، وتوصلت ىذه البحوالدوظف
(1) 

 لعن عملهم م لزددات الرضا الوظيفي التي تتحقق عندما يدرك الدوظفون أن ما يستحقونه العدالة ىي أ:العدالة- ثالثا
الأداء، وكذا تقييم عندما يثقون في العملية الدستخدمة فتٍ تحديد نتائج العمل و (العدالة  )صلون عليو ، كما يدركونها يح

الذي بذلو في العمل  فعندما يشعر الدوظف أن الأجر الذي يتقاضاه مناسب للمجهود. سياسة تقرير العوائد والجزاءات
 .موضوعية فإنو بالتالي يشعر بالرضا ىو يستحقو بالفعل ومنن جهة أخرى يدرك أن سياسة الأجور الدطبقة في الدنظمة

                                                           

، الدار الجامعية، مصر، السلوؾ التنظيمي نظريات كنماذج كتطبيق عملي لإدارة السلوؾ في المنظمةجمال الدين لزمد الدرسي، ثابت عبد الرحمان، (:1)
  .298-296، ص ص 2000
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 (1).إذن يشعر الدوظف بالعدالة عندما لػصل على ما يعتقد أنو يسحقو من الأجر

 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي: الفرع الثاني

ضا ينعكس فيما يقرره الأفراد من رضا عن لرمستوى عام ل  يوجدهى أنل التي تناولت الرضا عوالأبحاثأثبتت الدراسات 
. ى درجة الرضا عن العوامل الأخرىلالأفراد عن عامل من عوامل العمل تؤثر ع عمل، أو أن درجة رضالفة للالعوامل الدخت

:تتحدد في ذه العوامل لؽكن أنهو
(2) 

 ناك علاقة طردية بتُ مستوى الدخل، وبتُهوجد العديد من الباحثتُ أن : الرضا عن الأجر- أكلا

 .فردلالرضا الوظيفي ل

سعادة في العمل لو العامل الرئيسي لهأن لزتوى العمل  إلىتوصل عدد من الباحثتُ : الرضا عن محتول العمل- ثانيا
 .ينل ربما يكون الوحيد بالنسبة لبعض العامهبل ان

 ي لزل شكر وتقديره من أعمال هما شعر الدوظف أن ما يقوم بلك: :لرضا عن فرص الترقيةا- ثالثا

 في هارتفعتكفاءت ، وبالتاليلوما أصبح راضيا أكثر عن عمل، كه من تحستُ وضعهى ترقية تدكنل لابد وسيحصل عهوان
 .العمل

 ؤلاءهما كان لدى لم، كهى استيعاب مرؤوسيلما تواجد مشرفتُ قادرين علك:الإشراؼالرضا عن - رابعا

 م بدون توقع أي مفاجآت منهامه ميؤدواالدرؤوستُ رضا كافيا عن أعمالذم، وبالتالي يستطيعون أن 

 .مهمشرفي

 مه تواجد الدوظف في بيئة يرتاح لذا، ومع موظفتُ يستطيع التفاإذا: الرضا عن جماعة العمل- خامسا

 .ذا العامل مؤشرا قويا في رضاه عن العمله، وربما يصبح لو عن عمى لابد وستَضهم، فانهمع

 ما ارتفع رضالما توافقت ساعات العمل مع وقت راحة الدوظف كلك: الرضا عن ساعات العمل- سادسا

 .، والعكس صحيحلوالدوظف عن عم

                                                           

  .127، ص 2001، الدار الجامعية، مصر، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿراوية حسن، :2)

اقتراح نموذج عملي من اجل تحقيق الرضا الوظيفي لدل العاملين الذين يعانوف من ضغوط العمل في المؤسسات لطيفة عريق، الود حبيب، :(1)
  .169، 168، ص ص 2013، لرلة الدراسات والبحوث الاجتماعية، جامعة الوادي، الوادي، العدد الأول، الصناعية
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 وية، الرطوبةهدرجة الحرارة، الت)تؤثر ظروف العمل الدادية مثل : الرضا عن ظركؼ العمل- سابعا

  أن جودة ظروف العمل الداديةإلىوتشتَ الدراسات . ى بيئة العمللى درجة رضا الدوظف علع (والنظافة

 .تؤثر على قوة الجذب التي ترتبط الدوظف بعملو

 قياس الرضا الوظيفي ؽطر: المطلب الثالث

 إذا كان الرضا الوظيفي لؽثل أحد الأىداف الأساسية التي تسعى برامج إدارة الدوارد البشرية

 .للوصول إليها، فإن قياسو يصبح ضرورة لتقييم ىذه البرامج في تحقيق ىذا الذدف

 الدقاييس الدوضوعية اللذان يعتبران من أىمونفرقبتُ لرموعتتُ من مقاييس الرضا ولعا الدقاييس الذاتية  ولؽكننا أن

 .الأساليب الدستخدمة في الوقت الحاضر

 : الأساس في الدقاييس الذاتية ىو:الذاتيةالمقايػػيػػس- أكلا

 :طريقة تقسيم الحاجات- 1

وىي الإنسانية   للحاجاتوما سلوفق طريقة تقسيم الحاجات يتم تقدنً قائمة من الأسئلة تغطي التقسيم الذي قدمو 
 الحاجات الفسيولوجية، حاجات الأمن، الحاجات الاجتماعية، حاجات التقدير والاحتًام،

 .حاجات تحقيق الذات

 وتصمم الأسئلة بطريقة تسمح للموارد البشرية بالتعبتَ عن مدى ما تتيحو لذا وظائفها من إشباع

 .للحاجات الدختلفة
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 :طريقة تقسيم عناصر الرضا الوظيفي- 2

 وفق طريقة تقسيم عناصر الرضا الوظيفي يتم تقدنً قائمة من الأسئلة تغطي لستلف عناصر

 (1).الرضا الوظيفي من أجر، ترقية، لزتوى العمل، جماعات العمل، الإشراف، ظروف العمل الدادية

من - الرضا الوظيفي طريقة تقسيم الحاجات وطريقة تقسيم عناصر- ولؽكن قياس ما تحتويو الطريقتتُ السابقتتُ
: خصائص وظيفتو باستخدام عدة أساليب نذكر من ألعها ما يلي

" فلاناجات"استنتج ىرزبرغ ىذه الطريقة من فكرة الوقائع الحرجة التي اختًعها : (لهرزبرغ)طريقة الوقائع الحرجة - أ
لقياس الأداء وقد استخدم ىذه الطريقة لقياس الرضا الوظيفي في بحثو الذي توصل من خلالو إلى صياغة نظريتو عن 

 :الرضا الوظيفي حيث تقوم ىذه الطريقة على توجيو سؤالتُ للموظفتُ لعا

 حاول تذكر الأوقات التي شعرت فيها بسعادتك في عملك وحدد الأسباب التي خلقت ىذا الشعور؟ -

حاول تذكر الأوقات التي شعرت فيها باستياء شديد في عملك وصف ما الذي سبب لك ىذا الشعور؟  -

من خلال الإجابة على ىذين السؤالتُ يصف الدوظفون العوامل والأسباب التي حققت لذم الرضا أو عدم الرضا، ثم يتم 
 (2).اختيار وفحص الإجابات لاكتشاف مسببات عدم الرضا

موضوع تحت عنوان تقنية لقياس الاتجاىات " رنسيس ليكارت" نشر 1932في سنة : طريقة التدرج التجميعي- ب
وقد اقتًح فيو أسلوب لقياس أي اتجاه لضو موضوع ما ويتكون ىذا الدقياس من عبارات تصف الاتجاه لضو الدوضوع الدراد 

دراستو ويطلب من الفرد أن لػدد لكل عبارة درجة موافقتو أو تأييده لذا وذلك بأن لؼتار من بتُ خمسة بدائل، حيث 
وبحساب الدرجات التي لػصل عليها الفرد في كل عبارة لؽكن حساب . يعطى بديل درجة تتًاوح من واحد إلى خمسة

 (3).القيمة التجميعية الكلية للرضا

                                                           

، كلية العلوم (غتَ منشورة)، مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ أثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي للموارد البشرية بالمؤسسة الصناعيةشفيق شاطر، (:1)
  .11، ص2010،قرة، بومرداسوجامعة ألزمد بالاقتصادية والتسيتَ والعلوم التجارية، 

 .415، ص1983، دار النهضة العربية، لبنان، (الأسس السلوكية كأدكات البحث التنظيمي)إدارة القول العاملة أحمد صقر عاشور، (:1)
 . 137، ص1992الدؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، أسس علم النفس الصناعي كالتنظيمي، مصطفى عاشوري، (:3)
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يتم قياس مستوى الرضا الوظيفي وفقا لطريقة الفروق الفردية : طريقة الفركؽ الفردية ذات الدلالة لأكزجود كزملائو- ج
الدقاييس الجزئية لكل جانب من الجوانب التي تحتويها الوظيفة، بحيث لػتوي كل مقياس على  من خلال تقدنً لرموعة من

باختياره  ويطلب من الدورد البشري قياس مستوى رضاه الوظيفي وىذا. متعارضتُ بينهما عدد من الدرجات قطبتُ
 :مثال ذلك. للدرجة التي تدثل مشاعره

 ما رأيك في العمل اليومي الذي تؤديو؟

 لشل ׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀―׀مثتَ 
       7    6   5   4  3   2    1      

 وبجمع الدرجات التي أعطاىا الدورد البشري لكل لرموعة من الدقاييس الجزئية، يكون ىذا

 (1).المجموع لشثلا لدرجة رضاه الوظيفي العام أو عن جانب من جوانبو

 :المقاييس الموضوعية- ثانيا

الغياب أو ترك العمل  على أساس أن ومن الدقاييس التي تستخدم مؤشرا الغياب والعمل في التنبؤ بدرجة رضا العاملتُ
عن عملو، وىناك دراسات تجريبية أثبتت وجود علاقة عكسية بتُ  بصفة نهائية لغسد درجة نفور العامل وعدم رضاه

تصميمهما أو  الغياب وترك العمل،وبالتالي يكونان كمقياستُ موضوعيتُ لأن الباحث لا يتدخل في الرضا ومتغتَات
 (2): وفيما يلي نقدم شرح لكل من الغياب وترك العمل.التحكم فيهما

 :الغيػاب- 1

يعرف الغياب على أنو الحالة التي لا يتقدم فيها العامل لعملو بمبرر أو بدونو،ومعدل غياب العامل في الدنظمة يعتبر مؤشرا 
العام للفرد عن عملو، وبالتالي فالعامل الراضي عن عملو يكون أكثر ارتباطا  لؽكن استخدامو للتعرف على درجة الرضا

يلجأ للتغيب   وأكثر حرصا على الحضور عكس العامل الذي يشعر بالاستياء تجاه عملو وبالتالي فهو بهذا العمل
التغيب يصبح ترجمة مصغرة لرغبة كبري ترك   التي لغدىا في بيئة عملو، كما لؽكن كثرةةللتخلص من الضغوطات النفسي

 :الدرض أو التعرض لحوادث طارئة ولؽكن قياسو كالتالي كن تجنبها مثل حالات نًإلا أن ىناك حالات غياب لال العم

                                                           

  .12شفيق شاطر، مرجع سابق، ص(:1)

  .104، 103 ص ص مرجع سابق،أحمد موسى الدهدي أبو سمورة، (:2)
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 مجموع عدد أياـ التغيب للأفراد                                                  

  =  معدؿ الغياب خلاؿ فترة معينة

  عدد أياـ العملxالأفراد العاملين متوسط عدد                                           

 . ىي لرموع تغيب كل الأفراد العاملتُ:للأفراد مجموع أياـ التغيب

 .والرسمية ىي كل أيام العمل الخاصة بالدؤسسة باستثناء العطل الأسبوعية: عدد أياـ العمل

 .ىو متوسط عدد الأفراد في أول الفتًة وفي آخرىا: متوسط عدد الأفراد

العمال بإجراء مقارنات بينها خلال  وتستطيع الدؤسسات الحصول على البيانات الدتعلقة بمعدلات الغياب في أواسط
لؽكن التعرف على معدلات الغياب الأعلى وفي أي مواقع الدؤسسة  فتًات زمنية متباينة، وبناءا على نتائج ىذه الدقارنات

 .الرضا وعدم الرضا وبالتالي تحديد مواقع

 :ترؾ العمل- 2

عملو، وتعلقو بها عكس ما يشتَ إليو ترك  إن بقاء الفرد واستمراره في عملو بمنظمة معينة يعد مؤشرا لرضا ىذا العامل عن
ة لستلف برامج العمل من حيث يبتًك العمل ذات ألعية في تقييم فعال العمل وتقدنً الاستقالة، وتعتبر البيانات الدتعلقة

خلال فتًة زمنية   أو خرجت من الدؤسسةقتأثتَىا على الرضا،ويقصد بتًك العمل أو دوران العمل كل حركة عمالية التحق
 .معينة عادة ما تحدد بنسبة

وظيفتو حي يصبح أكثر انتظاما في  لشا سبق يتبتُ لنا أن بقاء الفرد في مؤسستو دليل على ارتباطو القوي ورضاه عن
تعميمو على كل الحالات، ذلك أن معدلات الغياب وترك العمل  عملو، لكن قياس نسبة الغياب وترك العمل لا لؽكن

للغياب وترك  توعوائق دون تحليل أسبابها وتقدنً وسائل علاجها، إضافة إلى تداخل العوامل الدسببة تنبو إلى وجود مشكلا
 .العمل
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 نظريات الرضا الوظيفي: المبحث الثاني

النظريات التي  نال موضوع الرضا الوظيفي اىتماما كبتَا من الباحثتُ واعتمدت دراستهم في بدايتها بشكل كبتَ على
وصلوا من خلال  وقدت. فسرت الدوافع الإنسانية والتي من خلالذا حاولوا تفستَ الدتغتَات الدتصلة بالرضا الوظيفي

الرضا الوظيفي لدى العاملتُ ة استخدامهم للطرق الحديثة في أبحاثهم إلى عدد من النظريات التي ساعدت في تفستَ حال
وأفكار جديدة، وقد ساعد على الاىتمام   تقدم مبادئ وقواعدثوانعكاسها على الفرد والجماعة والدنظمة ومازالت الأبحا

 في الرضا عن العمل ثالنظريات التي تفسر وتبح  على ظهور العديد منثبالعلاقات الإنسانية في الفكر الإداري الحدي
 :وتتمثل ىذه النظريات في

 (لماسلو)نظرية الحاجات : المطلب الأكؿ

د اعتبرت أن الرضا عن ق و،تعتبر نظرية الحاجات عند ماسلو من أول النظريات وأشهرىا في موضوع الدافعية
العمل ودافعية الأفراد، إلظا ىي رىن بمستوى إشباع حاجات معينة صنفها في تسلسل ىرمي إلى خمسة مستويات أو خمس 

 (1):أنواع من الحاجات وىي

تشمل الحاجات الدادية عند الإنسان كالدأكل والدشرب والدلبس وىي تقع في أدنى :  الحاجات الفسيولوجية-أكلا
درجات السلم، وتشبع ىذه الحاجات عادة بواسطة تصرفات الفرد الاقتصادية حيث أنو يعمل من أجل الحصول على 

. الأجر الذي يقوم بواسطتو إشباع حاجاتو الفسيولوجية

 التي تضمن لو السلامة من الاحتياطاتإذا ما اشبع الإنسان حاجاتو الفسيولوجية فإنو يتخذ : الحاجة إلى الأمن- ثانيا
 لتأمتُ الاجتماعي ويشتًك في الضمان  مدينتوسوار لحمايةالأالأخطار البيئية والطبيعية فيبتٍ الدخازن لتخزين الطعام ويبتٍ 

. مورد رزقو عند الشيخوخة، أو يؤمن على حياتو حتى لا يتًك عائلتو في حاجة عند وفاتو

 الإنسان اجتماعي بطبيعتو ويكره العزلة والإنفراد، ولذا فهو يقوم بتكوين الأسرة والوطن : الحاجات الاجتماعية-ثالثا
لأمة، ويعمل كل ما في وسعو للحفاظ عليها، فهو يؤثر في لرتمعو ويتأثر بو، وبتعاونو مع الآخرين يتمكن كل منهم سد او

 لأن ذلك يكسبو مركزا وقوة في لرابهة الأخطار التي تعتًض الانتماءإذن فالإنسان لػب . والاجتماعية الاقتصاديةحاجاتو 
. طريقو

                                                           

 قسم علوم التسيتَ،،،غتَ منشورةيتَ الدؤسساتفي علوم التسيتَ ،تخصص تس، مذكرة ماجستتَ ضغوط العمل ك علاقتها بالرضا الوظيفي،عبد الغتٍ طاىري (:1)
 .47 ،ص 2008بسكرة ،  علوم التسيتَ، جامعة لزمد خيضروكلية العلوم الاقتصادية 
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 يسعى الإنسان دائما من أجل الحصول على تقدير الآخرين واحتًامهم فهو بحاجة إلى : حاجات تقدير الذات-رابعا
در بالذكر أن العقائد الدينية والقيم السائدة يجالشعور بأنو ذو قيمة في المجتمع الذي يعيش فيو والدكان الذي يعمل بو و

.  الذات وتقديرىا احتًامتلعب دورا كبتَا في تحقيق حاجة 

وىي الدقدرة على القيام بالعمل والكفاءة في إلصازه، تقع ىذه الحاجة في أعلى :  حاجات تحقيق الذات-خامسا
 . الإنسانية و أسماىاالاحتياجاتوىي بذلك أرقى . درجات السلم

 :والشكل التالي يوضح كيفية تدرج ىذه الحاجات

 سلم الحاجات عند ماسلو: (05)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، كلية العلوم (غتَ منشورة) تسيتَ الدؤسسات في، مذكرة ماجستتَ ضغوط العمل ك علاقتها بالرضا الوظيفي، عبد الغتٍ طاىري :المصدر
 .48  ، ص2008 بسكرة ، ،الاقتصادية والتجارية و علوم التسيتَ، جامعة لزمد خيضر

 

 

 

 الحاجات الفسيولوجية

 الحاجة للأماف

الاجتماعيةالحاجات   

 الحاجة للتقدير

الحاجة 
لتحقيق
 الذات
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 (1):وقد ارتكزت ىذه النظرية على لرموعة من الافتًاضات ىي 

الدعقدة التي تؤثر على سلوكهم في كل حتُ، وأنو من الواضح أن وأن اغلب الناس لديو شبكة من الحاجات العديدة - 1
 .الحاجة الدلحة تسيطر إلى غاية إشباعها

 .إن الحاجة الدشبعة تفقد ألعيتها في تحفيز الفرد و إرضائو وتحل لزلها حاجة أعلى- 2

وجوب إشباع الحاجات ذات الدستوى الأدنى قبل أن يصبح تنشيط حاجات الدستوى الأعلى كاف لتوجيو السلوك - 3
 .الإنساني

 .الأدنىتدابتَ إشباع حاجات الدستوى الأعلى أكثر تعددا من تدابتَ إشباع حاجات الدستوى - 4

ورغم تصنيف ماسلو لحاجات الإنسان يعتبر من أىم و أشمل  التصنيفات التي ظهرت في علم النفس والعلوم الإدارية 
: والتنظيمية واستخدامو في لرالات كثتَة كالإدارة و التنظيم فقد تعرضت للعديد من الانتقادات تدثلت في

 أن الإنسان قد لا ينتقل من حاجة منخفضة إلى حاجة أعلى منها بنفس التًتيب الذي جاء بو ماسلو - أ

 .إدراك الحاجة التي يراد تحقيقها والوزن الذي يعطي لإشباع كل حاجة لؼتلف من فرد لآخر- ب

اختلاف الأشخاص في طريقة إشباعهم لحاجاتهم وكذا القدر الذي يكفي لإشباعها فحاجة الدلبس أو السكن مثلا - ت
 .لا ينظر إليو بنفس الكيفية لدى العامل والددير 

 ألعية عامل الزمن فيما يريد الفرد إشباعو من حاجات، إذ تختلف ألعية الحاجة لنفس الفرد من فتًة لأخرى - ث

 تكون في الاجتماعيةكما أن الخبراء يعتقدون أن ىرما من مستويتُ، حيث الحاجات الفسيولوجية والأمنية والحاجات 
 إلى افتًاض أن حاجات الدستوى الأعلى لا تكون نشطة إلا بعد استناداالقاع وحاجات الذات وتحقيق الذات في القمة، 

. أن يتم إشباع حاجات الدستوى الأدنى، أفيد من الناحية العلمية 

ولكن رغم أن الانتقادات الدوجهة لنظرية تدرج الحاجات عند ماسلو عديدة ومنها أن ماسلو نفسو لم يقم بأي تجارب 
 أن اعتبارعلمية لاختبار نظريتو وأنو طورىا اعتمادا على الدلاحظات التي قام بها كعالم نفس لشارس، فإنو من الخطأ 

                                                           

  .50، 48عبد الغتٍ طاىري، مرجع سابق، ص ص (:1)



 الفصل الثاني                                                               الإطار النظرم للرضا الوظيفي
 

41 

 

النظرية ليس لذا مغزى تطبيقي ذلك أن لنظرية ماسلو جاذبية بديهية واستدعاء خبرات كل من لؽكن أن تدعمها ، فعلى 
. سبيل الدثال فإن الشخص يصبح أكثر اىتماما بحاجات الدستوى الأعلى إذا أصبحت حاجاتو للأمن مشبعة

. وفيما أن الاستفادة لشكنة من ىذه النظرية بمعرفة ماىية الحاجات الحقيقية وراء سلوك كل موظف للتًكيز على إشباعها
:  فإن نظرية الحاجات تقتًح برامج لزددة لإشباع حاجات العاملتُ وتحقيق رضاىم الوظيفي منها

قدار القسط على م كدفع أقساط التأمتُ للعاملتُ ذوي العادات الصحية الجيدة وزيادة :الرعاية الصحية للعاملين- 
 .العاملتُ ذوي العادات التي تؤدي إلى مشاكل صحية كالددخنتُ لشا لػفز على تبتٍ العادات الجيدة

 . كتقدنً قروض بنسب فائدة منخفضة تسدد على مدى زمتٍ طويل:محاكلة تحقيق الأمن المالي- 

تقيم نزىة سنوية IBM من خلال دعم ىذا الجانب فشركة مثل شركة :الاجتماعيةتوفير الفرص لإشباع الحاجات - 
 .لعامليها قرب مركزىا الرئيسي في مدينة نيويورك تطلق عليها يوم الأسرة

 ىاربر أوتدنومن الأساليب الدبتكرة في ىذا المجال ما تسمح بو شركة : منح الإجازات للحصوؿ على السلوؾ الجيد - 
 .التي تعمل في مستحضرات التجميل من التنازل لدن لديو فائض قي الإجازات إلى من ىم بحاجة إليها

الدلاحظ أن مثل ىذه البرامج فانو إلى جانب تحفيزىا للفرد، فإنها ولا شك تحقق إشباعا ىاما للفرد وتبعث على         و
. الرضاالنظر إلى الوظيفة بعتُ 

 نظرية ذات العاملين: المطلب الثاني

وىي أيضا من النظريات الدفسرة للرضا الوظيفي وترتبط بتطبيق نظرية ماسلو للحاجات في مواقع العمل حيث 
 أن ىناك لرموعتان من العوامل إحدالعا تعتبر بمثابة دوافع تؤدي إلى رضا العاملتُ عن أعمالذم وأطلق Herzbergرأى 

عليها عوامل مرتبطة بالوظيفة أو العمل نفسو وقد حصرىا في إحساس الفرد بالالصاز، وتحمل الدسؤولية، وتوفر فرص 
 القرارات الدتعلقة بالعمل، أما المجموعة الأخرى من العوامل فيعتبرىا بمثابة دوافع اتخاذالتًقية للوظائف الأعلى والدشاركة في 

تؤدي إلى عدم رضا العمال عن أعمالذم، وأطلق عليها عوامل لزيطة بالوظيفة أو العمل وقد حصرىا في تلك الظروف 
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التي تحيط بالعمل كالرئاسة أو الإدارة و الإشراف أو لظط القيادة، وطبيعة العلاقات بتُ الفرد وزملائو، وبينو وبتُ رؤسائو  
 (1).وظروف البيئة المحيطة بالعمل

        وطبقا لذذه النظرية فان الرضا عن العمل ينتج عن لرموعة العوامل التي تسمى العوامل الدافعة أو عوامل التحفيز، 
 .أما عدم الرضا فإلظا ينتج من المجموعة الأخرى العوامل الوقائية أي أن عدم توفرىا يقود إلى الاستياء

 (2):والشكل التالي يوضح مكونات النظرية

 نظرية مجموعتي العوامل: (06)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خي، ترجمة رفاعي لزمد رفاعي، إسماعيل على بسيوني، دار الدرإدارة السلوؾ في المنظمات جتَالد جرينيج، روبرت بارون، :المصدر
 .209 ص،2004، للنشر، السعودية

 

                                                           

 .100-99، ص ص1994 مصر،، الشركة العربية للنشر والتوزيع، ، إدارة الموارد البشرية، دراسات في الاتجاىات الحديثة في الإدارةمصطفى كامل(:1)
 .169-168جتَالد جرينبرج ، روبرت بارون، مرجع سابق، ص ص (:2)

 العوامل الوقائية

نوع الإشراف-  

الأجر-   

سياسات الشركة-   

الأحوال الدادية للعمل-  

العلاقات بالآخرين-   

الأمن في العمل-   

 العوامل الدافعة

 فرص التًقية- 
الفرصة للنمو الشخصي - 

 والتقدم
 الشهرة- 
 الدسئولية- 
 الإلصاز- 

توفر عناصر ىذه   (Motivators)عوامل الرضا 
المجموعة لغعل الفرد أكثر رضا عن عملو ولكن عدم 

. توافرىا لن لغعل الفرد مستاء من عملو

عدم توفر عناصر  (Hygiene)عوامل عدم الرضا 
ىذه المجموعة يسبب الاستياء من العمل ولكن توافرىا 

 .لا يزيد رضا الفرد عن عملو
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 نظرية العدالة لػ ستيسي أدمز: المطلب الثالث

ومضمون ىذه النظرية أن العاملتُ يقومون بمقارنة ما يستثمرونو من مدخلات في وظائفهم وكذلك النتائج التي لػصلون 
عليها بالددخلات والنتائج الخاصة ببعض الأفراد والجماعات الأخرى في وظائف مشابهة، وعندما تكون ىذه الدعدلات أو 
النسب متساوية فان العامل يشعر بأن ىناك تبادل منصف وعادل في الدنظمة، وأن ىذا التبادل العادل والذي يتم إدراكو 

أما إذا كانت النسب غتَ متساوية وغتَ عادلة فان الأفراد يدركون بأن . من قبل الفرد يساىم في تحقيق الرضا الوظيفي
 .ىناك عدم عدالة ومن ثم الشعور بعدم الرضا الوظيفي

        إذن فوفقا لذذه النظرية فإن الفرد يقارن نفسو بالغتَ في ضوء متغتَين الأول ىو الدخرجات والثاني ىو الددخلات 
وتتمثل الدخرجات فيما لػصل عليها الفرد من عملو كالأجر والدزايا الاجتماعية والدكانة أما الددخلات فتتمثل فيما يقدمو 

 (1).الفرد للمنظمة كالوقت والجهد الدبذول والدؤىلات والخبرات وغتَ ذلك

 (لماكليلاند)كنظرية الإنجاز  (لفركـ)نظرية التوقع : المطلب الرابع

 .في ىذا الدطلب سوف نتطرق إلى نظرية التوقع ونظرية الإلصاز للرضا الوظيفي

 (لفركـ)نظرية التوقع :الفرع الأكؿ

 أن(10، 1996، شاويش) يشتَإذ ىو نتيجة لاختيار واع من بتُ عدة بدائل الأشخاص سلوك أنترى ىذه النظرية 
ىذه السلوكيات مرتبطة بعمليات نفسية لاسيما بالدعتقدات والاتجاىات وان الذدف من ىذه السلوكيات ىو الحصول 

.  على أكبر فائدة الغابية أو تقليل أو تجنب الشعور بالألم لأدنى حد

 .ى الدنظمة من جهة أخرة في لرال دوافع العمل وىي تهتم بدافعية الفرد وبدافعيالذامة النظريات إحدىوتعد نظرية التوقع 

 :ي للنظرية وهالأساسيةالدفاىيم ( 2008،43، الشرايدة )وذكر 

 . الناجحالأداء إلى وىو الاعتقاد بان جهد الشخص سيؤدي :التوقع- أكلا

وىو درجة الجاذبية التي يعطيها الفرد للمكافأة مثل أن يعطي الفرد قيم لستلفة للحوافز كالنقود أو الالصاز : التكافؤ- ثانيا
 .أو ىو ما يبحث عنو الفرد في العمل أو ما يريد أن لػقق لو ىذا العمل

                                                           

 .396 جمال الدين لزمد الدرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس، مرجع سابق، ص(:1)
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 . للحصول على مكافأة ماأساسا معتُ يعد أداءوىي الاعتقاد بان تحقيق : النفع أك الفائدة- ثالثا

 : فرضيات نظرية فروم ىيأىمن         إ

 .  تحدده قوى تنبع من داخلو ومن البيئة المحيطة بوالإنسانن سلوك أ- 1

 .لؼتلف الناس في حاجاتهم وأىدافهم ومن ثم فهم لؼتلفون فيما يريدون من الدؤسسات التي يعملون بها- 2

 . ذلك الالصازإلىلنجاح للوصول بان قوى الدفع عند الفرد تعتمد على مدى توقعو أ3- 

 فروم يرى الرضا الوظيفي لػدث نتيجة للمقارنة التي لغريها الفرد بتُ ما يتوقعو أن إلى (2003،123، الذيتي )ويشتَ 
 فالفرد الذي يتوقع انو سيحصل على ، مسبقا من عوائد السلوك الذي يقوم بو وبتُ ما لػققو بالفعل نتيجة لذذه السلوك

 كانت النتيجة النهائية لذلك فإذا. من السلوك فانو سوف يسلك ىذا الدنهج  شيء ما في الدستقبل لو انتهج نهجا معينا
 الدافع لا ينبع من داخل أنالسلوك الحصول على ما توقعو في السابق فان ىذا مدعاة لحدوث الرضا ويتضح من ىذا 

 . يكمن في النتائج الدستقبلية الدتوقعةوإلظاالفرد 

 قياس الدنفعة العائدة من السلوك وتعدد الدتغتَات التي تشمل عليها النظرية بما لغعل إمكانيةويؤخذ على نظرية التوقع عدم 
.بعضهامن الصعب دراستها ومعرفة العلاقة بتُ ىذه الدتغتَات وتداخلها مع 

(1) 

 (لماكليلاند )نظرية الإنجاز: الفرع الثاني

 وتكون إشباعها إلى الأفرادثلاث حاجات رئيسة غتَ متسلسلة يسعى         توضح نظرية الإلصاز لداكليلاند أن ىناك 
 : وىيالإنسانيىذه الحاجات دافعة ولزركة للسلوك 

 (. فرصة العمل، الدركز الوظيفيالسلطة،):ة القوإلىالحاجة - أكلا

 (.الالصاز في العمل والشعور بان الفرد منتج ومتقن للعمل ) : الانجازإلىالحاجة - ثانيا

 .(،والتقدير والدودة،علاقات الصداقة): كالألفة الاندماج كالانتماء إلىالحاجة - ثالثا

                                                           

لرلة دنانتَ، الجامعة العراقية العراق، ، العدد الخامس القيم الأخلاقية كأثرىا في تحقيق الرضا الوظيفي،  مصطفى عطا خالدية، باسل لزمد حسن العزاوي، (:1)
  .116، 115، دون ذكر السنة، ص ص 
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 يتميزون بصفات للإلصاز الذين لديهم حاجو شديدة الأفراد أن الالصاز تؤكد على ة نظريأن(16، 2000 )ويرى الشماع
كما  . وإمكانياتهم ويرغبون بالأعمال التي لغدون فيها تحدي لقدراتهم ومواىبهم أعمالذمتجعلهم يتحملون الدسؤولية في 

 .إليهم التي توكل الأعمال في كيفية تنفيذ ة اخذ الحرية كاملإلى لؽيلون أنهم

 : لذذه النظرية مزايا منهاأن(  1996،56شاويش، ) ويرى 

 .توفر للمديرين فرصة حث مرؤوسيهم على الارتقاء بمستويات طموحهم- 1

 ليتستٌ وضع برامج تدريب وتنمية ،تساعد على تشخيص جوانب القوة والضعف في مستويات الطموح- 2
 (1).للمرؤوستُ

 أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي: المبحث الثالث

على الرضا الوظيفي  (القيم التنظيمية، العادات والتقاليد، البيئة الدادية للعمل )في ىذا الدبحث سنتناول تأثتَ كل من 
 . إضافة إلى تأثتَ نوع الثقافة السائدة على الرضا الوظيفي

 أثر القيم التنظيمية على الرضا الوظيفي: المطلب الأكؿ

:ويتمثل دور القيم التنظيمية للأفراد فيما لؼص رضاىم الوظيفي في جملة من العناصر والدتمثلة في
(2) 

 .تحقق درجة عالية من الرضا عن العمل- أولا

 .زيادة درجة الولاء للمنظمة والالتزام بالسياسات ونظم العمل- ثانيا

 .يشتد الصراع بتُ الأفراد والجماعات عند تباين ألظاط القيم- ثالثا

 .زيادة فعالية البرامج التدريبية- رابعا

 . تفكك وانهيار الدنظمةإلىتضارب القيم يؤدي - خامسا

                                                           

 .117 نفس الدرجع، ص (:1)
، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ، جامعة (غتَ منشورة)، مذكرة ماجستتَ في علم الاجتماع ، الثقافة التنظيمية كدكرىا على الرضا الوظيفي يونسي لستار(:2)

 .72، 71، ص ص 2014لزمد خيضر، بسكرة،
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 .زيادة كفاءة عملية اتخاذ القرارات والاتصالات وتبادل الدعلومات- سادسا

 .تخفيض معدلات ترك العمل والمحافظة على الأدوات والدعدات- سابعا

 .زيادة كفاءة العمل ورفع معدلات الأداء- ثامنا

 .الدساعدة في تقييم وتنفيذ الإستًاتيجيات التنظيمية- تاسعا

 أثر العادات كالتقاليد على الرضا الوظيفي: المطلب الثاني

 تسعى الدنظمة إلى توجيو سلوك الفرد لضو مستوى مرغوب من الأداء والرضا وىي في ذلك تستخدم

 ، ومنها ما ىو( القانون العام والقانون الداخلي )عدة سياسات وإجراءات منها ما ىو لزدد قانونيا 

  بتُ إدارة الدنظمة ولشثلي العمال وىم النقابة، ومنها ما ىو( الاتفاقيات الجماعية )مكتوب في 

  تتخذه الدنظمة كتصرف أو إجراء تبعا لدواقف معينة، ومن بتُ ىذه)غتَ مكتوب غتَ رسمي 

 .) التحفيز، التدريب، القيادة، الاتصالات، واتخاذ القرارات، العادات والتقاليد: السياسات

 فمثلا ىناك لرموعة من العادات والسلوكيات الإدارية التي تتمثل في اللامبالاة بأداء العمل الدنوط

 ببعض الدوظفتُ والنوعية والكفاءة الدطلوبة وشيوع بعض العادات الذىنية والسلوكية كالكسل

 الذىتٍ والتًاخي والبطء في أداء العمل ومتابعتو في إطار شروطو ومعايتَه ناىيك عن التعود

 . على عدم التبصر واليقظة في متابعة العمل بعد أدائو

 ىذه المجموعة من الظواىر والسلوكيات الاجتماعية والدهنية والإدارية تشكل لظو واتساع الإلعال

. لالطفاض الأداء والرضا الوظيفي والكسل والتًاخي، ووىن الحيوية وعدم الجدية، والتبصر في أداء العمل، ىي مؤشرات

 بعض أنكما .تؤدي ظواىر الإلعال وعدم الجدية في أداء العمل ومتابعتو إلىبروز لظط ثقافة الفشل وعدم الجدية والدسئولية 
الدنظمة ليست بسبب وجود عيوب، أو نواقص في قوانتُ، أو أنظمة الدنظمة والإدارة،  الخلافات والدشاكل التي تحدث في

 بسبب وجود عوامل أخرى لا تدخل أحيانا في الحسبان وقت التنظيم، فتحدث الدشاكل بسبب وإلظا

 التفاوت في العادات والتقاليد والثقافة والأخلاق في الأفراد الذين نشئوا في البيئات الدختلفة، ولذا

الدنظمة أو فشلها عند تصميم  فان على الددراء أن يأخذوا في الحسبان العادات والتقاليد واللغات، التي قد تؤدي إلى لصاح
واستيعاب الأفراد لمجريات الأحداث داخل التنظيم ومن ثم  فهي بالتالي تؤثر على مستوى فهم.الذيكل التنظيمي للمنظمة
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 سلوكياتهم وتصرفاتهم،وستغوى الدافع للالصاز، العلاقات الاجتماعية والأسرية، طريقة التفكتَ بشكل علمي، الديل: على
 (1). الدوظفتُأخلاقو السلطة، تكوين الاتجاىات ومصدر لتشكيل نح

 أثر البيئة المادية للعمل على الرضا الوظيفي: المطلب الثالث

للتصميم الداخلي الذي يرى أن  إن تجاىل تصميم مكان العمل لؽكن أن يكون لو تأثتَ معاكس، فوفقا للاتحاد الدولي
 .وبالتالي إلى خفض الإنتاجية وضعف أداء الأعمال سوء التصميم غالبا ما يؤدي إلى انعدام الكفاءة التشغيلية،

خفض تكاليف الأشغال فحسب،  أن أماكن العمل الذكية والدبتكرة والفعالة لا تساعد الشركات على"دروست"وترى
مصممة بعناية أن تزيد الإنتاجية، وتعزز الإحساس بالانتماء  ولكنها تضيف قيمة حقيقية للعمل، إذ لؽكن لدساحة عمل
تدكنت  ولئن كانت أوساط الدوارد البشرية قد. ةنظمعن قيم الم للمجتمع، وتقلل الأثر البيئي،كما أنها تعرب تعريبا واضحا

بسرعة من تسليط الضوء على ألعية الروح الدعنوية للموظف في تسهيل انتعاش الأعمال التجارية، فقد كان ىناك في 
الإسهام بتجربة عمل إلغابية للموظف، ىذا رغم الدراسات الواسعة التي  الدقابل تركيز أقل على تأثتَ بيئة العمل الفعلية في

 .إنتاجية تظهر أن التصميم الجيد ىو أحد أسهل الطرق وأقلها كلفة للاحتفاظ بالدوظفتُ وجعلهم أكثر

الدوظفتُ أمران لذما تأثتَ عميق ودائم  ده لدىوللدكتب والشعور الذي ي ، أن الدظهر العامل"مايكل بورشل"ويرى الدكتور
أفضل الشركات للعمل تصمم مكاتبها بطرق تأخذ الدوظفتُ في الدقام  على الحالة الذىنية لكل موظف وىو يعتبر أن

 .الأول

 أن مرافق العمل الآمنة والتي تسهم في خلق بيئة عمل جيدة إلظا"بورشل"ويرى

 .ىي دليل مهم على الاحتًام للموظفتُ

الدنهجية التي يؤدي بها الدوظفون  إن الطريقة التي يتم فيها تصميم مكان العمل لؽكن أن يكون لذا أثر حاسم على الطريقة
ة على التفكتَ، ينبغي أن تولى احتياجات الدوظفتُ نظملتعزيز قدرة الم عملهم، إضافة إلى تشجيع التعاون في مكان العمل

                                                           

 .73، 72 نفس الدرجع، ص ص (:1)
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الحد من الغياب  اىتماما بالغا، وىي العوامل التي تساعد على الإضاءة ونوعية الذواء الداخلي والراحة الأساسية، مثل
(1).وتحستُ الرضا الوظيفي

 

 أثر نوع الثقافة التنظيمية السائدة على الرضا الوظيفي: المطلب الرابع

على أنو حتى تقوم الثقافة بوظائفها فإنو  ة، إلا أنهم أجمعوامنظمبالرغم من عدم اتفاق الباحثتُ حول الجوانب الوضعية لل
اجية والرضا الوظيفي لدى العاملتُ والعكس في تبمستوى عالي من الإن  فالثقافة القوية ترتبط،لابد أن تكون ثقافة قوية

  فكلما زادت عناصر الثقافة قوة،الضعيفة تقل الإنتاجية ويقل الرضا الوظيفي لدى العاملتُ حالة الثقافة

إن الثقافة القوية تؤدي إلى زيادة فعالية  .وإلغابية كلما قلت درجة الإحباط الوظيفي لدى العاملتُ والعكس صحيح
العمل وفعالية نظام الاتصال والاتفاق فيما يتعلق بالقيم والدبادئ، حيث أن الثقافة   والتًابط الاجتماعي وجماعيةنظمةالم

 بالاغتًاب واللامبالاة تعوق الفعالية التنظيمية القوية وتؤدي إلى الانعزالية والكراىية بتُ الأفراد والشعور الضعيفة

وتؤثر إلغابيا على سلوك الدوظفتُ في  كما أن الثقافة التنظيمية القوية تؤدي بلا شك إلى تقليل معدل دوران الدوظف،
داخل الدنظمات ويتم إدخال فرق عمل جديدة، وفي نفس الوقت تعمل  مواقع العمل، فعندما تتسع نطاقات الإشراف

وىي الثقافة التنظيمية  )تقليل التعاملات الرسمية بتُ العاملتُ، وترفع من كفاءة الدوظفتُ فإن تلك الإجراءات ة علىنظمالم
 . ورؤيتها وأىدافهانظمةالدوظفتُ لضو تحقيق رسالة الم ة توجيو جميعنظم توفر اللغة الدشتًكة التي تضمن للم(القوية

 أولا بتأثتَ :جوانبها الثلاث عليو والدتمثلة في تستطيع الثقافة التنظيمية أن تؤثر في الرضا الوظيفي للفرد من خلال تأثتَات
الدراسة بتأثتَ القيم، ثانيا من خلال تأثتَ الجانب السلوكي وىذا بتأثتَ العادات  الجانب الدعنوي والذي مثلناه في ىذه

الوظيفي يتأثر بنوع الثقافة  والتقاليد،وأختَا بتأثتَ الجانب الدادي والذي حصرناه بتأثتَ البيئة الدادية للعمل، كما أن الرضا
(2).من الرضا و العكس في حالة الثقافة الضعيفة التنظيمية السائدة،حيث أن الثقافة القوية ترتبط بمستوى عالي

 

 

 

                                                           

، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية (غتَ منشورة)، مذكرة ماجستتَ في حوكمت الشركات، أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي عيساوي وىيبة(:1)
 .110،111، ص 2011والتسيتَ، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان،

 .114- 112 نفس الدرجع، ص ص (:2)
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 :خلاصة الفصل

يشعر بها الفرد لضو  التي(مشاعر)تلك الحالة النفسيةوصلنا إلى أن الرضا الوظيفي ىو من خلال دراستنا لذذا الفصل ت
ورغباتو وتوقعاتو من  (الدادية والدعنوية )حاجاتو شباعلإعملو، والتي تنعكس إلغابا على أدائو وانتمائو للمنظمة، وذلك 

  ألعيتو من،كما توصلنا إلىبالسعادة ويؤدي إلى نقص الرغبة في العمل خلال عملو، حيث يؤدي الرضا إلى شعور الفرد

الرضا وارتفاع الأداء، الولاء   خلال انعكاسو على العمل فالغياب، دوران العمل،الإصابات وغتَىا كنتائج سلبية لعدم
 إلى بالإضافةكما تم استخلاص لزددات الرضا الوظيفي والعوامل الدؤثرة فيو،التنظيمي، كنتائج إلغابية تؤكد ىذه الألعية،

التي تقدم تفستَا لدسببات وموانع الرضا الوظيفي، وفي ي وتم التعرف على نظريات الرضا الوظيف،الوظيفي طرق قياس الرضا
 . يالتنظيمية على الرضا الوظيفة الأختَ تعرفنا على أثر الثقاف
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 :تمهيد

عتبر الثقافة التنظيمية جهاز للتمييز بتُ بتٍ البشر، كلذلك جذبت اىتماـ الباحثتُ في سلوؾ الدنظمة، كسلوؾ         ت
الإدارة كالدديرين، كونها إحدل مكونات بيئة الدنظمة الداخلية كالخارجية، حيث توفر الثقافة التنظيمية القوية للعاملتُ 

. طريقة كاضحة لفهم علبقة القيم بالأشياء كما أنها توفر الثبات للمنظمة

: مباحث  إلذ ثلبثا من خلبؿ تقسيموالثقافة التنظيميةفي ىذا الفصل سوؼ نقوـ بمعالجة موضوع 

.  ماىية الثقافة التنظيمية:المبحث الأول

 . الثقافة التنظيميةأساسيات:المبحث الثاني

 . تغيتَ الثقافة التنظيمية ككيفية المحافظة عليها:المبحث الثالث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول                                                             الإطار النظري للثقافة التنظيمية
 

3 

 

 ماهية الثقافة التنظيمية: المبحث الأول

شكل مفهوـ الثقافة التنظيمية اىتماما كاضحا لدل الباحثتُ في الإدارة كعلوـ الاجتماع، كقد حاكلوا تفستَ ىذا الدفهوـ 
في ىذا الدبحث سيتم التطرؽ إلذ بعض الدفاىيم كالذم يعاني من بعض الغموض كجعل الآراء تختلف كثتَا حوؿ ماىيتو، 

. الأساسية للثقافة التنظيمية

 مفهوم الثقافة التنظيمية: المطلب الأول

 :كفيما يلي نعرض بعض التعاريفلقد تعددت التعاريف كاختلفت آراء الكتاب كالباحثتُ حوؿ مفهوـ الثقافة التنظيمية 

 معايتَ السلوؾ الدتعارؼ عليها داخل الدنظمة كالقيم، كالعادات كالتقاليد:"أنها تعرف الثقافة التنظيمية على -

جذكر تظهر سماتهذه  كالاتجاىات النفسية السائدة في الدنظمة كحتُ تستقر ثقافة الدنظمة في كجداف العاملتُ كيصبح لذا
 ك الثقافة مثل حساسية العاملتُ لدشاعر الآخرين كاىتماـ العاملتُ بالعملبء كدرجة الابتكار كدرجة الدخاطرة كالالتزاـ

(1)."الانضباط كدرجة الانفتاح في الاتصاؿ كتقبل الاختلبؼ الآراء كالدبادرات الفردية كغتَ ذلك من السمات
 

لرموعة الدبادئ الأساسية التي اختًعتها أك اكتشفتها أك شكلتها جماعة معينة، "   على أنهاSHIENهاكما عرف- 
التعود على حل بعض الدشاكل فيما يخص التأقلم مع لزيطها الخارجي كالانسجاـ أك التكامل الداخلي،  كذلك بهدؼ

على  الدبادئ الأساسية يتم تعليمها لكل عضو جديد في الجماعة، كذلك على أنها الطريقة الدلبئمة كالدثلى للقدرة ىذه
 معلنة أك رموز التفكتَ كالإحساس بالدشاكل الدتعلقة كالناتجة عن العمل الجماعي، إذ تظهر ىذه الدبادئ في شكل قيم

 (2 )."كعادات كأساطتَ كغتَىا من العناصر

كالقانوف،  كل مقصد يشتمل على لرموعة من الدعلومات كالدعتقدات، كالفن ":نها الثقافة التنظيمية بأ فعرفتايلورأما-
."لمجتمعكالأخلبؽ كالعادات كأم قدرات أخرل اكتسبها الإنساف بحكم عضويتو في ا

(3) 

 (1)."لرموعة القيم كالدبادئ كالدعايتَ كالدعتقدات التي تحكم إطار العمل كسلوكيات الأفراد:"ويمكن تعريفها أيضا بأنها- 

                                                           

 .57ص ، 2007،مصر الدار الجامعية، ،تطوير المنظماتحمد ماىر، أ(:1)
 لزمد جامعة، لرلة أبحاث اقتصادية كإدارية، دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةزين الدين بركش، لحسن ىدار، (:2)

 .55ص ،2017 بسكرة،العدد الاكؿ، خيضر،
 .312 ص، 2011، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، الأردف، ،السلوك التنظيميزاىد لزمد دريدم، (:3)
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كعة مكتبية سواء مباشرة أك غتَ مباشرة نتيجة التفاعل كالاحتكاؾ لدل ـ من مججمزم»: أنها وهناك من عرفها على -
 (2)."الأفراد، أم أف الثقافة شيء يتعلمو الإنساف كيتشارؾ فيو أعضاء المجتمع بشكل عاـ

 القيم كالعادات كالأعراؼ كالدعتقدات لرموع: ىي       من خلبؿ التعاريف السابقة يدكننا القوؿ بأف الثقافة التنظيمية 
. كالدعايتَ التي تحكم سلوؾ الأفراد في الدنظمة كتؤثر عليهم كعلى شعورىم بالاستقرار كالإحساس بالانتماء للمنظمة

  وخصائصهاأهمية الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

 .أىم الخصائص التي تتميز بها        في ىذا الدطلب سوؼ نتطرؽ إلذ كل من أهمية الثقافة التنظيمية 

 أهمية الثقافة التنظيمية: الفرع الأول

        تأتي أهمية الثقافة التنظيمية في كونها أسلوب لتفاعل العاملتُ من أجل تحستُ الأداء التنظيمي كمن ثػم التأثتَ في 
تحتاج  الصعبة كالتيقف في الدوا عملية اتخاذ القرار، يوجد داخل الثقافة القيػم الأساسية التي تسيطر على معتقدات العاملتُ

  في الحالات غتَمن ذلكالاقتًاب ذلك  الدشكلبت في الحياة الاعتيادية، كؾـ حلذه القيػقم ؿإلذ التحدم، ك تم

المحددة ىداؼ كغ الأؿ لبللعاملتُالأنشطة اليومية كامل ت لؿالقدرة عثل  تمتنظيميةثقافة اؿاؿ ؼذلكإضافة إلذ . الاعتيادية
 . الخارجية كالاستجابة للتغتَات السريعة التي تتعرض لذا مع البيئةنظمة للتكيفكما تساعد الد. لذم

. نظمة الدأىداؼ قيقا لتحق استخداـف ـفالكامنة كالقوية في تدكتُ الدديرمائل  أحد الوستنظيميةثقافة اؿاؿ        كتعتبر 
 .الإدارة لقراراتها كمبادراتها ل اتخاذؿبي عؿ لذا التأثتَ القوم في الجانبتُ الإيجابي كالسف يكوفثقافة أؿ ؿفؾيمك

  للئدارةالأداء الجيد م التي تؤدم إلذق الثقافة التنظيمية القوية فل أؿك التأكيد عق تنظيميةثقافة اؿاؿ بالاىتماـإف ما يديز 
الثقافة   ارتباطف الثقافية القوية،إضافة إلذ أـالقيػـ  في تقاسػالاتساعل مدل ؿ يعتمد عنظمة أداء الدفكما أ. ياؿالع

فاعل تيسهل كب الذم ؿ تحديد الأسـ،حيث يتػنظمةـللميزة التنافسية ؿ بمثابة الدولد ؿف يكوف أفالتنظيمية بالأداء يدك
ف ؾللقيم يمالقوم كالواسع سم  التقاففإابل ، كبالدقىامؿ عصوؿالح كمات كمستوياتؿ الدعلراؿ تبادؿين كما يحدد ؿالعاـ

.  النتائج غتَ الدرغوب فيهاف ـيقللخيار الإستًاتيجي، لشا ؿؿأفعاؿ الأفراد  التنبؤ بردكد فالإدارة ـ

                                                                                                                                                                                                 

 .243،ص2002 مصر،، دار الجامعة الجديدة، إدارة الأعمال الدوليةعبد السلبـ أبو قحف، (:1)
 .264 ، ص 2009دار إثراء للنشر كالتوزيع، الأردف، ،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة لزمود الفريجات كأخركف، كاظمخضتَ (:2)
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 كذلك لأهميتها في التأثتَ على سلوؾ كما يجب التمييز بتُ مدل قوة أك ضعف تواجد الثقافة التنظيمية في الدنظمات

العاملتُ، كارتباطها الدباشر بدكراف العمل، فإذا ما كجدت ثقافة تنظيمية جيدة كاف ىناؾ حفاظا على القيػم التنظيمية 
 .كارتباط عاـ بها

: بأف الثقافة تستخدـ لتحقيق أربع كظائف، كىيWagmenيرل 

يساعد  الدعاني لذذه كإدراؾ الأفراد، ـالعادات كالقيخلق  في ىم لجميع الأعضاء حيث تساكإعلبنها نظمةكية الدقتحديد - 
 .اـالعدؼ لشعور بالوعلى تنمية ا

 . الثقافة الدكتسبةبوؿاتصالات قوية كؽيق  طرف عـنمو الغرض العا-

 .الذويةتطابق كـ  بتُ أعضاء التنظيػف كالتعاكملل التكاؿتشجيع الثقافة عؿ  خلبفــ تركيج استقرار النظا- 

 نظمةثقافة الدـ يخد  كاحدكـق الدعاني بمففهم كنظمةأم حدكث الأشياء بطريقة كاحدة بتُ أعضاء الدالسلوؾ توحيد -
 . عمل في اؿلوؾالسسق فمك

 في الخارج، نظمةالد صورة بدرجة كبتَة في تحستُىم م تساقيا كخارجيا ؼؿ داخنظمة فالثقافة التنظيمية تعكس صورة الدفإذ
تصبح نظمة  الدف، كبالتالر فإلتُالعاـيف  إلذ تثقدؼا، كما توقشركائتلف ل تنمية علبقات الثقة مع مخؿ عملكتع
 .ة أك الددرسةؿ تربوية ككالعائنظمةكم

 : أربع خطوات التاليةؿ خلبفية ثقافة الدؤسسة ـىم لأكيدكن النظر

الدميز الأداء   حكاياتقجا تاريخيا تسرد فيقمنثل فالثقافة ذات الجذكر العميقة تم: Historyبالتاريخ بناء إحساس - 
 .نظمة في الدف الأشخاص البارزمككذا

 .الدشتًكةـ  كتعزز القيللؤدكاركيات كتعطي معتٌ لو الثقافة السق توجثحي: Oneness شعور بالتوحد إيجاد- 

نظاـ العمل  فـ كبتَة لرموعةؿ  خلبفذه العضوية ـقتعزز  :Membershipكالانتماء العضوية إحساستطوير -
 .ىم كتطويرىمكتدريبللعاملتُ  الصحيح الاختياركتعطي استقرارا كظيفيا، توضح جوانب 
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يق  ك التنسلعمل ا فرؽ الدشاركة في اتخاذ القرارات كتطويرلاؿ خف ـكيأتي : Exchangeالأعضاء  بتُدؿ زيادة التبا-
 (1).فة كالجماعات كالأفرادؿبتُ الإدارات الدخت

 :كيدكن توضيح ىذه الفكرة في الشكل التالر

 أهمية الثقافة التنظيمية: (01)شكل رقم 

 

 

 

 

 

جمعة ختَ الدين، دكر ثقافة الدؤسسة في تحستُ أداء الدوارد البشرم في الدؤسسة الاقتصادية، أطركحة دكتوراه في لعلوـ الاقتصادية : الدصدر
 .10 ، ص2015، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، (غتَ منشورة)

 خصائص الثقافة التنظيمية: الفرع الثاني

خصائص  تتصف الثقافة التنظيمية بمجموعة من الخصائص التي تستمدىا من خصائص الثقافة العامة من ناحية، كمن
كتكمن أىم الدنظمات الإدارية من ناحية أخرل، كتتفاكت ىذه الخصائص الثقافية للتنظيمات من منظمة لأخرل، 

 (2):الخصائص التي تتميز بها ثقافة الدنظمة فيما يلي

مع بعضها البعض في   حيث تتكوف من عدد من الدكونات أك العناصر الفرعية التي تتفاعل: الثقافة نظام مركب-أولا
 .تشكيل ثقافة المجتمع أك الدنظمة أك الدديرين

                                                           

، (غتَ منشورة)، أطركحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشري في المؤسسة الاقتصاديةجمعة ختَ الدين، (:1)
 .10-8، ص ص 2015جامعة لزمد خيضر، بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية،

. 407 ص،2003مصر،  الدار الجامعية، المعاصرة،التنظيم الإداري في المنظمات مصطفى لزمود أبو بكر، (:2)
 

 

H 

O 

M 

E 

ثقافة نتظيمية 
 متماسكة

بناء إحساس بالتاريخ      

    إيجاد شعور بالتوحد 

تطوير إحساس الانتماء والعضوية 

 تفعيل التبادل بين الأعضاء
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:  كنظاـ مركب العناصر الثلبثة التاليةكتشمل الثقافة

 .النسق الدتكامل من القيم كالأخلبؽ كالدعتقدات كالأفكار: الجانب الدعنوم - 1

 .العملية الدختلفة عادات كتقاليد أفراد المجتمع، الآداب كالفنوف كالدمارسات: الجانب السلوكي - 2

. كل ما ينتجو أعضاء المجتمع من أشياء ملموسة كالدباني كالأدكات كالدعدات كالأطعمة: الجانب الدادم - 3

عناصرىا الدختلفة، كمن  تتجو باستمرار إلذ خلق الانسجاـ بتُ (كل مركب) فهي بكونها :الثقافة نظام متكامل- ثانيا
 .ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي  فأيتغتَ يطرأ على أحد جوانب نمط الحياة لا يلبث أفثم

تسليمها للؤجياؿ اللبحقة   حيث يعمل كل جيل من أجياؿ الدنظمة على:الثقافة نظام تراكمي متصل ومستمر- ثالثا
إلذ مكوناتها من  كيتم تعلمها كتوريثها عبر الأجياؿ عن طريق التعلم كالمحاكاة،كتتزايد الثقافة من خلبؿ ما تضيفو الأجياؿ

 . عناصر كخصائص،كطرؽ انتظاـ كتفاعل ىذه العناصر كالخصائص

ىي عليها كلا تنتقل  فاستمرارية الثقافة لا تعتٍ تناقلها عبر الأجياؿ كما:كتسب متغير ومتطورمالثقافة نظام - رابعا
 .جديدة كتفقد ملبمح قديدة بطريقة غريزية، بل إنها في تغيتَ مستمر، حيث تدخل عليها ملبمح

 تتصف الثقافة التنظيمية بالدركنة كالقدرة على التكيف،استجابة لدطالب الإنساف :الثقافة لها خاصية التكيف- خامسا
طور الثقافات المحيطة بالفرد من جانب، كاستجابة لخصائص تالبيولوجية كالنفسية، كلكي تكوف ملبئمة للبيئة الجغرافية،ك

 .يحدث فيها تغتَ من جانب آخر بيئة الدنظمة كما

 أنواع الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث

: أبرزىا من ،أخرل إلذ منظمة من تختلف فهي متعددة أنواعا التنظيمية للثقافة

 : معيار القوة والضعفحسب- أولا

 : إلذ ثقافة قوية كثقافة ضعيفة التنظيميةكفق ىذا الدعيار تنقسم الثقافة

 الحد الذم يجعل الأعضاء يتبعوف ما يدلى عليهم من قوانتُ اتعرؼ الثقافة القوية بأنو:(الإيجابية)الثقافة القوية - 1
كتعليمات، فالثقافة القوية ىي التي تنتشر عبر الدنظمة كلها كتحظى بالثقة كالقبوؿ من جميع أك معظم أفراد الدنظمة، 
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ـ كاتجاىاتهم ياتو في لرموعة متجانسة من القيم كالدعتقدات كالتقاليد كالدعايتَ كالافتًاضات التي تحكم سلوؾكفكيشتًؾ
 (1).داخل الدنظمة

ىي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء الدنظمة كلا تحظى بالثقة كالقبوؿ : (السلبية) الثقافــــة الضعيفــــة- 2
الواسع من منهم، كتفتقر الدنظمة إلذ التمسك الدشتًؾ بالقيم كالدعتقدات، كىنا سيجد أعضاء الدنظمة صعوبة في التوافق 

. كالتوحد مع الدنظمة أك مع أىدافها كقيمها

 حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العاملوف إلذ التوجيهات كتهتم الإدارة بالقوانتُ كاللوائح كالوثائق الرسمية الدكتوبة،         ففي
كما تتجسد في نظم الإدارة الأكتوقراطية كنمط الإدارة العائلي كالسياسي كفيها تنخفض الإنتاجية كيقل الرضا الوظيفي 

لدل العاملتُ، كما قد يتم فيها الشعور بالغربة عن الثقافة كالمجتمع كالمحيط كىي ظاىرة الاغتًاب الاجتماعي، حيث تبدك 
 (2).القيم كالدعايتَ الاجتماعية السائدة عديدة الدعتٌ للفرد، كيشعر الفرد بالعزلة كالإحباط

 :كفيما يلي جدكؿ يوضح أىم الفركؽ بتُ سمات الدنظمات التي تسودىا الثقافة الإيجابية كتلك التي تديزىا الثقافة السلبية

 الفروق الأساسية بين الثقافة الإيجابية والثقافة السلبية(: 01)جدول رقم 

 (الإيجابية )الثقافة القوية  (السلبية )الثقافة الضعيفة  الثقافة محاور
الرسالة والرؤية 

 والقيم
 تتسم بالغموض كعدـ كجود رؤية كاضحة عن ىذه

 .الدفاىيم الثلبثة التي ترتبط ببعضها ارتباطا عضويا
كاضحة كيتم  صاغ الرسالة كالرؤية كالقيم بصورةت

منظور التوجو بالعميل  تطويرىا من خلبؿ
 .الدصلحة كأصحاب

كغتَ  مفهومة غتَ قابلة للقياس الكمي كغتَ لزددة زمنيا كغتَ الأهداف
 معلنة للعاملتُ

ة نظملأداء الد أىداؼ طويلة الأجل كتعتبر مرشدا
 .الفرد كمعيارا لتقييم أداء

اتخاذ   فيإشراكهمجهود العاملتُ تقدر كيتم  .فقط  كعملية اتخاذ القرارات تنحصر في الإدارة العليا،فردية أسلوب القيادة
التحستُ كالتطوير كتقييم  القرارات كفي اقتًاح طرؽ

 .الأداء
 

 روح عمل الفريق
 الإدارات كعات الدختلفة كبتُالجاالنزاعات كالخلبفات بتُ 

أف ىناؾ   كما،العمل كالدستويات الإدارية الدختلفة ىو سمة
تنعدـ الرغبة في  كما، اتجاىا لتبادؿ اللوـ عندما تقع الأخطاء 

الفردية كتغلب الدصلحة  العمل ضمن فريق إذ تسود النزاعات

 العاملوف يعملوف جزئيا أك كليا في

 .الأداء كتطوير لرموعات،كالذدؼ تحستُ

تهتم �لفريق ك كما تشجع الإدارة العليا على عملب
مقدرا للمجهودات  كتخصص زمنا بالتدريب

                                                           

. 131 ص،2003مصر،، الدار الجامعية، دليل التفكير الإستراتيجي وإعداد الخطة الإستراتيجيةمصطفى لزمود أبو بكر، (:1)
 .146-145ص ص ، نفس الدرجع (:2)
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 .الجماعية .الشخصية
 

 حل النزاعات
أف  تتولذ الإدارة العليا احتواء النزاعات ككل شخص يجب

 تعرض إلا ك يتوافق مع ما يحدث، كعليو ألا يخالف الآخرين 

كبالتالر  لذذا يتعمد العاملوف إخفاء مشاعرىم. للمشكلبت
 .ينعكس ذلك سلبا على الأداء

الإيجابي مع  تشجع الإدارة العاملتُ على التعامل
 .النزاعات الدشكلبت كحل

 
 

 الجودة

الدواصفات  مطابقة نظمات أنهاتعرؼ الجودة داخل ىذه الد
ىدفو الالتزاـ  الخارجية كاللوائح الداخلية تأكيد الجودة

بالإضافة لعدـ كجود  بالدواصفات كتحديد نسبة الدعيب،ىذا
العملبء أك العاملتُ عن  نظاـ للحصوؿ على معلومات من

 .الخدمات التي تقدـ

الدواصفات  بأنها مطابقةتعرؼ الجودة جزئيا 
فتعتٍ نظاما متكاملب  كاللوائح، أما الجودة الكلية

التحستُ كالتطوير  كتحديد طرؽ لتحليل الأداء
 .لررد اكتشاؼ الأخطاء كمعالجتها كليس

 دكتوراه في الدين، دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشري في المؤسسة الاقتصادية، أطروحةجمعة ختَ  :المصدر
 .19 ،ص2015غتَ،منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالعلوـ التجارية،جامعة لزمد خيضر، بسكرة،  العلوـ الاقتصادية

 :تكيف معيار الحسب- ثانيا

 :الجامدةثقافة ، اؿ(الدوقفة)  التكيفيةثقافةاؿكفق ىذا الدعيار تنقسم الثقافة إلذ 

مدخل موقفي " Drucker"كدركار"Calorie"كالورميقتًح بعض الباحثتُ أمثاؿ (: الموقفية)الثقافة التكيفية - 1
للثقافة أم ضركرة تكيف الثقافة التنظيمية مع الظركؼ البيئية، ذلك أف اختبار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقف على الظركؼ 

مثالية تصلح لكل الدنظمات كفي كل   ذلك أنو لا توجد ثقافة(Fit Way)التي تدر بها الدنظمة كفق اختيار مبدأ 
 (1).الظركؼ البيئية

 تدنح حيزا من الحرية لاتخاذ القرارات، فهي ثقافة من النوع لا كر، كىي الثقافة التي تتسم بالحذ: الثقافة الجامدة- 2

 البتَكقراطي، أفرادىا لا يشتًكوف في الأحداث، كيرفضوف تحمل الأخطار كلا يدلكوف ركح الإبداع، ككذا سوء انتقاؿ

كبتَ   للحماس، لشا يؤثر بشكلمكبتو كالدعلومة، كتتميز ىذه الثقافة أيضا بالإفراط في الرقابة لشا يجعلها مثبطة للحوافز 
 (2).على الدؤسسة

                                                           

 في العلوـ التجارية،غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ مذكرة الداجستتَ، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشريةالياس سالد،(:1)
 .23ص ، 2006، مسيلة،لزمد بوضياؼ، جامعة التجارم

 .57ص، مرجع سابقين الدين بركش، لحسن ىدار،ز(:2)
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 :أنماط الثقافة حسب- ثالثا

 :الدكر، ثقافة الدهمة، ثقافة الفرد، ثقافة العمل الجاد، ثقافة الرسالةثقافة  النفوذ، تنقسم الثقافة إلذ ثقافةنمط كفق ىذا اؿ

 ف نسيج العنكبوت، كقد أكضح أقل أنها تشبؿثقافة النفوذ عHandyكصف لقد : ثقافة النفوذ- 1

  الدؤسساتفذا النوع ـمثل ق مؤسسة صغتَة أك كبتَة، كفي تدلكذا يعكس تركيز القوة للؤسرة التي ق

 ذا يؤدم إلذقك.  الخبراءف لزصورة في أعضاء الأسرة كتعطى لأفراد بدلا ـفلصد أؼ الدسؤكلية تكو

 .إيجاد ما يسمى بشبكة العنكبوت

 - الأفرادفبسبب تركز النفوذ كاتخاذ القرار في عدد لزدكد ـ- النقطة الذامة الجديرة بالذكر ؿكتتمث

 ا،ق تنفيذفل الآخرمؿيجب عكاقف ل إيجاد ـؿ عفكؿ كالأعضاء الأساسيتُ بالأسرة يعمالاستًاتيجيتُ ففي أ

 .التأثتَ في الأحداث- ةؿ خارج شبكة العائفـ – ف الصعب بالنسبة للآخرمف ـإذ

 يشغل فكقدرة ـبادراؾ مع التغتَات البيئية يتحدد إلذ حد بعيد كيف ل التؿ قدرة ثقافة النفوذ عفإ

 (1). الدؤسسةداخل النفوذ فأماؾ

تعتمد ىذه الثقافة على الدنطق كالرشد، كىي بطيئة التغيتَ لحتُ ما تتخذ الإدارة العليا القرار في عملية : ثقافة الدور- 2
 .التغيتَ الثقافي الذم تحتاجو الدنظمة

كىي الثقافة التي تتوجو لضو الوظيفة، أك الدنتج، أك تجهيز الخدمة، كىي التي تعمل على جلب الدوارد :ثقافة المهمة- 3
 .الدلبئمة كالأشخاص الدلبئمتُ للمواقع الدناسبة داخل الدنظمة

كىي ثقافة غتَ اعتيادية موجودة في كل الدنظمات كىي التي تدثل قيم كمعتقدات العاملتُ الذين يعملوف :ثقافة الفرد- 4
 (2).داخلها، كتؤثر فيها عند إلصاز الدهمات التي توكل إليهم إلصازىا

                                                           

 .16جمعة ختَ الدين، مرجع سابق، ص (:1)

، لرلة كلية التًاث الجامعة، جامعة العراؽ، العدد السادس، الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج وأثرها في الأداء الإستراتيجيسعد مهدم حستُ، (:2)
 .45، ص2010



 الفصل الأول                                                             الإطار النظري للثقافة التنظيمية
 

11 

 

تم التًكيز على طريقة الصاز العمل كليس على النتائج التي تم تحقيقها فيسود الحذر بتُ العاملتُ كيعمل م:ثقافة العمل- 5
الكل على حماية أنفسهم، كبالتالر تقل الرغبة في الدخاطرة كالفرد الناجح ىو الذم يكوف أكثر تنظيما كدقة في كقتو 

 (1).كالذم يولر اىتماما أكبر بالتفاصيل عند أداء عملو

 كتعطي فيها الدنظمة الأهمية الأساسية لوضوح الرؤيا لأغراضها، حيث يكوف التًكيز على جزء لزدد: ثقافة الرسالة- 6

 (2).ع التغيتَ السرمإلذمن الزبائن ضمن المحيط الخارجي دكف الحاجة 

 أساسيات الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني

 .      نتناكؿ في ىذا الدبحث نظريات كمكونات الثقافة التنظيمية بالإضافة إلذ مستوياتها كالعوامل الدؤثرة فيها

 نظريات الثقافة التنظيمية: المطلب الأول

أجرل العلماء الكثتَ من الدراسات حوؿ الثقافة كالشخصية كالسلوؾ التنظيمي،لشا أدل ذلك إلذ بلورة عدد من 
لرموعة من إلذ  سنتطرؽ مكفيما يلالنظريات كالنماذج التي يفسر العلبقة بتُ الثقافة كالأفراد كالجماعات كالتنظيم،

:النظريات على النحو التالر
(3) 

 يرل أنصار ىذه النظرية ندرة كجود مبدأ تكاملي كاحد يسود الثقافة،كإنما الثقافة الواحدة يسودىا :نظرية القيم- أولا
أف كل ثقافة توجد بها "OBLER"كيرل.عدد لزدكد من القيم،كالاتجاىات تشكل الواقع لدل العاملتُ لتلك الثقافة

 .لرموعة من القول التي يؤكد أفراد الجماعة على أهميتها، كتسيطر على تفاعل الأفراد،كتحدد الكثتَ من أنماطهم الثقافية

 تتميز بركح معينة تتمثل في لرموعة من الخصائص نظمة تنطلق ىذه النظرية من أف كل ثقافة ـ:نظرية روح الثقافة- ثانيا
كالسمات المجردة التي يدكن استخلبصها من تحليل الدعطيات الثقافية، كتسيطر تلك الركح على شخصيات القادة 

 .الدؤسسةكالعاملتُ في 

                                                           

، لرلة جامعة الدلك عبد العزيز للبقتصاد كالإدارة، جامعة الدلك عبد العزيزالبعد الوقتي لثقافة التنظيم،  سعود لزمد العتيبي،الله السواط،طلق عوض (:3)
. 62، ص،1،1998دد العالسعودية،

، 2009،الأكؿ العدد  جامعة البتًا، الأردف،لرلة البصائر،،الثقافة التنظيمية ودورها في المشاركة باتخاذ القرارشاكر جار االله، إياد فاضل لزمد التميمي، (:4)
 .12ص

، كلية العلوـ الإنسانية (غتَ منشورة)، مذكرة ماجستتَ في علم الاجتماع التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظيمية  الالتزامابتساـ عاشورم،:(1)
 .107،109ص ص ، 2015كالعلوـ الاجتماعية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 
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كعليو يدكن القوؿ أف ركح الثقافة تشتَ إلذ لرموعة من القيم التي تنظر إليها على أنها إطار مرجعي لدعظم أفراد جماعة 
 الدستمدة أصلب من ثقافة المجتمع، كىذا ما نظمةالتنظيم ، كتحدد أيضا النمو الثقافي الدمكن تحقيقو من خلبؿ ثقافة الد

 . إدارية تتمثل في جانبي الاستمرار كالتطورمنظمةيجعل ركح الثقافة لأية 

 تعتمد ىذه النظرية على الطريقة التي يتعامل بها التنظيم مع من حولذم ، كالتي يعرؼ :نظرية التفاعل مع الحياة- ثالثا
 . القائد بواسطتها كل فرد في كحدتو القيادية،كما يؤدم القائد من خلبلذا دكر في التنظيم دكف التصادـ مع غتَه

كيتمثل جوىر ىذه النظرية في أف أسلوب النظر إلذ الحياة يختلف عن ركح الجماعة كعن أسلوب التفكتَ كعن الطابع 
القومي، كإنما يدثل الصورة التي كونها أعضاء التنظيم عن الأشياء كالأشخاص الذين يؤدكف أدكارا مهمة في حياتهم الوظيفية 

،كباختصار يعبر نظمة،كتعكس ىذه الصورة قيم الجماعة كدرجة تداسكها كأسلوب تعاملها مع القادة كالزملبء داخل الد
 .أسلوب النظر إلذ الحياة عن فكرة الإنساف عن العالد

 :تتمثل فيما يليكتتميز نظرية التفاعل مع الحياة بثلبث خصائص جوىرية 

 . كالثقافةنظمةعدـ كجود فواصل بتُ الد- 1

 . دكف لزاكلة تغيتَىامنظمة على القيم الثقافية للنظمةيحافظ الفرد في الد- 2

 .العلبقة بتُ أفراد التنظيم علبقة أخلبقية تستند إلذ القيم الاجتماعية-3

 تتمحور ىذه النظرية حوؿ الخبرة الدكتسبة التي يعطيها أعضاء التنظيم قيمة معينة :الثقافة(طبيعة)نظرية سجية - رابعا
مشتًكة كتعبر ىذه الخبرة عن الصيغة العاطفية للسلوؾ الذم يدكر نمطو حوؿ الحالة الاجتماعية أك يعبر عن لرموعة 

 .ةنظمالدشاعر كالعواطف لضو العالد التي تؤثر في معظم سلوكيات أفراد الد

لذم يؤدياف إلذ تراكم مكوناتها لدل الفرد، كينتج عن ىذا التًاكم شكل ؿكىذه الخبرة تنمو من خلبؿ التدريب كالدمارسة 
الدهارة كالدعرفة التي تحدد سلوؾ الفرد كتؤثر فيو،كتتجو عناصر الثقافة في ىذه الخبرات إلذ نوع من الانسجاـ كالتوافق مع 

ف الثقافة الواحدة تسودىا سجية كاحدة أك خلق كاحد  أ كقد كشفت الدراسات،القيم كالاتجاىات في شخصيات الأفراد
يدثل عاملب كاقعيا لسلوؾ معظم أفراد المجتمع الواحد، كينظر للخارجتُ عليو أنهم منحرفتُ،أك أشخاص غتَ أسوياء من 

 .غالبية أفراد ىذا المجتمع
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 مكونات الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

: تعددت كجهات نظر الباحثتُ كالدارستُ حوؿ مكونات الثقافة التنظيمية، كيدكن تقسيمها إلذ لرموعتتُ أساسيتتُ هما
 :الإشارات الثقافية كالدوركث الثقافي للمنظمة، كفيما يلي نقوـ بشرح ذلك

 (1): كتضم ما يلي:الإشارات الثقافية- أولا

ك غتَ أالقيم عبارة عن اتفاقات مشتًكة بتُ أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حوؿ ما ىو مرغوب :القيم التنظيمية- 1
ك بيئة العمل، بحيث أأما القيم التنظيمية فهي تدثل القيم في مكاف . الخ.... ك غتَ مهمأك غتَ جيد، مهم أ مرغوب، جيد

تعمل ىذه القيم على توجيو سلوؾ العاملتُ ضمن الظركؼ التنظيمية الدختلفة، كمن ىذه القيم الدساكاة بتُ العاملتُ، 
الخ ...كالاىتماـ بإدارة الوقت، كالاىتماـ بالأداء كاحتًاـ الآخرين

كىي عبارة عن أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل كالحياة الاجتماعية في بيئة العمل، ككيفية :المعتقدات التنظيمية- 2
 كمن ىذه الدعتقدات أهمية الدشاركة في عملية صنع القرارات، كالدساهمة في العمل الجماعي. كالدهاـ التنظيمية الصاز العمل

.  ذلك في تحقيق الأىداؼ التنظيميةكأثر

كىي عبارة عن معايتَ يلتزـ بها العاملوف في الدنظمة على اعتبار أنها معايتَ مفيدة للمنظمة، مثاؿ :الأعراف التنظيمية- 3
. التزاـ الدنظمة بعدـ تعيتُ الأب كالابن في نفس الدنظمة، كيفتًض أف تكوف ىذه الأعراؼ غتَ مكتوبة ككاجبة الإتباع

تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غتَ الدكتوب كالذم يعتٍ لرموعة من التوقعات :التوقعات التنظيمية- 4
يحددىا الفرد أك الدنظمة كل منها من الآخر خلبؿ فتًة الفرد في الدنظمة، مثاؿ ذلك توقعات الرؤساء من الدرؤكستُ، 
كالدرؤكستُ من الرؤساء، كالزملبء من الزملبء الآخرين كالدتمثلة بالتقدير كالاحتًاـ الدتبادؿ، كتوفتَ بيئة تنظيٌمية كمناخ 

. تنظيٌمي يساعد كيدعم احتياجات الفرد العامل النفسية كالاقتصادية

 :بالإضافة إلذ

بها العماؿ في الدنظمة كالتي تعكس القيم �كتتمثل في الأحداث كالأنشطة التي يقوـ :الطقوس والعادات التنظيمية- أ
يغتَ  اء أسبوعد أك اجتماع غمسئوؿكالدثاليات الأساسية في الدنظمة كطقوس التحاؽ موظف جديد بالدنظمة أك ترقية 

                                                           

 .164،ص2016، 3جامعة بابل، العراؽ، العدد ،، لرلة كلية الإدارة كالاقتصادالثقافة التنظيمية والإبداع الإداري العلاقة والتأثير جواف فاضل مهدم، (:1)



 الفصل الأول                                                             الإطار النظري للثقافة التنظيمية
 

14 

 

كإدارة  كذلك طريقة تحضتَ. رسمي، فتًات استًاحة لتناكؿ القهوة كىذا يؤدم إلذ تعميق التًابط كالتكامل بتُ العماؿ
أفضل موظف  الاجتماعات كطريقة الكلبـ كالكتابة ككيفية مقاطعة الحديث كمناداة الأفراد أك إجراء احتفاؿ سنوم لتكريم

 (1).أك تكريم الدتقاعدين كبالتالر زيادة الشعور بالانتماء إلذ الدنظمة كىذا يعتٍ تثبيت الثقافة التنظيمية

ىي تلك الحكايات الأسطورية كالتي لا تحمل معتٌ حقيقيا بالضركرة، بل تستخدـ كرموز اجتماعية : الأساطير- ب
الشعبية التي  الأساطتَ: يستفاد منها في التعرؼ على تجارب كخبرات الشعوب كالأمم لأخذ العبرة كالدركس منها، مثل

الإيجابي يتمثل في ربط الإنساف  تحكي البطولات كالدغامرات، فللؤساطتَ كجهتُ أحدهما ايجابي كالآخر سلبي، فالجانب
كالعبر كتجارب القدماء، أما جانبها السلبي فيتمثل في  بتًاثو كثقافتو القديدة كلرتمعو القديم، كما أنها تقدـ بعض الدركس

. خلطها بتُ الحقائق كالخيالات كمبالغتها، كخلق حالات من الصراع أك الإرباؾ كإخفاء الدعلومات الحقيقية

كىي الدفاىيم  كالدصطلحات التقنية التي يبتكرىا العاملوف كالإدارة لتوصيف كتعريف العمليات :لغة المنظمة- ت
الإجرائية كالتشغيلية كالإدارية فيما بينهم ككذلك الكلمات كالعبارات ذات الدلالات كالتي لا يفهمها إلا العاملوف في 

كذلك الاختصارات كالأسماء الدستعارة كالتي لذا دلالات خاصة  (اللغة التي ابتكرىا العاملوف للتفاػهم بينهم)الدنظمة فقط 
 (2).لدل العاملتُ

عبارة عن أفعاؿ أك أشياء أك أحداث تستخدـ كوسيلة لنقل الدعاني مثل الشعارات، منها ": على أنهاعرؼ ت: الرموز- ث
كل ىذه تحمل معاني الخ ...عبارة عن صور رمزية لشثلة للمنظمة، إضافة إلذ نمط اللباس كالنمط الدعمارمما ىو 

 (3)."للمنظمة

 (4): كيشمل ما يلي: الموروث الثقافي- ثانيا

  يعملوف على تكريس ىذهلأنهمإف العديد من الثقافات في الدنظمة تعكس قيم الدؤسستُ كذلك : المؤسسون- 1

 .كطرؽ تسيتَىم قائمة حتى كلو غادركا الدنظمةسلوكياتهم ، معتقداتهم، حيث تبقي منظماتهمالثقافة في 

                                                           

 .373، ص 2009 دار الدستَة، الأردف، التطوير التنظيمي والإداري، بلبؿ خلف السكارنة، (:1)
  .26- 25جمعة ختَ الدين، مرجع سابق، ص ص (:2)
 .108، ص2000،  مصر،، الدار الجامعية للنشر كالتوزيعالإدارة المعاصرةلشريف علي،  ا(:3)
 .18 الياس سالد، مرجع سابق، ص (:4)
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أف  يعتبر سلوؾ القادة من أىم العوامل الدؤثرة في تشكيل ثقافة الدنظمة، لأف العاملتُ سيدركوف:سلوك قادة المنظمة- 2
 .يقولونو أفضل الوسائل للبرتقاء الوظيفي ىو لزاكاة سلوؾ القادة، كما أف العاملتُ يتأثركف بما يفعلو القادة أكثر لشا

  النجاحات المحققة ككذلك الفشل كيشكل ىذابها،كيتكوف تاريخ الدنظمة من التجارب التي مرت :تاريخ المنظمة- 3

 .تهمالأرشيف مرجعا للئدارة العليا ككذلك العاملتُ في الدنظمة كاتخاذه مرشدا لتصرفا

  من كىم أشخاص كانوا يعملوف في الدنظمة كقدموا أداءا متميزا كأشياء مثالية من خلبؿ ما يتمتعوف بو:الأبطال- 4

 .كفاءة كانسجاـ مع قواعد كأنظمة الدنظمة كىم يعتبركف من ختَة أفراد الدنظمة

 

 مكونات الثقافة التنظيمية: (02)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالب بناءا على ما سبق: المصدر

 

 

 الإشارات الثقافية

 الدعتقدات التنظيمية، القيم التنظيمية

 التوقعات التنظيمية، الأعراؼ التنظيمية

 الطقوس كالعادات التنظيمية

 لغة الدنظمة، الأساطتَ

  الرموز

 

 الموروث الثقافي

 الدؤسسوف

 سلوؾ قادة الدنظمة

 تاريخ الدنظمة

 الأبطاؿ

 

مكونات 
الثقافة 
 التنظيمية
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 مستويات الثقافة التنظيمية : المطلب الثالث

 .النشاط ك المجتمع،،الدنظمة: تتطور ثقافة الدنظمة من خلبؿ لرموعة من القول التي توجد في ثلبثة مستويات أساسية ىي

نقصد بها العوامل الثقافية الدشتًكة بتُ أفراد الدنظمة كجماعات العمل التي تشكل الخط الثقافي العاـ :ثقافة المنظمة- أولا
للمنظمة، فهي لرموعة التلبقي بتُ الثقافات الجزئية الخاصة بكل جماعة عمل داخل الدنظمة، ىذا التلبقي للثقافات 
الدختلفة للؤفراد كجماعات العمل كالتعامل كالاحتكاؾ الدائم بينهم من جهة، كالسياسات كالأطر التي تفرضها قيادة 

الدنظمة من جهة أخرل، كل ىذه العوامل من شأنها أف توحد الدفاىيم الثقافية الدتعلقة بالعمل لدل العاملتُ كتنشأ نمطا 
 (1).ىذا ما قد يساعد إدارة الدنظمة على تنفيذ السياسات كالقرارات الدتعقلة بنشاطها. تفكتَيا يدليو التجانس

تتمثل الثقافة في ىذا الدستول في القيم كالاتجاىات كالدفاىيم السائدة في المجتمع الدوجود فيو :ثقافة المجتمع- ثانيا
الدنظمة، كيتم نقلها من المجتمع إلذ داخل الدنظمة عن طريق العاملتُ لشا يساىم في تشكيل ثقافة تنظيمية، كتتأثر ىذه 

النظاـ السياسي، النظاـ الاقتصادم، الظركؼ الثقافية ك الاجتماعية، البيئة : الثقافة بعدد من القول الاجتماعية مثل
 الدنظمة كأىدافها استًاتيجيةالدكلية كالعولدة، تعمل الدنظمة داخل ىذا الإطار العاـ لثقافة المجتمع حيث يؤثر على 

كمعايتَىا كلشارساتها، كلكي تحظى الدنظمة بالقبوؿ كالشرعية كجب عليها أف تكوف استًاتيجياتها كمنتجاتها متوافقة مع 
. ثقافة المجتمع الذم تعمل فيو

يوجد تشابو في الثقافة داخل النشاط أك الصناعة الواحدة كاختلبفات في الثقافات بتُ النشاطات : ثقافة النشاط- ثالثا
كالصناعات الدختلفة، كيعتٍ ىذا أف القيم كالدعتقدات الخاصة بمنظمة ما توجد في نفس الوقت في معظم أك كل الدنظمات 

العاملة داخل نفس النشاط، كعبر الوقت يتكوف نمط معتُ داخل النشاط يكوف لو تأثتَ لشيز على جوانب رئيسية مثل 
نمط اتخاذ القرارات كمضموف السياسات كنمط حياة الأعضاء، نوع الدلببس، كالأشياء الأخرل السائدة داخل الدنظمات 

 .العاملة في نفس النشاط

 

 

 
                                                           

 .95-94 ، ص ص2007الدار الجامعية، مصر،،-مدخل لتحقيق الميزة التنافسية-الموارد البشريةمصطفىمحمود أبو بكر، (:1)
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 العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية: المطلب الرابع

: بأف ضعف كقوة ثقافة الدنظمة يتأثر بمجموعة من العوامل" Bylesetal " ذكر
(1) 

 تعتبر الثقافة من الظواىر اللبزمة للجماعات التنظيمية،فكلما صغر حجم الجماعات كاشتًؾ :حجم المنظمة- أولا
أعضاؤىا في العديد من التجارب،كلما كاف ىناؾ احتماؿ أكبر لنشوء ثقافة مشتًكة بينما يقل احتماؿ تكوين ثقافة 

 .كاحدة للمنظمات الكبتَة الدوزعة جغرافيا ككظيفيا

 غالبا ما يتكوف لدل الدنظمات القديدة ثقافة لشيزة أكثر لشا ىو موجود لدل الدنظمات حديثة :العمر التنظيمي- ثانيا
 .العهد كالتي لا تزاؿ تدر في الدراحل الأكلذ من النمو كالاستقلبلية

تساعد التقنية على إيجاد طريقة مقبولة لدل منسوبي التنظيم على القياـ بالدهاموىذا يدثل احد : التقنية التنظيمية- ثالثا
 .دعائم قياـ ثقافة تنظيمية مشتًكة،كما يؤثر ايجابيا على مستول الأداء

 يخضع الفرد في الدنظمة لعمليات مستمرة من التنشئة الاجتماعية تعمل على تقوية كتعزيز :التنشئة الاجتماعية- رابعا
 .فكلما نشطت الدنظمة في ىذا المجاؿ كلما كنا بصدد ثقافة تنظيمية أقول، بعض القيم كالدبادئ لديو

 استقرار بيئة التنظيم الخارجية يساىم في كجود استقرار داخلي كىذا يسمح بظهور ثقافة :البيئة الخارجية- خامسا
 .ةتنظيمية لشيز

 التغيتَ السريع في التنظيم كأعضائو كتًؾ العمل مثلب كالتباين في كجهات النظر حوؿ :التغيير التنظيمي- سادسا
 .الدتغتَات التنظيمية يضعف احتماؿ كجود ثقافة تنظيمية قوية

 :الدوالركيدكن توضيح العوامل الدؤثرة في الثقافة التنظيمية في الشكل 
 

 

 

                                                           

 .101ابتساـ عاشورم، مرجع سابق، ص(:1)
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  المؤثرة في الثقافة التنظيميةالعوامل: (03)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

، (غتَ منشورة)التنظيمي داخل الدؤسسة كعلبقتو بالثقافة التنظيمية، مذكرة ماجستتَ في علم الاجتماع   ابتساـ عاشورم، الالتزاـ:المصدر
 .101ص ، 2015كلية العلوـ الإنسانية كالعلوـ الاجتماعية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 

 

 

  

 

 

 

 

 الثقافة التنظيمية

 البيئة

 التنشئة العمر

 التقنية

 حجم

 التغيير التنظيمي
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 تغيير الثقافة التنظيمية وكيفية المحافظة عليها :المبحث الثالث

      من الأهمية إدراؾ أنو لا توجد منظمة ثقافتها مشابهة لثقافة منظمة أخرل، حتى لو كانت تعمل في نفس القطاع، 
كمن خلبؿ ىذا الدبحث . فهناؾ جوانب عديدة تختلف فيها ثقافة الدنظمات فكل منظمة تحاكؿ تطوير ثقافتها الخاصة بها

بالإضافة إلذ مراحلها كمقوماتها  الثقافة التنظيميػة الأسباب التي تؤدم إلذ إحداث تغيتَ فيأىم ك  مفهوـسوؼ نتطرؽ إلذ
 . ككذلك كيفية المحافظة عليها

 مفهوم وأسباب تغيير الثقافة التنظيمية : المطلب الأول

 . في ىذا الدطلب سنتطرؽ إلذ مفهوـ تغيتَ الثقافة التنظيمية ككذا أسباب ىذا التغيتَ

 مفهوم تغيير الثقافة التنظيمية: الفرع الأول

 ىو عملية داخلية تهدؼ من خلبلذا الدنظمة التكيف مع عمليات التغيتَ الداخلية من أجل الاندماج، التغيير الثقافي
كالخارجية من أجل التكيف، فنقطة البداية في التغيتَ ىي تحديد جوانب السلوؾ كدفعها كتعزيزىا داخل أرجاء الدنظمة، 

. بناءا على تشخيص دقيق للوضع الحالر للئطار الثقافي

التعريف يتبتُ لنا أف التغيتَ الثقافي يهدؼ إلذ إحداث تعديل في سلوكيات أعضاء التنظيم في بيئة شفافة مدعمة ف ـ
 التي يريدكف ترسيخها داخل ئ خلق ذىنيات جديدة لإدارة الدنظمة تؤمن بضركرة التغيتَ كبالدبادلآليات التنافس مع

 (1).الدنظمة

 أسباب تغيير الثقافة التنظيمية: الفرع الثاني

أيا كانت الظركؼ التي تعيشها الدنظمة، فإف تغيتَ الثقافة التنظيمية يستلزـ تفهم العوامل الدختلفة التي تساعد على إحداثو 
 (2):اكتقلل من صعوباتو كمنو

                                                           

، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية، دور تغيير الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الأعمالعبد الحميد برحومة، فاطمة الزىراء مهديد، (:1)
 .314، ص2012، 33جامعة بغداد، بغداد ،العدد 

 .315عبد الحميد برحومة، نفس الدرجع السابق، ص(:2)
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 كجود الأزمات أك القدرة على بياف قرب حدكثها طريقة مساعدة يعتبر: ةطبيعة الأزمات الحقيقية أو المتوقع- أولا
فكثتَا ما يتجاكب . على تسويق التغيتَات الدطلوبة، باعتبار ذلك أحد الطرؽ للخركج من الأزمات أك تجنب كقوعها

الدستهدفوف بالتغيتَ مع جهود التغيتَ في مثل ىذه الحالات، كمن أمثلة ىذه الأزمات فقداف الأسواؽ كدخوؿ منافستُ 
 .رئيسيتُ للسوؽ

تدثل فرصة تغيتَ القيادة مناسبة لتغيتَ القيم السائدة كفرض قيم جديدة، حيث يعتقد العاملتُ : التغيير في القيادة-ثانيا
بقدرتها على قيادة التغيتَ، كمن الدهم ىنا أف يستطيع القائد الجديد إظهار مثل ىذا التأثتَ كالنفوذ، لأف من شاف ذلك أف 

 .يزيد التجاكب مع التغيتَات الدنشودة

كلما كانت الدنظمة أكثر حداثة كلما كانت ثقافتها أقل حصانة ككلما كانت عملية : المنظمة الجديدة والصغيرة-ثالثا
 .التغيتَ أسهل، كما أنو يكوف من السهل للئدارة توصيل قيم جديدة حينما تكوف الدنظمة صغتَة الحجم

كلما كانت الثقافة مشتًكة كمتداكلة كازداد اتفاؽ الأعضاء على قيمها كلما كاف من الأصعب : الثقافة الضعيفة- رابعا
 .تغيتَىا، كعلى العكس من ذلك ىناؾ من يرل أف الثقافات الضعيفة أكثر قابلية للتغيتَ

 (1): إلذ العنصرين التاليتُ الثقافيكىناؾ من يرجع أسباب التغيتَ
 قد تختلف نوعية العاملتُ الذين يدخلوف الدنظمة بمركر الزمن عن نوعية العاملتُ الدوجودين بها :تكوين قوة العمل- 1

 كبلغة أخرل فإنو من الدتوقع أف يأتي التغيتَ الثقافي مع دخوؿ عمالة ،كيؤثر ىذا التغيتَ مباشرة على الثقافة التنظيمية
. جديدة ذات خلفية لستلفة إلذ الدنظمة

 كتعتبر مصدرا من مصادر التغيتَ الدفاجئ في الثقافة التنظيمية حيث يتم : وشراء المنظمات الأخرىالاندماجات- 2
 كنادرا ما يهتم الدشتًم بتقييم الثقافة التنظيمية، كلسوء الحظ فاف اندماج منظمتتُ ،العناية بتقييم الأصوؿ الدالية كالدادية

". الصراع الثقافي" ثقافتتُ غتَ متكافئتتُ قد يؤدم في كثتَ من الأحياف إلذ مشكلة حادة تسمىذات

 

 

                                                           

، 2004 ، للنشر، السعوديةيخ، ترجمة رفاعي لزمد رفاعي، إسماعيل على بسيوني، دار الدرإدارة السلوك في المنظماتجتَالد جرينيج، ركبرت باركف، (:1)
 .644ص
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 مراحل تغيير ثقافة المنظمة: المطلب الثاني

 ل مستول الثقافة التنظيمية،ؿية لإحداث التغيتَ عؿ ك الخطوات العمراحل الدف لرموعة ـىناؾ

 (1):همهاأ

 النظاـ،، الوقت، عملين تجاه اؿؿ كافتًاضات العاــات كقيػقككيات كاتجاؿ سف ـ كليعتبر تغيتَ-أولا

  كمصالحىداؼط بتُ العلبقات الإنسانية كالشخصية كأؿ الخفطة، الدؤسسة، الإقلبع عؿالس

  البقاء كالنمو في بيئةسبل ىم أف الدستمر للؤداء ــية التقييػىمل أؿ، إضافة إلذ التأكيد عنظمةالد

 .شديدة التغيتَ

 معرفة الجوانب الإيجابيةبهدؼ ا قككيات السائدة كدراستؿالثقافية كالسـ قيؿ الإدارة ؿىمضركرة ؼ-ثانيا

 .نوص ـؿبي أك التخؿ تعزيز الإيجابي كمعالجة السأجل فبية ـؿكالس

 نظمة في الدقل الدقتدل بؿالأعثل الدىم  باعتباربل الدسئولتُ ؽف بقيمة القدكة ـالاىتماـضركرة -ثالثا

 .زىم كتحفيتقديرىم كىم احتًاـخلبؿ فموردا رئيسيا، ـىم ين باعتبارؿتدوا بالعاـق مف، كأىمكيات الإيجابية لدملوكتعزيز الس

 .نظمة الدنطرؼ ا ـقبات الدرغوب تحقيقؿتحديد الدتط-رابعا

 ا كفقاقكيات كتطويرلو السيل كالدمارسات الخاطئة كتعدالاعتقادات فص ـؿل التخؿععمل اؿ-خامسا

 .اقبات الدرغوب تحقيقؿمتطؿؿ

 .نظمةل الدؿا عقكيات الجديدة كمدل تأثتَلوتحديد الفجوة بتُ الثقافة الحالية كالس-سادسا

كخبرات  ل تجاربؿ ععرؼتقيات بقصد التؿ إقامة ندكات كـلاؿ خف خبرات الباحثتُ كالخبراء ـف ـ الاستفادة-سابعا
 . الرائدةنظمةالد

  كإلذفركة الأفكار كالدمارسات ـح كقاؿية انتؿعمسهل  مف أق شأفف ـعاؿ ؼاتصاؿ نظاـإرساء -ثامنا

 .نظمة ينمي ثقافة الدكلالإدارة بش

                                                           

 .54- 53جمعة ختَ الدين، مرجع سابق، ص ص (:1)
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 . كيعزز الرغبة في الإلصاز كالتميزـبية حاجاتوؿ تفين ـؿ العاـف يدكحقاؽ استاـكضع نظ-تاسعا

 يق الدقومات لتحقىم أف، حوافز كالتي تعتبر ـنظمة لأداء الدـ اختيار، تعيتُ، تدريب، ترقية، تقييـإرساء نظػ-عاشرا

 ، إضافة إلذيق كالولاء كركح الفربالانتماء كالدسؤكلية كتنمية الشعور الالتزاـ ك الانضباط

 . كإبداء الرأمكالابتكارتشجيع ثقافة الإبداع 

 .ليهم سيطرة غتَ الأكفاء عفكلة دكؿ بالأكفاء كالحيالاىتماـضركرة -حادي عشر

 . التنظيمي الجديدلوؾ السنتكفل تبتٍ شأنها أفاتخاذ الإجراءات التي ـ-ثاني عشر

 مقومات تغيير ثقافة المنظمة: المطلب الثالث

يقاس لصاح التغيتَ الثقافي بمدل مساهمة استًاتيجيات التغيتَ كأساليبو كطرقو كآلياتو في إجراء التحوؿ النوعي كالكمي 
الدتوازف بالتوقيت الدطلوب كالجودة الدستهدفة كالتميز الدنشود، كالنجاح ىو دالة التوازف مابتُ حالة التنوع الثقافي كتحقيق 
التآلف ما بتُ أجياؿ الثقافة القديدة كالحالية كتجنب حالة التقوقع كالجمود كتجنب حالات الانفتاح الثقافي بلب حدكد، 

 (1):كفيما يلي بعض مقومات التغيتَ الثقافي الناجح

 .فهم الثقافة الحالية حيث أنو لا يدكن تطوير الثقافة الجديدة ما لد يفهم الدديركف كالعاملوف من أين يبدؤكف-أولا

 .تهيئة الدعم للعاملتُ كالفرؽ التي تدتلك أفكار عن الثقافة الأفضل مع توفر الإرادة للعمل على تطبيق ىذه الأفكار-ثانيا

 .إيجاد ثقافات فرعية تكوف أكثر فعالية في الدنظمة كاستخدامها كأمثلة يستطيع العاملوف تعلمها-ثالثا

 .إدارة القبوؿ للتغيتَ كالصراع الدتوقع بتشكيلبتو الدختلفة لضو مصالح أطراؼ متنوعة كيطلق الإشارة للتغيتَ-رابعا

. تدعيم كتقوية الاتصالات الدفتوحة كالفعالية كدعم كتشجيع الدوظفتُ-خامسا

الالتزاـ كمهارات البرلرة بطريقة غتَ مسبوقة للوفاء بمتطلبات جديدة للمركنة كالجودة كالتحوؿ من السيطرة إلذ -سادسا
 .حق التصرؼ كالثقة كالاندماج كالزمالة لتسهيل حدكث تغيتَ تنظيمي حقيقي

 :تتلخص مقومات تغيتَ الثقافة التنظيمية بالدنظمة في الشكل الدوالر

                                                           

 .316عبد الحميد برحومة، فاطمة الزىراء مهديد، مرجع سابق، ص (:1)
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 مقومات التغيير الثقافي: (04)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

مجلة كلية  عبد الحميد برحومة، فاطمة الزىراء مهديد، دكر تغيتَ الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء الدتميز لدنظمات الأعماؿ، :المصدر
 .316ص، 2012، 33،جامعة بغداد، بغداد، العدد بغداد للعلوم الاقتصادية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أتحديد من أين نبد  

 على التغيرات الاتفاق
 المطلوب تنفيذها

 تحديد الثقافة الحالية تحديد الثقافة المرغوبة

تابعةمالتنفيذ وال  
تصميم خطة لتبدأ عملية 

 التغيير
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 كيفية المحافظة على الثقافة التنظيمية: المطلب الرابع

 : في التالركتتمثللمحافظة على الثقافة التنظيمية،ا  فيىناؾ لرموعة من العوامل تؤدم دكرا مهما

إف ردكد فعل الإدارة العليا تعد عاملب مؤثرا في ثقافة الدنظمة من خلبؿ القرارات التي تتخذىا، :الإدارة العليــــا- أولا
فمثلب إلذ أم مدل تلتزـ الإدارة العليا بالسلوؾ الدنتظم من خلبؿ استخداـ لغة كاحدة كمصطلحات كعبارات كطقوس 

 فإذا ما الخ...مشتًكة، ككذلك الدعايتَ السلوكية التي تتضمن التوجهات حوؿ فلسفة الإدارة العليا في كيفية معاملة العاملتُ
 .حافظة الإدارة العليا على سياساتها كفلسفتها في جميع النواحي التي تخص الدنظمة ككل فإف ىذا يؤثر على ثقافة الدنظمة

عند اختيار عناصر جديدة في الدنظمة فإف ىذه العناصر لا تعرؼ ثقافة الدنظمة كبالتالر :الاجتماعيةالمخالطة - ثانيا
يقع على عاتق الإدارة أف تعرؼ الدوظفتُ الجدد على الأفراد العاملتُ كعلى ثقافة الدنظمة، كىذا أمر ضركرم حتى لا تتغتَ 

 (1).ةأداء ىذه الدنظم

 من دؼ في المحافظة على ثقافة الدنظمة، كالوكبتَا تلعب عملية جذب العاملتُ كتعيينهم دكرا :اختيار العاملين- ثالثا
الدعرفة كالخبرات كالقدرات لتأدية مهاـ العمل في الدنظمة بنجاح، كفي  الذين لديهم كالأفراد استخداـ كالاختيار قعملية 

. عملية الاختيار يجب أف يكوف ىناؾ موائمة بتُ الدهارات كالقدرات كالدعرفة الدتوفرة لدل الفرد مع فلسفة الدنظمة كأفرادىا
 كىو تعليم قواعد اللعبة التنظيمية كتوصيل عناصر ثقافة الدنظمة إلذ العاملتُ بصورة مستمرة، ذلك لأف :التطبيـــــــع- رابعا

العاملتُ الجدد ليسوا على دراية بقيم كاعتقادات ىذه الأختَة، كىناؾ إمكانية أف يقوـ ىؤلاء بتجاكز كخرؽ القيم 
كالتقاليد السائدة، كلذلك ينبغي على الدنظمة مساعدة ىؤلاء العاملتُ على التكيف مع ثقافتهػػا، كتسمى عملية التكيف 

 (2).التطبيع من خلبؿ برامج التنوير كالتعريف كغتَىا

كما . كنظم العوائد ليست مقصورة على الداؿ بل تشمل الاعتًاؼ كالتقدير كالقبوؿ: نظم العوائد الشاملة- خامسا
 (3).يجب أف تركز ىذه العوائد على الجوانب الذاتية، العمل، كالشعور بالانتماء للمنظمة

 

                                                           

 .120- 319، ص ص 2005، دار كائل، الأردف، السلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمد سليماف العمياف، (:1)
 .268خيضر كاظم حمود الفريحات كآخركف، مرجع سابق، ص (:2)
 .269 صالطبعة الثالثة،،2009لنشر كالتوزيع، الأردف، ؿ دار حامد ،سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحستُ حريم،(:3)
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 :خلاصة الفصل

على ضوء ما قدمناه سابقا، تعتبر الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح الدنظمات أك فشلها، فهي عبارة 
 القيم كالعادات كالأعراؼ كالدعتقدات كالدعايتَ التي تحكم سلوؾ الأفراد في الدنظمة كتؤثر عليهم كعلى ة منلرموععن

 فالثقافة تدثل ركح الدنظمة كالبعد الخفي الذم يشكل الطابع الدميز .شعورىم بالاستقرار كالإحساس بالانتماء للمنظمة
 .لشخصيتها

 الدنظمة قين، كبالتالر ستواجؿة كالعاـنظم الدف ـكلية أساسية ؿؿ تعتبر عمنظمةثقافة الد فإ

 تطوير كالتغيتَ تداشيا مع الدتغتَات البيئيةؿة ؿبل الثقافة قاف تكوفأضل  الأؼفكـ. اقصعوبة في تغيتَ

 .أجل تحقيق أىداؼ الدنظمة فية كالخارجية ـؿالداخ

 



 
  قسم علـوم التسييـر                                      جامعة محمد خيضر بسكرة                                                        
 السنة ثانية ماستر تسيير                                         كلية العلوم الاقتصادية والتجارية                                                 

  موارد بشرية                            وعلوم التسيير                                                                                 

                                                                               
  

 
 

 استبانة اتبحةة
 

:  بعد التحية والسلام
الثقافة التنظيمية وأثرها "        في إطار إعداد مذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر في تسيير الموارد البشرية، تحت عنوان 

." -حاسي مسعود -المراقبة الجيولوجية سونطراكمديرية ، دراسة حالة على الرضا الوظيفي
        يسرنا أن نضع بين أيديكم ىذه الإستبانة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة، ونظرا لأهمية رأيكم في 

 بدقة وحرية، مع العلم أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا الاستبانةىذا المجال، نرجو منكم التكرم بالإجابة على أسئلة 
 .لأغراض البحث العلمي فقط

وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام                                                                                   
                            

محمد أمين نسيب :  الطالب
                                                                                                                    

 
 
 
 

 2018/2019السنة الجامعية
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 

 في المربع المناسب لاختيارك (×)على التساؤلات التالية وذلك بوضع إشارة          نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة

 
 

 أنثى                                        ذكر  :                   الجنس- 1

 
  سنة39 إلى أقل من 30 سنة                        من 30            أقل من : العمر- 2

 
  سنة فأكثر50      من      سنة  49 إلى أقل من 40        من                          

 
           ليسانس                  تقني سامي        بكالوريا            :           المؤهل العلمي- 3

              
 دراسات عليا                             ماستر                            مهندس                                  

                                                           
  سنوات10 إلى أقل من 5 سنوات        من 5أقل من :           سنوات الخبرة- 4

 
 سنة 15         أكثر من     سنة   15 إلى أقل من 11من                                  

 
 
 
 
 
 
 

 

 البيانات الشخصية



 
 

 
 الثقافة التنظيمية: المحور الأول

في المربع  (×)        حدد درجة موافقتك أو عدم موافقتك على مدى صحة العبارات التالية، وذلك بوضع علامة 
 .المناسب لاختيارك

وعبارات القياس  الثقافة التنظيميةأبعاد الرقم 
غير 

موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

 
محايد 

 
موافق 

موافق 
بشدة 

  القيم التنظيمية- أ
      .يضع العاملون أىداف العمل بصورة جماعية 1
      .تشجع المديرية المنافسة بين فرق العمل من أجل تطوير العمل 2

3 
ىناك ثقة متبادلة بين الإدارة والعاملين وبين العاملين مع 

      .بعضهم

      .توفر المديرية فرص لمشاركة العمال في اتخاذ بعض القرارات 4
 العادات والتقاليد- ب

      .عادات وتقاليد العاملين تتماشى مع ثقافة المديرية 5

تشجع المديرية الطقوس والتقاليد التي تساعد على التعلم  6
 .والتحسين المستمر

     

      .تتغير معلوماتنا تبعا للمعلومات المتاحة وحجمها 7
      .تدعوا الإدارة إلى احترام عادات وتقاليد المجتمع أعيش فيو 8

 البيئة المادية للعمل- ج
      .مرافق العمل الآمنة تساىم في خلق بيئة عمل جيدة 9
      .تهتم الإدارة بتوفير الأجهزة والمعدات بهدف انجاز أعمالها بدقة 10
      .يوفر لي مكان عملي الراحة لأداء مهامي 11

التسهيلات والمستلزمات المادية تسعى المديرية  باستمرار لتوفير  12
 .التي تساعد على إتدام العمل

     

 
 

 محـاور الدراسـة



 
 الرضا الوظيفي: المحور الثاني

في المربع المناسب  (×)         حدد درجة موافقتك أو عدم موافقتك على مدى صحة العبارات التالية، وذلك بوضع علامة 
. لاختيارك

 

 وعبارات القياس الرضا الوظيفيأبعاد الرقم 
غير 

موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

 
محايد 

 
موافق 

موافق 
بشدة 

      .أشعر بالرضا عن عملي 13

14 
أشعر بالعدالة الإدارية وعدم التحيز في التعامل مع جميع 

 .الموظفين
     

      .ساعات العمل تتوافق مع طبيعة العمل 15
      .أنا راض عن الطريقة التي ينظم بها العمل في ىذه المديرية 16
      .يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع طبيعة العمل الذي أقوم بو 17
      .أشعر بالرضا عن توفر فرص الترقية في عملي 18
        .أسلوب الإشراف المتبع من قبل رئيسي مناسب 19
      .ىناك عدالة في منح المكافآت في المديرية 20
      . والزملاءالمسئولينتتوفر لنا فرص الاتصال المباشر مع  21

أشعر بالرضا عن مساعدة رئيسي في حل المشكلات التي  22
 ..أواجهها في العمل

     

      .ناسب المعلومات اللازمة في الوقت المديريةتوفر الم 23

24 
الضوضاء، التهوية،  )أشعر بالرضا عن الظروف المادية للعمل 

 .(...الإضاءة
     

شاكرين لكم حسن تعاونكم 
 

 



: ملخص

 ،العادات والتقاليد، القيم التنظيمية): المتمثلة فيز أثر الثقافة التنظيمية بأبعادىا تهدف ىذه الدراسة إلى إبرا
والإنتاج، فيمديرية المراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب والاستكشاف على الرضا الوظيفي(البيئة المادية للعمل 

، وقد اعتمد الباحث في دراستو على المنهج الوصفي التحليلي،أين قام - حاســــي مسعـــود-سوناطراك
 130بالاختبارات الإحصائية اللازمة للإجابة على إشكالية الدراسة،ولتحقيق أىدافهاقامبتوزيع استبانة على 

، وبعد تحليل البيانات باستخدام برنامج 107موظف لغرض جمع البيانات من أفراد العينة،استردت منها 
SPSS20.0 للثقافة التنظيمية بأبعادىا ذو دلالة إحصائيةيوجد أثر:من بينها توصل إلى مجموعة من النتائج 

 .المؤسسة محل الدراسةعلى الرضا الوظيفي في 

، مديرية المراقبة الجيولوجيةقسم التنقيب الرضا الوظيفي، الثقافة التنظيمية:الكلمات المفتاحية
 .- حاســــي مسعـــود-والإنتاج، سوناطراكوالاستكشاف 

 

 

Résumé:Cette étude vise à mettre en évidence l’impact de la culture 
organisationnelle sur ses dimensions (valeurs, coutumes et traditions 

organisationnelles, environnement physique du travail) sur la satisfaction 

au travail à la Direction de la surveillance géologique du département 

Exploration et exploration et production, Sonatrach - Hassi Massoud. , 

Lorsqu'il a effectué les tests statistiques nécessaires pour répondre au 

problème de l'étude et pour atteindre ses objectifs, a distribué un 

questionnaire à 130 employés afin de recueillir des données à partir de 

l'échantillon, puis récupéré. 107Après avoir analysé les données à l'aide 

du programme SPSS 20.0, plusieurs résultats ont été obtenus, notamment: 

un effet statistiquement significatif de la culture organisationnelle sur ses 

dimensions en matière de satisfaction au travail dans l'institution en 

question. 

Motsclés:Culture organisationnelle, satisfaction professionnelle, Direction 

de la surveillance géologique, Département de l'exploration et de 

l'exploration, Sonatrach - Hassi Messaoud. 
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 الجانب الميداني
 

 المؤسسة الوطنية سوناطراك  

 مديرية المراقبة الجيولوجية

 حاســــي مسعـــود والإنتاجقسم التنقيب والاستكشاف 
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 هواقع التكوين فيو  التعريف بميدان الدراسة: المبحث الأول 
 واهم نشاطاته لمحة تاريخية عن ميدان الدراسة: المطمب الأول
 ميدان الدراسة    لمحة تاريخية عن:الفرع الأول 

اسميا الكامل الشركة الوطنية لمبحث و التنقيب , ىي شركة النفط والغاز بالجزائر:  سوناطراك -اولا
 ,Société national pour la recherche):اختصارا لي(سوناطراك  )والاستغلال و النقل لممحروقات 

la production, le transportla transformation commercialisation des hydrocarbures 

s .p. a) ىي شركة وطنية جزائرية شكمت لاستغلال الموارد البترولية في الجزائر،وىي الآن متنوعة
الأنشطة تشمل جميع جوانب الإنتاج والاستكشاف والاستخراج والنقل والتكرير وقد نوعت في أنشطتيا إلى 

 .( 1)البتروكيمياويات و تحميو مياه البحر 
وىي الشركة الوحيدة في الجزائر المسئولة عن استغلال المصادر النفطية و الغازية اليائمة في البلاد وكذا 

والرتبة الثانية عشرة بين الشركات , منازع دون, عن بيعيا وىي تحتل المرتبة الأولى بين الشركات الإفريقية
. النفطية العالمية و المرتبة الثانية بين الشركات المصدرة لمغاز الطبيعي

م وقد حققت تطورا ىاما منذ نشأتيا حيث تعد دعما قويا لمصناعة و 1963 ديسمبر 31أنشأت في 
الاقتصاد الوطني، لم يعيد لمؤسسة سوناطراك عند نشأتيا إلا بميمة نقل و تسويق المحروقات إلى غاية 

م بصدور قرارات التأميم حيث أصبحت مسئولة عمى كل الأنشطة المتعمقة بالمصادر النفطية و 1971سنة 
. الغازية في البلاد

 مؤسسة جديدة انطلاقا من 17م حيث تم إنشاء 1981تمت إعادة ىيكمتيا إطار مخطط توجييي عام 
 مؤسسات 4الوحدات العامة و المديريات و المناطق الصناعية و المؤسسة حيث تفرعت من سوناطراك 

.  مؤسسات خدمات10 مؤسسات انجاز و 3صناعية و 
: الشركات المتفرعة عن مؤسسة سوناطراك بعض
 ENSPالشركة الوطنية لخدمات الآبار- 
  ENGTPالشركة الوطنية للأشغال البترولية- 
 NAFTECالشركة الوطنية لتكرير البترول - 
 ENTPالشركة الوطنية للأشغال في الآبار -
 

(1) Abd latif rabeh , sonatrach une Enterprise pas comme les autres, édition casbah 1998,p78,79 
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الأقسام الميمة في سوناطراك ، لأنو نم المراقبة الجيولوجيةيعتبر قسم :مديرية المراقبة الجيولوجية ثانيا
 وىو يتكون من دوائر تقنية و دائرة الإسناد الاستكشاف لممحروقات مرحمة في المشاركة الفعالةيقوم ب

 :لمحة جغرافية)1

 يقع ميدان الدراسة في مدينة حاسي مسعود بالضبط في المنطقة الصناعية لممدينة  
 : لمحة ديموغرافية)2

 عامل موزعين عمى مختمف المصالح أغمبيم إطارات 463بحاسي مسعود  تضم مديرية المراقبة الجيولوجية
وحوالي   %  54 إطار حاممين شيادة ليسانس و ميندس و دبموم دراسات عميا بنسبة  251حيث يوجد 

أما الباقي من 1.5 % بنسبةDEUA و  %39 بنسبة  إطار ذو مستوى متوسط و تقني سامي180
وذلك نظرا لحاجة المديرية  التقنيين والعمال التنفيذيين و نلاحظ أن أغمب العمال من الإطارات بنسبة كبيرة

الموالي  ( 01)و خبرة مؤىمة لتسيير مختمف المصالح و الجدول رقم وإلى عمال ذو مستوى عالمي و ذ
 يوضح

  توزيع المستخدمين حسب المصالح الموجودة بالمديرية: (06): الجدول رقم

 عدد المستخدمين المصمحة الترتيب
 251 العممياترة ـدائ 01
 180 إطار ذو مستوى متوسط و تقني سامي 02
 SIE 10الأمن الداخمي و HSEمصمحة الأمن والصحة والمحيط  03
  الإدارة العامـة رة ـدائ 04

 08 الموارد البشرية     تنسيقية01 
 07 المالية    تنسيقية02 

 04 الإعلام الآلي و الاتصال  تنسيقية 05
 03 فرع صيانة العتاد التقني 06

 463 مجموع المستخدمين بالمديرية

  
 مصمحة تطوير الموارد البشرية:المصدر 
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 هاالتعريف بمصالح والهيكل التنظيمي لممديرية: المطمب الثاني

 الهيكل التنظيمي لممديرية: الفرع الاول

موقــع مصمحـــة التكــوين لممديـــرية بحـــاسي مسعــــود مـن خــلال الهيكـــل التنظيمـــي الممخـــص 
لسوناطـــــراك 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بومرداس

 

 

 حاسي   مسعود

 

 

 

 

  

 

 سوناطراك

 نشاط النقل عن طريق الانابيب

 قسم الانتاج قسم المخابر قسم الحفر

 نشاط التجارة نشاط المصب نشاط المنبع

 قسم الاستكشاف

 مديرية الموارد البشرية

د المستخدمين و الوسائل 
العامة

 د تطوير الموارد البشرية

 مديرية المراقبة الجيولوجية

 حاسي مسعود

  تنسيقية الموارد البشرية /دائرة الإدارة العامة

حاسي مسعود  مصمحة تطوير الموارد البشرية مصمحة تسيير المستخدمين
 تسيير المسار الميني-التكـويـن-التوظيف
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 بحاسي مسعود مديرية المراقبة الجيولوجية ةالهيكل التنظيمي لدائر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

مديرية المراقبة 
حاسي  الجيولوجية

الوقاية والأمن. ف مسعود  

 دائرة تسير المستخدمين

الإعلام الآلي و الاتصال. ف  

النقل . د  

المالية. د المالية. د   

النقل . د  

العتاد. د  

 تنسيقية الوسائل العامة

المالية. د  

 

 تنسيقية الموارد البشرية

 تسيير المستخدمين

 الخدمات الاجتماعية

 تسيير الأجور

الإداري  التسيير
 لممستخدمين

 تطوير الموارد البشرية

 التوظيف

 التكوين

 تسيير المسار الميني

 الأمانة العامة

صيانة العتاد التقني.ف  
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التعريف بمصالح المؤسسة  : الثاني الفرع

   تأخذ ىيكمة المديرية شكل مؤسسة صغيرة تتفرع إلى عدة دوائر وعدة مصالح وفروع ، تقوم كل واحدة 
. منيا بدورىا تحت رقابة رئيسيا الذي يتمتع بسمطة إصدار القرارات التنظيمية الخاصة بالمديرية 

  :ويمكن تمخيص التنظيم الذي تأخذه المديرية كما يمي 

  :هيئات تابعة مباشرة لممدير إحداها ذات طبيعة تقنية وأخرى إدارية -اولا

 .الأمانة العامة لممديرية ، مصمحة الأمن الداخمي ، مصمحة تسيير الصفقات

..... تقوم باستقبال البريد وترتيب الرسائل واستقبال العملاء : الأمانة العامة (1
تقوم بمراقبة محيط المشروع  :SIE  والأمن الداخميHSEمصمحة الأمن والصحة والمحيط  (2

ووسائل العمل وكذلك وسائل الأمن والسلامة ، ووضعية الآليات والعتاد ، وكذلك المحافظة عمى 
 البيئة من خلال التخمص من المواد السامة الناتجة عن بقايا التحاليل 

ويقوم فرع الأمن الداخمي بتوفير الحماية والأمن للأشخاص والعتاد عمى مستوى المديرية 
. (دخولا وخروجا)ومرافقة العتاد أثناء نقمو ، وتسيير مراكز المراقبة وتتبع حركة الأفراد . والورشات

 تقوم بمراقبة أجيزة الاتصال ونوعيتو وتحسينو ومراقبة البرامج :تنسيقية الإعلام الآلي و الاتصال  (3
 .وتطبيقيا ، وكذا الصيانة  ، ومنيا صيانة الأجيزة والشبكة 

وتقوم بتجييز المخابر وصيانة الأجيزة ومراقبة صلاحية العتاد :تنسيقية صيانة العتاد التقني  (4
التقني  

 :هيئات ودوائر مساعدة -ثانيا

 : وتنقسم إلى :دائرة تسير المستخدمين1) 

 :وتظم ىذه التنسيقية مصالح وىي . :تنسيقية الموارد البشرية  (1

تيتم ىذه المصمحة بتسيير المسار الميني لمموظفين إبتداءا و:مصمحة تطوير الموارد البشرية  - أ
من مرحمة التخطيط والتوظيف إلى غاية مرحمة التقاعد ، بالإضافة إلى التكوين في المجال 

 .الميني

 : وتضم ىذه المصمحة عدة فروع وىي :مصمحة التسيير الإداري لممستخدمين  - ب
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 الأجور، مكتب الترتيب ، مكتب حجز فرعالاجتماعية ، فرع التسيير الإداري، فرع الشؤون 
. تذاكر السفر

 وتقوم ىذه الدائرة بمعالجة الفواتير والمحاسبة التحميمية لمتكاليف وكذا تسيير :تنسيقية المالية  (2
فرع الخزينة ، فرع المحاسبة التحميمية :فروع وىي   ثلاثة الخزينة والميزانيات ، وتظم ىذه التنسيقية

. ، فرع المحاسبة العامة

برام العقود مع :تنسيقية العتاد      3)   وتقوم ىذه التنسيقية بكل العمميات الخاصة بالشراء والتخزين وا 
بتسيير  تقوم كما. والمشترياتالموردين ، وكذا تسيير المخزون ، وىي تظم فرعين ىما تسيير المخزون ، 

 .مختمف الصفقات المتعمقة بالمديرية من إطعام ونقل والفندقة

 يقوم بتوفير وسائل النقل الخاصة لنقل عتاد المشروع ، ونقل الأفراد ، ، كما تقوم أيضا :فرع النقل
. بالاىتمام بكل العمميات الإدارية ، أو الاىتمام بالوثائق الخاصة بالوسائل والأفراد العاممين بيا 

 في ميدان الدراسة  تحديد الاحتياجات التكوينية ولتكوين اسيرورة عممية: المطمب الثالث
بحاسي مسعود ىي فرع ىيكمي من قسم المخابر ببومرداس التابع لمؤسسة  مديرية المراقبة الجيولوجية

الجزائر بحيث أن ىذه – سوناطراك المسيرة بشكل مركزي من طرف الإدارة العامة لسوناطراك بحيدرة 
. المتبعة وكذا عممية التكوين الاستراتيجيةالأخيرة ىي الييئة المكمفة بوضع 

يعتمد تسيير التكوين في المؤسسة عمى نصوص إجرائية مستمدة من الاتفاقية الجماعية لممؤسسة وقانونيا 
كما أن عممية التكوين تخضع في شقيا التجاري في ISO: الداخمي إضافة إلى المعايير الدولية المعتمدة 

 .حالة الاستعانة بالمؤسسات التكوينية خارج الشركة إلى قانون الصفات المعتمدة من طرف سوناطراك

 ميدان الدراسةسيرورة عممية التكوين في :   الأولالفرع

تقوم بتسيير العممية التكوينية مصمحة تطوير الموارد البشرية في المؤسسة التي ىي إحدى مصالح تنسيقية  
هداف الموارد البشرية بالتنسيق مع دائرة تطوير الموارد البشرية بقسم المخابر ببومرداس ومن أىم الأ

 : المسطرة لعممية التكوين بالمؤسسة نجد 

  تطوير ميارات إدارة الأعمال
   تحضير الخمف لموظائف الرئيسية
  (  الكيمياء اليندسةالتنقيب، خزان، )تكوين متخصصين في الوظائف الأساسية



 الفصل الثالث                                                                             الدراسة الميدانية
 

82 

 

 تعزيز ثقافة الأمن، الصحة و البيئة و تطوير الميارات في الأمن الصناعي  .
 جعل الموظفين أكثر مينية في مجال الموارد البشرية، المالية، الشؤون القانونية، التدقيق ...
  في مجال المالية، الاقتصاد البترولي، الضريبة البترولية و إدارة المعاينةتطوير التخصص و 

.  أعمال المشاريع
 تعميم إجراء الإدماج للإطارات الموظفة حديثا .

معيا سوناطراك بدون الحاجة إلى المجوء إلى قانون الصفقات والتي تعتبر  من أىم المراكز التي تتعامل
 فروعا لمؤسسة سوناطراك الكبرى

 : (م إ م)مركز إتقان المؤسسة  (1

تكنولوجيات و تقنيات التسيير، إدارة الأعمال، المغات، تكوين : يتدخل مركز الإتقان في المجالات التالية
.  المكونين، المالية و الشؤون القانونية، الإعلام الآلي و نظام الإعلام و كذلك الأمن، الصحة و البيئة

 : (م ج م)المعهد الجزائري لمبترول 2)

يقع المعيد ببومرداس، يضمن تكوينا عمميا ذو مستوى عالمي في مجال الطاقة و المناجم، و بشكل 
منبع المحروقات، نقل المحروقات، مصب المحروقات، الاقتصاد البترولي، إدارة الأعمال، الصحة : خاص

.  الأمن و البيئة، المالية، الموارد البشرية، الاتصال المؤسساتي
:  يتكون المعيد الجزائري لمبترول من ثلاث منشآت تقع في

  العموم في الميادين العممية و ماجستيربومرداس، لمتكوينات الموجية لمميندسين المتخصصين و 
. التقنية لمبترول و الغاز، الكيرباء و المناجم

  سكيكدة و وىران، لمتكوينات الموجية لمتقنيين السامين المتخصصين و لميندسي التطبيق في
.  التقنيات البترولية

 التكوينية  الاحتياجاتتحديد :   الثانيالفرع
تتم بصورة جماعية بحيث يشارك فييا كل من المدير العام ومنسق  إن عممية تحديد الاحتياجات التكوينية

 .الموارد البشرية المكمف بالتكوين وذلك بالتنسيق مع المسؤول المباشر والعامل المعني بالأمر
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تحدد النقائص انطلاقا من تقيم رؤساء المصالح والفروع لأداء العمال وبناءا عمى النتائج المحصل عمييا 
يتم التوصل إلى تحديد المشاركين في البرنامج التكويني إضافة إلى ذلك ىناك مجموعة من المعايير التي 

 :يجب أن تتوفر في المرشح منيا 

. الحاجة الفعمية لمتكوين- 

. أن يكون المرشح شاغل لموظيفة المعينة بالتكوين أو مبرمج لكي يشغميا- 

. أن يكون المرشح يتمتع بالمؤىلات المطموبة من أجل الاستفادة من التكوين بدرجة عالية- 

 تقييم فعالية التكوين و مخطط: الرابعالمطمب 
 مخطط التكوين: الفرع الاول

.  يتم بناء الخطة التدريبية عمى أساس عدد معين من الخيارات التي تساعد الشركة لتحقيق أىدفيا

:  الخطوات التالية05ويتم ذلك من خلال 

 .تحميل الاحتياجات -1

 .اختيار نوعية وطريقة التنفيذ -2

 .التكوين إعداد مخطط -3

 .تنفيذ خطة التدريب -4

 .المتابعة والتقييم -5

تقييـم فعاليـة التكويـن : الفرع الثاني
من طرف العامل المشارك في البرنامج <<بطاقة التقييم >> تتم ىذه العممية في المؤسسة من خلال ممئ 

: التكويني تحتوي ىذه الوثيقة عمى 
... موضوع الدورة وفترتو/المصمحة التابعة/الييئة المستعممة/الرتبة والمينة/اسم ولقب العامل -

توجد بطاقتين لمتقييم الأولى تكون مباشرة بعد نياية فترة التكوين والثانية تكون بعد عودة العامل : ملاحظة 
. إلى مكان عممو

إليكم أىم الأسئمة المطروحة في بطاقة التقييم التي تستيدف معرفة درجة نجاح البرنامج التكويني و درجة 
: استفادة المكون

كيف تقيمون موضوع الدورة فيما يخص ؟ -1
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مكان التربص -
مكان الإقامة -
المطعم -
الأمانة التقنية -

: أسئمة حول البرنامج  البيداغوجي-2
كيف تقيمون برنامج الدورة بصفة عامة ؟ -
ىل استجابت الدورة لما كنت تنتظر؟ -
ىل كانت مواضيع الدورة كافية ومفيدة؟ -
ىل كانت مواضيع الدورة مفيدة لعممك التطبيقي؟ -
 ىل كان مستوى المواضيع مقبول؟-

 كيف تقيمون برنامج الدورة؟-3

محترم -
متجانس -
نوعية المواضيع المطروحة -
طريقة تقديم المواضيع -
مدة الدورة - 
: تقييمات عامة -4
كيف تبدو مدة التكوين؟ -
مقبولة -
قصيرة -
طويمة -
: اقتراحات-5

بالإضافة إلى ىذه تجري اجتماعات يتم فييا مناقشة ودراسة المعارف المكتسبة من طرف المتكونين بغرض 
تقييميا و تعميميا أما فيما يخص تقييم المكون فيتم عمى مستوى المراكز الخاصة و كذا 

. <<سوناطراك >>المؤسسة
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 1عممية تقييم الأداء في المؤسسة:  نيالمبحث الثا

يعتبر تقييم الأداء إحدى الوظائف المتعارف عمييا في إدارة الأفراد والموارد البشرية في المنظمات الحديثة 
وىذه الوظيفة ذات مبادئ وممارسات عممية مستقرة وىو نظام يتم من خلالو تحديد مدى كفاءة أداء 

 .العاممين لأعماليم

الهدف من تقييم الأداء في المؤسسة :  المطمب الأول

إن المؤسسة تسعى من خلال ىذه العممية إلى منح العمال نقاط تساعد عمى حساب منحة المردودية 
الجماعية 

( P.R.C )  و منحة المردودية الفردية( P.R.I ) ليتحصل عمى الزيادة الأكفاءسابقا وحاليا في تحديد 
 %6السنوية في أجره القاعدي بنسبة  

 الطريقة المتبعة في عممية تقييم الأداء : المطمب الثاني 

إن الطريقة المتبعة في تقييم أداء العمال في المؤسسة تتمثل في بطاقة التقييم بحيث يتم فييا تحديد 
مجموعة من الميام الموكمة لمعامل و تقييم أداء العامل يكون حسب درجة تأىيمو وتكون إما عمى شكل سمم 

ويقوم المسؤول المباشر بوضع ىذه ... ضعيف جدا, ضعيف , جيد جدا, جيد:   أو درجات معينة مثل10
العلامات لكل مستوى و عمى أساسيا يقيم العامل بتحديد المستوى ألتأىيمي العام في قيامو بتمك الميمة 
المحددة و من خلال ىذه العممية يتم تحديد الاحتياجات التكوينية لكل عامل و يتم استعمال ىذه الطريقة 

 .في كل شير جانفي من كل سنة

 

 

 

 

 284ص ,مرجع سابق ,إدارة الموارد البشرية ,أحمد ماىر- 1
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 معايير تقييم عممية الأداء :  المطمب الثالث

: عمى أساس المعايير التاليــة يتم قياس أداء الأفراد في المؤسسة 

: وينقسم ىذا المعيار إلى مجموعة من المستويات و ىي:  كمية العمل)1

كمية العمل جيدة                 - 

كمية العمل متوسطة                 - 

كمية العمل غير كافية                 - 

كمية العمل قميمة الذكاء                 - 

: وينقسم ىذا المعيار إلى مجموعة من المستويات وىي: نوعية العمل)2

يبدل مجيود أكبر في إتمام العمل                  - 

يبدل عناية أكثر في إتمام العمل                 - 

عدم بذل مجيود في إتمام العمل                 - 

أخطاء متكررة مسموحة بحكم المنصب                 - 

: و ينقسم ىذا المعيار إلى مجموعة من المستويات وىي:   المواظبة في العمل)3

 ساعات 4غيابات وتأخير أقل من                 -

 ساعات 7 و 4غيابات و تأخير بين                 - 

 ساعات 10 و 7غيابات وتأخير بين                 - 

 ساعات  10غيابات أزيد من                 - 
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تقييم الأداء وعلاقته بالتكوين  : المطمب الرابع

إن عممية تقييم الأداء عنصر من عناصر وظيفة تسيير الموارد البشرية التي تتعمق نتائجيا بعممية التكوين 
في أداء العمل ومن ثم القيام  في المؤسسة بحيث تسمح لممسؤول عمى العممية التكوينية بتحديد النقائص

. والقضاء عمييا بمعالجتيا من خلال برامج التكوين
المؤسسة تطبيق ىذه العلاقة بعد نياية تنفيذ البرنامج التكويني بصورة مستمرة من أجل قياس نتائج التكوين 

 في الاستراتيجيةالمتمثمة التغيرات التي تطرأ عمى الأداء والسموك ومقارنتيا مع ما ىو محدد  في الأىداف 
 .التكوين
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خلاصة 

حاسي مسعود التابعة لقسم المخابر بسوناطراك كغيرىا من المؤسسات  إن مديرية مديرية المراقبة الجيولوجية

أدى بالإدارة العميا   الذيالشيء,  فيما يخص عممية التكوين تسييريوالجزائرية لا زالت تعاني من مشاكل 

وتحيق مستويات أفضل من الإدارة , إلى تبني جممة من الاقتراحات من أجل النيوض بيذه العممية الحيوية 

:   ىذه التوصيات تتمحور حول, 

  التجديد المستمر في المواضيع التكوينية

  التحكم أكثر في عممية التكوين

 لميامو  السعي إلى التحديد الدقيق لمنشاطات الموكمة إلى العامل ومدى إنجازه

ومساىمتو في تحقيق الأىداف المسطرة 

  إعادة النظر في الخدمات الاجتماعية

 


