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  :تمهيــــــد
  

اهـرة علميـة ما يتطلب عرض مختلف المفاهيــم  إن دراسـة أي ظ      

وتوضيحها بدقة، وذلك حتى يتمكن الباحـث من تحديد إشكاليـة بحثه، وصياغــة  

فرضياتـه صياغـة علمية دقيقـة، متناولا في ذلك بعـض الدراســات السابقــة   

  .والتي تساعـد على التأكد من إمكانيـة إجراء الدراسـة
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  :الإشكــاليـة /1
لما يحيط بـه مـن أطـر ماديــة      ؤيةر و لكل مجتمـع إنسانـي ثقافـة معينـة    

ومعنويـة، وتعتبر الثقافـة المحدد الرئيـسي لكل أنمـاط السلوك المقبـول اجتماعيـا في كـل  
مجتمع، ومن ثمة فالثقافـة تعمل على ضبط وتوجيه حياة الأفراد وسلوكام، باعتبارهـا ذلـك  

موز والمعاني والمعارف والقيم والعادات والتقاليـد والفنـون المادية والاقتصاديــة  رنسق من الال
والسياسيـة والأخلاقيـة الذي يوجـه سلوك الأفراد وتوقعاــم وأحكامهــم القيميـة،    

، ولهذا وفي أي حال من الأحوال لا نستطيـع أن نتصور مدى )1(وأسلوب تعاملهـم مع البيئـة
والاضطراب الذي كان سيصير عليه اتمع الإنساني مهمـا مـدى بسيطــا بـدون     الفوضى 

القواعـد والمعايير التي تضعهـا ثقافته لضبط سلوك أفراده وتنظيمـه وتوجيهه، ومثلما الأفـراد 
واتمعات فإن المنظمات شأـا في ذلك شأن أي نظام اجتماعي له قيـم من شأا التأثيـر في 

، غير أن هذه المنظمات لا تزال أمرا محيرا فهمه، سواء كان ذلك من حيث تركيبها سلوك الأفراد
أو آدائها أو من حيث طبيعة العلاقات القائمة داخل هذه المنظمات، أو علاقة هـذه المنظمـات   

  .ببيئتها الخارجية
إلا  لقد بذل المنظرون في مجال التنظيـم الإداري جهودا شتى لتفسير ظاهرة المنظمـات      

أن هذه التفسيرات لم تصل بعد درجة تمكننا من التفسير الكامل لما يجري فيها والسـيطرة عليهـا   
والتنبؤ بما سيجري فيها في المستقبل، وفي إطـار تطور هذه النظريـات التنظيميـة ظهـرت في  

أن ، وفحوى هذه النظريــة  )2(بدايـة الثمانينات نظريـة تسمى نظريـة الثقافـة التنظيميـة
لكل منظمـة ثقافتهـا الخاصة التي تتكون من الجوانب الملموسـة فيهـا وغـير الملموسـة أي    
المعنويـة كالقيم والافتراضات الأساسيـة التي يكوا الأفراد حول منظمام وبيئتهـا الخارجية، 

لقـيم  عبارة عن مجموعة من الاعتقادات والتوقعات وا«وقد عرفت الثقافـة التنظيمية على أـا 
، وبالتالـي فإن الثقافـة التنظيمية تسهـم في تشكيل سلوك )3(»التي يشتـرك ا أعضاء المنظمة

الأفراد العاملين في منظمـة ما وعادام وتصورام كما قد تسهـم كذلك في تغـيير مـواقفهم   
ا اتجاهـات  فتتكون لدى أفراده ،حيال القيم والمعايير السائـدة في البيئـة الاجتماعيـة للمنظمة

نحو نوعية الثقافـة الخاصة بالتنظيم الذي ينتمي إليه سواء كانت هـذه الاتجاهـات موجبـة أو    
  سالبـة، ونظرا لكون الاتجاهات تتأثر بالظروف الاجتماعيـة والاقتصاديـة والسياسيـة 

  



 الإطار المفاهيمي      

 5

ق نمـوذج  وبالثقافـة التنظيمية لكل قطاع ارتأينـا دراسـة اتجاهات الأساتذة الجامعيين نحو تطبي
ومدى مطابقة قيم هذه الثقافة وقـيم الأسـتاذ    Zثقافـي جديد وهو النموذج الثقافي لنظريـة 

الجامعي الجزائري حيث تبني هذه النظرية على الاعتقاد بأن توفير درجة عاليـة مـن المسـؤولية    
 ـ   املين في الجماعية والإخلاص القائم على المشاركة والتقدير المتبادل بين المنظمـة والأفـراد الع

  . المستويات المختلفة
إلى ممارسة التوظيف مدى الحيـاة بـذلك تتفـادى     Zكما تميل المنظمات التي تبين النظرية 

الاستغناء عن العاملين بما يحقق مزايا عديدة للفرد والمنظمـة، فبمجرد فهم هذا النموذج الفريـد  
نموذج المـذكور لتحديـد جوانـب    من التنظيم يعود بالإمكان مقارنة أشكال التنظيم لدينـا بال

النقص التي تعاني منها بيئتنا الإداريـة والتي قد تكون عائقا أمام الأفراد نحو تحقيق أهدافهم، وهذا 
  :ما أدى بنا إلى طرح التساؤلات التاليـة

 ؟    Zما هي اتجاهات الأساتذة الجامعيين نحو تطبيق النموذج الثقافي التنظيمي للنظرية  •
أثير على اتجاهات الأساتـذة الجامعيين نحو تطبيق النموذج الثقـافي  هل للجنـس ت •

 ؟ Zالتنظيمي للنظرية 
هل للمستوى التعليمي تأثير على اتجاهات الأساتـذة الجامعيين نحو تطبيق النموذج  •

 ؟ Zالثقافي التنظيمي للنظرية  
نموذج الثقافي هل لبلد التكوين تأثير على اتجاهات الأساتـذة الجامعيين نحو تطبيق ال •

 ؟ Zالتنظيمي للنظرية  
هل للأقدمية في العمل تأثير على اتجاهات الأساتـذة الجامعيين نحو تطبيق النمـوذج   •

 ؟ Zالثقافي التنظيمي للنظرية 
 

  
  
  
  
  
  
  
  



 الإطار المفاهيمي      

 6

  :اتالفــرضيـــ/ 2
  .Zهناك اتجاهـات موجبة للأساتـذة الجامعيين نحو تطبيق النموذج الثقافي التنظيمي للنظريـة 

  :الفــرضيـــات الصفرية×

لا يوجد تأثير للجنس على اتجاهـات الأساتـذة الجامعيين نحو تطبيق النموذج الثقافي  •
  .Zالتنظيمي للنظريـة 

لا يوجد تأثير للمستوى التعليمي على اتجاهـات الأساتـذة الجامعيين نحـو تطبيـق    •
  .Zالنموذج الثقافي التنظيمي للنظريـة 

لتكوين على اتجاهـات الأساتـذة الجامعيين نحو تطبيق النمـوذج  لا يوجد تأثير للبلد ا •
 .Zالثقافي التنظيمي للنظريـة 

على اتجاهـات الأساتـذة الجامعيين نحو تطبيـق  في العمل  لا يوجد تأثير للأقدميـة  •
 .Zالنموذج الثقافي التنظيمي للنظريـة 
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  : التعاريف الإجرائية/3
  : الإتجاه  ×1  

ارة عن استجابة مكتسبة من الفرد نحو موضوع من الموضوعات قد تكون هذه الاسـتجابة  عب
  .موجبة أو سالبة ،وذلك في ضوء خبراته السابقة 

  : الأستاذ × 2
الذي اكتسب معرفة تقنية وأخلاقية وسلوكية  وكفاءات تؤهله لممارسة مهنة  صهوا لشخ
  .التدريس

  :النموذج × 3
يدها من الواقع فهي محاولة لتجديد الخصائص الهامة والمميزة لشيء تجر معبارة عن أفكار يت

  .فهم هذه الخصائص التي ينفرد ا دون سواها نىمن الأشياء ليتس
  : الثقافة × 4

هي مجموعة القيم والأفكار والمبادئ التي تتبلور لدى الأفراد من خلال الخبرات المكتسـبة نتيجـة   
  .تحيط م تفاعلهم المستمر مع البيئة التي 

  : التنظيم × 5
  .هو الشكل أو الهيكل الذي تبدو فيه أية جماعة إنسانية لتحقيق هدف معين 

  ) :Z( النظرية× 6
تتميز بمبادئ معينة وهي التوظيف الدائم ، الوظائف " وليم جي اوتشي"هي نظرية وضعها 

رية الشمولية للأفراد المسـؤولية  الغير المتخصصة ، البطء في الترقية والتقويم ،الرقابة الضمنية ، النظ
  .الجماعية ، إتخاذ القرارات الجماعية 
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  :الدراســات السابقــة/ 4

تعتبر الدراسـات السابقة من أهم مراحـل البحث العلمي التي تساعـد على إيضـاح        
  .مختلف جوانب موضـوع الدراسة، وتناوله بأكثر دقـة وشمـول

ي موضـوع كموضوع بحثنا دون الاعتماد على دراسات ونتائـج ولهذا لا يمكن تناول أ
  .بحوث أخـرى أجريت من قبل في ذات الموضوع أو تناولت على الأقل جانب منـه

  :ولهذا حاولنـا اختيار جملة من هذه الدراسات العربيـة منها والأجنبيـة وتمثلت في    
 :دراســة عربيــة .1

  :دراسـة رفعت الفاعـوري -1.1
بدراسة اتجاهات موظفي مؤسسة المواصلات السلكيـة واللاسلكية  رفعت الفاعوريام ق     

في إقليم الشمـال بالمملكة الأردنيـة الهامشية وأثره على استغلال الوقت، وقد كانت الدراسـة 
  :ميدانية للتأكد من الفروض التالية

لقطاع الخاص سـوف  توقع الموظفون تحويل مؤسسة المواصلات السلكية واللاسلكية إلى ا
  .يؤدي إلى استغلال أفضل للوقت

يتوقع الموظفون أن تحويل مؤسسة المواصلات السلكية واللاسلكية إلى القطـاع الخـاص   
 .يحدث تغيرات إداريـة تؤدي إلى تحسين أداء المؤسسة

في المؤسسـة علـى   ظومكان العمل لمو) العمر، الجنس، الخبرة(تؤثر الخصائص الديمغرافية 
م نحو المؤسسة إلى القطاع الخاصاتجاها. 

في منهج دراسته على الأسلوب المكتبي في جمع البيانات والأدبيات ذات  الفاعورياعتمد 
الصلـة بمجال البحث لبلورة الخلفية النظريـة لهذه الدراسة كما اعتمد على البيانات الميدانيــة  

سسـة المواصلات السلكيــة  من أجل اختبار فروضهـا والمعلومات والإحصاءات من قبل مؤ
واللاسلكيـة، وقد طور الباحث استبانـة من أجل جمع المعلومات حيث تألفت مـن جـزأين،   
اشتمل الأول على طلب معلومات تتعلق بالعمـر والجنس، وسنوات الخبرة ومكان العمل، أمـا  

مـن   الثاني فيتعلق بطرح سؤال للإجابـة على فرضيات البحث، وقد استخدم مقياس متـدرج 
  .درجـة موافق بشدة، موافق، غير موافق، غير موافق بشدة
 الدكتور الفـاعوري وقد توصل  201اختار الباحث العينـة العشوائيـة، وبلغ حجمها 

إلى إثبات الفرضيتين الأولى والثانيـة، إذ أن تحول المؤسسة إلى القطـاع الخاص سوف يؤدي إلى 
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أن تحويل مؤسسة المواصلات السلكية واللاسلكيـة  تغيرات إداريـة مرغوبـة وإيجابية، وكذلك
على القطاع الخاص سوف يؤدي إلى تقليل وقت العمل الضائع، بل سيؤدي إلى استغلال أفضـل  
لوقت العمل، أما بالنسبـة للفرضيـة الثانية فلم يكن هناك تأثير على اتجاهات أفراد العينـة نحو 

وامل الجنس والعمر والخبرة، ولكـن هنـاك تـأثير    تحويل المؤسسـة إلى القطاع الخاص يرجع لع
  .لمكـان العمل على اتجاهات الموظفين نحـو تحويل المؤسسة إلى القطاع الخاص

  :دراسـة بوصنـوبرة عبد االله -2.1 

قام بدراسة اتجاهات عمال القطـاع العام الصناعي نحو الخوصصة في الجزائر، لنيل شهادة      
بشاينيـة سعد وكانت الدراسـة ميدانية .ع بقسنطينـة تحت إشراف دالماجستير في علم الاجتما

بمركب المحركات والجرارات بوادي لحميميم بقسنطينة، انطلق الباحث في دراستـه من الفرضـية  
  : التالية

  .أن اتجاهات العمال الصناعيين في القطاع العام الصناعي نحو الخوصصة هي اتجاهات سلبية
عاملا، اختار الباحث عينـة عشوائية تتكون من  944صلي من يتكون مجتمع البحث الأ

  .%10.6عامل أي نسبة  100
 53اعتمد الباحث على المنهـج الوصفي، وتم تصميم استمارة وفق السلم الليكارتي تحتوي على 

  :عبارة مقسمـة إلى ثلاث مؤشرات فرعية
  .خاصة بالاتجاهات نحو القطاع العام قبل الثمانينات الأولـى

 .خاصة بالاتجاهات نحو الإصلاحات الاقتصادية خلال عشرية الثمانينات الثانية
  .تتعلق بالاتجاهات نحو الخوصصة وسلبياا وإيجابياا الثالثـة

وقد خلص الباحث إلى نتيجـة تأكيديـة للفرضية التي تبناها وهي أن عمـال القطـاع  
  .و الخوصصةالعام الصناعي بالجزائر لهم اتجاهات سلبيـة جدا نح

  :عبد الرحمـن أحمد الهيجان. دراسـة د -3.1

بدراسـة حول مفهوم الثقافـة كإطار لتحليل  عبد الرحمن أحمد الهيجان وآخرون. دقام      
وينبع وشركـة سـابك وـدف هـذه     للجبيلالهيئة الملكية : ثقافي لمنظمتين سعوديتين همـا

ومدى تأثير هذه القـيم في   -وهم المديرون–نفوذ الدراسـة إلى التعرف على قيم الأفراد ذوي ال
أبعـاد الثقافـة بمنظمتهم، وفي ضوء هذا الهدف العام صممت هذه الدراسة لتمحيص مجموعـة  

  :من الأهداف الفرعية على النحو التالي
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 .التعرف على قيم الأفراد  ذوي النفوذ في المنظمتين فيما يتعلق بأسلوم في إدارة إدارم §
لى قيم الأفراد ذوي النفوذ في هاتين المنظمتين، فيمـا يتعلـق بـإدارم لمهـام     التعرف ع §

 . منظمام
التعرف على قيم الأفراد ذوي النفوذ في هاتين المنظمتين، فيما يتعلق بإدارم للعلاقات مع  §

 .الأشخاص الذين يعملون معهم
 
يتعلـق بـإدارم لبيئـات    التعرف على قيم الأفراد ذوي النفوذ في هاتين المنظمتين، فيما  §

 .منظمام
  
التعرف على قيم الأفراد ذوي النفوذ في هاتين المنظمتين، فيما يتعلق بـإدارم للجوانـب    §

 .الملموسة لمنظمام
التعرف على قيم الأفراد ذوي النفوذ في هاتين المنظمتين، فيما يتعلق بـإدارم في نمـاذج    §

 .السلوك الموجودة بمنظمام
 .تأثير قيم هؤلاء الأشخاص ذوي النفوذ في هاتين المنظمتين في سير قرارامالتعرف على  §

وقد بينت نتائـج هذه الدراسة من خلال المنهجين الكمي والكيفي المستخدمين فيها أن قـيم  
المديرين، ومديري الإدارة العليا بالذات، تمثل عاملا رئيسيـا في تشكيل ثقافـة منظمـام، وإن  

يرين لا يرون أم هم أنفسهم المشكلون الحقيقيون لهذه الثقافة، إلا أنه يمكن القول كان هؤلاء المد
بأن قيم هؤلاء المديرين  سواء تلك التي يمثلوا في أقوالهم أو يمارسوا في أعمالهـم، تمثل شواهد 

  .روايديأساسيـة على مدى تأثيرام في ثقـافـة المنظمات التي 
  :غيـاث دراسـة بوفلجـة -3.1 

، طرح )دراسة أولية(قام الباحث بدراسة تحت عنوان الدوافع الثقافية للسلوك المهني للعامل    
من خلال هذه الدراسـة مجموعة من التساؤلات، تتمثل في طبيعـة العوامل الثقافيـة المؤثرة على 

مل معها، ومـن أجـل   السلوك المهني للعامل في اتمع الجزائري وانعكاساا، واستراتيجيات التعا
الإجابة على الانشغالات المطروحـة في موضوع البحث، التجأ الباحث إلى البحـث الميـداني،   
واعتمد في جمع معطياته على استمارة مصممـة لهـذا الغـرض، بالإضافــة إلى الملاحظــة     

  :وقد طرح تساؤلاتـه كما يلي.والمقابلـة
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  بمواقيته ؟ ما مـدى حب العامل الجزائري للعمل وانضباطـه §
 ما آثـار العوامل الثقافية على قيم العمال واتجاهام نحو العمل ؟ §
 ما مدى إيجابية أو سلبية العامل الجزائري في مواجهة المواقف المهنية؟ §
 ما أثر العقيدة الدينية في تحفيز العمـال نحو العمل؟  §
§  

والقطاعات الإدارية عامل من مختلف الشركات الصناعية  118وزع الباحث الاستمارة على 
  .دون تمييز»  وهـران«والخدماتية بناحية 

وقد توصل الباحث من خلال نتائج دراسته إلى تأكيد أهميـة البعد الثقافـي في تحديد قيم     
  .وسلوك العمال، وتنفي فكـرة تكاسل العمال وكرههم للعمـل

  
 : الدراسات الأجنبية..2

" ريتشاردت باسكال"هي دراسة قام ا مع  "م جي أوتشيوليا"من بين الدراسات التي قام ا 
حيث قاما بتصميم دراسة من مرحلتين للمقارنة بين الإدارة اليابانية و الأمريكيـة  و في  المرحلـة   

، قاما بزيارة مواقع العمل لأكثر من عشرين من  1974و 1973الولى ، التي نفذت خلال عامي 
التي لديها مصانع أو مكاتب في كلا البلدين ، اما المرحلة الثانية  الشركات الأمريكية و اليابانية، و

و غيره من الزملاء ، و بعد اتمام المرحلة الأولى من الدراسة حول   باسكالفقد تم تنفيذها من قبل 
 .(z)إلى الشركات الأمريكية التي تأخذ بمبادىء النظريـة  وليم جي أونشي

في هذه الدجراسة و في المرحلة الأولى منـها ظهـرت     و من واقع  المقابلات التي أجريت  
، و لكن أحد ةالصورة واضحة للخصائص المميزة لكل من المؤسسة اليابانية  و المؤسسات الأمريكي

فالمؤسسة اليابانية : مصدر الصدارة في الأهمية  الفوارق الذي لم يكن موضع شك ، أثبت انه يتبوأ
العاملة في الولايات المتحدة تتبع جا في الإدارة يختلف بشـكل  من المؤسسات في الظروف المثالية 

التي  تمارسه هذه المؤسسـة في   شكل الإدارة متميز عن المؤسسة الأمريكية ، و لكن بدلا  من نقل
أ ، و بالرغم مـن  .م.بلادنا ، قامت بتعديل أنماطها الإدارية بما يتناسب و احتياجات العمل في الو

في الإدارة و بقيت مختلفة إلى  الياباني  به المؤسسات بقدر كبير من الأسلوذلك فقد احتفظت هذ
 .المماثلة لها في أعمالها  ةحد بعيد من معظم المؤسسات الأمريكي
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أ للنجاح وفقا للمعـايير الماليـة  و   .م.فبالإضافة إلى تحقيق المؤسسة اليابانية العاملة في الو

ء موظفيها و كسب ولائهم ، فقد وجـدوا أن كافـة   التشغيلية ، فقد نجحت أيضا في إرضا
العاملين من كافة المستويات من المديرين و حتى العمال و صغار الكتاب . الموظفين الأمريكيين

فالنـاس يعرفـون  مـا    . بان هذه المؤسسة  هي أفضل  مكان سبق لي العمل فيه :"يجمعون 
الموظف أنه جزء من أسرة كـبيرة   يصنعون هنا ، و يحرصون على نوعية الأداء ، و يشعرون

 ".واحدة
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  : ة أهمية الدراس/4
يحتل موضوع الإتجاهات النفسية أهمية بالغة في مجال علم النفس ، حيث نال و لايزال ينال 
اهتماما واسعا من طرف الباحثين نظرا لما له من أهمية في تحديد و معرفة ردود أفعاله إن كانـت  

تسع حاجاته و سلبية نحو ما يعوق هذا الإشباع ، و من هذا المنطلق حاولنا مـن  موجبة  نحو ما ي
خلال دراستنا هذه معرفة اتجاهات الأساتذة الجامعيين نحو موضوع يحتل أهميـة بالغـة في مجـال    

  :السلوك  التنظيمي و هو الثقافة التنظيمية ، و على هذا الأساس تبرز أهمية هذه الدراسة فيما يلي 
تجاهات التي يحملها الأساتذة الجامعيون  نحو تطبيق نموذج  ثقافي تنظيمـي  لانوعية امعرفة  .1

  ).z(جديد  و هو النموذج التنظيمي للنظرية 
  . مدى امكانية تطبيق نموذج ثقافي تنظيمي جديد .2
  .تأثير بعض المتغيرات الديمغرافية على اتجاهات الأساتذة الجامعيين معرفة مدى  .3
الأسـتاذ   طموحـات وع النموذج الثقافي التنظيمي الذي يتناسـب و  إلى ن الانتباهلفت  .4

،خاصة و ان هذه المؤسسات على المستوى العالمي  صارت تسعى لتحقيق الحكـم  الجامعي
 ، .الراشد في تسييرها من خلال  الديمقراطية و إتباع نظام الانتخابات في توزيع المناصب
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  : أهداف الدراسة/5
لباحث من القيام بأي دراسة هو تسليط الضوء على بعـض المشـكلات أو   إن هدف  ا  

  :الظواهر التي تواجه الفرد في حياته بمختلف  مجالاا ، و عليه فإن الهدف من دراستنا هو التالي 
  
  .مدى حاجة الأستاذ إلى نموذج ثقافي تنظيمي يتناسب و أفكاره و مستواه الثقافي  §

  ).z(ة و هي نظرية القاء الضوء  على نظرية هام §

  .امكانية تطبيق المعارف النظرية في الواقع  §

الإستفادة من هذه الدراسة في تحديد بعض الجوانب  من الثقافة التنظيمية الـتي يمكـن أن    §

 .تشبع حاجات الأستاذ الجامعي 
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  :مهيــــدت
  

لك الاهتمـام و  لم ينل موضوع من موضوعات علم النفس الاجتماعي ذ

الدراسة و البحث الذي ناله موضوع الاتجاهات النفسية لدرجة أن الكثير مـن  

المستغلين في ميدان علم النفس رأوا أن المحور الأساسي لعلم النفس الاجتمـاعي  

  .هو الاتجاهات النفسية

و بذلك كان و مازال الاتجاه النفسي مجالا خصبا للدراسات و البحـوث  

يات ذلك لأن هذا الموضوع له من الأهمية التطبيقية ماله مـن  على جميع المستو

  . الأهمية الأكاديمية البحتة

  .و سنتطرق في هذا الفصل إلى أهم الجوانب المتعلقة ذا الموضوع 
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  :تعريف الإتجاه /1
و  1910-1909لقد ظهر مصطلح الاتجاهات في مجال علم النفس الاجتماعي منذ سنتي 

لاتجاهات تعددا كبيرا وإن كان هناك شبه اتفاق حول تعريف يتفـق علـى   ا فلقد تعددت تعاري
أن الإتجاه هو ميل مؤيد أو مناهض إزاء موضوع أو موضوعات معينة كالأشخاص " خاصية عامة 

ستة أو سبعة عشر تعريفا لمفهـوم   أورلبورتفقد أورد  )1("و الفئات الاجتماعية و الأشياء المادية
أن الاتجاه حالة من الاستعداد العقلي والعصبي نشـأت خـلال   "لخيصا في الإتجاه، و هو يقترح ت

التجارب و الخبرات السابقة التي مرت بالإنسان، و هو يؤثر تأثيرا ديناميا على استجابات الفـرد  
وهذا التعريف أكثر التعاريف ذيوعـا و لا   )2("إزاء جميع الموضوعات و المواقف التي لها علاقة به

بول لدى غالبية المختصين ، ولقد أخذ بتعريف ألبورت عدد من العلماء من أمثـال  يزال يحوز الق
  Lindbog)(و لندبوج)  Cantril(و كانتريل)  Chavve(و تشيف )  Warren(وارن 

عبارة عن ميل "فيقدمان تعريفا للاتجاه فحواه أن الاتجاه " سيدنبورج"و" بروشاننسكي"أما   
للموضوعات الموجودة في البيئة و تختلف ) لا-نعم(أو غير ملائمة معقد للاستجابة بطريقة ملائمة 

يستنتج الإتجاه من السلوك الشخصي للفرد على  و ،)3("طريقة الاستجابة هذه من ثقافة إلى أخرى 
ما يفعله أو يقوله عن موضوع معين و الذي غالبا ما يكون نحو المؤسسات المختلفـة و التعلـيم   

ة ما يعطيه مـن  في حقيق وأهمية الاتجاه و الدين وغيرها، و تكمن دلالةوالطب و الجنس و الزواج 
معنى للموقف الاجتماعي الذي يتحرك فيه، و الاتجاهات تربط عموما بين بين نواحي نفسية مثل 

  .    الإدراك و نواحي اجتماعية سبق وأن خبرها الفرد في الموقف أو اال نفسه
كلمة الاتجاه ليشـير إلى العنصـر   ) M.SHERIF(يف هذا و قد أستعمل مظفر الشر       

نتاج الأساسي لما أنشئ اجتماعيا في الإنسان، فالاتجاه في تعريفه هو المكونات الأصلية للأنا فهوالإ
الأخيرة لعملية التنشئة الاجتماعية و لعلاقة الإنسان اليومية مع الأشخاص الآخرين و تفاعله داخل 

كان هذا في رأيه يسهم في في النهايـة في تشـكيل   ، لثقافة ومكوناا ةالجماعة و نظرته إلى نتاج ا
  .اتجاهات الفرد النهائية

ومن المفاهيم السابقة المختلفة التي ذكرها مجموع العلماء يمكن لنا أن نقسـمها إلى عـدة   
  :أقسام هي
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ده بموضـوع  الاتجاه حالة وجدانية قائمة وراء رأي الشخص واعتقـا  نما يتفق مع اعتبار أ :أولها
  .معين من حيث رفضه لهذا الموضوع أو قبوله ودرجة هذا الرفض أو القبول

 ما يتفق مع اعتباره مفهوما يشتق من واقع الإجابات وليس كما منفصلا ولا قوة بذاا:وثانيها..
. 

ما يرى أن الاتجاه ميل مركب عند الفرد لللإستجابة بأسلوب نسبيا إزاء الموضـوعات  : وثالثها..
جتماعية المرغوب فيها أو المرغوب عنها ، معتمدين في تفسير السلوك على الأخذ بقوى داخلية الا

  دافعة للسلوك سواء كان استعدادا أو ميلا 
نرى عددا آخر من العلماء يحددون المفهوم الأساسي للاتجاه نحو موضوع معين بأنه هـو  :ورابعا 

ويقصد بالتقييم الأخذ بنظـام تفصـيل لـه    ، داتمحصلة المعتقدات والجانب التقويمي لهذه المعتق
  .وذلك بالرجوع إلى خاصية الموضوع ) ردىء ، جيد (وحدتان 
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  : مكونات الاتجاه/2
النفسي يتكون من أربعة عناصر أساسية تتفاعل مع بعضها البعض لتعطي  الاتجاهنقول أن 

 الاتجاهالعناصر من أجل توضيح مكونات  ونحن نفترض وجود هذه، النفسي  للاتجاهالشكل العام 
 الاتجـاه توضح أيضا الفـرق بـين   –هذه العناصر  –وخاصة عند محاولة قياسه وتقديره كما أا 

النفسي وبين متغيرات أخرى مثل العقدة والرأي وما إلى ذلك وسوف نشير إلى هذه المكونـات  
  :فيما يلي 

  :المكون المعرفي/أولا 
 الاتجـاه من المعلومات والخبرات والمعارف التي تتصل بموضـوع  وهو عبارة رعن مجموعة 

بالإضافة إلى أن المعتقدات  ،المباشرةوالتي انتقلت إلى الفرد عن طريق التلقين أو عن طريق الممارسة 
وتتضمن هذه المعتقدات أساسا بعـض الأحكـام المتعلقـة    ، يعتنقها الفرد حول موضوع معين 

قنوات التواصل الثقافية والحضارية تكون مصدرا رئيسا في تحديد هذا  وعلى هذا فإن " 5" المثيرـب
المكون المعرفي بجانب مصدر هام آخر هو مؤسسات التربية والتنشئة التي يتعرض من خلالها الفـرد  

  .مثل المعلومات التي يتلقاها الفرد عن خصائص شعب من الشعوب  ، للخبرات المباشرة 
  :الانفعاليالمكون /ثانيا

، التي يتخذها الفرد إزاء مثير معين  الانفعالية الاستجابةتمثل هذا الجانب في الشعور أو وي
 للاتجـاه  الانفعـالي والمكون  " 6" العاطفية قد تكون إيجابية وقد تكون سلبية  الاستجابةوهذه 

 ـالمصاحبة  الانفعالالنفسي هو الصفة المميزة التي تفرق بينه وبين الرأي إذ إن شحنة  هـي   اهللاتج
الضعيف كما يتميز  الاتجاهالقوي عن  الاتجاهذلك اللون الذي بناء على عمقه ودرجة كثافته يتميز 

  . والاهتمامعموما عن المفاهيم الأخرى مثل الرأي والعقيدة والميل  الاتجاه
  

  :المكون السلوكي / ثالثا
فرد في موقف مـا  الواضحة التي يقدمها ال الاستجاباتوهو عبارة عن مجموعة التغيرات و 

  بعد إدراكه ومعرفته وانفعاله في هذا الموقف إذ عندما تتكامل جوانب الإدراك
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  : المكون الإدراكي/ رابعا
و هو عبارة عن مجموعة المثيرات التي تساعد الفرد على إدراك الموقف الاجتماعي و معـنى  

و ذاك وقد يكون الإدراك حسـيا  آخر الصيغة الإدراكية التي يحدث الفرد رد فعله في هذا الموقف أ
و هـي   –عندما تتكون الاتجاهات نحو الماديات أو ما هو ملموس وقد يكون الإدراك إجتماعييا 

مثل (عندما تتكون الاتجاهات نحو المثيرات الاجتماعية و الأمور المعنوية الأخرى  –الصيغة الغالبة 
وبناء على مفاهيم الإدراك الأج تتداخل و ذلك ) إدراك الفرد الآخر في موقف صداقة أو غير ذلك 

مجموعة كبيرة من التغيرات في هذا المكون الإدراكي مثل صورة الذات و مفهوم الفرد عن الآخرين 
  و أبعاد التشابه و التطابق و التمييز 

  :و يمر تكوين الاتجاهات بثلاث مراحل أساسية*
  
  :المرحلة الإدراكية أو المعرفية /1   

  في هذه المرحلة ظاهرة إدراكية أو معرفية بتعرف الفرد بصورة مباشرة يكون الاتجاه 
  .   على بعض عناصر البيئة الطبيعية و الاجتماعية و هكذا يتبلور الإتجاه في نشأته حول أشياء مادية

  ):المرحلة التقييمية  (مرحة نمو الاتجاه نحو شيء معين/2 
ق الموضوعي والمشاعر والإحسـاس الذاتيـة   بمعنى نشوء الاتجاه يستبد إلى خليط من المنط

  .)كميل الإنسان إلى تناول أصناف معينة من الطعام(
  ):المرحلة التقريرية (مرحلة الثبوت والاستقرار  /3

إن ثبوت الميل على اختلاف أنواعه ودرجاته يستقر ويثبت على شيء ما عندما يتطور إلى  
 تكوين الاتجاه أي مرحلة التقرير أو إصدار الحكـم  فالثبوت هو المرحلة الأخيرة في" 7"اتجاه نفسي

بالنسبة لعلاقة الفرد مع عنصر من عناصر البيئة فإذا كان موجبا كان الإتجـاه كـذلك موجبـا    
  .والعكس صحيح

  

  :العلاقــة بين مكونـات الاتجاه

تتأثـر بمجموعـة مـن  ) المعرفي، السلوكي، العاطفي(إن مكونات الاتجـاه الثلاث     
العادات، (وامل المختلفة ومن بين هذه العوامل عوامل بيئيـة مثل المدرسة واتمع بكل ثقافته الع

  ومن هنا فالاتجاهات تنبع من ظروف اجتماعية واقتصاديـة وكذا سياسيـة ومن ) التقاليد، القيم
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خلال عملية التفاعل الاجتماعي وكذلك النظم الدينيـة والأخلاقية كذلك دون أن ننسى 

لتجارب الشخصية بالنسبة للمواقف الاجتماعية التي يعيشها فضلا عن المكون السلوكي الـذي  ا
يتأثر بضوابط الأنا الأعلـى وبالضوابط لاجتماعية والاقتصادية والمكون المعـرفي الـذي يتـأثر    

تي تأتي بالبراهين  والحجج التي يقدمها أهل الرأي والخبرة والبرامج العلمية والدينيـة والثقافيـة ال
  .عبر وسائل الإعلام

أما بالنسبة لعلاقة هذه المكونات ببعض فإنـه من الممكن أن نتصور وجــود علاقـة   
سالبـة بين خصائص الاتجاه فمثـلا عندمـا يعتقد أحد الآباء في قدرة ابنتـه على الخروج إلى 

نه لا يسمـح لها في السوق للشراء، لكنـه لا يرتاح انفعاليا لقيامها وحدها بذلك العمل، كما أ
  .الوقت نفسه بالخروج، لذلك لا نتوقع أن تكون معاملات الارتباط مرتفعـة في هذه الحالـة
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  :طبيعــة الاتجاهـات/3
  :تتحدد طبيعـة الاتجاهـات بخمسـة أبعاد رئيسيـة      
 :التصـــرف §

اهات النفسية تقـع بين طرفيــن  ويقصـد به خط الاتجاه من الإيجابية والسلبية، فالاتج      
 .متقابليـن أحدهما موجب والأخر سالب هما التأييد المطلـق أو المعارضـة المطلقـة

 :المضمون أو المحتوى المعرفــي §
ويقصد به درجة وضوح معناه عند الأفراد أصحاب الاتجاه وأن الاستجابات التي يقوم    

ضوع من الموضوعات إنما هي استجابة لأمر ذاتـي هو ا الفرد حين يعلن تأييده أو معارضته لمو
  .مفهومه عن موضوع الاتجاه

 : ضـوح المعالــمو §
وهذا يعنـي أن الاتجاهـات تتفاوت في وضوحها، فمنها ما هو واضــح المعـالم       

  .ومنها ما هو غامـض
 
 :الانعــزال §

بعضهـا الـبعض،  تختلف الاتجاهات من حيث درجـة ترابطها ومقدار التكامل بين      
فقد يكون اتجاه الفرد نحـو العلوم الطبيعية اتجاها منعزلا عن غيره من الاتجاهات في تعامل بينـه 

 . وبين اتجاهه نحو التقدم الصناعي أو التخطيط
 :القــــــوة §

من الاتجاهات ما يبقى قويا على مـر الزمان على الرغم مما يقابله الفرد من شـواهد     
لتخلي عنه وإسقاطه مثل هذه الاتجاهات اتجاهات قوية بخلاف الاتجاهات الضعيفــة  تدعوه إلى ا

التي تتغير وتتحول تحت وطأة العنـاء، والاتجاه يميل إلى القوة كلمـا كانت له قيمــة أكـبر   
  .  وأهمية أكثر في تكوين الشخصيـة ومعتقدات القوم الذين ينتمي إليهم الفرد

د طبيعة الاتجاه النفسي  إلا أن هناك تقارب بين بعض المفاهيم و رغم هذه الأبعاد التي  تحد
  :العقيدة ، الرأي و القيمة و فيما يلي نميز الفرق بين هذه الخيرة : من بينها 
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  :الاتجاه النفسي و العقيدة  /1
العقيدة اتجاه نفسي يغلب على تكوينه العناصر المعرفية  و الفكرية  و التي تسمى أحيانـا  

بالإضافة بطبيعة الحال إلى المكون الانفعالي أو العاطفي الـذي  يميـز الاتجـاه    ) ولوجييات ايدي(
النفسي، و لكنه يتخذ صورة أكثر عمقا  و لونا أكثر كثافة ،إذ أن الانفعال المرتبط  بفكرة العقيدة 

قـد في  يعطي نمطا سلوكيا قد يصل إلى التطرف في بعض الأحيان ، وعليه فإن الإنسان عندما يعت
نظرية سياسية  أو اجتماعية فإنه يدعم اتجاهاته نحو هذه النظرية بمزيـد مـن الفكـر والمعرفـة     
والمعلومات والعقيدة تمثل خلفية صالحة لتكوين مجموعة من الاتجاهات النفسية فعقيـدة الفـرد في   

نـق  حزب سياسي من نوع ما سوف تكون لديه مجموعة من الاتجاهات الموجبة نحو فرد آخر يعت
  .مبادئ حزبه السياسي 

كما يجب أن نشير كذلك إلى أن هناك مجموعة من الآراء الحديثة تفسر العلاقة بين الاتجـاه  
ذهبنا إليه في الفقرات السابقة ،بل تعطي بعض النماذج الـتي   اتخرج كثيرا عم والعقيدة ولكنها لا

  : أن تعرض لتوضيحها يحسن
  ) : 1993ايجلي (نموذج قيم التوقع  

دور هذا النموذج حول محور واحد ،وهو أن الاتجاه النفسي للفرد دالة عقيدته عندما تمثل هذه ي 
العقيدة على أا مجموعة القيم المتوقعة  أو المنتظرة حول موضوع هذا الاتجاه ، وعليه فإنه تمثيـل  

  : الاتجاه النفسي على النحو التالي 
  .القيم  Xمجموع التوقعات = الاتجاه 
  .علنا نقول أنه يمكن التنبؤ بالاتجاه النفسي من العقيدة وهذا يج

  )1991اندرسون(نموذج تكامل المعلومات  

يدور هذا النموذج حول عملية إستدخال المعلومات والأفكار أو بمعنى آخر المكون المعرفي للاتجاه 
  :من أجل تكوين العقيدة وتمر عملية الإستدخال بمرحلتين .
طاء درجة على مقياس افتراضي لبيان أهمية المعلومة أو الفكـرة ثم تـأتي   أي إع : مرحلة الدرجة 

وهي لإعطاء وزن لهذه المعلومة ، وبالتالي يؤدي ذلك إلى تكامل المعرفة أو بمعنى :   المرحلة الثانية
  . آخر تناسقها مع مجموعة المعارف والمعلومات السابقة

  : العقيدة كما يليومن تم يمكن تمثيل إستجابة الفرد المبنية على 
  +.......... 2الوزن  x 2الدرجة+1الوزن  1xالدرجة =الاستجابة 
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  : الاتجاه النفسي والرأي/ 2
الرأي هو تنظيم خاص للخبرة المعرفية الإدراكية فقط سواء كانت هذه الخبرة منقولـة أو  

يميز الاتجاه النفسي مباشرة ، وواضح من هذا أن الرأي يخلو من المكون العاطفي أو الانفعالي الذي 
  .ويعطيه خصائصه الأخرى 

ويمكن القول أن الرأي العام هو المحصلة النهائية للاتجاهات النفسية الاجتماعية ذات الدرجة  
لإفراد جماعة منظمة متمايزة التركيب تجاه مشكلة محـددة تمثـل   ) سالبة كانت أو موجبة(العالية 

  .الاجتماعي للجماعة نقطة توتر وعدم اتزان في اال النفسي 
ومن هذا التعريف نستنتج أن الفرصة لتكوين رأي عام تزيد بزيـادة شـدة الاتجاهـات    

   .النفسية
الوثيقة بين الرأي العام والاتجاه النفسي ،ولابد أن نقول أن الرأي العام لـه   ةومن هنا نرى العلاق

   .عالية والسلوكية خصائص محصلة لاتجاهات من النواحي الإدراكية  والمعرفية والانف

  :الاتجاه النفسي والقيمة/ 3
القيمة عبارة عن تنظيم خاص لخبرة الفرد ينشأ هذا التنظيم  في مواقف المفاضلة  والاختبار 
ويتحول إلى وحدة عياريه على الضمير الاجتماعي للفرد ، وهذا التنظيم أو هذه القيمـة توجـه   

ه على الحكم على الأشياء والمـثيرات والعناصـر   سلوك الفرد في مواقف حياته اليومية  وتساعد
  .المتفاعلة مع البيئة ، وذلك أثناء سعي الفرد لتحقيق هدف ما

وإذا نظرنا إلى الاتجاه فإنه أيضا تنظيم خاص لخبرة حادة ومتكررة وتوجه أيضا سلوك الفرد ولكن 
ة التي كانت فعالة في في منطقة الهدف والغرض حيث تكون الأولوية للاتجاه سابقا في ذلك القيم

  .مرحلة البحث أو السعي لتحقيق الغرض أو الهدف
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  :وظائــف الاتجاه/4
  :لي إلى أربعة أهداف تعمل الاتجاهات على خدمتها وهي كما" كاتز" يشيـر 

  :وظائـف المساعـد أو الذرائعـــي .1
ا رب من كل ما قد نظرا إلى أن الناس تميل إلى الحصول على الثواب وترغب فيه بينمـ      

يسبب لها الألم أو يجلب العقـاب، فإن الاتجاهات تعمل في هذه الحالة كذريعـة للحصــول  
  .على وسائل التدعيم الإيجابي وتحاشي كل ما يرتبط بالتدعيم السلبي

  :هـدف الحصـول على معلـومات .2
 لديـه ثابتة ومنظمـة  ويلاحظ  هنا أن الفرد عادة ما يميل إلى المحافظة على صورة العالم      

وذلك معنى، وتعمل الاتجاهات في هذه الحالة على المحافظة على مستوى التناسق الذهني وثباته، في 
حالة قيام الشخص بتقييم المواقف الحياتيـة التي يمر ا، ويحدث ذلك عن طريق قبول الأفكـار  

 تحافظ على الثبات والنظام والمعتقدات التي تتماشى مع معلومات الشخص السابقـة أو تلك التي
  . وإهمال ما عداها

  :هــدف حمايــة الذات .3
ويحدث في هذه الحالة تقبـل الاتجـاه وتبنيه والمحافظة عليه لحماية الشخص وصـورته        

الذاتيـة من مواجهة الأخطار والتهديدات التي تحيط به في البيئة الخارجية أو مـن أجـل منعـه    
تي يحمل في طياا الشعـور بالقلق والخوف وعدم الراحـة، وتتماشى هذه بنوازعه غير المقبولة ال

الفكرة مع آراء مدرسـة التحليل النفسي في تصورها للوظائف التي تقوم ا ميكانيزمات الدفاع 
  .)وسائل الدفاع النفسي(النفسية 

  :هــدف  التعبيـر عن القيـم.4  
ظة على الاتجاهات الـتي تعـبر عـن قيمــة     ويعمل الشخص في هذه الحالة على المحاف      

الشخصية، أو تلك التي تقوي من شعوره بالهويـة، ودف الاتجاهات المتبناة إلى حماية مفهـوم  
  . الذات وصورة الشخص الذاتية
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  : أنواع الاتجاهات /5
يمكن أن نتعرف على عدة أنواع من الاتجاهات النفسية وذلك مـن الناحيـة الوصـفية    

وهذا التصنيف يساعد على تحديد نوعية وشدة الاتجاه النفسي مع العلم بان الاتجـاه  ، ة والوظيفي
  .الواحد قد يقع في أكثر من تصنيف وذلك من حيث صفته ومن حيث وظيفته 

  )8(ومن هذه الأنواع مايلي

  :الاتجاه ا لعام والاتجاه النوعي -1
وذلـك  ،الذي يتناوله هذا الاتجاه الاتجاه العام هو ذلك الاتجاه الذي يشمل كلية الموضوع

بغض النظر عن كونه سالبا أو موجبا مثل اتجاه الفرد نحو بلد معين فهو يعبر عن اتجاهه السالب أو 
وبذلك يكـون  ، الموجب نحو شعب هذا البلد وطراز المساكن وجوها الطبيعي وطرق المواصلات

  .هذا الاتجاه عاما نحو هذا البلد
تجاهات بأنه أكثر ثباتا واستقرارا من غيره من أنواع الاتجاهـات  ويتميز هذا النوع من الا

  .ويحتاج تغييره إلى تقنية علمية من نوع خاص
أما الاتجاه النوعي فهو الاتجاه الذي ينصب على جزئية من الموضوع الذي يـدور حولـه   

بقيـة  )  اتجاه موجـب (الاتجاه مثل اتجاه الفرد نحو طعام شعب معين حيث يعجب بنوعية الطعام 
وهذا النوع ، جزيئات الموضوع وهو الشعب المعين وبالتالي فإن سلوكه سيتأثر باتجاهه النوعي هذا

فهو يضمحل ويتلاشى نتيجة تكوين اتجاهات نوعيه ، من اللإتجاه يعتبر أقل ثباتا من اللإتجاه العام 
 –هات النوعية الأخرى وقد يقوى اللإتجاه النوعي وينمو ويشتد ويتفوق على بقية اللإتجا، أخرى 

  .ويتحول تدريجيا إلى اتجاه عام له صفة الثبات والاستقرار النسبي  –إن وجدت 
  : تجاه السالبلاتجاه الموجب والاا -2

أما اللإتجاه السلبي ، )إيجابي ( الاتجاه الموجب هو الاتجاه الذي ينحو بالفرد نحو شيء ما أي
  ).سلبي (شيء آخر فهو الاتجاه الذي يجنح بالفرد بعيدا عن 

  :اللإتجاه الفردي والاتجاه الجماعي-3
 نالاتجاه الفردي هو ذلك الاتجاه الذي يتبناه ويؤكده فرد واحد من أفراد الجماعة وهذا م

حيث النوعية أو الدرجة ومعنى ذلك أن الفرد إذا تكون لديه اتجاه خاص نحو مدرك يكون في بؤرة 
كذلك إذا كان هذا المدرك في مجال الجماعة وكون كـل  ، ا يسمى ذلك اتجاها فردي، اهتمامه هو 

فرد من أفرادها اتجاها نحوه يختلف عن الفرد الآخر كان ذلك أيضا اتجاها فرديا ويمكن أن نلاحظ 
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مثل هذا الاتجاه بين أعضاء الأسرة الواحدة كجماعة اجتماعية حيث نجد اتجاهات فردية نحو أنواع 
  .             المثال الأطعمة المختلفة على سبيل 

أما الاتجاه الجماعي فهو ذلك الاتجاه الذي يشترك فيه عدد كبير من أعضاء الجماعة مثـل  
اتجاهام نحو نوع خاص من أنواع الرياضيات أو نحو نجم اجتماعي مشهور مثل ممثل مشـهور أو  

حيث الدرجـة أو   ولكن من الوارد أيضا أن يختلف أفراد الجماعة في اتجاههم هذا من، غير ذلك
  .الشدة 

  :لاتجاه السريالعلني وا الاتجاه -4
الاتجاه المعلن هو ذلك الاتجاه الذي يسلك الفرد بمقتضاه في مواقف حياتـه اليوميـة دون   

يكون متفقـا مـع    –وليس دائما  -حرج أو تحفظ وذا يمكن القول بأن مثل هذا اللإتجاه غالبا
 نوهذا غالبا مـا يكـو  ، من قيم وضغوط اجتماعية مختلفةونظمها وما يسودها ، معايير الجماعة

كبته وكفه وإيقافه ومنع الفرد من  لمتوسط الشدة لأنه ليس هناك من الضغوط الاجتماعية ما يحاو
  .أن يعبر عنه سلوكيا 

أما الاتجاه السري فهو ذلك الاتجاه الذي يحرص الفرد على إخفائه في فرارة نفسه ويميل في 
 ـالا نوغالبا ما يكو، ن إلى إنكاره ظاهريا ولا يسلك بما يمليه عليه هذا الاتجاهكثير من الأحيا اه تج

  .وما يسودها من معايير، غير منسجم مع قوانين الجماعة أعرافها
بل والقمع الذي يواجهـه   ةوهذا الاتجاه غالبا ما يكون عاتي الشدة نتيجة المقاومة والممانع

  .من القوى الضاغطة في الجماعة
كن القول كذلك بان اللإتجاه المعلق قد يكون قد نما وتطور نتيجة الاحتكاك المباشـر  ويم

وخاصـة  ، بعناصر البيئة الخارجية في حين أن الاتجاه السري ينمو ويتطور نتيجة الخبرة غير المباشرة
  .الخبرة التي تبنى على عمليات التخيل والتفكير ارد أو المثالية البعيدة عن الواقعية 

  )9(:تجاه الضعيفلالإتجاه القوي واا -5
الفرد من هدف اللإتجاه موقفـا حـادا لا    يبدو الاتجاه القوي والاتجاه الضعيف من موقف

  . أما اللإتجاه السالب فهو عدم الشعور بشدة الاتجاه، رفق فيه 
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 الموضوع

 الأفراد 

 حالوضو

 قوةال

 الهدف

 عام

 جماعي 

 علني

 قوي

 موجب

 خاص

 فردي 

 سري 

 ضعيف 

 سالب

 تصنيف الإتجاه



 الإطار المفاهيمي      

 29

  :خصائص الاتجاه/6
  )10(: ايلي يتصف نمو الاتجاه بعدة خصائص منها م

وهي تخضع في تعلمها واكتساا لقوانين ، أي أا ليست فطرية: علمة مكتسبةتالاتجاهات م-1
التعلم ويبدأ اكتساب الاتجاهات منذ الولادة أي أن الاتجاه يكتسب من خلال الخبرات المتراكمـة  

وين مخطـط الإطـار   في السياقات النفسية الاجتماعية التي يتفاعل معها مما يساعد على تك، للفرد 
لتصوراته أو أحكامه التقويمية ، وتصرفاته نحو موضوعان عاله الاجتماعية ويتم تعلم الاتجاهـات  

) يشكل موضوع الاتجاه لاحقا ( من خلال إما الاقتران المحتمل بين تنبيه انفعالي بعينه  تماعيةالاج
وإمـا التعـرض   ،  لهذا التنبيـه  والخبرة بتكرار مكافأة الفرد أو عقابه إذا ما استجاب بنحو معين

  .وإما الإقتداء بنماذج اجتماعية فيها تتخذه من مواقف اتجاهية ، لمخاطبة ما تدعو لهذا الاتجاه 
اكتساب الاتجاهات مـن   نكما أ، فهو الأكثر استقرارا من أي استجابة: الثبات النسبي -2

كون على مستوى لاشعوري ويرى السنوات الأولى من حياة الفرد يعني أن بعض هذه الاتجاهات ي
بعض المختصين أن الفترة الحاسمة لتكوين معظم الاتجاهات الفرد تقع بين سن الثانية عشر والثلاثين 

  .بحيث يقال أن الاتجاهات تتبلور حوالي في الثلاثين ولا تميل للتغير بعد ذلك 
ا نحو أو ضـد  حيث يحث الفرد على إصدار استجابات سلوكية بذا: أنه موجه للسلوك -3

  .موضوع الاتجاه 
إذ يكشف عنه بتقدير  درجة تفضيل الفرد أو استهجانه لموضـوع  :  للاتجاه وجهة معينة -4

معتقداتنا عن جودة شيء ما من كونه ، والوجهة كخاصية للاتجاه تصف مكوناته الثلاثة ، الاتجاه 
ب الشديد إلى كراهية مبالغ نا من الحر أنه رديء جدا كذلك تتدرج مشاعرشديد الجودة إلى تصو

  .كما يتدرج من ميال المساعدة على رغبة في العدوان  ،فيها 
 ،ليس الاتجاه فحسب إنما كل مكون فيه تنوع العناصر أو الأجزاء التي يتكون منها -5

كذلك تتعدد انفعـالات   ،فالمكون المعرفي يتضمن معارف جزئية تميز موضوع الاتجاه عن غيره من
  .الخ ...ذلك الموضوع من تقبل وتقدير وتفضيل الفرد نحو 

  ،على بقيتها بشكل ظاهر في الاتجاه المعبر عنه المركزية أو هيمنة أحد مكونات الاتجاه-6
  .   كما في غلبة المضمون الانفعالي على رؤية الفرد لموضوع الاتجاه 
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  : تفسير الاتجاهات النفسية  /7
عقلي نفسي تحدثه الخبرة الحادة المتكررة وبذلك  وهو تركيب، الاتجاه النفسي كل مركب

فهو مكتسب مشتق من تفاعل الفرد مع عناصر البيئة الخارجية سواء كانت مادية أو معنوية أو 
وذا فالاتجاه لابد أن يتميز بالدينامية والتجدد رغم أنه يتميز أيضا بالثبات والاستقرار ، بشرية
 .النسبي

  )11(لتي يمكن أن تساعد على فهم طبيعة ووظيفة الإتجاه النفسيوفيما يلي بعض التفسيرات ا
  :ي للاتجاهاتكلتفسير الديناما/ 1.5 

أن الاتجاه ما هو إلا وسيط حركي يساعد علـى إتمـام   "  كرتشفيلدو" " كرتش "يرى 
الرابطة أو التفاعل بين العمليات السيكولوجية الأساسية وبين الفعل أو الأداء الذي يقوم بـه  

  .ردالف
ومن وجهة النظر هذه يمكن القول بأن الاتجاه يهدف في تنظيم الـدوافع والإدراك وبقيـة   
العوامل النفسية تنظيما متكاملا بحيث يؤدي هذا التنظيم إلى نمط متكامل من سلوك الفـرد في  

  .ويتناسب هذا النمط مع قدر هذا التنظيم من حيث درجة التوافق والإتقان، موقف ما
ول أيضا وفي إطار ما سبق أن الاتجاه النفسي يعمل على تخفيف شدة التـوتر  كما يمكن الق

بل قد يساعد أيضا على التكيـف لمواقـف التحـدي    ، وخاصة في مواقف الإحباط والفشل
  .والصراع

  :كما يلي–من وجهة النظر هذه  –ومن هنا يمكن أن نخلص إلى وظيفة الاتجاه النفسي 
  .ء تفاعله النشط مع البيئةتنظيم الإدراك عند الفرد أثنا-1
  .إيجاد الوسيلة المناسبة لتواصل الفرد بمثيرات هذه البيئة -2
  مساعدة الفرد في محاولاته لتحقيق أهدافه  -3

وذا تكون الاتجاهات ذات طبيعة دينامية تدفع الفرد إلى تحقيق أهدافه والتكيـف مـع   
  .حياته اليومية فمفردات وعناصر مواق

  : للاتجاهاتدراكي التفسير الإ/ 2.5
رضـية  عأن الإدراك عملية هادفة : في دراسته لعمق الاتجاهات وشدا"  لكنترو "يقول 

بمعنى أن الفرد يدرك الحدث الذي يتصل بأهدافـه  ، ترمي إلى تحقيق بعض أهداف الكائن الحي
المعالجة اتصالا مباشرا سواء كانت هذه الأهداف حالية قائمة أو مستقبلية ما زالت في مرحلة 
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اليبئة ومقوماا في ضوء أهدافه وما يرمي إليـه   وبذلك يتفهم أو يدرك الفرد عناصر، الذهنية
  .وذلك من أجل أن يتكيف لها تكيفا صحيحا ويتفاعل معها بأسلوب سلوكي سوي

وفي أثناء عملية التفهم هذه تتكون اتجاهات الفرد ثم تنمو وتتطور متأثرة بـإدراك الفـرد   
ذا يمكن تفسير الإتجاه عن طريق عملية الإدراكللأحداث و.  

 :التفسير البنائي للاتجاهات / 3.5
تشير معظم نتائج الدراسات التي أجريت من أجل قياس اتجاهات الشعوب على أن الاتجاه 
وحدة من وحدات بناء الشخصية الإنسانية كما تشير هذه النتائج إلى علاقة الإتجاه النفسـي  

كما تشير هذه النتـائج أيضـا إلى   ، .لفرد من مواقف المفاضلة والاختياربالقيمة التي يكوا ا
وعلـى  ، ارتباط الاتجاهات النفسية بحاجات الفرد ودوافعه سواء كانت أولية أساسية أو ثانوية

ذلك يصبح الاتجاه وحدة بنائية في الشخصية الإنسانية حضاريا وثقافيا وتصبح وظيفة الاتجـاه  
  : النفسي هي
  .ومكونااناصر البيئة التكيف لع §
  .التكيف الاجتماعي داخل إطار الجماعة §
 .الدفاع عن الأنا §

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 الإطار المفاهيمي      

 32

  :قياس الاتجاهات النفسية /8
إلى صيغة كمية يمكـن  )  ضد(أو ) مع (   ةصفيالوقياس الاتجاه النفسي تحويله من صيغة 

بدأ في الحديث عن عمليـة  وقبل أن ن، على أساسها مقارنة الأفراد أو الجماعات ببعضهم البعض 
  : القياس هناك مجموعة من الحقائق يجب أن نشير إليها 

  :عملية قياس الاتجاهات النفسية تتطلب أمرين -1 
  .إعداد المقياس §
  .تحليل نتائج هذا المقياس بعد تطبيقه بطريقة علمية §

ي أقـرب إلى  عملية قياس الاتجاه النفسي ليست في عمومية قياس الذكاء أو القدرات بل ه-2  
ومن ثم فإن إعداد المقياس يتطلب دراسـة خصـائص   ، النوعية والخصوصية مثل مقياس الشخصية

  .الجماعة التي سوف يطبق عليهم هذا المقياس لتقدير اتجاهام نحو قضية معينة
في عملية القياس يجب على الأخصائي إعداد مجموعة كبيرة من البنود و ذلك عـن طريـق    -3  

بارات المتداولة بين أفراد الجماعة و الصيغ اللفظية الشائعة و المفردات كثيرة التكـرار  جميع كل الع
لأن هذه هي مصادر المصادر الحقيقية لإعداد مجموعة البنود مع ملاحظة ضرورة وجود الشـحنة  

  . الانفعالية العالية التي تميز العبارة أو العبارة
دراسة و تحليل استجابات اموعة فمثلا عند كثرة يمكن الحكم على نجاح المقياس عن طريق -4  

أو عند اقتراح أفراد اموعة تعـديل العبـارات أو   ) لا أعرف ، لا أدري، لا أرى (استجابات 
  .حذف بعضها أو إضافة عبارات أخرى فهذا يدل على الضعف البنائي لأداة القياس المقترحة

ه حقيقية وليست افتراضيه فـإن المفحـوص   من الطبيعي أن تكون وحدات المقياس أي بنود -5
  .ومن ثم تكون استجابة أقرب إلى الصحة، يبحث عن العبارة التي تعبر عن إحساسه

يجب أن يلاحظ الأخصائي بأنه قد يحدث أحيانا ما يسمى بنسق الاستجابة أي ميل المفحوص  -6
تجاه مثل اختيـار اسـتجابة   لاختيار نمط معين للاستجابة غالبا إلى لا يكون له علاقة بموضوع الا

  .على جميع بنود المقياس) غير موافق (أو ) موافق(
ينصح أيضا بأن يهتم الأخصائي بتجانس الاتجاه بمعنى أن يقيس المقياس بعدا واحـدا فقـط    -7 

وعلى الأخصائي أن يستعين بأدوات إحصائية مناسبة للتأكد ) أحادية البعد (وتسمى هذه الخاصية 
  .من هذه الخاصية
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يجب أن يلاحظ الأخصائي خاصية الخطية بمعنى تساوي الوحدات أو الفئات وهذا يدب على  -8
  .أن المقياس يتمشى مع النموذج الخطي لتوزيع الوحدات

لكل عبارة من العبارات لان ذلك  يعلى الأخصائي أن يعنى بدرجة خاصة بالمعنى السيكولوج -9
  .وإعطائها المعنى السيكولوجي سوف يساعده في عملية تحليل نتائج المقياس

  .وأخيرا على الأخصائي أن يتأكد من صدق وثبات المقياس المستخدم -10
  : فيما يلي سوف نستعرض بعض الطرائق الممكنة لقياس الاتجاهات النفسية

  : التباعد النفسي الاجتماعي: أولا
 "بوجاردس"وصفهاات حيث ـــوهو مقياس له قيمة تاريخية إنه أول محاولة لقياس الاتجاه

وقد عدل هذا المقياس أكثر من مرة واستخدم في دراسات عديدة إذ كان يقدم عـدة   -1925-
 ـ  لجمل يقدر من خلالها المبحوث درجة تقبله لأفراد من شعوب أخرى باعتبار التقب  وعلـى النح

  .لبلد المواطنة الزيارة والابتعاد من ا، زمالة العمل ، الجيرة ، الصداقة، الزواج: التالي
  :تعليمات 

به وللوهلة الأولى صنف هذه اموعات العنصرية بناء على واحـدة أو   ربناء على ما تشع
  )ضع دائرة حول الرقم الذي يعبر عن إحساسك ( أكثر من التصنيفات الموضحة أدناه 
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هـو اتجـاه   ويتضح من هذا المقياس أنه يقيس اتجاه التعصب العنصري والتجاهل العربي و

قد تكون (وبمعرفة) قد يكون غير منتظم أو غير متكامل( نفسي عالي الشدة ويتميز بمجال إدراكي 
  .وشحنة انفعالية عالية الدرجة وسلوك قد يكون ظاهريا أو غير ذلك) خاطئة 

ويتضح أيضا أن خصائص هذا المقياس تتناسب مع النقاط العشر التي سبقت الإشارة إليها بالإضافة 
يدل علـى  " 1"الرقم " جرمان"خاصية التراكم التي سوف نشير إليها عند الحديث عن مقياس  إلى

  .يدل على البعد الكامل" 7"القرب الكامل والرقم 
  " :نتر ستو" مقياس:ثانيا 

الطريقة السابقة حتى يتمكن تحقيق التساوي بين المسافات  نر ستوتوطور  1928في سنة 
فة بين الزواج والصداقة مساويا تقريبا بين المواطنة والزيارة على سبيل الاجتماعية بحيث تصبح المسا

  : فيما يلي " شيف " و "  نتر ستو" وتمثل التطوير الذي قدمه ، المثال
من العبارات التي تقيس الإتجاه وكتابة كل منها في ورقـة  ) بضع مئات ( جمع أكبر عدد ممكن -أ

  .منفصلة
ليقوم كل منهم وبشـكل   –مائة خبير أو أكثر  –ء في اال عرض هذه العبارات على خبرا -ب

أي ، خانة تمتد من الإيجابيـة إلى السـلبية  "  11" مستقل عن غيره بوضع كل عبارة في خانة من 
  .بشكل متصل متدرج الشدة من أقصى القبول إلى أعلى درجات الرفض لموضوع الإتجاه

  الزيارة   المواطنة   الزمالة   الجيرة   الصداقة   المصاهرة

 من 
الطرد
البلد

  

  7  6  5  4  3  2  1  لإنجليز ا
  7 6 5 4 3 2 1الفرنسيون                                    

    7  6  5  4  3  2  1  الألمان 

  7  6  5  4  3  2  1  الكنديون

 7 6 5 4 3  2  1  الهنود

    7  6  5  4  3  2  1  الصينيون
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  .و صلتها مشكوك فيها بموضوع الإتجاهاستبعاد عبارة يرى المحكومون أا غامضة أ -ج
  .تحسب القيمة الوسطية لتقديرات المحكمين لكل عبارة مما تبقى -د
أي أن ترتيبها لا يتمشى مع أوزاا وتقدم للمبحـوث  ، توزع هذه العبارات بشكل عشوائي -ه

  .ليضع علامة فقط على عبارات منها يوافق عليها
  ": ليكارت " مقياس / ثالثا 

قياس نوع من أنواع التدريج إذ إنه يعتمد على تدريج العبارة الواحدة بـدلا مـن   هذا الم
من المقاييس كـثيرة  " ليكرت " استخدام العبارة المتدرجة كما هو الحال في المقياس السابق ويعتبر 

الاستخدام في مجال قياس الاتجاهات النفسية ذلك لان المقياس لا يستهلك الجهد والوقت الـذي  
بالإضافة إلى ذلك فقد وجد في كثير من الدراسات الميدانية أن هناك "  نتر ستو" طريقة  تستهلكه

وبمعنى آخر فإننا سوف ) 0,8،  0,7" (  نتر ستو" و"  ليكرت" ارتباطا موجبا قويا بين مقياس 
" ليكرت " نحصل على نفس النتائج  تقريبا عند استخدامك كلا المقياسين ومن هنا كان مقياس  

  .ر شيوعا واستخداما في مجال قياس الاتجاهات أكث
هو الاهتمام بأن جميع وحدات القياس تقيس نفس الاتجاه "  ليكرت" وأول ما يميز مقياس 

كما أن العبارات ليست في حاجة إلى العرض على الحكام من أجل إجراء عملية التصنيف كما في 
تدريجيا خماسيا ابتداء من الموافقة الكاملة  بل إن كل عبارة مدرجة ذاتيا"  نتر ستو" حالة مقياس 

  :إلى الرفض الكامل
  أرفض تماما           وافقغير م         محايدأوافق                          أوافق جدا    

5  4 2  3  1  
4  3 2  1 0  
2  1 0  -1 -2  

  : يمكن إتباع الخطوات التالية "  ليكرت" وعند إعداد مقياس     
 فل الاتجاه النفسي نحو قضية ما إلى عنصره ومكوناته لأن عملية التحليل هذه سـو يتم تحلي -1

تساعد على اختيار الوحدات أو البنود وذلك في ضوء المعرفة الكاملة لخصائص الجماعة التي سوف 
  .يطبق عليهم هذا المقياس
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، المـراد قياسـه  يجمع الأخصائي عددا مناسبا من العبارات تكون ذات علاقة بعناصر الاتجاه  -2
  .ويجب أن يكون الاختيار دقيقا بالنسبة لبناء كل عبارة

  " .المكان الطبيعي للمرأة هو البيت " يجب أن تكون العبارة تقريرية مثل 
كما يجب أيضا أن تكون العبارة تقبل التدريج أي تختلف الآراء حول معناها من الرفض الكامـل  

  .إلى القبول الكامل
  لعبارة موقفا مثيرا يتحدى الفرد وينتزع منه الإجابة التي تدل كما يجب أن تمثل ا
وذلك عن طريق تكثيف اللون الانفعالي المصاحب للعبارة فمثلا لو أن العبـارة  ، على اتجاهه فعلا

لكانت أكثر إثارة وتحـديا لمـن   " المكان الطبيعي للمرأة هو المطبخ " الأولى المشار إليها أصبحت 
  .ياسيطبق عليه هذا المق

يحسن أن يقوم الباحث بتجريب تمهيدي للتأكد من صلاحية بنود المقياس وذلك باختيار عينة  -3 
ويطلب من كل فرد أن يعين الاحتمال الـذي يناسـبه مـن     –أكثر من ثلاثين  –ليست صغيرة 

  .الاحتمالات الخمس ولبس فقط مجرد الموافقة أو عدم الموافقة
موجبـة أو  (وزان للاستجابات آخذا في حسابه اتجاه العبـارة    يقوم الباحث بعد ذلك بإعطاء الأ

  ).5أو1(والرفض الكامل) 1أو  5( وذلك بالنسبة للموافقة الكاملة ) سالبة
تحليل بنود مقياس الاتجاه بمعنى حساب معامل الارتباط بين درجة كـل   قيتم بناء على ما سب -4

  .ء درجة هذا البند بند على حدة وبين الدرجة الكلية للمقياس باستثنا
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  :تغيير الاتجاهات النفسية / 9
إن عملية تغيير الاتجاه ما هي إلا تكوين اتجاه جديد بشكل مقصود و متعمد لإحلاله محل 

  .أن التميز بين تكوين الاتجاه و تغيير الاتجاه أمر مفتعل "  فيشباين و آ  جزين"اتجاه قديم و يعتقد 
وين الاتجاه عندما يحدث تلقائيا و ليس متعمدا و يرجع تغـيير  و مع ذلك نتحدث عن تك  

  :الاتجاه إلى عدة عوامل نذكر منها ما يلي 
حيث تتوفر أدلة قليلة لكنها تتنامى من خلال تزايد البحوث الـتي تقـارن بـين    : الوراثة / أ

 ـجابي بين اتجاهـات التـوائم   ]اتجاهات توائم متطابقة و أخوية  تؤكد وجود ارتباط إ و  ةالمتماثل
لاا تشكلها عوامل وراثية ، بمعنى آخر أن الاتجاهات التي يغلـب  تكشف البحوث أن بعض تفصي

عليها الطابع التقويمي الانفعالي ترجع في جانب كبير منها إلى  عوامل وراثية ، من هنـا صـعوبة   
ات و الميول التي تقوم تغييرها ، و يفترض الباحثون وسائطا بين الوراثة و الاتجاهات منها الاستعداد

   .الفرد مواقف بعينها ةبدور يئ
التعليم داخل المؤسسات التربوية و غيرها قد يؤدي إل تعـديل اتجـاه   :  التعليم المدرسي/ب

الفرد نحو أشياء و موضوعات معينة و ذلك  عن طريق توضيح الاتجاهات  القائمة و محاولة إلقاء 
تجاهات طلابه ينبغي عليه أن يهتم بأساليب العمل الجمـاعي  الضوء عليها بعض جوانبها و لأن الا

كالمناقشات الجماعية و محاولة تحسين العلاقات الإنسانية داخل الفصل و أن يمد طلابه بـالخبرات  
الأساسية حول القضايا التي تشكل اتجاهام ، و أن يؤثر في النـواحي الوجدانيـة  و العاطفيـة     

  .درسيه من خلال المنهج المذلتلامي
إن اتجاه الفرد نحو أي موضوع يتوقف على إطاره المرجعي الذي :  تغيير الإطار المرجعي/ ج

يشتمل على معاييره و قيمه و مدركاته فالشخص الرأسمالي ينظر إلى القرارات الاشتراكية نظـرة  
في  تختلف عن الشخص الاشتراكي و هذا يرجع إلى الإطار المرجعي  لكل منهما و لإحداث تغيير

  اتجاه الفرد يتطلب ذلك تغييرا في إطاره المرجعي 
إن لعضوية الفرد في جماعة ما أثر في تحديد اتجاهه، و من الطبيعـي أن  : تغيير الجماعة المرجعية /د

  .تترتب على هذا أن يحدث تغيير في اتجاهات الفرد إذا هو انتقل إلى جماعة أخرى 
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ث تغيير في موضوع الاتجاه نفسه و أدرك الفـرد  إذا حد:  التغيير في موضوع الاتجاه/ هـ
  .ذلك فإن اتجاهه نحوه يتغير 

  
  

    : عوامل تغيير الاتجاهات .1.9 

إن تغيير الاتجاهات يتطلب زيادة المؤثرات المؤيدة للاتجاه الجديد و خفض المؤثرات المضادة 
ة له فإنه يحـدث حالـة مـن    الأمرين معا أما إذا تساوت المؤثرات المؤيدة للتغييرات المضاد له، أو

  )15(: التوازن و ثبات الاتجاه و عدم تغييره ، و من العوامل التي تجعل تغيير الاتجاه سهلا  ما يلي 

   .ضعف الاتجاه و عدم الرسوخ §

وجود اتجاهات متوازية  أو متساوية في قوا بحيث يمكن ترجيح أحدهما على باقي  §
  .الاتجاهات 

  .تلفة توزيع الرأي بين اتجاهات مخ §

  .عدم تبلور ووضوح اتجاه الفرد أساسا نحو موضوع الاتجاه  §

  .عدم وجود مؤثرات مضادة  §

  . وجود خبرات مباشرة تصل بموضوع الاتجاه §

سطحية أو هامشية الاتجاه مثل الاتجاهات التي تتكون مـن الجماعـات الثانويـة     §
 .الخ .....كالأندية و النقابات و الأحزاب  السياسية 

  )16(: ل التي تجعل تغيير الاتجاه صعبا ما يلي أما العوام

 قوة الاتجاه القديم و رسوخه  §

 زيادة درجة وضوح معالم الاتجاه عند الفرد  §
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استقرار الاتجاه في نواة شخصية الفرد و ارتفاع قمة و أهمية الاتجـاه في تكـوين    §
 ـ ات شخصية الفرد و معتقدات الجماعة التي ينتمي إليها و هذا واضح في الاتجاه

 .رية الأساسية التي تتكون في الجماعات الأولية كالأسرة مثلاذالج

الاقتصار في محاولات تغيير الاتجاه على المحاضرات و المنشورات و ما شـاها دون   §
  .مناقشات أو قرارات

 .الجمود الفكري و صلابة الرأي عند الأفراد  §

 مي الأعين و يصم الأذان إضافة الانفعال الشديد إلى الاتجاه و تحوله إلى تعصب يح §

  .إدراك أن الاتجاه الجديد على أن فيه ديد للذات §

 .الدوافع القوية عند الفرد تعمل على مقاومة تغيير الاتجاهات  §

  : مراحل تغيير الاتجاه2.9  
من الحقائق النفسية المعروفة أن الشعور بعدم التوافق يؤدي إلى تلاشي الشعور بالراحة مع   

شعور بالقلق ، و أن التوتر النفسي الذي يصاحب حالة عدم الشعور بالراحة يـؤدي  زيادة حدة ال
إل  قيام الفرد بمحاولات لتخفيض مستوى عدم التوافق  و حدة القلق معا ، و عادة ما يتولد ىعن 

  .هذا الشعور دافع قوي لتخفيض الإحساس بالتوتر و القلق ، حيث يتم التعبير عنه بتغيير الإتجاه 

( يلاحظ أن اتجاه شخص ما نحو موضوع معين يعتمد بشكل كبير على المصـدر   كذلك  
الذي يربط بذلك الموضوع ، و يعني ذلك أننا في حالـة إعجابنـا   ) هو صاحب الاتجاه الأصلي 

أو ميلنا له ، فسوف نميل أيضا إلى الأشياء التي يحبها لأو يفضلها ، بينمـا  ) المصدر( بشخص ما 
يحبها غيرهم ممن نكرههم ، و بطريقة أخرى مبسطة ، فإننا سوف نتجه بطريقة  نكره الأشياء  التي

  .ايجابية نحو الأشخاص الذين  يخالفوننا في الآراء  أو لا يتفقون معنا في المشاعر 

  :  أنه توجد ثلاثة مراحل تمر ا عملية تغيير الاتجاهات و هي )17( "كلمان" و يرى 
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تغيير سطحي ، و تحدث عندما  نرغب في تغيير  اتجاهاتنا مـن  و هي مرحلة :  مرحلة الانقياد
أجل تحقيق مصلحة شخصية  و الحصول على ردود أفعال إيجابية من قبل الآخـرين  ، و تـبني   

  . الشخص الرأي المطروح  و يطبقه بغض النظر عن طبيعة رأيه الشخصي  أو قناعته الشخصية

التابع رأيه الشخصي أو اتجاهه في حالة شعوره    و يحدث  عندما يغير الشخص:  مرحلة التقليد
  .بأن الرأي الجديد يساعده في إقامة علاقة ايجابية ترضيه مع صاحب الرأي الذي تم تقليده 

و يتم التعبير عن الرأي الجديد ثم تبنيه سواء في المواقف الخاصة أو المواقف المعلنة ، على الرغم  من 
  .ى دوام العلاقة مع الطرف الآخر أن استمرار دوامه يعتمد على مد

على مدى الارتباط بالمصدر و لا يتم في هذه  الحالة دمج  هيعتمد تقبل الرأي الجديد و استمرار يت
  .الرأي الجديد ضمن قيم و معتقدات الشخص 

و يتم تقبل الرأي أو المعتقد الجديد في هذه الحالة لتوافقه مع قيم الشخص التابع  :مرحلة الدمج 
عتقداته ، و يرى الفرد في مثل هذا الموقف أن الرأي الذي تبناه و تم دمجه في نظام قيمة يؤدي و م

إلى تقوية موقفه و تدعيم معتقداته و يتم الدمج في هذه الأحـوال  دون الحاجـة إلى الارتبـاط     
  . بالمصدر أو الاعتماد عليه

  : النظريات المفسرة لعملية تغيير الاتجاه النفسي  3.9
  :ك أربع عمليات توضح عملية التغييرهنا
  :المعرفي رنظرية التناف/ 1

من المعلومات تطرد مجموعـة   ةوهذه نظرية تقوم على فكرة المعرفة الطاردة أو بمعنى آخر مجموع
أخرى من المعلومات لتحل محلها ،ومن المعروف أن المكون المعرفي وأحد مكونات الاتجاه ، فعندما 

كون المعرفي يبنى على ذلك تعديل في المكـون الانفعـالي ثم السـلوكي     يحدث تعديل في هذا الم
المدخل أساسا جيدا لعمليتي الدعاية والإعلام ،وهما عمليتان في التواصل بـين   هذا ويعتبر.وهكذا

  .الجماعات أو بين الأفراد داخل الجماعة
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  : نظرية الإيحاء اللاشعوري/ 2
اللاشعوري عند الفرد وإمكانيـة اسـتخدام هـذا    وتقوم هذه النظرية على فكرة النشاط 

في هذه النظرية هو  ثالنشاط في تعديل الاتجاه النفسي وخاصة من حيث المكون الانفعالي وما يحد
أي التي تدور من بعيد حول هدف التعـديل المطلـوب   ) الهامشية (توجيه مجموعة من المثيرات 

ند الفرد ومن ثم يحدث تعديل في المكـون  وتتصف هذه المثيرات بأحداث درجة من الانفعال ع.
  .الانفعالي للفرد بالدرجة الأولى و يلي ذلك إحداث التعديل المطلوب في الاتجاه النفسي للفرد 

  : نظرية القهر السلوكي  /3
وتقوم هذه النظرية على فكرة قهر سلوك الفرد  وتعديله  قسرا ، بمعنى أن يـتم التعـديل أولا في   

  .لاتجاه و بالتالي يتم التعديل في الاتجاه ذاته المكون السلوكي ل
  :النظرية الوظيفية /4

تقوم هذه النظرية على تعديل المكونات الأربعة للاتجاه النفسي بطريقة متوازنة ، بحيث تبدأ 
اال الإدراكي الذي يقع فيه موضوع الاتجاه و من ثم تتعدل مدركات الفرد و ادراكاته  نحو هذا 

انتظام مجال الإدراك  بمعنى الوجود المتـوازن  : أولهما : دث ذلك بناءا على مبدأين الموضوع و يح
تكامل اال بمعنى تناسق  الأوضاع بالنسبة لهذه العناصر ، و في ضوء : لعناصر اال ، و ثانيهما 

ل ذلك يتم عرض موضوع الاتجاه  بصورته الإدراكية المعدلة على الفرد ، و بجانب ذلك يتم إدخا
مجموعة المعارف و المعلومات  التي تتناسب مع الصيغة  الإدراكية الجديدة مع ملاحظـة جميـع   
الخصائص التي سبق الإشارة إليها في نظرية التنافر المعرفي ، كما يلاحظ أيضا إحـداث درجـة   

يل نفعال تصاحب مجموعة المعلومات أو المعارف المقدمة ، و عليه فإننا نتوقع تعـد لامتناسبة مع ا
  . سلوك الفرد  نتيجة لما سبق 
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  :خاتمــــة
تناولنا في هذا الفصل إطارا نظريا لموضوع الاتجاهات النفسـية ، حيـث   

، و من تعريفـات و أهميـة و   ) الاتجاهات (تضمن مسحا أدبيا لهذا الموضوع 

خصائص و غيرها من بعض الجوانب الهامة الأخرى و رغـم ثـراء المـوروث    

الاتجاهات  ، فقد  حاولنا إبراز أهـم العناصـر المتعلقـة     النظري الذي يتناول

  .بدراستنا 
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  :مهيــــدت    
من المواضيـع التي برزت أهميتـها في السنوات الأخيرة، مفهوم الثقافـة   

ودورهـا في التأثيـر على السلوك المهني للعامـل، وقد كان نتيجـة ذلـك  

ظهـور عدة بحوث في مجالات علم النفـس العمـل والتنظـيم وإدارة   التأثير 

  .الموارد البشريـة

لقد وجد مفهـوم الثقافـة التنظيميـة قبولا عامـا من الباحثين، إذ يعتبر 

مفهـوم ثقافـة المنظمـات مجالا حيـا للدراســة والبحـث في عالــم     

  ..المنظمات
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  :مفهـوم الثقـافــة.1
لثقافـة من المفاهيم الشائعـة الاستخدام في علم الانتربولوجيا، فقد تعامـل  يعتبر مفهوم ا       

علماء الانتربولوجيا مع ظاهرة الثقافـة في اتمعات مع أكثر من مائة عام، وبرغم ذلـك فقـد   
ما  كلكهونو كروبر جيانلووبروتالأنجمع العالمـان  1952اختلفوا في تحديد معناها، ففي عام 

: ـة وأربعين تعريفا لمفهوم الثقافـة، شملت هذه التعريفات حقولا متعددة، مثليقرب مائـة وست
  .التاريخ، علم النفس، علم الوراثة، العادات وبعض الحقول الأخرى

الـذي يـرى أن   "  تايلـور" تعريف  كلكهونو كروبرلقد كان من بين التعريفات التي أوردها 
المعلومات والمعتقدات والفن والقانون، والأخلاق كلا معقد يشتمل على مجموعـة من « الثقافـة 

مورجان ، وقد قدم )1(»والعادات وأي قدرات أخرى اكتسبها الإنسان بحكم عضويته في اتمع 
 ـإن هذه الكلمة قد اشـتقت مـن فكـرة الحرا   «شرحـا أخر لكلمة ثقافـة قائلا  1986 ة ث

Cultivation  عندما نتكلم  -حسب قوله–فإننا التي تعني عملية عزق واستصلاح الأرض، لذا
عن الثقافـة في الأنتربولوجيا فإننا عادة ما نشير إلى نماذج منم السلـوك والتطور الموجـودة في  

  .)2(»مجتمع ما التي تعكس معلومات وأفكـار وقيم وطقوس هذا اتمع
 جملـة «ومن بين الباحثين العرب في موضوع الثقافـة، حامد عمار الذي عرفها بأـا  

موز والانفعالات والوجدانات التي تحكـم حياة اتمع رالأفكـار والمعارف والمعاني والقيـم وال
  )3(»في علاقاته مع الطبيعـة والمادة، وفي علاقات أفراده ببعضهـم وبغيرهم من اتمعات

هذه التعاريف السابقـة وغيرها من التعريفـات تبين أن مفهـوم الثقافــة في علـم   
  :لوجيا له عـدة خصائص تميزه عن غيـره، ومن هذه الخصائـص هيالأنتربو
 .أن الثقافـة عمليـة مكتسبـة §
 .أن الثقافـة عمليـة قابلة للانتقال من جيل لأخـر §
 أن الثقافـة عمليـة متغيـرة §
 .موز التي يوجـدها الإنسانلرتكمن الثقافـة في ا §
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  :مفهوم الثـقافة التنظيمية/ 2
دخلت إلى كتب الإدارة و بعكس هذا  فة المنظمة من المواضيع الحديثة التييعتبر مفهوم ثقا

" لمفهوم ثقافـة المنظمـة    فالمفهوم المعرفة و الأفكار و القيم لدى مجتمع ما و يوجد عدة تعار ي
  :وفيما يلي عرض لبعضها" الثقافة التنظيمية 

التوقعات و القيم عبارة عن مجموعة من الاعتقادات و " بأا  WOLENيعرفها     
المعتقدات  نظام من القيم و"بأا   Shermerbornيعرفها و )4( "يشترك ا أعضاء المنظمة التي

  )2( "ةيشترك ا العاملون في المنظمة بحيث ينمو هدا النظام ضمن المنظمة الواحد
رؤسـاء و  (مجموعة القيم التي يجلبها أعضـاء المنظمـة   "بأا KOSSEN كما يعرفها

،كما عرفت الثقافة التنظيميـة  )3( "من البيئة الخارجية إلى البيئة الداخلية لتلك المنظمة) وسينمرؤ
مجموعة القيم التي تقود السلوك الإنساني البشري للأفراد العـاملين في المنظمـة   "كذلك على أا 

ي المادية و النواح توينطوي تحت مفهوم ثقافة المنظمة العديد من المصطلحات مثل الأخلاقيا)4(
الثقافـة  (، و بالتـالي تمثـل ثقافـة المنظمـة     "و القيم و النماذج الاجتماعية و التكنولوجيـة 

مجموعة من المزايا تميز المنظمة عن باقي المنظمات الأخرى، و لهده المزايا صفة الاستمرارية )التنظيمية
تنوعت تعريفـات الثقافـة    النسبية، و تمارس تأثيرا كبيرا على سلوك الأفراد في منظمة ما  و مهما

التنظيمية فان جميع التعريفات تشترك بعنصر مميز هو القيم و هي التي تمثل القاسم المشترك بين تلك 
التعريفات المختلفة للثقافة و تشير هده القيم إلى الاتجاهات و المعتقدات و الأفكار في منظمة معينة 

في المنظمـات و   مو تصرفات الأفراد و سلوكا لدلك تعتبر القيم المفهوم الأساسي لتقييم موقف 
من خلال العلاقات الاجتماعية و التفاعل المستمر بينهم، فعندما تتبنى  دتصل هده القيم إلى الانفرا

المنظمة قيما معينة مثل الانصياع للأنظمة والقوانين و الاهتمام بـالعملاء و تحسـين الفعاليـة و    
  . ئها تبني هده القيم و تنعكس على مسلكيامالكفاءة، فالمنظمة تتوقع من أعضا

                   
  
  
  
  
  
  
  



 الإطار المفاهيمي      

 47

 : بلورة الثقافة التنظيمية وتطويرها/3
يا مع بيئتها غير أن تنوع ادوار النظام وتعددها كتعتبر المؤسسات نظما تعيش وضعا دينام     

رمزه ومجموعات أدواره  فكل نظام يضم أنظمة فرعية متعددة لكل منها، يعقد من خريطته الثقافية
  .المعينة والتوقعات الخاصة به

فالنظم تبدأ منذ مراحل تأسيسها الأولى باتخاذ قرارات تتعلق بأدوارها وتوقعاـا والقيـام   
ومع استمرارية نشاط ، بأعمال تشكل سابقة يلتزم ا ويتم دعمها عبر مسيرة تطور النظام وتقدمه

ام مة معينة بحيث تصبح في النهاية مكونا هاما في ثقافة النظالنظام تترسخ هذه الأمور وتكتسب قي
وبالتدريج يصبح للنظام تاريخ خاص به وتتكون فيه بعض التقاليد التي يتقاسمها ويشترك فيها المعين،

ومع مرور الزمن تصبح أبعاد النظام الثقافية عاملا مهما في التأثير علـى سـلوكات   ، مع أعضائه
وفي النهاية تتبلـور  ، ح سلوك أفراد النظام عامل دعم لتقاليد النظام وثقافتهالعاملين فيه بحيث يصب

ويتحول النظام من مجرد كونه أداة لتحقيق أهداف وغايات مفروضـة  ، هثقافة النظام وإيديولوجيت
وعندما يصبح التنظيم مؤسسة ونظاما متكاملا لـه  ‘ من خارجه إلى مؤسسة لها شخصيتها الخاصة

، وله قيمته الكامنة فيه أي أن قيمة النظام تتجاوز الأعمال والخدمات التي يقدمها خصاله المتميزة 
  .ويبدؤون بتمثله وتعريف أنفسهم من خلاله، وعندما يبدأ الأفراد ببناء مستقبلهم وحيام حوله 
ولكنها تتأثر ببعدي الزمان والمكان وبكل مـا  ، وثقافة أي نظام ليست من صنع فرد معين

تتأثر أيضا بأهداف النظام  اكم، النظام الاجتماعي الأكبر الذي ينشط فيه النظام المعين يشتمل عليه
وتطلعاته وبجهود مؤسسيه وتوالي العاملين في أدواره المختلفة فمع أن بصمات مؤسسي النظام تبقى 

لذا ، يضا إلا أن للعاملين فيه ولطريقة اختيارهم أثرا ملحوظا على هذه الثقافة أ، بارزة على ثقافته
فإن إدخال عضو جديد على النظام يعتبر قرارا حرجا ودقيقا نظرا لما يكمن في مثل هذا التعيين من 
آثار إيجابية وسلبية بناءة أو مولدة لصراع غير صحي في بناء النظام وثقافته مما تنعكس آثاره علـى  

ثقافة النظام التربـوي مـثلا   أداء العاملين ورضاهم عن عملهم وقناعتهم بأدوارهم التي يمارسوا ف
القطاع ، القطاع الإداري : تتأثر بناتج التفاعل والآثار المتبادلة بين قطاعات النظام التربوي الثلاثة 

وقطاع الخدمات وبين مكونات نظام البيئة الأكبر الذي يمارس فيه النظـام التربـوي   ، الأكاديمي 
  )5(فعاليته والشكل الآتي يبين ذلك
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النظام : و يلاحظ أن نظام البيئة الأكبر يشتمل على أنظمة متلازمة مع النظام التربوي مثل 
الاجتماعي ، النظام الاقتصادي ، النظام السياسي  و النظام القانوني  و ما إلى ذلـك ، فالمنـاخ   

و أبعاده  التربوي كما يتضح من الشكل السابق هو مزيج من سلوكات مكونات النظام التربوي
  .و سلوكات الأنظمة المتلازمة في نظام بيئته الاجتماعية الأكبر 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الخدماتقطاع  لأكادیميقطاع اال قطاع الإدارة 

 ــــــــــــــــــــاخ التربـــــــــــــــويالمنـ

 القانونيالنظام   السیاسيالنظام   الاقتصاديالنظام   النظام الاجتماعي

  
  سلوكات النظم المتزامنة في البيئة

 مناخ النظام التربوي و سلوكات النظم المتزامنة: الشكل يمثل 
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  :السلوك التنظيمي و الثقافة التنظيمية/ 4
و المناخ الذي يسوده يعتبر بعـدا هامـا في تشـكيل    ) الثقافة التنظيمية (إن ثقافة النظام 

و سلوك أي إنسان هو دالة ).و بيئة إنسان (سلوكات أعضائه ، فأي موقف سلوكي يشتمل على 
  .تفاعل الإنسان مع بيئته

فالفرد عندما يدخل أي نظام فهو في الحقيقة لا يكون قد التحق بمجموعة عشوائية من الأفراد ، و 
لكنه في الواقع يلتحق بنظام حي له تاريخه و ثقافته و إيديولوجيته الخاصة به ، و عن لهذه الأمور 

  .لوكاته داخل النظام المعين أثرها الكبير على س
فـراد  عل ان للبيئة أثرا كبيرا في استثارة و تشكيل أنماط سلوك الأ" Barker"و قد أكد باكر 

  .العاملين ضمن إطارها 
فحسب وجهة نظره  المستنبطة من علم النفس البيئي فإن أثر البيئة على السلوك كـبير إلى الحـد   

الفروقات و الاختلافات الفردية بين الأشخاص الـذين   الذي يمكنها من التغلب على العديد من
  .يعملون في نظم البيئة المختلفة 

أن التطلع إلى التغيير في مترتبات العملية التربوية على المستفيدين منها  ساراسونكما أبرز 
وية ، يتطلب سعيا جادا من النظام التربوي لإحداث التغيرات و التعديلات الضرورية في البيئة الترب

التغيير الفعال في التي تشتمل  على ثقافة النظام ، و معاييره ، خصائصه غير المنسجمة مع متطلبات 
  .يم من النظام سلوكات المستق
و هناك عدد من الدراسات التي تدعم وجهة النظر في هذه ، منها دراسة قام ـا    

ت الحاسمة  التي تؤثر بشـدة  و زملائه و بينوا فيها أن من بين المتغيرا" Brookover"بروكوفر
  .على تحصيل الطلبة هو المناخ الاجتماعي  الذي يسود المدرسة 

و في حالة اضطرار الفرد للأداء في جو تسود فيه سلوكات لا تتناغم مع بعد بناء الفرد ،  
  .فغن هذا من شأنه أن يولد عنده استجابات خوف أو غضب ، أو في أحسن صورها عدم قبول 

إذا ما أجبر على القيام بعمل ما مخالف لنظام قيمه و اتجاهاته فإنه سيعيش قلقا  و فن الفرد
  .و اضطرابا انفعاليا قبل أدائه و بعده 

إن العديد من البحوث التربوية التي بني معظمها على دراسات ميدانية إحصـائية تتعلـق   
بوي المدرسي فيمـا يتعلـق   بالنظام التربوي على مستوى المدرسة ، بينت ، أن فعالية النظام التر
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بتحصيل التلاميذ و تطورهم يتأثر  تأثرا له دلالة إحصائية بنوعية النظام و خصاله و مزايا ثقافته و 
فالنظم التي يسودها مناخ يدعم التواصل المنفتح و يؤكد عليه، و التي تم بالتشارك .مناخه العام 

كافئته ، و التي لا تعمل على تقييـد أفرادهـا   و التفكير العقلاني، و التي تم بدعم النجاح و م
ظم فاية و الفعالية على غيرها من النووضعهم ضمن نمطية محددة ، هي نظم متفوقة في بعدي الك

  .التي لا يسود جوها و ثقافتها مثل هذه الأمور
تشكل في بعض أبعادها أهمية ذلك على  العلاقة "  Houthon"كما أن دراسة هوتورن 

لعاملين لمكونات المناخ العام للنظام و أثر ذلك على الإنتاج ، إذ ان ارتفاع الإنتاجيـة   بين إدراك ا
نجم عن حقيقة أن جماعات العاملين أنفسهم " western electronicالتي حدثت في شركة 

قد طورا تناغما و معنويات و قيم ، و مدركات ذات أبعاد دافعية مرتفعة سادت بينهم و لـدى  
ا  و ليس لما اشـتملت  فإن استجابام لمناخ التجربة و توقعام  في الدراسة كانت مأثرة بمدركا

عليه التجربة من تغييرات في البيئة المادية ، و إن العاملين استجابوا لعوامل نفسية سـادت الجـو   
  .الثقافي للجماعة آنذاك  و كانت حافزة و دافعة لسلوكام في العمل

ظام و ثقافته و للمدركات التي يطورها أفراده عن هذا المناخ الـتي  بمعنى آخر فإن لمناخ الن
من شأا أن تؤثر على ثقافتهم  و مدركام أثرا على سلوكهم التنظيمي ، لا سيما المـديرين ،  
القادة ، حيث يواجه إداريو  اليوم تسارعا في التغيرات الاجتماعية و الثقافية مثل التغيير في المعايير 

دور الدين و السياسة  اة ، و انتشار التقنية ، و التعقد البيروقراطي و التضخم ، و تزايدوالاجتماعي
  .في مسرح الحياة الاجتماعية و ما يترتب على ذلك كله من انعكاسات على السلوك المنظمي 

ة إلى تبصر الثقافة التي يعيشها  و يعمل ضمن إطارها ، فالإداري التربوي اليوم بحاجة ماس
و أن يتبين و يدرك العلاقة بينها و بين الإطار الثقافي للنظم الاجتماعية  الأخرى المتلازمـة مـع   

  .النظام التربوي ، كي يكون أقدر على توجيه  سلوكه و تفهم سلوكات المنظمة للعاملين معه
ثقافته يتأثر إلى حد كبير بالطريقة أو الكيفية  التي يمارس فجو النظام التربوي و مناخه و  

ا إداريو  النظام و قادته أعمالهم   و بالفلسفة التي توجه تصرفام وسلوكام  ، و بالسياسات 
  .و الأساليب الإدارية التي يعتمدوا 

ائي ، كل هـذه  فإدارة النظام و قياداته ، و نمط الدافعية الذي يسوده ، و كذلك بعده البن
  .تعتبر لبنات أساسية ذات أثر على مناخه و ثقافته و بالتالي تؤثر سلوكات العاملين فيه 
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غير أن  العديد من نظم اليوم الاجتماعية تعيش معضلة إيديولوجية  و ثقافية، فالنظم كأداة 
مة ، و ينطلقـون  اجتماعية ، لا بد أن يتلاقى أفرادها على  قناعات و معتقدات معينة يعتبروا ها

  .من خلال ذلك إلى تحقيق أهداف نظمهم المعينة 
و لكن نظرا للطبيعة الديناميكية للنظم ، فإا تعيش عملية تحول و تغيير مستمرة و بسبب  

ذلك فإن النظم الاجتماعية  الناشطة تواجه  و بشكل مستمر حاجة إلى ممارسة عملية تكيـف و  
  .تكييف لأبعاد ثقافتها 

واجه النظم أثناء ذلك لحظات تيه  و عدم يقين ، و بخاصة في قمة الاهتزاز الثقـافي  و قد ت
  .الناجمة عن اختلافات  إيديولوجية  و قيم أفرادها و تباينها 

 ـ   ةو هذا أكثر ما يكون بروز وحدة في بلدان تعيش هوية انتقائية و عدم وضوح في الرؤي
ا في شخصيات أفرادها ، و بالتالي يحد مـن قـدرة   الفلسفية ، مما قد يشكل ازدواجية أو انفصام

  .نظمها على تحديد أطر ثقافية واضحة لها 
و إن حل مثل هذه المعضلات  الثقافية الأيديولوجية  أو التعامل معها حيث أن ينطلق عبر 
وسائل  مفاهيمية  تعنى بالتعامل مع الأعماق المفاهيمية  لقناعات الأفراد و لا تكتفـي بالتعامـل   

لسطحي معها ، حيث أن نجاح مثل هذا التعامل يتوقف على قدرت أفراد نظام معين على تبصر ا
  .التنافر القيمي في نظمهم  و على قدرم على مقابلته بما يضاهيه من تكيف في هذه القيم 

و حتى تترسخ معايير النظام و قيمه و أبعاده الثقافية الأخرى فإنه يمكن اللجوء إلى عملية  
معيارية و زيادة  فرص التواصل بين أفراد النظام المعين ، فعن طريق تكرار التواصل بـين   تثقيف

أفراد النظام ، تتزايد  فرص تشابه أنماطهم الداخلية ، و كلما ازداد التشابه بين أنماطهم الداخليـة   
  . كلما ازداد تواصلهم ، و بالتالي تتعمق أبعاد المحتوى الثقافي للنظام للنظام لديهم

غير أنه ليس من الممكن تحديد سبل مقننة لتعامل الإداري مع بيئة نظامه الثقافية ، فصـورة هـذا   
  .التعامل و هويته في حالة صيرورة  مستمرة 
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  :عناصر الثقافة  التنظيمية / 5
لا تتحدد المحتويات الأساسية للثقافة التنظيمية بعدة عناصر أهمها القيم و الاتجاهات ، التي 

  (6)بد للمدير أن يقدر ما لها من أهمية تنعكس على سلوك العاملين و لذا سنعرفها بإيجاز 
  :القيم التنظيمية /1.5

فهي تحـدد  .تعرف القيم بأا المعتقدات التي يعتقد أصحاا بقيمها و يلتزمون بمضامينها 
ت تتصف القيم بثبات نسبي السلوك المقبول أو المرفوض  ، و الصواب و الخطأ أو مقارنة بالاتجاها

أكبر ، فالقيمة لا تتغير بنفس السرعة أو الدرجة التي يمكن فيها تثبيت أو تغيير الاتجاهات ، لأـا  
  .قناعات راسخة في أغلب الأحيان ، و لكن ذلك لا يعني استحالة تغيير القيم ) القيم(

سية  و حتى الدينية في أحيـان  إذ يعيد الناس النظر بالقيم الاجتماعية  و الاقتصادية و السيا
مثلا  قيمة تؤيدها  كثير من اتمعات  البدوية و الريفيـة أكثـر مـن    " الكرم " كثيرة ، فقيمة 

مجتمعات المدن  التي أصبحت القيمة الاقتصادية فيها ذات أولوية أكبر بفعل التطور  الحضـري و  
دة تفسير قيمة الكرم  تفسيرا اقتصاديا و بل تم العمل  و منذ مدة على إعا. زيادة تكاليف المعيشة 

عقلانيا أكبر ، و من الأمثلة على مثل هذه الجهود وثيقة السلطة الشعبية التي أعادت صياغة تعريف 
الكرم ، بحيث لا يعني بالضرورة الإفراط و التبذير في مناسبات الأفراح  و الأحزان ممـا يسـبب   

ل عواقبه و تبعاته ، و يكلفهـا الكـثير ، و يتحملـه    إرباكا ماليا لعائلات قد لا تقدر على تحم
  .الكثيرون حتى لا يوصفون بالبخل و غيره من الصفات التي يتجنبها اتمع 

لذلك فإن المؤسسات الإدارية تم بنشر قيم إيجابية  تفيدها في تحقيق المهام المنوطة ا ، في إيجـاد  
حسب الأساس الذي ترتكز  ولها ، و تختلف القيمتفاهم عام على هذه القيم ، و لتقليل الصراع ح

  .اك القيم الاقتصادية و السياسية و الإجتماعية و الجمالية و ما إلى ذلكفهن.عليه 
، يتم " "القيم الاقتصادية " أو تأكيدها |و من القيم التي تم المؤسسات الإدارية بإيجاد ها 
  . اجتماعيةذلك عن طريق لإعطاء تلك القيم مضمونا يحمل مضامين

لذلك نجد في اتمعات الرأسمالية  الإنتاجية أن القيم المادية وهي الحصول على الثروة هي 
الأساس ، إذ ينظر للإنسان على أساس أنه كائن اقتصادي عقلاني يفترض به أن يجمع أكـبر رأس  

لم يكن جميعها  مال ممكن يمكنه من تحقيق ما يريد، بل إن هناك اتفاقا على أن معظم الحاجات إن 
  .يمكن إشباعا عن طريق الثروة
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لذلك نجد أن المهن اليدوية و السائق .و لذلك تتحد قيمة العمل بمقدار ما يدر دخلا مناسبا
أو أعمال التنظيف،أو العاملين في المطاعم و في الشريحة فوق الوسطى في اتمع بسبب دخلـهم،  

تمعات النامية ،حيث ينظر اتمع لأصحاب هذه المهن نظره في أقل من المهن الأخرى والأمر في ا
و يفسر هذا الوضـع  . بغض النظر عما يكسبون من دخل، و إن كان الأمر في طريقه إلى التغيير

عدم وجود نقص في الدول الرأسمالية في أصحاب هذه المهن كما هو الأمر في الدول النامية الـتي  
لات النظرية التي يتوقع أصحاب المؤهلات فيهـا و يؤهلـون   تعاني من زيادة عدد المؤهلين في اا

  .أنفسهم لشغل وظائف كتابية بالمقارنة مع النقص في أصحاب القدرات المهنية التطبيقية
الـذي  " التنافس "أما أحد الأمثلة على القيم الاجتماعية ذات العلاقة بالإدارة  فهو مفهوم 

معات  المتقدمة ، حيث إن هناك احتراما أكبر لفكرة التنافس يحتل مرتبة عليا في سلّم  القيم في ات
مع  الآخرين ، و محاولة تحقيق أرقاما قياسية جديدة في مجالات  الإنتاج أو  الرياضة أو السياسة ، 
بينما تغلب اتمعات الأقل تقدما مفاهيم الانسجام و التآلف و تغليب رأي الجماعة علـى رأي  

من أمور ، و ليس أدل على اختلاف القيم الاجتماعية بين اتمعـات  و   الفرد   حتى فيما يخصه
أهميتها في الإنتاج من مفهوم الوقت و النظرة له ، ففي اتمعات المتقدمة ينظر للوقـت كأحـد   

  .الموارد الرئيسية في الإنتاج و التي يجب استثمارها بشكل كفء ، بينما لا ينظر للوقت 
من مفهوم الوقت والنظرة له، ففي اتمعات المتقدمة ينظـر للوقـت    وأهميتها في الإنتاج   

كأحد الموارد الرئيسية في الإنتاج والتي يجب استثمارها بشكل كفء، بينما لا ينظـر للوقـت في   
اتمعات الأقل تقدما بنفس الأهمية ، وتظهر قيمة الوقت وأهميته في الإدارة والإنتاج من أن وحدة 

تكون في الغالب السنة الموسم ، وهو أمر يؤدي إلى اعتبار تغيب العامل عن العمـل  العمل البدائية 
يوما أو أسبوعا أو حتى شهرا  وقتا قصيرا ، بينما نجد أن وحدة العمل في اتمعـات الصـناعية   
  .الأكثر تقدما في الأسبوع  أو الساعة مما يجعل تغيب العامل يوما أو ساعة أمرا صعبا و يعني الكثير

ومن القيم الأساسية الاجتماعية التي تحرص المنظمات الإدارية على إيجادها قـيم التنـافس   
الفردي عن طريق الجوائز الفردية أو الزيادة بالأجر حسب معدل الإنتاج ، وكذلك جوائز أخرى 
موجهة للجماعات لتشجيع روح الفريق على مستوى الجماعة لتضمن المؤسسة ألا تطغـى روح  

 .ردي على روح الفريق لأن كلاهما من مستلزمات الإدارة الناجحة التنافس الف
بالمصادر  القيم من فراغ فهي مستمدة من البيئة بمعناها الواسع ويمكن تحديد مصادر القيم ولا تأتي
  : التالية
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  :التعاليم الدينية 

الرئيسي لقـيم  يمثل الدين أحد المصادر المهمة التي تستمد القيم منها ،بل إن الدين هو المصدر 
كثيرة ، ومن الأمثلة على القيم التي تتصل بالعمل في الدين الإسلامي ، الحديث الشريف الـذي  

و " إن االله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنـه  : "يحث على إتقان العمل ،إذ جاء في الحديث 
الشـريفة ليسـت إلا    والسنة النبوية. غيرها من الأحاديث الشريفة التي يتسع اال هنا لتعدادها 

  .ترجمة لبعض القيم التي جاءت في الدستور الإسلامي وهو القرآن الكريم 
  

  :التنشئة الاجتماعية 
 ـ  ةتختلف قيم الفرد الذي يعيش في مجتمع ما عن قيم الفرد الذي يعيش في مجتمع آخر فقيم

 ع زراعي ، حيـث لا المال في مجتمع غربي رأسمالي قيمة أكبر من قيمته للفرد الذي يعيش في مجتم
أهمية كلما كانت قيمة المـال   روكلما تطور اتمع حضريا أكث. يعطي الناس للمال نفس القيمة 

ما يكسب ،بينما تتحدد قيمة الفرد في اتمعـات   والمادة فيه مهمة للغاية ، فقيمة الفرد هي بقدر
نشئ أطفالها بأسلوب ديمقراطـي  الزراعية بأصله ونسبه ، وكذلك فقيمة الحرية في اتمعات التي ت

  .عالية جدا بمقارنتها مع تلك اتمعات التي تربي أبنائها تربية تسلطية 
  

  :  الخبرة السابقة 
الذي  تعتبر خبرات الشخص مهمة وتظهر في الأوزان والقيم التي يعطيها للأشياء، فالسجين

  .من كبت وإهدار لحريته أن يقدر قيمة الحرية أكثر لأنه ضذاق طعم احتجاز الحرية، يفتر
  

  : الجماعة التي ينتمي إليها الفرد 
للقيم ،إلا أن عضوية الفرد  رأهمية التعاليم الدينية والتنشئة الاجتماعية والخبرة السابقة كمصاد 

في الجماعات تعتبر مصدرا آخرا للقيم ،فالفرد يغير أحيانا قيمه بفعل ضغوط الجماعـة عليـه ،   
تنشئة دينية تتحول وتتغير قيمهم إذا انخرطوا في عضوية جماعات غير  فبعض الأشخاص ممن شأوا

دينية وتصبح قيمهم متماثلة مع قيم الجماعة ،و لعل أوضح الأمثلة على ذلك ما يلاحـظ علـى   
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بعض الأشخاص الذين يسافرون إلى الخارج لغايات الدراسة أو العمل بأشبه ما يكـون بعمليـة   
  .كثيرة لديهم غسيل الدماغ ، حيث تتغير قيم 

تحتل المرتبة الأولى في قائمة العناصر الثقافية المؤثرة  ةيتبين من الشرح السابق أن القيم التنظيمي
على السلوك التنظيمي ومن الأمثلة على القيم التي ترتكز عليها التنظيمات المختلفة ،نوعية المنتج أو 

التعاونية  بين العاملين ،وتلعب القـيم دورا  الخدمة ، الاهتمام بالعملاء ،تقليل الكلفة ،والعلاقات 
أساسيا في تحديد السلوك المرغوب بإتباعه ، حيث يلقن العاملون القيم التي يرغب التنظيم ا  من 
خلال وسائل عديدة ، ومن المفيد هنا أن نورد مثالا عمليا لأحد أشهر الشـركات أنجحهـا في   

للمعدات الإلكترونية عالية التقنية الـتي   Hemlett- Pakardالولايات المتحدة  وهي شركة 
توظف ما يزيد مائة ألف عامل والتي حققت إرادات مالية  وصلت في منتصف التسـعينات إلى  

  .القوية التي تميزها  ةبليون دولار أمريكي ،إذ يعزز كثيرون نجاحها إلى الثقافة التنظيمي31
هداف و الإستراتيجيات و الممارسات وقد جاء في كتيب صادر عنها تحديدا لأهم القيم والأ

  : التي تميزها على النحو التالي
يحدد الكتيب القيم في الشركة بأا مجموعة من المعتقدات الراسخة والتي تحكـم  وتواجـه   
السلوك لتحقيق الأهداف المرغوب ا ، ونمط العلاقات بين الموظفين ، ومع العملاء والمسـاهمين  

  :على الشكل التالي
  

  :القيم الأساسية :  أولا
  .الثقة بالعاملين واحترامهم  §
  .التأكيد على الإنجاز والعطاء  §
  .التراهة في تقديم الخدمة  §
  .التأكيد على تحقيق الأهداف من خلال عمل الفريق  §
 .تشجيع المرونة و الإبداع §
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   :الأهداف : ثانيا

  :تتمثل الأهداف الرئيسية التي تمثل عمل الشركة بمايلي  §
  .الأرباح تحقيق §
  .الاهتمام بالعملاء  §
  .الاهتمام بتحقيق  مصالح العملاء  §
  . الاهتمام بتحقيق مصالح الموظفين  §
  .الاهتمام بنمو الشركة  §
  .الاهتمام بالإدارة  §
  .تنمية الشعور بالمواطنة  §
  .الاهتمام بالموظفين واعتبارهم استثمارا رئيسيا  §
لهم المـبني   يبتأمين الاستقرار الوظيفويتمثل الاهتمام بالموظفين على اختلاف فئام  §

الفردية،  تبالإنجازا فعلى تقييم الأداء، وتأمين ظروف عمل صحية وسارة، والاعترا
واحترام الاختلاف في الآراء، ومساعدم في تحقيق أقصى درجة من الشعور بالإنجاز 

 وتحقيق الذات ، من خلال قيامهم بأعمالهم 
  

  : ارساتالاستراتيجيات والمم: ثالثا 
يسمى بالإدارة الميدانية للتعرف على مجريات الأمور على أرض الواقع  تتبع إدارة الشركة ما

،وكذلك نمط الإدارة بالأهداف ،الذي يتم من خلاله إشراك العاملين في تحديد الأهداف وعلـى  
  .المستويات التي يعملون فيها مع مديرهم ،وضمان تكاملها مع الأهداف الرئيسية للشركة 

وتتبع الشركة أيضا سياسة الباب المفتوح التي تشجع الاتصالات المفتوحة وتسمح للعاملين بتقديم 
تمثل القيم في  ةلديهم من معلومات بمختلف الطرق ،وعلى العموم يمكن القول أن القيم التنظيمي ما

 ـمكان بيئة العمل ،بحيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن الظـروف الت   ةنظيمي
  .المختلفة 
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  : ةالمعتقدات التنظيمي/2.5
وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئـة العمـل     

، ومن هذه المعتقدات أهمية المشـاركة في عمليـة صـنع     ة،والمهام التنظيمي ل،وكيفية انجاز العم
  . تحقيق الأهداف التنظيمية القرارات ،والمساهمة في عمل الجماعة وآثر ذلك في

  
  : الأعراف التنظيمية/3.5

ا العاملون في المنظمة على اعتبار أ معايير مفيدة للمنظمـة   اوهي عبارة عن معايير يلتزم
مثل التزام المنظمة بعدم تعيين الأب و الابن في نفس المنظمة، ويفترض أن تكون هذه الأعـراف  

  .غير مكتوبة وواجبة الإتباع
  

   :التوقعات التنظيمية/ 4.5
غير المكتوب والذي يعني مجموعـة مـن    يتتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوج

بحل منها من الآخر خلال فترة عمل الفرد في المنظمة  التوقعات يحددها أو يتوقعها الفرد أو المنظمة
من الـزملاء الآخـرين ، و   و مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين  من الرؤساء و الزملاء 

المتمثلة في التقدير و الاحترام ، و توفير بيئة تنظيمية و مناخ تنظيمي يساعد و يدعم احتياجـات    
  .الاقتصادية  الفرد النفسية و
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  :أهمية الثقافة التنظيمية/6
تختلف النظرة للثقافة عنصرا مهما في التأثير على السلوك التنظيمي و  ةتعتبر الثقافة التنظيمي

التنظيمية،حيث يتعامل معها البعض باعتبارها عملا مستقلا، و النظر للقيم بأا تنتقـل بواسـطة   
بالقيم، و اللغـة المشـتركة، و الرمـوز و     ةالعاملين غلى التنظيمات كأحد نواتج التنظيم المتمثل

لى أهمية الإجماع و الاتفـاق  الطقوس المختلفة التي تتطور مع مرور الوقت، تؤكد هده النظرة ع
قبل المديرين و العاملين، فالثقافـة التنظيميـة    من ةالتنظيمية و جزيئاا المختلف ةعلى مفهوم الثقاف

و الأهداف، و  دالانفرا: عنصر أساسي موجود جنبا على جنب مع مكونات التنظيم الأخرى من
التنظيمية بشكل  ةان من اللازم إدارة الثقافو وفقا لهده النظرة ف. التكنولوجيا و الهياكل التنظيمية

  التنظيمية  ةيحقق الأهداف التي تسعى إليها التنظيمات و من الوظائف الرئيسية التي تؤديها الثقاف
  )7:(ما يلي

تعمل الثقافة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها كـذلك فـان أي   .1
بناء على دلك فان للثقافـة   وسيواجه بالرفض،  اعتداء على احد بنود الثقافة أو العمل بعكسها

  .دورا كبيرا في مقاومة من يهدف إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنضمات من وضع إلى أخر
تعمل الثقافة على توسيع أفق و مدارك الأفراد العاملين حول الإحداث التي تحـدث في  . 2

ا مرجعيا يقوم الأفراد بتفسير الأحداث و أي أن ثقافة المنظمة تشكل إطار،المحيط الذي يعملون به 
  .الأنشطة في ضوئه

تساعد في التنبؤ بسلوك الأفراد و الجماعات، فمن المعروف إن الفرد عنـدما يواجـه   . 3
أو مشكلة معينة فانه يتصرف وفقا لثقافته، أي بدون معرفة الثقافة التي ينتمي إليهـا   اموفقا معين

  .الفرد يصعب التنبؤ بسلوكه
  .ير شعور بوحدة الهوية من قبل العاملينتوف.4
  .توفير الدعم و المساندة للقيم التنظيمية التي تؤمن ا الإدارة العليا. 5
توفير أداة رقابية للإدارة تستطيع من خلالها تشكيل السلوك التنظيمي بالشكل الـذي  . 6

م و تو جيه السلوك التنظيمي التنظيمية كذلك في أا توفر إطار التنظي ةتريده، وتكمن أهمية الثقاف
بمعنى إن الثقافة التنظيمية تؤثر على العاملين و على السلوك المطلوب منهم داخل المنظمة و نستنتج 
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من دلك أن الثقافة التنظيمية تمتاز بعدة صفات منها أا مشتركة بين العاملين و يستطيعون تعلمها 
  .و يمكن أن تورث منهم

ء و الولاء للتنظيم و تحسين علاقات العمل توفيرجوافضل لما يجري زيادة الشعور بالانتما.7
  من أحداث و ما يتم تبنيه من سياسات .في التنظيم 

الى أن المنظمة تخدم أربع  )kreinten and kinicki(نومن جهة أخرى يشير الكاتبا
  )8(وظائف
  .تعطي الأفراد تعطي الأفراد العاملين هوية منظمية -أ

  .ام الجماعيتسهل الالتز -ب
  .تعزز استقرار النظام الاجتماعي -ج
  .تشكل السلوك -د
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  :خصائص الثقافة التنظيمية /7
من الأهمية إدراك أنه لا توجد منظمة ثقافتها مشاة لثقافة منظمة أخرى حتى ولو كانـت  

نظمة تحاول تطوير فهناك جوانب عديدة تختلف فيها ثقافة المنظمات فكل م، تعمل في نفس القطاع
عمر المنظمة وأنماط اتصالاا ونظـم  : ومن جوانب الاختلاف بين المنظمات ، ثقافتها الخاصة ا 
  .وأسلوب القيادة والقيم والمعتقدات ، وعملية ممارسة السلطة ، العمل والإجراءات 

قـوى   وإدا ما أرادت منظمة ما حماية ثقافتها وترسيخها فإا تسعى باستمرار إلى جدب
بشرية ممن تتوافق مع قيم ومعتقدات ة وفلسفتها وكما هو معروف فإن أي مجتمع يحتـوي علـى   
ثقافات فرعية ضمن ثقافة رئيسية وهدا المبدأ ينطبق على المنظمة فهي لا تملك ثقافة واحدة وإنمـا  

  موعـات  تحتوي على ثقافات فرعية مختلفة باختلاف الأفراد المنتمين إليها مثال دلـك ثقافـة ا
بمعنى " ثقافة رئيسية أو محكمة " داخل ثقافة المنظمة " ثقافة فرعية " الوظيفية كالمهندسين والأطباء 

  .وجود ثقافة متحكمة وهي مجموعة قيم تشترك فيها غالبية أعضاء المنظمة
وفي الحقيقة لا يوجد هناك تعارض بين الثقافات الفرعية والثقافة الرئيسية في المنظمة حيث  

الكثير من الثقافات الفرعية تتشكل لتساعد مجموعات معينة من الأفراد العاملين على التعامل مع  أن
  .مشكلات يومية محددة تواجهها اموعة

  )9:(وفيما يلي عرض لأهم خصائص ثقافة المنظمة
  : ةالانتظام في السلوك التقليدي/1

صطلحات وعبـارات وطقـوس   نتيجة التفاعل بين أفراد المنظمة فإم يستخدمون لغة وم
  .علاقة بالسلوك من حيث الاحترام والتصرف ذاتمشتركة 

  : المعايير /2
  هناك معايير سلوكية فيما يتعلق بحجم العمل الواجب إنجازه

  : القيم المتحكمة /3
جـودة  : يوجد قيم أساسية تتبناها المنظمة و يتوقع  من كل عضو فيها  الالتزام ا ، مثل 

  .يمات لنصياع للأنظمة و التعلامتدنية من الغيابات ، اعالية ، نسبة 
   :الفلسفة / 4

  .لكل منظمة سيباستها الخاصة في معاملة العاملين و العملاء
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  : القواعد/ 5
و الفـرد  . عبارة عن تعليمات تصدر عن المنظمة و تختلف في شدا من منظمة إلى لأخرى

  .يعمل في المنظمة وفقا للقواعد المرسومة له 
  

  :  المناخ التنظيمي/ 6
عبارة عن مجموعة  الخصائص التي تميز البيئة الداخلية للمنظمة التي يعمل ا الأفراد ، فتؤثر 
على قيمهم و اتجاهام و ادراكام و ذلك لأا تتمتع بدرجة عالية مـن الاسـتقرار و الثبـات    

مط القيـادي ، السياسـات و   و تتضمن مجموعة الخصائص هذه الهيكل  التنظيمي ، الن  ،النسبي
  .إلخ...الإجراءات و القوانين و أنماط  الاتصال 

و جميع الخصائص التي ذكرت أعلاه تعكس ثقافة المنظمة و من خلالها تتميز الثقافات من 
   .منظمة لأخرى
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  تغيير ثقافة المنظمة /8
  

فإن ثقافة المنظمة سواء كانت قوية أو ليس لجميع المنظمات قيم ثقافية واحدة وكما أسلفنا 
فالمنظمات التي لديها أداء منخفض يتعين علـى مـديرها   ، ضعيفة تؤثر على الأداء وفعالية المنظمة

  .العمل على تغيير ثقافة منظمام
  .كيف يمكن تغيير ثقافة المنظمة ؟ : والسؤال الذي يطرح

هم تغيير الافتراضـات والأساسـيات   عندما يحاول المديرون تغيير ثقافة المنظمة يجب علي
وكذلك تحديد السلوك غير المناسب لأي منظمة وقـد  ، والمعتقدات لدى الأفراد حول موضوع ما

  )10:(أربع وسائل تسهم في تغيير ثقافة المنظمة و هي كما يلي) بورتر أند ستارس(قدم 
  

م القيم و المعتقـدات  إن وضوح نظرة الإدارة و أعمالها بغية دع: الإدارة عمل ريادي/ أولا
الثقافية، كل دلك يعتبر كأسلوب في تغيير الثقافة و تطويرها، فالأفراد يرغبون في معرفة مـا هـو   
ضروري في العمل من اجل دلك عليهم متابعة الإدارة العليا بعناية فائقة فالأفراد يتطلعون إلى أنماط 

ا و يؤمنون بما تقوله لهم و أفعال الإدارة التي تعزز أقوالها تجعل الأفراد يصدقو.  
  

عملية إشراك العاملين من المبادئ و الأسس الهامة في تطوير و تغيير  :مشاركة العاملين/ ثانيا 
مبدأ المشاركة تعمل على رفع الروح المعنوية للعامين و تحفزهم  ئثقافة المنظمة و المنظمات التي ي

  .ؤولية اتجاه العمل و زيادة انتمائهم لهعلى أداء أعمالهم و بالتالي تتبلور لديهم المس
  

إن المعلومات المتبادلة بين الأفراد العاملين في المنظمة تعتـبر   : المعلومات من الآخرين /ثالثا
خـلال تزويـده    عنصرا هاما في تكوين الثقافة، فعندما يشعر الفرد بأن الآخرين يهتمون به مـن 

  .قوي للواقع من خلال تقليص التفسيرات المتباينة بالمعلومات فانه سيتولد لديه تكوين اجتماعي
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ويقصد بالعوائد ليس فقط المال وإنما يشمل الاحترام والقبول  :العوائد والمكافـآت / رابعا 
والتقدير للفرد حتى يشعر بالولاء والانتماء للمنظمة التي يعمل ا ورفع روحه المعنوية إن الثقافـة  

ومـن  . لكل المنظمة والعاملين وبالتالي سنجد صـعوبة في تغييرهـا   التنظيمية تعتبر عملية أساسية
لواجب أن تكون الثقافة قابلة للتطوير والتعبير تماشيا مع المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية مـن  

  .أجل تحقيق أهداف المنظمة
  :ويتم إجراء التغيير والتطوير باستخدام الخطوات التالية

  .والسلوك المتبع في المنظمة من قبل العاملينحصر وتحديد الثقافة  -ا 
  .تحديد المتطلبات الجديدة التي ترغب ا المنظمة -ب
  .تعديل وتطوير السلوكيات الجديدة وفق المتطلبات المرغوبة للمنظمة -ج
  .الجديدة تتحديد الفجوة والاختلاف بين الثقافة الحالية والسلوكيا -د
  .تبني السلوك التنظيمي الجديد اتخاذ خطوات من شأا تكفل  ـ ـه
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  : آليات المحافظة على الثقافة التنظيمية/9
قيم يتم تعليمها  يفه، يمكن تشبيه عملية خلق الثقافة التنظيمية بالتنشئة الاجتماعية للطفل

، اليومية للوالدين ويتعلمها الأطفال في البيت من  خلال الممارسات ، وتلقينها للأفراد مند البداية 
فـإن  ، وكلما كانت القيم مغروسة مبكرا كلما كانت امتن وأقوى كذلك  الأمر في المنظمـات  

وخاصة في فترات التشكيل ، المؤسسين يلعبون دورا هاما في خلق العادات والتقاليد و طرق العمل 
تنمية القـيم الثقافيـة    تلعب الرؤية والفلسفة التي يؤمن ا دورا كبيرا في حيث،الأولي للمنظمة 

الحجم المتواضع والصغير للمنظمات في المراحـل الأولى لتنشـئتها    نكما أ، باعتبارهم المؤسسين
إذ أن الثقافة تنشـأ  ، وفرض الرؤية وغرس القيم في الجماعة، يسهل عملية التأثير ووضع البصمات

لتي يرو أا سلوكات يتم مكافأا وا، بفعل التفاعلات والممارسات والخبرات التي يمر ا العاملون 
  .فتتعزز باعتبارها طريقا لاكتساب مزيد من المزايا والمنافع ، 

  )11: (ويمكن القول بان الآليات الرئيسية للتشكيل الثقافة المؤسسة هي
  .إجراءات اختيار الموظفين §
 .ممارسات الإدارة العليا §
 .طرق التنشئة المتبعة §
  .الطقوس والرموز واللغة §
  :تناول الآن التعريف ذه الآلياتوسن

تعتبر عملية اختيار الموظفين خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية ذلك : اختيار الموظفين
وأنه من خلال عملية الاختيار يتم التعرف على الأفراد الذين ترى المنظمة أن لديهم مجموعة من 

فعمليـة  ، لاستعدادات والتوجهات المناسبة لهاوالخلفيات الثقافية وا، الصفات والأنماط السلوكية
والتي يستطيعون الاعتذار عن ، التعيين تعني في اية الأمر الأشخاص الذين يتفقون مع قيم المنظمة

التعيين إذا لم تكن متفقة مع أهدافهم وقيمهم ولعل من الأمثلة الواضحة على أهمية التوافـق في  
الموظفة هو العمل في البنوك التي تتعامل بالفائدة البنكيـة إذ   القيم بين المرشحين للتعيين والجهات

بإمكان المرشحين للتعيين أن يقرروا العمل أو عدم العمل فيها حسب درجة التوافق أو التعارض 
ولذلك وبسـبب أهميـة   ، وبين القيم المتعامل ا لدى في هذه البنوك، بين القيم التي يؤمنون ا
ة القيم لدى المرشحين للتعيين ولدى البنوك المختلفة والزبائن المحتملين تم وجود التوافق بين منظوم
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إنشاء بنوك سميت بنوك إسلامية لأا لا تتعامل بالفائدة مما أوجد قطاعا خاصا مـن المـوظفين   
والعملاء الذين رأوا فيها مكانا مناسبا للعمل والتعامل وتحرص المؤسسات المختلفة على أنه تضع 

ت فترة تجريبية تتراوح ما بين ثلاثة شهور إلى سنتين وذلك أسلوب يعطيها فرصـة  موظفيها تح
، للتعرف على قدرات الموظف ومهاراته وعلى قدرته على التطبع وتشرب القيم الثقافية السـائدة 

والذي ، كما أنه يعطي الموظف فرصة للتعرف على مدى التوافق بين توقعاته وبين الواقع العملي
ام منه هو طبيعة القيم الثقافية لسائدة فإذا لم يكن التوافق موجودا بين الطرفين فإن هو في جزء ه

 .ذلك سيعني ضرورة الافتراق وبحث كل منهما على الطرق الأنسب له
رغم أهمية القيم المعلنة إلا أن الممارسات تبقى الاختيـار الحقيقـي     :ممارسات الإدارة العليا
الممارسات أنواع السلوكات التي يتم مكافأا  لائدة إذ يتضح من خلالطبيعة الثقافة التنظيمية الس

فقـد ترفـع المنظمـة    ، ويشكل ذلك مؤشرات واضحة للعاملين، والتي يتم استنكارها ومعاقبتها
و . شعارات من أا تتبنى ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة و الإنجاز، و تتبنى قيم المساءلة و الشـفافية 

واقع الممارسة اليومية يكشف العاملون أن الإدارة لا تطبق إلا عكس ما ترفعه  لكن ومن الخبرة و
من شعارات، حيث تتم الترقيات و الحوافز، لمن لهم وساطات و علاقات خاصة مع الزعمـاء، و  

الخاطئة و المخالفة للقانون لا يتم محاسبة الذين يقومون ا، بـل يحصـل    تأن كثيرا من الممارسا
فان ردود فعل الإدارة العليا تعتبر عاملا مؤثرا على ثقافـة المنظمـة مـن خـلال      العكس و لهذا

القرارات التي تتخذها، فإلى أي مدى تلتزم الإدارة العليا بالسلوك المنظم من خلال استخدام لغـة  
واحدة و مصطلحات و عبارات و طقوس مشتركة و كذلك المعايير السلوكية و الـتي تتضـمن   

مل و فلسفة الإدارة العليا في كيفية معاملة المعاملين و سياسـة الإدارة تجـاه   التوجهات حول الع
فإذا ما حافظت . الجودة و الغياب، و كذلك سياستها حول تنفيذ القواعد و الأنظمة و التعليمات

الإدارة العليا على سياستها و فلسفتها في جميع النواحي التي تخص المنظمة ككل فإن سيؤثر علـى  
 .   نظمةثقافة الم

يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطلوبة لدى العاملين أن تم المؤسسات وبعـد  :التنشئة والتطبيع
اختيارها للمرشحين المناسبين للتعيين بعملية التدريب فالتدريب هو نوع من التطبيع الاجتمـاعي  

، ها عن المنظمات الأخرى وما يميز، الموظفون الكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها هيتعلم من خلال
دورات تدريبية توجيهية حيث تستمر مثل هذه الدورات ساعات أو  لوغالبا ما يتم ذلك من خلا

أياما حسي نوعية وحكم المنظمة ومن الضروري في هذه الدورات التي يجب أن تبدأ حال تعـيين  
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ا عملهم حتى يكونـوا  ومزاي مأن يتعرف الموظفون من خلالها على حقوقهم وواجبا ، الموظفين 
أقدر على العمل وعلى المشي مع القيم الثقافية السائدة و يبقى من الضروري القول أنه يلزم أحيانا 

ولابد أن يكون ذلك جزء من  ،تغيير الثقافة التنظيمية بما يخدم التغيير والإستراتيجيات و الأهداف 
 ـ  ةوذلك لأن العناصر المادية والتكنولوجي ،إعادة التنظيم  ا ـليست حيادية وإنما تحمل معهـا قيم

بما في ، ويعتمد النجاح في إدارة التغيير على القدرة في إحداث التغيرات المطلوبة بالتوازي  ،معينة 
 . ذلك التغيير في القيم النتظيمية 

تتعزز الثقافة التنظيمية وتستكمل الآليات الرسميـة الـثلاث   : القصص والرموز والطقوس 
وتتمثل بالطقوس والقصص التي يتم تداولها في التنظيم بقصـد  ، لآليات غير الرسميةبمجموعة من ا

فالطقوس هي العادات التي تحـرص  " 11"إلقاء الضوء على القيم التي يحرص التنظيم على تعزيزها 
، إقامة حفلات التكريم للمتفوقين وللمنجزين وأصحاب الأفكـار التطويريـة  ، المنظمة عليها مثل

فلات بالمناسبات الاجتماعية وزيارة الزملاء ومشاركتهم في المناسبات الخاصـة فهـذه   وإقامة الح
وقد تحرص المنظمات علـى أن  ، كلها طقوس تعزز قيم التعاون والمشاركة والتفاعل بين العاملين 

فتـرتبط  ، وحتى في اللباس حتى يميزها ذلك عن غيرها ، يكون لها نمط خاصة  من المباني والأثاث 
ويوجـد  ، لرموز بذهن الموظف و المواطن مما يعزز صور صورة المؤسسة ويميزها عن غيرها هذه ا

  .الموظف فيها  ةشعورا خاصا وي
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  ):z(النظرية  ةالمبادئ الأساسي

، و اختار هذا الإسم  يمثل إشارة مقصودة للتمييـز   ولينم جي أوشيوضع هذه النظرية   
) x(بين النظريتين  -  Douglas Mc George-ريجورمكج دوغلاسالذي سبق أو وضعه 

  .في الإدارة لأن النقاش حول هذا الموضوع سيكون مرتبطا اتين النظريتين )  (yو 
سـلون  . ب.كان لعدة سنوات أحد الأساتذة  المتميزين في كلية آلفريد  مكجريجور دوغلاسو 

كان يرى أن أهم ما يميز أي مدير من و ) M.I.T(للإدارة الصناعية بمعهد  ماساتشوستس للتقنية 
"  yو النظريـة  " xالنظريـة  " اسماهما :المديرين بالإمكان تفهمه بمعرفة تقسم إلى قسمين أساسين 

يعتقد بان الإنسان بطبعه يميل إلى الكسل و عـدم  ) x(فالمدير الذي يأخذ بالافتراضات النظرية  
فيعتقـد ان  ) (yدير الذي يأخذ بفرضيات النظريـة  المسؤولية و يحتاج للمراقبة المستمرة ، أما الم

  .الإنسان بطبعه يحب العمل الجاد ، و تحمل المسؤولية و انه يحتاج إلى الدعم و التشجيع
، بان المنظمات الغربية تعتبر أساسا إمـا مـن    وليم جي أوشيأما في الإطار الذي وصفه   
و لكـن  .] لنمط الموجود في اليابان نفسهافيحتفظ به لتمثيل ا) J(أما النوع ) [ z(أو) A(النوع 

فـإن  ) .x(أو وفقـا للنظريـة   ) (yنظرا لأن معظم المديرين لا يمكن تصنيفهم إما وفقا للنظرية 
) A(، و بالرغم من ذلك فإن تفهم النمطين )z(أو) A(المنظمات أيضا يندر أن تكون من النوع 

  .المنظماتقد يساعد في وصف خصائص الإتجاهات الكامنة في ) z(أو
للنموذج الياباني في الإدارة من أهم الدراسات  وليم جي أوشي و تعتبر الدراسة التي قام ا  

، حيـث  1973التي قام ا ، حيث شرع في دراسة الممارسات الإدارية للشركات اليابانية عـام  
   .كان في الواقع يحاول القيام بدراسة أكاديمية لم تستحوذ اهتمام الكثير من الناس

و الني لم تعد ( قد تلقى أول تمويل لهذه المحاولة من اللجنة الوطنية للإنتاج  وليم جي أوشيو كان 
و لكن مع تقدم ما أراه من بحوث فغن القدرة الإنتاجية لليابان كمـا و نوعـا   ) قائمة فيما بعد 

أخـذت   ةيأخذت تتبوأ مكان الصدارة و بشكل متزايد ، لدرجة أن العديد من الشركات الأمريك
و من خلال مناقشته مع العديد من المـديرين ،  . تدعوه لإطلاعها على ما توصلت إليه من نتائج 

فقد بدأ بتطوير تفهم أعمق و اشمل للتغيرات التي بالإمكان إدخالها على الشـركات الأمريكيـة   
  .بالاستفادة من التجربة اليابانية الناجحة من غير تقليد هذه التجربة بحذافيرها 

  :على مجموعة من الاعتقادات و المبادئ أهمها ما يلي  zو تبنى النظرية  
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  ): طويل المدى(التوظيف مدى الحياة.1
، فالوظيفـة  zتعتبر هذه الخاصية من أهم المميزات التي تميز المنظمات التي تتبنى النظريـة    
الحكومية بفتح باب  تعني أن تقوم إحدى الشركات الرئيسية أو المنظمات ) طويل المدى(الدائمة 

" التوظيف في كل عام في الفترة التي توافق تخرج الطلبة ، فالمؤسسـة الكـبيرة الـتي توظـف     
فقط ، تستوعب منهم عددا كبيرا مرة واحدة ، رغم أا قد لا يتوفر لديها عمل لهم " المستجدين

ة ، و هذا يعـني أن  جميعا على المدى القريب ، و يلاحظ أن نظام الترقيات يتم من داخل المؤسس
الشخص الذي لديه عام أو خمسة أعوام أو حتى عشرون عاما في شركة من الشركات ، سوف لا 
يتم توظيفه أو حيى النظر في طلبه من قبل شركة أخرى ، وبمجرد تعيين هذا الموظف الجديد فإنـه  

الموظف  للا يفصيبقى في وظيفته حتى سن التقاعد الإجباري في الخامسة والخمسين من العمر ، و
إلا لسبب جوهري كالحكم عليه بجريمة كبيرة ، حيث أن الطرد من الوظيفة يعتبر عقابا قاسيا نظرا 
لأن الموظف المطرود لن يكون لديه أمل في العثور على وظيفة في مؤسسة مماثلة ، وبدلا من ذلك 

أقل من الضمانات إلا ان  يجد لزاما عليه اللجوء إلى مؤسسة صغيرة تدفع أجورا أقل نسبيا مع قدر
  .توظيف العامل مدى الحياة يسمح بتفادي الاستغناء عن العاملين لما يحقق مزايا عديدة منها

  معدل دوران عمالة منخفض §
  ) زيادة الالتزام (انخفاض نسب الغياب  §
  ارتفاع معنويات العمال  §

  .جية والارتقاء بمستوى الأداءوبذلك يصبح العامل أكثر ارتباطا بعمله بما ينعكس على زيادة الإنتا 
  :تقييم و ترقية ببطىء. 2

هـو   zإن جزء من الخصائص المركبة و المتشابكة للتظيم الإداري الذي يتـبنى النظريـة     
التقييمو الترقية ، حيث تعتمد هذه التنظيمات  على عدم التسرع في التقييم و الترقية ، هذه العملية 

ة بالنسبة للشباب الطموح ، إلا أا ترتقي  بالإنسـان و تجعـل   تبدو في بعض الحيان بطيئة و مؤلم
ميوله أكثر انفتاحا لتقبل التعاون ، و رفع مستوى الأداء ، و ذلك لأن النظام ينطوي على الإشارة  

و لكـن  .إلى ان الأداء  السليم لا بد أن تظهر نتيجته التي يستفيد  منها الجميع في اية المطـاف  
ن يقبل بمحض ارادته تحمل المزيد  من النمسؤولية و المزيد من ضغط  العمـل  كيف يمكن لشاب أ

من غير تقاضي ما يقابل ذلك من التعويض و المكافأة ؟ و الجواب على ذلك يعود لعضوية هؤولاء 
العاملين في مجموعات علمهم ، فكل موظف مهما علت أو انخفضت مرتبته  الوظيفية يكون بصفة 
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 ثمانية أو اثنا عشر مجموعة عمل تسند لكل مجموعة منها مهمـة مختلفـة ، و   تلقائية عضوا بحوالي
تعمل هذه اموعات بتعاون وثيق فيما بينها ،و رغم ان عضوية هذه اموعات تتغير بصفة دورية 
؟، إلا ان الجميع يعرفون أنه خلال حياة المرء الوظيفية يستمر بالعمل في العديد من هذه اموعات 

في حقل العلوم الاجتماعية خلال السنوات الأخيرة بان العضوية  ةد أتثبت البحوث الأمريكي، و ق
في مجموعات العمل تترك أثرا قويا على مواقفنا و دوافعنا و سلوكنا أكثر من أي ظاهرة اجتماعية 

  .أخرى 
لدرجة  و هناك أمثلة كل يوم عن الثر القوي  الذي تتركه العضوية في الجماعة على الأفراد  

تحملهم على تغيير معتقدام و ميولام من العمل و حتى  صورم الذهنية عن أنفسهم ، ففي مثل 
هذه المواقف ، فإن التقويمات الخارجية أو المكافآت  لا م في شيء مقارنة بأهمية تقويم المرء مـن  

  .قبل أفراد مجموعته الذين يعرفونه عن ةكتب و في العمق 
 zهي السبب في النجاح الذي حققته العديد من المنظمات التي تتبنى النظرية  و هذه الحقيقة  

  .، لا سيما  من خلال تقبل الترقية و التقييم البطيئين
  :مسارات الحياة الوظيفية غير المتخصصة . 3

و ) M.I.T(للتكنولوجيـا   ماسسـتش لقد أثبتت نتائج البحوث التي أجريت في معهد   
المستويات الذين يواجهـون وظـائف جديـدة      ا بأن العاملين من كافة جامعة كلومبيا و غيره

بإستمرار  يكونون أكثر حيوية و انتاجا و رضاءا عن وظائفهم من الذين يشغلون وظيفة واحدة ، 
رغم ان التغييرات في هذه الوظائف لم تكن تنطوي  على أية ترقيات بل كانت جميعا من نفـس  

  .المرتبة الوظيفية 
الدوران الوظيفي في المؤسسة التي توظف أفرادها بوظائف  دائمة هو أن هـذه   ومن آثار  

  .المؤسسات تعمل على تطوير مهارات موظفيها و تنمي شعورهم بالإلتزام تجاه مؤسسام 
  :أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار . 4

ة مـن  لديهم طرقهم الفريد  zمما لا شك فيه ان العاملين في المنظمات من النوع      
فالألفة و الثقة هي بمثابة حجر الأساس للثقافة داخل و خارج إطار العمـل  . نوعها في العمل معا

الرسمية  ، فعلاقات العمل الودية بين العاملين تؤدي إللا نجاح المنظمات من النـاحيتين الإنسـانية   
، و نظرا لما تتسم به حيث تصبح المنظمة الاجتماعية مترابطة ، و الاقتصادية حيث ترتفع الإنتاجية 

من اهتمام بالتعاون و الروح الجماعية ، فليس من الغريب أن تنشأ فيهـا   zالشركات من النوع 
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العديد من جماعات العمل المترابطة ، بصورة شبه مستقلة ، رغم أن هذه المنظمات نادرا ما تعمـل  
  .على تكوين فرق عمل بصورة رسمية 

 على إيجاد ثقافة لتوثيق العلاقات الشخصية المشتركة ، و و بدلا من ذلك  فإا تعمل أولا  
لهذا فإن الإدارة بالمشاركة  تساعد على تحقيق الترابط الوثيق بين أعضاء المنظمة و بالتالي تكـون  

  .عملية الاتصالات و اتخاذ القرارات داخل المنظمة أكثر سهولة و فعالية 
   :المسؤولية  الجماعية . 5

عالية من المسؤولية الجماعية و الإخلاص القائم على المشاركة و التقـدير  إن توفير درجة   
و العاملين في المستويات الإدارية المختلفة سوف يؤدي  ) الممثلة في الإدارة العليا(المتبادل بين المنظمة 

  .إلى زيادة معدلات الأداء و زيادة رفاهية العاملين ووجود درجة عالية من الرضا عن العمل
   ):إشراف غير مباشر(قابة ضمنية ر.6

تعتبر  طريقة الإشراف من العوامل المهمة في تحقيق الرضا الوظيفي  للعامـل ، و بالتـالي     
زيادة أدائه و هذا ما يحقق أهداف العامل الخاصة و أهداف المنظمة بشـكل عـام ، فالإشـراف    

رؤوسين من خلال تنفيـذ  يكتسب صفة الدعم و المساندة عندما  يكون لدى المشرف  ثقة في الم
  .العمل بطريقة تتفق و أهداف المنظمة 

إلا آن الإشراف المباشر الدقيق من شانه أن يضعف قوة الدوافع لدى العاملين و يحد مـن    
  .الاستقلال الشخصي و الحرية الفردية 

  .المؤسسة و لهذا فالإشراف غير المباشر تزيد الشعور بالانتماء للمؤسسة  و تحقق الثقة بين أفراد
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  :خاتمـــــة

  
تضمن هذا الفصل موضوع الثقافة  التنظيمية من مختلف  جوانبها مـن   

بالإضافة إلى تناولنـا  .إلخ...حيث التعريفات، الأهمية ، الخصائص ، الوظائف 

  .التي تخدم موضوع بحثنا) z(لمبادئ و أسس النظرية 
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  :خصائص عينة الدراسـة
  النسبة  التكرار  الجنس
  56.06  67  ذكـر
  43.93  29  أنثـى
    66  اموع

  يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس) 4(جدول رقم 
فيما يلي سنقدم عرضا لبعض خصائص عينة الدراسة بحسب التغيرات الديمغرافية المراد إختيارها في الفرضيات، 

من فئة الإناث و هذا ما يوضحه  %43.93من الذكور و  %56.06ينة الدراسة نسبة فمن حيث الجنس ع
  ).1(الجدول رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  

  توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 04الشكل رقم 
  النسبة  التكرار  المؤهل العلمي

  74.24  49  ماجيستير
  25.75  17  دكتوراه
    66  امــوع

  نة حسب متغير المستوى التعليمييبين توزيع أفراد العي) 5(جدول رقم 
يتضح من الجدول أعلاه أن اعلى نسبة من العينة كانت مفردات العينة كانت لحملة الماجستير إذ بلغت   

فقط لفئة حاملي درجات الدكتوراه و هذا ما يتناسب إلى حد كبير مع حقائق واقع المؤسسة  74.24%
نابة التي كما سبق الذكر إخترنا منها كلية الآداب و العلوم الجامعية الجزائرية و منها جامعة باجي مختار ع

  .الإنسانية و الإجتماعية كمجتمع للدراسة
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  05الشكل رقم 
  النسبة  التكرار  بلد التكوين

  92.42  61  محلي
  7.57  05  عربي
  0  0  غربي

    66  امـوع
  يوضح توزيع أفراد العينة حسب بلد التكوين) 6(جدول رقم 

مقابل  %92.42من خلال الجدول أعلاه أن أعلى نسبة من مفردات العينة كانت للمتكونين محليا  يتضح
  .%0فقط للمتكونين في جامعات عربية، في حين نسبة المتكونين في جامعات غربية  7.57%

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  06الشكل رقم 
  
  

  توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي
  

 

  
  توزیع أفراد العینة حسب بلد التكوین
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  النسبــة  التكـرار  الأقدميـة
 ]1 – 10 [  28  42.42  
 ]10 – 20 [  20  30.30  
 ]20 - 30 [  18  27.27  

    66  اموع
  يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمل) 7(جدول رقم 

سنوات و  10يتضح من خلال الجدول أعلاه أن اعلى نسبة من مفردات العينة كانت للعاملين في الجامعة مدة 
و أخيرا النسبة الأقل كانت  %30.30سنة بنسبة  20ثم تليها نسبة العاملين مدة % 42.42ذلك بنسبة 

  .%27.27سنة في الجامعة بنسبة  30للعاملين مدة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  07الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة
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  :التوظيف: المحور الأول/ 1
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  08: شكل رقم
نلاحظ من خلال إستجابة أفراد العينة للبند الأول و المتعلق بإرتفاع معنويات الأساتذة الناتج عن التوظيف 

  :لدائم أنا
 %37.87و الموافقة بـ  % 50إستجابة أكبر نسبة من أفراد العينة كانت بين الموافقة الشديدة بـ  •

 .، و هذا يدل على أن أغلبية أفراد العينة يحملون إتجاهات موجهة نحو البند
، أي أن العدد القليل من % 03.03الإستجابة الأقل فكانت بالمعارضة الشديدة، حيث قدرت بـ  •

 .راد العينة يحملون إتجاهات سالبة نحو البند الأولأف
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
 
  

 التوظيـف الدائـم يؤدي إلى إرتفاع معنويات الأساتـذة: 1البند 
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  09: شكل رقـم
  :نلاحظ من خلال إستجابة أفراد العينة للبند الثاني و المتعلق بإرتقاء مستوى الأداء كما هو مبين في الشكل أن

ثم بالموافقة الشديدة  % 45.45نسبة النسبة الأكبر من إستجابات أفراد العينة كانت بالموافقة و ذلك ب •
 .، و هذا ما يبين أن أغلبية أفراد العينة يحملون إتجاهات موجبة نحو هذا البند35%

، أي أن العدد %4.54و المعارضة بـ  %0النسبة القليلة من الاستجابات كانت بالمعارضة الشديدة  •
 .اء مستوى الأداءقليل من الأساتذة يرون أن التوظيف الدائم لا يؤدي إلى إرتق

  

  
  
  
  
  
  
  
  

 التوظيـف الدائـم يؤدي إلى إرتقاء مستوى الأداء: البند الثاني

  02یوضح استجابات أفراد العینة نحو البند 
 
 
  

           



 الإطار المفاهيمي      

 78

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  10: شكل رقم
من خلال الشكل الموضح أعلاه و الذي يبين إستجابة أفراد العينة نحو البند الثالث و المتعلق بتقوية إتجاه 

  :الوظيفة، نلاحظ أن
و تليها  % 37.87إستجابة أكبر نسبة من أفراد العينة كانت بالموافقة الشديدة إتجاه هذا البند بنسبة  •

 .، و هذا ما يؤكد أن أغلبية أفراد العينة يحملون إتجاهات موجبة نحو هذا البند%36.36نسبة بـ 
و تعتبر هذه النسبة على أنم الأقلية  %6.06إستجابة أقل نسبة من أفراد العينة بالمعارضة تقدر بـ  •

ور بالإلتزام تجاه الوظيفة الناتج عن من أفراد العينة عبروا عن معارضتهم لهذا البند المتعلق بتقوية الشع
 .التوظيف الدائم

  
 
 
 
  
  
  
  

 التوظيـف الدائـم يؤدي إلى إرتقاء مستوى الأداء: 2البند

  03یوضح استجابات أفراد العینة نحو البند 
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  11: شكـل رقم
  :بناء على إستجابة أفراد العينة نحو هذا البند، نلاحظ أن

، و %36.36رو كانت بالموافقة ثم بالموافقة الشديدة بـ  %45.45استجابة اكبر نسبة قدرت بـ  •
 يحملها الأساتذة نحو هذا البند هي إتجاهات موجبة، و ذلك من خلال هذا ما يعبر عن إالإتجاهات التي

 .تأييدهم لهذا البند
بعدم الموافقة، و تعتبر هذه النسبة أن عددا ) البند الخامس(إستجابة أقل نسبة لأفراد العينة لنفس البند  •

ناتجة عن التوظيف غير عبروا عن موافقتهم لهذا البند المتعلق بزيادة المنافسة ال %4.54قليلا بنسبة 
 .الدائم

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  یوضح استجابات افراد العینة نحو البند الخامس
  

        

 التوظيـف غير الدائـم يؤدي إلى زيادة المنافسـة: البندالخامس
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  12شكل رقم 
نلاحظ من خلال إستجابة أفراد العينة للبند السادس الذي يقول أن التوظيف غير الدائم يؤدي إلى الشعور 

  :بعدم الإنتماء أن
أييد أغلبية أفراد ، و هو ما يبين ت%33.33إستجابة أكبر نسبة من أفراد العينة كانت بالموافقة بنسبة  •

 .العينة نحو هذا البند، و هو ما يبين الإتجاه الموجب الذي يحمله أفراد العينة نحو نفس البند
، و هذا ما يعتبر من الأقلية من أفراد %4.54الإستجابة الأقل لأفراد العينة أجابت بالمعارضة بنسبة  •

 .م الإنتماء للمؤسسةالعينة لا يرون أن التوظيف الدائم لا يؤدي إلى الشعور بعد
  
  
  
  
  
  
  
  

 ي إلى الشعور بعدم الإنتماءالتوظيف غير الدائم يؤد: البند السادس

  06یوضح استجابات أفراد العینة نحو 
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  13: شكل رقم
  :من خلال النتائج الموضحة في الشكل أعلاه و الذي يبين إستجابات أفراد العينة نحو البند السابع أن

أجابت بالموافقة إتجاه هذا البند و هي النسبة الأكبر من الإستجابات، و هذا ةما  %54.54نسبة  •
 .اد العينة يرون أن التوظيف غير الدائم يؤدي فعلا إلى الشعور بالإغتراب الوظيفييؤكد أن أغلبية أفر

أن  %01إستجابة أقل نسبة لأفراد العينة لنفس البند كانت بالمعارضة، و تعتبر هذه النسبة المقدرة بـ  •
  .عددا قليلا جدا من أفراد العينة لا يأيدون هذا البتد

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 التوظيف غير الدائم يؤدي إلى الشعور بالإغتراب: البندالسابع

  07یوضح استجابات أفراد العینة نحو البند :  12الشكل رقم 
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ن خلال إستجابات أفراد العينة نحو البند الثامن و المتعلق بأن القرار الجماعي يحقق الترابط الوثيق بين نلاحظ م
  :الأفراد أن

و هذه النسبة  %53.03إستجابة أكبر نسبة من أفراد العينة كانت بالموافقة الشديدة بنسبة تقدر بـ  •
 .تعبر عن تأييدهم لهذا البند

، أي أن نسبة قليلة من أفراد العينة يعارضون %7.57بعدم الموافقة بنسبة إستجابة النسبة الأقل كانت  •
 .أن يحقق القرار الجماعي الترابط الوثيق

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .رادالقرار الجماعي يحقق الترابط بين الأف: البندالثامن

  08یوضح استجابات أفراد العینة نحو البند : 13الشكل رقم 
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  :من خلال النتائج المبينة في الشكل أعلاه نلاحظ أن
 تليها نسبة الموافقة بـ ثم %45.45أغلبية أفراد العينة أجابوا بالموافقة الشديدة إتجاه هذا البند بنسبة  •

، و هذا ما يعتبر أن تالنسبة الأبر من أفراد العينة يأيدون هذا البند و المتعلق بالقرار 40.90%
 .الجماعي الذي يحقق المساواة بين الأفراد

في حين لا أي  %13.36الأقلية من أفراد العينة أجابوا بالحياد إتجاه هذا البند و ذلك بنسبة  •
  .عارضة أو بالمعارضة الشديدةإستجابات بالم

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 القرار الجماعي يحقق المساواة بين الأفراد: البندالتاسع

  09یوضح استجابات أفراد العینة نحو البند : 13الشكل رقم 
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  ):10(نلاحظ من خلال إستجابة أفراد العينة للبند العاشر، و الموحة في الشكل 
و هذه النسبة تعبر عن  %54.06إستجابة أكبر نسبة من أفراد العينة جاءت بالموافقة الشديدة بنسبة  •

 .تأييد أفراد العينة لهذا البند
، أي أن النسبة القليلة من أفراد العينة %4.54أقل نسبة جاءت بالمعارضة بنسبة قدرت بـ إستجابة  •

 .يعارضون أن يكون القرار الجماعي يحقق عملية الإتصال
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  

 القرار الجماعي يحقق عملية إتصال فعالة: البندالعاشر

  10یوضح استجابات أفراد العینة نحو البند : 15قم الشكل ر
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  :نلاحظ من خلال إستجابة أفراد العينة نحو هذا البند
ن ثم تليها نسبة الموافقة الشديدة %43.93ة بنسبة إستجابة أكبر نسبة من أفراد العينة كانت بالموافق •

و هذا ما يبين النسبة الأكبر من أفراد العينة ترى إتخاذ القرارات جماعيا يعزز من  %40.90بنسبة 
مشاعر الإحترام في أوساط العاملين، في حين نجد أن النسبة الأقل من أفراد العينة عبرت عن معارضتها 

 .%4.54بنسبة  الشديدة لهذا البند و ذلك
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 القرار الجماعي يعزز من مشاعر الإحترام في أوساط العاملين: البندالحادي عشر

  11یوضح استجابات أفراد العینة نحو البند : 16الشكل رقم 
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  :من خلال إستجابة أفراد العينة للبند الثاني عشر نلاحـظ
، و تعبر هذه النسبة %46.96إستجابة أكبر نسبة من أفراد العينة جاءت بالموافقة الشديدة بنسبة  •

البند أي أم يرون أن على أن الأساتذة الجامعيين بكلية الآداب بعبرون عن تأييدهم و موافقتهم لهذا 
 .إتخاذ القرارات الجماعية يوفر جوا من الثقة داخل المؤسسة

 %12.12إستجابة أقل نسبة لأفراد العينة كانت بالمعارضة، و تعبر هذه النسبة أن عددا قليلا بنسبة  •
 .من يرون أن إتخاذ القرارات الجماعية لا يوفر جوا من الثقة داخل المؤسسة

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ا من الثقة داخل المؤسسةإتخاذ القرارات الجماعية يوفر جو: البندالثاني عشر

  12یوضح استجابات أفراد العینة نحو البند : 17الشكل رقم 
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  :بناءا على إستجابة أفراد العينة نحو البند الثالث عشر نلاحظ أن
و ذلك بالموافقة الشديدة، ثم بالموافقة بنسبة  %50النسبة الأعلى من إستجابات قدرت بـ  •

 .، أي أن أغلبية أفراد العينة عبروا عن تأييدهم لهذا البند 27%
أي  %9.09عارضة الشديدة كذلك بـ و الم %9.99النسبة الأقل جاءت بين معارضة بـ  •

 . القليلة عبرت عن عدم تأييدها لهذا البند
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 إتخاذ القرارات فرديا يؤدي إلى إنخفاض الروح المعنوية: البندالثالث عشر

  13یوضح استجابات أفراد العینة نحو البند : 18لشكل رقم ا
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  :إنطلاقا من النتائج الموضحة في الشكل أعلاه نلاحظ أن
و ذلك بالموافقة الشديدة و  %22.72و  %54.54النسبة الأعلى من الإستجابات تراوحت بين  •

و هو ما يبين تأييد العينة لهذا البند الذي يقول أن إتخاذ القرارات يؤدي إلى الموافقة على التوالي، 
 .الشعور باللامساواة

 .أجابت بالمعارضة الشديدة لهذا البند %9.09أما النسبة الأقل و المقدرة بـ  •
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 لقرارات فرديا يؤدي إلى عدم الرضا عن العملإتخاذ ا: البندالرابع عشر

  14یوضح استجابات أفراد العینة نحو البند : 19الشكل رقم 
  

  

               



 الإطار المفاهيمي      

 89

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :نلاحظ من خلال استجابة أفراد العينة للبند الخامس عشر أن
، و هذا ما يعبر على  %34,84أكبر نسبة من أفراد العينة جاءت بالمعارضة الشديدة بنسبة استجابة  •

  .أن نسبة لا بأس ا من أفراد العينة من يرون إتحاد القرارات فرديا لا يؤدي إلى عدم الرضا عن العمل
من أفراد  أي أن نسبة قليلة % 7,57استجابة أقل نسبة جاءت بالموافقة الشديدة  بنسبة قدرت بـ  •

  .العينة عبرت عن تأييدها لهذا البند
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 إتخاذ القرارات فرديا يؤدي إلى عدم الرضا عن العمل: البندالخامس عشر

  15یوضح استجابات أفراد العینة نحو البند : 20الشكل رقم 
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  )متخصصة، غير متخصصة(طبيعة المهام : المحور الثالث/ 3
  

  المهام غير المتخصصة تسمح بمرونة الانتقال بين الوظائف: البند السادس عشر
  

  16يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند : 21الشكل رقم 
  

  
  

  
  : ستجابة أفراد العينة للبند السادس عشر أننلاحظ من خلال ا

، و %39.39، ثم بالموافقة الشديدة بنسبة  %46.96استجابة أكبر نسبة جاءت بالموافقة بنسبة  •
  .هذا ما عبر عن تأييد الفئة الأكبر من أفراد العينة لهذا البند

على أن العدد القليل ، و تعتبر هذه النسبة  %9.09استجابة النسبة الأقل جاءت بالمعارضة بنسب  •
  .من أفراد العينة ترى أن المهام غير المتخصصة لا تسمح بمرونة الانتقال بين الوظائف
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  .المهام غير المتخصصة تؤدي الى زيادة الخبرة: البند السابع عشر

  
  17يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند : 22الشكل رقم 

  
  

                     
  
  

  :خلال استجابة أفراد العينة نحو البند السابع عشر نلاحظ أنمن 
النسبة الأكبر من أفراد العينة أجابت بالموافقة الشديدة اتجاه هذا البند الذي ينص على أن المهام غير  •

  . % 3المتخصصة تؤدي إلى زيادة الخبرة، و ذلك بنسبة 
  .%9.09ذا البند بنسبة النسبة الأقل من أفراد العينة بالمعارضة الشديدة نحو ه •
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  .القدرات الشخصية للأستاذ  يتنم المهام غير المتخصصة: عشر ثامنالبند ال

  
  18يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند : 23الشكل رقم 

  
  

                   
  
  
  

  : نلاحظ من خلال استجابة افراد العينة نحو البند الثامن عشر ان 
وتعتبر هذه النسبة عن تاييد  % 48.48اكبر نسبة من أفراد العينة جاءت بالموافقة بنسبة استجابة  •

  .النسبة الأكبر لأفراد العينة لهذا البند 
استجابة أقل نسبة لأفراد العينة بالعارضة لهذا البند ، وتعتبر هذه النسبة أن العدد الأقل من افراد العينة  •

 .م غير المتخصصة تنمي القدرات الشخصية للأستاذ تعارض أن تكون المها)   10.60%( 
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  .العلاقات داخل المؤسسة  عتوس المهام غير المتخصصة: ع عشرساتالبند ال

  
  19يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند : 24الشكل رقم 

  

                      
  
  

  : ه نلاحظ أن من خلال النتائج المحصل عليها والموضحة في الشكل أعلا
   22.72، ثم بالموافقة الشديدة ب  %50استجابة اكبر نسبة من أفراد العينة كانت بالموافقة بنسبة  •

  .وهذا يعني أن أغلبية أفراد العينة تأيد هذا البند %
، وهي نسبة قليلة مقرنة  % 9.90استجابة النسبة الأقل من أفراد العينة جاءت بالمعارضة بنسبة  •

 .فقة ، أي أن نسبة قليلة من أفراد العينة عبروا عن عدم موافقتهم لهذا البند بنسب الموا
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  .تزيد الرغبة في العمل   المهام غير المتخصصة: ون شرعالبند ال

  
  20يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  25الشكل رقم 

  

                              
  
  

جابة أفراد العينة للبند العشرون والمتعلق بزيادة الرغبة في العمل كما هو موضح في نلاحظ من خلال است
  : الشكل أن 

، وتعبر هذه النسبة عن أن  % 48.48استجابة أكبر نسبة من أفراد العينة جاءت بالموافقة بنسبة  •
  ة في العمل الاساتذة يعبرون عن موافقتهم لهذا البند ، أي أن المهام غير المتخصصة تزيد الرغب

استجابة اقل نسبة من أفراد العينة كانت بين المعارضة والمعارضة الشديدة بنفس النسبة والمقدرة ب  •
4.54 % . 
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  .المهام غير المتخصصة   تؤدي إلى القضاء على العمل الجماعي : البند الواحد و العشرون 

  
  21لبند يوضح استجابات أفراد العينة نحو ا:  26الشكل رقم 

  

                      
  
  

  : من خلال استجابة أفراد العينة للبند الواحد و العشرون و الموضح في الشكل نلاحظ  أن 
، أي أن أفراد العينة عبروا عن تأييدهم لهذا  % 60.60النسبة الأكبر من الاستجابات جاءت بنسبة  •

  .البند 
 9.09، ثم نسبة المعارضة الشديدة ب  % 2عارضة بنسبة  لنسبة الأقل من أفراد العينة  أجابت بالم ا •

%.  
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  .المهام غير المتخصصة   تؤدي إلى إلى عدم التكيف مع الوظائف الجديدة : البند الثاني  و العشرون 

  
  22يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  27الشكل رقم 

  

             
  
  
  

  : ة أفراد العينة للبند الثاني و العشرون و الموضحة نتائجه في الشكل أن نلاحظ من خلال استجاب
، ثم تليها نسبة  % 43.93استجابة أكبر نسبة جاءت بالمعارضة الشديدة لهذا البند ن وذلك بنسبة  •

  .من الاستجابات جاءت بتأكيد هذا البند   %22.72الموافقة ب 
، ثم ن المعارضة الشديدة ب  % 9.09عارضة  بنسبة  استجابة أقل نسبة من الاستجابات لجاءت بالم •

13.36 %.  
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  .تنمي الشعور بالعزلة     المهام غير المتخصصة: ون شرعالالثالث و البند 

  
  23يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  28الشكل رقم 

  

                     
  
  
  

  : للبند الثالث و العشرون و الموضحة نتائجه في الشكل أعلاه  أن  نلاحظ من خلال استجابة أفراد العينة
، أي أن النسبة  % 46.96استجابة أكبر نسبة جاءت بالمعارضة الشديدة لهذا البند ن وذلك  بنسبة  •

  .الأكبر من عبروا عن رفضهم لهذا البند 
لأقل عبرت عن تأييد لهذا فالنسبة ا ، وبالتالي %1.51استجابة أقل نسبة جاءت بالموافقة  بنسبة   •

  . البند 
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  ) جماعية او فردية ( نوعية المسؤولية : المحور الرابع / 4
  

  .ةالمسؤولية الجماعية تكرس نجاح العمل من الناحية الإنساني:البند الرابع و العشرون 
  

  24يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  29الشكل رقم 
  

                         
  
  

  : نلاحظ من خلال استجابات أفراد العينة نحو البند الرابع  و العشرون و الموضحة نتائجه في الشكل أعلاه  أن 
، وتليها نسبة الموافقة  % 45.45استجابة أكبر نسبة من أفراد العينة جاءت بالموافقة الشديدة بنسبة  •

ن أغلبية أفراد العينة يرون أن المسؤولية ، وتعبر هذه النسب على أ% 40.90الشديدة بنسبة 
  . الجماعية تكرس فعلا نجاح العمل من الناحية الإنسانية 

، وتعتبر هذه النسبة عن ان  %4.54استجابة النسبة الأقل جاءت بالمعارضة الشديدة بنسبة تقدر ب  •
  . عدد قليلا من أفراد العينة يعارضون هذا البند 
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  .المسؤولية الجماعية  تؤدي إلى نشوء علاقات وثيقة بين الأفراد:العشرون  البند الخامس  و
  

  25يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  30الشكل رقم 
  

                     
  
  

  : نلاحظ من خلال استجابة  أفراد العينة نحو البند الخامس   و العشرون أن 
، ثم تليها نسبة الموافقة  % 45.45ة جاءت بالموافقة بنسبة استجابة أكبر نسبة من أفراد العين •

، وهذا يعني أن أغلبية أفراد العينة يؤيدون هذا البند أي  أن المسؤولية %  34.84الشديدة بنسبة 
  . الجماعية تؤدي إلى نشوء علاقات وثيقة بين الأفراد 
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  ؤدي إلى القضاء على المنافسةالمسؤولية الجماعية ت:ون شرعالالسادس  و البند 

  
  26يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  31الشكل رقم 

  

                          
  
  
  

  : نلاحظ من خلال استجابات أفراد العينة للبند السادس  و العشرون وكما هو مبين  في الشكل أعلاه  أن 
، بالنسبة للموافقة الشديدة % 31.81و  % 54.84استجابة أكبر استجابة جاءت بالموافقة بنسبة  •

وهذا مايدل على أن أغلبية أفراد العينة عبروا عن تأييدهم لمحتوى هذا البند ، أي أن المسؤولية الجماعية 
  . إلى القضاء على المنافسة  يتؤد

ة قليلة ، وهي نسب %3.03استجابة النسبة الأقل  من أفراد العينة كانت بالمعارضة الشديدة بنسبة  •
  . نحو هذا البند  ةجدا مقارنة بنسب الموافقة ، وهذا ما يعني ان أقلية أفراد العينة استجابوا بالمعارض
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المسؤولية الجماعية تؤدي إلى الاتصال الفعال بين الأفراد  :ون شرعالالسابع   و البند 
  

  27يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  32الشكل رقم 
  

                         
  
  

  : من خلال النتائج المبينة  في الشكل أعلاه نلاحظ  أن 
أعلى نسبة من نسب الاستجابة كانت بين الموافقة والموافقة الشديدة بنسب متساوية قدرت ب  •

  .، وهذا  يعبر أن النسبة  الأكبر من الأفراد أجابوا بالموافقة نحو هذا البند  % 40.90
، أي أن عددا قليلا من   % 4.54الأقل  من الاستجابات جاءت بالمعارضة الشديدة بنسبة  النسبة •

  . أفراد العينة  يرون أن المسؤولية الجماعية لا تؤدي إلى الاتصال الفعال
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المسؤولية الفردية تؤدي على الاهتمام بالأهداف الخاصة على :البند الثامن  و العشرون 

  .العامة للمؤسسة حساب الأهداف 
  

  28يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  33الشكل رقم 
  

                 
  
  
  

  : من خلال النتائج الموضحة في الشكل أعلاه نلاحظ  أن 
، ثم تليها نسبة الموافقة ب  %50أعلى نسبة استجابة جاءت بالموافقة الشديدة بنسبة  قدرت ب  •

أن أغلبية أفراد العينة عبروا عن تأييدهم لهذا البند ، أي أن المسؤولية   ، وهذا يعني % 27.27
  . تؤدي إلى الاهتمام بالأهداف العامة للمؤسسة   ةالفردي

، أي أن العدد القليل من أفراد العينة عبروا عن  %9.09أقل نسبة استجابة  جاءت بالمعارضة بنسبة  •
  . معارضتهم لهذا البند 
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  .المسؤولية الفردية تسمح بالتمتع بنوع من الحرية :ون شرعالاسع  و التالبند 
  

  29يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  34الشكل رقم 
  

                      
  
  
  

  : نلاحظ من خلال استجابة أفراد العينة نحو البند التاسع  و العشرون وكما هو مبين  في الشكل أن 
، ثم تليها نسبة  % 43.93بة من أفراد العينة جاءت بالمعارضة  بنسبة  قدرت ب استجابة أكبر نس •

، وهذا مايدل على أن أغلبية أفراد العينة أجابوا بمعرضتهم لهذا  % 34.84المعارضة الشديدة ب 
  . البند

  . %6.06استجابة أقل نسبة جاءت بالتساوي بين الموافقة الشديدة والمحايدة بنسبة   •
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  .الترقية البطيئة تسمح بتقبل روح التنافس :الثلاثون البند 
  

  30يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  35الشكل رقم 
  

                    
  
  
  

  : نلاحظ من خلال استجابة أفراد العينة للبند الثلاثون ، كما هو مبين  في الشكل أن 
  %51.51جاءت بالمعارضة الشديدة  بنسبة   استجابة أكبر نسبة من أفراد العينة •
، أي  أن أغلبية أفراد العينة عبروا  عن معارضتهم لهذا البند  % 34.84ثم تليها نسبة المعارضة بنسبة  •

  . ، أي أم يرون أن الترقية البطيئة لا تسمح بتقبل روح التنافس 
بة قليلة من أفراد العينة عبروا عن أي أن نس %3.03استجابة النسبة الأقل جاءت بالموافقة بنسبة   •

  . تايدهم لهذا البند 
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  . إلى تأكيد مدى استحقاق الترقية  يالترقية البطيئة تؤد:الواحد والثلاثون البند 

  
  31يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  36الشكل رقم 

  

                   
  
  
  
  
  
  
  

  : ، نلاحظ أن 31الشكل ، والتي تبين استجابة أفراد العينة نحو البند  من خلال النتائج المبينة في
ثم بالمعارضة الشديدة  % 36.36استجابة النسبة الأكبر من أفراد العينة جاءت بالمعارضة بنسبة   •

  . ، أي  أن أغلبية أفراد العينة عبروا  عن معارضتهم لهذا البند  % 28.78بنسبة 
أي أن أقلية من أفراد العينة  %5.16أفراد العينة جاءت بالموافقة بنسبة   استجابة النسبة الأقل  من •

  . جاءت عبروا عن تايدهم لهذا البند 
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أساس المؤهلات تؤدي على إسناد مناصب عليا  ىالترقية عل:الثاني و الثلاثون  البند 
  .ولو كانوا في مرحلة مبكرة 

  
  32 يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند

  

                  
  
  
  

من خلال النتائج المحصل عليها والموضحة في الشكل أعلاه الذي يبين استجابات  أفراد العينة نحو البند الثاني و 
  : الثلاثون ، نلاحظ أن 

، وهذا ما   %75.75أكبر نسبة من الاستجابات  جاءت بالموافقة  الشديدة  بنسبة كبيرة تقدر   •
لبية الأفراد عبروا  عن تاييدهم الشديد لهذا البند ، أي أن الترقية على اساس المؤهلات يدل  على أن أغ

  . تؤدي إلى اسناد مناصب عليا ولو كانوا في مرحلة مبكرة 
أقل  نسبة من الاستجابات جاءت بالمعارضة الشديدة وبالمعارضة بنفس النسبة ، وقدرت هذه النسبة  •

  . ن الأفراد عبروا عن معارضتهم لهذا البند ، أي أن عددا قليلا م %4.54ب   
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  . أساس المؤهلات تؤدي إلى زيادة روح  ىالترقية عل:الثالث والثلاثون البند 

  
  33يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  38الشكل رقم 

  

               
  
  
  

  : ، كما هو مبين  في الشكل أن  نلاحظ من خلال استجابة أفراد العينة للبند الثالث والثلاثون
وهذا ما يدل على ان  %4.90استجابة أكبر نسبة من أفراد العينة جاءت بالموافقة الشديدة  بنسبة   •

  . النسبة الأكبر من الأساتذة عبروا عن تأييدهم لهذا البند
قليل من وهذا ما يدل على ان العدد ال  % 4.54استجابة النسبة الأقل جاءت بالمعارضة  بنسبة   •

  . أفراد العينة عبروا عن عدم تأييدهم  لهذا البند 
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الجهد وتكريس  أساس المؤهلات تؤدي إلى تثمين ىالترقية عل:الرابع  والثلاثون البند 
  .مبدأ الاستحقاق 

  
  34يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  39الشكل رقم 

  

                 
  
  
  

  : تجابة أفراد العينة نحو البند الرابع  والثلاثون ، نلاحظ أن من خلال اس
ثم  %56.06استجابة أكبر نسبة من أفراد العينة  اتجاه هذا البند جاءت بالموافقة الشديدة  بنسبة   •

أي أن غالبية أفراد العينة ا عبروا عن تأييدهم لهذا البند أي أن الترقية % 34.84نسبة الموافقة ب 
  . لمؤهلات تؤدي على تثمين الجهد وتكريس مبدآ الاستحقاق على أساس ا

أي ان عددا قليلا من أفراد   % 9.09استجابة النسبة الأقل  من الأفراد جاءت بالمعارضة  نسبة   •
  . العينة عبروا عن تأييدهم  لنفس ا البند 
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  اء للمؤسسة  الإشراف غير المباشر يعزز الشعور بالانتم:الخامس والثلاثون البند 
  

  35يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  40الشكل رقم 
  

                      
  
  
  

  : نلاحظ من خلال استجابة أفراد العينة للبند الخامس  والثلاثون والموضحة نتائجه أعلاه أن 
وافقة وقدرت النسبة ب استجابة أكبر نسبة من  الاستجابات جاء بالتساوي بين الموافقة الشديدة  والم •

أي أن أغلبية أفراد العينة ا عبروا عن تأييدهم لهذا البند أي أن الإشراف المباشر يعزز  % 36.36
  . الشعور بالانتماء للمؤسسة  

أي أن العدد الأقل   % 9.09استجابة أقل  نسبة جاءت  بين المعارضة الشديدة والمعارضة بنسبة   •
  . دم تأييدهم  لهذا  ا البند من أفراد العينة عبروا عن ع
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  الإشراف غير المباشر يؤدي إلى زيادة الثقة بين الأفراد :السادس والثلاثون البند 

  
  36يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  41الشكل رقم 

  

                      
  
  
  

  : ثون وكما هو مبين في الشكل أعلاه أن نلاحظ من خلال استجابة أفراد العينة للبند السادس  والثلا
استجابة أكبر نسبة من الأفراد  جاءت بالتساوي بين الموافقة الشديدة  والموافقة بنسبة قدرت ب  •

، وبالتالي النسبة الأكبر من الأساتذة عبروا عن تأييدهم لهذا البند أي أن الإشراف   % 36.36
  . لمؤسسة المباشر يؤدي إلى زيادة الثقة بين أفراد ا

أي   % 4.54استجابة  النسبة الأقل من الأفراد  جاءت  بالمعارضة الشديدة  نحو نفس البند بنسبة   •
  . أن نسبة قليلة من أفراد العينة عبروا عن عدم تأييدهم  لهذا  ا البند 
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  المسؤولية  الإشراف غير المباشر يؤدي إلى التحلي بمستوى رفيع من:البند السابع  والثلاثون 

  
  37يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند :  42الشكل رقم 

  

                      
  
  
  

نلاحظ من خلال النتائج الموضحة في الشكل والذي يبين استجابات أفراد العينة نحو البند السابع و      
  :الثلاثون أن

ثم يليها نسبة الموافقة   %40.40قة بنسبة استجابة النسبة الأكبر من أفراد العينة جاءت بالمواف •
، و هذا ما يدل على أن لنسبة كبيرة من أفراد العينة يرون أن الاشراف %34.34الشديدة بنسبة 

 .المباشر يؤدي الى التحلي بمستوى رفيع من المسؤولية
أي أن عدد ،  %4.54استجابة أقل نسبة من أفراد العينة بالمعارضة الشديدة لنفس البند جاءت نسبة  •

 .الأقل من أفراد العينة عبروا عن عدد الأقل من أفراد العينة عبروا عن عدم تأييدهم لهذا البند
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  الاشراف المباشر يؤدي الى اضعاف دافعية الأفراد: البند الثامن و الثلاثون
  

  38يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند : 43الشكل رقم 
  

                    
  
  

  :نلاحظ من خلال استجابة أفراد العينة للبند الثامن و الثلاثون أن
، و هذا ما يدل على أغلبية أفراد  %25.75النسبة الأكبر من الاستجابات جاءت موافقة بنسبة  •

  .العينة يرون أن الاشراف المباشر يؤدي الى اضعاف دافعية الأفراد نحو العمل
و هذا ما يدل أن العدد  %7.57ءت بالمعارضة الشديدة بنسبة النسبة الأقل من الاستجابات جا •

 .القليل من الأساتذة عبروا عن عدم تأييدهم لهذا البند
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 الإطار المفاهيمي      

 113

  
   الاشراف المباشر يؤدي الى اضعاف يحد من حرية الأفراد :البند التاسع و الثلاثون

  
  38يوضح استجابات أفراد العينة نحو البند : 45الشكل رقم 

  

                              
  
 
  

نلاحظ من خلال النتائج الموضحة في الشكل أعلاه و الذي يبين استجابات أفراد العينة نحو البند التاسع و 
  :الثلاثون أن

، ثم بالموافقة بنسبة  %36.36استجابة أكبر نسبة من أفراد العينة جاءت بالموافقة الشديدة بنسبة  •
ى أن أكبر نسبة من أفراد العينة عبروا عن تأييدهم لهذا البند أن ، و هذا ما يدل عل18.18%

  .الاشراف المباشر يحد من حرية الأفراد
، ثم بالمعارضة بنسبة  %9.09استجابة العدد القليل من أفراد العينة جاءت بالمعارضة الشديدة بنسبة  •

  .ييدهم لهذا البند، و هذا يدل على أن الأقلية من أفراد العينة عبروا عن عدم تأ13.36%
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  :ة ــــالخاتم
  

بعد الدراسة التي قمنا ا والتي حاولنا من خلالها معرفة الاتجاهات الـتي  

،  Zيحملها الأساتذة الجامعيون نحو تطبيق النموذج الثقافي التنظيمـي للنظريـة   

  : وجدنا أن 

ذج الثقافي للنظريـة  الأساتذة الجامعيون يحملون اتجاهات موجبة نحو تطبيق النمو

Z   
هناك تأثير للجنس على اتجاهات الأساتذة نحو تطبيــــق النموذج الثقـافي  

  ).Z(التنظيمـــي للنظرية 

هناك تأثير للمستوى التعليمي على اتجاهات الأساتذة على اتجاهات الأساتذة نحو 

  ).Z(تطبيق النموذج الثقافي التنظيمي للنظرية 

على اتجاهات الأساتذة على اتجاهات الأسـاتذة نحـو    هناك تأثير لبلد التكوين

  ).Z(تطبيق النموذج الثقافي التنظيمي للنظرية 
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هناك تأثير للأقدمية في العمل على اتجاهات الأساتذة على اتجاهات الأساتذة نحو 

  ).Z(تطبيق النموذج الثقافي التنظيمي للنظرية 

لي فمبـادئ هـذه النظريـة    فمن خلال هذه الدراسة تم تأكيد فرضيتنا ، وبالتا

تتناسب وطموحات الأستاذ الجامعي ، لاسيما وأن المؤسسات التي تتخذ هـذه  

مستوى عالمي ، فالأستاذ الجامعي يطمح لمن يطبق  تالنظرية كنموذج للتسيير ذا

هذا النموذج الثقافي التنظيمي في المؤسسة الجامعية حتى يلتزم هذا الأخير بـأداء  

تنظيمي آمن لتخفيف حدة الضغوط المهنية لما لها من آثـار  واجباته في ظل مناخ 

قد تعوق العمل التنظيمي وتضمن لهم عملهم في ظل سلطة ديمقراطية تحفظ لهم 

  .حق صنع القرار وتنفيذه في إطار من العمل الإنساني من أجل أداء أفضل 
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:  Résumé de l’étude 
A travers notre sujet de recherhe, nous avons essayé de connaître les 
orientations des enseignants universitaire concernant l’application du 
modèle culturel de réglementation de la théorie Z, et après l’eposition 
de la problématique et de ses hypothèse.. etc. sur le plan théorique, 
l’étude de l’orientation s’est faite en : définition, composants, les types 
… etc. ainsi que la ainsi que la culture de réglementation, en se 
concentrant sur l’exposition de la théorie Z considérée comme le 
model culturel de réglementation pris dans cette recherche. Afin 
d »examiner la nature des orientations des enseignants universitaires, 
nous avons effectué l’étude sur un échantillon de la faculté des lettres, 
des sciences humaines et sociales de l’université Badji Mokhtar – 
Annaba. Le choix s’est fait aléatoirement et a inclus 66 enseignants 
répartis sur les cinq départements de la faculté (5) et vu l’application 
de la méthodolgie descriptive, nous avons utilisé un questionnaire 
préparé dans ce but, examiné d’abord dans étude primaire afin de 
jauger si les questions sont adéquates . Et après avoir vérifié sa 
conformité, et testé sa stabilité par les techniques d’ réappliction et de 
réappliction  , il a été convenu dans sa forme finale comme outil de 
recherche et de application .Nous avons le carré de Cay pour connaître 
signification des différences des résultats obtenus de l’application du 
questionnaire entre les sujets de l’échantillon à travers le test des 
quatre hypothèses , et ce partant du test de l’hypothèses zéro , en 
appliquant la mesure statistique du carré de Cay puis en pouvant les 
hypothèses de la recherche . 

:  Les résultats furent les suivants 
- Influence du sexe sur les orientations des enseignants universitaires 
concernant l’application du modèle  culturelle de réglementation de la 
théorie Z. 
- Influence de la qualification scientifique sur les  orientations des 
enseignants universitaires concernant l’application du modèle  
culturelle de réglementation de la théorie Z. 
- Il n’y a pas l’influence du pays de formation sur les orientations des 
enseignants universitaires concernant l’application du modèle  
culturelle de réglementation de la théorie Z. 
- Influence de l’ancienneté sur les orientations des enseignants 
universitaires concernant l’application du modèle  culturelle de 
réglementation de la théorie Z.    
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