
 (   2922( السنة )    90( العدد )  90المجلد )                              لوم الرياضة وعلالمحترف لرلة 
 621-692الصفحة ة                                                   العلوم الانسانية و الاجتماعي

 

 معلومات البحث

 

 

 4244/20/35: تاريخ الاستلام

 20/33/4244:تاريخ القبول

 

 
 مدى ثأثير الدناخ التنظيمي في ظاهرة التسرب الوظيفي

The extent of the effects of the organizational 

climate on the phenomenon of job dropout   

 مشتة ياسين 

 (،الجزائر) 2كلية العلوم الاجتماعية، جامعة الجزائر  1
 yassine.mechta@yahoo.com 

Printed ISSN: 2352-989X 

Online ISSN: 2602-6856 

 :الدلخص

أو مغادرة الأفراد  الخاصة في العمل في قرار بقاءتؤثر البيئة التنظيمية أو الدناخ التنظيمي من خلال خصائصها أساليبها و أنشطتها  
، لزتوى الوظيفة، التطور الاتصالنظام  العاملتُ، ذلك أن التغتَات التنظيمية  الأساسية لأي منظمة من لظط الإشراف والقيادة،

وقيم العاملتُ، والذي بعضها البعض على سلوكات، اتجاىات  التكنولوجي، توزيع الأدوار تؤثر ىي الأخرى من خلال تفاعلها مع
 ينعكس على رضاىم أو عدمو، وعلى مستوى أدائهم  داخل الدنظمة.

دة تشتَ معظم الدراسات إلذ وجود علاقة إرتباطية  قوية سواء كانت إلغابية أو سلبية  بتُ فاعلية ولصاح الدنظمة والبيئة التنظيمية السائ
رجة الأولذ داخل الدنظمة بالبيئة المحيطة بو إذ أن تسرب الدوظفتُ مشكلة يعاني منها فيها، باعتبار أن سلوك الأفراد العاملتُ يتأثر بالد

ية عدد كبتَ من الدنظمات  الإدارية والدهنية سواء في الدول النامية أو في الدول الدتقدمة، وىي ظاىرة التنظيمية تتعلق بالبيئة التنظيم
الجتها من خلال معرفة العوامل الدؤثرة في حدوثها، وفي تطورىا وىذا الحد منها الداخلية للمنظمة، وىو ما يستوجب الاىتمام بها ومع

 ومن انعكاساتها على مستوى الدنظمات والأفراد
 الدتغتَات التنظيمية، الرضا الوظيفي، الفاعلية. ،: البيئة التنظيمية، التسرب الوظيفيالكلمات الدفتاحية

 

ABSTRACT 
The organizational environment or organizational climate, through its characteristics, methods 

and special activities at work, affects the decision to stay or leave working individuals, as the 

basic organizational changes of any organization such as supervision and leadership style, 

communication system, job content, technological development, role distribution also affect the 

During their interaction with each other on the behaviors, attitudes and values of employees, 

which is reflected on their satisfaction or lack of it, and on the level of their performance within 

the organization. 

Most studies indicate the existence of a strong correlation, whether positive or negative, between 

the effectiveness and success of the organization and the prevailing organizational environment in 

it, given that the behavior of working individuals is primarily affected within the organization by 

the surrounding environment, as employee leakage is a problem that a large number of 

administrative and professional organizations suffer from, whether in Developing countries or in 

developed countries, and it is an organizational phenomenon related to the internal regulatory 

environment of the organization, which requires attention and treatment by knowing the factors 

affecting its occurrence, its development and this limitation and its repercussions at the level of 

organizations and individuals 

Keywords: organizational environment, job dropout, organizational variables, job satisfaction, 

effectiveness. 

 



 ظاهرة التسرب الوظيفي مدى ثأثير الدناخ التنظيمي في
 مشتة ياسيند.

 

 

701 

 . مقدمة: 6

يؤثر الدناخ التنظيمي أو ما يسمى ببيئة العمل الداخلية على أداء الأفراد العاملتُ،ومن ثم على قدرتهم على التفاعل 
تتميز بثقافة تنظيمية قوية تسعى باستمرار إلذ تحستُ وخلق بيئة  الناجحة والتيالدبادرة، الإبداع، ولذا تجد الدنظمات 

لعاملتُ الاقتصادية، الفيزيقية، الاجتماعية،السيكولوجية، ىذه الحاجات من تقوم على إشباع حاجات ا ةتنظيمية فعال
العامل، والتي تنصب كلها في سبيل تحقيق أىداف ومصالح  دمهارات الفر شأنها أن تنمي كل إمكانيات، قدرات، 

راض، وعلى أنو قادر  وأن علىمنظمة ىو مؤشر للبها، فالولاء والانتماء والالتزام الذي يقدمو العامل  لالتي يعمالدنظمة 
سليمة ىو بمثابة مؤشر على أن الدوظفتُ يشعرون بعدم  سلوكيات غتَعلى العطاء والدبادرة، في حتُ تجد أن ظهور 

في أوقات متأخرة  لإلذ العمتذمرىم من الأوضاع الوظيفية عن طريق كثرة الغياب الحضور الدتكرر  نفيعبرون عالرضا، 
ي بمثابة مقدمات لبروز ظاىرة التسرب الوظيفي، والتي ى تىذه الدؤشراقبل نهاية الدوام، عن الوقت المحدد والخروج 

مؤىلة وكفاءات  ةلقوى عاملمن خلال فقدانها  بدىاات بسبب التكاليف ، التي تتكنظمكاىل كل الد  قأصبحت ترى
رب تفقد جزءا من ثروتها الدعرفية، لخبرات،فالدنظمات التي لػدث بها تس واكتسابهاها تسالعت بدورىا في تكوينها، تنمي

 لجهات أخرى منافسة ةأسرارىا الدهنيعلى الإنتاجية والدردودية من جهة، وعلى إمكانية تسرب بعض  ايؤثر سلبوىو ما 

 مفهوم البيئة التنظيمية:. 2

وىذا بتعدد الدراسات وكذا الاتجاىات  (تعددت التعريفات والدفاىيم التي تناولت البيئة التنظيمية )الدناخ التنظيمي
 والاىتمامات الخاصة لكل باحث.

لرموعة العوامل التي تؤثر في سلوك  ىللدلالة علی ذنيبات أن الدناخ التنظيمي:" ىو تعبتَ لرازي يستخدم في الإدارة ير 
 الحوافز والدفاىيم الإدراكية.الذيكل التنظيمي والتشريعي الدعمول بها و  ةالقيادة وطبيعالعاملتُ داخل التنظيم كنمط 

 في سلوك العاملتُ داخل التنظيم". رالتي تؤثوخصائص البيئة الداخلية والخارجية للتنظيم وغتَىا من العوامل والأبعاد 
 (43، ص 7111)الذنيبات، 

ة والاجتماعية بها، والدكونة من مواردىا البشرية، الدادي ةشخصيتها الخاصلكل منظمة أو مؤسسة "كما عرفو لوك بروني 
 .Let Savole, 1999, p) مناخ تنظيمي خاص بها الذي يعتبر مفتاح النجاح للمنظمة نبينها لتكويتتفاعل فيما 

235) 

فإن الدناخ التنظيمي يشتَ إلذ" الاتجاىات والقيم والدشاعر والدعايتَ  ،(Timm et Petersonأما في نظر تيم وبيتًسون 
 (71، ص. 7001)حمادات،  فيها " نالتي يعملو التي لؽتلكها الأفراد بشأن الدنظمة 

نظمة معينة  تنشأ عن طريق لدالخصائص  فيعرف البيئة التنظيمية على أنها " لرموعة لزددة من Campbellأما كامبل 
ومواقف،  ولزيطها الخارجي، غتَ أن ىذا الدناخ يتحدد بالنسبة للفرد على شكل قوانتُ الدنظمة وأعضائها التفاعل بتُ

 ,Lawrence) السلوك وحصيلة النتائج الدتوقعة. وفي توقعات التي تديز الدنظمة من حيث استقلاليتها واخراجات

Alain, 1971, p. 1097) 
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الرؤساء والدرؤوستُ متفاعلة مع نظم العمل  العلاقة الوظيفية والشخصية القائمة بتُليو ىو: " تلك فوفي نظر فاروق عبد 
 (714، ص. 7001)فليو، وآخرون،  الدستوى العام للأداء في الدنظمة " وإجراءاتو ولوائحو لزددة بذلك

والإيديولوجيات وتأثتَىا على العملية  في حتُ يرى الدغربي في الدناخ التنظيمي أنو: " يشتَ إلذ القيم والعادات والتقاليد
 التنظيم " الإدارية وسلوك الأفراد العاملتُ في

 ق في الخصائص التالية:تفأنها ت بالرغم من اختلاف وجهات النظر العديد من الباحثتُ حول ىذه التعاريف، إلا

 الفرد والدنظمة، خصائصالبيئة التنظيمية ىي حصيلة تفاعل وتبادل بتُ  .7

 ص البيئة التنظيمية بدرجة معينة من الثبات النسبي.تتميز خصائ .7

 تؤثر البيئة التنظيمية في السلوك التنظيمي للعاملتُ داخل الدنظمة. .4

 أنواع البيئات التنظيمية:. 4

والذي لؽكن تلخيصو في  ،Litwinard et (Srringerمن أىم التصنيفات لذذه الألظاط التصنيف الذي وضعو ) 
 (71الدغربي، د.س، ص. ) ( أنواع :04ثلاثة )

النمط الأوتوقراطي الديكتاتوري في  قوم ىذا النوع من البيئات علىي :البيئة السلطوية )الدتسلطة, الدتشددة(-3
 السلطة بيده، فيقوم باتخاذ قرارات بنفسو، ولػدد أدوار وأنشطة الدرؤوستُ القيادة، فالقائد الدشرف أو الدسؤول تتًكز

النوع من البيئات يؤدي إلذ انتشار  تصال بتُ الأعضاء، إن ىذاالإونوع العلاقات بينهم، فهو بذلك يساىم في تقليل 
والاستقرار في عملهم، فتنخفض الروح الدعنوية لديهم مع احتمال ظهور  روح السلبية لدى الدرؤوستُ كعدم الرضا

 غتَ الشريفة والصراع التنظيمي الدنافسة

النوع على الدشاركة في اتخاذ القرارات  : وىو عكس النوع السابق، حيث يعتمد ىذاتنظيمية الديمقراطيةالبيئة ال-7
 ، فهو يرى في أن الأفرادyيقوم بتفستَ سلوك الدرؤوستُ على أساس نظرية  وتقويض السلطة، فالدسؤول في الدنظمة،

الدكان الدناسب، واستخدام للحوافز  وضعهم في العمل متى تم توفتَ لذم الجو الدناسب للعمل مع لػبونالعاملتُ 
 العمل، تنمية العلاقات الإنسانية وعلى إقامة اتصالات مباشرة وتوسيعها على الإلغابية، كما أنو يقوم على مرونة في

على جميع  الجماعية في اتخاذ القرارات، وىذا كافة التنظيم، تشجيع الدبادرة، والدناقشة والتبادل في الرأي، وكذا الدشاركة
 في درجة الثقة التنظيمية من جهة، والطفاض في درجة الصراعات على جميع الدستويات، وىو ما يؤدي إلذ ارتفاع

 الدستويات من جهة أخرى.

الدنظمة على تحقيق أىدافها من خلال مدخل  : ىذا النوع يسلط اىتمامو على توفتَ جو يساعد أفرادالبيئة الإنجازية-4
بالتعاون  تحقيق النتائج الدرجوة، فالإدارة ترسم في سياستها أىداف تسعى إلذ تحقيقها والمحاسبة على الإدارة بالأىداف

الطريقة أو الأسلوب الدناسب لتنفيذ عملهم، ومن ثم  مع جميع الدستويات وبإشراك جميع الدرؤوستُ، في حتُ يتًك لذم
على حساب  بة والمحاسبة على النتائج والأىداف الدسطرةككل: فالإدارة العليا تدارس الرقا أىدافهم وأىداف التنظيم

 (71، ص 7001)الدغربي،  الإجراءات والطرق، تأدية الدهام والواجبات .
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 عناصر البيئة التنظيمية:.3

التًكيب الداخلي للعلاقات  دالذي لػد: إن الذيكل التنظيمي ىو: " عبارة عن البناء أو الشكل الذيكل التنظيمي-7
التي الوحدات الرئيسية والفرعية التي تضطلع بمختلف الأعمال والأنشطة  الدنظمة، فهو يوضح التقسيمات أو السائدة في

، ص 7007)خيضر،  العلاقات. تالاتصالات وشبكاتحقيق أىداف الدنظمة، إضافة لبيان أشكال وألظاط  ايتطلبه
711) 

أنها القدرة على العمل والفعل جماعيا ىذه القدرة ( ثقافة الدؤسسة" على  M.crozierيعرف ) ثقافة الدؤسسة: -2
تسمح للأفراد الدنتمتُ لنفس الجماعة أن لغدوا الطرق والوسائل التي تسمح لذم بدمج إستًاتيجيتهم  وتوجهاتهم  مع 
 بعضها البعض بالطريقة التي تدكنهم من الإستمرار في العلاقة ليتحقق الذدف الدشتًك فهذه القدرة الجماعية ليست

 (246، ص 2010)بن عيسى،  عملية ميكانيكية أو وليدة ظروف أنية بل ىي وليدة قواعد وضعها الأفراد لذذا الغرض.

 ويتفق كل من رونو سان سوليووفليب برنو مع ىذا الطرح الأختَ الذي قدمو كروزيو.

بالدنظمة والذين  يعملون على بناء من خلال ىذا التعريف يتضح أن ثقافة الدؤسسة تبتٌ من ثقافة الأفراد الفاعلتُ 
إستًاتيجية تقوم على العمل الجماعي و التشاور ،لتحقيق الأىداف الدشتًكة وليست ىاتو القدرة الجماعية ىي عملية 
ميكانيكية وليدة ظروف أنية تدارس على الأفراد ضغطا في فتًة ما ،لشا يوضح أن بناء ثقافة الدؤسسة ىو نتاج القواعد 

 الأفراد الفاعلتُ  بالدنظمة و الكفيلة بتوجيو علاقاتهم وتحقيق أىدافهم. التي وضعها

 ثقافة الدؤسسة تكمن في "مدى قدرة الدنظمة على أن تكون مؤسسة إجتماعية (ph.bernoux)يرى في حتُ 
((institution social  لررد  هوية ومنتجة لثقافة  تجعل من أعضائها يشعرون  بالإنتماء إليها وليستناحتو لل

 (246، ص 2010)بن عيسى،  الإنتساب الإداري لذا.

يتبتُ من خلال ىذا التعريف الذي قدمو فليب برنو حول ثقافة الدؤسسة تكمن في مدى الدؤسسة في غرس ىوية 
الإنتماء للمؤسسة،من خلال الآليات التي تعزز ولاء الأفراد إلذ الدنظمة بعيدا عن إنتماء الأفراد من ناحية التنظيم 

 الإداري ،لأن ىذا الأختَ لا يعزز وليس وحيد وكافيا على إنتماء الفرد للمؤسسة.

ويرى وليام أوشي بأن ثقافة الدؤسسة تكمن في "قدرة الدؤسسة على إدارة العنصر البشري من خلال خلق العامل السعيد 
 (192، ص 1980فرمان، )سيل والحدق والدهارة. والدودة، في عملو من خلال أعمدة أساسية ىي:الثقة،الألفة

ثقافة الدؤسسة" بأنها القيم السائدة للمؤسسة وىي أكثر مكونات الدؤسسة ألعية وتشتمل على  dessler يعرف ديسلر
العديد من العناصر والدكونات الدعنوية و الدادية  وىي تشتمل على سلوك العاملتُ في الدؤسسة  ومدى تعاونهم مع 

 (89، ص 1989)جلبي،  و الجزاءات و العقوبات. بعضهم البعض ،ومعايتَ التًقيات
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من الدلاحظ أن ىذا التعريف الأختَ يركز على الجوانب الدادية التي تدس جانب العلاوات والتًقيات وكل المحفزات الدادية 
يو للصالح التي بدورىا تؤثر على الجانب الدعنوي للأفراد العاملتُ ومنو يرى أن الثقافة كمتغتَ تابع لؽكن تعديلو وتوج

العام للمؤسسة كما أن ىذا التعريف يركز على الجوانب التنظيمية للمؤسسة ويعتبرىا كهوية تحملها الدؤسسة لؽكن أن 
 تقوم بتًسيخها لدى الأفراد العاملتُ .

ارية النسبية وتعرف كذلك "بأنها لرموعة من الدزايا التي تديز الدنظمة عن باقي الدنظمات الاخرى ولذذه الدزايا صفة الاستمر 
 (154، ص 2006)عبد الرحمن،  ولذا أثر كبتَ على سلوك الافراد في منظمة ما ".

وتعتٍ كذلك :لرموعة من الدعتقدات الدشتًكة بتُ اعضاء الإدارة العليا بالدنظمة تعتٍ كيفية إدارة انفسهم وإدارة أفراد 
للإدارة العليا ولكن لذا تأثتَ على أفكارىم  الدنظمة وكيف يستَون أعمال منظمتهم ،ىذه الدعتقدات غتَ لزسوسة

 (158، ص 2006)عبد الرحمن،  وأفعالذم ".

ومنو فهذان التعريفان الأخريان ينظران إلذ ثقافة الدؤسسة على أنها تدثل لرموعة من الخصائص التي تديز منظمة ما عن 
وتدارس تأثتَا كبتَا على سلوك الأفراد في باقي الدنظمات الأخرى ،وتكتسب ىذه الدزايا صفة الاستمرارية النسبية 

الدنظمات ،وتركز على إلغاد قيم وأىداف مشتًكة بتُ العاملتُ ولذلك تعد ركنا أساسيا في الدنظمات الدعاصرة ،إضافة 
الأختَة إلذ أنها تلعب دور بارزا في التأثتَ على الأداء العام للمنظمة وعلى تحقيق الفعالية التنظيمية بها ،حيث تتأثر ىذه 

 بالدستوى الثقافي السائد في المجتمع سلبا أو إلغابا فثقافة الدؤسسة نتاج ما إكتسبو العاملون من ألظاط سلوكية.

وطرق تفكتَ وقيم وعادات وإتجاىات ومهارات تقنية قبل إنضمامهم للمنظمة التي يعملون فيها،ثم تضفي الدنظمة على 
و إىتماماتها وسياساتها و أىدافها وقيمها ما لػدد شخصية الدنظمة  ذلك النسق الثقافي لدنسوبيها من خصائصها

 ،ولؽيزىا عن الدنظمات الأخرى.

يتيح تحديدا أكثر للقيم و الأفكار السائدة في  بالدنظمة فإن ىذا الإرتباط ومن العرض السابق لدفهوم الثقافة و إرتباطها
الأفراد والعاملتُ بالدنظمة ،فالثقافة ىي التي تحدد لظط التنظيم التنظيم و التي تدثل الأطر الدعيارية لسلوك ولشارسات 

 السائد والقيم التي تحكم سياسة الدنظمة.

وىناك تعريف ينظر إلذ ثقافة الدؤسسة بأنها "منظومة الدعاني، والرموز، والقيم والدعتقدات، والأعراف،والفلسفة،التوقعات 
تخلق فهما مشتًكا بتُ أعضاء التنظيم حول ماىية التنظيم، والسلوك التنظيمية،التي تشكل سمة خاصة للتنظيم بحيث 

 (159، ص 2006)عبد الرحمن،  الدتوقع من الأعضاء فيو وتساعد في حل مشكلاتهم.

ينظر ىذا التعريف الأختَ إلذ ثقافة الدؤسسة على أنها منظومة من الدعاني والقيم و الدعتقدات والأعراف و التوقعات 
تنشأ بتُ أفراد التنظيم والتي تكون  بمثابة عمل تشاركي يتقاسمو أفراد الدنظمة ،والذي يضفي على الفئات  التنظيمية التي

العمالية توليد حس وجود ىؤلاء الأفراد داخل التنظيم أي تنمية حس ولاء التنظيمي لأفراد بأىداف التنظيم،كما أن 
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من كذلك من توجيهو وتحقيق مراد التنظيم ويساعد في حل ذلك يساعد في التنبؤ بسلوكات الأفراد داخل الدنظمة ويك
 الدشاكل التي تقف حاجز وتنمية قدرات وأداء الأفراد بالدنظمة وتحقيق إستثمار في الدوارد البشرية.

وىي شئ لشاثل أو متجانس مع الثقافة  ثقافة  الدؤسسة بأنها"تلك الثقافة الدوجودة في الدنظمة، shafaritzيعرف 
الإفتًاضات، والددركات الحسية وأشكال  ة فهي تشمل الكثتَ من الأشياء الغتَ ملموسة كالقيم، الإعتقادات،الإجتماعي

سلوكية و أشياء من صنع الإنسان ،وألظاط سلوكية إنها القوة غتَ الدرئية وغتَ الدلحوظة والتي تكون  دائما وراء الأنشطة 
 (32، ص 1999)الدبسلط،  الدؤسسية التي لؽكن ملاحظتها ورؤيتها".

وىو من أكثر التعاريف تداولا والتي يعرفها على أنها لرمل الإختيارات والإفتًاضات القاعدية التي  E.Hschien تعريف
إكتشفتها و أنتجتها  وطورتها لرموعة بشرية معينة،في لزاولتها لإلغاد حلول لدشاكل التأقلم الخارجي والإندماج الداخلي 

اعتها وفعاليتها بالنسبة لذم وإعتمدوىا وأصبحوا يتداولونها على أنها الطريقة الصحيحة والجيدة في إدراك  والتي أثبتت لص
 (147، ص 2004)بن عيسى،  ومعالجة ىذه الدشاكل.

كما يوضح ذلك أكثر فيعتبرىا بمثابة: "الطقوس والدمارسات السلوكية الناجمة عن تفاعلات الأفراد واستخدامهم للغة، 
قوس حول ماىية السلوك والأعراف التي تظهر في جماعات العمل، والقيم السائدة داخل الدنظمة، والفلسفة التي والط

 (79-70، ص ص 2003)بوحنية،  توجو سياسة الدنظمة، والدناخ داخل الدنظمة.

 ومنو لؽكن أن نستنج ببعض النقاط في ىذا التعريف:

 اعية وليست فردية كما أنها ضرورية من أجل بقاء الجماعة و أن آليات التلاحم في ىذه الحالة ىي كفاءة جم
 إستمرارىا.

  كل لرموعة بشرية مرتبطة ببعضها البعض على أنها كيان قائم بذاتو تكون لذا ثقافة خاصة بها كما ىو الحال
 بالنسبة للفئة العمالية الدوجودة في مؤسسة ما.

  تعتقد أنها صحيحة ومثلى في مواجهة المحيط الخارجي ومن أجل ىذه الثقافة تكون وليدة إختياراتها للحلول التي
 تحقيق الإنسجام والضبط الداخلي.

   ٍأن الثقافة بهذا الدعتٌ لذا وظيفتان أساسيتان ولعا تحقيق الدمج الداخلي و التأقلم الخارجي أما موريس ثيقيت
M.thevent. بن  ك كل مالؽيزىا عن الآخرين.يرى أن الثقافة ىي"كل ما يوحد الدؤسسة في لشارستها وكذل(

 (147، ص 2005عيسى، 

نلاحظ أن ثقافة الدؤسسة لذا شقتُ الشق الأول يتمثل في العوامل والدكونات الداخلية لذا التي تجعل السلوكات و 
الأفعال التي يقوم بها العمال بصفتهم فاعلون إجتماعيون منسجمة مع بعضها البعض ومتشابكة ،الثقافة ىنا تحدد 
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الثقافة على مستوى باقي الأنساق الفرعية الأخرى من نسق  السلوك وتوجهو والشق الثاني ىو التمظهر الخارجي لذذه
الأىداف والنسق التقتٍ ونسق البنية على إعتبار أن ىذه الأنساق الأربعة ىي التي تشمل النسق الكلي للمؤسسة وعليو 

علم  بعدد  تصبح الثقافة ليس لزددة فقط للسلوكات الفردية والجماعية بل حتى للأنساق الفرعية الأخرى فكل منا على
من الدؤسسات التي تواجو صعوبات كبتَة من جراء عدم التطابق بتُ ثقافتها ومتطلبات بنيتها الدتخصصة معتٌ ىذا أن 
ثقافة الدؤسسة لذا تأثتَ بشكل أو بآخر وبدرجات متفاوتة على أدنى قرار عملي فيها)على مستوى الفرد(إلذ أعلى قرار 

 ي يدخل ضمن الإختصاصات الوظيفية لذيئتها الدديرة.يتعلق بعلاقة الدؤسسة بمحيطها والذ

 ثانيا: مراحل تطور ثقافة الدؤسسة:

مرت قيم الدؤسسة بمراحل نتيجة للتغيتَ والتطوير، فقد أثر التطوير في تشكيل وإعادة تشكيل ثقافة الدؤسسة، لذلك 
 لؽكن الإشارة إلذ مراحل تطور ثقافة الدؤسسة بالدراحل التالية:

: في ىذه الدرحلة تم النظر إلذ الفرد من منظور مادي بحث، بحيث يتم تحفيزه بحوافز مادية لأداء مهامو، لانيةمرحلة العق
وقد كان فريديريك تايلور من رواد ىاتو النظرية، التي نظرت إلذ الإنسان نظرة ميكانيكية وتم ترسيخ في ىاتو الدرحلة 

 ل تطور الفكر الإداري من القيم الدادية إلذ القيم الدعنوية.لدسألة القيم الدادية، إلا أنها تغتَت عبر مراح

: في ىاتو الدرحلة ظهرت قيم تنظيمية جديدة، فظهور النقابات العمالية والإىتمام بالعنصر الإنساني، مرحلة الدواجهة
 رية والإحتًام والتقدير.ولزاسبة الإدارة في حالة إلعال العنصر الإنساني، وإعطاؤه حقوقو وواجباتو أدت إلذ إفراز قيم الح

ظهرت في ىاتو الدرحلة قيم الحرية في العمل، حيث تم نقل الإدارة من الدديرين إلذ العمال وفي مرحلة الإجماع في الرأي: 
 ىاتو الدرحلة عزز"ماك غرلغور" مفهوم وألعية القيم الإدارية.

رحلة إمتداد إلذ تجارب ىاوثون، التي شددت على ألعية قد كانت القيم الجديدة التي أظهرتها ىاتو الدالدرحلة العاطفية: 
 الدشاعر والأحاسيس وأكدت على أن الإنسان ليس لررد آلة ميكانيكية.

: ترتكز القيم في ىذه الدرحلة على الدشاركة بتُ الإدارة والعمال، فيما يتعلق بالعمليات مرحلة الإدارة بالأهداف
لتنسيق والإشراف....إلخ، إضافة إلذ العمل الجماعي في تحديد أىداف الدؤسسة التنظيمية كإتخاذ القرارات والتخطيط وا

 وكذلك الدسؤولية الدشتًكة.

: ظهرت في ىاتو الدرحلة قيم جديدة تدثلت في تحليل الأفكار والدعلومات الإدراية وإستخدام مرحلة التطوير التنظيمي
ف بالتطوير التنظيمي من خلال وضع خطط مستقبلية ،وقد منهجية البحث العلمي،التي لؽكن من خلالذا إلغاد ما يعر 

صاحب ذلك ظهور مفاىيم وقيم جديدة مثل الإىتمام بالعلاقات الإنسانية والجوانب النفسية ودراسة ضغوط العمل 
 والإجهاد الدهتٍ.
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القيم عبر إدراك عمل الدديرين لؽثل تطور القيم في ىاتو الدرحلة مزلغا بتُ الدراحل السابقة، التي مرت بها مرحلة الواقعية: 
، 2007)ربيعي،  لدفهوم القيادة و ألعيتها ومراعاة ظروف البيئة المحيطة والتنافس وظهور مفاىيم ومصطلحات جديدة.

 (56ص 

 :ثالثا: الدكونات الدشكلة لثقافة الدؤسسة

عوامل رئيسية والتي  يرى بأن بناء ثقافة الدؤسسة ترتكز على ثلاث  (R.sainsaulieu)حسب رونو سان سوليو
 تبينها النقاط الدوالية:

  الثقافة السابقة للعامل والتي لؽكن أن تكون مرتبطة بجنسو رجل أو إمرأة أو إنتمائو ريفي أو حضري بالثقافة الدهنية
 السابقة التي قد حصل عليها في مؤسسات أخرى.

 عية والدهنية التي ىو مصنف فيها وكذا شكل الوضعية الدهنية للعامل داخل الدؤسسة والتي تتضمن الفئة الإجتما
 تنظيم العمل.

  علاقات السلطة والتبعية التي تحكمو داخل الدؤسسة وما يتًتب عن ذلك من إستًاتيجيات سواء في علاقتو
 بالدؤسسة أو بالآخرين.

لدتواجدة في  فهذه العوامل تجعل من الثقافة حالة مشخصة ونوعية ليس حسب الدؤسسات بل حسب الفئات الدهنية ا
في دراسة التي أجراىا عن ىوية العامل في العمل فوجد الذويات الثقافية و  R.sainaulieuكل مؤسسة فقد توصل 

 الإجتماعية التي صنفها حسب ما يلي:

  النموذج الإنصهاري أو الإندماجيfusionnel سلطة : لؽيز العمال الفرنسيتُ الذين لذم تأىيل وليس لذم أي
ملهم ولا عملهم ولا علاقتهم بالآخرين فهم يتميزون بالتضامن مع بعضهم البعض أي مع لا على ظروف ع

العمال الذين ينتمون إلذ نفس الفئة الدهنية ونفس الإنتماءالإجتماعي ويعيشون في تبعية كبتَة لسلطة الدسؤول 
 الدباشر.

  النموذج الدفاوضnégociatif لر والذين يستعملون الكفاءة : لؼص العمال الدهنيتُ الذين لذم تأىيل عا
 الدهنية من أجل نزع الإعتًاف الإجتماعي بهم على فئة متميزة ولستلفة عن باقي الفئات الأخرى.

  النموذج العاطفيaffinité  ويضم الأعوان التقنيتُ والعمال الدؤىلتُ والجدد في الدؤسسة و الإطارات العصامية:
autodidacte. 

 والعمال الدهاجرون و النساء. :ويشمل العمال  ذوي التأىيل البسيطنموذج العمال الدنسحبون 
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والدلاحظ من خلال الطرح السابق والذي يبرز بأن الدؤسسة ككيان إجتماعي قبل أن يكون إقتصادي، لشا لغب 
افهم على ثقافة الدؤسسة التعامل مع الأفراد بما يكون لو من توجيو جل الفئات الدهنية داخل التنظيم خدمة لأىد

وأىداف الدؤسسة كما يستلزم على الدؤسسة تشخيص عام ومستمر لثقافة العمال لدعرفة مطالب العمال ولزاولة تحقيقها 
 وتوجيهها.

 ويرى البعض الأخر بأن تشكل ثقافة الدؤسسة من خلال تفاعل العديد من العناصر و الإعتبارات ألعها مايلي:
 (244، ص 2005)بن عيسى، 

 شخصية وما يتمتعون بو من قيم ودوافع وإىتمامات.صفات الأفراد ال 

  خصائص الوظيفة ومدى تلاؤمها مع صفات الأفراد الشخصية، ذلك أن الأفراد يتجهون لضو الدنظمات التي
 تتلاءم وتتوافق مع إىتماماتهم وقيمهم ،كما تستقطب الدنظمات الأفراد الذين يتفقون مع ثقافتها.

 نظيم الإداري للمنظمة والتي تنعكس على لظط الإتصال وطرق اتخاذ القرارات خصائص البناء التنظيمي أو الت
 وكذا تدفق الدعلومات من و إلذ الإدارة.

  َالدكافآت والحوافز الدادية والأدبية التي لػصل عليها الأفراد والتي تعكس الدكانة الوظيفية للفرد والتي لذا تأثت
 على سلوكياتو وطريقة عملو.

  والقيم السائدة في الدنظمة والتي تشمل على أساليب التفكتَ وطرق التعامل بتُ الأفراد بعضهم الأخلاقيات
البعض ومع الأطراف الخارجية، وتتكون ىذه الأخلاقيات من قيم وأخلاقيات الفرد الدستمدة من العائلة 

)أبو بكر،  خلاقيات المجتمع.والمجتمع، أخلاقيات الدهنة والتي توجو سلوكيات الأفراد أثناء العمل إضافة إلذ أ
 (83، ص 2003

إن عملية بناء ثقافة الدؤسسة ترتكز في لرملها على لزاور أساسية والتي لؽكن أن تجعل من الدؤسسة تحتل مكانة 
ريادية وتحقيق فعالية تنظيمية عالية تكسبها صمعة رائدة على الدستوى المحلي والإقيليمي ،وحتى على الدستوى العالدي، 

تمحور حول "التًكيز على إحتياجات العاملتُ والنظر إليهم كأعضاء تنظيم في أسرة يتوجب الإىتمام بهم فهي ت
وتدريبهم ،والعمل على ترسيخ معايتَ أداء متميزة لأدائهم ،وتوفتَ قدر من الإحتًام للعاملتُ، وإتاحة المجال لذم 

 (316، ص 2009)القريوتي،  للمشاركة.

 عض الدلامح الثقافة الدؤسسة المحفزة على النحو التالر:وفيما يلي لؽكن تحديد ب

 .مدى ثقة الإدارة في الأفراد 

 .مدى إنفتاح قنوات التواصل مع الجهات الخارجية 
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 .ُمدى إنفتاح قنوات الإتصال مع العاملت 

 .َمدى قبول التغيت 

 . مدى الاستماع بتجربة الأفكار الجديدة 

 الجديدة بصرف النظر عن مستوياتهم الإدارية. مدى تشجيع العاملتُ على تقدنً الأفكار 

  مدى استخدام الأساليب التي تشجع على توليد الافكار مثل :نظم الدقتًحات وجلسات العصف الذىتٍ وحلقات
 الجودة.

  مدى توافر حد أدنى من الخوف من نتائج إرتكاب الأخطاء عند تطبيق الأفكار الجديدة  وفيهم من إعتبر بأن
 (319، ص 2009)القريوتي،  تعتبر مزيج يتكون من العناصر التالية: ثقافة الدؤسسة

  أ.لرموعة القيم والدعتقدات والدفاىيم وطرق التفكتَ الدشتًكة بتُ أفراد الدؤسسة ،والتي قد تكون غتَ مكتوبة،يتم
 الشعور بها، ويشارك كل فرد في تكوينها  ويتم تعليمها للأفراد الجدد داخل الدؤسسة.

  القيم الدشتًكة التي تحكم تفاعلات أفراد الدؤسسة فيما بينهم ومع الأطراف ذوي العلاقة خارج الدؤسسة ب.لرموعة
 ولؽكن أن تكون نقطة قوة ميزة تنافسية أو نقطة ضعف وفق تأثتَىا على سلوك أفراد الدؤسسة.

 جديد و الإبتكار ،والقيم الدساعدة ج.ناتج التفاعل بتُ القيم النهائية مثل تحقيق الإستقرار والتميز في الأسواق والت
 ،مثل الإستعداد للمخاطرة والعمل الجاد و إحتًام الآخرين.

  د.إنعكاس لثقافة المجتمع من خلال القيم و العادات و الأعراف الإجتماعية السائدة في بيئة الدؤسسة وىذا مايبرر
جة تعدد ثقافات المجتمع التي تتعامل تعدد ثقافات الدؤسسات كبتَة الحجم و الدؤسسات متعددة الجنسيات نتي

 فيها.

  ه.ثقافة الدؤسسة ىي نظام لمجموعة من الدفاىيم العامة التي يقبلها الأفراد و الجماعات في وقت لزدد ويتم العمل
 من خلالذا.

 سة و.ثقافة الدؤسسة تعطي للمؤسسة ميزاتها التنافسية وتؤثر على سلوك اعضائها وتحدد كيفية تعامل أعضاء الدؤس
 مع بعضهم البعض ومع الأطراف الدوجودة في بيئة أعمالذا.

  ي.القيم التي تشكل كيفية تفكتَ أعضاء الدؤسسة وإدراكاتهم بما يؤثر على أسلوب ملاحظتهم وتفستَىم للأشياء
 داخل وخارج الدؤسسة لشا ينعكس على لشارسات الإدارة و أسلوبها في تحقيق أىدافها و إستًاتيجيتها.

 تقدنً شكل أوضح و أكثر دقة في تقدنً مكونات ثقافة الدؤسسة والتي تتمثل في مايلي:كمالؽكن 
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وىو كل ما تعتبره الدنظمة)الأحسن/الأفضل( ولؽكن تعريف القيم على أنها لرموعة الأفكار القيم والدعتقدات: 
 والدعتقدات الدشتًكة للأفراد داخل الدنظمة ،والتي تؤثر على سلوكياتهم.

 من القيم في الدنظمة: القيم التصرلػية و القيم الدؤثرة . يوجد نوعان

تظهر في الدشاريع، الخطابات الرسمية للمنظمة، في التقارير السنوية أو في الكتيبات التي تحمل  تعتبر القيم التصريحية
 تركز عليها صفة الإعلان للمنظمة وفي الحملات الإشهارية، وىي تساعد الدنظمة على التعريف بأىم الدبادئ التي

 الدنظمة.

أو الفاعلة أو العاملة فهي تحيط بشكل مباشر بالقرارات والإستًاتيجيات وطرق الستَ التي تعتمدىا القيم الدؤثرة 
الدنظمة، وكما صرح أحد الدديرين لمجموعة لسازن كبتَة قال بأن القيم ىي الدفتاح لدنظمتو ىي إشباع احتياجات زبائنهم، 

 (151، ص 2003)أبو بكر،  لدكافئات.ونلاحظها في نظام ا

 وتتعدد مصادر القيم فهي لا تأتي من فراغ ولؽكن الإشارة إلذ مصادرىا:

التعاليم الدينية: فهي مورد لبعث القيم الأخلاقية والحث على العمل حيث يؤكد الإسلام على عدم الغش في العمل 
على ألعية ىاتو القيم الدينية في خلق روح العمل والتفاني والعمل بإتقان، وقد أشار بعض علماء الإجتماع في دراستهم 

في العمل فدراسة ماكس فيبر التي أجراىا على المجتمعات البروتستانتية، والتي لاحظ تشبع الأفراد بالقيم التي تدليها 
رىا شيوع الفكر عليهم التعاليم الدينية في ىذا الدذىب حيث أكد أن سعي الأفراد لضو كسب الدال والعمل بجد لا يفس

الليبتَالر لدى ىؤلاء والذي سعى  إلذ السيطرة والذيمنة وإلذ تبرير فكرة تجديد الذيمنة الإقطاعية في النظام الرأسمالر ،بل 
أكد أن ىذا الامر كلو يعود إلذ تعاليم الدذىب والقيم التي لؽليها على الأفراد والتي تؤكد أن كلما كسب الفرد مال يعود 

لثواب ونيل الغفران وتتحدد منزلة ىذا الأختَ ،بما لؽكن  ان يكسبو  الفرد من رزق في الدنيا ولزاولة على كاسبو با
 تنميتو.

: تختلف قيم الأفراد حسب المجتمع الذي تنتمي إليو ،فمؤسسات التنشئة الإجتماعية الدختلفة  التنشئة الإجتماعية
وتحددىا ،وحتى الدؤسسة التي ينتمي إليها الفرد فهي مكان لبعث  كالأسرة و المجتمع ىي التي ترسم توجهات قيم الأفراد

 وتحديد قيم العمل كما أكد ذلك سان سوليو.

: إن القواعد تقود وتوجو كل فرد في تنفيذه وإلصازه لوظيفتو. كل مؤسسة، منظمة أو ىيئة ىي في حاجة دائمة القواعد
للقواعد، إن القواعد تسهل مهمة كل واحد بفرضها ما لغب فعلو بالتحديد وتخفيض غموض الوضعيات أنها شرعية 

légitimes  الدستَ يعتبر لشون بالقواعد التشغيلية، وتكون القواعد داخل الدؤسسة، ولذاتو الأختَة الحق في إملائها، إن
 مقبولة عندما تدليها السلطة الشرعية، وكذا عندما تطبق على كل واحد.
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: ىي لشارسات تنتج عن القيم الدشتًكة، التوظيف،إجتماعات العمل، الإستقبالات ،تقييم الدوظفتُ الطقوس والعادات
لإختيار(يظهر كأحد الطقوس العابرة ،لكن مع الوقت فإن الدؤسسة تبحث عن ىي أمثلة لذاتو الدمارسات التوظيف )ا

 (154، ص 2003)أبو بكر،  مرشحتُ قادرين تقنيا ولديهم  قيم وطموحات متوافقة مع الثقافة الحالية للمؤسسة.

تقليص : وتتضمن روايات عن أحداث حول مؤسسي الدنظمة مثلا، وذلك مثل لسالفة الأنظمة، و الأساطير والقصص
عدد العاملتُ، إعادة توزيع العاملتُ بتُ الأعمال، أو ردود الفعل حول أخطاء الداضي ومثل ىذه القصص تربط بتُ 

 الحاضر والداضي وتوفر توضيحا وشرعية للممارسات الحالية.

فاعلها وتظهر أغلبها بشكل تلقائي "وتنتشر الأسطورة الدهامسة من فرد لآخر ثم السرد من جيل لآخر، لذا فإن 
يتجسد في الكل الإجتماعي الذي يضمن بقاء ىذه الحقيقة الخيالية قصد تعزيز الدثالية أو الدؤسس وتظهر الأسطورة في 

 شكلتُ رئيسيتُ:

  أسطورة الأصول: التي تسرد كيف ولدت ونشأت الدؤسسة، والدور البارز الذي لعبو الرجل الإستثنائي الذي
 أسسها.

 كنت الدؤسسة من تخطي الصعاب وتدارك الأزمات، وكيف توصلت إلذ تجديد أسطورة التحول: تبتُ كيف تد
 (63، ص 2007)ربيعي،  نشاطها في خصم عملية التداول. عن طريق الإبداع والتنويع.

ومنو فالأساطتَ تهدف إلذ إنتاج وترسيخ معايتَ سلوكية معينة، فهي تساىم في وضع الدؤسسة خارج الظرف الزماني 
من خلال شكلها الرمزي مطمئنة أعضاءىا الذين يعانون إحتمالات ولساوف الحاضر وىذا ما لغعلها فتجعلها أبدية 

توجد شعورا خاصا بهوية الدوظف في الدنظمة، وقد يصل الأمر في بعض التنظيمات أن تطور لذا لغتها الخاصة بمجموعة 
ة الدستَ أكثر تدسكا بالوضع الدعتاد عليو من الدفردات متداولة تعكس التفرد بالذوية وىذا ما لغعل العامل وخاص

 والتخوف من لزاولات التغيتَ.

: ىي مثل لبس البذلة الرسمية أو حمل شارة الدؤسسة التي تسمح بتمييز أعضاء الدؤسسة عن الخارجتُ عنها. تعتبر الرموز
وار واحدة تسهل من إنسياب الخطاب كأحد الرموز الأكثر تعبتَا عن الثقافة ،إن وضع لغة خطاب أو حلغة الحوار أو 

ودوران الدعلومة ومن الإتصال الإجتماعي وإتخاذ القرار ،ىذا الخطاب الواحد يتجلى ليس فقط من خلال لغة الدفردات 
خاصة ولكن تحديدا من خلال الصيغ والنماذج الدختارة وكذلك أسلوب الإتصال الدتبع)الرسائل،التقارير، الأوامر 

فإن لستلف مستويات الذيكل  Peugeotإجراءات الرقابة ،في الدقر الإجتماعي لشركة الدكتوبة(وكذلك من خلال 
 وىي من رموز الإحتًام. ”vousأو أنتم   monsieurالسلطوي معروفة بإستعمالذا بشكل منتظم لكلمة "سيدي 

 (64، ص 2007)ربيعي، 
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 رابعا: كلود دوبار وتحليل أزمة الذويات الدهنية:

لػاول كلود دوبار أن لؽس جانبا من جوانب تشكيل الذوية في كتابو أزمة الذويات " تفستَ وتحول" من منظور 
سوسيولوجي لزاولا التطرق إلذ جميع أنساق الفرعية الدشكلة للمجتمع مثل الأسرة والدين والسياسة وحتى الدؤسسة 

جتُ مثل رونو سان سوليو الذي ركز على مفهوم ثقافة الدهنية والتي لػاول أن يرد فيها على الكثتَ من السوسيولو 
الدؤسسة والذي أكد على ضرورة تحول الدنظمة من منظمة إقتصادية ربحية إلذ مؤسسة إجتماعية لبناء وتكريس التنشئة 

تو الدهنية للعامل إزاء الدنظمة وأيضا إلذ طروحات التي قدمها فليب برنو حول منطق الشرف والذي يرى من خلال دراس
الدقارنة بتُ العامل الفرنسي والعامل الغتَ فرنسي بأن قيم  الدنظمة ومدى ترسيخها لدى العامل الفرنسي عززت من 
إنتماء العامل للمنظمة وأصبح مساس الدنظمة مقرون بمساس شرف العامل في حد ذاتو ليقدم كلود دوبار تحليلا 

جتماع وىي مسألة الذوية ضمن نطاق الدؤسسة وسماه"بالذويات سوسيولوحيا لدسألة لد يولر لذا العديد من علماء الإ
الدهنية "مؤكدا إياه بأنو" يتقارب ىذا الدفهوم من ذاك الذي أطلق عليو سان سوليو الذويات في العمل وتحيل لديو إلذ 

ل الدستهدفة "لظاذج ثقافية" أو ضروب منطق فاعلتُ في تنظيم "لكنو يتمايز عن مفهوم سان سوليو بمظهر ىام الأشكا
ليست علائقية" ىويات فاعلتُ في نظام نشاط"بل ىي ستَية "ألظاط مسار أثناء حياة العمل" الذويات الدهنية أدوات 

 معتًف بها 

، وفعالية الاتصالات خصائصو دالتنظيمي وتحدي: تساىم الاتصالات بصورة فعالة في تكوين الدناخ نظم الاتصال-4
ناحية للمناخ التنظيمي، أما بطء الاتصالات وعدم فعاليتها تعتٍ من  تإلغابية أضيف ببساطة أن ىناك خاصية تٍتع

 أن ىناك خللا في الدناخ التنظيمي ىأخر 

لرال العمل كلما الطفض دور العنصر  الآلية في: لؽكن القول إنو كلما زادت درجة التكنولوجيا، وزاد دور التكنولوجيا 3
يؤدي إلذ مناخ تنظيمي غتَ جيد، ولا يقصد بذلك أن الإبداع لا يكون إلا  كإن ذلفالبشري في لرال العمل، وبالتالر 

التي لؽكن من خلالذا الدسالعة في  العمل اليدوي، ولكن يقصد من ذلك أن يكون ىناك لرال لتقدنً الاقتًاحات في
 على تحستُ الدناخ التنظيمي في الآلية والأوتوماتيكية فإن ذلك لا يساعد اما زيادة الاعتماد على و التطوير  التحديث
 (74، ص 7070)الدغربي،  .الدنشآت

: تؤكد العديد من البحوث والدراسات أن أنظمة الحوافز الفعالة تقوم على أساليب ووسائل تحفز العاملتُ الحوافز 1
ألعها ما  ورغباتهم ومن الأداء اتجاه أعمالذم لتحقيق أىداف الدنظمة وإشباع حاجاتهم وتحرك قدراتهم لضو الدزيد من كفاءة

 يلي:

 :إتباع نظرية الإدارة بالأىداف -

 الدشاركة في الإدارة: -

 (370، ص 7001)الطائي،  اغناء العمل وتوسيعو -
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 أهمية البيئة التنظيمية:. 0

 الدنظمة، من خلال تغيتَ وتعديل القيم، تكمن ألعية البيئة التنظيمية في تأثتَىا على سلوكيات واتجاىات العاملتُ في
 إبراز ذلك فيما يلي: والأفكار والعادات والدعايتَ، ولؽكن

 الخاصة للعاملتُ في الدنظمة". سهم الدناخ التنظيمي في تحقيق التقارب بتُ أىداف الدنظمة ككل والأىدافي 
 (77، ص. 7001)حمادات، 

 نظمةالبشري داخل الد مساعدة الأفراد على فهم وتشهتَ العديد من النواحي الدتعلقة بالعنصر. 

 التغتَات السريعة في سبيل تحستُ  وسيلة لؽكن للمنظمة من خلالذا الوصول إلذ حلول للمشكلات ومواجهة
، ص 7070)الدغربي،  قدرة الإدارة في التأثتَ على العنصر البشري داخل الدنظمة. مستوى الأداء بشكل متكامل

 (71-71ص. 

 َالأفراد العاملتُ داخل الدنظمة، ذلك أن   على سلوكيات واتجاىاتألعية البيئة التنظيمية في تأثتَىا الدباشر والكبت
حصيلة التفاعلات بتُ حاجات ومتطلبات الفرد من جهة، وإدراكاتو  يتم تحديده من خلال الدنهائيالسلوك 
 الخاصة للبيئة التنظيمية من جهة ثانية واتجاىاتو

  التنظيمية: القيادة، والتخطيط والتنظيم،  بينو وبتُ الدتغتَاتتكمن ألعية البيئة التنظيمية من خلال العلاقة التي تربط
 التلاؤم، والانسجام، والتوافق بتُ أىداف التنظيم والأفراد العاملتُ بو والرقابة، والتوجيو بهدف تحقيق

 مفهوم التسرب الوظيفي:.6

التي يتقاضى منها تعويضها الدنظمات  لي التسرب الوظيفي على أنو: " توقف الفرد من عضويتو في إحدىبيعرف مو 
 (44، ص 7117)موبلي،  نقديا..

العمل، والذي يعرف على أنو " حركة  في حتُ لصد أن ىناك من يشتَ إلذ ظاىرة التسرب الوظيفي بمصطلح دوران
 الحركة بالتغتَات التي تحدث بتُ الدوظفتُ خلال فتًة زمنية معينة، وعموما ىذهس دخول وخروج عمالة الدؤسسة، وتقا

 (.711، ص 7001)مصطفى،  خلال سنة

معينة سواء كانت ىذه الحركة  ةفتًة زمنيكما يعرف الكبيسي دوران العمل على أنو: " حركة العاملتُ في الدشروع خلال 
)الكبيسي،  أو كانت موجهة إلذ الخارج أو من خلال أحدلعا معا.. عالالتحاق بالدشرو موجهة إلذ الداخل عن طريق 

 (13، ص 7110

بتُ كل من التسرب الوظيفي  وأوجو التشابمن خلال ما تم ذكره أنفا من تعاريف حول التسرب الوظيفي يتبتُ أن 
الاختلاف للعمل خارج الدنظمة أخرى لأسباب متعددة، بينما لصد أن  مالعاملتُ وتوجهه تسربودوران العمل يكمن في

  خارج الدنظمة فقط.يتمثل في أن التسرب الوظيفي ىو خروج العاملتُ إلذ ابينهم

عدد العاملتُ من تعيتُ ونقل  والعاملتُ يقابلالعمل ىو حركة العاملتُ الدوجهة إلذ الداخل، فخروج  نفي حتُ أن دورا
 إلذ ىذه الدنظمة
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 أسباب التسرب الوظيفي:.1

 :تعددت الأسباب الدؤدية إلذ تسرب العاملتُ، والتي لؽكن حصرىا في

، لذا لغب توفتَ ضمان كبتَ للموظفتُ: تشكل الوظيفة في المجتمعات الدختلفة مصدر دخل  الأمن الوظيفي-7
عملو والأمن الوظيفي للموظف حتى يستطيع أداء  الطمأنينةلتوفتَ  يالذي يكفواستمرار واستقرار الوظيفة إلذ الحد 

تمائو للمنظمة التي يعمل إنبعدم  رالدوظف يشعأىداف الدنظمة، وإذا كانت سياسة الدنظمة عكس ذلك وكان  قوتحقي
 ارابو الوظيفي، ويرفع من مستوى عدم الولاء التنظيمي لديو، لشاتغامن درجة  بها، وعدم شعوره بالأمان فيها، قد يزيد

 لغره إلذ التسرب من الدنظمة وترك العمل بها.

ثر، وقد ترتكز ىذه العلاقة بأك : تعاني الدنظمات التي تتصف بالدركزية العالية من وجود تسردرجة الدركزية (7
أقل في اتخاذ القرارات، واستجابة بطيئة لحاجات الوحدة  على عوامل مثل وجود استقلالية أقل، ومشاركة

التسرب  وحاجات الفرد،والنقص الواضح في الدراقبة. لذلك لغب الأخذ بعتُ الاعتبار عند دراسة موضوع
 والعلاقات السائدة داخل الدنظمة سيتَ الأنشطة والأعمالإعادة النظر أولا في تصميم الذيكل التنظيمي وت

من الاتصالات الإدارية  : إن فعالية الدنظمات في استخدام أساليب متقدمةضعف قنوات الاتصال (7
بتُ الأفراد والقيادات، وبتُ الأفراد فيما بينهم، ذلك  والتنظيمية والقائمة على توفتَ تدفق فعال للمعلومات

 تحقيق حاجات ورغبات وإشباعات اجتماعية إنسانية بتُ الأفراد العاملتُ من دورا فيأن الاتصال يلعب 
رسمية تهدف إلذ تحقيق  خلال خلق صداقات وعلاقات تكون رسمية ظاىريا، غتَ أن باطنها علاقات غتَ

  حاجة الانتماء والاندماج والتفاعل مع زملاء العمل،وىو ما يقلل من نسب التسرب الوظيفي، حيث أنو
 فض التسرب الوظيفي في الدنظمةإلط كلما ارتفع مستوى الاتصالات

هات التي يناقض التوج "تنشأ ظاىرة صراع الدور لأسباب عديدة مثلت صراع الدور )غموض الدور(: (4
التوجيهات من أكثر من شخص، أو من تعدد الرؤساء  تصدر في وقت واحد من الرئيس الدباشر، أو تعدد

 مصادر التعليمات لشا يسبب حالة من الشك في ذىن العامل حول ما لغب أن للشخص الواحد، أو تعدد
الإدارة بما يتضمنو. ذلك من  هاتو، وتداخل الأدوار فيما بتُ العاملتُ أو فيما بتُييعملو ومن ينفذ توج

 (17، ص 7077)براجة،  ام والصلاحيات ".هتداخل في الد

 (Brun, p. 147) منها: كما يكمن لصراع الدور أن يأخذ أشكالا لستلفة

 مستويتُ لستلفتُصراع الدور مع شخص آخر سواء كان في نفس الدستوى الإداري أو  .7

 صراع الدور بتُ مصلحتتُ في الدهام .7

 تعارض في الدهام يؤدي إلذصراع الدور بتعدد الدشرفتُ: اختلاف الدشرفتُ على نفس الشخص قد  .4

الوظيفي. فكلما كانت أغلبية  بإلذ التسر تعتبر تركيبة القوي العاملة من الأسباب التي تؤدي  تركيبة القوي العاملة: 1
زيادة ذلك إلذ زيادة انتقالذم إلذ منظمات أخرى بحثا عن الأفضل، كما أن  ىكلما أدتركيبة القوى العاملة من الشباب  
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، وتدريب وتطوير الدوظفتُ، ومع فتوفتَ الوظائلديا على الدنظمات الشباب في تركيبة القوى العاملة يفرض تح ةنسب
 (701-701، ص ص 7117)موبلي،  أن يزداد التسرب. عفمن الدتوقإمكانية توفر الوظائف البديلة 

 :تقييم الأداء.8

الأفراد الذين يؤدون عملهم وفقا لدا  نالنهاية أإن عدم وجود نظام فعال لتقييم أداء الأفراد العاملتُ بالدنظمة يعتٍ في 
بتُ ود اعتقاد يسالنهاية على حقهم الدناسب من التقدير الدادي أو الأدبي، و  لػصلوا فيتقضي بو واجباتهم الوظيفية لن 

حالة من الإحباط ولغعل ىؤلاء  دذلك الاعتقاأن الجميع سواسية وأن من يعمل يتساوى مع من لا يعمل، ولؼلق  دالأفرا
 (77، ص 7001)القطاونة،  راد عرضة إلذ ترك أعمالذم ".الأف

 مراحل تشكل التسرب الوظيفي داخل الدنظمة:.9

 (1، ص 7001: )القطاونة، ةداخل الدنظمشكل دوران العمل لتخمس مراحل Chie and Francescaحدد 

، ولؽكن تصنيف ىذه العوامل إلذ لدوران العم: عدم تشخيص الظروف داخل الدنظمة التي تؤدي إلذ الدرحلة الأولى
، تنظام الاتصالا، والدناخ البتَوقراطي، والضغوط التنافسية، وضعف ةالتنظيمية الرئيسيعوامل تنظيمية كالتغتَات 

، فتشمل التسلط، والسلبية، والتحديد تونظام الدكافآوالدركزية العالية في توزيع الدوارد، وعناصر أسلوب الإشراف 
التحفيز، وغياب الإبداع، وعناصر تصميم العمل، غياب وضوح الدور،ضعف أو  مضعف قي، فآتللمكاالاعتباطي 

 غياب التدريب والدعم الفتٍ، نقص السلطة الدناسبة، عدم التحديث

، الروتتُ الشديد في العمل، الإدارية والعاملتُالدناسب للموارد، أىداف غتَ واقعية، لزدودية الاتصال بتُ القيادات 
 تنوع في العمل.وضعف ال

و الذدف، وإثراء الوظيفة،  دومتطلبات تحدي: عدم استخدام أساليب إدارية مثل الإدارة بالدشاركة الدرحلة الثانية
 بالأداء. الدكافئات الدرتبطة

فعالة، والتجارب الدنجزة، والإقناع  كالدكاسب الغتَ: عدم تقدنً معلومات عن الفاعلية الثانية للعاملتُ:  الدرحلة الثالثة
 ي والاستشارة العاطفية.ظاللف

لمحتوى الرسالة الاتصالية، ولطبيعة  ةاتصال مناسبعدم اختيار وسيلة  لعل: ضعف عملية الاتصال و الدرحلة الرابعة
العوامل التي تنعكس  عملية الاتصال بالعديد من رالاتصال وتتأثالغالب إلذ فشل  يؤدي فيالجمهور الدراد الاتصال بو، 

 الإداري في الدنظمات. لفاعلية الاتصاسلبا على 

 أىداف الدهمة الدعطاة. زالدرؤوستُ لإلصا: عدم التغيتَ في السلوك من خلال إصرار ومبادأة الدرحلة الخامسة

 نتائج التسرب الوظيفي:.70

تتمثل في التكلفة التي لؽكن إنفاقها  لدنظمة التياعدل دوران العمل الدرتفع على لدبعيدا عن الحديث عن النتائج السلبية 
 وكذلك تأثتَإذا كان الدغادرون من أصحاب الكفاءات والدهارات العالية،  االعمالة خصوصمن أجل تعويض النقص في 

 ، ومستوى الرضا الوظيفي والطفاضةروحهم الدعنويمغادرة الأشخاص في العاملتُ الباقتُ داخل الدنظمة من ناحية تدني 



 ظاهرة التسرب الوظيفي مدى ثأثير الدناخ التنظيمي في
 مشتة ياسيند.

 

 

777 

 لد تتحول إلذ تصرف نيتهمالعاملتُ الذين لديهم النية في ترك العمل )حتى ولو أن  في الأداء أيضا، لؽكننا تصور أن
تشتَ الدراسات والأدبيات في  لسبيل الدثاحقيقي( يظهرون العديد من السلوكيات التي لؽكن أن تضر بالدنظمة، على 

وجود النية في ترك العمل، فضلا عن ذلك فإن العامل الذي لديو النية  دالغياب عنىذا السياق إلذ إمكانية زيادة معدل 
 فيتًك عملو سيكون أقل ارتباطا وانتماءا بالدنظمة التي يعمل بها وسيتمتع بمستوى

لؽكن أن يظهروا بشكل متعمد  لترك العمرضا منخفض. وتجدر الإشارة أيضا إلذ أن العاملتُ الذين لديهم نية في 
والتصرفات الدطلوبة للعمل، وأختَا لغب لفت النظر أن السلوكيات  تامتلاكهم للمؤىلاالأداء مع  مستوى منخفض من

في الروح الدعنوية وفي التصرفات  ية في ترك العمل لؽكن أن تؤثر أيضانالتي يظهرىا الأفراد الذين لديهم  ةالسلبي
 (717، ص 7073)عصام،  والسلوكيات لزملائهم الباقتُ في الدنظمة.

 الوظيفي: التسربأساليب معالجة .77

، وذلك لطبيعة العلاقة التنظيمية التي يكون مستحيلااد كإن معالجة ظاىرة التسرب الوظيفي والقضاء عليها بشكل تام ي
ورغبات  تبسلوكيات واتجاىاجهة، ولطبيعة النفس البشرية وصعوبة التحكم والتنبؤ  نلديها متربط الدنشأة بالعاملتُ 

استقرارىا وتوازنها في ظل التحديات والتنافس الذي  ىبالمحافظة علالأفراد العاملتُ، لذا لصد أن التنظيمات مطالبة 
أسباب وآثار التي  من حالات التًك الاختياري أو الإجباري من ناحية، والاىتمام بالجوانب من تواجهو، وىذا بالتقليل

 لظاىرة التنظيمية.من شأنها أن تعمل على تخفيض ىذه ا

يكون بتكامل سياسة الحوافز مع  : إن فعالية نظام الحوافزنظام فاعل في تحفيز وتقييم أداء الأفراد العاملين -7
وتدريب وقيادة وتقونً الأداء، حيث تؤثر الحوافز في ىذه السياسات  سياسات الأفراد الأخرى من اختيار وتعيتُ

جيدة منظمة، وبوجود تقييم   سياسة تدريبتَتوفبالقيادة الإدارية الواعية، و  ويتوقف لصاح الحوافز بوجود وتتأثر بها
عادلة، وبنفس الدنطق تقل فعالية الحوافز عندما لا يوضع الفرد في  جيد للأداء مبتٍ على أسس ومعايتَ موضوعية

السياسات والأساليب  الدناسب لقدراتو، أو لا يدرب على عملو تدريبا جيدا، بالإضافة إلذ ذلك فإن ىذه الدكان
والتسويقية والفنية، وبذلك ينبغي النظر إلذ الدنظمة على  لرتمعة تتكامل مع السياسات الأخرى التنظيمية والدالية

الحوافز  تتكون من أجزاء متداخلة يؤثر بعلمها في البعض الآخر ، فمثلا قد تكون سياسة أنها وحدة متكاملة
الإمكانات الفنية لشثلة في الآلات أو الطرق أو  اسة دوافع العاملتُ، ولكنملائمة ومبنية على أسس سليمة من در 

 (11-11، ص ص. 7001)الوابل،  ساليب تحتاج إلذ تطويرالأ

العمومية على علاج  تالدنظمات والإدارا: إن قدرة سرب الدوظفينتحسن اختيار الدوظفين ودورها في علاج  -7
اختيار الدوظف الكفء وتعيينو في الوظيفة التي تتلاءم  نمدى حسالتسرب الوظيفي لدى الدوظفتُ يعتمد على 

الالتحاق بالدنظمة  خمباشرة تاريالزمنية التي تلي  فتًةبالتعليم والتدريب والدمارسة، وتعتبر ال ةوقدراتها لدكتسبومؤىلاتو 
لدا تتطلبو الوظيفة  تزويده بصورة عن التوقعات الصحيحة بىنا وجىامة في تشكيل اتجاىات وسلوك الدوظف، ومن 

الدكافآت التي لؽكن  تواضحة لاحتمالامنو، وطبيعة العلاقات السائدة فيها، مع إعطاء صورة  ةتتوقعو الدنظموما 
 (17، ص 7070)مصطفى،  عليو وغتَىم. زملائو والدشرفتُالحصول عليها، علاوة على تعزيز مكانتو بتُ 
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الدختلفة في تخطيط وصنع  ةالدستويات الإداري: إن عدم مشاركة العاملتُ في الدشاركة في صنع واتخاذ القرارات -4
والدوظفتُ في الدستويات الدنيا، وبالتالر يؤدي إلذ ضعف  ةالقيادة الإداريالقرارات يساىم في وجود فجوة بتُ 

 والعمل الجماعي لتحقيق أىداف الدنظمة، وىذا يؤدي إلذ تدني ةالشعور بالدسؤولي

، إلصازىا أو في الحلول بالأىداف الدطلو مستوى الأداء لدى ىؤلاء الدوظفتُ لشعورىم بأنهم لد يشاركوا في وضع 
 (717)الحريري، د.س، ص.  مهمشتُ في الدنظمة. ميعتبرون أنفسهللمشاكل التي يواجهها في الأداء، وقد 

التسرب الأكثر تداسكا وثباتا،  تأحد ارتباطا : إن إدراكات وتقولؽات الدوظف لمحتوى الوظيفة فيلزتوى الوظيفة-3
للرضا ىويتها ومردودىا وتنوعها، كان تصميم الوظائف بهذه الصفات معززا  امهمة ولذوكلما قوم الدوظفون الأعمال بأنها 

 (701، ص. 7001)اليوم،  لزتوى الوظيفة ولسففا للتسرب. نع

 الخاتدة:. 35

لكل منظمة لدا لذا من تأثتَ مباشر  ةالبيئة التنظيميلقد تعددت الدراسات والاتجاىات الحديثة التي تناولت خصائص 
، زالاتصال والحوافالتنظيمية: الذيكل التنظيمي، ولظط القيادة، وطبيعة  تالأبعاد والدتغتَاوغتَ مباشر في العديد من 

، فالاىتمام التي أولتو الاتجاىات الدعاصرة لطبيعة يوالولاء الوظيفا ض، والر وطبيعة العلاقات السائدة، والأداء الوظيفي
 تُ تحقيقب، بيتأتى من خلال إسهامو في تحقيق التوازن والتوافق والتقار  ةالتنظيمية السائدالبيئة 

سلامة مؤسسة أو تنظيم مرتبط ب أىداف الدنظمة وإشباع حاجات ورغبات وحتى أىداف العاملتُ فيها، فنجاح أي
 ها التنظيمية والتي منشأنها أن تعزز النواحي الإلغابية: الرضا الوظيفي، والولاء والانتماء، والالتزاميئتوصحة وفاعلية ب

 الوظيفي . الوظيفي، وتصويب النواحي السلبية التقليل من الصراع، والغياب والتسرب

تنظيمية تتعلق بالدرجة الأولذ بالبيئة  ( ظاىرة سلبيةهمتويعتبر التسرب الوظيفي أو دوران العمل )ترك الأفراد لدنظم
 التنظيمية إلذ عدم الرضا بسبب غياب عدة عوامل تنظيمية، واقتصادية. التنظيمية للعاملتُ، ويؤدي سوء البيئة

الاتجاىات السلبية توالد شعور بعدم الرضا  وشخصية لشا يولد اتجاىات سلبية لدى العاملتُ، تكون لزصلة تلك
 العمل )التسرب الوظيفي(. في، وبالتالر الرغبة في تركالوظي

 :قائمة الدراجع

الرقابة الدالية والإدارية في الأردن،  الدناخ التنظيمي وأثره على أداء العاملتُ في أجهزة (،7111، )ذنيبات، لزمود محمد .7
 ،الأردن.7، العدد 71لرلة العلوم الإدارية، المجلد 

الدؤسسات التًبوية، دار الحامد للنشر  السلوك التنظيمي والتحديات الدستقبلية في (،7001، )حمادات لزسن حسن .7
 ، عمان. 7والتوزيع، ط

الدؤسسات التعليمية، الطبعة الثانية،  السلوك التنظيم في إدارة (،7001، )فليو، فاروق عبده، عبد المجيد، السيد محمد .4
  .والدراسة عمان: دار الدستَة للنشر والتوزيع
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، عمان: دار 7والجماعة في التنظيم، ط ردفسلوك ال ساىيم وأسفم، )د.س(، ربي، كامل محمد، السلوك التنظيميالدغ .3
 .الفكر للنشر والتوزيع

 .والتوزيع ، عمان: دار صفاء للنشر 7السلوك التنظيمي، ط  (،7007) خضتَ كاظم حمود، .1

 للنشر والتوزيع. : دار الزمان، عمان7أساسيات الإدارة العامة، ط (،7070، )محمد، عبد السميع .1

عمان: مؤسسة الوراق  ءمتكامل طا استًاتيجيإدارة الدوارد البشرية: مدخل  (،7001) الطائي، يوسف حجهم، .1
 للنشر والتوزيع.

تسرب الدوظفتُ: أسبابو، نتائجو، السيطرة عليو ترجمة:محمد لصيب، الدقطوش، الرياض:  (،7113، )موبتٍ، وليام .1
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، الطبعة الأولذ: بغداد: دار ةالخدمة الددني إدارة شؤون الدوظفتُ والعاملتُ في (،7110، )الكبيسي، عامر خضتَ .70
 الكتب.

الإدارات العمومية، رسالة ماجستتَ،  بيئة العمل الداخلية وعلاقتها بالتسرب الوظيفي في (،7077) براجة محمد، .77
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 الدراسات العليا، جامعة مؤتة. الخاصية في إقليم جنوب الأردن، رسالة عمادة
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 والقانونية. لاقتصاديةجامعة دمشق للعلوم ا
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(، الثقافة الدؤسسية في أجهزة الخدمة الددنية في الأردن،رسالة ماجيستً غتَ منشورة في 7111الدبسلط شروق،) .71
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