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The Effect of Adaptive Culture on Determinants of the Behavior of Organizational 
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اختبــار تناولـت هـذه الدراسـة موضـوع أثـر الثقافـة المتكیفـة علـى محـددات سـلوك المواطنـة التنظیمیـة، ولقـد تـم  :ملخـص
هــذه الدراســة فــي قطــاع صــناعة الجلــود ممــثلاً بســبعة مــدابغ تعــد مــن أكبــر وأعــرق المــدابغ العاملــة فــي هــذا القطــاع 

، مـن أصـل ) 142(وطبقـت الدراسـة علـى عینـة مكونـة مـن ، بالجزائر، أربعة منها عمومیة وثلاث مدابغ خاصة موظفـاً
دراســـة الاســـتبیان كـــأداة رئیســـیة لجمـــع المعلومـــات حیـــث اســـتخدمت ال ،موظـــف) 714(مجتمـــع الدراســـة المكـــون مـــن 

والبیانـات فضـلا عــن المقـابلات الشخصــیة، وتـم توزیــع الاسـتبیان عشــوائیا علـى مختلــف العـاملین فــي مؤسسـات دباغــة 
  :الجلود، وذلك على اختلاف مستویاتهم التنظیمیة وخلصت الدراسة إلى مجموعة من نتائج من أهمها ما یلي

  .في مؤسسات دباغة الجلود للثقافة المتكیفة راك العاملینإرتفاع مستوى إد -
) الـولاء التنظیمـي، العدالـة التنظیمیـة،القیادة الإداریـة(ارتفاع مستوى إدراك جمیع محددات سلوك المواطنـة التنظیمیـة، -

  .طة، بمستویات متوس)الرضا الوظیفي،الدعم التنظیمي(إذ سجلنا تحققهم بمستویات مرتفعة،  ماعدا محددي 
تبــین مــن نتــائج الانحــدار الخطــي البســیط أن هنــاك علاقــة تــأثیر موجبــة ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى معنویــة  -
)α≤0.01(، بین الثقافة المتكیفة  ومحددات سلوك المواطنة التنظیمیة لدى العاملین في مؤسسات دباغة الجلود.  

 .میة، محددات سلوك المواطنة التنظیمیة، مؤسسات دباغة الجلودالثقافة المتكیفة، المواطنة التنظی :الكلمات المفتاحیة
Abstract: This study dealt with the issue of the impact of Adaptive culture on the determinants 
of organizational citizenship behavior, and this study has been chosen in the leather industry, 
represented by seven tanneries of the largest and oldest tanneries operating in this sector in 
Algeria. Four public and three private tanneries.  

The study was applied to a sample of (142) employees, out of a study population of 
(714) employees. The study used a questionnaire as a key tool for gathering information and 
data as well as personal interviews The questionnaire was distributed randomly on various 
workers in the leather tanning institutions, and so on different organizational levels, The study 
concluded to a set of results including the following:   
 The high level of awareness of the Adaptive culture among workers in the leather tanning 
institutions. 
 The high level of awareness of all the determinants of organizational citizenship behavior 
(organizational loyalty, organizational justice, administrative leadership) as we noticed high 
levels, except two determinants (job satisfaction, organizational support), in which we noticed 
medium levels. 
 .The study showed through the simple linear regression results that there is a statistically 
significant positive effect at α level (α ≤ 0.01), between the Adaptive culture and organizational 
citizenship behavior determinants among workers in the leather tanning institutions. 
Keywords: Adaptive culture, Organizational citizenship, Behavior determinants of 
organizational citizenship, Leather-tanning institutions. 
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(JEL) Classification : D03; D23. 

  :مقدمة. 1
إننا نعیش الیوم في عالمٍ كل شيء فیه متغیر والثابت الوحید فیه هو التغییـر، لـذلك فـإن شـعار المؤسسـات 

الحدیثـة المؤسسـة لـذلك أصـبحت  تفاني أو الفناء أو بالأحرى العمل بمبدأ من لم یتجدد یتبدد،المعاصرة الیوم هو ال
ا، مــن خــلال قــدر  الیــوم تتمیــزب انفتــاح كبیــر ــأثیرً ا وتَ ــأثرً خلــق واســتغلال ( علــى التطویــعتها علــى محیطهــا الخــارجي تَ

یئتهـا الداخلیـة المشـكلة أساسـا مـن بب، وأصـبحت أكثـر وعیـا )التكیـف معـا لفـرص والتهدیـدات (، والمطاوعـة)الفـرص
  .المواردالمختلفة، الهیكل التنظیمي والمنظومة الثقافیة

وكمـــا أن لثقافــــة المؤسســـة دور بــــالغ الأهمیــــة فـــي تحقیــــق النجـــاح والتفــــوق والتمیــــز للعدیـــد مــــن منظمــــات 
ســات الأخــرى لـــذلك الأعمــال خاصــة الیابانیــة والأمریكیــة والألمانیــة، كــان كــذلك ســببا فــي فشــل العدیــد مــن المؤس

نســتطیع أن نقــول أنــه كلمــا كــان محــیط المؤسســة متقلــب وغیــر قــار كلمــا ظهــرت الحاجــة لأهمیــة النســق الثقـــافي 
  .  وتعاظم دوره في تحقیق الاندماج الداخلي والتكیف الخارجي

مـــن ومــن المفــاهیم الإداریــة التـــي أنتجهــا الفكــر الإداري المعاصـــر مــؤخرا واســتحوذت علـــى اهتمــام الكثیــر 
الباحثین والممارسین وبدأت تتغلغل بصورة مكثفة في أدبیات الإدارة مفهـوم سـلوك المواطنـة التنظیمیـة الـذي أصـبح 

ا للارتقاء بمستوى أداء المنظمة والموظفین على حد سواء ویدور محور ارتكـاز هـذا المفهـوم حـول . یعول علیه كثیرً
اه منظمـاتهم والتـي بــدوها تتعـدى مرحلـة الــولاء والانتمـاء لتصــل تلـك السـلوكیات التطوعیــة التـي یقـوم بهــا الأفـراد تجــ

ر فیـه الفـرد المنظمـة علــى نفسـه ثِ ـؤْ ُ ویقـوم بأعمـال إضـافیة تطوعیـة اختیاریـة هادفـة إلــى , إلـى درجـة العطـاء، الـذي ی
الارتقــــاء  بمســــتوي كفــــاءة وفعالیــــة المنظمــــات دون أن یكــــون هنــــاك أي ربــــط بــــین هــــذا الســــلوك التطــــوعي وتوقــــع 

  . لحصول على أي مردود مادي أو معنوي مقابل ذلكا
وكما هو الحال في بیئة الأعمال العالمیـة، فـإن المؤسسـات الاقتصـادیة فـي الجزائـر أصـبحت أكثـر انفتاحـا 
علــى بیئـــة تنافســـیة مغـــایرة للظـــروف التــي نشـــأت فیهـــا، ممـــا أوجـــب علیهــا إعـــادة النظـــر فـــي ممارســـاتها التنظیمیـــة 

العــاملین علـــى ممارســة الســـلوكیات قـــادرة علــى تفعیـــل وتشــجیع  ســیخ ثقافـــة تنظیمیــة متكیفــةوالتوجــه نحــو بنـــاء وتر 
  .المؤسساتلتدعیم النسیج الاجتماعي والنفسي وخلق أسس التعاون داخل المؤسساتالإیجابیة التي تحتاجها 
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، اطنـة التنظیمیـةالثقافـة المتكیفـة ومحـددات سـلوكیات المو في هذا الإطار تأتي هذه الدراسة للبحثعن ثنائیـة 
ـــــف بمفهومهمـــــا ـــــد طبیعـــــة العلاقـــــة بینهمـــــا، وذلـــــك  ،انطلاقـــــا مـــــن محاولـــــة التعری  الضـــــوءعلى بتســـــلیطوكـــــذا تحدی

متخــذین صــناعة الجلــود بالجزائر، قطــاع بتطبیــق هــذه الدراســة علــى وذلــك جوانــبعــدة  مــن ودراســته هذاالموضــوع
  .ةمجموعة من مؤسسات دباغة الجلود كعینة في الدراسة المیدانی

  :مشكلة البحث 1.1
بمؤسســات دباغــة الجلــود إدراك العــاملین للثقافــة المتكیفــة هــذه الدراســة مــا هــي إلا محاولــة لمعرفــة مســتوى 

إلـى معرفـة طبیعـة علاقـةالارتباط  إدراكهملمحـددات سـلوكیات المواطنـة التنظیمیـة، بالإضـافةوكـذا مسـتوى  بالجزائر
  : یمكن صیاغتها على النحو التاليمشكلة البحث  ولهذا فإن .والتأثیر بینهما

علـى محـددات سـلوك المواطنـة التنظیمیـة فـي مؤسسـات دباغـة الجلـود الثقافـة المتكیفـة ما مـدى تـأثیر 
  بالجزائر؟ 

  :واستنادًا إلى ذلك فإن هذه الدراسة تسعى للإجابة على الأسئلة التالیة
 الجلود بالجزائر؟ في مؤسسات دباغة للثقافة المتكیفة ما مستوى إدراك العاملین  - 
 محددات سلوك المواطنة التنظیمیة في مؤسسات دباغة الجلود بالجزائر؟لما مستوى إدراك العاملین  - 
ـــة إحصـــائیاً بـــین  -  محـــددات ســـلوك المواطنـــة كمتغیـــر مســـتقل، وبـــین الثقافـــة المتكیفـــة هـــل ثمـــة علاقـــة تـــأثیر دال

 كمتغیر تابع بمؤسسات دباغة الجلود بالجزائر؟ التنظیمیة 
 :فرضیات البحث  2.1

  : وانطلاقا هذه من المشكلة الرئیسیة والأسئلة الفرعیة السابقة، تم وضع فرضیتین رئیسیتین هما
محــددات ســلوك المواطنــة ، الثقافــة المتكیفــة(لمتغیــرات الدراســة  مرتفــعمســتوى إدراك یوجــد  «:الفرضــیة الأولــى - 

 .»ئر لدى العاملین بمؤسسات دباغة الجلود بالجزا، )التنظیمیة
ــة -   بــین،)α≤ 0.05(هنــاك علاقــة تــأثیر موجبــة ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى معنویــة  «:الفرضــیة الثانی

العدالة التنظیمیة، الرضا الوظیفي، القیـادة الإداریـة، الـولاء (ومحددات سلوك المواطنة التنظیمیـة الثقافة المتكیفة 
 .»باغة الجلود بالجزائرلدى العاملین في مؤسسات د، )التنظیمي، الدعم التنظیمي
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  :أنموذج البحث 3.1
مــن أجــل توضــیح متغیــرات البحــث، وتحدیــد مجموعــة العلاقــات والتــأثیرات المنطقیــة التــي توضــح طبیعــة 

ومحـددات سـلوك المواطنـة (، والمتغیـر التـابع )الثقافـة المتكیفـة(البحث فقد تم تصمیم أنموذج بین المتغیـر المسـتقل 
  ).التنظیمیة

  
  

      
    

    
  
  
  
  

  من إعداد الباحث: المصدر

  أهداف البحث 4.1
ومحـــددات ســـلوك المواطنـــة التنظیمیـــة لـــدى  الثقافـــة المتكیفـــةلبحـــث إلـــى تحلیـــل العلاقـــة بـــین ا یهـــدف هـــذا

 :ویتضمن ذلك تحقیق الأهداف الآتیة. العاملین في مؤسسات دباغة الجلود بالجزائر
ومحــــددات ســــلوك المواطنــــة  الثقافــــة المتكیفــــةســــیة المتعلقــــة بمفهــــوم توضــــیح الخلفیــــة النظریــــة للمتغیــــرات الأسا - 

 .ودور كل منهما بالنسبة للمؤسسات الصناعیة في إثبات الجدوى من الأداء الشاملالتنظیمیة 
، طبقــاً ومحـددات ســلوك المواطنـة التنظیمیـةالثقافـة المتكیفةالتعـرف التحلیلـي المیـداني علــى واقـع إدراك كـل مــن  - 

 .لدراسة، ودعم النتائج الواردة بالتفسیرات المناسبةلآراء عینة ا

 المتغير التابع أنموذج البحث

 الرضاالوظيفي

 الإدارية القيادة

 العدالةالتنظيمية

 التنظيمي الولاء

 التنظيمي الدعم

 المتكيفة الثقافة

 مستقلالمتغير ال
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، علـى صـعید المتغیـرات والأبعـاد ومحددات سـلوك المواطنـة التنظیمیـةالثقافة المتكیفةاختبار طبیعة التأثیربین    - 
 .وبیان نتائج الاختبار وتفسیرها

ثین المهتمــین بموضــوع هــذا الخــروج بعــدد مــن النتــائج والتوصــیات التــي یمكــن أن تكــون ذات فائــدة ســواء للبــاح  - 
 .مؤسسات دباغة الجلود بالجزائرالبحث أو للممارسین من المدیرین والمسؤولین عن إدارة 

 :أهمیة البحث 5.1
 تنبــع أهمیــة هــذا البحــث مــن الإضــافات التــي یتوقــع أن یقــدمها علــى المســتویین العلمــي والتطبیقــي، فعلــى

  :یستمد البحث أهمیته ممایلي المستوى العلمي
أنــه یعــد مكمــلاً لمــا ســبق مــن دراســات فــي هــذا المجــال الحیــوي والحــدیث نســبیاً فــي إدارة الاعمــال، خاصــة وأن  -

الثقافــــــة هنـــــاك حاجـــــة ماســــــة لإجـــــراء المزیــــــد مـــــن البحــــــوث المیدانیـــــة المرتبطــــــة بدراســـــة وتشــــــخیص خصـــــائص 
  .خاصة في المنظماتالصناعیة الجزائریةالتنظیمیة

عات الجدیـدة نسـبیاً بالنسـبة لواقعنـا، وتـزداد أهمیتـه كونهیتنـاول موضـوعینهامین أن الموضوع یعتبر مـن الموضـو  -
فـي الحیــاة الاقتصــادیة والاجتماعیـة والبیئیــة للأفــراد والمجتمعـات، والتــي تعتبــر مـن الأبعــاد المهملــة فـي العدیــد مــن 

  .منظماتنا ولا تحظى بالأهمیة والاهتمام اللازمین
  .دات التنظیمیة محل البحث في التنبؤ بسلوك المواطنة التنظیمیةمعرفة القدرة التنبؤیة للمحد -

    :فیستمد البحث أهمیته مما یليالمستوى التطبیقي أما على   
بمؤسســات دباغــة وكــذا محــددات ســلوك المواطنــة التنظیمیــة السائدینالثقافة المتكیفةتكــوین تصــور واضــح لمســتوى -

  .الجلود بالجزائر
ســـفر عنـــه البحـــ- ُ ث مـــن نتـــائج یمكـــن معرفـــة العناصـــر التنظیمیـــة ذات العلاقـــة بســـلوك المواطنـــة فـــي ضـــوء مـــا ی

التنظیمیـــة وبالتـــالي العمـــل علـــى تـــوفیر هـــذه العناصـــر فـــي بیئـــة العمـــل ممـــا یســـاعد علـــى تنمیـــة ســـلوك المواطنـــة 
 .التنظیمیة

ســلوك المواطنــة  في تشــكیلالثقافــة المتكیفــةإحاطــة المــدراء وصــانعي القــرارات بالمؤسســات محــل الدراســة بــدور  -
 .التنظیمیة من خلال التأثیر على محدداتها



 من عینة على میدانیة دراسة التنظیمیة المواطنة سلوك محددات على المتكیفة الثقافة أثر
 بالجزائر الجلود دباغة مؤسسات

 مصطفى عودة بن. د

 

539  

2018 JFBE   

  :حدود البحث 6.1
بهدف التحكم في الموضوع ومعالجة المشكلة محل البحث، تم وضع حدود وأبعـاد الدراسـة والمتمثلـة أساسـا فـي مـا 

  :یلي
ومحـددات فـة المتكیفةالثقااقتصـرت الدراسـة بشـكل أساسـي علىتحلیـل علاقـة التـأثیر بین: الحدود الموضـوعیة 1.6.1

 .سلوك المواطنة التنظیمیة بمؤسسات دباغة الجلود بالجزائر
مؤسســـات دباغـــة تـــم إســقاط الدراســـة النظریــة فـــي شـــكل دراســة میدانیـــة علــى عینـــة مــن  :الحــدود المكانیـــة 2.6.1

ا فــي كــل مــن ، والتــي تتواجــد جغرافیــا فــي كــل مــن الشــرق والوســط والغــرب الجزائــري وذلــك بتواجــدهالجلــود بــالجزائر
وتباینهـا عـن بعضـها الـبعض إضـافة إلـى تنوعهـا  ،)جیجل، أم البواقي، باتنة، الجلفة، وهـران، عـین تموشـنت(ولایة 

والقطـاع ، والشكل القـانوني، ورقم الأعمال، والتوزیع الجغرافي، والعمر الإنتاجي، وعدد العمال، الحجممن حیث 
وكـذا الثقافـة المتكیفةي الجزائـر ممـا یسـاعدنا أكثـر فـي معرفـة مسـتوى ناهیك عن عراقتها وقـدمها نسـبیاً فـ، القانوني

ســلوكیات المواطنــة التنظیمیةالســائدة بمحــدداتها لــدى العــاملین بمؤسســات دباغــة الجلــود تشــخیص وتحدیــد طبیعــة 
 .بالجزائر

الجلــود فــي فــي مؤسســات دباغــة تــم توزیــع الاســتبانة علــى عینــة عشــوائیة مــن العــاملین  :الحــدود البشــریة 3.6.1
الإدارة العلیـــا ـ الإدارة (مـــن مختلـــف المســـتویات الإداریـــةالجزائـــر علـــى اخـــتلاف تصـــنیفاتهم ومراكـــزهم الوظیفیـــة و 

تشـخیص وتحدیـد وكـذا الثقافـة المتكیفةوذلك لقیاس وتحلیل مسـتوى ).الوسطى ـ الإدارة الإشرافیة ـ الوظائف النمطیة
 .نظر العاملین فیهامن وجهة  سلوكیات المواطنة التنظیمیةطبیعة 
 .2016/  2015تتحدد هذه الدراسة بالسیاق الزمني الذي أجریت فیه، وهو موسم: الحدود الزمنیة 4.6.1

  :أسلوب ومنهج البحث 7.1
المـــنهج اســتخدام  مــن أجــل تأكیـــد أو نفــي الفرضــیات الســـابقة التــي تســـعى للإجابــة علــى المشـــكلة المطروحــة، تـــم

  .مع طبیعة وأغراض هذه الدراسة ، الذي ینسجمالوصفي التحلیلي
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  الإطار النظري للبحث. 2
الثقافــة  یتعــرض الباحــث فــي هــذا الجــزء مــن الدراســة إلــى تحلیــل الإطــار النظــري والفكــري لمفــاهیم كــل مــن

  .وكذا لطبیعة العلاقة التفاعلیة ما بین المفهومین ومحددات سلوكیات المواطنة التنظیمیة المتكیفة
  :المتكیفةالثقافة  مفهوم 1.2

إن القـدرة علــى التكیــف مــع البیئــة الداخلیــة والخارجیــة تعتبــر مــن أحــد الخصــائص الهامــة والأساســیة لثقافــة 
المنظمة، وهذا یعني وجود نظام من المعتقـدات والقـیم والمعـاییر التـي تـدعم قـدرة المنظمـة علـى اسـتقبال وتفسـیر و 

  .(1)ل على زیادة فرصة المنظمة في البقاء والنموترجمة الإشارات الصادرة من البیئة إلى سلوكیات تعم
كمــا أن القــدرة علـــى التكیــف تعتبـــر مؤشــر لقـــدرة المنظمــة علــى تشـــخیص التغیــرات البیئیـــة الحاصــلة فـــي  

محـیط عملهــا ومــن ثـم القیــام بكافــة التعـدیلات والتغیــرات الممكنــة فـي تركیبهــا ونشــاطاتها التنظیمیـة لتحقیــق التنــاغم 
وتُعنــي عملیــة التكیـــف البیئــي بكـــل مــا یخــص حـــالات الموائمــة فیمــا بـــین عناصــر المنظمـــة )2( .مــع هــذه التغیـــرات

وذلــك لتصــور الرؤیــة المـــستقبلیة )3(الداخلیـة وعناصــر البیئــة الخارجیــة ســواء كانــت البیئــة الخاصـة أو البیئــة العامــة،
لعلاقـات المتوقعــة بینهـا وبـین بیئتهـا بمـا للمنظمـة، ورسم رسالتها وتحدید غایاتها علي المدى البعید، وتحدید أبعاد ا

یســهم فــي بیــان الفــرص والمخــاطر المحیطــة بهـــا، ونقـــاط القـــوة والضــعف الممیــزة لهــا، وذلــك بهــدف اتخــاذ القــرارات 
   .)4(الاستراتیجیة المؤثرة علي المدى البعید ومراجعتها وتقویمها

  :الثقافة المتكیفة ـتعریف 1.1.2
شــــباع  ،)2000 الرخیمــــي،( یشــــیر ــــى أن المنظمــــات ذات الثقافــــة المتكیفــــة والتــــي تركــــز علــــى إرضــــاء وإ إل

   .)5(الحاجات المتغیرة للعملاء والعاملین، یمكنها أن تتجاوز بأدائها المنظمات التي لا توجد لدیها مثل هذه الثقافة
خلي والانســجام بــأن الثقافــة المتكیفــة هــي التــي تحقــق نــوع مــن  التكامــل الــدا ،)2003 الصــرایرة،( كمــا یؤكــد

   .)6(الخارجي في ما بین المنظمة وبیئتها
بأن الثقافة المتكیفة تحقق نوع من التكامـل الـداخلي الـذي یعتبـر كتنشـئة اجتماعیـة ،)2007 علي بن فهید،(كما یؤكد 

للأعضـــاء الجـــدد فـــي المنظمـــة وخلـــق حـــدود للمنظمـــة والمشـــاعر الخاصـــة بالهویـــة بـــین العـــاملین والالتـــزام والوفـــاء 
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للمنظمـة ووظیفــة التنسـیق، وذلــك مــن خـلال بنــاء أو إیجــاد حافـة تنافســیة، وخلـق معنــى للبیئــة فیمـا یتعلــق بالســلوك 
   .)7(المقبول واستقرار النظام الاجتماعي الذي یعتبر الغراء الاجتماعي الذي یربط المنظمة ببعضها البعض

الثقافـة المتكیفـة هـي مقاربـة لفهـم  :للثقافـة المتكیفـةي وانطلاقا من التعـاریف السـابقة یمكـن أن نسـتنتج التعریـف التـال
الواقـــع وحــــل المشـــاكل والاخــــتلالات التنظیمیــــة المتعلقـــة بــــالتكیف والتـــأقلم مــــع المحــــیط الخـــارجي وكــــذا الانســــجام 

  .والتكامل مع المحیط الداخلي للمنظمة
  :الثقافة المتكیفة أهمیة  2.1.2

وظـــائف التـــي تؤدیهـــا داخـــل المنظمـــات، والتـــي یمكـــن أن نجمعهـــا فـــي مـــن خـــلال ال الثقافـــة المتكیفـــة تكمـــن أهمیـــة
  )8(:مایلي

 تكوین فهم واضح وسائد بین أعضاء المنظمة حول رسالة المنظمة؛ -
 تكوین اتفاق جماعي بین أعضاء المنظمة نحو الأهداف التي تحققها رسالة المنظمة؛ -
 وكذا المعاییر المستخدمة لقیاسها؛ تحدید الوسائل التي یمكن استخدامها لتحقیق الأهداف المسطرة -
تحدید طرق التفاعل مع الجمهور الخارجي سواء كانوا عملاء، مساهمین، مـوردین، منافسـین، جهـات حكومیـة،  -

 منظمات غیر حكومیة؛
تؤكد على سلوكیات خلاقـة كالتفـاني فـي العمـل وخدمـة تعتبر مصدر للمیزة التنافسیة للمنظمة خاصة إذا كانت  -

 العمیل؛
 تتبنى قیم  الإبداع والابتكار والتفوق؛ خاصة إذا كانت ر عاملاً مهماً في جذب العاملین الملائمینتعتب -
تعتبــر عنصــراً جــذریاً یــؤثر علــى قابلیــة المنظمــة للتغییــر، وقــدرتها علــى مواكبــة مختلــف المســتجدات والتطــورات  -

 الجاریة من حولها؛
تحركات المنافسـین واحتیاجـات العمـلاء بمـا یحقـق للمنظمـة بتحدید أسلوب وسرعة استجابة أفراد المنظمة لتقوم  -

 تواجدها ونموها؛
الارتقـــاء بمســـتوى فاعلیـــة المنظمـــة، وذلـــك مـــن خـــلال زیـــادة حصـــة المبیعـــات أو تحســـین جـــودة الخـــدمات التـــي  -

  .تقدمها عامة، عن المنظمات التي تفتقر لوجود مثل هذه الثقافة
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  :سلوك المواطنة التنظیمیة 2.2
ــــى إن الأفكــــا ــــاءاً عل ــــة الســــبعینات بن ــــة التنظیمیــــة ظهــــرت فــــي نهای ر المرتبطــــة بمفهــــوم ســــلوكیات المواطن

مــن أن الرضــا عــن العمــل یــؤثر فــي رغبــة الأفــراد علــى مســاعدة  ، (DENNIS W.ORGAN, 1977))9(قناعــة
كم بســـیر زملائهـــم وشـــركائهم فـــي العمـــل وفـــي میـــولهم لإبـــداء التعـــاون فیمـــا یتعلـــق بالأنشـــطة التنظیمیـــة التـــي تـــتح

   .)10(العمل
وقــد ترســخ مفهــوم وموضــوع المواطنــة التنظیمیــة، مــن خــلال كثــرة الدراســات والبحــوث التــي أجریــت حولــه  
فیمـــا بعـــد، ضـــمن البیئـــة الأجنبیـــة، وصـــار لمضـــمون المواطنـــة التنظیمیـــة فســـحة واضـــحة فـــي دراســـات ومؤلفـــات 

ح المواطنة التنظیمیة قـد مـر بـأكثر مـن مفهـوم مـع السلوك التنظیمي، مع الإشارة إلى أن المفهوم الأساسي لمصطل
الأداء المقتـــرن، العفویـــة التنظیمیـــة، ســـلوك المـــولاة أو التأییـــد الاجتمـــاعي،  ســـلوكیات الـــدور : مـــرور الوقـــت منهـــا

ــــدور الرســــمي، الســــلوك التنظیمــــي الشخصــــي، المشــــاركة  الإضافي،الســــلوك التنظیمــــي المدني؛ســــلوكیات خــــارج ال
وجمیع هذه المسمیات تصب فـي مفهـوم المواطنـة التنظیمیـة  ، ل التطوعیة؛السلوك غیر المكلفالتطوعیة،   الأفعا

بوصفها سلوكاً انسانیاً اختیاریاً مشفوعاً بقیم أخلاقیة واجتماعیة یقوم به العامل أو الموظـف إزاء منظمتـه لیـدعم بـه 
   .)11(عمله الأساسي واجباته الرسمیة، بطریقة تعاونیة خارج ما هو منصوص علیه رسمیاً ضمن

  :تعریف سلوك المواطنة التنظیمیة 1.2.2
  :لإعطاء الدلالة الحقیقة لمفهوم سلوك المواطنة التنظیمیة یمكن الرجوع إلى عدة تعاریف نذكر منها ما یلي

سـلوك اختیـاري تطـوعي یتجـاوز حـدود الـدور الرسـمي ویتمثـل فـي حـرص «: بأنهـا ،)Organ,1995(یعرفهـا 
ظمته ونجاحها وسمعتها ووقتها وممتلكاتها ومستقبلها، وحرصه على مساعدة الآخـرین مـن زمـلاء الموظف على من

ومــوظفین جــدد، والتزامــه بقــیم وسیاســات ونظــم المنظمــة، وســعیه لبــذل جهــود مضــاعفة لزیــادة الإنتاجیــة وتحســین 
  )12(.»الأداء، وذلك دون توقع الحصول على مكافآت أو حوافز

مجموعـة مـن التصـرفات الإیجابیـة الزائـدة عمـا «: ، علـى أنهـا)2003سـن العـامري، صلاح مهـدي مح(ویعرفها 
، والتــي تمتــاز بالطبیعــة الاختیاریــة غیــر الإكراهیــة، وغیــر الخاضــعة مباشــرة لنظــام الحــوافز،  هــو موصــوف رســمیاً

  )13(.»وذات أهمیة كبیرة لفاعلیة المنظمة ونجاحها في تحقیق أدائها
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بأنـــه تصــرف الفــرد التطــوعي والاختیــاري  والـــذي لا «ك المواطنــة التنظیمیــة ســلو ،)Chien,2004(ویعــرف   
ینـــدرج ضـــمن الوصـــف الـــوظیفي أو ضـــمن التعلیمـــات وعقـــد العمـــل أو تحـــث نظـــم الحـــوافز الرســـمي فـــي المنظمـــة 

  )14(.» والهادف إلى تحقیق أهداف المنظمة وزیادة كفاءتها وفعالیتها
أو نشاط اجتمـاعي یمارسـه العامـل مـن تلقـاء نفسـه، ورغبـة منـه، ولا عمل «:، بأنها)2006العنزي، (ویعرفها   

یبغــي منــه أي مــردود مــادي، عبــر التــزام لــیس بــالوظیفي إنمــا هــو التــزام أدبــي إذ یقــوم علــى اعتبــارات أخلاقیــة أو 
  )15(.»اجتماعیة أو انسانیة أو دینیة

  :لوك المواطنة التنظیمیةوانطلاقا من التعاریف السابقة یمكن أن نستنتج التعریف التالي لس
ـــــة غیـــــر الإكراهیـــــة، وكـــــل  ـــــة التطوعیـــــة أو الامتناعیـــــة  ذات الطبیعـــــة الاختیاری بأنهـــــا تلـــــك الجهـــــود الفردی
التصــرفات العفویــة الإیجابیــة  وكــذا الإســهامات الابتكاریــة النابعــة مــن الاختیــار الشخصــي لــلأدوار الإضــافیة التــي 

لمنظمــة بـدافع ذاتـي دون أي حــافز خـارجي، والتـي تتعــدى حـدود الــدور یمكـن أن یقـوم بهــا الفـرد فـي العمــل داخـل ا
الرســـمي  وتتجـــاوز الوصـــف الـــوظیفي، ولا تنـــدرج ضـــمن تعلیمـــات وعقـــود العمـــل، وغیـــر الخاضـــعة مباشـــرة لنظـــام 
كلفــة موجهــة إمــا لتحقیــق مصــلحة أفــراد أو  ـة، كمــا أن هــذه الســلوكیات النزیهــة غیــر المٌ المكافــآت والعقوبــات الجزائیـ

ماعات معینة داخل المنظمـة أو لتحسـین كفـاءة وفعالیـة المنظمـة ككـل، والتـي تـدعم النسـیج الاجتمـاعي والنفسـي ج
  )16( .وتعزز أسس التعاون داخل المنظمة

 :محددات سلوك المواطنة التنظیمیة 2.2.2
لتــي تقــف انطلاقاــً مــن أهمیــة ســلوك المواطنــة التنظیمیــة فــي حیــاة المنظمــات، وبحثــاً عــن أهــم الأســباب ا

خلــف ظهــور هــذا الســلوك أو اختفائــه، عكــف كثیــر مــن البــاحثین علــى إجــراء الكثیــر مــن الدراســات بقصــد إیجــاد 
هنـــــاك محــــــددات كثیـــــرة ومتعــــــددة لســـــلوك المواطنــــــة تفســـــیر لهـــــذه الظــــــاهرة؛ وتوصـــــلت هــــــذه الدارســـــات إلــــــى أن 

ربـــط (اطنـــة التنظیمیــة وهـــي مـــن محــددات ســـلوك المو   اثنـــین وعشـــرون محـــددوالتـــي یمكـــن عــدها فـــي .التنظیمیــة
المكافآت بالأداء ـ إیدیولوجیة التبـادل الاجتمـاعي ـ المركـز الـوظیفي ـ مـدة الخدمـة ـ المتغیـرات الدیموغرافیـة ـ الرضـا 
الـوظیفي ـ الانتمـاء التنظیمـي ـ الـدعم التنظیمـي ـ القیـادة الإداریـة ـ ضـغوط الـدور ـ القـیم الدینیـة ـ أنمـاط السـلوك ـ 
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ظیمي ـ العدالة التنظیمیةـ الالتـزام التنظیمـي ـ تماسـك الجماعـة ـ عمـر الموظـف ـ الـدوافع الذاتیـة ـ السیاسـة الولاء التن
   .)17( )التنظیمیة ـ الطاعة التنظیمیة ـ البیئة التنظیمیة الداخلیة

وعلــى الــرغم منـــأن هنــاك محـــددات كثیــرة ومتعـــددة لســلوك المواطنـــة التنظیمیــة إلا أن  هنـــاك شــبه إجمـــاع 
حول سـبعة محـددات مـن بـین اثنـین وعشـرون محـدد  مـن محـددات سـلوك المواطنـة التنظیمیـة والتـي مثلـت النسـب 

الـدعم ـ  القیـادة الإداریـةـ  الرضـا الـوظیفيـ  العدالـة التنظیمیـة(العالیـة لمـا جـاء بهـا البـاحثون فـي دراسـاتهم وهـي 
   .)18( )عمر الموظفـ  مدة الخدمةـ  الولاء التنظیميـ  التنظیمي

 متغیـراتویرى الباحث أن من بـین هـذه المحـددات السـبعة، هنـاك عـددا مـن المحـددات أو المتغیـرات تمثـل 
 متغیـرات بیئـة العمـل، وهنـاك مـن المحـددات كـذلك )الـولاء التنظیمـيـ  الرضـا الـوظیفي: (وهـي اتجاهات العاملین

، وهنـاك مـن المحـددات السـبعة مـن )لـدعم التنظیمـياـ  القیـادة الإداریـةـ  العدالـة التنظیمیـة(والمتمثلـة أساسـاً فـي 
وبمـا أنهمـا متغیـرین شخصـیین فـإن  ،)عمـر الموظـفـ  مدة الخدمة(والمتمثلة أساساً في المتغیرات الشخصیةتمثل 

الباحــث یعتمــدهما ضــمن المتغیــرات المعدلــة، ولا یمكــن أن ینــدرجا ضــمن المتغیــرات التابعــة لأنــه یســتحیل دراســة 
  .اد الثقافة التنظیمیة على عمر الموظف، أو مدة خدمتهكیفیة تأثیر أبع

العدالــة التنظیمیـة ـ الرضـا الــوظیفي ـ (ونظـراً لأهمیــة هـذه المحــددات الخمسـة لســلوك المواطنــة التنظیمیـة 
سـیتم اعتمادهـا كمتغیـرات لقیـاس محـددات سـلوكیات المواطنـة ). القیادة الإداریة ـ الولاء التنظیمي ـ الدعم التنظیمـي

  .تنظیمیة لدى أفراد العینة في هذه الدراسةال
هي قیمة جوهریة مهمة واحساس وادراك انساني یشعر به أعضاء المنظمـة فـي اطـار نسـبیة : العدالة التنظیمیة .أ 

مــا یدركونــه مــن درجــة تحقیــق  للمســاواة فــي الحقــوق والواجبــات وكــذا موضــوعیة العوائــد والإجــراءات والمعــاملات 
  .)19(داخل المنظمة

هـو شـعور إنسـاني ذاتـي إیجـابي، ینتـاب الفـرد عنـدما یشـعر بـأن البیئـة التـي یعمـل فیهـا تـوفر : رضا الـوظیفيال .ب 
لــه متطلباتــه المادیــة والنفســیة، ممــا یــنعكس بشــكل إیجــابي علــى مســتوى أداءه وعلــى أداء المنظمــة ككــل، كمــا أنــه 

ة الخاصـة بالوظیفـة ذاتهـا والعوامـل المرتبطـة محصلة التفاعل بین العوامل الشخصیة للفرد نفسه، والعوامل الطبیعیـ
  .)20(بمحیط العمل وبیئته
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هي عملیة التأثیر التـي یقـوم بهـا القائـد فـي مرؤوسـیه لإقنـاعهم وحـثهم علـى المسـاهمة الفعالـة : القیادة الإداریة .ج 
  .)21(بجهودهم في أداء النشاط التعاوني

ـــولاء التنظیمـــي .د  ـــد عنـــد الموظـــف تجـــاه منظمتـــه والتزامـــه بقیمهـــا درجـــة الشـــعور والإحســـاس الإیجـــابي ا: ال لمتولّ
والإخـــلاص لأهـــدافها والارتبـــاط بهـــا، والحـــرص المســـتمر علـــى البقـــاء فیهـــا مـــن خـــلال بـــذل الجهـــد لهـــا والافتخـــار 

  .)22(بمآثرها، وخلق التوافق والتفاعل بین قیمه وقیمها
هــم، واهتمامهــا برفــاهیتهم  واســتمراریة هــذا القــدر الــذي یشــعر بــه العــاملون برعایــة المنظمــة ل: الــدعم التنظیمــي .ه 

   .)23(الاهتمام یعكس صورة ذهنیة عندهم لمستوى هذا الدعم
  :الإطار التطبیقي للبحث. 3

 منهجــي إطــار تــوفیر أولــى كخطــوة یتطلــب الواقــع أرض علــى الدراســة لموضــوع النظــري الإطــار إســقاط إن
  : خلال من المیدانیة، وذلك الدراسة خلالها من تجرى التي الأساسیة والقواعد یحدد الملامح واضح

  :مجتمع وعینة الدراسة 1.3
ا فــي غایــة الأهمیــة، ولاختبــار الفرضــیات میــدانیاً قــد اختــار  یعــد تحدیــد الموقــع الــذي یجــري فیــه البحــث أمــرً

، جزائربسبعة مدابغ لصناعة الجلود بـالالباحث إسقاط الإطار النظري لموضوع الدراسة على قطاع الجلود ممـثلاً 
  ).جیجل، أم البواقي، باتنة، الجلفة، وهران، عین تموشنت: (والمتوزعة جغرافیاً  في ستة ولایات من الوطن وهي

  :مجتمع الدراسة 1.1.3
فــي مؤسســات دباغــة الجلــود بــالجزائر  جمیــع المــوظفینبالنســبة لدراســتنا هــذه یتكــون مجتمــع الدراســة مــن 

إدارة علیــا، إدارة وســطى، إدارة (علــى اخــتلاف مســتویاتهم التنظیمیــة  ، وذلــكموظــف) 714(والبــالغ عــدد موظفیهــا 
  ).دنیا، الوظائف النمطیة

  :عینة الدراسة 2.1.3
، قـــام الباحـــث بـــإجراء الدراســـة بأســـلوب بأســـلوب الحصـــر الشـــاملنظـــراً لصـــعوبة إجـــراء الدراســـة المیدانیـــة 

اثنـي لصناعة الجلود مـن  سبعة مدابغینة مكونة من ، ووفقاً لهذا الأسلوب فقد تم اختیار عالعینة متعددة المراحل
مدبغـة جیجــل، مدبغـة عــین الفكـرون، المدبغــة الأوراسـیة، مدبغــة : (علـى كامــل التـراب الــوطني، وهـي عشـر مدبغــة
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، وبــذلك حجــم عینــة المــوظفین المناســبة )الهضــاب العلیــا، مدبغــة میجیتــال، الشــركة المغربیــة للجلــد، مدبغــة التافنــة
  . موظف) 714(، من أصل مجتمع الدراسة المكون من موظفاً ) 142(سة المیدانیة هو لإجراء الدرا

  :المستخدمة في الدراسة المفاهیم والطرق الإحصائیة 2.3
اســـــتخدم الباحــــــث فــــــي تحلیــــــل بیانــــــات الدراســــــة العدیــــــد مــــــن المفــــــاهیم المرتبطــــــةب الإحصــــــاء الوصــــــفي 

  :والاستدلالي، یمكن إبراز أهمها من خلال الآتي
 ییس الإحصاء الوصفي مقاDescriptive Statistic Measures ،وذلك لوصف خصائص مجتمع الدراسة؛ 
 معامــل الانحــدار الخطــي البســیط Simple Regression Analysis وذلــك لقیــاس أثــر متغیــر مســتقل واحــد علــى ،

 .المتغیر التابع
  :تصمیم أداة الدراسة 3.3

وللتأكـد مـن صـدق أداةالدراسـة تـم  .ع البیانات الأولیة للدراسةكأداة أساسیة لجم الاستبانةتم الاعتماد على 
إدارة الأعمـــال والمتخصصـــین أساســـاً فـــي مجـــالات الأكـــادیمیین  المحكمـــینعـــرض الاســـتبیان علـــى مجموعـــة مـــن

وقد تمـت الاسـتجابة لآراءالسـادة المحكمـین وقمنـاب إجـراء مـا یلـزم مـن حـذف  ،والإحصاء ومنهجیة البحث العلمي
ــــى وتعــــدیل فــــي  ــــة مشــــتملاً عل ــــذلك خــــرج الاســــتبیان فــــي صــــورته النهائی أربعــــة ضــــوء مقترحــاــتهم وتوصــــیاتهم، وب

  :أجزاء،وهي
ــةخصــص للرســالة : الجــزءالأول ــة والتحفیزی ، حیــث تــم مــن خلالهــا تعریــف المســتجوبین بطبیعــة الدراســة التعریفی

العلمـي، كمـا تمـت الإشـارة إلـى ضـرورة وأهدافها، والتأكید على سریة تداول المعلومات وارتباطها بمتطلبـات البحـث 
  تحري الدقة وعدم إغفال أي سؤال أو فقرة؛

النـوع الاجتمـاعي، عمـر الموظـف، المسـتوى (ممثلـة فـي  الشخصـیة والوظیفیـةخصـص للمعلومـات : الجزء الثـاني
  ؛)التعلیمي، مدة الخدمة، طبیعة الوظیفة، وكذا اسم المؤسسة محل الدراسة

  ؛)-14: (الفقراتوتقیسه، لثقافة المتكیفةاخصصلقیاس: الجزءالثالث
فقــرة وزعــت علــى خمســة ) 20(، وتكــون مــن محــددات ســلوك المواطنــة التنظیمیــةخصــص لقیــاس : الجــزء الرابــع

: وتقیســه الفقـــرات الرضــا الـــوظیفيوالبعــد الثـــاني  ؛)-58: (وتقیســـه الفقــرات العدالـــة التنظیمیــةأبعــاد؛ البعــد الأول 
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: وتقیسـه الفقـراتالـولاء التنظیمـي والبعد الرابع  ؛)-1316: (وتقیسها الفقراتقیادة الإداریةالوالبعد الثالث  ؛)-912(
  .)-2124: (وتقیسه الفقرات: الدعم التنظیميوالبعد الخامس  ؛)-1720(

  :عرض ووصف مستوى إدراك متغیرات الدراسة لدى العاملین في المؤسسات المبحوثة 4.3
  :صیة لعینة الدراسةوتحلیل البیانات الشخ عرض 1.4.3

ــوع الاجتمــاعي: ســنتناول تشــخیص وتحلیــل البیانــات الشخصــیة مــن خــلال ثلاثــة أبعــاد أساســیة وهــي ، الن
  :، حیث توصلنا بعد معالجة البیانات إلى النتائج التالیةالمستوى التعلیمي، عمر الموظف

  البیانات الشخصیة حسب الدراسة عینة توزیع: )1( الجدول رقم

  النسبةالمئویة التكرار  البیان  البیانات الشخصیة

  النوع الاجتماعي
  81% 115 ذكر
 19%  27  انثى

  100%  142  المجموع

  عمر الموظف

  20.4%  29  سنة 30أقل من 
  33.2%  47  سنة 40و 30بین 
  21.8%  31  سنة 50و  41بین 

  24.6%  35  سنة 50أكثر من 
  100%  142  المجموع

  ميالمستوى التعلی

  26.2%  37  أقل من الثانوي
  31.7%  45  ثانوي
  5.6%  8  تقني

  5.6%  8  تقني سامي
  20.4%  29  لیسانس
  %5.6  8  ماستر

  4.9%  7  مهندس
  0%  0  ماجستیر
  100%  142  المجموع

  .إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة:المصدر
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 ،)%81(تتشـكل فـي أغلبهـا مـن الـذكور بنسـبة بلغـتبـأن أفـراد عینـة الدراسـة ،)1(یتضح من خلال الجدول 
، كمـا لاحظنـا أن )سـنة فمـافوق30تزیـدعن(من مفردات عینة الدراسـة أعمـارهم ، )%79.6(كما لاحظنا أن مانسبته 

وهذامؤشـر یـدل علـى أننسـبة ، )%73.8(، بنسـبة تقـدر بــ )ثـانوي فمـا أكثـر(غالبیة أفرادعینة الدراسة لدیهم مسـتوى 
مجتمــــع الدراســــة واعــــین ومــــؤهلین بمســــتوى عــــالي، وهــــو مــــا یمكــــنهم مــــن تقــــدیم إجابــــات منطقیــــة  عالیــــةمن أفــــراد

وبالشــفافیة المطلوبــة عـــن واقــع الموضــوع المـــدروس داخــل مؤسســات دباغـــة الجلــود، وهــو مـــا ســاعدنا أكثــر علـــى 
  .جزائرتشخیص وتحلیل الثقافة المتكیفة محددات المواطنة التنظیمیة داخل مؤسسات دباغة الجلود بال

  :عرض وتحلیل البیانات الوظیفیة لعینة الدراسة 2.4.3
ســنوات ( مـدة الخدمـة: سـنتناول تشـخیص وتحلیـل البیانـات الشخصـیة مـن خـلال ثلاثـة أبعـاد أساسـیة وهـي

  :، حیث توصلنا بعد معالجة البیانات إلى النتائج التالیةطبیعة العمل، طبیعة الوظیفة، )الخبرة
  البیانات الوظیفیة لعینة الدراسة حسب الدراسة عینة توزیع: )2( الجدول رقم

  النسبةالمئویة  التكرار البیان  البیانات الوظیفیة

  مدة الخدمة

  40.8%  58  سنوات 5أقل من 
  21.1%  30  سنوات 10و 5بین 
  4.2%  6  سنة 15و  11بین 
  7.7%  11  سنة 20و  16بین 

  26.2%  37  سنة 21أكثر من 
  %100  142  المجموع

  طبیعة الوظیفة

  %28.9  41  إداریة
  %45.7  65  إنتاجیة

  %11.3  16  تقنیة
  %14.1  20  أخرى

  %100  142  المجموع

  طبیعة عقود العمل
  %56.3  80  دائمة
  %43.7  62  مؤقتة

  %100  142  المجموع
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  .إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة:المصدر

 5تفـــوق (مـــن أفـــراد العینةلـــدیهم ســـنوات خبـــرة ، )%51.4(، أن مـــا  نســـبته)2(یتضـــح مـــن خـــلال الجـــدول 
، كماأن التصـنیف الـوظیفي الغالـب علـى العـاملین فـي عینـة الدراسـة هـو أعـوان التنفیـذ بنسـبة مئویـة بلغـت )سنوات

بنســبة مئویـة بلغــت والتقنیــة  الوظیفــة الإنتاجیـةوأن الوظیفـة الأكثـر انتشــارا بـین أفــراد عینـة الدراســة هـي ، )50%(
  . وهي نسبة متوقعة بالنسبة لمؤسسات إنتاجیة تتطلب وظائف من هذا النوع، )65.7%(

  :مستوى الثقافة المتكیفة في مؤسسات دباغة الجلود المبحوثة 3.4.3
  المعيارية ومستويات الموافقة لمتغير الثقافة المتكيفة والانحرافات الحسابية المتوسطات: )3( الجدول رقم

  متكيفةمتغير الثقافة ال فقرات

        

4.04 .لدي المعرفة والمهارة الكافيتين للتكيف مع التغيرات والتطورات الجديدة  1
  

1.25
  

  3 غالبا

4.16  . لدى الاستعداد لتقبل أي تغيرات قد تحدث داخل أو خارج المؤسسة  2
  

1.08
  

  2 غالبا

4.34ة عاليـة مقارنــة تسـعى المؤسسـة جاهـدة إلــى تقـديم منتجـات بأسـعار تنافســية وجـود  3
  

1.14
  

  1 غالبا

4  
تهتم المؤسسـة بمتابعـة ومعرفـة التغيـرات التكنولوجيـة فـي وسـائل الإنتـاج مـن أجـل 

 .الاستجابة لحاجات السوق المتغيرة
  4 غالبا 1.24 4.00

4.09  المستوى العام للمتغير الثقافة المتكيفة
 

0.83
 

  مرتفع
  .إعداد الباحث من نتائج الدراسة المیدانیة:المصدر

لـــدى أفـــراد عینـــة الدراســـة، وهـــذا مرتفعـــاً كـــان مســـتوى الثقافـــة المتكیفـــة ، أن )3(یتضـــح مـــن الجـــدول رقـــم 
ممــا یشــیر  ،)750.( ، بــانحراف معیــار یقــدره )4.33(مایعكســه المتوســط الحســابي العــام المــرجح لهــذا البعــد إذ بلــغ

  .في إجابات أفراد عینة الدراسة حول ماجاء في هذ االمتغیر وجود تباین كبیرعدم إلى 
مـع  ثقافة تتمتـع بقـدرة علـى التكیـفبأنها تتسم الثقافة التنظیمیة السائدة بمؤسسات دباغة الجلود بالجزائر 

ظـل أن طموحـات العامـل الجزائـري أكبـر مـن متطلبـات بیئـة الأعمـال الجزائریـة التـي تتسـم المتغیرات البیئیة، في 
مـا یكـون لــدیهم  غالبـاً لـذلك نجـد أن العــاملین  ي كثیـر مـن الأحیــان بضـعف تنافسـیتها وقلــة تعقیـدها وحركیتهـا،فـ
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ــاً المعرفــة والمهــارة الكــافیتین للتكیــف مــع التغیــرات والتطــورات الجدیــدة، و مــا یكــون لــدیهم الاســتعداد لتقبــل أي  غالب
مـــا تســـعى إلـــى تقـــدیم  غالبـــاً  ون بـــأن  مؤسســـاتهمكمــا أنههـــم یؤكـــد. تغیــرات قـــد تحـــدث داخـــل أو خـــارج مؤسســـاتهم

مــا تهــتم بمتابعــة  غالبــاً إضــافة إلــى أنهــا . منتجــات بأســعار تنافســیة وجــودة عالیــة مقارنــة بالمؤسســات المنافســة لهــا
  .ومعرفة التغیرات التكنولوجیة في وسائل الإنتاج من أجل الاستجابة لحاجات السوق المتغیرة

  :لدى العاملین في مؤسسات دباغة الجلود المبحوثةالتنظیمیة  لوك المواطنةمستوى إدراك محددات س 4.4.3
لــدى أفــراد مرتفعــاً محــددات ســلوك المواطنــة التنظیمیــة كــان مســتوى ، أن )4(یتضــح مــنخلال الجــدول رقــم 

 قـدره  ، بـانحراف معیـاري)3.70(عینـة الدراسـة، وهـذا مـا یعكسـه المتوسـط الحسـابي العـام المـرجح لهـذا البعـد إذ بلـغ 
ومـن  .في إجابات أفراد عینـة الدراسـة حـول ماجـاء فـي هـذا المتغیـرعدم وجود تباین كبیر مما یشیر إلى  ،)870.(

فــي المرتبــة الأولــى، یلیــه محــدد الــولاء التنظیمــيمحــدد فقــد جــاء محــددات ســلوك المواطنــة التنظیمیــة حیــث ترتیــب 
إذ ســجلنا تحققهــم جمیعـــاً  فــي المرتبــة الثالثـــة،یــادة الإداریـــةالقمحــدد فـــي المرتبــة الثانیــة، یلیـــه العدالــة التنظیمیــة 
ممــا یعنــي أن إجابــات أفــراد عینــة الدراســة ضــمن هــذه الأبعــاد الثلاثــة كانــت أقــل تشــتتاً وأكثــر  بمســتویات مرتفعــة

فــي الرضــا الــوظیفيمحــدد یلیــه  ،الأخــرىمحــددات ســلوك المواطنــة التنظیمیــة تجانســاً وملائمــة وأهمیــة مــن بــاقي 
ممــا  بمســتویات متوســطة،فــي المرتبــة الخامســة، إذ ســجلنا تحققهــم  الــدعم التنظیمــيمحــدد تبــة الرابعــة، یلیــه المر 

یعنــي أن إجابــات أفــراد عینــة الدراســة ضــمن هــذین البعــدین كانــت أكثــر تشــتتاً وأقــل تجانســاً وأقــل أهمیــةً مــن بــاقي 
  .الأخرىمحددات سلوك المواطنة التنظیمیة 
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  المعیاریة ومستویات الموافقة لمحددات المواطنة التنظیمیة والانحرافات الحسابیة المتوسطات: )4( مالجدول رق

  محددات سلوك المواطنة التنظیمیة فقرات
        

 .أعتقد أن ما أبذله من جهد یتوافق مع ما أتقضاه من راتب  5
  

3.18
31  

1.71
609  

  2 أحیانا
3.93  .الموظفین بدون  استثناء یتم تطبیق الإجراءات الإداریة على كل  6

66 
1.32
737  

 غالبا
ُظهر مسؤولي المباشر الاهتمام بحقوقي كموظف عندما یتخذ القرارات المرتبطة بعملي  7 3.92  .ی

25  
1.22
662  

 غالبا
4.11  .یشرح لي مسؤولي المباشر بشكل واضح أي قرار متعلق بوظیفتي  8

97 
1.27
986 

  غالبا
  مرتفع3.791.00  دالة التنظیمیةالع المستوى العام لمحدد

 .أنا راضٍ بشكل عام عن وظیفتي  9
  

3.92
96 

1.43
733 

 غالبا

4  

3.48  .أنا راضٍ عن فرص التقدم والترقیة التي حصلت علیها  10
59 

1.57
883 

 غالبا
2.87  .أشعر بالرضا عن الحوافز والمكافآت التي نلتها مقارنة بحجم العمل الذي أقوم به  11

32 
1.64
536 

 أحیانا
3.67  .أشعر باعتراف وتقدیر الرؤساء والزملاء لي نتیجة للجهود التي أبذلها في العمل  12

61 
1.37
118 

  غالبا
3.49  المستوى العام لمحدد الرضا الوظیفي

12 
1.18
778 

  متوسط
3.88  .یقوم المدیر بتحدید رؤیة مستقبلیة واضحة  للمؤسسة  13

03 
1.34
998 

 غالبا

3  
3.76  .المسطرة. ع الرؤساء والمشرفون الثقة في نفوس العاملین بأنهم قادرین على تحقیق الأهدافیزر   14

76 
1.44
725 

 غالبا
3.79  .یهتم الرؤساء والمشرفون ببناء علاقات جیدة مع العاملین  15

 
1.29
 

 غالبا
3.66  .رات الجدیدةهناك مرونة لدى المدراء والرؤساء في اتخاذ القرارات للاستجابة للمتغی  16

90 
1.27
007 

  غالبا
  مرتفع3.771.09  المستوى العام لمحدد القیادة الإداریة

3.35  .لدى الرغبة في قضاء ما تبقى من حیاتي المهنیة في هذه المؤسسة  17
92 

1.66
457 

 أحیانا

1  
4.38  .مستعد لبذل أكثر مما هو مطلوب مني من أجل نجاح المؤسسة  18

73 
0.90
584 

 دائما
 دائما4.710.77  .أحرص على ممتلكات وموارد المؤسسة كحرصي على ممتلكاتي  19
  غالبا3.841.39  .أشعر بالسعادة بأن أُتیحت لي الفرصة للعمل في هذه المؤسسة  20

  مرتفع4.070.90  المستوى العام لمحدد الولاء التنظیمي
4.00  .حل المشاكل التي تُواجهني في العمل تساعدني إدارة المؤسسة على  21

00 
1.25
478 

 غالبا

2  
3.76  .تُقدر إدارة المؤسسة التي أعمل بها ما أُسهم به في سبیل تقدمها وتحقیق أهدافها  22

76 
1.40
751 

 غالبا
2.41  .تبدي المؤسسة التي أعمل بها اهتماماً كافیاً بي كأحد موظفیها  23

55 
1.40
032 

 نادرا
3.43  .المؤسسة التي أعمل بها إلى الاستماع لوجهة نظري حول الأمور المتعلقة بالعمل تحرص  24

66 
1.49
450 

  غالبا

ط 
وس

لمت
ا

ابي
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3.40  المستوى العام لمحدد الدعم التنظیمي
49 

0.94
584 

  متوسط
3.70  المستوى العام لمحددات المواطنة التنظیمیة

81  
0.87
584  

  مرتفع

  .المیدانیة إعداد الباحث من نتائج الدراسة:المصدر

 مرتفـــعمســـتوى إدراك یوجـــد  «:فهنـــاك مبـــرر قـــوي بقبـــول بـــرفض الفرضـــیة الأولـــىوطبقـــاً لهـــذه النتـــائج 
لــدى العــاملین بمؤسســات دباغــة الجلــود ، )محــددات ســلوك المواطنـة التنظیمیــة، الثقافــة المتكیفــة(لمتغیـرات الدراســة 

  .»بالجزائر 
  سةاختبار علاقات التأثیر بین متغیرات الدرا 5.3

هنـاك علاقـة تـأثیر موجبـة ذات دلالـة  « :والتـي نصـت بـأنالفرضیة الثانیـةیسعى هذا المحور إلى اختبار 
العدالـــة (ومحـــددات ســـلوك المواطنـــة التنظیمیـــة الثقافـــة المتكیفـــة بین،)α≤ 0.05(إحصـــائیة عنـــد مســـتوى معنویـــة 

لــدى العــاملین فــي ،مجتمعــة  )م التنظیمــيالتنظیمیــة، الرضــا الــوظیفي، القیــادة الإداریــة، الــولاء التنظیمــي، الــدع
  .»مؤسسات دباغة الجلود بالجزائر

ومـــن أجـــل اختبـــار هـــذه الفرضـــیة لا بـــد أولا التأكـــد مـــن صـــلاحیة النمـــوذج لاختبـــار هـــذه الفرضـــیة، وذلـــك 
، بالإضـافة إلـى تحلیـل الانحـدار الخطـي )Analysis of variance(بالاعتماد على نتائج تحلیل التباین لانحـدار 

، وذلــك لتحدیــد أثــر الثقافــة المتكیفــة كمتغیــر مســتقل علــى  محــددات Simple RegressionAnalysisالبســیط 
  .سلوك المواطنة التنظیمیة كمتغیر تابع

على محددات نتائج تحلیل التباین لانحدار للتأكد من صلاحیة النموذج لاختبار أثر الثقافة المتكیفة: )5( الجدول رقم
  یمیةسلوك المواطنة التنظ

مصـــــــــــــــــــدر 
  التباین

درجـــــــــــــــــة 
  الحریة

مجمـــــــــــــــــــــــوع 
  المربعات

متوســــــــــــــــــــط 
  المربعات

 (F)قیمة 
  معامل التحدید

 (R2) 
مســـــــــــتوى 

 الدلالـــة
 *0.000  0.265  50.595  28.490  28.490  1  الإنحدار

       0.563 78.833 140  الخطأ
          107.323 141  المجموع

                           ).  α =0.01(ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (*)
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  .(spss)الباحث بناءً على مخرجات  إعداد من:المصدر 
  
  

 ،)0.000(والبالغــة  ،)F(یتضــح أن قیمــة  مســتوى الدلالــة ،)5( الجــدول رقــممــن خــلال النتــائج الــواردة فــي 
لح لاختبـار وبنـاء علیـه نسـتنتج أن النمـوذج صـا ،)α =0.01(وهـو أقـل مـن مسـتوى الدلالـة المفـروض والـذي یبلـغ 

 ،%)26,5( ویتضــح كــذلك مــن خــلال الجــدول أن متغیــر بعــد القــدرة علــى التكیــف، یفســر مــا مقــداره. هــذه الفرضــیة
، ممـا یـدل أن هنـاك وهـي قـوة تفسـیریة جیـدة). محددات سلوك المواطنـة التنظیمیـة(من التباین في المتغیر التابع 

  . أثراً مهماً بدلالة إحصائیة في المتغیر التابع
  على محددات سلوك المواطنة التنظیمیة نتائج تحلیل الانحدار البسیط لاختبار أثر الثقافة المتكیفة: )6( جدول رقمال

المـــح(T)قیمـــة  )ß(  المتغیر المستقل
  سوبة

 الارتبــاط 
(R)  

ــــــــــــــــــل  معام
  التحدید

(R2) 

مســـــــــــــــــتوى 
 (T) الدلالة

وجـــــــــــــــود 
  الأثر

  /  0.000  /  /  4.786  1.510  الثابت
متغیـــــــــــــــــــر الثقافـــــــــــــــــــة 

 یفةالمتك
  یوجد أثر  *0.000  0.265  0.515  7.113  0.537

  Y=1.510+ 0.537x+ ε  المعادلة
)ε(ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة (*)  الخطأ المعیاري)α =0.01(  

  .(spss)من إعدادالباحث بناءً على مخرجات  :المصدر 

الثقافـــة المتكیفـــة علـــى لمتغیـــر  تـــأثیر ذو دلالـــة إحصـــائیةأن هنـــاك  ،)6( یتضـــح مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم
لدى العاملین في مؤسسات دباغـة الجلـود محـل الدراسـة، وذلـك اسـتنادا إلـى أن محددات سلوك المواطنة التنظیمیة 

، (4.786)، أكبـــر مـــن قیمتهـــا المجدولـــة والبالغـــة (7.113)القـــدرة علـــى التكیـــف، والبالغـــة  المحســـوبة لبعـــد(T)قیمـــة 
، وهـــو أقـــل مـــن مســـتوى المعنویـــة (0.000)بلـــغ   متغیـــر الثقافـــة المتكیفـــة دبالإضــافة إلـــى أن مســـتوى المعنویـــة لبعـــ



 من عینة على میدانیة دراسة التنظیمیة المواطنة سلوك محددات على المتكیفة الثقافة أثر
 بالجزائر الجلود دباغة مؤسسات

 فىمصط عودة بن. د

 

554  

JFBE 8 

، أي أن (0.537)إلــى أن قــوة الارتبــاط بــین المتغیــرین بلغــت  ،(R)،كمــا تشــیر قیمــة )α =0.01(المفــروض والبــالغ 
فـي المتغیـر  مـن التبـاین ،%)26.5(، فیما فسر متغیر الثقافـة المتكیفـة مـا مقـداره علاقة طریة بین المتغیرینهناك 
، وأن المتبقــي مــن هــذه النســبة یعــود إلــى عوامــل أخــرى لــم تظهــر فــي )محــددات ســلوك المواطنــة التنظیمیــة(التــابع 

، فتشـیر إلـى أن أي تغیـر (0.537)والتـي بلغـت ، (ß)، أما قیمـة معامـل قوة تفسیریة جیدةالنموذج، وبالتالي فهي 
لـى حصـول تغیـر فـي محـددات سـلوك المواطنـة التنظیمیـة بمقـدار بوحـدة واحـدة سـیؤدي إ متغیر الثقافة المتكیفة في

(0.537)،  
والتي مفادها هناك علاقـة تـأثیر موجبـة ذات دلالـة  فهناك مبرر بقبول الفرضیة الثانیةوطبقاً لهذه النتائج 

دى ومحــددات ســلوك المواطنـة التنظیمیــة لــمتغیــر الثقافـة المتكیفةبــین ،)α≤ 0.01(إحصـائیة عنــد مســتوى معنویـة 
  .العاملین في مؤسسات دباغة الجلود

  :خاتمة. 4
  النتائج  1.4

الثقافــة المتكیفــة مقاربــة لفهــم الواقــع وحــل المشــاكل والاخــتلالات التنظیمیــة المتعلقــة بــالتكیف والتــأقلم مــع  تعتبــر -
 المحیط الخارجي وكذا الانسجام والتكامل مع المحیط الداخلي للمنظمة

سـبعة إجمـاع حـول لوك المواطنـة التنظیمیـة، وعلـى الـرغم مـن ذلـك فـإن هنـاك هناك محددات كثیرة ومتعددة لسـ -
محــدد مـن محــددات ســلوك المواطنـة التنظیمیــة والتـي مثلــت النسـب العالیــة لمــا  اثنـین وعشــرونمــن بــین  محـددات

 ، متغیـرین شخصـیین تـم اعتمادهمـا ضـمن)مـدة الخدمـة ـ عمـر الموظـف(وبما أن جـاء بهـا البـاحثون فـي دراسـاتهم،
، ولا یمكـــن أن ینـــدرجا ضــمن المتغیـــرات التابعــة قمنـــا باعتمـــاد خمســمحددات لســـلوك المواطنـــة المتغیــرات المعدلـــة

 ). الدعم التنظیميـ  الولاء التنظیميـ  القیادة الإداریةـ الرضا الوظیفي ـ  العدالة التنظیمیة: (التنظیمیة وهي
مـا یكـون لـدیهم  غالبـاً أن العـاملین ذلـك د عینـة الدراسـة، لـدى أفـرامرتفعـاً جـاءالثقافة المتكیفـةمستوى إن إدراك  -

ــاً المعرفــة والمهــارة الكــافیتین للتكیــف مــع التغیــرات والتطــورات الجدیــدة، و مــا یكــون لــدیهم الاســتعداد لتقبــل أي  غالب
مـــا تســـعى إلـــى تقـــدیم  غالبـــاً  كمــا أنههـــم یؤكـــدون بـــأن  مؤسســـاتهم. تغیــرات قـــد تحـــدث داخـــل أو خـــارج مؤسســـاتهم
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مــا تهــتم بمتابعــة  غالبــاً إضــافة إلــى أنهــا . جــات بأســعار تنافســیة وجــودة عالیــة مقارنــة بالمؤسســات المنافســة لهــامنت
 .ومعرفة التغیرات التكنولوجیة في وسائل الإنتاج من أجل الاستجابة لحاجات السوق المتغیرة

ة الدراســـة، وهذامایعكســـه لــدى أفـــراد عینــمرتفعـــاً كـــان  محـــددات ســـلوك المواطنـــة التنظیمیــةمســتوى إدراك إن  -
العدالـة التنظیمیـة في المرتبـة الأولـى، یلیـه محـدد الولاء التنظیميمحدد فقد جاء أبعادها،  لأغلبالمستوى المرتفع 

یلیـه بمسـتویات مرتفعـة،إذ سـجلنا تحققهـم جمیعـاً  فـي المرتبـة الثالثـة،القیادة الإداریـةمحدد في المرتبة الثانیة، یلیه 
فــي المرتبــة الخامســة، إذ ســجلنا تحققهــم  الــدعم التنظیمــيمحــدد فــي المرتبــة الرابعــة، یلیــه  يالرضــا الــوظیفمحــدد 

مما یعني أن إجابات أفراد عینة الدراسة ضمن هذین البعدین كانت أكثـر تشـتتاً وأقـل تجانسـاً  بمستویات متوسطة،
 .الأخرىمحددات سلوك المواطنة التنظیمیة وأقل أهمیةً من باقي 

ــائج الانحــدار الخطــي البســیط تبــین مــن خــلال - ــة إحصــائیةهنــاك أن  نت ــأثیر ذات دلال ــة ت الثقافــة لمتغیــر علاق
 .لدى العاملین في مؤسسات دباغة الجلود محل الدراسةعلى محددات سلوك المواطنة التنظیمیة المتكیفة 

  التوصیات 2.4
 :في ضوء النتائج التي توصل إلیها البحث یمكن تقدیم التوصیات التالیة

ســتثمار فــي قــدرات ومــؤهلات وطموحــات العــاملین وذلــك مــن خــلال الارة تعزیــز مســتوى الثقافــة المتكیفــة ضــرو  -
الذین یؤكدون بأنه غالباً ما تكون لدیهم المعرفة والمهارة الكافیتین للتكیف مـع التغیـرات والتطـورات الجدیـدة، وغالبـاً 

وجـود نظـام مـن وذلـك مـن خـلال خـارج مؤسسـاتهم،  ما یكون لدیهم الاستعداد لتقبل أي تغیرات قد تحدث داخـل أو
المعتقدات والقیم والمعاییر التـي تـدعم قـدرة المؤسسـة علـى اسـتقبال وتفسـیر و ترجمـة الإشـارات الصـادرة مـن البیئـة 

 .إلى سلوكیات تعمل على زیادة فرصة المؤسسة في البقاء والنمو
واطنـة التنظیمیـة وتشـجیعها وتعزیزهـا وتنمیتهـا لـدى ضرورة اهتمام إدارات مؤسسات دباغة الجلود بسـلوكیات الم -

 .في المدابغ ارتفاع مستوى هذه السلوكیاتالعاملین فیها، ولاسیما وأن نتائج الدراسة المیدانیة قد أوضحت 
فــي مؤسســات دباغــة الجلــود بــالجزائر، وذلــك مــن خلالتعزیــز مســتوى  الرضــا الــوظیفيضــرورة تعزیــز مســتوى   -

ع الرجـــل المناســـب فـــي المكـــان المناســـب بحیـــث تتفـــق الوظیفـــة مـــع مؤهلاتـــه وقدراتـــه بوضـــ الرضـــا عـــن الوظیفـــة
واســتعداداته الشخصــیة، وكــذا إتاحــة الفرصــة لــه لاســتخدام مهاراتــه ومواهبــه للمبــادأة والابتكــار، وأن تعــزز مســتوى 
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احتیاجـات  بمـا یتناسـب مـع ودقیـق للحـوافز والمكافـآتوضع نظـام مـدروس وذلك من خلالالرضا عن التعویضات 
عــادة النظــر فــي طریقــة توزیــع العوائــد والمــنح علــى عمالهــا علــى أســاس النتــائج المحققــة، كتخصــیص  المــوظفین، وإ
ـــة  ــــة للمـــدابغ، وتوزیعهــــا علـــى مجمـــل المـــوظفین، وفـــق مبـــدأ الجـــدارة، ومبـــدأ العدال نســــبة معینــــة مــــن المــــوارد الذاتی

للمــــوظفین، مــــن خــــلال توجیــــه كتــــب الشــــكر والثنــــاء للمــــوظفین  یــــةبـــــالحوافز المعنو والاهتمــــام أیضـــــاً . والمســــاواة
المتمیــزین، أو تعلیــق أســماء فــي لوحــات الإعلانــات، أو تعلیــق أوســمة ونیاشــین علــى المــوظفین المتمیــزین وغیرهــا، 
والعمــل علــى تحفیــزهم فكریاــً وتنمیــة حـــس الابتكـــار لـــدیهم، وذلــك مــن خــلال تشــجیعهم علــى تقــدیم الأفكــار الجدیــدة 

، )الرؤسـاء والـزملاء(الرضـا عـن جماعـة العمـلوزیادة تعزیز مسـتوى . والمقترحات المفیـدة، لتطـویر وتحسـین العمل
العمـــل الـــدائم والـــدؤوب علـــى تحســـین العلاقـــات بـــین الـــزملاء فـــي العمـــل، مـــن خـــلال توطیـــد الصـــلات مـــن خـــلال 

مســتوى وزیــادة تعزیــز . نشــطة الریاضــیة، وغیرهــاالاجتماعیــة فیمــا بیــنهم، بإقامــة الحفــلات والــرحلات الترفیهیــة، والأ
وضــع نظــام مــدروس ودقیــق للترقیــات مــن أجــل إشــباع حاجــات وتلبیــة وذلــك مــن خــلال الرضــا عنفــرص الترقیــة، 

 .الطموحین خاصة من ذوي الشهادات الجامعیةرغبات العاملین 
المـدابغ الجزائریـة  إدارةا علـى فـي مؤسسـات دباغـة الجلـود بـالجزائر،  لـذ الدعم التنظیميضرورة تعزیز مستوى  -

ـواجههم فـي  العمومیةوخاصة  أنتعزز من مستوى الدعم التنظیمي من خلال مساعدة العاملین حل المشـاكل التـي تُ
وتقــدیرما یســهمون بــه فــي ســبیل تقــدمها وتحقیــق أهــدافها، والحــرص إلــى الاســتماع لوجهــة نظــرهم ووجهــات ، العمــل

 برفـــاهیتهمودعمهـــم ورعـــایتهم والاهتمـــام والاهتمـــام بهـــم كمـــوظفین  .بالعمـــلنظـــر زملائهـــم حـــول الأمـــور المتعلقـــة 
 .بالمستوى الذي یشبع حاجاتهم ویلبي رغباتهم

سـواء فـي المـدابغ الخاصـة أو یتمتـع بـه العـاملین  مسـتوى عـالي مـن الـولاء التنظیمـيعلى الـرغم مـن وجـود   -
،وذلــك الشـهادات الجامعیــةكثـر بفئــة العـاملین مــن ذوي ، إلا أنــه ینبغـي علــى المـدابغ الجزائریـة أن تهــتم أالعمومیـة

ــة تتوافــــق مــــع مـــا یقدمونــــه لهـــا مــــن مجهــــودات، ومـــنح الحــــوافز والمكافــــآت  مـــن خــــلال دفـــع أجــــور ورواتــــب مجزیـ
التشــجیعیة مقارنــة بحجــم العمــل الكبیــر الــذي یؤدونــه، إضــافة إلــى إقامــة الــدورات التدریبیــة بصــفة دوریــة مــن أجــل 

ولــد درجــة مــن  الشــعور والإحســاس الإیجــابي عنــدهم تجــاه مؤسســاتهم  صــقل مــواهبهم وتطــویر ُ كفــاءاتهم، وهــو مــا ی
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مـن خـلال بـذل الجهـد  والحرص المستمر على البقاء فیهاوكذا الالتزام بقیمها والإخلاص لأهدافها والارتباط بها، 
 .فاعل بین قیمهم وقیمهالها، والمحافظة على ممتلكاتها ومواردها، والافتخار بمآثرها، وخلق التوافق والت

فــي مؤسسـات دباغــة الجلــود بــالجزائر، إلا أن مســتوى القیــادة الإداریــةمـنمرتفــع مسـتوى علـى الــرغم مــن وجــود  -
فـي المـدابغ العمومیـة، القیـادة الإداریـةمرتفـع إلـى حـدٍ مـا وبدرجـة أحسـن مـن في المدابغ الخاصة القیادة الإداریة

ــدم العلمــيتعزیــز ضــرورة التواصــل إلا أنــه ینبغــي علــى المــدابغ الجزائریــة  فــي مجــال الإدارة، ولاســیما مــا  مــع التق
، )العلیـا، الوسـطى، الإشـراقیة(فـي المسـتویات الإداریـة المختلفـة  تدریب المدیرینیشمل الجوانب القیادیة، وضـرورة 

هم وتشــجیعهم وذلـك مـن أجـل الاهتمـام أكثـر بمرؤوسـیهم وزرع الثقـة فـي نفوسـ. علـى الإلمـام بمهاراتهـا وخصائصـها
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 :راجع في ذلك .11
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44.  
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