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  ملخص الدراسة:

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بین الثقافة التنظیمیة و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك 

وزو، و معرفة ما إذا كانت هناك علاقة أیضا بین أبعاد الثقافة التنظیمیة و  في ولایتي بومرداس و تیزي

المتمثلة في ثقافة (الدور ، المهمة ، القوة، الفرد) بالأداء، إضافة إلى التعرف على واقع و أنماط الثقافة 

  التنظیمیة السائدة في المؤسسة الوطنیة للبحث و التنقیب سونطراك.

الدراسة على جمیع الموظفین العاملین في مختلف النواحي في الولایتین: ناحیة و قد اشتمل مجتمع     

  بومرداس، ناحیة تیزي وز، ناحیة برج منایل.

) موظف و قد 165بحیث تم أخذ عینة عشوائیة صدفیة من المجتمع الأصلي الذي بلغ عدده (   

)، بحیث ف بتقدیر نسبي قدره () موظ83) عامل و قد أعتمدت الدراسة على (100أختیرت عینة قوامها(

تم الإعتماد على الإستبیان كأداة للدراسة في عملیة جمع البیانات، كما تم تحلیل بیانات الدراسة بإختیار 

  الأسالیب الإحصائیة المناسبة التي تتناسب مع طبیعة الدراسة.

ة إحصائیة بین الثقافة و قد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة إرتباطیة إیجابیة متوسطة ذات دلال     

التنظیمیة و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك، كما توجد علاقة إرتباط إیجابیة ذات دلالة إحصائیة 

بین كل من ثقافة ( القوة ، الدور، الفرد) و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك أما بالنسبة لثقافة 

حیث كانت ثقافة الدور الأكثر إرتباطا الإنجاز فلم تكن هناك علاقة فقد كانت علاقة عكسیة، ب

  . بأداءالعاملین

و قد أوصت الدراسة  بالتركیز على ثقافة الدور و المهمة كونهما الأكثر إرتباطا بالعاملین و تفعیل       

دور الثقافة التنظیمیة و تعزیز أداء العاملین في المؤسسة ، و كذا الحرص على التحسین المستمر من 

تثقیف و الإتصال و المشاركة، و الإندماج بین الموظفین الجدد و القدامى، كما أوصت خلال عملیة ال

لدفع الأفراد على الرقابة الذاتیة خلال أدائهم لأعمالهم و الدراسة بإستخدام مدخل الثقافة التنظیمیة 

  واجباتهم الوظیفیة



 Résumé                                               ملخّص البحث باللّغة الفرنسیة     
                 La présente étude qui s’intéresse au thème de la culture organisationnelle 
et sa relation avec la performance chez le personnel de Sonatrach est présumée de 
grande importance vu son existence dans un holding très important qui est considéré 
le nerf de l’économie algérien et un stipe primordial de l’existence de l’état.  
                La recherche actuelle est considérée comme un premier prélude pour tenter 
d’évaluer la droiture opérationnelle et la réalité professionnelle de l’employé dans 
l’environnement professionnel algérien mentionné auparavant, car elle essaye de 
dévoiler l’éventualité d’une présence de ce phénomène, ainsi qu’une probabilité 
d’une corrélation de la performance avec la culture organisationnelle, à travers  une 
examination des hypothèses formulées. 

    Et pour aboutir aux objectifs de l’étude, le chercheur a apprêté un 
questionnaire de performance à partir de la littérature scientifique, les études 
précédentes et un recueil d’inventaires et qui contient ( 15) items ainsi qu’une échelle 
de culture organisationnelle qui était élaborée par ( sawsan abd allah ibrahim ) et qui 
renferme ( 28) items repartis sur ( 04) dimensions. 
             Afin d’étudier le sujet, l’investigateur s’est basé sur la méthode descriptive et 
appliquée sur un échantillon qui inclure ( 83) fonctionnaires des deux sexes 
sélectionnés d’une manière aléatoire repartis sur les régions de Boumérdes, Bordj 
Menaiel et Tizi Ouzou, filiale de sonatrach. 

  Après le dépouillement et le classement et l’induction ainsi qu’une 
chromatographie des données, l’investigateur a aboutit à la déduction d’un ensemble 
de résultats substantiel qui affirment que: 
– il y a une relation entre la culture organisationnelle et la performance chez les 
fonctionnaires de sonatrach. 
– il y a une relation entre culture de la force et la performance chez les fonctionnaires 
de sonatrach. 
– il y a une relation entre la culture de rôle et la performance chez les fonctionnaires 
de sonatrach. 
– il y n’a pas une relation entre le culture de la tâche et la performance chez les 
fonctionnaires de sonatrach. 
– il y a une relation entre le culture de l’individue et la performance chez les 
fonctionnaires de sonatrach. 
 

  Finalement, le chercheur a proposé de donner un affixé d’importance pour le 
saumoné humain à travers une amélioration de climat professionnel afin de conserver 
leurs entités psychosociale pour un meilleur accomplissement avec la réalisation de 
nouvelles investigations approfondies sur le sujet dans ce secteur pour émerger les 



autres facteurs qui peuvent influer la vie des personnes dans le travail et de contribuer 
au mouvement scientifique.              
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	مقدمة
 

 
1 

 

  مقدمة:

، حدثةتالمخلق تغیرات في المفاهیم و الأحداث  لقد شهد العالم المعاصر تطورات سریعة و متلاحقة مما    

السلع و الخدمات المختلفة بین الدول  انتقالحیث أثرت بشكل جلي على منظمات الأعمال و على حریة 

هذا ما أدى إلى إعادة النظر في الأسالیب و الممارسات الإداریة، لذلك تسعى منظمات الأعمال دوما 

 اهتمامالتحقیق الكفاءة و الفعالیة الإداریة من أجل تحقیق الأهداف، و تولي منظمات الأعمال المتقدمة 

الحدیثة لهذه  تالاتجاهاخلال إتباع أسالیب الإدارة الحدیثة ، و من  بالغا في تنمیة و تطویر الأداء، من

ظیمیة من أهم ملامح نللمنظمة، حیث تعتبر الثقافة الت البالغ بالثقافة التنظیمیة الاهتمامالمنظمات هو 

الإدارة الحدیثة ، و تعتبر عنصرا هاما في تكوین منظمات الأعمال ، حیث تقوم بدور حیوي في تجسید و 

تطویر الفكر الإداري الحدیث ، حیث تقوم بدور حیوي في تجسید و تطویر الفكر الإداري الحدیث ، و 

  ).2000:150یوتي،تعتبر عنصرا مهما في التأثیر على السلوك التنظیمي.( القر 

بمصطلح "الثقافة التنظیمیة"لدى منظمات الأعمال إلى أنطغى  الاهتمام ازدادفمنذ بدایة الثمانینات       

بطبیعة  الإداریة، فلدى كل منظمة عوامل داخلیة مرتبطة على المواضیع الحدیثة و دخل كتب العلوم

لهیكل المكون لها و نوعیة الأفراد العاملین بها ، نشاطها و بیئتها التي تعمل فیها و كذلك نمط القیادة و ا

بین المنظمات لن یكون في مستوى الأداء و النتائج فقط و لكن أیضا في طبیعة العوامل التي  فالاختلاف

هو المفهوم  تشكل بیئتها الداخلیة متأثرة بالمحیط الخارجي و هذا هو المقصود بالثقافة التنظیمیة، وهذا

ئص و سمات تمیزها عن غیرها من المنظمات الأخرى كما یوفر الإطار الذي یبین یكسب المنظمات خصا

الأداء العمل و طبیعة قوة أو ضعف الثقافة التنظیمیة یؤثر على فعالیة الأداء و یلعب دورا رئیسیا على 

  جمیع المستویات و الأنشطة داخل التنظیم الإداري.

و القیم و معاییر السلوك و التوقعات  الاتجاهاتالتنظیمیة هي " الإطار المعرفي مكون من  الثقافة و     

  .)Berger .C.I.2004:627العاملون.(  یتقاسمهاالتي 

و تلعب القیم التنظیمیة دورا مهما  في الحفاظ على هویة المنظمة و رسالتها و تتصف  ثقافة المنظمة     

للمتغیرات التي تحدث في البیئة  استجابةتتطور الثقافة التنظیمیة و تغییر بالتغییر و الدینامیكیة حیث 

الخارجیة للمنظمة أو في بیئة المنظمة الداخلیة أو في تركیبة و خصائص أعضاء المنظمة ، و أصبح من 

  ).2003:15غیر الممكن  أن تعیش أي دولة أو مؤسسة أو دائرة في معزل عن التغیرات .( الفرحان،
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بحیث یدرك أهمیة العنصر البشري من یستعرض التحول الذي حدث في مسمیات العاملین : فمن       

، و الاقتصادیینالهیئة العاملة، و العاملون و الموظفون، و القوى العاملة إلى رأس المال البشري، بلغة 

  ).2009:125الأصول البشریة بلغة المحاسبین و رأس المال المعرفي بلغة الإداریین.(الترب، 

حلول للمشكلات المتعلقة بالغ، و شهد بحوثا مستمرة عن  باهتمامفقد حظي موضوع الأداء العاملین        

املین، و قد فاضت الدوریات بتقاریر عن قیادات جدیدة عن طریق إعادة تصمیم هیاكلها عبأداء ال

نظام حلقات  استخدامر ، و التنظیمیة، و محاولتها إشراك العاملین فیها في وضع السیاسات بصورة أكب

حوافز جدیدة للجهود الفردیة و الجماعیة الملموسة، و مئات الأسالیب الأخرى التي تركز  ابتداعالجودة ، و 

  ).65: 1991على تحقیق غایة واحدة ألا و هي تحسین الأداء( سیزلافي ووالس، 

كل مباشر على نجاح المنظمات و و یشكل العنصر البشري أحد أهم عناصر الإنتاج التي تؤثر بش       

إلى أنه یلعب دورا هاما و  إضافةبلوغها لأهدافها، فهو الذي یبعث مظاهر النشاط و العمل في المنظمة 

حیویا في تحقیق الأهداف و الخطط الموضوعیة بدءا من الأعمال التنفیذیة المباشرة في المستویات التنفیذیة 

داء الأفراد في العمل یساهم في تحدید نوعیة الأداء الكلي للمنظمة.( وصولا إلى الإدارة العلیا، إلى أن أ

  ).2004:26ناصر،

مما یفرض علینا دراسة هذا الأداء و العوامل المؤثرة فیه من أجل تحقیق أداء أمثل و فعال، فأداء         

ت كالثقافة التنظیمیة و الأفراد یؤثر على إنتاجیاتهم من جهة، و من جهة أخرى یتأثر بعدد كبیر من المتغیرا

و غیرها، و نتیجة لأهمیة الثقافة التنظیمیة و التي یتوقع أن تكون من  الاتصالاتالقیادة و مناخ العمل و 

العوامل الهامة في التأثیر على أداء الأفراد ، فقد قام الباحث في هذه الدراسة بالتركیز على دور الثقافة 

  .كسوناطرااء العاملین في شركة التنظیمیة السائدة في المنظمات و أد

معظم الدراسات الإداریة بمشاكل الأداء و نتائج المنظمات و رفع كفاءة أداء العاملین و  اهتمتحیث       

دراسة مشاكل الإنتاجیة و ركزت معظمها على دور كل من الدافعیة و نظم الحوافز و المكافآت، و على 

لرضا أثر ذلك جاءت دراسات حدیثة لتغطیة النقص الذي احدثته الدراسات السابقة بتناول موضوع ا

الوظیفي للعاملین و المناخ التنظیمي،إلا أن هذه الدراسات تعاملت مع تلك العوامل بشكل منفصل دون 

في مستویات  الاختلافالتركیز على المحرك الفعلي للسلوك ألا وهو الثقافة التنظیمیة التي یرجع إلیها 
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من أهم  باعتبارها قل التسییرالأداء بین المنظمات بشكل أساسي، حیث أصبحت تلعب دورا مهما ضمن الح

  الموارد الداخلیة غیر الملموسة المساهمة في الحصول المنظمة على المیزة التنافسیة 

و جاءت هذه الدراسة للتعرف على "أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي في شركة       

  في بومرداس". كسوناطرا

المتواضع التطرق إلى هاذین المتغیرین " الثقافة التنظیمیة" و " الأداء" و لهذا سنحاول في بحثنا       

بهدف معرفة العلاقة التي تربط بینهما و لهذا الغرض قمنا بتقسیم بحثنا إلى قسمین أساسین و هما الجانب 

ید النظري و الجانب التطبیقي و یحتوي الجانب النظري على فصلین، إذ تطرقنا في الفصل الأول إلى تحد

الإطار العام لإشكالیة البحث من خلال التعرض على الخلفیة النظریة لمشكلة البحث، طرح التساؤل، تحدید 

  فرضیات البحث ،أهداف و أهمیة البحث، مع الإشارة إلى بعض المفاهیم الأساسیة المتعلقة بالبحث.

الأول على الثقافة فیما یخص أدبیات الموضوع فقد إحتوى على قسمین حیث تطرقنا في القسم     

التنظیمیة من خلال العناصر التي تمثلت في: تمهید، مفهوم الثقافة كمفاتح دخول ثم تطرقنا إلى صلب 

الموضوع و المتمثل في الثقافة التنظیمیة من حیث المفهوم، الدراسات السابقة، العناصر، المستویات، 

  همیتها، و كذا ألیات الحفاظ علیها.الأبعاد، نماذجها، مقاییس تصنیفها، أنواعها، خصائصها، أ

ستهلناه اع فقد تم التطرق فیه للأداء حیث أما فیما یخص الفصل الثاني الخاص بأدبیات الموضو     

بتمهید، مفهومه ، الدراسات السابقة، العوامل المؤثرة فیه،  مفهوم التقییم الأداء،أهمیة التقییم، مشاكل التقییم، 

  و ختمناه طبعا بخلاصة .من یقوم بعملیة التقییم، 

على فصلین إذ تم التطرق إلى الفصل الثالث و المسمى بمنهجیة  حتوىاأما الجانب التطبیقي فقد      

، المنهج المتبع في الدراسة، الاستطلاعیةالبحث الذي یتضمن التذكیر بفرضیات البحث، وتحدید الدراسة 

جمع البیانات ، الأسالیب الإحصائیة المستعملة و كذا عینة البحث ، میدان الدراسة، أدوات  اختیاركیفیة 

  حدود البحث.

جزئین، حیث  لىئج و ذلك عبینما الفصل الرابع خصص لعرض و مناقشة و تفسیر و تحلیل النتا     

 اختبار، و كذا بالاستبیانللنتائج  الاستدلاليتناولنا في الجزء الأول: عرض النتائج بالإحصاء الوصفي و 
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مع إدراج  البحث ، أما الجزء الثاني فقد خصص لمناقشة و تفسیر و تحلیل النتائج النهائیةفرضیات 

  .و كذا ختمنا البحث بخاتمة مع الإشارة إلى قائمة المراجع و الملاحق اقتراحاتعام و  استنتاج

 



 

 

 الفصل الأول:
 الطار العام للإشكالية



 الفصل الاول: الإطار العام لإشكالية البحث

 الإشكالية

 الفرضيات.

 أهمية الدراسة. 

 أهداف الدراسة.

 أسباب إختيار الموضوع.

 تحديد المصطمحات و مفاهيم الدراسة.

 الدراسات السابقة.
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  الإشكالیة:

السائدة، و تتلون بالأفكار و المعتقدات، و القیم السائدة  الاجتماعیةتقع المؤسسة تحت تأثیر التركیبة      

و أسالیبها في العمل كما تتأثر فعالیتها و إنجازاتها ، ذلك أن  طلقاتهانمفي المجتمع ومن ثم تتحدد 

الخصائص الثقافیة لمجتمع معین تلعب دورا هاما في تشكیل سلوكیات و ممارسات الأفراد داخل المؤسسة، 

و الثقافیة التي جاء منها  الاجتماعیةكما یصدر عن العاملین تصرفات هي في الواقع إفراز و نتاج للبیئة 

و الثقافیة و تتأثر بها و تتطلع بالكثیر من  الاجتماعیةالعاملین ، كما تتفاعل المؤسسة مع البیئة  هؤلاء

فرعي یتأثر بالثقافة و القیم  أو نسق سماتها و خصائصها و ینظر إلى المنظمة على أنها نظام ثقافي

 افتراضتحقیق فعالیتها على اء الموارد البشریة بالمؤسسة في مدى السائدة و بالتالي یؤثر على سلوك و أد

أن هناك علاقة ترابطیة بین نجاح المؤسسة و فشلها و تركیزها على القیم و المفاهیم التي تدفع أعضائها 

القرارات المحافظة على الجودة، و  اتخاذ، و التحدیث، المشاركة في  الابتكارو العمل الجاد،  الالتزامإلى 

ن ذوي العلاقة الزبائ لاحتیاجاتیعة و الملائمة السر  الاستجابةفسیة، تحسین الخدمة، و تحقیق المیزة التنا

  مع المؤسسة و مع بیئة العمل.   

بحیث تلعب ثقافة التنظیمیة دورا مهما في توفیر المناخ التنظیمي الملائم الذي یعمل على تحسین و      

تطویر الأداء یشكل ملائم و فعال مما یساعد على تحقیق الأهداف الفردیة و الجماعیة ، و التنظیمیة و 

حدیثة التي تعمل على تطویر و السلوك و المعاییر ال الاتجاهاتذلك من خلال تجسید و تطویر القیم و 

 الأداء.

و من بین الدراسات التي تناولت موضوع الثقافة التنظیمیة و الأداء نجد الدراسة التي قام بها الزهراني    

) تحت عنوان "أثر الثقافة التنظیمیة على أداء العاملین في المملكة العربیة السعودیة"، بحیث هدفت 2007(

ر الثقافة التنظیمیة في أداء العاملین بالمملكة العربیة السعودیة ، حیث شملت هذه الدراسة الى تحلیل أث

القطاع الصحي و التعلیمي في المنظمات الحكومیة و الخاصة، حیث تم تحدید أهدافها بمراجعة الدراسات 

ة، و تحلیل و الادبیات النظریة و المیدانیة للتوصل الى نموذج یقسر الثقافة التنظیمیة في المنظمة السعودی

عنلصر الثقافة التنظیمیة في المنظمات السعودیة ، و دراسة أثر الاختلاف في الخصائص الشخصیة 

للعاملین على اختلاف ادراكهم لعناصر الثقافة التنظیمیة في هذه المنظمات، و تحلیل العلاقة بین 
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ثر الثقافة التنظیمیة في أداء المتغیرات التنظیمیة للمنظمة و عناصر الثقافة التنظیمیة و التعرف على أ

  العاملین.

بحیث أظهرت نتائج الدراسة إلى ان هناك علاقة ترابطیة موجبة بین خمس من أبعاد قیم الثقافة       

التنظیمیة(المتغیرات المستقلة) و بین كفاءة الأداء حیث اتضح أن البعد الأكثر ارتباطا و تأثیرا بالإیجاب 

لقانون و النظام" حیث أشارت نتائج الدراسة إلى أن كفاءة الأداء ترتفع بارتفاع في كفاءة الأداء هو بعد "ا

القانون و النظام ، و التنافس القوة و الفعالیة و الاقتصاد و تنخفض بانخفاض أبعاد فرق العمل، الصفوة، 

تباط ذات لالة الدفاع، المكافأة و استغلال الفرص، كما أشارت نتائج الدراجة أیضا انه لا توجد علاقة ار 

  إحصائیة بین المؤهل التعلیمي و أي من قیم الثقافة التنظیمیة.

أما بالنسبة لدراستنا الحالیة و المتمثلة في علاقة الثقافة التنظیمیة بالأداء لدى موظفي مؤسسة      

على  ) فرضیات جزئیة بحیث تم تحلیلها و مناقشتها كل04سونطراك بحیث أدرجنا تحت هذا التساؤل أربع(

حدة و تصلت الدراسة وجود علاقة ترابطیة موجبة بین الثقافة التنظیمیة و الأداء و كذا أبعادها الأربعة 

بحیث كلما ارتفعت مستوى الثقافة التنظیمیة أو أحد أبعادها و المتمثلة في (ثقافة الدور ، القوة، الفرد) كلما 

  ارتفع مستوى و العكس صحیح .

كانت قویة أو ضعیفة تؤثر على الأداء و الفاعلیة فالمنظمة التي  سواءفة التنظیمیة كما أسلفنا فإن الثقا   

لدیها أداء منخفض یتعین على مدیریها العمل على تغییر ثقافة منظماتهم لمواكبة كل متغیرات البیئة 

رفع ر سلوك العاملین مما یحقق هدف غییتالداخلیة و الخارجیة، وذلك ضمن محاولات مستمرة لدفع و 

لتساؤل الرئیسي كفاءة و مستوى الأداء، و لذلك تأتي أهمیة الدراسة من خلال محاولة الإجابة على ا

  ؟.كسوناطراكة التالي:هل للثقافة التنظیمیة علاقة بالأداء لدى عمال شر 

  الفرضیات:-2

  .كسوناطرا شركة الأداء لدى عمال علاقة بین الثقافة التنظیمیة وتوجد الفرضیة العامة: -2-1

  الجزئیة: الفرضیات-2-2

 .كسوناطراة القوة و الأداء لدى موظفي مؤسسة افثقة بین علاق توجد- 1

 .كسوناطراالدور و الأداء لدى موظفي مؤسسة ثقافة قة بین علاتوجد - 2
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 .كسوناطراالمهمة و الأداء لدى موظفي مؤسسة افة ثقعلاقة بین توجد - 3

 .كسوناطراوالأداء لدى موظفي مؤسسة  الدعمثقافة علاقة بین توجد - 4

  نموذج الدراسة:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

 متغیرات الدراسة من إعداد الباحثة.

 ): یمثل متغیرات الدراسة.01شكل رقم (

  أهمیة الدراسة:  -3

  من خلال الفوائد التي ستعود على كل من:تظهرأهمیة هذه الدراسة 

 المتغیر المستقل

 الثقافة التنظیمیة

Organizational 
Culture : 

ثقافة القوة-  

Power Culture 

ثقافة الدور-  

Role culture 

ثقافة المھمة-  

Achievement 
Culture 

ثقافة الدعم-  

Support 
Culture 

 

 

 أداء العاملین

Employee’s 
Performance 

 المتغیر التابع
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تشكل هذه الدراسة الإطار المعرفي الخلص بالثقافة التنظیمیة للشركة، و بالتالي : كسوناطراشركة  -3-1

ستقدم منظومة حدیثة من المكونات و الأبعاد المتعلقة بثقافة المؤسسة بحیث تتجسد هذه الدراسة المفاهیم و 

لأداء المؤسسي، و الأنماط الإداریة المتطورة لتفرز الفكر الإداري الحدیث الذي یقوم بدور هام في تطویر ا

تعمل  هذه الدراسة على تطویر مستوى الثقافة التنظیمیة بهدف تجسید و تطویر الأداء الوظیفي لینسجم مع 

  الإدارة الحدیثة، مما یحقق أهداف الشركة . اتجاهات

ئل الدراسات في حدود علم إن أهمیة هذه الدراسة تتمثل في أصالتها من حیث أنها من أواالباحثة:  -3-2

الكتابة في هذا المجال نادرة في الدراسات و تبحث في موضوع الثقافة التنظیمیة، و أن ، أنها الباحثة

  البحوث الجزائریة، و تحدید للشركات القطاع العام الجزائري. 

إن هذه الدراسة ستفتح أفاقا جدیدة لمجالات البحث في ثقافة الجهات التي تهتم بهذه الدراسة: -3-3

الإدارة الحدیثة مثل محال ثقافة  اتجاهاتو التي نعلم جمیعا أنها بحاجة ملحة لتطبیق  ائریة،الجز المؤسسات 

  المنظمات.

بر كبرى الشركات الوطنیة تالتي تع كسوناطراإن هذه الدراسة تتحدث عن شركة المجتمع:  -3-4

الوطني ، و بالتالي تطویر أداء الشركة یعتبر أمر حیوي  للاقتصادالجزائریة، و أحد الدعامات الأساسیة 

لخدمة المجتمع الجزائري ، هذه بالإضافة أن هذه الدراسة تشكل مرجعیة و إطار معرفي في هذا المجال 

  لكثیر من الشركات القطاع العام و الخاص العاملة في الجزائر.

  أهداف الدراسة:-4

  إلیها من خلال هذه الدراسة فیما یلي: یمكن تلخیص الأهداف التي یمكن الوصول 

 التحقق من الفرضیات المصاغة من أجل الخروج بنتائج.-

 و تأثیرها في تحقیق الأداء المتمیز. كسوناطراالتعرف على واقع الثقافة السائدة في شركة -

 .كسوناطرادراسة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة و أداء العاملین في شركة -

أننا مجتمع مسلم یجب أن یتمتع  اعتبارعلى الثقافة التنظیمیة السائدة بالمنظمة الجزائریة على  التعرف-

 و قیمته. منظماته بثقافة تنظیمیة إیجابیة تعكس حب العمل

 معرفة أهم الأبعاد التي تتكون منها كل من الثقافة و الأداء.-
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  الموضوع: اختیارأسباب -5

  هذا الموضوع منها ما هو موضوعي و منها ما هو ذاتي: اختیارهناك أسباب متعددة أدت إلى    

شخصي لموضوع الثقافة التنظیمیة بكل جوانبه و من خلال بحثي هذا أحاول إثراء معلوماتي بما  اهتمام-

  هو جدید في هذا الموضوع.

رة الأعمال و كبیر في میدان إدا اهتمامیعتبر موضوع الثقافة التنظیمیة من أكثر المواضیع التي لقیت  -

  السلوك التنظیمي.

  على الثقافة التنظیمیة . باعتمادهاذي حققته المنظمات المختلفة النجاح ال -

أهمیة موضوع الثقافة التنظیمیة في نجاح أو فشل المنظمات و أثارها على سلوك الأفراد و تخطیها  -

  للتأثیر على الرضا الوظیفي.

  ي للتأثیر على الأداء الإنتاجیة و تحقق الأداء المتمیز.الثقافة التنظیمي كمحرك أساس اعتبار -

  تحدید المصطلحات و مفاهیم الدراسة: -6

استخدم الباحث في هذه الدراسة عددا من المصطلحات العلمیة، وهذا یتطلب تحدید معانیها الإجرائیة    

  دراستها:لمعرفة حدود الظاهرة المراد 

  الثقافة:-6-1

  الثقافة لغة:-6-1-1

  ).64: 1986، و حسن التهذیب( فؤاد البستاني، ءت كلمة ثقافة من مصدر ثقف و حذقجا لقد

  :إصلاحاالثقافة  -6-1-2

" Taylorقام العدید من الكتاب بوضع تعریفات متنوعة لمفهوم الثقافة حیث قدم العالم الشهیر"تایلور     

العقیدة و الفن و الأخلاق و القانون و  تعریف للثقافة على أنها: ذلك الكل المعقد الذي یشمل المعرفة و

  ).309: 2002العادة و أیة قدرات یكتسبها الإنسان كعضو في المجتمع.( العمیان، 
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بأن الثقافة كل ما صنعته ید الإنسان وعقله من الأشیاء،ومن  ):" Calpatrikكالباتریك(وقد عرفها    

في البیئة  واكتشفه وكان له دور،أي كل ما اخترعه الإنسان الاجتماعیةمظاهر في البیئة 

  ).151: 2001(الهمشري،".الاجتماعیة

تشمل  ):"kovrin.Fكوفرین(نجد تعریف نالغربییو من بین التعریفات شیوعاو أقربها للوقت الحالي لدى    

و  الثقافة القیم المادیة و اللامادیة التي یخلقها الإنسان في سیاق تطوره الإجتماعي و تجربته التاریخیة ،

هي تعبر عن مستوى التقدم التكنولوجي و الإنتاج الفكري و المادي و التعلم و الأدب و العلم و الفن الذي 

: 2004(ناصر الداوي، "و الإقتصادي وصل إلیه المجتمع في مرحلة معینة من مراحل نموه الإجتماعي

107.(  

العلوم و المعارف بما یطور  اكتساب"الثقافة على أنها تعني:  )الدویبي عبد السلام بشیر(كما عرفه      

المخزون المعرفي للفرد لیتمكن من الإدراك الصحیح لدلالات الأشیاء و الحكم علیها و هي من الناحیة 

(عبد ر."الآخرین بشكل مباشر أو غیر مباش ذات طبیعة مكتسبة متعلمة أي أن تأتي نتیجة التواصل مع

  ).108: 2001 السلام الدویبي،

و الأفكار و  الاتجاهاتو یمكن تعریف الثقافة على أنها: مجموعة من المعتقدات و القیم و المفاهیم و      

العامة التي یشترك في بنیها جمیع أفراد المجتمع و تحقیق وحدة الهدف للمجتمع.(هشام  الآراء

  ).177: 2008حمحوم،

  تعریف الثقافة إجرائیا:-6-1-3

هي عبارة عن مجموعة القیم و العادات و التقالید و المعتقدات السائدة في مجتمع ما و نخص  الثقافة    

و كذلك الإنتاج المادي الذي یعكس هذه القیم و الرموز التي  ،كسوناطرابالذكر مجتمع الدراسة شركة 

تساعد العمال على التفاهم مع بعض، و تفسیرهم البعض و تقییم تصرفاتهم داخل المجتمع الواحد، و في 

بموضوع الثقافة یتفقون على أن تعریف  المهتمینالأخیر یمكن الإشارة إلى أن أغلب الباحثین و 

 یعتبر أشمل و أعم." بحیث Taylor"تایلور
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  : التنظیمیة الثقافة -6-2

  :الاصطلاحيالتعریف -1 -6-2

من أدبیات الإدارة مع ظهور المؤسسات الحدیثة و تزاید مشاكلها و تأثر  ةمفهوم الثقافة التنظیمی انبثق    

هذا المفهوم بكل التطورات و بذلك لم یتوصل علماء التنظیم إلى تعریف محدد لها و إنما طوروا الكثیر من 

  و في مایلي عرض متنوع لبعض المفاهیم:التعاریف 

التي  الاتجاهاتو القیم و  الاعتقاداتأنها مجموعة الثقافة التنظیمیة على  )Reitzریتز(بحیث عرفه    

تشترك فیها أعضاء المنظمة و تحدد قواعد و أنماط سلوكهم التنظیمي و تساعدهم في التعامل مع البیئة 

  ).436: 2000الخارجیة و الداخلیة.(جمال الدین المرسي، 

قعات الرسمیة و غیر الرسمیة للأفراد، تحرك التو  اجتماعیةفقد عرفها بأنها بیئة  ) Guoptaقوبتا(أما      

و تعرف أنواع الناس الذین سیلائمون المنظمة و شكل الحریات الأفراد للقیام بأعمال دون الحصول على 

  ).Guopta,2000 : 79(موافقة مسبقة.

فیقول الثقافة التنظیمیة ماهي إلا مجموعة من القیم المشتركة و المعاییر  ):Jonesجونس(أما    

)Jones,s a : 1995.(  

بأن الثقافة التنظیمیة هي نظام من المعاني المشتركة التي  ":)Robbin& Judgeروبن&جوج(و یرى     

  ).Robbin&judge,s a,585("المنظمة عن المنظمات الأخرى. یحتفظ بها الأفراد و التي تمیز

من قیم و أفكار منقولة و معارف بأنها الحمض الأمیني للمؤسسة  ":) carolineكارولین (فیما یعتبرها  

  ).caroline, s a : 01( ".مستمدة لمواجهة متغیرات بیئة المؤسسة

ن "أ:)Dil: أن الثقافة المؤسسة هي ما یشارك به الأفراد للمؤسسة و یعتقد (دیل )miner(میني و یرى    

لاشعوریة التي لا الضغوط الفة و غیر ملموسة و تلك اللطیالثقافة هي ذلك المفهوم الذي یسبب الحیرة 

تشكل هیئة المجتمع أو مكان العمل، إنما التشكیل الكامل للأفكار و السلوك الإنساني للمؤسسة و 

  ).100: 1998(سعد غالب، "حدودها.



	الفصل الأول                                                                     الإطار العام للإشكالیة
 

 
14 

 

في كتابه الثقافة التنظیمیة و القیادة ثقافة المنظمة: بأنها مجموعة المبادئ  ):chineشین (و یعرف    

 فالاندماجأو طورتها، أثناء حل مشكلاتها للتكیف الخارجي ،  اكتشفتهاالجماعة و  اخترعتهاالأساسیة التي 

الداخلي و التي اثبتت فعالیتها و من ثم تعلیمها للأعضاء الجدد كأحسن طریقة للشعور بالمشكلات و 

  ).Jean,2006 : 425(إدراكها و فهمها.

عمل الأشیاء المتعلقة بالمنظمة، حیث أنها تعبر عن : بأنها طریقة )Deal Kennedyدیال كینیدي(أما   

  ).04: 2004أسلوب فهم مشترك لأهداف الشركة و السلوك الملائم و غیر الملائم فیها(نجم عبوة نجم، 

  التعریف الإجرائي: -2 -6-2

 واحد على هذا الأساس یمكن أن نعتبر بقة و المتعددة بأنها تصب في بابنلاحظ من التعاریف السا    

الثقافة التنظیمیة هي مجموعة القیم و المعاني المشتركة و المفاهیم السائدة داخل التنظیم و التي تحدد 

بدرجة كبیرة سلوك أفرادها للتعامل مع متغیرات البیئة الداخلیة و الخارجیة، كما یمكن الإشارة إلى أن مفهوم 

و غیرها من  الاجتماعیةكمظلة تأوي الكثیر من المفاهیم كالقیم، و النماذج  استخدم ةالثقافة التنظیمی

السمات التي تمیز المؤسسة عن باقي المؤسسات الأخرى، و مهما تنوعت التعاریف و تعددت فإننا نلاحظ 

بأن جمیعها یشترك في عنصر واحد ألا و هو القیم الذي یعكس سلوك و تصرفات الأفراد في المؤسسات ، 

التعریف التالي حیث یمكن تعریف  استخلاصإنطلاقا من تكامل وجهات النظر السابقة و المتعددة تم و 

الثقافة التنظیمیة على حسب نظر الباحث على أنها: مجموعة من القیم و المعتقدات الراسخة و المعاني و 

لتكیف مع متغیرات البیئة ى االسائدة بین أفراد المؤسسة التي تؤثر على سلوكهم و تساعدهم عل الاتجاهات

  خلیة و الخارجیة و ذلك للمحافظة على بقاء و إستمرار المؤسسة.الدا

و تسییر  اقتصادو شیوعا في حقل  استعمالایعتبر مفهوم الأداء من المفاهیم الأكثر :الأداء -6-3

یكتسبه هذا المصطلح  نظرا لما الاقتصادیینواسع من قبل الباحثین  اهتمامالمؤسسات، حیث یعتبر موضوع 

  من أهمیة في منظمان الأعمال .

  الأداء لغة: -6-3-1

 ).17: 1990مشتقة من كلمة أدى یؤدي تأدیة الشيء إلى فلان، بمعنى أوصله (علي بن هادیة، 
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  :الاصطلاحيالتعریف  -6-3-2

تحقیق إنتاج في العمل من خلاله نستطیع الحصول على معلومات عن قدرات الفرد في "هو عبارة عن 

إنجاز الفرد لعمل ما في مجال معین ")، بحیث اعتبره على أنه 115: 1997(رولان دورون، "مجال معین

، و "بحیث یمكننا ذلك من الحصول على معلومات حول قدرات الفرد في تحقیق الرضا في الإنتاج

 القیام و بذل الجهد إزاءالمهام المختلفة التي یتكون منها عمله فهو "ضان القذافي) على أنه : یحدده(رم

)، نستنتج من كل هذا أن الأداء هو ذلك الجهد المبذول في عمل ما 169: 1997"(رمضان القذافي،المهام

  و الذي بذاته یكون العمل نفسه.

 Garouنتیجة المتحصل علیها عند أداء مهمة(ال"): الأداء على أنه Garou Mouginبینما یرى ( 

Mougin,2004 : 17) و یرى.(Fédéric&Guerin ( الأثر الصافي لمجهود الفرد التي "بأن الأداء هو

لوظیفة  تبدأ بالقدرات و إدراك الدور أو المهام، و بالتالي یشیر إلى درجة تحقیق و إتمام المهام المكونة

)، إذ یمكن إعتبار الأداء من خلال هذین FédéricPigeyre, FrançisGuerin ; 2002 : 53("الفرد

التعریفین على أنه المجهودات التي یقوم بها الفرد في مجال معین و التي تبدأ بتحدید قدراته إلى إتمام و 

تحقیق المهام الموكلة إلیه، أما (محمد یسري منصور) یشیر إلى أنه حجم و مستوى ما تم إنجازه بالمقارنة 

ستهدف كما و نوعا في صورة علاقة نسبیة بین الوضعین القائم و المستهدف(محمد یسرى منصور، بالم

1970 :57.(  

  إجرائیا:  -6-3-3

الأداء هو الجهد الذي یبذله الفرد لإنجاز مهنة ما، و التي یستخدم فیها كل الطاقات و الكفاءات المتوفرة 

من  كسوناطراجة التي یتحصل علیها أفراد عینة الدراسة المتمثلة في عمال شركة لدیه أو هي تلك الدر 

  وفقا لوثیقة التقییم التي أعدتها المؤسسة. المشرفینخلال تقییم أدائهم أو عملهم من طرف 

الكامل الشركة الوطنیة للبحث و التنقیب و نقل و تسویق المحروقات،و  أسمها كسونا طراشركة  -6-4

 المصادر النفطیة و الغازیة و بیعها طبعا. استغلالهي الشركة الوحیدة المسؤولة في الجزائر عن 
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  الدراسات السابقة: -7

میة و ممارسات نال موضوع الثقافة التنظیمیة و الأداء اهتمام العدید من الباحثین في تخصصات عل    

عملیة عدیدة، و لذا كان فقد هناك بعض الدراسات التي تناولت جانب واحد من الموضوع و هو الثقافة 

التنظیمیة، كما تناولت دراسات أخرى موضوع الأداء فقط بالبحث و الدراسة ، و أخرى عینت بدراسة الثقافة 

التنظیمیة و علاقتها بالأداء ، و لاشك أن الدراسات  التنظیمیة و الأداء معا، إذ تناولت تحدیدا مفهوم الثقافة

السابقة تعد إطارا معرفیا لأي دراسة علمیة لاحقة، فهي أساس لابد منه یفید في إنجاز و تكامل الدراسات 

  ، و تعرض الدراسة فیمایلي بعض الدراسات السابقة ذات صلة بموضوع البحث:اللاحقة

 الثقافة التنظیمیة:الدراسات التي تناولت مفهوم -1- 7-

"Tepeciدرس " 2002في سنة - 1-1- 7 صورة الثقافة التنظیمیة في القطاع  "Bartleu" و 

الاستشفائي. تشیر نتائج هذه الدراسة إلى أنه یوجد ترابط بین سلوك الموظفین واتجاهاتهم التي تؤثر على 

 .الأداء الوظیفي، وهذه السلوكیات تتأثر بالثقافة التنظیمیة

الثقافة التنظیمیةوعلاقتها التي حاول من خلالها دراسة "):2003منصور آل السعود"("دراسة -7-1-2

بالسلوك القیادي في الإدارة المحلیة بالمملكة العربیة السعودیة في كل من إمارتي الریاض و مكة 

لإمارتین تتأثر بحیث توصلت الدراسة إلى نتیجة أساسیة مفادها بأن الثقافة التنظیمیة في االمكرمة" ، 

  بالأسلوب القیادي و تؤثر فیه خصوصا سلوك القیادة و الذي یعد مؤثر في بناء الثقافة التنظیمیة.

"أحداث التغییر التنظیمي من خلال جامعة الجزائر عنوان الدراسة:):2006شتاتحة عائشة، ( -7-1-3

هذه الدراسة إلى أن المنظمة لا تستطیع القیام  دراسة حالة سونلغاز بالأغواط. توصلتمدخل ثقافة المنظمة"

التنظیمي  بتغیر ناجح إذ لم تستطع تكییف ثقافتها التنظیمیة مع التغیرات، فالتغیر الثقافي هو أساس التغییر

  و الدوافع و القیم و المهارات و السلوك. الاتجاهات رمن خلال تعدیل و تغیی

"» Kwantes" درس كل من - 1-4- 7 أثر إدراك الثقافة التنظیمیة على  2007سنة  "Boglarskو 

فاعلیة كل من القائد وأفراد المنظمة، حیث تمت الدراسة باستخدام قاعدة بیانات من ستة دول في كندا، 

هونغ كونغ، نیوزیلاندا، جنوب إفریقیا، المملكة المتحدة (إنكلترا) والولایات المتحدة الأمریكیة. وتوصل 

راك الثقافة التنظیمیة له صلة وثیقة بفاعلیة كل من القائد والموظفین، إذ كان أثر الباحثین إلى أن قوة إد
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الثقافة التنظیمیة على فاعلیة القائد أكبر من أثره على فاعلیة الموظفین باعتبار أن قادة المنظمة أكثر إدراكا 

 .Kwantes. Cالوظیفيلثقافتها التنظیمیة. علاوة على هذا للثقافة التنظیمیة أثر إیجابي على الرضا 

T.,&Boglarsky.2007:194(. 

  الدراسات التي تناولت موضوع الأداء:-7-2

)، فسر 1878" أین بدأ حیاته العملیة سنة (madville أجرى (تایلور) دراسة بشركة ""مادفیل -7-2-1

حیث لاحظ أن الإدارة لیس لها نظرة  )،1912(تایلور) دراسة في كتاب مبادئ التنظیم العلمي للمؤسسات(

واضحة في توجیه العمال و معاییر الأداء فقام بدراسات لوضع المبادئ العلمیة التي ینبغي تطبیقها في 

عن طریق دراسة الحركة و الزمن فأظهر في  الآلةمیدان العمل و اتجه إلى تحقیق كفاءة و أداء الإنسان و 

بسیطة الخسائر التي تتحملها (الو م أ) بسبب ضعف أداء العمال فنبحث عما یسمى  توضیحیةسلسلة أمثلة 

بأنجح طریقة لأداء عمل معین و توصل إلى نتائج منها: رفع مستوى أداء العمال،والتي تمثل إحدى مبادئه، 

: 2004و كذا تدریب العمال لأداء مهامهم وفق متطلبات خطط تحلیل العمل.(مجدي أحمد محمد عبد االله،

359.( 

 Organisation Climat andو التي كانت بعنوان ): 2000"(آخروندراسة "كنغر &  -7-2-2

Corporte Performance-an Empirical Investigation و یعني ذلك" المناخ التنظیمي و أداء "

التنظیمیفي المنظمة" بحیث هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثیر المناخ التنظیمي على الأداء 

المنظمات الصناعیة في بریطانیا، حیث صممت أداة مخصصة لهذا الغرض و وزعت على الموظفین في 

ننوعین من التحلیل و ) موظف ، و قد أجرى الباحث1000ا() شركة بریطانیة على عینة بلغ عدده40(

كة، حیث حدد المناخ و الأداء التنظیمي على مستوى كل شر  يالتنظیملمستوى العلاقة بین أبعاد المناخ 

) و توصلت الدراسة إلى أن هناك علاقة ذات دلالة 1997نیومان( على نموذج بالاعتماد التنظیمي

أخذت البیانات على مستوى العینة  ءااسو إحصائیة بین إختلاف مستوى الأداء التنظیمي و المناخ التنظیمي 

أبعاد المناخ التنظیمي ذو دلالة إحصائیة ككل أو كل شركة على حدة و تبین كذلك أن محتوى العمل كأحد 

إیجابیة على الأداء الوظیفي، و حصلت الدراسة على أن توقعات الموظفین و آمالهم و مدى تحقیق المناخ 

 .التنظیمي یؤثر بشكل ذو دلالة إحصائیة على الأداء التنظیمي داخل التنظیم
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7-2-3-) " الریان"  المواطنة التنظیمیة و الثقة المتبادلة و أثرهما ك و دراسة بعنوان " سل) 2006أجرى 

على أداء العاملین في القطاع المصرفي الأردني": و قد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى وجود 

سلوك المواطنة التنظیمیة لدى العاملین في القطاع المصرفي الأردني بالإضافة إلى مدى توفر الثقة 

في الجهاز المصرفي  سائهم المباشرین في هذا القطاع و تمثل مجتمع الدراسةالمتبادلة بین العاملین و رؤ 

) مصرف ، و 14ف الأردنیة و عددها (أما عینة الدراسة فكانت المصاری ) مصرفا ،23في الأردن و هو(

) رئیسا 82) مرؤوسین بالإضافة إلى رؤسائهم المباشرین و عددهم (500بلغ عدد العینة وحدة المعالجة (

را، و توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة: یؤثر كل من سلوك المواطنة و الثقة المتبادلة بین العاملین و مباش

رؤسائهم المباشرین طردیا على مستوى أداء العاملین، وكما توصلت الدراسة إلى أن تأثیر سلوك المواطنة 

  تأثیر كل منهما منفردا علیه كمتغیر تابع.التنظیمیة و الثقة المتبادلة مجتمعین على أداء العاملین أكبر من 

 

بعنوان : المناخ التنظیمي و تأثیره على الأداء الوظیفي ): 2010دراسة شامي صلیحة (-7-2-4

  اس و قد توصلت إلى النتائج إلى :دللعاملین دراسة حالة جامعة محمد بوقرة بومر 

محاولة الوقوف على العناصر التي من شأنها أن تعمل على خلق توجهات سلبیة على المناخ التنظیمي -

  السائد لدى الموظفین و محاولتهم  مواجهتها و التغلب  علیها.

منح و إعطاء الثقة للموظفین لإظهار إبداعاتهم و ذلك من خلال إتباع الأسلوب الدیموقراطي التشاوري -

فویض الصلاحیات لهم الأمر الذي یشعرهم بمكانتهم و بثقة الإدارة فیهم و كذا ثقتهم بنفسهم في الإدارة و ت

و مضاعفة نشاطهم كي یبدو أهلا لتحمل المزید من الواجبات، الأمر الذي یتأمل أن یؤثر إیجابا على 

  أدائهم الوظیفي.

الأداء و على  بنتائجالنفسي للعاملین و رضاهم و علاقته  الاتجاهالتي أكدت دراسة "هاوثون": -7-2-5

  ).33: 1993جوانب أخرى في سلوكهم.(أحمد صقر، 

  التعقیب على الدراسات السابقة: -7-3

قامت بعض الدراسات السابقة بدراسة العدید من العوامل التي تؤثر على الأداء مثل المناخ التنظیمي،     

تبادلة، و القیم. و قام بعضها بدراسة أثر الثقافة التنظیمیة على عوامل عدیدة و سلوك المواطنة و الثقة الم
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مثل الإبداع الإداري، و التطویر الإداري، و الفعالیة، بینما قامت هذه الدراسة بدراسة العلاقة بین الثقافة 

  التنظیمیة و الأداء.

فرضیاتها في قطاع الصحة،و التعلیم ، و القطاع العام،  باختبارو كذا قامت بعض الدراسات السابقة     

بینما تمیزت هذه الدراسة بأنها أجریت في قطاع حیوي و هام في الجزائر و ألا و هي المؤسسة الوطنیة 

العلاقة بین الثقافة التنظیمیة و الأداء في  اختبار"، كما قامت هذه الدراسة في كسوناطرا" التنقیبللبحث و 

  من نتائج هذه الدراسة. الاستفادةهم في ازائریة، و هذا مایعطي هذه الدراسة خصوصیة و تسالبیئة الج

أیضا تتفاوت الوحدة موضوع البحث في الدراسات السابقة في دراسة مستویات مختلفة مثل مستوى     

ویات السابقة العاملین و مستوى المشرفین،و مستوى الإداریین،  بینما أجریت هذه الدراسة على جمیع المست

  .كسونطرافي المؤسسة الوطنیة للبحث و التنقیب  -مستوى العاملین،و المشرفین، و كذا الإداریین-الذكر
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I -:الثقافة التنظیمیة  

  تمهید:

، و هي المكونة لشخصیة المنظمة و التي لابد من للمجتمعالثقافة التنظیمیة هي بطاقة تعریف المنظمة     

)، فهي توفر صورة 47: 2008،  أن تكون منفردة و متمیزة في نظر العاملین و العملاء.(أمل مصطفى

متكاملة و التي تعكس القیم والمعتقدات حول أین كانت المنظمة ، ما هو مركزها الأن ، و كیف تتكون في 

)، و قد تطرقنا في هذا الفصل إلى تعریف الثقافة التنظیمیة، 100: 2006المستقبل .( فلاح حسین عدلي،

 .تنظیمیة داخل المنظمةعلى الثقافة العناصرها خصائها، أهمیتها، كیفیة المحافظة 

  :  Organization Culture_ تعریف الثقافة التنظیمیة 1-1

"الثقافة التنظیمیة" مصطلح واسع یضم ویجسَّد جوانب عدیدة في المنظمة. وهناك عدة      إن مصطلح 

  تعاریف قد ذكرها الباحثون في نظریة التنظیم للثقافة التنظیمیة ونستعرض هنا تلك التعاریف. 

غروسة في كل في تعریف "روجر هاریسون" للثقافة التنظیمیة بأنها: "الأیدلوجیات والمعتقدات والقیم الم

في تلك المنظمات". (حریم، المنظمات وأیضاً العادات الراسخة للطرق التي یجب على الأفراد العمل بموجبها 

1999 :445.(  

أما أحمد سید مصطفى أشار بأنها: "شعور تنظیمي غیر مكتوب یشیع بین أعضاء المنظمة سواء كانت      

). كما أنه یعرفها 414: 2000 (مصطفي،الخ" … ناديشركة أو مصلحة أو هیئة حكومیة أو مستشفى أو 

بأنها : "مجموعة من المقیم والمعتقدات الحاكمة یتشارك بها أعضاء التنظیم أو المنظمة. وتنتقل إلیهم من 

  ).414خلال وقائع احتفالات أو من قصص ورموز وشعارات"(المرجع السابق، ص

تنظیمیة هي : "ذلك النمط العام للتصرفات، والمعتقدات وأشار سعید محمد المصري إلى أن الثقافة ال     

التي یتقبلها أعضاء  Rules of Behavior، وقواعد السلوك Values، والقیم Shared Beliefsالمشتركة 

  ).183: 1999لمصري، التنظیم ویلتزمون بتطبیقها" (ا

أنها: "تعبیر عن قیم الأفراد ذوي ) ب06:  1996) و(البداینه، والعضایلة، 13: 1992ویعرفها (الهیجان،    

النفوذ في منظمة ما حیث الاعتقاد أن هذه القیم تؤثر في القرارات ونمط الإدارة للمدیرین وعلى علاقاتهم 

  وتفاعلاتهم مع مرءوسیهم".
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وتعرف بأنها "مجموعة المعتقدات والقیم والتوقعات المشتركة التي تتفاعل مع بناء المنظمة فتنتج قواعد     

  ). 58: 1998سلوك" (السواط، والعتیبي، لا

وتعرف كذلك بأنها: "محصلة العلاقات الاجتماعیة المتكررة بین العاملین والتي تشكل بالتالي أنماطاً    

  ).359ه: 1423التنظیمي" (الصباب وآخرون، سلوكیة للنظام الاجتماعي 

لال فترة زمنیة معینة من خلال محاولاتهم كذلك الثقافة التنظیمیة: "تعني ما تعلمه أفراد المنظمة خ    

للتعامل مع مشاكل بیئتهم الخارجیة التي تهدد بقاء التنظیم ومنسوبیه، إضافة إلى المشكلات الداخلیة للتنظیم. 

" (السواط، )(Emotional)والإدراكیة  (Behavioral)وعملیة التعلّم هذه تشتمل على الجوانب السلوكیة 

  ).1998:294والشریف، 

بأنها: "مجموعة من المفاهیم  (JR)، وجي آر (Freeman)وفرییمان(Stoner)ویعرفها كلٌ من استونز    

  .(مثل القیم، والاتجاهات والمعتقدات والتقالید المشتركة بین أعضاء المنظمة الواحدة"

بأنها: "مجموعة القیم والمعتقدات والمشاعر والافتراضات  (Patricia Buhler)وتعرفها باتریشابوهلر   

  .(Buhler, 2001, p: 242)المشتركة بین العاملین في المنظمة والتي تعكس سلوكیاتهم داخل المنظمة" 

ویشیر معنى الثقافة التنظیمیة إلى التأثیر على بیئة المنظمة والناجم عن مجموعة قواعد السلوك والقیم    

 (Donnelly, el, 1995, p: 477)لأنشطة غیر الرسمیة داخل المنظمة. والفلسفة وا

كذلك هي مجموعة القیم والافتراضات والتوقعات والمعتقدات وقواعد السلوك المشتركة بین أعضاء     

 (Daft, Marcic, 2001, p:59)المنظمة الواحدة. 

لباحثون والكتاب. یمكن صیاغة تعریفٍ ومن خلال العرض السابق لكل التعاریف السابقة التي صاغها ا    

تتمثل في مجموعة القیم  Organizational Cultureشاملٍ للثقافة التنظیمیة حیث أرى بأن الثقافة التنظیمیة 

والمعتقدات والأعراف والمعاییر، والتوقعات المشتركة بین العاملین في المنظمة الواحدة والتي تنتقل إلیهم من 

 أو من قصص ورموز وشعارات. تحكم سلوك العاملین في المنظمة. خلال وقائع احتفالات

  عناصر الثقافة التنظیمیة :  -1-2

وحتى یمكن فهم استخدام كلمة الثقافة في نظریة التنظیم فإنه لابد من معرفة تطورها التاریخي، فإن   

Zelznick  وBernard  ومؤسسي مودیلHarvard  لم یكونوا علماء "أنثروبولوجیا" ولكنهم قاموا بإعداد
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دراساتهم ونماذجهم في نظریة التنظیم على أساس تقدیم مدخل یساعد على خلق مجال عام لتبادل الأفكار 

ویساعد على تحقیق التفاهم داخل التنظیم، ولقد كان لمدخلهم التجریبي الأثر الكبیر في مساعدتهم على تقدیم 

. ولقد كان مفهوم الثقافة لدیهم هو ذلك المفهوم الذي یقوم على مجموعة من العوامل والقیم هذا المفهوم

والمعتقدات، والقواعد المستمدة من الحیاة العامة المشتركة بشكل یساعد على وجود نظام كامل للمنظمة بكل 

، ویمكن الالتجاء إلى التعاریف  (مالنظانواحیه الإداریة والتكنولوجیة، ویكون نظام القیم جزءاً أساسیاً من هذا 

المختلفة لفهم ثقافة المنظمة التي بحثت في هذا المفهوم حتى یمكن استجلاء المعنى والمغزى الحقیقي لهذا 

المفهوم وطبقاً لتعریف بیترزووترمان : فإن مفهوم الثقافة یعكس المفاهیم المرشدة والقیم المقتسمة والشائعة 

  داخل المنظمة.

أنها الارتباط والتماسك بین القیم والعادات، والمؤثرات،  (Deal Kennedy)ویرى دیل وكیندي     

  والإشارات، التي تحكم تصرفات الأفراد، وتشكل في حد ذاتها شكلاً معیناً لمنظمة معینة. 

  منظمة.وقد أوضح أوشي أن التقالید والمناخ الاجتماعي، والقیم المشتركة هي التي تشكل مفهوم ثقافة ال

وینطوي تحت مفهوم ثقافة المنظمة العدید من المصطلحات مثل الأخلاقیات والنواحي المادیة والقیم     

والنماذج الاجتماعیة والتكنولوجیا. وبالتالي تمثل ثقافة المنظمة (الثقافة التنظیمیة) مجموعة من المزایا التي 

ا صفة الاستمراریة النسبیة، وتمارس تأثیراً كبیراً على تمیز المنظمة عن باقي المنظمات الأخرى، ولهذه المزای

  سلوك الأفراد في منظمة ما.

 :1995رزها ما یلي: (المدهون ، وتتضمن الثقافة التنظیمیة مجموعة من العناصر ذات الأهمیة أب    

399-401.(  

  :  OrganizationalValuesالقیم التنظیمیة  -1-2-1

مشتركة بین أعضاء التنظیم الاجتماعي الواحد حول ما هو مرغوب أو غیر القیم عبارة عن اتفاقات   

مرغوب، جید أو غیر جید، مهم أو غیر مهم. أما القیم التنظیمیة فهي تمثل القیم في مكان أو بیئة العمل، 

واة بحیث تعمل هذه القیم على توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة. ومن هذه القیم المسا

  بین العاملین، والاهتمام بإدارة الوقت، والاهتمام بالأداء واحترام الآخرین.

وكذا التي تنعكس في مكان أو بیئة العمل بحیث تعمل هذه القیم على توجیه سلوك العاملین ضمن    

  ).399: 1995یمیة.(المدهون و الحزراوي، الظروف التنظ
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  :OrganizationalBeliefsالمعتقدات التنظیمیة  -1-2-2

وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة العمل، وكیفیة إنجاز   

العمل والمهام التنظیمیة. ومن هذه المعتقدات أهمیة المشاركة في عملیة صنع القرارات والمساهمة في العمل 

  ).400: 1995( المدهون،الجماعي وأثر ذلك في تحقیق الأهداف التنظیمیة.

إن العلوم السلوكیة تهتم بمعرفة الأفكار الصحیحة و الخاطئةالتي تسري في المجتمع الواحد لأن كلیهما     

  فضائل هي:  03یؤثران في السلوك الإنساني، و على هذا الأساس تصنف الأفكار إلى 

  الأفكار الصحیحة.-أ

  الأفكار الخاطئة. - ب

  خطئها.الأفكار التي لم تثبت صحتها أ  -ج

: 2000( جواد، و كل هذه الأفكار تلعب دورا هاما في المجتمع عندما یعتنقهاالأفراد و یصبح من ثقافاتهم.

277.(  

  : Organisationnel Normesالأعراف التنظیمیة  -1-2-3

وهي عبارة عن معاییر یلتزم بها العاملون في المنظمة على اعتبار أنها معاییر مفیدة للمنظمة. مثال   

ذلك التزام المنظمة بعدم تعیین الأب والابن في نفس المنظمة، ویفترض أن تكون هذه الأعراف غیر مكتوبة 

  ).313: 2002( العمیان، .المرؤوسینوواجبة على 

الأعراف من أحد أهم المفاهیم المهمة في العلوم السلوكیة ، و إلى جانب أهمیته في و یعتبر مفهوم العمیان  

حیث یشیر إلى طرق العمل، و أن معظم ما یقوم به الأفراد من أعمال و یمتنعون عن القیام –علم الإجتماع 

السلوك المقبول أعضاء في مجتمع ثقافي في خواصه و مكوناته و العلوم السلوكیة تعنى بدراسة  باعتبارهمبه 

  )227: 2000عیا و تنظیمیا.(جواد، إجتما

تتمثل التوقعات التنظیمیة بالتعاقد :Organisationnel Expectationsالتوقعات التنظیمیة  - 2-4- 1

السیكولوجي غیر المكتوب والذي یعني مجموعة من التوقعات یحددها أو یتوقعها الفرد أو المنظمة، كل 

منهما من الآخر خلال فترة عمل الفرد في المنظمة. مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسین، والمرؤوسین 
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تمثلة بالتقدیر والاحترام المتبادل، وتوفیر بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمي من الرؤساء ، والزملاء الآخرین والم

  ).313: 2002( العمیان، یساعد ویدعم احتیاجات الفرد والعوامل النفسیة والاقتصادیة.

  .و الشكل التالي یوضح التوقعات التنظیمیة بین الفرد و التنظیم الإداري

  

  

  من الفرد توقعات توقعات من التنظیم                                                          

  

  

  نظیمیة بین الفرد و التنظیم الإداري.ت): یمثل التوقعات ال02رقم(شكل 

 ).391: 1995المصدر: المدهون موسى الجزراوي إبراهیم، 

  مستویات الثقافة التنظیمیة:  -1-3

  كالتالي :ةمنظمیمكن التمییز بین ثلاث مستویات لثقافة أي 

 جزء ظاهر من أنماط السلوك. -

 جزء على المستوى الوعي الأوسع عبارة عن قیم و قناعات في أذهان و قلوب الناس. -

غیر مرئیة.( الهواري،  علاتها و بالتالي فهيجزءمسلمات و هي عبارة عن افتراضات أساسیة مأخوذة على  -

2002 :291 -292.( 

  

  

 

  

 الفرد

 التنظیم

 توقعات التنظیم

 توقعات الفرد
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  مستوى مرئي                             الجزء الظاهر                                    1       

  

  القیم و القناعات في أذهان                                       

  و قلوب الناس                              مستوى الوعي                                2           

  الأعلى                                                                                             

  افتراضات أساسیة مأخوذة على                                        

  علاتها عن طبیعة البشر، وظیفة                     مسلمات غیر                                        

  مرئیة                           ظیفة الحقیقة وظیفة الدورالنشاط الإنساني و                         3     

  الإنسان في الحیاة.

  ).2002:292التنظیمیة.(الهواري السید،  ): یوضح مستویات الثقافة03شكل رقم(

  أبعاد الثقافة التنظیمیة :  -2-4

تناول العدید من العلماء أبعاد الثقافة التنظیمیة وقیامها من خلال بعض الأدوات أو النماذج ومن        

 (.Rokeach M)الذي أعد نموذجاً لقیاس البیئة المتحضرة والمتخلفة .  (Schaaiberg)هؤلاء العلماء 

لدراسة القیم  (.Hongman J, Haviland W, Hay R. & Gray E)لقیاس قیم أفراد المجتمع. ونماذج

الثقافیة للبیئات المختلفة، والتي قسمت هذه القیم إلى قیم علمیة، وعلمیة متقدمة وغیر علمیة. ومن خلال هذا 

  التقسیم أمكن قیاس تأثیر هذه القیم على كفاء المنظمة. 

م الدراسات في مجال الثقافة التنظیمیة وأبعادها المؤثرة على وظائف الإدارة وتحقیق الإنجاز هي ومن أه     

التي صممت مصفوفة مقترحة لقیاس الثقافة التنظیمیة حیث تتكون هذه  (Schwartz H. & Davis)دراسة 
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یشمل عملیات الابتكار،  المصفوفة من بعدین، یمثل البعد الرأسي منها تحلیل الجانب الثقافة للمنظمة والذي

واتخاذ القرارات والاتصالات ، والتنظیم الداخلي، والرقابة على كافة المستویات، وتقییم الأداء والمكافآت، كما 

  یمثل البعد الأفقي من المصفوفة العلاقات بین الإدارات المختلفة من خلال الرؤساء والمرءوسین. 

ي لقیاس الثقافة التنظیمیة وتحدید أبعادها على محورین لمصفوفة وتعتبر هذه المصفوفة المؤهل العلم      

إداریة. ولتوصیف وقیاس الثقافة التنظیمیة من خلال أبعادها المختلفة یمكن الاعتماد على قائمة الاستقصاء 

لخدمة هدف أشمل وأعم من حیث تفسیر الأسباب وراء وجهات النظر  (Arab Maritime)المعدة من قبل 

الثقافة التنظیمیة ولتتلاءم مع البیئة التنظیمیة السعودیة ، حیث تضمن المقیاس ثلاثة أبعاد للثقافة في أبعاد 

التنظیمیة یشتمل كل بُعد منها على سبعة عناصر حیث یتم تقییم الثقافة التنظیمیة بعد من النقاط التي تمثل 

ها كدلیل للوقوف على أبعاد عناصر هذه معیاراً للحكم على إیجابیة الثقافة التنظیمیة وعناصر كل بُعد فی

  الثقافة.

  :   Leadershipالبعد الخاص بالقیادة  -1-4-1

یشمل هذا البُعد عناصر توصیف طبیعة القیادة الإداریة في المنظمة من حیث القدرة على إدراك دور     

الإدارة العلیا وما دونها، ومدى الاستعداد لتحمل المسئولیة وأسالیب توضیح الأهداف والوصول إلیها. وطبیعة 

یر والتطویر . ومدى مشاركة وخصائص سلوك العاملین ودافعیتهم داخل المنظمة ، ومنهجیة قیادة التغی

الإدارة للعاملین في هذا التطویر وتحمل المخاطر التي تترتب علیها، وفیما یلي عرضاً موجزاً للعناصر 

  السبعة المكونة للبُعد الخاص بالقیادة 

  إدراك دور الإدارة واتجاهات العاملین نحوه :  -1-4-1-1

ومتداخل في كل عملیة وكل نشاط، أم تدرك العكس أن  هل تدرك الإدارة دورها على أنه حارس وموجه    

العاملین یعرفون مسئولیاتهم وواجباتهم، وأن لدیهم الحافز والدافع للعمل دون تدخل منها، ففي الحالة الأولى 

  تكون الثقافة سلبیة، وفي الثانیة تكون إیجابیة. 

  دور الإدارة وأسلوبها:-1-4-1-2

ویتمثل في مدى إدراك الإدارة لدورها كمتغیر تابع تتصرف بردود الأفعال، ولا تتحرك إلا إذا كان هناك      

سبب أم أن دورها سباق ومُبادئ ومُخطط مُسبقاً، تضع الأهداف الاستراتیجیة، وتستعد للمواقف قبل الأزمات 

ر أم مستقل مؤثر وفعال؟ ولا شك أن تستشعر الإشارات والإنذارات وتستعد لها. هل دورها متغیر تابع متأث
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الدور الأول (التابع) یعبر عن ثقافة تنظیمیة متخلفة وتقلیدیة ومتواكلة ، والدور الثاني (المستقل) یعبر عن 

  ثقافة تنظیمیة إیجابیة 

  ولیة :ؤ إدراك المس –3- 4-1- 1

. فهل یدرك العاملون املین معاتختلف الثقافة التنظیمیة في مجال إدراك المسئولیة من جانب الإدارة والع   

ولون عن كل شيء؟ إذا كان ذلك هو ؤ وهل تدرك الإدارة أن العاملین مسولین عن شيء؟ ؤ أنهم غیر مس

إدراك مسئولیتها عن كل شيء في المنظمة ، وأن النظام العام للمنظمة یمثل مسئولیة الإدارة، وأن السلبیات 

  لیست مرجعها فقط للعاملین، فهذا الإدراك للمسئولیة ینم عن ثقافة تنظیمیة إیجابیة مشاركة. 

  : التطورأسلوب التحول و  –1-4-1-4

ا كانت الثقافة التنظیمیة تبنى على استخدام الأسالیب التقلیدیة سواء من خلال الندوات أو المحاضرات إذ     

أو الملصقات، وأن تلك الأسالیب لا یمكن الاستغناء عنها، فإننا نكون بصدد ثقافة تنظیمیة سلبیة ومتخلفة، 

، فإننا نكون بصدد ثقافة تنظیمیة إیجابیة وإذا كان الأسلوب متطوراً حدیثاً شاملاً جمیع أوجه أنشطة المنظمة

  ومستعدة لمواجهة الأزمات.

  الدافعیة والسلوك البشري :  - 4-1-5- 1

قد تكون الثقافة التنظیمیة مبنیة على دوافع مادیة للعاملین من خلال نظم الأجور والحوافز واستبعاد روح      

ثقافة تنظیمیة تفرز الولاء وإثبات الذات وتوظیف الفریق ودوافع المتعة في العمل. وأن سلوكهم ینم عن 

المواهب لخدمة المنظمة. ففي الحالة الأولى تصبح الثقافة التنظیمیة ذات تأثیر سلبي على العاملین، ومن ثم 

  مستوى أدائهم وطریقة الإشراف والتعامل معهم ، عكس النظرة الثانیة التي تنم عن ثقافة إیجابیة دافعة محفزة

  قیادة التغییر بالمنظمة :  –4-1-6- 1

قد تبنى ثقافة المنظمة على مفهوم التغییر بالسلطة والأوامر والممارسات التنظیمیة، ومن ثم فإن      

العاملین سوف یشعرون بأن التغییر ومن ثم التطویر أمر مفروض علیهم، ولم یشاركوا فیه ولم یتحمسوا له، 

سلبي، عكس ذلك إذا كانت ثقافة المنظمة تبنى على أن التغییر  فهنا یكون التغییر من جانب واحد ذو تأثیر

سلوك یبدأه الرؤساء ویشتركون فیه بفاعلیة مع المرؤوسین من مراحل التخطیط له حتى إتمام آخر مراحله، 

  ).38: 2005وهنا تكون الثقافة التنظیمیة إیجابیة ومشجعة على التعاون وتحمل المسئولیة (حسین، 
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  المشاركة والملكیة والمخاطرة:  –1-4-1-7

إذا كانت الثقافة التنظیمیة تأسست على الاتصالات الهابطة فقط وتفصل تماماً بین التخطیط والتنفیذ      

والممارسة الصارمة للرؤساء على المرؤوسین بحجة أنهم یتهربون أصلاً من المسئولیة، ولیس لدیهم أي 

على ممارسة النشاط الیومي، فهنا نكون بصدد ثقافة سلبیة واعتقاد بهروب  استعداد لتحمل المخاطر المترتبة

من قبل المرؤوسین، ومن ثم تزید مخصصات الرقابة ولا یتحقق الإنجاز، وعكس ذلك إذا سادت المنظمة 

ل، ثقافة المشاركة ونشر المعلومات والثقة المتبادلة والقدرة على تحمل المسئولیة والمخاطر التي تواجه العم

  ).39: 2005فسوف تسود روح المشاركة والتعاون وتتحقق الأهداف بكفاءة وفعالیة. (حسین، 

  : البعد الخاص بالهیكل والنظم الداخلیة : -1-4-2

یحدد الهیكل التنظیمي خطوط السلطة والمسئولیة وعلاقات الإدارات والأقسام ببعضها، كما یوضح ثقافة      

یقة عمل الأفراد وقیامهم بأدوارهم بالمنظمة، والثقافة السائدة بین الأفراد حول خطوط الاتصالات وأنماطها وطر 

  طبیعة العلاقات فیما بینهم، ویشمل هذا البُعد العناصر السبعة التالیة : 

  طبیعة الاتصالات : –1-4-2-1

ن أعلى لأسفل تمثل الاتصالات جزءاً من الثقافة التنظیمیة، فقد تكون هذه الاتصالات رسمیة فقط وم     

وفي شكل تعلیمات وتكلیفات مكتوبة، ویغلب علیها الطابع المتحفظ ، وهنا تكون هذه الثقافة سلبیة وغیر 

مشجعة، وغیر سریعة ، ویكون الناس متوجسون من بعضهم ، ویخشى كل واحد أن یعمل شیئاً فیخطئ أما 

الأخوة والزمالة والتعاون وحسن النیة،  إذا كانت الثقافة التنظیمیة في مجال الاتصالات تحمل معاني روح

والدافع لإنجاز الأعمال وتنوع أسالیب الاتصالات واتجاهاتها، فهنا تكون هذه الثقافة إیجابیة وحافزة ومشجعة 

  ).47: 1999وسریعة لنقل المعلومات والمهام والوقوف على مراحل العمل أولاً بأول. (الصرایرة، 

  العمل الجماعي:إقبال الأفراد على  – 1-4-2-2

قد تؤید الإدارة العلیا بالشركة وتساند الثقافة المبنیة على المنافسة غیر الهادفة، وتشجع الصراعات بین      

العاملین التي تولد الأحقاد والاتجاهات السلبیة الهدامة والمنهكة لقوى العاملین في مجالات غیر مثمرة أو 

لعمل الجماعي والتعاون بین الأقسام والإدارات، وهنا تكون هذه الثقافة إیجابیة ، من ثم لا یقبل الأفراد على ا

سلبیة مدمرة للعلاقات داخل المنظمة، وعلى النقیض من ذلك قد تذكي الإدارة روح التعاون والتفاعل بین 
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العاملین للعمل كفریق واحد یحقق الأهداف ویحصل الجمیع على المكافآت. ومن ثم تسود علاقات الحب 

  حترام والإیثار بین الأفراد، وتظهر المنظمة متماسكة ومستعدة لكافة الظروف.والا

  : معرفتهاتوزیع المهام والأدوار و  – 1-4-2-3

قد تكون ثقافة المنظمة فیما یتعلق بتوزیع ونشر وتعریف وتوضیح مهام الأفراد بها ثقافة سلبیة تنبع من      

دوار الأفراد، والإدارة لا تقف تماماً على الفرق بین الحاجة إلى تكتم وإخفاء تلك الخطط التي تتضمن مهام وأ

الثقة والحاجة إلى القوى، وذلك فیما یتعلق بالمعلومات، وقد تكون تلك الثقافة إیجابیة تنبع من تحدید واضح 

خلق ومفهوم لكل دور یتعلق بمهام المنظمة والعاملین بها، بحیث تكون هذه المهام تحت ید الجمیع ، بحیث ت

هذه الثقافة الطموح لدى الأفراد ، وتحفزهم على المشاركة الإیجابیة والفعالة في تحقیقها، حیث أن كل فرد 

یعرف ما علیه وما دوره، وبالتالي تكون ثقافة المنظمة مصدر قوة ودافعة لها من خلال العاملین فیها. 

  ).51: 1999(الصرایرة، 

  الإیمان بأهمیة التدریب :  – 1-4-2-3

إذا كانت الثقافة التنظیمیة فیما یتعلق بالنشاط التدریبي أنه نشاط قصیر الأجل ینتظر منه عائد سریع     

وأن میزانیته محدودة وینظر إلیه على أنه نشاط إداري عادي، فإن هذه الثقافة سوف تنعكس على الأفراد 

نى على أن التدریب استثمار، وأن تراكم بالنظر إلیه بعدم الجدیة، والمصداقیة، أما إذا كانت هذه الثقافة تب

مهارات العاملین یمثل قوة تنافسیة متقدمة في الأجل الطویل، ولیست العبرة بالعائد قصیر الأجل، وتوضع 

موازنة التدریب بحیث تتیح لكل فرد فرصة تدریب ولو مرة سنویاً مثل هذه الثقافة سوف تجعل الإدارة یضعون 

م وأنه طریقهم للتقدم والنمو والریادة والتغلب على مشكلات انخفاض مستویات التدریب كنشاط في أولویاته

  الأداء وهو المدخل للتطویر والتنمیة.

  مواصلة التعلیم: -1-4-2-4

قد تكون ثقافة المنظمة فیما یتعلق باستمرار العاملین بها في مواصلة تعلیمهم ثقافة سلبیة لا تشجعهم على    

ي لا یدعم من قبل الإدارة إلا لعدد محدود من العاملین، وأن هذا المطلب یسعى إلیه ذلك، وأن التطویر الذات

العاملون ولكنهم لا یحصلون علیه إلا بصعوبة، مثل هذه الثقافة تكون ذات تأثیر سلبي على المنظمة 

ن أن یكون والعاملین في الأجل الطویل، إذ أن مستوى تعلیم العاملین جزء هام من الثقافة التنظیمیة ویمك

عائقاً في سبیل تطویرها . وقد تكون الثقافة التنظیمیة في هذا المجال ثقافة مشجعة تدرك بموجبها المنظمة 
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وتعرف أهمیة وقیمة مساندة ومؤازرة مواصلة التعلیم لعمالها، وتوظیف الإدارة للمهارات وللقدرات الخاصة 

ملین تحدید احتیاجاتهم التعلیمیة والتدریبیة وتلبیة هذه بموظفیها وعمالها إلى حدها الأقصى. وتتیح لجمیع العا

  الاحتیاجات. 

  : مدى استقرار الأهداف –1-4-2-5

إذا كانت الثقافة التنظیمیة للمنظمة تأسست على أنه لا توجد أهداف طویلة تتجزأ إلى أهداف قصیرة      

ر في الأهداف طبقاً لظروف كل تتحول إلى أعمال وإجراءات ، وأن فلسفة المنظمة هي التغییر المستم

مرحلة، فإن هذه الثقافة من شأنها أن تولد حالة من اللامبالاة عند الأفراد، ولا تدفعهم للمبادرات لتطویر 

الأهداف، ومن ثم لا یؤمن العاملون بهدف عام، ولا یوجه له كل جهدهم. أما إذا كانت المنظمة تضع أهدافاً 

صیرة ، وأن المنظمة كلها تسیر في اتجاه واحد فإن هذه الثقافة من شأنها طویلة الأجل تتفرع عنها أهداف ق

  توحید صفوف العاملین وتكریس جهودهم باتجاه الهدف.

  متابعة التقدم باتجاه الاستعداد للطوارئ: – 1-4-2-6

بها أیة نظم قد تكون ثقافة المنظمة لا تشجع على متابعة التقدم بالنسبة للاستعداد للطوارئ ولا توجد      

متاحة عن الكیفیة التي یتم بها تغییر ثقافتها في هذا الاتجاه من ثقافة التواكل والتكامل واللامبالاة وانتظار 

حدوث الأزمات إلى ثقافة الاستعداد والتحسب والترقب، بل ویصل بها الحال إلى إعداد سیناریوهات للأزمات 

ادأة ولیست ثقافة رد الفعل ، ثقافة الاستعداد ولیست ثقافة التي یمكن أن تحدث بالمنظمة، فهي ثقافة المب

  التعامل مع الموقف المفاجئ.

  : البُعد الخاص بظروف العمل والرضا عنه : 1-4-3

  ).17- 14: 1999یشمل هذا البُعد العناصر السبعة التالیة: (الحوطي، 

  قیمة وعناصر الراتب الشهري ومدى تعرضه للخصم: –1-4-3-1

الراتب الشهري بعناصره أحد مصادر الثقافة التنظیمیة المؤدیة إلى شعور العاملین بالاستقرار  قد یكون    

والاطمئنان من عدمه، وخاصة إذا كان هذا الراتب یتعرض كثیراً للخصم نتیجة انخفاض الأداء أو العقاب 

عور بالجور والتهدید الشخصي أو الجماعي، فهنا یكون الراتب السبب المباشر لعدم الرضا عن العمل والش

من قبل الأفراد، وقد یحدث العكس تماماً حیث تسود المنظمة ثقافة تنظیمیة مؤدیة إلى الاستقرار والاطمئنان 

  على ثبات مصدر الدخل الشهري للأفراد . 
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  عدالة الطریقة التي یتم بها تقییم أداء العاملین: –1-4-3-2

م أدائهم لأن المنظمة یسودها ثقافة تنظیمیة تؤكد أن تقییم الأداء إذا شعر الأفراد بعدم عدالة طریقة تقیی    

یتم بمعاییر مختلفة، فهم یشعرون بعدم الرضا عن العمل، أما إذا كانت الثقافة التنظیمیة السائدة بخصوص 

لإثارة  عدالة هذه الطریقة واستقرارها، فإن الأفراد یشعرون بالرضا، ومن ثم لا تكون طریقة تقییم الأداء سبباً 

  المشكلات.

  حجم العمل وملاءمته للقدرات الشخصیة للفرد: –1-4-3-3

إذا كان حجم العمل یفوق القدرات الشخصیة للأفراد فإنه تسود المنظمة ثقافة تنم عن تحمیل الأفراد      

أعباء وظیفیة أكبر من قدراتهم ، مما یجعلهم یسخطون على المنظمة، وهنا یكونون مستعدین لإثارة 

حدود طاقاتهم، فإنهم المشكلات، أما إذا سادت المنظمة ثقافة تنم عن تحمیل الأفراد أعباء وظیفیة في 

  یشعرون بالراحة والرضا عن العمل.

  الشعور بالأمن والاستقرار الوظیفي: – 1-4-3-4

إذا كانت الثقافة التنظیمیة السائدة في المنظمة هي شعور جمیع العاملین بالأمن والاستقرار الوظیفي      

الثقافة تنعكس علیهم بالرضا والقبول  .وأنه لا یوجد تهدید بالفعل من العمل، أو توقف المنظمة، فإن هذه

  . ة الإیجابیة والفعالة مع الإدارةوالتوافق والتعاطف مع المنظمة، ومن ثم المشارك

  عدد ساعات العمل ومواعیده: - 1-4-3-5

قد یسود المنظمة شعور عام بأن عدد ساعات العمل أكثر من المعدلات المقبولة والمقررة، وكانت      

مواعیده غیر مناسبة لظروف الأفراد فإن هذا الشعور یصبح ثقافة تنظیمیة تؤثر سلباً على الرضا عن العمل، 

عكس صحیح إذا سادت المنظمة ومن ثم یصبح الأفراد أكثر استعداداً للقلق وإثارة المشكلات وتكرارها، وال

ثقافة المواعید المناسبة وساعات العمل المقررة ، وان المنظمة لا تستغل العاملین، فإن هذه الثقافة مدعاة 

  للاستقرار وعدم التفكیر في المشكلات.

  العدالة والمساواة في معاملة العاملین :  –1-4-3-6

عدم العدالة والمساواة بین العاملین، فإن هذه الثقافة تكون إذا كانت ثقافة المنظمة مبنیة على مفاهیم      

مصدراً للاضطرابات والتذمرات داخل المنظمة، وتكثر الشكاوي  والتصرفات السلبیة ، وتظهر التنظیمات 

غیر الرسمیة التي تقف ضد الإدارة وأهداف المنظمة، أما إذا كانت هذه الثقافة مبنیة على مفاهیم العدالة 
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ة فإنها تكون مصدر قوة واستقرار للمنظمة حیث یشعر كل شخص أنه یأخذ حقوقه دون مطالبة، ولن والمساوا

  یقع في غبن ویتفرغ لعمله الأساسي.

  المشاركة والعلاقات وتحقیق الإنجاز: –1-4-3-7

یها إذا كانت ثقافة المشاركة في صنع القرارات قبل اتخاذها هي التي تسود المنظمة، وأن لكل موظف ف     

مهما كان في المستویات التنفیذیة أو الإشرافیة، فإن هذه الثقافة تشیع روح التعاون والمبادأة والدافعیة لدى 

وتسلسل الأوامر والتعلیمات، فإن هذه  ةالأوتوقراطیالعاملین بها، عكس ذلك إذا ساد المنظمة ثقافة الإدارة 

  الثقافة من شأنها أن تخلق الإحباط والسخط الوظیفي وبالتالي تنعكس على مستویات الأداء العامة للمنظمة.

وكذلك فإنه إذا سادت المنظمة ثقافة العلاقات المتكافئة والمتبادلة المتمثلة في علاقات الدور، ولیس       

رؤساء ، فإن هذه الثقافة من شأنها تحقیق الرضا عن العمل، والتعاون الهادف علاقات الوظائف بین ال

والمستمر ، أما إذا كانت هذه الثقافة تقوم على علاقات ضعیفة تسودها الصراعات والمشاحنات والتربص بین 

وتحقیق الزملاء فإنها تكون ثقافة سلبیة، ومن ناحیة أخرى أیضا فإنه إذا سادت المنظمة ثقافة الإنجاز 

الطموحات الشخصیة من خلال الوظیفة، فإن هذه الثقافة من شأنها تحقیق الرضا عن العمل وتولید الدافع 

على الإنجاز وتصبح المنظمة هي المكان الذي تتحقق فیه الرغبات والطموحات بل وتتحقق به الذات ، أما 

للطموح وتحقیقها فإنها تصبح ثقافة  إذا كانت الثقافة التنظیمیة لا تشجع على الإنجاز أو وضع مستویات

  سلبیة مثبطة وبموجبها تصبح المنظمة مجرد مكان للضغوط النفسیة والعلاقات السلبیة.

  نماذج الثقافة التنظیمیة وطرق قیاسها:  -1-5

یعتبر نموذج إطار القیم المتنافسة ونموذج "دینسون" من أكثر النماذج  .نمادج الثقافة التنظیمیة:-1-5-1

  1استخداما في الدراسات الحدیثة لقیاس وتشخیص ثقافة المنظمة وسیتم تناول هذه النماذج كما یلي:

نموذجا تم استخدامها لدراسة منظمات  40یعد إطار القیم المتنافسة واحدا من أهم  نموذج القیم المتنافسة:-

لأعمال حول العالم، وقد طور هذا النموذج في الستینات من القرن الماضي وذلك لدراسة الفعالیة التنظیمیة ا

بشكلعلى الصراع مابین الاستقرار والتغییر، والصراع بین البیئة الداخلیة للمنظمة وبین بیئتها الخارجیة، ومن 

یة یمكن معرفة التناقضات والظواهر المثبطة خلال التركیز على هذه الصراعات الكامنة في الحیاة التنظیم

  لتحقیق الفعالیة التنظیمیة والعمل على تغییرها وإحداث التوازن ما بین هذه الصراعات والتناقضات.
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"دینسون" نموذجا عملیا یمكن من خلاله فهم وقیاس الثقافة التنظیمیة ودورها في  نموذج "دینسون":- قدم 

  زیادة الفعالیة التنظیمیة، ویركز هذا النموذج على أربعة أبعاد رئیسیة كما یلي:

یعكس هذا البعد مدى اندماج الأفراد بقلوبهم وعقولهم في العمل بحیث یشعرون بأنهم بعد الاحتواء والترابط: -

جزء من المنظمة، ویتضمن هدا البعد عناصر الثقافة التنظیمیة الآتیة: التمكین، والتوجه نحو الفریق، وتطویر 

  .قدرات العاملین

یعكس هذا البعد ما إذا كان للمنظمة ثقافة قویة متماسكة، كما یعكس درجة  بعد الاتساق والتجانس:-

هذا البعد عناصر الثقافة التنظیمیة الآتیة: وضوح القیم  الاندماج السائدة بین العاملین في المنظمة، ویتضمن

  الجوهریة، والاتفاق، والتنسیق والتكامل.

یركز هذا البعد على قدرة المنظمة على سرعة التكیف والاستجابة للإشارات الواردة من البیئة بعد التكیــــــف: -

لثقافة التنظیمیة الآتیة: خلق التغییر، والتعلم الخارجیة بما في ذلك العملاء والسوق ویشمل هذا البعد عناصر ا

  التنظیمي، والتركیز على العملاء.

ـــة: - یعكس هذا البعد مدى امتلاك المنظمة حسا واضحا بالهدف الذي یحدد توجهاتها بعد المهمــــــــ

ن قصر النظر أم المستقبلیة طویلة الأجل، وتنبع أهمیة بعد المهمة من تحدیده ما إذا كانت المنظمة تعاني م

أنها مهتمة بتحدید الاستراتیجیة وخطط العمل بشكل منظم، ویتضمن هذا البعد عناصر الثقافة التنظیمیة 

  الآتیة: الرؤیة، والاستراتیجیة، والأهداف والغایات.

  قیاس الثقافة التنظیمیة:-1-6

  تسعى المنظمات إلى قیاس وتقییم ثقافتها التنظیمیة تحقیقا للأهداف التالیة:  

  التعرف على النمط الثقافي السائد في المنظمة؛ ·

الربط بین الثقافة التنظیمیة والمتغیرات التنظیمیة والبیئیة المختلفة من حیث العلاقة المتبادلة وطبیعة  ·

  الأثر الموجود بینها؛

  التواؤم بین قیم الأفراد والقیم التنظیمیة التي یدركونها؛التحقق من مدى  ·

بشكل عام ارتبط مفهوم الثقافة التنظیمیة بالمدخل الكمي والمدخل الوصفي كمدخلین لقیاس الثقافة  ·

  التنظیمیة، وسنقوم بتناول المدخلین بالشرح.

 المدخل الوصفي:-1-6-1

اعتمدت الدراسات الأولى للثقافة التنظیمیة على المدخل الوصفي حیث یعتمد هذا المدخل عند قیاسه       

للظاهرة التنظیمیة على أسالیب القیاس التقلیدیة التي تتمثل في المقابلات الشخصیة المتعمقة والملاحظة 
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ا مختلفة للقیاس حیث تسعى في الشخصیة. وتنهج الدراسات التي تستخدم المدخل الوصفي لقیاس الثقافة طرق

الأجل الطویل إلى الملاحظة الدقیقة لتصرفات الأفراد في المنظمة وتدوینها، بینما تسعى في الأجل القصیر 

إلى محاولة التعرف على القیم والافتراضات الأساسیة من خلال المقابلات المتعمقة، وكذا دراسة القصص 

  د لاستنتاج طبیعة اللغة الخاصة، ودراسة الرموز المادیة.وتفسیرها وتحلیل المحادثات بین الأفرا

ویرى بعض المفكرین في حقل الثقافة التنظیمیة أن المدخل الوصفي هو المدخل الأمثل لقیاس ثقافة    

المنظمة بشكل متكامل، حیث أشار "مارتن" أن ملاحظة العملیات التنظیمیة الأساسیة وتدوینها بشكل حیوي 

وب الأمثل للفهم العمیق للخبرات التنظیمیة والافتراضات الأساسیة، ولا یتسنى ذلك إلا من وفعال یعد الأسل

  خلال المقابلات المتعمقة والملاحظة الشخصیة.

ومن ناحیة أخرى یمتاز المدخل الوصفي بمساعدة الباحثین على التعرف بوضوح على التجلیات المادیة      

هل من خلال الملاحظة التعرف على الرموز الثقافیة والطقوس السائدة للثقافة (الأشكال الثقافیة)، حیث یس

والقصص المتداولة واللغة الدارجة والممارسات الإداریة، إلا أنه وبالرغم من تمیز المدخل الوصفي في توفیر 

اس معلومات متعمقة عن الثقافة التنظیمیة فقد وجهت إلیه مجموعة من الانتقادات التي جعلته غیر كاف لقی

  الظاهرة الثقافیة من بین هذه الانتقادات ما یلي:

 لا یساعد في توضیح العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والمتغیرات التنظیمیة والبیئیة المرتبطة بالثقافة؛ ·

 لا یسمح بتعمیم النتائج التي تم التوصل إلیها على كل المنظمات؛ ·

على القیم والمعتقدات التي یحملها الأفراد، لا یشجع أسلوب المقابلة الشخصیة على التعرف بوضوح  ·

حیث یتولد شعور لدى المقابل بعدم الارتیاح عندما تكون المقابلة وجها لوجه، كما قد یتعمد الأفراد إعطاء 

 إجابات لا تعكس معتقداتهم وآرائهم وذلك لإعطاء الباحث انطباع جید عن مستواهم وثقافتهم؛

 تصرف الأفراد بصورة مختلفة وبشكل أفضل في الغالب؛ یشجع أسلوب الملاحظة الشخصیة على ·

احتمالیة التحیز تكون عالیة في المدخل الوصفي فقد یدخل عنصر العاطفة ویكون هو الغالب أثناء  ·

المقابلة الشخصیة، فیتحیز الباحث لشخص ما سلبا أو إیجابا، ومن ناحیة أخرى تتأثر الملاحظة بالمزاج 

 ومشاعره تجاه ما یلاحظه.الشخصي للباحث وباتجاهاته 

  المدخل الكمـــــــــــي:-1-6-2

یعتمد هذا المدخل عند قیاسه للظاهرة الثقافیة على قائمة الاستقصاء، الذي یتم من خلالها طرح      

مجموعة من الأسئلة تتعلق بالقیم والمعتقدات والأبعاد الثقافیة وذلك للتعرف على ملامح وأنماط الثقافة 
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"أشكانزيالتنظیمیة ا " قوائم الاستقصاء المستخدمة لقیاس الثقافة التنظیمیة Achkansyلسائدة، وقد صنف 

  إلى صنفین رئیسیین كما یلي:

 مقاییس تصنیف الثقافة التنظیمیة:-1-7

قوم هذه المقاییس بتصنیف الثقافة التنظیمیة إلى أصناف متعددة، ویكون كل صنف مصحوبا بالوصف      

الدقیق لمعاییر السلوك والقیم والمعتقدات. وكمثال على هذا مقیاس أداة تقییم الثقافة التنظیمیة المعتمد على 

(ثقافة الفریق، الثقافة البیروقراطیة، ثقافة  إطار القیم المتنافسة، الذي یقسم الثقافة التنظیمیة إلى أربعة أنماط

السوق، والثقافة التطویریة). وأهم ما یمیز مقاییس التصنیف أنه یسهل من خلالها إجراء المقارنات بین 

 المنظمات المختلفة من حیث ثقافتها التنظیمیة، كما أنها تسهل من عملیة التغییر التنظیمي.

 ملامح الثقافة التنظیمیة:-1-8

یقوم مقیاس ملامح الثقافة التنظیمیة على فكرة مفادها أن الخصائص المهمة للثقافة التنظیمیة یمكن   

التعرف علیها من خلال مجموعة من المتغیرات المختلفة التي تضم العدید من الخصائص، ومن خلال هذه 

النموذج بقیاس مدى قوة أو المتغیرات یمكن التعبیر عن مجموعة من الأبعاد القابلة للقیاس. كما یقوم هذا 

ضعف ثقافة المنظمة، وصولا إلى وصف شامل للثقافة التنظیمیة السائدة.( زید صالح حسین 

  ).73،ص2009سمیع،

  أنواع الثقافة التنظیمیة:-1-9

  2تمیز أدبیات الفكر الإداري المعاصر بین نوعین من الثقافة التنظیمیة هما:

هي التي یهتم فیها المدیرون والقادة بالعملاء وأصحاب الأسهم : الضعیفة الثقافة القویة والثقافة-

  وبالموظفین اهتماما ملحوظا.

فهي التي لا یهتم فیها المدیرون إلا بأنفسهم أو بالعمل المباشر أو بالتكنولوجیا، ویعطون  لثقافة الضعیفة:ا-

  اهتماما قلیلا بالناس والعملاء والملاك والموظفین.

سیم العام للثقافة یمیز العدید من الباحثین بین عدة أنماط من الثقافة باعتبار الطابع وإلى جانب هذا التق-

  العام لها على النحو التالي:

في هذا النوع یتم تحدید المسؤولیات والسلطات، فیكون العمل منظما ویتم التنسیق بین الثقافة البیروقراطیة: -

  تحكم والالتزام.الوحدات وتسلسل السلطة بشكل هرمي وتقوم على ال
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وهي قریبة من نمط الثقافة الأول ومن أهم سمات هذا النوع من الثقافة النظام والاستقرار  ثقافـــــة القـــــــوة:-

حیث أن القیادة عادلة وتوحد الجهود خلف القائد، كما یقوم القائد بحمایة التابعین، المخلصین، بالإضافة 

  لوب الثواب والعقاب.لذلك یتم تحفیز الأفراد عن طریق أس

هي الثقافة التي تقوم بتوفیر بیئة العمل المشجعة والمساعدة على الإبداع، ویتصف الثقافة الإبداعیــة: -

  ).63/ص2007أفرادها بالجرأة والمخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحدیات.(عبد االله جاد فوجة،

ــدة: - الإدارة تعامل العاملین معها بصفتهم الإنسانیة ولیس من أهم سمات هذا النوع أن الثقافة المسان

  باعتبارهم آلات.

ینحصر اهتمام ثقافة العملیات في طریقة انجاز العمل ولیس النتائج التي تتحقق، فینتشر ثقافة العملیــــات: -

  الحذر والحیطة بین الأفراد.

العمل وتهتم بالنتائج وتحاول استخدام  تركز هذه الثقافة على تحقیق الأهداف وانجازثقافة المهمـــــة: -

  الموارد بطریقة مثالیة من أجل تحقیق أفضل النتائج بأقل التكالیف.

ــاز: - وتقترب سماتها من سمات النوع السابق من الثقافة حیث یتم التركیز على الأهداف، إذ ثقافة الانجــ

  للعاملین التزام مشترك وحماس قوي للوصول إلى الأهداف.

وینصب تركیزها على نوع التخصیص الوظیفي وبالتالي الأدوار الوظیفیة أكثر من الفرد ــــة الدور: ثقافـ-

  ).66،ص2007وتهتم بالقواعد والأنظمة.(عبد االله جاد فودة، 

  _خصائص الثقافة التنظیمیة:-1-10

ي نفس القطاع. یجب إدراك أنه لا توجد منظمة ثقافتها مشابهة لثقافة منظمة أخرى حتى لو كانت تعمل ف

  وفیما یلي عرض موجز لأهم خصائص ثقافة المنظمة:

نتیجة التفاعل بن أفراد المنظمة فإنهم یستخدمون لغة الانتظام في السلوك والتقید به:- 1-10-1

  ومصطلحات وعبارات وطقوسا مشتركة ذات علاقة بالسلوك من حیث الاحترام والتصرف.

هناك معاییر سلوكیة فیما یتعلق بحجم العمل الواجب إنجازه (مثلا: لا تعمل المعاییـــــــــــــــــر:  - 1-10-2

  كثیرا جدا، ولا قلیلا جدا).

  توجد قیم أساسیة تتبناها المنظمة ویتوقع من كل عضو فیها الالتزام بها.القیم المتحكمــــة: - 1-10-3

  لة العاملین بها والعملاء.لكل منظمة سیاساتها الخاصة في معام الفلسفـــــــــــــــة:- 1-10-4

عبارة عن تعلیمات تصدر عن المنظمة وتختلف في شدتها من منظمة إلى القواعــــــــــــــــــد: - 1-10-5

  أخرى. والفرد یعمل في المنظمة وفقا للقواعد المرسومة له.
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عن مجموعة من الخصائص التي تمیز البیئة الداخلیة للمنظمة التي  المناخ التنظیمــي: عبارة- 1-10-6

یعمل الأفراد ضمنها فتؤثر على قیمهم واتجاهاتهم وإدراكهم وذلك لأنها تتمتع بدرجة عالیة من الاستقرار 

 والثبات النسبي.

  )  152م ، ص2000ویرى القریوتي أن خصائص الثقافة التنظیمیة هي كالتالي: (القریوتي، 

 تظام/ تناسق سلوكیات ظاهرة تتمثل في اللغة والمفردات والعادات.ان §

 معاییر تنعكس في أشیاء مثل حجم العمل الواجب إنجازه، ودرجة التعاون بین الإدارة والعاملین. §

یم متحكمة تتبناها المنظمة وتتوقع من أعضائها أن یشاركوها مثل تحقیق جودة عالیة، تقلیل الغیاب، كفاءة ق §

 الأداء.

 فلسفة وتتمثل في الاعتقادات بشأن كیف یجب التعامل مع العاملین والجمهور. §

 قواعد تملي ما هي السلوكیات المقبولة وغیر المقبولة. §

: الجو العام للمنظمة والذي ینعكس في طریقة تفاعل الأفراد مع بعضهم البعض، وكیف المناخ التنظیمي §

 الطریقة التي تعاملهم بها الإدارة. یتصرف العاملون مع العملاء، وكیف یشعرون حول 

  أهمیة الثقافة التنظیمیة:-1-11

لقد أصبحت الثقافة التنظیمیة جانبا مقبولا وذا أولویة في كثیر من المنظمات ولدى كثیر من المدیرین،     

  ویمكن تلخیص أهمیة الثقافة التنظیمیة في النقاط التالیة: .فالكثیر من المدیرین یعتبرون الثقافة كأصل هام

الثقافة التنظیمیة بمثابة دلیل للإدارة والموارد البشریة، تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي یجب  -1-

  إتباعها والاسترشاد بها فهي إطار فكري یوجه أعضاء المنظمة الواحدة وینظم أعمالهم، وعلاقاتهم؛

الثقافة التنظیمیة عن الملامح الممیزة للمنظمة عن غیرها من المنظمات، وهي كذلك مصدر فخر تعبر  -2-

واعتزاز للموظفین بها، وخاصة إذا كانت تؤكد قیما معینة مثل الابتكار، والتمیز، والریادة، والتغلب على 

 المنافسین؛

ومساعدا لها على تحقیق أهدافها وطموحاتها. الثقافة التنظیمیة القویة تعتبر عنصرا فعالا ومؤیدا للإدارة  -3-

كما تسهل مهمة الإدارة، وقادة الفرق، فلا یلجئون إلى الإجراءات الرسمیة أو الصارمة لتأكید السلوك 

 المطلوب؛
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تعتبر الثقافة التنظیمیة القویة میزة تنافسیة للمنظمة إذا كانت تؤكد على سلوكیات أخلاقیة كالتفاني في  -4-

 مة العمیل؛العمل، وخد

تعتبر الثقافة التنظیمیة عاملا هاما في جذب الموارد البشریة الملائمة فالمنظمات الرائدة تجدب  -5-

  الموظفین الطموحین، والمنظمات

التي تبني قیم الابتكار التفوق تستهوي الموظفین المبدعین، والمنظمات التي تكافئ التمیز والتطویر ینضم    

  إلیها الموظفون المجتهدون؛

تعتبر الثقافة التنظیمیة عنصرا هاما یؤثر على قابلیة المنظمة للتغییر وقدرتها على مواكبة التطورات  -6-

 الجاریة من حولها؛

لتنظیمیة كأي عنصر آخر من عناصر المنظمة تحتاج إلى مجهودات واعیة تغذیها وتقویها، الثقافة ا-7-

وتضمن لها الاستقرار النسبي ورسوخها في أذهان الموظفین وإتباعهم لتعلیماتها والذي ینعكس جلیا على 

 ).11،ص1991سلوكهم وعلاقاتهم.(هوفستد،

  الوظائف الأساسیة للثقافة التنظیمیة: -1-12

  الثقافة التنظیمیة بالوظائف الأساسیة التالیة:تقوم 

  المؤسسة و العاملین فیها بالإحساس بالهویة:تزود - 1-12-1

فكلما كان من الممكن التعرف على الأفكار و القیم التي تسود في المنظمة كلما كان إرتباط العاملین قویا    

  ).2004:630جرینبرجو بارون،برسالة المنظمة و زاد شعورهم بأنهم جزء حیوي منها.( 

  تقویة الإلتزام برسالة المنظمة:- 1-12-2

أن تفكیر الناس عادة ینحصر حول ما یؤثر علیم شخصیا ،إلا إذا شعروا بالإنتماء القوي للمنظمة بفعل     

هم الثقافة العامة المسیطرة و عند ذلك یشعرون أن إهتمامات المنظمة التي ینتمون إلیها أكبر من إهتمامات

  الشخصیة، و یعني ذلك أن الثقافة تذكرهم بأن مؤسستهم هي أهم شيء بالنسبة لهم.

  دعم و توضیح معاییر السلوك:- 1-12-3

و تعتبر هذه الوظیفة ذات أهمیة خاصة بالنسبة للموظفین الجدد، كما أنها مهمة بالنسبة لقدامى العاملین    

مما یحدد بوضوح ما ینبغي قوله أو عمله في كل حالة من أیضا، فالثقافة تقود أقوال و أفعال العاملین ، 

  الحالات و بذلك یتحقق إستقرار السلوك المتوقع من الفرد في الأوقات المختلفة .
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  ثقافة المنظمة

  

  

  

  

  

  ).631: 2004میة.( جرینبرج،بارون، الأساسیة للثقافة التنظی الوظائف) یمثل 04شكل رقم( 

  تكوین الثقافة التنظیمیة:  -1-13

نفس الإتجاهات و القیم و التطلعات و هناك عدد  ونمات عدد كبیر من العاملین یتقاسمیوجد في المنظ   

  من العوامل تساهم في تحقیق هذا الوضع، و بالتالي تشرك مع بعضها في تكوین الثقافة التنظیمیة.

  

  

  

  

  ).338: 2003): یوضح كیف تتكون الثقافة التنظیمیة. (العطیة ماجدة، 05(شكل رقم 

  و من العوامل التي تساهم في تشكیل الثقافة التنظیمیة و هي:

  منشئ الشركة:- 1-13-1

قد تغري ثقافة المنظمة و لو جزئیا إلى الشخص أو الأشخاص الذین أنشأوا الشركة ، و غالبا ما یظهر     

شخصیة دینامیكیة، و قیما مسیطرة قویة ، و رؤیة واضحة لما ستكون علیه الشركة في بین هؤلاء الناس 

  ).637: 2004المستقبل ، و كیفیة الوصول إلى ذلك.(جرینبرج و بارون، 

  التأثیر بالبیئة الخارجیة:- 1-13-2

لها مكانا مناسبا  لمؤسسة مع البیئة الخارجیة، فعلى كل مؤسسة أن تجدتنمو ثقافة المنظمة متأثرة بخبرة ا   

في الصناعة التي تعمل بها أو السوق الذي تتعامل فیه ، و تعمل المؤسسة على تحقیق ذلك في أیامها 

  ).638: 2004الأولى، و من هنا فإن بعض القیم و الممارسات الأخرى ( جرینبرج، بارون، 

  

 دعم و توضیح معاییر السلوك تقویة الإلتزام برسالة المنظمة الإحساس بالهویة

فلسفة مؤسس 

 المنظمة

معاییر 

 الإختیار

 الإدارة العلیا

التنشئة  الإجتماعیة    

الثقافة 

 التنظیمیة
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  الإتصال بالعاملین الأخرین:- 1-13-3

في بعضها البعض و إلى حد كبیر، فإن ثقافة  العاملینمجموعات  باتصالتتأثر الثقافة التنظیمیة    

المؤسسة تقوم على الفهم المشترك للظروف و الأحداث التي یواجهها العاملون بالمؤسسة، و بإختصار فإن 

معنى مماثلا للأحداث و الأنشطة التي توجد بالشركة.( الثقافة التنظیمیة تقوم على أن العاملین یعطون 

  ).638: 2004جرینبرج، بارون، 

  ألیات خلق الثقافة التنظیمیة:-1-14

أن عملیة خلق الثقافة التنظیمیة أمر شبیهة بالتنشئة الإجتماعیة للطفل، فهي قیم یتم تعلیمها ، و تلقینها     

ا كانت القیم للأفراد منذ البدایات و یتعلمها للأطفال في البیت من خلال الممارسات الیومیة للوالدین ، و كلم

دورا مهما في  مغروسة مبكرا كلما كانت أأمن و أقوى، و كذلك الأمر في المؤسسات فإن المؤسسین یلعبون

خلق العادات و التقالید و طرق العمل خاصة في فترات التشكیل الأولى للمنظمة ،حیث تلعب الرؤیة و 

بإعتبارهم المؤسسین كما أن صغر التنظیمات في  الفلسفة التي یؤمنون بها دورا كبیرا في تنمیة القیم الثقافیة

، في الجماعةلنشوءها ، یسهل عملیة التأثیر و وضع البصمات، وفرض الرؤیة و غرس القیم  المراحل الأولى

إذ أن الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات و الممارسات و الخبرات التي یمر بها العاملون، و التي یروا أنها 

  فتعزز بإعتبارها طریق لإكتساب مزید من المزایا و المنافع. سلوكیات یتم مكافآتها،

  الشكل التالي تشكل ثقافة المؤسسةو یمثل 
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  ): یمثل ألیات خلق الثقافة 06شكل رقم (

  ). 359: 2006التنظیمیة (مرسي،

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  تمثلت في:و یمكن القول أن الألیات الرئیسیة لتشكیل ثقافة المؤسسة 

  إجراء إختیار الموظفین.-

  الممارسات الإداریة.-

  ).2011طرق التنشئة المتبعة:( أحمد الكردي، -

  إختیار الموظفین :- 1-14-1

تعتبر عملیة إختیار الموظفین خطوة رئیسیة في تشكیل الثقافة التنظیمیة ، ذلك أنه و من خلال عملیة 

ترى المؤسسات أن لدیهم صفات و أنماط سلوكیة ، وخلفیات ثقافیة و الإختیار یتم التعرف على الأفراد الذین 

  إستعدادات و توجیهات مناسبة لها.

  

  

 ثقافة المؤسسة

 تتكون

 مناهج من المفاهیم و القیم و المعاییر و الرموز

یتم تشكیل تلك المفاهیم و القیم، والمعاییر، و الرموز،و صیاغتها و 

 تحدیثها لتكوین ثقافة المؤسسة بما یمیزها عن غیرها من المؤسسات

 تنعكس ثقافة المؤسسة

 على منهج التفكیر و أسلوب التصرف
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  الممارسات الإداریة:- 1-14-2

إن الممارسات تبقى الإختیار الحقیقي لطبیعة الثقافة التنظیمیة السائدة ، إذ یتضح و من خلال      

یشكل ذلك  و السلوكیات التي یتم إستنكارها و معاقبتها ، والممارسات أنواع السلوك التي یتم مكافآتها 

مؤشرات واضحة للعاملین، فقد ترفع المؤسسة شعارات من أنها ستبني ثقافة تنظیمیة تكافئ الأمانة و الإنجاز 

، و تبني قیم المسائلة و الشفافیة، و لكن و من خیرة دوافع الممارسة الیومیة یكشف العاملون أن الإدارة لا 

طبق إلا عكس ما تدفعه من شعارات حیث تتم الترقیات و الحوافز لمن لهم وساطات و علاقات خاصة مع ت

الرؤساء، وأن كثیرا من الممارسات الخاطئة و المخالفة للقانون بحیث لا یتم محاسبة الذین یقومون بها، بل 

ها یصنفون بأنهم تقلیدیون و یحصل العكس، إذ أن الذین یلتزمون بالقوانین و التعلیمات و لا یتجاوزون

معوقون و بالتالي یحسب ذلك نقطة قصور علیهم، و لو لم یكن ذلك بشكل واضح و یجرى التكتم على 

الخاطئة، و یتم تزویر المعلومات غیر الصحیحة لوسائل الإعلام بهدف رسم صورة جیدة، و لكن  الممارسات

  مغایرة لما هو موجود فعلا.

  :التطبیعالتنشئة و - 1-14-3

یلزم لتثبیت الثقافة التنظیمیة المطلوبة لدى العاملین أن تهتم المؤسسات و بعد إختیارها للمرشحین     

  التلقین بعملیة التدریب.المناسبین 

فالتدریب هو نوع من التطبیع الإجتماعي یتعلم من خلالها الموظفین الكثیر عن المؤسسة و أهدافها و       

عن المؤسسات الأخرى، و غالبا ما یتم ذلك من خلال دورات تدریبیة توجیهیة ـ حیث  قیمها، و ما یمیزها

تستمر مثل هذه الدورات ساعات و أیاما حسب نوعیة و حجم المؤسسة، و من الضروري في هذه الدورات 

ایا التي یجب أن تبدأ حال تعین الموظفین، لأن یتعرف الموظفین من خلالها على حقوقهم و واجباتهم و مز 

  ).2011عملهم في أن یكونوا أقدر على التماشي مع القیم الثقافیة السائدة.( أحمد الكردي، 

  و یمثل الشكل التالي ألیات تشكل الثقافة التنظیمیة:

  

  

  

  

  

  ) :یمثل ألیات تشكل الثقافة التنظیمیة. من إعداد الطالبة.07شكل رقم(

 الثقافة التنظیمیة

المتبعة( التدریب)طرق التنشئة   

 الممارسات الإداریة السلوكیة

 إختیار الموظفین من خلال التعرف علیهم
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  المحافظة على الثقافة التنظیمیة: -1-15

  هناك ثلاث عوامل أساسیة تلعب دورا كبیرا في المحافظة و البقاء على ثقافة المنظمة و هي:     

  الإدارة العلیا:- 1-15-1

الإدارة علیا تعتبر عاملا مؤثرا على ثقافة المنظمة من خلال القرارات التي تتخذها فإلى أن ردود فعل     

مدى تلتزم الإدارة بالسلوك المنتظم من خلال إستخدام لغة واحدة و مصطلحات و عبارات و طقوس مشتركة 

یا في كیفیة معاملة ، و كذلك المعاییر السلوكیة و التي تتضمن التوجیهات حول العمل و فلسفة الإدارة العل

العاملین و سیاسة الإدارة إتجاه الجودة و الغیاب، و كذلك سیاستها حول تنفیذ القواعد و الأنظمة و التعلیمات 

، فإذا ما حافظت الإدارة العلیا على سیاستها و فلسفتها في جمیع النواحي التي تخص المنظمة ككل فإن هذا 

  ).319: 2004سیؤثر على ثقافة المنظمة( العمیان، 

  إختیار العاملین : - 1-15-2

، والهدف من عملیة تلعب عملیة جذب العاملین و تعیینهم دورا كبیرا في المحافظة على ثقافة المنظمة    

الإختیار هو تحدید و إستخدام الأفراد الذین لدیهم المعرفة و الخبرات و القدرات لتأدیة مهام العمل في 

ختیار یجب أن یكون هناك موائمة بین المهارات، و القدرات، و المعرفة المنظمة بنجاح، في عملیة الإ

المتوفرة لدى الفرد مع فلسفة المنظمة و أفرادها، بمعنى آخر أن لا یكون هناك تتناقض بین الأفراد في 

المنظمة من أجل المحافظة على ثقافة المنظمة لأنه قد یتأثر الأداء و الفعالیة في المنظمة بسبب تأثیر 

  ).319: 2004الأفراد الجدد و الذین یحملون ثقافة لا یتناسب مع ثقافة المنظمة الحالیتین ( العمیان، 

  عند إختیار عناصر جدیدة في المنظمة فإن هذه العناصر لا تعرف ثقافة المنظمة 

  المخالطة الإجتماعیة: - 1-15-3

على الأفراد العاملین و على ثقافة المنظمة، و بالتالي یقع على عاتق الإدارة أن تعرف الموظفین الجدد     

  ).320: 2004و هذا من الضروري حتى لا یتغیر أداء العملین.( العمیان، 

  تغییر ثقافة المنظمة:  -1-16

كانت قویة أو ضعیفة تؤثر على  سواءقیم ثقافیة واحدة و أن ثقافة المنظمة لیس جمیع المنظمات لدیها      

أداء و فاعلیة المؤسسة، فالمنظمات التي لدیها أداء منخفض یتعین على مدیریها العمل على تغییر ثقافة 

 منظماتهم، و السؤال الذي یطرح كیف یمكن تغییر المنظمة؟ عندما یحاول المدیرون تغییر ثقافة المنظمة

و المعتقدات لدى الأفراد حول موضوع ما ، و كذلك تحدید  و الأساسیات الافتراضاتیجب علیهم تغییر 

  السلوك غیر المناسب لأي مؤسسة.
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  " أربع وسائل تسهم في تغییر ثقافة المنظمة و هي كما یلي: POTER – STEERSو قدم "    

بر تو المعتقدات الثقافیة كل ذلك یع أن وضوح نظرة الإدارة بغیة دعم القیم الإدارة عمل ریادي:- 1-16-1

كأسلوب في تغییر الثقافة و تطوریها، فالأفراد یرغبون في معرفة ما هو ضروري في العمل، و من أجل ذلك 

علیهم متابعة الإدارة بعنایة فائقة، فالأفراد یتطلعون إلى أنماط ثابتة و أفعال الإدارة التي تعزز أقوالها لتجعل 

  الأفراد یصدقونها و یؤمنون بما تقوله لهم.

عملیة إشراك العاملین من المبادئ و الأسس الهامة في تطویر و تغییر ثقافة  شاركة العاملین:م- 1-16-2

المنظمة، فالمنظمات التي تهیئ مبدأ المشاركة تعمل على رفع الروح المعنویة للعاملین، و تحفزهم على أداء 

  له. انتماءهمأعمالهم و بالتالي تتبلور لدیهم المسؤولیة تجاه العمل و زیادة 

تعتبر عنصرا  المنظمة: أن المعلومات المتبادلة بین الأفراد العاملین في الآخرونالمعلومات من - 1-16-3

یهتمون به من خلال تزویده بالمعلومات فإنه سیتولد  الآخرینهاما في تكوین الثقافة، فعندما یشعر الفرد بأن 

  نة.لدیه تكوین إجتماعي قوي من خلال تقلیص التفسیرات المتبای

و القبول ، و التقدیر  الاحترامو إنما یشمل  المالو یقصد بالعائد لیس فقط المكافآتالعوائد  و - 1-16-4

  للمنظمة التي یعمل فیها و رفع روح المعنویة. الانتماءللفردحتى یشعر بالولاء و 

نواجه صعوبة في تعتبر عملیة أساسیة لكل من المنظمة و العاملین و بالتالي س و الثقافة التنظیمیة    

و من الواجب أن تكون الثقافة قابلة للتطویر و التغییر تماشیا مع المتغیرات البیئیة الداخلیة و  تغیرها

  من أجل تحقیق أهداف المنظمة. الخارجیة

  الخطوات التالیة: باستخدامو یتم إجراء التغییر و التطویر للثقافة التنظیمیة    

 المتبع في المنظمة من قبل العاملین.حصر و تحدید الثقافة و السلوك  -

 تحدید المتطلبات الجدیدة التي ترغب بها المنظمة. -

 تعدیل و تطویر السلوكیات الجدیدة وفق المتطلبات المرغوبة للمنظمة. -

 بین الثقافة الحالیة و السلوكیات الجدیدة و مدى تأثیرها على المنظمة بشكل عام. الاختلافتحدید الفجوة و  -

  من شأنها تكفل سیبقى السلوك التنظیمي الجدید. خطوات اتخذ -
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  خلاصة الفصل :

توصلت إلى أن ثقافة المنظمة تعبر على مختلف الإعتقادات و الذهنیات و كذا  من خلال هذا الفصل

موضوعة و هذه المعاییر واحدة توجه سلوكیاتهم لتحقیق الأهداف ال أفراد المؤسسة المعاییر التي یشترك بها

وهذه الثقافة ذات أهمیة قصوى في تحدید سلوكات الفرد و من ثمة تحقیق الأهداف تمیز مؤسسة على أخرى، 

الموضوعة و لكن لیس كل ثقافة تحقق الأهداف بل الثقافة ذات المعاییر الجیدة و المتبناة من طرف غالبیة 

  الأفراد ( ثقافة قویة )

ملین یحملون أ عشوائیا بل هي تخلق خلقا في المنظمة من خلال عدة آلیات كاختیار عافالثقافة لا تنش     

التطبیع و أیضا  و حتى لو لم یحملوها فهي تلقنها له تلقینا من خلال التنشئة و معاني مشابهة للمؤسسة

  الطقوس  .

كون حسب الأهداف یل وتوصلت أیضا و من خلال عدة مراجع إلى أن أتباع أي ثقافة لا یكون عشوائیا ب

  المراد تحقیقها 

لها دور كبیر في تحقیق المیزة التنافسیة و أیضا تحقیق الجودة  هكذا یمكن القول أن ثقافة المؤسسةو   

 .ي یمكن أن تكون أداة بناء أو هدمالشاملة فه
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II -:الأداء  

  تمهید:    

تواجه المؤسسات في الوقت الراهن العدید من التحدیات الداخلیة و الخارجیة التي تمس إستقرارها و     

بقاءها و هذا ما استدعى منها إلى إعتماد سیاسة تطویر و تحسین أدائها في مختلف المجالات مما یضمن 

ة عالیة، و بذلك ستضمن تحقیق أداء متمیز لها من خلال ما تقدمه من أنشطة مرتبطة بخدمات ذات جود

بقائها و استمرارها في سوق المنافسة، و یكاد یصبح من المتعذر أن تحقق التمیز في الأداء ، ما لم تكن 

هناك ثقافة تنظیمیة مواتیة و مساندة لذلك، و بالتالي إذا أردنا أن نحقق أداء متمیز یجب أولا مراجعة ثقافة 

لتمیز شاملة بذلك مجموعة من القیم و الأهداف و النظم التي تدعم منظمتنا لنتأكد من أنها مواتیة لهذا ا

  التفوق.

و من خلال هذا الفصل یتم إبراز كیف أن لتلك الثقافة أهمیة كبیرة في تحقیق التمیز في الأداء و هذا ما     

  سنقوم بتأكیده في هذا الفصل.

  مفهوم الأداء: 2-1

سات التي تناولت الأداء و تقییمه إلا أنه لم یتوصل إلى إجماع بالرغم من كثرة و تنوع البحوث و الدرا    

حول مفهوم محدد الأداء ففریق من الباحثین  إعتمد على الجوانب الكمیة( الوسائل التقنیة).في صیاغة 

تعریف الأداء و الفریق الآخر إعتبر الأداء مصطلح یتضمن أبعاد تنظیمیة و اجتماعیة عن الجوانب 

  الإقتصادیة.

ففي بدایة الأمر تجدر الإشارة إلى أن الإشتقاق اللغوي لمصطلح الأداء مستمدة من الكلمة الإنجلیزیة     

)To Performe(  ) و قد اشتقت هذه الكلمة من اللغة اللاتینیةPerformer و الذي یعني تنفیذ مهمة أو (

  ).ECosid،1999 :18تأدیة عمل.(

  و فیمایلي تقدیم لمجموعة محددة من التعاریف في هذا المجال:     

بحیث قدمه "دوركر" : ینظر إلى الأداء بأنه قدرة المؤسسة على تحقیق التوازن بین رضا المساهمین و     

: P.Durker. ،2005المؤسسة في المدى الطویل.( راریته و رفاهیةلعمال في المدى القصیر و بین إستما

): یتمثل الأداء في الفرق بین القیمة المقدمة للسوق و مجموعة القیم المستهلكة PH Lorinoه ()، و یعرف63
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و هي تكالیف مختلفة الأنشطة ، فبعض الوحدات و الأخرى تعتبر مراكز ربح هي في الوقت نفسه مستهلكة 

  للموارد و مصدر عوائد و تسهم بهامش في الأداء الكلي للمؤسسة.

                ).،218: 2010تكالیف مراكز التكلفة.(الشیخ الداوي، -سة= هامش مراكز الربحالأداء الكلي للمؤس

أما حسب (أندري) فقد إعتبره نتیجة لفعل ما في الحاضر من أجل تأمین البقاء و الإستمرار في المستقبل ، 

)، كما یعرفه Andry Noel.2004.200أي أن الأداء یعكس قدرة المؤسسة على البقاء في المدى الطویل.(

(منصور أحمد): بأنه كفایة الفرد أو العامل لعمله و مسلكه فیه و مدى صلاحیته في القیام بعمله و تحمله 

)، أما بالنسبة إلى (محمد سعید سلطان): 121: 1873لمسؤولیاته في الفترة زمنیة محددة.( منصور أخمد، 

و إدراك الدور أو المهام و الذي  لجهود الفرد التي تبدأ بالقدراتفیرى مفهوم الأداء یعبر عن الأثر الصافي 

  ).219: 2003یشیر إلى درجة تحقیق و إتمام المهام المكنونة لوظیفة الفرد.(محمد سعید،

و من خلال هذه التعاریف نستنج أن الأداء هو قیام العامل بمختلف الأنشطة و المهام الوكلة إلیه       

ینتمي إلیها ، و العمل على إبراز نفسه و مكانته في تطویر المؤسسة و الكشف عن داخل المنظمة التي 

قدراته  و كفائته، و هي كذلك انعكاس لمدى نجاح المنظمة في تحقیق إستراتیجیتها و رسم مسار لمستقبل 

الحسبان ناجح و ذلك إنطلاقا من الإستخدام الأمثل للوسائل و الموارد و المهارات، و الممیزات أخذا في 

  رغبات المصالح. 

 مكونات الأداء :-2-2

  بالرجوع إلى التعاریف السابقة نستنتج أن هناك جانبین للأداء: 

  الأنشطة و المهام التي یتكون منها الأداء: 2-2-1

المهمة في النشاط الفكري أو العضلي الذي یقوم به العامل في ظروف معینة، و تنفیذ عملات  تتمثل       

  رسمیة و ذلك قصد الوصول إلى أي غرض معین أو هدف ما.

التي یتكون منها الأداء، نقوم بتقسیم العمل الذي یمكننا من وصف  و لمعرفة الأنشطة و المهام المستقرة    

التي یجزئها إلى عناصر ، وبالتالي فإن تحلیل العملیات یبین لنا محموعة من دقیق لنشاطات العامل 

  ).le plat.1977. 188الحركات التي یقوم بها العامل في مدة زمنیة محددة.(
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  العلاقة بین الأنشطة و المهام:  -2-2-2

تكامل بین هذه إن تجمیع الأنشطة إلى مهام، و المهام إلى أعمال، یقوم على تحدید علاقات ال     

  الأنشطة، بحیث تساعد هذه العلاقة في إعادة تصمیم العمل أو إعادة تصمیم التنظیم ككل.

 محددات الأداء: یحدد الأداء من خلال ثلاث عوامل أساسیة نذكرها على التوالي: -2-3

الصعوبات  على أنه عملیة تحریك القوى الفردیة للتغلب علىالجهد المبذول: یعرفه "'سیلامي "  -2-3-1

و من التي یواجهها العامل، و الجهد المبذول ینتج عن متطلبات الأداء و من القوى العضلیة و الذهنیة 

).فالدافعیة تعبر عن مدى Sillamy، 1981: 98ذا الجهد یمكن أن یكون حركي فكري(دافعیة الفرد، و ه

الرغبة في العمل الموجود لدى الفرد و التي یمكن أن تظهر جلیا من خلال حماسه و إقباله على العمل الذي 

  ).40: 2003.( عبد الرحمان العمیان، اتجاهاتهیتوافق مع میوله و 

فز) إلى الطاقة الجسمیة أما (راویة حسن) فترىأن الجهد هو نتاج من محصول الفرد على التدعیم( الحوا    

  ). 200: 2001و العقلیة التي یبذلها الفرد لأداء مهمة معینة.(راویة حسن & علي حسن، 

  القدرات الحسیة و الحركیة و المعرفیة: -2-3-2

یتمیز الكائن الحي في الغالب بوجود خمسة حواس و تعتبر حاستي  القدرات الحسیة: -2-3-2-1

الحواس ، إذ نضمن للفرد التواصل و التكیف مع محیطه عامة و محیط  الإبصار و السمع من أهم هذه

  العمل خاصة.

حاسة السمع: تتعلق بحدة السمع أي التمییز بین المثیرات الصوتیة المختلفة،أما حاسة الإبصار:من أهمها 

  ).65: 2000القدرة على حدة الإبصار و تمییز المسافات و الألوان التنسیق البصري( أحمد صقر عاشور، 

) أن الحالة الصحیة للعامل و التناسق الحركي من المحددات la platیرى (القدرات الحركیة:  -2-3-2-2

  ).le plat، 1977: 67الأساسیة للعمل.(

  و أشار ( أحمد صقر عاشور) إلى ثلاث خصائص منها:    

  الزمن.السرعة: و تتمثل في قدرة الإستجابة السریعة لأحد المثیرات و یطلق علیها -

و كذا التآزر الحسي الحركي :و هي القدرة على القیام بسلسلة من الحركات الدقیقة و السریعة، تتضمن  -

التناسق بین العین و حركة الید، و القدرة على القیام بالتكیف الدقیق لحركة العضلات مثل حركة الأرجل أو 

  حركة الیدیة و الرجلین معا.

لجسمیة: تتضمن القوة و المرونة و التوازن، التنسیق، و قوة التحمل المهمة و و أیضا اللیاقة و الكفاءة ا -

  ).124: 1983تأدیتها.(أحمد صقر عاشور، 



الأداء                                                                                          الفصل الثالث  
 

 
51 

 

یرى ( أحمد صقر) أن القدرات العقلیة هي التي تؤثر على أداء الأفراد القدرات المعرفیة : -2-3-2-3

رئیسیتین تمثل أحدهما القدرات اللغویة،الحسابیة  للمهام الصعبة و یمثل الذكاء العام، و تتفرع منه مجموعتین

والتعلیمیة  التي ترتبط بالأداء المدرسي، أما المجموعة الثانیة فهي القدرات العقلیة ذات الطبیعة المیكانیكیة و 

  ).125: 1983الیدویة.(أحمد صقر عاشور،

عملیة ذهنیة معقدة بواسطتها یعرف (سیلامي) الإدراك على أنه إدراك الفرد لدوره الوظیفي:  -2-3-2-4

یشعر الفرد بمحیطه الخارجي كما أنه عبارة عن بناء عقلي لا تشارك فیه الأعضاء الحسیة فقط و إنما 

  ).Sillamy،1981: 324الخبرات أیضا.(

و حسب (راویة حسن): إدراك الفرد لدوره الوظیفي هو الإتجاه الذي یعتقد الفرد أنه من الضروري       

ده في العمل من خلال و تقوم الأنشطة و السلوك الذي یعتقد الفرد بأهمیتها في أداء مهامه.(راویة توجیه جهو 

  ).210: 2000حسن، 

)التي مفادها أن العوامل التي تحدد الأداء لدى الأفراد 1964و عملا بالفكرة التي قدمها (فروم ) سنة (       

و هكذا فإن أداء الفرد في العمل هو محصلة تفاعل دافعیة  في العمل تتفاعل فیما بینهما لتحدید هذا الأداء

للأداء مع قدرته على الأداء و إدراكه لمحتوى عمله و دوره الوظیفي و بالتالي یصاغ هذا الفرض في 

  المعادلة التالیة: 

   ).128: 1983الإدراك. (أحمد صقر عاشور، ×القدرات ×الأداء =الدافعیة     

  یتأثر الأداء بعدة عوامل نذكر منها:الأداء: العوامل المؤثرة في-2-5

التي تؤثر على الأداء، لأن التعدیل في حد ذاته یؤدي إلى التحسینات الإجرائیة و التنظیمیة:  -2-5-1

في كیفیة تنفیذ و إنجاز العمل، كما یؤدي بدوره إلى تغییر في معدل أو نسبة إنجاز العمل، فإذا كان  التغییر

ماعة یة أو توسیع دائرة الإتصال داخل جالناحیة الإیجابیة مثل تجنب ظروف العمل الفیزیقهذا التغییر من 

سوف تكون لا محالة سلبیا مما یؤثر على مستوى الأداء  الانعكاساتالعمل أو تحسین نمط الإشراف فإن 

  لهذا یجب التأكید على هذا العنصر لأنه عبارة عن حافز نحو أداء أفضل.

وحدة العمل التام: التي قد تؤدي إلى معدلات متباینة في معدلات الأداء فمثلا قد تظهر نوعیة  -2-5-2

  عملیة ما معدل جید للإنتاج لكن من ناحیة النوعیة نجدها تمثل أداء رديء.

و ذلك من جراء الظروف المحلیة و إن كان نفس النشاط یتأثر الأداء كذلك بالمناطق الجغرافیة:  -2-5-3

ة في مواطن مختلفة، فالظروف الجغرافیة تلعب دورا كبیرا في تحدید أداء الفرد لأنها تؤثر و و نفس الكفاء

تفرض علیه السیر وفق ریتم خاص، فأداء الفرد في المناطق الحارة یختلف بالضرورة عن أداء الفرد في 
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لرفع من مستوى أدائه، المناطق المعتدلة لأن الظروف الملائمة تحفز الفرد على بذل مجهود أكبر و بالتالي ا

و العكس صحیح. كما أن أداء الفرد في المناطق الصحراویة یختلف عن الأداء في المناطق الشمالیة بحكم 

  ).07: 2002الظروف.( توفیق عبد المحسن، 

و هي عبارة عن جملة من المعاییر الخاصة بتصنیف الأعمال أو الأداء و الإنتاج و معاییر الأداء: -2-6

 نوعین: هي

  معاییر كمیة: و تشمل كل ما یمكن تقییمه كمیا مثل كمیة الإنتاج أو تكلفته خلال زمن محدد. -2-6-1

و تشمل تقییم نوعیة العمل و مدى إنجازه و كذا تقییم الطریقة التي أنجز بها، و معاییر نوعیة:  -2-6-2

لمعیار خاصة بتقییم أداء الإطارات یتضح ذلك خلال النتائج المتحصل علیها بعد عملیة التقییم و یرتبط هذا ا

  بعد إنجازهم لمهامهم.

 تقییم الأداء:-2-7

تعتبر عملیة تقییم الأداء من أشق و أدق المهام الإداریة حیث تتضمن العدید من المتغیرات المتنوعة و     

تكاملة أولها هذا ما زاد من إهتمام المعنیین بالموضوع بالموضوع، حیث یعد تقییم الأداء حلقة في سلسلة م

تحدید الأهداف المطلوب تحقیقها و ثانیها وضع خطة و برنامج زمني یهدف إلى تحقیق الأهداف و ثالثها 

تنظیم وتنفیذ الخطة الموضوعة ، أما رابعها مقارنة النتائج الفعلیة بالأهداف الموضوعة و هي عملیة تقییم 

  الأداء.    

 مفهوم تقییم و قیاس الأداء:  -2-7-1

توجد عدة مرادفات لمفهوم تقییم الأداء و لكنها تؤدي إلى نفس المعنى ، فتقییم الأداء أعم من تقویم      

الأداء لكون هذا الأخیر یهدف إلى إزالة و معالجة النقص في الأداء ، أماتقییم الأداء فیعمل على إعطاء 

  قیمة للأداء المتواصل و من ثم تأتي عملیة التحسن أو الدعم.

قییم الأداء هو عملیة قیاس للأعمال المنجزة، و مقارنتها لما كان یجب أن یتم وفقا  لتخطیط المعد فت     

  ).82: 2000مسبقا أملا في إكتشاف جوانب القوة أو تحدید نقاط الضعف(حمزة حمودة،

لین لأعمالهم، أما بالنسبة ل"أحمد ماهر" فقد حدده: بأنه نظام یتم من خلاله تحدید مدى كفاءة أداء العام     

و ینطبق هذا النظام على العاملین الذین قضوا فترة زمنیة في أعمالهم بشكل یمكن من القیام بتقییم أداءهم، و 

یطلق على هذا النظام مسمیات أخرى مثل نظام تقییم الكفاءة، نظام تقییم العاملین، و أیا كان المسمى فهو 

"نظمي شحاتة" فقد 144: 1997عمل"(أحمد ماهر،یعني " تحدید مدى كفاءة العمال في أداءهم لل ).، أما 

عرفه على أنه عملیة یقوم بموجبها تقدیر جهود العاملین بإنصاف و عدل لتجري مكافآتهم بقدر ما یعملون و 
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ینتجون و ذلك بالإستناد إلى عناصر و معدلات بموجبها مقارنة أدائهم بها، و لتحدید مستوى كفأتهم في 

).و إذ تعرفه (موسوعة علم النفس) على أنه 75: 2000تة& محمد الباشا و أخرون، العمل ( نظمي شحا

تفسیر عام یدل على حساب القیمة أو الحالة بالرجوع في أغلب الأحیان إلى المثال الأعلى أو قاعدة معینة 

  ).120: 1997بالإستناد إما لتقدیرات ذاتیة أو قیاسات معینة.(رولون دورون، 

ل ذلك أن تقییم أداء العاملین بمفهومه الواسع یعني تبیان مدى كفاءة العاملین و مساهمتهم و نستنج من ك   

في إنجاز الأعمال المنوطة بهم و هذا للحكم على تصرفاتهم و سلوكاتهم أثناء قیامهم بأعمالهم للتعرف على 

  مدى تحملهم لمسؤولیاتهم الحالیة و إستعداداتهم لتقلد مناصب أعلى مستقبلا.

 تهدف عملیة تقییم الأداء إلى تحقیق ما یلي:   أهمیة تقییم الأداء:  -2-7-2

تمثل العملیة أحد أهم الأنشطة الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة التي تعتبر عملیة تنظیمیة مستمرة یقاس من -

  خلالها أداء الأفراد للعاملین.

القوة و الضعف و إنعكاساتها السلبیة و تستطیع المؤسسة من خلال عملیة التقییم الوقوف على نطاق -

  ).103: 2006الإیجابیة على إنتاج الفرد و فاعلیة المؤسسة.(مؤید سعید سالم، 

إكتشاف نقاط الضعف لدى العاملین  لتحدید الإحتیاجات التدریبیة و إعطائهم الفرصة لتنمیة مهاراتهم و  -

  تحسین أدائهم.

كل عام بإجراء مقابلات معهم و إختیارهم بصورة أكثر تحدیدا( حمزة مراقبة و متابعة تصرفات المواطنین بش-

  ).288محمود الزبیدي، 

أن تحدد الإدارة المتمیزین من الموظفین و تضعهم في صورة أمام المسؤولین و الزملاء تمهیدا لإتخاذ  -

  القرارات حول ترقیتهم.

المكافآت الشخصیة و منح العلاوات كما تعتبر دعم إجراءات الترقیة و النقل و إثبات عدالتها و تحدید -

معیارا هاما و إیجاد نظم الحوافز و المكافات و العملامات كما تعتبر وسیلة فعالة لمعرفة الذین هم بحاجة 

  ).153: 2002إلى الإنتقال لوظائف أخرى تتفق مع قدراتهم.(خظیم كاظم،

فق نظام محدد و مواعید محددة سیلزم الإدارات أن تتبع استمرار الرقابة و الإشراف أي تقییم أداء العاملین و -

منجزات العاملین و تقدیم تقاریرهم حول كفاءتهم و الإحتفاظ بسجلات لتدوین ملاحظاتهم و نتائج تقییمهم 

حول كفاءتهم و الإحتفاظ بسجلات لتدوین ملاحظاتهم و نتائج تقییمهم كوثائق للحكم على صلاحیة التقییم و 

  عیده و بذلك یضمن إستمراریة الرقابة و الإشراف.التنفیذ بموا
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یشكل فرص للعاملین لتدارك أخطائهم و العمل على تجنبها و تنمیة مهاراتهم، و تحقیق ما یصبون إلیه -  

  من ترقیة و تسلق السلم الوظیفي و الحصول على مكافآت و تعویضات مجزیة.

الصلات و العلاقات بین الرئیس و المرؤوس كما یفید  یفید في الرفع من الروح المعنویة للعاملین و توطید-

  من خفض معدل الدوران الوظیفي و السلبیات من سلوك العاملین من غیاب، إهمال و عدم الحماس للعمل.

یسهم في الكشف على المكافآت الكاملة غیر المستغلة للعاملین ، و یسهم في تعدیل معاییر الأداء، و زیادة -

سهم في رسم خطة القوة العاملة للمنشأة و ما تتطلبه من تنمیة و تدریب و توفیر المكافآت أداء العاملین و ی

  ).2006:227و الحوافز للعاملین.(یوسف حجیم الطائي، 

إن الكثیر من المنشأت تتبع إجراءات إرتجالیة المبادئ الأساسیة في نظام تقییم أداء الأفراد:  -2-7-3

صیة في قیاس كفاءة العامل دون إتخاذ نظام ثابت أساسا في التقییم و مصحوبة بكثیر من التمیزات الشخ

یحبذ لدى المنظمات إستخدام نظام معین تستند علیه و تجعله مرجعا في الحكم على المنجزات  تستند على 

  مبادئ و هي:

عمالها إذ لابد لأي منشأة أن تصمم لها نظاما یتلائم و طبیعة أعمالها و تصمیم النظام:  -2-7-3-1

فتضع الأساس الذي یتخذ في التصمیم و الخطوات اللازمة لإجراء عملیة التصمیم و عن توضیح لعاملیها 

  أهمیة النظام ومراحل تطبیقه مما یكون له أثر الواضح و الفعال في إنجاز و قبول عملیة التصمیم.

إذ قدمت، تستخدم مقاییس لابد من ضمان دقة التقییم و صحة نتائجه دقة مقاییس التقییم:  -2-7-3-2

تصلح للحكم على منجزات الأفراد أصلا في موضع معینة و لهذا لابد من إیجاد مقاییس أخرى لیقدم نتائج 

واضحة رغم صلاحیة تلك المقاییس ذاتها للتأكد من تلك النتائج لابد من اللجوء إلى التقاریر السابقة و 

یكمن إذن الحكم عن طریقتها بصحة تلك النتائج بالرجوع إلى  التقاریر الماضیة أو اللجوء إلى مقاییس أخرى،

سجل الغیابات أو نوعیة و كمیة الإنجاز و المواضبة على الدوام فهي تشكل شواهد أخرى على صحة 

  مقاییس الكفاءة.

إن اختیار المقییمین و تدریبهم  على أسالیب التقییم قد یكون من إختیار المقییمین:  -3- 7-3- 72

إدخالهم في دوارات و تجهیزها بما تحتاجه من مقاییس یشرح بها النظام و مراحله و یستفید الضروري 

المقیمون من أخطاء شائعة في التقییم منها التفریق بین العمال أو المیل للحكم على منجزاتهم أو الحكم على 

  ).270: 2006منجزاتهم الفروق خلال صفة عالیة.(یوسف حجیم الطائي، 
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یجب إعداد برنامج تقییم الأداء في حالة إتباع  لشروط الواجب توفرها لنجاح تقییم الأداء:ا -2-7-4 

أسلوب الإدارة بالأهداف لمواجهة إحتجاجات المؤسسة أو الإدارة التي ینتمي إلیها الفرد، و یفضل إتخاذ 

  الخطوات الآتیة في التنظیم:

رد إعداد قائمة بأهم ثلاثة أو خمسة أهداف یأمل و یطلب من الفإعداد قائمة بإرتباط الفرد:  -2-7-4-1

  بتحقیقها في فترة معینة و تناقش هذه الأهداف مع الرئیس و یتفق علیها و تكتب كأهداف یرتبط بها الفرد.

یقوم الفرد بتنفیذ العمل مستخدما طاقاته و مهاراته لتنفیذ ما إرتبط بتنفیذه تنفیذ خطة العمل:  -2-7-4-2

  عند الضرورة. و یساعد الإداري

یجرى الإتفاق بین الفرد و رئیسه على الطریقة و برنامج التنفیذ إعداد خطة و برنامج للتنفیذ:  -2-7-4-3

  للوصول إلى الأهداف السابقة و یراعي التركیز على توقیت التنفیذ.

ناقشات كل تجرى المناقشة بین فترة و أخرى و یمكن أن تكون هذه الممتابعة تقدم التنفیذ :  -2-7-4-4

ثلاثة أشهر لبیان مدى التقدم الذي أحرزه الموظف، و الصعوبات التي تواجهه في هذه المناقشات في معرفة 

  الأهداف المحددة عند الضرورة.

تجري المقابلة السنویة سنویا لدراسة انجاز الفرد لمعرفة النتائج المتجمعة و التقییم السنوي:  -2-7-4-5

د الإداري قبل المقابلة ملخصا بالناتج التي حققها الفرد و الطرق التي تمكنه من مدى تحقیقه للأهداف و یع

  ).258: 2006تحسین أدائه في المستقبل.(یوسف حجیم الطائي، 

    طرق تقییم الأداء:-2-7-5

  الطرق التقلیدیة (الوصفیة):تعتمد على تقدیرات لرؤساء شخصیة لأداء العمال: -2-7-5-1

تعتمد هذه الطریقة على ترتیب الأفراد العاملین بالتسلسل حیث طریقة الترتیب البسیط: -2-7-5-1-1

یضع المقوم كل فرد عامل في ترتیب الأفراد العاملین بالسلسل حیث یضع المقوم كل فرد عامل في ترتیب 

ن بأن بعض الأفراد العاملین یبدأ في أحسن أداء إلى أسوأ أداء، إذ أن كل الأفراد العاملین في القسم یعرفو 

  أفضل من البعض الآخر.

تعتبر هذه الطریقة أقدم طریقة لتقدیم الأداء و من عیوبها أنها عرضة لتأثیرات الشخصیة في علاقة       

القیم بالفرد العامل، و لذلك فإن الإعتماد على أكثر من مقیم یمكن أن یقلل من المتحیزات و من مزایاها 

  ).248: 2005ث التطبیق و التوضیح الأفراد العاملین.( سهیلة محمد عباس، بسهولتها من حی

بموجب هذه الطریقة یقوم المقیم بمقارنة كل فرد عامل مع طریقة المقارنة المزدوجة:  -2-7-5-1-2

 جمیع الأفراد العاملین الذین خضعوا أیضا لتقییم في المجموعة نفسها، فمثلا إذا كان هناك خمسة أفراد فإنه
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یتم تقییم الفرد الأول مع الثاني و الثالث، فالرابع و الخامس، أي یجب مقارنة كل موظف بكل عامل في 

المنظمة و تسجیل عدد المرات التي یتمیز كل منهم فیها حتى یتم معرفة من هو الأفضل.(یوسف حجیم 

  ).243: 2006الطائي،

فات للأفراد العاملین و یمثل كل تصنیف في هذه الطریقة یتم وضع تصنیطریقة التدرج :  -2-7-5-1-3

درجة معینة للأداء كالتصنیفات التالیة: الأداء المرضي، و الأداء غیر المرضي ، الأداء المتمیز، و توضح 

هذه التصنیفات من قبل الإدارة أو المقیم و من ثم تتم مقارنة أداء كل الأفراد وفقا لهذه التصنیفات المحددة 

رد وفقا لدرجة أدائه لذلك فإن كل فرد من الأفراد العاملین إما یستلم درحة متمیزة ، مسبقا حیث یوضح كل ف

  ).244: 2006مرضي أو غیر مرضي.( حجیم الطائي، 

إن أهمیة هذه الطریقة في تقییم الأداء تعتمد على الدقة في الأداء و الدقة في التحدید للصفات و      

ن عیوب و صعوبات هذه الطریقة أنها لا ترتبط بصورة مباشرة الخصائص المرتبطة بالأداء الفعال، و م

بالسلوك الفردي موضع التقییم، و من الصعب على الفرد العامل تحدید كیفیة تغییر سلوكه للحصول على 

تقییم عال، و من الصعب تصمیم  البرنامج التدریبي أو التطویري للأفراد العاملین ، الذین یكون تقییمهم 

صعوبة الإعتماد على نتائج عملیة التقییم في تحدید الأهداف التطویریة( سهیلة محمد  منخفض و أیضا

  ).249: 2005عباس، 

هذه الطریقة تستخدم مجموعة من الصفات و السلوكات و كذلك طریقة القوائم المراجعة:  -2-7-5-1-4

ة التي تصف أداء الأفراد المواصفات المطلوبة للعمل و على المقیم أن یؤشر أو یختار العبارة أو الصف

العاملین و یكون تأشیر المقیم إما ب"نعم" أو "لا" و عند إتمام قوائم المراجعة تذهب إلى إدارة الأفراد لتحلیلها 

: 2006و تحدید درجات لكل عامل من العوامل المحددة في قائمة حسب درجة أهمیتها.(حجیم الطائي،

246.(  

یمثل الهدف الأساسي من إستخدام هذه الطریقة إلى تقلیل  ري:طریقة الإختیار الإجبا -2-7-5-1-5

عامل التحیز الشخصي عن طریق إیجاد نظام یقوم بتزوید المقیم بمجموعة من العوامل التقییم و یطلب منه 

إعادة ترتیبها حسب تناسبها مع الأداء و التي على العامل إظهارها و هذه التقییمات للصفات تجمع من قبل 

موارد البشریة و تعطي لها درجات و أوزان حیث تكون سریة و غیر معروفة للمقیم، القائم بالقیاس لا إدارة ال

یعلم أي من العبارات التي تتصل بالأداء الفعال أو غیر الفعال و لا یعرف درجاتها فهي معلومات سریة 

درجة كبیرة إلا أنها لا یحتفظ بها مصممي المقیاس ، و رغم أن هذه الطریقة تققل من التحیز الشخصي ل

  تعفى من بعض العیوب نذكر منها: 



الأداء                                                                                          الفصل الثالث  
 

 
57 

 

  جاجاتها إلى مجهودات طائلة في التقییم و إختیار العبارات المختلفة التي تنطبق على الوظیفة التي یؤدیها.-

: 2006كثیرا ما تلقى مقاومة من جانب القائمین بالمقیاس نتیجة لعدم فهمهم للمقیاس.(یوسف حجیم، -

246.(  

تتضمن هذه الطریقة قیام الرئیس المباشر بتدوین الأعمال طریقة الحوادث الحرجة: -2-7-5-1-6

الإیجابیة و السلبیة التي یلاحظها على أداء الفرد لأعماله خلال فترة التقییم، و یتم الإحتفاظ بها و إستخدامها 

ن الأداء الفعال و الأداء غیر للدلالة على مستوى أداء الفرد بحیث یتم إستبعاد الحوادث التي لا تمیز بی

  الفعال.

و من عیوب هذه الطریقة أنها تستهلك وقتا كبیرا كما أن مفهوم "الحدث الحرج" قد لا یكون متجانسا بین     

  ).134: 1997كل المقییمین كما أن تطبیقهم لهذه المفاهیم قد لا یكون مختلفا أیضا(كمال بریبر،

المحتمل أن تكون من أبسط الطرائق في التقویم الأداء إذ تتم كتابة من  الطریقة المقلیة:  -2-7-5-1-7

تقاریر تفصیلیة من فبل المشرف یصف فیها جوانب القوة و الضعف و الأداء الماضي و مهارات الأفراد 

العاملین، إضافة إلى وضع إقتراحات التطوریة لكل منهم، و هي طریقة لا تطلب تدریبا عالیا لإنجازها و مما 

ب على هذه الطریقة أنها غیر منظمة بشكل ثابت بحیث تخضع للتغییر من قبل المقییم فأما أن تزداد یعا

المعلومات فیها و تكون مكثفة أو تنقل هذه المعلومات مع عدم فائدتها، لذلك یصعب مقارنة الأفراد العاملین 

بیر عن الأداء.(سهیلة محمد عباس، في المنظمة و فقها، كما و أنها تتطلب إمكانیة جیدة في الكتابة و التع

2005 :257.(  

  طرق التقییم الحدیثة:-2-7-5-2

تعد هذه الطریقة من الطرق الحدیثة المعتمدة على طریقة مقیاس السلوكیة المتدرجة: -2-7-5-2-1

الأداء المتوقعة وفقا للصیغات السلوكیة المحددة على المقیاس العمودي المتدرج حیث أن كل صفة من 

ت السلوكیة المرتبطة بالأداء المطلوب تحدید لها درجات و یتم وضع وصف كامل لكل درجة من هذه الصفا

الدرجات ، و في ضوء الوصف المحدد یتم تحدید أداء الأفراد العاملین و یعتمد هذا المقیاس على العناصر 

وتفسیر المستویات المختلفة الأساسیة التي تتضمنها طریقتي التدرج البیاني و المواقف الحرجة،و یتم توضیح 

لكن یكون إدعاء متمیز أو جید أو ضعیف مما یساعد المقیم و یرتبط تقییماته مع سلوك الفرد في العمل 

  ).248: 2006أثناء عملیة التقییم.(یوسف حجیم الطائي، 

یختلف عن المقیاس السابق في قیام المقییم بملاحظة مقاییس الملاحظات السلوكیة:  -2-7-5-2-2

سلوك الأفراد الذین یراد تقییمهم و یرتبهم على خمسة أوزان لكل بعد بدلا من وزن واحد لما هو الحال بطریقة 
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التدرج على الأساس السلوكي، و من ثمة تجمع الدرجات التي یحصل علیها الفرد العامل لكل بعد من أبعاد 

  العمل.

و مما یمیز هذه الطریقة عنى سابقتها فقذ في أنها تركز على السلوك الملاحظ أي تتم ملاحظة السلوك      

یدل من السلوك المتوقع أي أن المقییم یقوم في هذه الطریقة بمراقبة و متابعة الأفراد العاملین في حیث أنه 

فقا لتقعه و معرفته لسلوك الأفراد في طریقة التدرج على الأساس السلوكي یقوم المقیم بعملیة التقییم و 

  ). 262: 2005العاملین. (سهیلة محمد عباس، 

هي فلسفة إداریة تهدف إلى زیادة مشاركة المرؤوس في وضع الأهداف الإدارة بالأهداف:  -2-7-5-2-3

ع خطوات التي یقوم بتحقیقها و إتخاذ القرارات الملائمة  لذلك و تستخدم كأسلوب لقیاس الأداء من خلال إتبا

  هذا البرنامج و التي تتضمن: 

یجتمع الرؤساء و المرؤوسین في كل وحدة إداریة لمناقشة الأهداف و النتائج المراد تحقیقها و التي  -

 تكون عادة ضمن الإطار العام لأهداف المؤسسة.

یشرف الرؤساء و المرؤوسین في وضع و تحدید الأهداف للمرؤسین تحقیقها، و هذه الأهداف یجب  -

 أن تكون واقعیة و یسهل قیاسها.

یجتمع الرؤساء و المرؤوسین مرة أخرى لدراسة إنجاز المرؤسین لتلك الأهداف الموضوعیة و  -

 تقییمها.

إذا تبین من خلال عملیة التقییم بأن هناك نواحي ضعیفة التعدیلفیجب العمل على وضع  -

 ).257: 2005الحلول.(سهیلة محمد عباس، 

هذه الطریقة تستخدم لتطویر المدریین و لتقییم أدائهم حیث تسعى إلى قییم: مراكز الت -2-7-5-2-4

قیاس السمات الأساسیة و التي تتضمن مهارات التخطیط و التنظیم و العلاقات الإنسانیة و نوعیة التفكیر و 

  كمقاومة الضغوط و الدوافع نحو العمل إضافة إلى مهارات التفاعلات و الإتصالات.

هذه الطریقة هي كلفتها الكبیرة و عدم إمكانیة تقییم جمیع الأفراد في المستویات الإداریة  و من معوقات  

المختلفة ، حیث أن الإداري غیر الكفء من الصعب ترسیخه إلى هذه المراكز مما یؤدي إلى ظهور عدم 

  ).265: 2005الرضا بین الفئة من المدربین.(سهیلة محمد عباس، 

تبدأ عملیة التقییم بتحدید المعاییر و من ثم مناقشة التوقعات في الأداء مع  داء:خطوات تقییم الأ -2-7-6

الأفراد العاملین و بعد ذلك یتم مناقشة التقییم مع الأفراد العاملین لإتخاذ الإجراءات التصحیحیة إن لزم الأمر 

 ذلك، و یمكن توضیح هذه الخطوات أو الإجراءات في الفقرات التالیة: 
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لبناء معاییر محددة للأداء و لكل عمل من الأعمال في المؤسسة لابد  حدید معاییر الأداء :ت-2-7-6-1

من الإعتماد على عملیة تحلیل العمل، فالمعاییر المحددة للأداء ستشیر إلى عامل أو متغیر و یعد كمؤشر 

علومات التي یحصل لفاعلیة الأداء الفعال إذن یختلف بإختلاف مواصفات العمل و شروطه و لذلك فإن الم

علیها في عملیة تحلیل العمل تساعدنا في بناء المعاییر المناسبة للأداء الفعال و من بین هذه المواصفات و 

  الشروط نجد:

و یقصد بها إمكانیة القیاس أي ثبات المقیاس یضم الإستقرار و التوافق  الثبات: -2-7-6-1-1

ذة في أوقات مختلفة ینبع عنها نفس النتائج أو نتائج متساویة فالإستقرار ینطوي على قیاسات المعیار المأخو 

أما التوافق فینطوي على قیاسات المعیار المأخوذة من قبل أفراد مختلفین أو بطرق مختلفة ینجم عنها نتائج 

  متقاربة أو متساویة من شخص إلى آخر و من طریقة إلى أخرى.

یمیز بین الأفراد وفقا لأدائهم حیث أن الهدف الأساسي المعیار الجید لابد و أن التمییز:  -2-7-6-1-2

لتقییم أداء العاملین في المؤسسة هو تمییز الجهود و ذلك بغرض إستخدام النتائج المترتبة على هذا التمییز 

  في بناء و توزیع الأجور و الرواتب و في ترقیة الأفراد و تحدید الربامج التدریبیة التطوریة.

لابد و أن تكون المعاییر المستخدمة في تقییم الأداء مقبولة من فبل الأفراد  :القبول -2-7-6-1-3

  العاملین و المعیار المقبول هو المعیار الذي یشیر إلى العدالة و یعكس الأداء الفعلي للأغراد العاملیین.....

الفعال لابد من  بعد تحدید المعاییر اللازمة للأداء نقل توقعات الأداء للأفراد العاملیین:-2-7-6-2

توضیحها للأفراد العاملین لمعرفة و توضیح ما یجب أن یعلموا ماذا یتوقع منهم، و منه من الأفضل أن 

تكون عملیة الإتصال بطریقتین أي أن یتم نقل المعلومات من المدیر إلى مرؤسیه و یتم مناقشة معهم  و 

یة من المرؤوسین إلى مدیرهم لغرض الإستفهام التأكد من فهمها و بالتالي لابد أن تكون هناك تغذیة عكس

  حول أیة جوانب غیر واضحة لدیهم.

و تكون هذه الخطوة بجمع معلومات حول الأداء الفعلي و هناك أربعة مصادر  قیاس الأداء: -2-7-6-3

ة، للمعلومات غالبا ما تستخدم لقیاس الأداء الفعلي و هي ملاحظة الأفراد العاملین، التقاریر الإحصائی

  التقاریر الشفویة، التقاریر المكتوبة.

  إن الإستعانة بجمیع هذه المصادر في جمیع المعلومات یؤدي إلى زیادة الموضوعیة في في قیاس الأداء.   

: هذه الخطوة ضرورة لمعرفة و مقارنة الأداء الفعلي مع معیار الأداء أو الأداء المعیاري -2-7-6-4

اء الفعلي و من الأمر المهمة في هذه الخطوة هي إمكانیة المقیم في الكشف عن الإنحرافات بین الأد

الوصول إلى نتیجة حقیقة و صادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد العامل و قناعة الفرد العامل بهذه النتیجة 
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اء حیث إن نتائج التقییم التي تسلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبیرة على روحهم المعنویة و على تواصلهم بالأد

المستقبلي و لذلك لابد و أن تتبع هذه الخطوة أخرى یخفف منه شدة تأثر التقییمات السلبیة و الخطوة التالیة 

  هي مناقشة التقییم مع الأفراد العاملین.

لا یكفي أن یعرف الأفراد العاملین نتائج عملیة  مناقشة نتائج التقویم مع الأفراد العاملین:-2-7-6-5

ه من الضروري أن تكون هناك مناقشة لكافة الجوانب الإیجابیة و السلبیة بینهم و بین تقویم أدائهم بل أن

المقیم أو المشرف المباشر لتوضیح بعض الجوانب المهمة التي لا یدركها الفرد العامل و بصورة خاطئة 

السلبي ، حیث  لجوانب السلبیة في أدائه كما و أن المناقشة تخفف من حدة تأثیر النتائج التي تعكس الأداء

أن التقییم الصادق و كما أشارت الكثیر من الدراسات إلى ذلك یضع المدیر في موقف معقد من قبل 

  المرؤوسین حیث یشعر هؤلاء بأن أدائهم مما حدده لهم المدیر أو المشرف المباشر.

ن الأول إن الإجراءات التصحیحیة من الممكن أن تكون على نوعی الإجراءات التصحیحیة: -2-7-6-6

مباشر و أنما فقط محاولة تعدیل الأداء لیتطابق مع المعیار و لذلك فإن هذا النوع من التصحیح هو وقتي، 

أما النوع الثاني من التصحیح أو الإجراءات التصحیحیة للأداء لیتطابق مع المعیار المحدد فهو الإجراء 

افات و لذلك یتم تحلیل الإنحرافات بكافة التصحیحي الأساسي یتم البحث عن أسباب و كیفیة حصول الإنحر 

  ).107: 2006أبعادها للوصول إلى السبب الرئیسي وراء ذلك.(مؤید سعید سالم،

هذه العملیة أكثر عمقا و عقلانیة من الأسلوب الأول كما و أنها تععود على المنظمة بفوائد كثیرة على 

  المدى الطویل.

ى الإدارة لتحدید المعاییر الموضوعیة التي تقیس الأفراد تسع مشاكل قیاس و تقییم الأداء:  -2-7-7

العاملین بحیث تعكس الأداء الحقیقي دجون تحیز أو تدخل لأي عوامل شخصیة مؤثرة سلبا على نتائج 

  التقییم، و هناك حالات كثیرة تؤدي إلى وقوع أخطاء أو ضعف في عملیة التقییم یمكن تلخیصعا كالآتي: 

و قد یتبع المقیمون معاییر مختلفة یطبقونها على موظفین یؤدون نفس  لمعتمدة:المعاییر ا -2-7-7-1

الأعمال مما یثیر حفیظة الموظفین بین عدم المساواة في المعاملة و تمثل المعاییر المعتمدة في التقییم 

للتأثیر  مصدر تحیز مهم، لذلك یجب أن یتم تحدید معاییر التقییم بطریقة دقیقة تراعي هذا المصدر المهم

على العاملین، خاصة و أن تأثیرها یمتد إلى مجموع العاملیین في المؤسسة و إن من بین الأخطاء التي قد 

یمارسها المقیم هو عدم مقدرته مثلا على الفرز الدقیق بین معاییر التقویم خاصة، و أن إستخدام معاییر 

  یخضعون للتقییم. متشددة أو لینة على فئة دون غیرها یحدث آثار سلبیة على من
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إن لتحیز المقیم أثار سلبیة على عملیة التقییم فقد یقیم المشرف الفرد العامل  تحیز المقیم:-2-7-7-2

  تقییما جیدا على أدائه لأسباب دینیة أو سیاسیة.....

و التحیز هو مشكلة أساسیة في تصمیم أي نظام لتقییم الأداء و مصادر التحیز متعددة نذكر منها على     

سبیل المثال :القرابة، الصداقة، الجنس، و غیرها من المصادر التي تجعل عملیة القیاس و التقویم بعیدة عن 

  الموضوعیة.

ة التقییم إلى التساهل مع الأفراد العاملین مما یمیل بعض القائمین بعملی التساهل و التشدد: -2-7-7-3

ینعكس على نتائج التقییم بشكل سلبي، و قد یتبع المشرف أسلوب متشدد في التقییم بحیث یتغاضى عن 

  مرؤوسیه بینما یحاسب على كل صغیرة و كبیرة بالنسبة للأخرین.

نوع الثاني فیشیر إلى التساهل السلبي بحیث فالنوع الأول من التقییمات یشیر إلى التساهل الإیجابي أما ال    

أن الأول یضع التقدیرات للأداء أكثر مما یستحقه الأفراد أما الثاني فیضع تقدیرات بمستوى أقل مما 

  یستحقون.

قد یعطي المقیم وزنا أكبر للأعمال المنجزة في الفترات الأخیرة من السنة على  حداثة التقییم: -2-7-7-4

وظف في بدایة السنة التي قد لا یتذكرها بسبب عدم إستخدامه سجل العاملین لتدوین أهم حساب إنجازات الم

الإنجازات، و یحصل التحیز بسبب التأثیر الكبیر للمقیم للأحداث التي وقعت مؤخرا ة التي نسمیها بأثر 

ء الموظف مثالیا خلال الحداثة بسبب التأثیر التي وقعت مؤخرا و التي نسمیها بأثر الحداثة فمثلا قد یكون أدا

السنة و لكن یصدر عنه قبل أسبوع واحد من عملیة التقییم خطأ في الإنجاز لذلك یترك ذلك تأثیرا یزید عن 

وزنه الفعلي على تقییم المدیر لهذا الفرد أو بالعكس قد یسعى الموظفون إلى تحسین أدائهم في الفترة الأخیرة 

  أكمله.لإعطاء إنطباع جید عن أدائهم للعالم ب

یقصد بها المیل من قبل المقیم في تحدید أداء الفرد إعتمادا على صفة واحدة  تأثیر الهالة: -2-7-7-5

إیجابیة أو سلبیة تؤثر على الصفات الأخرى للأفراد العاملیین و یحدث ذلك عندما یقیم المشرف مرؤوسیه 

  لب على نقاط ضعفه.سواءا بإعطاء تقدیر مرتفع أو متدني بسبب تمتعه بخاصیة معینة تغ

فإذا تكونت لدیه القناعة بأن فرد من العاملین هو موظف جید ، فهو یقیمه كذلك بدون التمعن الدقیق في   

  أدائه الفعلي خلال السنة التي یقیمه فیها.

و هذا یحصل أیضا إذا كان یعتبره موظفا ضعیفا فیحكم  على أدائه كذلك، و لمعالجة هذه الأخطاء  من 

الطلب من المقیم أن یقیم جمیع الأفراد على كل فقرة أو صفة مرة واحدة قبل الإنتقال إلى الفقرة الممكن 

  الثانیة.
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إن تأثیر الهالة یبقى محدودا لأن المدیر لابد  و أن یكشف خطأه في یوم ما و قد یظهر تأثیر الهالة     

وم بتقویمه مما تظهر النتائج بغیر ما أیضا یسبب لمقیم لبعض الصفات أو الخصائص التي یتمنیز بها من یق

  قصد بعملیة التقییم.

في بعض الأحیان یقوم المقیم بتقییم الأفراد العاملیین إنطلاقا من تصوراته  أخطاء التشابه: -2-7-7-6

عن ذاته حیث یسقط ما یحمل هو من صفات على غیره من الأفراد العاملین  فمثلا لو كان المقیم عدوانیا 

لى الآخرین بأنه مثاله، و أیضا لا تظهر هذه الأخطاء بدرجة كبیرة في حالة وجود مقیم واحد فإنه ینظر إ

  حیث سوف یخضع كافة الأفراد في المنظمة إلى نفس الإتجاه في التقییم.

عندما یقیم الموظف  یجب أن یكون ذلك بناءا على معاییر معتمدة سلفا و أخطاء المقارنة:  -2-7-7-7

ارنته بآخرین مثلا زمیل له، أو بتقسیم العاملین إلى فئات أو مجموعات و الحكم على لیس على أساس مق

كامل أعضاء كل فئة بشكل عام عن طریق مقارنة فئة بأخرى، و تصنف الفئات من العاملین بفئات ذات 

الأسلوب  أداء مرتفع أو متوسط أو متدني لأن ذلك یكون على حساب العدالة في التمییز بین الأفراد و إتباع

  ).261: 2006الشمولي الأیسر من الناحیة العملیة للمقیم في إجراء التقییم المطلوب منه.(الطائي، 

تستخدم المؤسسة للتعرف على مستوى أدائها الفعلي مجموعة من  مؤشرات تقییم الأداء: -2-7-7-8

شارة إلى وجود مؤشرات المؤشرات تظهر التطور الذي حققته في مسیرتها نحو الأفضل أو الأسوأ مع الإ

حدیثة و تقلیدیة تتمثل هذه الأخیرة في : الإنتاجیة، فائض الإستغلال الخام، النتیجة الصافیة، العائد على 

الإستثمار، المردودیة المالیة أو الإقتصادیةـ القیمة المضافة و یعتبر هذا الأخبر من المؤشرات الأكثر 

افي للمؤسسة من خلال إظهار الفرق بین مردودیة الأموال المستثمرة إستعمالا لأنه یقود إلى قیاس الأداء الص

  و تكلفتها.

)67 :2003،   Gregory.Dengles    .(  

حیث یعتبر نجنح المؤسسة بتوقف على قدرتها في قیاس أدائها في المجالات  بطاقة الأداء المتوازنة: -  

  وضاع المالیة، أبعاد التنمیة و التدریب.الأربعة التالیة: إعلانات الزبون، الأعمال الداخلیة، الأ

فتطلق فكرة إعداد فكرة القیادة من تشخیص وضعیة المؤسسة و تحدید كافة العوامل التي  لوحة القیادة:  -

تحول دون تحقیق الأهداف المسیطرة في الأجال المحددة و محاولة التحكم فیها، كما تظم لوحة القیادة 

  ).223مح بقیادة أداء النشاط( الشیخ الداوي، مؤشرات مالیة و غیر مالیة تس
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  یقوم بعملیة التقییم  : من یقوم بعملیة التقییم:  -2-7-8

تعتمد الكثیر من المؤسسات على المدیر كمصدر رئیسي للمعلومات عن أداء  المدراء: -2-7-8-1

لأفضل لملاحظة أداء العاملین العاملین لدیه فهو الشخص الأكثر قربا من العامل، و بالتالي فهو في الموقع ا

عملهم، إلا أن هذه الطریقة في بعض الأحیان لها بعض المآخذ ففي بعض الأعمال لا یكون لدى المدیر 

الفرصة الكافیة لملاحظة أداء العاملین نظرا لكثرة المسؤولیات في عمله، و كذلك بعد التحیز من أهم عیوب 

حیز المدیر لبعض العاملین في حال إستخدم الدیر كمصدر وحید هذا المصدر للمعلومات عن العاملین فقد یت

  للمعلومات عن أداء العاملین.

تشترط بعض أنظمة التقییم أن یتم تقییم الفرد لیس من قبل مدیره فقط بل من قبل  الزملاء: -2-7-8-2

لائه له.(برنوطي، مجموعة من العاملین في الوحدة الإداریة و تكون نتیجة تقییم الفرد هي متوسط تقییم زم

2001 :65.(  

  ).77: 1999و لإنجاح هذا النوع من التقییم لابد من توفر الشروط التالیة:(علي و عباس، 

  أن یكون هؤلاء الزملاء و في المواقع التي تؤهلهم من الملاحظة المستمرة لسلوك الأفراد العاملین معهم.-  

  هم تجاه بعضهم البعض.أن تتوفر الثقة الكاملة مع الأفراد العاملین نفس-

  أن یكون الزمیل أو الزملاء القائمین بعملیة التقییم بنفس المستوى و الدرجة الوظیفیة.-

یعیبر المرؤوسین مصدر قیم للمعلومات عن أداء مدرائهم ، فهي الأكثر قدرة  المرؤوسین: -2-7-8-3

  ).Noel et All، 2006: 115على تقدیم طریقة تعامل المدیر مع المرؤوسین.(

رغم أن التقییم الذاتي لا یتم إستخدامه بالعادة كمصدر وحید للتقیم إلا أنه یمكن تقییم الذات:  -2-7-8-4

إعتباره مصدر ذو قیمة فالواضح أن الشخص قادر على ملاحظة سلوكیاته ، و هو في العادةلدیه القدرة 

و هناك أنظمة تطلب أن  )،Noel، 2006: 116للحصول على المعلومات عن مخرجات و نتاج عمله،(

  ).67: 2001یقوم الفرد بتقییم ذاته و تدمج نتائج هذا التقییم مع تقییم مدیره له.(برنوطي، 

: و غالبا ما تستخدم هذا الأسلوب لتقییم أحد أعضاء الإدارة العلیا تقییم الخبراء الخارجین-2-7-8-5

  ).68: 2001یمات متناقضة له (برنوطي،الذي قد یكون مرشحا لوظیفة أعلى أو في حال كانت هناك تقی
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  خلاصة الفصل: 

یبین لنا مما سبق ، أن تقییم الأداء عملیة تهدف إلى الحكم على مدى التوافق بین خصائص و        

صفات الفرد و خصائص الوظیفة ، و مراجعة النشاط الإنتاجي للأفراد من أجل تقییم إسهاماتهم في تحقیق 

فها أحسن ی، و توظأهداف المؤسسة، و تحدید الإحتیاجات التدریبیة للأفراد، و بالتالي تطویر مهاراتهم 

توظیف ، فالأداء هو المحدد الأساسي لزوال و إستمرار أي مؤسسة إنتاجیة، حیث یتم من خلاله التعرف 

على الفرد الملائم لمركز على مركز أخر و هذا حسب كمیة الإنتاجیة أي یستطیع الوصول إلیها خلال مدة 

المراقبة التي تمثل دافعا حاسما یؤدي یه إلى زمنیة ، فلا یمكن لأي عامل أن یقوم بمهام ألا و هو تحت 

  التفرغ كلیة إلى عمله و بذل المجهود بهدف التفوق في التقییمات المرجعیة. 

فلیس من السهل لأي منظمة الوصول إلى هذا المستوى سوى تلك التي نجحت في إدارة ثقافة        

یوم بالدور الذي تلعبه في تحقیق التمیز في الأداء منظمتها لتكون دائمة التمیز، فثقافة المنظمة یعترف لها ال

و ذلك بفضل الطاقات التي تعبئها و السلوكیات التي توجهها و الثقة التي ترسمها بین الأفراد حیث تنشر 

بینهم روح الإحترام و المسؤولیة و روح العمل الجماعي، فكل هذه النقاط المتداخلة و المتكاملة من شأنها أن 

  یق الأداء المتمیز للمؤسسة لأنها تعبر بطبیعة الحال عن ثقافة قویة داعمة للإبداع و التفوق.تسهم في تحق

     

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :لرابعالفصل ا
 ءات المنهجية للدراسةاجر ال 



 :نتائج الدراسة مناقشة و تفسير و تحميلعرض و الفصل الرابع:

 تمهيد. .1
 عرض النتائج المعمقة بمقياس الدراسة . .2
 عرض النتائج الخاصة المتعمقة بمقياس الثقافة التنظيمية. .3
 عرض النتائج المتعمقة بمقياس الأداء. .4
 عرض النتائج الخاصة بإختبار الفرضيات. .5
 مناقشة و تفسير و تحميل النتائج المتعمقة بإختبار الفرضيات. .6
 إستنتاج عام. .7
 التوصيات و الإقتراحات. .8
 خلاصة عامة. .9

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 



:                                                            الإجراءات المنھجیة للدراسةرابعالفصل ال 	
 

 
67 

 

  تمهید:

 د طبیعة و قیمة كلّ راسة العلمیة و الذي من خلاله تتحدّ أسس الدّ  إن تحدید الإطار المنهجي من أهمّ     

راسة، كما یضمن الدّ سلسل المنطقي لمراحل دقة و التّ لیم لمنهجیة البحث یضمن الّ بط السّ الضّ  بحث، حیث أنّ 

ل للخطوات و الباحث بعرض مفصّ ل علیها، و على هذا الأساس قام تائج المتحصّ أیضا مصداقیة النّ 

راسة كیر بالفرضیات، الدّ بعت في الجانب المیداني من هذه الدراسة من حیث التذّ الإجراءات التي إتّ 

راسة و كیفیة إختیارها، إبراز قت علیها الدّ طبّ ینة التي راسة و العّ راسة، مجتمع الدّ ، منهج الدّ الإستطلاعیة

راسة و المعالجة الإحصائیة التي ماني للبحث، الأدوات التي إستخدمت في الدّ المجال المكاني و الزّ 

هائیة مع تحدید تائج النّ وصل إلى النّ استخدمت في تحلیل البیانات لإختبار صدق و ثبات المقاییس و للتّ 

  راسة.حدود الدّ 

 التذكیر بالفرضیات البحث:-1

  مؤسسة سونطراك. فيتوجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة و الأداء لدى موظّ امة:الفرضیة العّ -

  الفرضیات الجزئیة: -

  مؤسسة سونطراك. فيین ثقافة القوة و الأداء لدى موظّ توجد علاقة بالفرضیة الجزئیة الأولى:-1

 مؤسسة سونطراك. فيین ثقافة الدور و الأداء لدى موظّ توجد علاقة بانیة:الفرضیة الجزئیة الثّ -2

  مؤسسة سونطراك. فين ثقافة المهمة و الأداء لدى موظّ توجد علاقة بی:الثةالفرضیة الجزئیة الثّ -3

  مؤسسة سونطراك. فيو الأداء لدى موظّ  توجد علاقة بین ثقافة الفرد: ابعةالفرضیة الجزئیة الرّ - 4

  تحدید منهج البحث:-2

تائج،لذلك ز الباحثة إهتمامها على المناهج و الأدوات المستخدمة في بحثها حتى یقتنع بدلالة النّ تركّ      

قة بالعلوم نقطة هامة لدراسة المواضیع المتعلّ  ارسة الذي یعدّ یستوجب علیها عرض المنهج المستخدم في الدّ 

نا یسمح لها باحثة أن تستخدم منهجا معیّ الإنسانیة و الإجتماعیة، و على هذا الأساس كان لزاما على ال

راسات صفي كونه المستخدم في الدّ هائیة حیث اعتمدت الباحثة على المنهج الوّ تائج النّ بالوصول إلى النّ 

راسة أو قة بموضوع الدّ ربویة و الذي یقوم على تجمیع و حصر المعطیات المتعلّ فسیة و الإجتماعیة و التّ النّ 
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ا من أجل وصفها و تحلیلها و تفسیرها، و على هذا الأساس یعتبر المنهج الوصفي أحد اهرة المراد دراستهالظّ 

یا و تحلیلها و اخضاعها اهرة أو المشكلة و تصویرها كیفیا و كمّ فسیر العلمي لوصف الظّ حلیل و التّ أشكال التّ 

  لدراسة إحصائیة دقیقة.

ن للتكمیم أو أكثر، بمعنى المتغیرات المشكلة ه یصف بتعبیرات كمیة درجة إتصال متغیرین قابلیكما أنّ     

للموضوع المراد دراسته من خلال الإعتماد على الأسلوب الإرتیاطي، و یعبر عن مقدار هذه العلاقة أو 

–درجتها بمعامل الإرتیاط، و الغرض من الدراسة الإرتباطیة قد یكون لتحدید العلاقة بین المتعیرین ( قاي 

ذا الأساس فالمنهج المذكور یقوم على جمع البیانات و تیویبها و محاولة )، و على ه43: 1993ر،- ل

تفسیرها و تحلیلها من أجل قیاس و معرفة أثر العوامل على إحداث الظاهرة محل الدراسة و إستخلاص 

النتائج و معرفة كیفیة ضبط العوامل و أیضا التببؤ بسلوك الظاهرة المدروسة في المستقبل(محسن أحمد 

  ).51: 1992ي و أخرون، الخضیر 

كما یلائم هذا المنهج طبیعة الدراسة التي تبحث عن العلاقة بین الثقافة التنظیمیة و الأداء لدى عمال     

مؤسسة سونطراك، حیث یقوم هذا المنهج بدراسة و قیاس متغیرات الدراسة كما هي لدى أفراد العینة دون 

غیرات موضوع الدراسة، و یعرفه(عبیدات و آخرون) بأنه " تدخل الباحث أو أن یكون له دور في ضبط المت

أسلوب یعتمد على جمع معلومات و بیانات و حقائق عن ظاهرة ما أو حدث ما أو واقع ما و ذلك قصد 

التعرف على الظاهرة المدروسة و تحدید الوضع الحالي لها و التعرف على جوانب القوة و الضعف فیها من 

ذا الوضع و مدى الحاجة لإحداث التغیرات جزئیة أو أساسیة فیه"(عبیدات محمد أجل معرفة مدى صلاحیة ه

  ).191: 2005و أبو نصار محمد و آخرون،

و یعتبر كذلك طریقة یستعملها الباحث قصد جمع البیانات و المعلومات المهمة و الضروریة حول     

موضوع معین، إذ یسمح بالإطلاع الواسع على كل العناصر المتعلقة به و محاولة إدراجها و البحث عن 

ن المنهج الوصفي "إستقصاء العلاقات الموجودة بین المتغیر المستقل و المتغیر التابع، و یرى (رابح تركي) أ

ینصب على ظاهرة من ظواهر علمیة و نفسیة أخرى"، أو هو المنهج الذي یهتم بوصف الظاهرة موضوع 

  ) بالأسلوب الكیفي.130: 1984البحث أو الدراسة و تحلیلها و وصف نتائجها(رابح تركي،

میة، و إستخدام الإحصاء (زرمان كما یسمح بإستخدام طرق القیاس (تحویل بیانات نوعیة إلى بیانات ك    

) مما یسمح بمناقشة النتائج و تحلیلها بأسلوب كمي، و على هذا الأساس یمكن 127: 1995عبد الغني، 
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القول أن المنهج الوصفي هو الإطار الشامل الذي تقع تحته كل البحوث التي تصف الظاهرة 

  ).1989:189العساف صالح حمد، المعاصرة(البحث المسحي) و التي توضح العلاقة و مقدارها( 

 الدراسة الإستطلاعیة:-3

راسة الأساسیة لأي بحث طرق للدّ احیة المنهجیة مرحلة تمهیدیة قبل التّ راسة الإستطلاعیة من النّ الدّ  تعدّ     

علمي و ذلك لما لها من دور في الكشف عن الجو العام للمؤسسة من خلال المعاینة و الإحتكاك لأول مرة 

و قصد الذي أختیر للدراسة، و بذلك جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات حول موضوع البحث، بالمیدان

التحقق من سلامة و ملاءمة التقنیات المستخدمة و المختارة مع طبیعة الموضوع، و كما تسمح بمعرفة 

  إمكانیة وجود العینة و بجمیع الشروط و الخصائص المراد البحث فیها.

راء البحث من جانبه المیداني ، ثم قامت الباحثة بطلب تصریح كتابي من إدارة قسم و كخطوة أولى لإج    

علم النفس و هي عبارة عن وثیقة تتضمن الترخیص لإنجاز البحث المیداني، وعلیه باشرت الباحثة دراستها 

ءات متعددة و ) بعد موافقة الهیئة المستقبلة، أین كانت لها لقا2016(نوفمبرالإستطلاعیة إبتداءا من شهر 

في مختلف المصالح أین تم التزود  بالوثائق الخاصة بالمؤسسة بعد المسؤولین و الإطارات  بعضكثیرة مع 

تقدیم الطلب، كما أنهم سهلوا لنا الدخول و ذلك بعد تقدیم الباحة لوثائق خاصة تبین صحة الإجراء و تقدیم 

لحدیث مع مجموعة من الموظفین من مختلف تسریح من قبل الجهات المسؤولة، كما كانت لها فرصة ا

، و على هذا   الفروع التابعة للمؤسسة حیث دار مجمل الحوار حول واقع الثقافة السائدة في  المؤسسة

الأساس فقد سمحت الخرجات المتكررة للمیدان بمعایشة واقع العمل مع الموظفین من خلال ملاحظة ما 

التي یمكن أن تفیدها في تحلیل و تدعیم النتائج التي تحددها و تیسر للباحث و الحصول على المعلومات 

  یتوصل إلیها عن طریق توزیع المقایییس الخاصة بالموضوع.

اد من إعدّ  داءالثقافة التنظیمیة و الأ يو بعد إختیار المقاییس الخاصة بالدراسة المتمثلة في مقیاس    

راسة على ي للدّ إرتأت الباحثة إلى إجراء و تطبیق أولّ .)2010سنة (سماعیل عبد االله)الباحثة(سوسن محمد إ

) و التي تم سحبها بطریقة عشوائیة من جمیع الفروع التي تتضمنها المؤسسة 25(برت عینة تجریبیة قدّ 

  بهدف:

  اسین.حقق من وضوح و ملائمة التعلیمة الخاصة بالمقیّ التّ -
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  سهولة الألفاظ المستعملة.غة الخاصة بالمقیاسین و كذا التأكد من سلامة اللّ -

  مدى قابلیة تطبیق المقیاس على العینة النهائیة.-

  تحدید المجال المكاني و الزماني للبحث: -3- 4

  المجال المكاني:-4-1

و المتمثل في مؤسسة سونطراك  قصد القیام بالجانب التطبیقي، تم إختیار قطاع عمومي أي تابع للدولة     

،و هي « Sonatrach« الوطنیة للبحث و التنقیب و نقل و تسویق المحروقات بحیث إسمها الكامل الشركة

  الشركة الوحیدة المسؤولة في الجزائر عن إستغلال المصادر النفطیة و الغازیة و بیعها طبعا.

) الصادر بالجریدة الرسمیة للجمهوریة 63/491تأسست المؤسسة الوطنیة سوناطراك بموجب الأمر(     

) لتوكل لها جمیع المهام الخاصة بنقل و تسویق المحروقات التي كانت تحت 1963-12- 3 الجزائریة في(

  السیطرة الأجنبیة قبل الإستقلال.

)شهدت الشركة توسعا شمل كافة نشاطات قطاع المحروقات بالجزائر،حیث تحولت إلى 1966في سنة (     

(شركة و طنیة للبحث و الإنتاج و التحویل و البیع و ذلك بموج ) و المؤرخ في 66/296ب المرسوم رقم 

  ) و الذي أعطى للشركة المهام التالیة:22-09-1966(

تنفیذ كافة العملیات المتعلقة بالتنقیب والإستثمار الصناعي و التجاري لحقول المحروقات و المواد المشتقة   -

 منها إلى جانب إستغلالها.

 تسویقها. معالجة و تحویل المحروقات بالإضافة إلى نقلها و -

) الشركة إلى تغییر مسار 1971-02-24) و إصدار قرار تأمیم المحروقات في(1971و بحلول عام(    

%) من قطاع 90الإسترجاعات التامة للثروات البترولیة و الغازیة، بعدما كانت الجزائر تسیطر على حوالي(

العاملة في حقل الإنتاج النفطي، و التي كانت النفط،و لم یكن یخرج عن سیطرتها سوى شركات الإمتیاز الفرنسیة 

) القاضیة بتأمیم المحروقات و إستكما 1971-02-24تسیطر على ثلثي الإنتاج في البلاد، و قد جاءت قرارات( 

  مصادرة و تأمیم شركات الإنتاج الفرنسیة لتصبح ملكا للدولة الجزائریة.
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) عامل ، مما جعل المؤسسة 103000إلى( ) وصل عدد العاملین في المؤسسة 1981و في سنة(     

تخضع إلى إعتماد سیاسة إعادة الهیكلة المنتجة أنذاك، و نتج عن ذلك إنسحاب المؤسسة الوطنیة سوناطراك 

من النشاطات الثانویة كالخدمات البترولیة و البیتروكیمیائیة و التكریر و توزیع المحروقات، حیث إنفردت 

  نقل بالإضافة إلى معالجة الغاز و التسویق.بنشاط البحث و الإنتاج و ال

(1984- 1980و طبقا للمخطط الخماسي الأول(      ) 16) أعید هیكلة مؤسسة سوناطراك، و تم إنشاء 

مؤسسة مستقلة عن المؤسسة الأم ، تهتم بكل نشاطات الإنجاز و كل المصالح المتعلقة بمیدان المحروقات و 

  هي تتوزع على الشكل التالي:

  .  Amountطة المنبع أنش-1

  .Transport Par Canalisationأنشطة النقل عبر الأنابیب -2

 . EVALأنشطة المصب  - 3

  :Commercialisationأنشطة التسویق  -4

  الأنشطة و المهام الرئیسیة لمؤسسة سوناطراك: -1-2

كل مرسوم  إن مهام مؤسسة سوناطراك عدیدة و متنوعة ، حیث عرفت تطورات و تحولات مع صدور   

  رئاسي جدید، إلا أن نشاطاتها تدور حول أربعة مهام رئیسیة هي كالآتي:

 :Activités Amountأنشطة المنبع  -1

یجمع  نشاط المنبع عملیات البحث و التنقیب المرتبطة بحقول المحروقات، تنجز سوناطراك ذلك بمفردها      

، أو بالشراكة مع شركات SPPیة و شبه النفطیة عن طریق فروعها التابعة للشركة القابضة للخدمات النفط

بترولیة دولیة، و یتضمن هذا النشاط العملیات التالیة : الإستكشاف، رقابة بیانات العملیات ، البحث و تطویر 

  و هي تشرف على عدة فروع منها: في مجال المحروقات و التكنولوجیات الجدیدة، الحفر، الهندسة و البناء.

  .ENGCBللهندسة المدنیة و البناء  المؤسسة الوطنیة

  .ENTPالمؤسسة الوطنیة لأشغال الأبار -
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  .ENSPالمؤسسة الوطنیة لخدمة الآبار-

  .ENAGEOالمؤسسة الوطني للجیوفیزیاء-

  .ENAFORالمؤسسة الوطنیة للحفر-

  .ENGTPالمؤسسة الوطنیة للأشغال البیترولیة الكبرى -

 :Activités Transport Par Canalisationأنشطة النقل عبر الأنابیب -2

یرتبط نشاط النقل غبر الأنابیب بإیصال المحروقات من بترول خام و غاز و مكثفات نحو المرافئ      

  البیترولیة، و مناطق التخزین، و بلدان التصدیر.

، تتضمن خطین لأنابیب الغاز العابرة  ²كم16000تدیر مؤسسة سوناطراك شبكة أنابیب یبلغ طولها     

للمحیطات ، خط یتجه نحو إسبانیا عبر المغرب، و الأخر نحو إیطالیا عبلا صقلیة، تقوم المؤسسة بخدمات 

  .ENACالنقل بواسطة فرعها المؤسسة الوطنیة للقنوات 

 : Activit Avalأنشطة المصب  -3

مهن أساسیة و هي : تمییع الغاز الطبیعي ، 5یشمل نشاط المصب نشاطات تحویل المحروقات ضمن     

فصل غاز البترول الممیع، التكریر، البتروكیمیاء، الغازات الصناعیة( هلیوم، و آزوت)، تعمل المؤسسة بشكل 

و البیتروكیمیاء، و بشكل شراكة  ذاتي في بعض المشاریع بواسطة فروعها التابعة للشركة القابضة للتكریر 

وطنیة و دولیة في بعض المشاریع بواسطة فروعها التابعة للشركة القابضة للتكریر و البیتروكیمیاء، و بشكل 

شراكة وطنیة و دولیة في بعض المشاریع الأخرى، و أهم عملیاتها هي: تمییع الغاز الطبیعي ، فصل غاز 

  ،و من فروعها نجد أیضا:ة ة تطویر التكنولوجایات الجدیدةاسالبترول الممیع، تكریر البترول، در 

 .NAFTACالمؤسسة الوطنیة لتكریر البترول و الغاز  -

 .ENIPالمؤسسة الوطنیة للصناعات البیتروكیمیائیة  -

 .HELIOSشركة هلیوس  -

 .SARPIالشركة الجزائریة لإنجاز المشاریع الصناعیة  -

 .AECالشركة الجزائریة للطاقة  -
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  .NEACالشركة الجزائریة للطاقة الجدیدة  -

  :  Activités Commercialisationأنشطة التسویق - 4

یهتم هذا النشاط بتسویق المحروقات على المستوى الداخلي و المحلي للبلاد، و على المستوى الخارجي و     

للشركة القابضة لتثمین المحروقات، و الأسواق الأجنبیة، تملك المؤسسة ثلاث فروع للقیام بهذا النشاط التابعین 

لوطنیة ، النقل البحري أهم عملیات هذا النشاط هي كالآتي: التسویق الخارجي، التسویق في السوق ا

  ، و من فروعها نجد:للمحروقات

 .NAFTALالمؤسسة الوطنیة لتوزیع المنتجات البترولیة المكررة  -

 . COGIZشركة تجهیز و تسویق الغازات الصناعیة  -

  .SNTIM-HYPROCركة الشحن هیبروك ش -

و بدورنا نحن قمنا بإجراء دراستنا بإحدى فروعها و هي مدیریة الشؤون الإجتماعیة بولایة بومرداس،      

ات الثقافیة و حتى طیة و الرعایا الصحیة و كذا النشابحیث یتمثل نشاطها الأساسي في التغطیة الإجتماع

  رعایة الطفولة.

ومرداس تحدها من الشرق و الغرب منطقة سكانیة ،أما جنوبا مدیریة الإستكشاف ، أما شرقا تتمركز ولایة ب    

، كما أن لها عدة فروع تغطیهامنها وحدة بومرداس، ²كم1200المسبح البلدي، فهي تتربع على مساحة قدرها 

  تیزي وزو ، برج منایل، و كذا البویرة.

  ) مصالح :و هي 09فهي تحوي (

  .المصلحة الطبیة-

  مصلحة الحالة الإجتماعیة . -

  مصلحة المستخدیمین. -

  مصلحة الوسائل العامة. -

  مصلحة التموین.-
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  مصلحة المالیة و القانون.-

  مصلحة النشاطات الریاضیة و الثقافیة. -

  مصلحة الأمن و الوقایة. -

  المجال الزماني: -4-2

) إلى نهایة شهر ماي من 2017( مارستم إجراء الدراسة الفعلیة من الناحیة التطبیقیة إبتداءا من شهر     

  س العام.فن

  الدراسة الأساسیة: -5

  تحدید عینة الدراسة الأساسیة و خصائصها: -5-1

إن من أولویات إختیار العینة تحدید المجتمع الأصلي الذي هو مجموع الوحدات موضوع الدراسة     

)، حیث یرى (عبیدات) 156: 2007الإحصائیة بصرف النظر عن نوع هذه الوحدات(عبد الخالق شوكت،

كونون أن مجتمع الدراسة أو المجتمع الأصلي "یتمثل بجمیع اللأفراد أو الأشخاص أو الأشیاء الذین ی

)، كما یطلق البعض على 131: 2005موضوع مشكلة البحث"(عبیدات محمد و أبو نصار محمد و آخرون،

مجتمع الدراسة إسم المجتمع الإحصائي، و مهما اختلفت التسمیات فمجتمع الدراسة هو المجتمع الذي 

مجتمع الدراسة محدود یسحب منه الباحث عینة بحثه و الذي یكون موضوع الإهتمام و الدراسة، و قد یكون 

فهو مجموعة من المفردات تشترك في صفات و خصائص محددة و معینة أو غیر محدود من حیث الحجم 

لون مجموعة ممثلة للمجتمع و یتم ، كما تعرف بأنها "أفراد الدراسة الذین یشك)15: 2009(بوعلاق محمد، 

)، كما یمكن اعتبارها 2007:33ل و آخرون،) أو قصدیة( سعید التارها بصورة عشوائیة(عینة احتمالیةختیا

: 2007منه(عبد الخالق شوكت، ادقا للمجتمع الأصلي التي اختیرتمجموعة من الوحدات ممثلة تمثیلا ص

157.(  

یمكن تحدید العینة بطرق عدة، و في الدراسة الحالیة و اعتبارا أن عینة البحث تتمثل في الموظفین ..  

اد على الطریقة وزو،تم الإعتم المتواجدة على مستوى بومرداس، تیزيالعاملین في مؤسسة سونطراك 

و كمرحلة أولى تم الحصول على القوائم الخاصة بموظفي المؤسسة التي تضمنت  الصدفیة العشوائیة 

  أسمائهم و كذا الفروع التي یعملون فیها.
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ریقة إحصائیة من كل فرع مع و بعد هذا الإجراء، قام الباحث بسحب العدد المطلوب و ذلك بإتباع ط.   

) موظف و موظفة و قدرت نسبة التمثیل 100على (إحترام لنسبة التمثیل لكل فرع حیث شملت عینة البحث 

) من %100( ـ) موظف و یمثل النسبة قدرت ب165)من المجتمع الأصلي المتكون من (%60.60(ـب

و ذلك حسب الإحصائیات الخاصة  إحتساب العینة الإستطلاعیة ) بدون140المجتمع الكلي الذي یعادل (

 55-23) المقدمة من طرف مصلحة المستخدمین التابعة للمؤسسة و تتراوح أعمارهم ما بین (2017بسنة(

  ) یوضح توزیع أفراد المجتمع الأصلي حسب  فروع مؤسسة سونطراك:01سنة) و الجدول التالي رقم(

  المجموع الكلي  برج منایلفرع   زي وزوفرع تی  فرع بومرداس  الفروع

  مجتمع 

  الدراسة

  165  20  15  130  العدد

  %100  %12.12  %9.10  %78.78  النسبة

     

  ): یمثل توزیع أفراد المجتمع الأصلي حسب فروع مؤسسة سونطراك.08شكل رقم (  

من  الذي یكشف عن توزیع أفراد المجتمع الأصلي )08و الشكل رقم ( )01یتضح من خلال الجدل رقم(    

برج منایل، أن العدد الموظفین العاملین بمؤسسة سونطراك المتواجدة في كل من بومرداس، تیزي وزو، 

) ثم تلیها ناحیة برج  %78.78(ـبومرداس بنسبة قدرت ب) فرد ینتمون إلى ناحیة 130( ـمنهم قدر بالغالب 

ناحیة تیزي وزو  ، أما الناحیة الثالثة )12.12موظف و موظفة و ممثلة بنسبة () 20(ـبعدد قدر بمنایل 

  ) .%9.10) موظفا بمقدار (15فتضم (

فرع بومرداس فرع برج منایل فرع تیزي وزو

130

20 15

78,78%

9,10% 12,12%

العدد النسبة
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) فردا قصد الدراسة الأولیة أو الإستطلاعیة و ذلك قصد 25(من خلال المجتمع الأصلي تم سحب و    

  الحالة.صدق و ثبات المقییاسین المستعملین لغرض الدراسة  دراسة

 حسب النواحي) موظف 100(ـأما فیما یخص توزیع أفراد عینة الدراسة الأساسیة و المقدر عددها ب    

الحجم الكلي للأفراد في كل الفروع، و الجدول التالي یوضح  ظرا لتبایننلمذكورة آعلاه فقد اختلفت و هذا ا

  كل ما سبق ذكره:

  فروع:): یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب ال02جدول رقم(

  المجموع الكلي  برج منایلناحیة   وزو ناحیة تیزي  بومرداس ناحیة  النواحي

  100  15  10  75  العدد

  %100  %15  %10  %75  النسبة

   

  ):یمثل توزیع عینة الدراسة حسب الفروع.09شكل رقم (

المشاركین ، یلاحظ وجود تفاوت بین عدد )09و الشكل رقم ( )02بإلقاء نظرة سریعة على الجدول رقم(     

ة الأولى من حیث الأفراد ناحیة بومرداس في المرتبیة التي ینتمون إلیها، حیث جاءت في الدراسة و فقا للناح

برج  )، تلیها ناحیة%75) موظف بتمثیل نسبي وصل (75(ـمهم الدراسة الحالیة و قد قدر عددهم بالذین تض

فقد تم سحب عینة منها قدر  تیزي وزو ناحیة)، أما %15) موظف أي بنسبة(15(ـو قد قدر بمنایل بعدد 

  ).%10) موظفا بنسبة مئویة تساوي (10(ـعددها ب

ناحیة بومرداس ناحیة تیزي وزو ناحیة برج منایل

75

10 15

75%

10% 15%

العدد النسبة
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على  و للتذكیر فقد تم توزیع الإستبانات على عینة الدراسة اعتمادا على البرید الداخلي للمؤسسة وكذا     

الإجابة الكلیة على بنود شرط ان نظرا لعدم إستوفاء ی) إستب83المقابلات،و تم بعد إسترجاعها الإبقاء على (

) 83(ـین و كذا عدم استراد عدد منها من قبل المستجوبین، و بذلك أصبح عدد الدراسة النهائیة یقدر بالمقیاس

  ).%59.28(ـفرد بنسبة مئویة تقدر ب

  :كة في الدراسة الأساسیة لكل ناحیةیوضح عدد أفراد العینة المشار ):03رقم ( و الجدول التالي 

  المجموع الكلي  ناحیة برج منایل  ناحیة تیزي وزو  ناحیة بومرداس  النواحي

  83  13  10  60  العدد

  %100  %15.66  %12.04  %72.28  النسبة

   

  ):یمثل عدد أفراد العینة المشاركة في الدراسة الأساسیة لكل ناحیة. 11شكل رقم( 

نلاحظ دائما تفاوت بین عدد المشاركین في الدراسة وفقا   )11) و الشكل رقم(03من خلال الجدول رقم(     

للناحیة التي ینتمون إلیها كما هو موضح في الجدول آعلاه بحیث إحتلت ناحیة بومرداس المرتبة الأولى 

)،و في المرتبة الأخیرة نجد ناحیة %15.66)تلیها ناحیة برج منایل بتقدیر(%72.28بنسبة مئویة تقدر ب(

  ).%12.04نسبي قدره( تیزي وزو بتقدیر

و على العموم فإن تفاوت عدد المشاركین من مؤسسة لأخرى لن یكون له تأثیر كبیر على نتائج الدراسة     

تهدف إلى التعرف على الثقافة السائدة في المؤسسة بشكل عام، و كان الهدف من إشتمال  الحالیة التي

ناحیة بومرداس ناحیة برج منایل ناحیة تیزي وزو

60

13 10

72,28%

15,66% 12,04%

التكرار النسبة



:                                                            الإجراءات المنھجیة للدراسةرابعالفصل ال 	
 

 
78 

 

 نواحيبناء على إختلاف بیئات ال الراهنة اسةالدراسة على أكثر من فرع هو التنوع في معطیات الدر 

روف البیئیة الخاصة التي تقع على بعض العاملین في إحدى حتى لا تتأثر نتائج الدراسة بالظ المشاركة، و

  . النواحي و بالتالي لا یمكن تعمیم نتائجها

إعتمادا على الجداول ) فرد فقد تم عرضها 83أما فیما یخص خصائص عینة الدراسة المتكونة من (     

  والدوائر النسبیة و هذا بهدف التعبیر بشكل أوضح للخصائص التي تمیزها و هي على الشكل التالي:

عاملین مهمین قد یؤثران في ظهور نسبة الأداء بینهم الیعتبر الجنس و الفروق الفردیة بین الأفراد  الجنس:- أ

  ركیبة الجسمیة و النفسیة مختلفة فیما بینهماتلأن الو كذا إمكانیة الإختلاف في مستوى الثقافة ، و 

  ) یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس:04جدول رقم(

  المجموع  نساء  رجال  الجنس

  83  45  38  التكرار

  %100  %54.21  %45.78  النسبة

  

  ): یمثل توزیع أفراد العینة حسب الجنس.12شكل رقم (

ة أفراد العینة و المقدر ) المدون آعلاه،نلاحظ أن غالبی12الشكل رقم() و 04من خلال الجدول رقم(    

) 38( ـب یعادل عددهم الذكور الذین )، أما%54.21( ـحیث تعادل نسبتهم بالإناث  ) من جنس45(عددهم بـ

  ).%45.78(ـب فتقدر نسبتهم

رجال نساء

38

45
45,78%

54,21%

التكرار النسبة
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  السن:-ب

  ) یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب السن05ل رقم(جدو 

  النسب المئویة  التكرار  العمریةالفئة 

  %4.81  04  سنة 25أقل من 

)26-35(  28  33.7%  

)36-45(  41  49.4%  

  %12  10  سنة فما فوق 46

 10  83  المجموع

  

  ) یمثل توزیع أفراد العینة حسب السن.13شكل رقم (

) 41ما یعادل ()أن 13) والشكل رقم(05ضمن الجدول رقم( یتضمن ضمن المعلومات الأولیة المدرجة      

سنة حیث قدرت [45-36[سیة  تتراوح أعمارهم ما بینالدراسة الأسا سة یدخلون ضمن عینةموظفا و موظف

فردا و ذلك بالتمثیل ) 28سنة حیث اشتملت على ([35- 26[)، تلیها الفئة العمریة ما بین %49.4(ـنسبتهم ب

في المرتبة الثالثة من حیث الترتیب حیث [فوق فماسنة  46[)، بینما تأتي الفئة العمریة%33.7(نسبي یقدر بـ

سنة [25أقل من [ما بین )، و في الأخیر نجد النسبة العمریة%12بتقدیر نسبي یساوي( ) موظفین10تضم (

من مجموع العینة الذین یعملون في المؤسسة ) موظفین 04)و تضم (%04.81(حیث قدرت نسبتهم بـ

  الوطنیة سونطراك.

سنة25أقل من  (26-35) (36-45) سنة46أكثر من

4

28

41

104,81%

33,70%

49,40%

12%

التكرار النسبة المئویة
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یعتبر التكوین و التعلیم أحد الركائز و المتطلبات الأساسیة للمهنة قصد التكیف معها : المستوى التعلیمي- ج

  و الذي یمكن أن یزید من درجة أداء العامل في وظیفته التي یشغلها.

  ): یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي:06الجدول رقم(

  النسبة المئویة  التكرار  الفئة

  %06  05  متوسط

  %34.6  29  ثانوي

  %59  49  جامعي

  %100  83  المجموع

  

  ): یوضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي.14شكل رقم (

یلاحظ من خلال المعطیات الإحصائیة الخاصة بتوزیع أفراد عینة الدراسة و ذلك حسب المستوى      

 تمثل)%59النسبة العالیة و المقدرة ب() أن 14) و الشكل رقم (06التعلیمي و المدرجة ضمن الجدول رقم(

) و الحاصلین على مستوى الجامعي و ذلك راجع للتطور العلمي و 49( عینة الأفراد الذي یقدر عددهم بـ

ین علمي عالي، ثم تلیها فئة لمؤهلة ذات تكو التكنولوجي في مجالات العمل و الذي یتطلب تشغیل الإطارات ا

، أما فیما یتعلق )%34.6) حیث یمثلون ما نسبته (29(ـبعدد إجمالي یقدر بظفین ذوي المستوى الثانوي المو 

  ).%06(ـ) و تعادل نسبتهم ب05(ـبالمستوى المتوسط فیقدر عدد الأفراد الذین یمتلكون هذا المستوى ب

متوسط ثانوي جامعي

5

29

49

6%

34,60%

59%

التكرار
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  الحالة العائلیة:  -د

   ): یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الحالة العائلیة:07جدول رقم (

  النسبة المؤیة  التكرار  الفئة

  %21.7  18  أعزب

  %59.03  49  متزوج

  %07.22  06  مطلق

  %12  10  أرمل

  %100  83  المجموع

  

  ): یمثل توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة.15شكل رقم (

) من %59) أن نسبة الموظفین المتزوجین تمثل(15) و الشكل رقم(07یتضح من خلال الجدول رقم(       

) %21.7(ـ) فردا، أما فیما یخص فئة العزاب أو غیر المتزوجین فقد قدرت نسبتهم ب49العینة و التي تضم (

الأرامل الذي ) و التي تمثل فئة %12) موظفا من عینة الدراسة، و هذا بالإضافة إلى نسبة (18حیث تضم (

) موظفین بنسبة 06(ـیقدر عددهم ب)، و في المرتبة الأخیرة نجد فئة المطلقین و الذي 10(ـیقدر عددهم ب

  ).%07.22(ـمئویة تقدر ب

  

أعزب منزوج مطلق أرمل

18

49

6 10

21,70%

59,03%

7,22%
12%

التكرار النسبة
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  التصنیف المهني:-ه

  ): یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب التصنیف المهني:08جدول رقم(

  النسب المئویة  التكرار  الفئة

  %02.40  02  إطارات

  %75.9  36  أعوان التنفیذ

  %21.7  18  أعوان تحكم

  %100  83  المجموع

  

  ): یمثل توزیع أفراد العینة حسب التصنیف المهني.16(شكل رقم 

) و الخاصة بالتصنیف 16) و الشكل رقم(08إنطلاقا من النتائج الإحصائیة المستقاة من الجدول رقم(       

المهني لأفراد العینة، یظهر أن أغلب أفراد عینة الدراسة یدخلون ضمن فئة أعوان تنفیذحیث قدر عددهم 

)من مجموع العینة،أما بالنسبة لفئة أعوان التحكم فقد قدر عدد %54.21مثلون نسبة () موظفا و ی45ب(

)، بینما %31.32یساوي() موظفا و ذلك بتقدیر نسبي 26ـ(الأفراد الذین یصنفون في هذا القسم ب

 )من أفراد العینة الدراسة02()، بینما نجد%12.04(ـ)موظفین ضمن فئة أعمال أخرى بتقدیر نسبي ب10نجد(

  ).%02.40یصنفون ضمن فئة الإطارات حیث یشكلون نسبة(

  

إطارات أعوان التنفیذ أعوان التحكم

2

36

18
2,40%

75,90%

21,70%

التكرار
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  میدان العمل:-و

  ) : یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب میدان العمل:09جدول رقم (

  المجموع الكلي  برج منایلناحیة   ناحیة تیزي وزو  ناحیة بومرداس  الناحیة

  83  10  08  65  العدد

  %100  %12.04  %09.63  %78.31  النسبة

  

  ): یمثل توزیع أفراد العینة حسب میدان العمل.17رقم (شكل 

) الذین یشیران إلى توزیع أفراد العینة حسب النواحي التي 17) و الشكل رقم (09من خلال الجدول رقم (    

)موظفا، 65(ـینتمون إلیها، نلاحظ أن الحجم الغالب من أفراد العینة ینتمون لناحیة بومرداس حیث یقدر عددهم ب

بتمثیل  ) موظفا10یعادل ( )، أما الموظفین الذین یعملون بناحیة برج منایل فعددهم%78.31یمثلون نسبة(إذ 

ینتمون لناحیة تیزي وزو بنسبة  ) موظفین08(ـقون الذي یقدر عددهم ب)، أما الأفراد المتب%12.04(ـنسبي یقدر ب

  ).%09.63قدرها (

  الأدوات المعتمدة لجمع البیانات:-6

تمكنه من الحصول سعى كل باحث لجمع المعلومات لن یأتي إلا بإستخدام محموعة من الوسائل التي      

 على البیانات، و بالنسبة للدراسة الحالیة فقد تم الإعتماد على أداتین أساسیتین و المتمثلتین في:

  

ناحیة بومرداس ناحیة تیزي وزو ناحیة برج منایل

65

8 10

78,31%

9,63% 12,04%

العدد النسبة المئویة
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  ة:یمقیاس الثقافة التنظیم -6-1

السائدة لدى عمال المؤسسة الوطنیة سونطراك، و لتحقیق ذلك قام تقتضي الدراسة الحالیة قیاس الثقافة      

) 2010لسنة( معد الدراسة بالإستعانة بالمقیاس الذي وضع من طرف الباحثة"سوسن محمد اسماعیل عبد االله"

وفقا للبیئة الأردنیة و علیه أردت تطبیقه على البیئة الجزائریة لكن بعد معرفة مدى صلاحیة هذا المقیاس، 

  ) أبعاد فرعیة:04) بند و هي مقسمة على (28ث یتكون من (بحی

في مركز المؤسسة و إتخاذ القرارات یكون بید عدد محدد و هي تعني أن عملیة الضبط  بعد ثقافة القوة:- أ

من الأفراد البارزین، و یتم تحفیز الأفراد داخل التنظیم عن طریق التنظیم عن طریق المكافآت و العقوبات و 

وة بید من یتحكم بالمؤسسة، و المؤسسات بهذه الثقافة تشبه إلى حد كبیر نسیج العنكبوت، و سیتم تكون الق

  من فقرات الإستبیان. 07-01قیاسها من خلال الفقرات من 

تفترض هذه  الثقافة أن الأفراد یعملون بكفاءة و فعالیة أكثر عندما یكون لدیهم مهام  بعد ثقافة الدور:-ب

یا و قابلة للقیاس و بناءا على هذا تتبنى المنظمة على أساس مجموعة من الوظائف بسیطة وواضحة نسب

على قواعد و اجراءات الإداریة و الأقسام و الفروع و تنمح السلطة عن طریق الكفاءة و الجدارة، و تعتمد 

ثقافة القوة، و في هذه  عدیدة ، و تعد الإجراءات و التنظیم في هذه الثقافة بدیلا عن القوة البحتة للقائد كما في

الثقافة یكون على شكل المؤسسة هرمي، و تتلائم هذه الثقافة مع المؤسسات المستقرة بیئیا و تشیه في تكوینها 

  )من فقرات الإستبیان.14-08المعبد الكنیسة، و ستقوم الدراسة بقیاسها من خلال الفقرات من (

خلال النتائج و  موجهة نحو العمل و الإنجاز و الحكم یتم منتتسم ثقافة المهمة بكونها بعد ثقافة المهمة: - ج

قوتها، و تعتمد قوتها على حبرة أفرادها، و لاتحتاج لقواعد و اجراءات كثیرة، و هناك صلة وثیقة بین أقسامها 

ل و على خلاف ثقافة الدور و القوة ، و اللتان تستخدمان نظام المكافاءة و العقاب لتوجیه الأفراد، و الهیك

للسیطرة و الرقابة على الأفراد ، تعتمد ثقافة المهمة على التحفیز الداخلي للأفراد و تعتمد كذلك على الكفاءة، 

  ) من فقرات الإستبیان.21- 15و تشبه هذه الثقافة الشبكة، و سیتم قیاسها من خلال الفقرات من (

راد یریدون المساهمة عوضا عن إنتزاع تفترض هذه الثقافة كما ثقافة المهمة أن الأف بعد ثقافة الفرد:-د

مساهماتهم، و هذا النمط من الثقافة یحدد الأفراد بشكل جماعي الطریق الذي ستسیر علیه المؤسسة، إذ تعمل 

المؤسسة لصالح أفرادها و ترفض الهرمیة الرسمیة لإنجاز أعمالها، إذ أن عامل عملیة قیاسها من خلال 

  بیان.) من فقرات الإست28-22الفقرات (
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  الخصائص السیكومیتریة للمقیاس:-6-1-1

من أجل التحقق من صلاحیة المقیاس بأبعاده و إمكانیة تطبیقه في المیدان على العینة المختارة، قام    

، و من ثم قام بتطبیقه إستطلاعیا علم النفس أساتذةموعة من السادة المحكمین من الباحث بعرضه على مج

ریة أو ما تى بیانات تتعلق بالخصائص السیكوم) فردا و ذلك بهدف الحصول عل25قدرت(على عینة تجریبیة 

  یا.یلتفص شیئ من ذلك وردیصدق و ثبات المقیاس المذكور حیث یسمى بالضبط الإحصائي و المتمثل في 

تعددت الأسالیب و الطرق  النفسي أنه كلماالمسلم بها في مجال القیاس لقد أصبح من الأمور  الصدق:-

لك مدعاة و ضمانا لقدر أكبر من الثقة فیها و مؤشرا حقق من صلاحیة تطبیق الأداة كان ذالمستخدمة في الت

)، و 110: 2010على قدرتها على قیاس الجانب موضوع الإهتمام فیها( سلطان عائض مفرح العصیمي، 

ة لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من یرى (عبیدات و آخرون) أن الصدق " هو شمول الإستمار 

ناحیة ، و وضوح فقراتها و مفرداتها من ناحیة ثانیة،بحیث تكون مفهومة عند كل من یستخدمها (عبیدات 

  ).179: 2001محمد و أبو نصار محمد و آخرون، 

ار الصادق یكون كما یقصد بصدق الإختبار مدى صلاحیة الإختبار لقیاس ما وضع لقیاسه، و الإختب    

)، و على إثر 146: 1993 عادة إختبارا تابتا لكن الإختبار الثابت قد لا یكون صادقا ( مقدم عبد الحفیظ،

  ادها.لإعتماد على مجموعة من الطرق في دراسة صدق الأداة التي تم إعدذلك تم ا

البنود المكونة لكل  یعتمد هذا النوع من الصدق على فحصطریقة الصدق الظاهري أو صدق المحكمین: -1

بعد من أبعاد المقیاس و ذلك على ضوء الهدف الذي وضع من أجله،و هذا من خلال معرفة مدى مناسبة و 

: 2007المحمداوي، ملائمة الصورة المعدة و مدى إرتباط الفقرات بالمتغیر الذي یقاس (حسن إبراهیم حسن

على مجموعة من الخبراء على عرضه  )د االلهمحمد إسماعیل عب سوسنت معدة المقیاس ()، و علیه قام73

رض الذي غمن مختلف الجامعات، و كان الهدف الأساسي من ذلك هو التعرف على مدى قیاس المقیاس لل

وضع من أجله ظاهریا إظافة إلى ذلك التأكد من نوع العبارات، أسلوبها، وضوحها، التعلیمات ، و كیفیة 

  الإجابة من فقرات المقیاس.

  تم حساب ألفا كرونباخ للإتساق الداخلي بین فقرات المقیاس كما یتضح في الجدول التالي: الثبات: -2

  یمثل ثبات ألفا كرونباخ للاتساق الداخلي لثقافة التنظیمیة: ):10جدول رقم (
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 المقیاس معامل ألفا كرونباخ

   القوة 69 .0

  لثقافة التنظیمیةا

 

 

71 .0  الدور 

 المهمة 0.73

 الإنجاز 0.85

و یشیر مثل هذه النتائج إلى الدرجة مقبولة من الإتساق الداخلي بین فقرات مقیاس الدراسة، إذ أن النسبة      

  (سوسن محمد إسماعیل عبد االله).0.60المقبولة في بحوث الأعمال لقیمة ألفا تساوي 

الحالیة بتطبیق مقیاس الثقافة قامت الباحثة في الدراسة  صدق و ثبات المقیاس في الدراسة الحالیة:-

التنظیمیة على مجموعة من الموظفین الذین یعملون في مؤسسة سونطراك في كل من ولایتي بومرداس و 

) فرد للإطمئنان على مدى صلاحیة المقیاس للتطبیق في هذه الدراسة، و 25تیزي وزو،حیث بلغ عددهم (

ریة للمقیاس و معرفة مدى ملائمة العبارات السیكومت ذلك من أجل إستخلاص و التأكد من الخصائص

ما إذا كان بالإمكان  دون صعوبة، و عموما معرفة و مدى قدرتهم على الإجابة علیها بالنسبة لأفراد العینة

  تطبیقه في الدراسة النهائیة.

   الصدق في الدراسة الحالیة:-1

الحقیقیة التي خلصت من بالنسبة للدرجات  و هو صدق الدرجات التجریبیةالصدق الذاتي: -1-1

: 2009المصادفة، لما كان ثبات المقیاس مرتبطا بالدرجات الحقیقیة  (بندر بن محمد حسن الزیادي العتیبي،

)، تم حساب صدق الأداة و هي مقیاس الثقافة التنظیمیة بواسطة الجذر التربیعي لمعامل الثبات الذي تم 75

(بیرسون )، و من ثم تعدیل القیمة الخاصة به باستعمال معادلة حسابه إعتمادا على معامل الإرتباط 

  التصحیح (لسبیرمان براون)، و على هذا الأساس تم الحصول على النتائج التالیة:

  ): یمثل معاملات الصدق الذاتي لأبعاد مقیاس الثقافة التنظیمیة:11جدول رقم(

  المقیاس ككل  دعمثقافة ال  ثقافة المهمة  ثقافة الدور  ثقافة القوة  الأبعاد

  0.86  0.82  0.84  0.90  0.45  الجذر التربیعي
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یتضح من خلال الجدول رقم() أن درجة الضبط الإحصائي بالنسبة لمقیاس الثقافة تراوحت ما بین ( و)،     

و هذا النتیجة تشیر إلى أن المقیاس على درجة عالیة من الصدق و مما یسمح بالقول أن بنود هذا المقیاس 

  ة.ما أعدت لأجله و علیه یمكن تطبیقه على تلك الصیغة خلال الدراسة الأساسی تقیس حقیقة

بعدما تم التأكد من الصدق الظاهري للمقیاس، قامت الباحثة بتطبیقه على عینة  طریقة الصدق الداخلي:-2

) فردا من العاملین في مختلف النواحي مؤسسة سونطراك بغیة 25(ـعشوائیة إستطلاعیة قدر حجمها ب

التعرف على مدى تمتع المقیاس و أبعاده بصدق داخلي أو إتساق داخلي و ذلك عن طریق حساب معاملات 

  أو البند بالدرجة الكلیة للبعد الذي ینتمي إلیه: الإرتباط بین درجة العبارة

  نظیمیة:): یوضح معاملات الإرتباط بین درجة البند و الدرجة الكلیة للبعد في مقیاس الثقافة الت12جدول رقم(

  دعمبعد ال  بعد المهمة  بعد الدور  بعد القوةالبند          البعد

01  0.33  0.40*  0.58**  0.49*  

02  0.661**  0.528**  0.69**  0.73**  

03  0.43*  0.52**  0.37  0.58**  

04  0.47*  0.54**  0.05  0.49*  

05  0.63**  0.24  0.60**  080**  

06  0.53**  0.85**  0.60**  0.33  

07  0.31  0.48*  0.64**  0.71**  

یلاحظ من خلال الجدول رقم(): أن جمیع الدرجات الخاصة بمعاملات الإرتباط بین درجة البند و الدرجة   

)، مما یشیر إلى صدق المقیاس و 0.01الكلیة لكل بعد كانت أغلبها دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة (

  إمكانیة استخدامه بإطمئنان في الدراسة الحالیة.

و كما تم الإستدلال على درجة الإتساق البنائي للمقیاس بحساب معامل إرتباط درجة البعد بالدرجة الكلیة     

  للمقیاس و الجدول یوضح ذلك:

  ): یوضح معامل الإرتباط درجة البعد بالدرجة الكلیة لمقیاس الثقافة التنظیمیة:13جدول رقم(
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  دعمثقافة ال  دورثقافة ال  ثقافة المهمة  ثقافة القوة  الأبعاد

  **0.79  **0.77  **0.82  0.33  المقیاس ككل

خلال الجدول آعلاه و المرقم ب()،یتبین أن درجة صدق المقیاس بین درجة البعد و الدرجة الكلیة  من    

) إلا بعد واحد فهو دال عند 0.01) و كلها دالة عند مستوى الدلالة (0.82) و (0.33تراوحت ما بین (

صادق  ثقافة التنظیمیةبال) ألا وهو بعد القوة، و على هذا الأساس فالمقیاس الخاص 0.05مستوى الدلالة (

  مما یسمح بإمكانیة استخدامه في الدراسة الأساسیة و النهائیة. 

  الثبات في الدراسة الحالیة:-2

قامت الباحثة في الدراسة الحالیة بتصحیح إجابات أفراد بأسلوب زوجي /فردي:  طریقة التجزئة النصفیة-

المحصل علیها من مقیاس الثقافة التنظیمیة من ) موظفا 25عینة الدراسة الإستطلاعیة المقدر عددهم ب(

خلال تقسیمه إلى جزئین و إستخراج درجتین لكل فرد حیث تمثل إحداهما البنود الزوجیة و الأخرى البنود 

الفردیة و ذلك بالنسبة لأبعاد الأداة من و المقیاس ككل، و من ثم قام بحساب درجة الإرتباط بین الدرجتین 

عتماد على معامل الإرتباط(بیرسون)، و من ثم تعدیل الطول عن طریق معادلة (سبیرمان للعینة المذكورة بالإ

  براون) التصحیحیة، و تم الحصول على مایلي:

  ): یمثل الضبط الاحصائي لمقیاس الثقافة التنظیمیة بطریقة التجزئة النصفیة:14جدول رقم (

المقیاس ككل  دعمبعد ال  بعد الدور  بعد المهمة  بعد القوة  الأبعاد

  طریقة

  التجزئة

  النصفیة

  

  **0.60  **0.51  **0.56  **0.70  0.12  معامل بیرسون

              سبیرمان  معامل

  راونب

0.21  0.82  0.74  0.68  0.75  

للمقیاس بأبعاده بطریقة  الإحصائي): الخاص بالضبط 14یتجلى من المعطیات المدونة في الجدول رقم (   

(سبیرمان براون)  ) ، و بعد تصحیح الطول وفق معادلة0.60(ـالتجزئة النصفیة أن درجة الثبات قدرت ب

)، و بذلك یمكن القول أن مقیاس الثقافة التنظیمیة له درجة ثبات 0.75إرتفعت القیمة لتصل إلى حدود (

  یة.عالیة مما یسمح بتطبیقه فعلیا في الدراسة النهائ
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  طریقة التناسق الداخلي لأبعاد مقیاس الثقافة التنظیمیة:-

) قام الباحث بحساب درجة التناسق 25بتطبیق المقیاس الخاص بالثقافة التنظیمیة على العینة المقدرة (    

  الداخلي بإستعمال معامل (ألفا كرونباخ) و النتائج الموضحة كمایلي:

  التناسق الداخلي لأبعاد مقیاس الثقافة التنظیمیة:): یمثل معاملات 15جدول رقم (

  المقیاس ككل  دعمبعد ال  بعد الإنجاز  بعد الدور  بعد القوة  الأبعاد

  28  07  07  07  07  عدد الأبعاد

  طریقة التناسق

  الداخلي

0.21  0.69  0.53  0.82  0.73  

) أن درجة الإتساق الداخلي الخاصة 15یتبین من المعطیات الإحصائیة المدونة في الجدول رقم (    

) مما یتأكد أن المقیاس ثابت بمستوى عال جدا، و بشكل 0.73تطبیقه في الدراسة الحالة (بالمقیاس المراد 

  عام تم تلخیص النتائج المحصل علیها في الجدول الموالي.

  ) یوضح نتائج صدق و ثبات مقیاس الثقافة التنظیمیة:16جدول رقم(

  الثبات  الصدق

  ط:صدق ذاتي  ع العینة  إسم المقیاس

  جذر تربیعي

  ط التناسق الداخلي  ط التجزئة النصفیة زوجي/فردي

  ألفا كرونباخ

    معادلة التصحیح  معامل بیرسون

  الثقافة

  التنظیمیة

  

25  

0.86  0.60  0.75  0.73  

) مما یدل على أن بنوده 0.86) أن درجة صدق المقیاس تعادل(16یظهر جلیا من خلال الجدول رقم(    

أختیرت بعنایة فائقة تقیس حقیقة ما أعدت لأجله ، أما فیما یخص الثبات فتجدر الإشارة إلى أن المقیاس 

یتمیز بمستوى عال من الثبات و ذلك بالنظر إلى الدرجة المحصل علیها من خلال تطبیق طریقة التجزئة 
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) فیما یخص التناسق الداخلي، و على هذا الأساس یمكن التأكید 0.73) و درجة (0.75(ـرة بالنصفیة المقد

  النهائیة.المذكور في الدراسة الأساسیة و  على إمكانیة تطبیق المقیاس

،  یرجى منك  یتضمن هذا المقیاس عبارات تصف الثقافة التنظیمیة السائدة داخل المؤسسة تعلیمة المقیاس:

) بدائل لمعرفة مدى 05، و بجانب كل منها خمس(ةیة و الإجابة بكل صدق و دقن و رؤ قرائتها بتمع

) أمام الإجابة التي تنطبق علیك، و نشیر إلى أنه xانطباقها علیك، و یرجى قراءة كل فقرة ثم وضع إشارة (

  لا توجد إجابة خاطئة أو صحیحة.

  فقرة موزعة كمایلي:) 28یتضمن المقیاس في صورته النهائیة (تصحیح المقیاس: 

  رقم البند  إسم البعد

  .07-06-05-04-03-02-01  بعد القوة

  .14-13-12-11-10-09-08  بعد المهمة

  .21-20-19-18-17-16-15  بعد الدور

  .28-27-26-25-24-23-22  دعمبعد ال

) بدائل 05) إذ خصصت (Likertو نظرا لأن الباحثة إستخدمت أسلوب الإجابة المتدرجة (طریقة لیكارت    

) أربع 04و هي تتوزع على النحو التالي: دائما(للإجابة على كل فقرة و هي(دائما، أحیانا، غالبا، نادرا، ابدا) 

  ) صفر درجة.00) درجة واحدة، أبدا (01) درجتین، نادرا(02) ثلاث درجات، غالبا(03درجات، أحیانا(

(00(و تتراوح مستویات المقیاس بشكل عام بین     )، و انطلاقا من هذا المستوى تم تحدید 112) و 

) 00مستویین حیث یتراوح المستوى المنخفض الذي تشیر الدرجة المنخفضة منه إلى ثقافة منخفضة ما بین (

 ).112) و (57)، أما بالنسبة للمستوى المرتفع الذي على ثقافة مرتفعة ما بین(56و (

  مقیاس الأداء:-3-4-2

  لأداء من قبل الباحثة وفقا للإجراءات التالیة:تم إعداد مقیاس ا

به الموظفین في مؤسسة سونطراك  یهدف المقیاس إلى الوقوف على الأداء الذي یقوم الهدف من المقیاس:-

  في ولایتي بومرداس و تیزي وزو.
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فیما یخص : من خلال إجراء دراسة مسحیة في حدود ما توفر للباحثة الإطلاع علیها تحدید بنود المقیاس-

ربیة و ع الدراسة و بالتحدید الأداء باللغة العالمراجع الذي تضمن الأدب العربي و النظریات المتعلقة بموضو 

من خلال المقابلات التي  الأجنبیة، بالإظافة إلى المعلومات المستقاة حول الأداء الذي یقدمه الموظفون

اسة ، بالإضافة إلى إستقراء بعض المقاییس الخاصة أجریت أثناء الخرجات المیدانیة على مستوى میدان الدر 

  به و من أهمها:

  ).2010مقیاس الأداء من إعداد "أشواق ناجي عبد الرزاق" (-

  ).2012مقیاس الأداء من إعداد "أحمد صالحي"(-

  ).2013مقیاس الأداء من إعداد "كنزة كربوسة"(-

  .)2010مقیاس الأداء من إعداد "سوسن عبد االله إسماعیل"(-

و من خلال الإطلاع على هذه المقاییس وجدت الباحثة أنه من الممكن أخذ بعین الإعتبار بعض      

  العبارات من مختلف المقاییس المذكورة سابقا.

  مایلي: الإستبیانلقد أخذت الباحثة في الحسبان عند صیاغة البنود الخاصة ب صیاغة بنود المقیاس:-

  المقیاس بصورة تمثل عینة شاملة لمایراد البحث فیه. أن تعكس البنود فحوى و طبیعة كل-

أن تكون عدد البنود الواردة في الصورة الأولیة المكونة للمقیاس المراد إعداده تحسبا لما قد یحدث من -

  تغیرات و حذف ، و ذلك من خلال عملیة تحدید صلاحیة المقیاس عن طریق صدق المحكمین.

) 05و یلي كل بند خمس()15و المقدر عددها (و على ضوء ذلك قامت الباحثة بصیاغة بنود المقیاس      

) المتدرج نظرا لسهولة تصمیمه و ما تتیحه من طلاقة و حریة للمبحوث likertإختیارات رتبت بنمط (لیكارت 

یانا، نادرا، أبدا)،و یمثل في إختیار بدیل واحد من البدائل المحددة و التي تتمثل في (دائما، غالبا، أح

)، و یخصص للإختیار الثاني درجة واحدة 00الإختیار الأول الأدنى درجة تخصص له أي قیمة بمعنى (

(02)،و الإختیار الثالث  درجتین (01( ) ثلاث درجات، و أما بالنسبة للإختیار 03)، و الإختیار الرابع 

  احتمالات الخاصة بالإجابة على مقیاس الأداء. و هذه ) درجات،04) فقد خصصت له قیمة (05الخامس (
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بعد إستكمال البناء الأولي للمقیاس، قامت الباحثة بإعادة قراءة محتواه و ذلك بعد  مراجعة  بنود المقیاس:-

مدة زمنیة لیست بقلیلة و كان الهدف من ذلك التخلص قدر الإمكان من تأثیر الألفة بالعبارات من جهة و 

وقع موضع المبحوث أو الموضف و ذلك من خلال التدقیق اللغوي الذي یمس ناحیة من جهة أخرى التم

  القواعد و اللغة و صعوبة الأسلوب المستخدم و كذا لتحدید غموض الكلمات و العبارات.

  ) بند.18تكونت الصورة الأولیة لمقیاس الأداء على ( الصورة الأولیة للمقیاس:-

  الضبط الإحصائي لمقیاس الأداء: -

من أجل التحقق من صلاحیة المقیاس بأبعاده و التحقق من خصائصه السیكومیتریة و إمكانیة تطبیقه     

على العینة النهائیة المتمثلة في موظفي سونطراك، قامت بعرضه على مجموعة من السادة المحكمین من 

هدف ) فرد و ذلك ب25(جریبیة قدرت ب أساتذة علم النفس، و من ثم قام بتطبیقه إستطلاعیا على عینة ت

الحصول على بیانات تتعلق بالخصائص السیكومیتیریة المتمثلة في صدق و ثبات المقیاس المذكور آنفا 

  التفصیل.بحیث یورد شیئا من ذلك 

  صدق المقیاس:-

یعتمد هذا النوع من الصدق على فحص البنود المكونة  طریقة الصدق الظاهري أو صدق المحكمین:-1

على ضوء الهدف الذي وضع من أجله، و هذا من خلال معرفة مدى مناسبة و ملائمة  للمقیاس و ذلك

)، و 73: 2007الصورة المعدة و مدى ارتباط الفقرات بالمتغیر الذي یقاس( حسن إبراهیم حسن حمداوي، 

و ساؤولاتها و ت علیه تم عرض الصورة الأولیة المرفقة بالوصف العام للمقیاس ـ و كذا موضوع الدراسة

فرضیاتها على مجموعة من الأساتذة المحكمین ذوي المعرفة و العلم و الخبرة في مجال البحث الذي یقدر 

) بهدف تقییمها و معرفة و إبداء آرائهم و ملاحظاتهم و مقترحاتهم حول المقیاس من حیث 07(ـعددهم ب

السلامة و اللغة، و مدى ملائمة فقراته ، و مدى وضوح و ترابط هذه الفقرات و مدى تحقیقها لأهداف 

یته ـ قامت الدراسة ، و في ضوء التوجیهات التي أبداها المحكمون خلال تحكیم المقیاس على مدى صلاح

التي حظیت بإتفاق أغلبیتهم من حیث تعدیل الصیاغة ، و بعد تحدید مواضع تعدیلات الالباحثة بإجراء 

  ) بنود من المقیاس ككل.03تم حذف (الإلتباس 
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  صدق الجذر التربیعي:-2

  0.71تم الإعتماد على الجذر التربیعي للثبات بحیث تحصلت النتیجة التالیة    

قصد بثبات الإختبار الحصول على نفس النتائج في نفس الظروف، كما یمكن تحدیده ثبات المقیاس : -

من الأفراد في مناسبتین فیما لوطبق على عینة  على أنه مدى الدقة و الإتساق أو إستقرار نتائج الإختبار

س على عینة تجریبیة قدرت ) و علیه قامت الباحثة بتطبیق المقیا152: 1993مختلفتین (عبد الحفیظ مقدم،

كل النواحي المحددة للدراسة، و قد تم الإعتماد في حساب الثبات على عدة طرق مما  ) فردا شملت25ب(

  یسمح للباحث بتوضیح درجة صلاحیة المقیاس للتطبیق في صیغته النهائیة.

تباط (بیرسون) بین معدل تم إیجاد درجة ثبات المقیاس  إعتمادا على معامل الإر  طریقة التجزئة النصفیة:-

البنود الفردیة و معدل البنود الزوجیة للمقیاس ككل ، و قد تم تصحیح معاملات الإرتباط بإستخدام معامل 

 . )Coeffecient Spearman-Brownل (سبیرمان براون) للتصحیح ( إرتباط

  ) : یمثل معاملات ثبات مقیاس الأداء بطریقة التجزئة النصفیة:18جدول رقم (

  الطریقة                                       

  المقیاس   

  معامل التصحیح  معامل بیرسون

  سبیرمان براون

  0.53  0.51  15  الأداء

صفیة بالنسبة للأداة ): أن معامل الثبات بإستخدام طریقة التجزئة الن18یتضح من خلال الجدول رقم(

ول على بإستخدام معادلة سبیرمان براون تم الحص)، و بعد إجراء تعدیل الطول 0.51(ككل قد بلغت

) هي قیمة مقبولة (عالیة) إلى حد ما حیث تدل على ثبات عال، مما یسمح القول أن المقیاس 0.53القیمة(

  یمكن تطبیقه بهذه الصیغة بشكل فعلي على عینة الدراسة.

طریقة بالإعتماد على معامل (ألفا تم إیجاد درجة ثبات المقیاس بالنسبة لهذه ال طریقة الإتساق الداخلي:-

  كرونباخ) للمقیاس ككل:

  ) : یمثل معامل الإرتباط لمقیاس الأداء بإستخدام طریقة ألفا كرونباخ:19جدول رقم (
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  الإتساق الداخلي  عدد البنود  المقیاس

  0.43  15  الأداء

(ألفا كرونباخ) بالنسبة للمقیاس )أن معامل الثبات بإستخدام معامل الثبات 19یتضح من خلال الجدول رقم(  

) مما یشیر إلى تمتع المقیاس بثبات عال جدا مما یؤكد إمكانیة التطبیق النهائي له على 0.43ككل قد بلغت(

  عینة الدراسة .

بعد عملیة الضبط الإحصائي الذي تمت فیه دراسة صدق و ثبات  النسخة النهائیة لمقیاس الأداء:-

  ) بند .15حث، أصبح المقیاس یتكون من (المقیاس المعد من قبل البا

حیث تم فیها تحدید كیفیة الإجابة على المقیاس على النحو التالي: فیمایلي مجموعة من العبارات  التعلیمة:

التي تشكل ظروف العمل و المواقف التي یلاقیها العامل في عالم الشغل و التي تولد لدیه الطاقة أو الفشل 

  لى أدائه بشكل دائم.في العمل و علیه تؤثر ع

) في إحدى الخانات xالرجاء قراءة متأنیة لكل عبارة و الإجابة علیها بكل أمانة بوضع علامة(    

) المقابلة لها، و التي تشیر إلى ما تشعر به و تتناسب مع واقعك الشخصي، علما أنه لا توجد 05الخمسة(

بصراحة و تعطي وصفا التي تعبر عن رأیك  ة و إنما الإجابات الصحیحة هيئإجابة صحیحة و أخرى خاط

  لما تشعر به حیال وضعیتك المهنیة .

) إختیارات للإجابة 05) بند و یلي كل بند (15حیث تتمثل في بنوده التي تكونت من ( محتوى المقیاس:-

  التي تتمثل في( دائما، أحیانا، غالبا، نادرا، أبدا) .

) للإجابة 01واحدة( ) للإجابة على أبدا، و درجة00تصحح الإجابات بإعطاء درجة صفر( رصد الدرجات:-

(أحیانا) فتقدر 02و ترصد درجتین(على (نادرا)، ) للإجابة على غالبا، أما بالنسبة للإجابة الرابعة 

  رجات.) د04) درجات، أما بالنسبة البدیل الخامس (دائما)فیعطى لها تقدیر كمي یساویأربع(03بثلااث(

)درجة، أما بالنسبة للدرجة القصوى للمقیاس فتقدر 15x00=00و علیه تصحح الدرجة الدنیا للمقیاس (   

)على الأخذ بعین الإعتبار أن جمیع  عبارات المقیاس تصحح في إتجاه واحد حیث لا توجد 15x04=60ب(

) و إنطلاقا من هذا تم 60-0المقیاس یتراوح ما بین( سیة، و على هذا الأساس أصبح مستوىعبارات عك

)، أما بالنسبة للمستوى المرتفع 30-0حیث یتراوح المستوى المنخفض ما بین (تحدید مستویات المقیاس 
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و كذلك قد إشتمل المقییاسین على مجموعة من الخصائص الخاصة بأفراد عینة ) ،60-31فیكون ما بین (

: الجنس ، السن، المستوى 05الدراسة أو ما یسمى بالبیانات العامة المقدرة بخمسة( )  و التي تتمثل في 

التعلیمي، الحالة العئلیة، التصنیف المهني.و ذلك لإستخدامها كقاعدة بیانات لمعرفة توزیع أفراد العینة على 

  المقیاسین الخاصیین بالثقافة التنظیمیة و الأداء.مستویات 

قصد تحلیل البیانات التي تم الحصول علیها إنطلاقا من تطبیق مقیاسي الدراسة  إجراءات التفریغ:-3-5

المتمثلین في "الثقافة التنظیمیة " و " الأداء" و الوصول إلى الإجابات العلمیة و الدقیقة على التساؤولات 

ظف تابعین ) مو 83المطروحة في الدراسة و بالنظر إلى حجم العینة المختارة للدراسة و المقدر عددها(

من خلال  لمؤسسة سونطراك ، قامت الباحثة بتفریغ المعطیات الخامة حسب متغیرات على الحاسوب الألي

بواسطة الأدوات الإحصائیة المختارة لهذا الغرض و مستعینة بذلك  ترمیزها و تنظیمها لتسهل تحلیلها

  ." SPSSبالبرنامج الإحصائي للعلوم الإحصائیة"

  ائیة المستعملة:الأسالیب الإحص -3-6

قامت الباحثة بإستخدام النظم و الأسالیب الإحصائیة المناسبة بهدف عرض و معالجة المعطیات    

المحصل علیها بعد التطبیق النهائي لمقیاسي الدراسة و إسترجاعها بما یتوافق مع الفروض المصاغة و 

  المتمثلة في:

إستخراج النسب المئویة و ذلك لوصف العینة، و ت في حساب التكرارات و و تمثل الإحصاء الوصفي:- أ

مقاییس النزعة المركزیة (المتوسطات الحسابیة) الذي یوضح مستوى الأفراد بالنسبة لظاهرة معینة، و مقاییس 

التشتت (الإنحرافات المعیاریة) بهدف التوضیح الدقیق لمعطیات الدراسة و الذي یسمح بتوضیح مدى 

بشكل إعتدالي مع الإعتماد على الرسوم البیانیة الإحصائیة لتبسیط النتائج  إنسجامیة العینة و توزیعها

  المتوصل إلیها.

" حیث تم تطبیقه R و تمثلت في معامل الإرتباط (بیرسون) الذي یرمز له بالرمز" الإحصاء الإستدلالي :-ب

بشكل كلي و كذا مع أبعاده المتمثلة بغیة معرفة الدلالة العلاقة القائمة بین " الثقافة التنظیمیة " و " الأداء " 

"ثقافة الإنجاز" و كذا قوتها و إتجاهها، كما تم  "ثقافة المهمة" و  " و  "ثقافة الدور  " و  " ثقافة القوة  في 

مثلة في معامل معامل ألفا كرونباخ، معامل الإرتباط الإستعانة بمجموعة من الأسالیب الإحصائیة المت

)قصد حساب صدق و T-test+ر)، إختبار (1ر/2التصحیحة التي تساوي ( بیرسون، معادلة سبیرمان براون
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اول الخاصة بقوة و إتجاه العلاقة المستعمل في الجدول ثبات مقیاسي الدراسة، كما أنه تم الإعتماد على الجد

  التالي:

  ) یمثل اتجاه العلاقة.20جدول رقم(

  إرتباط طردي  إرتباط عكسي

ضعیف   ضعیف  متوسط  قوي  قوي جدا

  جدا

ضعیف 

  جدا

  قوي جدا  قوي  متوسط  ضعیف

    -1    -0.90  -0.70   -050  -0.30      0       0.30      0.50     0.70  0.90   1  

و للإشارة فقد تمت الإستعانة في تفریغ البیانات و تحلیلها على البرنامج الإحصائي للعلوم   

) و 08)، الطبعة الثامنة (Statistical Package for the Social Science SPSSالإجتماعیة(

)، و من المعلوم عند إستخدام هذا البرنامج الإحصائي  في معالجة البیانات و 17الطبعة السابع عشر (

المعطیات الإحصائیة یستغنى الباحث عن الجداول الإحصائیة الخاصة بالقیم و یعوضها بالقیم الدلالیة أو 

)، و 73: 2003ى الدلالة المختارة للتقدبر (عبد الرحمان الأحمد العبید، المسماة بالمرافقة و مقارنتها بمستو 

 على الشكل الآتي: على هذا الأساس یكون التفسیر

Sig  ≤ a  .تقبل الفرضیة الصفریة و ترفض الفرضیة البدیلة  

Sig  ≥ a  . ترفض الفرضیة الصفریة و تقبل الفرضیة البدیلة  

  تعبر: قیمة الدلالة. sigبحیث 

a :.مستوى الدلالة  

  حدود البحث:

-: أو الحدود الموضوعیة حیث إقتصر البحث على دراسة متغیرین و هما :"الثقافة  من حیث الموضوع 

التنظیمیة" و "الأداء" من حیث إمكانیة وجود العلاقة بینهما، كذا بین أبعاده كل على حدا لدى عینة الدراسة 

  وفقا لخصائصها.
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) و التي تمثل 83البشریة حیث إشتمل البحث على عینة صغیرة مقدرة ب ( أو الحدود من حیث العینة:-

) مقارنة بالمجتمع الكلي الذي یعتبر كبیرا و المتمثلة في موظفي سونطراك التابعة لكل من %59.28نسبة (

ر ) موظفا و موظفة، إلا أن هذا العدد یعتب165و لایتي بومرداس و تیزي وزوو برج منایل و المقدر عددها (

ممثلا لذلك المجتمع و بذلك یمكن للباحث أن یعمم نتائج الدراسة على باقي الأفراد الذین یدخلون في إطار 

  میدان الدراسة. 

أو الحدود المكانیة حیث إقتصرت الدراسة فیما یخص المجال المكاني على ثلاث نواحي  من حیث المكان:-

عد بالدراسة إلى النواحي الموجودة على مستوى الولایات و هي ناحیة بومرداس، برج منایل، تیزي وزو و لم تت

  الأخرى.

أو الحدود الزمانیة حیث إقتصر المجال الزمني على الفترة التي أجریت فیها الدراسة  من حیث الزمن:

الأساسیة و التي تم بموجبها تطبیق أدوات البحث من جانبه المیداني على عینة أفراد عینة الدراسة الذین 

إلى النواحي الذكورة آنفا الذین تم سحبهم بطریقة عشوائیة حیث امتدت الفترة الزمنیة من بدایة شهر ینتمون 

)، و التي سمحت بجمع المادة العلمیة و تحلیلها 2017) إلى غایة نهایة شهر ماي من (2016نوفمبر (

على مجموعة من  تماشیا مع مقتضیات البحث، و قد سمحت هذه المدة على الرغم من قصرها من الحصول

  المعطیات التي أثرت موضوع الدراسة.
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عرض و تحليل و  تفسير و  

الدراسة  نتائجمناقشة    
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  تمهید:

ل مفصّ  ابق من خلال عرضنها الفصل السّ التي تضمّ  الإجراءات المنهجیة المتّبعةطرق إلى بعد التّ       

دانیة راسة المیالدّ وصل إلیها من خلال التّ  تائج التي تمّ النّ و مناقشة إلى عرض  ، سینتقل الباحثلعناصرها

صل علیها من راسة المحالدّ نة عیّ و تحلیل إجابات أفراد  و ذلك بتبویبمؤسسة سونطراك التي أجریت في 

و مقیاس الأداء من ) سوسن محمد عبد االله( ةالباحث خلال تطبیق مقیاس الثقافة التنظیمیة الذي أعدته

  .سالیب الإحصائیة التي تمّ إختیارها لهذا الغرضعلى مجموعة من الأ اعتمادا الباحث إعداد

  :مقیاسي البحثب المتعلّقةتائج عرض النّ ــ  1

و ذلك  ق بمقیاس الثقافة التنظیمیة و مقیاس الأداءتفریغها و التي تتعلّ  سفرت البیانات التي تمّ أ

  مفصّل.موضوعیة و التي تمّ توضیحها بشكل تائج نّ على  حصاء الوصفيّ بالإعتماد على الإ

  :مقیاس الثقافة التنظیمیةبقة تائج المتعلّ عرض النّ ــ  1ــ  1

من خلال تطبیق مقیاس الثقافة راسة نة الدّ ل علیها من قبل عیّ رجات المحصّ بعد حساب الدّ 

  الحصول على ما یلي: تمّ و تبویبها تفریغها  و التنتظیمیة

  .لدرجات الثقافة التنظیمیة المعیاريّ  و الإنحراف ط الحسابيّ ل المتوسّ یمثّ  :)21جدول رقم (

ر المتغیّ 

  المستقلّ 

نة عدد أفراد عیّ 

  راسةالدّ 

نیا رجة الدّ الدّ 

  ل علیهاالمحصّ 

رجة القصوى الدّ 

  ل علیهاالمحصّ 

ط المتوسّ 

  الحسابيّ 

نحراف الإ 

  المعیاريّ 

الثقافة 

  التنظیمیة

83  37  90  62.61  11.19  

(یتبیّ  راسة نة الدّ بعیّ  ةالخاصّ  حصاء الوصفيّ ل نتائج الإ) الذي یمثّ 21ن من خلال الجدول رقم 

ط درجة المتوسّ  أنّ  غوط الثقافة التنظیمیةمقیاس الضّ ل بالنّسبة مؤسسة سونطراكفي لة في موظّ المتمثّ 

 الثقافة  نّ على أ ا یدلّ ممّ  )62.61(بـ  رتقدّ  ر المستقلّ المتغیّ  راسة فیما یخصّ فراد الدّ لإجابات أ الحسابيّ 

و التي  بشكل عام الثقافة  بمستویات ةمقارننوعا ما  مستوى مرتفعز بتمیّ فون تهؤلاء الموظّ  یتمتع بها التي 

بـ  رت درجتهفقد قدّ  نحراف المعیاريّ الإ ا فیما یخصّ مّ )، أ112و  57بین ( د بهذا المجال الذي یتراوح ماكّ تتأ

على أن طبیعة البیانات  ا یدلّ ممّ صغیرة  القیمة المذكورة نّ ا أتیجة یظهر جلیّ ظر لهذه النّ و بالنّ ، )11.19(

 متقاربة، و على هذا الأساس فهي متجانسة.و القیم أ
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  حسب الجنس الثقافة التنظیمیةراسة على مستویات نة الدّ فراد عیّ ل توزیع أیمثّ  :)22جدول رقم (

  المستویات             

  الجنس

 المجموع  مرتفع  منخفض

  النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

 38  %60.5  23  %35.9  15  رجال

 45  %71.14  32  %28.9  13  نساء

  83  55  28  المجموع

  
  .حسب الجنس الثقافة التنظیمیةیمثّل توزیع أفراد عیّنة الدّراسة على مستویات ):18شكل رقم (

( )22حصائیة الوصفیة للجدول رقم (إنطلاقا من القراءة الإ عدد  نّ ن أیتبیّ  ،)18و الشّكل رقم 

 إمرأة أو عاملة) 32ث نجد من بینهم (فة حیفا و موظّ ) موظّ 55ر بـ (یقدّ  مرتفعفراد الذین لدیهم مستوى الأ

ن نسبة و لحیث یمثّ  و عاملاأ ) رجلا23)، بینما نجد في نفس المستوى (%71.10ن ما نسبته (لیمثّ  اللواتي

( المنخفضفردا یدخلون ضمن المستوى  )28)، بینما نجد (60.50%( ) رجلا 15حیث نجد من بینهم 

) بتمثیل 13ضمن هذا المستوى بـ ( ر عددهنّ ساء فقد قدّ النّ  ما فیما یخصّ )، أ%39.50لون ما قدره (یمثّ 

  ).%28.9نسبي في حدود (

نة عیّ ن ضمن خلید الغالبیة العظمى من النساء اللواتي نّ من خلال هذا الجدول یمكن القول أ

ستوى ضمن الم كزونر تمفئة الذكور فی ا فیما یخصّ مّ ، أالمرتفعساسیة یتموقعون ضمن المستوى راسة الأالدّ 

سببه بیئة   أنّ العیّنة لدیها ثقافة تنظیمیةختلاف الحاصل في العدد إلاّ ، و على الرغم من الإالمنخفض

، و كذا هذا التفاوت في التوزیع بغضّ النّظر عن المصدر الذي أحدث ذلك العمل التي یزاولون فیها مهامهم

رجال النسبة نساء النسبة

15
35,90%

23

60,50%

13

28,90%

32

71,14%

منخفض   مرتفع



عرض و مناقشة و تفسیر و تحلیل نتائج البحث                                خامسالفصل ال  
 

 
- 101 - 

 

في سوق العمل الذي یتطور مع إقبال المرأة على التعلیم و المشاركة یتوافق مع نسبة مساهمة المرأة  

  الإقتصادیة في شتى مجالات العمل و إستلام مناصب إداریة في المؤسسات.

    .نحسب السّ  راسة على مستویات الثقافة التنظیمیةنة الدّ فراد عیّ توزیع أ لیمثّ  :)23جدول رقم (

المستویات                             

  الفئات العمریة

  المجموع  مرتفع  منخفض

    النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

%  02  25أقل من 

03.7  

02  03.7%  04  

]26-36[  10  35.7

%  

18  32.7%  28  

]36-45[  12  42.9

%  

29  52.7%  41  

14.3  04  46أكثر من 

%  

06  10.9%  10  

  83  55  28  المجموع

  
  مثل توزیع أفراد العینة على مستویات الثقافة التنظیمیة حسب السن.): ی19شكل رقم(

و الذي    الثقافة التنظیمیةراسة على مقیاس نة الدّ راد عیّ أف خلال المعالجة الإحصائیة لتوزیع من

-36(عمارهم ما بین ن تتراوح أفراد الذیعدد الأ نّ ن أیتبیّ  ،)19كل رقم (و الشّ  )23یوضحة الجدول رقم (

راسة، حیث نة الدّ فراد عیّ ) من مجموع أ%49.4لون ما نسبته () و الذین یمثّ 41( ـر عددهم بیقدّ  سنة )45

المجموع  ) من%52.7لون (و یمثّ  من الثقافة مرتفعمستوى فة یمتلكون موظّ  ) موظفا و29نجد من بینهم (

4 14,30% 2 3,70% 10
35,70% 12

42,90%

6

10,90% 2
3,70%

18 32,7
29 52,7

منخفض مرتفع
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من نفس  )%42.9بتمثیل نسبي یساوى ( منخفضفا لدیهم مستوى ) موظّ 12بینما نجد (لهذه الفئة،  الكليّ 

  .الفئة

فراد ) فردا من أ28( تضمّ فقد سنة ) 35-26ریة التي تتراوح ما بین (العم الفئة ا فیما یخصّ مّ أ

و تقدر نسبتهم بـ  مرتفعستوى فردا لدیهم م )18ضمنهم (من جد إذ یو  )،%33.7ل بنسبة (الذي یتمثّ  نةالعیّ 

) 10ار بـ (یدخلون ضمن هذا الإطفراد الذین ر عدد الأفقد قدّ  المنخفضا ما یخص المستوى مّ )، أ32.7%(

  ).%25.7بنسبة مئویة تعادل (د كذلك افر أ

) 10( ر عددهم بـفقد قدّ سنة ) 46أكثر منفراد المنحصرین ضمن الفئة العمریة (ق بالأو ما یتعلّ 

بتقدیر  یتمتعون من مستوى مرتفع من الثقافة ینف) موظّ 6جد من بینهم ()، و یو %12لون ما قدره (حیث یمثّ 

ا )، أمّ %14.9هذا ما یعادل ( و متوسّطمستوى  ملدیه ادفر أ) 04)، بینما نجد (%10.9نسبي یساوي (

)أفراد بتقدیر 04المنحصر ضمن هذه الفئة()سنة فقد بلغ العدد الإجمالي 25بالنسبة للفئة العمریة(أقل من 

(04.8نسبي قدره( ) لكل 02%) متوزعین یالتساوي بین المستوى المنخفض و كذا المرتع یعني فردین 

  مستوى.

هم الذین یدخلون  فین الأكثر إمتلاكا للثقافةو الموظّ الأفراد أ نّ أكید على أا قیل یمكن التّ نطلاقا ممّ إ

تعدّد المسؤولیات التي یتحمّلونها في ذلك إلى  و مردّ سنة ) 45-36تتراوح ما بین (ضمن الفئة العمریة التي 

و التي لها علاقة ربما بالرّتبة المهنیّة التي یمكن أن ترجع إلى فئة  ة الحساسة منهامناصب عملهم خاصّ 

الحیاة الإجتماعیة  ، بالإضافة إلى تبعاتالإطارات نظرا لتحمّلها لمسؤولیات و أداء مهام جدّ صعبة و دقیقة 

، فیجعل من هذا التّداخل نقطة تحوّل خارج فترات العمل التي یمكن أن تلقي بإنعكاساتها على الحیاة المهنیة

    في المسار المهني الذي ینعكس على الحیاة المهنیّة.

   : علیميحسب المستوى التّ  الثقافة التنظیمیةمستویات راسة على نة الدّ فراد عیّ ل توزیع أیمثّ  :)24جدول رقم (

              المستویات                   

  المستوى التعلیمي

  المجموع  مرتفع  منخفض

  النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

  05  %05.5  3  %07.1  02  إكمالي

  29  %34.5  19  %35.7  10  ثانوي

  49  %60.6  33  %57.7  16  جامعي

  83  55  28  المجموع
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  ): یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة على مستویات الثقافة التنظیمیة حسب المستوى التعلیمي. 20شكل رقم (

الثقافة راسة على مقیاس نة الدّ فراد عیّ إجابات أالخاصة بحصائیة الإ من خلال المعلوماتیلاحظ 

قة بتوزیعهم حسب مستویاتهم المتعلّ ) 20رقم (كل ) و الشّ 24حة الجدول رقم (و الذي یوضّ  التنظیمیة

) %59لون ما نسبته () و الذین یمثّ 49( ـر عددهم بیقدّ  جامعيفراد الذین لدیهم مستوى دد الأع نّ أ علیمیةالتّ 

من  مرتفعمستوى ب یتمتعونفة فا و موظّ ) موظّ 33راسة، حیث نجد من بینهم (نة الدّ فراد عیّ من مجموع أ

من  نخفضمفا لدیهم مستوى ) موظّ 16لهذه الفئة، بینما نجد ( ) من المجموع الكليّ %60لون (و یمثّ  ثقافةال

  ).%57.1بتمثیل نسبي یساوى ( الثقافة

ون نسبة لمثّ ن ینة الذیفراد العیّ ) فردا من أ29( ه یضمفنجد أنّ  الثاّنويالمستوى  ا فیما یخصّ مّ أ

 ا ما یخصّ مّ )، أ%34.5بـ ( ر نسبتهمو تقدّ  مرتفع) فردا لدیهم مستوى 19( )، إذ نجد من بینهم34.9%(

بنسبة مئویة تعادل  أفراد) 10ار بـ (فراد الذین یدخلون ضمن هذا الإطر عدد الأفقد قدّ  نخفضالمستوى الم

)35.7%.(  

) 05بـ (  ر عددهم فقد قدّ أو الإكمالي  طالمستوى المتوسّ  الذین یدخلون ضمنفراد و ما یتعلق بالأ

 من الثقافة مرتفعمستوى  متلكونی ینف) موظّ 03جد من بینهم (یو  )، إذ%06لون ما قدره (حیث یمثّ د افر أ

) %07.1هذا ما یعادل ( و منخفضمستوى  ملدیه ) فردین02)، بینما نجد (%05.5بتقدیر نسبي یساوي (

  من المجكوع الكلي.

لذین م اهتنظیمیة فین الأكثر تمتعا بثقافة و الموظّ الأفراد أ نّ أكید على أا قیل یمكن التّ نطلاقا ممّ إ

ن المسؤولیات تتماشى مع المستوى إلى أیرجع لك ذ السّبب فيو  یحملون المستوى التّعلیمي الجامعي

اوى مع تحمّل للمسؤولیات الكبرى في تلك حیث أنّ كلّ إمتیاز في وظیفة معیّنة یتسخص الفكري للشّ 

إكمالي النسبة ثانوي النسبة جامعي النسبة

2 7,10%
10

35,70%

16

57,70%
3 5,50%

19

34,50%

33

60,60%

منخفض مرتفع
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كما یمكن أن یرجع قلة الخبرة المیدانیة التي تتأتى أساسا عن طریق الإحتكاك بالمیدان، كما  ،المؤسسة

   یمكن أن یتعلق بعمر الأفراد الذي له علاقة وطیدة بالأقدمیة في المنظّمة التي ینتمون لها.

   .الحالة العائلیةحسب  الثقافة التنظیمیةراسة على مستویات نة الدّ فراد عیّ ل توزیع أیمثّ  :)25جدول رقم (

  المستویات   

  الحالة العائلیة

  المجموع  مرتفع  منخفض

  النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

  18  %66.7  12  %33.3  06  أعزب

  49  %67.3  33  %32.7  16  متزوج (ة)

  6  %83.3  05  %16.7  01  مطلق (ة)

  10  %50  05  %50  05  أرمل

  83  55  28  المجموع

 
  ة.الحالة العائلی):یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة على مستویات الثقافة التنظیمیة حسب 21شكل رقم(

راسة نة الدّ فراد عیّ إجابات أب ) الخاصّ 21كل رقم () و الشّ 25قراءة معطیات الجدول رقم (من خلال 

) و 49( ـر عددهم بیقدّ  المتزوّجین عدد الأفراد نّ ن أیتبیّ حسب الحالة العائلیة،  على مقیاس الثقافة التنظیمیة

فة فا و موظّ ) موظّ 33جد من بینهم (ة، حیث یو راسنة الدّ فراد عیّ ) من مجموع أ%59لون ما نسبته (الذین یمثّ 

 ف) موظّ 16ي لهذه الفئة، بینما نجد () من المجموع الكلّ %67.3( نسبة لونیمثّ  مرتفعة حیث یمتلكون ثقافة

  ).%32.7یساوى (بتمثیل نسبي  لدیهم مستوى منخفض

)ة(أعزب النسبة )ة(متزوج النسبة )ة(مطلق النسبة )ة(أرمل النسبة

6
33,33%

16

32,70% 1 16,70%
5 50%

12

66,70%

33

67,30% 5 83,30%
5

50%

منخفض مرتفع
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نة الذي فراد العیّ ) فردا من أ18فقد قدّر عددهم بـ (غیر المتزوّجین أو العزاب  الأفراد ا فیما یخصّ مّ أ

ا مّ أ)،%66.7ر نسبتهم بـ (و تقدّ  مرتفع) فردا لدیهم مستوى 12إذ نجد ضمنهم ( )،%21.7ل بنسبة (یتمثّ 

 خیر و هو المستوى المنخفضضمن المستوى الأ ونز فیتركّ   )06( ینموظّفستة ن من ین المكوّ فراد المتبقّ الأ

  ).%33.3بنسبة تعادل (

)، و %07.2لون ما قدره (حیث یمثّ  ادفر أ) 06ر عددهم بـ (فقد قدّ قین المطلّ  فرادو ما یتعلق بالأ

)، بینما نجد %83.3بتقدیر نسبي یساوي (الثقافة مستوى مرتفع من  یمتلكون ینف) موظّ 05جد من بینهم (یو 

  ).%16.7هذا ما یعادل ( و منخفضمستوى  واحد لدیه د) فر 01(

(10فقد قدر عددهم(و أما بالنسبة للأفراد الأرامل    %) من 12) أفراد حیث یمثلون ما نسبته 

)أفراد لدیهم مستوى مرتفع بتقدیر نسبي یقدر 05المجموع الكلي، بحیث أنه انقسمت بالتساوي بینهم بحیث (

  و كذا بالنسبة المستوى الثاني نفس عدد الأفراد و نفس التقدیر النسبي یعني یالتساوي بینهم. %)50ب(

تأثّرا و فین الأكثر و الموظّ أكید على أن الأفراد أا قیل یمكن التّ نطلاقا ممّ إو  ،و على هذا الأساس

ة التي روف الخاصّ الظّ  نّ أ ذلك إلى و مردّ  العزّابو یلي هؤلاء  نالمتزوّجو هم  بثقافتهم حساسا شعورا و إ

له من أزمات من جانبه الإجتماعي الذي یمكن أن یساهم و لو یعایشونها خلال حیاتهم الیومیة و ما یتخلّ 

عید المهني الذي بدوره لا یخلو من إرغامات و ظروف على الصّ  عادات و قیم جدیدةبشكل یسیر في ظهور 

جز و ى طبیعة المهام التي تنبالإضافة إل ،ائدة في المؤسسةیاسات و أشكال التّنظیم السّ قهریة تعكسها السّ 

  التي یتقبلها أعضاء التنظیم.التي یمكن أن تولد تصرفات 

  .المهني صنیفالتّ حسب  مستویات الثقافة التنظیمیة راسة علىنة الدّ فراد عیّ ل توزیع أیمثّ  :)26جدول رقم (

  المستویات                 

  التّصنیف المهنيّ 

  المجموع  مرتفع  منخفض

  النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

  02  %00  00  %100  02  اطار

  18  %50  09  %50  09  عون تحكم

  63  %73  46  %27  17  عون تنفیذ

  83  55  28  المجموع
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  ): یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة مستوى الثقافة التنظیمیة حسب التصنیف المهني.22شكل رقم (

بـ  أو أعوان التّنفیذ یقدّر یتبیّن أنّ عدد الأفراد ،)22و الشّكل رقم ( )26جدول رقم (من خلال ال

) 46جد من بینهم (جموع أفراد عیّنة الدّراسة، حیث یو ) من م%75.9) و الذین یمثلّون ما نسبته (63(

هذه الفئة، بینما ) من المجموع الكلي ل%73و یمثّلون (ثقافة من ال مرتفعمستوى  یمتلكونموظّفا و موظّفة 

  ).%27بتمثیل نسبي یساوى ( منخفض) موظّفا لدیهم مستوى 17نجد (

( وص أعوان التّحكمخصّ و ب ) فردا من أفراد العیّنة الذي یتمثّل بنسبة 18فقد قدّر عددهم بـ 

و نفس )، %50بـ ( و تقدّر نسبتهممنخفض مستوى  أفراد لدیهم) 09فرد ()، إذ نجد ضمنهم 21.7%(

  بالنسبة للأفراد الباقین الذین یمتلكون مستوى مرتفع من الثقافة.العلیق 

فهم ینتمون )، و %100حیث یمثلّون ما قدره ( فردین) 02قدّر عددهم بـ (ق بالإطارات فیا یتعلّ و م

  %)من المجموع الكلي من المستوى.2.4افة المرتفعة بتقدیر نسبي قدره (لثقإلى أصحاب ذوي ا

یتجلّى من خلال هذا التّوضیح بالنّسب المئویّة أنّ الفئة الأكثر تأثّرا بظروف العمل و التي تتولّد 

من المستوى المرتفع هي فئة المنفّذین، و یرجع ذلك بالأساس ربّما إلى طبیعة المهام التي  ثقافةعلى إثرها 

بل المسؤولین، كما یمكن إعتبار التي من ینجزونها و التي لا تخلو من المراقبة الدّائمة و المستمرّة من ق

أجلها وظّفوا جدّ مقیّدة بمجموعة من الضّوابط و خاصّة المتعلّقة بعامل الوقت أو الزّمن من حیث وجوب 

إنجازها في ظرف قیاسي، و لأنّ تأخّرها یؤدّي إلى تأخّر على مستوى بعض المصالح ممّا قد ینجرّ عنه 

  .و المصادقة علیها لمشاریعتنفیذ اإنخفاض في وتیرة إنجاز 

)  ): یمثّل توزیع أفراد عیّنة الدّراسة على مستویات الثقافة التنظیمیة حسب الأقدمیة27جدول رقم 

  :المهنیة

النسبة  إطار عون تحكم النسبة عزن تنفیذ النسبة

2 100%
9

50%
17

27%0 0%
9

50%

46

73%

منخفض مرتفع
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  المستویات                 

  الأقدمیة المهنیة

  المجموع  مرتفع  منخفض

  النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

  14  %78.6  11  %21.4  03  سنوات05أقل من 

]06-10]  11  40.7%  16  59.3%  27  

]11-16]  11  33.3%  22  66.7%  33  

  09  %66.7  06  %33.3  03  16أكثر من 

  83  55  28  المجموع

  

  ):یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة على مستویات الثقافة التنظیمیة حسب الأقدمیة المهنیة.23شكل رقم(

) الذي یوضح أفراد عینة الدراسة على 23) و الشكل رقم(27القراءة الإحصائیة للجدول رقم( من خلال

) 33الذي یقدر عددهم ب(مستویات الثقافة التنظیمیة حسب متغیر الأقدمیة  یتبین لنا أن عدد أفراد العینة 

) موظفا و موظفة و 22%) من أفراد العینة الكلیة.حیث یوجد من بینهم (39.8و الذین یمثلون ما نسبته(

(الذین یمثلون م ) 11%) یتمتعون بمستوى مرتفع من الثقافة و الجزء الباقي و المقدر ب(66.7ا نسبته 

[، أما 16- 11%) و هذا كله في المجال مابین[33.3و ذلك بتقدیر نسبي یقدر ب( یمتلكون ثقافة منخفضة

قدیر یتمتعون بمستوى عال بت افرد )16[ بحیث نجد أن (10- 06بالنسبة للمجال الثاني المحدد ما بین [

  %) یمتلكون مستوى منخفض من الثقافة.40.7) موظف یمثلون (11%) و كذا (59.3نسبي تمثل في (

) سنوات قد قدر عدد الموظفین الذین ینتمون إلى هذا المجال 05أما بالنسبة للمجال أقل من ( 

فرد یمتلكون ثقافة مرتفعة بنسبة تقدر  )11%)موزعین كما یلي (16.9) موظف بتقدیر نسبي قدره(14ب(

  %).21.4)أفراد یمتلكون ثقافة منخفضة بتقدیر نسبي قدره(03%) و (78.6ب(

سنة05أقل من  النسبة (06-10) النسبة (11-16) النسبة أكثر من 
سنة16

النسبة

3 21,40%

11

40,70%

11

33,30% 3 33,30%

11

78,60%

16

59,30%

22

66,70%
6

66,70%

منخض مرتفع
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) سنة فقد قدر عدد الأفراد الذین ینتمون إلى 16أما المجال الرابع و الأخیر و المحدد ب أكثر من (

) أفراد ینتمون إلى المستوى 06(%)، موزعین ب10.8) أفراد و بتقدیر نسبي یقدر ب(09هذا المجال ب(

)أفراد یمتلكون ثقافة منخفضة و بتقدیر قدر 03%)و كذا (66.7المرتفع و بتقدیر نسبي قدر(

%).و على هذا الأساس ، و إنطلاقا مما قیل یمكن التأكید على أن الموظفین الأكثر تمتعا بثقافة 33.7ب(

راجع للإحتكاكهم الأكبر داخل منظمة العمل مقارنة [ و ذلك 16- 11هم الأفراد الذین ینتمون إلى المجال [

  بالفئات الأخرى.

  :الأداءمقیاس ب قةتائج المتعلّ عرض النّ ــ  2ــ  1

 تفریغها تمّ  و و الخاصّة بمقیاس الأداءراسة نة الدّ رجات المحصل علیها من قبل عیّ بعد حساب الدّ 

  الحصول على ما یلي: 

  داء:ط الحسابي و الإنحراف المعیاري لدرجات الأل المتوسّ یمثّ  :)28جدول رقم (

عدد أفراد   ابعر التّ المتغیّ 

  راسةنة الدّ عیّ 

نیا رجة الدّ الدّ 

  ل علیهاالمحصّ 

رجة القصوى الدّ 

  ل علیهاالمحصّ 

ط المتوسّ 

  الحسابي

حراف الإ

  المعیاري

  04.84  40.39  55  31  83  الأداء

(یتبیّ  راسة نة الدّ حصاء الوصفي الخاص بعیّ نتائج الإل ) الذي یمثّ 28ن من خلال الجدول رقم 

 راسة فیما یخصّ فراد الدّ ط الحسابي لإجابات أدرجة المتوسّ  أنّ  مؤسسة سونطراكفي لة في موظّ المتمثّ 

و  إرتفاعز بن یتمیّ فیلهؤلاء الموظّ  سبةبالنّ الأداء مستوى  نّ على أ یدلّ  اممّ  )40.39رت بـ (قدّ  ابعالتّ ر المتغیّ 

و )، 60-31بین ( د بهذا المجال الذي یتراوح ماكّ بشكل عام و التي تتأ داءبمستویات الأ هذا بمقارنته

رت درجته نحراف المعیاري فقد قدّ ا فیما یخص الإمّ أ ذه الدّرجة أقرب من المستوى المنخفض،ه الملاحظ أنّ 

على  ا یدلّ ممّ متراكمة حول المتوسط،  القیمة المذكورة نّ ا أتیجة یظهر جلیّ ظر لهذه النّ ، و بالنّ )04.84بـ (

 .متجانسة طبیعة البیانات أو القیم نّ أ
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  :حسب الجنس الأداء ىراسة على مستو نة الدّ فراد عیّ ل توزیع أ) یمثّ 29جدول رقم (

  مستویاتال                

  الجنس

  المجموع  مرتفع  منخفض

  النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

  38  %47.4  18  %52.6  20  رجال

  45  %46.7  21  %53.3  24  نساء

  83  39  44  المجموع

  
  ):یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة على مستویات الأداء حسب الجنس.24شكل رقم(

 )24) و الشّكل رقم (29جدول رقم (معطیات المبیّنة في المن القراءة الإحصائیة الوصفیة لل یظهر

 نساء) 24) موظّفا و موظّفة حیث نجد من بینهم (44یقدّر بـ ( منخفض أنّ عدد الأفراد الذین لدیهم مستوى

ما رجلا أو موظف حیث یمثّلون ) 20)، بینما نجد في نفس المستوى (%53.3ن ما نسبته (اللواتي  یمثّلو 

إمرأة  ) 21حیث نجد من بینهم (المرتفع ) فردا یدخلون ضمن المستوى 39)، بینما نجد (%52.6( نسبته

(یمثّل ( )، أما فیما یخصّ الرجال فقد قدّر عددهم%46.7ن ما قدره   موظّف) 18ضمن هذا المستوى بـ 

    ).%47.4بتمثیل نسبي في حدود (

ن ضمن عیّنة ول أنّ الغالبیة العظمى من النساء اللواتي یدخلمن خلال هذا الجدول یمكن الق

ن ضمن المستوى و فیتركزّ  ا یخصّ فئة الذكورأمّا فیم المرتفع،الدّراسة الأساسیة یتموقعون ضمن المستوى 

، و یرجع هذا التّمركز للجنسین في نفس المستوى إلى تلك القدرة التي یمتلكونها في مواجهة و المرتفع كذلك

رجال النسبة النساء النسبة

20

52,60%

24

53,30%

18

47,40%

21

46,70%

منخفض مرتفع
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تحدّي الظّروف المهنیّة التي تحیط بمناصب العمل، إضافة إلى أنّ العیّنة تعتمد في حیاتها على فصل كلّ 

   .الإجتماعیة بكلّ أشكالها ما هو مهني عن الحیاة

  .نحسب السّ  الأداء راسة على مستوينة الدّ فراد عیّ ل توزیع أ) یمثّ 30جدول رقم (

  مستویاتال      

  الفئات العمریة

  المجموع  مرتفع  منخفض

  النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

  04  %25  01  %75  03  سنة25أقل من 

]26-35[  15  53.6%  13  46.4%  28  

]36-45[  24  58.5%  17  41.5%  41  

  10  %80  08  %20  02  سنة46أكثر من 

  83  39  44  المجموع

  

  ): یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة على مقیاس الأداء حسب السن.25شكل رقم(

 الأداء و الذي یوضحهلإجابات أفراد عیّنة الدّراسة على مقیاس  یتبیّن من خلال التّوزیع الإحصائي

یقدّر سنة ) 45-36أنّ عدد الأفراد الذین تتراوح أعمارهم ما بین ( )25و الشّكل رقم ( )30الجدول رقم (

) من مجموع أفراد عیّنة الدّراسة، حیث نجد من بینهم %49.4) و الذین یمثلّون ما نسبته (41عددهم بـ (

المجموع الكليّ لهذه الفئة، بینما  ) من%58.5و یمثلّون ( أداء منخفض) موظّفا و موظّفة یعانون من 24(

  .)%41.5بتمثیل نسبي یساوى ( مرتفع) موظّفا لدیهم مستوى 17نجد (

أقل من 
سنة25

النسبة (26-35) النسبة (36-45) النسبة أكثر 
سنة46من

النسبة

3 75%

15

53,60%

24

58,50% 2 20%
1 25%

13

46,40%

17

41,50% 8 80%

منخفض مرتفع
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) فردا من أفراد 28فقد ضمّت (سنة ) 35-26أمّا فیما یخصّ الفئة العمریة التي تتراوح ما بین (

ر نسبتهم بـ و تقدّ فع مرت) فردا لدیهم مستوى 15)، إذ نجد ضمنهم (%33.7العیّنة الذي یتمثّل بنسبة (

) 13فقد قدّر عدد الأفراد الذین یدخلون ضمن هذا الإطار بـ ( ، أمّا ما یخص المستوى المنخفض)53.6%(

  .)%46.4بنسبة مئویة تعادل (موظّف 

فقد سنة  )25في الفئة أقل من (و ما یتعلّق بالأفراد المنحصرین ضمن الفئة العمریة التي تتراوح 

یعانون من  ین) موظّف03)، و نجد من بینهم (%04.8حیث یمثّلون ما قدره (أفراد )04قدّر عددهم بـ (

 مرتفعلدیه مستوى  و احدا  ) فردا01)، بینما نجد (%.75بتقدیر نسبي یساوي ( منخفض من الأداءمستوى 

  .)%25و هذا ما یعادل (

) )أفراد 10سنة فقد قدر عدد الأفراد الذین ینتمون لهذه الفئة ب( )46أما بالنسبة للفئة أكبر من 

%) أما 80)فرد یتمتعون بأداء مرتفع و بتقدیر نسبي قدره (08%) نجد من بینهم (12بتقدیر نسبي قدره(

  %). 20)فردیین لدیهم أداء منخفض بتقدیر نسبي قدره(02الباقي من الأفراد و قدر عددهم ب(

  علیميحسب المستوى التّ  الأداءراسة على مستویات نة الدّ فراد عیّ توزیع أل یمثّ  :)31جدول رقم (

  مستویاتال           

  المستوى التعلیمي

  المجموع  مرتفع  منخفض

  النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

  05  %40  02  %60  03  اكمالي

  29  %51.7  15  %48.3  14  ثانوي

  49  %44.9  22  %55.1  27  جامعي

  83  44  39  المجموع

  

  ): یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة على مقیاس الأداء حسب مستواهم التعلیمي.26شكل رقم (

1 2 3 4 5 6 7
0 0 0 0 0 03 60%

14
48,30%

27

55,10%2 40%

15

51,70%

22

44,90%

المستوى منخفض مرتفع
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و الذي  لأداءاأفراد عیّنة الدّراسة على مقیاس  توزیعالكمیّة التي توضّح المعطیات من خلال یلاحظ 

) المتعلّقة بتوزیعهم حسب مستویاتهم التّعلیمیة أنّ عدد الأفراد 26) و الشّكل رقم (31یوضّحة الجدول رقم (

جموع أفراد عیّنة ) من م%59) و الذین یمثلّون ما نسبته (49بـ ( یقدّر عددهم جامعيالذین لدیهم مستوى 

(الدّراسة، حیث یو  و یمثّلون الأداءمن  منخفضانون من مستوى ) موظّفا و موظّفة یع27جد من بینهم 

بتمثیل  مرتفع من الأداء) موظّفا لدیهم مستوى 22) من المجموع الكليّ لهذه الفئة، بینما نجد (55.1%(

  ).%44.9نسبي یساوى (

) فردا من أفراد العیّنة الذین یمثلّون نسبة 29فنجد أنّه یضم ( الثاّنويأمّا فیما یخصّ المستوى 

)، أمّا ما %51.7و تقدّر نسبتهم بـ (مرتفع  مستوى أداء) فردا لدیهم 15جد من بینهم (إذ یو  )،34.9%(

( موظّفینفقد قدّر عدد ال المستوى المنخفض یخصّ  بنسبة فرد ) 15الذین یدخلون ضمن هذا الإطار بـ 

  ).%48.3مئویة تعادل (

حیث  ینموظّف) 05فقد قدّر عددهم بـ ( بالأفراد الذین یدخلون ضمن فئة الإكمالیینو ما یتعلق 

) بتقدیر نسبي یساوي  بالإنخفاض یتمیّز أدائهم ین) موظّف03)، و نجد من بینهم (%06یمثلّون ما قدره 

  ).%40و هذا ما یعادل ( أداء مرتفع ملدیه ) فردین02جد (یو )، بینما 60%(

 أنّه یوجد من یظهر جلیّا من خلال هذه القراءة الإحصائیة أن أكثریّة أفراد العیّنة هم جامعیین، إلاّ 

، فقد یرجع ذلك إلى نقص التأّقلم مع الظّروف الخاصّة بالعمل و التي تؤثّر فئة لدیها أداء منخفضضمنهم 

یتعلّق بالجنس حیث أنّ الأشخاص  بدورها على الكیان الإجتماعي لهم، بالإضافة إلى أنّ هذا الإنخفاض

الإختلالات التي و خبرة في الكیفیات التي تمكّن تفادي  الذین یتمیّزون بسن صغیرة لیس لدیهم أقدمیة 

   من النّاحیة النّفسیة و الإجتماعیة. في تدنّي و انخفاض الأداء تساهم بدورها

  .حسب الحالة العائلیةالأداء ات راسة على مستوینة الدّ د عیّ ل توزیع أفرا) یمثّ 32جدول رقم (
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  مستویاتال                 

  الحالة العائلیة

  المجموع  مرتفع  منخفض

  النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

  18  %61.1  11  %38.9  07  أعزب

  49  %49  24  %51  25  متزوج (ة)

  06  %16.7  01  %83.3  05  مطلق (ة)

  10  %30  03  %70  07  أرمل

  83  39  44  المجموع

  
  ) یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة على مقیاس الأداء حسب الحالة العائلیة.27شكل رقم( 

ة بتوزیع الخاصّ  )27) و الشّكل رقم (32الإحصاءات المبیّنة في الجدول رقم (من خلال یظهر  

) و 49یقدّر عددهم بـ (المتزوّجین  أنّ عدد الأفراد حسب الحالة العائلیة الأداءعلى مقیاس  العیّنةأفراد 

موظّفا و موظّفة ) 25) من مجموع أفراد عیّنة الدّراسة، حیث نجد من بینهم (%59الذین یمثّلون ما نسبته (

) موظّفا 24جد (لمجموع الكلي لهذه الفئة، بینما یو ) من ا%51(نسبة و یمثّلون  أداء منخفضیعانون من 

  .)%49بتمثیل نسبي یساوى ( الأداءعال من لدیهم مستوى 

 موظّفا من كلا الجنسین) 18فقد قدّر عددهم بـ (أو العزاب   المتزوّجینغیر  أمّا فیما یخصّ الأفراد

بـ  و تقدّر نسبتهم مرتفع ) فردا لدیهم مستوى 11جد ضمنهم ()، إذ یو %21.7( ما نسبته ونمثّلن یالذی

) 07فقد قدّر عدد الأفراد الذین یدخلون ضمن هذا الإطار بـ ( المنخفض)، أمّا ما یخص المستوى 61.1%(

  .)%38.9بنسبة مئویة تعادل (موظّف و موظّفة 

)ة(أعزب النسبة )ة(متزوج النسبة )ة(مطلق النسبة )ة(أرمل النسبة

7
38,90%

25

51% 5 83,30%
7

70%

11

61,10%

24

49%
1 16,70%

3
30%

منخفض مرتفع
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) 07%)، فإنه یوجد (12) أفراد و ذلك بتمثیل نسبي یقدر ب(10تضمن (تأما بالنسبة بفئة الأرامل 

  %) .30ء مرتفع ()ثلاث أفراد لدیهم أدا03%)،و (70أفراد لدیهم أداء منخفض بتقدیر منخفض (

)، فإنّه %07.2حیث یمثّلون ما قدره ( ادفر أ) 06فقد قدّر عددهم بـ (المطلّقین  و ما یتعلق بالأفراد

) 01جد ()، بینما یو %83.5بتقدیر نسبي یساوي ( أداء منخفضیعانون من  ا) موظّف05جد من بینهم (یو 

  .)%16.7و هذا ما یعادل ( في أداء لدیهم توافق جیّد واحد دفر 

  :المهني صنیفحسب التّ  الأداءراسة على مستویات نة الدّ فراد عیّ ل توزیع أ) یمثّ 33جدول رقم (

  المستویات        

  المهنيالتّصنیف 

  المجموع  مرتفع  منخفض

  النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

 100  02  إطار

%  

00  00%  02  

 66.7  12  عون تحكم

%  

06  33.3 %  18  

 47.6  30  عون تنفیذ

%  

33  52.4 %  63  

  83  39  34  المجموع

  

  حسب التصنیف المهني. ): یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة مقیاس الأداء28شكل رقم (

إطار النسبة عون تحكم النسبة عون التنفیذ النسبة

2 100%
12

66,70%

30

47,60%
0 0%

6
33,30%

33

52,40%

منخفض مرتفع
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إجابات أفراد عیّنة الدّراسة على مقیاس للبیانات المتعلّقة بمن خلال المعالجة الإحصائیة یتبیّن 

و الذي یوضّحه الجدول رقم () و الشّكل  حسب التّصنیف المهني من حیث توزیعهم على مستویاتهداء الأ

) من مجموع أفراد عیّنة %75.9و الذین یمثّلون ما نسبته ( ) 63یقدّر عددهم بـ (التنفیذ أنّ عدد  )19رقم (

من  )%52.4و یمثّلون ( مرتفع من الأداءیعانون من مستوى  دافر أ) 33الدّراسة، حیث نجد من بینهم (

  .)%47.6بتمثیل نسبي یساوى ( مرتفعا لدیهم مستوى فرد) 30المجموع الكلي لهذه الفئة، بینما نجد (

) فردا من أفراد العیّنة الذي یتمثّل بنسبة 18فقد قدّر عددهم بـ ( أعوان التّحكمأمّا فیما یخصّ 

)، %66.7نسبتهم بـ (و تقدّر  منخفض من الأداء) فردا لدیهم مستوى 12جد ضمنهم ()، إذ یو 21.7%(

) بنسبة مئویة 06فقد قدّر عدد الأفراد الذین یدخلون ضمن هذا الإطار بـ ( المرتفعالمستوى  أمّا ما یخصّ 

  ).%33.3تعادل (

مستوى یتمتّعون ب)،%02.4) حیث یمثلّون ما قدره (02فقد قدّر عددهم بـ ( بخصوص الإطاراتو 

  منخفض من مستوى الأداء. 

أن الوظیفة أو المنصب أو التّصنیف المهني المتعلّق أساسا بعیّنة الإطارات یظهر من هذا الوصف 

من المستوى المرتفع لأنّ الظّروف و الأوضاع التي یعیشها  تمتّع أصحابه بأداء لیس معیارا على شعور و 

فهذا كفیل توى الإداري الأدنى الفرد الذي یكتسب هذه الصّفة تكون ربّما جدّ قهریة مقارنة بزملائه من المس

، و لأنّ الأكثریة من فرص تكیّفه و تأقلمه و توفیقه بین الحیاة المهنیّة و الحیاة الخاصّة في أن یخفّض

ا یحملون معاناتهم و مشاكلهم و توتّراتهم المهنیّة من میدان العمل البیئة الأسریّة ممّا یخلق جوا مضطرب

و كذا تأثیر سلبي على العلاقات مع أفراد المحیط، فالبیئة العملیّة تتعلّق أساسا  ابتداء من تأثّره هو بحدّ ذاته

  بتعدّد و تعقّد مسؤولیاتها.
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  :لأقدمیة المهنیةاحسب  الأداءراسة على مستویات نة الدّ فراد عیّ ل توزیع أیمثّ  :)34جدول رقم (

  المستویات         

  الأقدمیة المهنیة

  المجموع  مرتفع  منخفض

  النّسبة  التّكرار  النّسبة  التّكرار

  14  %64.3  09  %35.7  05  سنوات05أقل من 

]06-10]  17  63%  10  37%  27  

]11-16]  20  60.6%  13  39.4%  33  

  09  %77.8  07  %22.2  02  16أكثر من 

  83  39  44  المجموع

  
  المهنیة. ):یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة على مقیاس الأداء حسب الأقدمیة29شكل رقم(

) الذي یوضح أفراد عینة الدراسة 29) و الشكل رقم(34القراءة الإحصائیة للجدول رقم( من خلال

) و 33حسب متغیر الأقدمیة  یتبین لنا أن عدد أفراد العینة الذي یقدر عددهم ب( الأداءعلى مستویات 

) موظفا و موظفة و 20هم (%) من أفراد العینة الكلیة.حیث یوجد من بین39.8الذین یمثلون ما نسبته(

) 13و الجزء الباقي و المقدر ب( داءمن الأمنخفض %) یتمتعون بمستوى 60.6الذین یمثلون ما نسبته (

[، أما 16-11%) و هذا كله في المجال مابین[39.4و ذلك بتقدیر نسبي یقدر ب( رتفعم أداءیمتلكون 

فرد یتمتعون بمستوى عال بتقدیر  )27بحیث نجد أن ( [10- 06بالنسبة للمجال الثاني المحدد ما بین [

داء و %) یمتلكون مستوى منخفض من الأ63) موظف یمثلون (17%) و كذا (32.5نسبي تمثل في (

  %).37) أفراد یتمتعون بأداء جید و ذلك بتقدیر نسبي قوامه (10نجد أیضا في نفس الفئة (

5 35,70%

17

63%

20

60,60% 2 22,20%

9
64,30%

10

37%

13

39,40% 7 77,80%

منخفض مرتفع
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 ) عدد الموظفین الذین ینتمون إلى هذا المجال  ) سنوات قد قدر05أما بالنسبة للمجال أقل من 

بنسبة تقدر  أداء مرتفعد یمتلكون افر أ) 09%)موزعین كما یلي (16.9) موظف بتقدیر نسبي قدره(14ب(

  %).35.7بتقدیر نسبي قدره( أداء منخفض)أفراد یمتلكون 05( ) و%64.3ب(

قدر عدد الأفراد الذین ینتمون إلى ) سنة فقد 16أما المجال الرابع و الأخیر و المحدد ب أكثر من (

) أفراد ینتمون إلى المستوى 06%)، موزعین ب(10.8) أفراد و بتقدیر نسبي یقدر ب(09هذا المجال ب(

)أفراد یمتلكون ثقافة منخفضة و بتقدیر قدر 03%)و كذا (66.7المرتفع و بتقدیر نسبي قدر(

أن الموظفین الأكثر تمتعا بأداء التأكید على %).و على هذا الأساس ، و إنطلاقا مما قیل یمكن 33.7ب(

[ و ذلك راجع للإحتكاكهم الأكبر داخل منظمة العمل 16-11هم الأفراد الذین ینتمون إلى المجال [مرتفع 

  .نة بالفئات الأخرىمقار 
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  ــ عرض النّتائج المتعلّقة بإختبار فرضیات البحث:

بعد العرض الوصفيّ لمجمل النّتائج الخاصّة بمقیاسي البحث المتمثلّین في مقیاس الثقافة التنظیمیة  

سیتمّ الباحثة ،  االله)  و كذا مقیاس الأداءّ من إعداد  إبراهیم عبدمحمد المعد من طرف الباحثة (سوسن 

عرض النّتائج الخاصّة باختبار الفرضیات المصاغة في الدّراسة بشكل تفصیلي من خلال الإحصاء 

  الإستدلالي اعتمادا على جملة من المعاملات و الإختبارات البارامتریة المحدّدة سابقا لهذا الغرض.

  الخاصّة باختبار الفرضیة العامّة:ــ عرض النّتائج  1ــ  2

لدى الأداء  و الثقافة التنظیمیةتوجد علاقة بین و یشیر محتوى الفرضیة العامّة إلى ما یلي: 

  .مؤسسة سونطراكفي موظّ 

  ): یمثّل الدّلالة الإحصائیة لعلاقة الثقافة التنظیمیة بالأداء.35جدول رقم (

ة 
ضی

فر
ال

مّة
لعا

ا
نة  
لعیّ

ا
ت   

یّرا
متغ

سة
درا

ال
ط   

وس
مت

ال

بي
سا

لح
ا

  
الانحراف 

  المعیاري

قیمة 

ة   "ر"
یم

الق

قة
راف

لم
ا

ى   
تو

مس

لة
دّلا

ال
  

  الدّلالة

توجد علاقة 

بین الثقافة 

التنظیمیة و 

الأداء لدى 

موظفي مؤسسة 

  سونطراك.

83 

ر 
تغیّ

لم
ا

قل
ست

لم
ا

  

الثقافة 

  التنظیمیة

  

62.61  

  

11.19  

 

  

**

0.49  

 

 

 

0.00  

  

 

  

0.01  

  

  

  دالة

یّر
متغ

ال
 

بع
لتّا

ا
  

  40.84  الأداء

  

04.84  

  

) الخاصّ باختبار الفرضیة العامّة التي 35یتوضّح من خلال القراءة الإحصائیة للجدول رقم (

أنّ المتوسّط الحسابي  مفادها توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة و الأداء  لدى موظّفي مؤسسة سونطراك

) بانحراف معیاري یساوى 62.61بالنّسبة للمتغیّر المستقل و الذي یتمثّل في الثقّافة التنظیمیة قدّر بـ (

) ممّا یدلّ على أنّ الدّرجات التي تحصل علیها أفراد العیّنة متقاربة، أمّا فیما یخصّ المتغیّر التّابع 11.19(

) 04.84) بانحراف معیاري قدّر بـ (40.84تیجة المتوسّط الحسابي تساوي (ل في الأداء فقد كانت نالمتمثّ 

  ممّا یشیر إلى أنّ درجاتهم في هذا المقیاس متمركزة حول المتوسّط.

و بغیة معرفة درجة الإرتباط بین متغیّري الدّراسة لدى العیّنة المختارة، قام الباحث بتطبیق معامل 

" و المناسب للمعطیات الكمّیة الخاصّة بالدّراسة المتمثّلة R-لرّمز "ر) الذي یرمز له با Pearson(بیرسون

  في الدّرجات التي تحصّل علیها موظّفو المؤسسة في مقیاس الثقافة التنظیمیة و الأداء.



تحلیل نتائج البحثو  تفسیر وعرض و مناقشة      الفصل الخامس                              
 

 
- 119 - 

 

) ممّا یدّل على وجود علاقة طردیة موجبة  0.49و إنطلاقا من هذا التّطبیق وجد أنّ قیمتة تساوي (

یفسّر ذلك بأنّه كلّما إن ارتفع مستوى الثقافة  لدى عیّنة البحث ارتفع مستوى الأداء بینما بین المتغیّرین و 

في حالة تدنّي المستوى بالخاصّ بالثقافة التنظیمیة بالنّسبة للعیّنة فإنّ مستوى الأداء ینخفض و ذلك عند 

(نفس العیّنة، كما أنّ القیمة التي تمّ الوصول إلیها سابقا و المتمثّلة ف ) تشیر كذلك إلى وجود 0.49ي 

علاقة أو ارتباط ضعیف مقارنة بمستویات الإرتباط حیث تتموضع هذه الدّرجة ضمن المجال الذي یتراوح 

  ).0.50و  0.30ما بین (

و من أجل التّحقق من صحّة الفرضیة العامّة التي تشیر إلى إمكانیة وجود علاقة بین الثقّافة 

في مؤسسة سونطراك من عدمها، تمّت مقارنة القیمة المرافقة التي یرمز لها في التنظیمیة و الأداء لدى موظّ 

) بمستوى الدّلالة المقدّرة بـ 0.00" التي تساوي (Sigالحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة  بالرّمز "

)0.01.(  

)  و على 0.01) أصغر من مستوى الدّلالة (0.00و یتبیّن من هذه المقارنة أنّ القیمة المرافقة (

هذا الأساس یمكن القول أنّ الفرضیة العامّة التي مفادها توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة و الأداء لدى 

موظّفي مؤسسة سونطراك قد تحقّقت و بالتّالي ترفض الفرضیة البدیلة التي تشیر إلى أنّه لا توجد علاقة 

 سسة سونطراك.بین الثقّافة التنظیمیة و مستوى الأداء لدى موظّفي مؤ 

بحیث یعتبر الكثیرون أن فهم و استعاب الثقافة التنظیمیة أمر حیوي و هام من أجل إدارة القوى   

العاملة بنجاح و فعالیة سواءا على الصعید المحلي أو الدولي، بحیث تفعیل دور الثقافة التنظیمیة في تعزیز 

  ركة و الاندماج بین الموظفین الجدد و القدامى. أداء العاملین من خلال عملیة التثقیف و الاتصال و المشا

  ــ عرض النّتائج الخاصّة باختبار الفرضیة الجزئیة الأولى: 2ــ  2

لدى ثقّافة القوة و الأداءتوجد علاقة بین الو بخصوص هذه الفرضیة فقد جاءت على النّحو التّالي: 

  .مؤسسة سونطراكفي الموظّ 

  :الإحصائیة لعلاقة ثقافة القوة بالأداء): یمثّل الدّلالة 36جدول رقم (
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الفرضیة  تشیر النّتائج الخاصّة بالإحصاء الإستدلالي المبیّنة في الجدول رقم () المتعلّق بإختبار

الجزئیة الأولى التي مفادها توجد علاقة بین ثقافة القوة و الأداء لدى موظّفي مؤسسة سونطراك أنّ المتوسّط 

) ممّا یؤكّد على 04.84) بانحراف معیاري یساوى (40.39الحسابي بالنّسبة لمتغیّر ثقافة القوة  قدّرت بـ (

سة بعد تبویب إجاباتهم موزّعة بشكل إعتدالي، أمّا فیما أنّ الدّرجات التي تحصل علیها أفراد عیّنة الدّرا

) ) بانحراف معیاري قدّر بـ 15.02یخصّ متغیّر الأداء فقد كانت نتیجة المتوسّط الحسابي تساوي 

  ) ممّا یشیر إلى أنّ درجاتهم في هذا المقیاس متقاربة.04.21(

عیّنة المختارة، قام الباحث بتطبیق و بهدف البحث عن درجة الإرتباط بین متغیّري الدّراسة لدى ال

معامل (بیرسون) الذي یرمز له بالرّمز "ر" الملائم للمعطیات الأوّلیّة الخاصّة بالدّراسة المتمثّلة في الدّرجات 

  التي تحصّل علیها موظّفو مؤسسة سونطراك .

یؤكّد على وجود  ) ممّا0.35و بعد حساب درجة الإرتباط من خلال التّطبیق تبیّن أنّ قیمته تساوي (

علاقة موجبة و طردیة بین المتغیّرین و التّحلیل الذي یقدم بالنّسبة لهذه النّتیجة هي أنّه كلّما زاد مستوى 

الثقافة فإنّه یولّد تزداد في مستوى الأداء لدى عیّنة الدّراسة بینما في حالة العكس فإنّ أي انخفاض في 

ا سوف ینخفض معدّل الأداء لدى عیّنة الدّراسة، كما أنّ الدّرجة مستوى الثقافة بشكل تدریجيّ فإنّه منطقی

) تدلّ على وجود علاقة ضعیفة مقارنة بمستویات الإرتباط 0.35التي تمّ الحصول علیها و المتمثلّة في (

  ).0.50و  0.30حیث تتحدّد هذه الدّرجة ضمن المجال المحدّد ما بین (

ئیة الأولى التي تشیر إلى إمكانیة وجود علاقة بین ثقافة و من أجل البرهنة من صحة الفرضیة الجز 

القوة و مستوى الأداء لدى موظّفي مؤسسة سونطراك من عدمها، تمّ إجراء مقارنة بین القیمة المرافقة التي 

" ) بمستوى الدّلالة 0.00" التي تساوي (Sigیرمز لها في الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة بالرّمز 

  ).0.01بـ (المقدّرة 
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(0.00و یتبیّن بعد المقارنة أنّ القیمة المرافقة ( ) و من هذا 0.01) أصغر من مستوى الدّلالة 

المنطلق یسمح بالقول أنّ الفرضیة الجزئیة الأولى التي مفادها توجد علاقة بین ثقافة القوة و الأداء لدى 

تي تقول بعدم وجود علاقة بین ثقافة القوة و مؤسسة سونطراك قد تحقّقت و بالتاّلي ترفض الفرضیة البدیلة ال

  الأداء لدى موظّفي مؤسسة سونطراك ، و إذا كان الاسلوب المتطور حد

بحیث أن الثقافة التنظیمیة القویة تبنى على إستخدام الاسالیب التقلیدیة سواءا من خلال الندوات و    

و ان تلك الاسالیب لا یمكن الاستغناء عنها ، فاننا بصدد ثقافة تنظیمیة سلبیة  المحاضرات أو الملصقات ،

و متخلفة ، وإذا كان الاسلوب المتطور حدیثا شاملا جمیع أوجه أنشطة المؤسسة فإنها تكون بصدد ثقلفة 

  تنظیمیة إیجابیة و مستعدة لمواجهة الأزمات.

  الفرضیة الجزئیة الثاّنیة:ــ عرض النّتائج الخاصّة باختبار  3ــ  2

لدى  الأداء و ثقافة الدورتوجد علاقة بین و فیما یخصّ مضمون هذا الفرض فهو بهذه الصّیغة: 

  .مؤسسة سونطراكفي موظّ 

  :): یمثّل الدّلالة الإحصائیة لعلاقة ثقافة الدور و الأداء37جدول رقم (
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المعالجة الإحصائیة للبیانات الأوّلیّة اعتمادا على الإحصاء و الممثّلة في الجدول رقم  یتبیّن من

) الخاصّ باختبار الفرضیة الجزئیة الثاّنیة التي مفادها توجد علاقة بین ثقافة الدور و الأداء لدى 37(

أنّ المتوسّط الحسابي بالنّسبة للمتغیّر المستقل الذي یخصّ ثقافة الدور قدّر بـ  موظّفي مؤسسة سونطراك

) ممّا یتجلّى من ذلك أنّ الدّرجات التي تحصل علیها أفراد 03.79) بانحراف معیاري یساوى (16.19(

توسّط الحسابي تساوي العیّنة متجانسة، أمّا فیما یخصّ المتغیّر التاّبع الذي یتعلّق بالأداء فقد كانت نتیجة الم

) ممّا یشیر إلى أنّ درجاتهم في هذا المقیاس متراكمة حول 04.84) بانحراف معیاري قدّر بـ (40.39(

  المتوسّط.
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و من أجل الوصول إلى تحدید درجة الإرتباط بین متغیّري الدّراسة لدى أفراد عیّنة الدّراسة المختارة، 

(بیرسون) الذي یرمز ل "ر" و الملائم للبیانات المتمثلّة في الدّرجات التي طبّق الباحث معامل  ه بالرّمز 

  تحصّل علیها موظّفو الوكالات الولائیة في مقیاس الثقافة الدور و الأداء.

) ممّا یدّل على 0.49تبیّن أنّ قیمته تساوي (بعد إجراء العملیات الإحصائیة الخاصّة بذلك،  و

ما یسمح بالقول أنّه كلّما إرتفع مستوى ثقافة الدور في مجال وجود إرتباط موجب بین المتغیّرین و هذا 

العمل بالنّسبة للعیّنة المختارة للدّراسة ارتفع مستوى الأداء بینما في حالة انخفاض معدّل الثقافة فإنّ مستوى 

و المتمثّلة الأداء بدوره نخفض و ذلك عند نفس العیّنة، كما أسفرت النّتیجة النّهائیة التي تمّ الوصول إلیها 

) عن وجود إرتباط ضعیف مقارنة بمستویات الإرتباط حیث تتموضع هذه الدّرجة ضمن 0.449في (

  ).0.30و 0.5المجال الذي یتراوح ما بین (

و من أجل التّأكید على صحة الفرضیة الجزئیة الثاّنیة التي تشیر إلى إمكانیة وجود علاقة بین 

سسة سونطراك من عدمها، قام الباحث بإجراء مقارنة بین القیمة ثقافة الدور و الأداء لدى موظّفي مؤ 

) بمستوى 0.00" التي تساوي (Sigالمرافقة التي یرمز لها في الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة بالرّمز "

  ).0.01الدّلالة المقدّرة بـ (

)، و 0.01الدّلالة () أصغر من مستوى 0.00و من خلال هذه المقارنة یظهر أنّ القیمة المرافقة (

من هذا الحاصل یمكن التّصریح بأنّ الفرضیة الجزئیة الثاّنیة التي مفادها توجد علاقة بین ثقافة الدور و 

الأداء لدى موظّفي مؤسسة سونطراك قد تحقّقت و بالتّالي ترفض الفرضیة البدیلة التي تؤكّد على أنّه لا 

  وظّفي مؤسسة سونطراك.توجد علاقة بین ثقافة الدور و الأداء لدى م

بحیث ترتكز ثقافة الدور أساسا على نوع التخصص الوظیفي و بالتالي الأدوار الوظیفیة أكثر من  

الفرد و تهتم بالفرد و كذا بالقواعد و الأنظمة.و كذا تحدید خطوط السلطة و المسؤولیة و علاقات الإدارات 

  و الأقسام ببعضها البعض .

  النّتائج الخاصّة باختبار الفرضیة الجزئیة الثاّلثة: ــ عرض 4ــ  2

و فیما یتعلّق بمضمون هذه الفرضیة فهي تنصّ على أنّه علاقة بین ثقافة المهمة و الأداء لدى 

  .موظفي مؤسسة سونطراك

  ): یمثّل الدّلالة الإحصائیة لعلاقة ثقافة المهمة بالأداء38جدول رقم (
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4  

یتبیّن من المعالجة الإحصائیة للبیانات الأوّلیّة اعتمادا على الإحصاء و الممثّلة في الجدول رقم   

) الخاصّ باختبار الفرضیة الجزئیة الثاّلثة التي مفادها توجد علاقة بین ثقافة المهمة  الأداء لدى 38(

أنّ المتوسّط الحسابي بالنّسبة للمتغیّر المستقل الذي یخصّ ثقافة الدور قدّر بـ  موظّفي مؤسسة سونطراك

) ممّا یتجلّى من ذلك أنّ الدّرجات التي تحصل علیها أفراد 03.72) بانحراف معیاري یساوى (15.64(

توسّط الحسابي تساوي العیّنة متجانسة، أمّا فیما یخصّ المتغیّر التاّبع الذي یتعلّق بالأداء فقد كانت نتیجة الم

) ممّا یشیر إلى أنّ درجاتهم في هذا المقیاس متراكمة حول 04.84) بانحراف معیاري قدّر بـ (40.39(

  المتوسّط.

و من أجل الوصول إلى تحدید درجة الإرتباط بین متغیّري الدّراسة لدى أفراد عیّنة الدّراسة المختارة، 

(بیرسون) الذي یرمز ل "ر" و الملائم للبیانات المتمثلّة في الدّرجات التي طبّق الباحث معامل  ه بالرّمز 

  تحصّل علیها موظّفو مؤسسة سونطراك في مقیاس الثقافة الدور و الأداء.

) ممّا یدّل على 0.17تبیّن أنّ قیمته تساوي (بعد إجراء العملیات الإحصائیة الخاصّة بذلك،  و

سمح بالقول أنّه كلّما إنخفض مستوى ثقافة المهمة في مجال وجود إرتباط موجب بین المتغیّرین و هذا ما ی

العمل بالنّسبة للعیّنة المختارة للدّراسة ارتفع مستوى الأداء بینما في حالة انخفاض معدّل الثقافة فإنّ مستوى 

لمتمثّلة الأداء بدوره نخفض و ذلك عند نفس العیّنة، كما أسفرت النّتیجة النّهائیة التي تمّ الوصول إلیها و ا

) عن وجود إرتباط ضعیف جدا مقارنة بمستویات الإرتباط حیث تتموضع هذه الدّرجة ضمن 0.17في (

  ).0.30و 00المجال الذي یتراوح ما بین (

و من أجل التّأكید على صحة الفرضیة الجزئیة الثاّلثة التي تشیر إلى إمكانیة وجود علاقة بین ثقافة 

سسة سونطراك من عدمها، قام الباحث بإجراء مقارنة بین القیمة المرافقة المهمة و الأداء لدى موظّفي مؤ 
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) بمستوى الدّلالة 0.11" التي تساوي (Sigالتي یرمز لها في الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة بالرّمز "

  ).0.01المقدّرة بـ (

)، و 0.01أكبر من مستوى الدّلالة ( )0.11و من خلال هذه المقارنة یظهر أنّ القیمة المرافقة (

من هذا الحاصل یمكن التّصریح بأنّ الفرضیة الجزئیة الثاّنیة التي مفادها توجد علاقة بین ثقافة المهمة و 

الأداء لدى موظّفي مؤسسة سونطراك لم تتحقّق و بالتاّلي تقبل الفرضیة البدیلة التي تؤكّد على أنّه لا توجد 

  مة و الأداء لدى موظّفي مؤسسة سونطراك.علاقة بین ثقافة المه

ترتكز هذه الثقافة على تحقیق الأهداف و انجاز العمل و تهتم بالنتائج و تحاول استخدام الموارد 

بطریقة مثالیة من أجل تحقیق أفضل النتائج بأقل التكالیف و كذطا یتم التركیز على هذه الاهداف بالتزام 

  .مشترك و حماس قوي للوصول للاهداف

  ــ عرض النّتائج الخاصّة باختبار الفرضیة الجزئیة الرّابعة: 5ــ  2

و الأداء لدى  على أنّه علاقة بین ثقافة الدعم و فیما یتعلّق بمضمون هذه الفرضیة فهي تنصّ 

  .موظفي مؤسسة سونطراك

  بالأداء:ة الإحصائیة لعلاقة ثقافة الدعم ): یمثّل الدّلال39جدول رقم (
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یتبیّن من المعالجة الإحصائیة للبیانات الأوّلیّة اعتمادا على الإحصاء و الممثّلة في الجدول رقم   

و الأداء لدى  دها توجد علاقة بین ثقافة الدعم) الخاصّ باختبار الفرضیة الجزئیة الرّابعة التي مفا39(

سونطراك أنّ المتوسّط الحسابي بالنّسبة للمتغیّر المستقل الذي یخصّ ثقافة الدور قدّر بـ موظّفي مؤسسة 

) ممّا یتجلّى من ذلك أنّ الدّرجات التي تحصل علیها أفراد 04.36) بانحراف معیاري یساوى (15.92(

یجة المتوسّط الحسابي تساوي العیّنة متجانسة، أمّا فیما یخصّ المتغیّر التاّبع الذي یتعلّق بالأداء فقد كانت نت
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) ممّا یشیر إلى أنّ درجاتهم في هذا المقیاس متراكمة حول 04.84) بانحراف معیاري قدّر بـ (40.39(

  المتوسّط.

و من أجل الوصول إلى تحدید درجة الإرتباط بین متغیّري الدّراسة لدى أفراد عیّنة الدّراسة المختارة، 

"ر" و الملائم للبیانات المتمثلّة في الدّرجات التي  طبّق الباحث معامل (بیرسون) الذي یرمز له بالرّمز 

  تحصّل علیها موظّفو مؤسسة سونطراك في مقیاس الثقافة الإنجاز و الأداء.

) ممّا یدّل على 0.28تبیّن أنّ قیمته تساوي (بعد إجراء العملیات الإحصائیة الخاصّة بذلك،  و

في  كلّما ارتفع مستوى ثقافة الدعم طردي موجب بین المتغیّرین و هذا ما یسمح بالقول أنّه وجود إرتباط

مجال العمل بالنّسبة للعیّنة المختارة للدّراسة ارتفع مستوى الأداء بینما في حالة انخفاض معدّل الثقافة فإنّ 

النّهائیة التي تمّ الوصول إلیها و مستوى الأداء بدوره نخفض و ذلك عند نفس العیّنة، كما أسفرت النّتیجة 

) عن وجود إرتباط ضعیف جدا مقارنة بمستویات الإرتباط حیث تتموضع هذه الدّرجة 0.28المتمثّلة في (

  ).0.30و 00ضمن المجال الذي یتراوح ما بین (

ثقافة ن و من أجل التّأكید على صحة الفرضیة الجزئیة الثاّلثة التي تشیر إلى إمكانیة وجود علاقة بی

و الأداء لدى موظّفي مؤسسة سونطراك من عدمها، قام الباحث بإجراء مقارنة بین القیمة المرافقة  الدعم

) بمستوى الدّلالة 0.00" التي تساوي (Sigالتي یرمز لها في الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة بالرّمز "

  ).0.01المقدّرة بـ (

)، و 0.01) أكبر من مستوى الدّلالة (0.00یمة المرافقة (و من خلال هذه المقارنة یظهر أنّ الق

و  دها توجد علاقة بین ثقافة الدعممن هذا الحاصل یمكن التّصریح بأنّ الفرضیة الجزئیة الثاّنیة التي مفا

لا  الأداء لدى موظّفي مؤسسة سونطراك قد تحقّقت و بالتّالي ترفض الفرضیة البدیلة التي تؤكّد على أنّه

  و الأداء لدى موظّفي مؤسسة سونطراك. قة بین ثقافة الدعمتوجد علا

بحیث تعرف بثقافة الفریق من خلال مرونتها العالیة مع تركیزها على العینة الداخلیة فیها تعطي 

.فأعضاء الفریق  أهمیة كبیرة لدینامیكیة الجماعة ، و یصبح الإنضمام الى مجموعة قیمة یتم التمسك بها

یمتازون بتماسكهم و دعمهم لبعضهم البعض و المشاركة في اتخاذ القرار بحیث تتم عن طریق النصح و 

  دعم فریق العمل.
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  مناقشة و تفسیر و تحلیل النتائج المتعلقة بإختبار الفرضیات:

و ذلك من  راسةبعد استعراض النّتائج الخاصّة بمقیاسيّ البحث و المتعلّقة بإختبار فرضیات الدّ        

خلال مجموعة من الجداول أین تمّ فیها توضیح القیم التي تمّ الحصول علیها اعتمادا على مجموعة من 

الأسالیب الإحصائیة الوصفیة و الإستدلالیة المتناسبة مع معطیات الدّراسة الحّالیة، حیث و إستنادا إلى 

فرضیات التي صاغها و المذكورة في بدایة التّحلیل الإحصائي الإستدلالي توصّل الباحث بعد اختباره لل

البحث إلى نتائج جدّ هامّة على الصّعید العلمي الأكادیمي من حیث صحّة و صدق الأدوات التي تمّ 

في المؤسسة الإستعانة بها لجمع كلّ المعطیات الضّروریة المتعلّقة بأفراد عیّنة الدّراسة المتمثّلة في موظّ 

مع تمّ سحبهم بطریقة عشوائیة  الذیننقل و تسویق المحروقات "سونطراك" الوطنیة للبحث و التنقیب و 

الأصلي و  مراعاة لجملة من المعاییر و الأسس المنهجیة و الإحصائیة كالتّمثیل الكلّي بالنّسبة للمجتمع

راسة بـ بالنّسبة للمجتمع الأصلي الذي تضمّنها حیث قدّر حجم العیّنة المختارة للدّ ناحیة تمثیل عیّنة كلّ 

  ).%59.28) موظّفا و موظّفة بتمثیل نسبيّ قارب (83(

لین في الثقافة حیث تمّ الإعتماد كما سلف الذّكر على ذلك لدراسة متغیّريّ الدّراسة المتمثّ 

ة و علمیة و هما مقیاس الثقافة التنظیمیة الذي أعدته على مقیاسین تمّ تحدیدهما بدقّ التنظیمیة و الأداء 

(سوسنالباحث و هذا من ة الباحث ادعدّ الأداء من  إ )،و إستبیان2010هیم عبد االله) سنة (محمد إبرا ة 

جهة، و من جهة أخرى على الصّعید المیداني التّطبیقي و بالأحرى المهنيّ من حیث إبراز الواقع الحقیقي 

  .الذي یعیشه الموظّف الجزائري في ظلّ البیئة المهنیّة التي تحتضنه 

، و إمكانیة تأثیر مؤسسةلبیئة الفیزیقیة و التّنظیمیة التي تكوّن البنیة التّحتیة للیضاف إلى ذلك، ا

هذه المعطیات الواقعیة التي لا غنى عن الموظّف في وجوب تجاوزها بأقل الأضرار تفادیا لما قد ینجرّ 

لق لدى هذا عن ذلك من النّاحیة النّفسیة و الإجتماعیة كإنعكاسات تكون في معظمها مدمّرة، ممّا یخ

  الموظّف لا توازن و عدم الإنسجام مع شخصه و مع الآخرین.
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من خلال هذه الدّراسة للبحث مبدئیا عن إمكانیة إیجاد علاقة  ةالباحث تو على هذا الأساس، سع

من خلال القراءة الإحصائیة من جهة، و  الثقافة التنظیمیة و الأداءمع الأخذ بعین الإعتبار مستواها بین 

  لة علمیة و عملیّة إلى حدّ ما و التي تتعلّق بالفرضیات الخمسة المذكورة سابقا.ذات دلا

التي تمحور مضمونها حول إمكانیة وجود علاقة بین الثقافة التنظیمیة و فبخصوص الفرضیة العامة:    

الإرتباط أشارت النتیجة  المحصل علیها إعتمادا على معامل الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك فقد 

) إلى وجود إرتباط موجب طردي بین متغیري الدراسة و هذا ما یتأكد بأن 0.49(بیرسون) و المقدرة ب(

في میدان العمل یساهم بنسبة معتبرة في إرتفاع مستوى الأداء  تنظیمیة ذات مستوى معتبر ثقافةوجود 

تنظیمیة یتوافق أساسا مع إنخفاض لدى عینة الدراسة الحالیة ، و كما أن كل إنخفاض في درجة الثقافة ال

  لمستوى المتغیر التابع و هو الأداء.

بیئة العمل المختارة للدراسة و لتنظیمیة التي تسود المؤسسة أو و یتأكد للباحثة من كل هذا أن الثقافة ا   

  ن.ي یقوم به العاملو الفعالیة الأدائیة التعلى  و ؤسسة سونطراك یتماشى بطریقة طرديالمتمثلة في م

و هذا ما تأكده الدراسة التي أجریت في شركات الإتصلات بالأردن و التي هدفت إلى دراسة علاقة     

) موظف أعید منها ما 346الثقافة التنظیمیة بمستوى الأداء بحیث تم أخذ عینة عشوائیة من مجتمع بلغ (

إیجابیة قویة ذات دلالة إحصائیة  )، بحیث توصلت هذه الدراسة إلى وجود علاقة إرتباطیة%80نسبته (

  ).75 :2010بین الثقافة التنظیمیة و الأداء في شركة الإتصالات العاملة بالأردن(سوسن عبد االله،

و كذلك یمكن القول أن للثقافة التنظیمیة دورا رئیسیا و هاما یمكن أن تقوم به على جمیع المستویات     

ي یشجع على جاح المؤسسة إذا ما ساهمت في خلق المناخ الذو الأنشطة داخل التنظیم فقد تؤدي إلى ن

تحسین و تطویر الأداء كما قد ینتج عنها فشل المؤسسة إذا ما نتج عنها معوقات تحول دون تحقیق 

كفاءة النظام و فعالیته و لبیان أهمیة الثقافة التنظیمیة لابد من توضیح الدور الذي تقوم به الثقافة 

  ).15: 2011م بشكل عام(أحمد السید الكردي،التنظیمیة في التنظی
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و بحثا عن حقیقة وجود العلاقة السالفة الذكر، تمت مقارنة القیمة المرافقة المحصل علیها بعد     

) أو هامش الخطأ و الذي 0.99) بمستوى الثقة(0.00العملیات الإحصائیة المتبعة و التي قدرت ب(

) أین تم تبین أن القیمة المرافقة أصغر من 0.01ي یعادل(یصطلح علیه إحصائیا بمستوى الدلالة الذ

مستوى الدلالة مما یدفع الباحثة إلى قبول الفرضیة العامة التي إنطلقت منها و التي مفادها توجد علاقة 

  بین الثقافة التنظیمیة و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك.

و علیه قد توصلت الباحثة (سوسن محمد إبراهیم عبد االله) إلى نفس النتیجة من خلال الدراسة التي     

في ) بغیة البحث عن إمكانیة وجود علاقة بین الثقافة التنظیمیة و أداء العاملین 2010أجرتها سنة (

مینة) حیث إنتهت على شركات الإتصالات العاملة في الأردن (شركة أورنج الأردن، شركة زین، شركة أ

اع في مستوى أنه هناك علاقة بین الثقافة التنظیمیة و أداء العاملین، كما أن زیادة في الثقافة یقابلها إرتف

لأهمیة الثقافة التنظیمیة في العمل على تطویر فكر العاملین و أدائهم و توجیههم نحو الأداء، و نظرا 

ویة مستقلة، و لذا توصى الباحثة مدیري الشركات موضح متطلبات و مصلحة العمل، و منح الموظفین ه

البحث و الدراسة بإستخدام مدخل الثقافة التنظیمیة لدفع الأفراد إلى الرقابة الذاتیة خلال أدائهم لأعماهم و 

واجباتهم الوظیفیة، و دعم و تشجیع الإستقرار الإجتماعي، و مساعدة الموظفین على فهم متطلبات 

  سسة، من أجل العمل على تحقیقها.الوظیفیة و المؤ 

و بذلك یمكن القول أن محیط العمل الذي أجریت فیه الدراسة الحالیة ، و الذي یقیم جملة من    

الممیزات و التي رغم تشابهها تلعب دورا هاما و حیویا في تحقیق الأهداف و الخطط الموضوعة بداءا 

نفیذیة و وصولا إلى الإدارة العلیا ، أي أن الأفراد في من الأعمال التنفیذیة المباشرة في المستویات الت

)، مما یفرض علینا دراسة هذا 90: 2004العمل یساهم في تحدید نوعیة الأداء الكلي للمنظمة (ناصر، 

الأداء و العوامل المؤثرة به من أحل تحقیق أداء أمثل و فعال، فأداء الأفراد یؤثر في إنتاجیتهم من جهة 

یتأثر بعدد كبیر من المتغیرات كالثقافة التنظیمیة و القیادة و مناخ العمل، و علیه قامت و من جهة أخرى 
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             هذه الدراسة بالتركیز على دور الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسات و أداء العاملین

(Daft and Noe ,2001 :25)املین في ، و كذا تفعیل دور الثقافة التنظیمیة في تعزیز أداء الع

المؤسسة من خلال الإعداد الجید للثقافة، و التهیئة المسبقة للعاملین، و الحرص على التحسین المستمر 

  من خلال عملیات التثقیف و الإتصال و المشاركة، و الإندماج بین الموظفین الجدد و القدامى.

ى العاملة بنجاح و إدارة القو  و یعتبر الكثیرون أن فهم و إستعاب الثقافة أمر حیوي و هام من أجل    

)، بحیث تعتبر مؤسسة سونطراك التي 86: 1997على الصعید المحلي أو الدولي(الحریم،فعالیة، سواء 

تعتبر أحد أهم الروافد للإقتصاد الوطني الجزائري ، بحیث تشهد تغیرات متسارعة في بیئتها التكنولوجیة و 

رعة الإستجابة لتلك البیئة المتغیرة ، فإن للعنصر البشري الداخلیة ، و هذه التغیرات التي تتطلبها س

  المدرب و الثقافة التنظیمیة دور مهم في نمط هذه الإستجابة و ما لذلك من أثر في نجاح المؤسسة.

ما تمت الإشارة إلیه تلك النتائج المحصل علیها بعد تطبیق المقیاس الخاص بالثقافة  و ما یؤكد      

ء، حیث أوضحت وجود إرتفاع في مستواه على جمیع الأصعدة لدى مجموعة منهم لأن التنظیمیة و الأدا

  كل الأبعاد متداخلة و مؤثرة على بعضها البعض.

التي تشیر إلى وجود علاقة بین ثقافة ال قوة و الأداءلدى بالفرضیة الجزئیة الأولى:   أما فیما یتعلق   

عن تبویب المعطیات أو الإجابات حول مقیاسي  فبعد النتائج التي تمخضت ونطراك،موظفي مؤسسة س

الدراسة تم حساب درجة الإرتباط بین متغیري الدراسة و هما ثقافة القوة  و الأداء إعتمادا على معامل 

) مما یؤكد حقیقة أن عملیة الظبط في 0.35الإرتباط (بیرسون) حیث تم الوصول إلى نتیجة قدرت ب (

داخل التنظیم  تحفیز الأفرادلمؤسسة و إتخاذ القرار یكون بید عدد محدد من الأفراد البارزین و یتم مركز ا

أو العقوبات، و تكون القوة بید من یتحكم بالمؤسسة، حیث أن كل إرتفاع حاصل في عن طریق المكافآت 

كلما إنخفض هذا مستوى الثقافة یؤدي إلى إرتفاع في مستوى الأداء لدى موظفي مؤسسة بومرداس و 

  مستوى الأداء لدى نفس العینة. المستوى الخاص بالثقافة التنظیمیة  ینخفض
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و بعد البحث عن إمكانیة وجود العلاقة من الناحیة الوصفیة تأكدت للباحثة بأن لثقافة القوة علاقة في    

لثقافة الأول، و من أهم إنخفاض و إرتفاع مستوى الأداء،و في هذا السیاق ثقافة القوة هي قریبة من نمط ا

سمات هذا النوع من الثقافة النظام و الإستقرار حیث أن القیادة العادلة و توحد الجهود خلف القائد، كما 

یقوم القائد بحمایة التابعین المخلصین بالإضافة لذلك یتم تحفیز الأفراد عن طریق أسلوب الثواب و 

  العقاب.

طبیعة القیادة الإداریة في المؤسسة من حیث القدرة على إدراك  على توصیف بحیث تعمل ثقافة القوة    

دور الإدارة العلیا و ما دونها، و مدى الإستعداد و لتحمل المسؤولیة  و أسالیب توضیح الأهداف، و 

الوصول إلیها و طبیعة و خصائص سلوك العاملین و دافعیتهم داخل المؤسسة و منهجیة قیادة التغییر و 

ى مشاركة الإدارة للعاملین في هذا التطور و تحمل المخاطر التي تترتب علیها بحیث التطویر، و مد

تدرك الإدارة دورها على أنه حارس و موجه و متداخل في كل عملیة و كل نشاط، أم تدرك العكس أن 

لحالة العاملین یعرفون مسؤولیاتهم وواجباتهم، و أن لدیهم الحافز و الدافع للعمل دون تدخل منها، فهي ا

  الأولى تكون سلبیة و الثانیة إیجابیة.

و كذلك للإدارة دور كمتغیر تتصرف بردود الأفعال، و لا تتحرك إلا إذا كان هناك بسبب أو أن     

دورها سباق و مبادئ و خطط مسبقا، فتضع الأهداف الإستراتیجیة و تستعد لها، هل دورها متغیر تابع 

و لاشك أن الدور الأول (التابع) یعبر عن ثقافة تنظیمیة متخلفة و ،  متأثر أم مستقل مؤثر و فعال؟؟

  تقلیدیة و متواكلة و الدور الثاني (المستقل) یعبر عن ثقافة إیجابیة قویة.

بحیث تختلف الثقافة القویة في مجال إداراك المسؤولیة من جانب الإدارة أن العاملین معا، فهل یدرك    

ن شيء و هل تدرك الإدارة أن العاملین مسؤولین عن كل شیئ إذا كان العاملون أنهم غیر مسؤولین ع

ذلك هو إدراك مسؤولیاتها عن كل شيء في المؤسسة ، و أن النظام العام للمؤسسة یمثل مسؤولیة الإدارة 
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و أن السلبیات لیست مرجعها فقط للعاملین، فهذا الإدراك للمسؤولیة ینم عن ثقافة تنظیمیة قویة إیجابیة 

  ركة.مشت

و إن كانت الثقافة التنظیمیة القویة تبنى على إستخدام الإسالیب التقلیدیة سواءا من خلال الندوات أو     

المحاضرات أو الملصقات، و أن تلك الأسالیب لا یمكن الإستغناء عنها، فإننا بصدد ثقافة تنظیمیة سلبیة 

تكون بصدد ثقافة  هاأوجه أنشطة المؤسسة فإنسلوب المتطور حدیثا شاملا جمیع و متخلفة، و إذا كان الأ

  تنظیمیة إیجابیة و مستعدة لمواجهة الأزمات.

فقد تكون الثقافة التنظیمیة مبنیة على دوافع مادیة للعاملین من خلال نظم الأجور و إستبعاد روح     

إثبات الذات و  الفریق و دوافع المتعة في العمل، و أن سلوكهم یتم عن ثقافة تنظیمیة تقرر الولاء و

توظیف المواهب لخدمة المؤسسة، ففي الحالة الأولى تصبح الثقافة ذات تأثیر سلبي على العاملین و من 

ثم مستوى أداهم و طریقة الإشراف و التعامل معهم، عكس النظرة الثانیة التي تنم ثقافة إیجابیة و مستعدة 

  لمواجهة الأزمات.

الفرضیة الجزئیة الأولى التي تشیر إلى وجود علاقة بین ثقافة و قصد الوصول إلى قرار نهائي بشأن 

) 0.00القوة و الأداء من حیث تحققها أو عدمها أجرت الباحثة مقارنة بین قیمة الدلالة التي تساوي(

أن قیمة الدلالة أصغر من مستوى  )، و تبین من خلال هذه المقارنة0.01بمستوى الدلالة الذي یقدر ب(

مح بقبول الفرضیة الجزئیة الأولى التي مفادها توجد علاقة بین ثقافة القوة و الأداء لدى الدلالة مما یس

موظفي مؤسسة سونطراك و رفض الفرضیة البدیلة التي تشیر إلى أنه لا توجد علاقة بین ثقافة القوة و 

  الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك.

أثبتت نتائج الدراسة التي أجرتها الباحثة (سوسن عبد االله) أن ثقافة القوة هي الأقل إرتباطا بأداء    

العاملین، و لذلك توصى هذه الدراسة المعنیین بعدم التصلب قي القرارات الإداریة التي یتم إتخاذها من 
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ت و خاصة تلك القرارات التي تتعلق الإدارة العلیا، و ضرورة إشراك الموظفین في عملیة صنع القراراقبل 

  بهم.

و علیه تبنى ثقافة المؤسسة على مفهوم التغییر بالسلطة و الأوامر و الممارسات التنظیمیة، و من ثم    

یشاركو و لم بحیث إن لم فإن العاملین سوف یشعرون بأن التغییر و من ثم التطویر أمر مفروض علیهم، 

من جانب واحد ذو تأثیر سلبي، عكس ذلك إذا كانت ثقافة المؤسسة قویة یتحمسوا له، فهنا یكون التغییر 

مع المرؤوسین من مراحل التخطیط له تبني على أن التغییر سلوك یبدأ الرؤساء و یشتركون فیه بفعالیة 

 حتى إتمام أخر مراحله، و هنا تكون الثقافة التنظیمیة إیجابیة و مشجعة على التعاون و تحمل المسؤولیة

  ).2005:38ین،(حس

(ویلینغ و كوك)(     " الثقافة  حول): دراسة Weiling ke.and Kee Wei)(2008 و قام كل من 

التنظیمیة و القیادة في نظام تخطیط مصادر التشریع" و هو أحد أنواع نظم المعلومات، و أجریت هذه 

على الثقافة التنظیمیة و تعدیلها  الدراسة في الولایات المتحدة الأمریكیة و تناولت دور القیادة في التأثیر

)، و رد في هذه الدراسة ERPو تقبل لتطبیق نظم المعلومات جدیدة فیها مثل نظام (لتصبح أكثر ملائمة 

 تعریف مفهوم الثقافة التنظیمیة و قدرتها في التأثیر على سلوك العاملین و أهمیة دورها في عملیات

و دورها تقبل العاملین أو عدم تقبلهم لهذه الأنظمة الجدیدة، و توصل  التطویر و التغییر في المؤسسات،

الباحثان إلى وجود علاقة القیادة و الثقافة التنظیمیة و نجاح تطبیق أنظمة المعلومات حیث أن القیادة 

عنصر هام في التأثیر على الثقافة التنظیمیة و أن وجود ملائمة بین الثقافة التنظیمیة تأسست على 

تصالات و تفصل تماما بین التخطیط و التنفیذ و الممارسة الصارمة للرؤساء على المرؤوسین بحجة الإ

لتحمل المخاطر المترتبة على ممارسة النشاط  إستعداد أي أنهم یتهربون أصلا من المسؤولیة و لیس لدیهم

  الیومي.
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(Decampoو في دراسة قام بها (دیكامبو      راسة في مجال الثقافة فقد بحثت هذه الد):2006) 

التنظیمیة للمؤسسة و لقد تناولت هذه الدراسة التركیز على أثر المخرجات المتوقعة للثقافة التنظیمیة 

للمؤسسة المرتبطة بشكل مباشر بالأداء، وركزت الدراسة على ترابط المؤسسة الوظیفي و أثره على 

قة هامة بین هذین العاملین و لكن موضع معدلات إستقالة الموظفین، و توصلت الدراسة إلى وجود علا

القوة الثقافیة لم یتم فحصه بشكل موضوعي، وجدت الدراسة أن قوة ثقافة المؤسسة تتحكم بالعلاقة ما بین 

  الترابط بین الموظفین في المؤسسة و العوائد المالیة للمؤسسة.

ة و إتخاذ القرار و هي من أهم ثقافة القوة عملیة ضبط في مركز المؤسسا لما قیل، فإن و تأسیس     

السمات هذا النوع من الثقافة النظام و الإستقرار حیث أن القیادة العادلة و توحد الجهود خلف القائد و 

على هذا الأساس یمكن القول بأن الفرضیة الجزئیة الأولى التي مفادها وجود علاقة بین ثقافة القوة و 

ققت خاصة في إتجاهها الإیجابي، و بذلك نرفض الفرضیة الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك قد تح

  البدیلة التي مفادها لا توجد علاقة بین ثقافة القوة و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك.

و بخصوص الفرضیة الجزئیة الثانیة التي مفادها توجد علاقة بین ثقافة الدور و الأداء لدى موظفي     

طیات النهائیة التي تم التوصل إلیها و ذلك بواسطة مستوى الإرتباط مؤسسة سونطراك، فقد أكدت المع

إرتباطیة ضعیفةبین متغیري )على وجود علاقة 0.44إعتمادا على معامل (بیرسون) و التي قدرت ب (

الدراسة و المتمثلة في ثقافة الدور و الأداء لدى عینة الدراسة أي كلما كان إرتفاع على مستوى الدور 

و كذا كلما كان إنخفاض على مستوى ثقافة الدور یؤدى به  تفاع الأداء لدى عینة الدراسةیؤدي إلى إر 

  لدى عینة الدراسة . إنخفاض مستوى الأداء

أن ثقافة الدور ترتكز أساسا على نوع التخصص  و انطلاقا من هذه النتیجة یؤكد(عبد االله جاد فودة)     

الوظیفي و بالتالي الأدوار الوظیفیة أكثر من الفرد و تهتم كذلك بالقواعد و الأنظمة (عبد االله جاد فودة، 

). و یحدد خطوط السلطة و المسؤولیة و علاقات الإدارات و الأقسام ببعضها البعض كما 66: 2007
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و قیامهم بأدوارهم بالمؤسسة بحیث تمثل اطها و طریقة عمل الأفراد یوضح ثقافة الإتصالات و أنم

الإتصالات جزء من الثقافة التنظیمیة ، فقد یكون هذه الإتصالات رسمیة و غیر رسمیة بحیث یغلب 

)، 47: 1999علیها الطابع المتحفظ و هنا تكون ثقافة سلبیة و غیر مشجعة و غیر سریعة (الصرایرة،

لدور في البعد الخاص بالهیكل و النظم الداخلیة فقد تؤید الإدارة العلیا بالشركة و بحیث تدخل ثقافة ا

، و تشجع الصراعات بین العاملین التي تولد الأحقاد و لثقافة مبنیة على المنافسة غیر الهادفةاتساند 

من ثم لا یقبل  الإتجاهات السلبیة الهدامة و المنهكة لقوى العاملین في مجالات غیر مثمرة أو إیجابیة ،

الأفراد على العمل الجماعي و التعاون بین الأقسام و الإدارات و هنا تكون هذه الثقافة سلبیة مدمرة 

للعلاقات داخل المؤسسة، و على النقیض من ذلك قد تذكى الإدارة روح التعاون و التفاعل بین العاملین 

فآت ، و من ثم تسود علاقات الحب و للعمل كفریق واحد یحقق الأهداف و یحصل الجمیع على المكا

  الإحترام و الإیثار بین الأفراد ، و تظهر المؤسسة متماسكة و مستعدة لكافة الظروف.

فقد تكون ثقافة الدور تتعلق أساسا بتوزیع و نشر و توضیح مهام الأفراد بها ثقافة سلبیة تنبع من       

تلك الخطط التي تتضمن المهام و أدوار الأفراد و الإدارة لا تصف على الفرق بین الحاجة  تكتم و إختفاء

إلى الثقة و الحاجة على القوى و ذلك لما یتعلق بالمعلومات، و قد تكون تلك الثقافة إیجابیة تنبع من 

المهام و تحدید تحدید واضح و مفهوم لكل دور یتعلق بمهام المؤسسة و العاملین بها ، بحیث تكون هذه 

  الجمیع بحیث تحلق هذه الثقافة الطموح لدى الأفراد و تحفزهم على المشاركة الإجابیة و الفعالة لتحقیقها.

و قصد البحث عن مدى تحقق الفرضیة الجزئیة الأولى التي تشیر إلى أنه توجد علاقة بین ثقافة     

بمقارنة القیمة المرافقة أو قیمة الدلالة التي الدور و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك قامت الباحثة 

) و من خلال هذه المقارنة تأكد له بأن القیمة المرافقة 0.01) بمستوى الدلالة المقدرة ب(0.00تعادل (

أصغر من مستوى الدلالة المعتمدة في الدراسة ، وعلیه فإن الفرضیة المطروحة و التي مفادها توجد 
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داء لدى موظفي مؤسسة سونطراك قد تحققت و بالتالي ترفض الفرضیة علاقة بین ثقافة الدور و الأ

  البدیلة التي مفادها لا توجد علاقة بین ثقافة الدور و الأداء لدى موظفي سونطراك.

و عملا بهذه القاعدة المستنبطة من النتیجة فإن الأفراد العاملون بكفاءة و فعالیة أكبر عندما یكون    

ضحة نسبیا و قابلة للقیاس و یظهر ذلك جلیا من خلال المستوى المرتفع للثقافة و لدیهم مهام بسیطة ووا

الناجمة حسب الإجابات المحصل علیها من خلال تطبیق المقیاس الذي أعد من أجل هذا الغرض و 

یزاولونها و التنظیم الداخلي للمؤسسة ) حیث یؤكدون على أن طبیعة المهام التي 112الذي قدر ب(

ارات و القدرات الخاصة بالموظفین بحیث تنتج لجمع العاملین لتحدید إحتیاجاتهم مع تلبیة تلك مشجع للمه

  الإحتیاجات و بكل عنایة.

أن لإستقرار و الإطمئنان من عدمه بو جملة القول أن الثقافة التنظیمیة المؤدیة إلى شعور العاملین با    

داء یتم بمعاییر مختلفة ، فهم یشعرون بعدم الرضا عن ثقافة تنظیمیة تؤكد أن تقییم الأالمؤسسة یسودها 

یة الجزئیة تشیر إلى أنه توجد علاقة بین ثقافة الدور و الأداء لدى لعمل و علیه یمكن القول بأن الفرضا

موظفي مؤسسة سونطراك قد تحققت و بذلك نرفض الفرضیة البدیلة التي مفادها لا توجد علاقة بین ثقافة 

  دى موظفي مؤسسة سونطراك.الدور و الأداء ل

التي تمت معالجنها إحصائیا إعتمادا على الإحصاء الإستدلالي و أما بالنسبة للفرضیة الجزئیة الثالثة:

التي مفادها توجد علاقة بین ثقافة المهمة و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك فقد تبین أن هذه 

) 0.01) و التي تعتبر أكبر من مستوى الدلالة (0.11الأخیرة لم تتحقق نظرا للقیمة المرافقة المقدرة ب(

مما یسمح لنا بقبول الفرضیة البدیلة التي مفادها لا توجد علاقة بین ثقافة المهمة و الأداء لدى موظفي 

  مؤسسة سونطراك.
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بحیث تركز هذه الثقافة  على تحقیق الأهداف و إنجاز العمل و تهتم بالنتائج و تحاول إستخدام      

ارد بطریفة مثالیة من أجل تحقیق أفضل النتائج بأقل التكالیف و كذا یتم التركیز على هذه الأهداف إذ المو 

  للعاملین إلتزام مشترك و حماس قوي للوصول إلى الأهداف.

بحیث تتسم ثقافة الإنجاز أو المهمة بكونها موجهة  نحو العمل و الإنجاز و الحكم یتم من خلال     

، و تعتمد قوتها على خبرة أفرادها و لا تحتاج لقواعد و إجراءات كثیرة و هناك صلة النتائج و قوتها 

وثیقة بین أقسامها ، و على خلاف ثقافة الدور و القوة اللتان تستخدمان نظام الكفاءة و العقاب لتوجیه 

ز الداخلي للأفراد و الأفراد و الهیكل للسیطرة و الرقابة على الأفراد بحیث تعتمد ثقافة الإنجاز على التحفی

  تعتمد كذلك على الكفاءة .

الثقافة التنظیمیة المؤدیة إلى شعور العاملین و قد یكون الراتب الشهري بعناصره أحد مصادر     

تعرض كثیرا للخصم نتیجة إنخفاض مه ، و خاصة إذا كان هذا الراتب یلإستقرار و الإطمئنان من عدبا

اعي ، فقد یكون الراتب السبب المباشر لعدم الرضا عن العمل و الأداء أو العقاب الشخصي أو الجم

نظیمیة الشعور بالجور و التهدید من قبل الأفراد، و قد یحدث العكس تماما حیث تسود المؤسسة ثقافة ت

  لإطمئنان على ثبات مصدر الدخل الشهري للأفراد.مؤدیة إلى الإستقرار و ا

طریقة تقسیم أدائهم لأن المؤسسة یسودها ثقافة تنظیمیة تؤكد أن في بحیث إذا شعر الأفراد بعدم العدالة 

تقییم الأداء یتم بمعاییر مختلفة، فهم یشعرون بعدم الرضا عن العمل ، أما إذا كانت الثقافة التنظیمیة 

السائدة بخصوص عدالة هذه الطریقة و إستقرارها فإن الأفراد یشعرون بالرضا، و من ثم لا تكون طریقة 

  الأداء سببا لإثارة المشكلات.تقییم 

فإذا كان حجم العمل یفوق القدرات الشخصیة للأفراد فإنه تسود المؤسسة ثقافة تنم عن تحمیل الأفراد    

أعباء وظیفیة أكبر من قدراتهم مما یجعلهم یسخطون على المنظمة ، و هنا یكونون مستعدین لإثارة 
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تحمیل الأفراد أعباء وظیفیة في حدود طاقاتهم فإنهم  المشكلات إما إذا سادت المؤسسة ثقافة تنم عن

  یشعرون بالراحة و الرضا عن العمل.

تعطي لعمالها الكثیر من الإمتیازات و  طنیة للبحث و التنقیب سونطراكو علیه فالمؤسسة الو     

لمؤسسة التسهیلات في العمل، و كذلك نجد في المؤسسة نظام إحترام المواعید و الوقت بحیث یسود في ا

شعور عام بأن عدد ساعات العمل أكثر من المعدلات المقبولة و المقررة و كانت مواعیده غیر مناسبة 

یصبح ثم لظروف الأفراد فإن هذا الشعور یصبح ثقافة تنظیمیة تؤثر سلبا على الرضا عن العمل، و من 

إذا سادت المؤسسة ثقافة  الأفراد أكثر إستعدادا للقلق و إثارة المشكلات و تكرارها و العكس صحیح

المواعید المناسبة و ساعات العمل المقررة و أن المؤسسة لا تستغل العاملین، فإن هذه الثقافة مدعاة 

  الإستقرار و عدم التفكیر في المشكلات.

و على هذا الأساس یسمح بالقول أن تأثیر نظام المكافأت و تحقیق الأهداف و إنجاز العمل فهي    

و تسلسل  مؤسسة ثقافة الإدارةعاون و المبادأة و الدافعیة لدى العاملین بها ، عكس إذا ساد التشیع روح الت

الأوامر و التعلیمات، فإن هذه الثقافة من شأنها أن تخلق الإحباط و السخط الوظیفي و بالتالي تعكس 

  عامة للمؤسسة. على مستویات الأداء

المتكافئة و المتبادلة في علاقات الدور و لیس علاقات  و كذلك إذا سادت المؤسسة ثقافة العلاقات    

الوظائف بین الرؤوساء فإن هذه الثقافة من شأنها تحقیق الرضا عن العمل و التعاون الهادف و المستمر، 

أما إذا كانت هذه الثقافة تقوم على علاقات ضعیفة یسودها الصراعات و المشاحنات و التربص بین 

افة سلبیة ، و من ناحیة أخرى أیضا فإنه إذا سادت المؤسسة ثقافة الإنجاز و تحقیق الزملاء فإنها تكون ثق

الطموحات الشخصیة من خلال الوظیفیة ، فإن هذه الثقافة من شأنها تحقیق الرضا عن العمل، و تولید 

 المكان الذي یتحقق فیه الرغبات و الطموحات بل و تتحقق به فع على الإنجاز و تصبح المؤسسةالدا

الذات ، أما إما كانت الثقافة التنظیمیة لا تشجع على الإنجاز و وضع مستویات للطموح و تحقیقاتها 
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فإنها تصبح ثقافة سلبیة مثبطة و بموجبها تصبح المؤسسة مجرد مكان للضغوط النفسیة و العلاقات 

  السلبیة.

لدراسة التي قامت بها (سوسن ومن بین الدراسات التي تناولت موضوع ثقافة الدور و الأداء نجد ا     

بحیث توصلت إلى وجود علاقة إرتباط قویة بین ثقافة الدور و أداء العاملین و هي الأكثر  عبد االله)

إرتباطا بین أنماط الثقافة التنظیمیة الأخرى، و هذا یتناسب مع أدبیات الموضوع التي تفترض في ثقافة 

بر عندما یكون لدیهم مهام واضحة نسبیا، و یكون شكل الدور أن الأفراد یعملون بكفاءة و فعالیة أك

المنظمة فیها هرمي، و هذا هو واقع الحال في الشركات موضع البحث، و قد یعزى هذا كذلك إلى أن 

التركیز المنظمة على وضوح الوظائف و متطلبات كل شخص وظیفیة سوف ینعكس إیجابیا على أداء 

ته الدراسة، و یشیر هذا إلى أهمیة ثقافة الدور في تأثیر على أداء الموظفین في المنظمات، و هذا ما أثبت

  العاملین.

و لكن ما یجدر الإشارة  إلیه من خلال النتائج المحصل علیها في الدراسة الحالیة و التي مفادها توجد 

بدیلة علاقة بین ثقافة المهمة و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك لم تتحقق، و علیه نقبل الفرضیة ال

  التي أساسها  لا توجد علاقة بین ثقافة المهمة و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك.

:  التي تمت صیاغتها على أساس أنه توجد علاقة بین ثقافة و فیما یتعلق بالفرضیة الجزئیة الرابعة   

عن طریق الإحصاء  الدعم و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك، و بعد تحلیلها إحصائیا و إختبارها

الإستدلالي تجلى عن وجود علاقة بین ثقافة الدعم و الأداء على إعتبار أن القیمة المرافقة المقدرة 

)على الرغم من وجود فارق بین المتوسطات 0.01) أصغر من مستوى الدلالة الذي یعادل (0.00ب(

سونطراك  العاملین في مؤسسةین و الموظفات یؤسس ذلك على أن الموظف الخاصة بالعینة المذكورة و

كلهم یسعون إلى تحقیق قدر من الإتزان و التوافق مع النفس أولا لأنها هي التي سوف تسمح لهم بكیانهم 

أولویة إنسانیة لا غنى عنها لأنها السبیل الوحید للعیش في  مع البیئة التي یعیشون فیها، فهذه أن یتوازنو
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الجزئیة الرابعة التي مفادها توجد علاقة بین ثقافة الدعم و الأداء  إطار متوازن و جملة القول أن الفرضیة

لدى موظفي مؤسسة سونطراك قد تحققت ، و بذلك نرفض  الفرضیة البدیلة التي مفادها لا توجد علاقة 

  بین ثقافة الدعم و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك.

و  یریدون المساهمة عوض عن إنتزاع مساهماتهم، ثقافة الإنجاز أن الأفراد بحیث تفترض هذه الثقافة مثل

مل المؤسسة فراد بشكل جماعي الطریق الذي ستسیر علیه المؤسسة إذ تعهذا النمط من الثقافة یحدد للأ

الهرمیة الرسمیة لإنجاز أعمالها أن عملیة الضبط تتم بإتفاق متبادل و تشبه لصالح أفرادها و ترفض 

الإستقرار الوظیفي و أنه لا یوجد كشعور جمیع العاملین بلتنظیمیة السائدة هي العنقود، فإذا كانت الثقافة ا

تهدید بالفعل عن العمل، أو توقف المؤسسة فإن هذه الثقافة تنعكس علیهم بالرضا و القبول و التوافق و 

ى مدالإدارة بحیث یعكس هذا البعد  التعاطف مع المؤسسة، و من ثم المشاركة الإیجابیة و الفعالة مع

إمتلاك المؤسسة حسا واضحا بالهدف الذي یحدد توجهاته المستقبلیة طویلة الأجل، و تنبع أهمیة بعد 

الدعم من تحدیده ما إذا كانت المؤسسة تعاني من قصر النظر أم أنها مهمة بتحدید الإستراتیجیة و خطط 

  العمل بشكل منظم.

من خلال مرونتها العالیة مع تركیزها على العینة  بحیث تعرف ثقافة الدعم بثقافة الفریق بحیث تعرف     

الداخلیة فیها تعطي أهمیة كبیرة لدینا مكیة الجماعة ، و یصبح الإنظمام إلى مجموعة قیمة یتم التمسك 

بها، فأعضاء الفریق یمتازون بتماسكهم و دعمهم لبعضهم البعض و المشاركة في إتخاذ القرار، بحیث 

  علاقات النصح و دعم فریق العمل. ه القیم و رفعها من خلال التمكین ویقوم المدراء هنا بدعم هذ

و على كل هذا یسمح لنا القول أن الفرضیة الجزئیة الرابعة التي تشیر إلى وجود علاقة بین ثقافة     

الدعم و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك قد تحققت و علیه نرفض الفرضیة البدیلة التي مفادها لا 

  لاقة بین ثقافة الدعم و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك.توجد ع
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مدى تأثر الموظفین الذین یدخلون ضمن عینة الدراسة الأساسیة یتضح من خلال المناقشات السابقة 

للعدید من الثقافات في البیئة التنظیمیة و الناجمة عن مصادر عدیدة و التي أصبحت تسعى دوما لتحقیق 

الأهداف، و تولى منظمات الأعمال المتقدمة إهتماما بالغا في الإداریة من أجل تحقیق الكفاءة و الفعالیة 

تنمیة و تطویر الأداء من خلال إتباع أسالیب الإدارة الحدیثة ، و من هذه الإتجاهات لهذه المؤسسات هو 

  مح الإدارة الحدیثة.الإهتمام البالغ بالثقافة التنظیمیة للمؤسسة حیث تعتبر الثقافة التنظیمیة من أهم ملا

و اعتبارا من هذه النظرة الحدیثة للمؤسسة و الإنسان بحیث یدرك أهمیة العنصر البشري من      

غ=فمن الهیئة العاملة و الع امل و الموظفین و یستعرض التحول الذي حدث في مسمیات العاملین : 

"و الأصول البشریة "بلغة المحاسبین" و رأس لى الرأس المالي البشري "بلغة الإقتصادیینالقوى العاملة إ

  المال الذكي و رأس المال المعرفي "بلغة الإداریین".

شارة إلى حقیقة مفادها أن ضغوط العمل في الجزائر لا تقاس كما ینبغي و لا و في الأخیر یمكن الإ   

عنویة التي یدفعها الموظف تحسب أضرارها بالطریقة العلمیة الدقیقة و التي تبرز التكالیف المادیة و الم

  ثمنا.

و هو ما ینعكس سلبا على أداء المؤسسة و فعالیتها و كذا على حیاة العامل على وجه الخصوص     

مع تحمل للمسؤولیات و عدم الخروج عن  من أوجهها المختلفة و الحرص على أداء المهام الموكلة له

 ولین.دیرین أو المسؤ مطرق العمل إلا بتكالیف رسمیة من ال
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  إستنتاج عام:

لقد شهد العالم خلال السنوات القلیلة الماضیة و لا یزال عددا من المتغیرات الأساسیة و التي طالت    

مختلف جوانب الحیاة المعاصرة، و مست كافة المؤسسات الإقتصادیة و الإجتماعیة و السیاسیة في دول 

درجاتها في التقدم و النمو كذلك أثرت تلك المتغیرات على هیكل القیم و نسق  العالم على إختلاف

"عالم جدید"  العلاقات المجتمعیة في كثیر من دول العالم و قد یبرر كل هذا القول بأننا نعیش الآن 

مختلف كل الإختلاف عن سابقة و الذي سار عبر قرون و في الثمانیات من هذا القرن ، و في خضم 

تغیرات بدأ الإهتمام بالموارد یتزاید في المنظمات المعاصرة، فالمورد البشري الیوم هو العنصر هذه ال

العملیة الإنتاجیة لإدارة، فهو الوسیلة الرئیسي في الإنتاج و الخدمات ، و هو أغلى الموارد التي تحتاجها ا

  و الخدمیة و هو ضمیر المؤسسة و قلبها و إحساسها.

فة التنظیمیة الإطار المعرفي مكون من الإتجاهات و القیم ، و معاییر السلوك و بحیث تعتبر الثقا   

  التوقعات التي یتقاسمها العاملون.

المنظمة لدفعهم إلى السلوكیات التي تصب في خدمة أهداف التنظیم و البحث عن وسائل رفع فثقافة      

رتقاء في الأسلوب الإداري المتبع و الذي أداء هؤلاء الأفراد ، و لذلك أضحت هذه المؤسسات مطالبة بالإ

یفرض بناء تنظیمي واضح المعالم یرتكز على الموراد المتوفرة و التي یعتبر أهمیة العنصر البشري و 

یزید من أهمیة العنصر البشري طبیعة هذه الشركات الخدمیة، و لأن الثقافة التنظیمیة قد تعتبر أحد أهم 

ین، و لأن الثقافة التنظیمیة غیر المناسبة قد تخلق صعوبات كثیرة للمؤسسة ملالعوامل المؤثرة في أداء العا

  و تضعف من أداء العاملین .

الأداء  ود علاقة بین الثقافة التنظیمیة وو لهذا إرتأینا في بحثنا هذا عن البحث عن مدى إمكانیة وج      

(لدى موظفي المؤسسة الوطنیة للبحث و التنقیب سونطراك، بحیث أد )أربع 04رجنا تحت هذا التساؤل 

  فرضیات جزئیة و التي تم دراستها و تحلیلها و مناقشتها كل على حدى.
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و بعد عرض النتائج و معالجتها إحصائیا توصلنا إلى أن الفرضیة العامة التي مفادها توجد علاقة      

ل الإرتباط (بیرسون) حیث بین الثقافة التنظیمیة و الأداء لدى موظفي مؤسسة سونطراك بإستعمال معام

) و بمقارنة قیمتها بمستوى الدلالة یتبین لنا أنها علاقة طردیة 0.49تساوي (توصلنا إلى أن قیمة " ر" 

یتبین لنا أن الفرضیة العامة قد  موجبة أي كلما إرتفع مستوى الثقافة إرتفع مستوى الأداء و من هنا

  تحققت.

إرتأینا إلى البحث عن مدى دلالة بعض المؤشرات الخاصة  و بعد صیاغة الفرضیة العامة     

فتوصلنا بعد تطبیق  كل منها تناولت خاصیة على حدا بالثقافةمن خلال جملة من الفرضیات الجزئیة

إختبار الإرتباط (بیرسون( و بعد تحلیل النتائج إستنتجنا قبول الفرضیات الثلاث الخاصة بثقافة (القوة، 

الفرضیة البدیلة التي تنفي وجود هذه العلاقة بین المتغیر المستقل الثقافة التنظیمیة الدور، الدعم)وز رفض 

  و المتغیر التابع الأداء.

أما فیما یخص الفرضیة الثالثة و التي مفادها توجد علاقة بین ثقافة المهمة و الأداء لم تتحقق و بذلك    

نقبل الفرضیة البدیلة التي مفادها لا توجد علاقة بین ثقافة المهمة و الأداء لدى موظفي مؤسسة 

  سونطراك.
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  :و الإقتراحات التوصیات

  ا الدراسة ، فإنه یمكن تقدیم التوصیات التالیة :في ضوء النتائج التي خلصت إلیه

ضرورة الإهتمام بثقافة المنظمات و خصوصا المنظمات الخدمیة ، و محاولة قیاس ثقافتها أو نمطها -

و تساهم في مهمة ، إذ تدعم الأداء الدور أو الثقافة الثقافي الذي یتلائم مع أداء العاملین فیما إذا كان 

  أو ثقافة قوة أو فرد إذ تأثیرهم أقل على الأداء. رفعه ،

قیام الإدارة العلیا و المعنیین بإتخاذ القرارات في هذه الشركات و بعدما توصلت إلیه هذه الدراسة من -

نتائج في محاولة لإبدال الثقافة ، و تغلیب ثقافتي الدور و المهمة كونهما الأكثر إرتباطا بالأداء، و من ثم 

سة فیما بعد للتعرف على العلاقة بین أنماط الثقافة الجدیدة و أداء العاملین من أجل تطویر إجراء درا

  الشركات موضع البحث.

أثبتت نتائج الدراسة أن ثقافة القوة هي الأقل إرتباطا بأداء العاملین، لذلك توصي هذه الدراسة المعنیین -

من قبل الإدارة العلیا، و ضرورة إشراك الموظفین غي بعدم التصلب في القرارات الإداریة التي یتم إتخاذها 

  عملیة صنع القرارات و خاصة تلك القرارات التي تتعلق بهم.

نظرا لأهمیة الثقافة التنتظیمیة في العمل على تطویر فكر العاملین و أدائهم و توجیههم نحو متطلبات و -

حثة مدیري الشركة موضح البحث و مصلحة العمل، و منح الموظفین هویة مستقلة ، لذا توصي البا

الدراسة بإستخدام مدخل الثقافة التنظیمیة لدفع الأفراد إلى الرقابة الذاتیة خلال أدائهم لأعمالهم و واجباتهم 

الوظیفیة ، و دعم و تشجیع الإستقرار الإجتماعي ، و مساعدة الموظفین على فهم متطلبات الوظیفة و 

  قها.المؤسسة، من أجل العمل على تحقی

تفعیل دور الثقافة التنظیمیة في تعزیز أداء العاملین في المؤسسة من خلال الإعداد الجید للثقافة و -

التهیئة المسبقة للعاملین، و الحرص على التحسین المستمر من خلال عملیات التثقیف و الإتصال و 

  المشاركة، و الإندماج بین الموظفین الجدد و القدامى.
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  یة جیدة قادرة على المساهمة في رفع مستوى أداء العاملین.یبوضع برامج تدر -

التعاون مع الباحثین و تسهیل الإجراءات اللازمة لهم لإجراء بحوثهم، و الإستفادة من تلك البحوث في -

  تنمیة المؤسسات.

   



 خلاصة عامة
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  :خلاصة عامة

تعتبر الثقافة التنظیمیة من أهم مكونات البیئة الداخلیة للمؤسسة و التي تأثر على سلوك و أداء     

الموارد البشریة، لكونها من أهم محددات نجاح أو فشل منظمات الأعمال، و تبعا لإشكالیة البحث التي 

راك و إیجاد الصلة بین تمحورت حول معرفة علاقة الثقافة التنظیمیة بالأداء لدى موظفي مؤسسة سونط

عناصر هذه الثقافة و بین مستوى الأداء كهدف أساسي یضمن البقاء و النمو و التنافس في المستقبل، 

هذه الإشكالیة التي تمت معالجتها من خلال أربع فصول تجمع بین الجانب النظري و التطبیقي و بإتباع 

إختبار الفرضیات المطروحة في مقدمة البحث و المنهج الوصفي التحلیلي تم التوصل إلى عدة نتائج مع 

  إثرائه مستقبلا.

لقد تبین لنا من خلال الجانب النظري للبحث أن المؤسسات تهتم أكثر من المورد البشري لإعتباره    

أتاحت له حریة المبادرة و الإبداع و توفبر بیئة تنظیمیة تتمیز مصدر النجاح و التمییز، حیث 

داري حدیث ضافة إلى إدارة ثقافتها بأسلوب إالمشاكل و توفیر نظام إتصال فعال،بالإبالإستقلالیة في حل 

یمثل ورقة رابحة للمؤسسة الإقتصادیة إذا أحسنت استغلالها،حیث تشیر الدراسات و الأبحاث الإداریة أن 

بر أحد المداخل العاملین و أهداف الإدارة یعت بما یلي إحتیاجات الإهتمام بالثقافة السائدة داخل المؤسسة

و الأبعاد الرئیسیة التي یقوم علیها الأداء المتمیز، و كما اتضح أیضا أن المؤسسات الأكثر نجاحا و 

تفوقا هي التي تركز على بناء ثقافة قویة قائمة على الإنجاز و القوة و الدور و كذا الفرد، و من هنا 

التقلیدیة یجعلها غیر قادرة على مواجهة أدركت منظمات الأعمال الیوم أن اعتمادها على الأسالیب 

المنافسة و تحقیق التفوق مما دفعها إلى البحث عن مناهج حدیثة تتناسب مع كل المتغیرات و لعل أبرز 

هذه الإتجاهات: إدارة الثقافة التنظیمیة في مقدمة الأغفكار الإداریة التي شكلت الوعاء الجدید المتناسب 

  على مواجهتها بفعالیة.مع تلك المعطیات و القادرة 

بذلك أصبح مفهوم الثقافة التنظیمیة یحتل أهمیة خاصة لدى المنظات حیث یساهم في تحسین أدائها و 

یضمن تطورها و بقائها، فهي الماهیة غیر الملموسة التي تؤثر في سلوك الموارد البشریة لكونها تعتبر 

ا و هو التمیز في الأداءو تحقیق مختلف من أهم مكونات الأداء، و تمت الإشارة إلى أمر هام جد

النجاحات هو من صنع الأفراد،لأن الأفراد العاملین هم قبل كل شيء نتائج المجتمع الذي یتأثرون بثقافته 



 خلاصة عامة
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و یؤثرون فیه حیث یحملون مجموعة من الرموز و القیم و الإتجاهات و المعتقدات من شأنها أن تؤثر 

 و سلبا.على المؤسسة و على أدائها إیجابا 
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 ق ائمة الملاحق



1 
 

  :إستبیان الثقافة التنظیمیة): 01ملحق رقم(

فیما یلي قائمة بالعبارات التي تتضمن قیاس الثقافة التنظیمیة السائدة ، راجیة منكم قرائتها بتمعن و من ثم 

  )  في المكان المناسب أمام العبارة:xبیان مدى موافقتكم على العبارة و ذلك بوضع إشارة (

الرق العبارة دائما غالبا أحیانا نادرا أبدا
 م

رؤسائھم في المراكز العلیا الأولویة لتلبیة طلباتیعطي العاملون        1 
یستخدم المسؤولون المكافأة و العقاب لتوجیھ و تحفیز الأفراد في      

 الشركة.
2 

 3 تقوم الإدارة العلیا بإصدار الأوامر و التعلیمات عند إتخاذ القرارات.     
یتم إسناد الأعمال للموظفین بناءا غلى رغبات المسؤولین في      

 مراكز السلطة. 
4 

یعطي الحق في إصدار الأوامر للعاملین للشخص الذي یتمتع بقوة و      
 سلطة أعلى في الشركة.

5 

 6 یسود جو التنافس بین الدوائر و مجموعات العمل.     
المجموعات بالتدخل الشخصي من تسوى الخلافات بین الأفراد و      

 المسؤولین في المستویات العلیا.
7 

 8 تحكم الإجراءات و القوانین سیر العمل في الشركة.     
ن الأولویة لتأدیة واجباتھم الوظیفیة ضمن سیاسات یعطي العاملو     

 العمل.
9 

یعتبر العامل ناجحا إذا أدى عملھ بشكل صحیح حسب قواعد و      
العمل.أنظمة   

10 

 11 تتمیز الإدارة بالوصف الوظیفي الواضح للمھام.     
الرجوع إلى تطبیق بین الأفراد و المجموعات یتم حل الخلافات ب     

.القانون  
12 

بتطبیق القانون حتى و إن كانت تعیق أدائھم للعمل.یلتزم الموظفون        13 
.باللامبالاة  ات بین المجموعات العمل تتصف العلاق       14 
 15 یبحث العاملون دائما عن وسائل أفضل لأداء عملھم.     
أھداف الشركة و یراعونھا. یلتزم الأفراد بتحقیق       16 
لدى العاملین حافز داخلي للعمل و یعارضون رؤسائھم عند      

\6الضرورة للحصول على نتائج أفضل للعمل.  
17 

القواعد و الإجراءات في الشركة.یوجد عدد قلیل من        18 
تركز الشركة على تأقلم الموظف مع ظروف عملھ و رغبتھ في      

 أداء العمل الموكل بھ.
19 

 20 تنبع  حوافز العمل أساسا من الرغبة القویة في الإنجاز و الإبتكار .     
واحد.ملتزمین جمیعا بتأدیة ھدف تعامل الشركة الموظفین كزملاء        21 
یدعمون بعضھم  فراد كعائلة أو أصدقاء یھتمون وتعامل الشركة الأ     

 بعضا.
22 

 23 تعتمد الشركة على أسلوب إتخاذ القرار الجماعي.     
یعطي العاملون الأولویة للتعاون مع الأخرین في حل مشاكل العمل      

 و المشاكل الشخصیة.
24 

مبني على خیارات الأفراد الشخصیة.توكیل المھمات و الأعمال        25 
.العمل بشكل جماعي یتوقع من العاملین تنفیذ        26 
 27 یتھم المدراء بحاجات مرؤوسیھم الشخصیة و یساندوھا.     
 

 
تتبع حوافز العمل من رغبة العاملین في تنمیة علاقات عمل     

 مرضیة و مساعدة الأخرین.
28 
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اء:الأد):إستبیان 02ملحق رقم(  

فیمایلي قائمة بالعبارات التي تتضمن قیاس الأداء، راجیة منكم قرائتها بتمعن و من ثم بیان مدى     

  ة لكم:جة التي ترونها مناسب) على الدر xتوافقكم على العبارة و ذلك بوضع إشارة (

 الرقم العبارة دائما غالبا أحیانا نادرا أبدا
 01 یتم إنجازالعمل بسرعة نسبیا.     
 02 تكرار الأخطاء أثناء العمل قلیل نسبیا.     
 03 لدیك علاقات جیدة مع الزملاء.     
 04 أتفھم احتیاجات التغیر و أطبقھا.     
 05 أتفھم خدمات المراجعین و أعمل على تبلیتھا.     
في معدلات غیاب الموظفین عن  ھناك إنخفاض     

 العمل.
06 

التكیف مع الحالات الطارئة في لدي القدرة على      
 العمل.

07 

 08 أسھم في تحقیق أھداف المنظمة.     
 09 ألزم نفسي أن أقوم بالأعمال بالشكل الصحیح .     
یتناسب حجم العمل الذي یتم انجازه مع المعاییر      

 الموضوعة.
10 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 11 لدي القدرةاللازمة على تأدیة عملي.

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 علاقات جیدة مع الزملاء.لدي 
 

 
12 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 ألتزم بالمظھر الشخصي أثناء العمل.
 

13 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 تعتبر الترقیة مكافأة لي على أدائي المرتفع.
 

14 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

توفیر بیئة عمل مناسبة تساھم في رفع مستوى تحسین 
 أدائي.

 

15 
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  : الأولي إستبیان الثقافة التنظیمیة): 03ملحق رقم(

فیما یلي قائمة بالعبارات التي تتضمن قیاس الثقافة التنظیمیة السائدة ، راجیة منكم قرائتها بتمعن و من ثم 

  )  في المكان المناسب أمام العبارة:xبیان مدى موافقتكم على العبارة و ذلك بوضع إشارة (

 الرقم العبارة دائما غالبا أحیانا نادرا أبدا
رؤسائھم في المراكز العلیا الأولویة لتلبیة طلباتیعطي العاملون        1 
یستخدم المسؤولون المكافأة و العقاب لتوجیھ و تحفیز الأفراد في      

 الشركة.
2 

تقوم الإدارة العلیا بإصدار الأوامر و التعلیمات عند إتخاذ      
 القرارات.

3 

یتم إسناد الأعمال للموظفین بناءا غلى رغبات المسؤولین في      
 مراكز السلطة. 

4 

یعطي الحق في إصدار الأوامر للعاملین للشخص الذي یتمتع بقوة      
 و سلطة أعلى في الشركة.

5 

 6 یسود جو التنافس بین الدوائر و مجموعات العمل.     
المجموعات بالتدخل الشخصي من تسوى الخلافات بین الأفراد و      

 المسؤولین في المستویات العلیا.
7 

 8 تحكم الإجراءات و القوانین سیر العمل في الشركة.     
ن الأولویة لتأدیة واجباتھم الوظیفیة ضمن سیاسات یعطي العاملو     

 العمل.
9 

یعتبر العامل ناجحا إذا أدى عملھ بشكل صحیح حسب قواعد و      
العمل.أنظمة   

10 

 11 تتمیز الإدارة بالوصف الوظیفي الواضح للمھام.     
الرجوع إلى تطبیق بین الأفراد و المجموعات یتم حل الخلافات ب     

.القانون  
12 

ظفون عادة بالأنظمة حتى إذا اعترضت طریق أدائھم  یلتزم المو     
أو  للعمل أو یحصلون على إذن من خلال القنوات المناسبة علیھا

.تغییرھا  

13 

و باللامبالاة  و الدوائر ات بین المجموعات العمل تتصف العلاق     
.یساعدون بعضھم عندما یجدون.  

14 

 15 یبحث العاملون دائما عن وسائل أفضل لأداء عملھم.     
أھداف الشركة و یراعونھا. یلتزم الأفراد بتحقیق       16 
للعمل و یعارضون رؤسائھم عند لدى العاملین حافز داخلي      

\6الضرورة للحصول على نتائج أفضل للعمل.  
17 

 18 یوجد عدد قلیل من القواعد و الإجراءات في الشركة.     
ھ و رغبتھ في تركز الشركة على تأقلم الموظف مع ظروف عمل     

ھ.أداء العمل الموكل ل  
19 

القویة في الإنجاز و الإبتكار تنبع  حوافز العمل أساسا من الرغبة      
. 

20 

ملتزمین جمیعا بتأدیة ھدف تعامل الشركة الموظفین كزملاء      
 واحد.

21 

یدعمون فراد كعائلة أو أصدقاء یھتمون وتعامل الشركة الأ     
 بعضھم  بعضا.

22 

 23 تعتمد الشركة على أسلوب إتخاذ القرار الجماعي.     
الأولویة للتعاون مع الأخرین في حل مشاكل یعطي العاملون      

 العمل و المشاكل الشخصیة.
24 
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 25 توكیل المھمات و الأعمال مبني على خیارات الأفراد الشخصیة.     
و أن یتعاونو و العمل بشكل جماعي  أن ینفذویتوقع من العاملین      

.ینسجمو مع الأخرین  
26 

الشخصیة و یساندوھا.م المدراء بحاجات مرؤوسیھم یھت       27 
 

 
تتبع حوافز العمل من رغبة العاملین في تنمیة علاقات عمل     

 مرضیة و مساعدة الأخرین.
28 

اء:):إستبیان الأد04ملحق رقم(  

فیمایلي قائمة بالعبارات التي تتضمن قیاس الأداء، راجیة منكم قرائتها بتمعن و من ثم بیان مدى     

  ة لكم:جة التي ترونها مناسب) على الدر xذلك بوضع إشارة ( توافقكم على العبارة و

 الرقم العبارة دائما غالبا أحیانا نادرا أبدا
 01 یتم إنجازالعمل بسرعة نسبیا.     
 02 تكرار الأخطاء أثناء العمل قلیل نسبیا.     
 03 لدیك علاقات جیدة مع الزملاء.     
أطبقھا.أتفھم احتیاجات التغیر و        04 
 05 أتفھم خدمات المراجعین و أعمل على تبلیتھا.     
في معدلات غیاب الموظفین عن  ھناك إنخفاض     

 العمل.
06 

لدي القدرة على التكیف مع الحالات الطارئة في      
 العمل.

07 

 08 أسھم في تحقیق أھداف المنظمة.     
الصحیح .ألزم نفسي أن أقوم بالأعمال بالشكل        09 
یتناسب حجم العمل الذي یتم انجازه مع المعاییر      

 الموضوعة.
10 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 11 اللازمة على تأدیة عملي. لدي القدرة

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 .داخل المؤسسة لدي علاقات جیدة مع الزملاء
 

 
12 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 ألتزم بالمظھر الشخصي أثناء العمل.
 

13 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 مكافأة لي على أدائي المرتفع. تعتبر الترقیة
 

14 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

توفیر بیئة عمل مناسبة تساھم في رفع مستوى تحسین 
 أدائي.

 

15 
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  ): یمثّل قائمة الأساتذة المحكّمین.05ملحق رقم (

  مكان العملالوظیفة و   التّخصّص  الدّرجة العلمیة  اللقب و الإسم  الرقم

محاضرة صنف "أ" أستاذ   العمل وتنظیمعلم النفس   ةدكتور  ةأستاذ  خمنو دنیا  01

  بجامعة تیزي وزو

أستاذة محاضرة صنف "أ"   م النفس عمل و تنظیمعل  دكتوراه  الطاهر بن تونس  02

  بجامعة تیزي وزو

" أأستاذة محاضرة صنف "  م النفس عمل و تنظیمعل  دكتوراه  عثمان قدور  03

  تیزي وزوبجامعة 

علم النفس العمل و   دكتوراه  حدیبي سمیر  04

  تنظیم

أستاذ محاضر صنف "أ" 

  البویرةبجامعة 

"أ" أستاذ مساعد صنف   لوم التّربیةع  دكتوراه  لرقط علي  05

  بجامعة الوادي

صنف "أ"  أستاذ محاضر  الإجتماعي علم النّفس  دكتوراه  مخلوف سجیة  06

  02الجزائر بجامعة 

علم النفس العمل و   دكتوراه  سعودي   07

  تنظیم

أستاذ مساعد صنف "أ" 

  تیزي وزوبجامعة 

علم النفس العمل و   دكتوراه  مجیدر بلال   08

  تنظیم

" أستاذ مساعد صنف "أ

  تیزیوزوبجامعة 

  أستاذ متعاقد بجامعة تیزي وزو  علم النفس الإجتماعي  ماجیستر  بوستة زوبیر  09

  أستاذ متعاقد جامعة البویرة  علم النفس التربوي  ماجستیر  حسین عدلي  10

  أستاذ متعاقد جامعة المسیلة  علم النفس  ماجستیر  بن یمینة توفیق  11

 



  ): یمثل الهیكل التنظیمي لمؤسسة سونطراك:06ملحق رقم ('

 

 رئیس المدیر العام

 المجلس التنفیذي الأمین العام

 الفحص و التوجیه بحث
 الأمن الداخلي للمؤسسة

 مدیریة التخطیط و التوجیه مدیریة الموارد البشریة

 مدیریة المالیة

 مدیریة التطور

مدیریة النشاطات 

 المركزیة

 مدیریة التدقیق

مدیریة الشؤون 

 القانونیة

 الصحة و الأمن



): یمثل نتائج إختبار الفرضیات:11م:(ملحق رق  

 إختبار الفرضیة العامة "الثقافة الأداء".
 
 
 

 
  الأداء"-الفرضیة الجزئیة الأولى:"ثقافة القوة

 
الأداء".-الفرضیة الجزئیة الثانیة: "ثقافة الدور  

 
 

 
 
  

Corrélations

,353**
,001

83

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

PERFORMA

FORCE

PERFORMA FORCE

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**. 

Corrélations

449 **
,000

24

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale) 
N 
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale) 
N 

ELTHAGAF

ELMOHUMA

ELTHAGAF ELdawr

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). **. 

Corrélations

,492 ** 
,000

83

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale) 
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale) 
N

CULTURE

PERFORMA 

CULTURE PERFORMA 

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). **. 



  الأداء": - الفرضیة الجزئیة الثالثة " ثقافة المهمة

  

 

 الأداء" –الفرضیة الجزئیة الرابعة:"ثقافة الدعم 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Corrélations

,284**
,009

83

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

PERFORMA

INDIVIDU

PERFORMA INDIVIDU

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**. 

Corrélations

,174
,116

83

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

PERFORMA 

TACHE

PERFORMA TACHE

 
 

 

 



): یمثل ثبات الأداء:10ملحق رقم (  

 

طریقة ألفا كرونباخ:- 1  
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
 
 
 
Reliability Coefficients 
 
N of Cases =     25,0                    N of Items = 15 
 
Alpha =    ,4452 
 

  طریقة بیرسون:- 2
****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****** 
 
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (S P L I T) 
 
Reliability Coefficients 

 
N of Cases =     25,0                    N of Items = 15 

 
Correlation between forms =    ,3688     Equal-length Spearman-Brown =   
,5389 
 
Guttman Split-half =           ,5195     Unequal-length Spearman-Brown =   
,5397 
 

 :داءصدق الأ-3  

:الجدر التربیعي لبیرسون  

0.53 =√0.72  
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  ): یمثل صدق الثقافة التنظیمیة:08ملحق رقم(

  طریقة الصدق الداخلي : درجة البعد بالدرجة الكلیة:- 1

  ثقافة الدور:

 
  ثقافة القوة:

 
 

  ثقافة الدعم:

 

   .ثقافة المهمة
 

Corrélations

,772**
,000

24

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

ELTHAGAF

ELDAWR

ELTHAGAF ELDAWR

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**. 

Corrélations

,331
,114

24

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

ELTHAGAF

ELGOWA

ELTHAGAF ELGOWA

Corrélations

,824**
,000

24

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

ELTHAGAF

ELMOHUMA

ELTHAGAF ELMOHUMA

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**. 

Corrélations

,790** 
,000

24

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

ELTHAGAF

ELINJAZ

ELTHAGAF ELda3m

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). **. 



 

  ): یمثل الثبات للثقافة التنظیمیة:09ملحق رقم (

 :طریقة التجزئة النصفیة بأسوب زوجي /فردي-1
 
Correlation between forms =    ,6066     Equal-length Spearman-Brown 
=     ,7551 
 
Guttman Split-half =           ,7307     Unequal-length Spearman-
Brown =   ,7551 
 
   
Alpha for part 1 =            1,0000     Alpha for part 2 =               
1,0000 
 
 
 

  طریقة التناسق الداخلي:-2

  مقیاس الثقافة التنظیمیة:
 
Guttman Split-half =           ,7307     Unequal-length Spearman-Brown =   
,7551 

  بعد القوة:
 
Correlation between forms =    ,1229     Equal-length Spearman-Brown =     
,2189 
 

  بعد المهمة:
 
Correlation between forms =    ,7081     Equal-length Spearman-Brown =     
,8291 
 

  بعد الدعم:
 
Guttman Split-half =           ,5344     Unequal-length Spearman-Brown =   
,6830 
 
 

 

 

 

 

 

 

 



  ): یمثل الصدق الداخلي للثقافة التنظیمیة:07ملحق رقم:(

 یوضح معامل الارتباط بین درجة البند و الدرجة الكلیة: - 1

  بعد القوة:

 
  بعد الدور:- 2

 
 
 
 

Corrélations

-,064
,759

25
-,146 ,362
,487 ,075

25 25
,011 ,390 ,450*
,960 ,054 ,024

25 25 25
,248 ,005 ,177 ,247
,233 ,980 ,396 ,233

25 25 25 25
,026 ,415* -,201 ,154 ,144
,901 ,039 ,334 ,463 ,491

25 25 25 25 25
,110 ,110 ,035 -,516** ,106 ,118
,601 ,602 ,866 ,008 ,615 ,575

25 25 25 25 25 25
,332 ,611** ,437* ,479* ,637** ,536** ,314
,105 ,001 ,029 ,015 ,001 ,006 ,126

25 25 25 25 25 25 25

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

A1

A2

A3

A4

A5

A6

A7

ELGOWA

A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 ELGOWA

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).*. 

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**. 

Corrélations

,420*
,037

25
,093 -,172
,660 ,411

25 25
-,084 -,046 ,736**
,691 ,827 ,000

25 25 25
-,330 ,165 -,153 ,138
,107 ,429 ,466 ,510

25 25 25 25
,335 ,454* ,289 ,241 ,161
,101 ,022 ,161 ,245 ,443

25 25 25 25 25
-,123 ,066 ,133 ,052 -,004 ,515**
,559 ,754 ,527 ,806 ,986 ,008

25 25 25 25 25 25
,400* ,528** ,523** ,541** ,241 ,851** ,483*
,047 ,007 ,007 ,005 ,245 ,000 ,014

25 25 25 25 25 25 25

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

B1

B2

B3

B4

B5

B6

B7

ELDAWR

B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 ELDAWR

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).*. 

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**. 



بعد المهمة:- 3  

 
  بعد الفرد:

 
 

Corrélations

,599**
,002

25
,217 -,163
,297 ,436

25 25
,163 -,320 ,264
,438 ,118 ,202

25 25 25
-,045 ,381 ,067 -,312
,830 ,060 ,749 ,129

25 25 25 25
,034 ,377 ,118 -,300 ,523**
,872 ,063 ,574 ,145 ,007

25 25 25 25 25
,245 ,573** -,098 -,297 ,478* ,307
,239 ,003 ,642 ,150 ,016 ,135

25 25 25 25 25 25
,588** ,690** ,373 ,051 ,602** ,601** ,642**
,002 ,000 ,066 ,810 ,001 ,001 ,001

25 25 25 25 25 25 25

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

C1

C2

C3

C4

C5

C6

C7

ELMOHUMA

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 ELMOHUMA

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**. 

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).*. 

Corrélations

,585**
,003

24
,237 ,725**
,265 ,000

24 24
,224 ,459* ,374
,292 ,024 ,072

24 24 24
,147 ,396 ,222 ,093
,492 ,055 ,298 ,665

24 24 24 24
,086 ,048 ,248 ,515** ,080
,690 ,824 ,242 ,010 ,710

24 24 24 24 24
,582** ,529** ,509* ,487* ,307 ,533**
,003 ,008 ,011 ,016 ,145 ,007

24 24 24 24 24 24
,490* ,739** ,586** ,494* ,809** ,388 ,713**
,015 ,000 ,003 ,014 ,000 ,061 ,000

24 24 24 24 24 24 24

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

D1

D2

D3

D4

D5

D6

D7

ELINJAZ

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 ELINJAZ

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**. 

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).*. 



  

 


