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اس لم يشكر االله، و من أمد إليكم معروفا فكافئوه و من لم يشكر الن"

  إن لم تستطيعون فإدفعوا له" 

أولا و قبل كل شيء نشكر االله عزّ و جل الذي وفقنا لإنهاء هذا العمل 

المتواضع، كما أتوجه بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المشرف "شاوش حميد" 

  الذي بذل قصار جهده لمساعدتنا و دعمنا من أجل إنجاز هذا البحث.

و بالأخص عمال  ENIEMكما أتقدم بالشكر الجزيل إلى مؤسسة 

  الذين لم يبخلوا علينا بإعطائنا المعلومات حول موضوع بحثنا.وحدة الطهي 

  و إلى كل من عمل على مساعدتنا سواء من قريب أو من بعيد. 

  

   

  

  



  

  

    

  داءـــــــــــــالإھ
 

  "بسم االله الرحمن الرحيم"

قبل كل شيء نشكر االله تعالى الذي أمدنا بالقوة و العزيمة لإتمام هذا  

  أهديه:   العمل المتواضع و الذي

v   إلى أعز و أغلى الناس إلى من ربت و سهرت و تعبت من أجلي

 أمي الغالية . 

v   .إلى قدوتي في مثال الصبر و العزيمة و الإرادة أبي  

v .إلى إخوتي: فريد و أحمد 

v   ليديا.    –غالية    إخوتيإلى  

v   .و إلى كل أصدقـائي 

v .و غلى التي شاركتني هذا العمل صديقتي دهية  
  

  ب العالمين. و الحمد الله ر 
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  مقدمة: 

تعد الثقافة التنظیمیة عنصرا أساسیا في النظام العام للمنظمات لكونھا تؤثر على نوع 

العمل بالغا لبیئة  اھتماماحیث تعطي  .و مع محیطھا ،مع عامیلھا بھالذي تتفاعل السلوك 

 .و المحدد الرئیسي للإنتاج ،الراسخ بأن الإنسان ھو الثروة الحقیقیة لاقتناعھا ،العامل وثقافة

، و أخلاقیات     المنظمات بثقافة التنظیمیة بما تتضمنھ من قیم اھتمامو من ھنا جاء 

فراد الذین یعملون فیھا و تؤثر في توجھ سلوك الأعتقدات،و م ،و عادات و أفكارواتجاھات،

 و قیمھ  ،و ذلك لما تؤدیھ من دور مھم في تشكیل عادات الفرد .و كفاءتھ ،فاعلیتھ

كما تؤدي عدة وظائف فھي  .و الأشیاء من حولھ ،و طرق تعاملھ مع الأشخاص واتجاھاتھ،

الانتماء رضا، و العلى شعور العاملین ب ،وأو إیجابا ،سلبا المنظمة تؤثر على مخرجات

تؤثر في سلوك أداء الأفراد، و تماسك البناء الاجتماعي  الالتزامفھي بذلكو الولاء، و

  للمنظمة.

و علیھ فقد أصبحت الثقافة التنظیمیة من بین أحد المواضیع المھمة في الإدارة منذ   

 اتجھتبحیث  .بھا في الفكر الإداري منذ فترة قصیرة نسبیا بدأ الاھتمام و قد تالثمانینا

الأنظار نحو اعتبارھا مدخلا أساسیا في دراسة المنظمات، و تفسیر سلوكھا الإداري. و لما 

المعتقدات التي تؤثر بقوة على سلوك و الاتجاھات،التنظیمیة نمطا من كانت الثقافة 

قدم یو تنتقل بینھم عن طریق التطبع فقد حاولالسلوك التنظیمي أن الأعضاء في المؤسسة، 

   و ذلك بغرض التنبؤ بھ مستقبلا  ،و تحلیل السلوك الإنساني ه.الإطار لكیفیة تفسیر

و مكانتھ  ،ھذا السیاق یتأكد لدینا أھمیة الثقافة التنظیمیة السیطرة علیھ و التحكم فیھ، و فيو

و معتقداتھم الثابتة التي تحدد  ،في صقل قیم الأفرادفي المؤسسة التي تعود لفاعلیتھا الشدیدة 

و على ھذا الأساس أصبحت من المواضیع التي تتجاذبھا الكثیر من التخصصات  .سلوكھم

التنظیمات و غیرھا. إلا أن موقعھ في علم  جتماعاو علم  .من بینھا العلوم السلوكیة

و النظریة و حتى المیدانیة الشيء  ،الاجتماع تحدیدا یقوم على جملة من المعطیات المنھجیة

الذي دفع بنا إلى اختیاره كموضوع بحث أردنا و بالإضافة إلى كل إیجابیاتھ في خدمة 

 اعتمادھاالمؤسسات الجزائریة بھ، و مدى  اھتمامالمؤسسات إلى إلقاء الضوء على مدى 



 ب 
 

بین الإدارة  الاستقرارو تعزیز  ،التنظیمیة الأھدافتھا من أجل بلوغ اعلیھ في إدار

. فھل تمكنت من الاستمرارعلى البقاء و و مدى مساھمتھ في تطویر قدراتھا  ،العاملینو

و التأخر عن  ،غیابتكلفة ال ارتفاعو  ،الذي یخفض من معدل التنظیمي الالتزامتحقیق 

حاول ی ذي نحن بصدد معالجتھ،ال موضوعالو علیھ فإن أم أنھا قد فشلت في ذلك.  .العمل

و تأثیرھا على السلوك التنظیمي سواء في البناء  ،للثقافة التنظیمیةالواقع الفعلي تشخیص 

في عامل و ھذا ما یدفعنا إلى تقصي الأسباب حول تأثر الفرد ال .التنظیمي أو المجتمع ككل

بمتغیر السلوك التنظیمي الذي نسعى من خلالھ ربطھا سة بالثقافة السائدة فیھا و ذلك بمؤسال

و بذلك یتضح لنا مدى أھمیة السلوك  .إلى تفسیر أسباب تصرف الأفراد بطریقة معینة

و توجیھ تفاعلات العنصر البشري الذي یعتبر من أھم  ،التنظیمي الذي یركز على فھم

  عناصر الإنتاج في المنظمة. 

فقد جاء ھذا البحث مسعى علمیا متخصصا للوقوف على تأثیر الثقافة التنظیمیة على   

، و نخص بالذكر المؤسسة مجال صناعیةلدى العمال في المؤسسة الالسلوك التنظیمي 

و مدى تأثیرھا على سلوك الأفراد  ،لثقافة السائدة فیھا.و لتشخیص طبیعة اENIEMالدراسة 

إلى  ھالبحث تم تقسیمو الفرضیات. و لتحقیق أھداف  ،على عدد من المحدداتالاعتمادتم 

ھمنھجیة البحث الذي شمل الإطار العام تناول الفصل الأول من .فصول ةخمس

ار الموضوع  فع اختیأھداف الدراسة، أسباب و دواالإشكالیة،مبرزین فیھ إشكالیة، و 

  ، الدراسات السابقة، و فروض الدراسة.المفاھیميالإطار 

بكل بالإطار النظري للبحث الذي تطرقنا فیھ إلى الإحاطة  اھتمأما الفصل الثاني فقد   

و آلیات تشكلھا إضافة إلى  ،الجوانب المتعلقة بثقافة المنظمة، تطورھا، مفھومھا، مراحل

 شارنا إلى بعض النظریات المفسرة لھا أحیث  .النظریة لھاوظائفھا، و أھم المداخل 

و أھمیتھا في المؤسسة مع الإلمام إلى مدى توافقھا مع  ،، و دورھاخصائصھا الرئیسیةو

علاقتھا وو تأثیرھا على سلوك العاملینو كذلك مستویاتھا، أنواعھا.البیئة الداخلیة و الخارجیة

  یر التنظیمي و أبعاده.غیبإدارة التغییر إضافة إلى خصائص الت



 ج 
 

في حین یعالج الفصل الثالث موضوع السلوك التنظیمي، الذي خصصنا فیھ مجال   

و أھمیتھ مقوماتھ، و بعض النظریات الإداریة  ،للتعرف على أنماطھ في بیئة العمل، أھدافھ

كلات ، و المشالافتراضیةكذلك علاقتھ بالعلوم السلوكیة الأخرى، و أھم نماذجھ .المفسرة لھ

  العنصر البشري، و أثر بیئة العمل على ھذا السلوك.السلوكیة في التعامل مع 

و المیداني الذي قمنا فیھ بتحدید المنھج  ،أما الفصل الرابع فخصص للإطار العلمي  

میدان البحث، بینما قمنا ب، عینة الدراسة، و التعریف المتبع، أدوات جمع البیانات المیدانیة

استنتاجاتھا و  ،و تحلیل الفرضیة الأولى ،و الأخیر بعرض البیانات ،في الفصل الخامس

  إضافة إلى تحلیل الفرضیة الثانیة، و إبراز النتائج العامة للبحث. 



  الإطار العام للإشكالیةالفصل الأول:

  

I. .اشكالیة الدراسة 

II. .فرضیات الدراسة 

III. .اسباب اختیار الموضوع 

IV. .أھمیة الدراسة 

V. .أھداف الدراسة 

VI. .تحدید المفاھیم 

VII. .الدراسات السابقة  
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I. :الإشكالیة 

یشھد عالمنا الیوم بتحدیاتھ المعاصرة نماذج مخالفة للأشكال التقلیدیة المطورة        

أین  .والتنظیم الذي میّز مجال إدارة الأعمال ،في التعقیدتھ الحالیة غحدیثا لتحمل صی

وبناء تنظیمات ذات  بإنشاء،بحث والدراسة نحو تحقیق الأھداف، توالت الجھود بال

ز الذي یھدف أساسا إلى إقامة نشاط تتوفر فیھا كل مقومات التجدید، والتمیّ  .أكبر فعالیة

تل موقعھ حصاحبھ ظھور كیان خاض عدة تجارب لی.موجھ بمعاییر تحدید المسؤولیات

كأھم عنصر من عناصر المجتمع، والمتمثل في المؤسسة الحدیثة التي حملت معنا 

وعمیقة في الاقتصاد، والأعمال، مما  ،ت جذریةبذلك تحولا فةمخلّ  .مغایرا في الإدارة

تھا الحاسمة اومواجھ،دى إلى تصاعد حدة التنافس على مستویاتھا من أجل الاستمرارأ

  عالیة أسلوب التسییر.بمدى نمو الثروة التنظیمیة، وف بحیث یتعلق نجاحھا .من أجل البقاء

دمت والتي اصطّ  ،الراھن وھو الواقع الذي تشھده المؤسسات الجزائریة في الوقت     

ومسایرة ھذه التغیرات الداخلیة والخارجیة، عن  ،رة مواكبةبظروف تحتم علیھا ضرو

عولمة السوق، والاقتصاد، بحیث انتھجت أسلوب النسق المفتوح على التغییر الذي 

ھتمام منصب على محاولة فقد كان الاخاصة بعد الاستقلال. رافقھ البناء المؤسسي

ثقافي فرضتھ التحولات، من أسلوب التسییر الاشتراكي إلى ثقافة التسییر تكییف نموذج 

وقد أثبتت العدید من الدراسات التي أجریت في ھذا الحقل أن التحدیث في  .الرأسمالي

ئیسي باعتبارھا المحدد الر .ة السائدةمناھج التسییر یرتبط ارتباطا وثیقا بالثقافة التنظیمی

ھم المواضیع التي تناولتھا الأدبیات أصبحت من أالتي و ،لنجاح أو فشل المنظمات

العلمیة، ونخص بالذكر علم الاجتماع، وركیزة الحوار بین الباحثین المختصین بمسائل 

في امتثالھا للدور الفعال في تحدید  ،دور بارز في حیاة المنظمات من التنظیم، لما تمثلھ

سلوك الأفراد العاملین.كأھمیة دراسة أثر والفعالیات في التنظیمات الإداریة، و ،الكفاءات

، ولعل من أبرز ما الأخیرةالآونة  وفعالیة التنظیمات في ،العمال سلوكالثقافة على 

 الیابانیةفیھ تفوق الإدارة لعالمین أمریكیین یعالجان  1989طلعنا علیھ كتاب صدر سنة ا

، وقد استخلص "بانیة، وكان عنوان الكتاب "فن الإدارة الیاعلى الإدارة الأمریكیة
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وھكذا تأتي الثقافة كعامل .الباحثان أن سر ھذا التفوق یعود إلى المنظومة التربویة

 ذلك أنّ .أو منظمة أو مجتمع ،أو بناء أو إصلاح أي شروع ،أساسي ورئیسي في علاج

أو منظمة فھو في الأساس خلل أصاب عالمھ الثقافي  ،أي خلل یعاني منھ فرد أو جماعة

والمعنویة  ،فھي تركز على المظاھر الثقافیة.)1(والسلوكیة والروحیة ،بأبعاده المعرفیة

ي فالتنظیم الإدار.)2(وأھمیتھ على العملیة التنظیمیة ،بدلا من البحث في الجوانب المادیة

 من ثقافة المجتمع، وامتدادا لھا ل جزءة المنظمة فتمثجزء من المجتمع المحیط أما ثقاف

و یمكن أن  ،ن تفید بخلقھا بیئة تساعد على الأداء، وتوفیر إدارة التغییرأفھي یمكن 

ثقافة المنظمة ترتبط بالعدید من  أنتضر المنظمة بسبب المقاومة وعدم الالتزام.كما 

كل كشكل خطوط الاتصال الرسمي وغیر الرسمي، ش ،العناصر الأخرى تكملھا

  .ةالمكاتب، وإجراءات الترقی

ومكانة الثقافة التنظیمیة باعتبارھا المحدد الرئیسي  ،ھمیةوفي ھذا السیاق ندرك أ     

.وھو الوضع الذي على أساسھ لسلوكیاتھملتفاعلات الأفراد في المؤسسة، و كذا الموجھ 

أصبح الاھتمام بدراسة السلوك الإنساني ضرورة ملحة، ولقد كشفت الدراسات أن 

و الجماعات و أن  الأفرادالحاجة الاقتصادیة لیست الدافع الوحید في تحدید مسار سلوك 

لم یعد یتسق مع منطق  و التعامل معھا كموجھ وحید لسلوك التنظیمي ،التركیز علیھا

ن ربط ھذا السلوك بھا وحدھا لا یساعد في أبین بما لا یدع مجال للشك یاجة، الذي الح

والتي أثبت بأنھا لیست ناتجة عن  ،تغییر الكثیر من الظواھر السلوكیة في المؤسسة

یفتح المجال  أندوافع اقتصادیة بل تعددت الأبعاد التي لھا علاقة بھ، والتي یجب 

أكد أنصار المدرسة السلوكیة أن السلوك التنظیمي ھو  وقد .وابھبلدراستھا من أوسع أ

تجابة میكانیكیة للحوافز المادیة اسواجتماعیة ومادیة معقدة ولیست  ،محطة عوامل نفسیة

نسان باعتباره كائنا اجتماعیا وأن التأكید على ضرورة النظر إلى الإ وكذلك تم ،فقط

                                                             
  1990، لبنان، 1ترجمة: عفیف تحلوق دار الحمراء، ط ،الیابانیةفن الإدارة ریشارد باسكال وأنطوني ج.أتوس،  -1
  .225، ص 2002، دار وائل للنشر والطباعة، عمان الأردن، 1، طالتنظیم وإجراءات العملموسى اللوزي،  -2
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بل العاملین ولیس ما تحدده المبادئ جوھر العملیة الإداریة ھو نمط السلوك المتبع من ق

  .)1(التنظیمیة المجردة التي تحكم الھیكل التنظیمي

تصالھ بالبیئة ا فالسلوك یمثل استجابات الفرد نتیجة احتكاكھ بغیره من الأفراد، أو نتیجة

بحیث یتفق مع غیره في كل شيء، كما قد لا یتفق معھم في بعض الأشیاء،  .الخارجیة

والاتفاق السائدة بین الإفراد  ،ختلافمع أحد، تلك ھي مظاھر الالا یتفق كما قد 

والذي یعود بشكل أساسي لطبیعة الثقافة السائدة التي تحدد الأفعال، لذلك لا والجماعات، 

 ة باعتباره الدافع أو المعوق لھارتباط السلوك الإنساني بتنمیة الثقافستبعد ایمكن أن ن

وشمولا على البیئة المحیطة مما یساعد  ،كثر دقةفدراستھ یساھم في التعرف بشكل أ

التفاعل الإیجابي لھ، من خلال الاستجابة لما لا یتعارض مع مصالح  و ،على التدعیم

إضافة إلى تجنب الآثار الضارة، سواء كانت مباشرة أو غیر مباشرة، بحیث  .المنظمة

خلال تنمیة مھارة  یحسن دراسة السلوك التنظیمي من القدرة التفاوضیة للمنظمة، من

الاستماع الجید للآخرین، تجنبا لھیمنة الافتراضات المسبقة، ففي مجال العمل یحتاج 

وھذا لما لھ من تأثیر على  .والزملاء والمرؤوسین إلى فھم بعضھم البعض ،الرؤساء

نتائج العمل، فكلما زاد الفھم، كلما ارتفع أداء المنضمة، وبذلك یتضح لدینا أھمیة السلوك 

یجب أن  الأھمیةھذه التنظیمي الذي یرتكز على تفاعلات  العنصر البشري. وبجانب 

دارة السلوك الإنساني وذلك لتعدد المتغیرات التي تؤثر فیھ من ناحیة نعترف بصعوبة إ

  وعدم الاستقرار من ناحیة أخرى.

خلق  وھو الأمر الذي نشھده الیوم في المؤسسات الجزائریة التي تعاني صعوبات في    

صلاحات، إلا فقھا، فبالرغم من تعاقب سیاسة الإوالتوازن بین أھدافھا، وتوجیھ السلوك 

بحیث ركزت . )2(أنھا تعاني من الإخفاق المتواصل في تركیز ثقافة فعالة تسیر وفقھا

أثناء الإصلاحات على جوانب ھیكلیة، ذات أبعاد مادیة وإداریة تتعلق بالھیكل التنظیمي 

توجھ اھتمامھا للمرتكزات التي تتعلق بالعنصر البشري السلوكي في والمالي، فلم 

فأغلب مشاكل المؤسسات العمومیة الجزائریة .المؤسسة التي لھا علاقة بالبیئة الثقافیة
                                                             

    .336، ص 2009للنشر، مصر، ، دار وائل 5، ط، السلوك التنظیميمحمد قاسم القریوتي -1
  .05، ص 2004، رسالة دكتوره في علم الاجتماع، جامعة الجزائر، ثقافة المؤسسةبن عیسى محمد المھدي،  -2
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والتي لم تكن تتفق مع الإطار  ،تعود إلى انتشار المظاھر السلوكیة المضادة للفعالیة

  ؤسسة.السلوكي الذي یفترض أن یخدم أھداف الم

فدراسة السلوك التنظیمي في المؤسسات بصفة عامة ودراسة الثقافة السائدة بصفة 

مشكلات اللصالح التركیز على  ،خاصة، تكاد تكون مھملة في الكثیر من الأحیان

أنھا قد تجاوزت أو الأداء الكلي للمؤسسة، إلا  تنظیمیة ذات أبعاد إداریة، كأداء الأفرادال

علیھا من صراعات  وما تنطوي ،تعلقة بالثقافة السائدةالحقیقیة، المجوھر المعضلة 

  وتناقضات تنعكس على سلوك الأفراد.

ویھدف موضوع بحثنا الذي نحن بصدد تناولھ إلى تحدید تأثیر الثقافة التنظیمیة على 

ونخص بالذكر المؤسسة الوطنیة للصناعات التنظیمي لدى العمال في المؤسسة، السلوك 

وبناءا علیھ تم الأخذ بالعدید من الأطر المرجعیة في دراسة  ).ENIEM(نزلیةالكھروم

  الثقافة السائدة في ھذه المؤسسة، منطلقین من الإشكال الذي مفاده:

  ماھو واقع وطبیعة الثقافة السائدة في ھذه المؤسسة؟

  إلى أي مدى تؤثر ھذه الثقافة على السلوك التنظیمي داخل المؤسسة؟.

I. :الفرضیات  

  الفرضیة الأولى:-1

 )ENIEMالوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة( مؤسسةالثقافة التنظیمیة السائدة في ال -

  ینقصھا التكامل التنظیمي.

  الفرضیة الثانیة:-2

من الأنماط  العدید وتطبیع ،قیم الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة تؤثر في تشكیل -

  السلوكیة لدى العامل.
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II.  الموضوع:أسباب اختیار  

الأخرى مما لا شك فیھ أن اختیار موضوع البحث في علم الاجتماع كغیره من العلوم 

لذلك فان موضوع  .ھمیة الموضوع في حد ذاتھوأسباب ترتبط بأ ،لعدة مبررات یخضع

یث طبیعتھا تعكس من ح ،الثقافة التنظیمیة كظاھرة اجتماعیة لا تخلو منھا أي مؤسسة

ذا أخذنا القیم العلاقات الاجتماعیة السائدة، وإ عادھا، نوعیةوخصائصھا وأب ،وسیماتھا

والمشاركة في اتخاذ  ،صالونات الثقافة التنظیمیة كنمط الاتالتنظیمیة كمكون من مك

الاجتماعي كالتماسك التنظیمیة بالمؤسسة  یاتوتأثیرات ذلك على السلوك ،القرارات

وتفسیرھا من دون دراستھا  ،یمكن فھمھا ھ ومؤشراتھ، فانھ لاشكالوالصراع التنظیمي بكل أ

ع في علم الاجتماع ما یدفعنا كذلك للقول بأن الموضوع یعتبر من أھم المواضی.دراسة علمیة

  ختیاره.وھو سبب آخر لا

والعلمي نحو  ،كذلك من بین مبررات و أسباب اختیار ھذا الموضوع ھو المیل المعرفي

فالمشكلة  امیكیة، وفي بعض الأحیان المرونةیندراستھ، خصوصا انھ یتمتع بالكثیر من الد

ولا سلوك العاملین بالمؤسسة ولكنھا أعمق من  ،في الأصل لیست مشكلة ثقافة تنظیمیة

تي كثر المواضیع المنظومة العلاقات، كما یعتبر من أ فھي مشكلة ثقافة مجتمع ومشكلة.ذلك

كما أن ثقافة المنظمة ھي .نظیموالسلوك الت ،دارة الأعماللقیت اھتماما كبیرا في میدان إ

، في أحیان أخرى وتعجز عن دفعھا للعمل ،الطاقة الاجتماعیة التي تدفع المؤسسة للعمل

 ةوكسب میزة تنافسی .یة للمؤسسةستراتیجیة الكلن احد العناصر الأساسیة لبناء الإم وتعتبر

ونذكر بالأخص قسم  ،افة إلى قلة الأبحاث في ھذا الموضوع خاصة في ھذه الجامعةإض

علم الاجتماع فیھا بالرغم من أھمیة الموضوع بما أننا متخصصین في علم اجتماع تنظیم 

  وعمل.
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III. :أھمیة الدراسة  

الضوء على الثقافة التنظیمیة في  إلقاءالنظریة التي تتمثل في  الأھمیة:أھمیتانلھذا البحث 

حساس المجال الوھذا  ،لتنظیمي للعاملومدى تأثیرھا بالسلوك ا ،والجماعات ،إدارة الأفراد

یساھم ولو بشكل  و بحثنا ھذا.استرعى اھتمام مجموعة من الباحثین في الآونة الأخیرة

ولفت انتباه المھتمین بمجال الدراسات  ،متواضع في إثراء ھذا المجال

للفرد ء القصوى سوا لأھمیتھبھذا الموضوع بجدیة أكبر نضرا  إلىالأخذوالإداریة.،التنظیمیة

  أو المجتمع.

یساھم إلى جانب غیره من البحوث في  المتمثلة في أنھلھذا البحث أھمیة تطبیقیة  كما أنو

التي تأخذ بعین  ،ھذا المجال في تمھید الأرضیة السلیمة لوضع دعائم طرق التسییر البشري

لھا   لالاعتبار الواقع الثقافي السائد في المجتمع، مما یسھل دون شك عملیة فھم العام

والتحفیز وھو ما تحتاجھ مؤسساتنا بشكل  ،والتسییر  ،تصمیم طرق مناسبة للإرادة وبالتالي 

  كبیر.
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IV. :أھداف الدراسة  

 والسلوك التنظیمي إلى تحلیل ،تھدف ھذه الدراسة المتعلقة بموضوع ثقافة المنظمة     

معرفة أوضاعھ المھنیة، ومدى ارتباطھا بواقعھ والنسق الثقافي للعامل الجزائري، 

وذلك بالاطلاع على مدى انتشار الثقافة التنظیمیة في المؤسسة  .الاجتماعي، والثقافي

  .للصناعات الكھرومنزلیة)ENIEM(الجزائریة ونخص بالذكر مؤسسة 

نظیمیة التعرف على ماھیة الثقافة الت و نھدف من خلال معالجتنا لھذا الموضوع تحدیدا إلى

  من خلال دراسة أدبیات وآراء المبحوثین.

اتجاھاتھم التعرف على التأثیرات المختلفة على سلوكیات الموظفین من خلال معرفة  -

والوقوف على  .دارة العملیة السلوكیة للأفرادلكشف عن أھمیة البعد الثقافي في إ، واوآرائھم

بالمشكلات  ھابمعرفة مدى ارتباطسلوك العامل الجزائري  تؤثر فيحقیقة الثقافة التي 

كما تھدف إلى التعرف على مدى اختلاف  .التنظیمیة التي تعاني منھا المؤسسة الجزائریة

والاجتماعیة  ،الثقافة التنظیمیة لدى موظفي المؤسسة الصناعیة باختلاف خصائصھم المھنیة

  (العمر، الجنس، سنوات الخدمة، المستوى التعلیمي).

ییم النموذج العلمي في كونھ یساعد على فھم التأثیرات المختلفة للثقافة المساھمة في تق -

  التنظیمیة وإطار نظري للدراسات المستقبلیة.

  .موضوعیة التحقق من صحة الفرضیات المصاغة من أجل الخروج بنتائج -
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V. تحدید المفاھیم:  

وبین النظریة  حث،المفھوم في البحوث الاجتماعیة بمثابة ھمزة الوصل بین الب تبریع

الاجتماعیة، وعند تعریف المفھومات المستخدمة في البحث فإننا في ھذه الحالة ننتقل من 

المجرد إلى المحسوس، وتعد ھذه العملیة في حد ذاتھا جزءا جوھریا في البحث 

ھیم المتعلقة بالموضوع . لذلك فقد تطرقنا في ھذا الجزء إلى تحدید بعض المفا)1(الاجتماعي

  جناھا كالتالي:ي ادروالت

-1832" (أدوارد تایلوروالباحثین الأنتروبولوجیین أن " ،یقر كل العلماءالثقافة:  -1

أن الثقافة بمعناھا  :) ھو الأسبق إلى وضع أول تعریف لمفھوم الثقافة حیث یقول1917

، والفن   والمعتقدات ،الأوسع ھي ذلك الكل المركب الذي یشمل المعرفةوالأساسي 

لاق، والقانون و الأعراف والقدرات، والعادات الأخرى التي یكتسبھا باعتباره عضو الأخو

.)2(في المجتمع  

" یقول فیھ : الثقافة ھي مجموعة من العناصر لھا علاقة غي دوشیھوفي تعریف آخر "

ا في قواعد واضحة والتي بطرق التفكیر والشعور والفعل، وھي طرق صیغت تقریب

ورمزیة  ،وشارك فیھا جمع من الأشخاص،  تستخدم بصورة موضوعیة ،تعلمھااكتسبھا، 

  .)3( في آن معا، من أجل تكوین ھؤلاء الأشخاص في جامعة خاصة وممیزة

 وتعني Organisationیذھب أحد العلماء إلى أن كلمة تنظیم ھي ترجمة لكلمة  التنظیم: -2

معا في تناغم، وانسجام محققة عضاء تنتظم شيء ذو البنیة العضویة، فھناك مجموعة من الأ

  .)4(أھدافھا الجزئیة ة متكاملة تنشد ھدفا مشتركا رغمبنی

                                                             
، ص 1995، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، 1، طأسالیب وأدوات البحث الاجتماعيطغي، لطلعت إبراھیم  -1

28 -29.  
رات إتحاد الكتاب العربي   ، منشو1دار، طق، ترجمة قسم المالعلوم الاجتماعیة مفھوم الثقافة فيدولي كوش، -2

  .06، ص 2002سوریا،
  .32،  ص 2006، مركز دراسات الوحدة العربیة، بیروت، 1ط سیكولوجیا الثقافة،عبد الغني عماد، -3
  .05، ص 2004، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندریة، مصر، 1، طعلم اجتماع التنظیمحسن رشوان،  -4
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كما نجد تعریف آخر یقول فیھ صاحبھ أن التنظیم عبارة عن ھیكل من العلاقات 

حیث یتم التمییز بین الأفراد طبقا للسلطة، والمركز أو الدور الذي یقوم بھ كل .الشخصیة

لتصرفات السلوكیة للأفراد إلى ، وتمیل االعلاقات الشخصیة دنتیجة ذلك تتحدومنھم، 

  .)1(قل الفجائیة والغموض في تلك التصرفاتتلتزام بالأنماط المتوقعة وبالتالي الا

فالتنظیم ھو عنصر رئیسي من عناصر الإدارة، وھو الوظیفة الثانیة بعد التخطیط، وھو    

ظمة من خلال الوحدات والأقسام نمالحي النشاط في عكس الفوضى، ویقصد بھ تقسیم نوا

وبیان حدود السلطة  .سیق بینھا من خلال وسائل اتصال مناسبةالمختلفة والربط والتن

ولتسھیل عملیات الرقابة  ،والوحدات لتمكینھا من ممارسة أعمالھا ،والمسؤولیة للأقسام

  .)2(والإشراف

وبتحدید العلاقات  ،التنظیميیقصد بھ التنظیم الذي یھتم بالھیكل  التنظیم الرسمي: -3

  .)3( ل، وتوزیع الاختصاصات وتحدید المسؤولیاتاعمداریة، وتقسیم الاوالمستویات الإ

والاجتماعیة التي  ،ھو عبارة عن نماذج من العلاقات الشخصیة التنظیم غیر الرسمي: -4

التنظیم . وینشأ ھذا النوع من تظھر بسبب الأنشطة غیر الرسمیة للعاملین في المنظمة

مین إلیھ ضویتأثر في تشكیلھ بقواعد سلوك الأفراد العاملین المن .یتطور بشكل عفويو

  .)4(وقیمھم، واھتماماتھم، وعلاقاتھم الاجتماعیة 

 : ھي بطاقة تعریف المنظمة للمجتمع، وھي المكون لشخصیة المنظمةالثقافة التنظیمیة -5

فھي توفر صورة .)5(ظر العاملین والعملاءومتمیزة في ن ،والتي لا بد من أن تكون منفردة

                                                             
  .217س)، ص .، دار غریب، القاھرة، مصر، (د)ط.د(،تطور الفكر التنظیميعلي السلمى، -1
  .93، ص 2007، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان الأردن، 1، طأسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى علیان،  -2
  .99نفس المرجع، ص  -3
  .106-105نفس المرجع، ص -4
، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة 1، طومعتقدات الأفراد و أثرھا على فاعلیة التنظیم قیمأمل مصطفى عصفور، -5

  .47، ص 2008الإداریة،
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 ؟ما ھو مركزھا الآن ؟والمعتقدات حول أین كانت المنظمة ،متكاملة والتي تعكس القیم

  .)1(؟وكیف ستكون في المستقبل

المعتقدات العمیقة حول الطریقة التي یجب أن ینظم بھا  Harrisonحسب تعبیر  وھي

كما تتضمن درجة  .وأسلوب مراقبتھم ،ومكافأة الأفراد ،العمل، طریقة ممارسة السلطة

  .)2( التشكیل الرسمي، كثافة التخطیط ومداه، والنظر إلى المرؤوسین في المنظمة

أو نمط تتقاسمھ المعتقدات والقیم، والذي للأفراد في المنظمة  ،كما أنھا عبارة عن نموذج

  .)3(تیالوأشكال السلوك المقبولة من أجل ترشید العمقواعد 

تعبر عن أسلوب فھم أن ھذه الطریقة  ثحی ،كما أنھا طریقة عمل الأشیاء المتعلقة بالشركة

  .)4(فیھا ، و غیر الملائمسیاسة الشركة والسلوك الملائمومشترك لأھداف 

ھي ذلك الرابط الذي یشرك أفراد منظمة ما في شيء واحد یتمثل في التعریف الإجرائي:

التي أنتجتھا ثقافة ذلك المكان وفقھا، والتي یعیشون ضمنھا، والقواعد التي یسیرون 

بفعل الاحتكاك فیما بینھم في بیئة العمل، وإعلامھا لجمیع الأعضاء  ،یكتسبونھا بالتعلمو

  لتوحید سلوكھم بمفھوم واحد، وھي التي تحدد ھویة المنظمة.

تداولا : على أنھا مجمل وھو من أكثر التعاریف  E.H. Schein  یعرفھاثقافة المؤسسة:-6

أو طورتھا مجموعة معینة في ،وأنتجتھا  ،والافتراضات القاعدیة التي اكتسبتھا ،الاختیارات

والتي أثبتت نجاعتھا  .محاولتھا لإیجاد الحلول لمشاكل التأقلم الخارجي، والاندماج الداخلي

ا على أنھا طریقة لونھ، وأصبحوا بذلك یتداوفاعتمدوھا من جھة .وفعالیتھا بالنسبة لھم

  .)5(صحیحة في إدراك ومعالجة ھذه المشاكل

                                                             
، دار وائل للنشر 1، ط، مفاھیمھا، مداخلھا، عملیاتھا المعاصرةالإستراتیجیةالإدارةفلاح حسین عداي الحسیني،  -1

  .100، ص 2006عمان، الأردن، 
  .47ص فس المرجع، نأمل مصطفى عصفور،  -2
  .136، ص 2005، مطبعة العشري، 1موضوعات وبحوث مقدمة، ط د البشریة،رإدارة المواسید جاب الرب، -3
  .90، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، مصر، ص أخلاقیات الإدارة في عالم متغیرنجم عبود نجم،  -4
  .07، ص 1998، الجزائر، دار الغرب للنشر والتوزیع، 1ط والتسییر،القیم التنظیمیة بوفلجة غیان،  -5
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موعة التصرفات التي تصدر عن الفرد سواء كان یعرف عموما بأنھ مج السلوك التنظیمي:

الفرد یدرك ھذه التصرفات أو لا یدركھا، یعرفھ أحمد ماھر "بأنھ الاستجابة التي تصدر عن 

تصالھ بالبیئة الخارجیة من حولھ وھو أو نتیجة لا ،ه من الأفرادالفرد نتیجة لاحتكاكھ بغیر

 مشاعرر أو فكیأو ت ،یتضمن بھذا المعنى كل ما یصدر عن الفرد من عمل حركي

  .)1(نفعالات  أو حراكوا

وأداء العمال في  ،"یقصد بالسلوك التنظیمي دراسة سلوك مفھوم صلاح الدین عبد الباقي:

وتصرفات العاملین ومن  ،لھا أثر كبیر على سلوك المنظمة، وذلك باعتبار أن بیئة المنظمة

  .)2(ثم اتجاھاتھم

وھما  ،ین رئیسیینمجال السلوك التنظیمي یعطي جانب أنیقول مفھوم الباحث میشال: 

عدة الأفراد نساني كأفراد وجماعات، وكیفیة استخدام ھذه المعلومات لمساأسباب السلوك الإ

  .)3(في منظمات العمل نتاجیة ورضاعلى أن یصبحوا أكثر إ

  :التعریف الإجرائي

راد في المنظمة إزاء موقف ما السلوك التنظیمي ھو تلك الردود التي تصدر عن الأف

في المنظمة، كما  ي الرؤساءضع ما قد یكون إیجابیا أو سلبیا، بحیث یمكن أن یرضوأو

  .إدارتھم یمكن أن یكون مخالفا للأھداف المسطرة من قبل

  

  

  

  

  
                                                             

  .23، ص 2003(د.ط)، الدار الجامعیة، مصر، السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات، أحمد ماھر ، -1
  .05، ص 2002الدار الجامعیة، الاسكندریة، مصر ،  السلوك التنظیمي المعاصر،راویة حسن،  -2
  .51- 50، ص 1983، دار النھضة العربیة للطباعة والنشر، بیروت، إدارة القوى العاملةر عاشور، قأحمد ص -3
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VI. السابقة: الدراسات  

من المراحل المنھجیة في البحث العلمي بھدف التعرف  تعتبر إن استطلاع الأبحاث السابقة

الذي نحن بصدد تناولھ، وقد عولج من عدّة زوایا .على الإسھامات السابقة في الموضوع

بحیث أجریت دراسات حولھ على مختلف المؤسسات، سواء  .وفي مجتمعات مختلفة

والعوامل الثقافیة في  ،عمدت الكثیر منھا إلى البحث عن أثر القیم وتربویة، أو صناعیة، 

  أداء العاملین وكیف یؤثر الاختلاف الثقافي في السلوك التنظیمي:

Ø دراسةكRenaud Sainsaulieu:  التي أجراھا عن ھویة العامل في العمل فوجد

  والاجتماعیة التي صنفھا حسب عدّة نماذج: ،الھویات الثقافیة

یمیز العمال الفرنسیین بالخصوص الذین لیس  النموذج الاصھاري أو الاندماجي: -1

 عملھم، ولا على علاقتھم بالآخرینلدیھم أي تأھیل، ولیس لھم أي سلطة ، لا على ظروف 

ینتمون إلى نفس الفئة فھم یتمیزون بالتضامن مع بعضھم البعض أي مع العمال الذین 

 عي.المھنیة، ونفس الانتماء الاجتما

وتخص بذلك العمال المھنیین الذین لھم تأھیل عالي والذین  اوض:فالنموذج الم -2

یستعملون ھذه الكفاءة المھنیة من أجل الاعتراف بھم على أنھم فئة متمیزة، ومختلفة عن 

 باقي الفئات الأخرى.

 تأھیل البسیط، والعمال المھاجرونال ویشمل عمال ذوي نماذج العمال المنسجمون: -3

حسب ھذه الدراسة لمجموعات الانتماء داخل Sainsaulieuفالنماذج التي وضعھا  .والنساء

بل ظروف موضوعیة مرتبطة بالوضعیة المھنیة، .المؤسسة لا تحكمھا عوامل خارجیة

الثقافي  فالفعل.)1(وأخرى ذاتیة متعلقة بالقدرات الذاتیة لكل عامل المؤسسة،والتنظیم داخل 

لا یتوقف فقط عن معاني السلوك الظاھرة، ولكن ھناك قیم عامة تتحكم في ھذا السلوك أي 

  ما وراء السلوك، وھذا ما عبّر عنھ في ھذه النماذج.

Ø لنیل شھادة الماجستیر في العلوم  وھي عبارة عن رسالة مقدمة سالم: سدراسة إلیا

التي حاول من خلالھا دراسة تأثیر  2006التجاریة بجامعة محمد بوضیاف بالمسیلة لسنة 
                                                             

 ، رسالة ماجستیر قتصادیة الجزائریة، المسألة الثقافیة وعلاقتھا بالسلوك التنظیمي في المؤسسة الابلقاسم تومي -1
  .11، ص 2011
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الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة دراسة حالة الشركة الجزائریة للألمنیوم 

ALGER  وحدةEARA  بالمسیلة توصل إلى أن نجاح أو فشل المنظمات یتحدد أساسا بمدى

ونمط التفكیر  .یة السائدةكفاءة الموارد البشریة ھذا الأخیر یتأثر بشكل كبیر بالثقافة التنظیم

 المشاركة  والأفكار مثل: ،لدى الأفراد من خلال تمتعھم بمجموعة من القیم والمعتقدات

العمل، الالتزام بقواعد وأنظمة   ، التجدید والابتكار، احترام الوقت، الانضباط فيالإبداع

 وفلسفة المنظمة الاستقلالیة في ممارسة المھام.

Ø  وھي عبارة عن رسالة مقدمة لنیل شھادة دكتوراه في علم  :بوقرةدراسة كمال

، التي حاول من خلالھا دراسة المسألة 2008الاجتماع بجامعة الحاج لخضر باتنة لسنة 

دراسة میدانیة بمؤسسة  .وعلاقتھا بالمشكلات التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة ،الثقافیة

تھ إلى تحلیل النسق الثقافي للعامل قارورات الغاز وحدة باتنة، ویھدف من خلال دراس

وذلك والثقافي  ،ومدى ارتباطھا بواقعة الاجتماعي ،ومعرفة أوضاعھ المھنیةالجزائري،

والكشف عن أھمیة  .بالاطلاع على مدى انتشار الثقافة التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة

قة الثقافة التي تؤثر في والوقوف على حقی ،للأفراد السلوكیة البعد الثقافي في إدارة العملیة

بالمشكلات التنظیمیة التي لدیھ سلوك العامل الجزائري، والكشف عن علاقة قیم الثقافة 

 تعاني منھا المؤسسة الجزائریة.

Ø  :لنیل شھادة الماجستیر في علم وھي عبارة عن رسالة مقدمة دراسة بوبكر منصور

الثقافة التنظیمیة "تحت عنوان  2007وعمل بجامعة منتوري قسنطینة لسنة  ،النفس تنظیم

(المصالح الخارجیة  .وعلاقتھا بسوء السلوك التنظیمي في الإدارة العمومیة الجزائریة

ارتباط ثقافة المنظمة ھو معرفة مدى بولایة الوادي نموذجا) وكان الھدف من الدراسة 

الفرد  حدى القوى الموجھة للسلوك، وسوء السلوك التنظیمي كمسار یختارهباعتبارھا إ

بكیفیة واعیة أو غیر واعیة، من جھة أخرى كذلك عمد إلى دراسة وتحلیل أبعاد الثقافة 

 التنظیمیة السائدة في الإدارة العمومیة الجزائریة.



  الإطار العام للإشكالیة                                                            الفصل الأول  
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Ø  :بعنوان "نموذج مقترح لخصائص الثقافة التنظیمیة الملائمة دراسة أسامة الفراج

 .)1(في مؤسسات القطاع العام في سوریا

الدراسة إلى تشخیص الثقافة حالیا في المؤسسات العامة السوریة، وتوضیح وھدفت ھذه 

وسماتھا التي یجب أن  ،سلبیاتھا وصولا إلى اقتراح خصائص الثقافة التنظیمیة المفضلة

تسود في المؤسسات، ومن ناحیة أخرى یسعى الباحث إلى إجراء مقارنة بین سمات الثقافة 

  والتطوعیة وبیان أوجھ الاختلاف. ،والخدماتیة ،تاجیةنلتنظیمیة بین كل من المؤسسات الإا

ثقافة التنظیمیة، عرضت متغیرا) لشرح أبعاد مفھوم ال60معیارا)  و ( 15( واستخدم الباحث

لیاتھم لسمات ثا) للتعبیر عن آرائھم وترتیب أفضمبحو293حصائیة مكونة من (على عینة إ

عدد من الأسالیب الإحصائیة الوصفیة  والمفضلة واستخدم الثقافة التنظیمیة الحالیة،

 لتي تساعد في التوصل إلى النتائجوا .والاستدلالیة التي تتلاءم مع متغیرات الدراسة

  .Tكالمتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري واختبار

الإطار العام للثقافة التنظیمیة المفضلة لدى العاملین في المؤسسات  نوبینت النتائج أ

والمدیرین وبیئة العمل، والأھداف  ،تتعلق بالعاملین ،ارتكزت على أربع محاور أساسیة

وتعزیز الالتزام الذاتي ،وطریقة أدائھا ،أنھ یجب توضیح مھام العاملین تبین كما، المنشودة

ذو الكفاءة ى المدیرین أن ینظروا إلى الفرد المتمیز أنھ فیما یجب عل .بتحقیق الأھداف

نتاجیة الأعلى، وأن یتم اتخاذ القرارات بمشاركة العاملین وأن تتخذ رغباتھم والفعالیة والإ

  وقیادتھم من خلال تعمیم المعرفة علیھم. .واقتراحاتھم بالحسبان أثناء تكلیفھم لمھام العمل

ھ یجب على الإدارة خلق بیئة محفزة للرغبة في الإنجاز أما فیما یتعلق ببیئة العمل فإن

وسیادة علاقات التعاون، ومعالجة الصراعات الداخلیة بالنقاش الھادف إلى حلھا وأخیرا فإن 

  الأھداف یجب صیاغتھا بمشاركة العاملین

  
                                                             

، المعھد العالي مة في مؤسسات القطاع العام في سوریانموذج مقترح لخصائص الثقافة التنظیمیة الملائمة الفراج،أسا -1
ص  2011، العدد الأول، 27یة، المجلدللتنمیة الإداریة، جامعة دمشق، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانون

158-156.  
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  تمھید:
لقد حظي موضوع الثقافة التنظیمیة في الآونة الأخیرة باھتمام كل من منظري   

و إدارة الموارد البشریة، و كذا علم اجتماع  ،و السلوك التنظیمي ،الإدارة الإستراتجیة

المنظمات، باعتبارھا أحد العوامل الأساسیة المحدد لنجاح، و تفوق منظمات الأعمال خاصة 

 في الوقت الحالي الذي تتمیز فیھ بیئة الأعمال بتغیرات سریعة من شأنھا التأثیر علیھا 

و قویة تمكن أعضائھا من الالتزام   تحقیق أھدافھا، فالمنظمات التي تملك ثقافة تكیفیھ،و

و الإبداع و التحدیث. المشاركة في اتخاذ القرارات مما یدفع بھم إلى تحقیق  ،الانضباطو

أداء فردي متمیز یمكن المنظمة من تحقیق أھدافھا. لذا سنحاول في ھذا الفصل تناول 

أھم وا و آلیات تشكلھامحورا یتعلق بالثقافة التنظیمیة، و تطور مفھومھا، مراحلھا، وظائفھ

النظریات المتعلقة بھا. ثمّ نتعرض بالتفصیل إلى الجوانب المتعلقة بوسائل ترسیخھا 

خصائصھا، و دورھا في تحقیق الفعالیة التنظیمیة. و أھم عناصرھا و مدى توافقھا مع 

ذج البیئة الداخلیة و الخارجیة في المنظمة. إضافة إلى ھذا المحور تطرقنا إلى أھم النما

المتعلقة بالثقافة التنظیمیة، مستویاتھا، أھم أنواعھا، و مدى تأثیرھا على سلوك العاملین 

  وأثرھا على الھیكل التنظیمي. 
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I.  مراحلھا:مفھومھا تطورھا التنظیمیة،تعریف الثقافة ،  

  تعریف الثقافة التنظیمیة:  -1

یعكس العدد الكبیر للتعارف التي تناولت مفھوم الثقافة التنظیمیة المدى الذي ینطوي   

الإحاطة  ى، ذلك أن ھذه التعاریف تظل قاصرة علالاتساعالشمولیة و علیھ ھذا المفھوم من 

و أن الاختلاف بین التعاریف مرادھا إلى التباین من  .بكل الجوانب المكونة لثقافة المنظمة

لذا فقد حاولنا التعرض لبعض من تعاریفھا  .ة التي ینظر من خلالھا كل باحثحیث الزاوی

حیث یرى بأنھا "مجموعة :(IDGARSCHEIN)نذكر ما قدمھ  و شمولیة ،شیوعا الأكثر

أو طورتھا، أثناء حل مشكلاتھا  اكتشفتھاالجماعة، أو  اخترعتھاالمبادئ الأساسیة التي 

ي، و التي أثبتت فعالیتھا، و من ثم تعلیمھا للأعضاء الداخل الاندماجو  ،للتكیف الخارجي

  .)1(الجدد كأحسن طریقة للشعور بالمشكلات، و إدراكھا، و فھمھا"
و بنظره الأكثر رادیكالیة "یرى (William auchin)ویلیام أوتشي بالنسبة لـأما    

الأفراد نحو الأھداف الكلیة  ض البنیة، حتى تتماشى سلوكاتوبأن الثقافة یمكن أن تع

  .)2("أو مكمل لبنیة المؤسسة ،الثقافة كمیكانیزم تكامل استخدامو بھذا یمكن . للمؤسسة
م التي تأخذ بھا إدارة المؤسسة كذلك "بأنھا الثقافة التي تنطوي على القیتفرّ كما ع  

یفسرون ذلك النمط الفكري في  فالمدیرون.و السلوكالتي تحدد نمط النشاط و الإجراء، و

خلال تصرفاتھم كما تتسرب ھذه الأفكار إلى الأجیال اللاحقة من  ن، مالموظفین

  .)3(العاملین"

                                                             
1-Jean Françoissouterain, organisation et gestion de l’entreprise ; capyright édition 
Foucheur ; paris 2006 ; p425 
2-  Marie Georges, Filleau et autres, les théories de l’organisation de l’entreprise le courant 
fondateur pratique actuelles 151  

، حالة الجزائر، أطروحة لنیل شھادة دكتوره دولة أثر البیئة على أداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیةعلي عبد الله،  -3
، 1999التسییر، جامعة الجزائر،  الاقتصادیة، تحت إشراف عبد السلام سعدي، كلیة العلوم الاقتصادیة، و علومفي العلوم 

  .220ص 
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 الاعتیادي"بأنھا طریقة التفكیر، و السلوك (Elliot Jacques)إیلیو جاك و یعرفھا   

المنظمة، و تعلم شیئا فشیئا للأعضاء  ءو مشتركة بین أعضا ،و التقلیدي و تكون مقسمة

)1(.من أجل قبولھم في المنظمة"الجدد 
 

ثقافة المنظمة بـأنھا مجموعة المعارف  (Kennedy et Deal)بینما یعرف كل من   

 أو فیھاو الشعائر التي تمكن الفرد العامل في المنظمة من أن یكون عضو  ، و المفاھیم

  .)2(ھي طریقة عمل الأشیاء المتعلقة بالمنظمة ،أخر ىبمعن

اج الجماعي أو النتّ  ،ھا الحصیلة المبرمجةبأنّ  :لثقافة المنظمة قال (hofsted)في تعریف

عن بقیة المجموعات  ،ه الحصیلة مجموعة من البشرذز ھتمیّ حیث  .م للعقل البشريالمنظّ 

تفاعلات  أو،و ھي تكامل الخصائص العامة المتفاعلة التي تؤثر على استجابات ،الأخرى

 .)3(بھامجموعة بشریة محددة مع ما یحیط 

والأعراف القیم  وعة خصائص منجمو ھي أیضا حسب التعریفات المتعددة للباحثین م

و التي تحكم الطریقة  ،مةالمنظّ و الجماعات في  فراد،الأالسلوكیة التي یتقاسمھا  والقواعد

ي وّ ذو التي یتعاملون بھا مع باقي الأفراد  ،التي یتفاعلون بھا مع بعضھم البعض

ین على أعضاء عیم المنظمة تشكل الأفكار المرتبطة بأنواع الأھداف التي یتق إن.المصلحة

  .)4(تلك الأھدافبھا لتحقیق  وایتحل أنلوك التي یجب و معاییر السّ  ،المنظمة تبنیھا

ثقافة المنظمة حول مجموعة من  لمفھوم ریفھمعت أفكار الباحثین في تعضالقد تو  

ربطت بینھا جملة  ثالسابقة. حیفي جمیع التعاریف  المعالمالواضحة  ،العناصر المشتركة

و التي یمكن إدراجھا  ،طلح الأخرمن المصطلحات التي لا تبتعد كل منھا كثیرا عن المص

 ستخلاصھا فیما یلي: او

  

                                                             
1- Gilles bressy, et Christian Kankuyt, Economie d’entreprise, 4éme éditions, Dalloz, Paris  
1998, P 513.   

  .09، ص 2004، دار الوراق للنشر، عمان، الأردن، 1، طالإدارةالمدخل الیاباني في نجم عبود نجم،  -2
القاھرة مصر  الإداریةعربیة للتنمیةمة الالمنظّ  1ط،الثقافي في الموارد البشریة عإدارة التنوحمودة عبد الناصر علي، -3

  .133، ص 2005
"، الجزء الأول، ترجمة و مراجعة رفاعي محمد، و محمد سید أحمد عبد "الإدارة الاستراتیجیةشارلز، و جاریث جونز -4

  .650، ص 2001المعتال، دار المریخ للنشر، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، 
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ف و تستعمل من أجل التكیّ  ،لإنسانھا من صنع اس كما أنّ و أسّ  ،الثقافة ھي مجموعة مبادئ

لحل المشاكل  اةأد و ھيّ  ،مع بیئة العمل، تكتسب و تلقن، و تنتقل بین الأفراد والاندماج

نسق من  فكل ھذه العناصر تبرز بوضوح خاصیة الثقافة التنظیمیة باعتبارھا یمیةالتنظّ 

  و ھي من أھم عوامل نجاح المرء في عملھ. ،الھویة الأفكار تخلق

  تطور مفھوم الثقافة التنظیمیة: -2

 1951سنة  (Elliot Jocques)الیوت.مفھوم ثقافة المؤسسة ج استعملل من وّ لعل أّ   

" أنھ ظھر لأول مرة في الولایات المتحدة الأمریكیة في كیش دیس" حتى و أن أكدّ 

و لم  ،یناتإلى فرنسا على لسان المسیرین إلا في بدایة الثمانّ ھ لم ینتقل و أنّ  ،السبعینات

 روا"ومزو  قالي "عبد الله بندي" م استثنیناإذا  1977في الجزائر إلا سنة ف یوظّ 

  )1(".بلخضر

في بالإدارة  و ھناك من یرى أن ھذا المفھوم أول ما برز في الكتابات الخاصة  

مصطلح ثقافة المنظمة لأول مرة من  استعملو  ،1981الشمالیة، و ھذا في سنة  أمریكا

، و كان ذلك من طرف المجلة الاقتصادیة 1980طرف الصحافة المختصة في سنة 

ركنا خاصا تحت عنوان  Fortuneو أدرجت مجلة  .(Business week)الأمریكیة 

Corporate Culture 2(الأولى لھذا المفھوم. نیةواضعین بذلك الب(  

لم یصبح شائعا إلا مع حلول  "الثقافة التنظیمیة"مصطلح  أنّ  "ھوفستید"فیما ذكر   

 Corporate)"ثقافة المنظمة  :ھما اثنینذلك لكتابین  "ھوفستید"و یحیل  ،الثمانینات

culture : Deal and Kennedy, 1982)الامتیاز"البحث عن  و كتاب "

في و(Insearch of excellence= peters and waterman, 1982)ووترمانلبترزو

  ،باعتبارھاعلماء السلوك التنظیمي بقضیة الثقافة التنظیمیة اھتماممطلع التسعینات تزاید 

                                                             
دیوان  ،1ط،، بحث في تفاعل الثقافة التقلیدیة و الثقافة الصناعیةالثقافة و التسییر في الجزائربشیر محمد،  -1

  .07، ص 2007المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 
، مداخلھ ضمن الملتقي الدولي حول التسییر ؤسسةمإدارة التغییر و علاقتھ بثقافة البروش زین الدین، و قاسمي كمال، -2

 04-03ة یومي الفعال للمؤسسات الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة، و علوم التسییر، و العلوم التجاریة، جامعة المسیل
  .06، ص 2005ماي 
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و مستویات إنتاجیاتھم  ،الأفرادمما یترك أثرا بالغا على سلوك  ،عاملا منتجا لمناخ العمل

  )1(إبداعھم.و
ي ف .نیة الناجحةھ المنظمات الیاباو قد زاد الاھتمام بھذا المفھوم بناءا على ما حققت  

على جماعیة  اعتمادھامثل  .القیم الثقافیة في إدارة المنظمات استخداممجال 

، و قدراتھم و تنمیة مھاراتھم ،بالعاملین الاھتمامالمشاركة القائمة على الثقة، ،والعمل

  .)2(إضافة إلى المودة، و التفاھم بین أعضاء المنظمةالإبتكاریة  
  

  تطور الثقافة التنظیمیة: مراحل -3

نتیجة للتغییر و التطور، مرت القیم التنظیمیة بمراحل عدة، و قد أثر ھذا التطور في   

ورات المتلاحقة للعلوم تشكیل، و إعادة تشكیل الثقافة التنظیمیة، و كان أھمھا التط

  لذلك یمكن تحدید مراحل تطورھا فیما یلي:الإداریة.
  

  مرحلة العقلانیة:  - أ

بحیث یتم تحفیزه  .ظل ھذه المرحلة تم النظر للفرد العامل من منظور مادي في  

من رواد ھذه النظریة التي «Taylor»إدوارد تایلور و كان  ،بحوافز مادیة لأداء مھامھ

خت ھذه ادیة رسّ منظرت إلى الإنسان نظرة میكانیكیة، و في ھذه المرحلة تم إفراز قیم 

التطور الفكري ت، و یمكن ملاحظتھا في مراحل أن ھذه القیم تغیر لاإ.الفكرة،

حیث تغیرت ھذه القیم من المادیة إلى المعنویة، و ھذا ما یمكن ملاحظتھ في الإداري.

  )3(المرحلة الكلاسیكیة، و كذلك مرحلة العلاقات الإنسانیة.

  

  
  
  

                                                             
ر، دراسة استطلاعیة، نحو فھم بنیة الثقافة التنظیمیة في التعلیم التقني في السعودیة كمدخل للتطوالبریدي عبد الله، -1

/ 14/12- 11مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر التقني الثالث، المؤسسة العامة للتعلیم التقني و التدریب المھني، الریاض أیام 
  .01ص  ،2005

  .09علي عبد الله، مرجع سابق، ص  -2
  . 233 -232، ص مرجع سابق،التنظیم و اجراءات العمل،موسى اللوزي -3
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  المرحلة العاطفیة:  -ب
  و التي شھدت على أھمیة المشاعر  ،بدأت ھذه المرحلة بناءا على دراسات "ھوثورن"

الإنسان لیس مجرد آلة تحفز مادیا، و إنما لھ مشاعر  نّ الأحاسیس، بحیث حملت قیم تؤكد أّ و

  )1(و قوة إرادة تؤثر على الإنتاجیة في المنظمة. ،و أحاسیس

  

  مرحلة المواجھة:  - ج
 الاتحادات المھنیة،استجابة لظھور ظھرت ھذه المرحلة من تطور القیم التنظیمیة  

النقابات العمالیة قوة بسبب الخسارات الكبیرة في  اكتسبتفقد  .لیس من قبل الإدارةو

المنظمات الناتجة عن الفوضى، و التعطیل، فكان لابد للإدارة من إتباع أسالیب أخرى غیر 

 فظھرت قیم الحریة في بیئات ،أسالیب العراك للتوصل إلى حل المشاكلات التي تواجھھا

  )2(الأعمال.

  

  

  مرحلة الإجماع في الرأي:  -د
حیثتم نقل الإدارة من المدیرین إلى  ،ظھرت ھذه المرحلة قیم الحریة في العملأ  

الإداریة أھمیة القیم  «Deglas Macre Gare»ز و في ھذه المرحلة عزّ  ،العاملین

أن الفرد العامل  Xحیث تضمنت الفرضیة الأولى. y.xإلى فرضیات  ھخلالمن وتطرق

و قیم مختلفة بحیث  ،مفاھیم Yبینما أظھرت فرضیة  .مادیافّزو یح ،و لا یحب العمل ،كسول

  .)3(و ھو جدیر بالثقة ،ایجابي یحب العملأن الإنسان  كائن 

  
  
  
  

                                                             
، أطروحة مقدمة لنیل شھادة الثقافة التنظیمیة و العلاقات الاجتماعیة داخل المؤسسة الجزائریةسامیة معاوي،  -1

، جامعة باجي مختار  ةقرفي، كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیالماجستیر في علم الاجتماع، تحت إشراف عبد الحمید 
  .61، ص 2009عنابة، 

، إثراء للنشر و التوزیع، الأردن   1، مفاھیم معاصرة، ط، السلوك التنظیميخضیر كاظم حمود الفریجاتي و آخرون-2
  .172، ص 2009

  .233، مرجع سابق ص التنظیم و اجراءات العملموسى اللوزي، -3
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  مرحلة الإدارة الأھداف:  -  ه
یتعلق بالعمالیات  ماو العاملین فی ،بین الإدارة شاركةه المرحلة على المذتركن القیم في ھ

إضافة إلى العمل  بشكل  ،و الإشراف ،و التنسیق ،و التخطیط ،التنظیمیة في اتحاد القرار

  )1(و كذلك المسؤولیة المشتركة. ،جماعي في تحدید أھداف التنظیم

  

  

  مرحلة التطویر التنظیمي:  -و
الإداریة  الأفكار، و المعلوماتظھرت في ھذه المرحلة قیم جدیدة تمثلت في تحلیل   

التي یمكن من خلالھا إیجاد ما یعرف بالتطویر التنظیمي  ،استخدام منھجیة البحث العلميو

بالعلاقات  الاھتمامو قیم جدیدة مثل  ،من خلال وضع خطة مستقبلیة، و قد صاحب مفاھیم

الإنسانیة، حیث یمثل تطویر القیم في ھذه المرحلة مزیجا من مراحل التطور السابقة التي 

إدراك عمل المدیرین لمفھوم القیادة و أھمیتھا، و مراعاة ظروف البیئة  ،عبرمرت بھا القیم

  )2(و ظھور مفاھیم و مصطلحات جدیدة. ،، و التنافسالمحیطة

  

  

  مرحلة الواقعیة:  -ي
عقود من  عدفب .ھذه المرحلة یعتبر تطور القیم مزیج مؤلف من المراحل السابقة في  

أو السیر على غیر ھدى أدرك المدیرون أنھم یتحملون مھمة صعبة فیما یتعلق  الاندفاع

من التھدیدات، و بالتالي فإن البقاء بالقیادة و الضبط، و مع التنافس العالمي فإن ھناك مزیج 

  لقد ظھرت ھذه المرحلة في بدایة السبعینات، و كانت رد فعل .للأصلحلن یكون إلا 

شيء لاللمراحل السابقة أكثر من كونھا مرحلة تقدیمیة، و قد انتشرت بعض القیم مثل 

  .المسؤولیة الذاتیة ،مجانا، العمل الجاد یؤدي إلى النجاح
  
  

                                                             
، أطروحة مقدمة الثقافة التنظیمیة و علاقتھا بسوء السلوك التنظیمي في الإدارة العمومیة الجزائریةبوبكر منصور،  -1

لنیل شھادة الماجستیر في علم النفس العمل و تنظیم، تحت إشراف بوشلالق نادیة، كلیة الآداب و العلوم الإنسانیة جامعة 
  .40،  2007منتوري، قسنطینة، 

  .173م حمود الفریجاتي، مرجع سابق، ص خضیر كاظ -2
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  ائفھا:ووظ  ،آلیات تشكل الثقافة المنظمة -4

  ة التنظیمیة:تشكل الثقاف آلیات -1

فمعظم الإدارات .تؤدي ثقافة المؤسسة دور جوھري في كفاءة السلوك التنظیمي للفرد  

في مختلف المنظمات، و في مختلف المجتمعات تسعى من أجل أن یكون مناخ العمل فیھا 

 تعدیل، و تطویر الھیكل التنظیمي من خلالمساعدا على تحقیق أھداف المنظمة. و ،إیجابیا

                 القرارات بما یتلاءم مع الظروف البیئة الداخلیة  باتخاذو تغییر سیاستھا المتعلقة 

للطفل بحیث  بالتنشئة الاجتماعیة و یمكن تشبیھ عملیة تكوین ثقافة المنظمة )1(و الخارجیة.

 نت أمتنما غرست مبكرا كلما كاو تعلیم القیم للفرد منذ البدایة، و كل ،یتم عبرھا تلقین

فالمؤسسون یلعبون دورا كبیرا في تنمیة القیم  .و كذلك الأمر بالنسبة للمنظّمات ،أقوىو

المثالیات السائدة في أي مؤسسة تمتد جذورھا بصورة عامة إلى فالمعاییر، و.)2(الثقافیة

و عادة ما  .في مرحلة حساسة من حیاة المنظمة قادةك ،المؤسسین بحكم دورھم نالریادیی

مجموعة  باستقطاببحیث یقومون  .یحملون رؤیة محددة لما یجب أن تكون علیھ المنظمة

أو   لتنفیذ رسالتھم استعداداو یبدون  اعتقاداتھم،من المدیرین الذي یشاطرونھم قیمھم، و 

ؤسسات الجدیدة بشكل عام االمو المتواضع الذي تتمیز بھ ،، و الحجم الصغیر)3(یاھمؤر

بحیث یسھل )4(المنظمة أرائھم على كل أعضاء االسھل للمؤسسین أن یفرضو یجعل من

إذ أن الثقافة تنشأ بفعل  .وضع البصمات، و غرس القیم في الجماعة، وعملیة التأثیر

  .)5(التفاعلات، و الممارسات و الخبرات التي یمر بھا العاملون في المنظمات

  

  
  .311،ص2011،عمان،الأردن،و التوزیعر المیسر للنش،دار السلوك التنظیميدزیري زاھد محمد، -1
  .163، ص 2000 الأردن،دار وائل للنشر و التوزیع، عمان،، 1ط، نظریة المنظمة و التنظیمالقریوتي محمد قاسم، -2
د للنشر والتوزیع، عمان ، دار حام2طمنظمات الأعمال، في سلوك الأفراد والجماعات ، السلوك التنظیميحسن حریم، -3

  .315، ص 2009الأردن، 
 2003الأردن دار الشروق للنشر و التوزیع، عمان،، 2ط، سلوك الأفراد و الجماعاتسلوك المنظمة، العطیة ماجدة،  -4

  .333ص 
  .163ص 2009القریوتي محمد قاسم،-5
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حتى و لو كانت تعمل في نفس  .و لا توجد أي منظمة ثقافاتھا مشابھة لثقافة منظمة أخرى

عمر بھا، و من جوانب ھذا الاختلاف، خاصة فكل منھا تحاول تطویر ثقافة  .القطاع

لإجراءات، و عملیة ممارسة السلطة  ، و نظم العمل، و اااتصالاتھ، و أنماط المنظمة

 باستمرارھا فإنھا تسعى خأسلوب القیادة، و إذا ما أرادات أي منھا حمایة ثقافاتھا، و ترسیو

  .)1(و معتقدات المنظمة ،فق مع القیمبشریة ممن تتوا ىإلى جذب قو

المحافظة و ،و ضمان دیمومتھا ،ل على ترسیخھاو بعدما تتشكل ثقافة المنظمة لابد من العم

  علیھا من خلال عدة طرق و وسائل.

  

  وظائف الثقافة المنظمة:  -2

تمثل ثقافة المنظمة المحرك الأساسي لنجاحھا فھي تعبر عن القیم التي تنشئھا   

و أدائھم  ،لتحكم سلوكھم.من الأفراد الذین تربطھم علاقات وظیفیة في المنظمةمجموعة 

لذلك فإن ثقافة المنظمة تؤدي عدة وظائف یمكن تجسیدھا في  .)2(لأعمالھم بصورة أفضل

  جملة من العناصر: 

  تعطي أفراد المنظمة ھویة تنظیمیة:   -  أ
و القیم یساعد على تنمیة  ،و المدركات ،حیث أن مشاركة العاملین نفس المعاییر  

 بالغرضو الشعور  ،ر الإحساس بالتوحدیالشعور بالھدف العام أین یساعد على تطو

دة متماسكة أعضاء المنظمة في نفس الثقافة یساھم في إشعارھم بأنھم وح فاشترا.)3(المشترك

  نتمائھم لھا.مع بعضھا و ا

  

  
 

  267.مرجع سابق، ص  ،2005خضیر كاظم حمود الفریجاتي،1-
، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ، الموارد البشریة، مدخل لتعزیز القدرة التنافسیةمصطفى محمود أبو بكر-2

  .93، ص 2003/2004مصر
  .313، ص مرجع سابق،السلوك التنظیميحسن حریم، -3
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  الجماعي:  الالتزام تسھیل  - ب
من جانب من یقبلون ھذه الثقافة   القوي الالتزامن الشعور بالھدف المشترك یشجع إ  

حیث تعزز بو قبول الثقافة المكتسبة،  ،قویة اتصالاتنمو الغرض العام عن طریق و

  .)1(ةو العمل معا بفاعلی الاتصالالتكامل الداخلي بین أفراد المنظمة من خلال 
  تعزیز استقرار النظام:  -  ج

و التعاون الدائمین بین أعضاء المنظمة یوحد  ،فانتشار ثقافة مشتركة تشجع على التنسیق

و ھذا بدوره یعود إلى تنسیق أفضل  ،و أرائھم ،و یقرب من وجھات نطرھم ،بینھم مالمفاھی

  .) 2(و استقرار النظام 

  

  ما یدورحولھم:على فھم  الأفرادالسلوك من خلال مساعدة  تشكیل -د
 .على نحوھا الأشیاءاذا تحدث توفر مصدرا للمعاني المشتركة التي تفسر لم المنظمةفثقافة

  .)3(نھ یتصرف وفقا لثقافتھإأو مشكلة محددة ف ،فعندما یواجھ الفرد موقفا معینا

الاسمنت الذي یربط  مغ/بمثابة الص المنظمةالسابقة تعمل ثقافة  الوظائفقیتحقوب

، و علیھ في العمللى تعزیز السلوك المنسق الثابت عو یساعد .بعض بعضھم المنظمةأفراد

و  ،و جدیدة في أنشطة المنظمات ،تحتل مواقع و أدوار بارزةباتت الثقافة التنظیمیة 

للتفكیر    ،ممارساتھا المختلفة، كما تخلق ضغوطا على الأفراد العاملین بالمنظمة للمضي قدما

فھي توجھ الشعور .دة بالمنظمةئساو تتناسب مع الثقافة ال ،التصرف بطریقة تنسجمو

بین العاملین كمرشد  الالتزامو تساعد على خلق  ،الإحساس بالھویة بالنسبة للأعضاءو

أخیرا تعمل كإطار مرجعي استقرار المنظمة كنظام اجتماعي.وو تعزز  ،للسلوك الملائم

 .)4(لاستخدامھ في إعطاء معنى لنشاطات المنشأة، و یوضح الشكل التالي ذلك
 

  

                                                             
  2002، دار المیرة، عمان، الأردن، 1، إدارة في عالم متغیر، طالاستراتیجیةالإدارة بن حبتور، عبد العزبز صالح، -1

  201ص 
  .202نفس المرجع، ص  -2
  .313حسن حریم، مرجع سابق، ص -3
"، أطروحة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر  بالانتماء التنظیمي"الثقافة التنظیمیة و علاقتھا حمد بن فرحان الشلوي، -4

  .130، ص 2005إشراف محمد فتحي محمود، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، السعودیة، 
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  ) یبین وظائف الثقافة التنظیمیة: 01شكل (

  
  

  

  

  
  

  

  .130،صالمصدر:حمد بن فرحان الشلوي، الثقافة التنظیمیة و علاقتھا بالانتماء التنظیمي

  

  ترسیخ ثقافة المنظمة: وسائل -3

من المھم التأكد على أن الثقافة العامة للمنظمة تعبر عن جوھر القیم المشتركة بین   

فثقافة  .)1(الكلیة للثقافة ھي التي تمنح المنظمة شخصیتھا المتمیزة ةو ھذه النظر .الأعضاء

 الاعتبارذ بعین بحیث تأخ.و ثقافة المجتمع ،المنظمة عبارة عن خلیط بین القواعد القانونیة

النسبة بف.)2(الداخل و الخارج، فكل مؤسسة تستمد فسلفتھا من المجتمع الذي تعیش فیھ

الثقافة یكتسي أبعادا أكثر تحدیدا، و ارتباطا بخصوصیة  انتقالو  استمراریة،للتنظیمات فإن 

ضروري التأكید على ترسیخھا  اليلذلك یتطلب لبناء ثقافة قویة ذات تكیف ع.)3(المنظمات

  مكن تبیانھا في الوسائل المختلفة.ی

  الاختیار:- أ

فمن خلالھا یتم .تعتبر عملیة اختیار الموظفین خطوة رئیسیة في تشكیل الثقافة التنظیمیة

 خلفیاتالتعرف على الأفراد الذین ترى المنظمة بأن لدیھم صفات، و أنماط سلوكیة، و 

فالتعیین یعني في نھایة الأمر اختیار الأشخاص الذین  .ثقافیة، و استعدادات مناسبة لھا

                                                             
  .328ماجدة العطیة، مرجع سابق، ص -1

2- Renaud Sainsaulieu, Sociologie de l’entreprise, Press, ENSP, Paris, 1997, P 86. 
، بواد سوف، مطبعة من العائلیة إلى التعاقدیة، نظرة سیكوسوسیولوجیة للتغییر الاجتماعيبوبكر منصور،  -3

  .23، ص 2004مزوارالوادي، الجزائر، 

 الھویة التنظیمیة 

 تشكیل السلوك  الثقافة التنظیمیة  الالتزام الجماعي 

 استقرار النظام 
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و بعد عملیة الاختیار یخضع العاملون الجدد  .)1(قیم المنظمة التي یتم تعریفھم بھایتفقون مع

استعداد و و یكون لدیھم میل  .الثقافة السائدة مونئیلاالأفراد الذین  انتقاءلمقابلات یتم فیھا 

و توجھاتھم، بحیث تحرص  ،عن التعیین إذا لم تكن متفقة مع أھدافھم الاعتذارلقبولھا، أو 

تتراوح ما بین ثلاثة أشھر إلى  ،المنظمة على وضع موظفیھا تحت فترة تجربة

بحیث یخضع الأعضاء الجدد لعملیة التطویع الاجتماعي الذي یعتبر من العوامل .)2(سنتین

الثقافة أین یمثل الوسیلة التي من خلالھا یتم  استمرارو  ،ھم في بناءالرئیسیة التي تس

فھو الآلیة الرئیسیة التي ینتقل بھا الإطار الثقافي .الاعتقادات و القیم، و الافتراضات اكتساب

  .)3(و من شخص إلى شخص أخر ،من جیل إلى جیل

  ممارسات الإدارة العلیا: -ب
لعلیا من أھم الوسائل التي تساعد على ترسیخ ثقافة تعتبر أفعال و ممارسات الإدارة ا  

و السلوكیات الظاھرة و الواضحة یمكنھا من  ،بحیث أن قیام ھذه الأخیرة بالأفعال.المنظمة

       ، بحیث یجب أن تعزز أفعال الإدارة أقوالھا، واعتقاداتھاو تعزیز قیم المنظمة ،تدعیم

  .)4(الجاریة في المنظمةتوفر للعاملین تفسیرا واضحا للأحداث و
من واقع الممارسات الیومیة للإدارة یكتشف العاملون أنھا لا تطبق إلا عكس  و لكن  

و علاقات خاصة  ،و الحوافز لمن لھم وساطات ،حیث تقدم الترقیات .ما ترفعھ من شعارات

ا و المخالفة للقانون لا یحاسب أصحابھ ،معالرؤساء، و أن كثیر من الممارسات الخاطئة

 و عدم تجاوزھا ،و التعلیمات ،أن الذین یلتزمون بالقوانین .إذعلیھا بل یحصل العكس

و یتم تزویق و تكوین  ،بحیث یجري التكتم عن الممارسات الخاطئة .نیوصفون بالتقالیدیو

و لكن مغایرة لما ھو  ،المعلومات غیر الصحیحة لوسائل الإعلام بھدف رسم صورة جیدة

و قد یكون تكرار رفع ھذه الشعارات الإیجابیة و التي تحرص  .عليموجود في الواقع الف

                                                             
  .291، ص 2008، دار وائل للنشر و الطباعة، عمان، الأردن، 3، طنظریة المنظمة و التنظیممحمد قاسم القریوتي، -1
، دار دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفةالسلوك التنظیمي،لقریوتي، محمد قاسم ا -2

  .164 ، ص2000الشروق للنشر و التوزیع، عمان، 
، ترجمة طایل السعید شحاتة، شركة المكتبات الإدارة الرائدة بناء الإبداع و التصمیم و القیم في المنظماتھارولد لیفن، -3

  .255، ص 1987المحدودة، الكویت، الكویتیة 
  .316حسن حریم، مرجع سابق، ص  -4
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الإدارة علیھا لیس إلا دفاعا غیر مباشر عن واقع موجود، و أن مثل ھذه الممارسات ھي 

  .)1(التي تشكل الثقافة التنظیمیة، و لیس الشعارات و السیاسات التي لا تطبق
  

  التنشئة و التطبع:  - ج
و توصیل عناصر ثقافة المنظمة إلى العاملین بصورة  ،التنظیمیة ھو تعلیم قواعد اللعبةو

  )2(مستمرة
یلزم لتثبیت الثقافة التنظیمیة المطلوبة لدى العاملین أن تھتم المؤسسات و بعد   

فالتدریب ھو نوع من التطبیع  .للمرشحین المناسبین للتعیین بعملیة التدریب اختیارھا

لم من خلالھ الموظفون الكثیر عن المنظمة و أھدافھا بحیث یتع Socialisationالاجتماعي 

و غالبا ما یتم ذلك من خلال دورات تدریبیة  .و قیمھا و ما یمیزھا عن المنظمات الأخرى

یام حسب نوعیة، و حجم المنظمة أو أ ،توجیھیة، بحیث تستمر مثل ھذه الدورات ساعات

و واجباتھم، و مزایا عملھم  من الضروري أن یتعرف الموظفون من خلالھا على حقوقھمو

  .)3(على التمشي مع القیم الثقافیة السائدة،وحتى یكونوا أقدر على العمل
یتم إدخال العاملین الجدد في برنامج تدریبي مكثف لمدة  ساینوفمثلا في شركة   

حیث ینام و یأكل المتدربون مع بعضھم البعض، و یقضون إجازاتھم مع  .خمسة أشھر

  في فعل  ساینوو المقصود من ذلك ھو تعلم طریقة  .ات المملوكة للشركةعبعض في المنتج

و الملبس  .المناسب في التعامل الأشیاء، من أسلوب الحدیث مع الرؤساء إلى الأسلوب

تعتبر الشركة ھذا البرنامج مھما في عملیة تحویل العاملین الشباب الجدد الخریجین حدیثا و

  .)4(من المدارس إلى أبطال للشركة
المنظمة، و ھناك إمكانیة  اعتقاداتو  ،رایة بقیمدلذلك فإن العاملین الجدد لیسوا على   

لذا ینبغي على المنظمة مساعدة  .أن یقوم ھؤلاء بتجاوز، و خرق القیم و التقالید السائدة

                                                             
  .165ص  مرجع سابق،،السلوك التنظیمي ،2000،القریوتي محمد قاسم  -1
  .268خظیر كاظم حمود الفریجات، مرجع سابق، ص -2
  .166القریوتي محمد قاسم، نفس المرجع، ص  -3
  . 35-34العطیة ماجدة، مرجع سابق، ص  -4
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و تتم ھذه العملیة  ،و تسمى عملیة التكیف التطبیع .ھؤلاء العاملین على التكیف مع ثقافتھا

  .)1(و التعریف و التدریب، و غیرھا ،لال برامج التنویرمن خ

  

  نظم العوائد الشاملة:  -د
كما یجب أن .القبولل بل تشمل الاعتراف و التقدیر، وھذه لیست مقصورة على الماو   

 دللمنظمة و قد أك بالانتماءتركز ھذه العوائد على الجوانب الذاتیة، و العمل و الشعور 

م بھ وو الحیوي الذي یمكن أن تق ،على الدور البارز(Shichman et Gross)الكاتبان 

و ھذه الأسالیب  ،و إدامتھا و نقلھا ،و تكوین ثقافة المنظمة ،الإدارة في التأثیر على تطویر

  ھي:

  بناء الإحساس بالتاریخ: -ه

من خلال سرد تفاصیل تاریخ المنظمة، و حكایات الأبطال و القصص، بحیث تتعزز الثقافة 

من الألیات غیر الرسمیة،  بمجموعة ،التنظیمیة، و تستكمل الألیات الرسمیة الثلاثة السابقة

اء الضوء على القیم التي قتتمثل بالطقوس و القصص التي یتم تداولھا في التنظیم بقصد إلو

  .)2(یحرص التنظیم على تعزیزھا

  .رإیصال القیم و المعاییمن خلال القیادة و نمذجة الأدوار، و إیجاد شعور بالتوحد: -و
الاستقرار وو التخطیط ،من خلال نظم العوائد:الانتماءتطور الإحساس بالعضویة و  -ي

  التطبیع، و التدریب، و التطویر.و التعیین، و ،لوظیفي، و الاختیارا
  تفعل التبادلیة بین الأعضاء: -ت

  .)3(الجماعات القرارات و التنسیق بین اتخاذعن طریق عقد العمل و المشاركة في 

  اللغة: -ي
 لبالإضافة إلى وظائفھا الأساسیة فإنھا تشك.تعتبر اللغة إحدى المكونات الأساسیة في الثقافة

ول في ذھن جالسمة الممیزة لكل ثقافة، و تعتبر الوسیلة الوحیدة التي تستطیع ترجمة ما ی

                                                             
  .316، مرجع سابق، ص السلوك التنظیميحریم، حسن -1
  .166، مرجع سابق، ص 2000القریوتي،  -2
  .316، ص نفس المرجعحسن حریم،  -3
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و تعتبر الوسیلة  .الإنسان من أفكار عن طریق الكلام، و ما یحیط بھم من ظواھر طبیعیة

  .)1(ن طریقھا یستطیع المجتمع تنظیم العملع، فللاتصالالأساسیة 

في تعریف لھا على أنھا منظومة المعاني المشتركة بین أعضاء  "حسن حریم"و قد أشار 

و المعاني الثقافیة في كثیر من المنظمات تعكس اللغة التي  الأفكارلنقل  المنظمة یستخدمونھا

  .)2(العاملون ثقافة تلك المنظمة یستخدمھا

و تزداد مشكلة اللغة في البیئات الثقافیة المختلفة فمثلا أنتجت شركة فورد للسیارات سیارة 

 اسمھاإلا بعد أن قام المدیرون بتغییر  ،غیر أنھا لم تلقى قبولا في إیطالیاNovaاسم تحت 

كما أن یسیر" لا لشيء الذي"افي ھذا البلد تعني  Novaو السبب أن كلمة   .في إیطالیا

قضمرأس و لكنھ في الصین یعني: " ،مشروب من المیاه الغازیة اسمCoca-Colaكوكاكولا 

أما تحریك و الأسفل في الیونان یعني الرفض  " كما أن تحریك الرأس الأعلىضفدعة میتة

  .)3(ضو الیسار تعني "نعم" أو القبول بینما في دول أخرى یعني الرف ،الرأس للجانب الیمین

  الخصائص الرئیسیة لثقافة المنظمة: -4
  تتصف ثقافة المنظمة بمجموعة من الخصائص أھمھا:

  لثقافة التنظیمیة نظام مركب: ا -أ 

تتكون الثقافة التنظیمیة من عدد من المكونات الفرعیة التي تتفاعل مع بعضھا   

لتشكیل ثقافة المنظمة، و تشمل الجانب المعنوي من القیم و الأخلاق، و المعتقدات و البعض 

و تقالید، و فنون و ممارسات عملیة، و الجانب  ،الأفكار، و الجانب السلوكي من عادات

فالمنظمة .)4(المادي من أشیاء ملموسة كالمباني، و الأدوات، و المعدات و الأطعمة و غیرھا

                                                             
معیة، الإسكندریة، مصر، (د.س) دار المعرفة الجا ،1ط،، دراسات في المجتمع، و الثقافة الشخصیةعبد الرزاق جلي-1

  .91ص
، دار مكتبة الحامد، عمان، الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمالسلوك ،السلوك التنظیميحسن حریم،-2

  .322، ص 2004الأردن
، ص 2001، الإسكندریة، مصر، سنة الدار الجامعیة للطباعة و النشر و التوزیع، السلوك في المنظماتحسن راویة، -3

446- 447.  
، القاھرة، الدار الجامعیة للطباعة و النشر ستراتیجیةو إعادة الخطة الإ، ، التفكیر الاستراتیجيأبو بكر مصطفى محمود-4

  .132، ص 2000و التوزیع، 
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الأفراد المنتمي إلیھا  باختلافاحدة و إنما تحتوي على ثقافات فرعیة تختلف لا تملك ثقافة و

  .)1(و عادة لا یوجد تعارض بین الثقافات الفرعیة و الثقافة الرئیسیة في المنظمة

  ثقافة المنظمة نظام متصل مستمر متكامل: -ب 
بین العناصر المختلفة للثقافة داخل المنظمة بحیث أي تغییر  الانسجامو ذلك من خلال خلق 

  .(2)د عناصر الثقافة ینعكس أثره على باقي العناصر الأخرىحعلى أ

و لكونھا من صنع الإنسان و خلقھ، فھي تمارس بواسطة كل أعضاء المنظمة، فإن كل جیل 

 تنتقل من جیل إلى جیل مع مراعاة أنھا لا.في المنظمة یعمل على تسلیمھا للأجیال اللاحقة

أخر بطریقة فطریة أو غریزیة، و إنما یتم تعلمھا و توریثھا عبر الأجیال في المنظمة عن 

  .)3(طریق التعلم و المحاكاة

  ثقافة المنظمة نظام متغیر متطور تراكمي:  - ج
 یر تماشیا مع المتغیرات البیئة و التطو ،عادة ما تكون ثقافة المنظمة قابلة للتغییر  

الثقافة لا یعني  استمراریةالخارجیة من أجل تحقیق أھداف المنظمة بحیث أن والداخلیة، 

  .)4(مرو إنما تكون بشكل متغیر و مست ،تناقلھا من جیل إلى جیل كما ھي
  

  ثقافة التنظیمیة نظام مرن:  - د 
تحقیق أھداف لتتكیف مع المتغیرات التي تحدث داخل أو خارج المنظمة، و ھذا   

  مة. المنظ

  

  

  

  

  
                                                             

،  2009، دار المیسر للنشر والتوزیع، عمان الأردن، 1، طالتطویر التنظیمي و الإداري، 2009بلال خلف السكارنة، -1
  .371ص 

  .372نفس المرجع، ص  -2
  .133 -132أبو بكر مصطفى محمود، نفس المرجع، ص -3
الأنماط القیادیة و علاقتھا بالثقافة التنظیمیة لدى الفئات الإداریة في محافظات جنوب العبادلة عبد الرحمن فالح،  -4

  .43، ص 2003رسالة ماجستیر، قسم الإدارة العامة، جامعة مؤتھ، الأردن،  الأردن،
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  نظریات الثقافة التنظیمیة: -5
لقد نتج عن دراسات العلماء عدد من النظریات، و النماذج التي تغیر العلاقة بین   

  الأفراد، و الثقافة، و الجماعات، و التنظیم و ھي: 
  

  نظریة القیم: - أ

أنصار ھذه النظریة ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد یسود الثقافة، و إنما الثقافة  یرى

 قع لدى الحاملین لتلك الثقافة تشكل الوا الاتجاھات.و  ،الواحدة یسودھا عدد محدود من القیم

أن كل ثقافة توجد بھا مجموعة من القوى التي یؤكد أفراد الجماعة على أھمیتھا، تسیطر و

  .)1(فراد، و تحدد الكثیر من أنماطھم الثقافیةعلى تفاعل الأ
  

  :نظریة روح الثقافة -ب

یرى أصحاب ھذه النظریة أن الثقافة التنظیمیة تتمیز بروح معینة تتمثل في 

من تحالیل المعطیات الثقافیة  استخلاصھاالخصائص و السمات المجردة، و التي یمكن 

و العاملین في المنظمة أي أن روح الثقافة تشیر إلى  ،تسیطر تلك الروح على القادةو

  .)2(مجموعة من القیم التي ینظر إلیھا على أنھا إطار مرجعي لمعظم أفراد جماعة التنظیم

  تفاعل مع الحیاة: نظریة ال - ج
تعتمد ھذه النظریة على الطریقة التي یتعامل بھا أفراد التنظیم مع من حولھم، و التي 

و التي یؤدي القائد من خلالھا دوره في  ،بواسطتھا كل فرد في وحدتھ القیادیةیعرف القائد 

و یتمثل جوھر ھذه النظریة في أن أسلوب النظر یمثل  .التنظیم دون التصادم مع غیره

و الأشخاص الذین یؤدون أدوار مھمة في  ،الصورة التي كونھا أعضاء التنظیم عن الأشیاء

الصورة قیم الجماعة، و درجة تماسكھا، و أسلوب تعاملھا  و تعكس ھذه .حیاتھم الوظیفیة

  .)3(ادة و الزملاء داخل المنظمةقمع ال
 

                                                             
  .155، ص 1981، دار النھضة، بیروت، 1، ط، الثقافة و الشخصیةوصفي عاطف-1
، ص 1998، بحث في علم الاجتماع الثقافي، دار الفكر العربي، القاھرة، 3طالثقافة و الشخصیة،الساعاتي سامیة، -2

248.  
معة ، أطروحة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر، جا، الثقافة التنظیمیة و علاقتھا بالانتماء التنظیميويحمد بن فرحات الشل -3

  .39، ص 2005نایف للعلوم الأمنیة، الریاض السعودیة،
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  الثقافة التنظیمیة: نظریة  -د
و ھذه الثقافة تتكون من  .أكدت ھذه النظریة أن لكل منظمة ثقافتھا الخاصة بھا

أساسیة التي یكونھا الأفراد حول منظماتھم، و بیئاتھم  افتراضاتجوانب ملموسة و قیم، و 

و ھي مفاھیم طرحت تقترب من فكرة  ،الخارجیة، و لقد ظھرت ظواھر بالثقافة أو تماثلھا

و ھي التنظیم غیر الرسمي، المناخ التنظیمي، البناء، أسلوب إدارة الأعمال و كذلك  ،الثقافة

  م ھذه النظریة إلى ثلاث رؤى كما یلي: و ھناك من یقس.)1(مفھوم التطویر التنظیمي

ü  :نظریة الثقافة القویة  
قوة ثقافتھا الناتجة عن إجماع  تشیر ھذه النظریة إلى أن قوة المنظمة تعود إلى

موافقة كل العاملین على قیمھا و مفاھیمھا، و عاداتھا و قواعدھا السلوكیة، الأمر الذي و

كون البناء المؤسسي بكل عناصره .الأداءیعني أن ھذه القوة تنعكس بشكل جید على 

أھداف مشتركة إنجاز جید من خلال  و ،متماسك و قوي، و یترتب على ھذه القوة أداء

  .)2(لجمیع العمال، كما أن الأھداف المشتركة یترتب علیھا دوافع و حوافز قویة

ü التوافق:  نظریة  
مة من سلع، و خدمات، قدمھ المنظو تشیر إلى مفھوم القوانین، و التكامل بین ما ت

حیث تتأثر الثقافة ھنا بعدة  .المعمول بھا ااستراتیجیاتھبین أھدافھا و سیاساتھا، و و

و یساعد ھذا  .خصائص منھا: بیئة المؤسسة الموجودة بھا إذا كانت ساكنة أو متحركة

  القرارات الإداریة الناجحة. اتخاذالتوافق الإدارة على 
  

ü التكیف:  نظریة  
یترتب علیھ توافر .النظریة وجود ما یسمى بالثقافة التنظیمیة التكیفیةو ضمن ھذه 

و ھي التي تساھم في زیادة كفاءة، و فعالیة  ،درجة عالیة من المرونة في بیئة العمل

 زیادةو بالعمل الالتزامزیادة و تخلق لدى العاملین شعورا إیجابیا یتمثل في  ة.المنظم

  .)3(بالارتباط، و شعورھم انتمائھم

                                                             
1- Aubert Michel et autre, le management (aspects humaines et organisation).PUF, 6éme 
édition, France, P 556. 

  .228موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  -2
  .228، ص موسى اللوزي، مرجع سابق  -3
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II. :أنواع الثقافة التنظیمیة و أھم نماذجھا  
أصبح من الشائع أن یمیز علماء الإدارة بین العدید من أنواع الثقافات التنظیمیة و ذلك 

كن التمییز بین الثقافة القویة و الضعف یم ،حسب عدة معاییر فبالنظر إلى معیار القوة

ن أن نفرق بین الثقافة المرنة فیمك ،أما بالنظر إلى درجة التكیف مع المحیط .الضعیفةو

و الثقافة الجامدة (غیر التكیفیة) و لكل نوع من ھذه الأنواع تأثیره على  ،(التكیفیة)

  .)1(المؤسسة

  ینتج عن ھذا المعیار نوعین من الثقافة. معیار القوة و الضعف: -1

حیث نجد أن ھناك عاملان أساسیان یحددان درجة قوة الثقافة التنظیمیة  الثقافة القویة: - أ

و المعتقدات من جھة و شدة تمسك  .یتمثلان في درجة إجماع أو مدى المشاطرة لنفس القیم

  أعضاء ھذه المنظمة بھذه المعتقدات و القیم. 

رف أعضاء المنظمة بقوة من ط اعتناقھاعكس الثقافة القویة إذ لا یتم  الثقافة الضعیفة: -ب

لقیم و تفتقر المنظمة إلى التمسك المشرك با .القبول الواسع منھم، ولا تحظى بالثقةو

و التوحد مع المنظمة أو  ،و بالتالي فإن العاملون یجدون صعوبة في التوافق .)2(المعتقداتو

 و بھذا یصبح ھؤلاء العاملون یسرون في طرق مبھمة غیر واضحة .مع أھدافھا و قیمھا

إنتاجیاتھم و رضاھم الوظیفي كما یشعر الأفراد داخل ھذه المنظمة  انخفاضمما یؤدي إلى 

و ھي ظاھرة الاغتراب الاجتماعي مما یؤدي  ،و المجتمع و المحیط ،بالغربة عن الثقافة

  .)3(إلى العزلة و الإحباط

  ینتج عنھ كذلك نوعین من الثقافة.معیار التكیف مع المحیط:  -2

إذ یسود في المؤسسة في إطار ھذه الثقافة التنظیمیة المرنة  التكیفیة (المرن):الثقافة  -أ

شكل جلي دور بو استغلال إمكانیات التكیف في مرحلة التغییر كما یبرز و  اكتشاف،تشجیع 

                                                             
  . 412،  ص 2003الدار الجامعیة، مصرة،  ، التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر، -1
    413نفس المرجع، ص،  --2
، 1995، مكتبة المالك فھد العربیة السعودیة، القیم التنظیمیةدیف فرانسیس، مایك ووكوك، ترجمة عبد الرحمن ھیجان، -3

  .18ص 
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و ھذا في منظمة  ،یرغیمما یجعل مھمة القائد أو المسیر ھو تعمیم الت.و أھمیة القیادة في ذلك

القرارات  اتخاذھا روح المبادرة على كل المستویات الھرمیة مما یشجع في ذات فلسفة تسود

  .)1(، و تحسین الاتصالاتالابتكارو 

من  حیزو لا تمنح  ،التي تتسم بالحذرالثقافة الجامدة أما النوع الثاني من الثقافة فھو  -ب

أي قرارات أو إجراءات بل إنھا تؤدي  لاتخاذو الدنیا  ،المستویات الوسطىمدیري ل .الحریة

ھي ثقافات من النوع  الجامدةلھذا فإن ھذه الثقافات .إلى إحباط مثل ھذه السلوكیات

و لا یملكون  .و یرفضون تحمل الأخطار ،البیروقراطي، فالأفراد لا یشتركون في الأحداث

الرقابة مما یجعلھا  المعلومة، و تتمیز أیضا بالإفراط في انتقالروح الإبداع، و كذا سوء 

  .) 2(رمثبطة للحوافز مما یؤثر بشكل كبیر على المؤسسة خاصة في حالة إحداث تغیی

  :فقد قدم ثلاثة أنواع من الثقافات ھي  Ellen Walachأما حسب تصنیف -3

تسلسل رئاسي للسلطات فالسلطة و  و ھي ثقافات ذات نظام ھرمي الثقافة البیروقراطیة: -أ

  تكون واضحة في المنظمة، و تعتمد على الرقابة و القوة.و المسؤولیة 

الناس  استقطابو تعمل على  ،ھذا النوع من الثقافات دینامیكي الثقافة الإبداعیة: -ب

في ھذه البیئة التي یسودھا الثقافة الإبداعیة بحیث تشجع الموظفین  الطموحینالإداریین و 

ھذه الثقافة تتبناھا شركات التكنولوجیا المتطورة، و التي تعمل  .على المخاطرة و التحدي

  .)3(في بیئات تنافسیة عالیة

ھذا النوع من الثقافات یركز على العلاقات الاجتماعیة الطیبة ثقافة التعاطف الإنساني:  - ج

و أجواء العمل الودیة، یسود المنظمة جو من التعاون و العلاقات  ،و حسن العشرة

  ة، التشجیع، العدل، و الإنصاف، الأمان و الثقة المتبادلة. الاجتماعی

  تنظیمیة لتصنیفھا إلى أربع أنواع:فقد قاما بتحدید أنواع الثقافة البارون و  جیرینبرج أما -4

  ثقافة شبكة العلاقات (شبكة الاتصالات):  - أ

                                                             
  .19نفس المرجع، ص  -1
  .19دیف فرانسیس، مرجع سابق، ص -2
واقع الثقافة التنظیمیة السائدة بالجامعات الفلیسطینیة بقطاع غزة و أثرھا على مستوى سمیر یوسف محمد عبد الله،  -3

أطروحة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر، في إدارة الأعمال، إشراف ماجد محمد عبد السلام  التطویر التنظیمي للجامعات،
  .43، ص 2006الفدا، الجامعة الإسلامیة، غزة، 
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و درجة منخفضة من فھم عمل  ،تتصف ھذه الثقافة بدرجة عالیة من الصداقة  

و یمیل الناس في المنظمات التي ینتشر فیھا ھذا النوع من الثقافة إلى  ،المنظمة و أھدافھا

فقون جزءا نو التحدث عن النشاط بطریقة غیر رسمیة كما ی .إتباع سیاسة الباب المفتوح

ع من الثقافة و في ھذا النو .كبیرا من وقتھم في بناء الصداقات دون الدخول في مشاكل

  .)1(و یشعرون أنھم أعضاء في جماعة واحدة ،یتعرف الناس على بعضھم بسرعة

و مستوى عال من فھم  ،تتمیز ھذه الثقافة بمستوى صداقة منخفضثقافة الإجراء:  -ب

و أھدافھا و یضم ھذا النوع من الثقافة من یركزون على العمل معا لإنجاز  ،رسالة المنظمة

بطرق مباشرة سلسلة  الاتصالإلى و یمیل ھذا النوع من الناس  .الوظائف المكلفین بھا

  .)2(يلممنطقیة، و یسود بینھم السلوك العو

 أھدافھاو  ،معرفة العاملین برسالة المنظمة بانخفاضتتمیز الثقافة المتناثرة:  - ج

محدود بین العاملین  اتصالمستوى الصداقة بینھم أیضا، و عادة ما یكون ھناك  وبانخفاض

لى بعضھم عندما إو یتحدث العاملون في ھذه المنظمات  ،بعضھمبل إنھم قد لا یعرفون 

ب ام شائع و بذلك فلیس من المستغرب ألا او بالتالي فإن الغی. یكون ذلك ضروریا، و مفیدا

نھم إمن العاملین للمنظمة التي یعملون بھا، و بدلا من ذلك ف انتماءیكون ھناك ولاء أو 

  .)3(إلى المھنة التي یعملون بھا الانتماءیفضلون 

  نماذج الثقافة التنظیمیة:  -6
و قیاسھا لذلك یتباین الباحثون في كیفیة صیاغة  ،من الصعب تتبع مصطلح الثقافة التنظیمیة

بحیث یتناسب و طبیعتھا إذ طرحت في ھذا المجال .مدخل للثقافة الجماعیة داخل المنظمة

  ثلاث نماذج أساسیة تعبر عن وجھة نظر أصحابھا و ھي كالتالي: 
  

  لصیاغة الثقافة التنظیمیة:  IDGARD Scheinنموذج  - أ

  كالتالي: ، وافتراضاتھابخصوص صیاغة الثقافة التنظیمیة (Schein)یمكن تلخیص أفكار

                                                             
، ترجمة رفاعي رفاعي محمد، الریاض، دار المریخ، إدارة السلوك في المنظماتجرینبرج و جیرالد بارون روبرت،  -1

  . 233، ص 2004
  .234نفس المرجع، ص  -2
  . 234نفس المرجع، ص  -3
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  المرحلة الأولى: الاعتمادیة (مجابھة الصلاحیات):  ·
و المنافع العظمى أما حالأساسي ھنا یتمثل في أن القائد یوجد الجماعة ن الافتراضإذ أن 

  .)1(القائد اختیارتركیز الجماعة فیكون من خلال 

  (تمایز الدور):  الألفةمجابھة  ·
الافتراض الأساسي ھنا یقوم على أن الجماعة ناجحة في عملھا لأن الأعضاء و   

  الشعور المعیاري. باتجاهمتشابھون أما تركیز الجماعة فیكون 

  )2( النشوء و الاستقرار:

الأساسي في أن الجماعة مخترعة و مستقرة في آن واحد و یكون تركیز  الافتراضإذ یكون 

  الجماعة على تواصل عمل الفریق و عملیة الإنجاز الكفء.

  البقاء (النمو):  ·
 زأما تركی .والافتراض الأساسي ھو أن الجماعة صابرة لذلك یجب أن یكون على حق

  خھا (مقاومة التغییر).الجماعة فیكون على فھم الحالة الراھنة للمنظمة و ترسی

المنظمة؟ و ھي النقطة الجوھریة ففي المرحلة الأولى یبدأ التساؤل عن من یقود      

و الجماعة تبحث عن من یحدد لھا الاتجاه الصحیح و في المرحلة  .الثقافة ھنا تكون قوةو

و عن سبب وجود الجماعة أما في المرحلة الثالثة  ،الثانیة ینتج شعور النجاح عن العضویة

و التي تحدد نجاحھا الأساسي عندما تبدأ  ،فإن الجماعة تبدأ بالتطابق مع مداخل مبتكرة

           و في المرحلة الأخیرة تبحث الجماعة عن النمو  .لى النظام و الاستقرارإالحاجة 

بھا في ظل  للاحتفاظالمعاني الحاضرة صالحة  تبدأ بالتعلم فیما إذا كانت القیم وو و البقاء

  .)3(البیئة التي تعیش فیھا

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .363بلال خلف السكارنھ، مرجع سابق، ص  -1
  164-163نفس المرجع، ص -2
  .164نفس المرجع، ص  -3
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  الثقافة التنظیمیة: صیاغة (Scholz)نموذج -ب

ستنتاج أساسي یتمثل في أنھ یسبب التعقید فمن المفضل الاعتماد على یطرح ھذا النموذج ا

و صیاغاتھا و یلخص ھذا  ،البحوث السابقة في ھذا المجال لتحقیق فھم أفضل عن الثقافة

خارجیا و و داخلیا و ،بعدا ثوریاالباحث قولھ: إن الثقافة تصاغ على المدى الطویل بوصفھا 

إلا  (Schein)ذكر ما  ففیما یرتبط بالبعد الأول یتطابق مع .ھي مكونات الصیغة التي قدمھا

رحلة المستقرة أضاف خمس مراحل تمر بھا الثقافة التنظیمیة و ھي: م(Scholz)أن الباحث

مرحلة النشوء.أما فیما و ستجابة)، مرحلة التوقع، مرحلة الاستكشاف(الاو مرحلة رد الفعل 

فھو نتیجة لظروف داخلیة تعمل داخل المنظمة لذلك فإن المنظمة التي  ،یرتبط بالبعد الداخلي

و ذات توجھ عملیاتي أما البعد الخارجي فیرتبط بالبیئة  ،تعتمد على عملیات معیاریة للإنتاج

  و تفاعل أفراد المنظمة معھا.  ،الخارجیة
  

  الثقافة التنظیمیة:في صیاغة  (Louis)نموذج  - ج

 أنھ على الرغم من صعوبة الثقافة التنظیمیة فإنھا غیر مستحیلة الفھم (Louis)ستنتج ا

و وحیدة و یضیف أن ھناك جوانب مختلفة  ،ةالصیاغة خاصة لمنظمة محددة بثقافة فریدو

فمثلا المستوى الأعلى یطور نوعا من الثقافة التنظیمیة  .في المنظمة تطور ثقافات متباینة

ھذه توى أفقي (جماعة بوظائف محددة) وأو داخل مس ،داخل وحدة عمودیة (التقسیم)

اعات التي تعمل في بأن الجم(Louis)خارج المنظمة، فلقد وجد  توجد  الجوانب یمكن أن

  .)1(منظمات أخرى تجلب خصائص لثقافة محددة من الخارج إلى منظمتھا الأصلیة

  عناصر الثقافة التنظیمیة: -5
أو القوى التي لھا  ،تعتبر الثقافة التنظیمیة نظام یتكون من مجموعة من العناصر  

الكلیة للطریقة التي صیلة و التي تشكل الح .تأثیر شدید على سلوك الأفراد داخل المنظمة

و توضح ھذه العناصر من خلال  .یدرك بھا الأفراد كأعضاء عاملین بھذه المنظمةو ،یفكر

  الشكل التالي:

                                                             
  .365 - 364بلال خلف السكارنھ، مرجع سابق، ص  -1
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  .)1(یوضح عناصر الثقافة التنظیمیة )02(شكل
  

  

  

 
 

 

  القیم التنظیمیة:  - أ

أن ھذه و ،و الجماعة العاملة في المنظمة  أن المتعلم یعكس قیم الفرد IDGAR Scheinیرى

 اتفاقاتفالقیم بشكل عام عبارة عن  .القیم تساعد على حل المشكلات التي تواجھ المنظمة

أما .مشتركة بین أعضاء التنظیم الاجتماعي الواحد حول ما ھو مرغوب أو غیر مرغوب

أو بیئة العمل بحیث تعمل على توجیھ  ،و تعكس القیم في مكان ،القیم التنظیمیة فھي تمثل

    من ھذه القیم نجد العدالة بین العاملین ،سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة

  ) 2(إدارة الوقت و الحفاظ على مبدأ العلاقات الإنسانیة.ب الاھتمامو 

یرى السالم أنھ یوجد نوعان من القیم على مستوى المنظمة ھما قیم الوسیلة و النھائیة       

المتمثل في الإبداع أما الوسیلة فھي  ،و ھي النتائج النھائیة التي تسعى المنظمة إلى تحقیقھا

المتمثل في الجدیة في  ،نظمة على نشره بین العاملینالسلوك المرغوب التي تحرض الم

  .)3(و تقالید العمل ،السلطة احترامالعمل، 

كما أن القیم تقوم بتوجیھ سلوك العاملین في بیئة العمل، ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة 

  .)4(و من ھذه القیم المساواة بین العاملین

أساس شخصیة المنظمة یستتبعھ أنھ یجب على  إن التسلیم بالفكرة التي تقول بأن القیم ھي

  .)1(المدیرین أن یناضلوا من اجل تبني نظام القیم الذي یعزز النجاح
                                                             

  311، ص 2005، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالالعمیان محمود سلمان،  -1
  .51، ص 2011، دار الفكر، الأردن، لتقییم التربوي الشامل للمؤسسة المدرسیةالحریري رافدة، ا -2
، 2002، دار عالم الكتاب ، إربد،تنظیم المنظمات، دراسة في تطویر الفكر التنظیمي خلال مائة عامالسالم مؤید سعید،  -3

  .270-169ص
  .312محمود سلمان العمیان، نفس المرجع، ص  -4

 عناصر الثقافة التنظیمیة

ةالقیم التنظیمی ةالمعتقدات التنظیمی  ةالأعراف التنظیمی  ةالتوقعات التنظیمی   
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و الحیاة  ،و ھي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العملالمعتقدات التنظیمیة:  -ب

و من ھذه المعتقدات أھمیة  ،و المھام التنظیمیة هالاجتماعیة في بیئة العمل، و كیفیة إنجاز

في العمل الجماعي و اثر ذلك في تحقیق  ةالمشاركة في عملیة صنع القرارات، و المساھم

منظمة في كتابھ  IBMالمدیر بشركة "توماس واطسون" و یقول .)2(الأھداف التنظیمیة

 خبراتشكل المنظمات العظیمة من شخصیة وتنبثق المعتقدات التي ت العمل و معتقداتھا

  .)3(قناعات شخص واحدو
  

عبارة عن معاییر یلتزم بھا العاملون في التنظیم لاعتقادھم بأنھا  الأعراف التنظیمیة: - ج

فائدتھا، أو فاعلیتھا أو عدمھ أو عدم  ،و ضروریة لھم بعض النظر عن فائدتھا ،صحیحة

في نفس التنظیم أو  اثنینالتنظیم بعدم تعیین أخویین  التزاممن الأعراف على سبیل المثال و

  .)4(و یفترض أن تكون غیر مكتوبة و واجبة الإتباع ابنھ،الأب و 

  
  التوقعات التنظیمیة: -د

و الذي یعني مجموعة من التوقعات یحددھا و  ،تتمثل في التعاقد السیكولوجي غیر المكتوب

یتوقعھا الفرد في المنظمة كل منھما من الأخر خلال فترة عمل الفرد مثال ذلك توقعات 

الاحترام و المتمثلة بالتقدیر و الآخرین،ء الرؤساء من المرؤوسین، و الزملاء من الزملا

الموظف النفسیة و  احتیاجاتدعم المتبادل ھذا بالإضافة إلى توفیر بیئة تنظیمیة تساعد و ت

  .)5(الاقتصادیة

                                                                                                                                                                                              
  .312فرانسیس دیف و ودكوك مایك، مرجع سابق، ص  -1
  .312العمیان محمود سلمان،  مرجع سابق، ص  -2
دروس تتعلمھا من الشركات التي تھتم بالعاملین ترجمة  براعة الإدارة في الشركات الأمریكیة،ووترمان، ج روبرت،  -3

  . 164، ص 1999، الدار الدولیة للنشر و التوزیع، القاھرة، مصر، سنة 1عبد القوي، علا عبد المنعم، ط
 و إداریا للعاملین  اولوجیتحلیل السلوك التنظیمي سیكالمدھون موسى، توفیق الجزراوي، إبراھیم محمد علي،  -4
  .400، ص 1995، المركز العربي للخدمات الطلابیة، عمان، الأردن، 1، طالجمھورو
  .401- 400نفس المرجع، ص -5
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و ھي الصورة الرمزیة الممثلة  ،ھي عبارة عن إشارات متمیزة مثل الشعاراتالرموز:  -ه

اس، و النمط المعماري، كیفیة إدارة الوقت، اللغة المستعملة بإضافة إلى نمط الل.للمنظمة

 .)1(داخل المنظمة

یمكن  ھناك عدة مستویات الثقافة التنظیمیة  ة: مستویات و مظاھر الثقافة التنظیمی -6

  إجمالھا فیما یلي:
و تتمثل في التصرفات  ،ان بصنعھایتضمن الأشیاء التي یقوم الإنسو : المستوى الأول - أ

الرموز و القصص و  ،داخل التنظیم ،و الاحتفالات و الشعائر ،سلوكیات الأفرادو

  .)2(الطقوسو

و تحدد ھذه القیم النمط  ،ھذا المستوى ما یعرف بالقیمو یمثل :المستوى الثاني -ب 

ول و ثقافة الدور، و و ما ھو غیر مقب ،السلوكي للعاملین كما تحدد ما ھو متعارف علیھ

ة محدودة لھا تأثیرھا و النفور یكون بین جماع ،ففي ثقافة القوة فإن تركیز القوة ثقافة الفرد

فإنھا تعتمد في  ثقافة الدورأما.مة الأفراد الآخرینتخاذ القرار أكثر منھ في قیفي عملیات ا

یر مفھوم الوظیفة إلى و یش ،قوتھا على موقعھا الوظیفي داخل مستویات التنظیم الإداري

  القدرات المتوفرة في الأشخاص القائمین بھذه الوظائف.المھارات و

العاملین داخل  وتشیر إلى الفرضیات و ھي الأشیاء التي توجھ سلوك: المستوى الثالث - ج

و ھناك عدد من المظاھر .)3(حولھم المنظمة وتحدد كیفیة فھم ھؤلاء الأفراد لما یدور

  الخاصة بكل ثقافة و ھي تتضمن:

فالقصص التي تحكى في المؤسسة تساعد على نقل  الروایات القدیمة الخاصة بالمنظمة: -د

و السلوكیات  ،الثقافة للموظفین و تواصلھم معھا، فھم یكتشفون من خلال قیم المؤسسة

المقبولة منھا، و تتعلق ھذه الحكایات بالسنوات الأولى لنشاط المؤسسة، و بدء عملھا، أي 

  .)4(بدء خلق ھذه الثقافة

                                                             
1- Gilles Bresst et Kankuyt, op cit ; p 52. 

  
 

  
 .231، مرجع سابق، ص ، التنظیم و اجراءت العملموسى اللوزي -2
  .332نفس المرجع، ص  -3
  .2003، مكتبة لبنان بیروت، 1سا) ط 24(علم نفسك بطریقة المثلى في  ، مھارات الإدارةیورك بیرس -4
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و قد تخضع ھذه  ،تي كان یؤمن بھا مؤسسوا العملو ھي تعكس بصفة عامة القیم ال

خاصة عند مرور فترة  ،القصص لبعض التعدیلات لإیضاح الھدف المرجو منھا بشكل أكبر

    بذلك یمكن أن تعلم أفراد المؤسسة كیف یتوافقون معھا، و من الزمن على حدوثھا

  یصبحون جزءا من مجتمعھا الصغیر.و

الرموز وو الھویة المشتركة ،ھي مظھر ثقافي یعمل على تأصیل القیم الجوھریة الرموز: -ه

المعاني و قد تستعین المنظمة ببعض الأشیاء  اعبارة عن الأشیاء التي تحمل في طیاتھ

  .)1(الرمزیة كالشعارات للتعریف بھویتھا
  

تنقل الاحتفالات الرسمیة بالمنظمة بعضا من ثقافاتھا و ھذه روض و الطقوس: فال -و

  .)2(الطقوس تتكرر بشكل منتظم مثل الاحتفال الرسمي بیوم الخریجین

  : اللغة الخاصة -ي
كل مؤسسة لدیھا لغة خاصة بھا، و قد تمتد لتشمل النشاط الصناعي للمؤسسة، و ھي   

ة لالألفاظ المختزمرادفات لبعض  استخدامبو تتسم  ،لغات معینة یفھمھا العاملون بالمنظمة

و من شأنھا بطبع أن تقوى  ،التي تحقق التواصل السریع بین الموظفون داخل المؤسسة

  .)3(الروابط بین أفراد المنظمة و قد تتضمن اللغة بعض الحركات و الإیماءات

.  
  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
1-Pascal Laurent Et François bouard, Economie d’entreprise, BTS Tome 2 d’organisation, 

Paris, 1991, P 247.. 
  .264 -263یورك برس، مرجع سابق، ص  -2
  .264نفس المرجع، ص  -3
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  توافق الثقافة التنظیمیة مع البیئة الداخلیة و الخارجیة: -7
  التكیف الثقافي: - أ

و توفر  ،یتحقق التكیف الثقافي من خلال التركیز الاستراتیجي على البیئة الخارجیة

 احتیاجات العملاء و الأطراف ذوي العلاقةو القدرة على التغییر لمقابلة  ،متطلبات المرونة

 فاكتشاو معتقدات تدعم المنظمة على  ،حیث تشجع الثقافة التنظیمیة على نشأة أعراف

و متطلبات البیئة الخارجیة و ترجمتھا إلى الاستجابات السلوكیة الجدیدة  اتجاھات،وتفسیر 

و یحتاج ذلك إلى رد فعل سریع من المنظمة لتكوین مشروعات جدیدة، و أن  .الملائمة

الملائمة  تالسلوكیاو  ،أو تكییف مجموعة العملیات ،یكون لھا القدرة على إعادة الھیكلة

التحرك السریع نحو إرضاء عملائھا و الأطراف الأخرى  دة بما یمكنھا منللمھام الجدی

  والاستجابة لاحتیاجاتھم.
    

  الثقافة التنظیمیة و البیئة الخارجیة:       -ب
تھتم ثقافة المنظمة بالبیئة الخارجیة، لكن مع الحذر من سرعة التغییر مع التغیرات في ھذه 

الأدوار المسؤولیات، و ، و المنظمة لكي یستقر تحدید الوظائفالبیئة حیث تھتم بتأكید ھویة 

من ثم تحدید السلوك المرغوب في المستقبل الواجب الالتزام بھ من كل فرد من أفراد 

  المنظمة. 
  

  الثقافة التنظیمیة و البیئة الداخلیة:   - ج
عضاء التنظیم، و تركیزھا بصفة أساسیة على مشاركة أ ،الثقافة التنظیمیة اھتمامیقصد بھا 

و التخلص من الإجراءات الروتینیة  ،و التفاعل مع البیئة الاستجابة،و تمكینھم من سرعة 

خلق و و  و الموظفین كطریق لرفع الأداء  ،العملاء احتیاجاتو التركیز على  ،الجامدة

  .)1(تدعیم و تحمل المسؤولیة و الالتزام التنظیمي و الاجتماعي

  

  

                                                             
  .421-420مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص  -1
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و الاستقرار البیئي لیكون لدى  ،ثباتال أن الثقافة التنظیمیة تركز على إیجاد التوجھ نحو كما

و التكامل بین أعضائھا من خلال .)*(لمنظمة ثقافة مدعمة بمجموعة أسالیب تحقق التعاون

و ممارسات موضوعة كإطار عام لإنجاز الأھداف حیث یكون  ،إتباع مجموعة سیاسات

التعاون  التحالف وو الاتساق،التمكین الشخصي مع درجة عالیة من  التركیز ھنا أقل على

إلا أنھ مع نمو الشركة تحولت بصورة تلقائیة  .لتحقیق النجاح و الفعالیة ،بین أعضاء التنظیم

رسمیة والقرار اتخاذو مع مرور الوقت دعمت بقرار  .إلى منظمة تقلیدیة میكانیكیة

أدت إلى اتجاه أعضاء المنظمة إلى العمل التقلیدي و  الاتصالات بدرجة عالیة من المركزیة

  تجنب أسباب المخاطرة.

 ،أن ثقافة المنظمة تقوم على القیم التقلیدیة الرسمیة(IBM)شركة  مسئولي اكتشفو بعد أن 

و أنھا أصبحت غیر ملائمة للتطورات في بیئة أعمال الشركة خاصة و أن شركات جدیدة 

قامت على أساس ثقافة تنظیمیة تقوم على رغبة الأفراد و قدرتھم  (Apple)غیرة مثل ص

فصلا عن وجود ھیاكل إداریة تدعم  .و التجدید و استعدادھم لتحمل المخاطر الابتكار،على 

  .)1(القرار، و بسرعة الاستجابة للتغیرات المتلاحقة في بیئة أعمال المنظمة اتخاذمرونة 

صتھا حلثقافة التقلیدیة أدت إلى فقدانھا لجزء من أن ا (IBM)و عندما أدركت قیادات 

في ثقافاتھا إلى إحداث تغیرات جوھریة  1985عام  اتجھتالسوقیة و ولاء عملائھا، 

و شملت  ،ة في مجالات أعمالھامیزتھا التنافسی لاستعادةكمدخل  ،الترویج للقیم الجدیدةو

،وإداریا، و مالیا بدعم مستقلة فنتاال الأعمالوضع ھیاكل إداریة تقوم على وحدات :تعدیلاتھا

تشجیع الابتكار سرعة اتخاذ القرارات، و الاستجابة السریعة لمتطلبات المنافسة، و  

و تنمیة مھارات و قدرات العمل  ،تطویر المنتج، و دعم فرق العملالتحدیث وو

أنظمة رغباتھ و وضع و  ،تأكید ضرورة الاستجابة السریعة لاحتیاجات العمیلوالجماعی

 .)2(الترقیة وفق مھارات و قدرات الأفرادمرنة للنقل و

  
                                                             

ما یمكنھم من ببشأن تدعیم اتجاھات الحریة لدى أعضاء الشركة،  1924) عام IBMومثال ذلك ما اتجھت الیھ شركة (  -*
عمالھا التجدید  و التحدیث و تحقیق المیزة في مجالات أالابتكار و الاستعداد لتحمل المخاطرة كوسیلة تمكن  الشركة من 

  عملائھا.و في خدمة 
.421مصطفى أبو بكر ، مرجع سابق، ص  - 1 
422، ص .مصطفى بوبكر،مرجع سابق  - 2 
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  دور و أھمیة الثقافة التنظیمیة بالنسبة للمؤسسة:  -8
و ذلك لما لھا من تأثیر فعال  ،لقد تناما في الآونة الأخیرة الاھتمام بالثقافة التنظیمیة  

و الاھتمام بھا  ،تكوین الثقافة التنظیمیة دعت IDGAR Scheinعلى أداء المنظمات فحسب 

و التصدي لنوعین من المشاكل التي  ،و تطور المؤسسة ،نمو ضمانأمر حتمي من أجل 

كیف مع المحیط و الت ،النوع الأول یتعلق بقدرة المؤسسة على التأقلم.)1(تعترض المؤسسة

لاقات فعالة بین أما النوع الثاني فھو یخص بناء ع.المنظمة واستمرارمن ثم ضمان بقاء 

و تقویتھا لذا تلعب الثقافة التنظیمیة دورین مھمین  ،محاولة الإبقاء علیھاالمنظمة و أعضاء

  بالنسبة للمنظمة.

  

  الأھمیة و الدور الخارجي للثقافة التنظیمیة:  -  أ
ا و ذلك من خلال إعطائھ ،و تعیین حدود المنظمة ،تلعب دور مھم في رسم  

و بھذا تظھر  ،و ھویة خاصة تمیزھا عن باقي المنظمات الموجودة في المحیط ،خصوصیة

 انطلاقاو ذلك  ،و التمیز عن المحیط الخارجي ،الثقافة التنظیمیة كأحد عوامل إثبات الھویة

و الاختلاف عن  ،العناصر الثقافیة المشتركة بین العمال التي تسمح لھم بالتمیزو،من القیم

على أھمیة  Michael Porterو في ھذا المجال یؤكد  .ت الأخرىالمنظماباقي أفراد 

  .)2(الثقافة التنظیمیة بالنسبة للمؤسسة باعتبارھا مصدر لكسب المیزة التنافسیة
  

  للثقافة التنظیمیة:الأھمیة و الدور الداخلي   - ب
و مصالحھم  ،مستویاتھم التعلیمیة اختلافمن خلالھا یتم جمع العدید من الأفراد على   

و یتشاركون في عمل واحد من أجل  ،الشخصیة داخل المنظمة الواحدة یعملون من خلالھا

ذلك إلى أن ھذه الثقافة التنظیمیة تعمل على تعزیز، و تقویة و یرجع  ،تحقیق ھدف مشترك

و بھذا تعتبر الثقافة .)3(و الاختلافنقاط الاتحاد وإضعاف تلك التي تؤدي إلى التفرقة، 

یمیة من أھم عوامل إدماج العمال داخل المنظمة، و یظھر ذلك بشكل جلي عند دخول التنظ

                                                             
1- Oliver Meier, Management interculturel, Dunod, Paris, 2004, P 16.  
2- Micheal Porter, l’avantage concurrentiel, Paris, 2003, P 39. 
3- Oliver Meier , OP. Cit p 17. 
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  توفر  یحملون قیم تختلف عن تلك الموجودة، فنجد أن الثقافة التنظیمیة.عمال جدد للمنظمة

و تجعلھم یعملون بشكل فعال  ،و تشكیل سریع لقیم و معاییر المنظمة ،و تسمح لھم بالتعلم

  .بالانتماءتجعلھم یشعرون مما مع باقي العمال، 
  

III.  :تأثیر الثقافة التنظیمیة على سلوك العاملین  
و أبعاد عدیدة من  ،تشیر الدراسات العدیدة إلى تأثیر ثقافة المنظمة على جوانب  

و الأداء  ،لیة المنظمةو فعا ،و في مقدمتھا علاقة ثقافة المنظمة بالھیكل التنظیمي .المنظمة

كون للثقافة نتائج تكما تشیر الدراسات إلى أنھ یمكن أن  .و غیرھا الالتزامو  والإبداع

و الاتجاھات التي تؤثر  ،الثقافة التنظیمیة ھي نمط المعتقات الأساسیةو.)1(إیجابیة و سلبیة

و تنتقل إلى أعضاء جدد من خلال عملیات التطبیع  .بقوة على سلوك الأعضاء في المؤسسة

و أنماط  الاتصالاتو السنن، و  ،و تنتقل من خلال شبكة من المعتقدات ،كما أنھا تبقى

  .) 2(ن طریق معاییر الجماعة، و نظم المكافآت و الرقابة للمؤسسةتدعم عتالتفاعل، و 

عال بین العاملین  اتفاقشیر إلى تو الثقافة القویة أكثر تأثیرا على سلوك العاملین بحیث 

للمنظمة بشدة بالقیم الجوھریة  و ،ثقافة القویة یزداد التمسكففي ال .حول ما تمثلھ المنظمة

كلما كانت تمسكھم بھذه القیم،  ازدادو كلما  .تكون مشتركة بشكل كبیر بین الأعضاء والتي

و بذلك سیكون لھا تأثیرا أكبر على سلوك العاملین بسبب الدرجة العالیة من  ،الثقافة أقوى

و یؤدي  .مناخ داخلي من السیطرة العالیة على السلوك المشاركة و الشدة، مما یؤدي لخلق

الوظیفي مما یؤدي لتقلیل  الالتزامو الولاء و  ،ھذا الإجماع حول الغرض لزیادة التماسك

  .)3(میل العاملین لترك المنظمة

و ذلك من خلال  .و تعتمد المنظمات على الوسائل الرسمیة لضبط سلوك العاملین  

بالوسائل الرسمیة في تقنین  الاھتمامو تطویر النماذج، و  ،و التعلیمات ،تقنین الإجراءات

و لكن  ،لیس خوفا من التعلیمات فقط علىالالتزامو حرص العامل  .ضبط سلوك العاملینو

  مع القیم السائدة ذات الأثر الأكبر على تحدید سلوكھ. انسجاما

  
                                                             

  .339، ص مرجع سابق، السلوك التنظیمي،2009حسن حریم، -1
.329، مرجع سابق، ص، سلوك المنظمةالعطیة ماجدة - 2 
.156، ص 2000، دار وائل، عمان، الأردن، نظریة المنظمة و التنظیم القریوتي محمد قاسم ، - 3 
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  أثر الثقافة التنظیمیة على الھیكل التنظیمي: -1

حیث تتمثل ھذه  .ھناك الكثیر من العوامل التي تؤثر على كفاءة الھیكل التنظیمي  

 داف، و التخصص، و تقسیم العمل و طبیعة الأھ ،طبیعة العلاقات التنظیمیة يالعوامل ف

السلطة، و المسؤولیة، إضافة إلى إستراتیجیة الھدف، أي أن نجاح المنظمة الإداریة في و

خاصة القدرة على  ،على درجة الوضوح في الجوانب التنظیمیةالوصول لأھدافھا یعتمد 

  .)1(بصورة فعالة استغلالھاو ،توفیر موارد بشریة جدیدة 

   فالثقافة التنظیمیة تؤثر في نوع الھیكل التنظیمي، و الممارسات الإداریة كالقیادة  

على نظمة یساعد و الاتصالات، و أن ملائمة الھیكل التنظیمي لثقافة الم ،القرارات واتخاذ

كذلك الثقافة القویة تحدد السلوك المقبول من طرف الأفراد، و ھذا یؤدي إلى  .تحقیق الفعالیة

التعلیمات الإدارة یوضح الأنظمة، و اھتمام نوع من الرقابة الضمنیة، و بالتالي ینخفض

  .)2(الرسمیة لتوجیھ سلوك الأفراد
  

  بإدارة التغییر:  الثقافة التنظیمیةعلاقة  -2

و سلوك و إستراتیجیات التغییر  ،تتأثر الثقافة التنظیمیة بما تشملھ من قیم و طقوس  

 فراد، مما یجعلھا أكثر نجاحا حیث تؤثر على السلوك، و قیم، و معتقدات الأ .في المنظمة

 لمنظمة عملیات التغییر داخل ا كما تؤثر الثقافة التنظیمیة على .تكیفا مع ھذه التغییراتو

 لعلاقة بین الثقافة و التغییرھذا یعني أن العلاقة التأثیریة متبادلة بینھما، و نظرا لھذه او

و عملیات التغییر، و ھذا یقودنا  ،الذي یمكن تفسیرھا بتطویر الثقافة التنظیمیة بما یتلاءمو

  .)3(إلى الحدیث عن عملیة التغییر الثقافي داخل المنظمة
لى تحقیق التكیف عتعمل.التنظیمي ھو عملیات مدروسة، و موجھة، و ھادفة فالتغییر  

، إیجاد بناء تنظیمي أكثر مرونةواستجابةفي البیئة الداخلیة و الخارجیة، بھدف الوصول إلى 

و بذلك فھو عملیة إدخال تحسینات، أو أحداث تطورات  .و أكثر قدرة على حل المشاكل

                                                             
، ص 2002زمزم للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، ، 1، ط، الأسالیب و الاستثماراتالإداريالتنظیم موسى اللوزي،  --1

232- 233  
  .374بلال خلف السكارنھ، مرجع سابق، ص  -2

.375نفس المرجع، ص  - 3 
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و الحفاظ  علھ أكثر قدرة على تحقیق الأھدافالتنظیمي لتج المنظمة أو تعدیلات على الواقع

  .)1(و استمراریتھ ،على بقائھ

  التغییر التنظیمي:  و آلیات أھداف–3

  :أھداف التغییر التنظیمي - أ
و تحقیقھا و رغبة في الحفاظ  ،ترتبط جھود التغییر التنظیمي بأھداف یجب الوصول إلیھا

 أومدروسة و على كفاءة، فعالیة عملیة التغییر، فھذه العملیة یجب أن تكون ھادفة و مخططة

  و تراجع تنظیمي، فعلى ،سوف یترتب علیھا خسائر مادیة و معنویة  .غیر ذلك

بھذه العملیة للوصول إلى الأھداف  ملواعیة أن تكون قادرة على القیااالإدارة

و الشفافیة و الوضوح، و التعاون بین الإدارات  ،كتوفیر بیئة قادرة على خلق الثقة.جوةالمر

      و توفیر المعلومة .و بین الأفراد، و ترسیخ قواعد مشاركة جمیع العاملین بإبداء الرأي

املین، إضافة إلى تطویر عملیة و حل المشاكل بشكل تعاوني، و تشجیع روح الفریق بین الع

  .)2(الإداريتصال الا
  

  آلیات التغییر التنظیمي:  -ب
 الاعتبار من  خلال عملیات التغییرھناك العدید من آلیات التغییر الواجب أخذھا في   

  ھذه الآلیات ھي:و

و البحث و التأكد من ضرورة القیام بإحداث  ،بعد عملیة الدراسة تشكیل فرق العمل: ·

القرار بذلك، فإنھ لابد من العمل بإستراتیجیة واضحة و محددة، تبدأ  اتخاذالتغییر، و 

و فعالیتھا من خلال  ،و العمل على زیادة كفاءتھا .بتشكیل فرق العمل داخل التنظیم

  .)3(التركیز على أھمیة و دور الفرد في مجموعة العمل

مواصلة التحسین  إن إدارة الجودة الشاملة تھدف إلى العمل علىإدارة الجودة الشاملة:  ·

 و العمل ،المستمر في الخدمات، و السلع المقدمة، من خلال التأكید على رضا الراجعین

                                                             
  .173موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  -1
  .340، ص 2005، دار وائل للنشر ، عمان السلوك التنظیميخضیر الفریجاتي، و موسى اللوزي، -2
  .51، ص 2006، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان الأردن،التنظیمي التطورموسى اللوزي،  -3
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                     و المتابعة المستمرة ،على إیجاد علاقات تنظیمیة قائمة على المودة و الثقة

  زیادة مشاركة العاملین، و استخدام أسالیب إداریة حدیثة.و و التدریب

و مھارات العاملین و تنمیتھا من  ،و تعمل ھذه الإستراتیجیة على زیادة كفاءة ریب:التد ·

البرامج راد لأنواع معینة من ھذه و إخضاع الأف ،خلال عقد البرامج التدریبیة المستمرة

و مجموعات تدریبیة و متابعة أثر البرامج التدریبیة  یتم تشكیل مجموعات ضابطة، كأن

  .)1(اتجاھاتھمعلى مھاراتھم و سلوكھم و 

  أبعاد التغییر و أھم خصائصھ  -  ج

  تتكون عملیة التغیر من ستة عناصر رئیسیة ھي:ر: غییأبعاد الت ·
  و مستلزماتھ و مستویاتھ و خطواتھ. ،یرغیو یتناول قواعد الت موضوع التغییر:-   

یریة و تنادي بھا و تبدأ في غیو ھو الشخص أو الجھة التي تطالب بالعملیة الت المغیر: -

  ممارستھا و قیادتھا.

و یمكن أن تمارسھا أو تساھم في  ،و ھو تلك الجھة التي تؤید العملیة التغییریة المؤید: -

  المطالبة بھا.

واضحا تجاه العملیة و ھو تلك الجھة التي تشكل بعد رأي أو تبني موقفا  المحاید: -

  التغییریة.

لى إفشالھا و القضاء إو تسعى  ،و ھو تلك الجھة التي ترفض العملیة التغییریة المقاوم: -

و یمكن التعبیر عن ھذه الأبعاد من خلال منھج النظم على  .)1(علیھا أو تأخیرھا و تشویھھا

  الذي یوضحھ الشكل.   حوالن

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .179مرجع سابق، ص  ،2010،التنظیم الإداريموسى اللوزي،  -1
  .11نفس المرجع،ص -2
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  )1( وفقا لمنھج النظم:یر غیأبعاد الت) یبین 3شكل(

  
  
  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

 

 

 

 

 

  

  

سكندریة، مصر، ، الإ1، دار الوفاء لدنیا الطباعة و النشر، طالسلوك الإداري، العلاقات الإنسانیةمحمد الصیرفي،  -1

 210 -209، ص 2006
  . 111نفس المرجع، ص  - 2

 

 رقابة و متابعة تقییم مستمر

 التصمیم التصمیم التصمیم

 یر الطبیعي غیمقاومة للت قوة

 قوة معززة للتغییر التنظیمي

 رقابة و متابعة تقییم مستمر

  مدخلات 
  معاییر 

  فرص 

  محددات 

  مؤثرات داخلیة 

  مؤثرات خارجیة

  أشخاص

  

  مخرجات 

  فعالیة

  كفاءة

  أداء أفضل

  رضا عام 

  استقرار

  توازن 

  بقاء
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  خصائص التغییر التنظیمي:  -د
یرات حدثت غیللت استجابةیعتبر التغییر التنظیمي عملیة مستمرة، و ذلك نظرا لكونھ   

أو من المتوقع أن تحدث كما أنھ عملیة مخططة فھو لیس عمل  ،في ظروف المنظمة

عشوائي بل إنھ یمر بثلاث خطوات، و مراحل رئیسیة، ھي مرحلة إذابة الجلید، و مرحلة 

ة التنظیمیة أي زیادة قدرة المنظمة یث یھدف إلى تحسین الفعالالتغییر، و مرحلة التثلیج، بحی

و قدرتھا على البقاء في ظل ظروف متغیرة، كما یعتمد أساسا  .على تحقیق أھدافھا بكفاءة

  ارة في إحداثھ لأنھ لا یوجد أسلوب مثالي لإحداث التغییر دعلى مشاركة العاملین مع الإ

إلا أنھ  )1(الظروف باختلافو ذلك .أن أسلوبھ یمكن أن یختلف من منظمة إلى أخرى حیث

  یمكن أن یعترض ھذه العملیة في كثیر من الأحیان مقاومة من قبل الأفراد فیھا.
  

  الصعوبات التي تواجھ التفسیر التنظیمي:  -4

و التي یمكن  تواجھ عملیة التغییر التنظیمي العدید من المعوقات، و كذلك الصعوبات  

إذ لم تحسن الإدارة كیفیة العمل على مواجھتھا، و ھذه  .أن تحد من كفاءة ھذه العملیة

و التناقض  ،یر من قبل العاملینغیالمشاكل ھي: المصالح الذاتیة، و عدم إدراك موضوع ال

و التنظیم إضافة إلى صعوبة التوزیع في الصلاحیات  ،خاصة أھداف العامل .بین الأھداف

  .)2(لمسؤولیات، و كذا التنظیمو ا

  
  
  
  
  
  

إسماعیل محمد السید، الإدارة الإستراتیجیة، مفاھیم و حالات تطبیقیة، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، مصر،  -1

  .351، ص 1993
  .182موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  -2
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و الاستمراریة فتغییرھا یتم  ،إن صعوبة تغییر ثقافة المنظمة مرتبط بالاستقرار  

و لا یتم ذلك إلا من  ،و وقت لتحقیقھا ،بمجرد الرغبة بل ھي عملیة معقدة تحتاج إلى جھد

الإدارات و القیادات العلیا في  اقتناعو الرغبة الصادقة لذلك، و  ،خلال الحاجة الفعلیة

فنقطة  .)1(بھ یقتنعونكبر عدد ممكن من العاملین و أن تجعل أ .المنظمة بعملیة التغییر

 توقع و دفعھا داخل أرجاء التنظیم و الأداء الم ،البدایة في التغییر ھي تحدید جوانب السلوك

طرق .من خلال تحلیل سلوكیات الأعضاء و بناء على تشخیص دقیق للوضع الثقافي

یة تكون للإحداث تغییر یساعد على تجدید نظام القیم السائدة، و إحلالھا بقیم، و ثقافة وقائ

  .)1(ةمعدة لتتلاءم مع التحولات المستمر
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

، دلیل عملي میداني أسالیب و أدوات إدارة التغییر في المنظمات، إیتراك للطباعة و أسس التغییر التنظیميدان كوھن، -1

  ، معتز سید عبد الله.30، ص 2009النشر، القاھرة، مصر، 
 ALGAL، دراسة حالة الشركة الجزائریة للألمنیوم التنظیمیة على أداء الموارد البشریةتأثیر الثقافة ، السالیمإلیاس  -2

  .19، ص 2006بالمسیلة رسالة ماجستیر، جامعة المسیلة، 
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  خلاصة الفصل:
العاملین القواعد التي یقتنع بھا تعتبر ثقافة المنظمة عن نمط تصرفات العامة، و   

حیث تتضمن طقوسا، و مبادئ ترسخ مع .في تعاملاتھم، و ممارساتھم الیومیة یتبنونھا

القرارات، لذلك فإنھا تلعب  اتخاذو طرق إنجاز العمل، و  ،الزمن لتشكل أسالیب التفكیر

و مادام البحث الذي  .الفعالیة أھدافھا في تحدید كفاءتھا هو ھذ ،دورا ھاما في حیاة المنظمات

إلى إلقاء الضوء على  ارتأینافقد  .یتناول موضوع الثقافة التنظیمیةنحن في صدد معالجتھ 

ن زوایا متعددة بدایة بتحدید نشأتھا، و مفھومھا، و كذا تصنیفھا إلى عدة مھذا الموضوع 

وصول إلى تحدید أثرھا على المنظمة، و أھمیتھا، كذا علاقتھا بالتغییر الثقافي  .مستویات

ثقافة  باعتبارالموضوع إلى تحدید كافة الجوانب المتعلقة بھ بحیث عمدنا في دراستنا لھذا 

سمنت الذي فھي بمثابة الصمغ الا .المنظمة ھي المحدد الرئیسي لنجاح أو فشل المنظمات،

و توجیھھ وفق متطلبات  مسلوكیاتھو تساعد على تعزیز  .یربط أفرادھا بعضھم ببعض

ھذا المتغیر بالثقافة  ناافة السائدة فقد ربطو نظرا لمدى تأثیر سلوك الأفراد بالثق .المنظمة

و ما تزال البحوث مستمرة  .من أھم المواضیع التي تم معالجتھا من قبل باعتبارهالتنظیمیة 

حول علاقة و تأثیر الثقافة التنظیمیة على السلوك التنظیمي للأفراد داخل المؤسسة و ھو 

  المحور الذي سنتطرق إلیھ في الفصل القادم.
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 تمھید: 

و أیضا المستھلكین  ،تعتبر دراسة السلوك التنظیمي ھامة للمدیرین و العاملین  

المستفیدین من الخدمات في المنظمات العامة، إذ ظھرت معالم الفكر السلوكي تتجلى او

و أصبح الاھتمام بالإنسان یتخذ أبعادا أوسع، مما  .بوضوح بعد تجارب ھوثرن الشھیرة

بھا الفكر العلمي، لفریدریك تایلور، فقد ازدھرت ھذه الأبعاد الفكریة عبر العدید من  دحف

ثم تبلور الفكر الإداري الحدیث من خلال بروز  .و المفكرین في العقل ،الكتابات للباحثین

نظریة النظم، و مازالت فعالة التأثیر على معالم الفكر السلوك التنظیمي بصورة 

 كل أكثر تفصیلا السلوك التنظیمي كمجال للدراسة یھتم بتوضیحسوف نستعرض بشوخاصة

تفسیر التباین أو الاختلاف بین السلوك الخاص بالأفراد من ناحیة، و بین المجموعات و

  المختلفة في أي منظمة من ناحیة أخرى. 

 و من خلال ھذا الفصل سنتناول فیھ في البدایة محورا یتعلق بالسلوك التنظیمي   

 تعرض بالتفصیل إلى الجوانب المتعلقة بمصادره نو مقاوماتھ و أنماطھ، ثم تطوراتھ و

من  ناو وضع خلفیة نظریة حول موضوع البحث تمكن ،أھدافھ و أھمیتھ كحقل معرفيو

ع الإدارة قتحقیق إسقاط علمي للحقائق العلمیة على المعطیات التي سوف یتم جمعھا من وا

أھم و ھذا السلوك بالعلوم السلوكیة الأخرى و محدداتھأو المنظمات، إضافة إلى مدى علاقة 

النماذج الافتراضیة حولھ و مشكلاتھ في التعامل مع العنصر البشري، و أثر البیئة العملیة 

  على ھذا السلوك أي السلوك التنظیمي.
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I. :تعریف السلوك التنظیمي  

، بأنھ دراسةJhon Newstrong et Davis Keith من یعرف السلوك التنظیمي كل 

 الأعمالالمنظمات تطبیق المعرفة المتعلقة بكیفیة تصرف و سلوك جمیع النّاس في جمیع و

 و المنظمات الحكومیة، و ینطبق بشكل واسع على سلوك جمیع الناس، في جمیع المنظمات

اء كما یعرف أثن  .)1(المدارس و منظمات الخدمات و الأعمال، و المنضمات الحكومیة و

و متكاملة من الاستجابات المختلفة، و التي  ،موقف معین على أنھ عبارة عن مجموع مركبة

  )2(تشكل مجتمعة نوعا من السلوك.
  

  wodraski et Dzielewski: یرى كل ·

أنّ السلوك التنظیمي عبارة عن الأنشطة و التفاعلات التي یقوم بھا الفرد لتحقیق   

غایات معینة، فتكون بعض ھذه الغایات مقصودة و مخططة، و بعضھا بسیط و غیر 

شعوري، و أنّ سلوك الفرد یمكن ملاحظتھ بواسطة الحواس الخمس، أي أنّ السلوك 

محددة، و ھو مرتبط بقدرة الفرد یق غایات التنظیمي یعتبر كنشاط موجھ و مقصود لتحق

  .)3(تفھمھ لمعنى السلوك و النتائج المرتبطة بھو

و والاس أن السلوك التنظیمي ھو الاھتمام بدراسة سلوك  ،كما یرى سیزلاقي  

 و میولھم و أدائھم، فالمنظمات و اتجاھاتھم  ،العاملین بالوحدات التنظیمیة المختلفة

العاملین و مشاعرھم و تحركاتھم، كما تؤثر البیئة في  إدراكالجماعات الرسمیة تؤثر في و

  .)4(المنظمات البشریة و أھدافھا

  

  

  

                                                             
  .19ص مرجع سابق، ، 2009حسین حریم،  -1
  .08، ص 1978دار الثقافة للطباعة، ،1طتصرفات سلوكیة،صبحي سید،  -2
   النشرو ، المؤسسة الجامعیة للدراساتالتطبیقالسلوك الإنسان و البیئة الاجتماعیة بین النظریة و حسین حسن سلیمان، -3

  .45، ص 2005و التوزیع، مجد لبنان، 
 2009یع، الأردن، عمان، ، دار أسامة للنشر و التوز1ط السلوك التنظیمي و النظریات الإداریة الحدیثة،سامر جلده،  -4

  13-11ص 
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  السلوك التنظیمي من وجھة نظر المدرسة التحلیلیة: -1

الظواھر النفسیة الناتجة عن تفاعل  یمثل تلكیعتقدون أنّ السلوك التنظیمي   

مجموعتین من القوى، ھي الدوافع البیولوجیة النفسیة (اللبیدو و العدوان) و انطباعات 

و یتمثل السلوك أفضل توفیق توصل إلیھ الفرد في إطار  ،البیئیة المحیطة بالكائن العضوي

لقوى المعطلة من جھة عملیة التفاعلبین الدوافع، و الحاجات الداخلیة من جھة، و بین ا

أخرى، بمعنى أنّ السلوك ھو محاولة یقوم بھا الأنا للتھادن مع قوى الھو، و الواقع الطبیعي 

  .)1(و الاجتماعي و الأنا الداخلي

  یعرفھ كذلك جیري غرابي، و فرید بریك ستاك:  ·
و یعتبر ھذا  ،في كتابیھما السلوك التنظیمي، بأنّھ سلوك الأفراد داخل المنظمات  

التعریف عاما لأنّھ جعل من السلوك التنظیمي كل ما یصدر عن الأفراد عن نوعھ إیجابا أو 

  و بغض النظر عن مصدره إداریا أو علمیا. ،سلبا

 F. Luthansكما یعرفھ فرید لوطانس:  ·

حیث رأى أن السلوك التنظیمي ھو تفاعل العنصر البشري مع المكونات الأخرى 

و منھا التكنولوجیا المستخدمة داخل المنظمة، و الھیكل التنظیمي و كذا البیئة  ،للمنظمة

  .)2(التنظیمیة و البیئیة الاجتماعیة الخارجیة
  

  

  

  

  

  

  

                                                             
دراسة في سیكولوجیة الجماعات بوجھة نظر التحلیل النفسي،  التحلیل النفسي و السلوك الجماعي،شید لنجر سول، -1

  .124 -123، ص 1958ترجمة سامي محمود علي، دار المعارف في مصر، 
الاتصال و الترجمة قسنطینة، جامعة  اجتماع، مخبر علم ، فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیةصالح بن نوار -2

  .173-172، ص 2006منتوري قسنطینة، سنة 
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  تطور السلوك التنظیمي: -2

و دراسات  ،یجمع كثیر من الكتاب و الباحثین في ھذا المیدان على أن تجارب  

و لكنھم في ذات الوقت  ،العلاقات الإنسانیة تمثل بدایة الانطلاقة الحقیقیة للسلوك التنظیمي

  .)1(و الأبحاث و الممارسات العلمیة، التي سبقت ذلك ،تیعترفون بوجود بعض الدراسا
ل و ھذا یعني أن الاھتمام بدراسة السلوك التنظیمي لم یظھر في السنوات القلیلة الماضیة ب

أي لقد ظھر في حوالي منتصف القرن الماضي كرد فعل مباشر  .لقد تجاوز ھذه المدة بكثیر

الاتجاه الذي تبنتھ مدرسة الإدارة العلمیة (فریدریك تایلور) و أتباعھ، و كذا نتیجة القصور 

مایو) و أتباعھ و اھتمامھا  نو العیوب التي ظھرت في نظریة العلاقات الإنسانیة (إلتو

أو المصانع فقط و عدم اھتمامھا بدراسة  ،بدراسة مشكلات العمل داخل المنظماتالمفرط 

  أثر البیئة الخارجیة على ھذه المنظمات.

و علي محمد عبد الوھاب فإنّ الاتجاه السلوكي في  ،لذلك و كما یقول سعید یس عامر 

مدرسة الإدارة  تتمیز عن سابقاتھا -التنظیم أو المدرسة السلوكیة كما یسمیھا البعض الأخر

، و مدرسة العلاقات الإنسانیة بأنّھا تنظر إلى سلوك الإنسان في محیط من البیئة التي العلمیة

و تأخذ في اعتبارھا عددا أوفرا من العوامل المؤثرة، و تتناول التفاعل الحركي  ،یوجد فیھا

ؤثرة فیھ من ناحیة الذي یحدث بین السلوك الفرد و الجماعي من ناحیة، و العوامل البیئیة الم

اعي فتشمل شخصیة الفرد و نشأتھ و الجم ،ثانیة فأما دراسة السلوك الفردي

ى الجماعات المحیطة بھ كالأسرة بالإضافة إل .العوامل التي تؤثر في تكوینھودوافعھو

كون الصورة عن السلوك متكاملة، الأصدقاء و زملاء العمل، و ذلك حتى تو المدرسة و

  .)2(التأثر و التأثیر بین ھذه العناصر الھامة المتداخلةتوضع نواحي و

  

  

  
  

                                                             
 الاردن،، دار الحامد للنشر، عمان 3،طالسلوك التنظیمي سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمالحسین حریم،  -1

  .20، ص 2009
 جامعة الاتصال للبحث و الترجمة، اجتماع، مخبر علم فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیةصالح بن نوار،  -2

  .174، ص 2006قسنطینة، الجزائر، سنة  منتوري
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  أنماط السلوك التنظیمي في بیئة العمل:  -3

  السلوك المعاون أو المؤید للإدارة (المثلي):  - أ
و ھو أفضل أنواع السلوك و ھو الأسلوب  ،و ھو الذي یسعى لتحقیق أھداف المنظمة  

  المفضل من جانب الإدارة و لذلك فإنّ الإدارة تعمل على تشجیعھ و تحفیزه على الاستمرار.
  

  السلوك المعارض للإدارة:  -ب
و ھذا الأسلوب تحاربھ  ،و ھو الأسلوب الذي یسعى لعدم تحقیق أھداف المنظمة  

  و قد تظھر ھذه  .لرغبة في تنفیذ طلبات الإدارةالإدارة حیث یتصف أصحاب السلوك بعدم ا

أو بصیغة غیر علنیة أي أصحاب ھذا السلوك  ،المعارضة بصفة علنیة تعلم بھ الإدارة

و یجب على الإدارة أن تبحث  ،و لا تدري الإدارة بھذه المعارضة ،یتصرفون ضد الإدارة

أو محاید على الأقل  ،عن أسباب ھذه المعارضة و العمل على تحویلھ إلى سلوك معاون

  حیث یمكن تعدیل ھذا النوع من السلوك.
  

  السلوك المحاید:  - ج
و ھو الأسلوب الذي  .یؤثر سلبا أو إیجابا على تحقیق أھداف المنظمة لا و ھو الذي  

و یعمل على أداء العمل بالقدر  .یبدي معارضة حقیقیة و في نفس الوقت لا یبذل جھدا كثیرا

و لا یتعرض للعقاب من جانب الإدارة و ھو أسوأ أنواع السلوك لأنھ  ،لي مسؤولیتھجالذي ی

  لا یمكن تعدیلھ.
  

  السلوك الغیر مبالي:  -د
و ھو السلوك الذي یھتم بتحقیق أھداف المنظمة بالرغم من حرصھ على تطبیق   

  قوانین العمل داخل المنظمة.
  

قدراتھ على أداء العمل و لتحقیق و ھو الذي یؤثر مستوى القلق لدیھ على  السلوك القلق: -ه

  الأھداف.
  .)1(و ھو الذي یشغل شخصیتھ وفق ما تریده الإدارةالسلوك الاستراتیجي:  -و

  

  

                                                             
  .20ص مرجع سابق، نداء محمد الصوص،  -1
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  مقومات السلوك التنظیمي:  -ي
نظرا لما یتسم بھ السلوك الإنساني من دور فعال في تحقیق أھداف الفرد و الجماعة   

السلوك الإنساني یمثل مزیجا من الأنشطة الذاتیة التي و المنظمة على حد سواء، سیما و أن 

بمجموعة من  و لذا یمكن أن یتسم السلوك الإنساني ،یمارسھا الفرد في حیاتھ الیومیة

  الصفات ھي:

Ø :أي أنّھ یسعى لتحقیق ھدف معین كالحاجة للطعام أو التفكیر أو اتخاذ القرار  ھادف

  غیرھا.أو

Ø :لا یحصل في فراغ و إنّما ھو مسبب یظھر لحصول  أي أنّ السلوك حدوثھ لسبب معین

  سبب معین.

Ø :و متعددة وفقا لطبیعة المواقف  ،أي أنّ السلوك یمكن أن یظھر بأنماط مختلفة متنوع

  .)1(التي یمر بھا الفرد في حیاتھ الیومیة

Ø :أنّ السلوك یتسم بالمرونة النسبیة التي ترتبط بالمواقف المختلفة التي یمر بھا  أي مرن

و لذا فإن المرونة تختلف عادة من فرد إلى أخر وفقا لطبیعة الشخصیة التي تحدد   .الفرد

و البیئة المحیطة بھ، و ھنا لا یوجد إطلاقفي التعامل مع المرونة  ،معالم نمطھ الذاتي

  یة الفرد في المنظمة.التي تتسم بھا سلوك

یتضح من خلال ذلك بأن السلوك الفردي یختلف من شخص إلى أخر و تتباین عادة  لذا

و منھم من یتسم بالتوازن  ،لتصرفنھم حاد المزاج عصبي امالأنماط السلوكیة للأفراد 

 )2(لشخصیة وفقا للعدید من المتغیراتالأنماط ا تختلف ھكذاالتسامح، وو

                                                             
22نداء محمد الصوص، مرجع سابق، ص  1 
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  الإداریة و السلوك التنظیمي: النظریات -4

و تحسین السبب التي  ،فعالا في تطویر دورا  النظریات الفكریة في الإدارةلقد بلغت   

أو الخدمي  الإنتاجي،حققھا السلوك التنظیمي في المنظمات الإنسانیة المختلفة على الصعید 

عددة ابتدأت حیث تبلور الفكر الإداري المعاصر عبر مخاضات فكریة مت .على حد سواء

 تایلور فریدریك الإدارة العلمیة أنذاك منذ بروز نظریة الفكر العلمي في الإدارة في ظل رائد

و إنما بدأت محصلة الفكر  ،في حدود ضیقةتلك الممارسات الفكریة في الإدارة  و لم تنفك

 و الفلسفیة التي یدین بھا ھذا الباحث  ،الإداري، تتطور عبر العدید من الاتجاھات الفكریة

  .ذاكأو 

  مدرسة الإدارة العلمیة:  - أ
    ، الذي كانت جھوده ریك تایلورفردلتي تبنتھا ھذه الدراسة باسم تقترن الآراء و الأفكار ا

و خفض تكلفة الوحدة  ،من خلال رفع الإنتاجیة الإنتاجیةو كتاباتھ تستھدف رفع الكفاءة 

  المنتجة، و یمكن تلخیص العناصر التي تشكل الإدارة العلمیة في التالي: 

  تطویر المھام المختلفة و تقنینا من قبل الإدارة التي تقع علیھا المسؤولیة في إنجاز ذلك. -

  و التخلص مما تنقصھم القدرة على التكیف. ،مقاییس الاختیار و برامج التدریب -

قبة المستمرة للتأكد من أن جمیع المھام تنجز حسب القوانین المعدّة سلفا، تصاحبھا المرا -

  أو الطاعة (تنفیذ الأوامر دون نقاش). بالانسیاقو الذین یتصفون  ،مجتھدینللمكافآت یومیة 

و العاملین (تقسیم  ،تقسیم واضح في العمل و في توزیع المسؤولیات بین الإداریین -

  العمل).

ومیة مكتوبة تصف ما ینبغي عملھ العمل الیومي للفرد حیث یتلقى تعلیمات یتحدید  -

  الوقت المخصص لإنجاز ذلك العمل.و

و اعتمدت المدرسة العلمیة في تطبیق مبادئھا المختلفة على عدد من الأسالیب كان أھمھا 

  )1(لتنفیذ المسؤولیات. اللازمیندراسة الوقت و الحركة 
  

                                                             
، بدون طبعة، دار الكتاب الحدیث، دولة الكویت، الأسس النفسیة و الاجتماعیة للسلوك في مجال العملعلي عسكر،  -1

  .16-15، ص 2005سنة 
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  الكلاسیكیة:  المدرسة -ب
و الفرضیات على  ،لقد حاول أنصار النموذج الكلاسیكي وضع مجموعة من المبادئ  

، لكنھا تتفق في افتراضاتھا )1(تاعتبار أنھا الفعّالة في إدارة و تصریف شؤون المؤسسا

و ینطوي تحت لواء ھذا الاتجاه الفكري كل من مدرسة الإدارة العلمیة  ،حول ماھیة الإنسان

و النظریة البیروقراطیة التي جاء  ،أبرز ممثلیھا ریك تایلورفریدیعتبر  و التي

و نظریة المبادئ الإداریة التي جاء فیھا ھنري  Max. Weberماكسفیبرفیھا

    LatherGulickو لوثرجولید LyndaLUrwikeو لیندال إیرویك Henrryfayolفایول

  .Reilyو رایلي

  بنظراتھا المحدودة للإنسان بأنّھ كائن اقتصادي فقط ا أو صراحةیتتفق ھذه النظریات ضمن

و المزایا  ،یمكن التأثیر على سلوكھ من خلال استعمال الحوافز الحادیة المتمثلة بالأجور 

فھذه النظریات ترى في الإنسان شخصا یتجاوب تجاوبا میكانیكیا مع تلك  .المادیة الأخرى

اھتم رواد ھذه المدرسة بالتقلیل من الجھد الجسمي الذي یبذلھ العامل في  و كذلك .الحوافز

محاولة لتقنین حركات العمل، كما ھو الوضع في صیانة الآلات و الأدوات، و بالتالي فقد 

  .)2(سجم مع متطلبات و قرارات الإدارة المدرسة الكلاسیكیة أنّ السلوك من افترضت
  

  المدرسة السلوكیة:  - ج
 إلتون مایوعلى خلاف المدرسة الكلاسیكیة، تقترن ھذه المدرسة بالبیاض الإداري   

و الراحة الجسمیة و أثر  ،و زملائھ ذلك أن تجاربھم الأولى تركزت على أثر ظروف العمل

التغیر في ظروف إضاءة المصانع و فترات الراحة، و التغیر في مستوى الأجور على 

، و بالنظر إلى إسھامات رواد ھذه )3(ة للسلوك التنظیمياعتبار أنھا المحددات الرئیسی

و تنظر للعامل أنّھ مخلوق  .النظریة التي یعتقد روادا أنّھا الفعّالة في إدارة المنظمات

                                                             
. 192،  ص صالح بن نوار، مرجع سابق - 1 

، 2009، دار أسامة للنشر و التوزیع، الأردن، عمان، 1ط مي و النظریات الإداریة الحدیثة،السلوك التنظیسامر جلدة،  -2
  .20- 19ص

  .44سامر جلدة، مرجع سابق، ص -3
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و أنّ أفضل سمة اجتماعیة ھي  ،اجتماعي یسعى لتحقیق علاقات أفضل مع الآخرین

  .)1(التعاون

إقناع الأفراد، أن الأھداف التي یسعى ففلسفة العلاقات الإنسانیة تقوم على أنّ التنظیم ھو  

، فالفرد )2( مإلى تحقیقھا، تستحق جھودھم و أن یجعلھم یشعرون و كأنھم جزء من التنظی

و تضبط تصرفاتھ من  ،لیس كائنا سیكولوجیا منعزلا و لكنھ عضو في جماعة تشكل سلوكھ

  .)3(و المعاییر التي تحكمھا ،خلال القیم السائدة فیھا

  : مدرسة اتخاذ القرارات -د

یرى أنصار ھذه المدرسة أنّ جوھر الإدارة ھو ما یصدر عن الإدارة من قرارات   

بغض النظر عن طبیعة التنظیم أو ماھیة السلوك، فالإدارة ھي التي تصدر القرارات العلمیة 

و من وجھة النظر ھذه فإن إصدار القرارات العلمیة یتطلب الاعتماد  Rationalلانیة العق

و یتم ذلك  Factsو البیانات و الإرغام و محاولة الفصل بین القیم و الحقائق  ،على الحقائق

و كأنھا معدلات ریاضیة یتم حلھا عن طریق  ،عن طریق التعامل مع المشاكل الإداریة

حتى یكون المدیر عقلانیا فلابد لھ و الحالة ھذه من إتباع الأسلوب و  .احتساب قیمھا

و الذي یتطلب كما ھو معروف السیر بشكل علمي و كما  ،القرارات اتخاذالعقلاني، في 

  :یلي

 تحسین المشكلة التي بحاجة إلى الحل. -

 بھا.جمع المعلومات المتعلقة  -

 تحدید جمیع البدائل الممكن إتباعھا لحلھا. -

 و تحدید المزایا. ،المختلفةلبدائل تقییم ا -

 .)4(اختیار أفضل البدائل في ضوء التقییم -
  

  
                                                             

الأردن، ، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان 3، طالتنظیمي في منظمات الأعمال العمیان، السلوكمحمود سلیمان  -1
  44، ص 2005

  .97، ص 1980، وكالة المطبوعات الجامعیة، الكویت، 2، طتطور الفكر التنظیميعلي السلمي،  -2
  .151صالح بن نوار، مرجع سابق، ص  -3
  .23، ص 1997، القاھرة، دار غریب للطباعة و النشر و التوزیع، 1ط إدارة السلوك الإنساني،علي السلیمي،  -4
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  الاتجاھات الإداریة الحدیثة: -ه
الاتجاھات الإداریة الحدیثة بالجھود العلمیة الھادفة إلى إیجاد نوع من التكامل  تتمثل  

بین فكر المدرسة التقلیدیة التي ترى أن البناء التنظیمي ھو جوھر الإدارة و بین مدرسة 

و الاجتماعیة على  ،العلاقات الإنسانیة التي بالغت في التركیز على حاجات العامل النفسیة

و بین المدرسة الكمیة اتخاذ القرارات التي أكدت على توفیر  .الإنتاجیةحساب الأھداف 

في ذلك، و تعتبر  الاتجاھاتو  ،قاعدة المعلومات كأساس لاتخاذ القرارات دون إدخال القیم

إذ أكدت ھذه النظریة على ضرورة الاتجاھات.نظریة القیم بتفرعاتھا، العنوان الرئیسي لھذه 

ما مفتوحا رئیسیا، اة الشمولیة للأمور، باعتبار العملیة الإداریة نظأن تأخذ الإدارة بالنظر

تتكون ھي الأخرى من نظم فرعیة أصغر، و كذلك فمن واجب .یتكون من عدة نظم فرعیة

النظمیة  ستتبع ھذه النظرة یو  .الإدارة أن ترى نفسھا نظاما فرعیا في نظام اجتماعي أكبر

أي منظمة أن أیة مؤسسة و فروعھا إنما ھي جزء ة إدراك المسؤولین في الإدارة ضرور

و لا یمكن لھا أن تنجح في أداء مھامھا على وجھ مقبول إلا بعملیة  ،من البیئة الخارجیة

لذلك فإنّ وظیفة أي نظام اجتماعي ھي الدور الذي یلعبھ البناء . )1(اتصالات فعالة مع البیئة

البعض في كل واحد متمسك  ببعضھمون الذین یرتبط الأفرادالاجتماعي، الذي یتألف من 

یعتبر التنظیم نظاما تعاونیا حیث  فبرنارد شستر،)2(عن طریق علاقات اجتماعیة محددة

على قرتھ على تحقیق  فیعتمد على فعالیة أعضائھ من ناحیة، كما أنّ استمرار وجوده یتوق

  .)3(أھدافھ من جھة أخرى
  

  

  

  

  

  
                                                             

  .46مرجع سابق، ص سامر جلدة، -1
  .176، مرجع سابق، ص ، تطور الفكر التنظیميعلي السلیمي-2
  .130، ص 1985دار النھضة العربیة للطباعة و النشر، بیروت، لبنان،  نحو نظریة اجتماعیة نقدیة،السید الحسیني،  -3
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II.  :عناصر السلوك التنظیمي  
  الأفراد:  - أ

یمثل الأفراد النظام الاجتماعي الداخلي للمنظمة، و ھم یعملون كأفراد و مجموعات   

و متطورة فھم  ،حالات متغیرة يأو غیر رسمیة و ھؤلاء الأفراد ف ،سواء كانت رسمیة

  .)1(یختلفون في شخصیاتھم و مشاعرھم و تفكیرھم و دوافعھم
  

  الھیكل التنظیمي:  -ب
و ھو یوضح أنواع  ،العلاقات الرسمیة للأفراد داخل المنظمة التنظیميیحدد الھیكل   

نشأ مشكلات متعددة تحتاج التنسیق و التعاون تو علاقتھا و مستویاتھا، و عادة ما  ،الوظائف

  و اتخاذ القرارات.

  التكنولوجیا:  - ج

با لا تمثل التكنولوجیا الأسلوب الذي یستخدمھ العاملون في المنظمة، فالأفراد غال  

الیب تكنولوجیة معینة في العمل و أس ،فھم یستخدمون الآلات یعملون بأیدیھم كل شيء،

التكنولوجیة المستخدمة لھا تأثیر على الإنتاجیة، كما أنّ لھا تأثیر العاملین و سلوكھم في و

  العمل و كذلك لھا تكلفتھا و عوائدھا.
  

  البیئة:  -د
خاصة بھا، و أیضا في بیئة خارجیة خاصة تعمل كافة المنظمات في بیئة داخلیة   

بالمجتمع و ھذه الأخیرة تمثل الجوانب السیاسیة، الاجتماعیة، التعلیمیة و الاقتصادیة في 

المجتمع، و ھذه البیئة الخارجیة لھا تأثیر كبیر على العاملین في المنظمة فھي تؤثر في 

یجب أخذھا بعین  بحیثافسة، و اتجاھاتھم و تؤثر في ظروف العمل، و درجة المن ،سلوكھم

  .)2(الاعتبار عند دراسة السلوك الإنساني في المنظمات
  

  

  
                                                             

  18، ص 2002، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، سنة 1ط السلوك التنظیمي،خضیر كاظم محمود، -1
  .19، ص 2003دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، سنة  السلوك التنظیمي،صلاح الدین محمد عبد الباقي،  -2
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  مصادر السلوك التنظیمي:  -2

و الصورة أكثر تحدیدا ھو  .كیة التطبیقیةضمن العلوم السلو یندرج السلوك التنظیمي  

 الات السلوكیة أبرزھا: علم النفس علم سلوكي تطبیقي قائم على مساھمات من عدد من المج

  و علم دراسات الإنسان و العلوم السیاسیة  ،و علم النفس الاجتماعي ،و علم الاجتماع

نظرا لاختلاف اھتمامات ھذه المجالات فإن كلا منھا یساھم بصورة مختلفة في مجال و

  السلوك التنظیمي.

  علم النفس: -أ
   و التنبؤ بھ  ،یدرس سلوك الإنسان دراسة علمیة بھدف تفسیره العلم الذيھو  

و یساھم ھذا العلم في مجال السلوك التنظیمي من خلال تغییره في بعض الحالات.و

المعارف المتعلقة بمجالات مثل: التعلم، الدافعیة، الشخصیة، التدریب، فعالیة القیادة، الرضا 

  النفسي، و تعدیل السلوك.الوظیفي، تقویم الأداء، قیاس الاتجاه 

  علم الاجتماع:  -ب
على عكس مجال علم النفس الذي یكون فیھ التركیز على المستوى الفردي، یركز   

و الأدوار المختلفة  ،و یدرس النظام الاجتماعي ،علم الاجتماع على المستوى الجماعي

للأفراد، و أبرز مساھمات ھذا العلم في: دینامیة الجماعة المعاییر الأدوار، الاتصال 

  المكانة، القوة (النفوذ) و الصراع.
  

  

  علم النفس الاجتماعي:  -د
من مظاھر السلوك الاجتماعي للفرد، و وحدتھ ھو علم دراسة و بحث كل مظھر   

السلوكي بین الأشخاص، یساھم ھذا العلم في مجال السلوك التنظیمي الأساسیة ھي التفاعل 

من خلال المفاھیم الخاصة بالتغییر، تغییر الاتجاه النفسي، الاتصال، و العملیات 

  .)1(الجماعیة
  

  

  

  

                                                             
(السلوك التنظیمي المعاصر)، قسم علم النفس  العمللأسس النفسیة و الاجتماعیة للسلوك في مجال د.علي عسكر، ا -1

  .20، ص2005یة التربیة الأساسیة دولة الكویت استشاري التحكم في الضغوط و الأداء الأمثل، دار الكتاب الحدیث، (كل
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  : االأنثربولوجی -ه
فھم صة البدائیة منھا لفھم الإنسان وھو العلم الذي یدرس المجتمعات الإنسانیة، و بخا  

 القیم  الأنشطة التي یقوم بھا، و أبرز اھتماماتھم تتمثل في الدراسات المقارنة حول 

  المعاییر، و الاتجاھات النفسیة للمجتمعات البشریة.
  

  العلوم السیاسیة: -ي
جماعات ضمن بیئة سیاسیة محددة و ال ،ھي المجال الذي یدرس سلوك الأفراد  

 القوة أو النفوذ المجال على موضوع الصراع المناورات السیاسیة بین المنظمات،  زیركو

  .)1(و كیفیة استخدام القوة من أجل مكاسب ذاتیة

  

  أھمیة السلوك التنظیمي:  -3

مما لاشك فیھ أن الأھمیة التي یتمحور حولھا السلوك التنظیمي بمختلف مدارسھ   

السلوكیة التي  ماططبیعة الأنیركز على ضرورة الاستقراء المنظمي ل اأنم واتجاھاتھ

و الجماعة في میدان عملھ، إذ أنّ تلك الأھمیة تنبع أساسا من أن معرفة  ،یمارسھا الفرد

أو الجماعة یعزز دور المنظمة في السعي نحو تحقیق سبل الرضا  ،النمط السلوكي للفرد

و الجماعة و ھذا من  ،مي للفردینظتو الانتماء ال ،عن العمل لكي یصار نحو خلق الولاء

شأنھ أن یعزز الدور الھادف لتطویر و تحسین الإنتاجیة المرتبطة بالسلع، أو الخدمات التي 

  توفرھا المنظمة و بمستوى جودة عالیة.

و تحدید الأنماط السلوكیة  ،و من ھنا یتضح بجلاء الأھمیة التي تكمن وراء معرفة  

ماعات داخل المنظمات الإنسانیة بحیث أن ذلك یمكن تلك المنظمة من استثمار الأفراد و الج

الفردیة و الجماعیة، بصورة فاعلة في تحقیق أھداف المنظمة الإنتاجیة  تالقابلیاالقدرات و 

أو الخدمیة على حد سواء، فالسلوك عبارة عن الاستجابات الحركیة للفرد إزاء المواقف 

ستیقاظ من النوم تداخلا من النشاطات الملموسة كالاك مزیجا مو یمثل السلو ،المختلفة

                                                             
  .20د.علي عسكر، مرجع سابق، ص  -1
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المشاعر كالتفكیر و الإدراك وو الدراسة ، و أنشطة أخرى غیر ملموسة الأكل و العمل، و

  .)1(و غیرھا
  

  أھداف السلوك التنظیمي:  -4

الإنساني في المنظمات أصبح ضرورة ملحة حیث یساعد ذلك إنّ الاھتمام بدراسة   

ھناك والأعلى. الإنتاجیةیحققھا إدارة المنظمات على الاستخدام الأمثل لمواردھا البشریة بما 

  ثلاثة أھداف رئیسیة الاھتمام بدراسة ھذا السلوك و ھو كالتالي:

  سلوك العاملین: فھم  - أ
ملین في مواقع العمل و دراسة و تحلیل و یتطلب ذلك على سلوك و تصرفات العا  

  الأسباب و الدوافع وراء ھذا السلوك.

  السلوك العاملین:  بؤالتن -ب
و الأسباب وراء ھذا السلوك فإن ذلك  ،إذا ما تعرفت الإدارة على سلوك العاملین  

و كذلك التعرف على أثار  ،یمكنھا من توقع السلوك المستقبلي للعاملین في المواقف المختلفة

الإجراءات المناسبة لعلاج ھذه اتخاذو من ثم تأخذ على عاتقھا  ،ھذا السلوك على المنظمة

  الآثار.
  

  توجیھ و ضبط سلوك العاملین:  - ج
و التوجیھ  ،و المستقبلي سیمكن الإدارة من التحكم ،إن فھم سلوك العاملین الحالي  

و قد تقوم  ،بمستوى الأداء للعاملین الارتقاءو ذلك بھدف  ،لسلوك العاملین في المستقبل

  .)2(الإدارة بإعداد بعض السیاسات التي تمكنھا من تحقیق ھذا الھدف
  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .23-22ص ، مرجع سابق،  السلوك التنظیميو آخرون، د. خضیر كاظم حمود الفریجات،  -1
  .19نداء محمد الصوص، مرجع سابق، ص  -2
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  خصائص السلوك التنظیمي:  -5

السلوك التنظیمي ھو عبارة عن نتائج لعملیة التفاعل بین الجوانب الشخصیة عن   

لوجیة، انفعالیة، و إدراكیة، و الجوانب البیئیة المتمثلة الفرد، و ما تتضمنھ من أنشطة بیو

  جغرافیة، مناخیة، تاریخیة و ثقافیة).(في الظروف التي یعیشھا الإنسان 

من خلال احتكاكھ الیومي مع البیئة من خلال أن الفرد یكتسب مختلف أنماط السلوك  - أ

  الأشخاص في الأسرة، الحي، المدرسة، محیط العمل.

: أي یصدر عن الإنسان ككل من حیث ھو وحدة و كل، فالإنسان نشاط كلي السلوك -ب

 فالإنسان ھو الذي ینجححین یتأثر بالبیئة فإنّھ لا یستجیب لھا بجسمھ فحسب بل بكلیة، 

  یحقق و ھو یحب و یكره.و

  السلوك نشاط غائي، فھو یرمي إلى تحقیق غایة ما، من خلالھا یمكن فھم السلوك - ج

النظر عن طبیعة ھذه الغایة، شعوریة كانت أولا شعوریة بالإضافة إلى تفسیره، بغض و

المرونة، و القابلیة للتغییر ذلك تعتبر خاصیة الغائیة ھي التي جعلت من سلوك الفرد یتسم ب

  .)1(التنوع و التكیف، تبعا لتغیر الظروفو

من التوجیھ السلبیة، یحتاج نوع تعلم السلوك الإیجابي أو التخلص من السلوكیات  -د

لھا الفرد من خلال سلسلة القیم النموذجیة التي تقوم بھا مختلف الأنساق التي یتفاعل داخو

  .)2(الضوابط الموجودة في كل نسقو
  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .11، ص 1978دار الثقافة للطباعة،  تصرفات سلوكیة،صبحي سیّد،  -1
، ص 1988، الكویت الإمارات العربیة السعودیة، 1دار العلم للنشر و التوزیع، ط السلوك التنظیمي،حامد أحمد بدر،  -2

29.  



 السلوك التنظیمي                                  :                               الفصل الثالث

76 
 

  

III. :السلوك التنظیمي و علاقتھ بالعلوم السلوكیة الأخرى  

 Psychologieعلم النفس:  - أ

في فھم السلوك  یتلخص ھدفھ الأساسي و ،یعرف علم النفس الحدیث بأنّھ علم السلوك  

و یعتبر علم النفس أكثر الفروع ارتباطا بالعلوم السلوكیة  .الإنساني و التنبؤ بھ و التحكم فیھ

        و السلوك التنظیمي، و یدرس علم النفس أیضا العلاقات الوظیفیة بین سلوك الأفراد 

فید من المعارف الأساسیة التي یقدمھا و المؤثرات غیر الإنسانیة، و یستطیع المدیر أن یست

عندھم،  ملو رغباتھم و معرفة دوافع الع ،و التي تتركز في فھم حاجات الأفراد ،علم النفس

  و بالتالي یستطیع المدیر أن یضع البرامج التحفیزیة الفعّالة التي تؤثر علیھم.
  

  Sociologieعلم الاجتماع:  -ب

و في كثیر من الأحیان تكون أھدافھ  ،علم الاجتماع تقلیدیا بأنّھ علم المجتمع یعرف  

و الخدمة الاجتماعیة  ،غیر واضحة بالنسبة لبعض الأفراد، فالبعض یخلط بین علم الاجتماع

و البعض الأخر یخلط بینھ و بین الفلسفة السیاسیة  .ل المشاكل الاجتماعیةجالتي تھتم ب

الاجتماع في الواقع أقل تعقیدا من ذلك بكثیر، و یمكن وصفھ  لمالاشتراكیة. و لكن ع

ببساطة بأنّھ العلم الذي یستخدم المنھج العلمي في جمع المعرفة عن السلوك الاجتماعي 

  .)1(و النظم الاجتماعیة و الجماعات الصغیرة ،في المجتمعات يالإنسان

  Anthropologieروبولوجیا (علم الإنسان): تعلم الأن - ج

الأساسي ھو تفسیر الحضارات  الأنثروبولوجیاإن المجال الذي یبحث فیھ علم   

و التي تشیر إلى  ،ھو مفھوم الثقافة الأنثروبولوجیادراسة تطورھا، و أھم مفھوم في علم و

طریقة الحیاة لمجتمع معین، و ھذه الطریقة في الحیاة تتضمن الكثیر من أشكال السلوك التي 

و من الطبیعي وجود أفراد مختلفین في  ،و متوقعة لأفراد ھذا المجتمع ،تعتبر أفعالا عادیة

وضح یالأنثروبولوجیاالسلوك في مجتمع ما یمثل أحد أشكال الثقافة في المجتمع، فعلم 
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المحیط الحضري للسلوك و أثر الثقافات على سلوك الأفراد و الجماعات، مما سھل فھم ھذا 

  .)1(ھبالسلوك و التنبؤ 
  

  السلوك الإنساني: محددات -1

لاشك أن الأھمیة بالنسبة لكل من الوراثة و البیئة في تحدید سلوك الفرد ھي أساس   

الاختلافات بین النماذج المختلفة الإنسان، بالرغم من اتفاقھم جمیعا على ان كلا منھما یقوم 

أي  في تشكیل السلوك الإنساني، و على كل یمكن القول بأنھ من المستحیل في معینبدور

التفاعل  فيل كلیة بین الوراثة و البیئة، فمنذ إدراك الطفل و البیئة تبدأ صأن نف ميتحلیل عل

مع الجوانب التكوینیة الجسمانیة و الطبیعیة الإنسان، و یمكن التعبیر عن وجھة النظر 

  و التي تظھر كالأتي: لوین تكیرلالحدیثة في السلوك الإنساني بمعاملة السلوك 
  

  الفرد:  - أ
إنسان كھناك بعض الصفات الطبیعیة البیولوجیة للفرد، و ھي التي تجعلھ یتصرف   

و لیس كشجرة أو حشرة، و في نفس الوقت، فإنّھ لا یمكن اعتبار الفرد مجرد مجموعة من 

المخ فقط، حیث أنّ تصرف الإنسان یعتمد على العملیات والأعصاب والعضلات 

الدافعیة تعتبر الإدراك و التعلم و.فلوجیةنب البیوعلى الجوا اعتمادهالاجتماعیة أكثر من

 العملیات البیولوجیةأجزاء لا تتجزأ من الإنسان، و ھذه العملیات تعمل كوحدة متكاملة مثل 

و ھذه الوحدة المتكاملة ھي التي تكون في النھایة الشخصیة التي تلعب أھم دور في 

  ) 2(السلوك.
  

  البیئة:  -ب

عنصرا أساسیا في تغییر سلوك معین، و لكن یجب بأي  (Stimulus)یعتبر المثیر  

أن البیئة تتضمن المثیر الوقتي صورة من الصورة  أن تساویھ بالبیئة، فلا خلاف على 

و الحضاریة  ،و الاجتماعیة ،السریع، و لكنھا تحتوي أیضا على الجوانب الطبیعیةو

  وفاتھ، و لكن ھذا یعني أن البیئة، تدمج المحیطة و التي تؤثر على الفرد منذ ولادتھ حتى 
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و نحن لا نفكر أن المثیر الوقتي ھو حجر  .معّا الظروف الماضیة و الحاضرة و المستقبلیة

من  للإنسانالأساس في تحلیل السلوك المعین، و لكن یمكن الحصول على تفھم أكبر كثیرا 

  خلال البیئة التي یعیش فیھا.

الأمثلة لمتغیرات البیئة و الموارد و الكثافة السكانیة بعض و یعتبر المناخ و التضاریس 

الطبیعیة التي تؤثر في سلوك الإنسان، و في كثیر من الأحیان في تكوینھ الفسیولوجي 

  أیضا. 

ن الحضارة لھا دور مھم في سلوك الإنسان حیث أنّھا تملي على الإنسا و كذلك فإنّ   

الإنسان و عاداتھ و تقالیده، و قیمھ، و اتجاھاتھ و لاشك أنّ لغة لمھ و ما یقبلھ، ما یتع

جمیعھا مكتسبة من الحضارة التي یعیش فیھا، و بالتالي فلا یمكن تقلیل أھمیة دور الجوانب 

  .)1(الاجتماعیة و الحضاریة في تغییر و تفھم السلوك

  أھم النماذج الافتراضیة حول سلوك الإنسان:  -2

ة یعتبر حدیث العھد منھجیة علمیب تھو دراس ،الاھتمام الجاد بالسلوك الإنساني إنّ   

رف على طبیعة الإنسان و الكشف عن تعاللكن الدیانات القدیمة و الفلاسفة القدامى حاولوا و

طبیعة القیم و الدوافع و الحاجات التي توجھ أفعال الإنسان و تصرفاتھ، و قدموا تفسیرات 

  بیعة الآدمیة. متباینة حول الط

أما على الصعید العلمي، فقد قدم العلماء و في مقدمتھم السلوكیون، عددا من النماذج 

  التي تفسر أفعال الإنسان و تصرفاتھ، و أھم ھذه النماذج. الافتراضیة
  

  النموذج الاجتماعي: - أ
أنصار ھذا النموذج بأن الإنسان كائن اجتماعي بطبعھ، و إنّ أفعالھ و تصرفاتھ  یعتقد  

      في محیطھ الذي یعیش فیھ و یرى ھؤلاء أن القیمیحددھا النّاس و الأحداث الاجتماعیة 

  في ھذا المجتمع.و التقالید السائدة في المجتمع دور حیوي في سلوك الإنسان الذي یعیش 
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  یولوجي: النموذج الب -ب
و استنادا لھذا النموذج، فإنّ أفعال الإنسان و تصرفاتھ تتوقف على حاجاتھ و بواعثھ   

على  البیولوجیة، الجسمانیة، فالإنسان حینما یجوع أو یعطش أو یشعر بعدم الأمان یتصرف

  نحو معین یمكن التنبؤ بھ.
  

  نموذج التحلیل النفسي: - ج

الفرد و ھو یرى أنّ دوافع Sigmund Freudفروید  ھذا النموذج إلى سیجموند یسند  

لإنسان لأكبر من الجانب الشعوري الواعي لغالبیتھا لا شعوریة و خفیة، و أنّ الجزء ا

العواطف) و بین الجانب  مشوش و ھنالك صراع دائم بین الجانب اللاشعوري (الغرائز و

(القیم الاجتماعیة) ضبط و توجھ الجانب  ثالمنطقي و یحاول الجانب الثالالعقلاني/ 

  )1(اللاشعوري.

  

  النموذج السلوكي:  -د
و ھو من التفسیرات الحدیثة، نسبیا لسلوك الإنسان، و یركز اھتماماتھ على السلوك   

الظاھري و النتائج الظاھریة، و تتمحور فكرتھ المركزیة حول العلاقة بین المثیر 

(Stmulus) و الاستجابة(Réponse) رد تحدده بصفة رئیسیة المؤثرات و أنّ سلوك الف

العوامل الخارجیة، و التي یمكن التحكم بھا و السیطرة علیھا، و من أبرز رواء ھذا و

و یرى ھذا النموذج أنّھ یمكن تعدیل و تكییف سلوك الفرد إلى  (B.F.Skimie)النموذج 

افة و قد تضمنت ھذه النظرة ، بخاصة الثقةیدرجة كبیرة من خلال التحكم بالمثیرات البیئ

مما أثارت ردود فعل كبیرة من قبل العدید من العلماء  مساسا كبیرا بكرامة الإنسان و حریتھ

  و الكتاب.
  

  النموذج الإنساني:  -ه
نظرة ضیقة حول  يیلاحظ أن كلا من النماذج الافتراضیة الأربعة السابقة، قد تبن  

طبیعة الإنسان، بإرجاع أسباب سلوك الفرد لعامل رئیسي واحد فقط و أنّ أیّا منھا لم یقدم 
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الإجابات لكثیر من الأسئلة حول طبیعة الإنسان و دوافعھ، الأمر الذي ترك الفرصة مھیأة 

لجسمانیة الذي یعترف بأھمیة العوامل البیولوجیة و ا .لظھور نموذج جدید النموذج الإنساني

و ماسل، وو الاجتماعیة في تحدید سلوك الإنسان، و من أھم أنصار ھذا النموذج أبراھم

Abraham Maslou  بالإنسان  الاھتمامالذي قدم فلسفة إیجابیة حول الإنسان، و أطلق

 الإنسانیة على أنّھا ظاھرة كلیة         إلى الدافعیة  االسلیم ذھنیا و الناضج عاطفیا، و نظر

  ) 1(عقدة ذات عدة أبعاد و جوانب.و م

  

  كیة في التعامل مع العنصر البشري: والمشكلات السل -3

و خاصة المنظمات الحكومیة عدّة مشكلات  ،الإدارة في كافة المنظمات ھتواج  

  أساسیة في التعامل مع الخوف العاملة و من أمثلة ھذه المشكلات: 

  بة على مواعید العمل: عدم المواظ - أ
عن العمل بدون سبب أو بسبب  الانقطاعمظاھر ذلك التأخیر في الحضور أو  و من  

  سابق إنذار، أو الغیاب المتكرر. أو بدون

خاصة اتجاه بعض سیاسات العمل ولدى العاملین في المنطقة: الرضاانخفاض مستوى  -ب

  سیاسات الأجور و الرواتب و الحوافز.

  لعمل.ي تكوین الفریق اللازم لو الفشل فعدم الرغبة في العمل الجماعي  -ج

النزاعات و الصراعات المستمرة بین العاملین ببعضھم البعض، فقد یحدث ذلك بین  - د

  الرؤساء و المرؤوسین أو بین المرؤوسین أنفسھم.

دید اصة عدم الاستجابة للتغییر و التجالمیل إلى المعارضة و المخالفة لتعلیمات الإدارة خ -ه

ب في حدوث المشكلات السلوكیة في تعامل الإدارة مع العاملین إلى في العمل.و یرجع بسب

لھ الإدارة و ترغب في أن یسیر علیھ العاملون و من أمثلة السلوك الذي تفضاختلاف طبیعة 

جوانب ھذا السلوك، إن العاملین یسعون دائما إلى تحقیق أھدافھم الشخصیة في حین أن 

  اف المنظمة.تحقیق أھد واعلىالإدارة ترغب أن یركز
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و كذلك یمیل سلوك العاملین إلى التغییر و التجدید المستمر في حین ترغب الإدارة   

ك العاملین في الإطار الذي تریده، بالإضافة إلى ذلك ترغب في أن یتصرف في ثبات سلو

  سعى إلى تحقیق ذاتھ التي تفرضھا، في حین أن الإنسان یفي حدود التعلیمات الأوامر 

  و تأكید وجھة نظره و التي تخالف تعلیمات الإدارة. 

بین السلوك التي تفضلھ الإدارة و یزداد حجم المشكلة السلوكیة كلما زادت الفجوة   

  )1(السلوك الفعلي للعاملین و یجب على الإدارة أن تقلل ھذه الفجوة كلما كان ذلك ممكنا.و

  

العمل على السلوك التنظیمي: بیئة ثرأ -4  

تعتبر البیئة ذات أثر كبیر على السلوك التنظیمي، و تختلف طبیعة البیئة التي تعمل   

فیھا إذ ھناك ما یمكن تسمیتھ بالمنظومة البیئیة للعمل، و من ذلك المجال 

Domain المنظمات، الذي یعمل فیھ التنظیم و المتمثل بقطاع الإنتاج، سلع أو خدمات أو

منافسین الذین یشكلون الجھات الرئیسیة التي یتعامل التنظیم قطاع الزبائن و المستھلكین و ال

  معھا.

 بالسماتھناك خصائص مؤسسیة و أخرى تقنیة للتنظیمات و تتمثل الخصائص المؤسسیة 

للنظام التشریعي و الإجراءات الرقابیة و لنظام  اتو ھي انعكاس .الثقافیة التي تمیز التنظیم

القیم الاجتماعیة السائدة، و كلھا عوامل تفسر و تضبط السلوك التنظیمي للعمّال، أمّا 

المدخلات التي یحتاجھا التنظیم الخصائص الفنیة أو التقنیة فتشیر إلى طبیعة و مصادر 

  )2(طبیعة الأسواق التي یعمل فیھا و نوعیة المنافسین.و

و یعتبر التحكم بیئة العمل و التفاعل معھا أمرا في غایة الأھمیة، لأن التنظیم لا   

یستطیع عزل نفسھ عن المؤثرات البیئیة، بل إن نجاحھ یعتمد على القدرة على التحكم فیھا 

أي (بیئة العمل)، و إدارتھا و لاشك أنّ الخطوة الأولى للتحكم بالعوامل و المؤثرات 

تتوقف علیھم و على قدراتھم بعملیة اختیار العاملین إذ أنھم العنصرین الأھم،  الخارجیة تبدأ
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و رغباتھم و قیمھم و أنماط تفكیرھم و شخصیاتھم، طبیعة ما تقدمھ التنظیمات من الخدمات 

  ) 1(و السلع.

  دور تكنولوجیا العمل في السلوك التنظیمي:  -4

الدور، و أشار بعضھم إلى دورھا و المفكرین ھذا كثیر من الكتاب اللقد تناول   

الأخر إلى أثارھا الإیجابیة على البیئة و على الإنسان، فقد  أثارھا السلبیة و أشار البعضو

ر إلى سیطرة الآلة على الأفراد تطرق ماركس إلى ذلك عندما انتقد النظام الرأسمالي مشی

في عملیات الفرد  دودرانعزالھم و ضعف علاقاتھم الاجتماعیة، إضافة إلى أثارھا على و

من نتاج التنظیم و وظائف الإدارة، لذلك یمكن تحدید بعض الآثار التي یعتبرھا بعضھم 

في حین یعتبر بعضھم الأخر أنھا تلعب دورا  .التكنولوجیا السلبیة على الفرد داخل التنظیم

قیودا على توزیع المھام  إیجابیا، و یمكن تحدید ھذه الآثار في أن تكنولوجیا العمل تضع

العلاقات التنظیمیة  داخل بیئة العمل، كما أنھا تحدداجبات داخل التنظیم بین الأفراد و الوو

بما یتماشى مع الاحتیاجات الفعلیة داخل بیئة العمل، و ھناك من أشار إلى أنّھا تؤدي إلى 

ة، و تعمل كذلك بصورة فعال مع بعضھاخلق شبكة اتصالات فعالة تربط أجزاء المنظمة 

على تحسین ظروف العمل المادیة و المعنویة من حیث تطویر مھارات الأفراد العاملین 

ھذه الآراء حول دورھا في  تكفاءة عالیة، و قد تباینببشكل یؤدي إلى تحقیق الأھداف  فیھا

أداء الأعمال، و لكن مع ذلك لا یمكن إنكار أثارھا الإیجابیة على أداء المنظمات، فھي 

  تساعد على السرعة في الأداء و تقلیل التكالیف و المحافظة على وجود عالیة في السلع 

  ) 2(و الخدمات المقدمة.
  

  

  

  

  

                                                             
  .102، ص 2002، الدار الجامعیة، 1، طالتنظیم الإداري في منظمات الأعمال المعاصرةمصطفى أبو بكر،  -1
- 147.، ص 2007، دار وائل للنشر، الجامعة الأردنیة، عمان، سنة 02ط التنظیم و إجراءات العمل،موسى اللوزي،  -2

148.  
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  خلاصة الفصل:
بعد التوسع العلمي في دراسة السلوك التنظیمي في المؤسسات و ما كشف عنھ من   

لیست الدافع  الاقتصادیةمصادر و مبادئ و رؤى جدیدة، و لقد كشفت الدراسات أن الحاجة 

المؤسسات و أنّ التركیز علیھا  الوحید في تحدید مسار سلوك الأفراد و الجماعات في

التعامل معھا، كموجھ وحید للسلوك التنظیمي، لم یعد یتسق مع منطق الكشف العلمي و

 لا یدع مجال للشك، أنّ ربط السلوك التنظیمي بتلك الحاجةما المعاصر، الذي یبین لھا، 

ذات تأثیر وحدھا لا یساعد في تفسیر الكثیر من الظواھر السلوكیة، و كثیرا ما تكون 

أمام إلحاح حاجات أخرى و ھي حاجات  كثیرا ما یتقھقر ذلك التأثیر و یتراجعثانوي، و

  طف و الجماعة المختلفة بمعاییرھابالمیول و العوا ذات أبعاد نفسیة، اجتماعیة لھا علاقة

  یتنوع تأثیرھا.جات تتعدد و تتنوع مثلما یتعدد وتھا الاجتماعیة، و ھي حاو أعرافھا و عادا
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  تمھید:

I. .وصف میدان البحث 
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  تمھید: 
من أجل  ،میدانیةالسیتم التطرق في ھذا الفصل إلى الإجراءات المنھجیة للدراسة   

التحقق من فرضیاتھا، و بذلك إعطائھا الصیغة العلمیة و الموضوعیة، بحیث قمنا في البدایة 

 و مواصفاتھا  ،بعرض مجالات الدراسة، أي وصف مجتمع البحث، كما تطرقنا إلى العینة

و طرق إعدادھا، من أجل  ،اختیارھا، مع تبیان الأدوات و التقنیات المستخدمة كذا طریقةو

اعتمدنا و أخیرا المعالجة الإحصائیة التي  .و المعطیات المتعلقة بالدراسة ،جمع المعلومات

و ھذا من أجل إثباتھا  ،فرضیات التي قمنا بصیاغتھا من بدایة بحثنا ھذاعلیھا في تحلیلنا لل

  أو نفیھا.
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I.  :التعریف بمیدان البحث  
  النشأة و المھام:  .1

مؤسسة (ENIEM) للصناعات الكھرومنزلیة (م.و.ص.ك.م)  الوطنیة تعتبر المؤسسة  

الإلكترونیة ، والكھربائیةذات طابع عومي، كانت تابعة لمؤسسة التركیب الأدوات 

SONELEC  بدأت مؤسسة  1977، و في سنة 1974التي تأسست منذENIEM  في الإنتاج

 2و توسعت ابتداء من تاریخ  .منزلیةحیث تمثلت مھامھا في إنتاج و بیع الأجھزة الإلكترو

 8و ذلك في إطار الإصلاحات الاقتصادیة المقررة من قبل الحكومة و في  1983جانفي

  (APA, ENIEME, SPA)استقلت المؤسسة ذاتیا و حملت اسم  1989أكتوبر 

Ø ENIEM: .المؤسسة الوطنیة لصناعات الكھرومنزلیة  

Ø APA: .مؤسسة العمومیة الاقتصادیة  

Ø SPA: .مؤسسة ذات أسھم  

دج مع حصولھا على شھادة ایزو  2.957500.000كما یقدر رأسمالھا الاجتماعي بـ: 

  . 1998في سنة  9002
  

  تعریف بالمركب:  -2

ئر إذ تقع في المنطقة الكھرومنزلیة في الجزا الصناعات تعد ھذه المؤسسة رائد  

تعتمد  .كلم من مقر ولایة تیزي وزو10عیسي على بعد  دبوا ،الصناعیة "عیسات إیدیر"

ھكتار، و تشرف علیھا الإدارة العامة للمؤسسة التي یوجد مركزھا  5,5على مساحة تقدر بـ 

  في وسط المدینة. 

الوطنیة للصناعات  ةللمؤسسیتواجد المقر الاجتماعي : مقرھا الاجتماعي -3

  ئر قرب مركز البرید ك الجزابجوار البن وزو تیزيفي وسط مدینة  ENIEMالكھرومنزلیة

  و المواصلات شیخي .
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  :ھدفھا الاجتماعي -4

و ھي تتمتع  ،في الجزائر منزلیةمسؤولة عن الأجھزة الالكترو ENIEMمؤسسة تعتبر 

  في :ثلة متمالكھرومنزلیة  ال الأجھزةو تجارة  إنتاجسنة في مجال  30بخبرة 

   Réfrigérateurs et congélateursثلاجات و أجھزة التبرید -

  cuisinières tout gazأجھزة الطبخ  -

 Machines a laverالغسیل  آلات -

  Climatiseurs individuelsالمكیفات الھوائیة  -

 chauffe-eauالمسخنات الھوائیة. -

 المؤسسة : تنظیم -5

 ةالاستراتیجی مھماتھافي نطاق   ENIEMھیكلة مؤسسة إعادةتم  1998 من جانفي ابتداء

 :نشاء عدة وحدات إنتاجیة تتمثل فيالمتعلقة بإنتاج الأجھزة المنزلیة بإ

  الخام : المنتوجحسب   بالإنتاجثلاث وحدات خاصة 
 و تطویر منتوجات التبرید الكھرومنزلیة . إنتاج: مھمتھا  وحدة التبرید -أ

 نموذجین:و الكھرباء ھناك  ،الطھي بالغاز منتجات بإنتاجمكلفة  :صناعة الأفران وحدة  - ب

 نیران . 4ب  6400فرن الطھي   -

 نیران .  5ب  8200فرن الطھي  -

و تطویر منتجات المكیفات الھوائیة  إنتاج: تتمثل مھمتھا في  وحدة المكیفات الھوائیة - ج

 و مسخنات مائیة . ،الغسیل كآلاتو منتوجات أخرى  ،ئالمدافو

 وحدتین خاصة للخدمات:

 لتقنیة.ا الإمكانیاتتتمثل مھمتھا في تسییر  :التقنیة وحدة الخدمات -

  . ENIEM:تھتم بتوزیع و تصدیر منتوجات وحدة تجاریة -
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  تسییر المواد البشریة في المؤسسة: -6

الكھرومنزلیة أساسا على و تجارة الأجھزة  ،إنتاج) في صناعة ENIEM(تعتمد مؤسسة    

ن في حی .عامل 1986ب  2010نشاط العمال حیث بلغ عدد العمال الدائمین خلال سنة 

.   عامل 168أما بالنسبة للعمال المندمجین فقد بلغ عددھم عامل مؤقت  298شملت على 

قد بلغ عددھم ف ،أما فیھا یخص العمال المسجلین موظف 175 توظیففي نفس السنة تم و

  عامل . 266و بالمقابل بلغت فئة العمال المتقاعدین  ،عامل 1986

  عامل.  348شملت وحدة الطھي على  نعامل في حی 2272أما حالیا فقد بلغ عدد العمال 

    تقدیم وحدة الطھي:  -7

و المھمة في  ،من بین الوحدات الأساسیة ناتعتبر وحدة الطھي التي ھي میدان بحث

، كما أنھا تتكون من أربع ورشات و ھي: نحیث یتم فیھا صناعة الأفرا (ENIEM)مؤسسة 

  الأفران:تتم فیھا إنتاج مكونات التزوید بالغاز لصنع  :میكانیكیةورشة -1

  طن . 50إلى  30ات من بسكا-أ

  .طن 630ات التحویل من بسكا -ب

  آلات أوتوماتكیة لتقویس و تقطیع الأنابیب . -ج
  

  مجھزة بـ:  :المساحةورشة المعالجة لتلبیس  -2

  )ZINGAGE(.ة من الأزنیكامنش  - أ

  لییس الكروصات .تمنشأة التنكیل و   - ب

 منشأة لتحضیر الطلاء الخزفي .  - ج
  

 : ورشة للتجمیع :مجھزة بـ -3

 سلسلة لتركیب الأبواب .  - أ

 سلسلة لتركیب الأفران .    - ب

  سلسلة للتحضیر المشترك.-ج
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   :تجاربللمخبر  -4

یق عن طرو تجریب الأفران للتأكد من حجم وجود تسرب للغاز  ،ملاحظةیتم فیھ  

فرنا سنویا  60.000كما تخصص ھذه الوحدة بإنتاج الأنابیب، تزویدھا بالغاز عبر 

 على ھذا الأساس : ةبرخصة تكنوغاز السنویة الایطالی

     مواقد.فرن كل غاز بأربع  -أ  

 دفرن كل غاز بخمس مواق -ب     
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II.  :منھج الدراسة  

أو البرھنة على حقیقة وجب إتباع منھج  ،للقیام بأي دراسة علمیة للوصول إلى حقیقة  

 و تشخیصھا من خلال تتبع مجموعة من القواعد  ،واضح یساعد على دراسة المشكلة

 من أجل الوصول إلى حقائق حول موضوع البحث ،الأنظمة العامة التي یتم وضعھاو

كما یعني .)1(الحقیقة في دراستھ للمشكلة لاكتشاف فالمنھج یعني الطریقة التي یتبعھا الباحث

كون نإما من أجل الكشف عن الحقیقة حین  ،فن التنظیم الصحیح لسلسلة من الأفكار العدیدة

و من أجل  .)2(كون بھا عارفینن نحی للآخرینبھا جاھلین، و إمّا من أجل البرھنة علیھا 

لفحصھا میدانیا، اعتمدنا على المنھج الوصفي التحلیلي نا، وعن فرضیات بحث البرھنة

لتي تفرض على الباحث نوع المنھج اذلك أن طبیعة البحث ھي  .لموضوع بحثنا بسمناال

و في بحثنا ھذا نود معرفة أبعاد ظاھرة تأثیر الثقافة التنظیمیة على السلوك التنظیمي  .المتبع

نھج مو السلوك التنظیمي، استخدمنا ال ،تغیري الثقافة التنظیمیةو معرفة العلاقة بین م

و أبعادھا في إطار معین  ،الوصفي التحلیلي، الذي یھدف إلى دراسة ظاھرة لھا خصائصھا

و العوامل  ،ثم محاولة الوصول إلى أسبابھا ھا.و یقوم بتحلیلھا استنادا للبیانات المجمعة حول

فالمنھج الوصفي یقوم على جمع  وصول إلى نتائج موضوعیة.التي تتحكم فیھا، و بالتالي ال

و تحلیلھا من أجل معرفة تأثیر العوامل  ،و محاولة تفسیرھا ،و تصنیفھا و تدوینھا ،البیانات

 و معرفة كیفیة ضبط ،تھدف إلى استخلاص النتائج  .على أحداث الظاھرة محل الدراسة

  ) 3(بسلوك ظاھرة محل الدراسة في المستقبل.التحكم في ھذه العوامل، و أیضا التنبؤ و

  

ص    ،1999، الجزائر، 2، طمناھج البحث العلمي و طرق إعداد المبحوثعمار بوحوش و محمد محمود الذنیبات،  -1

99.  

ص ، 2009، عمان، الأردن، 1، طأسالیب البحث العلمي مفاھیمھ، أدواتھ، طرقھ الإحصائیةجودت عزت عطوي،  -2

85 .  

، ص 1998منشورات الشھاب، باتنة، الجزائر،  ،المنھجیة في كتابة البحوث و الرسائل الجامعیةحسن عثمان،  عثمان-3

24 .  
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III.  :أدوات جمع البیانات المیدانیة  
معرفة و الملاحظة بغیة  ،و المقابلة ،ستمارةالا استخدمنا أساسا المیدانیة لجمع البیانات    

 .المؤسسة على السلوك التنظیميئدة في مدى تأثیر الثقافة السا

 :  الملاحظة -1

أنھا تشكل لدى الكثیر  إلاعلى الرغم مما تشكلھ ھذه التقنیة المنھجیة من صعوبة مبدئیة    

 بملاحظةھي تقنیة مباشرة للتقصي العلمي تسمح . ومن الباحثین أھم تقنیات البحث العلمي

 كیفي بھدف فھم المواقف بسحمن أجل القیام ب .طریقة غیر موجھةمجموعة ما ب

، و استعملنا ھذه الأداة بطریقة مكنتنا من الحصول على المعلومات الھامة )1(السلوكیاتو

لقد و و ملاحظتنا لھم ،مع العمال أو المجموعات العمالیة بالاندماجالمتعلقة بالدراسة، و ذلك 

كیفیة و شاتھم و طریقة نقا ،و ممارسات العمال ،و مواقف سلوكانصبت الملاحظات حول 

إضافة إلى الملاحظات التي أجریت بمیدان  .مواجھتھم لبعض المشكلات في میدان العمل

و النوعیة سواء بالنسبة للعمال  ،حیث لوحظ اھتمام كبیر بتوضیح سیاسة الجودة .المؤسسة

السائدة سواء و العملاء، علاوة على ملاحظة شكل العلاقات  ،و الزبائن ،أو المتعاملین

  أو التنافس، أو الصراع. الاندماجو  ،علاقات التعاون
  

  المقابلة:  -2

و تماشیا مع المنھج المستخدم فقد قمنا باستعمال المقابلة كأداة موجھة لمسارات   

إذا علمنا أنھا تحتل مركزا ھاما في البحث السوسیولوجي، و تعتبر من  ،البحث خصوصا

ریقیة، و ذلك لما توفره من بمالإو انتشارا في الدراسات  استعمالالأدوات الأساسیة الأكثر 

و تعرف بأنّھا وسیلة تقوم على حوار لفظي مباشر  تھ،بیانات حول الموضوع المراد دراس

  .بین الباحث و المبحوث

  
  

آخرون  ، ترجمة بوزید صحراوي و منھجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة (تدریبات عملیة)موریس انجرس،  -1

  .184، ص 2004دار القصبة للنشر، الجزائر، 
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و الباحث الذي یكون مزودا  ،أن ھذا الدور یكون منظما بین المبحوث «Durand»و یرى

في الغالب بدلیل عمل مبدئي لإجراء المقابلة یتضمن نقاطا محددة تقود عملیة إجراء 

  .)1(المقابلة

  الاستمارة:  -3

الاستمارة إحدى وسائل البحث العلمي التي تستعمل على نطاق واسع من أجل  تعتبر  

و دوافعھم  ،و میولھم أو اتجاھاتھم ،معلومات تتعلق بأحوال الناس وبیانات، أالحصول على 

التي یطلب من الخبریة و ھي أداة تتضمن مجموعة من الأسئلة أو الجمل  .)2(أو معتقداتھم

  .)3(یقة یحدّدھا الباحث حسب أغراض البحثالمفحوص الإجابة عنھا بطر

في البحث لجمع البیانات المیدانیة بالاعتماد و لقد تم تصمیم الاستمارة المستخدمة   

، و تحدید و السلوك داخل المؤسسة ،الثقافةعلى مجموعة من الدراسات حول البحث عن 

كانت الأسئلة المطروحة في الاستمارة تھدف إلى  لمؤسسات الناجحة، ولالخصائص الثقافیة 

معرفة مستوى الثقافة السائدة في المؤسسة میدان الدراسة، و كذلك معرفة تأثیر ھذه الثقافة 

ء الذاتي، تتمثل في توزیع الاستمارات ىالمل باستمارةتم الاستعانة . على سلوك العاملین

و المتمكنین  في اللغة  ،مسؤولینال على عمومااستعملت  قد، وبملئھایقوم المبحوث نفسھ 

  . التعلیمي نظرا لمستواھم

 

  

  
  

- 190، ص 1999، دار البحث، قسنطینة، الجزائر، أسس المنھجیة في العلوم الاجتماعیةفضیل دلیو و آخرون،  -1

191.  

التوزیع ، دار الثقافة للنشر و 1، طأسالیب البحث العلمي في العلوم الإنسانیة و الاجتماعیةكامل محمد المغربي،  -2

  .99، ص 2007، الأردن، عمان

، مطبعة دار ھومة، دون ذكر مدینة النشر  تدریبات على منھجیة البحث في العلوم الاجتماعیةرشید زرواني،  -3

  .148، ص 2002
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للأسئلة    بلة التي تمت عن طریق الطرح الشفوي كن تطلب منا الأمر اللجوء إلى المقال

و طبقت خاصة على العمّال المنفذین الذین  ،الإجابات المقدمة من طرف المبحوث سجیلوت

  بحثنا. الاستمارة في وجدوا صعوبة في الإجابة على تساؤلات
  

  عینة الدراسة و طریقة اختیارھا: -4

عناصر مجتمع البحث التي ستمثل العینة ھي مرحلة مھمة في لذا  انتقاءإن مرحلة   

، و المعاینة التي ستمكننا من تحدید دراسةستھدفھ التینبغي أن نحدد بدقة المجتمع الذي 

  .)1( الحجم الضروري للعینة

فالعینة ھي جزء من ذلك المجتمع، و تمثلھ، لأن تتجمع فیھا صیفات ذلك المجتمع   

یجد نفسھ غیر قادر على القیام ي قدراتھ، و إمكاناتھ المادیة، بالتالي فالإنسان محدود ف

الداخلیة في البحث، و لا یجد غیر وسیلة بدیلة واحدة  قرراتالمراسة شاملة لجمیع دب

التي یمكن أخذھا ضمن حدود الوقت  منھا،یستطیع الاعتماد علیھا، و ھي الاكتفاء بعدد قلیل 

بانتقاء من العملیات التي تسمح  فھي إذا مجموعة. )2(و الإمكانیات المتوفرة لدیھ ،و الجھد

  .)3(مجتمع البحث بھدف تكوین عینةمجموعة فرعیة من 

  

  
  

 

 

 

  

  

  

  .123، ص 1998، جامعة منتوري، قسنطینة، 11، العدد مجلة العلوم الإنسانیةمسعود بیطام،  -1

 ر الثقافة للنشر و التوزیع، عمان ، دا1، طفي العلوم الإنسانیة و الاجتماعیةأسالیب البحث كامل محمد المغربي،  -2

  .139، ص 2007الأردن، 

، ص 2004، دار الھدى للنشر و التوزیع، عین ملیلة الجزائر، 1، طمنھجیة العلوم الاجتماعیةبلقاسم سلاطنیة،  - 32

298.  
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أي العینة  ،العشوائي الطبقيأن نتبع طریقة الاختیار  ھذا و قد اخترنا في بحثنا     

بحیث یتكون من فئات مختلفة، فنحن  .العشوائیة الطبقیة نظرا لعدم تجانس مجتمع البحث

الذي ھو بحاجة إلى الإطلاع على تقدیرات كل فئة  ،بصدد معالجة موضوع ثقافة المنظمة

إلى تقسیم  ارتأینالذا  .تأثیرھا على السلوك التنظیمي داخل المؤسسةو ،حول طبیعتھا

عامل  348أحد أقسام الإنتاج المتكون من  ،المجتمع الأصلي الذي مثل عمال وحدة الطھي

 فرد  250مال تنفیذ البالغ عددھم إلى طبقات على أساس الإطار المھني، بحیث شملت ع

عشوائیا ممثلي  بالاختیارإطار، كما قمنا  45متربص، و  24ل تحكم، إضافة إلى امع 29

من أعوان التحكم  9عون تنفیذ، إضافة إلى  29إطارات، و  10و التي شكلت  ،عن كل فئة

بتطبیق  %14,36فرد أي ما یعادل  نسبة  50لتبلغ بذلك عینة بحثنا  اثنینو متربصین 

  العملیة التالیة:

  
                         100 x 50  

                                               =14,36%  
                              348  

 .البسیطة بدقة تمثیلھا لجمھور أو مجتمع البحث تتمیز العینة العشوائیة الطبقیة عن العینة    

و لكن غیر  ،نستخدمھا في حالة ما إذا كانت مفردات مجتمع البحث معروفة لدى الباحثو 

النوع أو من حیث السن أو ات التي یدرسھا كأن یكون مقسما إلى فئات فمتجانسة في الص

ھو الشرط الذي دفع بنا إلى توقیع الاختیار على ھذا النوع و .)1(المواطن، أو الدین أو المھنة

  نظرا لطبیعة المجتمع الذي أجرینا فیھ البحث.

 

 

 

 

  
 1990القاھرة، و النشر والتوزیع، للطباعة،دار غریب  ،1ط أسالیب و أدوات البحث الاجتماعي، طلعت إبراھیم لطفي،-1

  .65- 46ص
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  خصائص العینة : -5

: ھي محصلة تفاعل عوامل عریفھ لثقافة المؤسسةفي ت R.Sainsaulieuحسب   

و ھي أولا الثقافة السابقة للعامل، و التي تكون علاقة بجنسھ، انتمائھ الاجتماعي  ،رئیسیة

  والوضعیة المھنیة التي یعیش فیھا العامل داخل المؤسسة بكل أبعادھا.

في ھذا الجزء إلى  ارتأینافالتعرف على بعض الخصائص التي تمیز أفراد العینة 

السن، الجنس، الأقدمیة    :دراسة وصفیة لعینة البحث، وفق بعض المتغیرات الأساسیة

بحیث قمنا بتقسیم عینة بحثنا إلى أربع لیمي، و الوضعیة المھنیة للعامل. والمستوى التع

فیذ إطارات، أعوان تحكم، و متربصین، و الاختیار عشوائیا طبقات مھنیة شملت، عمال تن

ممثلي عن كل مجموعة، و التي أدرجناھا في طریقة اختیار عینة البحث. فالتعرف على 

بعض الخصائص التي تمیز أفراد العینة شيء ضروري، و جوھري لأنھا تشكل أحد 

وكیات الأفراد داخل الروافد المتفاعلة التي تعطي لنا في نھایة المطاف مرجعیة سل

  المؤسسة.
  

  :ین توزیع أفراد العینة حسب الجنس) یب01(جدول رقم

  المجموع  أنثى  ذكر  الجنس

  50  11  39  التكرارات

  %100  %22 %78  النسبة المئویة
  

) المعنون بتوزیع أفراد العینة حسب الجنس أن أغلب أفراد 01یوضح الجدول رقم (

  .%22مقارنة بفئة الإناث المبینة بنسبة  %78العینة ھم ذكور حیث بلغت نسبتھم 

و یرجع ھذا التفاوت النسبي بین الجنسین إلى طبیعة النشاط الممارس في ھذه   

المؤسسة، المتمثل في النشاط الصناعي، فالمھام التي توكل إلى كلا الجنسین في المؤسسة 

تختلف حسب الوظائف حیث یتمركز أغلب  ENIEM)الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة (

العمال الذكور في ورش الإنتاج بمختلف أقسامھا، و ھذا لما یتطلبھ ھذا العمل من جھد 

عضلي یتناسب و الطبیعة الفیزیولوجیة للرجل مقارنة بالمرأة التي تحتكر في أغلب الأحیان 
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بحیث  .مثل ھذه الوظائفالأعمال الإداریة، لعدم قدرتھا على التكیف مع أعباء العمل في 

على متطلبات العمال  الاطلاعیقتصر دورھا على القیام بالزیارات لأماكن الإنتاج من أجل 

  و مراقبة حیثیات تنفیذ الأعمال فیھا، و ھذا ما یوضحھ التفاوت النسبي بینھما.

    

  :اد العینة حسب الحالة الاجتماعیة) یمثل توزیع أفر02جدول رقم (

  المجموع  أرمل  مطلق  متزوج  أعزب  یةالحالة الاجتماع

  50  01  01  23  25  التكرارات

  100%  2%  2%  46% %50  المسبة المئویة
 

یتضح من خلال الجدول المتعلق بالحالة الاجتماعیة، أن نصف أفراد العینة التي   

متزوجین، تلیھا أضعف نسبة متعلقة بفئة الأرامل         46%ھم عزاب في حین  %50تقدر بـ 

  .2%و المطلقین ممثلة بـ 

و ما یمكن ملاحظتھ من خلال النتائج التي تشیر إلى تركیز فئة العزاب، إنما یعود 

إلى الحاجة الماسة للتوظیف، من أجل الخروج من عالم البطالة، الذي لا یخدم الفرد و لا 

عالم الشغل الذي یحقق الرغبات، و الحاجات المادیة للفرد المجتمع، و الدخول في 

بالإضافة إلى الحاجة للاستقرار، و بناء المستقبل بینما تقاربت فئة المتزوجین في النتیجة 

مع الفئة الأولى بحیث أنھم الأكثر حاجة للاستقرار المھني، و تقبلا للأوضاع المھنیة 

  ا لضغوطات الحیاة الاجتماعیة.باعتبارھم مسؤولین أمام أسرھم، و تفادی
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  :مثل توزیع أفراد العینة حسب السن) ی03جدول رقم (

  المجموع  59 – 50  49 – 40  39 – 30  29 – 20  السن

  50  05  12  20  13  التكرارات

  100%  10%  24%  40% 26%  النسبة المئویة

  

) الذي بین توزیع أفراد العینة حسب السن أنّ غالبیة المبحوثین 03الجدول رقم ( یكشف    

 29 – 20. تلیھا الفئة العمریة بین 40%سنة، و ذلك بنسبة  39 – 30تتراوح أعمارھم بین 

 24%سنة مشكلة نسبة  49 – 40. تلیھا الفئة الثالثة التي تتراوح ما بین 26%سنة بنسبة 

سنة  59 –50بین خیرة فئة الكبار في السن الذین تتراوح أعمارھم ما في الرتبة الأ وتأتي

  .10%مبینة بنسبة 

و ھذا یؤكد أن المؤسسة محل الدراسة تھتم بفئة الشباب التي تلعب دور كبیر في 

تنمیة الإنتاج. بحیث توظف سنویا العدید من العمال الجدد، قصد الاستفادة من قدراتھم 

حیویة، تمكنھم من احتمال أعباء العمل، و التي باستطاعتھا أن باعتبارھم في فئة عمریة 

سنة، و التي شكلت نسبة صغیرة  50تقدم الكثیر. أما بالنسبة للفئة العمریة التي تزید عن 

مقارنة بالفئات الأخرى، یعتبرون من أصحاب الأقدمیة الواسعة، و الذین یمكن الاستفادة من 

  م مسؤولین عن العمل.خبرتھم في العمل بحیث یكون أغلبھ
  

  :راد العینة حسب المستوى التعلیمي) یمثل توزیع أف04جدول رقم (

المستوى 
  التعلیمي

  المجموع  جامعي  ثانوي  متوسط  ابتدائي

  50  09  11  14  16  التكرارات

  100%  18%  22%  28% 32%  النسبة المئویة
 

المستویات یتضح من الجدول أعلاه أن أفراد عینة البحث یتوزعون على كل 

لم یتجاوزوا المستوى الابتدائي بینما تقاربت  32%فنجد  ،التعلیمیة، و لكن بنسب متفاوتة



 الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیة                                          :الفصل الرابع

99 
 

 22%.و لذوي المستوى المتوسط 28%النتیجة بین المستوى المتوسط، و الثانوي مشكلة 

  .18%للمستوى الثانوي، و نسبة المستوى الجامعي 

وى التعلیمي ترتبط بنوعیة العمل الذي التي توضح المستا الاختلاف في النتائج إن ھذ

بحیث لا یتطلب مستویات  یقوم بھ الأفراد في ھذه المؤسسة، و بالتحدید مكان محل الدراسة.

دراسیة علیا فالعمل یعتمد على الممارسات الیومیة، و طریقة الاقتناء للمھام، و نجد في 

خبرتھم في العمل مكنتھم من  غالب الأحیان عمال لم یتجاوزوا المستوى الابتدائي، إلا أن

أداء وظائفھم بامتیاز. بینما الفئة الجامعیة أغلبھم مھندسین، و تقنیین یقومون بتوجیھ العمال 

یرھا، و تركیب آلات جدیدة، و التي ھي یفي حالة حدوث أعطال في الآلات، و في حالة تغ

ري، أما بقیة بحاجة لمختصین في ھذا المجال، و منھم إطارات مؤھلین للعمل الإدا

  النشاطات فتتطلب عمال مھرة بغض النظر عن المستوى التعلیمي.
  

  :توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة) یمثل 05جدول رقم (

  المجموع  سنوات 10أكثر من   سنوات 10و  5بین   سنوات 5أقل من   الأقدمیة

  50  16  23  11  التكرارات

  100%  32%  46% 22%  النسبة المئویة

 

من أفراد عینة  46%باستعراض نتائج الجدول أعلاه في التحلیل یظھر لنا أن نسبة    

التي تمثل ذوي  32%سنوات. تلیھا نسبة  10و  5الدراسة تتراوح خبرتھم في العمل بین 

  سنوات. 5لھم خبرة أقل من  22%سنوات، و نسبة  10الخبرة التي تفوق 

سنوات ھم الأكثر  10و  5الذین لھم خبرة بین نلاحظ من خلال البیانات أن نسبة العمال    

تركیزا، و ھذا یعود إلى طبیعة المؤسسة باعتبارھا عمومیة اقتصادیة فالتوظیف فیھا لا 

یتطلب عقود مرتبطة بمدة زمنیة. كالمؤسسات الخاصة بحیث یوظف الأفراد مبدئیا كعمال 

المدى، أو غیر محددة مؤقتین لیصبحوا بعد ذلك دائمین، فیخضع العمال لعقود طویلة 

زمنیا، و ھو الشيء الذي یمكن أن یفسر ارتفاع نسبة العمال ذوي الخبرة الواسعة  بحیث لا 
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یصرف العامل حتى سن التقاعد، و ھذا ما توضحھ النسبة المرتفعة للأشخاص الذین لھم 

سنوات، ویصحب ذلك تأثیرا واضحا على المھارات    والمعارف إلى  10خبرة أكثر من 

ات العمل، مما یكتسبونھا خلال سنوات العمل الطویلة. إضافة إلى درایتھم الكاملة بكل مجری

   یمنحھم ذلك الأفضلیة على بقیة الفئات الأقل خبرة كما أنھم الأكثر درایة بالثقافة السائدة

 5ذوي الخبرة الأقل من  22%التي تسیر وفقھا المؤسسة. بینما الفئة التي شكلت نسبة و

  اب استقبلوا حدیث من طرف المؤسسة.فھم عبارة عن موظفین جدد من فئة الشبسنوات 

  

  :فراد العینة حسب مكان العمل) یمثل توزیع أ06جدول رقم (
  

  المجموع  الأمن الصناعي  ورشة الصیانة  ورشة الإنتاج  الإدارة  مكان منصب العمل

  50  02  08  30  10  التكرارات

  100%  04%  16%  60% 20%  النسب المئویة
  

 

من العمال موظفین في قسم الإنتاج.  60%یبین الجدول المتعلق بمكان العمل أن نسبة       

من أفراد العینة عمال قسم  16%في قسم الإدارة. تلیھا نسبة  متمركزة 20%تلیھا نسبة 

  .04%الصیانة. ثم النسبة الأخیرة معنیة بقسم الأمن الصناعي مبینة في 

و نلاحظ أن أغلبیة العمال من عینة الدراسة یكلفون لأداء المھام في أقسام الإنتاج.      

كونھا بحاجة ضروریة إلى ید عاملة وفیرة، و مؤھلة من أجل تحقیق التنمیة الإنتاجیة. أما 

فتكمن وظیفتھا الأساسیة في تفعیل العلاقات بین  20%النسبة المعتبرة للإداریین المبینة في 

ت المختلفة في التنظیم، من خلال توجیھ الجھود لترسیخ الثقافة التنظیمیة لدى المستویا

تعود  16%العاملین، من خلال تفعیل الاتصال بین الإدارة العلیا، و الإدارة السفلى، و نسبة 

إلى عمال قسم الصیانة، بحیث لا یمكن إنكار الدور الفعال الذي یلعبونھ في صیانة الآلات  

التي تمثل الأمن الصناعي، و ھي نسبة ضئیلة  04%ي في الأخیر نسبة والمعدات. تأت

مقارنة بالنسب الأخرى إلا أن دوره یكمن في حمایة العامل لذلك لا یمكن الاستغناء عن ھذا 

  القسم في المصنع.
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  :العینة حسب المنصب الذي یشغلونھ ) یمثل توزیع أفراد07جدول رقم (  

  المجموع  متربصین  إطار  عون تنفیذ  عون تحكم  المنصب 

  50  02  10  29  09  التكرارات

  100%  04%  20%  58% 18%  النسبة المئویة

  

من أفراد  58%من خلال قراءتنا للجدول الذي یخص المنصب تبین لنا أن نسبة   

أعوان . و20%العینة یعملون كأعوان تنفیذ. تلیھا نسبة متقاربة بین الإطارات التي مثلت 

و ھي نتیجة ضئیلة مقارنة  .04%. تلیھا فئة المتربصین بنسبة 18%التحكم التي شكلت 

  بالنسب الأخرى.

و الملاحظ أن العمال في عینة الدراسة غیر موزعین بشكل متساوي، و یعود ھذا   

التفاوت إلى طبیعة النشاطات الاقتصادیة للمؤسسة التي ھي بحاجة قصوى لأعوان التنفیذ 

 58%لأخرى، و ھذا ما أشارات لھ النسبة المرتفعة للورش الإنتاج أكثر من الجھات ا

مقارنة بالإطارات، و أعوان التحكم، بحیث یلزم مشرف واحد على عدد كبیر من المنفذین 

بینما الإطارات یكون أغلبھم موظفین إداریین، أما المتربصین یمثلون المتدربین الجدد 

  نھم إداریین.فالنتائج تظھر بأن المؤسسة بحاجة لعمال تنفیذ أكثر م

  

 

 

  

  

  

  



  
  :عرض و تحلیل فرضیات الدراسة. لخامسا الفصل

  
    

I. .عرض و تحلیل جداول الفرضیة الأولى 

II. .تلخیص نتائج الفرضیة الأولى 

III. .عرض و تحلیل جداول الفرضیة الثانیة 

IV. .تلخیص نتائج الفرضیة الثانیة 

 

 

 الخاتمة
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I. .عرض و تحلیل جداول الفرضیة الأولى 

التي وضعت قید  ،نخص في ھذا الجزء من البحث المیداني بتحلیل نتائج الفرضیات

الذي  الافتراضأو نفیھا حسب النتائج التي یمكن بلوغھا بحیث تحكم على  ،لإثباتھا الدراسة

و التي  ،و نحن بصدد عرض الأولى و تحلیلھا فرضیتین،فقد قمنا بصیاغة  .منھ انطلقنا

  : دھافام

ینقصھا  (ENIEM)الثقافة التنظیمیة السائدة بالمؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة
 التكامل التنظیمي.

 

 لمؤسسة:ل داخ) یمثل نظرةالعامل للقیم التنظیمیة السائدة 08( :جدول رقم

الثقافة التنظیمیة 
السائدة في 
  المؤسسة

التضامن و 
التماسك من 
  أجل العمل

النزاع 
و 

  الصراع

حسب 
و  روفظال

  الحالات

قائمة على 
تكوین علاقات 

  اجتماعیة

 المجموع
 
 

  50  06  15  17  12  التكرارات
  100%  12%  30%  34% 24%  النسبة المئویة

  

) نلاحظ تشكیل نسب متقاربة تقریبا 08الإحصائیة للجدول رقم (من خلال البیانات 

دة في المؤسسة قائمة على النزاع  أن القیم التنظیمیة السائ 34%بحیث یؤكد الأغلبیة بنسبة 

قائمة حسب الظروف و الحالات، بینما نسبة  قیمیقرون بأن ال 30%تلیھا نسبة  .الصراعو

ؤكد ی 12%و في الأخیر نجد نسبة   ،أجل العملأشارت إلى التضامن و التماسك من  %24

  فیھا العمال أن القیم التنظیمیة قائمة على تكوین علاقات اجتماعیة.

بأن علاقات العمل ھي العامل الأساسي في  استخلصنا المبحوثین إجاباتفمن خلال       

الوحدة خلف نوع و الفعالیة بین مختلف أقسام نشاط  ،الانسجام فغیاب .تشكیل القیم التنظیمیة

و ھذا  ،الرضاعدم مما ینتج عنھ  ،أین تغلبت المصلحة الخاصة على العامة ،الانفرادیةمن 

صرحوابأن بالمقابل نجد الأشخاص الذین  .و الصراعما أكدتھ الفئة التي أشارت إلى النزاع 

و حالات فیؤكدون بأن العامل یتأثر بالمستجدات  ،القیم التنظیمیة القائمة حسب الظروف

لذلك فإن نسبة كبیرة منھم یبینون بأن القیم تتشكل وفق  ،التي تعترضھ في المؤسسة
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في حین نجد الفئة التي أشارت إلى القیم  .فون معھاالظروف التي تعترضھم بالتالي یتكیّ 

مكن ملاحظتھ في جماعیة العمل التماسك و التضامن من أجل العمل، و ھذا ما یالقائمة على 

من أجل التغلب جو من التماسك  قلون خلحاوبحیث ی ،السائدة في الوحدة من نفس النشاط

و یكون معظمھم من نفس الإطار الجغرافي. أما الفئة الأخیرة التي  ،على أعباء العمل

 داتاتحاو  ،أشارت إلى العلاقات الاجتماعیة فتوضح ذلك بأھمیتھا في تكوین جماعات

التي لا یرضون  تمكنھم من معالجة المشاكل التي تعتریھم بالتالي مجابھة القرارات الإداریة

  عنھا دون اللجوء إلى الجماعات الرسمیة المتمثلة في النقابة.

  

  ثقافة مؤسستھ :ل) یبین مدى معرفة العامل 09جدول رقم (

  المجموع  لا  نعم  ثقافة المؤسسة

  %50  27  23  التكرارات

  %100  %54  %46  النسبة المؤویة

  

 %54) الذي یبین مدى معرفة العامل لثقافة مؤسستھ أن نسبة 09یظھر الجدول رقم (    

 %46بینما تلیھا مباشرة نسبة  .من العمال یجدون صعوبة في فھمھا بالتالي قلة معرفتھم بھا

  التي تسیر وفقھا و تنتھجھا. ھ معرفة كاملة بالثقافة السائدةتوضح أن العامل ل

عدم فھمھم لھا  إلىالأغلبیة بنسبة كبیرة بحیث أشار  الآراءفالنتائج توضح تباین في   

و الاحتكاك مع غیره من الذین  ،یكتسب ثقافة مؤسستھ من خلال التفاعل الاجتماعيفالعامل 

عة عمل فھو فالثقافة تكتسب بالوقت، و أن كل من ینخرط في جما .المؤسسة إلىسبقوه 

 و أسلوب التسییر لكي یتمكن من أداء عملھ بأسلوب ،بحاجة لمعرفة القوانین التي تحكمھا

عنھا بحیث یصعب علیھ  ایفرض علیھ النظام بینما في ھذه المؤسسة یجد العامل نفسھ مغترب

الانسجام مع الجماعات الأخرى، بالتالي یركز جھده على أداء مھامھ دون فھم للثقافة التي 

أصحاب  ھمفیما یخص الفئة التي أكدت معرفتھا بالثقافة السائدة ف ماأ .تسیر وفقھا المؤسسة

اقتنائھا یتطلب التعامل و أن  ،الخبرة الواسعة التي اعتادت على التغیرات التي تحدث
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لذلك نجد أن مدة العمل الطویلة تنصب في  تنتجھا. و الدائم مع الظروف التيالمستمر، 

  و التي تساعده في الأخیر على فھمھا. ،مصلحة العامل

  

  بالأقدمیة:علاقتھ و ) یبین مدى معرفة العامل لثقافة مؤسستھ10جدول رقم (    

  
و مدى  ،اتخذنا الجدول أعلاه ببیاناتھ من أجل دراسة العلاقة بین الخبرة المھنیة

 تحدید الاحتمالاتلالمؤشر الثقافي  توظیفمن خلال  ،العامل لثقافة مؤسستھ استیعاب

متعلقة بالأفراد الذین تقل  %81,82 ـأین لاحظنا تفوق نسبي ب .المعبرة عنھ بلا أو نعم

سنوات. الذین صرحوا بأن نوع الثقافة المطبقة ھي التي تحدد معیار نجاح  5خبرتھم عن 

أو فشل العامل في فھمھا، مؤكدین على أن السبب متعلق أیضا بالمؤسسة كما ھو متعلق 

 ستعاباإن العامل الجدید یعتبر أقل إأخذنا بعین الاعتبار خبرة الفرد في المؤسسة ف فإذا.بالفرد

بالعمل مما یفرض علیھ تتبع القوانین الرسمیة التي تسیر  الحدیث ارتباطھو ھذا بفعل لھا ،

أولى العملیات التي یمر بھا الفرد قبل أن ینتقل  لأنھاو محاولة التكیف معھا  ،وفقھا الجماعة

  ثقافة الفرد
  

  الأقدمیة

  
  نعم

  
  لا

  
  المجموع

  
  سنوات 5أقل من 

02 

18,18 

09 

81,82  
  

11 

100%  
  

  
  سنوات10و  5بین 

08 

34,79 
  

15 

65,21  
  

23  

100%  
  

  
  سنوات 10أكثر من 

13 

81,25 
  

03 

18,75  

16 

100%  
  

  
  المجموع

23 

46%  
  

27 

54%  
  

50 

100%  
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 الذي یندرج ضمنھ. الإطارو  ،و یفھم فیھا أھداف ھذا التنظیم ،لمرحلة التي یستوعبا إلى

أما فیما یخص الأسباب  .العمل ظروفعلى  احتجاجاو  ،لھذا یعتبرون الفئة الأقل تذمرا

بالمؤسسة فیعود إلى الظروف التي مرت بھا حیث وجھت نحو الخوصصة إلا أنھا  المتعلقة

تغییر  و برھا على تطبیق عدة تعدیلات على نظامھا الداخليمما أج .لم تفلح في ذلك

كونھا  استیعابھاالعامل من بالتالي أصبح التطور الثقافي فیھا بطیئا مما قلل حظوظ  ،أھدافھا

سنوات و المدعمین  10لا تستقر على وتیرة واحدة.أما بالنسبة للفئة التي تزید خبرتھم عن 

فیؤكدون بأنھم على درایة بالثقافة المنتھجة كونھا تمثل امتداد للثقافة  %81,25بنسبة 

و قوانینھا لتستقر على  ،مع التعدیل في ھیاكلھا .القدیمة التي ورثتھا المؤسسة بعد استقلالھا

في حین نلمس تفاوت نسبي فیما  ،بالتالي لا یجدون صعوبة في اقتنائھا .وضعھا الحالي

سنوات موزعین بین الاحتمالین، لنجد نسبة  10و  5بین  خبرتھا یخص الفئة التي تتراوح

ستعاب ثقافة المؤسسة بمبرر أن ما یھمھما ھو إوضحت عدم تمكن العمال من  65,21%

من نفس الفئة فیؤكدون  %34,79أما نسبة  .بما یدور حولھم الاكتراثالعمل و تنفیذه دون 

لدفاع عن مصالحھم في المؤسسة من اتمكینھم نضرا لأھمیة ذلك في  ،ھم بالثقافة السائدةمعل

و یكون ھ،بحیث لا یمكن المطالبة بالتغییر إذا لم یفھم العامل الثقافة المتداولة في محیط

  .أغلبھم من مشكلي الجماعات غیر الرسمیة داخل المؤسسة
 

  ) یبین اتجاه العامل حول الھیكل التنظیمي :11جدول رقم (
رأیك في ھیكل 

التنظیمي 
  للمؤسسة

یمكنك من التكیف 
مع متطلبات 

  المؤسسة

یتبع لك فرص 
المشاركة في 
  اتخاذ القرارات

لا یتیح للعاملین علاقات 
  خارج إطاره

  (الاتصال الخارجي)

  
  المجموع

  50  24  12  14  التكرارات
  100%  48%  24% 28%  النسب المئویة

  

بین رأي العامل بالھیكل التنظیمي یو الذي  ،بتوظیف نتائج الجدول في التحلیل

صرحوا بأنھ لا یتیح للعاملین علاقات  من مجموع أفراد العینة 48%للمؤسسة نجد نسبة 

من أفراد العینة صرحوا بأنھ یمكن من التكیف مع متطلبات 28% بینما.خارج إطاره

  رات.إلى أنھ یتیح فرص المشاركة في اتخاذ القرا 24%ت النسبة في حین أشار .المؤسسة
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بحیث أكد . یعتبر الھیكل أحد الأجھزة التي توضح نوع الإدارة التي تطبق في المؤسسات    

  معظم العمال الذین شكلوا أكبر نسبة أنھ لا یتیح علاقات خارج إطاره (الاتصال الخارجي)

لزم فت،و یعود ذلك إلى مدى حرص المؤسسة على مواردھا ،عنھ بالصارم عبرواو ھذا ما 

  و عدم تجاوزھا بفرض نظام رقابي یمنع التجاوزات ،لقوانین المؤسسة عنصیاللاالعامل 

الأفراد بغیرھم من خارج  احتكاكغیر المرغوبة التي یمكن أن تنشأ بفعل  السلوكیاتكذا و

من مؤسسات أخرى تسیر بنظام مخالف للنظام السائد خاصة إذا كانوا أعضاء  ،المؤسسة

مدت المؤسسة إلى التحدید الصارم لساعات عبالتالي  .التغییرمما یدفع بھم إلى المطالبة ب

بینما وضحت مجموعة  .الالتزامو ھذا الغرض خلق  ،و كذا الدخول ،الخروج الرسمیة

من خلال تحدید المسؤولیات  ،بأن الھیكل یمكن من التكیف مع متطلبات المؤسسة أخرى

قد صرحت بأنھ یتیح فرص لف بھا كل طرف في الجھاز. أما مجموعة أخرى فالتي یكّ 

 بعقدل ما بحیث تقوم الإدارة القرارات خاصة إذ تعلق الأمر بإجراء تعدی اتخاذالمشاركة في 

ین خاصة في الرأي لكونھم و تشرك المشرف ،جتماعات مع الأعضاء قصد دراسة الوضعا

على  یعود بالأساسھا یصدر عن قرارو أن أي ،مال في أقسام الإنتاجالأكثر احتكاكا بالع

  مدى تقبلھم لھ.

  
) یبین اعتقادات العمال حول ما ترتكز علیھ الثقافة التنظیمیة في 12جدول رقم (

  المؤسسة:
اعتقادات العمال حول ما 

ترتكز علیھ ثقافة 
  المؤسسة

خلق التوازن بین   راحة العمال
  الأھداف و المتطلبات

بالإنتاج  الاھتمام
  فقط

  
  المجموع

  50  31  09  10  التكرارات
  100%  62%  18% 20%  النسب المئویة

  

و الذي یتعلق باعتقادات العمال  ،من خلال الإحصائیات المدونة في الجدول أعلاه  

حول ما ترتكز علیھ ثقافة مؤسستھم، لاحظنا تفوق نسبي للعمال الذین صرحوا بأن الثقافة 

بینما نجد  62%و ذلك  بنسبة  ،المتداولة في المؤسسة ترتكز على الاھتمام بالإنتاج فقط

في حین .من مجموعة أفراد العینة یؤكدون أن الثقافة ترتكز على راحة العامل 20%نسبة 
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كز على خلق التوازن بین الأھداف  توضح أنھا ترت 18%نلمس نسبة أخرى قدرت بـ 

  المتطلبات الشخصیة.و

یؤكد بأن  المنفذفالعامل  ،تختلف تقدیرات الأفراد حول الثقافة حسب اتجاھاتھم  

ھتم بالكمیة دون ت بحیث.وسیلة لتحقیق ذلكال ھوو أن العامل  ،الإنتاج ھو ما یھم المؤسسة

في  مھامكأعباء العمل التي لا تساعدھم في إنجاز ال ،ھا ذلكبمراعاة الكیفیة التي ینجزون 

فئة  بینما نجد ھا.یجب الوصول إلى الكمیة المحددة في البرنامج الیومي دون التخلف فی حین

المورد  باعتبارهبراحة العامل  الاھتمامأكدت عكس ذلك بحیث أشارت إلى مبدأ  اخرى

فرص عدیدة  إشارات إلى الإجراءات المتبعة من أجل ذلك، كتوفیر  قدالحقیقي للمؤسسة، و

بأن الإدارة تركز اھتمامھا على  صرحت للراحة أثناء الدوام إضافة إلى ذلك نجد فئة أخرى

و المتطلبات الشخصیة، من خلال الاھتمام بالإنتاج و العامل  ،خلق التوازن بین الأھداف

و أن المؤسسة لا یمكنھا تحقیق التقدم  ،أیضا لاعتبارھما أساسیان لا یمكن الاستغناء عنھما

تختلف وجھات النظر عن  . فإذنجإذ لم تھتم بمواردھا البشریة التي تعتبر القوة الدافعة للإنتا

في تحقیق أھداف المؤسسة   الثقافة حسب ما تضفیھ من ظروف فھناك من یجدھا فعالة

  ستعاب كل المطالب.إھناك من یجدھا متأخرة عن و
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  ) یبین العلاقة بین المنصب و طبیعة الثقافة السائدة في المؤسسة :13جدول رقم (

  الثقافة التنظیمیة
  

  المنصب

  
  راحة العمال

خلق التوازن بین الأھداف 
و المتطلبات الشخصیة و 

  المادیة

  
  الاھتمام بالإنتاج فقط

  

  
  المجموع

  
  

  عون تحكم
02  

22,22 
  

04  

44 ,45 
  

03  

33,33  
  

09  

100%  
  

  
  عون تنفیذ

02  

6,90  
  

01  

3,44  
  

26  

89,66  

29  

100%  
  

  
  إطار

  

05  

50 
  

04  

40  

01  

10  
  

10  

100%  
  

  
  متربص

  

01  

50  
  
  

  
--  

01  

50  
  

02  

%100  
 

  
  المجموع

10  

20  

09  

18  

31  

62 
  

50  

100%  
  

  

للتدقیق أكثر حول طبیعة الثقافة السائدة في المؤسسة، و معرفة الخصوصیات     

للبحث عن طبیعة  ،إلى إدراج متغیر المنصب ارتأیناو المھنیة لأفراد العینة  ،السوسیولوجیة

صرحوا بأنھا  التنفیذو بین الثقافة التنظیمیة فالجدول أعلاه یبین بأن فئة أعوان  ،العلاقة بینھ

للمتربصین الذین كان لھم نفس  50%مقابل  %89,66نسبة التھتم بالإنتاج فقط ممثلة ذلك 

و قد  33،33%أیدوا ذلك مشكلین نسبة  الاتجاه كذلك الحال بالنسبة لأعوان التحكم الذین

و قد  50%الإطارات ذلك الذین أكدوا بأنھا ترتكز على راحة العامل بنسبة  إجاباتعكست 

أما مجموعة أخرى من أعوان  .50%وضحت ذلك أیضا فئة أخرى من المتربصین بنسبة 
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و ذلك بنسبة  ،التحكم فقد صرحوا بأنھا قائمة على خلق التوازن بین الأھداف و المتطلبات

44 ,45%.  

لقد عبر أعوان التنفیذ عن وجھة نضرھم بفكرة أن الإنتاج ھي المادة المرغوبة أما     

العامل فیمثل الوسیلة لتحقیق ذلك، بحیث یشعر العامل بنوع من التھمیش من قبل الإدارة 

المتزاید برفع الإنتاج من خلال التي لا تخلق بالنسبة لھ مناخ عمل مناسب، بفعل الاھتمام 

بھا دون الالتفات للظروف التي د صارمة تحدد الكمیات التي یجب التقیتطبیق برامج 

و إنما  ،أو البرنامج الصعب ،یمارسون فیھا نشاطھم، فمعظم مشاكلھم غیر متعلقة بالكمیة

ي تطبقھ بالنسق المغلق الذي لا یبالي بما یجري في المحیط. إضافة إلى نمط الإشراف الذ

بالجامد مما لا یمنح حیز للحریة. و قد أشارت فئة من  هفوصفي أقسام الإنتاج الذي و

ترتكز على راحة المتربصین إلى نفس الأشكال، بینما فئة أخرى وضحت أن ثقافة المؤسسة 

مركزین على أھمیتھ كطاقة محركة للإنتاج  ،العامل المبین كذلك في رأي الإطارات

ما ھي إلا  ،من آلات و تجھیزاتباعتباره المورد الحقیقي و الھام، أما العوامل الأخرى 

في حین صرحوا بأن المؤسسة لا یمكن أن تستوعب جمیع المتطلبات إلا  .عوامل مساعدة

بتوجیھ سلوكھ حسب ما ھو  ،متاحما ھو ب العمال مع ومحاولة إحداث تجاأنھا تسعى إلى 

بة لھم لا فالتكامل بالنس .بمحاولة تعزیز التماسك العمودي بین الإدارة و الموظف .متوفر

بإنتاج قیمة محوریة یتم تعبئتھا  و إنما في تكییفھا، و أن إنجاحھا یكون ،یكون في قوة الثقافة

، والمادیة. و المتطلبات الشخصیة ،و محاولة خلق التوازن بین الأھداف ،لجمیع الأفراد

 نفس الفكرة التي أشار إلیھا أیضا أعوان التحكم معبرین عن ذلك بقول أنھ یجب إیجاد

السلوك أن أي محاولة في تعدیل  و التصمیم الوظیفي إلا ،فرصة للتوفیق بین حاجات العامل

 من قبل الإدارة یقابلھ اختلاف الأفراد في دوافعھم، من خلال رفضھم لأسالیب التحكم

تقدیرات أعوان التنفیذ حول الثقافة لأما نسبة أخرى منھم فقد كانوا مؤیدین .الإشرافو

یة على دتھمل طرف على حساب طرف آخر من خلال الاھتمام بالأھداف الماالسائدة التي 

فقد كانوا قبل ترقیتھم لمراتب مشرفین عمال منفذین عاشوا نفس  .حساب أھداف العامل

 الظروف التي یدعون إلى تغییرھا أو تحسینھا.
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  ) یبین تقبل العامل لوظیفتھ في المؤسسة :14جدول رقم (

العمل عن  اضالر
  المؤسسةفي 

  

  راضي

  

  غیر راضي

  

  أتكیف مع طبیعة العمل

  
  المجموع

  50  11  20  19  التكرارات

  100%  22%  40% 38%  المئویة ةالنسب
 

من مجموع أفراد العینة  40%یتضح لنا أن نسبة ) 14رقم (من خلال نتائج الجدول   

بالنسبة لھا من  تھعن العمل تلیھا مباشرة الفئة التي أشارت إلى ایجابی اوضحت عدم رضاھ

دت أنھا من أفراد العینة أكّ  22%بینما نجد  .38%ذلك بنسبة  ھعن رضاھاق خلال تحق

  تتكیف مع طبیعة العمل.

فالذین  .تساھم علاقات العمل في تشكیل ردود فعل مختلفة لدى العاملین حول مناصبھم     

الذي كان من قبل جاري  الاستقرار، و غیاب الانسجاملا یحقق لھم الرضى یرجعونھ لنقص 

ة واحدة متمثلة في إحداث یل من أجل غاام، و العامل أین توحدت أھداف العبین الإدارة

من خلال  ،التغییر، لتمتد فیما بعد إلى الجماعات العمالیة مؤثرة على العلاقات بین الأفراد

 المتداولةفة و یمكن القول أن طبیعة الثقا .تراجع التفاعل الذي كان سائد من قبل بینھم

بین  الاتفاقإلى صعوبة  السائدة في المؤسسة تعتبر من بین أقرب العوامل التي أدتو

فھم  عكس ذلكأما بالنسبة للعمال الذین أكدوا .عن العمل ابالتالي تراجع الرض ،الأفراد

مین بالتكیف مع المحتكرین للعمل الإداري الذین یمارسون وظائفھم في المكاتب غیر الملزّ 

الذین حققت لھم  .أو التعرض للمشاكل الیومیة التي تحدث بین العمال ،شروط العمل

الفئة  أما.و ھذا ما یحقق رضاھم ،عدیدة كالترقیة لمناصب أعلى منھا امتیازاتمناصبھم 

و الخروج من عالم  ،حقق لھم فرصة العملمنصبھم  رأیھا بأنفقد عبرت عن  الأخیرة

یر مناسبة كونھ یحقق منفعة مع طبیعة العمل مھما كانت غالبطالة لذلك فإنھم یتكیفون 

  مادیة.
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  العامل عنھ :ا و رض ،) یوضح العلاقة بین المنصب15جدول رقم (

  الرضى عن العمل
  

  الوظیفة

  
  راضي

  

  
  غیر راضي

  
  أتكیف مع طبیعة العمل

  
  المجموع

  
  عون تحكم

06  

66,67 
  

02 

22,22  
  

01  

11,11  
  

09  

100%  

  
  عون تنفیذ

03    

10 ,34  

16  

55,17  
  

  

10  

34,49  

29  

100%  

  
  إطار
  

09  

90 
  

01  

10  
  

  
--  

 10 

100%  
  

  
  متربص

  

01  

50        

01  

50  
  

  
--  

02  

%100  
 

  
  المجموع

19  

  %38  

20  

40%  
 

11  

22%  

50  

100%  

 

العامل عن  او مدى رض ،بتوظیف نتائج الجدول في تحلیل العلاقة بین المنصب 

 و العوامل المرتبطة بھ، فإطارات یتعلق باتجاھات الفرد المختلفة، إنما .عملھ أو عدمھ

عوان تلیھا فئة أ .%90بـ والممثلة  ،أكثر عن منصب عملھا الراضیة ھي الفئةالمؤسسة 

ة أعوان التنفیذ ھم بالعكس فئ .%50ثم فئة المتربصین بنسبة  %66,67 التحكم بنسبة

و ذلك  ،یشكلون الأغلبیة عن الذین صرحوا بأنھم غیر راضین عن عملھمالذین 

الفئة الأخرى الغیر راضیة أیضا عن  ،%50ة المتربصین بنسبة ثم تلیھا فئ . %55,17بنسبة

  عملھا.
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عن أھمیة المنصب الذي تشغلھ من خلال ما یحققھ لھا من أھداف فالإطارات عبرت      

و ھذا لما منحھ من فرص للترقیة  ،و العملیة ،الماديشخصیة التي تعود إلى المكسب 

لمناصب أعلى خاصة لذوي الخبرة الطویلة الذي أكدوا بأن التعدیلات التي أجریت على 

الشيء الذي دفعھم  ول على مراتب كانوا یطمحون إلیھا.المستوى الإداري مكنتھم من الحص

 یحصلونو العلاوات التي  ،الحوافز إلىإضافة  ،في العمل الانتظامو  ،أكثر الالتزامإلى 

عن رضاھم بفعل التصمیم في كذلك الحال بالنسبة لأعوان التحكم الذین عبروا علیھا.

التوجیھ و یقتصر دورھم فقط على  ،الذي یحدد المھام الموكلة لكل طرف الوظائف

أخرى منھم أنھم غیر راضین عن المنصب الذي  فئةبینما أكدت  .و الرقابة، والتنسیق

لم یتمكنوا من الذین  ،الإنتاجالمشرفین في أقسام  یشغلونھ بسبب صعوبة المسؤولیة خاصة

في فئة المتربصین  اختلاف لاحظناو قد  .للأوامر انصیاعھأو  ،العامل معھم انسجامتحقیق 

ا لحصولھم على فرصة للعمل في و ھذالرأي فھناك من أشار إلى أھمیة منصبھ بالنسبة لھ، 

أخرى  فئةمھامھ بشكل رسمي أما  اقتناءالمؤسسة كمتربص حتى یتمكن في النھایة من 

بدلیل أن القرارات الإداریة  ،التنفیذ وضحت عكس ذلك الذین یتوافقون في الرأي مع أعوان

و أن التوظیف لا یسیر وفق معاییر موضوعیة بحیث منحت مناصب  ،لا تخدم مصالحھم

 عن الإشراف مثلا  كالمسؤولین ،و مستوى الكفاءة لدیھم ضعیف ،لأشخاص غیر مؤھلین

إضافة إلى ذلك ظروف  و الانسجام مع القرارات، ،أغلب مشاكلھم تكمن في عدم التفاھمو

تجنبا للخلافات التي یمكن أن تفقدھم  العمل. أما آخرون فیفضلون التكیف مع طبیعة العمل

  مادام یعود علیھم بمكسب مادي. ذلكو ضرورة ،مناصبھم
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  ) یوضح تقدیرات العمال حول أسباب عدم رضاھم عن العمل:16جدول رقم (  

و  الآلات  الأسباب
  المعدات

و جور الأ  المنصب  تنظیم العمل
  التحفیز

  
  المجموع

    10  08  11  09  التكرارات
50  

النسبة 
  المئویة

18%  22%  16%  20%  100%  

    
العامل عن  رضامن خلال بیانات الجدول أعلاه نلاحظ أن الأسباب التي لا تحقق 

 %22و قد صرح معظم أفراد عینة البحث الذین بلغت نسبتھم  ،عملھ في المؤسسة متعددة

بالأفراد الذین تحدثوا متعلقة  %20لیھا نسبة تأن غیاب التنظیم من بین أقوى ھذه الأسباب، 

   الآلاتفھم غیر راضین عن %18التحفیزات، أما فئة أخرى ممثلة بـ عن الأجور و

بالمناصب  مقتنعمن أفراد العینة غیر  %16في الأخیر نجد نسبة والمعدات الموجودة. 

  التي یشغلونھا.

 لا یحقق بالنسبة تحلیل البیانات یتضح أن غالبیة العمال یشتكون من تنظیم العمل الذيفب    

یؤكدون على أن المؤسسة لا توفر لھم الجو المثالي  بحیث .أي فعالیة اتجاه منصبھم لھم 

القدرة على  ونلا یملك.المشرفون غیر مناسب الإنتاجفي أقسام  الإشراففنظام للعمل 

من خلال احتجاجات العمال المتكررة بحیث لا  لحضناهو ھذا ما  ،التحكم في زمام الأمور

و ھذا راجع لأسلوب التعامل غیر المرغوب فیھ، بینما نجد فئة أخرى  ،نفذون التعلیماتی

أما فئة .مؤكدین أن الأجر لا یغطي الجھد المبذول ،غیر راضیة عن الأجور و التحفیزات

 ابأخرى حدیثة كونھا لا تساعدھ الھااستبد، والآلاتطالبت بتغییر التجھیزات و أخرى فقد

یوقف العمل. أما مجموعة أخرى فھي  مرعلى تنفیذ الأعمال بأقل مجھود، و تعطلھا المست

مناصب أعلى من التي یشغلونھا لولا  یستحقون غیر راضیة عن منصبھا الحالي بإثبات أنھم

و ھي من العوامل التي أدت كذلك إلى القیام بعدة  ،الذي لا یتسم بالعدالة أسلوب الترقیة

قام العمال أثناءھا بإغلاق أبواب المؤسسة  ،2013ل أكبرھا كان سنة ابات، و لعإضر

 .للمطالبة بالتحسین و التغییر
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  ) یبین إجابات المبحوثین حول شروط العمل :17جدول رقم (

  المجموع  غیر ملائمة  ملائمة  شروط العمل
  50  31  19  التكرارات

  %100  %62  %32  النسبة المئویة

  

ینة من أفراد الع %62من خلال بیانات الجدول المتعلق بشروط العمل أن نسبة  نلاحظ      

أنھم یجدون  %32بینما صرح آخرون ممثلین بنسبة  .یجدون ظروف العمل غیر ملائمة

  شروط العمل و بیئة العمل مناسبة. 

نجد بأن لطبیعة النشاط الممارس لھ علاقة بتعبیرات  الآراءالتباین في  إلىفبالنظر 

كون دائما من شروط العمل تیش الإنتاجالأفراد عن ظروف العمل، فمعظم العاملین في أقسام 

بحیث ، للشروط الضروریة افتقرت أثناء توجھنا لأماكن العمل التي و قد تم ملاحظة ذلك

ظروف العمل فھم تناسبھم لذین یتعرض ھؤلاء لمشاكل عدة في ظل ھذه الظروف. أما ا

بحیث یمارسون  ،مثلا الذین یقومون بنشاطات أخرى غیر العمل الصناعي كالإداریین

  أعمالھم في ظروف أحسن و ملائمة أكثر.

  

  ) یبین ما لا یلائم من شروط العمل :18جدول رقم (

ظروف عمل   شروط العمل
  غیر مناسبة

نشوب 
نزاعات بین 

  العمال

النظام  غیاب
  و التنظیم

  المجموع  أخرى

  34  05  17  06  06  التكرارات
  %100  %14,70  %50  %17,65  %17,65  النسبة المئویة

  

الأسباب وراء عدم ملائمة شروط العمل نجد أن  بتوظیف نتائج الجدول أعلاه في تحلیل     

أفراد العینة یؤكدون بأن غیاب النظام و التنظیم من بین أكثر العوامل التي من %50نسبة 

أشار الأفراد عبرھا إلى ظروف  %17,65مناسبة.تلیھا نسبة العمل ال لا تحقق شروط 

أكدوا فیھا على أن النزاع و الصراع من بین  %17,65 النسبي أيو بنفس التقدیر  .العمل



	                                                                                           الفصل الخامس
 ا

116 
 

فقد بینوا بأنھا تعود  %14,70لنسبة الأخیرة و الممثلة بـ أما ا .ظروف العمل غیر الملائمة

  لعوامل أخرى غیر المذكورة.

و الذي تسیر  ،فمن خلال النتائج یتضح لدینا بأن العمال یجدون النظام القائم في المؤسسة    

و الموظف، بحیث تتعامل في تحدیدھا  الإدارةفعال في تجسید لغة الحوار بین وفقھ غیر 

. الشيء الذي أثر على الأفرادالشخصي لا على قدرات  الأسلوبعلى  للمھام و المسؤولیات

ولو كانت تنصب في مصلحتھ  حتى ،الإداریةفقدان العامل الثقة في القرارات العلاقات، و

خاصة في نظام الترقیات إضافة إلى ذلك عدم تحقیق التنظیم الرسمي لمبدأ العدالة الوظیفیة 

و ھو الواقع الذي نشھده الیوم تقریبا في  ،و المعاییر الموضوعیة ،التي لا تتفق مع القواعد

جمیع المؤسسات الجزائریة التي لم تتجاوز بعد الأسلوب التقلیدي في ثقافتھا المنتھجة. لذلك 

ط الأساسیة التي أن غیاب النظام و التنظیم من بین الشرو )ENIEM(یعتبر عمال مؤسسة 

 بیئة العمل. بینما أشارت مجموعة أخرى إلى الظروف الفیزیقیة من نقص التھویة تلائم لا 

 على المؤسسة الارتفاع الشدید لدرجة الحرارة خاصة في فصل الصیف بحیث یجب و

إدارتھا أن تتخذ إجراءات الوقف الفوري للعمل في حالة تجاوز الحرارة المعدل المطلوب و

 لا یكون في مصلحة المؤسسة، إلا أنھا لا تقوم بذلك.، وھذا یؤثر على صحة العامللأن 

و الحوادث التي تكون أغلبھا نتیجة  ،الإصاباتالتوقف المستمر للعمل بفعل  إلى إضافة

و نشوب و السلامة الجیدة.  ،أخرى كنقص معدات الأمن عواملو  ،بالآلاتالاحتكاك 

الأسلوب التنظیمي المنتھج  إلىھذا یعود في مجمل الحالات  و ،المستمر بین العمال النزاع

   في تراجع القیم الاجتماعیة القائمة على التضامن الذي ساھم بنسبة كبیرة الإدارةمن قبل 

على حساب تحقیق الأھداف الشخصیة الذي یمثل  ،العامل من قبلمسك بھا لتي كان یتوا

  بذلك صورة عن الثقافة السائدة.
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  ) یبین الأسس التي یقوم علیھا العمل :19جدول رقم (

البرنامج   أسس العمل
الیومي الذي 
  تضعھ الإدارة

برنامج فرقة   تحدید للمھام
  العمل 

لا یوجد تحدید للمھام و 
  لا برنامج عمل

  المجموع

  50  07  14  09  20  التكرار

  %100  %14  %28  %18  %40  النسب المئویة
  

و ھذا ما تبین لنا من خلال الجدول  ،عملیة البرامج وظیفة حیویة في المؤسسات تعد  

و ھذا ما أشارت  ،الإدارةأعلاه أن أساس قیام العمل یكون بوضع برنامج یومي من طرف 

أنھم  %28أكدت فئة أخرى مدعمة بنسبة في حین  من أفراد العینة.%40النسبة  إلیھ

على أن العمل یقوم  %18لتثبت النسبة  .إلیھایخضعون لبرنامج فرقة العمل التي ینتمون 

عمل أو التي أقرت بعدم وضع برنامج  %14تلیھا نسبة  .على أساس التحدید الدقیق للمھام

  مھام.للتحدید 

لمھام من خلال البیانات المستخلصة من الجدول أكدت لنا غالبیة العمال أن توزیع ا      

في  ولؤالمس، موجھ نحو تدعیم مھمة الإدارةیكون عن طریق البرنامج الیومي الذي تضعھ 

            و تفادیا للفوضى، و یتمحور دوره في استھداف ،ماظنتسییر العمل من أجل خلق ال

كالتحدید الیومي للكمیة التي یراد  ،لتحسین طرق الأداء ،الإدارةالعمال بأھداف  إعلامو 

 بالإمكانو فترات الراحة فلم یعد  ،تحدید ساعات العمل إلى إضافة، الإنتاجفي أقسام  إنتاجھا

ضرورة لكل مؤسسة تمارس عملا یمس بل أصبح . نشاطا ثانویا جعلھالاستغناء عنھ أو 

فرقة العمل التي ببرنامج العمال أنھم یتقیدون بعض صرح  كما فئات العمال بصفة مباشرة.

بتحدید الدقیق للمھام  واأقرآخرون فقد  ختلاف نشاطات كل وحدة. أمالاھذا وإلیھا. ینتمون

و اعتمادھا من قبل  ،و لھذا من الضروري أن یتم أعدادھا ،كونھ لا یعتبر نشاطا عشوائیا

بعدم فئة أخرى صرحت  أما.أھدافھاالمنھج الذي تسلكھ لتحقیق  ضعالمؤسسة التي ت إدارة

القیام  فيقدرتھم  أكدوا على برامج فمن خلال مقابلاتنا للعماللا ال، ووجود تحدید للمھام

  بالأعمال الیومیة دون الرجوع إلى البرامج كونھا أصبحت ممارسات یومیة اعتیادیة.
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  القرارات:) یبین على ماذا تعتمد الإدارة في اتخاذ 20جدول رقم (

تطبیق القوانین   اتخاذ القرارات
  الإداریة للمؤسسة

الاجتماع مع 
الأعضاء و 

  المناقشة

أخذ الرأي حسب 
متطلبات العمل في 

  التنظیم

  المجموع

  50  18  12  20  التكرارات
  %100  %36  %24  %40  المئویة ةالنسب

  

و التي  %40یتضح لدینا أن نسبة ) 20رقم (من خلال البیانات الإحصائیة للجدول 

تعتمد على تطبیق القوانین التي تسیر  الإدارةبأن شكلت أعلى نسبة مثلث العمال الذین أكدوا 

من أفراد عینة البحث أنھا  %36بینما وضحت نسبة  .القرارات وفقھا المؤسسة في اتخاذ

أن الأخذ  %24النسبة  أشارتحسب متطلبات العمل في التنظیم. في حین  تأخذ الرأي

  بالرأي یتم عبر الاجتماع مع الأعضاء و المناقشة.

تنظیم رسمي تحكمھ قوانین رسمیة یستدعي بالضرورة الأخذ بعین الاعتبار إن أي 

و ھذا لتفادي  .القواعد القانونیة التي تحكمھ إلىأثناء عملیة اتخاذ القرارات الرجوع 

و كذا عدم الخروج عن مبادئ التنظیم لكي لا یتناقض أي قرار تتخذه  ،العشوائیة في التنفیذ

تعلقت بالقوانین  إنأن القرارات التي تصدر، والعمال  بعضرح ص. و قد مع مبادئھ الإدارة

الجمیع ن لا ،مصالحھم تعارضلو مجبرین على الالتزام بھا حتى و  فإنھمالعامة للمؤسسة 

الوظیفیة في المؤسسة بینما أكدت فئة ھم مجبرین على عدم تجاوزھا بغض النضر عن رتب

یجب دراسة القرارات كما .ي التنظیمأن أخذ الرأي یكون حسب متطلبات العمل فأخرى 

أثناء اتخاذ  الإدارةتتناول و التي یمكن أن تحقق الفعالیة، بحیث  ،التي تنصب في مصلحتھ

أن العمال  إلالكي لا یتعارضون معھا،  ،و الأفراد ،القرارات معلومات حول أسالیب العمل

أما عن الفئة  و یلزمون على تقبلھا تفادیا للصراعات. ،في كثیر من الحالات لا یقتنعون بھا

فیشكل معظمھم ،و المناقشة ،التي وضحت أن القرار ینفذ بعد الإجماع مع الأعضاء

  الإطارات الإداریة التي تؤكد بأن أكثر القرارات المصیریة تتخذ بعد الإجماع. 
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  للمؤسسة : ) یبین أي العمال في التسییر الفعال و الناجح21جدول رقم (

التسییر الفعال 
و الناجح 
  للمؤسسة

قوانین 
  الانضباط 

فع ر
  الإنتاجیة

علاقات اجتماعیة 
منسجمة و متماسكة 

  مع العمال

تنمیة  إلىالسعي 
  المنتوج

  المجموع

  50  07  15  11  17  التكرار
  %100  %14  %30  %22  %34  المئویة ةالنسب
  

البیانات الواردة في الجدول توجھات العمال في تبیان رأیھم حول التسییر  توضح  

و التي شكلت  %34حیث أشارت نسبة منھم ممثلة بـ  .و الناجح في المؤسسة ،الفعال

تلیھا .الأغلبیة إلى أن تفعیل النجاح في المؤسسة یكون بفرض قوانین الانضباط على العمال

و متماسكة مع العمال  ،أكدت أن تكوین علاقات اجتماعیة منسجمة %30مباشرة نسبة 

تؤكد على رفع  %22بینما نسبة  .و تفعیلة ،التسییر لإنجاحالوسائل  عیعتبر من أنج

  على تنمیة المنتوج. %14و  الإنتاجیة

ضرورة و او تفعیلھ ،بفرض قوانین الانضباط تتمكن المؤسسة من تحسین عملیة التسییر    

 المشرفبحیث یتقید بھا المسؤول، و .قوانین فعلیة لا شكلیة تحكم جمیع الأطرافبناء 

م الذي یحدد االعامل، لا بتفعیلھ على جھة و تجاوزه من جھة أخرى، وھذا یفرض النظو

و تجنب تلك  ،مما یعزز تلك الثقة التي فقدھا العامل في مسؤولیھ .مسؤولیات كل فرد

و العامل ینفذ فقط بحیث یعزز ذلك مبدأ  ،رف ھو المسیرأن المش إلىالأفكار التي تقود 

رأیھ دون تخوف بالتالي ینقص من السلوكیات السلبیة  إبداءو قدرة العامل على  ،الحوار

و الھروب من العمل. بینما نجد مجموعة أخرى تؤكد أن العلاقات  ،الصادرة منھ كالغیاب

و المتماسكة تمكن من تحقیق النجاح للمؤسسة من خلال السعي لخلق  ،الاجتماعیة المنسجمة

و عدم تفضیل جھة على جھة أخرى  ،العاملین في اتخاذ القرارات كبإشراجماعة روح ال

و متكامل من  ،بذلك تتعززثقافة ذات نظام متصل، مستمر .في الترقیة بتوزیع المھام بعدالة

بتفعیل عملیة الاتصال فیما  ،فة في المنظمةخلال خلق الانسجام بین العناصر المختل

من خلال تحسین  ،التسییر في المؤسسة لإنجاحكوسیلة الإنتاجیة یعتبررفع  كما أنبینھا.

أما فئة أخرى فأكدت على  .فرصة لتفجیر طاقاتھ إیجادالعمل لكي یتمكن العامل من  ظروف
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من واقع الممارسات الیومیة  و لكن تنمیة المنتوج من خلال جلب وسائل حدیثة. ضرورة

 .للإدارة یكتشف العاملون أنھا لا تطبق إلا عكس ما ترفعھ من شعارات

  

  المؤسسة:) یبین شروط خلق نجاحات أكبر من قبل 22جدول رقم (

شروط 
  النجاح

و تجھیزات  آلات

  متطورة

روح الجماعة   التكوین الجید  لمھاماتحدید

  و التضامن

  المجموع

  50  06  18  07  19  التكرارات

  %100  %12  %36  %14  %38  النسبة المئویة

    

من مجموع أفراد عینة البحث صرحوا  %38) أن 22نلمس من خلال الجدول رقم (     

و من المواد  ،أكبر بأن التجھیزات المتطورة تعتبر حافزا یدفع المؤسسة نحو أفاق

ین الفئة التي تعتقد بأن التكو تلیھا .الضروریة التي یجب أن توفرھا من أجل خلق نجاحات

ھمیة التحدید الدقیق أرجعت فئة أخرى ذلك إلى أ ، و قدالجید ھو السبیل الأفضل للارتقاء

صرح من خلالھا العمال على ضرورة خلق  %12تلیھا نسبة  %14للمھام من خلال نسبة 

  روح الجماعة و التضامن.

راجع أحد الأسباب التي أدت إلى تبین أغلب العمال أن الآلات و التجھیزات من      

فبالرغم من الإصلاحات الاقتصادیة التي شھدتھا بعد استقلالھا  المؤسسة فیما یخص الإنتاج،

ب العمال و ھذا ما صرح بھ أغلإلا أنھا لم تحدث أي تغییر في وسائل الإنتاج،  1989منذ 

و لم تشھد أي  ،سعیناتسنوات الت إلىحیث تعود ھذه التجھیزات الموظفین منذ تلك الفترة.

 إلى إضافة( وحدة الطھي ). الإنتاجواحدة جدیدة في قسم  آلةحالیا أین تم تركیب  إلاتجدید، 

أھملتھ كثیرا بحیث بغیاب التكوین الذي  ،ذلك فقد عبرت مجموعة أخرى عن ھذه الأسباب

لا من خلال إخضاعھم لفترات  ،یقتني العامل الجدید نشاط الوحدة من خلال خبرة العمال

 إلاذوي مستویات لم تتجاوز الابتدائي  أین لوحظ تمركز عمال.التدریب من قبل المؤسسة

الوحدة ، بل استلموا نشاط أنھ لم یخصص لھم برنامج تدریبي خاص من قبل المؤسسة

اعي بحیث لا تخضع موظفیھا لعملیة التطویع الاجتم .فیھ بفعل الممارسة متمكنین وأصبحوا
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یار، التدریب، التوجیھ التقییم ) الذي یعتبر من العوامل الرئیسیة التي تساھم في بناء ( الاخت

مجموعة أخرى أنھ یجب الالتزام بالتحدید تحقیق النجاح. في حین أكدت ثقافة قویة بالتالي 

یر  م، فغیاب التنظیم یعرقل التسیالدقیق للمھام باعتباره من أنجح العوامل المحققة للتقد

كانتشار الفوضى أین  الإداریة للموظف، یتسبب في خلق المشاكلالتأخیر في نقل الرسائل و

انتظار الأوامر الموجھة من الإدارة بسبب  دون ،یتصرف المشرفین من تلقاء أنفسھم

 خلفو التضامن ی ،ذلك صرحت فئة أخرى بأن غیاب روح الجماعة إلى إضافة.التأخیر

الأفراد بالتالي لتماسك بین و التعاون ھو مزیج ا ،النجاح، باعتبار التفاعل نالمؤسسة ع

  . للإنتاج غیاب العراقیل التي تعیق السیر الناجح

  

  ) یبین العلاقة بین مكان منصب العمل و شروط النجاح :23جدول رقم (    

  

  النجاحات
  
  

مكان منصب 
  العمل

آلات و 
تجھیزات 

  متطورة

تحدید دقیق 
  للمھام

 وحخلق ر  التكوین الجید
الجماعة و 
  التضامن

  المجموع

03  الإدارة
    

30  

02
  

20  

02  
20  

03
  

30  

10
   

100%  
  15  ورشة الإنتاج

30  

04
  

13,33
  

10
  

33,34  

01   

3,33  

30  

100%  
  ورشة الصیانة

  
  
--  

01  
12,5  

05  
62,5  

02  
25  

08  
100%  

  الأمن الصناعي
  

01  
50     

  
--  

01  
50  

  
--  

02  
%100 

  19  المجموع
38  

07  
14  

18  
36  

06 
12 

50  
100%  
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مناصب العمل، و توجھات العمال  یظھر من خلال الجدول الذي یوضح العلاقة بین    

حول فكرة النجاح، توظیف نسب تعبر عن متغیرات تحدد أراء الأطراف المھنیة فیما 

أین نمیز ر.یخص التحدیات التي یجب على المؤسسة انتھاجھا من أجل تحقیق نجاحات أكب

 عبرت عن عمال ورشة الصیانة فیما یخص متغیر " التكوین %62,5أكبر نسبة ممثلة بـ 

الجید " بحیث یؤكدون على ضرورة حصول العمال على معرفة متخصصة، و تأھیل فني 

       المتاحة لمواجھة الصعوبات و ھذا من أجل تصحیح العجز في الكفاءات ،مناسب

عن  ولةؤالمسمن نقص الید العاملة  ،المشكلات التي تواجھ العملیات الفنیة المتزایدةو

 الآلاتالتي تحدث في  الأعطالو توقفھ المستمر بسبب  ،ملدوران الع لىإضافة إالصیانة، 

ولي الصیانة المتوفرة بأعمال ؤمس لارتباط نضر ،تصلیحھا انتظارو تضییع الوقت في 

لتكوین فلو وفرت المؤسسة مجالات أخرى مما یستدعي ترقب تفرغھا حتى تھتم بالإصلاح.

 سبھمكبحیث ی و الحالات ،ھذه المواقفتمكنوا من اتخاذ التدابیر اللازمة في مثل العمال ل

فبالنسبة لعامل ورشة الصیانة یعتبرون التكوین من  .مھارات تطبیقیة إلىقدرات یحولونھا 

 أیضا عمال الأمن إلیھو ھذا ما أشار  .الأولویات التي یجب على المؤسسة الاھتمام بھا

من قبل یكون أكثر مدعمین ذلك بفكرة أن العامل المكون  %50الصناعي ممثلین بنسبة 

بالتالي یخفض ذلك من  .التي یمكن أن تواجھھ أثناء احتكاكھ بالموادحذرا، و یقینا بالمخاطر 

معدل الإصابات، و ھذا بفعل زیادة قدرتھ في التعامل مع الأجھزة مضیفین إلى ذلك 

 %50و قد وضحت ذلك النسبة  و جدیدة ،ضرورة جلب آلات و تجھیزات حدیثة

أو المؤسسة بحیث تخفف من أعباء العمل  ،مستشھدین ذلك بمدى أھمیتھا سواء للعامل

الذي  الإنتاجرضاه عنھ، و تمسكھ بھ و ترفع من مردودیة  بالنسبة للعامل و بالتالي زیادة

.كما أشار عمال ورشة الإنتاج لمدى أھمیة التكوین في نجاح ینصب في مصلحة المؤسسة

وجوب الاھتمام بالتخصص التقني  بالإشارةإلى%33,34نسبة أي مؤسسة مدعمین ذلك ب

 و تجھیزات ،آلاتضرورة توفیر  إلى، مشیرین كذلك الإنتاجباعتباره وسیلة للتحكم في 

التخفیف من الخسائر  إلىیؤدي التجدید فیما یخص تحسین المواد، و الذي  إضفاءقصد وھذا 

  . %30الأموال موضحة ذلك النسبة  ،وو تبذیر في الجھد
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أما بالنسبة لعمال الإدارة فیؤكدون أن المؤسسة بحاجة إلى تغییر استراتجیاتھا من أجل      

تحقیق التوافق بین العامل و المدیر، و القضاء على القیم السلبیة التي یحملونھا اتجاه 

و ھذا بتشجیع التنافس  ،و التضامن بین العمال ،ولین من خلال خلق روح الجماعةؤالمس

بغیة التقلیل من تذمر العمال فیما یخص  .لا المصلحة الشخصیة ،من أجل المصلحة العامة

التالي التفرغ للمشاكل الخارجیة   نضام الترقیات بحیث یخفف ھذا من المشاكل الداخلیة ب

تضامن. المتعلقة بمتغیر روح الجماعة و ال %30ملاحظتھ من خلال النسبة  ھذا ما یمكنو

إضافة إلى جلب آلات جدیدة و التكوین و التحدید الدقیق للمھام من خلال وضع الأشخاص 

فمن الصعب الحدیث عن الثقافة  %20مدعمة ذلك النسبة  ،المناسبین في المكان المناسب

في المؤسسة في غیاب المھارة ( التكوین) و كذلك التكیف من خلال دعم العلاقات 

 بنیھا یمكنو تحدید المھام المكلفة لكل شخص، فت ،الاجتماعیة و محاولة خلق التجانس فیھا

  نظیمیة الضعیفةیعرف بالثقافة التو ھذا ما و إھمالھا یعتبر من معوقاتھ،  ،من تحقیق النجاح

 

II. : استنتاج الفرضیة الأولى  
و قیم المنظمة المتقاسمة بین أفرادھا بحیث تعد  ،تتأصل ثقافة المنظمة من افتراضات

لتكون مجموعات متناسقة من الاتجاھات بین  ،كمجموعة المراجع المشتركة داخل المؤسسة

و بما أنھا المحور الذي تبنى من خلالھا المؤسسات أنسقھا فقد  .العمال في حقل العمل

من أجل تحلیل طبیعة الثقافة السائدة  ،مرجعي لدراستنا المیدانیة كإطاروضعھا  إلىارتأینا 

  الفرضیة المطروحة.عن  الإجابةمن خلال  )ENIEM(في المؤسسة المعینة بالدراسة 

ي أدرجناھا في جداول إحصائیة أن طبیعة الثقافة و قد أثبتت الوقائع من خلال البیانات الت

 علیھ مبادئ ثقافة المنظمات   حول ما ترتكز ،السائدة تختلف عن المفاھیم التي اعتدناھا

غیاب الفعالیة أین تعترض العامل صعوبات في التكیف  إلىبحیث تشیر أكبر الاحتمالات 

بفعل غیاب العدالة الوظیفیة عدم رضاه عن العمل في المؤسسة  إلىمعھا، الشيء الذي أدى 

خاصة المتعلقة بمصیره  ،و تضییق المجال أمام العامل بأن یكون جزء من القرارات

الوظیفي كالترقیات التي أصبحت تتم وفق المعاملات الشخصیة لا وفق المؤھلات، الأثر 

ر من بین مظاھر احتدام الصراعات بو كذا انسجامھ الذي یعت ،انتماء العامل الذي یضعف



	                                                                                           الفصل الخامس
 ا

124 
 

 ، و الموظفالإدارةقبل على المستوى العمودي بین  من التنازع الذي كانتنامي فكرة و

كدوا بتقدیر نسبي معتبر الممثل الذین أ ،لینتقل الآن إلى المستوى الأفقي بین العمال

ار العمال على إجبفعوضا من أن القیم التنظیمیة قائمة على النزاع و الصراع،  81,16بـ

بحیث لم تعد علاقات العمل ذات فعالیة في  .العمل مع بعضھم أصبحوا یعملون ضد بعضھم

تشجیع الأفراد على بناء علاقات اجتماعیة خاصة بین مختلف الوحدات بحیث تتفرد كل 

سة أھدافھا على الأبعاد المادیة المؤسمنھا عن الأخرى، و یتعلق ھذا أساسا بمدى تركیز 

البشري كتعزیز فعالیة الاتصال مما  الھیكلیة، و إھمال المرتكزات ذات العلاقة بالعنصر

و قد بینت ذلك النتائج التي توصلنا  ،عدم رضا العامل عن منصبھ إلىیؤدي في الأخیر 

متعلقة بالعمال الذي أكدوا عدم رضاھم بحیث  %55,17إلیھا من خلال تسجیل نسبة 

تقوم على  السائدة التي تتمیزبعدم الاستقرار على تحدید أھداف یشكل ھذا صورة عن الثقافة

و أطر  ،و سلوك الأعضاء فیھا، سواء تعلق الأمر بأنماط ،ضرورة الاھتمام بالأبعاد الثقافیة

بالبیئة المحلیة بحیث تحتاج المؤسسة إلى إحداث تغییرات من أجل التسییر أو تلك المتعلقة 

  كالآلات العمال على مجموعة من العناصر  معظمركز  الوصول إلى خلق النجاحات و قد

الذي أشار إلیھ  %62,5و التكوین الجید الممثل بـ  %50و التجھیزات التي سجلت نسبة 

بصفة خاصة عمال ورشة الصیانة الذین یؤكدون بأن الفرد المكون من قبل یكون أكثر 

فالتغییر لا یكون على مستوى واحد و إنما متعلق بالفرد و المؤسسة  .حذرا و یقینا بالمخاطر

  مبادئ ثقافیة قویة. ككل و ھذا من أجل الوصول إلى ارصاء

" الثقافة فادهالذي انطلقنا منھ في بحثنا ھذا  الذي م رضو قد أثبتت ھذه الوقائع أن الف    

(لكھروما التنظیمیة السائدة في المؤسسة الوطنیة للصناعات ) ینقصھا ENIEMنزلیة   
یعة الثقافة السائدة حیث أدلت كل البیانات على ذلك من خلال تحدید طبالتكامل التنظیمي" 

نقص التكوین   لىإضافة إو نقص التنظیم  ،غیاب الفعالیة إلىأشارت  في التحلیل الذي

وضحت بأن  الإثباتاتمھنیة في المؤسسة فكل ھذه  والانسجام بین الأطراف السوسیو

  ذلك. إلىفرضیة البحث قد تحققت و قد أوصلتنا النتائج 
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یتجاوز  و الفعل الاجتماعي، و ھي محیط  ،للتفاعل إطارو ،تعتبر المؤسسة مجال     

و القواعد القانونیة الرسمیة بحیث تتحكم فیھ أطر مرجعیة أخرى غیر رسمیة  ،الضوابط

و بما أن سلوك  .و الثقافیة للشكل الاجتماعي القائم ،نابعة من الخصوصیة السوسیولوجیة

 ارتأینا  العواملو توجھھا مجموعة من  ،العمال داخلھا موجھ بثقافة الأفراد التي تؤطرھا

و المتعلقة بمحور السلوك التنظیمي  ،و عرضھا ،نیةاالفرضیة الثتحدید  إلىفي ھذا الجزء 

ائدة في المؤسسة تؤثر في تشكیل و تطبیع الثقافة التنظیمیة الس " قیمو التي مفادھا 
  العدید من الأنماط السلوكیة".

  

  ) یبین الأشیاء التي یتعرف علیھا الفرد الجدید في المؤسسة :24جدولرقم (  

ما یتعرف علیھ 
الفرد في 
  المؤسسة

القوانین الرسمیة و 

  الإجراءات المتبعة

المواد المتاحة 

  في المنظمة

كیفیة التعاون في فرق 

  و مجموعات عمل

  المجموع

  50  08  13  23  التكرارات

  %100  %16  %38  %46  المئویة ةالنسب

  

نستخلص من نتائج الجدول أعلاه أن أغلبیة العمال وضحوا أن أولى الإجراءات التي      

القوانین الرسمیة   ھي ،تلقوھا بعد توقیع عقد العمل مع إدارة المؤسسة بصفتھم عمال جدد

بینما أكدت فئة أخرى على تعریفھم بالمواد  .%46و ذلك بنسبة  ،المتبعةالإجراءات و

              للعمال  %16بینما تعود نسبة  .،%38المتاحة في المؤسسة للمباشرة بأداء مھامھم بنسبة 

  مرة لمجموعة العمل التي سینخرطون فیھا. لأولالذین صرحوا بتوجیھھم 

و مھامھا تقوم  ،ااتھلدینا أن أي مؤسسة باختلاف نشاط من خلال تحلیلنا للقراءات تأكد   

الرسمیة التي تعتبر من بین مبادئ  إجراءاتھاو  يبتعریف العمال الجدد بنظامھا الداخل

اتجاه المنشأة  من خلال تبیان واجباتھ ،و ما علیھ ،التنظیم، قصد تعریف العامل بما لھ

و بین  ،أجیر فیھا منخرط بعقد رسمي بینھزملائھ في العمل. و كذا تعریفھ بحقوقھ كعامل و

، و التي شكلت رأي الأغلبیة. بینما أكدت فئة %46إلیھ النسبة  تو ھذا ما أشار .المؤسسة
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أن المؤسسة تعرف العمال الجدد بموادھا المتاحة قصد تسھیل مھمة  %38 بأخرى ممثلة 

و المواد المتاحة ، كالآلات، لكي یتمكن من  ،ھذا العامل من خلال تعریفھ بطبیعة النشاط

   اقتناء مھامھ بعد الانتھاء من إجراءات التوظیف الرسمیة، بینما أكدت فئة أخرى مدعمة 

  تعریفھا بمجموعات العمل التي ستنخرط فیھا و تمارس نشاطھا معھا. %16ب 

  

  و الأقسام  علاقات بین المجموعات) یبین الأسس التي تقوم علیھا ال25جدول رقم (

المنافسة و   علاقات العمل
المصالح 
  المتبادلة

التعاون من أجل 
  ھدف مشترك

 المنافسة من أجل 
  المصلحة الشخصیة

  المجموع

  50  21  16  13  التكرارات
  %100  %42  %32  %26  المئویة ةالنسب

  

و الأقسام حیث  ،تظھر لنا الأرقام المسجلة في الجدول طبیعة العلاقات بین المجموعات    

أن العلاقات قائمة على أساس المنافسة من أجل تحقیق  %42صرحت الأغلبیة بنسبة 

شترك في ھدف من العمال أن العلاقات ت %32في حین أرجعت نسبة  .المصالح الشخصیة

أقرت بأن العلاقات قائمة على  من أفراد العینة%26نسبة  واحد مفاده التعاون. بینما

  و المصالح المتبادلة. ،المنافسة

ھو المنافسة من  ،الإنتاجأن المبدأ البارز في أقسام  إلىیشیرون أفراد العینة  أغلبإن    

من خلال  الأخرى زأجل تحقیق المصلحة الشخصیة، بحیث تحاول كل مجموعة تجاو

كالتسجیل تحقیق إنتاجیة أكبر من غیرھا قصد الحصول على امتیازات إداریة دون الأخرى 

مبدأ العلاقات الاجتماعیة بین العمال  السلوكیاتي قائمة الترقیات، بحیث تجاوزت ھذه ف

خلق جو  إلىالشيء الذي أدى  خرى.حاول كل منھا إثبات قدرات لا تصل إلیھا الأبحیث ت

طبیعة الثقافة السائدة  إلىو انعدام الثقة بینھا، و ھذا یعود في مجمل الحالات  ،من التوترات

و الاتحادات العالمیة من  ،في خلق مثل ھذه العلاقات تجنبا للتكتلات الإدارةالتي توظفھا 

أن  %32و التحكم في زمام الأمور بینما أدلت مجموعة أخرى بنسبة  ،أجل السیطرة
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 على التعاون من أجل تحقیق ھدف مشترك بحیث أكد بعض العمال أن ھذهالعلاقات قائمة 

قبل أن تربطھم علاقات العمل  . العلاقات ساریة المفعول فقط بین أعضاء القسم الواحد

عناصر الجماعة محاولین بذلك تحقیق الانسجام لمواجھة التوترات التي بمون تفإنھم یھ

من العمال یرجعون العلاقات  %26وأخیرا نجد نسبة  .یصطدمون بھا مع الأقسام الأخرى

موضحین ذلك في ھدف واحد متعلق بتجنب مجابھة دلة ح المتباإلى المنافسة و المصال

  الإدارة.

  

  ) یوضح مستوى الغیابات عن العمل :26جدول رقم (  

مستوى الغیاب 
  عن العمل

  المجموع  أبدا  أحیانا  دائما

  50  11  33  06  التكرارات
  %100  %22  %66  %12  المئویة ةالنسب

  

 %66الغیابات عن العمل بلوغ نسبة  تؤكد الإحصائیات في الجدول المتعلق بمستوى

للذین لا یتغیبون  %22أحیانا. بینما تنخفض النسبة إلى  بونبالنسبة للعاملین الذین یتغی

  توضح تكرار الغیاب بصفة دائمة. %12أبداأما النسبة الأخیرة التي بلغت 

الرسمي  للإضرابكبدیل  )ENIEM(الغیاب بالنسبة للعامل في مؤسسة  یعتبر

و انعدام الانسجام الوظیفي من العوامل التي تؤدي  ،فالأغلبیة أكدت بأن ظروف العمل

ة، بحیث صرح معظم العمال إضافة إلى أنھ شكل من أشكال المقاومة الإدار للغیاب فیھا

  ن خلال الممارسات الغیر المرغوبةإلا م ،لا تستجیب للاقتراحات المقدمة من طرفھم بأنھا

أما الأشخاص الذین لا یسمح  .ا ذلك الخضوع للمطالب من أجل تفادیھا مستقبلامما یرغمھ

و المشرفین على وسائل الإنتاج  ،فھم المسیرین ،لھم بالغیاب بحكم المنصب الذي یشغلونھ

 غیر مؤھل للمنصب  أخرعامل ببحیث لا یمكن تعویضھم  ،و التقنیین ،خاصة المھندسین

و ذلك قصد  .یر مسبق عن الغیابرو كفاءة بحیث یلزم علیھم تقدیم تق ،أقل منھم خبرةو

أما العمال الدائمین الغیاب فھم بدیل لھ من نفس الكفاءة حتى و لو كان من غیر قسمھ. إیجاد

و أصحاب سنوات الخدمة الطویلة ھروبا من  ،المقبلین على التقاعدالعمال الكبار في السن 
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 قدرتھم و عدم ،ذلك لأسباب صحیة نظرا لظروف العمل السیئةالروتین الدائم في العمل، ك

للنظام الداخلي الصارم للمؤسسة  على تحمل ضغوطات العمل كما نجد الشباب الرافضین

  .من الدائمي الغیابات
  

  

    

  ) یبین العلاقة بین المنصب و الغیابات عن العمل :27جدول رقم (

  الغیابات  
  

  المنصب  

  
  دائما

  
  أحیانا

  
  أبدا

  
  المجموع

  
  عون تحكم

01  

11,11 
  

06 

66,67  

02  

22,22  
  

09  

100%  
  

  
  عون تنفیذ

05  

17,24  
  

15  

51,73  

09  

31,03  
  

29  

100%  
  

  
  إطار

  

  
--  

08  

80  
  

02  

20  

10  

100%  
  

  
  متربص

  

  
--  

01  

50  
  

01  

50  

02  

%100  
 

  
  المجموع

  

06  

12%  
  

30  

60%  
  

14  

28%  
  

50  

100%  
  

n  

ع جدول یوضح العلاقة بین المنصب  و عواملھ ارتأینا إلى وض ،لدراسة تأثیر الغیاب       

الغیاب عن العمل، فمن خلال قراءتنا للجدول تبین لنا أن من بین العمال الذین یتغیبون و
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و ذلك بنسبة  ،و أعوان التحكم .%80ذلك بنسبة  الإطارات مننجد أغلبھم  ،أحیانا

و أخیرا فئة المتربصین بـ  ،%51,73تلیھا فئة أعوان التنفیذ بنسبة ، ثم 66,67%

50%.  

الذین أكدوا بأن تحلیلنا لإحصائیات الجدول نلاحظ ارتفاع نسبة الإطارات  فمن خلال    

ظروف متعلقة  إلىیعود كذلك  إنما، والغیاب عن مكان العمل لا یتعلق بعوامل شخصیة فقط

مھامھم المعتادة، كالمشاركة  إطاربمھام أخرى خارج  الإطاراتبالمھنة، بحیث یكلف معظم 

و الأقسام من أجل دراسة  ،مع اللجنة المؤقتة التي تضم أشخاص من مختلف الوحدات

، مما الإنتاجم اقسبأخاصة الو القضایا العالقة  ،حل المشكلات إلىالوضع العام للوصول 

حاسبون على الوقت الضائع لكونھم قد كلفوا بحیث لا ی .مناصبھم لعدة أیام یتحتم علیھم ترك

بذلك من قبل إدارة المؤسسة. أما إذا تعلق الغیاب بأسباب شخصیة كالمرض مثلا، أو التأخر 

الدائم فان العمال یحاسبون على الوقت المفقود. أما عن تقدیرات أعوان التنفیذ حول الغیاب 

یر مناسبة التي عبر عنھا العدید من كالھروب من ظروف العمل الغ ،فقد یكون إراديأحیانا 

 أكدت التي  فئةللأو الحوادث، أما بالنسبة  ،أو غیر الإرادیة المتعلقة بالمرض ،العمال بالسیئة

و ھذا لتفادي التخفیضات  .الغیاب حتى و إن لم تساعدھم الظروف عنبأنھم یفضلون العمل 

تضییع وقت العمل ، لذلك یفضلون  و،أیحاسب على أي تأخیرالعامل  كونلتب وافي الر

. %50متربصین ممثلین نسبة أیضا ال إلیھو ھذا ما أشار  ،تفادي ھذه العقوبات بالحضور

للذین أكدوا بأنھ لا یمكن تجنب  ا،أما أعوان التحكم فقد تراوحت تقدیراتھم بین أحیانا و أبد

  م الحضور.الغیاب في معظم الأحیان بحیث یتعرض العامل لظروف تجبره على عد

ولة الأولى خاصة عن الأجھزة ؤفتعتبر المس ،أما بالنسبة للفئة التي أكدت باستحالة غیابھا

ما إذا تعذر الأمر لذلك یجبر على ترك أحد مكانھ یكون بنفس یث یستحیل ترك عملھ. أبح

السائدة إذا تكون في مجمل الحالات المحدد الرئیسي لمدى اھتمام  فالثقافة كفاءتھ و مھارتھ.

    العامل بعملھ و رضاه عنھ، بالتالي الموجھة لسلوكھ.
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  ) یبین الإجراءات التي تتخذھا الإدارة جراء الغیابات :28جدول رقم (

جراء إجراءاتالإدارة
  الغیابات

تعویض 

  الغیاب

الخصم من   إنذارإداري

  الراتب

إداري و إنذار 

  خصم

  المجموع

  50  11  18  17  04  التكرارات

  %100  %22  %36  %34  %8  المئویة ةالنسب

  

و المعطیات الإحصائیة أن الإدارة تتخذ إجراءات مختلفة  ،نستخلص من ھذا الجدول    

و الإجراء البارز من إدارة المؤسسة ھو  ،إزاء الذین یتغیبون، و ھذا منطقي لفرض النظام

ثم الإنذار الإداري بنسبة  .من أفراد العینة %36 ، وھذا ما بینھالتخفیض من الراتب

لتعویض  %8لتنخفض في الأخیر النسبة إلى .%22یلیھ إنذار و خصم بنسبة  ،34%

  الغیابات.

صارمة  إجراءاتتتخذ  الإدارةفالمقترحات الموزعة في الجدول بنسب متفاوتة تظھر أن    

 فإنھالمدة معینة،  إداري إذنبدون  فیما یخص الغیاب، ففي حالة عدم مداولة الأعمال 

تخصم من راتب ذلك العامل بمقدار ذلك الوقت الذي لم یمارس فیھ نشاطھ الیومي داخل 

، فان المشرفین تبرر ذلكلتي ا، و غیاب الأسباب المؤسسة، أما في حالة تكرار الغیابات

في حین تعوض الإدارة الأشخاص ،واحد آنو خصم في  ،إنذارلھؤلاء  یوجھون ذلك ب

والحوادث و الأمراض  ،أو لأسباب طارئة حدثت أثناء العمل، كالإصابات غیابھم،المبررین 

و الأعمال  ،أن الرقابة على الأنشطة، وأن القوانین الرسمیة واضحة بھذا یؤكد و المھنیة.

  ل تجنب تكرار الغیاب.شدیدة مما یلزم العما
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  ) یبین مجالات الحریة في العمل :29جدول رقم (

مجالات الحریة 
  في العمل

كلماسمح رئیسك   كلما أردنا ذلك
  بذلك

الرقابة  یابغ
  الإداریة

  المجموع

  50  10  25  15  التكرارات
  %100  %30  %50  %20  المئویة ةالنسب

  

أین لاحظنا  التي یجد فیھا العامل الحریة في منصبھتبرز بیانات الجدول أعلاه الحالات      

مؤكدة  %50و التي أظھرت بلوغ أعلى نسبة  ،المدونة في الجدول متغیراتتفاوت نسبي لل

مرتبطة بغیاب الرقابة  %30تلیھا نسبة .بأن حریة العامل مرتبطة بأخذ تصریح من الرئیس

 ن الحریة یكون بتفویض شخصي توضح أالعینة المدروسة ف أفرادمن  %20أما ، الإداریة

  أي كلما أراد العامل ذلك.

نجد أن العامل لا یستطیع ترك منصبھ دون أخذ الإذن من  أخذنا برأي الأغلبیة إذا   

النظام الداخلي المتعلق بتنظیم  ھھذا ما یفرضف .ولھ حتى لو كان ذلك لأسباب ضروریةؤمس

الرقابة الإداریة فیؤكد العمال عبرھا أنھم غابت  كلمابحریتھا  صرحتالتي الفئة العمل، أما 

فرصة ترك العمل  دیھحیث تتوفر لب ھا.یحضون بنوع من الاستقلالیة في العمل أثناء غیاب

إذا أرادوا ذلك خاصة بالنسبة للعنصر النسوي المستفید الأكبر من ذلك نظرا لازدواجیة 

لأخرى التي تؤكد حریتھا متى ا الفئة ا. أممثلا الأمومةك ھو خارج ،في العمل ،المسؤولیة

و الممارسین للضغوط عن طریق  ،الأفراد المعارضین للتنظیم الرسميأرادت ذلك فھم 

  یتركون العمل كلما سمحت لھم الفرصة بذلك. فإنھمالغیاب، لذا 
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  ) یبین توجھات العمال إلى المسئولین في حالة مواجھة الصعوبات :30جدول رقم (

  المجموع  لا  نعم  توجھات العمال
  50  24  26  التكرارات

  %100  %48  %52  المئویة ةالنسب
    

 %52نجد أن أغلبیة العمال المقدرة بنسبة  )30رقم( الجدول لإحصائیاتمن خلال قراءتنا 

صرحوا بأنھم یمكنھم حل الصعوبات التي تواجھھم في العمل دون الاستشارة أو الرجوع 

تصرف مع ھذه الصعوبات، مما یعني تمتع ھؤلاء ال إمكانیة.فلھمالمباشرین ولیھمؤمسإلى

تصرف، و یكون أغلبھم أصحاب الخبرة الواسعة الذین تعودوا الأفراد بنوع من الحریة و ال

و حلھا  ،بالتالي یمكنھم ذلك من تجاوزھا .تعتري مجال العمل على ھذه الصعوبات التي

من أفراد ھذه العینة أكدوا على  %48ة لیھم. بینما نجد نسبؤومسبمساعدة  دون الاستعانة

أو حلھا دون  ،عدم قدرتھم في التصرف من تلقاء أنفسھم في مواجھة العراقیل التي تواجھھم

  في غنى عنھا.ھم  المباشر رغبة منھم في عدم تحمل المسؤولیة إلى المسؤول الرجوع 

  

و التقدیر من طرف  ،) یوضح إذا كانت الأعمال تقابل بالاحترام31جدول رقم (  
  الإدارة :

كیفیة تقابل الأعمال 
  ( الاحترام و التقدیر)

  المجموع  لا  نعم

  50  35  15  التكرارات
  %100  %70  %30  المئویة ةالنسب

  

الأرقام المسجلة في الجدول أن غالبیة أفراد العینة أثبتوا أن إتقانھم للعمل لا یقابل  تظھر     

عكس ذلك  أما فئة أخرى أكدت .%70بالتقدیر و الاحترام من طرف الإدارة و ذلك بنسبة 

  .من أفراد العینة %30نسبة  ھذاما بینتھو ،أن عملھم یقابل بالتقدیر أي

لا یحضون  الجدول نجد أن الغالبیة القصوى یؤكدون أنھمفمن خلال ملاحظة نتائج    

باحترام و تقدیر رؤسائھم لأعمالھم بحیث أن ما یربطھم ھو العلاقات المھنیة فقط، و قد 
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وجود نوع  إلىمشیرین بذلك  ،و التنفیذ ،سوء العلاقات خاصة بین عمال التحكم إلىأشاروا 

.في حین نلاحظ نسبة و فئة العمال نالمسئولیمن الصراعات داخل المؤسسة خاصة بین 

أن أعمالھم تقابل بالتقدیر و الاحترام من طرف رؤسائھم في العمل  صرحتأخرى معتبرة 

، و أغلبھم كانوا من أصحاب الأقدمیة الاحترام المتبادل إطاربحیث أن ھذا التقدیر یكون في 

  الواسعة في المؤسسة.

  :العاملین) یبین رد فعل الإدارة في حالة ملاحظتھا تغییر في سلوك 32جدول رقم (

التعرف على   مالسلوك الع
مسببات 
  السلوك

التوجیھ و السیطرة و   التنبؤ بالسلوك
  التحكم في السلوك

  المجموع

  50  14  12  42  التكرارات
  %100  %28  %24  %48  المئویة ةالنسب

  

البیانات التي توضح توجھات الإدارة في حالة ملاحظة  أعلاه كلت إحصائیات الجدولش    

و قد تراوحت إجابات أفراد العینة المبحوثة بین ثلاث معطیات  تغییر في سلوك العاملین.

 %28نسبة تلیھا  تقوم بالتعرف على مسببات السلوك، الإدارةمنھم صرحوا بأن %48 ف

 %24م في السلوك، تلیھا مباشرة نسبة و السیطرة و التحك ،تقوم بالتوجیھ الإدارةأكدوا بأن 

  و محاولة تجنبھ في حالة التعرف على المسببات. ،نبؤ بالسلوكبالتمتعلقة 

ا ھالأغلبیة التي أكدت أن الإدارة تقوم بالتعرف على مسببات السلوك في حالة ملاحظتف    

و ذلك بھدف تجنبھ مستقبلا، و اتخاذ الإجراءات اللازمة من أجل تفادي أي  ،لأي تغییر فیھ

بحیث تمارس الإدارة  .غیاب مثلالسلوك من قبل العاملین یمكن أن یتعارض مع أھدافھا كا

  الحلول المستقبلیة للتخفیف من ھذه الظاھرة. إیجادالرقابة الشدیدة على العمال من أجل 

لإدارة تقوم بتوجیھ و السیطرة و التحكم في السلوك من خلال ا أنأخرى فئة  حین أكدتفي 

أكبر في العمل، و إنجاز أكبر قدر ممكن من المھام الموكلة إلیھم إلزام الأفراد ببذل مجھود 

الذي دفع بالعامل إلى القول بأن الإدارة تحاول دائما التحكم  ، و ھو الشيءفي أقسام الإنتاج

من خلال فرض رقابة مستمرة على الأقسام كوضع مشرفین صارمین على  السلوكفي 

محاولة التحكم في زمام الأمور و ھذا ما یؤدي في كثیر من الأحیان إلى و .رأس المجموعة
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أن الإدارة في كثیر من الأحیان إذا ووضحت فئة  أخرى  مال.ل أي رد فعل من قبل العش

ھا على فموقف اللامبالاة في حالة تعر تتخذھا تنبأت بأي سلوك صدر من قبل العامل فإن

  فإن كان غیر معارض لمصالحھا فإنھا تتجنبھ. الأسباب الكامنة وراءھا 

    

  : ) یبین ردود فعل العمال عند تعارض مصالحھم مع القوانین33جدول رقم (

الالتزام بالقواعد و   كسرھا و مخالفتھا  العمال مع القوانینردفعل 
  القوانین

التعاون محاولة 
  إلى تعدیلھا

  المجموع

  50  19  22  09  التكرارات
  100%  38%  44%  18%  المئویة ةالنسب

 

التي تتعارض مع  أن ردود فعل العمال إزاء القوانینیتبین من معطیات الجدول  

في القوانین ونھم یلتزمون بالقواعد، بأ 44%مصالحھم مختلفة حیث صرح أغلبھم بنسبة 

یلھا. تلیھا نسبة دمن أفراد العینة یقومون بمحاولة التعاون مع الإدارة على تع 38%حین 

  مؤكدین فیھا أن تعارض المصالح مع القوانین یؤدي بھم إلى مخالفتھا. %18

وجھات النظر، بحیث و الاختلاف في تمایز نلاحظ  من خلال إجابات أفراد العینة   

یجب أن تطبق بغض النظر عن تعارضھا مع  للمؤسسةأن القوانین الرسمیة فئة أكدت 

و عدم التعارض مع  ،مصالحھم، بحیث یمكنھم ھذا الالتزام من المحافظة على وظائفھم

التعقیدات التي یمكن أن یصطدمون بھا مستقبلا، كالتخفیف من الرتب یجنبھم ، الإدارة

تي تعودوا الوظیفیة، الشيء الذي یلزمھم التكیف من جدید مع مجموعات أخرى غیر ال

في حین أكدت مجموعة أخرى أنھ في حالة تعارض مصالحھم مع القوانین  ل معھا.العم

العلیا  الإدارةبحیث أن تفعیل عملیة الاتصال بین یقومون بمحاولة التعاون على تعدیلھا 

و یحتاجھا  الأقسامحتاجھا السفلى یمكن من خلق التوازن بین المتطلبات التي ت الإدارةو

إذ تعارضت مع  مستعدة لمخالفة القوانین أنھافقد بینت  الأخیرةرار. أما المجموعة الق متخذو

مصالحھا موضحین ذلك في أن وجھة الإدارة أصبحت مادیة أكثر منھا إنسانیة تنظر إلى 

لتكیف مع القوانین الشيء الذي یھ انعدام االعامل على أنھ وسیلة الإنتاج فقط، ھذا ما یخلق لد

  ا.یستدعي مخالفتھ
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  ) یبین أسبقیة وقوع أي نزاع داخل المؤسسة :34جدول رقم (

  المجموع  لا  نعم  اعاتالنزوقوع

  50  09  41  التكرارات

  100%  18% 82%  المئویة ةالنسب
 

أقرت بأسبقیة وقوع نزاع بنسبة الأغلبیة  یفید الجدول المتعلق بنزاعات العمل إلى أن  

من خلال قراءتنا للبیانات ف .للذین أكدوا بعدم وقوع أي نزاع 18%لتنخفض إلى .%82

في  الاختلافو الذي یعود إلى  ،یمكن ملاحظة التفوق النسبي الذي یمثل أسبقیة وقوع نزاع

یسعى الأول إلى تحسین علاقات العمل        ف .و المصالح بین العمال و أرباب العمل الأھداف،

و نتیجة لھذه  .أكبر كمیة من الإنتاجثاني یسعى إلى تحقیق أما ال ،و الأجرة و ظروف العمل

 ، أو الغلق المؤقت للمؤسسة ضي في كثیر من الأحیان إلى الإضراباتفالنزاعات ت

یوما  30لى توقیف العمل لمدة الذي أدى إ ENIEMفي مؤسسة  2013كإضراب فیفري 

من  ولةؤالمسو الجھات  ،بیئة متوازنة بین العمال قبتحسین ظروف العمل، و خل مطالبین

و الواضح أن الإدارة تتخذ فقط ما یناسب سیاستھا دون .خلال إشراكھ في اتخاذ القرارات

، و ھذا یدل على أن أفكار تایلور ما تزال متداولة في المؤسسات حین رأي العامل مراعاة

دم كان یقول للعمال : "أیھا العامل أنت مطالب بالعمل فقط یوجد غیرك من یفكر" فع

من قبل العامل بالتالي  تذمراتتتحول إلى  ،مسؤولیاتو تحدید الوضوح نظم العمل 

أي  عدم وقوع  الفئة التي أشارت الىو المطالبة بالتغییر، أما  ،الخروج عن قانون الانضباط

، كونھم مثل ھذه الفترات في المؤسسةنزاع فتمثل العمال الجدد الذین لم یسبق لھم أن عاشوا 

  الأولى من خدمتھم.ل لمراحفي ا
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  ) یوضح العلاقة بین مكان العمل و أسبقیة وقوع النزاع :35جدول رقم (
  

  

أسبقیة وقوع نزاعات في ، وتشیر بیانات الجدول الذي وضح العلاقة بین مكان العمل      

 ذلك  الأمن الصناعي أكدت بالإیجاب و ،المؤسسة إلى أن كل العاملین في ورشة الصیانة

من  %80بالنسبة لعمال ورشة الصیانة الذین صرحوا بذلك، و%100نسبة بتسجیل 

  .عمال ورشة الإنتاج من  %76،76الإدارة و  يموظف

       خاص بعمال ورشة الصیانة  %100فمن خلال تحلیلنا نمیز تكامل نسبي یقدر بـ      

و الأمن الصناعي، الذین أكدوا على أن عدم التكیف مع الثقافة المنتھجة من قبل الإدارة 

  النزاع
  مكان المنصب

    
  نعم

  
  لا

  
  المجموع

  
  الإدارة

08 

80  

02  

20  

10  

100%  
  

  
  ورشة الإنتاج

  

23 

67،76  

07 

33،23  
  

30 

100%  
  

  
  ورشة الصیانة

  

08 

100  
  

  
--  

08 

100%  
  

  
  الأمن الصناعي

  

02 

100  

  
--  

02 

%100  
 

  
  المجموع

  

41 

82  
  

09 

18  
  

50 

100%  



	                                                                                           الفصل الخامس
 ا

137 
 

تتخذ الأسلوب  الإدارةبحیث ما تزال  .ر الأسباب المؤدیة لظھور الخلافاتبكأ تعتبر من

و تھمل الكفاءات بالرغم من الإضرابات التي شھدتھا المؤسسة من  ،الشخصي في الترقیات

، فیؤكدون أن أي تنظیم مھما الإدارةعمال  تالتي مثلالفئة أما  .یر الوضعقبل، من أجل تغی

و یعود ھذا في كثیر من الحالات  ،كان نشاطھ أو اختلفت أھدافھ لا یخلوا من ھذه النزاعات

ب مع وو التجا ،للقواعدعدم تقبلھم و .عدم فھم التنظیم الرسمي من قبل العاملین إلى

      التوتر بین العاملة راءات العمل المتبعة مما یرفع من حدمتطلباتھ بحیث لا یرضون بإج

 ،ھو ماالمنھج المتعامل بھ أن عكس ذلك موضحین ر عمال ورشة الإنتاجبینما أقّ  .و الإدارة

، و دعمھا لسلطتھا ل الإدارةالنزاع و الاختلاف كاحتواء النقابات العمالیة من قب إلىیقودھم 

   الجھد المبذول بحیث أكد العمال أن الراتب لا یوفي .في الأجورمطالب كالزیادة ال بإھمالھا

و لا یحقق متطلبات المعیشة خاصة بعد تراجع قیمة عملة الدینار الذي یقابلھ ارتفاع في 

 إلى إضافةالأسعار ناھیك عن الظروف الفیزیقیة الصعبة التي یمارسون فیھا أعمالھم، 

نقص المؤھلات لذلك، و العلاقات الرسمیة المتعلقة غیر الملائم بفعل  الإشرافتطبیق نظام 

كذلك الحال بالنسبة لنظام عنھا العامل " فالضغط یولد الانفجار ". ابالعمل التي لایرض

و العمال الذي یرتكز على الاتصال النازل من خلال الأوامر  ،الإدارةالاتصال بین 

لا تمكنھ من  ،العامل عدة حواجز إیجادبو غیاب الاتصال الصاعد  ،و الشعارات ،الإداریة

 بعد أن فقد ثقتھ بالنقابة. للمسئولینشكواه  إیصال

  

  ) یبین أسباب نشوب النزاعات:36جدول رقم(  

أسباب 
  النزاعات

  المجموع  أخرى  الترقیة  التفضیل  الأجر  غیاب العدالة

  41  01  06  07  13  14  التكرارات
  %100  2,43  14,63  17,07  31,70  34,14  النسبة المئویة

      

تبین الإحصائیات المسجلة في الجدول أعلاه أن غالبیة المبحوثین على مستوى مؤسسة      

)ENIEM(  یؤكدون أن أسباب نشوب النزاعات یعود إلى غیاب العدالة موضحة ذلك النسبة

أن النزاع یكون بسبب الأجور، وصرح %31,70في حین أكد آخرون بنسبة  .34,14%
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من أفراد العینة  %14,63بینما نجد في الأخیر نسبة  .%17,07بنسبة  یلفظآخرون بالت

  لعوامل أخرى. %2,43یرجعون أسبابھا إلى الترقیات و نسبة 

 ة یالمؤسسات الجزائریة خاصة الصناعإن واقع غیاب العدالة أصبح أمر متداول في       

المدیرین فالعامل ملزم بحیث تطبق قوانین الانضباط على العمال، و یتم تجاوزھا من قبل 

و عدم التأخر، بینما لا یفرض ذلك على المدیر أما بالنسبة للأجر فلا  ،باحترام أوقات العمل

و لا یعادل الجھد المبذول، أما فیما یخص التفضیل فقد تبین من خلال  ،یلبي المتطلبات

، ف لغیر المؤھلینإسناد مناصب الإشراالمقابلات العدیدة التي أجریناھا مع العمال أنھ یتم 

ھذا بفعل تدخل العلاقات الشخصیة بحیث لا تتم بموجب متطلبات الوظیفة، في حین صرح و

بعض العمال أن واقع النزاع في المؤسسة یعود إلى أسباب أخرى كاحتواء النقابات من قبل 

 الإدارة بالخضوع لأوامرھا و إھمال متطلبات العمال.

    

  العمال حول انخراطھم في جماعات غیر رسمیة :) یبین إجابات 37جدول رقم (

جماعة غیر ال
  رسمیة

لا أھتم لتلك   لا  نعم
  التجمعات

  المجموع

  50  12  14  24  التكرارات
  %100  %24  %28  %48  النسب المئویة

  

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة العمال یفضلون الانخراط في جماعة غیر رسمیة      

فئة أخرى منھم أقروا بعدم انضمامھم لتلك الجماعات موضحة  بینما .%48ممثلة بنسبة 

عدم اھتمامھا ل%24غ لفي حین أكدت مجموعة أخرى بتقدیر نسبي با %28ذلك النسبة 

ؤكدون أن التنظیم الغیر رسمي یفي النسبة   و لعل الأغلبیة المتقدمة .بمثل ھذه التجمعات

 .تصال أكثر منھ في التنظیم الرسميیساھم في عملیة صنع القرار بحیث یعزز عملیة الا

فمن خلال المقابلات المتكررة للعمال صرحوا فیھا بأن التنظیم الرسمي المحتكر من قبل 

ة رفعند زیا .صورة مغایرة للوضع الذي یسود بیئة العمل إظھار، یحاول دائما الإدارة

لتفادي  ،م المحددبتصریف العمال في غیر وقتھ الإدارةتقوم  الإنتاجھیئات تفتیشیة لقسم 
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ھذا لكي لا یتم ملاحظة الظروف الفیزیقیة السیئة التي ضاء الصادر أثناء العمل.و والض

و قرارھم الانضمام لجماعة غیر  تذمر العدید منھم، إلىالشيء الذي أدى .فیھا ونیعمل

و الاعتبارات الخاصة  ،و ذلك لاھتمامھا بالدوافع ،رسمیة من أجل محاولة إحداث التغییر

أما الأفراد الذین لا یحبذون  .بالأفراد و التي لا یمكن الإفصاح عنھا بطریقة رسمیة مخططة

و عدم الدخول  ،فھم الذین یفضلون الانعزال الانضمام لتلك الجماعات أو عدم الاھتمام بھا

  عنھ بالسلوك الفردي الحیادي.في ھذه الصراعات و ھذا ما یعبر 
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) یبین العلاقة بین المنصب و مدى اھتمام العامل بالجماعات غیر 38جدول رقم ( 

  الرسمیة :

  

و مدى اھتمام العامل بالجماعات غیر  ،یفید الجدول الذي یبین العلاقة بین المصب    

بحیث یشكل أعوان التنفیذ الفئة الكبیرة  .تحدید موقفھ حول انضمامھ أو عدمھ إلىالرسمیة 

أعوان التحكم و ذلك  فئة ثم تلیھا %68,97التي تھتم بالجماعات غیر الرسمیة و ذلك بنسبة 

  الجماعات غیرالرسمیة
 

  المنصب

 
  نعم

 
 لا

  

 
لا أھتم لتلك 

  التجمعات

 
  المجموع

 
  عون تحكم

03 

33,33 
 

03 

33,33 
 

03 

33,33 
 

09 

100%  

 
  عون تنفیذ

 20 

68 ,67  
 

  

04  

13,79  

05  

30  

29  

100%  
  

 
  إطار
  

  
01 

10 
  

06 

60  
  

07 

30  

10  

100%  

 
  متربص

  

    
         --  

01 

50  
  

01 

50  

02 

%100  
 

  
  المجموع

24 

48%  

14 

28% 
  

12 

24%  

50 

100%  
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ھذه الجماعات و ذلك تعترفبلا بالعكس فئة الإطارات تشكل الفئة التي  %33,33بنسبة 

 .%60بنسبة 

مؤیدین ذلك بفكرة الفمن خلال قراءتنا نلاحظ تسجیل نسبة مرتفعة خاصة بأعوان التنفیذ    

مختلفا  آخرأن العلاقات التنظیمیة داخل المؤسسة ھي الظرف الذي جعل العامل یتخذ منحا 

في  سواءتكیفھم معھ، و بفعل التوتر الدائم في العلاقات عدم  بإثبات .عن التنظیم الرسمي

و العامل أو الأفقي بین الموظفین، بحیث یعتبرون  ،الإدارةي الذي یخص دالتنظیم العمو

العمال من أجل تحدید  خاصة بین.ھذه الجماعات كھدف یمكن أن یوضح العلاقات مستقبلا

فقد بینھم  ذلك التجانس الذي إعادةلة و محاو ،وجھة واحدة متمثلة في الدفاع عن مصالحھم

. بینما وضحت فئة الإدارةالبدیل الذي لا یخضع لسلطة  بإنشاءمن خلال تعزیز مبدأ التفاعل 

بتصریح عدم امتثالھا لمبادئ موضوعیة  ،ابتعادھا الكلي عن مثل ھذه التنظیمات الإطارات

علیھا، فیفضلون بذلك  و سیطرة الفوضى ،في التسییر بحیث توجھھا جماعات غیر مؤھلة

الاتحادات الرسمیة كالنقابة باعتبارھا الأكثر تأثیرا بالرغم من تأییدھا لبعض القرارات 

 ترفة بھاو المع،بالواقعیةأنھ یمكن تحقیق بعض الأھداف عبرھا. لامتیازھا  إلا الإداریة

أما  %50من المتربصین ممثلین بنسبة فئة  و قد أیدت ذلك عكس الجماعات غیر الرسمیة.

و ھذا ما عبر .أخرى فقد أثبتت عدم اھتمامھا بأي اتحاد سواء كان رسمي أو غیر رسمي

بدلیل أن كل ما یصدر عن الجماعات غیر الرسمیة من عنھ أیضا أعوان التحكم مدعمین 

أما الجماعة الرسمیة فتؤید قرارات الإدارة لذلك یعتبرون  .مقترحات لا یؤخذ بعین الاعتبار

یفضلون الجماعة أخرى منھم  فئةمین لا یوظفان بالأسلوب الصحیح، إلا أن ھناك كلا التنظی

أنھا یمكن أن تحدث تغیرا في  إلاغیر رسمیة بالرغم من عدم تأثیرھا الكبیر في القرارات 

  المستقبل إذا نظمت بشكل سلیم.
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  ) یبین على أي أساس ینظم العمال للجماعات غیر الرسمیة :39جدول رقم (  

الجماعات 
  غیر الرسمیة

تحقیق 
  الأھداف 

المعارضة 
  للإدارة

جماعات 
اجتماعیة 
  خارج العمل

نفس 
المنطقة 
  الجغرافیة

القیام 
بنفس 
  المھام

  المجموع

  %24  03  01  02  10  08  التكرارات
  %100  %12,5  %4,16  %8,33  %41,67  %33,33  المئویة ةالنسب

  

 الجماعات غیر الرسمیة  إلىأسباب انضمام العمال  ،تثبت المعطیات المسجلة في الجدول

مبینة ذلك  للإدارةبحیث تختلف حسب الأھداف، فھناك من یؤكد على أنھا وسیلة معارضة  

  و المصالح مدعمة  ،سیلة لتحقیق الأھدافو، و ھناك من یرى بأنھا %41,67النسبة 

عود لقیامھا بنفس . و آخرون باختلاف نسبھم یؤكدون أن الانضمام لھا ی%33,33ب

أنھا  إلى. بینما ترجع مجموعة أخرى من العمال ذلك %12,5مھامھ مبررة ذلك النسبة 

 آخرون إلیھا. في حین ینظم %8,33ھذا بنسبة ،وتكون جماعات اجتماعیة خارج العمل

  .%4,16و ھذا ما وضحتھ النسبة  ،لأنھا من نفس المنطقة الجغرافیة

خلال تحلیلنا لھذه القراءات یتأكد لدینا أن العامل یختار الجماعة غیر الرسمیة لأسباب  فمن

 من ثمعلى القرارات بطریقة غیر مباشرة  وبحیث تؤثر  .للإدارةعدة من بینھا المعارضة 

 یمارسون الضغط علیھا   سلوكیات المدیرین، و تصرفاتھم عن طریق الأشخاص الذین على

قد صدرت عنھا تجنبا لحدوث صراعات بینھا و بین  ر من قراراتفیمكن ذلك أن یغی

و المصالح فكم من  ،العمال . في حین یجدھا البعض الآخر كوسیلة لتحقیق الأھداف

ت إلیھا من طرف الموظفین إلا أنھا لم تھتم بتلبیتھا إلا من خلال فعو مطالب ر ،اقتراحات

كالتوقف المؤقت عن العمل. لذلك  ،الضغوط الممارسة من طرف الجماعات غیر رسمیة

یعتبرھا معظم العمال كوسیلة فعالة تحقق الأھداف. إضافة إلى ذلك فإنھا تؤدي نفس مھام 

العامل المتمثلة في السعي لإحداث تغییر كما یمكن أن یكونوا عبرھا جماعات اجتماعیة 

التماسك و  ضامنجو من التھم العمالیة التي تخلق بینخارج العمل، و ذلك بفعل التكتلات 

ة. بینما ینضم إلیھا البعض فبینھم في العمل خاصة بین المجموعات المختل فقدوه الذي

  لكونھم من نفس المنطقة الجغرافیة بحیث یخلق ذلك تجانسا أكبر لكونھم أفراد 
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  و یدرك كل عضو ھدف الآخر. ،متعارفون من قبل

 

  : ةالفرضیة الجزئیة الثانی ستنتاجاتا
الصادرة عن الأفراد في المنظمات في إطار ثقافي، بحیث  السلوكیاتتتحدد معظم      

و أن ردود الأفعال التي تصدر  .یعتبر من بین المداخلات التي تؤثر على النظام السلوكي

من العاملین متعلقة أساسا بالبیئة المحیطة، فإذا عملت المؤسسة على توظیف جھودھا من 

قبل العاملین. أما إذا  ت بالمقابل على استجابات إیجابیة منأجل خلق بیئة نظامیة حصل

لمیة و ردود أفعال غیر مرغوبة.و لإرساء الطریقة الع ،ستشھد مواقف فأنھاحدث العكس 

في دراسة السلوك، عمدنا إلى ربط متغیر الثقافة بالسلوك التنظیمي، بحیث قادتنا النتائج فیما 

نتج بتفاعل عدة عوامل منھا ما یة محل الدراسة، الأفراد في المؤسس سلوكبعد إلى أن 

 من انعدام الانسجام، و تراجع علاقات العمل بفعل التوترتكون نتیجة لظروف العمل ی

مما التي بینت أسبقیة وقوع النزاع  %82النسبة و ھذا ما أشارت إلیھ ،بین العمال والتنازع

ظروف ومناخ دم الاھتمام بتھیئة ، بفعل عیؤثر على الأداء من خلال خفض الروح المعنویة

و جعلھا عند المستوى الفعال على نحو یساھم في تحقیق  .الضغوطالعمل للتخفیف من 

إلى التغیب حیث سجلنا نسبة التغیب أھداف المؤسسة بحیث یلجأ العامل في معظم الحالات 

إدراكھ من كوسیلة للھروب بالرغم  %66في إحصائیاتنا المتحصل علیھا في بحثنا بـ 

بحیث یجدونھ كوسیلة للضغط من خلال إظھار  .الإجراءات التي تتخذھا الإدارة جراء ذلك

الإدارة من أجل التغییر خاصة إذا  اھتمامالتصرفات السلبیة التي یعتقدون بأنھا ستجذب 

تعلق الأمر بوقف الإنتاج، و عدم المواظبة على مواعید العمل، و من مظاھر ذلك التأخیر 

بعض الإجراءات خاصة  اتجاهلدى العامل  الرضيإضافة إلى إنخفاظ مستوى  رالحضوفي 

حدوث المشكلات السلوكیة في تعامل في یرجع السبب . والحوافزو ،الأجور و الرواتب

و ترغب في أن یسیر  ،الإدارة مع العاملین إلى اختلاف طبیعة السلوك الذي تفضلھ الإدارة

جوانبھ السعي الدائم من طرف العامل إلى تحقیق أھدافھ الشخصیة  وفقھ العاملون. و من

ظروف العمل خاصة الفیزیقیة، في حین أن الإدارة ترغب في تركیز العاملین  من كالتحسین

البدیل و البحث عن أسلوب  اختیارالشيء الذي یدفع بھم إلى .على تحقیق أھداف المنظمة



	                                                                                           الفصل الخامس
 ا

144 
 

تنظیم الرسمي و ھو تشكیل جماعات غیر رسمیة جدید لإشباع الرغبات التي لا یحققھا ال

ثقتھم بالنقابة.  اباعتبارھا وسیلة فعالة للضغط بعد أن فقدو %48ذلك النسبة  تقد بینو

و أن الثقافة السائدة تشكل أغلبھا  ،بفعل الظروف نتجت  سلوكاتبالتالي تصبح ھذه الأفعال 

ن قیم الثقافة التنظیمیة السائدة تساھم و التي مفادھا أ ،لذلك فإن الفرضیة المطروحة للدراسة

و تطبیع العدید من الأنماط السلوكیة قد تحققت بعد التمعن في النتائج التي  ،في تشكیل

  أن للثقافة السائدة دور في تشكیل ھذه السلوكات. جناتوصلنا إلیھا استنت
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  الخاتمة :
لقد قمنا في دراستنا المیدانیة بمعالجة أحد القضایا المھمة المتعلقة بطبیعة الثقافة السائدة   

التي حاولنا من خلالھا التعرف على مدى  ENIEMفي المؤسسة و نخص بالذكر مؤسسة 

العمال حسب متطلباتھا، فقد بدأنا بفكرة   فعالیة الثقافة السائدة في تكییف، و توجیھ سلوكات

وأنھیناھا بجملة من الأفكار، مدعمین فكرتنا ھذه بفرضیات الدراسة التي حاولنا من خلالھا 

معالجة حیثیاتھا میدانیا. من أجل بلوغ غایة واحدة، و المتمثلة في تحدید مدى تأثیر الثقافة 

راد. و قد ترجمنا تصوراتنا ھذه من المنتھجة من قبل إدارة المؤسسة على سلوكات الأف

خلال نتائج، و بیانات مدعمة بجداول إحصائیة، و الغایة من ذلك ھو محاولة إثبات أن 

الفرضیات الموضوعة قید الدراسة یمكن إثباتھا میدانیا. وھو الأمر الذي توصلنا إلیھ في 

بالبعد السلوكي المتمثل النھایة، بحیث تتعلق معظم المشاكل التي تواجھھا المؤسسات الحدیثة 

في إھمال الفعالیة الثقافیة في تحقیق الانسجام الذي فقدتھ بفعل الممارسات المختلفة من قبلھا 

و التي ترتكز على المشاكل التنظیمیة، دون الالتفات إلى أن العلة الحقیقیة متعلقة بعدم قدرة 

ارز في إنتاج، و تشكیل العدید الثقافة السائدة على خلق التكامل التنظیمي. و أن لھا دور ب

من الأنماط السلوكیة التي لا تصب أغلبھا في مصلحة المؤسسة، و لا في مصلحة الأفراد 

العاملین فیھا الأمر الذي یستوجب محاولات جاھدة من أجل التغییر، و الاھتمام بھا، و القیام 

غیر نظرة الأفراد إلى بعدة دراسات علیھا من أجل الوصول إلى خلق ذلك التعدیل الذي قد ی

المنظمات، و كذا علاقاتھم بھا، لذلك كان ھدفنا من ھذه الدراسة ھو البحث عن إمكانیة 

تدخل الثقافة التنظیمیة بما تحتویھ من قیم، و معتقدات، و مواقف، و اتجاھات في إحداث  

واكبة وتجسید عملیة السلوك التنظیمي داخل المؤسسة. الذي یھدف إلى تحسین الأداء و م

التطورات. و ھذا كلھ یؤول إلى أن المؤسسة تعكس مكانة، و أھمیة، و ثقافة تنظیمیة 

فالإدارة لیست فقط نظم تسیر وفق قوانین معینة، إنما ھي أیضا عملیة ترتبط بھا مجموعة 

من المبادئ و السلوكات، و المفاھیم الأخلاقیة. فالثقافة التنظیمیة في مرتبة الإستراتیجیات 

ة، أو الھیكل التنظیمي بحیث تؤثر على سلوك القوى العاملة من خلال وضع الأساس العام

لفھم مواقفھم، و تحفیزھم، بذلك فھي تعمل على مساعدة المؤسسة في التعامل مع ضغوطات 

  المحیط الخارجي، و الداخلي التي تتعرض لھا، و التجسید الناجح للتطورات الحاصلة.
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ة، و الاھتمام بھا ذات أھمیة قصوى للمؤسسة، و المجتمع ككل فإذا كانت الثقافة التنظیمی

فلماذا یظھر الواقع عكس ذلك ؟ لماذا لا تزال المؤسسات الجزائریة تھمل ھذا الجانب؟ كیف 

لھا أن تواجھ التحدیات المستقبلیة إن لم توظف جھود أكبر للاھتمام بھما كأحد أھم عناصر 

  التنمیة و الموجھة  للسلوك الفعال .
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