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اءھــدالإ
الدنیا مدرسة مھما تفوقنا فیھا

ذ منھا إلا شھادة وفاة خفلن نأ

إلى روح أمـي الغالیـة فلو مازالت على قید الحیـاة لكانت فخـورة جدا 
بما أنا علیھ الآن.

وكل إلى أخواتـي: عفاف، صفیة وإلى خالاتـي وأخوالـي وزوجاتـھم 
أولادھـم.

خاصة منال، أسماء ، صبرینة ، ذھبیة ، صباح، نادیة إلى صدیقاتـي 
وإلى كل من یعرفنـي من بعیـد أو من قریـب.فوزیة 

منال وكل زمیلتي المتواضـعإلى من شاركتني في إنجاز ھذا العمل
.عائلتــھا

وإلى كل من وسعتھ ذاكرتي ولا تسعھ مذكرتي

نــــــورة



الإھــــــداء

، أحمد الله عزوجل وأشكره " والقرآن الحكیم إنك لمن المرسلین " بسم الله الرحمن الرحیم : 
على تسدید خطاي لإتمام ھذا العمل المتواضع ، والصلاة والسلام على أشرف خلق الله محمد 

"صلى الله علیھ وسلم " أما بعد :

النجاح والفرح، والاجتھاد، ثمرة مجھودي و تحصیلي الدراسي بعد سنوات من الجد أھدي
الحزن والألم، إلى :

قاموس العواطف فیض المحبة والحنان، إلى أعز إنسانة في الوجود واحن كلمة كتب لھا الخلود، 
رة عیني " إلى المدرسة التي علمتني كل المعاني الفاضلة، إلى الشمعة التي أنارت دربي ،إلى ق

أمي الحبیبة " .

إلى الذي زرع فیا المثل الأعلى و التربیة الفاضلة وحب العمل، إلى من تمنى لي النجاح كي 
یفخر بي "أبي الحنون " .

.إلى اللواتي ساعدنني دائما أخواتي : أمینـة ، فریــال ، لیلیـــا

إلى ملاك البیت الذي غمرنا بضحكاتھ " دیدو " .

اصة الملاك الصغیرة التي أفرحت وخأدم ، إدریس ،إلى أختي عقیلة وزوجھا بوعلام وأبنائھم 

البیت " إسراء عبیر " .

أیوب و أیمن .بنیھماوإزوجھا فاتح إلى أختي شھرزاد و

إلى جدتاي صلیحة و یامنة ، وإلى روح جداي محمد و علال .

و خالاتي  و أبنائھم .، و أخواليأبنائھمإلى كل أعمامي و عماتي  و 

إلى صدیقتي التي شاركتني في ھذا العمل "نورة " ، و إلى صدیقتي " فھیمة و صلیحة " .

مساندة المادیة و ، وإلى كل من قدم لي الأصقاع العالمفي كل بالشھادتیننطقإلى كل من 

، وإلى كل من ى كل عائلة ستیتي كبیرا و صغیرا، وإللي النجاح في الدراسةالمعنویة و تمنى

.تي و لم تسعھم مذكرتي تسعھم ذاكر

مـنـــال



كـلمة الشـكر
" ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعم علي و على والدي و أن أعمل صالحا  

رضاه لي و أدخلني برحمتك في عبادك الصالحين "ت

إن الحمد الله نحمده و نستعينه حمدا يليق بجلال عظمته و عظمة قدرته خلقنا من  

و السلاممن جهل و هدانا من ضلاله و  الصلاةعدم و علمنا  

على أشرف خلق االله محمد صلى االله عليه و سلم.

إنه لمن دواعي مبدأ الأمانة و الامتنان أن نتقدم بجزيل الشكر  

و التقدير إلى الأستاذ المشرف " دحماني سليمان " على كل

فوتنا أن نشكر الأستاذ " قريمس  و النصائح التي قدمها لنا، كما لا يالمعلومات و التوجيهات

سعود " على مساعدته لنا ، و نتقدم بالشكر الجزيل إلى عمال المؤسسة الوطنية لإنتاج الإينوكس  م

نا به من معلومات .تعلى كل ما زود" دكيش أمال  و الفضيات ، و نخص بالذكر المؤطرة " 

بوعلام  الذي قدم لنا المساعدة المادية و المعنوية " إلىكما نتقدم بالشكر الجزيل و العرفـان  

" فريال  " واوي " فر الع

من كان دائما سندا و عونا لنا في كل خطوة  و لا يفوتنا أن نشكر  

ة .نخطوها نحو رسم معالم مستقبلنا عائلتنا الكريم

مل من قريب أو بعيد.كما نتقدم بجزيل الشكر الى كل من ساعدنا في انجاز هذا الع

بن دايمي  ـ ستيتي
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أ

مقدمة 

في ظل التغیرات التي مست المؤسسات بصفة عامة و المؤسسات الجزائریة بصفة 

أنشطتھا و أھدافھا بأن المفتاح الرئیسي اختلافخاصة، أیقنت ھذه المؤسسات على 

لنجاحھا ھو الاھتمام بمواردھا البشریة، و من أجل ذلك قام المسیرون بتركیز 

جھودھم على دراسة الأطر الثقافیة و الاجتماعیة للمؤسسة ، و ذلك من خلال 

لفھم و تفسیر الأسلوبالأمثلالاھتمام بمختلف أبعادھا و متغیراتھا، باعتبارھا 

كیات أفرادھا و معرفة القیم و المعتقدات التي یركزون علیھا، ثم محاولة التأثیر سلو

لجعلھا تسییر نحو تحقیق ھدف المؤسسة .اتجاھاتھمعلى أنماط تفكیرھم و 

و قد سعت المؤسسة كذلك إلى منح العمال ھویة مشتركة و ھذا من خلال إطلاعھم 

بقیم و أفكار و معتقدات الالتزامو على عناصر ثقافة المؤسسة التي یعملون فیھا، 

ھذه المؤسسة بحیث تشكل سلوكیات و ممارسات الأفراد داخل المؤسسة .

مدى تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة قمنا بإجراء و للكشف عن 

ینوكس و الفضیات ، وذلك بغیة یة في المؤسسة الوطنیة لإنتاج الإدراسة میدان

الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة ، لأجل ذلك سعینا أثیرتالتعرف على 

نبین : جانب نظري ، وجانب تطبیقي.إلي تقسیم البحث غلى جا

فصلین ، إذ تطرقنا في الفصل الأول إلى الطرق حیث تناولنا في الجانب النظري 

الموضوع و بأسباباختیارالفرضیات ، مرورا إشكالیة البحث والمنھجیة للدراسة من 

ھدافھ وصولا إلى عرض الدراسات السابقة ثم  تحدید المفاھیم  .أوأھمیتھ

، فقد كان عبارة عن لمحة حول الثقافة التنظیمیة والأداء الثانيأما في الفصل

الوظیفي بالمؤسسة، وقد قسمناه إلى مبحثین حیث تناول المبحث الأول عمومیات 

مرورا بالأھمیة والأنواع من مفھوم  ومكونات ونظریات حول الثقافة التنظیمیة ،

وصولا إلى أھم تأثیرات الثقافة التنظیمیة .



ب

بحیث تم تناول مفھوم ،في حین تناولنا في المبحث الثاني لمحة حول الأداء الوظیفي

معوقات الأداء الأداء الوظیفي و مكوناتھ و أھم العوامل المؤثرة فیھ، بالإضافة إلى 

لى تأثیر الثقافة التنظیمیة على الأداء .وصولا إ

وطنیة لإنتاج أما بالنسبة للفصل الثالث فقد تناولنا دراسة تطبیقیة في المؤسسة ال

، بحیث قسمناه إلى مبحثین، حیث تناولنا في المبحث الأول الإینوكس و الفضیات

یار منھجیة الدراسة التطبیقیة، من دراسة استطلاعیة و صعوبات البحث إلى اخت

العینة وصولا إلى التقنیات المستعملة .

، مناقشة النتائج یة وتحلیل وفي حین تناول المبحث الثاني المعنون بالدراسة المیدان

صولا تقدیم لمحة للمؤسسة الأم، ثم تقدیم للفرع المستقبل وثلاث عناصر تمثلت في 

إلى تحلیل النتائج و مناقشتھا .

عام  وخاتمة  .جو في الأخیر قمنا بوضع استنتا
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الإشكالیة

تجعل من المجتمع یتمیز بخصائص ، وھي التيإنسانیةاجتماعیةالثقافة ظاھرة تعد

في ھامه الخصائص الثقافیة  تقوم بدوروھذ،سمات تمیزه عن غیره من المجتمعاتو

أن المؤسسة من وجھة وباعتبارتشكیل سلوكیات وممارسات الأفراد داخل المؤسسة،

اجتماعیینفاعلینیتكون من ،ثقافي مفتوحاجتماعينظر المقاربة السوسیولوجیة نظام 

الثقافیة المختلفة عن بعضھا لھا خصائصھا السوسیولوجیة و)(أفراد وجماعات فرعیة

مستویات ھرمیة، فھذا التفاعل المستمر نتج عنھ نیة وفة في مجموعات مھمصن،البعض

بالرغم من العاملینین بالمفاھیم المشتركة التي تجمع المعتقدات والقیم وجملة من 

معتقداتھم .قیمھم واختلاف

الطریقة ھذه، وأصبحت تشكل بالنسبة للمؤسسات طریقة أخرى في التفكیرفالثقافة

تقوم على البحث عن المناھج الإستراتیجیة التي تعبر بھا عن نفسھا، بل تبحث عن كیفیة 

ا یمیزھا عن غیرھا ویحقق تضامنھا        بھا على شخصیتھا من خلال تدعیم متحافظ 

"أصبحت المؤسسة لا :إذ یقول"ETIENNE NORMANRDبینھ "وھذا ماانسجاھما،و

رجع إنما تریة على البحث و السعي وراء كسب المكانة التنافسیة،تبني قراراتھا التسیی

ھنتھا الأساسیة بحیث تصبح تحكمھ لقیمھا الأساسیة و القاعدیة المرتبطة بمعاییر مذلك و

)1(.العالم بصفة عامة "تحدد بشكل أو بأخر تصورھا للمحیط ولمھنیة ھي التي القیم ا

أھمكبیر باعتبارھا أحد باھتمامالأخیرة الآونةحضیت الثقافة التنظیمیة في قد، وھذا

على مستویات الأداء و ، فھي تؤثر بشكل مباشرؤسساتالعوامل المحددة لتفوق الم

الأھدافتعتبر المحرك الداخلي لطاقات العاملین وجھودھم في السعي لتحقیق الإبداع و

المؤسسة وذلك ئیسیة لنجاحناحیة أخرى فھي من المحددات الرالمحددة لھم ، ومن 

اتخاذالمشاركة في فاھیم التي تدفع أعضائھا للعمل وا على القیم و المبتركیزھ

یجعلھا تكسب سمعة وشخصیة ، وھذا ماالقرارات، و الأداء الجید والتعاون في العمل

لنیل شھادة رسالة،في الجزائر الاقتصادیة، دراسة میدانیة للمؤسسة المؤسسةثقافة، ـ بن عیسى محمد المھدي 1
.142ص ،2005ـ2004كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ، جامعة الجزائر ، ،الاجتماعفي علم الدكتوراه
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باعتبار أنھا تساھم في خلق مناخ ملائم للعمل، تمیزھا عن غیرھا من المؤسسات و

ذلك نة في رفع مستوى أداء المؤسسات والعمال على حد سواء وتساھم و بدرجات متبای

كوسائل ،عالإبدادعم مبادئ المبادرة والابتكار والعوامل التي تظروف وبشرط توفیر ال

ا ما یساھم في دعم ھذ، ومنحھا القدرة على التنافس مع غیرھالتحقیق أھداف المؤسسة و

، و نجد من العلماء من أراد قیاس الثقافة التنظیمیة داخل المؤسسة و ذلك فعالیة الأداء

لما لھا من أھمیة بالغة خاصة في المؤسسات الحدیثة في ظل تطور التكنولوجیا 

المتطورة التي تسعى لبناء قیم تنظیمیة یقتدي بھا العمال و ھذه القیم تمثل المؤسسة 

بوجھ خاص .

لارتباطھویعتبر ھذا الموضوع من المواضیع الجدیدة في مؤسساتنا الجزائریة نظرا 

من الأبعاد التي تحظى بالمكانة النفسي للأفراد وھيوالاجتماعيبالبعد الثقافي و

أسالیب إدارة الموارد التسییر ومن أنظمةلأھمیة اللازمة في وقتنا الحاضر ضاو

المختلفة بالأبعادالمعتقدات التنظیمیة وربطھا ، فالتعرف على القیم وة المتبعةالبشری

الوسائل ھي من ،دراسة تفاعلاتھا في إطار ثقافة تنظیمیة موحدة ومحددةللمنظمة و

أھداف ن وفراد العاملیالتوافق ما بین الأھداف وتطلعات الأالھامة لإحداث التنسیق و

السلبیة في الإدارة ومحاربة ثقافة السلوكیات، مما یساھم في التخفیف من المؤسسة

عدم إتقان العمل و التي تعد من المشاكل التغیب و الإھمال و اللامبالاة والتأخر و 

،المؤسسات الجزائریة بصفة خاصةالمؤسسات بصفة عامة  ومنھاالأساسیة التي تعاني

للدولة ككل .الاقتصادیةعلى مستویات أدائھا و یعیق التنمیة یؤثر سلباوھذا ما

انطلاقا مما سبق نطرح السؤال المركزي التالي :الفكري ووضمن ھذا الإطار

ـ ھل تؤثر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة ؟

فرضیات الدراسة :

أعلاه تم تحدید الفرضیتین التالیتین :في إطار الإجابة على السؤال المطروح
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ـ تؤثر عملیة اتخاذ القرار على أداء الموارد البشریة .

أداء الموارد البشریة .علىجماعیة العمل تؤثر ـ 

أسباب اختیار الموضوع :

ـ من خلال تتبع وضع العدید من المؤسسات الجزائریة التي تعاني من مشاكل تبین أن 

المشكل ھو تفشي العدید من السلوكیات و الممارسات اللامسؤولة والتي ھي نتاج قیم 

ثقافیة یحملھا الفرد .

في میدان اھتماما كبیرـ یعتبر موضوع ثقافة المؤسسة من أكثر المواضیع التي لقیت 

.و السلوك التنظیميالالأعم

ـ تعتبر الثقافة التنظیمیة المحرك الأساسي للقدرات و القدرات فھي تؤثر بالدرجة الأولى 

على الأداء وتحقیق الإنتاجیة المرتفعة لاختیار الوسائل و الأنماط وأسالیب التحرك 

الفعال .

العامة تیجیتھاإستراالمؤسسة في مرتبة لإدارةعن الخصائص الثقافیة بالنسبة تعبرـ 

لفھم الأساسالقوى العاملة بھا حیث تعتبر وأداءفھي التي تؤثر على السلوك التنظیمي 

حیث تعمل على مساعدة المؤسسة في التعامل و وإدراكھموتحفیزھم الأفرادمواقف 

الضغوط الداخلیة و الخارجیة التي تتعرض لھا .

:أھداف البحث 

یلي :وتتلخص أھداف ھذا البحث فیما 

في المؤسسة قوة دافعة لتحقیق أداء العاملین وكیف الثقافةـ معرفة كیف یمكن أن تكون 

.یق أھداف المؤسسة بكفاءة وفعالیةیتم استغلالھا لتحق

ـ معرفة خصائص الثقافة التنظیمیة داخل المؤسسة .

عملھم .العمال و اندماجھم في میدان أداءالثقافة التنظیمیة على ثیرأتـ معرفة مدى 

الموارد البشریة .أداءعلى وتأثیرهـ معرفة أھمیة العمل الجماعي 
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أھمیة الموضوع :
الأبعادـ كون الموضوع یھتم بالجانب الاجتماعي والنفسي للمؤسسة والتي تعتبر من 

تحظى بالأھمیة والاھتمام اللازمین.أنھاإذالمھمة في العدید من المؤسسات 

السلوكیات السلبیة في یعتبر كحل ھام للتقلیل والتخفیف منـ باعتبار أن الموضوع

كالإھمال الوظیفي واللامبالاة مما یساھم في روح الجماعة وتحمل المؤسسات، 

المسؤولیة .

ـ دراسة أھم السمات والخصائص الثقافیة والاجتماعیة للأفراد في المؤسسة من اجل 

رادھا.مساعدة المؤسسة على زرع ثقافة ایجابیة بین أف

یعتبر استطلاع البحوث و الدراسات السابقة من المراحل الدراسات السابقة :

المنھجیة في البحث العلمي بھدف التعرف على مدى المساھمات السابقة فیما یتعلق 

بالموضوع البحث، ولقد تم توظیف العدید من الدراسات والأبحاث المتمثلة فیما یلي:

: الأولى)الدراسة 1

تأثیر الثقافة "بعنوانالأعمالماجستیر في إدارة 2006ـ دراسة سالم إلیاس في 

، ( دراسة حالة الشركة الجزائریة للألمنیوم "الموارد البشریة أداءالتنظیمیة على 

أداءبالمسیلة )، وھدفت ھذه الدراسة إلى معرفة وجود أثر للثقافة التنظیمیة على 

عاملا في المؤسسة بمعدل 92الدراسة على واشتملتالموارد البشریة في المؤسسة، 

یان كأداة لجمع البیانات الاستباستخدامعامل) ، وقد تم 276(الأصليثلث العمال 

اعتمدنتائج الفرضیات، حیث اختبارالوصفي في الإحصاءالأولیة، واستخدمت أسالیب 

اتخاذ القرار ، ة في الباحث على نموذج لخصائص الثقافة التنظیمیة التالیة( المشارك

)، وقد توصل والابتكارالوقت، تشجیع الإبداع احترام، الأداء، التمیز في جماعیة العمل

الباحث إلى النتائج التالیة: 
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ـ تؤثر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة في المؤسسة .

ؤسسة .ة في المالقرار على أداء الموارد البشریاتخاذـ تؤثر المشاركة في 

الموارد البشریة في المؤسسة .أداءـ تؤثر جماعیة العمل على 

الموارد البشریة في المؤسسة .الأداءالوقت على احترامـ یؤثر 

الموارد البشریة في المؤسسة .أداءو الابتكار على الإبداعـ یؤثر تشجیع 

ة:) الدراسة الثانی2

ثر الثقافة تحت عنوان "أالأعمالرسالة ماجستیر في إدارة 2008دراسة عكاشة في 

الاتصالات" دراسة تطبیقیة على شركة الوظیفيالأداءالتنظیمیة على مستوى 

"PATEL على الموظفین بالشركة، حیث تم توزیع " في فلسطین، وھدفت ھذه الدراسة

(السیاسات على عناصر الثقافة التنظیمیة موظف ، وقد تم الاعتماد 312على الاستبیان

نماط السلوكیة ، القیم المقاییس و الأو القوانین، المعاییر و الأنظمةالإجراءات ، و

التنظیمیة كأساس الاتجاھات، ظیمیة، المعتقدات التنظیمیة، التوقعات التنالتنظیمیة

، وقد تم التوصل إلى النتائج التالیة :لموضوع البحث

إیجابي للثقافة التنظیمیة على أداء الموظفین بالشركة .ـ ھناك أثر

ة بین عناصر الثقافة التنظیمیة ـ أظھرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائی

السلوكیة، الأنماط، والمقاییسالمعاییر، الإجراءات، الأنظمة و القوانینالسیاسات و (

الأداءتنظیمیة )، وبین مستوى الاتجاھات الالقیم التنظیمیة، التوقعات التنظیمیة

.الوظیفي

الدراسة الثالثة :) 3

Ilies and Gverea(دراسة إلیاس و جفیریا ھذه الدراسة إلى اتجھت) حیث 2003,

تحلیل الثقافة التنظیمیة  والأداء التنظیمي من خلال تحلیل نماذج ثقافة قائمة، ومن أھم 

فرضیات ھذه الدراسة ، الفرض الأول یشیر إلى عملیة تغییر الثقافة التنظیمیة، و بشكل 
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تحكم أكثر تحدیدا حتى أن ثقافة قد تكون مقاومة للتغییر، فھي مرنة إلى حد ما ویمكن ال

بأداء الأعمال مع ثقافات مختلفة من المنظمات، أما الثاني فیتعلق الافتراضفیھا، أما 

الافتراض الثالث فیشیر إلى إمكانیة تحدید الخصائص الثقافیة الخاصة التي تسھل أو 

تمنع الأداء الجید، مما یساعد المدیرین في تصمیم الإستراتیجیات المناسبة من أجل 

أما الافتراض الرابع فیشیر إلى أن الدول التي تستفید من التغیر تتجاوز التغییر الثقافي،

غي تغییر سلبي أو عواقب غیر مرغوب فیھا .

) الدراسة الرابعة :4

، فرع تسییر الاقتصادیةلنیل الماجستیر في العلوم 2008دراسة شیكاوي سھام في 

قد ھدفت ھذه الدراسة إلى  المنظمات في مؤسسة الوطنیة للھندسة المدنیة والبناء، و

تحت عنوان "الثقافة التنظیمیة وتأثیرھا على أداء المنظمة "  حیث ھدفت الدراسة إلى 

، وقد شملت المر دودیةدراسة المنظمات الجزائریة من تدھور مستویات الأداء ونسب 

تم فرض الفرضیات التالیة :عامل، و70الدراسة 

التنظیمیة من أعلى القمة الھرمیة إلى مركز العاملین .ـ تنطلق عملیة تشكیل الثقافة 

ـ لا یمكن للمنظمة أن تدرس و تطور ثقافتھا التنظیمیة بمعزل عن التغیرات والتحولات 

الفكریة والاجتماعیة للمجتمع الذي تنتمي إلیھ .

ـ توجد علاقة طردیة بین قوة الثقافة التنظیمیة ومستویات الأداء الوظیفي.

تعمال تقنیة الاستمارة، وتم التوصل إلى النتائج التالیة :وقد تم اس

ـ توجد ثقافة تنظیمیة جیدة في المؤسسة الوطنیة للھندسة المدنیة والبناء، إلا أن المؤسسة 

تھمل وتغفل البعد الاجتماعي والثقافي لأفراد المؤسسة ولا تشجع الإبداع والابتكار، كما 

فیر القیم المشتركة والمعاییر التنظیمیة القویة التي تساعد أنھا لا تمنح المكانة اللازمة لتو

في تحقیق أھداف المنظمة بكفاءة و فعالیة .
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تحدید المفاھیم  :

قة بموضوع دراستنا وھي كالتالي:المتعلالأساسیةھنا شرح بعض المفاھیم بنا یجدر

الثقافة التنظیمیة :)1

" وھي culturaھي كلمة من أصل لاتیني مشتقة من ""cultureلغة : كلمة ثقافة " 

و الترمیمات التي تجرى على الحقول والماشیة ، وتحول ھذا الإصلاحاتتعني 

)1(إلى زراعة الأرض .13المصطلح في نھایة القرن 

" فثقافة المؤسسة ھي نظام Denyscuche: فحسب نظر "الإصلاحیةمن الناحیة أما

الثقافیة الخارجیة والداخلیة ، تنجم عنھا ما الأنظمةمن مجموعةمفتوح تتفاعل فیھ 

إعتبارھا حاصل تقاطع مختلف الثقافات إلىى بثقافة المؤسسة والتي یذھب البعض یسم

" نتائج معقدة لعملیة بناء ثقافي لاأنھاالمصغرة أو المیكرو ثقافات ، فھي تعرف على 

یكتمل فھو یربط بین مجموعة فاعلین وعوامل متباینة دون أن تشكل أیا منھا الموجھ 

)2(للنظام ".

العادات التي یكتسبھا العمال من خلال التفاعل وعبارة عن مجموعة القیم:ھي إجرائیا

بینھم داخل المؤسسة وتتمثل ھذه الثقافة في مجموعة القیم و العادات و الطقوس و 

القواعد التي تحددھا المؤسسة والتي تسعى من خلالھا إلى تحقیق أھدافھا .

الأداء :)2

ما التي تعني إعطاء كلیة الشكل لشيء performareالأداء یقابل اللفظ  اللاتیني لغة :

والتي تعني إنجاز العمل أو performanceوالتي اشتقت منھا اللفظة الإنجلیزیة 

1) francois elain" le management de la communication personnelle à la
communication de l’entreprise" paris ,1998, p 08 .
2) Denys cuche " la nation de culture dans les sciences sociales" édition casbah ,
Alger,1998, p 104
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)1(الكیفیة التي یبلغ بھا التنظیم أھدافھ .

یق وإتمام المھام أنھ : " الأداء یشیر إلى درجة تحقعلى : یعرفھ راویة حسناصطلاحا

وھو یعكس الكیفیة التي تحقق أو یشبع بھا الفرد متطلبات ،المكونة لوظیفة الفرد

)2(الوظیفة " .

العامل في عملھ حیث یتم من إجرائیا : الأداء ھو سلوك أو التصرف الذي یقوم بھ

خلالھ معرفة نقاط القوة والضعف للعامل ، ومما یساعد على إعطاء حكم موضوعي 

قرارات مستقبلیة .اتخاذمن أجل 

القرار :اتخاذ) المشاركة في 3

: تعني منح الفرص للمرؤوسین في التأثیر في القرار ، وتتضمن جانبین ، اصطلاحا

و الأدوارلتنظیمي ( التمثیل في اللجان ، تصمیم المؤسسة و مشاركة محدودة بالھیكل ا

)3(المشاركة في العملیات أسلوب الإدارة ، الثقافة و التفاعل ) .

الأفراد ذھنیا وعاطفیا في العمل بما یشجعھم على المساھمة في انھماكفالمشاركة تعني 

و المساھمة و غماسالانأھداف الجماعة و مشاركتھم بالمسؤولیة ، فالمشاركة تتضمن 

)4(المسؤولیة .

المشاركة في اتخاذ القرار تعني مساھمة عدد كبیر من العمال في صنع إجرائیا : 

الإداریة لأداء المطلوب وھذا یضمن القیادةمما یؤدي إلى رفع مستوى االقرارات

ویزید من إحساس العاملین بالمسؤولیة .

،2001،نوفمبر، 01لعلوم الإنسانیة ، العدد رقم مجلة االأداء بین الكفاءة والفعالیة "عبد الملیك مزھودة ")1
.86ص

، 2000الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، الإسكندریة،" إدارة الموارد البشریة (رؤیة مستقبلیة) " روایة حسن )2
.209ص

عمان ،، دار الحامد ، وظائف المنظمة "" مبادئ الإدارة الحدیثة ، النظریات ، العملیات الإداریة حسین حریم ) 3
.  96،ص2006، ،الطبعة الأولى 

دراسة لعینة من المؤسسات الصغیرة الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة "" تأثیر أمینة صدیقي ) 4
.12ص2013ـ 2012، ورقلة ، الاقتصادیةالمتوسطة لولایة ورقلة ، مذكرة لنل شھادة الماستر ، كلیة العلوم و
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) جماعیة العمل : 4

أھدافغالىفي مجموعة واحدة معا قصد الوصول الأفرادیعمل أن: ھو اصطلاحا

الجماعات بمتغیرات ثلاثة وھي حتمیة ویتأثر أداءمحددة  في مجال عمل محدد ، 

)1(الجماعة ، و الاعتیادیة .أھدافالمھمة ، 

فرق عمل لتكون ھناك فعالیة من فرد أيیعمل العمال في مجموعات أنإجرائیا : ھو 

ویض جوانب عالعادیین بحیث تقوم ھذه الفرق بتالأفرادمجموعة من وآلھ موھبة 

، وھذا ما یؤدي إلى الإجماعالفریق و بناء أعضاءالضعف الفردیة بجوانب القوة لدى 

زیادة الرغبة في أداء العمال .

، دار النشر التنظیم "، سلوك الفرد و الجماعة فيوأسس، مفاھیم " السلوك التنظیمي،كامل محمد المغربي)3
.194ـ 193ص،2010، عمان، التوزیعو
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: عمومیات حول الثقافة التنظیمیةالمبحث الأول 

تمھید

الثقافة التنظیمیة المحرك الداخلي لطاقات العاملین وجھودھم في السعي تعد

نجاح أنباعتبار ،فھي من المحددات الرئیسیة،المحددة لھمالأھدافلتحقیق 

إلىأعضائھاتدفع المعتقدات التي سة قائم على تركیزھا على القیم والمفاھیم والمؤس

المساھمة في اكتساب والقراراتالمشاركة في اتخاذ أداء العمل، والتحدیث و

المؤسسة سمعة شخصیة تمیزھا عن غیرھا من المؤسسات.

دراسة مفھوم الثقافة التنظیمیة إلىمبحثالفي ھذامما سبق سوف نتطرق وانطلاقا

ومن ثم التي تحدثت عن الثقافة التنظیمیة، النظریات أھمإلىبالإضافةمكوناتھا و

.تأثیراتھاو بأنواعھامرورا أھمیتھاإلىسنتعرض 

م الثقافة التنظیمیة و مكوناتھا :مفھوأولا

: مفھــوم الثقافة التنظیمیة .1/1

علم الانتروبولوجیا الذي ظھر في إلىظھور مفھوم الثقافة التنظیمیة أصلیعود 

التي ولھذا المصطلح الواسع یفتعارعدة أعطىوھذا العلم ،أوروبا) في 19(القرن

نتیجة تعاملھ مع الإنسانھي:  "كل ما یصنعھ الثقافة التنظیمیة أنإلىتشیر عموما 

)1(.الطبیعة "

خلالالأمریكیةالولایات المتحدة لأول مرة فيمفھوم ثقافة المؤسسة فقد ظھرأما

بحیث كان یعتقد بان موضوع "ثقافة المؤسسة "یسمح بالتشدید على ،السبعیناتعقد

أھمیة العامل البشري في الإنتاج.

،وفي فرنسا ظھر ھذا المفھوم في بدایة الثمانینات في خطاب مسؤولي التسییر

فقد كانت آنذاك ،أزمة تشغیل وإعادة ھیكلة صناعیةعندما كانت المؤسسات تشھد

1) Armand Dayan, manuel de gestion, volume 2 eme édition , Paris, 2004, P
112 .
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لمحاولة حمل العاملین على الانخراط في الغایات التي كانوا تمثل أداة إستراتیجیة 

ن مفھوم "ثقافة المؤسسة" یشیر إلى النتیجة وحسب علماء الاجتماع فإ.یرسمونھا

ات الاجتماعیة التي تكون الحاصلة من المواجھات الثقافیة بین مختلف المجموع

ین إلیھا ولا یمكنھا أن ، بحیث لا توجد ثقافة المؤسسة خارج الأفراد المنتمالمؤسسة

)1(.تكون سابقة لھم 

"ذلك الكل المركب الذي : دوارد تایلور یعرف الثقافة على أنھا العالم  إأنونجد 

یشتمل على المعرفة والمعتقدات والعادات التي یكسبھا الإنسان باعتباره عضوا في 

)2(.المجتمع "

تشكل والخصائص التي والأعرافكل التقالید والقیم "أما الثقافة التنظیمیة فتعني : 

)3(".الأجواء العامة للمنظمة وتؤثر على العاملین

والمعاییر والمعتقداتمن یعرفھا على أنھا " مجموعة القیم والعادات ھناك و

والافتراضات المشتركة التي تحكم الطریقة الطریقة التي یفكر بھا أعضاء المنظمة 

تعاملھم مع المتغیرات البیئیة وكیفیة تعاملھم مع وأسلوبالقراراتوطریقة اتخاذ 

)4(.المعلومات والاستفادة منھا لتحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة "

الأفراد ذوي النفوذ في المنظمة " تعبیر عن قیم أنھاوفي حین ھناك من یعرفھا على 

المنظمة وفي سلوك الأفراد ما، وھذه القیم تؤثر بدورھا في الجوانب الملموسة من 

)5(.كما تحدد الأسلوب الذي ینتھجھ ھؤلاء في قدراتھم لمرؤوسیھم ومنظماتھم "

،المنظمة العربیة للترجمة ،مفھوم الثقافة في العلوم الاجتماعیةدنیس كوش ، ترجمة منیر السعیداني ) 1
.117ص1،2007،طبیروت ،

07ص،1998بدون ذكر مدینة النشر ،دار الغرب للطباعة والنشر ،،،القیم الثقافیة والتسییرغبات بوفلجة )2
.

.121ص2007، 3ط،الأردن،دار وائل للنشر ،الموارد البشریةإدارة، طيالبرنو سعاد نائف )3
الإسكندریة ، ،الدار الجامعیة ،ة، الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیبكر أبومصطفى محمد ) 4

.76ص2007
دراسة میدانیة على ھیئة الرقابة ، الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالالتزام التنظیمي ،احمد بن غالب العوفي ) 5

.06ص2005ماجستیر في العلوم الإداریة ،رسالة ، والتحقیق بمنظمة الریاض 
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أنھا كلھا تجمع على أن الثقافة التنظیمیة لرغم من اختلاف ھذه التعریفات، إلاولكن با

نظمة داخل المؤسسة ھي تلك الممارسات الفردیة التي یتفاعل معھا أعضاء الم

.ویؤثرون علیھا،بھافیتأثرون

" أن مفھوم الثقافة التنظیمیة برز مع أربعة كتب jean vandewattynو یرى "

و ھي كالتالي :1882و 1881رئیسیة خلال الفترة الممتدة ما بین 

 الثقافة التنظیمیة : نظریةZ " في مواجھة التحدي الیاباني ل " ولیام أوشي

ـ Corporate théorie Z faire face au défi japonais ? de william

ouchi .

" فن الإدارة الیابانیة ل " رتشارد دوباسكال و أ نتوني.

Management est il un art japonais de richard T . pascal etـ
 .Anthony

" البحث عن التمیز ل " توم بیتر " و " روبیر وترمان.

ـ Le prix de excellencence, les secrets des milleuries entreprise ,

tom peters et robert H , waterman.

 " وكتاب ثقافة المؤسسة أو المنظمة ل " دیال وكینیدي.

ـ corporate culture : the rites and rituals of corporate life , de

terrence E .Deal Et Allen - A – kenned .(1)

، ، جامعة الجزائر ثقافة المؤسسة بین ثراء الواقع وتناقضات المفھومبعنوان :قریمس مسعود، مداخلة) 1
.03، ص2013أفریل، 24ـ23یومین دراسیینغیر منشورة،
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الثقافة التنظیمیةــــات : مكون1/2

وھي عبارة عن نظام مكون من أخرإلىتختلف مكونات الثقافة التنظیمیة من عالم 

على سلوك الموظفین  التأثیرمجموعة من العناصر التي تساھم في مجموعة من 

داخل المؤسسة و تتمثل عموما في ما یلي :

وھي عبارة عن" قواعد تمكن الفرد من التمییز بین الخطأ و الصواب )القیم :1

كمرشد و أي، وبین ما یجب أن یكون و ماھو كائنوالمرغوب وغیر المرغوب 

عن اتجاھات الأفراد و طبیعة ثقافةلأنھ یزود برؤیة الإنسانيللسلوك مراقبة 

)1(.المؤسسة

أعضاءمحمد احمد العطار:" بأن القیم عبارة عن اتفاقیات مشتركة بین ویقول

، فھي تمثل القیم في مكان أو بیئة الواحدة حول ما ھو مرغوبالاجتماعیةالمنظمة 

)2(العمل".

ئیة أو الحركیة التي تستخدم في الاتصالوھي مختلف التغیرات الإیما:) الرموز2

منظمة وترتبط الرموز بذھن الموظف وتعزز وتشكل جزء رئیسي وھام في حیاة ال

)3(.صورة المنظمة لدیھ

بین الأفراد العاملین ووسیلة تفاھم الوظیفي ھي أداة اتصال إستراتیجیة) اللغة : 3

مع كل ما تحمل  من معاني وتوضیحات و حركات و سلوكیات تابعة للتحاور 

)4(.اللغوي المعمول بھ 

تشمل النشاط الصناعي للمؤسسة ،وھذه وقد تتمدد للغة خاصة بھافلكل مؤسسة، 

یفھمھا العاملون بالمؤسسة سواء بینھم أو بین العمال و لغات معینةاللغات ھي 

،الطبعة الأولى ، الأردن ، دار وائل للنشرالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان ، )1
.32، ص2002

.2009ماي  21، السعودیة ، ، مفكرة الإسلام) محمد أحمد العطار 2
،2013،مصر،الھاشمیة للنشرطابع الدار ، مدارة الإبداع و التمییز التنافسي إ، سید محمد جاد الرب)3

.190ص
لمؤسسة الجامعیة للنشر ، مجد االإدارة المعاصرة ، المبادئ ، الوظائف ، الممارسة ، موسى خلیل)4
.44ص،2005،بیروتالتوزیع،و
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وتتسم باستخدام مرادفات لبعض الألفاظ المختزلة التي تحقق التواصل المدیرین

)1(السریع بین العاملین داخل المنظمة . 

وھي عادات تحرص علیھا المنظمة من المناسبات :)الطقوس والاحتفالات و4

و الأساسیةو التعزیز من قیمھا التعبیرابعة تسعى من وراءھا إلىخلال فعالیات متت

ت و المناسبابالأعیاد، الاحتفال لاحتفالات التي تقوم بھا المؤسسةامثال على 

حفلات التكریم ، و تتمثل الطقوس في ، استقبال مدیر جدیدالإداریةالقومیة و 

)2(.للموظفین المثالیین و الجدیین

كما تقوم بعض المؤسسات بتكریم الموظفین الذین أحیلوا للتقاعد وذالك بتسلیم 

اح التي یبذلونھا لنجالمجھداتلوحات شرفیة وھدایا تعبیرا منھم عن شكرھم على 

. المؤسسة و المساھمة في تطورھا

ا تود المنظمة إخفاءه و رفضھ و نفي ھي موالطابوھات (الممنوعات ):)5

المواضیع التي یجب عدم الخوض فیھا أو الكلام عنھا أو تداولھا داخل المنظمة . 

التي و،، مدیر فاشلمرت بھا المنظمة كإخفاقات تجاریةوھي نتاج لتجارب مأساویة 

في صورة العاملین داخل المنظمة وكذا الصورة من شأنھا إحداث اضطراب 

)3(للمنظمة  مما قد یؤثر سلبا على أداء العمال  والمنظمة ككل .الخارجیة 

وغیر الملموسة التي یقصد بالعراف تلك المعاییر المدركةو التوقعات:الأعراف) 6

لون داخل المنظمة .یدركھا العام

التوقعات التنظیمیة فتتمثل في التعاقد السیكولوجي غیر المكتوب والذي یعني أما

من الأخر وقعات یحددھا آو یتوقعھا الفرد أو المنظمة كل منھمامن التمجموعة 

مختار جي، جامعة  با، الثقافة التنظیمیة و العلاقات الاجتماعیة داخل المؤسسة الجزائریة ) سامیة معاوي1
.70،ص2009ـ 2008،عنابة 

، مركز البحوث للنشر، ثقافة منظمات الأعمال ، المفاھیم و الأسس و التطبیقات، سامي فیاض العزاوي )2
.172ص ، 2009الریاض ،

وم دراسة حالة الشركة الجزائریة للألمنیتأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة ،سالم ، الیأس) 3
، 2006ـ 2005مذكرة ماجستیر في العلوم التجاریة ، فرع إدارة أعمال جامعة محمد بوضیاف ، المسیلة ، 

.23ص 



والأداء الوظیفيعمومیات حول الثقافة التنظیمیةالفصل الأول

17

سیین ؤو، ومثال على ذالك توقعات الرؤساء من المرخلال فترة عمل المنظمة

في التقدیر المتمثلة، وسیین من الرؤساء و الزملاء من الزملاء الآخرین ؤوالمرو

، وتوفیر بیئة تنظیمیة و مناخ تنظیمي یساعد و یدعم احتیاجات الاحترام المتبادلو

)1(العامل النفسیة و الاقتصادیة . 

السابقة الجاریة في بیئة الأحداثتعد القصص روایة عن و القصص: الأساطیر) 7

العمل  والتي تفسر كل من العادات و القیم العمیقة للثقافة و القصص التنظیمیة ماھي 

جسد القیم حالات التمییز والمنافسة وحالات النجاح والفشل ، والتي تعن الروایات

التي تحكم ھذه الحالات.

الأحداثتروي بعض فھي قصص من نوع أخر ، فھي الأساطیرفي ما یخص أما

التي مرت بھا ، لكن بصفة نجاحھا وتلك الفترات البطولیة خاصةالتاریخیة للمؤسسة 

حقیقیة وقعت في ھذه المنظمةأحداثالمؤسسة تروي أبطالشخصیاتھا  ھم مثالیة 

)2(.بھدف التأثیر على سلوك الإفراد وتدعیم القیم الثقافیة داخل المنظمة 

نیا : نظریات الثقافة التنظیمیة ثا

الموجودة داخل المؤسسة فیما حاولت تفسیر الثقافة التنظیمیةتتلخص النظریات التي 
:یلي

: نظریة روح الثقافة 2/1

معنویة تتمثل في الخصائص و السمات تتمیز بروحثقافة أنتنطلق ھذه النظریة من 

المجردة التي یمكن استخلاصھا من تحلیل المعطیات الثقافیة و تسیطر تلك الروح 

على شخصیات القادة و العاملین في المنظمة وھي تحدید النمو الثقافي الممكن تحقیقھ 

أصلا من المجتمع .لمنظمة المستمدةمن خلال ثقافة ا

، دراسة حالة شركة بیبسي ـ الجزائر ـ كلیة الثقافة التنظیمیة كمدخل للإحداث التغیر التنظیمي ودیب دنیا ، )1
.80،ص2014ـ 2013للعلوم الاقتصادیة و علوم التسییر

في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة دور الثقافة التنظیمیة في إدارة التغیر) زین الدین بروش ، لحسن ھدر ، 2
في أبحاث اقتصادیة و بالعلمة ENAMCدراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لأجھزة القیاس و المراقبة ،  ،

.59ـ58،ص 2007إداریة ، العدد الأول ، جوان 
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ومنھ فان روح الثقافة تشیر إلى مجموعة القیم الموجودة داخل المؤسسة والتي ینظر 

إلیھا على أنھا إطار مرجعي لمعظم أفراد جماعات التنظیم ویحدد أیضا النمو الثقافي 

الممكن تحقیقھ من خلال ثقافة المؤسسة المستمدة أصلا من ثقافة المؤسسة ، وھذا 

)1(الثقافة لأي مؤسسة تمثل جانبي الاستقرار و التطور.یجعل روح 

"z: نظریة "2/2

الأمریكیةفي الولایات المتحدة )w.ouchi(ھي نظریة یابانیة قام بھا "ولیام أوشي 

الإدارةسر نجاح إلىمیدانیة من اجل التوصل وأبحاث، حیث أجرى عدة دراسات 

" والتي تقوم فرضیتھا على zما سماه بنظریة "إلىالأمرالیابانیة و توصل في نھایة 

الوظیفي . أداءھمللعاملین من اجل رفع مستوى الإنسانيالاھتمام بالجانب 

و الألفةو العاملین وان ھذه العلاقة تسودھا الإدارةتبین ھذه النظریة العلاقة بین و

.المحبة و المودة و الثقة الكاملة

خال تعدیلات و البدء التنفیذ في المراكز الوظیفیة العلیا ـ تعتمد ھذه النظریة على  إد

عملیة التحول أنكد على ، و تؤمبدأ المشاركةو تسھیل الإدارةلكونھا المسؤولة عن 

الثقافة الحالیة أھمھامعینة تساعد على تطبیق النظریة أرضیةتتطلب وجود 

التي ستتبناھا المؤسسة ككل.فیة أسس الثقاخھا و فلسفتھا واھم قیم و للمؤسسة و تاری

تشجیع مجالات المشاركة لتنمیة عنصر إلىمن خلال ھذه  النظریة الإدارةوتسعى

ء ، ببث روح العمل الجماعي و التعاون و تنمیة الولاالإدارةالثقة بین العاملین و 

تحقیق صحة المناخ إلىتعرض من القیم التنظیمیة التي تؤدي مي التي التنظی

تسعى ھداف التيأھم الأ، كما أن تنمیة الولاء التنظیمي و روح الفریق من التنظیمي 

)2(المؤسسة لتحقیقھا .

، مذكرة ماستر في علم ENIEM، دراسة میدانیة في مؤسسة  ثقافة المؤسسة الجزائریة، لیلةبكیش د)1
.30، ص 2013ـ 2012الاجتماع العمل و التنظیم ، جامعة مولود معمري ـ تیزي وزو ـ 

.90،ص2001القاھرة ، ، دار غریب للطباعة و النشر ، خواطر في الإدارة المعاصرة ، علي السلمي) 2
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Deal and kendy نظریة:2/3

الخاصة یتم وصف الثقافة التنظیمیةأساسھماقام بھا العالمان بتحدید معیارین على 

.بنشاط معین داخل المنظمة

ـ مستوى الخطر (مرتفع / منخفض)1

مستوى انخفاضوبارتفاع أو،سریعة ـ بطیئة )(الأفعالـ سرعة معرفة نتائج 2

.عدة أنواع من الثقافة التنظیمیةالمعیارین توصل الباحثان إلى تحدید

و تصور العنصر البشري الذي السلوك إھمالإلىالنظریة ویرجع الضعف في ھذه 

)1(:أدناهداخل نفس المنظمة وھو ما یوضحھ الشكل أخرإلىقد یختلف من فرد 

لثقافة المؤسسة .  deal and kendy یمثل نظریة ):1الشكل رقم (

خطر مرتفع

مخططة                  ثقافة تفضیل تحقیق الرضا السریعوأفعالثقافة حركة 

عكسیة فوریةتغذیةتغذیة عكسیة سریعة

الأسلوبوثقافة تفضیل الظھوروالإجراءاتالقواعدلى قافة الاعتماد عث
اللامع

خطر منخفض

1) Armaud Emmanuel, le manegement stratégique de l’information Ecounoumie ,
Paris,1994, P. 71 .
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التنظیمیة ثالثا : أھمیة الثقافة 

ر الذي تلعبھ في الثقافة التنظیمیة بأھمیة بالغة في المؤسسة نظرا للدوتحظى

:فیما یليأھمیتھا، وتكمن استقرار المؤسسة

الأھدافنحو تحقیق الإمكاناتـ " تعتبر قوة دافعة ومحركة ، توحد الطاقات و 

)1(الجھود نحو التغییر والتجدید و الابتكار." المشتركة وتوجھ 

على سلوكیات خلاقة ، كالتفاني  وخدمة العمل أكدتكانت إذاتنافسیة ـ تعتبر میزة 

مما یعتبر عاملا مھما في استقطاب العاملین الملائمین . 

أعمقمنظمة تمد العاملین برؤیة واضحة وفھم أيـ الثقافة الواضحة و القویة في 

. الأعمالدي بھا للطریقة التي تؤ

انخفاض إلى، ویؤدي في العمالةالاستقرارالثقافي المناسب للمنظمة الإطارـ " یوفر 

)2(العلیا . الإدارة، ووجود استجابة سریعة لقراراتالعملمعدل دوران 

الثقافة التنظیمیة بالنسبة للمؤسسة في : " كون الثقافة التنظیمیة تمثل أھمیةوتكمن 

ھا دور فعال في تحدید كفاءة وفعالیة ، كما لالإداریةدورا بارزا في حیاة المنظمات 

وأھمیةعلى كفاءة التأثیر، وبالتالي العاملینالأفرادو سلوك الإداریةالتنظیمات 

، فھي تركز على المظاھر الثقافیة و المعنویة في حیاة التنظیمات الإداریةالقرارات

، ولكن بالرغم من ذالك لا ث في الجوانب المادیة و الھیكلیةبدلا من البحالإداریة

العملیة التنظیمیة ن وكون التنظیم وأھمیةالتداخل بین الجانبین ینكرأنیستطیع احد 

زء من ثقافة المجتمع فان ثقافة المنظمة ھي جھو جزء من المجتمع المحیط الإداري

عد تفید المنظمة بخلقھا لبیئة تساأن، بمعنى أن الثقافة المشتركة یمكن وامتداد لھا

، "دراسة میدانیة لولایة سطیف ، مجلة العلوم ممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحةدومي سمراء ، )1
.240،ص11،2011الاقتصادیة وعلوم التسییر ، عدد

، جامعة بالإسماعیلیة، كلیة التجارة ، الاتجاھات الحدیثة في ادارة الموارد البشریة السید محمد جاد الرب )2
.50ص2009، قناة السویس 
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، ویمكن أن تضر المنظمة بوضع المعوقات ویر الأداء وتوفیر إدارة التغییرعلى تط

)1(التي تحول لتحقیق استراتیجیات المنظمة وتسبب مقاومة وعدم الالتزام . 

رابعا : أنواع الثقافة التنظیمیة 

، والثقافة ھمھا : الثقافة التنظیمیة القویةھناك عدة أنواع من الثقافة التنظیمیة أ

التنظیمیة الضعیفة ، والثقافة المثالیة ،والثقافة التكیفیة (الموقفیة).

:الثقافة القویةأ)

:"الحد الذي یجعل الأعضاء یتبعون ما تملیھ علیھم تعرف الثقافة القویة بأنھا

)2(الإدارة."

القول بان " ثقافة المنظمة تكون قویة في حالة كونھا تنتشر وتحظى بالثقة ویمكن

، ویشتركوا في مجموعة متجانسة من ل مع جمیع أو معظم أعضاء المنظمةوالقبو

القیم و المعتقدات و التقالید والمعاییر التي تحكم سلوكیاتھم واتجاھاتھم داخل 

)3(المؤسسة " 

بمجموعة من الخصائص نذكر منھا :وتتمتع الثقافة القویة 

تشیر الثقة إلى الدقة و التھذیب ووحدة الذھن والتي تعتبر عاملا مھما من ـ الثقة : 

عوامل تحقیق إنتاجیة مرتفعة .

یمكن للألفة و المودة أن تأتي من خلال إقامة علاقات متینة مع ـ الألفة و المودة : 

)4(بھم و دعمھم وتحفیزھم .الأفراد داخل المنظمة من خلال الاھتمام 

، دراسة حالة جامعة أمحمد بوقرة للعاملالمناخ التنظیمي وتأثیره على الأداء الوظیفيشامي صلیحة ، ) 1
مذكرة لنیل شھادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة تخصص تسییر المنظمات ، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس

.43ص 2008/ 2009بومرداس 

، حالة الجزائر ، أطروحة لنیل شھادة اثر البیئة على الأداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیةعلي عبد الله ، ) 2
.225، ص1999امعة الجزائر ، الدكتورا في العلوم الاقتصادیة ، ج

، 2طالإسكندریة ،، الدار الجامعیة ، التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة مصطفى محمود أبو بكر، )3
.145ص، 2003

4 ، .225، صمرجع سابق) علي عبد 
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ومن ھنا یمكن استخلاص بان الثقافة القویة تعتمد على : 

ـ عنصر الشدة ویرمز لھذا العنصر إلى القوة أو شدة تماسك أعضاء المنظمة بالقیم و 
المعتقدات .

تقدات في المنظمة من قبل الأعضاء،ـ عنصر الإجماع و المشاركة لنفس القیم و المع

اع على تعریف الأفراد بالقیم السائدة في المنظمة وعلى الحوافز من ویعتمد الإجم

)1(عوائد و مكافآت تمنح للأفراد الملتزمین و العاملین . 

الثقافة الضعیفة : ب)

ھي الثقافة التي لا یتم اعتناقھا بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول 

ذه الحالة إلى التمسك المشترك بین الواسع من معظمھم ، وتفتقر المنظمة في ھ

أعضائھا بالقیم والمعتقدات وھنا یتلقى أعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد 

)2(مع المنظمة أو مع أھدافھا وقیمھا ." 

یھات ، وتھتم الإدارة بالقوانین ففي حالة الثقافة الضعیفة یحتاج العاملون إلى التوج

المكتوبة ، كما تتجسد الإدارة الأوتوقراطیة ونمط الإدارة اللوائح والوثائق الرسمیة و

العائلي والسیاسي وفیھا تتحقق الإنتاجیة ویقل الرضا الوظیفي لدى العاملین ، كما قد 

یتم فیھا الشعور بالغربة عن الثقافة و المجتمع و المحیط وھي ظاھرة الاغتراب 

ة السائدة .الاجتماعي ، حیث تبدوا القیم و المعاییر الاجتماعی

، 1،2009ط،عمان، دار المسیرة للنشر و التوزیع والطباعة ،أخلاقیات العملبلال خلف السكارنة ،)1
.362ـ361ص

، 2000، ، الإسكندریةإستراتیجیةدلیل التفكیر الاستراتیجي وإعداد خطة، مصطفى محمود أبو بكر)2
.115ص
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لثقافة المثالیة : ج) ا

) ضرورة وجود ثقافة ouchiو Waterman) و (Dracherیرى كل من (

تنظیمیة مثالیة ووحیدة ، والتي تمیز أحسن المنظمات الناجحة ن ھذه الثقافة یجب أن 

.)1(تمتلكھا كل المؤسسات الراغبة في النجاح 

تایلور" حیث اعتبر انھ فریدریك" الأمریكيإلىالثقافة التنظیمیة أصولوترجع 

تحدید الھیاكل بدون غموض فكل شيءأي، للأداءطریقة أحسنمن تحدید لكل مھمة 

.الأداءوقد كان یبحث عن الطریقة المثلى لتحسین )one best wayبوط وفق (مض

الثقافة التكیفیة :د) 

أي) مدخل موقفي للثقافة Drucker(و)calori(أمثالیقترح بعض الباحثین 

اختبار ثقافة التنظیمیة أنضرورة تكیف الثقافة التنظیمیة مع الظروف البیئیة ،ذلك 

f(مبدأجیدة یتوقف على الظروف التي تمر بھا المؤسسة وفق اختیار  :tway( ذلك

)2(المؤسسات وفي كل الظروف البیئیة . ثقافة مثالیة تصلح في لكلانھ لا توجد 

تأثیرات الثقافة التنظیمیة.خامسا :

تأثیرات، وعلى سلوك العاملین ولھا ة تأثیر كبیر على فعالیة المنظمةة التنظیمیقافللث

نذكر منھا :

وفعالیة ـ ثقافة المنظمة والفعالیة : ھناك علاقة ایجابیة بین الثقافة القویة ،)1

في المنظمات المتفوقة أساسیةھیمنة الثقافة وتماسكھا ھي صفة أنالمنظمة حیث 

والانجاز.

في المؤسسة9000إدارة الجودة الشاملة الایزو المحددات والمعوقات الثقافیة لتطبیقكمال قاسي ، ) 1
، ص 2003، مذكرة لنیل الماجستیر  في إدارة الأعمال ، جامعة المسیلة ، السنة الجامعیة الصناعیة الجزائریة

34.
، دراسة میدانیة التنظیمیةالإداریة نحو النماذج الثقافیةاتجاھات الھیئة الوسطىمحمد الطاھر بوبایة ، )2

جامعة الجزائر ، السنة الجامعیة بمؤسسات إنتاجیة وخدماتیة ، رسالة ماجستیر في علم النفس والتنظیم ،
.49ص،1995/1996



والأداء الوظیفيعمومیات حول الثقافة التنظیمیةالفصل الأول

24

حینما تكون ھذه الثقافة أعلىاقتصادیة إنتاجیةإلىتؤدي أنوالثقافة القویة یمكن 

علىتكون ھذه الثقافة ذات قیمة تساعد أنمصدر للمیزة التنافسیة ، وذلك شریطة 

وتكون قابلة للتقلید.الأفضلوالأداءالانجاز 

ثقافة المنظمة تؤثر على الھیكل التنظیمي  نإالتنظیمي :ـ ثقافة المنظمة و الھیكل )2

، اتصالات).القرارات(القیادة ، اتخاذ الإداریةوالعملیات ، و الممارسات 

لثقافة المنظمة یساعد على تحقیق الإداریةن موائمة الھیكل التنظیمي و العملیات وإ

)1(المزید من الفعالیة للمنظمة .

خلاصة :

التي تتبناھا المؤسسة ، الأساسیةیمكن القول بان الثقافة التنظیمیة ھي مجموعة القیم 

العاملین وتقویة الأفرادتعمل على توحید أنھاإذكبیرة داخلھا ، بأھمیةفھي تتمتع 

وتعزز شعورھم بالانتماء نحو المنظمة ، وتدعم الاستقرار الاجتماعي بین العاملین 

قوم كل منظمة بتطویر ثقافتھا الخاصة بھا من خلال تاریخھا ، بینھم  كما تالترابط

،ومعتقداتھا . وقیمھاواتخاذ القرارات،وإجراءاتھاونظم العمل ، 

فالثقافة تؤثر في العدید من الجوانب المتعلقة بالمؤسسة حیث تؤثر في كفاءتھا 
،وفعالیتھا وھیكلھا التنظیمي .

.275ـ 274، ص 2003عمان ،، دار حامد للنشر والتوزیع ،إدارة المنظمات منظور كليحسن حریم ، )1
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المبحث الثاني : لمحة حول الأداء الوظیفي

تمهید

إنالموارد البشریة بالنسبة للمؤسسة ذلك إدارةمن أهم المواضیع  في الأداءیعتبر 
أننجداممواردها البشریة، وغالبا أداءمؤسسة مرتبط بمدى كفاءة وفعالیة أينجاح 

أهدافأهمالأداء یعتبر المحور الرئیسي الذي تتمحور حوله جهود المدیرین كونه یشكل 
الموكلة الإعمالوالقوة للعمال في انجاز الضعفالمؤسسة فبواسطته یمكن معرفة مواطن 

الأداءدراسة كل من مفهوم إلىومن هذا المنطلق سنتطرق في هذا الفصل ، إلیهم
.ومعوقاتهمؤثراته إلىوصولا أهمیتهإبرازإلىبالإضافةومحدداته 

الوظیفيالأداءأولا: مفهوم 

ظیفي ونذكر منها ما یلي:الو الأداءالتي تناولت مفهوم التعریفلقد تعددت 

المهام المكونة وإتمامدرجة تحقیق إلى:" یشیر الوظیفيالأداءیعرفه حسن راویة بأنَ 
الفرد متطلبات الوظیفة وغالبا ما بهایشبع أولوظیفة الفرد، وهو یعكس الكیفیة التي یحقق 

الأداءولة من الطاقة المبذإلىوالجهد، فالجهد یشیر الأداءبین وتداخللبس یحدث
)1(.النتائج التي حققها العامل"أساسفیتقاضى على 

یشبع الوظیفي یمثل الوسیلة التي من خلالهاالأداءمن خلال هذا التعریف یتضح لنا بان 
الفرد متطلبات وظیفته.

والمهام بالأنشطة" قیام الفرد : نهأحمد صقر فیعرفه على عاشور أنبأفي حین نجد
أداءیقاس أنجزئیة یمكن أبعادنمیز بین ثلاثة أنالممثلة التي یتكون منها عمله ویمكننا 

.الأداءهي كمیة الجهد المبذول، نوعیة الجهد، ونمط الأبعادعلیها وهذه الفرد

.216ص، 1999،الإسكندریة،، المكتب الجامعي الحدیثالموارد البشریةإدارةسن راویة محمد، ح)1
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نوعیة الجهد فتعني درجة تطابق أما، عبر عن الطاقة المبذولة من الفردفكمیة الجهد ت
التي یؤدي بها فهو الطریقةالأداءنمط أما، د لمواصفات تتسم بالثقة والجودةهذالك الج

)1(.القرد عمله"

عمل الذي یقوم الوظیفي یرتبط بالالأداءأنوما یمكن استنتاجه من خلال هذا التعریف 
ول ونوعیة الجهد ونمط الأداء. بذبه الفرد وهو محصلة تفاعل بین كل من كمیة الجهد الم

الوظیفيمحددات الأداء:2/1

یتطلب تحدید مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى و التفاعل 
: فیما یليبینهما، وتتمثل محددات الأداء

لأداءالطاقة الجسمیة والعقلیة التي یبذلها الفرد إلىحیث یشیر الجهد المبذول الجهد: ) 1
)2(مهامه في عمله.

عمله  وهي عبارة عن الخصائص أداءوتعبر عن مدى تمكن الفرد فنیا من ) القدرة : 2
بدورها من العناصر التالیة : وتتألفالشخصیة المستخدمة 

. المعلومات الفنیة اللازمة للعملأوـ المعرفة 

.مهارة استخدام المعرفةأوعمله أداءالتمكن من ترجمة المعلومات في أوـ المهارة 

)3(.ورمدى وضوح الدـ 

التي والأنشطةتصوراته و انطباعاته عن السلوك یعنيالوظیفي:الفرد لدوره إدراك) 3
.یمارس بها دوره في المؤسسةأنینبغي كون منها عمله وعن الكیفیة التي یت

.50، ص حمد صقر، مرجع سبق ذكرهأعاشور)1

.216، ص  ، محمد، مرجع سبق ذكرهحسن راویة)2
.147ص،2000، د.ن، د.م،، رؤیة معاصرةالسلوك التنظیميإدارة، مصطفى احمد سید)3



الأداء الوظیفيلمحة حول الثقافة التنظیمیة وثـانــــيالفصل ال

27

ویمكن صیاغة محددات الداء في المعادلة التالیة : 

)1(الإدراك . × القدرات × محددات الأداء الوظیفي = الدافعیة 

وأخرى ،: الإضاءة، التهویة، ساعات العملتتمثل في ملامح مادیة مثل بیئة العمل :)4
)2.(معنویة مثل العلاقات بالرؤساء والزملاء والمرؤوسین

) : یمثل محددات الأداء  02شكل رقم (ال

146ص،سابقمرجع،السیدأحمدمصطفى:لمصدرا

:أهمیة الأداء ثانیا

ة في أي مؤسسة ونذكر منها مایلي :الوظیفي أهمیة بالغللأداء

الأهدافراحل حتى تخرج للوجود وتنتج منتجات وتحقق تتألف أي عملیة من عدة مــــ 
عدة موارد تتفاعل مع بعضها البعض لتنتج مادة إلىالمصممة لها ، كما أنها تحتاج 

.38، مرجع سبق ذكره ، ص حمد صقرعاشور أ)1
.146صمرجع سابق ،،مصطفى احمد السید)2

الدافعیة   أوالرغبة    بیئة العملالقدرة  

الأداء 
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غیر أو،الصناعيالإنتاج، وقد تكون العملیة ملموسة مثل عملیات أهدافهاجدیدة تحقق 
هو المكون الرئیسي ، الأداءلخدمات في المجالات المختلفةملموسة مثل عملیات تقدیم ا

للعملیة وهو الجزء الحي منها لأنه مرتبط بالعنصر البشري الذي یدیر العملیة ویحول 
قیمة ، یتم بیعها للمستهلك بقیمة أعلى من یةمواد مصنعة ذات قیمة مادإلىالموارد 

ستخدمت فیها وقیمة جهد وعمل العنصر البشري . وبذلك تحقق الربح وعلیه الموارد التي ا
فان ثبات تكلفة الموارد وتفعیل إنتاجیة العنصر البشري یجعلنا نصل إلى أهداف المنظمة 

)1(بأفضل فعالیة وأفضل قدرة وأقل تكلفة وأكثر ربحا .

مؤسسة تحاول تحقیق النجاح والتقدم باعتباره أیةكبیرة داخل أهمیةالوظیفي للأداء
كان الناتج فإذا، المؤسسةأو التي یقوم بها الفرد الأنشطةالناتج النهائي لمحصلة جمیع 

)2(.مرتفعا فان ذلك یعد مؤشرا واضحا لنجاح المنظمة واستقرارها وفعالیتها 

، ومن ثم یمكن لین ممیزاالعامأداءیكون حیث بقاءوأطولفالمؤسسة تكون أكثر استقرارا 
یفوق عادة اهتمام الأداءالمنظمة وقیادتها بمستوى إدارةالقول بشكل عام أن اهتمام 

جزء أيمستوى تنظیمي داخل المؤسسة وفي أيفي الأداء، ومن ثم فان العاملین بها
، بل هو انعكاسا لقدرات ودوافع ع المرؤوسین فحسبمنها لا یعد انعكاسا لقدرات ودواف

ارتباطه بدورة حیاتها إلىبالنسبة للمؤسسة الأداءأهمیة، كما ترجع أیضاالرؤساء والقادة 
ختلفة المتمثلة في (مرحلة الظهور، مرحلة البقاء والاستمراریة، مرحلة في مراحلها الم

قدرة المؤسسة على أنإذ، مرحلة الریادة )فخر، مرحلة التمیزالسمعة والمرحلة، الاستقرار

، المكتبة الوطنیة ،القیاس والنماذج )وأسالیبالبشري (المفھوم الأداءتكنولوجیا ، الدخلة فیصل عبد الرؤوف) 1
.99ــ 98ص،2001، عمان
العوامل المؤثرة على مشاركة الموظفین في صنع القرار وعلاقتھ بمستوى ، فیصل بن فھد بن محمدإبراھیم) 2

، دراسة مسحیة على الموظفین في مجلس الشورى ، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة ، جامعة نائف أداءھم
. 40، ص2008العلیا ، السعودیة ، العربیة للعلوم الأمنیة ،كلیة الدراسات 
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یعتمد على مستوى إنماتقدما أكثرتخطي مرحلة ما من مراحل النمو والدخول في مرحلة 
)1(.بهاالأداء

أهمیةإلى، بل تتعدى ذلك الوظیفي على مستوى المنظمة فقطالأداءأهمیةكما لا تتوقف 
.في نجاح خطط التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة في الدولةالأداء

: العوامل المؤثرة في الأداء ثالثا

خارجیة وتتمثل وأخرىعوامل داخلیة إلىالموارد البشریة أداءتنقسم العوامل المؤثرة في 
:فیما یلي

، وعلى امل التي تقع خارج سیطرة المؤسسةتلك العو إلىوهي تشیر :العوامل الخارجیة) أ
وتعمل على وتتنبأالسلبیة أوتنتبه لما حولها من متغیرات ایجابیة أنالواعیة الإدارة

مواجهتها وتعمل على التكیف و التعایش معها وهي :

، ومدى الاستقرار لنظام السیاسي والسیاسة الخارجیةطبیعة اأيالبیئة السیاسیة : ــ1
السیاسي .

، المجتمعالسائدة فيوالتشریعات الأنظمةالبیئة القانونیة : وتتمثل في مدى مرونة ــ2
السیاسیة التي تشكل التوجیهات والأوضاع، الإدارةوهي تؤثر بدرجة كبیرة على عمل 
)2(المؤسسة .وأداءالقانونیة وتضع قوانین وقیود عمل 

البیئة الاقتصادیة : وتتمثل في الاستقرار الاقتصادي ، وطبیعة النظام الاقتصادي ــ3
.الأسواق، وهیكلة في الدولة، كما یتضمن النظام البنكيالسائد

.الطبیعي وحالات المنافسة السائدةتوزیعها أوالأولیةندرة المواد ــ4

.64مرجع سبق ذكره ،ص،شامي صلیحة) 1
، رسالة بالبر واقیة)، ( حالة وحدة الصمامات و المضخات الأداءعلى وأثرهالرضا عن العمل ، عمر سرار)2

.73ص ،2003فرع تخطیط ،، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،ماجستیر
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أنواع، الأمیة، ودرجة تتمثل في المجتمع ،مستوى التعلیمو :الاجتماعیة والثقافیةـ البیئة4
بالمعاهد الفنیة والتدریب لفیة الملتحقین وختوجه ،فني والمهني المعمول بهابرامج التعلیم ال

)1(، ومدى تطابق التخصصات الموجودة مع الاحتیاجات والمهارات المطلوبة .المهني

للسیطرة على الأفراد: وهي تعني مجموع المتغیرات التي یستعملها التكنولوجیةـ البیئة5
سلع والخدمات والتجدیدات في ال، وتتجسد في الاختراعات المحیطةالبیئیةالمتغیرات 

)2(.، ودرجة تعقید التكنولوجیا المستخدمةوالوسائل والعملیات

وتتمثل في العوامل التي تكون تحت سیطرة المؤسسة وتخضع :الداخلیةب) العوامل
:فیما یليوتتمثل للإدارة

، باعتباره العامل من الموارد التي تمتلكها المؤسسةمورد أهمیشكل المورد البشري :ــ 1
، والمتحكم في مختلف العوامل الأخرى المؤثر في جمیع عملیات الإنتاجالمیكانیكي 

هي التي تحدد جودة ، التي یؤدیها الإنسان في المؤسسةالنشاطاتو فعملیة اتخاذ القرار
، فالإنسان هو الذي یرسم الأهداف وهو الذي یحققها .وكمیة الإنتاج

وارد التي تقع تحت للإدارة مسؤولیة كبیرة في الاستخدام الفعال لجمیع الم: أن الإدارةــ2
الأسالیبتعتمد على الأداءمن زیادة معدلات %75ن أكثر من ، ویقال أسیطرة المؤسسة

الخاصة بالتخطیط والتنسیق والقیادة الأنشطة، حیث تؤثر على جمیع الإدارةالتي تقدمها 
)3(والرقابة .

أجزاءالتنظیم : یشمل على تقسیم العمل ومراكز السلطة ونظام للاتصال بین مختلف ــ 3
والأنشطةوالإرشادعن طریق التوجیه المخطط لهاالأهدافتحقیق إلى، ویهدف المؤسسة

.74، نفس المرجع السابق ، صعمر سرار)1
رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة والتسییر ،،المنظمة أداءعلى وتأثیرھا، الثقافة التنظیمیة شیكاوي سھام)2

.56ـ 55، ص 2006بوقرة بومرداس ،أمحمدجامعة 
.76ـ 75، مرجع سبق ذكره ، ص عمر سرار)3
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بناء الهیكل إعادةجوانب القصور من خلال ، وتقویم الجهود المبذولة ومعالجة القائمة
)1(التنظیمي .

العمل: توجد عناصر عدیدة تحیط بالفرد أثناء تأدیته لوظیفته، وهو ما یعرف ــ بیئة 4
بمكونات البیئة الداخلیة من علاقات اجتماعیة تنظیمیة ، نظام الحوافز، الاتصال، وكل 

هذا له أهمیة بالغة على السلوك الأدائي للمورد البشري .

ها الفرد ومقدار العمل، فرص ــ طبیعة العمل : تشیر إلى أهمیة الوظیفة التي یؤدی5
المترتبة على الوظیفة، حیث كلما الإشباعاتالنمو والترقیة المتاحة لشاغلیها، ومستوى 

زادت درجة التوافق بین الفرد والعمل الذي یؤدیه زادت دافعتیه، وولاءه للمؤسسة وبالتالي 
.للإنتاجیة والأداء 

ور مركزي في التأثیر على الأداء، وكذلك ــ العوامل الفنیة : فالآلات والمعدات لها د6
مجالات الصیانة وطرق تشغیل هذه الآلات، ومدى توافر قطع الغیار والمعرفة الأدائیة 
للإفراد كلها محددة لحجم ومستوى الطاقة الإنتاجیة المستخدمة، ومن ثم مستویات الأداء 

)2(التنظیمي .

2013،دمشق، ،الإنسانیةوالعلوم الآدابكلیة ،علم اجتماع التنظیم ومشكلات العمل، أدیب عقیلالأصغرحمد أ)1
.41ص،

.75مرجع سبق ذكره ، ص ،عمر سرار) 2



الأداء الوظیفيلمحة حول الثقافة التنظیمیة وثـانــــيالفصل ال

32

ثل العوامل المؤثرة في الأداءیم) :03(شكل رقم

المورد البشريــالسیاسیة             ــ البیئة 

الإدارةــالقانونیة              ــ البیئة 

التنظـیــــــــــــمــ لاقتصادیة           االبیئة ــ 

طبیعة العمل ــ ــ البیئة الاجتماعیة 

بیئة العمل ــ ــ البیئة التكنولوجیة

ةالعوامل الفنیــ 

: عمر سرار، مرجع سابق ، ص 71 المصدر

الأداء: معوقات رابعا

العوامل المؤثرة في الأداء 

العوامل الداخلیة العوامل الخارجیة 
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، ومن بین هذه العوامل ما د البشریةأداء الموار هناك العدید من المعوقات التي تعیق 
الأفرادماهي خارجة عن نطاق سیطرة ، ومنها یسیطروا علیهاأنیستطیع العمال 

شیوعا :أكثرهاوفیما یلي نذكر ، العاملین

.الأفرادتصارع المتطلبات على وقت أوــ النقص 

، السیاسات المحددة التي تؤثر ایة في تسهیلات العمل والتركیبات، التجهیزاتــ عدم الكف
على الوظیفة .

.الآخرینــ نقص التعاون مع 

.فالإشراــ نمط 

، وهذه العوامل یطلق علیها ، التهویةالآلات، ترتیب ، الضوضاءالإضاءةالحرارة،ــ 
ولكنها تتفاعل مع ،وإنتاجیتهالعامل أداءالعوامل الخارجیة وهي لیست لوحدها المؤثرة في 

العوامل الداخلیة وهي المرتبطة بشخصیة العامل وذكاءه وقدراته الذاتیة وسماته الشخصیة 
)1(.ظروف العمل الاجتماعیةإلىلإضافةباوخبرته 

حدث عطل في إذاعلى الجهد والقدرة والاتجاه ، فمثلا وهذه العوامل البیئیة هي مؤثرات
، وكذلك لجهد الذي یبذله العامل في العملوجهاز ما فان هذا یؤثر على االآلاتمن آلة

یسبب التوجیه الخاطئ أنیمكن السيءالإشرافنمط أوفان السیاسات غیر الواضحة 
یتسبب في استغلال أنالنقص في التدریب یعتبر عامل مهم یمكن إلىإضافة، للجهود

الإدارةالمسؤولیات التي تمارسها أهم، لذا فان من الأفرادسيء للقدرات الموجودة لدى 
نجد:

ــ توفیر ظروف عمل مناسبة 

لإسكندریة،ا،دار المعرفة الجامعیة، فس الصناعي بین النظریة والتطبیقعلم الن،حمد محمد عبد اللهمجدي أ) 1
.187، ص 1996
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)1(. جیدأداءبما یمكن من تحقیق الأداءــ توفیر بیئة تنظیمیة مدعمة تقل فیها عوائق 

: تأثیر الثقافة التنظیمیة على الأداء خامسا

Petersلقد دلت الدراسة التي قام بها الباحثان  &Waterman على ضرورة أن
، الإستراتیجیة، : الهیكلالأقلیتمتع كل منهج متمیز للتنظیم على سبعة متغیرات على 

( الثقافة التنظیمیة) وقد خلصت ، المهارات، القیم المشتركةالأنظمة، الإدارةنمط الموظفین
متمیز ویمكن أداءعلى تحقیق وتأثیرهاالقصوى للثقافة التنظیمیة الأهمیةإلىالدراسة 

فیما یلي : الأهمیةتلخیص هذه 

المادیة و المالیة لم تحقق النجاح الأهدافالمنظمات التي ركزت على أنـــ لقد تبین 
بنفس المستوى الذي حققته المنظمات التي ركزت على إرساء ثقافة قویة وتحدید مجموعة 

.كانة البؤریة في التعاملالأهداف والقیم تعطیها الممن 

.الأداءـــ تؤثر الثقافة التنظیمیة على تصمیم الهیكل التنظیمي والتي لها القدرة على تنمیط 

الرموز إیجادوجعل القائد یعمل على الإداريـــ توثر الثقافة التنظیمیة على كفاءة العمل 
جانب الجوانب المادیة الملموسة للمنظمة .إلىواللغة و المعتقدات والأساطیروالقیم 

اع مما یؤثر على الكفاءة نوع من الاستقلالیة لدى العاملین تمكنهم من الإبدإیجادــــ 
أدائهم.

ـــ مما سبق یتضح لنا جلیا أن الكثیر من السمات السابقة یمكن أن تمثل نوعا من القوة ـ
الدافعة للأفراد والمنظمة إضافة إلى التأثیر الواضح للثقافة التنظیمیة على الممارسات 

)1(.لأفراد في مقدمتها وظیفة التوجیهالإداریة خاصة تلك المرتبطة با

.217ص ،مرجع سبق ذكره، ) راویة محمد حسن2
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خـلاصة 

،أن الأداء هو الوسیلة الأساسیة في المؤسسةلقولانایمكنوفي ختام هذا الفصل 
، أي ، فهو انجاز العمل بطریقة صحیحةیمكن من خلالها بلوغ مرحلة التفوق والنجاحو 

، كما انه لا یتضمن فقط البعد الاقتصادي یة والكفاءة في التسییر والإنتاجالجمع بین الفعال
تمیز بالشمولیة من ، ومن ثم فهو یعد مفهوما یالبعد الاجتماعي والتنظیميه إلى بل یتعدا

، ولكي تتمكن المؤسسة من تطویر أدائها باستمرار ینبغي علیها الاعتماد حیث الأبعاد
، بل لا بد  بالمؤشرات التقلیدیة فقط، وعدم الاكتفاء على نظام متكامل لقیاس وتقویم الأداء

لأنها تأخذ بعین الاعتبار الأبعاد الإستراتیجیة ،لحدیثةمن تدعیم ذلك بالمؤشرات ا
للمؤسسة.

ALGALللألمنیوم، دراسة حالة لشركة الجزائریة الموارد البشریةأداءالثقافة التنظیمیة على تأثیر، لیاس سالمإ) 1
ـ 2008، مذكرة لنیل شھادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة ، جامعة محمد بوضیاف مسیلة ، مسیلة EARAوحدة
.30ص .2009
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بعدما قمنا بدراسة نظریة في الفصل السابق حول الثقافة التنظیمیة و الأداء الوظیفي و 

أھمیتھما في التأثیر على الموارد البشریة داخل المؤسسة سنحاول في ھذا الفصل 

معرفة مدى تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء العمال و ذلك من خلال إجراء دراسة 

) ، و ھذا ما ORFEEلصناعة الإینوكس و الفضیات (تطبیقیة في المؤسسة الوطنیة

سنتطرق إلیھ في ھذا الفصل الذي قسمناه إلى مبحثین .

المیدانيالمبحث الأول : الإجراءات المنھجیة للبحث 

الدراسة الاستطلاعیة :ـ 1/1

دف أنھاتعتبر خطوة ھامة في البحث العلمي وھي صورة مصغرة للبحث ، كما  ىتھ إل

اومات حول الموضوع المراد دراستھ ، ونظرا جمع المعل ي لأھمیتھ ب التطبیق ي الجان ف

بة الأسئلةوتغییر بعض قمنا بھا بھدف تجریب الاستمارة  للتحقق من وجود العینة المناس

ري لبحثنا ، وقد قمنا بھا  ن شھر فیف اج 2016بدایة م ة لإنت ة الوطنی ي المؤسس أدواتف

یات ( وكس والفض ك )ORFEEالإین ال) 08(ـ لوذل ود عم دى وج ن م ق م دف التحق بھ

ة  ة التنظیمی أثیر الثقاف دى ت ة م ي موضوعنا في ھذه المؤسسة ومعرف ال ف ى أداء العم عل

ھذه المؤسسة .

لقد واجھتنا عدة صعوبات في ھذا البحث من بینھا :صعوبات البحث :ـ 1/2

ذه المؤ)1 ي ھ ة غموض مفھوم ثقافة المؤسسة : فالعدید من العمال ف دیھم سس د ل لا توج

معرفة بمفھوم ثقافة المؤسسة وذلك في مختلف المستویات التعلیمیة .

ار2 وثین المش ض المبح زوف بع اب ) ع ع لغی ذا راج ث : وھ ي البح ض كة ف ي بع وع

تنظیمي داخلھا .الولاء التحفظ حول سیرورة العمل ناتجة عن الوأیضاالعمال 

ث 3 ذا البح اط ھ را لارتب ت : نظ یق الوق ت)  ض دد ، بوق امح در فإنن ر ق ع اكب م نجم ل

ض  ة بع ا بمعرف د اكتفین روریة ، فق ة  والض ات الھام ات والمعلوم ن المعطی ن م ممك

الجزئیات  فقط .
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/ المنھج المتبع للدراسة :2

ةإن اختیار منھج الدراسة  وم الاجتماعی ي العل ف یعد نقطة ھامة في البحوث ف ، إذ یتوق

ث  ن حی اختیار نوع المنھج الذي یستخدم لمعالجة متغیرات الدراسة حسب الموضوع م

في  نھج الوص ى الم ذا عل ا ھ ي بحثن دنا ف ذا اعتم ا ، ل ل إلیھ ائج المتوص داف و النت الأھ

ین و لي ،و ھو " یھدف إلى دراسة ظاھرة التحلی ي إطار مع ا ف لھا خصائصھا و أبعادھ

ل دااستنایقوم بتحلیلھا  بابھا و العوام للبیانات المجمعة حولھا ثم محاولة الوصول إلى أس

)1(التي تتحكم فیھا ، و بالتالي الوصول إلى نتائج قابلة للتعمیم " .

قنیات المستعملة لجمع المعلومات اختیار العینة و الت/ 3

:اختیار العینة ـ3/1

ار  م اختی د ت رادلق اج أف ة لإنت ة الوطنی ال المؤسس ن عم ذا م ا ھ ي بحثن ة ف أدواتالعین

) ، وقمنا باختیار عینة بطریقة عشوائیة بسیطة ، وھي ORFEEالإینوكس والفضیات ( 

ع یتم سحب مفرداتھا بطریقة"عینة ردات مجتم ن مف ردة م ل مف یح لك لبحث فرصة اتت

)2("متكافئة عند الاختیار.

امل تم اختیارھم بطریقة عشوائیة بسیطة .ع60وتتكون عینة بحثنا من 

:تقنیات جمع المعلومات و تحلیلھا ـ3/2

یعرف على أنھ :"نموذج یضم مجموعة من الأسئلة التي توجھ للأفراد :الاستبیان) ـ 1

ئیسیة لجمع المعلومات و البیانات بھدف الحصول على البیانات معینة ، و یعد أداة ر

)3(البحوث الاجتماعیة ".الكمیة التي تتطلبھا 

باتنة ـ الجزائر) ، ، منشورات الشھاب (الجامعیةالرسائلالمنھجیة في كتابة البحوث و عثمان حسن عثمان ، ) 1
.29،ص1998

،، الطبعة الأولى، بدون ذكر دار النشر ، القاھرة ،الإجرائیةمراحل البحث الاجتماعي وخطواتھالمختار محمد إبراھیم ، ) 2
.47ص ،2005

النشر و التوزیع ، جامعة القاھرة، ، دار غریب للطباعة و أسالیب و أدوات البحث الاجتماعيطلعت إبراھیم لطفي ، )3
.  81، ص 1995
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بعض الاستمارةلقد ساعدنا في بناء  ة ل راءات المتبع الدراسات السابقة و النظریات و الق

د  رامج ، و لق وتالب ة احت رى مفتوح ة و أخ ئلة مغلق ى أس تمارة عل وت الاس ث احت حی

محاور و ھي كالتالي :5سؤال و قد تضمنت 32استمارة بحثنا على 

الحولاول جمع معلومات عامة تنالمحور الأول :- ق ب جنس و السن و المبحوثین تتعل

ي  و توى التعلیم ل المس ب العم ة منص ة لعین ل الدیمغرافی ة العوام ة دراس ك بغی وذل

الدراسة .

اد  رح أبع ئلة تش رح أس م ط ث ت ة بحی ة التنظیمی ر الثقاف من متغی اني : تض ور الث المح ـ

مؤشرات .الثقافة التنظیمیة في المؤسسة و ذلك بوضع 

ـ المحور الثالث : تناول متغیر الأداء الوظیفي .

ـ المحور الرابع : تضمن متغیر عملیة اتخاذ القرار .

ـ المحور الخامس : تناول متغیر جماعیة العمل .

ة :2 ة ) ـ المقابل ي الدراس ات ف ات و المعلوم ع البیان ة لجم ائل الھام ن الوس ر م تعتب

انیة ات الإنس راد والجماع ث الأف ة ، بحی ة محادث ا : " المقابل ى أنھ ام" عل ا "بنجھ یعرفھ

)1(جادة موجھة نحو ھدف محدد و لیس مجرد الرغبة في المحادثة ذاتھا " .

ة و  ولقد قمنا بھا و ذلك من أجل التعرف على مدى فھم العمال لمصطلح الثقافة التنظیمی

ات حول المؤسسة، بعض المعلوم ة و شرح مختصر كذا لتزویدنا ب رة أولی اء فك و إعط

ة، ن الإجاب وف م م أو تخ وء الفھ ة س ل إزال ن أج ك م تبیان، وذل دف الإس ن ھ د ع ولق

ساعدتنا كثیرا في الحصول على بعض المعلومات و التي توصلنا إلى صدقھا من خلال 

تحلیلنا للإستمارة .

و التوزیع ،مفاھیمھ ،أدواتھ ، طرقھ الإحصائیة ، دار الثقافة للنشر ، أسالیب البحث العلمي جودت عزت عطوي ،) 1
24ص،2007
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ي مؤسسة ( ة ف ل ) ومناقشة و تحORFEEالمبحث الثاني : دراسة تطبیقی لی
النتائج 

ـ نبذة تاریخیة حول المؤسسة :)1

نابیر ( كاكین والص ب و الس اج اللوال ة لإنت ة الوطنی ر المؤسس ر BCRتعتب ن أكب ) م

المؤسسات على المستوى الوطني .

د  ئتولق م أنش وم رق ب مرس انفي 38ـ08بموج ي ج ة (1983ف ي كلم ) BCR، وتعن

اللوالب والسكاكین والصنابیر 

ي O.C.Sبمكتب الدراسات الفرنسیة 1973ـ الدراسات بدأت في  ة ف حیث وقعت الاتفاقی

ي  ر ف ك و 07/02/1977الجزائ اج أدوات المیكانی ة لإنت ة الوطنی ین المنظم ب

ك وم" الإلكترونی ونا ك نع س ق I.P.Oالآلات" ومص ان وف روع ك ییر المش إن تس

الھیاكل الیدویة .المخطط العادي المالي مع الأخذ بعین الاعتبار 

.1982إلى 1977" من سونا كومـ من طرف المؤسسة الأم " 

.1883في لسونا كومالتابعة E.R.Iالصناعي للإنشاءـ من طرف المؤسسة 

، ثم بدأ ذھاب 1983جانفي 01في BCRشركة اللوالب والسكاكین والصنابیر وأخیرا

الكائن مقرھا بسطیف BCRصبح مؤسسة ، لت1999مارس 15التقنیین الجزائریین في 

ص  ا وحص تقلة ذاتی ھم مس ة ذات أس زار " مؤسس ي " بی ر ب بح ا مق لھ

دج ومجموعة أجھزة التسییر و المراقبة .1.960.000.000.

) :الإجماليتحتوي المؤسسة على قدرات إنتاجیة سنویة (حجم 

8000والب لطن من الboulonnerie

1600 طن من الصنابیرrobinetterie

26نملیون قطعة من السكاكیcoutellerie

100000 قطعة من أحواض المطبخéviers
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د BCRالأمكانت الشركة  رع واح ن ف ون م دتین ORFEEتتك اجووح ا " عین للإنت ھم

م  و " ث دة "واد رھی رة " و وح ان أصبحتالكبی انھات رعین الأخیرت ابعینف ة ت للمؤسس

BCR ین ط تحس ب مخط ائج ، حس اص 2005ـ2001النت ھ الخ ي جزئ نص ف ذي ی ال

رجم  ذا التوجھ ت بھیكلة ھویة المحور الاستراتیجي لإعادة ھیكلة المؤسسة إلى فروع ، ھ

نة  رع 2001س اء ف رع ، ORFEEبإنش ع الأولالف ات BCRلمجم ي منتج تص ف المخ

ا الأولىالاینوكس ، اعتمادا على ھذه التجربة  م علیھ ذي حك یم ال د التقی اوبع ھإجمالی بأن

ررت  ة ق و " BCRایجابي لنتائج ھذه العملی رة " و "واد رھی ین الكبی وقعي " ع ع م تفری

كالتالي :أصبحت2002خلال سنة 

 فرعORFEE ببرج منایل ،ولایة بومرداس لإنتاج أدوات الاینوكس و الفضیات

 فرعSANIAKنتاج اللوازم الصناعیة و الصحیة بعین الكبیرة ، ولایة سطیف لإ

.

 فرعORSIMلوازم .بواد رھیو ، ولایة غیلیزان للصناعة المیكانیكیة و ال

ن كذالك من شبكة بیع مباشرة للمستھلكین تحتوي على نقاط بیع وھي:تتكو

ـ نقطة بیع الجزائر ، دالي ابراھیم.

ـ نقطة بیع سطیف .

ـ نقطة بیع قسنطینة .

وھران .ـ نقطة بیع 

ـ نقطة بیع واد رھیو .

ي BCRتتمحور مھمة الشركة  اجف وم الإنت ي تق اجوالبحث والتطویر فھ ب بإنت اللوال

اء  ول إرض تھا ح ركة سیاس ددت الش د ح بخ ، وق نابیر وأحواض المط كاكین والص والس

ي  لعة ف ودة الس ى ج اد عل ا والاعتم اه منتجاتھ ون تج اجالزب دأت الإنت دأ ب ذا المب ن ھ م

زو الش ھادة الإی ى ش ازت عل د ح ور ، وق ي التط ي، 9002ISOركة ف مبر 19ف دیس

من طرف المؤسسة الفرنسیة لضمان الجودة .1999
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BCRالھیكل التنظیمي لمؤسسة :یمثل)04رقم (الشكل

محل الدراسة :) ORFEE() نظرة عامة حول الفرع 2

شركة فرعیة ORFEEـ تعتبر المؤسسة الوطنیة لإنتاج أدوات الإینوكس والفضیات 

، وھو فرع BCRللمؤسسة الوطنیة لإنتاج اللوالب والسكاكین والصنابیر بسطیف 

مختص في الفضیات وتصلیح أحواض المطبخ وأدوات المنزل بصلب الإینوكس .

تأسس الفرع بناءا على محضر إجتماع الجمعیة العامة المنعقدة بمقر الشركة القابضة 

المتضمن 2001جوان 8الإلكترونیك ) بتاریخ ( المیكانیك و صونا كومبموجب 

ةـــــة العامــــة المدیریــــرئاس

مدیرة الموارد البشریة

مدیرة المراجعة الخارجیة 

مدیرة الإعلام الآلي 

ORFEEالمدیریة العامة لوحدة 
ببرج منایل وسط الجزائر. 

مدیرة المالیة ومراقبة التسویق 

مدیرة التنسیق 

مدیرة التنظیم 

مدیرة التسویق 

المدیریة العامة لوحدة
ORSIM واد رھیو غرب

.الجزائر

المدیریة العامة لوحدة 
SANIAK بعین الكبیرة

بشرق الجزائر

بشرق الجزائر .             
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BCRالمصادقة على إحداث فروع المؤسسة بتفویض المدیر العام الوحید للمؤسسة 

بإنشاء الفروع وتغییر أجھزة تسییر ھذه الأخیرة لقد تمت الموافقة على الشكل الرسمي 

الشروع شركة مساھمة في شكل شركة ذاتORFEEللتأسیس القانوني للشركة الفرعیة 

للفرع على النحو التالي :الأساسیةفي وضع القوانین 

ـ من حیث الشكل : تم وضع القانون الرسمي للمؤسسة العمومیة الإقتصادیة في شكل 

القانون التجاري .لأحكامشركة وطنیة مساھمة تخضع 

، البحث، التنمیة و التسویق لكل الإنتاجـ من حیث الموضوع : موضوع الشركة ھو 

و المشتراة قصد إعادة بیعھا من مادة الإینوكس ، السكاكین و المصنعة دواتالأ

وبصفة عامة لوازم المنزل والطاولة وكذا أحواض المطبخ من الإینوكس .الأطباق

الوطنیة لإنتاج أدوات الإینوكس و المؤسسةـ التسمیة : تأخذ الشركة التسمیة التالیة " 

،ھذه الكلمة مقسمة إلى قسمین :"ORFEEالفضیات " بإختصار " 

) 1الجزء : (ORFE وتعني الفضیاتorfèvre.

) المطبخ ) : وتعني أحواض 2الجزءéviers.

وفي كل العقود والرسائل والفواتیر والبلاغات والنشرات وفي جمیع الوثائق الأخرى 

لشركة كیفما كانت طبیعتھا الصادرة وعن الشركة یجب أن تسبق أو تتبع فور تسمیة ا

دج .1000000وذكر رأسمالھا الإجتماعي ب : SPAبكلمة ذات أسھم 

 المقر الإجتماعي : یتواجد مقر الشركة ببرج منایل ـ طریق القریة الفلاحیة ـ

من نفس البلدة أو أي ولایة راس ویمكن تحویل مقرھا إلى مكان أخبولایة بومرد

بمقرر من الجمعیة العامة .أخرى

)إبتداءا من تاریخ تقیدھا 99المدة : حددت مدة الشركة بتسعة وتسعون سنة ، (

بالسجل التجاري وھو التاریخ الذي تكتسب فیھ الشركة الشخصیة المعنویة 
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المتعارف علیھا في مثل ھذا الشأن ، كما یجوز حلھا قبل إنتھاء ھذه المدة حتى 

بھا .أنشأتاقتضت الضرورة بنفس الكیفیة التي 

 ملیون دینار جزائري الابتدائیةرأسمالھا : حدد رأس مال الشركة

دینار ألاف) اسمیة قدرھا عشرة 100)، مقسم إلى مئة حصة (1000000(

دج)للحصة الواحدة .10000جزائري (

) منتجات المؤسسة : 3

رغم وجود منافسة قویة في سوق المنتجات المنزلیة بكل المالیة والمحاسبة الإدارة

تحتل الصدارة في الجودة ، وھذا ORFEEمنتجات أنھا وأشكالھا وماداتھا إلا أنواع

نتیجة الخبرة الطویلة في الإنتاج ، إلا أنھا ما زالت تعاني من ارتفاع تكلفة المنتجات 

من الخارج .%80، التي تستورد بنسبة الأولیةنتیجة ارتفاع المادة 

بالصلب الاینوكس ، ویتم المصنوعة بمنتجاتھا المتطورة وORFEEوتعرف مؤسسة 

إعادة طلائھا بالفضة في بعض الأحیان ، فھي تصنع وتبیع مختلف أدوات المنزل 

، سلطانیة الحساء ، إبریق القھوة ، سكاكین ، ملاعق ، الأطباقالمتنوعة ، نذكر منھا : 

دة من ) وح9000000الصینیات ، الأوعیة ....إلخ ،تنتج الوحدة سنویا تسعة ملایین (

من الفضیات ، ولدینا أنواع من %1.2الإنتاج، في %98.8صلب الاینوكس یمثل 

:المنتجات

.عادي )إینوكس كروم ، 89Ménage.%92)%17: المنزلیة Mـ النوع 

منتجات صناعیة ) .% 10كروم Orfèvre.%5.92)%18: الصیاغیة Hـ النوع

اینوكس+ تغشیة بالفضة ) .%18من >( Argent1.18: الفضیةAـ النوع 

عامل وھم مقسمون على النحو التالي : 263الموارد البشریة للمؤسسة تقدر ب : 

. Cadreإطار 42ـ 

. Maitriseعون تحكم 122ـ 

.Exécutionعون تنفیذ  99ـ 



الـفـصـــــــل الــثالـــــث                                          الجانب المیداني للدراسة

44

القیم المؤثرة على وتلفھم المعتقداوالحاجة الماسةالحیویة الأھمیةإیمانا ب

بغیة التعرف على أھم خصائص الثقافة التنظیمیة التي من ، وسلوك وأداء العامل

ط الضوء، جاءت ھذه الدراسة لتسلالإنتاجیةرفع نھا تحفیز العمال على الأداء وشأ

أدوات الإینوكس لإنتاجالمؤسسة الوطنیة التنظیمیة في على الثقافة

یر الثقافة تأثنحو التعرف على وجھة نظر العمال بھدف،)ORFEE(الفضیاتو

عرض أھم الجداول التي تم قمنا ستنوف سیلي وفي ما.التنظیمیة على الأداء

.                              تمن أجل التحقق من الفرضیابتحلیلھا 

یع أفراد العینة حسب متغیر الجنستوز: 01جدول رقم 

النسبة المئویة التكرار الجنس
54,66% 34 ذكر
43,33% 26 أنثى
100% 60 المجموع

من مجموع عمال المؤسسة تمثلأن نسبة الذكورنلاحظ ،في ضوء ھذا الجدول

و یرجع ذلك إلى .%43,33ـالتي قدرت بنسبة تفوق نسبة الإناث ، وھي56,33%

، والمتمثل في صناعة الأواني والإینوكس،النشاط الذي تمارسھ المؤسسةطبیعة

القطاعات التالیة: التربیة في ینحصرمازالالذيالجزائریةوكذا طبیعة عمل المرأة

في مایلي دائرة ولمرأة. لوھذه الظائف تتناسب والأدوار التقلید ،والصحة،والتعلیم

بة الذكور مقارنة بنسبة الإناث :نسبیة تمثل نس
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) : دائرة نسبیة تمثل نسبة الذكور و الإناث05شكل رقم (

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن 02جدول رقم 

النسبة المئویة التكرار نـالس
65% 39 ]29ـ 20[
25% 15 ]39ـ 30[
05% 03 ]49ـ 40[
05% 03 ]59ـ 50[

100% 60 وعــجمـالم

ما بین تتراوحالعمال تتراوح أعمارھمغالبیة ھذا الجدول أن یتبین من خلال 

جع لوجود إستراتیجیة التشبیب داخل اروھذا %65وذلك بنسبة ،سنة29و20

%25، في حین نجد أن ، ومغادرة الكفاءات القدیمةوكذا حداثة المؤسسة،المؤسسة

، وھناك نسبة متساویة  بین العمال سنة39و30من العمال تتراوح أعمارھم مابین

،%5ھذا بنسبة وسنة،59و50و أسنة،49و40م  ما بین  الذین تتراوح أعمارھ

مبكر من العمل بسبب ظروف العمل، والإحالة على التقاعد یعود ذلك للخروج الو

معدل أعمار العمال داخل المؤسسة :وھذه الأعمدة البیانیة تمثل .في سن مبكرة

%54,66
%46,33

ذكور

إناث
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) : أعمدة بیانیة تمثل الفئة العمریة لأفراد العینة 06شكل رقم (

وزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة : ت03جدول رقم 

النسبة المئویة التكرار الحالة العائلیة
50% 30 أعزب

43,33% 26 متزوج
6,66% 04 أرمل
100% 60 المجموع

العزاب مثلت أعلى نسبة حیث یتضح من خلال ھذا الجدول أن نسبة العمال 

عدم توفر في الجزائر نظرا تأخر سن الزواجیرجع ذلك إلى، و%50قدرت بـ

، أما من العمال متزوجین%43,33، في حین نجد أسرةالمادیة لتأسیسالإمكانیات

.منھم فھم أرامل6,66%

%65

%25

%5 %5

0
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20

30

40

50

60

70

[29ـ20] [39ـ30] [49ـ40] [59ـ50]

10سم ــــــــــ 1

110
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: توزیع أفراد العینة حسب متغیر منصب العمل 04جدول رقم 

النسبة المئویة التكرار المنصب
55% 33 إطار
25% 15 ن تحكمعو
20% 12 عون  تنفیذ

100% 60 وعــجمــالم

،%55وذلك بـ فئة الإطارات مثلت أكبر نسبة، لاحظ من خلال ھذا الجدول أنیُ 
نسبتھم جاءت أن عمال التنفیذ حین، في%25قدرت نسبتھم بـ أما عمال التحكم فقد 

ھذا وللبحث، استجابةالأكثرھي الإطاراتن فئة ونستطیع أن نستنتج أ،20%
.أھمیتھمفھمن مستوى التعلیمي، یؤھلھا للما تتمتع ھذه الفئةجعار

: توزیع أفراد العینة حسب مجال العمل 05جدول رقم 

النسبة المئویة التكرار مجال العمل
56,66% 34 إدارة

10% 06 تسویق
33,33% 20 إنتاج
100% 60 وعــجمــالم

لإدارة تمثل أعلى أن نسبة العمال في ا،یظھر من خلال الجدول المذكور أعلاه
بـ نسبتھم ، أما العمال في الانتاج فقدرت %56,66بـ نسبــة حیث قدرت

.%10التسویق بلغت نسبتھم ، في حین عمال 33,33%

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي 06جدول رقم

النسبة المئویة التكرار المستوى التعلیمي
33,33% 20 متوسط
20% 12 ثانوي
46,66% 28 جامعي

100% 60 وعــجمــالم
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مستوى جامعي بتبین بأن نسبة العمال الذین یتمتعونمن خلال ھذا الجدول ی

المستوى التعلیمي ينسبة العمال ذوأن، في حین % وھي أعلى نسبة28بلغت 

و ،المستوى التعلیمي الثانوييوتأتي بعدھا نسبة العمال ذو%،20المتوسط فبلغت 

.%12التي قدرت بــ 

:توزیع أفراد العینة حسب متغیر أولویات العاملین 07جدول رقم 

النسبة المئویة رالتكرا أولویات العاملین بالمؤسسة
30% 18 الإدارةو متطلبات رؤسائھم و احتیاجاتـ تلبیة 

46,66% 28 ـ تأدیة واجباتھم الوظیفیة في ضوء السیاسات 
والإجراءات

23,33% 14 لتأدیتھاالطرائق أفضلإیجادـ تلبیة تحدیات المھمة و 
100% 60 وعـــــــمــجـــالم

عنى بھا العمال عن تلك الواجبات التي یُ ،أولویات العاملین داخل المؤسسةعبر تُ 

. المھام التي یقومون بھا لصالح المؤسسةتأتي في مقدمة حیث ،ھتمامولون لھا الإیُ و

من العمال %46,66حیث أن،یبین أولویات العاملین في المؤسسةالسابقالجدولو

اتھم الوظیفیة في ضوء السیاسات أدیة واجبیعتبرون أن أولویاتھم في المؤسسة ھي ت

بأن أولویاتھم داخل المؤسسة، تتمثل في اعتبروا%30أن، في حینوالإجراءات

من العمال كانت %23,33و.الإدارة العلیاومتطلبات رؤسائھم واحتیاجاتتلبیة 

و.اأفضل الطرائق لتأدیتھإیجادإجاباتھم بأن أولویاتھم ھي تلبیة تحدیات المھمة و

العمال مازالت لدیھم نظرة تقلیدیة تنحصر نستشف من خلال ھذه التصریحات، أن 

.م بتلبیة الواجبات الموكلة إلیھمفي الاھتما
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: توزیع أفراد العینة حسب متغیر الفئة المھنیة و  أولویات 08جدول رقم 
العاملین 

الفئة المھنیة 
أولویات العاملین

عون إطار
تحكم

عون 
تنفیذ

المجموع

تقدیرات واحتیاجات 
متطلبات رؤسائھمو

43,75%
07

37,5%
06

18,75%
03

100%
16

%68تأدیة واجباتھم الوظیفیةـ
17

16%
04

16%
04

100%
25

إیجاد حدیات المھمة وتلبیة تـ
أفضل الطرائق لتأدیتھا 

47,36%
09

26,31%
05

26,31%
05

100%
19

%55المــــجمــــوع
33

25%
15

20%
12

100%
60

،كانت في فئة الإطارات،جلتنلاحظ من خلال ھذا الجدول أن أكبر نسبة سُ 

، ومتطلبات رؤسائھم، احتیاجات، وحیث أن أولویاتھم في العمل تكمن في تقدیرات

وبالنسبة لأعوان ،%37,5نسبة بھذه الإجابة مدعمة من طرف أعوان التحكم و

.%18,75التنفیذ فقد سجلت 

تكمن في تأدیة واجباتھم الوظیفیة، وبالنسبة للعمال الذین یرون أن أولویاتھم 

لتحكم  ، أما أعوان ا%68ذلك بنسبة ، وفسجلت أعلى نسبة في  فئة الإطارات

.%16متعادلة ، فقد كانت نسبھمالتنفیذو

تكمن في تلبیة احتیاجات المھمة كانت إجاباتھم أن أولویاتھم بینما العمال الذین 

ذلك بنسبة ، و، فكانت مدعمة من طرف فئة الإطاراتوإیجاد أفضل الطرائق لتأدیتھا

.%26,31قد مثلت فكانت متعادلة ولتنفیذ أعوان التحكم و انسبة ، أما 47,36%

المسؤولیات العمال، على الإجابات إلى اختلاف ویرجع ھذا الاختلاف من حیث 

جسیمة، مقارنة بعمال التحكم مسؤولیات ھامة وبیضطلعونعتبار أن الإطاراتا
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،داخل المؤسسة، فتأدیة الواجبات الوظیفیة یدل على وجود ثقافة تنظیمیةوالتنفیذ

، وھذا ما یعود بنتائج إیجابیة على ولائھم للمؤسسةعن إخلاص العمال وویعبر

.المؤسسة

توزیع أفراد العینة حسب متغیر تمیز العاملین : 09م جدول رق

المئویةالنسبة التكرار التمیز الوظیفي
26,66% 16 ـ الذین یعرفون كیف یرضون رؤسائھم

60% 36 أداء العمل زمون بالقوانین والأنظمة وـ الذین یلت
الصحیح

6,66% 04 الإنتاجیة الفاعلیة العملیة وءة التقنیة و ـ أصحاب الكفا
10% 06 ـ الذین یقیمون علاقات تعاونیة مع الآخرین

100% 60 المجـــــمـــــــوع

الأفرادیرون أنأفراد العینةمن%60نستنتج من خلال ھذا الجدول أن 

، أما ھم الذین یلتزمون بالقوانین والأنظمة وأداء العمل الصحیح،نییالممیز

الذین یعرفون كیف یرضون ھمفیرون أن الأفراد الممیزیین ،منھم26,66%

ن ھم أولائك الذین العمال الممیزیی، أنالأفرادمن%10صرح، في حینرؤسائھم

أن العمال فاعتبرتمن الأفراد،%6,66، أما الآخرینقیمون علاقات تعاونیة مع یُ 

.قنیة والفاعلیة العملیة والإنتاجیةھم أصحاب الكفاءة التالممیزیین، 

ھذا الجدول النتائج المتوصل من خلالنوفي ضوء ما سبق، نستطیع  القول أ

الوا حیث أن العمال مازما استخلصناه من نتائج في الجدول الذي سبقھ،ساندت

عتبار أن،  على اھذا ما یؤكد وجود ثقافة لدى العمالو، نفیدھایھتمون بالقوانین وت

.الالتزام ھو من أحد أھم القیم والاعتقادات المركزیة
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: توزیع أفراد العینة حسب متغیر تعامل المؤسسة مع العمال 10جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارتعامل المؤسسة مع العمال
%1016,66كأدوات تستخدم طاقاتھم و أوقاتھم لصالح الإدارة 

%2643,33كموظفین متعاقدین لأداء عمل محدد و بأجر معین 
%2236,6كشركاء لإنجاز ھدف مشترك

%023,33كعائلة أو مجموعة أصدقاء یرغبون في العمل سویا 
%60100المـــــــجمــــــوع

من یظھر و،عبر التعامل عن السلوك الذي تتعامل بھ المؤسسة مع عمالھایُ 

اعتبروا أن المؤسسة تتعامل معھم ،من العمال%43,33خلال ھذا الجدول أن 

،من العمال%36,6، أما وظفین متعاقدین لأداء عمل محدد وبأجر معینكم

أن ، في حین نجدشتركمل معھم كشركاء لإنجاز ھدف ماعتبروا أن المؤسسة تتعاف

یعتبرون أن المؤسسة تتعامل معھم كأدوات تستخدم طاقاتھم من الأفراد،16,66%

كانت نظرتھم بأن المؤسسة فمن أفراد العینة،%3,33أما ،وأوقاتھم لصالح الإدارة

.وعة أصدقاء یرغبون في العمل سویاتعاملھم كعائلة أو مجم

المؤسسة تعتمد على الصرامة والجدیة في أن ما سلف،من خلالجلیاو یتضح

، تعتمد بالدرجة الأولى على التنظیم الرسميھانالعمل وفي تعاملھا مع عمالھا، لأ

.مجرد أفراد مطیعینھمرحیث تعتبوتتمیز نظرتھا للعمال بالتقلیدیة،
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: توزیع أفراد العینة حسب متغیر الفئة المھنیة و تعامل المؤسسة 11جدول رقم 
مع عمالھا 

الفئة المھنیة
تعامل المؤسسة مع العمال

المجموععون تنفیذعون تحكمإطار

ـ كأدوات تستخدم طاقاتھم 
و أوقاتھم لصالح الإدارة

30,76%
04

23,07%
03

46,15%
06

100%
13

كموظفین متعاقدین لأداء ـ 
عمل محدد و بأجر معین

74,07%
20

14,81%
04

11,11%
03

100%
27

ـ كشركاء لإنجاز ھدف 
مشترك

41,17%
07

47,05%
08

11,76%
02

100%
17

ـ كعائلة أو مجموعة 
اصدقاء یرغبون في العمل 

سویا

66,66%

02

33,33%

01

100%

03
%55المـــجمـــوع

33
25%

15
20%

12
100%

60

فیما یخص تعامل ھاسجلنانسبة أن أكبر ،نلاحظ من خلال الجدول أعلاه

دعمت من ،أوقاتھم لصالح الإدارةعمالھا كأدوات تستخدم طاقاتھم والمؤسسة مع

من طرف فئة %30,76نسبة، في حین سجلنا%46,15طرف أعوان التنفیذ بنسبة 

.%23,07أما أعوان التحكم فقد بلغت نسبتھم، الإطارات 

تعامل المؤسسة مع العمال كموظفین متعاقدین لأداء عمل محدد خصوص أما ب

، لتأتي من الإجابات في فئة الإطارات%74,07نسبةفقد سجلنا،و بأجر معین

بة الإجابات في أعوان ، في حین قدرت نس%14,81بعدھا فئة أعوان التحكم بنسبة 

.%11,11التنفیذ بـ

جاءت فقد ،ما تعامل المؤسسة مع عمالھا كشركاء لإنجاز ھدف مشتركأ

في %41,17، في حین قدرت بـ%47,05الإجابة من طرف أعوان التحكم بنسبة 

.في أعوان التنفیذ%11,76، بینما سجلنا نسبة فئة الإطارات
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مجموعة أصدقاء یرغبون في ما یخص تعامل المؤسسة مع العمال كعائلة أوو

، بینما تم بنسبة عالیة من طرف فئة الإطاراتفقد دعمت الإجابة ،في العمل سویا

جل أي إجابة من طرف أعوان ، بینما لم تسفي أعوان التنفیذ%33,33نسبةتسجیل

.التحكم

طارات على حساب العمال ة الإئیتضح مما سبق أن المؤسسة تولي أھمیة لفو

.بشكل مختلفھذا یدل على أن المؤسسة تعامل العمال والآخریین،

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر توجیھ العاملین 12جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارتوجیھ العاملین
%1016,66ـ أفراد یملكون سلطة الثواب و العقاب 

ـ أنظمة عمل و قواعد و إجراءات توضح الحقوق 
و الواجبات 

4066,66%

%0711,66ـ الإلتزام الذاتي تجاه أھداف المؤسسة 
%0305ـ الرغبة الشخصیة لقبولھم كأحد أفراد فریق العمل

%60100المــــــــجمـــــوع

لمساعدة التي یقدمھا الموجھ أو المشرف للعمال بغرض ایمثل التوجیھ تلك 

درین وھذا ما یجعلھم قا،قدراتھممیولھم وللمھنة التي تتناسب مع تنمیة مھاراتھم 

، وفي ھذا الجدول نلاحظ بأن على أداء العمل بشكل أفضل وتحقیق رضا بالذات

الأفراد یوجھون أو یدارون بواسطة أنظمة عمل و قواعد وإجراءات توضح الحقوق 

، من العمال%16,66نسبتھ، أما%66,66ھي و الواجبات حیث مثلت نسبة أعلى و

أن، في حینحسب أفراد یملكون سلطة الثواب والعقابیوجھونأنھمفصرحوا 

الذاتي تجاه أھداف الالتزامطة ن بواستوجیھھم یكو، فأكدوا أن من العمال11,66%

ھي نسبة العمال الذین یوجھون عن طریق و،%5ما أدنى نسبة فكانت سة، فالمؤس

.ة لقبولھم كأحد أفراد فریق العملالرغبة الشخصی
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: توزیع أفراد العینة متغیر عملیة اتخاذ القرارات13جدول رقم

النسبة المئویةالتكرارالقراراتاتخاذعملیة 
ـ التوجیھات و الأوامر وإعطاء التعلیمات من أعلى 

إلى أسفل
4066,66%

على القنوات الرسمیة في ضوء الاعتمادـ 
السیاسات المعتمدة

0813,33%

%058,33المعنیین مباشرة في موقع العملـ بواسطة الأفراد 
%0711,66ـ الإجماع و من خلال إتباع النقاش و قبول الجمیع

%60100المــــــجمــــــــوع

تغییر شراك العاملین من المبادئ والأسس الھامة في تطویر وتعتبر عملیة إ

اعتبار أن مبدأ المشاركة یمنح الفرص للمرؤوسین للإدلاء ، على ثقافة المنظمة

ذا ما یحفزھم على أداء أعمالھم ، و ھیر في القرار الذي تتخذه المؤسسةالتأثوبآرائھم

، و من خلال ھذا الجدول لھانتمائھمزیادة العمل واتجاهفي المسؤولیة الانغماسو

بالدرجة الأولى على التوجیھات تعتمد القرار داخل المؤسسة اتخاذنلاحظ أن عملیة 

في حین أن ،%66,66ذلك بنسبة أعلى إلى أسفل وإعطاء تعلیمات منولأوامر و

القرار یعتمد على القنوات اتخاذتبرون أن من العمال یع%13,33ھناك نسبة

من أفراد العینة،%11,66نسبةأما، معتمدةالرسمیة في ضوء السیاسات ال

أسلوب النقاش وقبول ار یتم بالإجماع ومن خلال إتباعاتخاذ القرفیعتبرون أن

ترى أن -ھي نسبة ضعیفةو-من مجتمع البحث%8,33بالمقابل نجد الجمیع، و

.د المعنیین مباشرة في موقع العملاتخاذ القرار یتم بواسطة الأفرا

للعمال للمشاركة في اتخاذ اأن المؤسسة لا توفر فرصوبناء علیھ نستنتج

حیث یتم إصدار الأوامر من أعلى إلى ،فھي تعتمد على الاتصال التنازلي،ارالقر

في میدان عایناه طیلة تواجدنا ھذا ما ن أخذ مشورة أو اقتراح من العمال، وأسفل دو

.وقت إجرائنا للدراسة المیدانیة،العمل
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: توزیع أفراد العینة حسب متغیر تحدید المھام 14جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارتحدید المھام
%1423,33ـ تقدیرات و قیم و رغبات صاحب السلطة 

%3660ـ احتیاجات و خطط المؤسسة و قواعد المنظمة 
%023,33ـ مطابقة احتیاجات المھمة مع رغبات صاحب السلطة 

%0813,33ـ التفضیل الشخصي للعاملین و حاجاتھم 
%60100المــــجمــــوع

المھام عملیة یتم من خلالھا تحدید مضمون الوظیفة التي یقوم بھا العامل توزیع 
بمجموعة من المعلومات عن طبیعة ونمط الوظیفة التي تزویده ، وداخل المؤسسة

تقوم مھامھم على ،من العمال%60ما نسبتھیوضح ھذا الجدول أنسیشغلھا، و
من %23,33، في حین أن ظمةؤسسة وقواعد المنخطط المأساس احتیاجات و

، تقدیرات ورغبات صاحب السلطةیعتبرون أن مھامھم قائمة على أساس ،العمال
أساس التفاضل تقوم علىمن العمال، فصرحوا أن ھذه العملیة %13,33أما

من العمال،  فیرون أن %3,33، بینما الشخصي للعاملین، وحاجاتھم النمو والتطور
.صاحب السلطةمھامھم قائمة على أساس مطابقة احتیاجات المھمة مع رغبات 

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر الفئة المھنیة و المھام الموكلة 15جدول رقم 
للأفراد

الفئة المھنیة
المھام الموكلة للأفراد

المجموععون تنفیذعون تحكم إطار

ـ تقدیرات و قیم و رغبات 
صاحب السلطة 

33,33%
04

25%
03

41,66%
05

100%
12

ـ احتیاجات و خطط 
المؤسسة و قواعد المنظمة 

68.75%
22

18,75%
06

12,5%
04

100%
32

ـ مطابقة احتیاجات المھمة 
مع رغبات و قدرات الأفراد

42,85%
03

57,14%
04

100%
07

التفضیل الشخصي ـ 
للعاملین و حاجاتھم للنمو و 

التطور

44.44%

04

22,22%

02

33.33%

03

100%

09
%55المــــجمـــوع

33
25%

15
20%

12
100%

60
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ة إلیھم یتضح من خلال الجدول أن نسبة العمال الذین یعتبرون أن المھام الموكل

صاحب السلطة، كانت من طرف أعوان التنفیذ بنسبة قیم تقوم على أساس تقدیرات و

، بینما في فئة أعوان التحكم طاراتفي فئة الإ%33,33، في حین بلغت 41,66%

.%25قدرت بـفقد 

ة لھم قائمة على أساس وفي المقابل نجد أن العمال الذین یرون أن المھام الموكل

أعلى نسبة في فئة الإطارات لغت قواعد المنظمة فقد باحتیاجات وخطط المؤسسة و

، في حین بلغت %18,75بینما في فئة أعوان التحكم فبلغت ،%68.75ذلك بنسبة و

.في فئة أعوان التنفیذ12,5%

ابقة احتیاجات المھمة مع القائمة على أساس مطأما المھام الموكلة للأفراد و

كم بنسبة قدرات الأفراد فقد دعمت الإجابة من طرف أعوان التحرغبات و

بینما لم نسجل أي ،، في فئة الإطارات%42,85ما نسبتھ، في حین نجد57.14%

إجابة في فئة أعوان التنفیذ.

أساس التي تقوم على، والمھام الموكلة للأفرادة أخرى أن ونلاحظ من جھ

أعلى نسبة في فئة ، قد سجلتالتطورالتفضیل الشخصي للعاملین وحاجاتھم للنمو و

في فئة %33,33ما قدرهفي حین بلغت،%44,44ـرات حیث قدرت بالإطا

.%22,22، أما الإجابة من طرف أعوان التحكم فقد بلغت أعوان التنفیذ

لعمال تنحصر في الجانب ن المھام الموكلة لبناء علیھ، نستطیع القول أو

الإدارة العلیا إلى أسفل التنازلي منالاتصاللأن المھام الموكلة تقوم على الإداري،

الھرم.
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دالسن و المھام الموكلة للأفرا: توزیع أفراد العینة حسب متغیر 16جدول رقم 

السن
المھام 

الموكلة للأفراد

المجموع]59ـ 50[]49ـ40[]39ـ 30[]29ـ 20[

ـ تقدیرات و قیم و 
رغبات صاحب 

السلطة 

52,94%

09

35,29%

06

11,76%

02

100%

14
ـ احتیاجات المؤسسة 

و قواعد المنظمة 
68%

17

20%

05

4%

01

8%

02

100%

25
ـ مطابقة احتیاجات 
المھمة مع رغبات و 

قدرات الأفراد

87,5%

07

12,5%

01

100%
08

ـ التفضیل الشخصي 
للعاملین و حاجاتھم 

للنمو و التطور

60%

06

30%

03

10%

01

100%
10

%65المــــجمــــوع

39

25%

15

5%

03

5%

03

100%

06

أن نسبة العمال الذین كانت إجابتھم حول كون ،نلاحظ من خلال ھذا الجدول

،رغبات صاحب السلطةللأفراد تقوم على أساس تقدیرات وقیم والمھام الموكلة 

أن، بینما نجد]29ـ 20بین [لفئة العمریة التي تتراوح أعمارھاانحصرت في ا

ـ 30العمریة المحصورة بین  [الفئة في العمال لدى %35,29نسبة الإجابات 

نسبتھمنتا] فقد ك49ـ 40، أما العمال الذین تتراوح أعمارھم ما بین []39

.]59ـ 50في الفئة العمریة بین [، في حین لم نسجل أي إجابة11,76%

ئمة على أساس احتیاجات العمال الذین یرون أن المھام الموكلة لھم قاأما 

لعمال الذین تتراوح فقد دعمت الإجابة من طرف ا،قواعد المنظمةالمؤسسة و

عمریة في الفئة ال%20، في حین بلغت %68] بنسبة 29ـ 20أعمارھم ما بین [

50العمال الذین تتراوح أعمارھم مابین [في فئة، أما]39ـ 30المحصورة ما بین [
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في الفئة العمریة التي من الإجابات%4أنفي حین نجد،%8ـ] فقدرت ب59ـ 

] .49ـ 40ما بین [أعمارھاتتراوح

ابقة أن المھام الموكلة لھم تقوم على أساس مطرونالعمال الذین یونلاحظ أن 

الإجابة من طرف الفئة جاءت فقد ،قدرات الأفراداحتیاجات المھمة مع رغبات و

،%12,5ما نسبتھ، في حین أن%87,5ـ] ب29ـ 20بین [التي تنحصر العمریة

]، في حین لم 39ـ 30تتراوح أعمارھم ما بین [الذین كانت من طرف العمال 

.إجابات في الفئات العمریة الأخرىسجل أي ن

أساس التفضیل لھم تقوم علىموكلةالعمال الذین یرون أن المھام الأما 

العمال لدى فقد قدرت أعلى نسبة ،التطورالشخصي للعاملین وحاجاتھم للنمو و

الفئة في%30، بینما سجلنا %60] بـ 29ـ 20بین [الذین تتراوح أعمارھم ما 

العمال الذین تتراوح لدى %10نسبة وأخیرا سجلنا، ]39ـ 30العمریة ما بین [

.]59ـ 50[أعمارھم

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر الخصائص المؤسسیة للعاملین 17جدول رقم 
(توقعات المؤسسة من العاملین)

المئویةالنسبةالتكرارالتوقعات من العاملین
ـ أن یكونوا مجتھدین و طائعین و موالین للإدارة 

العلیا 
1931,66%

ـ أن یكونوا مسؤولین و بمصداقیة عالیة في أداء 
واجباتھم 

2643,33%

یكونوا ذاتیي الاندفاع و الرغبة في المبادرة و ـ أن
التحدي 

058,33%

%1016,66یكونوا أعضاء فریق عمل جیدین و متعاونینأنـ 
%60100المـــــجمــــوع

نلاحظ من خلال ھذا وتجاه عمالھا، كیات المؤسسة تعبر التوقعات عن سلو

تتوقع منھم أن یكونوا المؤسسةاعتبروا أن،من العمال%43,33الجدول أن 
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یعتبرون أن %31,66، في حین أن ي أداء واجباتھمبمصداقیة عالیة فمسؤولین و

، تظر منھم أن یكونوا مجتھدین وملتزمین وطائعین وموالین للإدارة العلیاالمؤسسة تن

فیرون أن المؤسسة تتوقع منھم أن یكونوا أعضاء فریق عمل جیدین %16,66أما 

العمال الذین لدیھم توقعات ومثلت ،%8,33نسبة فكانت أضعف ن، أما یومتعاونی

منھم أن یكونوا ذاتیي الاندفاع والرغبة في المبادرة والتحدي، ؤسسة تنتظر بأن الم

اعتباره تحمل النظرة التقلیدیة للعامل ومن خلال ذلك یتضح بأن المؤسسة مازالتو

.آلة یخضع لسیطرت الإدارة العلیامجرد

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر صفات المدیرین 18جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارصفات المدیرین
و حازمین و جازمین و لكن أقویاءـ أن یكونوا 

بعدالة 
1423,33%

%1626,66السلطة لمصالحھم الشخصیة استخدامیتجنبوا أنـ 
%1321,66الآخرینـ أن یمارسوا الدیمقراطیة و قبول أراء 

%1728,33العاملین معھم لاھتماماتن یدعموا و یستجیبوا ـ أ
%60100المــــــجـمــــوع

، بحیث ناك نسب جد متقاربة بین الإجاباتنلاحظ من خلال ھذا الجدول أن ھ

تكون من العمال اعتبروا أن صفات المدیرین یجب أن %28,33كانت أعلى نسبة 

فاعتبروا أنمن العمال%26,66، أما ستجابة لاھتمامات العاملین معھمبتدعیم الا

أن، في حینستخدام السلطة  لمصالحھم الشخصیةالمدیرین یتوجب علیھم اجتناب ا

على المدیرین أن یكونوا أقویاء وحازمین وجازمین وبكل ھ یجب رأوا أن23,33%

ین یجب أن المدیرمن العمال رأوا بأن%21,66أند، وفي المقابل نجعدالة

قبول الآخرین . یمارسون الدیمقراطیة و

ن على أنھ من واجب المشرفین على العمال أن یكونوا مسؤولیمما سبق،یتبینو

ال عندما ن العمویستخدمون السلطة المطلوبة لذلك، لأیراعون اھتماماتھمالعمال، و

.یدفعھم لأداء العمل بشكل جیدو،فیھمذلكحتما سیؤثر، یجدون المسؤولین حازمین
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: توزیع أفراد العینة حسب متغیر القیادة19جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارقیادة العاملین
%1931,33ـ امتلاك السلطة و والتأثیر في المؤسسة

%1525ـ تكون جزء من التوصیف الوظیفي لمھمتك
%2033,33معرفة كبیرة ترشد بھا الآخرین ـ تمتلك خبرة واسعة و

%0610ـ یسأل الآخرون و یبحثون عن النصیحة و المشورة 
%60100المـــجمـــوع

مدى استقلالیة المنصب حجم السلطة الممنوحة للعاملین وتعتمد القیادة على

عملیة تؤثر في نھا،  ونظرا لألعامل والعمل المسموح القیام بھالذي سیشغلھ ا

حیث ،ھذا الجدول یعبر عن ذلك، والعاملین وتوجھھم لإنجاز ھدف محدد

امتلك خبرة واسعة ومعرفة كبیرة ھي من العمال یرون أن القیادة %33,33أن

تتمثل في امتلاك السلطة والتأثیر في فیرون%31,66، أما ترشد بھا الآخرین

ا تكون في جزء من التوصیف من العمال فیرون أنھ%25أنفي حین،المؤسسة

ھا تكون بـسؤال الآخریین والبحث عن فیرون أن%10أما الوظیفي للمھمة،

رة التقلیدیة للعمال بدأت من خلال ھذا الجدول نلاحظ أن النظو.النصیحة و المشورة

.الإدارة العلیاكانت مقتصرة على طاعة القوانین وعدما ب،تتغیر

عمل عیة نحو ال: توزیع أفراد العینة حسب متغیر الداف20جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالدافعیة نحو العمل
ـ الحصول على الثواب أو الخوف من العقاب أو 

الولاء 
0610%

%1525ـ الحصول على الراتب و المكافآت 
ـ الرغبة القویة في الانجاز و الإبداع و المشاركة في 

النجاح 
3151,66%

%0813,33ـ مساعدة الآخرین و إیجاد علاقات تعاون معھم 
%60100المــــجمـــوع
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مادیة حاجات معنویة ولإشباععملیات توجیھ السلوك تعبر الدافعیة عن 

المؤسسة، وتتمیز أھدافالشخصیة وأھدافھمللمدیرین من خلال التفاعل بین 

%51,66من خلال ھذا الجدول نلاحظ أن و،المستمرینالدافعیة بالتغیر والتطور

تیجة للرغبة القویة في الانجاز نحو العمل ھي نمن العمال یعتبرون أن دافعیتھم

ل على نتیجة للحصوكھا فیعتبرونمنھم%25، أما والمشاركة في النجاحالإبداعو

من العمال یرون أن الدافعیة نحو %13,33نجد ذلكمقابل، وفي المكافآتالراتب و

، أما العمال علاقات تعاون معھمإیجادورینالآخھي نتیجة طبیعیة لمساعدة ،العمل

الذین اعتبروا أنھا نتیجة للحصول على الثواب أو الخوف من العقاب أو الولاء فقد

لتقلیدیة التي أن النظرة امن خلال ھذه التصریحات، یتضحو.%10مثلت نسبة 

.ت تتغیربدأتجاه عملھم یحملھا العمال

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر الفئة المھنیة و الدافعیة 21جدول رقم

الفئة المھنیة
الدافعیة نحو العمل

عون إطار
تحكم

عون 
تنفیذ

المجموع

ـ الحصول على الثواب أو الخوف 
من العقاب أو الولاء 

25%
01

25%
01

50%
02

100%
04

على الراتب أو ـ الحصول
المكافآت

58,83%

10

5,88%

01

35,29%

06

100%

17
ـ الرغبة القویة في الإنجاز و 

الإبداع و المشاركة في النجاح
68,96%

20
17,24%

05
13,79%

04
100%

29
ـ مساعدة الآخرین و إیجاد علاقات 

تعاون معھم 
50%

02
50%

02
100%

04
%55المــــجمـــوع

33
25%

15
20%

12
100%

60

یتبین من خلال ھذا الجدول أن نسبة العمال الذین یعتبرون أن دافعیتھم نحو 

العمل ھي الحصول على الثواب أو الخوف من العقاب أو الولاء مثلت أعلى نسبة 
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فئة لأعوان التحكم و، أما بالنسبة%50في فئة أعوان التنفیذ حیث قدرت بـ 

.%25الإطارات فقد كانت النسب متساویة و قدرت بـ 

أما بالنسبة للعمال الذین یرون أن دافعیتھم تكمن في الحصول على الراتب أو 

، بینما %58,83المكافآت فقد كانت الإجابة مدعمة من طرف فئة الإطارات بنسبة 

عوان التحكم فقدرت النسبة بـ ، أما في أمن طرف أعوان التنفیذ%35,29بلغت 

5,88% .

حیث اعتبرت أن %68,96في حین مثلت فئة الإطارات أعلى نسبة وھي 

ة القویة في الإنجاز والإبداع والمشاركة في الدافعیة نحو العمل تتمثل في الرغب

، أما أعوان التنفیذ فقد بلغت %17,24، بینما مثلت أعوان التحكم نسبة النجاح

13,79%.

إیجاد دافعیة تكمن في مساعدة الآخرین ونجد أن العمال الذین یرون أن الو

، أعوان التحكمعلاقات تعاون معھم فقد كانت النسب متساویة بین فئة الإطارات و

.تسجل أي إجابة في أعوان التنفیذفي حین لم

حدیثة عن م لدیھم نظرة أعوان التحكر من خلال ھذا أن فئة الإطارات ویظھو

للعمل من أجل تحقیق الانجازات والتعاون مع بعضھم ھذا ما یدفعھمو،المؤسسة

، بینما أعوان التنفیذ فمازالت لدیھم النظرة ن منصبھم  یتطلب ذلكنظرا لأالبعض 

.لخوف من العقاب، واة الأوامر فقطالتقلیدیة للمؤسسة المقتصرة على طاع
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: توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن و الدافعیة نحو العمل 22جدول رقم 

السن
الدافعیة للعمل

المجموع]59ـ50[]49ـ40[]39ـ30[]29ـ20[

ـ الحصول على الثواب 
أو الخوف من العقاب أو 

الولاء 

100%

02

100%

02
ـ الحصول على الراتب 

و المكافآت 
50%

09
50%

09
100%

18
ـ الرغبة القویة في 
الانجاز و الإبداع و 

المشاركة في النجاح 

78,57%

22

10,71%

03

7,14%

02

3,57%

01

100%

28
ـ مساعدة الآخرین و 
إیجاد علاقات تعاون 

معھم 

66,66%

08

8,33%

01

8,33%

01

16,66%

02

100%

12
%65المـــــجمـــوع

39
25%

15
05%

03
05%

03
100%

60

من خلال ھذا الجدول أن الدافعیة نحو العمل لغرض الحصول على یظھر 

الثواب أو الخوف من العقاب أو الولاء كانت مدعمة من طرف العمال الذین تتراوح 

إجابات في الفئات ، في حین لم نسجل أي %100] بنسبة 39ـ30أعمارھم  مابین [

إثبات یسعون لاكتساب الخبرة ویرجع ذلك لكون بقیة العمال ، والعمریة الأخرى

.المؤسسة من أجل تولي مناصب علیاالوجود داخل

ول على بینما كانت الإجابات متساویة حول كون الدافعیة للعمل بدافع الحص

] 29ـ 20ارھم مابین [ف العمال الذین تتراوح أعمآت من طرالراتب أو المكاف

إجابة في الفئات العمریة ة، في حین لم نسجل أی%50ذلك بنسبة ، و]39ـ 30و[

.الأخرى

المشاركة في قویة في الإنجاز والإبداع وباعتبارھا رغبة أما دافعیة العمال

راوح أعمارھم ما بین لذین تتفقد كانت الإجابة مدعمة من طرف العمال ا،النجاح
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، في حین قدرت النسبة في الفئة العمریة %78,57ذلك بنسبة ] و29ـ 20[

العمال الذین فئةفي%7.14، تلیھا نسبة %10.71] بـ 39ـ 30المحصورة بین [

] 59ـ 50، أما الفئة العمریة المحصورة ما بین []49ـ 40تتراوح أعمارھم مابین [

.%3.57قدرت بـ،نسبة ضعیفةفیھافقد سجلنا

إیجاد دافعیة تكمن في مساعدة الآخرین والذین یرون أن النجد العمالفي حین
، ]29ـ 20ة المحصورة بین [فئالعلاقات تعاون معھم  فقد تم تسجیل أعلى نسبة في 

، أما في ]59ـ 50بین [الذین تتراوح أعمارھمفي فئة العمال%16.66لتلیھا نسبة 
] فقد تم 49ـ 40] وما بین [39ـ 30ة العمال الذین تتراوح أعمارھم ما بین [فئ

كون لویرجع ذلك .في كلتا الفئتین%8.33تسجیل نفس النسبة حیث قدرت بـ 
الإبداع رة لدیھا رغبة شدیدة في الإنجاز ولفئة العمریة الصغیالذین ینتمون لالعمال

من الترقیة إلى مناصب علیا اكتساب خبرة مھنیة تمكنھا من أجل تكوین الذات و
الأخرى إلى الحصول على الثواب ، بینما یسعى العمال في الفئات العمریةلاحقا

التي ـ "فریدیریك سكینر" وھ نظریة التعزیز لتدعمھذا ما والخوف من العقاب و
ي یحصل قاب التترى أن رغبة الفرد في العمل تتوقف على خبرات الثواب و الع

.علیھا نتیجة أدائھ

نحو ة: توزیع أفراد العین حسب متغیر المستوى التعلیمي و الدافعی23جدول رقم 
العمل 

المستوى التعلیمي   
الدافعیة نحو العمل 

المجموعجامعيثانويمتوسط

ـ الحصول على الثواب أو 
الخوف من العقاب أو الولاء

الحصول على الراتب أو ـ 
المكافآت

37,93%
11

20,68%
06

41,37%
12

100%
29

ـ الرغبة القویة في الانجاز و 
الإبداع و المشاركة في النجاح 

20%
05

16%
04

64%
16

100%
25

ـ مساعدة الآخرین و إیجاد 
علاقات تعاون معھم

66,66%
04

33,33%
02

100%
06

%33,33المـــــجمــــــــوع
20

20%
12

46,66%
28

100%
60
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أن الدافعیة نحو العمل بغرض الحصول ، یظھرلجدول أعلاهوبنظرة سریعة إلى ا

لك في ذالولاء، لم تسجل فیھا أیة إجابة، وعلى الثواب أو الخوف من العقاب أو

.مختلف المستویات التعلیمیة

أما بخصوص الدافعیة الناتجة عن الحصول على الراتب أو المكافآت فقد تم 

، ثم تلیھا %41,37ذلك بنسبة ة في المستوى التعلیمي الجامعي وتسجیل أعلى نسب

نسبة ضعف، بینما أالذین لدیھم مستوى تعلیمي متوسطفي العمال%37,93نسبة 

.ى التعلیمي الثانويالمستويمال ذوطرف الع، وجاءت من%20,68فھي 

المشاركة الإبداع وة القویة في الإنجاز والدافعیة نحو العمل من أجل الرغبأماو

المستوى التعلیمي الجامعي بنسبة يفدعمت الإجابة من قبل العمال ذو،في النجاح

، أما مستوى تعلیمي متوسطیتمتعون بالذین العمالمن %20، ثم تلیھا نسبة 64%

. %16نسبة ت سجلي المستوى التعلیمي الثانوي فمال ذوالعاتإجاب

بناء ل التي تكمن في مساعدة الآخرین ودافعیة العمال نحو العموبخصوص

ي من العمال ذو%66,66فإن أعلى نسبة سجلت كانت ،علاقات تعاون معھم

ي العمال ذوفي صفوف %33,33، في حین بلغت المستوى التعلیمي المتوسط

ي المستوى العمال ذولدى ، بینما لم نسجل أي إجابات المستوى التعلیمي الثانوي

الثانوي سط والمستوى المتويیرجع ھذا إلى أن العمال ذوو.التعلیمي الجامعي

ذلك بغیة سد الخلل الذي ، ویسعون لمساعدة الآخرین من أجل العمل كفریق واحد

یسعون إلى بناء مؤسسة بنظرة حدیثة ونظرون إلى البذلك فھم ی، ویحدث أثناء العمل

ات الإنسانیة ھذا ما ذھبت إلیة نظریة العلاق، وعلاقات غیر رسمیة في میدان العمل

التي ترى وجود نطاق التعاوني لدى " شیستر برنارد " والنظام " التون مایوا" و

.لاتصالات كقوة بین أعضاء التنظیما
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فیسعون إلى تحقیق الرغبة في ،المستوى التعلیمي الجامعييأما العمال ذو

ظیم بحیث یرى أن أعضاء التن،"، وھذا ما نجده عند "برناردالعمل و الانجاز

.في الأداءالصادقة للعمل و المساھمة

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر العلاقات بین العاملین 24جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالعلاقات بین العاملین
%1016,66ـ المنافسة و المصالح المشتركة 

%0711,66العلیا ذلك الإدارةـ ظروفھم أو عندما تطلب 
%3761,66ـ التعاون من أجل تحقیق ھدف مشترك 

%0610ـ الصداقة و الرغبة في مساعدة الآخرین دائما 
%60100المـــــجمـــوع

تتأسس بین الشركاء التي تنشأ وصلاتالعمال تلك التمثل العلاقات بین 

ھذه العلاقات في تتطورین داخل مكان العمل بحیث تنموا والاجتماعیین الأساسی

، وفي ھذا مشاكل عامة في التنظیم الاقتصاديحدود ما تواجھھ المؤسسة من 

لین حیث نجد أن العامي تقوم علیھا العلاقات بیت التالأسسالجدول تم إبراز 

ترك ھو أساس قیام من العمال یرون أن التعاون من أجل تحقیق ھدف مش61,66%

ة ھا تقوم على أساس المنافساعتبروا أن%16.66، في حین أن العلاقات بینھم

ظرفھم أساسعلى اعتبروھا قائمة %11,66نجد أن، في حینوالمصالح المتبادلة

من العمال %10ا ذلك،  أما أضعف نسبة فقدرت بـالعلیالإدارةأو عندما تطلب 

الرغبة القویة في مساعدة یام العلاقات بینھم ھي الصداقة وأن أساس قنوالذین یر

. دائماالآخرین

فانھ من الضروري  ،باعتبارھم یعملون في مكان واحدیتبین أن العمال وھكذاو

في وسط كائن اجتماعي یعیش الإنسانن لأ، أن تكون ھناك علاقات قائمة بینھم

الآلي، و ھذا ما یخلق نوع من التضامن بھم و یؤثر فیھمفیتأثرالأفرادمجموعة من 

، وكذا الآليفي حدیثھ عن التضامن "دوركایم"إیمیل ھذا ما نجده عند بینھم و
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ھنا و."إلتون مایوا "ـ"نظریة العلاقات الإنسانیة" لو""نظریة النظام التعاوني

مازالت  جوانب ولكن ھناك ،أذھان العمالتسربت إلى المؤسسة بأن ثقافةنلاحظ 

.تقلیدیة

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر التعامل مع الصراعات داخل 25جدول رقم 
المؤسسة 

النسبة المئویةالتكرارالتعامل مع الصراعات
%1016,66السلطةاستخدامـ تدخل الإدارة العلیا و 

%1931,66الإجراءاتـ تجنبھا من خلال الالتزام بالقواعد و 
%2440الحل إلىـ معالجتھا عن طریق النقاش الھادف 

%0711,66ـ طریقة تحافظ على العلاقات و تقلص فرص الخلاف 
%60100المـــجمـــوع

سواء بین ،داخل المؤسسةتعبر الصراعات عن تلك الخلافات التي تحدث

، د تكون ھذه الخلافات بسبب السلطةوقأنفسھم، أو بین العمال ،الإدارةالعمال و

لتي تواجھھا الذي یبین كیفیة حل ھذه الخلافات ا،ھذا ما یعكسھ الجدول أعلاهو

ة تتعامل مع الصراعات من العمال یعتبرون أن المؤسس%40، حیث أن المؤسسة

من %31,66، في حین أن الحلإلىاش الھادف عالجتھا عن طریق النقالداخلیة بم

ذلك من خلال الالتزام بالقواعد العمال یرون أنھا تتعامل معھا بتجنبھا و

یرون أن المؤسسة تتعامل مع ل من العما%16,66نجد أن نسبة، بینماوالإجراءات

ت فرأمن العمال%11,66نسبة،  أماواستخدام السلطةالإدارةالخلافات بتدخل 

وھكذا. تقلص فرص الخلافعلى العلاقات وریقة تحافظ بھاطأنھا تتعامل معھا ب

ھذه بشكل قوي داخل یتبین من خلال ھذا الجدول أن ثقافة المؤسسة موجودة 

المؤسسة.
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: توزیع أفراد العینة حسب متغیر الفئة المھنیة و تعامل المؤسسة 26جدول رقم 
مع الخلافات .

الفئة المھنیة
تعامل 

المؤسسة مع الخلافات

المجموععون تنفیذعون تحكمإطار

ـ تدخل الإدارة العلیا و 
استخدام السلطة              

16,66%

02

25%

03

58,33%

07

100%

12
ـ تجنبھا من خلال 
الالتزام بالقواعد و 

الاجراءات

59,09%

13

31,81%

07

9,09%

02

100%

22
ـ معالجتھا عن طریق 
النقاش الھادف إلى الحل

48,14%
13

18,51%
05

33,33%
09

100%
27

ـ طریقة تحافظ على 
العلاقات و تقلص 

الخلاف 

100%

05

100%

05
%55المـــــجمـــــوع

33
25%

15
20%

12
100%

60

أن الإجابات حول كون المؤسسة تتعامل مع الخلافات نلاحظ من خلال الجدول

كانت مدعمة من طرف أعوان ،ستخدام السلطةلداخلیة بتدخل الإدارة العلیا واا

، بینما %25، في حین دعمت من طرف أعوان التحكم بنسبة %58,33التنفیذ بنسبة 

.في فئة الإطارات%16,66ما نسبتھ سجلنا

بھا من سة مع الخلافات الداخلیة عن طریق تجنالمؤسأما بخصوص تعامل 

ذلك و،فئة الإطاراتيمثلت أعلى نسبة ففقد ،الإجراءاتخلال الالتزام بالقواعد و

، في حین التحكمفي فئة أعوان%31,81، بینما تم تسجیل نسبة %59,09بنسبة 

.أعوان  التنفیذصفوففي%9,09سجلنا نسبة 

الخلافات بواسطة معالجتھا عن طریق النقاش الھادف أما بالنسبة للتعامل مع 

، بینما %48,14فكانت الإجابة مدعومة من طرف فئة الإطارات بنسبة ،إلى الحل
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في فئة %18,51، في حین قدرت بـ %33,33كانت النسبة في فئة أعوان التنفیذ 

.أعوان التحكم

بھا ةحافظالمن طریقتعامل المؤسسة مع الخلافات الداخلیة عوصخصبو

من طرف %100فقد دعمت الإجابة بنسبة ،ص فرص الخلافیتقلو،على العلاقات

.إجابات في الفئات المتبقیةةجل أی، بینما لم نسفئة الإطارات

فئة ، فتتعامل مع العمال،في تعاملھا مع الخلافاتویتبین أن المؤسسة حتى 

فئات المتبقیة فھي أما في ال،العلاقاتالإطارات تحاول تجنبھا من أجل الحفاظ على 

أن المؤسسة تعتمد على ما یبینھذاوتقحم الإدارة العلیا في ذلك، و،تلجأ للسلطة

.یةماركسالنظریة تفسره الما ھذا الطبقیة، و

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر كیفیة استجابة المؤسسة للبیئة 27جدول رقم 
الخارجیة .

النسبة المئویةالتكرارللبیئة الخارجیةاستجابة المؤسسة 
من خلال ھا في غابة ، تتنافس فیھا مع الآخرینـ كأن

البقاء 
0915%

ـ كنظام قائم لھ علاقات محددة و قواعد و ھیاكل و 
إجراءات 

3050%

ـ من خلال التنافس نحو التمیز في جودة الإنتاج أو 
الخدمة الفائقة

1525%

%0610الأجزاء تجمعھم مصالح واحدةـ كمجتمع مترابط 
%60100المـــــجمـــــــوع

المجال الذي تحدث فیھ المنافسة والإثارة والتفاعل، فھي البیئة الخارجیة تعد

ة و تؤثر على قدرتھا على الظروف التي تعمل خارج حدود المؤسسمجموع القوى و

ھذا الجدول یوضح كیف و،مخرجاتھااستخدام الموارد اللازمة لإنتاج توفیر و

من العمال یرون أنھا %50حیث نجد ،تتعامل ھذه المؤسسة مع البیئة الخارجیة

من %25، أما ائم لھ علاقات محددة وقواعد وھیاكل وإجراءاتتتعامل معھا كنظام ق
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میز من خلال التنافس نحو التلبیئة الخارجیةلالمؤسسة تستجیب أنالعمال فیعتبرون 

من العمال فاعتبروا أن استجابتھا تكون %15، بینما الجودة أو الخدمة الفائقةفي 

، أما نسبة العمال الذین یعتبرون أن غابة تتنافس فیھا من أجل البقاءفيكأنھا

المؤسسة تستجیب للبیئة الخارجیة كمجتمع مترابط الأجزاء تجمعھم مصالح واحدة 

. %10فقد شكلت 

ننظرا لأ، تتوفر فیھا منافسة مع مؤسسات أخرىأن لا بد لأي مؤسسة و

نظریتھ" في ، وھذا ما ذھب إلیھ "كارل ماركسالمنافسة ھي أساس البقاءالصراع و

ھذا وي في المجتمع،أساسالصراع مكونأنیرى حیث راع الاجتماعي، الصحول 

.من خلال ھذا الجدولاه مسنلما 

التصرف في حالة معارضة : توزیع أفراد العینة حسب متغیر كیفیة28جدول رقم 
العمال للقوانین و الأنظمة

النسبة المئویةالتكرارالتعامل أثناء التعارض مع القوانین و الأنظمة
%0711,66ـ كسرھا إذا كنت تمتلك سلطة و نفوذا دون أن تمسك 

%0711,66ت الرسمیةبالقنواإتباعھالتجاوزھا أو عدم الإذنـ أخذ 
%2033,33ـ محاولة تجازھا لمصلحة العمل و الأداء الأفضل 

ـ التعاون مع بعض لتعدیلھا لمصلحة المؤسسة و 
العاملین 

2643,33%

%60100المــــــجمـــوع

ي یعمل ، فھي التالتي ترتبط بوجود المجتمعمكوناتالقوانین أحد أھم التعد

سس التي تعمل الأوباعتبارھا مجموعة من القواعد،حقوق أي عاملحمایة على 

ل في حالة التعارض كیف یتصرف العمایبین الآتي، والجدولعلى تنظیم المؤسسة

من العمال یرون أنھ في حالة التعارض %43,33أنحیث،الأنظمةمع القوانین و

من %33,33، أما العاملینواون لتعدیلھا لمصلحة المؤسسة مع الأنظمة یتم التع

اوزھا لمصلحة العمل التعارض مع القوانین یتم تجفي حالةنھالعمال فیرون أ

حیث ھي نسبة متعادلةمن العمال و%11,66، في حین أن نسبةالأداء الأفضلو
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العمال یقومون فإن ،الأنظمةي حالة التعارض مع القوانین وفكانت الإجابة حول أنھ 

لتجاوزھا أو عدم الأذنكذلك أخذ و،النفوذھناك امتلاك للسلطة وإذا كان خرقھا 

قد تكون لا تراعي قواعدیوجد عدة قوانین وأنھلا شك و.بالقنوات الرسمیةإتباعھا

إنشاء وذلك عن طریق ،تخطیھاولذلك یلجأ العمال لمعارضتھا و،ظروف العمال

لذا یجب تعدیل الصادرة، وامر نقابات للدفاع عن حقوقھم ومطابقة القوانین والأ

.المؤسسة معاومر لصالح العمالالقوانین بشكل مست

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر حاجات العاملین الجدد29جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالجدد في المؤسسةفرادالأحاجات 
و یملك الثواب و العقاب الأمورـ الأعراف و من یدیر 

و الأعراف
058,33%

%3151,66ـ القوانین الرسمیة و الإجراءات المتبعة و الالتزام بھا
ـ الموارد المتاحة في المؤسسة لأداء مھامھم بشكل 

أفضل 
1423,33%

%1016,66ـ كیفیة التعاون في فرق عمل و تطویر علاقات تعاونیة 
%60100المــــجمـــوع

تؤثر على نظرا إلى أنھا مال،یركز علیھ العالحاجات من بین أھم ماتعد

، وھذه الحاجات تختلف باختلاف سلوك كل التوترلھم تسببومفي عملھمسلوكھ

من خلالھا ترتیب نظریة "ماسلوا ابراھام " الذي ناقش تؤكد علیھ وھذا ما .عامل

عرض أھم سوف نستو في ھذا الجدول ،رميھوذلك حسب تسلسل ت الإنسان حاجا

من %51,66قد سجلنا أكبر نسبة بـ یركز العمال على معرفتھا، والحاجات التي 

جة إلى معرفة القوانین الرسمیة ذین یرون أن الأفراد الجدد  في حاالعمال ال

من العمال یرون أن %23,33، في حین ھناك الإجراءات المتبعة والالتزام بھاو

، لأداء أعمالھم بشكل أفضل،المؤسسةاحة في الأفراد في حاجة لمعرفة الموارد المت

ق عمل یعرفة كیفیة التعاون في فرفیرون أنھم في حاجة إلى م%16,66أما 

یرون أنھم بحاجة لمعرفة من العمال ف%8,33، بینما تطویر علاقات تعاونیةو

.ویملك الثواب والعقابشؤون المؤسسة من یدیر و،الأعراف
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ثقافة تتوفر على ) ORFEEالمذكورة أعلاه أن مؤسسة (ضح من الجداول یت

ن كقادة مبدأ الخبرة یرومن خلال رغبة العمال بأن یعتمد المدتجلىت،تنظیمیة

أن یتخذوا قراراتھم من خلال النقاش ، ورفة الكبیرة لإرشاد الآخرینالمعالواسعة و

قواعد عمل ظمة وتوجیھھم من خلال أنوأن تتم قیادتھم و،الھادف إلى إیجاد الحلول

مراعاة القوانین التي تخدم الإدارة و،فیھا تحدید الحقوق والواجباتبحیث یتم

متبعة الأنظمة الجدد إلى المؤسسة بھذه القوانین وإطلاع الوافدین الو،والعمال معا

لتي ر أن العمال یفضلون سیادة علاقات التعاون الدائمة اكما یظھ،في إنجاز المھام

معالجة الصراعات الداخلیة أخرىومن ناحیة تؤدي إلى العمل بروح الفریق 

.الحلإلىبالنقاش الھادف 

معظم ، واخل ھذه المؤسسة محل الدراسةللثقافة السائدة داكل ھذا یعتبر نموذجو

ھذه الخصائص أكدتھا دراسة الدكتور "أسامة الفراج " بعنوان " نموذج مقترح 

یث بح،فة التنظیمیة الملائمة في مؤسسات القطاع العام في سوریا "لخصائص الثقا

أن بعض ھذه الخصائص المذكورة في الدراسة تطابقت مع الخصائص الموجودة 

) .ORFEEفي مؤسسة (

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر الرغبة و الحماس في أداء العمل 30جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارملالشعور بالرغبة و الحماس في أداء الع
%4880نــعـــم

%1220لا
%60100المـــجمـــوع

اء من رفع مستوى الأدماس عن قابلیة العمال في تحسین والحتعبر الرغبة و

من خلال ھذا الجدول أجل تحقیق أھداف المؤسسة ومدى فاعلیتھم داخل المؤسسة، و

الرغبة في رفع مستوى أدائھم الشعور بالحماس ون العمال لدیھم م%80نلاحظ أن 

الرغبة. لذا یستوجب على المؤسسة ھذهمن العمال لیست لدیھم%20في حین أن 

لاسیما إذا أخذنا ،توفیر الظروف المناسبة لذلكوأن تقوم بتشجیع عمالھا على العمل
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كبر قدر من المساھمة في تحقیق أن تحفیزھم یؤدي إلى رفع الأداء وعتبار أبعین الا

.الرغبة في العمل دون كلل أو مللھذا ما یولد لدیھمو،الإنتاج

ة تغیر الإشراف المباشر و المتابع: توزیع أفراد العینة حسب م31جدول رقم 
المستمرة من قبل الرؤساء و مساھمتھ في أدائھم 

الإشراف المباشر و مدى مساھمتھ في الرفع من 
أداء العمال

المئویةالنسبة التكرار

%4168,33نـــــــعــــم
%1931,66لا

%60100المـــجمــــوع

كما ھو الحال ،سیره تحت إشراف رؤساءلإشراف المباشر ھو تأطیر العمل وا

من خلال ھذا الجدول ، وي الإدارة بین الإطارات و العمالفي ورشات العمل أو ف

قبل المتابعة المستمرة من من العمال یرون بأن الإشراف و%68,33نلاحظ أن 

%31,66، في حین حسین مستوى الأداء الوظیفي لدیھمتالرؤساء یساعدھم على

المتابعة المستمرة ، ویعتبرون أن الإشراف المباشر ومن العمال لا یرون ذلك مھما

.یساعدھم على تحسین مستوى أدائھملا

إننا نستطیع القول أنھ عندما یكون العامل مراقبا من ف،بناء على ذلكمن و

لدیھ الرغبة في تطویر ، وتتوفرفھذا یشعره بالحماس في العمل،طرف المسؤول

، فسیاسة المشرف على عملھت من خبراالاستفادةذلك من خلال وتحسین أدائھ، و

على ن الإشراف الجید اعتبار أف لھا تأثیر على معنویات العمال على الإشرا

لھامة في رفع معنویات العاملین یعتبر من العوامل ا،حسن معاملتھمالمرؤوسین و

والتعاون بین وذلك من خلال إیجاد علاقة جیدة وخلق جو من الثقة والاحترام

.یساھم في الرفع من مستوى أدائھمھذا ما، والرئیس والمرؤوسین
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توزیع أفراد العینة حسب متغیر الخضوع للبرامج التدریبیة  و :32جدول رقم 
المساھمة في تحسین مستوى الأداء 

النسبة المئویةالتكرارالخضوع لبرامج تدریبیة
%2846,66نــــعـــم

%3253,33لا
%60100المـــجمــــوع

المتدربین بالمعلومات عاملین الد عملیة مستمرة یتم من خلالھا تزویھوالتدریب

اللازمة لكي یكونوا قادرین على أداء مھامھم بشكل یؤدي غلى إحداث المھاراتو

یبین عدادھم للتأقلم مع التغیر الحاصل، والجدول السابق إ، وتطویر إیجابي في أدائھم

من %53,33لاحظنا أنحیث،مدى خضوع العمال لبرامج تدریبیة لتحسین أدائھم

من العمال یخضعون لبرامج %46,66، أما یخضعون لبرامج تدریبیةالعمال لا 

تحسین یبیة مھم جدا في تنمیة قدراتھم وبرامج تدرانخراط العمال  في ف.تدریبیة

ذه المؤسسة توجد برامج تدریبیة في ھ، فمن خلالھ تنموا وتتطور مھاراتھم، وأدائھم

.ولكنھا محدودة

حسب متغیر مجال العمل و الخضوع للبرامج : توزیع أفراد العینة 33جدول رقم 
التدریبیة 

مجال العمل
الخضوع 

لبرامج تدریبیة

المجموعإنتاجتسویقإدارة

%75نـــــــعـــــم
18

25%
06

100%
24

%44,44لا
16

16,66%
06

38,88%
14

100%
36

%56,66المــــجمــــوع
34

10%
06

33,33%
20

100%
60
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نلاحظ من خلال ھذا الجدول أن نسبة العمال الذین یتلقون برامج تدریبیة في 

، عمال الإنتاجصفوففي%25، في حین سجلنا نسبة %75مجال الإدارة قدرت بـ 

وبخصوص عدم .تدریبیة مطلقام لا یتلقون برامج بینما العمال في مجال التسویق فھ

دعمت الإجابة من طرف العمال في الإدارة بنسبة قد ف،للتدریبالخضوع

، أما بالنسبة لعمال التسویق فقد بالنسبة لعمال الإنتاج%38,88سجلنا ، و44,44%

%16,66تم تسجیل نسبة 

, مجالات خضوعا للتدریب ھي الإدارةیتضح أن أكثر ال،ومن خلال مما سبق

، فالعامل في الإنتاج یحتاج تكون أعلى نسبة في مجال الإنتاجمن المفروض أنو

، التطور التكنولوجي الحاصلمواكبة ج تدریبیة أكثر بحكم استعمالھ للآلات ولبرام

وع للتدریب قبل استعمال الآلات وذلك بغرض السلامة الذي یفرض الخضو

تفادي حوادث ل في الآلات وعط، و التقلیل من حدوث الجسمیة والنفسیة للعامل

.العمل

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر الفئة المھنیة و الخضوع لبرامج 34جدول رقم 
تدریبیة 

الفئة المھنیة
الخضوع لبرامج تدریبیة

المجموععون تنفیذعون تحكمإطار

%60نـــعــــــم
15

24%
06

16%
04

100%
25

%51,42لا
18

25,71%
09

22,85%
08

100%
35

%55المــجمـــوع
33

25%
15

20%
12

100%
60

امج التدریبیة ھي فئة یتبین من خلال ھذا الجدول أن أكبر فئة خضوعا للبر

، بینما أعوان %24أما عمال التحكم فقد سجلنا فیھا ،%60ذلك بنسبة الإطارات و

أما العمال الذین یرون أن المؤسسة لا .%16للتدریب بنسبة التنفیذ فھم یخضعون 
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توفر لھم برامج للتدریب فقد دعمت الإجابة من طرف فئة الإطارات بنسبة 

، في حین كانت الإجابة من في فئة أعوان التحكم%25,71، تلیھا نسبة 51,42%

.%22,85طرف أعوان التنفیذ بنسبة 

لكن ھذه و،لمختلف الفئات المھنیةالتدریب، وایتضح أن المؤسسة توفر فرصو

بحكم أنھ ینمي ،لا بد منھ للعاملالبرامج غیر كافیة، فالتدریب شيء ضروري و

.دراتھ و یزید من مھاراتھ العملیةق

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر توفیر المؤسسة فرص للعمال 35جدول رقم 
القرار اتخاذللمشاركة في 

النسبة المئویةالتكراراتخاذ القرارالمشاركة في 
%1423,33نــــعــــم

%4676,66لا
%60100المـــجمــــوع

تغییر الھامة في تطویر والأسسلیة إشراك العاملین من المبادئ وتعتبر عم

بآرائھمللمرؤوسین للإدلاء امبدأ المشاركة یمنح فرصنظرا إلى أن ثقافة المنظمة، 

أعمالھموھذا ما یحفزھم على أداء ،في القرار الذي تتخذه المؤسسةالتأثیرو

لاحظ أن نسبة ، و من خلال ھذا الجدول نؤولیة تجاه العملسالانغماس في المو

للمشاركة في اتخاذ امن العمال یرون أن المؤسسة لا توفر لھم فرص76,66%

المؤسسة توفر لھم بأنصرحوا من العمال %23,33، في حین نسبة القرارات

، الذین أجابوا بنعمتجدر بنا الإشارة إلى أن خاذ القرارات، وللمشاركة في اتافرص

، وبین من %64,28ذلك بنسبة أن ھذه الفرص محدودة وقد اختلفوا بین من یرى

في اتخاذ عدم إشراك العمالولا شك أن .%35.71بـأن ھذه الفرص كبیرةیرى

وعدم الشعور بالانتماء والولاء یؤدي إلى غیاب روح المسؤولیة القرارات،

.للمؤسسة
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: توزیع أفراد العینة حسب متغیر الفئة المھنیة و المشاركة في 36جدول رقم 
اتخاذ القرار

الفئة المھنیة
اتخاذ القرار

المجموععون تنفیذعون تحكمإطار

%50نــــــعــــــــم
08

31,25%
05

18,75%
03

100%
16

%56,81لا
25

22,72%
10

20,45%
09

100%
44

%55المـــجمـــــوع
33

25%
15

20%
12

100%
60

أن العمال الذین یعتبرون أن المؤسسة تسمح لھم من خلال ھذا الجدول،یتبین

أما في فئة ،%50بالمشاركة في القرارات دعمت من طرف فئة الإطارات بنسبة 

، في حین كانت الإجابة من طرف أعوان التنفیذ %31,25أعوان التحكم فكانت 

18,75%.

كة في ارأما فیما یخص العمال الذین یرون لأن المؤسسة لا تسمح لھم بالمش

بینما في ،%56,81ذلك بـ ، ونسبة في فئة الإطاراتاتخاذ القرار فقد كانت أعلى

أعوان فئةفي%20,45، في حین سجلنا نسبة %22,72عمال التحكم فقد قدرت بـ 

.التنفیذ

مال بالمشاركة في اتخاذ القرار من خلال ھذا أن المؤسسة تسمح للعیتبینو

بدلیل أن في فئة الإطارات كانت النسبة العالیة ،محدودةتبقىلكن ھذه المشاركةو

مقارنة ،في رأي العمال في عدم مشاركتھم في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة

حن ، ونلھم بالمشاركة في اتخاذ القراراتبالإطارات الذین یرون أن المؤسسة تسمح 

لعمال لا لنا بأن اصرحت أثناء حدیثنا مع إحدى الموظفات داخل المؤسسة،

و یعتبر ھذا إجحاف ستشار.باستثناء فئة الإطارات التي غالبا ما تُ ،یُستشرون أبدا

و كذاریة البیروقراطیة لدى ماكس فیبیر،نظنجد لھ تفسیرا في ھذا ما و،في حقھم



الـفـصـــــــل الــثالـــــث                                          الجانب المیداني للدراسة

78

ل لة یعم، و التي تعتبر العامل مجرد آر "" إدوارد تایلوـنظریة الإدارة العلمیة لفي 

.لجانب الإنساني لھدون مراعاة ا

المشاركة في التعلیمي و: توزیع أفراد العینة حسب متغیر المستوى37جدول رقم 
اتخاذ القرار

المستوى  
المشاركة    التعلیمي

في اتخاذ القرار

المجموعجامعيثانويمتوسط

%28,57نـــــعــــــم
02

42,85%
03

28,57%
02

100%
07

%33,96لا
18

16,98%
09

49,05%
26

100%
53

%33,33المــــجمــــوع
20

20%
12

46,66%
28

100%
60

من خلال ھذا الجدول یتبین أن نسبة العمال الذین یرون أن المؤسسة توفر لھم 

العمال الذین لدیھم مستوى من%42,85للمشاركة في اتخاذ القرار تمثل افرص

إجاباتھم جاءت فقد ،الجامعيالمستوى المتوسط ويأن العمال ذو، في حینثانوي

.%28,57متساویة حیث قدرت بـ 

في المقابل نجد أن العمال الذین یعتبرون أن المؤسسة لا تسمح لھم بالمشاركة و

المستوى الجامعي بنسبة يفقد دعمت الإجابة من طرف العمال ذو،القرارفي اتخاذ 

المستوى المتوسط ، يفي العمال ذو%33,96، في حین سجلنا نسبة 49,05%

ھنا نجد و.%16,98المستوى الثانوي فقد قدرت بـ يبینما الإجابات في العمال ذو

مستوى بالذي یتمتعفمن غیر المعقول أن یكون عامل؛في إجابات العمالغموضا 

.مستوى ثانوي یستشاربیتمتعمل الذيجامعي لا یستشار أبدا في حین العا
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عینة حسب متغیر السماح للعمال بالمشاركة في توزیع أفراد ال:38جدول رقم 
اتخاذ القرار عند تعرضھا لمشكلة .

سماح المؤسسة للعمال بالمشاركة 
في اتخاذ القرار

المئویةالنسبة التكرار

%2033,33نـــــــعـــــــــم
%4066,66لا

%60100المــــجمـــــوع

من العمال كانت إجاباتھم بأن %66,66نلاحظ من خلال ھذا الجدول بأن 

تعطي فرص للموظفین لاتخاذ ، فھي لا مؤسسة حتى وعند تعرضھا لمشكلة ماال

للعمال للمشاركة امن العمال فیرون أن المؤسسة توفر فرص%33,33، أما  القرار

لمشكلة تمنح فرص ، و تمحورت إجاباتھم في أنھ على حسب نوع افي اتخاذ القرار

ن أجل إیجاد سبل للنھوض كذا فإن المؤسسة تفتح باب النقاش مو،لاتخاذ القرار

بالمؤسسة.

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر المشاركة في تسییر المؤسسة 39جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارھدف المشاركة في تسییر المؤسسة
%1220ـ الأمن و الاستقرار الوظیفي
%0813,33ـ تلبیة الحاجات الاجتماعیة 

ـ ترسیخ الانتماء للمؤسسة و الإخلاص 
في خدمتھا 

3355%

%0711,66ذاتیةتلبیة حاجات 
%60100المــــجمـــوع

من العمال اعتبروا أن المشاركة في %55نلاحظ من خلال ھذا الجدول أن 

، في حین أن ییر المؤسسة یحقق لھم الانتماء والإخلاص في خدمة المؤسسةتس

یرون %13,33، في حین أن ا تحقق لھم الأمن والاستقرار الوظیفيرأوا أنھ20%

%11,66، أما سسة یلبي لھم الحاجات الاجتماعیةأن إشراكھم في تسییر المؤ

. تبروا أنھا تلبي لھم حاجات شخصیةفاع
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یث تغیرت النظرة حا،حدیثایتضح من خلال ھذا أن العمال تبنوا اتجاھو

شاركة ، حیث أصبحت المي البدایة على طاعة الأوامر فقطقتصرت فالتقلیدیة التي ا

مبدأ روح ترسیخ، والمؤسسةتجاهالالتزام التنظیمي في القرارات تحقق الولاء و

ریة التي ترى أنھ یجب إعطاء الح،"Yھذا ما بینتھ نظریة "المسؤولیة لدى العامل، و

ھذا اركة في تسییر المؤسسة والمشللعمال من أجل تحقیق ذاتھم وإتباع اللامركزیة و

.وأھداف المؤسسةترب بین أھداف  العمال ما یق

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر مراعاة اقتراحات العمال 40جدول رقم 

أخذ اقتراحات العمال عندمراعاة 
القرار

النسبة المئویةالتكرار

%2541,66نـــــعـــــم
%3558,33لا

%60100المـــجمـــوع

من العمال یرون أن المؤسسة لا %58,33من خلال ھذا الجدول نلاحظ أن 

رون أن المؤسسة من العمال فی%41,66أما ،اعي اقتراحاتھم عند اتخاذ القرارتر

حیث موظفاتالى حدمن خلال حدیثنا مع ألمسناه ا ما . وھذتراعي اقتراحاتھم

.لنا أن العمال لا یستشارون أبداأكدت 

ا) لا توفر فرصORFEEمؤسسة (نستنتج بأن،الجداول السابقةنتائجمن خلال
فإن ذلك ینعكس ، و بالتالي اتخاذ القرار إلا بشكل ضئیل جداللعمال للمشاركة في
بحیث یقل لدیھم الشعور بالولاء ،روح المسؤولیةعنھم تغیب سلبا على أدائھم و

رغبتھم ، وتضعف تضعف دافعیتھم للعمل والمبادرة والإبداعللمؤسسة والانتماء و
اللامبالاة من طرف وھذا ما یؤدي إلى الإھمال و،أھداف المؤسسةفي تحقیق

ثر مستوى أدائھم وتقل إنتاجیتھم.بالتالي یتأ، والعمال

، فإننا نستطیع لقرار تؤثر سلبا على أداء العمالعملیة اتخاذ اونظرا إلى أن 

قد العمال ھي أن عملیة اتخاذ القرار تؤثر على أداء تي مفادھاالقول بأن الفرضیة ال

ول المتعلقة بعملیة اتخاذ القرار، وھذا ما توصلت الجدانتائج ھذا ما أثبتتھوتحققت، 
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إلیھ دراسة إلیاس سالم تحت "عنوان تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد 

البشریة " والتي توصلت إلى أن عملیة اتخاذ القرار تؤثر على أداء العمال .

یع أفراد العینة حسب متغیر جماعیة العمل : توز41جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالأداء الجماعي و الأداء الجید
%4371,66نـــــــعـــــم

%1428,33لا
%60100المــــجمــــوع

،متماسكةجماعیة العمل عن عمل الموظفین في شكل مجموعة واحدةتعبر

، ومن خلال ، وأداء العمل بشكل أفضلوذلك بغیة الوصول إلى تحقیق أھداف معینة

من العمال یعتبرون أن جماعیة العمل تحقق لھم %71,66ھذا الجدول یتضح أن 

من العمال فیعتبرون أن العمل في جماعات لا یحقق لھم %28,33أما ا،جیداأداء

إن ، والعمل بشكل فردين یحبذوا،  وھذا راجع إلى أن بعض العمال جیداأداء

د راحتھ جمل یان العلأذلك ، وجیدامجموعات یحقق للعمال أداءالعمل في شكل 

ھذا ، وفإن عامل أخر یأخذ مكانھا،معینفعندما یصعب علیھ أمر ما أو لا یجید عملا

ما یؤدي إلى تحقیق أھداف ھذا ، وجیدإلى سیر العمل بشكل عادي وما یؤدي

الجماعة.

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر خضوع الموظفین للأھداف 42جدول رقم 
بصورة جماعیة و العمل على تحقیقھا 

خضوع الموظفین لأھداف بصورة جماعیة و 
العمل على تحقیقھا

النسبة المئویةالتكرار

%4066,66نــــــعــــــم
%2033,33لا

%60100المـــجمــوع
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من العمال یعتبرون أنھم یخضعون %66,66نلاحظ من خلال ھذا الجدول أن 

من العمال %33,33، في حین أن تحقیقھا، ویسعون إلى للأھداف بصورة جماعیة

، ولا یعملون على تحقیقھا، فیعتبرون أنھم لا یخضعون للأھداف بصورة جماعیة

الفردیة طغیان المصلحة و،من التمرد داخل المؤسسةابالتالي فإن ھذا یخلق نوعو

.على حساب المصلحة العامة

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر خضوع الموظفین للأھداف 43جدول رقم 
بصورة جماعیة و العمل على تحقیقھا و متغیر الفئة المھنیة 

الفئة المھنیة 
خضوع العمال 

للأھداف بصورة جماعیة 

عون إطار
تحكم

المجموععون تنفیذ

%65,21نــــــــعـــــــم
30

19,56%
09

15,21%
07

100%
46

%21,42لا
03

42,85%
06

35,71%
05

100%
14

%55المــجمــــــوع
33

25%
15

20%
12

100%
60

ع العمال للأھداف بصورة جماعیة نلاحظ من خلال ھذا الجدول أن نسبة خضو

في ،%65,21ذلك بنسبة ثلت أعلى نسبة في فئة الإطارات وعلى تحقیقھا موالعمل

، أما في فئة أعوان %19,56حین دعمت الإجابة من طرف أعوان التحكم بنسبة 

.%15,21التنفیذ فقد بلغت 

لا لا یخضعون للأھداف بصورة جماعیة، وأما نسبة العمال الذین یرون أنھم

فقد دعمت الإجابة من طرف أعوان التحكم وذلك بنسبة یعملون على تحقیقھا

في فئة ، بینما سجلنا من طرف أعوان التنفیذ%35,71في حین بلغت ،42,85%

.%21,42الإطارات نسبة 
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نلاحظ أن فئة الإطارات ھم الأكثر خضوعا للأھداف نفسھمن خلال الجدولو

، ویعملون لتحقیق الأھدافیسعوناعیة، حیث یرغبون في العمل سویا وبصورة جم

،ضعیفة في العمل سویام والتنفیذ فرغبتھم قلیلة وعمال التحكبینما ، على تحقیقھا

ن المفروض أن یعملون في جماعات، فم،نھم یقومون بعملیات الإنتاجلأنظراو

.وذلك بغیة تحقیق الأھداف

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر تقدیر الزملاء للعمل المنجز 44جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارتقدیر الزملاء للعمل المنجز
%4676,66نــــعــــم

%1418,33لا
%60100المـــجمـــوع

لعمال یشعرون بالرضا عن أنفسھم إن التقدیر من السمات الأساسیة التي تجعل ا

ھذا ما یجعلھم یجتھدون في العمل من أدائھم وعلاقاتھم ببعضھم البعض، ووعن 

یتبین من خلال ھذا الجدول أن ملھم، وتحفزھم على أدائھم لع، وأجل أداء أفضل

، أما ئھم یقدرون العمل الذي یقومون بھمن العمال یعتبرون أن زملا76,66%

لا یقدرون العمل الذي یقومون بھ.فیرون أن زملائھم18,33%

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر تلقي مساندة مادیة و معنویة من 45جدول رقم 
فریق العمل في مواجھة الأزمات 

النسبة المئویةالتكرارالمساندة من فریق العمل أثناء الأزمات
%3558,33نــــعـــــم

%2541,66لا
%60100المـــجمـــوع

ویة معنمن العمال یتلقون مساندة مادیة و%58,33من خلال ھذا الجدول أن یظھر

ة مادیة من العمال فھم لا یتلقون مساند%41,66، أما من فریق العمل أثناء الأزمات

یرجع ذلك إلى وجود صراعات حول السلطة داخل أو معنویة من فریق العمل، و
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ا عند حصول العمال على التقدیر أم.أنفسھمالمؤسسة ووجود صراعات بین العمال 

یجعلھم ز العمال على بذل مجھودات أكثر، وفإن ذلك یحف،الاحترام من الزملاءو

عضھم البعض.ببیتضامنون مع

: توزیع أفراد العینة حسب متغیر الفئة المھنیة و جماعیة العمل 46جدول رقم

الفئة المھنیة
جماعیة العمل

المجموععون تنفیذعون تحكمإطار

%68,88نــــعــــــم
31

22,22%
10

8,88%
04

100%
45

%13,33لا
02

33,33%
05

53,33%
08

100%
15

%55المـــــجمـــوع
33

25%
15

20%
12

100%
60

الإطارات من العمال في فئة%68,88من خلال الجدول الموضح یتضح أن 

، أما في %22,22ذلك بنسبة و، وفي فئة أعوان التحكم یحبون العمل في جماعات

العمل بذفي حین نجد من العمال من لا یح.%8,88أعوان التنفیذ فقد سجلنا نسبة 

، %53,33ذلك بنسبة الإجابة من طرف أعوان التنفیذ وقد دعمت، وفي جماعات

.في فئة الإطارات%13,33بینما نجد ،في أعوان التحكم%33,33في حین نجد 

المھنیة رغبة في العمل في من الملاحظ أن فئة الإطارات ھي أكثر الفئات و

ة جدا ممن ترغب في العمل ، في حین نجد أن أعوان التنفیذ فئة قلیلجماعات

من المفروض أن یكون عمال التنفیذ ھم الأكثر رغبة في العمل في كجماعات، و

، وتحقیق أكبر من أجل تحقیق أھداف المؤسسة،عملھم یتطلب ذلك، كونجماعات

.تكوین علاقات تعاونیة، إضافة إلىإنتاجیة
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: توزیع أفراد العینة حسب متغیر تلقي المساندة المادیة و المعنویة 47جدول رقم 
و الفئة المھنیة  

الفئة المھنیة
المساندة المادیة و المعنویة

المجموععون تنفیذعون تحكمإطار

%51,28نــــعـــم
20

25,64%
10

23,07%
09

100%
39

%61,90لا
13

71,42%
15

14,28%
03

100%
21

%55المــــــجمـــــوع
33

25%
15

20%
12

100%
60

معنویة من مادیة ومال الذین یتلقون مساندة یتبین من خلال ھذا الجدول أن الع

ذلك بنسبة ، وفئة الإطاراتیمثلون أعلى نسبة في،فریق العمل أثناء تأدیة مھامھم

،%25,64، في حین أن الإجابة دعمت من طرف أعوان التحكم بنسبة 51,28%

الذین لا یتلقون بینما نجد أن العمال .%23,07أما أعوان التنفیذ فقد قدرت النسبة بـ 

فقد دعمت الإجابة من طرف ،مادیة من فریق العمل أثناء العملمساندة معنویة و

، بینما فئة الإطاراتفي%61,90في حین سجلنا ،%71,42أعوان التحكم بنسبة 

من خلال ھذا یتضح أن فئة الإطارات و.%14,28بلغت النسبة في أعولن التنفیذ 

التنفیذ فھم التحكم و، في حین أن أعوانالمعنویةلقي للمساندة المادیة وھي الأكثر ت

.لكنھا بدرجة قلیلة، ویتلقون مساندة

إلى الأھمیة البالغة للروح المعنویة تشیرالدراسات العلمیةأن،وننوه بالقول

، فتظھر روح كبیرین لعملھمھتمام، بحیث تدفعھم إلى العمل بحماس وابین العمال

یرغبون في التعاون مع ، ولأوامرواللوائح یمتثلون للتعلیمات وو،الابتكارالمبادرة و

ھذا ما یولد الولاء ، ویربطون أھدافھم الشخصیة بأھداف المؤسسةو،الآخرین

فھذا ینعكس سلبا ،المساندةغابت ، أما إذا الشعور بالفخر والانتماء لھاوسسة،للمؤ

.رؤسائھمومؤسستھم یكرھون ، وعلى أداء العمال لعملھم
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ن جماعیة العمل تؤثر على القول بأن الفرضیة القائلة بأن یمك،سبقوبناء على ما 

حیث یتبین أن ،بجماعیة العملھذا ما أثبتتھ الجداول الخاصةقد تحققت، و،الأداء

ھم یضعون الأھداف بصورة إذ أن،) لدیھم روح الجماعةORFEEالعمال بمؤسسة (

، حة الجماعةھذا یدل على أن العمال تھمھم مصلو،یسعون إلى تحقیقھاجماعیة و

، فجماعیة العمل تعتبر تجاه نتائج عملھم، ومسؤولیتھم لدیھم شعور بالإتحاد بینھمو

ر بالانتماء للجماعة لشعوفھي تدفع العمال للأداء الجید وا،الأداءویا للعمل ومحفزا ق

، وھذا ما أكدتھ دراسة "إلیاس سالم" و التي بصفة خاصة، وللمؤسسة بصفة عامة

تأثیر لجماعیة العمل على أداء الموارد البشریة .توصلت إلى وجود 
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الاستنتاج العام :

إلى ناتوصلرضیات المطروحة، التأكد من الفبتحلیل الجداول وبعد قیامنا 

الاستنتاجات التالیة :

یبرز ، وثقافة تنظیمیة)ORFEEالفضیات (ؤسسة الوطنیة للصناعة الإینوكس ولمـ ل

دورھا الفعال ، وعناصر الثقافة التنظیمیةدور الحیوي الذي تقوم بھ الذلك من خلال 

یساھم في الرفع من مستوى الأداء، الذي،تطویر الفكر الإداري الحدیثفي تجسید و

:و تتمثل ھذه الخصائص في ما یلي

مع الأخذ بعین الاعتبار قدراتھم ،كون العاملون یرغبون في تحدید مھامھم) 1

ورغباتھم.

على الخبرة الواسعة -كقادة إداریین- ن بأن یعتمد المدیرون رغبة العاملیی)2

أن یتخذوا قراراتھم من خلال النقاش مع و،الآخرینالمعرفة الكبیرة لإرشاد و

ن ام العاملیھتحدید مو.ضمان قبولھم من الجمیع، والعمال

و القدرة ،الانجازة العمال في أن تخلق المؤسسة بیئة مشجعة للرغبة في رغب)3

، ومن ناحیة أخرى أن تتم معالجة في النجاحالإدارةمشاركة والإبداععلى 

من طرف التزام، و في الأخیر ھناك لداخلیة بالنقاش الھادف إلى الحلالصراعات ا

انضباطھذا مؤشر دال على ، والقواعد المعتمدة في المؤسسةالعمال بالقوانین و

تبر كذلك فإن المعلومات المتبادلة بین العمال تعو.يالإدارالتزامھمالعمال و 

من خلال الآخرینمن قبل باھتمام، فشعور العامل عنصرا مھما في تكوین الثقافة

قوي.اجتماعيتزویده بمجموعة من المعلومات یولد لدیھ تكوین 

ناخ ملائم لأداء المھام تساھم في توفیر مالإجراءات المتبعة في المؤسسة إن 

السیاسات یدل على التزامھماءات والعمال بالإجراھتمام، حیث أن الوظیفیة

إلى تطویر مھاراتھم و قدراتھم ، فالعمال بحاجةوشعورھم بالمسؤولیة الموكلة لھم

ي تعمل على تنمیة ھذه المھارات ھذا یكون من خلال البرامج التدریبیة التو
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، ، فھي محدودةبرامج التدریبنقص ، و لكن الملاحظ في ھذه المؤسسةوالقدرات

.یة العمال لأداء العمل بشكل أفضلھذا ما یقلل دافعو

فإن ،اتخاذ القرارات، وأما في ما یخص مشاركة العمال في تسییر المؤسسة

ن ذلك یؤدي بالتالي فإ، وللمشاركة في القرارللعمال ارصھذه المؤسسة لا تتیح ف

الشعور بالولاء والانتماء، ویضعف ھم یقلل لدی، وإلى غیاب روح المسؤولیة

.یتھم للعمل و الإبداع و المبادرةدافع

فھناك ،یعملون على تحقیقھا معا، ویضع العاملون الأھداف بصورة جماعیةو

لجماعة على حساب المصلحة الفردیة، استعداد من طرف العمال لتحقیق مصلحة ا

، وبالتالي فیحصلون على الجماعةھذا ما یدل على أن العمال تھمھم مصلحة و

تقدیر ھذا یدل على، والأداءمن زملائھم عندما یرفعون مستوىالاحترامالتقدیر و

ق یفتلقي العمال لمساندة مادیة أو معنویة من طرف فرالعمال لبعضھم البعض.

.یدل على تضامن العمال فیما بینھم،أزماتحال وجود العمل في
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الخاتمة 

خاصة مع تزاید التطور ،الإدارة الحدیثةالثقافة التنظیمیة في الاھتمام بتزاید

ویھا شیئا ضروریا للتحقیق ، بحیث باتت القیم والمعتقدات التي تحالتكنولوجي

لأن ھذه القیم والمعتقدات ،تعمل على تحقیقھا، والمؤسسةتسطرھاالأھداف التي 

الإشرافبحیث أن ،تؤثر على سلوك العمال في مواقع العملالأعرافالقوانین وو

فرق العمل وتقلیل إدخالو،ر التركیبات التنظیمیة المسطحةظھوو،في المؤسسات

لذا وجب على المؤسسات ،، كل ھذه المعاني تتوفر عن طریق الثقافة القویةالرسمیة

یعمل على ، والازدھارونظرا إلى أن ذلك یحقق لھا التطور ،تنمیتھاظ علیھا والحفا

الرفع من معدلات الإنتاج فیھا .

قة إیجابیة علا، ھي التي تتوفر علىالأداءالمؤسسات المتمیزة في لاشك أنو

في تماسكھا ھي صفة أساسیة مع الثقافة القویة وفعالیة المؤسسة، فھیمنة الثقافة و

، فعلواا یفترض أن یل یعرفون ماذ، فالعمانجازالمؤسسات المتفوقة الأداء والإ

، فالمؤسسات والقوانینالأنظمةولأعرافتحدده القواعد و السلوك المناسب لعملھم و

بدرجة عالیة من الالتزام والولاء یتمیز عمالھا،الثقافة التنظیمیة القویةذات

مؤسسة تعود بنتائج إیجابیة ھذا ما یمثل میزة تنافسیة ھامة للو،الانتماء للمؤسسةو

.علیھا
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الملحق رقم  (01) 

ةدلـیـــــل المـقابـلـــــــ

ـ ھل سبق لك و أن سمعت بمصطلح ثقافة المؤسسة ( الثقافة ) 1

؟)التنظیمیة

ـ ھل تسمح المؤسسة لكافة العمال على اختلاف مجال عملھم ) 2

الاجتماعات التي تنظمھا الإدارة ؟بالمشاركة في جمیع

القرارات ؟ـ ھل تأخذ المؤسسة أراء العمال عند اتخاذ ) 3

) ـ ماذا تحقق لك المشاركة في تسییر المؤسسة ؟4

) ـ كیف یتم إتخاذ القرار داخل المؤسسة ؟5

ات یحسن من مستوى أدائك الوظیفي ؟ـ ھل العمل في جماع) 6

ذلھ من ـ ھل تشعر بأن العمال الذین یعملون معك یقدرون ما تب) 7

مجھودات في تأدیة وظیفتك ؟

للأھداف بصورة جماعیة ؟) ـ ھل تخضع 8



الملحق رقم (02)

ةـــــة الشعبیــــة الدیمقراطیـــــة  الجزائریــــالجمھوری

يـــمــالعلـثي و البحــــم العالـــــوزارة التعلی

-تیــزي وزو–ري ـــة مولود معمـــجامع

ةــــة و الاجتماعیــكلیة العلوم الإنسانی

ةـــوم الاجتماعیـــــم العلــــقس

تنظیم وعمل علم الاجتماع 

استمارة بحث بعنوان:

تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة 

تحت إشراف الأستاذ:ن:                             من إعداد الطالبتی

سلیماندحمانينورة                   بن دایمي
ستیتي منال

الرجاء الإجابة على أسئلة الاستمارة بكل موضوعیة و جدیة و تأكد أن 
المعلومات لن تستعمل إلا في إطار البحث العلمي و إجاباتكم تكون 

كلما كانت معبرة .صادقة 

.تقبلوا منا فائق الاحترام و التقدیر



المحور الأول : بیانات شخصیة

ذكر                            أنثى) الجنس :1

) السن: 2

أعزب         متزوج        أرمل       مطلق   ) الحالة العائلیة: 3

إطار         عون تحكم       عون تنفیذ ) منصب العمل بالمؤسسة:4

إدارة         إنتاج              تسویق ) مجال العمل :5

جامعيمتوسط        ثانوي) ما ھو مستواك التعلیمي ؟    6

المحور الثانــي : الثقافة التنظیمیة

بالمؤسسة ؟ العاملینأولویات) ماھي 7
ـ تلبیة احتیاجات و متطلبات رؤسائھم و الإدارة العلیا 

الإجراءاتواجباتھم الوظیفیة في ضوء السیاسات و تأدیةـ 
أفضل الطرائق لتأدیتھا إیجادـ تلبیة تحدیات المھمة و 

الممیزون في المؤسسة ؟ الأفراد) من ھم 8
ـ الذین یعرفون كیف یرضون رؤسائھم 

و أداء العمل الصحیح الأنظمةـ الذین یلتزمون بالقوانین و 
الإنتاجیةالكفاءة التقنیة و الفاعلیة العملیة و أصحابـ 

الأخریینـ الذین یقیمون علاقات تعاونیة مع 

) كیف تتعامل المؤسسة مع عمالھا ؟ 9
الإدارةـ كأدوات تستخدم طاقاتھم و أوقاتھم لصالح 

عمل محدد و بأجر معین لأداءـ كموظفین متعاقدین 
ـ كشركاء بانجاز ھدف مشترك 

مجموعة أصدقاء یرغبون في العمل سویا أوـ كعائلة 
في المؤسسة عن طریق : الأفراد) یوجھ 10

أفراد یملكون سلطة الثواب و العقاب ـ
توضح الحقوق و الواجبات إجراءاتـ أنظمة عمل و قواعد و 



ـ الالتزام الذاتي تجاه أھداف المؤسسة 

فریق العمل أفرادكأحدـ الرغبة الشخصیة لقبولھم 

تتم عملیة اتخاذ القرار داخل المؤسسة ؟ كیف) 11
أسفلإلىأعلىو إعطاء التعلیمات من الأوامرـ بالتوجیھات و 

ـ بالاعتماد على القنوات الرسمیة في ضوء السیاسات المعتمدة 
المعنیین مباشرة في موقع العمل الأفرادـ بواسطة 

النقاش و قبول الجمیع إتباعو من خلال بالإجماعـ 

؟ للأفراد) ما ھي المھام الموكلة 12
ـ تقدیرات و قیم و رغبات صاحب السلطة 

ـ احتیاجات و خطط المؤسسة و قواعد المنظمة 
الأفرادـ مطابقة احتیاجات المھمة مع رغبات و قدرات 

ـ التفضیل الشخصي للعاملین و حاجاتھم للنمو و التطور 

) ماذا تتوقع المؤسسة من العاملین ؟ 13
العلیا لإدارةیكونوا مجتھدین و ملتزمین و طائعین و موالین أنـ 
واجباتھم أداءیكونوا مسؤولین و بمصداقیة عالیة في أنـ 
و الرغبة في المبادرة و التحدي الاندفاعیكونوا ذاتیي أنـ 
و متعاونین فریق العمل جدیینأعضاءیكونوا أنـ 

و المشرفین في المؤسسة ؟ المدیرین) ماذا یتوقع من 14
و حازمین ز كلن بعدالة أقویاءیكونوا أنـ 
السلطة لمصالحھم الشخصیة استخدامیتجنبوا آنـ 
الآخرینأراءیمارسوا الدیمقراطیة وقبول أنـ 
یدعموا و یستجیبوا لاھتمامات العاملین معھم أنـ 

ھل من الشرعیة أن تخبر العاملین ماذا یعملون عندما تكون :) 15
في المؤسسة التأثیرـ تمتلك السلطة و 

ـ تكون جزءا من التوصیف الوظیفي لمھمتك
الآخرینـ تمتلك جزء خبرة واسعة و معرفة كبیرة ترشد بھا 

و یبحثون عن النصیحة و المشورة الآخرونـ یسأل 

ل : طبیعي)ھل الدافعیة نحو العمل نتیجة 16
ـ الحصول على الثواب أو الخوف من العقاب أو الولاء 

المكافآتـ الحصول على الراتب أو 



و المشاركة في النجاح الإبداعـ الرغبة القویة في الانجاز و 

علاقات تعاون معھم إیجادو الأخریینـ مساعدة 

؟ الأقسامتقوم العلاقات بین المجموعات و أساس) على أي 17
ـ المنافسة و المصالح المتبادلة 

العلیا ذلك الإدارةعندما تطلب أوـ ظروفھم 
ـ التعاون من أجل تحقیق ھدف مشترك 

دائما الآخرینـ الصداقة و الرغبة في مساعدة 

لافات الداخلیة للمؤسسة ؟) كیف یتم التعامل مع الخ18
العلیا و استخدام السلطة الإدارةـ تدخل 

الإجراءاتـ تجنبھا من خلال الالتزام بالقواعد و 
الحل إلىـ معالجتھا عن طریق النقاش الھادف 

ـ طریقة تحافظ على العلاقات و تقلص فرص الخلاف 

البیئة الخارجیة ؟ إلىكیف تستجیب المؤسسة )19
من اجل البقاء الآخرینمع تتنافس فیھا’ في غابة كأنھاـ 

إجراءاتـ كنظام قائم لھ علاقات محددة و قواعد و ھیاكل و 
ـ من خلال التنافس نحو التمیز في جودة الإنتاج أو الخدمة الفائقة 

ـ كمجتمع مترابط الأجزاء تجمعھم مصالح واحدة 

؟ الأنظمة) كیف یتم التصرف في حالة التعارض مع القوانین و 20
تمسك أنـ كسرھا إذا كنت تمتلك سلطة و نفوذا دون 

بالقنوات الرسمیة إتباعھاـ اخذ الإذن لتتجاوزھا أو عدم 
الأفضلالأداءـ محاولة تجاوزھا لمصلحة العمل و 

ـ التعاون مع بعض لتعدیلھا لمصلحة المؤسسة و العاملین 

الجدد بالمؤسسة بحاجة لمعرفة : الأفراد) ھل 21
الأعرافو من یملك الثواب و العقاب و الأمورومن یدیر الأعرافـ 

المتبعة و الالتزام بھا الإجراءاتـ القوانین الرسمیة و 
مھامھم بشكل أفضل لأداءـ الموارد المتاحة في المؤسسة 
و تطویر علاقات تعاونیةـ كیفیة التعاون في فرق عمل 



المحور الثــالـــث : الأداء

؟ أدائكو الرغبة في الرفع من مستوى ) ھل تشعر بالحماس في العمل 22
نعم                    لا 

المباشر و المتابعة المستمرة من قبل الرؤساء على تحسین الإشراف)ھل یسمح 23
نعم                   لا الوظیفي ؟                 الأداءمستوى 

) ھل تخضع لبرامج تدریبیة متكررة لتحسین مستوى أدائك ؟ 24
نعم                     لا 

المحور الرابــــع : اتخاذ القرار

) ھل توفر المؤسسة فرص العمل للعمال من اجل المشاركة في اتخاذ القرارات ؟ 25
نعم                  لا 

"نعم" ,فھل ھذه الفرص تمكنك من تحقیق انجازات : الإجابةكانت إذاـ 
كبیرة               متوسطة                  محدودة                    ضعیفة

المشاركة في اتخاذ القرار عند تعرضھا لمشكلة  ) ھل تسمح المؤسسة للعمال في26
نعم                     لا معینة فقط ؟

كیف ذلك ؟ ................................................................................

) ھل المشاركة في تسییر المؤسسة یحقق لك : 27
و الاستقرار الوظیفي الأمنـ 

ـ تلبیة الحاجات الاجتماعیة 
دمتھا انتمائك للمؤسسة و إخلاصك في خیخ ـ ترس

ـ تلبیة حاجات ذاتیة 

) ھل یتم مراعاة اقتراحات العمال عند اخذ القرارات ؟ 28
نعم                      لا 



: جماعیة العمل المحور الخامس

) ھل تعتقد أن جماعیة العمل تحقق لك أداء جید ؟ 29
نعم                       لا 

بصورة جماعیة و یعملون على تحقیقھا ؟ للأھداف) ھل یخضع الموظفون 30
لا نعم             

ھل یقدر زملائك العمل الذي تقوم بھ ؟ )31
نعم                      لا 

؟ الأزمات) ھل تتلقى مساندة معنویة أو مادیة من فریق العمل في مواجھة 32
نعم                     لا 
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