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 شكر

حـد الصـمد الـذي خلقنـا فسـوانا ومـن كـل خيـر أعطانـا ولطريــق العلــم  لله الوا  الشكر

نتقـدم بالشـكر   . ىــدانا نحمــده أبلــغ حمــد علــى توفيقــو لنــا فــي إنجــاز ىــذا العمل

المشـرفة "ربيعة رميشي" ، الـتي    ةالجزيـل والعرفـان الجميـل وأطيـب التقـدير إلـى الأسـتاذ

لنا سندا والتي لم تبخل علينا بنصائحيا و توجيياتيا في سبيل إنجاز ىذه المذكرة  كانت  

و إلى كل من تركوا بصماتيم على صفحات   . ، إلى كل أساتذة قسم العلوم الاجتماعية،

 ىذه المذكرة من قريب أو بعيد.

 

 

 

 

 



إهداء . . .

وصحبو   وسلم وعلى ألونبينا محمد صل الله عليو    والثناء والصلاة والسلام علىالحمد لله أىل الحمد  

وسلم

.وتقديرطريق النجاح بكل عرفـان    وميد لنابنور العلم    وأنار سبيلناتبارك الذي أىدانا نعمة العقـل  

 على“، إلى والدي الكريم  وتعالىبعد الله سبحانو    علىاىدي ىذا العمل إلى من كان ليما الفضل  

لو الفضل في توجييي نحو طلب العلم تقريرا ووفـاء... ورعاه والذي كانالله    حفظو“

ردوان  “ وإلى أخي، وعافية وأبقـاىا بصحةالله في عمرىا    أطال“نصيرة“الحبيبة  إلى والدتي  

الذي“صفيان  “رفيق دربي  إلى    ،مشواري  ودعماني طيلةوقفـا معي    اللذان“كاميليا  ’ وأختي  “

التي قـامت  “رميــشي ربيعة  “الأستاذة الفـاضلة  كما لا أنسى   ،في نجاحي  الفضللو   وكان  دعمني  

إلى جميع صديقـاتي    ىنا ووصولي إلى  و توجييي و كان ليا الفضل الكبير في  بالإشراف علي  

و من ختمت معيا   ،أن أنسى العائلة الكريمة  دون“ مريم“و  “مروة  “ليزا  “ دليلة“صبرينة  “حفيظة  “

“ كنزة“ىذا العمل  

.ن و الدعم و المساعدةو إلى كل من قدم لي يد العو 

سامية...



ملي  بسم الله وكفي والصلاة على الحبيب المصطفي، أما بعد أشكر الله وأحمده على توفيقو لإتمام ع
 ىذا المتواضع

كما أىديو إلى من كان لي حافزا للعلم والمثابرة إلى والدي الغالي "أزرقي" حفظو الله لي، إلى  
قرة العين التي من دعاؤىا سر نجاحي وجناحيا بلسم جراحي إلى أمي الغالية "زىرة" أطال الله في  

 عمرىا

دوش"،"حكيم"،"سعدية"، كما أىدي ىذا العمل إلى من وضعتيم تاج فوق رأسي إخوتي "حي
إلى من  ،وإلى الأستاذة المشرفة الفـاضلة "رميشي ربيعة" التي كان ليا الفضل في نجاحي  “"دييية  

كان لو الفضل في إتمام عملي ومن كان لي قوة وسندا وأنيسا إلى رفيق دربي "رمضان"

إلى من تقـاسمت معيا الحياة إلى حبيبتي وأختي وصديقتي "حنان"

 ة الكريمة، وإلى من ختمت معيا عملي "ساميةوإلى العائل

... كنزة 

الإهداء
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 مقدمة6

تيا المادية والمعنوية تترك بصماتيا عمى المؤسسة وتكسبيا سمة إن الثقافة التنظيمية بمكونا
شخصية تميزىـا عـن غيرىـا، كمـا تـوفر الإطـار الـذي يوضـح طريقـة أداء العمـل والمعـايير 
التـي يـتم مـن خلاليـا ربـط الأفراد بيذه المؤسسة وتعمل أيضا عمى تحفيزىم لأداء أعماليم 

يم وكذلك مستوى رضاىم، مما يؤدي إلـى توحـد وتضـامن أفـراد بإتقان ورفع مستوى التزام
المؤسسـة نحـو تحقيـق الأىـداف، وىـذا مـا يجسـد الأداء الجيـد الذي يحقق الاستقرار والنمو 

 .لممؤسسة

ومـع تزايــد المشــكلات المعاصـرة التــي تــرتبط بالمؤسسـات والتــي تحــول دون تحقيـق   
اءت نظرية الثقافة التنظيمية بما تتضمنو من معارف وقيم وأخلاقيات وأنماط أىــدافيا، جــ

سموكية عمى أنيا من أىم نظريات التنظـيم التـي يمكـن أن تسـاىم فـي التغمـب عمـى 
المشـكلات التـي تواجـو المؤسسـة وخاصـة مـا تعمـق باتخاذ القـرار وتوجيـو  و تكوين سـموك 

توى التزاميم بـالقوانين والمعـايير المتفـق عمييـا و اتصال الإدارة مع العـاممين وتحسـين مسـ
وجـود أفـراد قـادرين عمـى بـذل الجيـود المطموبـة  ؤسسةفمـن أىـم سـبل نجاح أي مالعاممين 

أفرادىا المؤسسة أداء لمقيـام بكافـة أنشـطة العمـل داخميـا، ولكـي يجـد ثقافـة تنظيميـة  تضمن 
الأداء اتفاق بين أىدافيا وقيم وثقافة ىـؤلاء الأفـراد القادرة عمى خمق ذلك  وجب وجود

باعتبارىـا المحـرك الأساسـي لمطاقـات والقـدرات فيـي تـؤثر عمـى المـوارد البشـرية وتحقيـق 
معتقـدات الأفـراد داخـل إنتاجيـة مرتفعـة مـن خلاليـم، ذلـك أن كفـاءة الأداء دالـة فـي قـيم و 

تشـكيمة مـن المنتجـات تمكنيـا مـن تحقيـق مركـز تنافسـي معتبـر  ؤسسة، فـإذا كـان لممؤسسةلما
 .فكـذلك ليـا منـتج ثقـافي يؤثر عمى أفكار وسموكيات الأفراد

إبراز تأثير الثقافـة التنظيميـة عمى أداء العـاممين، وبـذلك  إلى وقد ارتأينا في ىذه الدراسة
، حيث ينقسم الجانب النظري تطبيقيفـي جانبين، جانب نظري وجانب  ه الدراسةىـذ تجـاء

فيو إلى  وتعرضنا فصول فصل متعمق بالا يطار العام لإشكالية البحث ثلاثة لمدراسة إلى 



 

 ب 
 

 الدراسة وأىداف و أىمية  الموضوع،البحث و الفرضيات و إلى أسباب اختيار  إشكالية
  لمدراسة.السابقة و المقاربة النظرية  اتالدراس الدراسة و بعدىا تناولنا تناولنا مفاىيم

بحيث تضمن عمى ماىية الثقافة ، الثقافة التنظيمية موضوع حوليتمحور أما الفصل الثاني  
 الفصل. وعناصرىا وأنواعيا وأىميتيا وخصائصيا وأخيرا خلاصة ومراحل تطورىاالتنظيمية 

داخل المؤسسة بحيث تضمن عمى  أداء العاممينموضوع  محور عمىتالثالث فالفصل أما 
وأىمية في مفيومو كما تضمن أيضا مفيوم أداء العاممين  والجوانب المختمفةماىية الأداء 

جراءات تحسينالعاممين  أداء وأداء الثقافة التنظيمية عمى سموك  وكذلك تأثيرالأداء  وا 
 ري.النظكآخر عنصر في الجانب  العاممين

الذي تضمن الإجراءات بدوره ينقسم إلى فصمين الفصل الرابع الجانب التطبيقي الذي  و يأتي
و التي تتمثل في الدراسة الاستطلاعية و التعريف بمكان إجراء البحث و ذكر المنيجية 

و مجالات العينة و مواصفاتيا و أدوات  المنيج المستخدم ثم تحديد مجتمع البحث و عينتو
تطرقنا فيو إلى  و الأخير الفصل الخامس مامقابمة، أاستمارة  الملاحظة،جمع البيانات: 

من  عرض و مناقشة الفرضيتين الأولى و الثانية و الثالثة مع ذكر النتائج و الاستنتاج العام
 .قائمة المراجع مع الملاحق والخاتمة  ثم ذكرنا بعض التوصيات و في الأخير
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الاطار انعام لإشكانية اندراسة  انفصم الاول

2 

:أولا: الإشكالية

فيي عبارة عن تجمع يتم  ؤسساتوتمع لابد من تطوير وتنوير ملتطوير وتنمية أي مج

تنظيميا بناءا عمى قواعد وأسس تعكس الغرض الذي أنشِئت من أجمو و ىو عممية الإنتاج، 

فراد يتميزون بسمات معينة أجتماعية مكونة من فرق و جماعات و امجموعة  ؤسسةفالم

الدافعية و ليم ىدف مشترك ،يتفاعمون معا من أجل إنجاز وظائف أساسية  كالكفاءة و

تسمح ليم بتحقيق أىدافيم الشخصية من خلال المساىمة في تحقيق أىداف و غايات 

 ."المنظمة 

مو عناصر متفاعمة لتحقيق خعمى أنيا كيان يضم في دا( HIKS)"كسيه"وىذا ما يبينو 

 1.قيق أىداف المجتمعأغراض معينة تستيدف في النياية تح

 يالا تحكميا أسس ومبادئ تنظيمية واحدة فالطابع الثقافي السائد داخم ؤسساتن المو لأ 

، فيذه الأخيرة يا ثقافتيا التنظيمية الخاصة بيالدي واحدةل لأخرى فمكمؤسسة يختمف من 

ركات ش فقد أكد ىؤلاء الباحثين و عدة مدراء ،حل دراسة عدة باحثين سوسيولوجيينكانت م

فتتكون  ياالتنظيمية السائدة داخميتأثر بشكل كبير بالثقافة  المؤسساتعمى أن نجاح وفشل 

من  من القيم و الافتراضات و المعتقدات التي يكتسبيا الأفراد العاممين مؤسساتثقافة ال

المحيطة بيم و التي تعمل عمى تشكيل سموك العاممين  وبيئتيم الخارجية ؤسساتيمم

إدارة المؤسسات الاجتماعية في مهنة عبد المطيف،نائب رئيس جامعة حموان لشؤون التعميم و الطلاب ،  رشاد ــ أحمد1
 .24،ص2007اعة و النشر، الإسكندرية، دار الوفاء لدنيا الطب الخدمة الاجتماعية،
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". و عمى رأس الباحثين الذين تناولوا  ؤسسةو منيا تتشكل ثقافة المتصرفاتيم  واتجاىاتيم و

ذوي النفوذ الذي عبر عنو بأنيا تعبير عن قيم الأفراد (Gamcet)"ىذا المفيوم "جامست

 .2و سموك الأفراد ياا في الجوانب الممموسة فيثر بدورىؤ التي ت ؤسساتداخل الم

بأنيا تقاليد و طريق تقميدي  1952قافة التنظيمية في دراسة الث " jaques" و يرى جاك

 لمتفكير و إنجاز الأعمال و الميام التي يشترك و يتقاسم الأعضاء الحاليين و يتعامل معيا 

و أعضائيا عند إنجاز عمميات  ؤسسةكون مقبولة و موجية لسموك المالأعضاء الجدد لت

 .3الخدمة

ا دور ميما فقد اختمفت أراء الباحثين في إيجاد دارة أيضلإمة فوعمى ذكر الثقافة التنظيمي

عمى أنيا عممية تخطيط و " Holtمفيوم شامل أو تعريف محدد للإدارة إذ عرفيا "ىولت " "

 بيئة المنظمة .و رقابة لمموارد البشرية المادية قيادة و و تنظيم 

م في وكما يعبر الشامي عن الإدارة بشمولية أوسع معتبرا أنيا عنصر أساسي و المي

عى إلييا المنظمة في سالأىداف و تحقيق النتائج التي تعن تنفيذ  المسؤولالمنظمة 

التكوين و و يضيف أنيا حسن التدبير الذي يشكل التخطيط و التنظيم و خاصة » ..نشاطيا

                                                             
، المجموعة العربية لمتدريب و النشر، الرضا الوظيفي و فن التعامل مع الرؤساء و المرؤوسينــ منال أحمد البارودي، 2

 .24ص 1،2015المذىل،القاىرة ط
 .21،ص2009ردن، ،دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع،عمان ، الأثقافة المنظمةــ نعمة عباس الخفاجي، 3
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ة و أىميتيا في الربط بين موارد الإداريالتوجيو و الرقابة و إذ يتم غالبا التأكد عمى الوظائف 

 .4لتحقيق الأىداف  ةالمؤسس

أو أعضائيا وعمى رأسيم القائد الذي ىو أحد أساليب الإدارة الذي  ؤسسةوعمى ذكر موارد الم

لتحقيق ؤسسة ي يؤثر في العاممين داخل المية و ىو الذالمسؤوليسعى لتحسين العمل وتحمل 

 فالقائد ىو الذي يحدد ما ىو "Mourrise"الأىداف المسطرة" , فحسب جورج موريس

المطموب عممو و كيف يتم تنفيذه من خلال وضع البرنامج التنفيذي , متابعة التقدم الذي 

الصحيحة لذلك , و ىي نظام ديناميكي متفاعل يربط بين حاجة , واتخاذ الإجراءات حققو 

ارد و لممو  مؤسستوالنمو لنفسو و ل إلى النمو و التقدم و حاجة القائد إلى تحقيق ؤسسةالم

 5.البشرية فييا

باعتبارىا عنصرا ىاما في  أصبح يحيط بالموارد البشرية الذي الاىتمام الكبيروفي إطار 

فالمورد البشري يعتبر يا ي من شأنيا أن تحقق أىدافأىم العناصر التمن  , فيي ؤسسةالم

, فيي تكتسي أىمية بالغة  مؤسسةون أو لا تكون الالركيزة الأساسية لأي تنظيم فيو تك

ناصر العممية لأي مؤسسة في كونيا أىم عقيق التطور و الاستمرار لقدرتيا عمى تح

. و عميو فالمؤسسات توليو عناية خاصة لما لو من أىمية لاسيما الكفاءات فيياالإنتاجية 

منيا , فالقائد يبحث دوما عمى تشجيع ىذه الفئة و تمكينيم من الإسيام في مختمف جوانب 

ذ القرارات و كذا اطلاعيم عمى البيانات الأساسية  العمل , كما يقوم بإشراكيم في اتخا
                                                             

 .19،20، ص2007لمنشر و التوزيع،العراق، العممية، دار اليازوري ،الإدارةــ صلاح عبد القادر النعيمي4
 24عبد المطيف،مرجع سابق صرشاد أحمد  ــ5
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سعيا لتشجيعيم عمى العطاء الزائد لمعمل, كما لا ننسى الحوافز التي تقدميا الإدارة ليذه الفئة 

ميما بحيث يساعد الموظف  عتبريفي العمل, و كذلك تعتمد الإدارة عمى نظام التكوين الذي 

 ات اللازمة لأداء العمل بدقة.عمى العمل و تزويده بالميارات و القدر 

القرارات  ة , لابد من مشاركة العاممين في اتخاذؤسسمما سبق فمن أساليب نجاح أي م و

يشعر العاممين من خلال مشاركتيم إلى جانب القائد و ليم , بحيث  ةلأنيا تعتبر نقطة محفز 

اء الأفضل ليم وىذه الإدارة في اتخاذه لمقرارات بروح المسؤولية التي من شأنيا تحقق الأد

خاصة إذا كان الاتصال بين القائد و العاممين  ؤسسةتبر نقطة ايجابية بالنسبة لممالأخيرة تع

 , فالقائد يعتبر عصب المؤسسةيابينو و بين العاممين داخم مرن و تكون نوع من المرونة

تكوين و ل تعتمد عمى نظامابنجاح القائد. خاصة إذا كانت ثقافة المنظمة  حيا متعمقفنجا

, تساعد من خلاليا العاممين عمى الانخراط في العمل و ؤسسةمبرمج تسير بو المالتخطيط ال

 ياو في مستوى أدائيم الذي يقوم عمى نجاحفييا جيد وفي المستوى المطموب الأداء ال

 : ىذا نطرح التساؤل الرئيسي عمى بناء و

لمصناعات  ENIEMسة مشاركة العمال في عممية اتخاذ القرارات في مؤسىل ــ 

العامل واعتماد ىذه رونة القائد و الاتصال الدائم مع كذا م الكيرومنزلية بواد عيسي و

 ؟المؤسسة عمى نظام التكوين و التخطيط لو تأثير إيجابي عمى أداء العاممين داخل المؤسسة

 : و منو تتفرع التساؤلات التالية
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زاد من أداء ENIEMذ القرارات في مؤسسةكمما زادت فرصة مشاركة العاممين في اتخا ىل1 

 العاممين؟

 ؟المؤسسة العاممين زاد من أداءىم داخل ىل كمما يكون الاتصال مباشر بين القائد و2

اممين زاد من أدائيم داخل الإدارة عمى نظام التكوين و التخطيط لمعىل كمما اعتمدت 3

 ؟ؤسسةالم

 الدراسة  فرضيات: انياث

 الفرضية العامة: 

لمصناعات ENIEMكانت فرصة مشاركة العمال في عممية اتخاذ القرارات في مؤسسة ا كمم

العامل و كذا  دائم مع يكون و الاتصال الكيرومنزلية بواد عيسي و كمما كان القائد مرن 

 اعتماد ىذه المؤسسة عمى نظام التكوين و التخطيط زاد من فعالية الأداء داخل المؤسسة .

 :الفرضيات الجزئية

زاد في أداءىم  ENIEMمما زاد فرصة مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات في مؤسسة ك-1

 .ؤسسةالمداخل 

 .ؤسسةاممين زاد من أداءىم داخل المكمما يكون الاتصال مباشر بين القائد و الع-2
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اممين زاد من أدائيم داخلكمما اعتمدت الإدارة عمى نظام التكوين و التخطيط لمع-3

.ؤسسةالم

:أسباب اختيار الموضوع  :الثاث

 أــ الأسباب الذاتية: 

ماستر في عمم الاجتماع تنظيم و عمل.إعداد مذكرة تخرج لنيل شيادة ــــ 

طيمة مشوارنا  اىاإكتسبنالمتعمقة بمنيجية البحث العممي التي توظيف معارفنا النظرية ـــــ 

و كيفية توظيفيا فيما يخدم  الجامعي و الكشف عن مدى قدرتنا عمى التعامل مع المعمومات

البحث.

الشخصية لموضوع الثقافة التنظيمية باعتبارىا الثقافة الحاضرة في حياتنا  الميولاتــــ 

الشخصية و بالتالي أردنا التعمق في موضوع الثقافة في المجالات الأخرى و منيا ىذا 

الموضوع.

 :الأسباب الموضوعيةب ــ 

.تخصص  "عمم الاجتماع تنظيم و عمل"علاقة موضوع دراستنا بالــــ 

الدراسة. ىذه جع حول موضوع توفر المراـــــ 
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عتبر موضوع الثقافة التنظيمية من أكثر المواضيع التي لقيت اىتماما  كبيرا في ميدان يــــ 

 عمم الاجتماع تنظيم و عمل.

 .أهداف الدراسة :ابعار 

المطروحة و ذلك من خلال جممة نسعى في دراستنا ىذه إلى التحقق من صحة الفرضيات 

 : من الأىداف

 .بواد عيسي ENIEMمعرفة نمط الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة ــــ 

 .التنظيمية في المؤسسة الجزائرية التعرف عمى واقع الثقافةــــ 

 .تأثير الثقافة التنظيمية لممؤسسة عمى أداء العاممين محاولة معرفة مدىــــ 

 .دراسةأهمية ال :امساخ

في ميدان يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية من بين أكثر المواضيع التي لقيت اىتماما كبيرا ــ 

 .العموم الاجتماعية عامة وتخصص تنظيم و عمل خاصة 

التي تسعى  ؤسسةساسية لبناء الإستراتيجية لممتعد الثقافة التنظيمية أحد العناصر الأــ 

 ية.لتحقيق أىدافيا و كسب ميزة تنافس

القيمة العممية و الاجتماعية الذي يحتويو موضوع الثقافة التنظيمية.ـــ 
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 مفاهيم الدراسة :ادساس

 الثقافة:ــــ1

ارتبط مفيوم الثقافة من الناحية المغوية بمعنى التقويم و التيذيب ، فالثقافة ىي عبارة  :لغةـــ أ

 1.و السموك عن نسيج من المعرفة و المعتقدات و القيم و أنماط التفكير

في تعريفو لمثقافة "تعني الحذق و الفطنة و سرعة الفيم و تسوية  حمدهكما يشير ابن 

 .المعوج"

يشير الساعاتي إلى أن أقدم تعريف لمثقافة ىو ما ذكره إدوارد اصطلاحا: ـــ  ب

بأن : الثقافة ذلك الكل المركب الذي يحتوي عمى المعرفة و  Edward Tylor))تايمور

و الفن و الأخلاق و القانون و العادات و التقاليد، أي قدرات أخرى تكتسب بواسطة  الاعتقاد

 2الإنسان باعتباره عضو في المجتمع."

مما سبق ذكره نجد أن الثقافة ىي مزيج من مجموعة مكتسبة سواء بطريقة : إجرائي-ج

أن الثقافة ىي أي مباشرة أو بطريقة غير مباشرة، نتيجة التفاعل والاحتكاك بين الأفراد، أي 

شيء يتعممو الإنسان ويشارك فيو أعضاء المجتمع بشكل عام ونلاحظ أن الثقافة تتكون من 
                                                             

ماع ،  أطروحة  شيادة الدكتوراه في عمم الاجت أنماط السمطة الإدارية و علاقتها بالثقافة التنظيمية، دريدي فاطمةـــ 1
 .16 15ص 2017/2018،جامعة محمد خيضر بسكرة،  تنظيم و عمل الاجتماع

، رسالة الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى معممي المؤسسة التربوية المختصةــ عبد الستار مر كمال ،2
 .2014-2013ماجستير، جامعة زيان عاشور 
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عدة عناصر أىميا القيم والأفكار والمبادئ التي تتبمور لدى الأفراد و كذلكالخبرة التي 

داخمية أو يكتسبيا الأفراد نتيجة تفاعميم المستمر مع البيئة التي تحيط بيم سواء كانت بيئة 

 خارجية و أيضا القدرات و الميارات الفنية التي اكتسبيا الفرد.

 التنظيم:-2 

التنظيم مصدر نظم أي نسق و رتب و يقال نظم المؤلؤ أي جمعو في السمك،و نظم  :لغةــ  أ

الشعر أي رتب الكلام بشكل جميل حتى كان أشعار.و التنظيم مطمق يمكن إضافة كممة 

مجالو،فيقال :التنظيم الإداري اي التنظيم و الترتيب و التنسيق في  أخرى إليو تعبر عن

 1مجال الإدارة.

ذا تتبعنا موضوع التنظيـم في العديد من الكتب و المؤلفات الإدارية، فإننا إ اصطلاحا:ب ــ 

نجد أن المفكرين في ىذا المجال يقدمون تعريفات متعددة فيعرف التنظيـم بأنو: بأنو عممية 

 .فة ممكنةجيود البشرية في أية منظمة لتنفيذ السياسات المرسومة بأقل تكمتنسيق ال

سبيل الوصول إلى كما يعرف التنظيـم بأنو: بأنو تحديد الأعمال، و توزيعيا عمى الأفراد في 

 .2دفالي

                                                             
عمان دار حامد لمنشر و  جتماعي في ضوء الشريعة الإسلامية،قانون الضمان الاخالدعمي سميمان بني أحمد،  -1

 .261ص2009التوزيع 
، رسالة   أثر معوقات التنظيم الإداري عمى أداء الهيئات المحمية العاممة في قطاع غزةتامر يوسف أبو العجين ،-2

 .7.ص2010ماجستير في إدارة الأعمال غزة 
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و من  مؤسسةت منظمة بين العاممين داخل النقصد بو تأسيس و بناء علاقا :إجرائياــج ـ

كلا وانين من خلال سمطة فعالة فكممة التنظيم تعني شيئين وظيفة و شخلالو تبنى عدة ق

ما و تقسيم العمل فيما بينيم و توزيع الأدوار عمييم  ؤسسةفيي عممية جمع الناس في م

 رغباتيم و التنسيق بين جيودىم. ، وحسب قدراتيمو  حسب أدوارىم

 قافة التنظيمية: ــ الث3

د المفاىيم الحديثة في الإدارة ،حيث ظير منذ بداية يعتبر مفيوم الثقافة التنظيمية أح

عن نفس الموضوع، و تنطوي تحت  الثمانينات ،و بالذات من خلال كتابي ديال و كندي

و  والتكنولوجيا، والأخلاقيات، والنماذج، القيم، مفيوم الثقافة التنظيمية مفاىيم كثيرة مثل:

 المبادئ و الاتجاىات و غيرىا.

، ىو من أدق التعريفات حيث اعتبر أن الثقافة 1991ورده ىودج و لعل التعريف الذي أ

 التنظيمية ىي مجموعة القيم و المعتقدات و المعايير السموكية التي تشكل ىوية المنظمة.

فيو أعضاء المؤسسة من أفكار، و مبادئ و معايير، و والثقافة التنظيمية ىي ما يتشارك 

 1كلاتيم.اتجاىات توجو سموكيم، و تساىم في حل مش

يمكن تعريف الثقافة التنظيمية حسب موضوع دراستنا عمى أنيا مجموع  التعريف الإجرائي:

داخل المنظمة و ىي مجموعة من الأساليب التي تستخدميا المؤسسة  القـيم والأفكـار السائدة

                                                             
 .47ص 2006،عمان ،دار الشروق لمنشر و التوزيع تربويةقضايا معاصرة في الإدارة البطاح أحمد ،-1
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من خلال جممة من المعايير وذلك من أجل تحديد سموك الأفراد وضمان الاستقرار التام 

 سة وذلك لتحقيق أىدافيا.لممؤس

 المنظمة:-4

المنظمة لغة مشتقة من مادة نظم و ليذه المادة عدة مشتقات و من معانييا كما في  لغة:-أ

النظم: التأليف، نظمو ينظمو نظما، و يقصد بالترتيب و الاتساق و في »معجم لسان العرب 

 1.معجم المنجد : منظمة ىيئة مؤلفة من أعضاء تختص بأعمال معينة 

بأنيا كيان اجتماعي منسق بشكل معتمد)عن وعي  (Robenz) يعرفيا روبنزاصطلاحا :-ب

و إدراك( و لو تميزه عن بيئتو الخارجية و يعمل عمى أساس الاستمرار النسبي لتحقيق 

أىداف مشتركة(. و ىي كذلك عبارة عن تجمع بشري يسعى إلى تحقيق ىدف محدود، أو 

و ثابت يحصل عمى الموارد من البيئة الخارجية المحيطة ىي تنظيم اجتماعي رسمي راسخ 

بو و ىي كذلك عبرة عن وحدات اجتماعية ىادفة أو تجمعات بشرية مبنية بقصد لتحقيق 

 .2أىداف محددة

 خمقيا العقليمكننا القول بأن المنظمة ىي وحدة اجتماعية ىادفة وىي وسيمة ي :إجرائيا-ج

 ة.البشري لتحقيق أىداف معين

 

                                                             
 .117ص  2014، دار النيضة لمنشر و التوزيع، مصر ، الفسادـ عبد المجيد محمود عبد المجيد1
 .19، ص 2011، الأكادميون لمنشر و التوزيع، عمان،الأردن، إدارة الأعمال و العممياتأحمد يوسف دودين ، -2
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 دارة:الإــ 5

الإدارة مشتقة من أصل لاتيني تعني الخدمة التي تعود عمى الآخرين أو المجتمع  لغة:أـــ 

كمو بالنفع، أما في المغة العربية فقد جاءت كممة الإدارة من أصل أدار أي أحاط أو جعمو 

 يدور، أما في المغة الإنجميزية يطمق عمييا أحد المفظين:

لإدارة في مستوى التنفيذ والإجراء لتحقيق أرباح وىو يعني ا MANAGEMENT لفظـــ 

.مالية

وىو يعني الميام الأساسية للإدارة العميا دون النظر لأىمية  ADMINISTRATION لفظـــ 

تحقيق أرباح مادية.

أن الإدارة تشمل كل الواجبات والوظائف التي ( KIMBAL)يرى كمبال اصطلاحا:ب ـــ 

ئيسية، والتمويل، والمعدات، والتنظيم، والعاممين، والكفاءات تتعمق بالمشروع من السياسة الر 

ىي الوصول إلى اليدف بأقل التكاليف ("LIVINGSTON)وقد عرفيا لفنجستون ."الإدارية

 وأفضل الوسائل بحسن استخدام الموارد المتاحة. 

أنيا عدد من العمميات الأساسية التي تكون أركانيا الرئيسية من  (fayol)يرى فيولو 

 1التوعية ، التنسيق ، الرقابة.  التخطيط، التنظيم 

.14بق ذكره، ص، مرجع سدريديــ فاطمة 1
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ىي نشاط خاص بقيادة و توجيو و تنمية الأفراد و التخطيط و التنظيم و : لتعريف الإجرائيا

المادية )آلات و معدات ( و  ؤسسةت الخاصة لأعضاء الممراقبة العمميات و التصرفا

 .ؤسسةمرسومة لمملتحقيق الأىداف ال الإداريين( و ذلك البشرية)العمال،

 القيادة: -6

يقال يقود الدابة من أماميا و يسوقيا، و عميو مكان القائد في المقدمة كدليل و القدوة و  لغة:

 المرشد.

تعددت مفاىيم و تعارف القيادة لدى المختصين، تبعا لاختلافيم في تحديد ميام اصطلاحا: 

 القائد، و نذكر عمى سبيل المثال ما يمي:

 المشتركة، و ىذا يعني أن القيادةالتأثير في الآخرين من أجل تحقيق الأىداف القدرة عمى 

حيث يتبادلون المعارف و الاتجاىات و  عممية تواصل بين القائد أو المدير و مرؤوسيو

 .1يتعاونون عمى انجاز الميام لموكمة إلييم

ة، ؤسسداخل المو العنصر البشري ككل  عممية التأثير عمى المرؤوسينالتعريف الإجرائي: 

 بما يؤدي لتحقيق الأىدافمن خلال الاتصال و التوجيو لتنمية روح الفريق 

 

 

                                                             
 .101،ص2010، دار المعتز لمنشر و التوزيع، الأردن عمان ، إدارة الأعمال مبادئ و مفاهيمجمال محمد عبد الله 1
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 الموارد البشرية:ـــ7

الموارد من مورد و ىو مفعل من الورود وردت الماء أرده ورودا و من الممكن أن  لغة:

بشري ىو يتعمق بكل مصدر لمنفع سواء كان ماء أو غيره و مثل ذلك البشر أنفسيم فالمورد ال

 كل إنسان لو القوة في أن يكون مصدرا لمنفع أو مكانا لمنفع .

الأداة أو الوسيمة التي بيا يتحقق ىدف أي منظمة في النماء و العطاء و  :اصطلاحا

المشاركة في العممية الإنتاجية الممموسة باعتبارىا الطاقات البشرية التي تقوم بعممية الإنتاج، 

 1أو يمكن أن يكون مكانا أو مصدرا لمنفع أو وسيمة إليو. فالمورد البشري كل من كان

من رؤساء و  ؤسسةالعمال الذين يعممون داخل المجميع  المورد البشري ىوإجرائيا: 

من أجل تحقيق أىداف تمك  الذين يؤدون الأعمالو العاممين  مرؤوسين والموظفين 

 ؤسسة.الم

 أداء العاممين:ــ 8

ب لابن المنظور، أن الأداء مصدر الفعل أدى و يقال أدى جاء في لسان العر لغة: أـــ 

 2الشيء أوصمو و الاسم الأداء: أدى الأمانة ، أدى الشيء الذي قام بو.

                                                             
، دار الكتب العممية ، بيروت  ضوابط استخدام الموارد البشرية في الإقتصاد الإسلامي و آثارهاكامل صقر القيسي ،ــ1

 .14ص1971لبنان 
 .26:ص 14،دار صادر بيروت لبنان، المجمد ان العربلسابن منظور، ــ2
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أو تنفيذ و الأداء ىو الفعل المبذول أو  كما يشير مفيوم الأداء في المغة إلى عمل أو إنجاز

 1و فرد لإنجاز عمل معين.النشاط الذي تم انجازه فالأداء ناتج جيد معين قام ببذل

يعرف أداء العاممين بأنو إنجاز الأعمال كما يجب أن تنجز لتحقيق أىداف  اصطلاحا:ب ــ 

المنظمة و ىو كذلك القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا لممعدل المفروض 

 2أداءه  كما يعبر عن سموك الفرد العامل في تحقيق أىداف المؤسسة .

في ضوء التعارف السابقة للأداء، المقصود بأداء العاممين ىو: قيام الفرد  ئيا:إجراج ــ

بالأنشطة والميام المختمفة التي يتكون منيا عممو، ويمكن أن نميز بين ثلاثة أبعاد جزئية 

 بعاد ىي: كمية الجيد المبذول، نوعية الجيديمكن أن يقاس بيا أداء الفرد عمييا، وىذه الأ

الأداء. ونمط

                                                             
، رسالة ماجستير ،أكاديمية أثر الحوافز في فاعمية الأداء و الرضا الوظيفي في الأجهزة الأمنية ،عوض الوذناني محمد ــ1

 .32،ص1999نايف الأمنية ،
،أطروحة مقدمة لنيل شيادة  لجزائريةأثر سياسة التشغيل عمى اداء العاممين بالمؤسسة الصناعية ا، الياني ــا عاشور2

 25.ص2017/2018الذكتوراه في عمم الاجتماع جامعة محمد خيضر بسكرة  
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الدراسات السابقة: :ابعاس

إن ما يميز البحث العممي ىو الاستمرار و التراكم اليائل ، وىو ما سيل عمى العمم الوصول 

إلى تطورات ىائمة حيث يستأنف الباحثون دراستيم من منطمق النتائج التي تم التوصل إلييا 

ساعده عمى تجاوز سابقا ، وبالتالي يصبح لدى الباحث معرفة كاممة تكسبو موروثا عمميا ي

خطوات بحثو ، فكان لمدراسات السابقة أو المشابية أىمية كبيرة فيي تمكن الباحث من 

الاستفادة قدر المستطاع من المناىج التي اتبعتيا، لمتحقق من الفرضيات التي صاغتيا 

تي تتيح في كثير من الأحيان فرصة تجنب الأخطاء ال نياوالنتائج التي تم التوصل إلييا، إذ أ

تم الوقوع فييا سابقا فيي إذن تعتبر بمثابة دعم لمدراسة ، و بالنسبة لمبحوث و الدراسات 

السابقة التي أجريت حول الموضوع وجدنا بعض الدراسات وقد اكتفينا فقط بذكر وباختصار 

كانت دراسات غربية أم  لاقة المباشرة بموضوع البحث سواء شديد تمك الدراسات ذات الع

أفادتنا في انجاز البحث انطلاقا من اختيار  نياطنية محمية والتي نعتقد أعربية أو و 

الموضوع إلى غاية النتائج التي سيتم الوصول إلييا و من الدراسات التي اعتمدنا عمييا ما 

:يأتي
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I. ي تناولت موضوع الثقافة التنظيمية:الدراسات الت 

 الدراسات الأجنبية: (1

 بعنوان:Jan Auernhammer, Hazal Hall, 2013) :ـالدراسة الأولى

Organisation al culture in Knowleadge creation, 

ceativityandinnovation : 

Towards the Freiraum model. 

 (.Freiraum)الثقافة التنظيمية في خمق المعرفة و الإبداع والابتكار: نحو نموذج

 

ي خمق المعرفة و الإبداع و إلى معرفة تأثير الثقافة التنظيمية فىدفت ىذه الدراسة 

 201الابتكار،  في الشركة الألمانية الكبيرة و الصناعية الرائدة في عالم السيارات. وزعت

استخدام برنامج الحزمة  .تبانو عمى عمال الشركة الألمانية لصناعة السياراتاس

تعزيز ومن خلال البيانات أبرزت النتائج أنو ل). SPSS) الإحصائية لمعموم الاجتماعية

بيئة مواتية لخمق المعرفة و الإبداع و الابتكار ينبغي أن تكون المنظمة منفتحة عمى 

التغيير، وتشجع الاتصالات و قيم النمط الحر، والأفكار الجديدة، ورعاية دوافع 

الموظفين، و الميل إلى قيم المخاطرة. وينبغي دعم ذلك من قبل القادة الذين يروجون 

 1.ىذه الخصائص

                                                             
1Article in information Science , journal of information centre for social informatics Edinburgh, Napier, 
University  April 2014. 
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تم الاستفادة من ىذه الدراسة من خلال الدور الذي تمعبو الثقافة التنظيمية في خمق و قد 

و الابتكار في المؤسسة الصناعية الألمانية الكبيرة ، و تمتقي ىذه  الإبداعالمعرفة و 

الدراسة مع دراستنا الحالية في دراستيم لموضوع الثقافة التنظيمية داخل مؤسسة صناعية 

ن دراستنا كون أن دراستيم حول الثقافة التنظيمية ربطوىا بالإبداع و رغم أنيا تختمف ع

 بأداء العاممين.الابتكار بينما دراستنا الحالية ربطناىا 

الدراسات العربية:ـ(2

، : الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيميمحمد بن غالب العوفي :الدراسة الأولى

والتحقيق بمنطقة الرياض رسالة ماجستير ، جامعة نايف ميدانيـة عمى ىيئة الرقابة  دراسة

لقد استخدم الباحث المنيج الوصفي  . 2005عودية ،الس –العربية لمعموم الأمنية، الرياض 

بأسموب دراسة الحالـة لأن الدراسـة أجريـت عمـى منظمة واحدة، ىي ىيئة الرقابة والتحقيق 

:دفت الدراسة إلى تحقيق الأىداف التاليةوقـد ى موظفًا. 167.وقد بمغ مجتمع الدراسة 

التعرف عمى القيم السائدة المكونة لمثقافة التنظيمية في ىيئة الرقابة والتحقيق في منطقة ــ 

  .الرياض بالمممكة العربية السعودية

التعرف عمى مستوى الالتزام التنظيمي لدى منسوبي ىيئة الرقابة والتحقيق بمنطقـة ــ 

  .العربية السعودية الرياض بالمممكة

الوقوف عمى مدى اختلاف قيم الثقافة التنظيمية باختلاف بعض الخصائص الشخـصية ــ 

لدى منسوبي ىيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض.
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الوقوف عمى مدى اختلاف مستويات الالتزام التنظيمي باختلاف بعـض الخـصائص ــ 

  .ق بمنطقة الرياضالشخصية لدى منسوبي ىيئة الرقابة والتحقي

كشف طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي في ىيئة الرقابة والتحقيق ــ 

 بمنطقة الرياض بالمممكة العربية السعودية.

كشف أثر القيم المكونة لمثقافة التنظيمية عمى الالتزام التنظيمـي فـي ىيئـة الرقابـة ــ 

  .لمممكة العربية السعوديةوالتحقيق بمنطقة الرياض با

تقديم بعض التوصيات والمقترحات التي تساعد المسؤولين في ىيئة الرقابة والتحقيـق ــ 

  :وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية عمى الاستفادة من نتائج الدراسة

وجود علاقة ارتباطية موجبة و قوية ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية بـشكل ــ 

.ام، والالتزام التنظيمي، وبين القيم المكونة لمثقافة التنظيمية، والالتزام التنظيميع

 .إن مستوى الثقافة التنظيمية في ىيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض متوسطــــ 

ط.إن جميع قيم الثقافة التنظيمية تسود في ىيئة الرقابة والتحقيق بمستوى متوســــ 

قة ذات دلالة إحصائية بين الخصائص الشخصية والثقافـة التنظيميـ ة، عدم وجود علاـــــ 

 .وكذلك عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بينيا وبين القيم المكونة لمثقافة التنظيمية

 .إن مستوى الالتزام التنظيمي في ىيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض عالياــ 
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ية بين الخصائص الشخـصية ومـستوى الالتـزام عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائ

 .التنظيمي

أىم القيم المكونة لمثقافة التنظيمية التي تؤثر عمى الالتزام التنظيمي بشكل عام ىـي ــ إن 

 1ل.العدل، والكفاءة، وفرق العم:

في توضيح الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة و أىميتيا رغم  و قد استفدنا من ىذه الدراسة

ف المتغير بحيث أن دراستيم تحدثوا عن الثقافة التنظيمية و علاقتيا بالالتزام اختلا

 التنظيمي بينما نحن تطرقنا في دراستنا عن موضوع الأداء.

دراسة الثقافة التنظيمية عمى الأداء المالي ، أثر 2018آلاء أكرم قصيباتيالدراسة الثانية:

 .بية السوريةتطبيقية عمى شركات التأمين في الجميورية العر 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التحقق من وجود أثر لمثقافة التنظيمية بأنواعيا الأربعة كما 

وىي الثقافة الإبداعية والثقافة العائمية وثقافة (Cameron, Quinn)حددىا نموذج 

والعائد عمى حقوق  الأصولبالعائد عمى  ممثلاالسوق والثقافة ليرمية عمى الأداء المالي 

والقيمة السوقية لمسيم ومضاعف السعر، وذلك بوجود متغيرات ضبط وتحكم  الممكية

تمثمت بعمر الشركة وحجم الشركة والرافعة المالية. شمل مجتمع الدراسة شركات التأمين 

شركات وذلك بعد استثناء  10الخاصة في الجميورية العربية السورية والبالغ عددىا 

شركات تأمين.  5عينة عشوائية قواميا الباحثة مي، سحبت منو لاسالإشركات التأمين 
                                                             

،رسالة استكمال شيادة ماجيستر ، جامعة نايف العربية  ة التنظيمية و علاقتها بالالتزام التنظيميالثقافــ محمد غالب العوفي ، 1
 .الرياض، السعودية 2005لمعموم الأمنية ، كمية الدراسات العميا قسم العموم الإدارية  
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 الاستبيانبغية الحصول عمى البيانات الخاصة بالثقافة التنظيمية، فقد وزعت استمارة 

 الاستعانةعمى العاممين في الشركات عينة الدراسة بكافة المستويات التنظيمية، كما تمت 

وذلك عن  اللازمةالمالية بالقوائم المالية المنشورة لمشركات لمحصول عمى البيانات 

.وقد جرت معالجة ىذه البيانات باستخدام برنامج  2016-2015-2014السنوات 

لمحصول عمى النتائج. توصمت الدراسة  SPSS الاجتماعيةلمعموم  الإحصائيةالحزمة 

المالي،  والأداءإحصائية بين الثقافة التنظيمية  دلالةقة مباشرة ذات علا إلى عدم وجود

نوع الثقافة التنظيمية السائد. أوصت  باختلافيختمف لا المالي لمشركات  لأداءاكما أن 

وجود  لاحتماليةالدراسة بضرورة إعادة اختبار ىذه العالقة بوجود متغيرات وسيطة وذلك 

 1.عالقة غير مباشرة بينيما

فة و العلاقة بين ىذه الدراسة مع دراستنا كونيما يتحدثان عن نفس الموضوع و ىو الثقا

التنظيمية و تتشابو نوعا ما كون أن كمتا الدراستين تحدثتا عن الأداء و قد استفدنا و 

 بالتالي قد استفدنا من ىذه الدراسة رغم الاختلاف الموجود في ميدان الدراسة.

الإبداع الإداري الثقافة التنظيمية و  :(2009)إبراىيم أحمد عواد أبو جامع الدراسة الثالثة:

 .الأردنيةتربوية في المؤسسة ال

ىدفت الدراسة إلى الإجابة عن سؤال أساسي ىو: ما العلاقة بين الثقافة التنظيمية والإبداع 

الإداري كما تراىا مستويات إدارية متنوعة بوزارة التربية والتعميم الأردنية؟

سة تطبيقية عمى شركات التأمين في الجميورية ، رسالة ماجستير ،درا أثر الثقافة التنظيمية عمى الأداء الماليألاء أكرم قصيباتي ،ــ 1
.2018العربية السورية،جامعة دمشق كمية الاقتصاد 
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العام  مجتمع الدراسة ىو جميع الموظفين الإداريين في وزارة التربية والتعميم الأردنية خلال

موظفاً إدارياً.  17094م والبالغ عددىم 2007/2008الدراسي 

موظفا  20وتكونت عينة الدراسة: من جميع الموظفين في وزارة التربية كإدارة عميا بمغت 

يمثمون ما نسبتو مائة بالمائة من مجتمع الدراسة، وجميع الموظفين في المناطق التعميمية 

دراسة وىي عبارة عن استبانة تكونت من ثلاثة أجزاء.كإدارة وسطى. تم تطوير أداة ال

أما أىم النتائج فكانت: الثقافة التنظيمية السائدة لدى الموظفين في المنظمة التربوية الأردنية  

كانت متوسطة، ودرجة الإبداع الإداري كانت متوسطة أيضاً. 

التنظيمية وفي امتلاك  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الجنس في إدراك الثقافة

المقدرات الإبداعية لدى الموظفين في المنظمة التربوية الأردنية.

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغيرات "الدورات التدريبية في مجال الإدارة المدرسية  

 امتلاكوالدورات التدريبية في مجال الإبداع الإداري" في إدراك الثقافة التنظيمية وفي 

الإبداعية لدى الموظفين في المنظمة التربوية الأردنية لصالح المتدرب. المقدرات

دلت النتائج عمى أن المستوى الأدنى من متغيرات "المستوى التعميمي، والخبرة" أكثر إدراكاً  

لمثقافة التنظيمية وأكثر امتلاكاً لممقدرات الإبداعية من المستوى الأعمى عموماً. دلت النتائج 
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ا ارتفع مستوى الثقافة التنظيمية لدى الموظفين الإداريين زادت درجة الإبداع عمى أنو كمم

 1الإداري لدييم. 

راستنا و و بالتالي فإن ىذه الدراسة تحدثت عن موضوع الثقافة التنظيمية المشابو لموضوع د

 عمقوا في موضوع الثقافة التنظيمية .قد استفدنا منيا كونيم ت

الثقافة التنظيمية دراسة عن (  2001)العزيز حسن آل حسن قدم عبد  :رابعةلالدراسة ا

وعلاقتها بفعالية التطوير التنظيمي كدراسة تطبيقية عمى الإدارة العامة لممجاهدين 

 بالمممكة العربية السعودية

  .وقد استخدم الباحث المنيج الوصفي في دراستو كما استخدم الاستبانة لجمع المعمومات

 :ىوقد ىدفت الدراسة إل

 .التعرف عمى مستوى فعالية التطوير التنظيمي في الإدارة العامة لممجاىدين

 .تحديد واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الإدارة العامة لممجاىدين

 .كشف العلاقة بين الثقافة التنظيمية وفعالية التطوير التنظيمي في الإدارة العامة لممجاىدين

باختلاف متغيرات الدراسة )المستوى التعميمي ، السن ، تحديد مدى اختلاف تمك العلاقة 

   :وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية .(سنوات الخدمة والمرتبة الوظيفية
                                                             

، أطروحة دكتوراه ، كمية الثقافة التنظيمية و الإبداع الإداري في المؤسسة التربوية الأردنية، أبو جامع ابراىيم أحمد عواد ــ1
 .2009العموم التربوية الجامعة الأردنية عمان ، الأردن 
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   .أن ىناك فعالية متوسطة لمتطوير التنظيمي في الإدارة العامة لممجاىدينــ  

لفعالية ، الكفاية ، فرق العمل ، أن العاممين بالإدارة العامة لممجاىدين يدركون ) القوة ، اــ  

 .العدل ، القانون والنظام( أي الثقافة التنظيمية تسود بدرجة عالية ،المكافأة

أن ىناك علاقة سمبية بين متغير المؤىل العممي ومتغير الثقافة التنظيمية وفعالية التطوير ـــ 

 .التنظيمي

ية وفعالية التطوير التنظيمي باستثناء أن ىناك علاقة ايجابية بين متغير الثقافة التنظيمـــ 

  .التدريب فقد كانت العلاقة ضعيفة جدامتغير فعالية

أن ىناك علاقة ايجابية بين متغير سنوات الخبرة ومتغير القوة والكفاية وفرق العمل والقانون ــ 

 .وفعالية تقويم أداء العاممين والنظام

يفة وكل من القوة والعدل والقانون والنظام وفعالية أن ىناك علاقة ايجابية بين المرتبة والوظــ 

 .1التنظيمية اليياكل

و قد استفدنا من ىذه الدراسة كونيم تحدثوا عن الثقافة التنظيمية و علاقتيا بفعالية التطور 

بينما  تحديد واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الإدارة العامة لممجاىدينبحيث سعوا ل يالتنظيم

بواد عيسيو مدى ENIEMلتحديد واقع الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة  نحن سعينا

 .تأثيرىا عمى أداء العمال فييا 
                                                             

، رسالة ماجستير في عمم النفس الثقافة التنظيمية و علاقتها باستراتجيات التغيير في الجامعة الجزائرية عباس،ــ سمير 1
 .12ــ11،ص  2007/2008الاجتماعي جامعة باجي مختار، عنابة 
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 :الدراسات المحمية الجزائرية(ــ 2

 دور الثقافة التنظيمية في تحقيق(بعنوان 2015: دراسة ىدى درنوني )الدراسة الأولى

دراسة –رسالة دكتوراه  -بسكرة–الكيربائية  ميدانية بمؤسسة الكوابل دراسة -الالتزام التنظيمي

 : في عمم الاجتماع بجامعة بسكرة انطمقت الباحثة من عدة تساؤلات كالتالي –تطبيقية

 ما دور القيم التنظيمية في ترسيخ الالتزام الوظيفي بالمؤسسة الصناعية ؟ـــ

 مؤسسة الصناعية؟ ما دور الممارسات الإدارية في زيادة مستوى الالتزام التنظيمي بالـــ

 ؟ي في المؤسسات الصناعية لممؤسسةما دور التوقعات التنظيمية في تعزيز الالتزام التنظيمـــ 

وقد اتبعت الباحثة المنيج الوصفي حتى يتسنى ليا وصف الواقع التنظيمي لممؤسسة  

ت الجزائرية والخروج بنتائج عممية يمكن تعميميا ،معتمدة في ذلك عمى الوثائق والسجلا

الإدارية والملاحظة واستمارة استبيان كأداة ر رئيسية لجمع البيانات الضرورية لمدراسة والتي 

وبعد تحميل البيانات توصمت الباحثة إلى  -بسكرة–عامل بمؤسسة الكوابل  791طبقت مع 

 :عدة نتائج أىميا

يا طغ متوسمتوسط إذ بم -بسكرة–مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة الكوابل ـ 

من حيث الممارسة بمتوسط حسابي  ،القيم التنظيمية جاءت في المرتبة الأولى2.94العام

 2.99جاءت في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي بمغ  الإداريةالتوقعات  3.06قدر ب 

لتمبية  3.36في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر ب الإداريةوجاءت بعد الممارسات 
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وفي الأخير مستوى الالتزام المعياري  3.16العاطفي بمتوسط حسابي قدرب الالتزاممستوى 

 2.85.2البالغ 

و بالتالي فيذه الدراسة تناولت موضوع الثقافة التنظيمية و دورىا في تحقيق الالتزام التنظيمي 

و تتمقى ىذه الدراسة مع دراستنا الحالية بأنيا تناولت موضوع الثقافة التنظيمية بصفة و 

ربطت الثقافة التنظيمية بتحقيق الالتزام إدراج الاختلاف في كون أن الدراسة الأولى يمكن 

 التنظيمي بينما دراستنا الحالية ربطناىا بالأداء.

الثقافة التنظيمية بين رهانات الانتماء ( بعنوان 2015: دراسة زىرة خموف )الدراسة الثانية

أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، دراسة  وديناميكية الأداء ،دراسة حالة جامعة الجزائر،

 انطمقت الباحثة من تساؤل رئيسي مفاده : .تطبيقية

 الانتماءعمى كل من " 3"أي درجة تؤثر الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر 

 .الوظيفي للأساتذة والأداء التنظيمي

وتفرعت عن التساؤل الرئيسي تساؤلات فرعية والتي منيا؟

 يف يتم بناء الثقافة التنظيمية ؟وما ىو دورىا في المنظمة؟ ـ ك1

أىمية الانتماء التنظيمي بالنسبة لممنظمة؟ وكيف تأثر عميو الثقافة التنظيمية؟  يـ ماى 2

داء الوظيفي؟الأكيف تأثر الثقافة التنظيمية عمى ـ  3

.31دريدي، مرجع سبق ذكره ، ص ــ  فاطمة2
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"عمى  3امعة الجزائر "إحصائية لمثقافة التنظيمية السائدة في ج دالةىل يوجد أثر ذو ـ  4

 .للأساتذةالوظيفي  والأداءالتنظيمي  الانتماء

وصف واقع الثقافة  خلالوقد اعتمدت الباحثة في دراستيا عمى المنيج الوصفي وذلك من 

الوظيفي ومعرفة العالقة بين  والأداءالتنظيمي  الانتماءالتنظيمية وتأثيرىا عمى كل من 

الوظيفي  والأداءالوظيفي من جية وعالقة الثقافة التنظيمية  تماءوالانمتغيري الثقافة التنظيمية 

  .من جية أخرى

 الإدارية،والوثائق  السجلاتالمباشرة ، المقابمة ،  )الملاحظةواعتمدت الباحثة عمى كل من 

من مجتمع  بالمائة 25كأدوات لجمع البيانات والتي طبقت عمى عينة تمثمت في الاستمارة(

أستاذ  730أستاذ محاضر ،  195أستاذ،98)(أستاذ جامعي  1023)الدراسة المكون من

  .أستاذ جامعي (255)وبمغ حجم العينة  (مساعد

  :لتتوصل الباحثة بعد تحميل البيانات التي جمعتيا إلى جممة من النتائج أىميا

 الأىمية"متوسط وجاءت مرتبة حسب  3مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الجزائر "

 والسيادة عمى النحو التالي :

 الأىمية"مرتفع وجاء مرتبا حسب  3جامعة الجزائر " لأساتذةالتنظيمي  الانتماءدرجة ـــ 

عمى النحو التالي : والسيادة
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بدرجة  الاستمراري الانتماء الأخيرالمعياري ، ثم في  الانتماءالمعنوي يميو  الانتماءـــ 

  متوسطة

" مرتفع حيث تتوفر لدى الأساتذة الميارة 3ساتذة جامعة الجزائر "مستوى الأداء الوظيفي لأـــ 

و القدرة عمى الإبداع في أدائيم لعمميم و يمتزمون بالالتزام و الموائح و التعميمات و 

 الإجراءات و لدييم القدرة عمة تطوير مياراتيم باستمرار.

 ظيمية عمى كل من الانتماءىناك مجموعة من المعوقات التي تحد من تأثير الثقافة التنـــ 

 :التنظيمي والأداء الوظيفي للأساتذة نذكر منيا

المركزية في اتخاذ القرارات ، وىذا ما يمنع الأستاذ من المشاركة في تسيير الجامعة ويقمل ـــ 

 .من حماسة في العمل

 .عدم توفر نظام تحفيز فعال للأساتذة مما يقمل روح الإبداع والمبادرة في العملـــ 

 3. نقص الإمكانات المادية اللازمة لتحسين الأداءـــ 

حول موضوع الثقافة التنظيمية بحيث وبالتالي فيذه الدراسة عمى غرار الدراسات التي قبميا 

حول مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات بحيث تطرقنا تتمقى ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية 

في اتخاذ القرارات كما تطرقوا في دراستيم حول  حول ثقافة مشاركة المسؤولين لمعمال

                                                             
 32ــ31دريدي، مرجع سبق ذكره، ص  ــ  فاطمة3
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بالنسبة للأستاذ في تسيير الجامعة و منو استفدنا من ىذه المركزية في اتخاذ القرارات 

 الدراسة.

دور الثقافة التنظيمية في التوافق  :(بعنوان 2014)دراسة نسيمة بومعراف :الدراسة الثالثة

ي مصالح التدريس بجامعة محمد عمى موظفدراسة ميدانية ،لمعامل  الاجتماعيالنفسي 

 في عمم النفس ،غير منشورة ،رسالة دكتوراه  ،بسكرة ضرخي

  :كالتالي تساؤلاتانطمقت الباحثة من عدة  

 ماىي عناصر الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة محل الدراسة؟ـ  1

 سكرة؟ما مدى تقبل الموظفين لمثقافة التنظيمية السائدة في جامعة بـ  2

قة بين تقبل عناصر الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة بسكرة بمستوى لاىل توجد عـ  3

 لمموظفين ؟ الاجتماعي–التوافق النفسي 

ىل توجد فروق بين الموظفين المقبمين لمثقافة التنظيمية السائدة في جامعة بسكرة ـ  4

 جتماعي بينيم؟ الا ومستوى التوافق النفسي

لدراسة العالقة بين متغيرات الدراسة وىي مدى  الارتباطيباحثة المنيج الوصفي وقد اتبعت ال

لمعامل بمستوى الثقافة التنظيمية لديو وكذلك لوصف  الاجتماعي –ارتباط التوافق النفسي 

واقع الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة الجزائرية وتحميل البيانات المحصل عمييا لمعرفة 

 . الاجتماعي لمعامل في جامعة محمد خيضر-ق التوافق النفسيبتحقي علاقتيا
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البسيطة المباشرة دون مشاركة،  الملاحظة، آنستازيمقياس )كما اعتمدت الباحثة عمى 

موظف دائم بمصالح التدريس 100كأدوات لجمع البيانات والتي طبقت عمى  (المقابمة

  .بجامعة محمد خيضر

  :ات التي تم جمعيا إلى جممة من النتائج أىميالتتوصل الباحثة بعد تحميل البيان

أن الثقافة التنظيمية من أىم المكونات التي تؤثر عمى العمال إذ تشكل دافعا ميما نحو 

كما تؤدي إلى وجود  الأعمال، فيي أىم محددات نجاح أو فشل منظمات  الابتكارو  الإبداع

  .ببعضيانسق اجتماعي ثابت يربط أجزاء التنظيم 

لمموظف أمر ىام في حياة الموظف عمى كل  الاجتماعي-حقق التوافق النفسيإن ت

المؤسسة، ونموىا و ازدىارىا فالموظف إذا ما شعر  لاستمرار، وكذا ميم أيضا الأصعدة

بأىميتو في المؤسسة التي يعمل بيا، فإنو سيبذل كل مجيوداتو وقدراتو من أجل تحقيق 

 4أىدافو

لأخيرة من أىمية الثقافة التنظيمية في التأثير عمى العمال حيث و استفدنا من ىذه الدراسة ا

تطرقنا في دراستنا خول تأثير ىذه الثقافة عمى  الأداء بينما تطرقت الباحثة حول أىمية 

الثقافة التنظيمية في تحديد نجاح و فشل المنظمات.

                                                             
 .34ــ33فاطمة دريدي مرجع سبق ذكره ،ص ــ  4
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 الدراسات التي تناولت موضوع أداء العاممين:

 الدراسات الأجنبية: (1

دراسة إلتون مايو في مصانع ىاورثون حول المشاكل التي تواجو المسؤولين اسة الأولى: الدر 

في ىذه الشركة التي أجريت فييا التجربة تتمثل في انخفاض الإنتاج عمى الرغم من تمتع 

 العمال بكافة المزايا الاجتماعية و الصحية.

 1التجريبي  لتون مايو في ىذه الدراسة المنيجإ: استخدم منيج الدراسةـ 

: ىو البحث عن العلاقات بين نوعية الإضاءة و فاعمية العمال في اليدف من الدراسةـ 

، لكنو كان عمى المذكورين المتغيرينإلا أنو لم يتوصل إلى ثبات وجود علاقة بين  الأداء،

 .يقين من وجود عامل آخر ساىم في ذلك

، فسجل إنتاج الفتيات قبل التجربة ت: أجريت ىذه الدراسة عمى مجموعة من الفتياالعينةـ 

فتيات من اللائي  6جهاز بواسطة  2004السابق  فكان عدد الأجيزة التي جمعت الأسبوع

 أجريت عميهن التجربة.

المؤسسة التي يعمل فييا العمل تعتبر بمثابة نظام اجتماعي يشمل عمى  :نتائج الدراسة

و أن رغبة الفرد  الرسمي، يير التنظيممعايير العمل غير أن سموك الفرد قد يختمف عن معا

                                                             
  . 46ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر ص ،حوافز الإنتاج في الصناعة -صلاح بيوميــ  ـــ1
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في و العمل و الحرص عمى بذل كل مجيوداتو لمنجاح في وظيفتو لا تتبع فقط من الحوافز 

 .1الحوافز المعنوية المادية و إنما تتبع أيضا من

و قد تم الاستفادة من ىذه الدراسة من تطرق الباحث حول موضوع الأداء داخل المؤسسة 

و منو تكمن أوجو  ENIEMستنا الحالية حول أداء العاممين في مؤسسة كما تطرقنا في درا

 تشابو الدراستين في أداء العاممين و تختمف في عوامل أخرى .

 A Cross - Cultural Study ofبعنوان (Franz,2004)دراسة :الدراسة الثانية

Employee 

"Empowerment and Organizations Justiceقة بين . ىدفت إلى تحميل العلا

تمكين العاممين من جية و بين العدالة التنظيمية، و الولاء التنظيمي و الرضا، و دوران 

 العمل ،و ضغوط العمل من جية أخرى.

و جمعت الدراسة البيانات من شركات متعددة الجنسيات من البرازيل و بمجيكا و كندا و 

 فرنسا و ألمانيا و بريطانيا و أمريكا.

 ( موظفا .6698ة)و بمغت عينة الدراس

ذات دلالة إحصائية بين التمكين الإداري من جية توصمت الدراسة إلى وجود علاقة ميمة  و

 و العدالة التنظيمية من جية أخرى.
                                                             

، رسالة الدكتوراه عمم الاجتماع تنظيم  أثر سياسات التشغيل عمى أداء العاممين بالمؤسسة الصناعية الجزائريةــ الياني عاشور ،1
 .2018/ 2017وعمل  
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كما وجدت علاقة ذات دلالة إحصائية بين التمكين الإداري و بين كل من الرضا و الولاء و 

ة بين التمكين و العوامل الأخرى دوران العمل و ضغوط العمل، و تختمف ىذه العلاق

 باختلاف ثقافة الشركات حسب الدول الموجودة فييا.

وبالتالي فيذه الدراسة تطرقت لتمكين العمال و العدالة التنظيمية وليا علاقة بدراستنا الحالية 

حول الثقافة التنظيمية و أداء العاممين و بالتالي تشابو في العوامل كتمكين العمال واتخاذ 

 قرارات .ال
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 الدراسات العربية: (2

معوقات تقييم أداء العاممين دراسة خالد ماضي أبو ماضي حول موضوع الدراسة الأولى: 

 في الجامعات الفمسطينية و سبل علاجيا:

ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى معوقات تقييم أداء العاممين في الجامعات الفمسـطينية وسبل 

لذين يقومون بعممية التقييم، وحاول الباحث تجـاوز ىـذه علاجيا من وجية نظر المقيمين ا

  .المعوقات من خلال اقتراحو الحمول الممكنة لمتغمب عمى ىذه المعوقات

وقد تكون مجتمع الدراسة من الأكاديميين والإداريين أصـحاب المناصـب الإداريـة العاممين 

مية، جامعـة الأزىـر، جامعة في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة وىي )الجامعة الإسلا

 الأقصى، جامعة القدس المفتوحة( 

 ( موظفاً وموظفـة.  266بمغ مجتمع الدراسة )

%( من مجتمـع الدراسـة 60( مفردة، أي ) 160تم اختيار عينة طبقية عشوائية بمغت )

  .الأصمي

 كانت الاستبانة ىي وسيمة جمع البيانات والتي تكونت من سـتة أجـزاء.

والذي من خلالو تم الحصـول عمـى النسـب  SPSS ـل البيانات تم استخدام برنامجلتحمي

رسون، واختبارات عدة منيا المئويـة والتكرارات، اختبار ألفا كرونباخ، معامل ارتباط بي
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تـي، وأسموب تحميل التباين الأحادي وغيرىا، وقد كان مسـتوى الدلالـة المسـتخدم فـي اختبارا

 . 0.05ت جمـع الاختبارا

وقد أظيرت نتائج الدراسة أن ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين عممية تقييم الأداء وبين 

 –المعوقات التي تترتب عمى كل من )عممية التحميل الوظيفي المتبـع فـي المؤسسـة

 – دور المقـيم –مقابمة تقيـيم الأداء  –المستمزمات "معايير ونماذج التقييم، إجراءات التقييم" 

 عممية التدريب(.

كما وأظيرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالـة إحصـائية بـين الجامعات الفمسطينية  

 –المؤىل العممي  – نوع الوظيفة –العمر  –حول معوقات تقييم الأداء تعزى إلى )الجنس 

 سنوات الخبرة(.

ات عينة الدراسة تعزى وأشارت الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجاب 

 لمتغير مكان العمل.

وبينت الدراسة أنو لا يتم تحديث التحميـل الوظيفي في الجامعات بشكل مستمر وأن عممية  

تقييم الأداء لا يتبعيا حوافز إيجابية أو سـمبية وأن آراء أفراد العينة سمبية تجاه مقابمة تقييم 

 .يـام بعممية تقييم الأداءالأداء، وأنو يتم تدريب المقيمـين عمـى الق
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وقد أوصى الباحث بالعديد من التوصيات لمتغمب عمى معوقات تقيـيم الأداء أبرزىـا العمل 

عمى الاىتمام بتحديث التحميل الوظيفي بشكل دوري ومستمر إلى جانب إعـادة النظـر بشكل 

 متواصل بالمعايير المتبعة في نماذج التقييم لتراعي خصوصية كل وظيفـة.

اسـتخدام أكثر من نموذج لتقييم الأداء حسب نوع كل وظيفة مع التطوير الدوري ليذه  

 النماذج.

العمل عمى تفعيل وتطبيق وتحسين نظام المكافأة والحوافز بشقييا الإيجابية والسمبية وربطيا 

 بعمميـة تقييم الأداء في الجامعات.

م مـع الموظفين لمناقشتيم في نتائج التقييم أن يتبع عممية تقييم الأداء إجراء مقابلات التقيـي 

وكيفية تحسينيا مع تدريب المقيمـين عمـى كيفيـة إدارة عمميات التقييم ومقابلات التقييم 

الناجحة، إلى جانب اىتمام الجامعات بنشر ثقافة تقيـيم الأداء بين جميع الموظفين لأىميتو 

 29البالغة.

ضوع معوقات الأداء بينما دراستنا تطرقنا لتأثير الثقافة تناولت مو و بالتالي فإن ىذه الدراسة 

التنظيمية عمى الأداء و تكمن أوجو التشابو بين الدراستين حول موضوع الأداء بحيث استفدنا 

 دراسة من خلال موضوع الأداء و تعمقيم فيو .من ىذه ال

                                                             
رسالة ماجيستير،  معوقات تقييم أداء العاممين في الجامعات الفمسطينية و سبل علاجها ،ـ خالد ماضي أبو ماضي، 29

 .2007الجامعة الإسلامية كمية التجارة،غزة فمسطين 
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الإبداع في دراسة عذاري سعود الياجري حول موضوع أثر التمكين و الدراسة الثانية: 

 العاممين : أداءتحسين 

التعرف عمى أثر التمكين و الإبداع في تحسين أداء العاممين بالييئة  إلىىدفت الدراسة 

 العامة لمصناعة في دولة الكويت.

الباحثة المنيج الوصفي التحميمي  استخدمتالمنيج المتبع: 

تويات الوسطى و الدنيا منيج الدراسة: تكون مجتمع الدراسة من كافة العاممين في المس

 ( 902بالييئة العامة لمصناعة في دولة الكويت و البالغ عددىم )

( موظفين.205العينة: تكونت عينة الدراسة من )

و في ضوء ذلك جرى جمع و تحميل البيانات و اختبار الفرضيات باستخدام الحزمة 

 .SPSSالإحصائية لمعموم الاجتماعية

ليب الإحصائية لتحقيق أىداف الدراسة، و منيا تحميل معامل العديد من الأساتحديد  و تم

 ارتباط بيرسون و الانحدار البسيط.

ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى أثر التمكين و الإبداع في تحسين أداء أىداف الدراسة: 

 العاممين بالييئة العامة لمصناعة في دولة الكويت
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انات الدراسة و فرضياتيا توصمت الدراسة إلى نتائج الدراسة: بعد إجراء عممية التحميل لبي

 عدد من النتائج أبرزىا:

لمصناعة في دولة ـ وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التمكين و الإبداع بالييئة العامة 

(.0.05الكويت عند مستوى دلالة)

صناعة ـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمتمكين عمى تحسين أداء العاممين بالييئة العامة لم

(.0.05بدولة الكويت عند مستوى دلالة )

ـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية للإبداع عمى تحسين أداء العممين بالييئة العامة لمصناعة 

(.0.05بدولة الكويت عند مستوى دلالة )

صت الدراسة بما يمي:و و قد أ

ل المقاءات و ـ إيضاح مفيوم التمكين لمسئولي و أفراد الييئة العامة لمصناعة، من خلا

الاجتماعات و البرامج التدريبية وورش العمل التي توضح ذلك.

إنشاء إدارة حاضنة للإبداع أو إنشاء ما يسمى بنت الأفكار في الييئة العامة لمصناعة تكون 

مية الميارات و التفكير مسئولة عمى دعم و تشجيع المبدعين و المتميزين و العمل عمى تن

 30.لدييم الإبداعي

لصناعية بدولة الكويت، ،دراسة تطبيقية بالييئة العامة ا أثر التمكين و الإبداع في تحسين أداء العاممينـ عذاري سعود الياجري، 30
 .2011رسالة ماجستير في إدارة الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط ،الكويت،
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و قد العاممين  موضوع أثر التمكين و الإبداع في تحسين أداءبالتالي فيذه الدراسة تناولت و 

عوامل تحسين استفدنا منو من خلال بحيث بينت الباحثة موضوع أداء العاممين في دراستيا 

الأداء فقد تطرقنا في دراستنا حول تأثير الثقافة التنظيمية عمى الأداء فرغم اختلاف المحتوى 

 .يبقى عامل الأداء مشتركا في الدراستين  لكن

دراسات الجزائرية:ال

ول موضوع أثر سياسات التشغيل عمى أداء الياني عاشور ح ياـب قامالدراسة الأولى: 

العاممين بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى واقع سياسات 

جزائرية، وأثر ذلك عمى أداء العاممين في إطار وبرامج التشغيل في المؤسسة الصناعية ال

صحاب الشيادات لأالعقود المؤقتة، وعمى مدى التوافق والتطابق بين الوظائف التي تمنح 

 العممية، وعمى إمكانية إدماج وترسيم العاممين في إطار برامج التشغيل المؤقتة. ومؤىلاتيم

عاملا  319ة بسكرة و التي تضم دأجريت ىذه الدراسة في مؤسسة النسيج و التجييز وح

 وموظفا.

تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى واقع سياسات وبرامج التشغيل في المؤسسة الصناعية 

الجزائرية، وأثر ذلك عمى أداء العاممين في إطار العقود المؤقتة، وعمى مدى التوافق 

مية، وعمى إمكانية العم ومؤىلاتيمصحاب الشيادات والتطابق بين الوظائف التي تمنح لأ

  .إدماج وترسيم العاممين في إطار برامج التشغيل المؤقتة
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 الإطاروفي ىذا السياق تناولت الدراسة في شقيا النظري، مفيوم أداء العاممين، بوصفو 

التصوري لفيم أثر سياسات وبرامج التشغيل الحكومية عمى أداء العاممين في المؤسسة 

سياسات إلى التطرق إلى التجارب العالمية في مجال  ضافةبالإالصناعية الجزائرية، ىذا 

ستعراض سياسات التشغيل في لاىذا الجزء من الدراسة  وبرامج التشغيل ، كما كرس الباحث

شتراكي، الاالجزائر في ظل المخططات التنموية، مرحمة التسيير الذاتي ومرحمة التسيير 

قتصادية الكبرى، إعادة الييكمة الاحات لاصالإوكذلك سياسات التشغيل في ظل مرحمة 

حات، وكذلك لاصالإلية المؤسسات، الخوصصة واقتصاد السوق وكذلك فترة ما بعد لاواستق

دماج الميني الإقتصادي من برامج الاح للإصلاىيئات التشغيل وأىم البرامج المرافقة 

فقط لمجامعيين  الميني لمبطالين الموجية الإدماجلمبطالين الموجية لكل الفئات، وبرامج 

  .وخريجي المعاىد

 نوفي شقيا الميداني، تناولت الدراسة اختبار مدى العمل لكل طالب عمل بغض النظر ع

، و الأداء ياتالعممية والعممية وما يشكمو من أسباب وراء انخفاض وتدني ومستو  المؤىلات

الحوافز لجوء المؤسسات الوطنية إلى توظيف العمال وفق عقود عمل مؤقتة، وغياب 

المدعمة، بغية بيان الدور الذي  الإدماجالموجيين لمعاممين في إطار عقود  الأجرومحدودية 

 أدائيم و إبراز ذواتيم. تمعبو في مضاعفة مجيوداتيم في العمل، وتحسين
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يقة المنيج الوصفي التحميمي والمنيج المقارن، والمذان يجمعان الطر  اعتمد الباحث عمى

، المقابمة والإحصائياتالوثائق  :ث أدوات لجمع البياناتلاث ما استخدمالكمية والكيفية، ك

 .ستمارةالاعن ضلا الحرة غير المقننة ف

 96مقننة واحدة موجية لــــــ:  استمارةراسة الميدانية خلال الداستعممت  الأخيرةوبالنسبة ليذه  

  .دماج المدعمةالإفردا أي كل العاممين ضمن عقود 

 طريقةلخصيا الباحث في ما يمي:ـ مت الدراسة إلى مجموعة من النتائجخير توصالأوفي 

المدعمة داخل المؤسسة مجال الدراسة فإنو  الإدماجبمنصب العمل في إطار عقود  الالتحاق

 .باةاتم عن طريق الوساطة والمح

ىذا البرنامج لم يوفق في توفير مناصب عمل تتوافق والتخصصات أو الشيادات التي 

 .البي العمليحمميا ط

أن  إلى المبحوثينيشغميا ت العممية والمينية مع المناصب التي لاالرغم من عدم توافق المؤى

  .ذلك يساعد في تقديم أداء جيد في العمل

ىي نفس الطريقة  والتأخيراتفي الدخول والخروج  والانضباططريقة المحاسبة في الغيابات 

عدد ساعات العمل ىي نفسيا والتي تقدر بثمانية التي يحاسب بيا العمال الدائمون، حتى أن 

 .ساعات
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يتناسب والشيادة لا المنجزة، وكذلك  الأعماليتناسب وحجم لا الذي يتقاضونو  الأجر

في العمل كون  الأداءغير مشجع عمى زيادة مستوى  الأجرالمحصل عمييا، وأن قيمة ىذا 

 .ب غياب الحوافز وخاصة الماديةيمبي احتياجاتيم، ىذا إلى جانلا زىيد حيث  الأجرىذا 

 31.المينية الترقيةيستفيدون من لا دماج المدعمة الإالعاممين في إطار عقود 

و قد تم الاستفادة من ىذه الدراسة من خلال موضوع أداء العاممين داخل المؤسسة الصناعية 

ل في أداء العاممين داخل المؤسسة بحيث تطرق الباحث حو بحيث تكمن أوجو التشابو 

 موضوع أداء العاممين و بالتالي ىنا تكمن أوجو التشابو.

دراسة ميدانية "سويسي أحمد الثقافة التنظيمية و تأثيرىا عمى أداء العاممين،  الدراسة الثانية:

 "بديوان الترقية و التسيير العقاري بالأغواط

 المنيج المتبع: المنيج الكمي.

ة دراستو من خلال الدراسات الألى لممؤسسة اعتمد الباحث أيضا عمى الملاحظة ففي بداي

استخدم الملاحظة البسيطة لمتعرف عمى الجو العام لممؤسسة و ملاحظة الظواىر التي 

 تحدث تمقائيا و في ظروفيا الطبيعية.

 عامل. 187% من مجتمع الدراسة الذي يقدر ب 50تم سحب عينة تقدر ب العينة: 

                                                             
جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية العموم  أثر سياسة التشغيل عمى أداء العاممين بالمؤسسة الصناعية الجزائرية،ـ الياني عاشور، 31

 . 2017/2018الإنسانية و الاجتماعية أطروحة دكتوراه ،
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 عامل.  94و قدرت ب 

 .ة تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء العاممينعرفم ىدف الدراسة:

الوقوف عمى مدى اختلاف قيم الثقافة التنظيمية باختلاف بعض الخصائص الشخصية لدى ـ

 .عمال ديوان الترقية والتسيير العقاري بولاية الأغواط

أن تحد من تحقيق أداء أفضل للأفراد، وعميو  نيامعرفة المعوقات الثقافية التي من شأـ 

دراسة أداء العاممين تعتبر من أولويات التخطيط والتطوير التنظيمي ،الذي تسعى إليو ف

في ضوء أبعاد الثقافة التنظيمية، ومن ثم بيا  الإدارة في محاولة التنبؤ بسموك وأداء العاممين

العمل عمى ضبط وتعديل ذلك السموك بما يتناسب مع قيم ومعايير الثقافة السائدة في 

 32.عد ىذه الدراسة محاولة نحو تحقيق ىذا اليدفالمؤسسة، وت

و بالتالي فيذه الدراسة تناولت موضوع الثقافة التنظيمية و تأثيرىا عمى أداء العاممين فيي 

ستفادة منيا في موضوع دراستنا في عدة متشابية تشابو نيائي لمدراسة الحالية بحيث تم الا

 ف ميدان الدراسة و المتغيرات.أمور كونيا تتطابق مع موضوع دراستنا رغم اختلا

 

 

 
                                                             

. رسالة ماجيستير جامعة زيان عاشور الجمفة قسم العموم الثقافة التنظيمية و تأثيرها عمى أداء العاممين بالمؤسسةـ سويسي أحمد ،32
 . 2012/2013الاجتماعية،
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المقاربة النظرية :ثامنا 

لقد تعدد الاىتمام بالموضوع ، فتنوعت حولو الجيود الفكرية والنظرية سعيا لدراسة الواقع 

فكان الاىتمام في ىذه الدراسة بالجانب النظري ، فكل دراسة أو بحث  ،ومحاولة لتشخيصو

في التحميل و بناء الموضوع الذي يكتسي تساعد  عممي ينطمق من نظرية عممية أو أكثر

الطابع العممي، فالنظرية ىي عبارة عن إطار فكري يفسر مجموعة من الفروض العممية 

 33.عيا في نسق عممي مرتبطويض

تمعب الثقافة التنظيمية دورا رئيسيا عمى جميع المستويات والأنشطة داخل التنظيم الإداري 

الملائم ،الذي يعمل عمى تحسين وتطوير الأداء  حيث تساىم في خمق المناخ التنظيمي

بشكل فعال وملائم، مما يعمل عمى تحقيق الأىداف الفردية والجماعية والتنظيمية ، وىذا من 

خلا ل تجسيد وتطوير القيم والاتجاىات والسموك والمعايير الحديثة التي تعمل عمى تنمية 

غيير والديناميكية حيث تتغير الثقافة وتطوير أداء العاممين، وثقافة المنظمة تتصف بالت

التنظيمية تبعا لممتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية لممنظمة أو في بيئة المنظمة 

 الداخمية

تتكون المنظمات من تجمعات بشرية تتفاعل فيما بينيا وذلك من أ جل تحقيق أىداف  . 

فالعنصر الإنساني يعتبر محور  مسطرة فيي تعتبر مكاناً خصبا لدراسة الثقافة التنظيمية،

ولأن السموك الإنساني يتميز عموما بالمرونة والتغير، فقد تعدد ت  النظريات الاجتماعية،

9، ص 11،بن مرابط ، لجزائرا ،الجزء الثاني، المنظمة الصناعية بين التنشئة والعقلانية ،رتيمي الفضيلــ 33
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غمب النظريات انطلاقا من النظرية التايمورية أ، فسعت  اىتمت بياالنظريات والمداخل التي 

لإدارة بين أنواع من إلى نظريات ما قبل الحداثة، لذا أصبح من الشائع أن يميز عمماء ا

 بيا. الثقافات التنظيمية وذلك طبقا لمعيار القوة والضعف الخاص

 ىتمام الكثير من المفكرين والميتمين في بداية القرن العشرين،امقد لقيت الثقافة التنظيمية (ـ1

أين ظيرت المدرسة الكلاسيكية عمى رأسيا فايول الذي ركز عمى السمطة والانضباط ، 

ى تايمور الذي ركز عمى عناصر الكفاية الإنتاجية واستثنى إنسانية الأفراد بالإضافة إل

العاممين ، الذين اعتبرىم آلات ميكانيكية مبرمجة لتأدية ميام محددة بوتيرة معينة، وفي ظل 

لات خاصة مجالات الأعمال لمجاالتطورات اليائمة التي تشيدىا المنظمات في مختمف ا

أصبحت  . التطورات تحديات عديدة تواجييا منظمات الأعمال والاقتصاد، حيث أبرزت ىذه

بيئة المنظمات المعاصرة أكثر سرعة وتعقيدا وتنوعا وذات درجة عالية من عدم التأكد لذا 

تبحث المنظمات عن الميزة التنافسية التي تمكنيا من البقاء والاستمرارية والنجاح في ظل 

لمورد البشري بما يممك من خبرة ومعرفة وميارة الاىتمام با ىذه التحديات ، ويتطمب ىذا

لمقيام بأداء الأعمال بكفاءة وفعالية، وىنا تأتي أىمية القيادة الفعالة التي تساىم في تحقيق 

 :Douglas Mc Gregor لدوغلاس ماكغريغور y وx أىداف المنظمة، فجاءت نظرية

تنظيمي والاتصالات التنظيمية تستخدم ىذه النظرية في إدارة الموارد البشرية والسموك ال

وتنمية الموارد البشرية و ىي تصف موقفين مختمفين لمغاية عن دوافع القوى العاممة و رأى 

أن الشركات تتبع احد النظريات أو الأخرى، وطبقا  (Gréagóir Mac) ماكغريغور
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جيو ىو المتعمق بالتو   Xفإن المبدأ المستمد من النظرية (Gréagóir Mac) لماكغريغور

فقد أقاميا عمى مبدأ التكامل بين القيادة  Y والتحكم من خلال مزاولة السمطة أما النظرية

بعض المنظمات تتميز بقوة ثقافتيا التنظيمية المتمثمة في قيم وعادات فإن والمرؤوسين ذلك 

من  وتياوأنماط السموك للأفراد والجماعات ، التي تنتشر بالمنظمة وتستمد الثقافة التنظيمية ق

 التمسك الشديد بتمك القيم التي تسيم القيادة الفعالة في نشرىا ، فالقيادة الإدارية تعمل عمى

، وىو أمر متعمق  من أجل نجاح العمل تيمخمق الظروف التي تسمح لممرؤوسين ببذل طاقا

 34بثقافة المنظمة.

 (ـ المدخل الإستراتيجي لميشال كروزيه حول الثقافة التنظيمية:2

ىي التي تسمح :" في ظل الحياة الاجتماعية أن الأدوات الثقافية (Crozet) زيويقول كرو 

لمفريق أن يشكل و أن يعمل ليس فقط عمى معالجة القضايا التي تتعمق بالاندماج و 

الانسجام و لكن كذلك يجد الحمول لكيفية تعبئة المواد و المعارف و الكفاءات و تحيط 

 ل طريق أخرى لمتفكير بالمنظمات.المصالح المختمفة، فالثقافة تشك

إن الثقافة بما تحتويو من مضامين توحد و تعبر و تعتبر بديل لمتصورات البيروقراطية في 

كروزيو: تكمن في  ميشالتنظيم السموك الإنساني و الفعل الاجتماعي المنظم، و ىي عند 

وية تكون مقبولة قدرة المنظمة عمى إنتاج مجموعة بشرية بما تحممو من علاقات غير متسا

                                                             
 .25/26رجع سبق ذكره ص ـ سويسي أحمد م34
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من طرف جميع أعضائيا، أي أن الثقافة بيذا المعنى تسمح لمفريق أو المجموعة أن تتشكل 

 أو تتكون بواسطة إنتاج أدوات أو طرق الدمج و الاندماج ليذه المجموعة.

التنظيمية و الإستراتيجية التحتية و كذا  كما أن الثقافة تقوم بدور توجيو و تحديد الإستراتيجية

فردية الخاصة ، فعندما يشكل نسق معايير الإطار المرجعي لكل اختيار إستراتيجي كما ال

يبين ذلك كروزيو بحيث يرى أن الإستراتيجيات المتبناة من طرف الفاعمين الاجتماعين ليست 

وليدة فقط لأىدافيم الخاصة و إنما وليدة كذلك لثقافتيم و قدراتيم عمى تنظيم أنفسيم من 

 عمل المشترك.اجل انجاز ال

ىي القدرة عمى العمل والفعل جماعيا ىذه القدرة تسمح  زيوكرو فالثقافة بالنسبة لمشال  إذن

ليم بدمج إستراتيجيتيم وتوجياتيم مع بعضيا البعض بالطريقة التي تمكنيم من الاستمرار 

 لأفراداالقدرة الجماعية ليست وليدة قواعد وضعيا  ليتحدد اليدف المشترك .فيذهفي العلاقة 

ومنو فان الثقافة  ) 50-48،، ص ص 2010محمد الميدي بن عيسى، )ليذا الغرض 

 35رضاىم الوظيفي. للأفرادتحقق 

لم تتطور سوسيولوجية التنظيمات جيدا في فرنسا، و قد تجسد تاريخيا عبر مساىمة "ميشال 

ظاىرة و تم استبدال مفيوم البيروقراطية الذي التصق ب 1950كروزيو  " و في سنوات 

الاختلال الوظيفي لمفيوم المنظمة و ىكذا أكد "كروزيو" أن أحد دواعي تطور النسق التنظيم 

البيروقراطي، يتمثل في رغبة القضاء عمى السمطة و التبعية في نمط التنظيم دون تعسف، إذ 
                                                             

يضر خ، رسالة ماجستير جامعة محمد الثقافة التنظيمية و دورها في الرضا الوظيفيــ يونسي مختار، 35
 2014/2015بسكرة
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من سمطتيا  لكن بالمقابل تبرز مشكلات سمطة أخرى بين عمال تجرد الييئة الإدارية 

 الإنتاج... سيرورةو عمال الصيانة بشأن  الأعمال التي تصيب  الإنتاج

إذن فالثقافة بالنسبة لمثال كروزيو ىي القدرة عمى العمل و الفعل الجماعي ىذه القدرة تسمح 

و توجياتيم مع بعضيا البعض بالطريقة التي تمكنيم من الاستمرار  إستراتيجيتياليم بدمج 

 36ك.في العلاقة ليتحدد اليدف المشتر 

 صعوبات الدراسة :تاسعا 

 بعد اطلاعنا في المكتبة وجدنا نقص كبير في المراجع حول موضوع بحثنا في مكتبة تامدة،

 مما جعمنا ننتقل إلى مكتبة باستوس و المكتبات الخارجية لجمع المعمومات،

لمصناعات الكيرومنزلية بسبب  ENIEMوجدنا صعوبة في الدخول لممؤسسة الوطنية 

 .لمذين يقومون بالدراسات ىناك اكتظاظ الطمبة ا

 بسبب العطل.  جويمية كما وجدنا صعوبات في قيامنا لممقابمة بسبب نقص العمال في شير

 

 

 

 
                                                             

 .11،2015، مركز الكتاب الأكاديمي، صالدولة البيروقراطية لماكس فيبربوخرسة  ،  بوبكرد.36
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 خلاصة الفصل:

يمكن القول في نياية ىذا الفصل و بعد استعراض أىم الأساسيات المتعمقة بالثقافة التنظيمية 

قيق الاستقرار و النجاح و تحقيق الأىداف و أداء العاممين أن ثقافة المنظمة تيدف إلى تح

داخل المنظمة  بحيث أن ىذه المرحمة ساىمت بشكل كبير في توجيينا لممسار الصحيح 

المفاىيم المرتبطة بيذا الموضوع  كما أن ىذه المرحمة تزيل لمدراسة كما تزودنا ببعض 

ـلال تحديد الإشكالية و الغموض والمبس الذي كان يسود موضوع الدراسة الحاليـة وىـذا مـن خ

التي أسفرت عمى صياغة عدة فرضيات و ذكر أسـباب اختيار الموضـوع ، الأىميـة 

 . والأىـداف ثـم تحديـد المفـاىيم ، وصـولا في الأخير إلى الدراسات السابقة و المقاربة النظرية

 



 الفصل الثاني:
لتنظيمية.الثقافة ا

 تمييد:

 ماىية الثقافة التنظيمية.ــــ 1

مراحل تطور الثقافة التنظيمية.ــــ 2

 عناصر الثقافة التنظيمية.ــــ 3

 أنواع الثقافة  التنظيمية.ــــ 4

 أىمية الثقافة التنظيمية.ــــ 5

 خصائص الثقافة التنظيمية.ــــ 6

 الإداريةماىية القيادة ـــ 7

 ادة الإدارية عوامل القيــــ 8

 قوة تأثير القيادة الإدارية ــــ 9

 لاصة الفصل.خ
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تمييد:

إن مجال الثقافة التنظيمية الحديثة التي دخمت إلى كتب العموم الإدارية ، يعتبر محل 

دارة الموارد البشرية ،  اىتمام العديد من منظري الإدارة الإستراتيجية والسموك التنظيمي وا 

مات باعتبارىا احد العوامل الأساسية لنجاح المنظمة وتفوق وكذلك عمم اجتماع المنظ

منظمات الأعمال ، خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيو بيئة الأعمال بتغيرات سريعة 

التأثير عمى أداء المنظمات وتحقيق أىدافيا ، لأن الثقافة التنظيمية وما تتضمنو  شأنيا  من

لا يجب عممو في بيئة  وما يجب ما لأفراد إلىمن قيم ومعتقدات ىي التي توجو سموك ا

فإن ذلك سيؤثر عمى التفاعل  بيم العمل، أن وبما الأفراد يحممون أفكاراً ومعتقدات خاصة

 ىي جزءفالثقافة التنظيمية  يا،الاجتماعي والإبداعي والثقافي داخل المنظمات التي يعممون

رين ، فيي تعكس منظومة القيم الثقافة العامة يتعمميا الفرد خلال عممو مع الآخ من

سنتطرق إلى ماىية  ىذا الفصل و من خلال، المجتمعوالاتجاىات ومعايير السموك داخل 

الثقافة التنظيمية و مراحل تطورىا و عناصرىا و أنواعيا و توضيح أىميتيا و خصائصيا.

:ماىية الثقافة التنظيميةـــ 1

ثة التي دخمت إلى كتب الإدارة و يعكس ىذا يعد مفيوم ثقافة المنظمة من المواضيع الحدي

المفيوم المعرفة و الأفكار و القيم لدى مجتمع ما و تتعدد تعارف الثقافة التنظيمية فيعرفيا 
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بأنيا عبارة عن مجموعة من الاعتقادات و التوقعات و القيم التي يشترك  ( wheelenويمن )

 1أعضاء المنظمة .بيا 

بأنيا نظام من القيم و المعتقدات يشترك بيا  (shermerborn) شيرميربورن كما يعرفيا

 العاممون في المنظمة بحيث ينمو ىذا النظام ضمن المنظمة الواحدة ، كما يعرفيا

بأنيا مجموعة القيم التي يجمبيا أعضاء المنظمة )رؤساء و مرؤوسين( من  (kossenكوسن)

 البيئة الخارجية إلى البيئة الداخمية لتمك المنظمة.

ينطوي تحت مفيوم ثقافة المنظمة العديد من المصطمحات مثل الأخلاقيات و النواحي  و

المادية و القيم و النماذج الاجتماعية و التكنولوجيا و بالتالي تمثل ثقافة المنظمة مجموعة 

من المزايا يميز المنظمة عن باقي المنظمات الأخرى، و ليذه المزايا صفة الاستمرارية 

 رس تأثيرا كبيرا عمى سموك الأفراد في منظمة ما.النسبية و تما

ىو القيم و و ميما تنوعت تعريفات ثقافة المنظمة فإن جميع التعريفات تشترك بعنصر مميز 

ىي التي تمثل القاسم المشترك بين تمك التعارف المختمفة لمثقافة و تشير ىذه القيم إلى 

 . الاتجاىات و المعتقدات و الأفكار في منظمة معينة

لذلك تعتبر القيم المفيوم الأساسي لتقييم موقف و تصرفات الأفراد و سموكيم في المنظمات 

و تصل ىذه القيم غمى الأفراد من خلال العلاقات الاجتماعية و التفاعل المستمر بينيم،ن 

فعندما تتبنى المنظمة قيما معينة مثل الانصياع للأنظمة و القوانين و الاىتمام بالعملاء، و 
                                                             

 .357ن،ص2008ميسرة لمنشر و التوزيع ، عمان،، دار الأخلاقيات العملــ بلال خمف السكارنة،1
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حسين الفاعمية و الكفاءة فالمنظمة تتوقع من أعضائيا تبني ىذه القيم و تنعكس عمى ت

 2سموكياتيم.

 :مراحل تطور الثقافة التنظيميةـــ 2

تشير كثير من الدراسات إلى أن القادة و بصفة خاصة الأقوياء منيم ىم الذين يكونون ثقافة 

و ذلك من  يعقدونياي يؤمنون بيا و المنظمة، و يزودون المنظمة بالقيم و المعتقدات الت

خلال خبراتيم و تجاربيم السابقة، و بحكم دورىم كقادة في مرحمة حساسة من مراحل تكوين 

 المنظمة فيم في وضع يسمح ليم بتشكيل ثقافة المنظمة و بطرق مختمفة.

ل لقد مرت قيم المنظمة بمراحل عدة، نتيجة التغيير و التطوير فقد اثر التطور في تشكي

 الثقافة التنظيمية، لذلك يمكن تحديد مراحل تطورىا بالمراحل التالية حسب ما أوردىا الموزي:

 مرحمة العقلانية:ـ أـ

و في ظل ىذه المرحمة تم النظر لمفرد العامل من منظور مادي بحيث يتم تحفيزه بحوافز 

نسان نظرة مادية لأداء ميامو و كان تايمور من رواد ىذه النظرية التي نظرت إلى الإ

ميكانيكية و في ىذه المرحمة تم إفراز قيم مادية ، رسخت ىذه النظرية، إلا أن ىذه القيم قد 

ر في مراحل تطور الفكر الإداري، حيث تغيرت القيم في تغيرت و يمكن ملاحظة ىذا التغي

 المرحمة الأولى من قيم مادية غمى قيم معنوية.
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 ـ مرحمة المواجية: ب ـ

يرت قيم تنظيمية جديدة، فظيور النقابات العمالية و الاىتمام بالعنصر ىذه المرحمة ظ 

 قيم الحرية و الاحترام و التقدير.الإنساني و إعطائو حقوقو وواجباتو، أدت إفراز 

 ـ مرحمة الإجماع في الرأي:ت ـ

، العاممين  إلىمن المديرين  الإدارةأظيرت ىذه المرحمة قيم الحرية في العمل ، حيث تم نقل 

، و تطرقت  الإداريةالقيم  أىميةو في ىذه المرحمة عزز " دوجلاس ماكريجار " مفيوم و 

لترسيخ مجموعة من القيم في كل  Yو  Xىذه المرحمة من خلال ىذا المفيوم الى فرضيات 

 فرضية . 

 مرحمة العاطفية :ـ  ث

ثورن " التي شددت امتدادا لتجارب " ىو  المرحمةىذه  أظيرتياقد كانت القيم الجديدة التي 

و ليس  الأحاسيسىو كتمة من المشاعر و  إنالإنسانو  الأحاسيسالمشاعر و  أىميةعمى 

 ميكانيكية .آلةمجرد 

و  الإدارةتركز القيم في ىذه المرحمة عمى المشاركة بين ــ مرحمة الإدارة بالأىداف:ج 

خطيط و التنسيق اذ القرار و التالعاممين فيما يتعمق بالعمميات التنظيمية في اتخ
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اف التنظيم و كذلك دىأالعمل بشكل جماعي في تحديد  ىإضافة إلالخ ، ..والإشراف.

 3المسؤولية المشتركة .

 ــ مرحمة التطوير التنظيمي :ح 

و استخدام  الإدارةو معمومات  الأفكارظيرت في ىذه المرحمة قيم جديدة تمثمت في تحميل 

ما يعرف بتطور التنظيمي من خلال  إيجادلاليا منيجية البحث العممي التي يمكن من خ

وضع خطط مستقبمية ، و قد صحب ذلك ظيور مفاىيم و قيم جديدة مثل الاىتمام و 

و حالات تطور  الإجيادو الجوانب النفسية و دراسة ضغوط العمل و  الإنسانيةالعلاقات 

 4المؤسسة . إستراتيجية

 ــ مرحمة الواقعية :خ 

ىذه المرحمة مزيج من مراحل التطور السابقة التي مرت بيا القيم عبر  يمثل تطوير القيم في

ظروف البيئة المحيطة و التنافس و  مراعاة، و  أىميتياعمل المدراء لمفيوم القيادة ، إدراك

 ظيور مفاىيم و مصطمحات جديدة .

أربعة وسائل  (Porter)و " بورتر (Spears)يحدد كل من " سبيرس " آخرــ و في جانب 

 تغييرىا كالتالي :  أولتكوين ثقافة المنظمة ،
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 : تغيير ثقافة المنظمة ىي النظم  أووسيمة حساسة لتطوير  أول إنمشاركة العاممين

التي توفر المشاركة لمعاممين فيذه النظم تشجع العاممين عمى الانغماس في العمل ، و ىذا 

 نفسي يزيد التزام الفرد .و في الجانب ال الأعمالبالمسؤولية عن نتيجة  إحساساينمي 

 في سبيل  الإدارةواضحة و مرئية من قبل  أفعالعمل رمزي : يعتبر ظيور  الإدارة

الميم  الأمردعم القيم الثقافية ، الوسيمة الثانية لتطوير الثقافة فمثلا العاممون يريدون معرفة 

يتطمع  إذاية الوسائل لذلك ىي مراقبة و سماع السمطة و القيادة العميا بعن إحدى، و 

يصدقون ما تقولو  الأفرادو تجعل  أقوالياالتي تعزز  لإدارة أفعالاو  أنماط إلىالعاممون 

 . الإدارة

  ىذه النظم  إننظم العوائد الشاممة : لا يقصد بنظم العوائد الجانب المادي فقط بل

العمل و  تركز عمى الجوانب المادية و أنياتشمل التقدير و الاعتراف ، و القبول . كما 

المنظمة فيناك من يرى صعوبة  نتماء لممنظمة ، و بالخصوص تغيير ثقافةالشعور بالا

لثقافة التنظيم المتمثمة في  الأساسية المبادئ تأسيسمتى ما تم  لأنوكبرى في ذلك ، 

 الأنماطل ، و القيم التنظيمية ، و الاتجاىات العامة ، و لمنسوبي التنظيم و أخلاقيات العم

عند حدوث  إلايصعب تغييرىا  أعضاء التنظيم .فإنو في ىذه الحالةية و توقعات السموك

.5في بيئة العمل الخارجية تغيرات و تحولات جوىرية 
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 :عناصر الثقافة التنظيمية ــ3

القوى التي ليا تأثير شديد عمى سموك  أوتتكون الثقافة التنظيمية من مجموعة من العناصر 

 .التي تتفاعل مع بعضيا البعضمة و داخل المنظ الأفراد

 الأعضاءالثقافة السميكة و التي ليا تقاليد تتعمق بقبول  ذاتــ ىناك الكثير من المنظمات 

غيرىا و ليا سمات خاصة بيا  أوالذين يحصمون عمى الترقية  الأعضاءالجدد و التعامل مع 

 المؤسسة.تساعد عمى تماسك 

في نموذج السموك الظاىر الذي يعكس الانتماء  اطالأنمتتمثل ىذه : ــ الأنماط السموكيةأ

 .التنظيم أولممجموعة 

و تتجمى في المعتقدات المميزة لممجموعة أو التنظيم " كالجودة و خدمة السائدة:ــ القيم ب 

 العملاء "

 إتباعيا: و ىي النماذج العامة لمسموك التي ينبغي السموكية الأعرافـ المعايير و ت 

 .أو الابتسامةتحية العميد ك الأعضاءبواسطة 

: و ىي تعميمات محددة بشأن ما الذي يجب عممو ، و تمثل التصرفات و ــ القواعد ث 

الالتزام و التوافق ، و لابد من احترام ىذه الموائح وفق  الأعضاءالتعميمات التي يجب عمى 

 .ة ..الخ سة التوظيف و الترقياالمتطمبات و المؤىلات المطموبة خاصة فيما يتعمق بسي
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و  الأعضاءتواجو  ي يعكس السياسات و الممارسات التيالعام الذ الإطارىي ــ الفمسفة :ج 

مميات التنظيمية ، فمكل منظمة سياستيا الخاصة في معاممة تساعد في تشكيل الثقافة والع

 .العاممين و العملاء

تسييلات الترقية  العمل و أماكنيعكس التنظيم المادي لممباني و ترتيب ــ المناخ : ح 

 خصائص الظروف الداخمية و الخارجية ، فالمناخ ىو الحصيمة تبادلية بين تييئة...الخ و 

الفرد و المنظمة، و ىو يشمل عمى البعد الثقافي و البعد الإنساني لممنظمة في ظل القيم و 

 6الأخلاقيات السائدة.

عمى  القيمالعمل بحيث تعمل ىاتو بيئة  أوفيي تمثل القيم في مكان : ــ القيم التنظيميةخ 

توجيو سموك العاممين ضمن الظروف التنظيمية المختمفة ، و من ىذه القيم المساواة بين 

 ....الخ  الآخرينو احترام  بالأداءالوقت ، و الاىتمام  بإدارةالعاممين ، و الاىتمام 

العمل في الحياة  مشتركة حول طبيعة أفكارو ىي عبارة عن  ــ المعتقدات التنظيمية :د 

الاجتماعية في بيئة العمل ، و كيفية انجاز العمل و الميام التنظيمية ، و من ىذه 

المشتركة في اتخاذ القرارات ، و المساىمة في العمل الجماعي و اثر ذلك  أىميةالمعتقدات 

 التنظيمية . الأىداففي تحقيق 
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بيا العاممون في المنظمة عمى اعتبار  : و ىي عبارة عن معايير يمتزمالتنظيمية الأعرافــ ذ 

و الابن في نفس  الأبمعايير مفيدة لممنظمة ، و مثال ذلك التزام المنظمة بعدم تعيين  أنيا

 . الإتباعغير مكتوبة وواجبة  الأعرافتكون ىذه  أنالمنظمة و يفترض 

لغير مكتوب و : تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي اــ التوقعات التنظيمية ر

 الآخرالمنظمة كل منيا من  أويتوقعيا الفرد  أوالذي يعني مجموعة من التوقعات يحددىا 

خلال فترة عمل الفرد في المنظمة مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين و المرؤوسين 

توفير و المتمثمة بالتقدير و الاحترام المتبادل و  الآخرينمن الرؤساء ، الزملاء من الزملاء 

 7بيئة تنظيمية و مناخ تنظيمي يساعد و يدعم احتياجات الفرد العامل النفسية و الاقتصادية

 الثقافة التنظيمية : أنواعــ 4

 أخرى إلىالثقافة التنظيمية تختمف من منظمة  أنواع أن إلى الإدارةبعض الباحثين في  أشار

 : الأنواع، و من ابرز ىذه آخراع قط إلىو من قطاع 

في مثل ىذه الثقافة التنظيمية تتحدد المسؤوليات، والسمطات، : الثقافة البيروقراطيةـ أ 

، و الوحدات يتم بينيا تنسيق، ويكون تسمسل السمطة بشكل ىرمي، فييا فالعمل يكـون منظم

 .وتقوم ىذه الثقافـة عمـى التحكم والالتزام
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ة عمى الإبداع، ويتصف أفرادىا وتتميز بتوفر بيئة لمعمل مساعد:  ـ الثقافة  الإبداعيةب 

 . بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات، ومواجية التحديات

تتميز بالصداقة، والمساعدة فيما بين العاممين، فيسود جو الأسرة : الثقافة المساندةـ ت ــ

المتعاونة، وتوفر المنظمة الثقة، والمساواة، والتعاون، ويكون التركيز عمى الجانب الإنساني 

 .ذه البيئةفي ى

ويكون الاىتمام محصورا عمى طريقة إنجاز العمل، وليس النتائج التي  : العممياتـ ثقافة ث 

والفرد الناجح  تتحقق، فينتـشر الحذر، والحيطة بين الأفراد، والذين يعممون عمى حماية أنفسيم

  .ىو الذي يكون أكثر دقة ، وتنظيما وييتم بالتفاصيل في عممو

نجاز العمل، وتيتم بالنتائج،  : مةالميــ ثقافة ج  تركز ىذه الثقافة عمى تحقيق الأىداف، وا 

 .وتحاول اسـتخدام الموارد بطرق مثالية من أجل أن تحقق أفضل النتائج، وبأقل التكاليف

: وىي التي تركز عمى نوع التخصص الوظيفي، وبالتالي الأدوار الوصفية  ثقافة الدورـ ح 

القواعد، والأنظمة . كما أنيا تـوفر الأمـن الـوظيفي والاستمرارية، أكثر من الفرد . وتيتم ب

 .8وثبات الأداء

 تستخمص عنصرين ألا و ىما : الأنواعمن ىذه  أي
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المنظمة بالقيم و المعتقدات  أعضاءقوة أو شدة تمسك  إلىو يرمز ىذا العنصر : ــ عنصر الشدة

و يعتمد  الأعضاءت في المنظمة من قبل اقدو المشاركة لنفس القيم و المعت :الإجماععنصر ــ 

 مكافآتبالقيم السائدة في المنظمة ، و عمى الحوافز من عوائد و  الأفرادعمى تعريف  الإجماع

 9.الممتزمين للأفرادتمنح 

 :أىمية الثقافة التنظيميةــ 5

 يمي : و المنظمات كما الأفرادالثقافة التنظيمية و دورىا في  أىمية إيجازيمكن ـ 

ضمن شروطيا و خصائصيا ، و كذلك فان اي  الأفرادــ تعمل الثقافة عمى جعل سموك أ 

العمل بعكسيا سيواجو بالرفض ، و بناءا عمى ذلك فإن  أواعتداء عمى احد بنود الثقافة 

في المنظمات من وضع  الأفرادأوضاع تغيير  إلىلمثقافة دورا كبيرا في مقاومة من ييدف 

 . آخر إلى

التي تحدد في  الأحداثالعاممين حول  الأفرادو مدارك  أفقالثقافة عمى توسيع تعمل  ــب 

بتفسير  الأفرادمرجعيا يقوم  إطاراثقافة المنظمة تشكل  إن أيالمحيط الذي يعممون بو ،

 في ضوئو . الأنشطةو  الأحداث
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واجو تساعد في التنبؤ بسموك الأفراد و الجماعات، فمن المعروف أن الفرد عندما ي ــت 

موقفا معينا أو مشكمة معينة فإنو يتصرف وفقا لثقافتو، أي بدون معرفة الثقافة التي ينتمي 

 إلييا الفرد يصعب التنبؤ بسموكو.

و تكمن أىمية الثقافة التنظيمية في أنيا توفر إطارا لتنظيم و توجيو السموك التنظيمي بمعنى 

وين السموك المطموب منيم داخل أن الثقافة التنظيمية تؤثر عمى العاممين و عمى تك

المنظمة، و نستنتج من ذلك أن الثقافة التنظيمية تمتاز بعدة صفات منيا أنيا مشتركة بين 

 العاممين و يستطيعون تعمميا و يمكن أن تورث ليم.

" إلى أن ثقافة   kreinter" كرينتر" و kinicki " كنيكي و من جية أخرى يشير الكاتبان

 وظائف ىي: المنظمة تخدم أربع 

.تسيل الالتزام الجماعي 

تعزيز استقرار النظام الاجتماعي

.10تشكل السموك 

و من جية أخرى يعطي الكثير من المديرين الأولوية، والاىتمام الكافي لمثقافة التنظيمية فـي 

منظماتيم؛ لأنيم يعتبرونيا من أىم المكونات الأساسية لممنظمة، حيث يجمع عدد من 

يا تحدد نجاح المنظمة إلى حد كبير، كما أنيا تولد ضـغوطاً عمى العاممين الكتاّب عمى أن

بيا لممضي قدماً لمتفكير، والتصرف بطريقة تنسجم وتتناسب معيا؛ فالمنظمة توجد شعوراً 
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حساساً  وتسـاعد فـي إيجاد الالتزام بين العاممين كمرشد باليوية بالنسبة لأعضاء التنظيم، وا 

زز اسـتقرار المنظمـة كنظام اجتمـاعي، وتعمـل كإطـار مرجعـي لمسموك الملائم، وتع

  :و لذلك فالثقافة التنظيمية  لاسـتخدامو معنـى لنشـاطات المنشأة

بمثابة دليل للإدارة والعاممين، تشكل ليم نماذج السموك والعلاقات التي يجب إتباعيا،  :أولا 

 .والاسترشاد بيا

نجازاتيمإطار فكري يوجو أعضاء ا ثانياا :  .لمنظمة الواحدة، ويـنظم أعمـاليم وعلاقـاتيم وا 

نما فـي إطار تنظيمي  ثالثاا : العاممون بالمنظمات لا يؤدون أدوارىم فرادى أو كما يشتيون، وا 

واحد؛ لذلك فإن الثقافة بما تحويو من قيم وقواعـد سـموكية تحـدد ليؤلاء العاممين السموك 

ليم أنماط العلاقـات فيمـا بينيم، وبينيم وبين المراجعين، الوظيفي المتوقع منيم، وتحدد 

والجيات الأخرى التي يتعاممون معيـا. كمـا أن ممبسيم ومظيرىم والمغة التي يتكممونيا، 

ومستويات الأداء، ومنيجيتيم فـي حـل المشكلات تحددىا أيضاً ثقافة المنظمة وتدربيم 

  .عمييا، وتكافئيم عمى إتباعيا

تعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة لممنظمـة عـن غيرىـا مـن المنظمات، وىي  رابعاا :

كذلك مصدر فخر واعتزاز لمعاممين بيا، وخاصة إذا كانت تؤكد قيماً معينة مثل الابتكار 

 والتميز والريادة.
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عمـى تحقيق الثقافة القوية تعتبر عنصراً فاعلا، ومؤيداً للإدارة، ومساعداً ليـا  خامساا: .

أىدافيا وطموحاتيا. وتكون الثقافة قوية عند غالبية العاممين بالمنظمة عندما يرتضون قيميا، 

  .وأحكاميا، وقواعدىا، ويتبعون كل ذلك في سموكياتيم، وعلاقاتيم

الثقافة القوية تسيل ميمة الإدارة والمديرين، إذ لا يمجئون إلى الإجراءات الرسمية،  سادساا:

  .ة لتأكيد السموك المطموبأو الصارم

تعتبر الثقافة القوية ميزة تنافسية لممنظمة إذا كانت تؤكد عمـى سـموكيات ابتكاريو  سابعاا:

كالتفاني في العمل، ولكنيا قد تصبح ضارة إذا كانـت تؤكـد سـموكيات روتينية، كالطاعة 

 العمياء، والالتزام الحرفي بالرسميات.

تبر عاملًا ميمـاً فـي اسـتجلاب العـاممين الملائمـين فالمنظمات ثقافة المنظمة، تع ثامناا:

الرائدة تجذب العاممين الطموحين. والمنظمات التي تبني قيم الابتكـار والتفوق تستيوي 

العاممين المبدعين، والمنظمات التي تكافئ التميـز والتطـوير ينضم إلييا العاممون المجتيدون 

 .ات الذاتالذين يرتفع لدييم دافع ثب

تعتبر الثقافة عنصراً جذرياً تؤثر عمى قابمية المنظمة لمتغيير، وقدرتيا عمى مواكبة  تاسعاا:

التطورات الجارية من حوليا. فكمما كانت قيم المنظمة مرنـة ومتطمعـة للأفضل، كانت 

ت المنظمة أقدر عمى التغيير، وأحرص عمى الإفادة منو، كمما كانـت القيم تميل إلى الثبا

  .والحرص والتحفظ قمت قدرة المنظمة واستعدادىا لمتطوير
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تحتاج ثقافة المنظمةـ كأي عنصر آخر في حياة المنظمـات ـ إلـى مجيودات واعية  عاشراا:

تغذييا وتقوييا وتحافظ عمى استقرارىا النسبي ورسوخيا في أذىــان العــاممين وضــمائرىم 

تبــاعيم لتعميماتيــا فــي ســموكي  11م وعلاقاتيم.وا 

 خصائص الثقافة التنظيميةــ 6

لا توجد منظمة ثقافتيا مشابية لثقافة منظمة أحرى حتى و لو كانت في نفس القطاع فيناك 

جوانب عديدة تختمف فييا ثقافة المنظمات، فكل منظمة تحاول تطوير ثقافتيا الخاصة بيا و 

أنماط اتصالاتيا و نظم العمل من جوانب الاختلاف بين المنظمات عمر المنظمة مثلا، و 

 و الإجراءات و عممية ممارسة السمطة و أسموب القيادة و القيم  و المعتقدات.

 و من أىم خصائص المنظمة:

 الإبداع و المخاطرة: درجة تشجيع العاممين عمى الإبداع و المخاطرة  ــأ 

 وا دقيقين منتبيين لمتفاصيل.لمتفاصيل: الدرجة التي يتوقع فييا العاممين أن يكون الانتباه ــب 

 التوجو نحو الناس: درجة اىتمام الإدارة بتأثيرىا عمى الأفراد داخل المنظمة. ــت 

 التوجو نحو الفريق: درجة تنظيم فعاليات العمل حول الفرق لا الأفراد . ــث 

 العدوانية: درجة عدوانية الأفراد و تنافسيم، لا سيولة وودية التعامل معيم. ــج 

                                                             
 20/ 19مرجع سبق ذكره ص ــمحمد بن غالب العوفي،11
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 لى الخالة الراىنة بدلا من النموالثبات: درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة  ــ ح

الانتباه نحو النتائج: درجة تركيز الإدارة عمى النتائج أو المخرجات وليس التقنيات و ــد 

 12العمميات المستخدمة لتحقيق ىذه النتائج.

ئيسية ترتبط ببعضيا البعض وفي قول آخر أن ثقافة المنظمة تتضمن أبعادا و خصائص ر 

 و تعتمد عمى بعضيا البعض و التي قد تختمف من منظمة لأخرى:

 ــ المبادرة الفردية: درجة الحرية و المسؤولية و الاستقلالية لدى الفرد.أول

 ــ التوجيو: إلى أي مدى تضع المنظمة أىدافا و توقعات أدائية واضحة.ثانيا

 لوحدات في المنظمة عمى العمل بشكل منسق.ــ التكامل: ما مدى تشجيع اثالثا

الواضحة و المساعدة و تصالات الاــ دعم الإدارة: إلى أي مدى تقوم الإدارة بتوفير رابعا

 المؤازرة لمعاممين.

الرقابة: ما مدى التوسع في تطبيق الأنظمة و التعميمات و مقدار الإشراف المباشر،  ــخامسا

 لعاممينالمستخدم لمراقبة و ضبط  سموك ا

إلى أي مدى ينتمي العاممون لممنظمة ككل بدلا من الوحدات التي يعممون  اليوية:ـ ـسادسا

 فييا أو مجال تخصصيم الميني.

                                                             
الجامعة الإسلامية غزة كمية  تطبيق الإدارة اللكترونيةالعجز حول دور الثقافة التنظيمية في تفعيل و ـ إيياب فاروق مصباح،  12

 .14، ص2011التجارة لمعموم 
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ـ نظم العوائد: إلى أي مدى يتم توزيع العوائد و الزيادات و العلاوات و الترقيات عمى ـسابعا

 اة وغيرىا.أساس معايير أداء العاممين مقارنة بالأقدمية و المحاب

ـ التسامح مع النزاع: إلى مدى يتم تشجيع العاممين عمى إظيار إعلان النزاعات و ـثامنا

 الانتقادات بصورة مكشوفة.

ــ أنماط الاتصال: إلى أي مدى تقتصر الاتصالات في المنظمة عمى الاتصال اليرمي عاتاس

 13الرسمي .

تتصف بيا الثقافة التنظيمية  و من جية أخرى عدد الباحثون مجموعة من الخصائص التي

 من خلال ما يمي: 

بمعنى أن الثقافة ترتبط بالمجتمع و تعتبر الثقافة من ثقافة اجتماعية: الثقافة التنظيمية ــ 

الظواىر الملازمة لمجماعات التنظيمية فالمنظمات عبارة عن مؤسسات أو أدوات اجتماعية 

دمو الأفراد من منتجات ثقافية مميزة مثل: من أجل إنتاج السمع و الخدمات لإنتاج ما يستخ

 مجموعة المراسم و الشعارات و الطقوس الخاصة بكل منظمة و التي تعبر عن ثقافتيا.

حيث تتكون من عدة مكونات أو عناصر تتفاعل مع ذات نظام مركب: الثقافة التنظيمية ــ 

تشتمل عمى الجانب بعضيا البعض من أجل تشكيل ثقافة المنظمة، و الثقافة كنظام مركب 

المعنوي )و يعني القيم و المعتقدات و الأفكار( و الجانب السموكي و يشمل عادات و تقاليد 

                                                             
 ـ14ــ. إيياب فاروق مصباح ،مرجع سبق ذكره ص13
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أعضاء المنظمة و الممارسات العممية المختمفة، والجانب المادي)و ىو كل ما ينتجو أعضاء 

 المنظمة من أشياء ممموسة(.

إيجاد الانسجام و التوافق بين عناصرىا يعمل عمى الثقافة التنظيمية ذات نظام متكامل: ــ 

 فأي تغيير يطرأ عمى احد مكوناتيا ينعكس أثره عمى باقي مكونات النظام الثقافي.

من خلال التعميم و المحاكاة تنتقل الثقافة فيي مكتسبة يتعمميا الثقافة التنظيمية مكتسبة: ــ 

 ظمة من العاممين القدامى.الأفراد الجدد داخل المن

حيث يعمل كل جيل في المنظمة افة التنظيمية ذات نظام تراكمي متصل و مستمر: الثقــ 

عمى تسميميا للأجيال اللاحقة و تتراكم الثقافة من خلال ما تضيفو الأجيال إلى مكوناتيا من 

 14عناصر و خصائص.

يمكن أن نستنتج بأن خصائص المنظمة من الممكن أن تكون و بناء عمى ما ذكرناه 

المنظمات لكن من غير الممكن أن تكون متطابقة حيث تقوم كل منظمة  متشابية بين

بتطوير ثقافة خاصة بيا من خلال فمسفتيا و أنماط اتصالاتيا و إجراءاتيا و عممياتيا و 

نظم العمل و كذا كيفية اتخاذ القرارات و بمرور الوقت يصبح لممنظمة ثقافتيا الخاصة التي 

 يور.يدركيا كلا من العاممين و الجم

 
                                                             

،المنيل  1،القاىرة،عالم الكتب لمنشر و التوزيع،ط العلاقات العامة و تغيير ثقافة المنظماتالبكرى ،  ــ  عبد المنعم فؤادة14
 .128/129ص 2014لمنشر و التوزيع، 
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 ماىية القيادة الإدارية-7

بما أن عبارة القيادة الإدارية تجمع مفيومين ىما: القيادة و الإدارة، لذلك فمتعريفيما نورد 
الملامح الرئيسية لكل من القائد الذي يمارس عممية القيادة و المدير الذي يمارس عممية 

مع و التركيب بين ىذه الملامح القيادة و المدير الذي يمارس وظيفة الإدارة، ثم نحاول الج
قصد بناء تعريف مقبول لمقيادة الإدارية، إذا لكي نجد تعريفا لمقيادة الإدارية نعرف أولا كل 

 من القائد و المدير:

 -السمطة غير الرسمية–شخص يتوافر لو قدر من التأثير الشخصي ىو: "Leader  القائد:
 سموك ىؤلاء الأفراد."عمى عدد من الأفراد، يجعمو قادرا عمى توجيو 

:"ىو ذلك الشخص المعين من قبل سمطة أعمى لقيادة و توجيو مجموعة Managerالمدير 
من الأفراد نحو تنفيذ أىداف محددة و من ثم يتوافر لو بحكم موقعو الرسمي قدر معين من 

ة ليم السمطة الرسمية عمى ىؤلاء الأفراد تعطيو الحق في إصدار الأوامر و التوجييات اللازم
 لتنفيذىا."

القائد الإداري: ىو شخص معين من قبل سمطة أعمى لقيادة و توجيو مجموعة من الأفراد 
نحو ميام محددة و لو قدر من السمطة الرسمية بحكم منصبو الرسمي، و لكنو يعتمد بصفة 
أساسية في قيادتو ليؤلاء الأفراد عمى تأثيره الشخصي أكثر من اعتماده عمى السمطة 

 ية."الرسم

ومن التعارف السابقة يتضح لنا : قوة تأثير القائد عمى الجماعة أأقوى و أدوم من سمطة 
 المدير الإداري، لأن القائد يعتمد عمى الإقناع الشخصي و ىو طبعا أقوى تأثيرا من الاعتماد

عمى الحق الذي يمنحو المنصب لممدير في إصدار الأوامر لممرؤوسين و إجبارىم عمى 
 تنفيذىا.
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و بناء عمى ما سبق يمكن اقتراح تعريف لمقيادة الإدارية بأنيا "قدرة فرد)القائد الإداري( عمى 
التأثير و الإقناع لتوجيو أفراد الجماعة باعتماد قوة التأثير الشخصي بصفة أساسية و قوة 

 15المنصب الرسمي بصفة ثانوية."

 عوامل القيادة الإدارية -8

كون منيا أي مفيوم شرطا ضروريا لمتأكد من أن ىذا المفيوم يعتبر تحديد العناصر التي يت
جامعا لكل العناصر المكونة لو، و انطلاقا من تعريفنا لمقيادة الإدارية، يتبين لنا أنيا تشمل 

 عمى عناصر أساسية تشكل مكونات القيادة الإدارية و التي تتمثل في :

 فييم و ىو القائد الإداري. ــ شخص يتميز من أعضاء الجماعة بقدرتو عمى التأثير

 التقاء أعضاء الجماعة)المرؤوسين ( بما فييم القائد الإداري لتحقيق أىداف معينة.

 ــ وجود ظرف أو مناسبة يمارس القائد فييا تأثيره عمى الجماعة و ىو ما يعبر عنو بالموقف.

 لذلك يمكن التعبير عن القيادة الإدارية بالمعادلة التالية:

 دارية   قائد إداري   جماعة مرؤوسين    تأثير   ىدف )أو أىداف(   موقف.القيادة الإ

يعتبر القائد الإداري أىم عنصر في القيادة باعتباره من يممك أكبر تأثير  ــ القائد الإداري:1
عمى الجماعة، و ىذا ما جعل بعض التعاريف و النظريات التي ظيرت في مجال القيادة 

ئد و تبرز الدور الذي يمعبو في الجماعة، و ىذا ما بينو تعطي أىمية كبيرة لمقا
 : Carterكارتر:

                                                             
 .31،ص1992،  المعيد العالمي لمفكر الإسلامي،القاىرة، القيادة الإدارية في الإسلامــ محمد أبو الفضل عبد الشاقي، 15
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يؤكد ىذا التعريف التفاف الجماعة حول القائد و قيامو  أــ يمثل القائد مركز سموك الجماعة:
بدرجة عالية من عممية الاتصال داخا الجماعة، إلا أن الخمل في ىذا التعريف يتمثل في أنو 

 الات التي يكون فييا فرد ما مركزا لانتباه الجماعة، و لكنو ليس قائد.توجد الكثير من الح
رغم أن ىذا التعريف أقوى من سابقو ب ــ القائد قادر عمى توجيو الجماعة نحو أىدافيا: 

إلا أنو يصعب تحديد أىداف الجماعة، كما يوجد قادة يوجيون الجماعات نحو غير أىدافيا 
 ذلك فيم قادة مثل ىتمر. بل نحو أىدافيم الشخصية، و مع

إن ىذا التعريف يشير فقط إلى شخص يحتل ج ــ القائد يتم اختياره إراديا من الجماعة: 
 منصب القيادة و تقبمو الجماعة طوعيا دون أن يبين خصائص ىذه القيادة.

رغم أن ىذا التعريف يشير د ــ القائد ىو الذي لو تأثير ممحوظ عمى تركيب الجماعة: 
ت التي يحدثيا القائد في مستوى أداء الجماعة لكنو لا يوضح بدقة من ىو الشخص التغييرا

 الذي يحدث ىذا التغيير .
إلا أننا نجد في الكثير من الحالات أشخاصا د ــ القائد ىو الذي ييتم بسموك الجماعة: 

ييتمون بسموك جماعاتيم مثل رئيس شركة، حاكم عسكري، و مع ذلك لا يمثمون قادة 
 ادىم أكثر عمى السمطة التي يخوليا ليم المنصب.لاعتم

 ــ الجماعة)المرؤوسين(: 2
بما أن القيادة ظاىرة اجتماعية لا تحدث إلا في جماعة منظمة يتباين أعضاؤىا في 
مسؤولياتيم و حاجاتيم و دوافعيم، مما يترتب عميو حدوث تفاعلات بين أعضاء الجماعة و 

قائدا، و لمجماعة أىمية كبيرة في القيادة إذ عمى القائد أن  الفرد الذي يممك أكبر تأثير يصبح
يراعي اىتماماتيا إذا أراد أن يكسب طاعتيا، كما أنيا أحيانا تؤثر عميو ليقبل قراراتيا و 

 يحقق أىدافيا.
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 الإدارية:القيادة  التأثيرــ قوة 9
ئد يستطيع من خلالو تغيير يعتبر التأثير لب القيادة الإدارية، و ىو يمثل سموكا يقوم بو القا 

سموك أو مواقف أو مشاعر الآخرين بالطريقة التي يريدىا، و يختمف التأثير عن القوة، حيث 
يقصد بالقوة القدرة عمى إحداث الإذعان لدى الآخرين، و قد يكون الإذعان قسريا و كذلك 

اري بيدف يختمف التأثير عن السمطة حيث أن السمطة ىي قوة شرعية تمنح لمقائد الإد
إحداث السموك المرغوب فيو لدى المرؤوسين، و ىذا يتم بقرارات أو تعميمات رسمية أما 
تأثير القائد في مرؤوسيو فيعتمد عمى عدة وسائل لعل أىميا و أكثرىا فعالية ىي الاستمالة و 
 الإقناع و الحث عمى التعاون، و بقدر ما تكون درجة تأثير القائد فعالة في سموك مرؤوسيو

 تبعاو نشاطاتيم تكون قيادتو ناجحة، و تتعدد الطرق التي يستخدميا القائد في التأثير 
 للأسس التي تقوم عمييا قيادتو، عمى أن من أىم وسائل التأثير :

 :التأثير القائم عمى المكافأة 
تعتبر المكافأة عاملا ىاما تدفع المرؤوسين إلى العمل بنشاط و حيوية، و يستطيع القائد عن 
طريق استشارة مرؤوسيو المكافآت المادية المعنوية عمى أدائيم الجيد، فيشبع حاجاتيم المادية 

 المعنوية عمى تحقيق أىداف الجماعة و المنظمة.
  :التأثير القائم عمى الإكراه 

يقوم القائد باستخدام سمطتو الرسمية بدفع مرؤوسيو إلى العمل عن طريق استشارة الخوف و 
مييم، ىذه الوسيمة تثير لدى المرؤوسين استجابة تختمف عن الاستجابة توقيع الجزاء ع

الناتجة عن المكافأة فالعقاب يكبح القدرات الإبتكارية لدى المرؤوسين، و يؤدي إلى خمق جو 
من عدم الثقة بينو و بينيم، و يترتب عمى ذلك الإحباط في العمل الذي يكون من أبرز 

وية المنخفضة و العدوانية ضد القائد، لذلك عميو ألا يستعمل مظاىره الكراىية و الروح المعن
 ىذا الأسموب إلا لمضرورة.
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  :التأثير القائم عمى أسس مرجعية 
و تعني تفيم القائد لخمفيات مرؤوسيو و ثقافاتيم و شخصياتيم ووجيات نظرىم، ثم اتخاذىا 

مشاعرىم و اتجاىاتيم و  مرجعا لمتأثير فييم، فإذا أدرك القائد أن المرؤوسين يختمفون في
تقاليدىم الاجتماعية و دوافعيم و مشكلاتيم أمكنو تكييف سموكو في التعامل معيم بالطريقة 

 التي تضمن توحيد صفوفيم و توجيييا.
  :التأثير القائم عمى الخبرة 

 يمكن لمقائد أن يمارس تأثيرا عمى مرؤوسيو اعتمادا عمى الخبرة التي يتمتع بيا نتيجة التعميم
و التخصص الميني، و ذلك لأن الثقة التي يولييا لو المرؤوسون نتيجة ىذه الخبرة تجعميم 

 يذعنون لو دون الحاجة غمى الاستمالة أو الإقناع من جانبو.
 :التأثير القائم عمى التمكين 

يعني اتجاه القائد إلى إشراك المرؤوسين في النفوذ و السمطة، حتى يشعروا بالمسؤولية 
ن العمل و النتائج، كما يزيد ولائيم لمقائد بفعل الحرية و الثقة التي يمنحيا ليم الشخصية ع

و لأنو يعتبرىم في مستوى عالي من النضج و الكفاءة و ىذا كمو يحسن العلاقة بينيم و 
 16.بينو

 

 

 

 

 

 

                                                             
، دار الفكر الجامعي، العاممين في المؤسسات القتصادية أداءالقيادة الإدارية كوسيمة لتحسين ــ شيدان عادل الغرباوي،16

 .17،18،19،20،21ص 2020الإسكندرية، مصر،
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 الفصلخلاصة 

المنظمة من الممكن ان تكون عمى ما ذكرناه يمكن ان نستنتج بان خصائص  بناءو 
ة حيث تقوم كل منظمة متشابية بين المنظمات، لكن من غير الممكن ان تكون متطابق

و بتطوير ثقافة خاصة بيا من خلال فمسفتيا و انماط اتصالاتيا و اجراءاتيا و عممياتيا 
يصح لممنظمة ثقافتيا الخاصة التي  نظم العمل و كذا كيفية اتخاذ القرارات و بمرور الوقت

 يور.ميدركيا كلا من العاممين و الج
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تمهيد: 

و الباحثين و المفكرين لما لو  من  المسيرينيعتبر الأداء من المواضيع التي شغمت أذىان 

سعوا لوضع حمول و مقترحات تساعد عمى رفع الأداء و أىمية في مجال الإدارة بحيث 

تحسينو، و ذلك أأن نجاح المنظمة مرتبط بمدى كفاءة و فعالية المورد البشري باعتباره ىو 

 ميام و يسعى جاىدا لرفع أدائو كما أن ىذا يحقق أىدافو و أىداف المنظمة.ينجز ال

و موضوع أداء العاممين يعتبر من الموضوعات الأساسية في نظريات السموك الإداري بشكل 

 عام و التنظيم الإداري بشكل خاص .

ماهية الأداءــ 1

الفرد و ىو يعكس الكيفية التي يشير الأداء إلى درجة تحقيق و إتمام الميام المكونة لوظيفة 

 يحقق أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة.

" بأن الأداء ىو نتاج سموك ، فالسموك ىو النشاط الذي FW NICOLASو نيكولاس "و يعرف

يقوم بو الأفراد أما نتائج السموك فيي النتائج التي تمخضت عن ذلك السموك مما جعل لمبيئة 

 1فة عما كانت عميو نتائج ذلك السموك.أو المحصمة النيائية مختم

، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير في العموم التجارية، تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشريةــ إلياس سالم، 1
 .09/2006جامعة بوضياف، المسيمة ،
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الجوانب المتداخمة في مفهوم الأداء:ــ 2

  :الجوانب المتعمقة بالعمل 

الإلمام بالعمل: يعد ركن أساسي من أركان الأداء فيو يعبر عن معرفة العامل بالعمل أ ــ

اتباعو الذي يؤديو و مدى فيمو لدوره و ميمتو و إدراكو لمتوقعات المطموبة منو و مدى 

 لطريقة العمل التي تعددىا لو المنظمة.

يعبر عن مستوى الانجازات التي يحققيا العامل و مدى مقابمتيا لممعايير  ناتج العمل:  ب ــ

النموذجية الكمية و النوعية و الزمنية و ضغط التكاليف و كل ما يميز عممو من قيمة 

 في العمل. مضافة تعبر عن ناتج العمل و يعبر عنو ببصمات العامل

  :الجوانب المتعمقة بالسموك

إن سموك العامل في أداء وظيفتو، من مدى محافظتو حرصو عمى معدات  أ ــ سموك العامل:

أدوات تجييزات الإنتاج التي يستخدميا في وظيفتو، ىل ىو ميتم بـيا من حيث الاعتناء 

 الصيانة تجنب الإتلاف ىل يعمل عمى تفعيل عائداتيا 

مدى تعاون العامل مع زملائو رؤسائو مرؤوسيو، مدى مساىمتو  :الاجتماعيب ــ السموك 

  .في إنجاز أعمال الجماعة، نفيذه للأوامر مشاركتو في حل مشكلات العمل
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إن الحالة النفسية لمعامل التي تسمح لو بالتصرف بمزاج معين يكون  حالة النفسية:ــ ت 

الاستعداد لإتقانو، يتفاعل مع عممو العامل من خلالو إما في حالة حماس رغبة لمعمل 

 .باليقظة الحضور الذىني، إما يكون في حالة نفسية تسمح لو بالتجاوب مع العمل

معامل من أجل زيادة كفاءة إنتاجيتو فعالية أدائو أن يسمك طريق يمكن ل :ــ فرص التقدمث 

ا من برامج التدريب اكتسابيو التحسين التقدم باكتساب الميارات المعمومات التي يمكن تعمميا 

2.الممارسة الميدانيةو 

  مكونات الأداءالجوانب المتعمقة في: 

كمية الجيد: الطاقة الجسمانية أو العقمية التي يبذليا الفرد في العمل في وقت زمني معين 

 نوعية الجيد: مستوى مطابقة و جودة الجيد المبذول لموصول إلى نوعية معينة

 3ذي يبذل الجيد في العمل نمط الأداء: ىو الأسموب ال

 أداء العاممينمفهوم ــ 3

يعتبر الأفراد  من موارد المنظمة الميمة حيث أن الموارد الاخرى تستنفذ عبر الزمن أما 

البشر فتزداد قيمتيم و أىميتيم لاكتساب الخبرات و الكفاءات و عميو يجب رفع الاىتمام 

حة دكتوراه في عموم التسيير جامعة ، أطرو  تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصاديةنور الدين شنوفي ــ 2
 .18ص04/2005الجزائر 

 2012أكاديمية لمنشر و التوزيع عمان الأردن قواعد التحميل النفسي و المعالجة النفسية و السموكية الحريري  محمد سرور ــ 3
 .231ص
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دراتيم كما أن موضوع أداء العاممين من خبراتيم و قبالعنصر البشري و العمل عمى تدعيم 

المواضيع الأساسية في نظريات السموك الإداري بشكل عام و التنظيم الإداري بشكل خاص 

 من أجل الوصول إلى أىداف المنظمة بكفاءة و فعالية

في تعريف أداء العاممين أنو يتضح فيو المعرفة و الكفاءة و  2018حيث أوردت الراسبي 

ميمة في نظام المسألة حيث أن البعض يذىب إلى تعريف أداء العاممين أنو الميارة و ىي 

يشمل عدة مجالات مثل العموم و الدراسات الاجتماعية إضافة إلى المعرفة الأكاديمية كما 

 4أنو يتضمن التربية البدنية و السموك و الاتجاىات 

كون فعالا و برامج تطوير و من جممة التعارف لعدة دارسين و باحثين فأداء العاممين قد ي

، أما في يوما ما منيم  تالموارد البشرية تعتمد عمى فعاليتيا عمما إدارتيم جزء بشري كان

دخوليم في معدلات رياضية داخل حسابات المنظمة يبين تأثيرىم عمى مدى الإنتاج من 

 حيث عددىم و تصنيف كفاءتيم.

 ن ىناك روابط تجمع ىذه التعارف:و مع وجود اختلاف في تعريف أداء العاممين إلا أ

 أ ــ الموظف: و ما لديو من ميارات و كفاءة مينية و معرفة عممية مرتبطة بدوافعو 

 و إتاحة فرص العمل  تحدياتب ــ الوظيفة: و ما يتعمق بـيا من متطمبات و 

                                                             
ميج لمتوزيع و النشر، عمان الأردن  ، ، دار الخنموذج مساءلة الأداء في النظام التربويتصميم الــ الراسبي زىرة بنت محمد، 4

 .110/111ص/2018
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المنظمة و  ــ الإجراء الوظيفي: المتعمق بو البيئة التنظيمية و الأنظمة الإدارية المتبعة فيت 

 5الييكل التنظيمي

 أهمية أداء العاممينـ 4

إن أداء العاممين يعتبر من الجوانب اليامة لموصول إلى خدمة ذات جودة فيو يحتل جزء لا 

بأس بو لمخروج بنتائج مرضية و ىنا سوف نتناول أىمية أداء العاممين و ما لو من تأثير 

 العاممين يعتمد عمى تقييم أدائيم. عمى العاممين و المنظمة، حيث أن أىمية أداء

أن أداء العاممين ذو أىمية أساسية في أي منظمة من خلال  2017اعتبر حسنين 

الاستغلال الأمثل لقواىا و ما تمتمك من موارد بشرية ولا تعتبر أداة لمسيطرة و فرض السمطة 

لدييا من أجل  عمى العاممين و لكنيا أداة لمتشخيص العادل و الموضوعي لأداء العاممين

مساندة الإدارة العميا في اتخاذ القرار المناسب و كما أنيا تقدم المعمومات الضرورية لإدارة 

ين الموارد البشرية لتساعدىا في إدارة تمك الموارد بكفاءة و حرفية و يتم ذلك من خلال تحس

التعامل الجيد و تنظيم و استغلال الموارد المتاحة كي تصبح المنظمة قادرة عمى التطور و 

 6مع المتغيرات التي تحدث خلال القيام بالأعمال.

عن أىمية العاممين حيث وضح من ىم الأفراد العاممين و الاىتمام  2012و تحدث الحريري 

بيم و في أدائيم و ذلك بيدف زيادة إنتاجية المنظمة و تطوير العمميات الإدارية مع زيادة 
                                                             

 ــ الحرير محمد سرور مرجع سابق.5
، المجموعة العربية لمنشر و التدريب ،القاىرة  إدارة المدرسة و إدارة الفصل أصول نظرية و قضايا معاصرة، الينداوي ــ ياسر فتحي6

 .233ص2012
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صبح من الضروري الاستجابة إلى احتياجاتيم و متطمباتيم المعرفة و التطورات الحديثة فقد أ

و العمل عمى تحقيقيا و تكيفيم في بيئة المنظمة التي يعممون بيا فيجب عمى المنظمة 

توجيييم و تعميميم و تدريبيم و إعطائيم شأنا ىاما لأنيم يعتبروا من أحد أىداف المنظمة 

 7اليامة.

:إجراءات تحسين الأداء ـــ 5

الأداء دورا بارزا بالنسبة لممؤسسة، لذ نجد ىذه الأخيرة تتخذ العديد من الإجراءات يمعب .

.لأجل تحسين أداء عاممييا و ذلك من خلال توفير كل احتياجاىم

عممية التدريب :أولا

زاد الاىتمام بالتدريب في الخمسينات و الستينات من القرن العشرين ،حيث ارتبط  . 

اية بتحميل و تحديد الاحتياجات التدريبية، فالتدريب ىو تنمية المنظمة الاىتمام بالأداء و العن

و الميارات و الاتجاىات لشخص ما لكي يؤدي الأداء الصحيح، فيو عممية تتضمن 

8.اكتساب ميارات و مفاىيم و قواعد و اتجاىات لزيادة و تحسين أداء الفرد

أداة التنمية ووسيمتيا ،ولقد تعددت  يعد التدريب في عالمنا المعاصرمفهوم التدريب: (ــ1-

المعطاة لمفيوم التدريب ، حيث لا يوجد تعريف واحد متفق عميو ، وىذا نظرا  التعارف

.09/10ــ الحريري محمد سرور مرجع سابق ص7
 .87ــ سويسي أحمد ، مرجع سبق ذكره ص8



العاملين داخل المؤسسةأداء                                                              الثالثلفصل ا  
 

82 
 

صر في ىذه الدراسة عمى لاختلاف وجيات نظر الكتاب المعرفين ليذا المفيوم ، وسنقت

 : التي تفي بالغرض ومنيا مايمي التعارفبعض 

وتدريبو عمى عمل معين لتزويده بالميارات والخبرات التي تجعمو التدريب ىو إعداد الفرد - 

ذا العمل ونذلك إكسابو المعارف والمعمومات التي تنقصو من اجل رفع مستوى كفاءتو إ جديرا

 .الإنتاجية وزيادة إنتاجيتو في المؤسسة

ة ف إلى إحداث تعديل ايجابي في الميارات الفنيتيد التدريب عبارة عن جيود مخططة - 

 والإدارية والسموكية للأفراد، حيث يتناول سموك الفرد من الناحية المينية أو الوظيفية ، وذلك

كساب الفرد معارف التي يحتاج إلييا وتزويده بالمعمومات التي  بيدف تطوير الخبرات وا 

تنقصو والاتجاىات المحفزة عمى العمل والأنماط السموكية والميارات الملائمة ، والعادات 

 9.جيتو عمى نحو تحقيق أىداف مؤسستوورفع كفايتو في الأداء وزيادة إنتا ةزماللا

 نلاحظ أن التدريب ىو عبارة عن عممية تعمم بالدرجة الأولى ، وذلك التعارفمن خلال ىذه 

دف التمكن من مجموعة من المعارف والمعمومات التي تقود في النياية إلى الكفاءة بي

  . والإنتاجية

ية تدريب الفرد الجديد تقع عمى المدير المباشر لو، و في بعض الأحيان تفوض إن عممــــ 

ذو الخبرة في المنظمة، و  ل من العمال أو من الأفراد القدامىمسؤولية التدريب إلى عام

الأولي فإنو يؤثر عمى اتجاىات الفرد  أوتدريب الأساسي بغض النظر عن نوعية أو جودة ال
                                                             

 .100ص سويسي أحمد مرجع سابقــ 9
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تحميل أعمال الوظائف يحدد لممنظمة ما يجب أن يؤدى في كل نحو عممو، و قد بات بان 

وظيفة ، و كيف يؤدي إلى تحسين الأداء ، و عمى ىذا الأساس يتم تدريب و تنمية شاغمي 

وقت و بأقل جيد ، و حتى إذا تم  ىالوظائف و ذلك حتى يتمكنوا من إتقان عمميم في أقص

استعدادات و خبرة عالية ، فلابد من مكون مى أساس عممي دقيق و كانوا يماختيار الأفراد ع

تدريبيم تدريبا منظما كي يصموا إلى مستوى مرتفع من الإنتاج و ذلك لأن ما لدى الإنسان 

 .من استعدادات فطرية ، لا يمكن أن يظير أو ينمو إلا بالتدريب

كما يمثل التدريب أىمية كبيرة خاصة في ظل التغيرات الاقتصادية و الاجتماعية و 

لتكنولوجية و الحكومية و التي تؤثر بدرجة كبيرة عمى أىداف و استراتيجيات المنظمة، ا

 : بالإضافة إلى الأىمية الكبرى لمتدريب، و يمكن التمييز بين نوعين من التدريب ىما

 يتم تدريب الفرد عمى مدة طويمة من الزمن التدريب الموزع:أــ 

مى فترات طويمة موزعة عمى مدة قصيرة من و يقصد بو التدريب ع التدريب المركز:ب ــ 

 .الزمن

و أثبتت البحوث و الدراسات أن التدريب الموزع يؤدي إلى نتائج أفضل في اكتساب العديد 

 10ت.من الخبرات و المعارف و الميارا

 

                                                             
10

 .76، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث )ب ت ( صمقدمة في السلوك التنظيميــ مصطفى كامل أبو العزم عطية، 
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 دوافع التدريب::(2

أداء  نظرا لأن ىناك العديد من التغيرات و التحولات التي تواجو المؤسسة و التي تؤثر عمى

 : عاممييا، أصبح لزاما عمى المؤسسة تدريب الأفراد من خلال

 . التحاق الأفراد بالعمل لأول يجعميم بحاجة ماسة لمتدريب

، الأمر الذي يتطمب إعادة الأفراد ينتقمون عبر ىذه الوظائفتغير الوظائف نفسيا و بالتالي ف

 . تدريبيم عند تولييم وظائف أخرى أو ترقيتيم

 . ت جديدة ، أو مواد إنتاجية جديدة أو بديمة لمواد أخرىظيور منتجا

التطور العممي و التكنولوجي الذي يتميز بو ىذا العصر لو تداعياتو في تطوير أساليب 

 . الإنتاج والأداء

تتجمى أىمية التدريب في انو يتيح لمعمال التأقمم مع التغيرات  أهمية وأهداف التدريب::(ــ 3

ى العمل ،نظرا لحالة التطور التي تمس أسموب العمل)التقنيات التي تحدث عمى مستو 

والآلات( والتي تؤدي بدورىا إلى تغيير طبيعة العمميات الإنتاجية، فضلا عن أن التدريب ىو 

في حد ذاتو صقل لمميارات والخبرات والمعمومات والمعارف وتظير أىمية وأىداف التدريب 

 : من خلال
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 . ــتطوير أساليب الأداء لضمان الأداء بفعالية

يمكن التدريب المؤسسات من زيادة إنتاجيتيا من خلال تحسين ميارات ومعارف عناصرىا 

البشرية ، الأمر الذي ينعكس في سرعة تنفيذ الميام والعمميات الموكمة إلييم، ومن ثم 

  . الحصول عمى الناتج المرغوب

تقدير ، وىذا من خلال شعورىم بر البشريةلروح المعنوية لمعناصــ ييدف التدريب إلى رفع ا

، مما يدفعيم إلى ا يكونون محور البرامج التدريبيةعندم تيمأىميتيم من طرف إدارة مؤسس

 .العمل بكامل قدراتيم

ــ ييدف التدريب إلى تأقمم العمال مع المستجدات الحاصمة في البيئة الخارجية لممؤسسة ، 

 .بيم المنوطةميام والوظائف والمتعمقة بال

 . ــيولد التدريب لدى العمال القدرة عمى تحمل المسؤولية والمبادرة

حوادث العمل، وىذا بفعل تأثير  ضمان سلامة العمال من خلال تدني يؤدي التدريب إلىــ

 .التدريب عمى استخدام الآلات والتحكم في استعماليا من ظرف العمال المتدربين

التدريبية أيضا إلى تحقيق وضمان استقرار ومرونة المؤسسات الاقتصادية ، دف البرامج تي

وىذا باعتبار أن العناصر البشرية ىي بمثابة أصل ىام من أصول المؤسسة ، فالتدريب يقود 

إلى قدرة المؤسسات عمى الاستمرار والبقاء رغم التغييرات الحاصمة في البيئة الخارجية ، كما 
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ن ديدات والقيود المفروضة ملك القدرة عمى التكيف ميما كانت التييتيح ليا التدريب كذ

 .بيئتو

داء العمال ، و الناتج عن عدم إن اليدف الأساسي لمتدريب ىو إزالة جوانب الضعف في أ

عمى أداء أعماليم وفق المستوى المطموب و المرغوب فيو، من خلال السعي  رتيمقد

تجاىات جديدة و صقل و تحسين الميارات الخاصة لاكتساب الفرد ميارات و معمومات و ا

  .بو

فإن التدريب لو دور كبير في تحسين أداء العاممين و المساىمة في القضاء عمى و عميو 

فقد أظيرت الدورات التدريبية  العديد من المشاكل التي يعاني منيا العمال بالنسبة لأدائيم،

سيمت بفاعمية في تنمية قدرات وميارات والتي أ أثرىا من خلال النتائج المحصل عمييا ،

كما لا ننسى أي أن فرد داخل المؤسسة مسؤول عن تدريب  العاممين من خلال عدة جوانب،

وتطوير نفسو ، وان عميو أن يتبصر بذاتو وان يحدد النقاط التي تحتاج إلى تطوير ويناقشيا 

كي يعرف ما يجب عممو مع رئيسو المباشر أو مع مدير التدريب والوارد البشرية ، وذلك 

فالمؤسسة تستطيع اختيار من بين أنواع التدريب ما يناسبيا ، وذلك بحسب  اتجاه ىذا الأمر،

طبيعة النشاط الحالي ليا، وطبيعة النشاط المرتقب والتغييرات المتوقعة في تكنولوجيا وتنظيم 
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فيو ( ، وشكل وعمل المؤسسة ، كما يجب اخذ طبيعة سوق العمل ) ودرجة توافر الميارات 

 11منظمات التدريب ، وطبيعة ممارسات ىذه المينة في سوق العمل

افة التنظيمية عمى سموك و أداء العاممين:تأثير الثقـــ 6

 :تأثير الثقافة التنظيمية عمى سموك العاممينــ أولا 

تعتبر الثقافة التنظيمية من أىم المؤثرات عمى سموك و أداء العاممين في المنظمة حيث 

إدراكيم و تحفيزىم و كذا إرشادىم في مواجية الضغوط تعتبر الأساس لفيم مواقف الأفراد و 

و التغييرات البيئية كما يرى البعض أن مجال سموك المنظمات ييتم بشكل أساسي بتأثير 

 الثقافة عمى أداء الموظفين و سموكيم بالعمل 

و من ىنا نود توضيح التأثير كما يمي:

و يقصد بالتوجييات الطريقة التي يمكن لمثقافة  منظمة و العاممين بها:توجيهات الأ ــ 

عممية تحقيق الأىداف حيث أنو إذا كانت الثقافة قوية و متوافقة  التنظيمية أن تؤثر بيا عمى

 مع أىداف المنظمة فإنيا تدفع المنظمة نحو تحقيق أىدافيا.

لقيم الثقافية التنظيمية بين العاممين و تبنييم ا انتشارإلى مدى  الانتشاريشير : الانتشارب ــ 

القوية و كذا ليا و جعميم كأساس لمتصرف داخل المنظمة مما يجعل منيا أساس لمثقافة 

 فيميا بطريقة واحدة من قبل العاممين مما يمكنيم من الوصول إلى اتفاق واحد عام.

102/103ــ سويسي أحمد مرجع سابق.ص11
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يجعل منيا دافعا إلى تحقيق كفاءة  القوة: تشير قوة الثقافة إلى مدى تأثيرىا عمى العاممين مما

 في الأداء و منو تحقيق الأىداف المرجوة.

12المرونة تسمح الثقافة المرنة لمعاممين بالتكيف مع الظروف المتغيرة و الأزمات الطارئة .

 تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء العاممين: ــثانيا

دور أساسي في الرفع من إنتاجية  ىناك إجماع بين الباحثين عمى أن لمثقافة التنظيمية

العاممين و كذا رضاىم الوظيفي و الرفع من الروح المعنوية ليم و يسيل عممية الاتصال 

و التجانس ، حيث جميعيم من التعاون و الالتزام  سترى فيما بينيم و ينتج عن ذلك كميم

مرجوة منيم و كذا يعمل داخل إطار ثقافي واحد يدفعيم الى الاتجاه نحو تحقيق الأىداف ال

التركيز عمى التفوق و تحقيق أداء متميز، و ىناك تجارب و دراسات عديدة أجريت عمى 

العديد من الشركات أكدت الترابط المتين بين القيم و المعتقدات التي يؤمن بيا الأفراد داخل 

 Deal andمنظماتيم و نجاح و تميز أدائيم و من ىذه الدراسات  نجد دراسة كل من) 

Kennedy حول الأداء لثمانين شركة ووجدوا أن الشركات التي لدييا ثقافات قوية و ىي )

التي تتمتع بما يمي:

ضرورة إيمان المنظمة بفمسفة الإدارة بالمشاركة عمى نحو واسع.ــ 

ــ الاىتمام البالغ بالأفراد و اعتبارىم المصدر الحقيقي لمنجاح التنظيمي.

مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير جامعة بوضياف بالمسيمة  وارد البشريةتأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء المــ إلياس سالم ، 12
 83ص 2006كمية العموم الاقتصادية و التسيير.
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 و المراسيم و الاحتفالات المناسبات الخاصة بالمنظمة. ــ تشجيع الطقوس الجماعية

 ــ تكريم الأفراد المتميزين و تشجيعيم.

 ــ إرساء قواعد غير رسمية.

 13ــ وجود معايير غير مرتفعة للأداء.

 المؤثرات الفعمية عمى الأداء الوظيفي داخل المؤسسات:ــ 7

 دائهم:: أبرز العوامل المؤثرة عمى دافعية العاممين وأأولا 

يجب في البداية توضيح مصطمح نظام المكافآت والحوافز قبل  :نظام المكافآت والحوافزـــ  1

الحديث عن أفضل الاستراتيجيات والنتائج المرتبطة بو، فيي الإطار الذي تضعو المؤسسة 

وتستخدمو لتقديم نوع من المكافأة لمموظفين مقابل أدائيم، واليدف ىو تعزيز دافعيتيم 

زىم لكي يواصموا العمل لصالح المؤسسة، تتكون أنظمة المكافآت في الأساس من وتحفي

البرامج والسياسات المرتبطة بالتعويضات، ولكن قد تشمل أيضا الامتيازات التي سوف تمنح 

  .لمموظفين وغيرىا من المكافآت الإضافية التي تمبي احتياجاتيم

تحددىا إدارة الموارد البشرية عمى النجاح وينصب التركيز الأساسي لأنظمة المكافآت التي 

في تطبيق نظام التعويضات داخل المؤسسة، حيث إن معظم المؤسسات تسعى إلى تطبيق 

                                                             
 .84إلياس سالم مرجع سابق ص 13
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برنامج الدفع مقابل الأداء، الذي يقدم أجورا تنافسية في سوق العمل ويقدم تعويضات مختمفة 

نامج الدفع مقابل الأداء فمسفة لمموظفين بناء عمى أدائيم، كما وتتبنى المؤسسة التي تطبق بر 

تيدف إلى مكافأة أفضل الموظفين أداء بيدف جعميم رمزا يحتذي وترغيب الموظفين 

الآخرين في المكافآت وتحسين الأداء العام لممؤسسة، لإيلاء اىتمام خاص بالموظفين الأكثر 

ستراتيجية المكافآت الإجمالية حيث يؤدي متخصصو إدارة الموارد  البشرية دورا تأثيرا، وا 

رئيسيا في تحديد أنظمة المكافآت، وتعد التعويضات التي تقدم لمموظفين مجرد أساس واحد 

 فقط من المكافآت الإجمالية.

إن عدم مشاركة العاممين في المستويات الإدارية المختمفة في :ـــ عدم المشاركة في الإدارة2

ادة الإدارية والموظفين في المستويات التخطيط وصنع القرارات يساىم في وجود فجوة بين القي

الدنيا، وبالتالي يؤدي إلى ضعف الشعور بالمسؤولية والعمل الجماعي لتحقيق أىداف 

المؤسسة، وىذا يؤدي إلى تدني مستوى الأداء لدى ىؤلاء الموظفين لشعورىم بأنيم لم 

اجيونيا في يشاركوا في وضع الأىداف المطموب إنجازىا أو في الحمول لممشاكل التي يو 

 الأداء، وقد يعتبرون أنفسيم ميمشين في المؤسسة.

من العوامل المؤثرة عمى أداء الموظفين عدم نجاح الأساليب :ــ اختلاف مستويات الأداء3

والمردود المادي والمعنوي الذي يحصمون عميو، فكمما  الأداء معدلاتالإدارية التي تربط بين 

ات والحوافز التي يحصل عمييا كمما كانت ت و العلاو توى أداء الموظف بالترقياأرتبط مس

عوامل التحفيز غير مؤثر بالعاممين، وىذا يتطمب نظاما متميزا لتقييم أداء الموظفين ليتم 
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المتوسط  الأداءالعالي والموظف المجتيد ذو  الأداءالتمييز الفعمي بين الموظف المجتيد ذو 

  . والموظف الكسول والموظف غير المنتج

ليا تأثير كبير عمى أداء الموظف، ليس فقط سياسات  :العمميات التنظيمية لممؤسسةـــ4

جراءات العمل بالمؤسسة، لكن الييكل التنظيمي لممؤسسة بأكممو، فعمى سبيل المثال  وا 

حيث  آخرالمؤسسات التي لدييا ثقافة بيروقراطية في العمل قد تواجو تحديات من وقت 

بداع في لإالابتكار وافاع مستوى أداء الموظفين والحد من تعيق البيروقراطية من ارت

تؤثر الموارد المادية لممؤسسة مثل التكنولوجيا المستخدمة :الموارد المادية لممؤسسةـــ5.العمل

التي  الأسبابوالمعدات وغيرىا عمى أداء الموظف، وكان ذلك أحد  الأجيزة و توالأدوا

بنظام بيئات العمل المكتبية المفتوحة لتحسين جعمت المؤسسات والشركات تبدأ في العمل 

 .التعاون وارتفاع مستوى أداء الموظفين

كمما قمت البيانات والمعمومات التي يستطيع الموظفون الوصول إلييا :البيانات والمعموماتـــ6

قد تقل جودة القرارات التي يتخذونيا وبالتالي جودة ومستوى أداءىم الوظيفي، لذلك ينبغي 

أن تسمح بوصول الموظفين إلى البيانات والمعمومات التي تجعميم يبتكرون في  دارةالإعمى 

  . قراراتيم وأعماليم مما يؤثر بالطبع عمى ارتفاع مستوى أداءىم الوظيفي

عند التوظيف أو  الاعتباردارة القدرات الفردية لمموظف بعين تتخذ الإ:القدرات الفرديةـــ 7

مى أداءه وبالتالي تؤثر عمى مستوى وجودة العمل، من القدرات ترقية الموظف ألنيا تؤثر ع

، القدرة عمى العمل مع الفريق، القدرات القيادية، القدرة المشكلاتالفردية القدرة عمى حل 
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عمى التواصل بميارة، إدارة الوقت، القدرة عمى التحميل، ومنيا أيضا الذكاء العاطفي والصحة 

 .عمى القرارات ومستوى أداء العمل الأحيان العامة والتي تؤثر في كثير من

المعروف أن عوامل تحفيز الموظف تمعب دورا ميما في تحسين : عوامل التحفيزــــ 8

 .ىو أن نعرف ما ىي ىذه العوامل بالنسبة لكل موظف الأىممستوى أداءه، لكن 

تؤدي إلى ا لأنيمعرفة الوظيفة جزء ميم من أداء الموظف،  :معرفة طبيعة الوظيفةـــ 9

القرارات الصحيحة والناجحة، فالموظف يريد أن يشعر بأنو يعرف ما عميو فعمو، وأن يتم 

الذين ليس لدييم فيم واضح لكيفية تنفيذ وظائفيم مع  إعداده لتحقيق النجاح. والموظفين

 والإىمال الأداءأىداف العمل العامة لشركتيم يكونون أكثر عرضة لتحقيق مستوى أقل من 

أىمية في  الأكثريستطيعون القدرة عمى التمييز الواضح لمجوانب لا يم لأنفي العمل 

 14.عمميم

طرق تقييم الأداء الوظيفي: ثانيا:

ىناك العديد من طرق تقييم الأداء المتاحة لاستخدام، والمشكمة أنو لا توجد طريقة متكاممة  

قييم الأداء، حيث إن من كل الجوانب والبحث مازال مستمر لإيجاد طريقة صادقة وعادلة لمت

اختيار طريقة التقييم لو تأثير فائق عمى فعالية التقييم، واختيار طريقة مناسبة لمتقييم محكوم 

المجمة الالكترونية العوامل المؤثرة عمى الأداء الوظيفي في المؤسسات العامة ،  ــ جياد أحمد عبد الرزاق النعيرات،14
 14/18ص  .2022متعددة التخصصات، العدد السادس و الأربعين،أفريل،الشاممة 
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بالغاية من التقييم وبالوقت المتاح لمتقييم وبنوعية المشرفين والعاممين وأسموب اإلدارة، ومن 

  :أىم طرق التقييم ما يمي

 ى أساس مقارنة أداء الفرد موضع التقييم بصورة وتقوم ىذه الطرق عم :طرق المقارنة

و تشمل  وفقا لنتائج المقارنة تنازليا البعض و ترتيبيم أجمالية مع باقي الموظفين بعضيم

 ما يمي:

 :طريقة ترتيب الموظفين البسيطأــ 

عمى أدائيم بشكل عام مقارنة بالمذين يشغمون  ءيتم ترتيب الموظفين بالتسمسل بناً حيث 

فيبدأ القائم بعممية التقييم  ،ويؤدون نفس الميام والواجبات اثمة في المنظمةوظيفة مم

إلى أن رأس القائمة و من ثم الأقل فالأقل  في فيضعو ء الأحسن أدابالموظف ( المشرف)

فيكون في آخر القائمة فتكون القائمة مرتبة تنازليا من الأفضل أداء  ءأداالأسوأ  يصل إلى

 إلى الأسوأ.

بافتراض أن ىناك فروقات بين أداء  الأفرادالطريقة عمى مقارنة الفرد بغيره من  وترتكز ىذه

 الأجورتحديد أو زيادة  لأغراضالموظفين ومن السيل تمييز تمك الفروقات. وتستخدم عادة 

والمكافآت أو الترقيات. وتمتاز ىذه الطريقة بسيولتيا ووضوحيا, ولكن يعاب عمييا عدم 

لمموظفين, واحتمال تأثرىا بتحيز القائم بعممية التقييم, وضعف  توفير التغذية العكسية

, أو التقييم الموضوعية والدقة في التقييم كنتيجة لعدم وجود معايير موضوعية لممقارنة 
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يقيا في حالة وجود أعداد كبيرة من الموظفين و أيضا لا تحدد ىذه الطريقة وصعوبة تطب

 فين.مقدار الفرو قات في الأداء بين الموظ

وىي أيضا طريقة معدلو لطريقة الترتيب البسيط وتسمى أحيانا :طريقة المقارنة الزوجيةب ـــ 

طريقة المقارنة الثنائية أو المزاوجة، حيث يتم إجراء مقارنة لكل موظف مع الموظفين في 

نفس الوظيفة كمجموعة واحدة وعن طريق مقارنة أداء الموظف بشكل عام مع أداء أفراد 

ة فردا فردا وبشكل ثنائيات فيعطى في كل مرة أحدىما أفضمية ومن ثم ينتقل القائمة المجموع

بعممية التقييم إلى الموظف الثاني في المجموعة ويتم مقارنة أداءه مع أداء أفراد المجموعة 

عمى عدد و ىكذا حتى تنتيي المجموعة و من ثم يتم التقييم النيائي لمموظف بناء  فردا فردا 

 داخل المجموعة. أفضميةعمى  لتي حصل فيياالمرات ا

  حيث يتم توزيع الموظفين اعتمادا عمى المنحنى الطبيعي  :الإجباريطريقة التوزيع

ر قميل ويقل أكث الأطرافلمتوزيع المعتدل والذي يتركز عادة عند الوسط بينما يكون عند 

اء جيد و في الوسط وتمثل أد %50عن الوسط، فالتوزيع عادة يكون  كمما ابتعد

تمثل أداء جيد جدا وأداء مرضي عمى التوالي وتمثل  (اليمين واليسار)%عند الطرفين 15

منخفض لمموظفين بشكل عام، فيضطر ال والأداءالمرتفع  الأداء أطراف%عند أقصى 10

القائم بعممية التقييم إلى توزيع الموظفين بشكل إجباري عمى المنحنى لتوائم نسب منحنى 

 .يعيالتوزيع الطب
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 التي  (الصفات والخصائصحيث يتم تحديد عدد من العناصر ):طريقة التدرج البياني

والمعرفة بطبيعة العمل  الأداءوكمية  الأداءوالعمل وتشمل عادة نوعية  بالأداءتتعمق 

والمظير والتعاون وتوضع جميعيا في قائمة التقويم ويتم قياسيا عادة باستخدام مقياس 

من منخفض إلى مرتفع ومن ثم يقوم القائم بعممية التقييم باختيار أو (  5-1 )متدرج من

 الأوزانالدرجة التي تمثل أو تتفق مع أداء الموظف في كل عنصر ومن ثم يتم جمع 

  .التي حصل عمييا الموظف لتحديد تقييمو العام

  م وتتطمب ىذه الطريقة عقد لقاءات بين القائم بعممية التقيي:بالأهداف الإدارةطريقة

نجازىا من  الأىدافوالموظف لوضع وتحديد  (المشرف) والواجبات المطموب تحقيقيا وا 

يتم  وواقعية و أحيانا  واضحة الأىداففترة زمنية معينة, وتكون عادةً  خلالالموظف 

تحديدىا بشكل كمي أو بشكل وصفي, وتحدد العناصر والمعايير الموضوعية التي 

نجازه من ىذه ما تم تحقيقو  لقياس مدى  تستخدم أنو لا يتم تقييم ىنا  ونلاحظ, الأىدافوا 

 السموك بل تعتمد عمى النتائج المتحققة قياسا عمى الأىداف المرسومة لمموظف.

  وىي أن يُقيَم الموظف استنادا( :360°الأداءطريقة تقييم )من زوايا مختمفة الأداءتقييم 

من الموظفين المذين من نفس مستواه مديره و يديره و  كأن يُقَيّم من عمى تقييم من حولو

الذين يتعاممون معو وبعدىا يتم احتساب المتوسط الحسابي  العملاءوربما من  الوظيفي، 

وعادلا و سيعرف وىذا النوع من التقييم سيحقق لمموظف تقيماً صادقاً ،  ليذه التقييمات
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موكياتو تجاىيم، بإعادة دراسة س الموظف كيف ينظر إليو الآخرون و بالتالي يسمح لو 

 15.وبالنياية يمكن لمديره اكتشاف جوانب الخمل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
، مرجع سبق ذكره، العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي في المؤسسات العامةــ جهاد أحمد عبد الرزاق نعيرات، 15

 .81/22ص
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 خلاصة الفصل:

من خلال دراستنا و توسعنا في موضوع دراستنا في ىذا الفصل يمكننا القول أن: 

العنصر البشري يبقى أىم ركيزة أساسية والتي تبني المؤسسة إستراتيجيتيا عميو، فيو بمثابة 

عمى التطور والسعي إلى تحقيق وتعظيم أىداف المؤسسة، إذا أحس العنصر الثمين القادر 

بالولاء والانتماء والخوف عمى مصالحيا وىي بدوره تحقق لو الجو الملائم للاستفادة من 

كسياسة تنتيجيا المؤسسة لرفع  كفاءتو ، وذلك باستعمال أساليب فعالة و التي تعتبر

يم لتقديم أداء راقي فالمؤسسة الناجحة ىي تمك معنويات العاممين وزيادة الطاقة المحركة ل

التي تعرف كيف تستغل كفاءة وقدرات عاممييا ، فقد سعى الباحثون في سبيل الحصول عمى 

الوصفة الكاممة لرفع الكفاءة المينية للأفراد العاممين ، وقيام الإدارة باختيار العناصر الفعالة 

عاممين التي تنعكس إيجابيا عمى أدائيم ، لممنظمة وربط أىدافيا بالأىداف الشخصية لم

ويمكن القول بان المؤسسة الناجحة ىي تمك التي تقوم بإتباع إستراتيجية ، فعالة قادر ة عمى 

التأثير بالإيجاب عمى أداء العاممين بالشكل الذي يزيد من ولائيم لممؤسسة ومساعدتيا عمى 

 . الربح والبقاء



التطبيقيالجانب 



:الرابع الفصل
الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة

 تمهيد.

 ػػ الدراسة الاستطلاعية1

 ػػ المنيج المتبع2

 ػػ أدوات جمع البيانات3

ػػ مجتمع البحث و عينتو4

 ػػ مجالات العينة5

 ػػ مواصفات العينة6



الاجراءات المنهجية للدراسة                                                              الرابعلفصل ا  
 

100 
 

 تمهيد:

المنيجية مبنية عمى ضرورة تحقيؽ الربط و الترابط بيف الجانب النظري و  الإجراءات

طبيعة الموضوع معينة تتماشى مع  الجانب التطبيقي و ذلؾ بالاعتماد عمى إجراءات منيجية

فسيتـ في ىذا الفصؿ تناوؿ و أىدافو و كذلؾ الواقع الذي توجد فيو الظاىرة المدروسة، 

مختمؼ الإجراءات المنيجية التي مف خلاليا يمكف أف نتعامؿ مع الجانب الميداني ليذه 

الدراسة و ذلؾ بداية بالدراسة الاستطلاعية ثـ ذكر المنيج المتبع في الدراسة و تحديد أدوات 

 مواصفاتيا.جمع البيانات و مف ثـ تطرقنا إلى مجتمع البحث و عينتو و مجالاتيا و 

 ــ الدراسة الاستطلاعية :1

اليدؼ مف الدراسة الاستطلاعية التعرؼ عمى الجانبيف النظري مف حيث وفرة المراجع و 

الصادر و الدراسات المتعمقة بموضوع البحث إما عمى الجانب التطبيقي و معرفة مكاف 

ع الدراسة و كذا العينة و وجودىا، و كذلؾ تساعدنا في تعديؿ و تحديد أكثر صياغة موضو 

الإشكالية و الفرضيات و استمارة البحث و ىذا ما قمنا بو في بحثنا الذي يتمحور حوؿ 

 موضوع تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء العامميف داخؿ المنظمة.

فالدراسة الاستطلاعية ىي صورة مصغرة لمبحث فيي خطوة ىامة في البحث العممي كما 

وؿ الموضوع المراد دراستو و نظرا لأىميتيا في الجانب تيدؼ إلى جمع المعمومات ح

بواد عيسي  ENIEMالصناعات الكيرومنزليةالتطبيقي قمنا بالذىاب عدة مرات إلى مؤسسة 
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و ذلؾ مف أجؿ جمع المعطيات الأساسية حوؿ ميداف  2022و ذلؾ بداية مف شير ماي 

بإعطائنا عدة معمومات  واقامميف خاصة عاممي التحكـ الذيف البحث حيث التقينا بعدة عام

عف المؤسسة دوف نسياف دور القائد الذي بدوره أعطانا منحى عاـ يتكوف مف عدد العامميف 

 و المشرفيف و عاممي التحكـ.

 و نحف بدورنا قمنا بالاستفسار حوؿ عدة أمور التي تيمنا حوؿ موضوع دراستنا.

ات المواطنيف والرفع مف إنتاجية اليد تحقيؽ أقصى ربح بأقؿ تكمفة ممكنة وذلؾ بتمبية حاج -

، و تساعدنا الدراسة الاستطلاعية عمى إعادة صياغة الإشكالية و الفرضيات و أسئمة العاممة

 ...الخ.الاستبياف

 المتبع: المنهجــ 2

لقياـ بأي دراسة عممية و البرىنة عمييا عمى الباحث أف يعتمد عمى منيج مناسب يساعده 

لاؿ تتبع مجموعة مف القواعد و الأنظمة العامة التي يتـ وضعيا في دراسة موضوعو مف خ

 .لموصوؿ إلى موضوع دراستنا

بحثو أىداؼ مجموعة مف العمميات و الخطوات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيؽ  ىوالمنيج ف

مف العمميات تسعى للإجابة عمى تساؤلات الإشكالية فالمنيج ىو مجموعة مف قواعد منظمة 

 1.لبموغ ىدؼ 

                                                             
 .98ص2004ر ، دار القصبة لمنشر ، الجزائ منهجية البحث العممي في العموم الإنسانيةػػ موريس انجرس ،1



الاجراءات المنهجية للدراسة الرابعلفصل ا  

102 

العامميف فطبيعة  أداءموضوع دراستنا يدور حوؿ تأثير الثقافة التنظيمية عمى  أفوبما 

مف المناىج الرئيسية التي تستخدـ و ىو  المنيج الوصفي الاستعانة بالموضوع يفرض عمينا 

في البحوث السموكية و الاجتماعية و يعتمد عميو اعتمادا كبيرا في البحوث الكشفية و 

تحميمية و يعتمد المنيج الوصفي عمى دراسة الواقع أو الظاىرة كما توجد في الوصفية و ال

 .الميداف و ييتـ بوصفيا وصفا دقيقا و يعبر عنيا تعبيرا كيفيا أو كميا

فيعتمد الوصؼ كطريقة لمتجريب عمى الأسموب العممي حيث يقيس متغيرات معينة و يدرس 

قبؿ الباحث و بذلؾ تكوف دراسة الظاىرة المتغيرات في وضعيا الطبيعي دوف أي تدخؿ مف 

 تحت ظروؼ طبيعية .

فالمنيج الوصفي ىو عبارة عف دراسة عامة لظاىرة موجودة في جماعة ما و في مكاف معيف 

و ىو طريقة مف طرؽ التحميؿ و التفسير بشكؿ عممي منظـ مف أجؿ الوصوؿ إلى أغراض 

 2محددة لوضعية اجتماعية أو مشكمة اجتماعية .

العامميف فقد اعتمدنا ا أف موضوع دراستنا يدور حوؿ تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء و بم

عمى المنيج الوصفي كونو يدرس الظاىرة كما ىي في الواقع و ييتـ بوصفيا وصفا دقيقا و 

 تحميميا مع تفسيرىا بناء عمى ما تـ جمعو مف بيانات.

.118،ص2018مؤسسة الأمة العربية لمنشر و التوزيع ، ،مناهج البحث العممي في العموم الإنسانية محمود أحمد درويش، ػػ 2
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 (أدوات جمع البيانات:3

ومف خلاؿ الزيارات الأولى لممؤسسة استخدمنا الملاحظة البسيطة ،  بداية دراستنا ىذهفي 

لمتعرؼ عمى الجو العاـ لممؤسسة وملاحظة الظواىر التي تحدث تمقائيا وفي ظروفيا 

والعلاقات  تالسموكيابمعنى جمع معمومات عامة عف الموضوع ، كملاحظة بعض  الطبيعية

ووجود تعاوف مف حيث أداء  ى بعضيـ البعض،إلقاء التحية عم الإنسانية بيف العامميف مثؿ:

 ، وبالتالي اعتمدنا في بحثنا لجمع البيانات الميدانية عمى التقنيات التالية:المياـ 

 :أـ الملاحظة

وىي أداة يستخدميا الباحث لجمع المعمومات و ىي تعتبر مف أىـ الوسائؿ و أدوات جمع 

طمعت عيسى بأنيا أداة آلية لجمع  البيانات في البحث العممي و يعرفيا الدكتور محمد

و الملاحظة المعمومات و ىي النواة التي يعتمد عمييا الباحث لموصوؿ إلى المعرفة العممية 

 3في أبسط صورىا ىي النظر إلى الأشياء و إدراؾ الحالة التي ىي عمييا.

منا بيا إلى في ىذه الدراسة، فمف خلاؿ الزيارات التي قىذه التقنية و قد استفدنا كثيرا مف 

ميداف الدراسة استطعنا تسجيؿ بعض الملاحظات عف طريؽ سير العمؿ داخؿ المؤسسة ، 

 بالإضافة عمى العلاقات الموجودة فييا خاصة العلاقات بيف العماؿ و أدائيـ.

معنا الاستبياف عمى أساس سنقوـ بتوزيع الاستمارات  أخذناو مف خلاؿ نزولنا إلى الميداف 

قدـ لنا أحد المسؤوليف في  جويميةشير  في لكف بسبب قمة العماؿ ،ةعمى أفراد العين
                                                             

 92،ص1988ديواف المطبوعات الجامعية،الجزائر  البحث العممي و تقنياتهػػ محمد زياف عمر، 3
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و شرع بإحضار  ، استبيافو اغتنمنا مف خلاؿ ذلؾ الفرصة لمقياـ بمقابمة   المؤسسة مكتبو

 مقابمة: باستمارةو منو قمنا  إثنيفالعماؿ إثنيف  

ستثناء بياناتيا مف خلاؿ ىي قائمة مف الأسئمة التي يقوـ بيا الباحث بامقابمة:  استمارةب ــ 

 4مقابمة تتـ بينو و بيف المبحوث لأنيا تتضمف موقؼ المواجية المباشرة

 و لقد تـ تصميـ الاستمارة التي استخدمناىا في بحثنا في ما يمي:

 محاور و ىي: 4 إلىسؤاؿ مغمؽ و مفتوح و ينقسـ  47يحتوي الاستبياف عمى 

 أسئمة 8ية و فييا يتمثؿ في البيانات الشخصالمحور الأول:  

 سؤاؿ. 11عمى  يحتويو  تالقرارايتمثؿ في مشاركة العامميف في اتخاذ المحور الثاني :

يتمثؿ في الاتصاؿ المباشر بيف القائد و العماؿ و أداء العامميف و يحتوي  المحور الثالث:

 سؤاؿ  15عمى 

 سؤاؿ. 13و يتكوف مف  العامميف أداءيتمثؿ في نظاـ التكويف و التخطيط و  المحور الرابع:

 كيفية تطبيؽ استمارة المقابمة:

( صادفنا في البداية ENIEMبعدما أخذنا تصريح مف الجامعة توجينا إلى الميداف )مؤسسة  

 22ذلؾ  في تاريخ بفضؿ الوساطةصعوبات لمدخوؿ إلى المؤسسة لكنيا مع الوقت اختفت 

                                                             
 .796ص 1981 2لمعرفة الجامعية الاسكندرية ط، دار ا عمم الاجتماع و المنهج العممي:: محمد عمي، 4
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نعطيو  أولاأفسة و طمب منا ؿ عف المؤسو ، و حيف وصمنا استقبمنا المسؤ  2022ماي 

الاستبياف ليقوـ بمراجعة محتوى و نوع الاسئمة. و بعده طمب منا العودة في يوـ آخر مف 

 .أجؿ الدراسة الاستطلاعية لممؤسسة 

صباحا عدنا لمقياـ بالمقابمة و مثمما كاف عميو الحاؿ قمنا  2022جويمية 25تاريخ  في

 مع أفراد العينة . استبيافبمقابمة 

 ـ مجتمع البحث و عينته:ـ4

 : أــ مجتمع البحث

 .ر يعمموف في وحدة التبريدعامؿ كميـ مف جنس ذك 100يتكوف مجتمع البحث مف 

 5كؿ الىي مجموعة محددة مف مجموع مفردات الدراسة  و ىي جزء مف  ب ــ عينة الدراسة:

العينة وذلؾ لما إف أي بحث عممي يمر بمراحؿ ميمة في انجازه مف بينيا أسموب اختيار ــ 

ذا كاف الباحث بصدد  ليا مف تأثير عمى مجريات البحث ، وصحة النتائج المتحصؿ عمييا وا 

حكـ قدرتو عمى تعميـ اختيار العينة ، فإف عميو أف يعي تماما أف ىناؾ شرطا رئيسيا ي

تمع الأصمي ، وىو التمثيؿ الذي يتطمب توفر كؿ صفات وخصائص المجنتائجو عمى 

تمع ، و قد استخدمنا المج را ليذاصمي في العينة ، بحيث تكوف نموذجا مصغتمع الألمجا

                                                             
 2016، دار المعرفة ، بيروت ، لبناف،أصول كتابة البحث العممي و مناهجهػػ  يوسؼ المرعشمي ، 5
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في دراستنا ىذه العينة العشوائية البسيطة والتي يكوف فييا احتماؿ اختيار أي مفردة مساو ، 

 6ة.كما أف اختيار أي مجموعة لكي تمثؿ عينة مف عينات مجتمع الدراس

لمصناعات الكيرومنزلية أخذنا  ENIEMمؤسسة  و في بحثنا قمنا باختيار عماؿ يعمموف في

العينة بطريقة قصدية و ىـ العماؿ الذيف يعمموف في وحدة التبريد عمى غرار الوحدات 

سب رغبتنا و ذلؾ حالعينة بطريقة قصدية  باختيارالأخرى في المؤسسة و عميو فإننا قمنا 

 التبريد. عامؿ في وحدة 42لتحقيؽ أىداؼ البحث و عينة بحثنا تكونت مف 

 ــ مجالات العينة:5

و ىـ العماؿ الذيف يعمموف في المؤسسة بمختمؼ بياناتيـ الشخصية  المجال البشري:أ ــ 

)الجنس، السف، المستوى التعميمي و أقدميتيـ في المؤسسة...( و أخذنا العينة مف أصؿ 

 عامؿ . 42في المجتمع الأصمي  في وحدة التبريد أخذنا 130

جويمية سنة  25شير جواف إلى خلاؿ لقد تـ إجراء بحثنا الميداني  زمني:ب ــ المجال ال

2022. 

منزلية تقع بواد عيسي لمصناعات الكيرو ENIEMالمؤسسة الوطنية ج ــ المجال المكاني: 

الكيرومنزلية نذكر منيا  الآلاتالعديد مف  تنتجىي مؤسسة وطنية و  وزوولاية تيزي 

 ت الغسيؿ... الثلاجات و أجيزة التبريد و آلا

                                                             
 .153ػػ سويسي أحمد مرجع سبؽ ذكره، ص 6
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المؤسسات التً  أهمتعتبر من (ENIEM)منزلٌةالشركة الوطنٌة للصناعات الكهروـــ 

ساهمت فً التنمٌة الوطنٌة، بتشغٌل نسبة كبٌرة من الٌد العاملة و تزوٌد السوق بالعدٌد من 

.المنتجات

إنتاج ات فً الصناعة الكهرومنزلٌة فً الجزائر، و تتوفر على إمكانٌ الأولاعتبرت الرائد 

 .سنة 04وعلى خبرة تفوق 

ENIEM: ًٌناٌر  2شركة عمومٌة جزائرٌة لصناعة الآلات الكهرومنزلٌة تأسست ف

تحت وصاٌة مؤسسة سونٌلاك ٌقع مقرها الاجتماعً  3890، و لكنها موجودة منذ 3891

هً مؤسسة معتمدة وفق المنظمة الدولٌة للمعاٌٌر)م ً حً وادي عٌسً ولاٌة تٌزي وزو وف

 . 3889( منذ ISO 9002ــ 8442م  د

إلى تحقٌق عدة أهداف ٌمكن  ENIEM تسعى المؤسسة الوطنٌة للصناعات الكهرومنزلٌة

 :تلخٌصها فٌما ٌلً

 .الإنتاجتحسٌن نوعٌة  - 

 .الإنتاجالتحكم فً تكالٌف  - 

.الدراسات والتطوٌر إمكانٌاتالزٌادة فً  - 

 .خلق مناصب عمل - 

 إنتاجٌةقل تكلفة ممكنة وذلك بتلبٌة حاجات المواطنٌن والرفع من تحقٌق أقصى ربح بأ - 

 .الٌد العاملة

حسب الطلبٌات المتنوعة سواء على المستوى السوق المحلً أو  الإنتاجالتحكم فً حجم  -

.الخارجً

.نتاجلإتحسٌن صٌانة وسائل ا- 
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 .تحسٌن مستوى معارف الموظفٌن للتكٌف مع التزامات المؤسسة

داف هذه المؤسسة التخصص فً صناعة و تطوٌر الأجهزة الكهرومنزلٌةو من أه

ضمان المتاجرة و الخدمة ما بعد البٌع لمنتجاتها فهً تشكٌلة متعددة من المنتجات منزلٌة و 

تجارٌة منها الثلاجات آلات الطبخ مكٌفات آلات غسٌل مسخنات الماء خزانات زجاجٌة 

....الخ.

ينة:العمواصفات 

(: يمثل توزيع أفراد العينة حسب السن:10)جدول رقم 

النسبة %   السن التكرار

9.52 30أقؿ مف 4  

59.52 25 30-40

21.42 9 40-50  

9.52 4 50-60  

 المجموع 42 100

الذي يمثؿ توزيع أفراد العينة حسب السف أعمى نسبة  (10)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

و  %59.52التي يمثؿ نسبة سنة و  40ػػ  30ما بيف   انجدىا عند الفئة التي تتراوح أعمارى
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التي  %9.52و بعدىا تمييا نسبة  %21.42بنسبة  50ػػ  40ما بيف  العمرية الفئةتمييا 

 .سنة 60ػػ 50تتراوح ما بيف  التيسنة و 30التي تتراوح أعمارىا أقؿ مف كلا الفئتيفتشمؿ 

غالبيتيـ شباب  (ENIEMنزلية)ؿ أف العماؿ الموجوديف في مؤسسة الكيروموىذا ما يد

 و يدؿ ذلؾ أنيـ في سف يسمح ليـ بأداء العمؿ بسيولة 40ػػ  30تتراوح أعمارىـ ما بيف 

فتتميز ىذه الفترة مف العمر بالنضج و القوة و النشاط و الحيوية فتعتمد عمييـ المؤسسة في 

 الأداء مما ينعكس إيجابيا عمى المؤسسة.أداء مياميا و رفع مستوى 

 ( يمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي :20ول رقم )جد

 المستوى التعميمي التكرار النسبة %

 أمي 1 2.38

و يكتبيقرأ  2 4.76  

 إبتدائي 6 14.28

 متوسط 16 38.09

 ثانوي 15 35.71

 جامعي 2 4.76

 المجموع 42 100
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ـ التعميمي يوضح توزيع أفراد العينة حسب مستواىالذي  (20)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

و التي تمثؿ المستوى التعميمي المتوسط ، ثـ تمييا نسبة   %38.09أعمى نسبة قدرت ب نجد

في %14.28ثانوي و بعدىا تأتي الفئة العند الفئة التي لدييا المستوى التعميمي  35.71%

فئة التي تقرأ و تكتب و الفئة الجامعية التي تمثؿ ال %4.76المستوى الابتدائي و تمييا نسبة 

 .التي تمثؿ فئة الأمي %2.38و أخيرا تمييـ نسبة 

إذف نستنتج مف خلاؿ الجدوؿ أف أغمبية المبحوثيف )العامميف( مستواىـ التعميمي متوسط 

بواد عيسي ENIEMىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية ثانويو 

طبيعة رغـ أف لتعميمي لمعماؿ في ىذه الوحدة التي أجرينا فييا دراستنا .تيتـ بالمستوى ا

بغير الإدارييف لكف الدخوؿ لمعمؿ فييا  العمؿ في ىذه الوحدة لا تحتاج مستوى تعميمي

تحتاج مستوى لكبر ىذه المؤسسة وأىميتيا وطنيا  كما لاحظنا نسبة قميمة جدا للأمية و 

ذلؾ نبيف أىمية المستوى التعميمي بالنسبة لممؤسسات أغمبيـ يعمموف حراس النظافة .ل

 الوطنية الكبرى .
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 ( يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية:03الجدول رقم )

 الحالة الاجتماعية التكرار النسبة%

 أعزب 16 30.09

 متزوج 26 61.90

 مطمؽ - -

 أرمؿ - -

 المجموع 42 100

 

الذي يمثؿ توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية نجد  (3 )نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ

 عند فئة العازبيف  30.09ثـ تمييا نسبة  61.90أعمى نسبة عند فئة المتزوجيف بنسبة 

 .ير نسبة العماؿ المتزوجيف إلى ترسيميـ في المينة و الاستقرار فييا و يرجع تفس

 ( يمثل توزيع أفراد العينة حسب السكن:04الجدول رقم )

 السكف التكرار النسبة%

 قريب عف العمؿ 15 35.71

 بعيد عف العمؿ 27 64.28

 المجموع 42 100
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( الذي يمثؿ السكف أف الفئة البعيدة عف العمؿ ىي أعمى 04نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )

و تمييا الفئة القريبة عف العمؿ  و ىي الفئة البعيدة عف العمؿ. %64.28نسبة قدرت ب 

 .%35.71التي قدرت ب 

لكف رغـ بعدىـ مصنع و نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف غالبية العامميف بعيديف عف ال

 ، و ىذا ما سيوضحو الجدوؿ اللاحؽ.ؿ مف خلاليا لمعمؿائؿ النقؿ يتنقفتتوفر لدييـ وس

 ( يمثل توزيع أفراد العينة حسب النقل:05الجدول رقم )

 النقؿ التكرار النسبة %

 متوفر دائما 24 57.14

 متوفر أحيانا 6 14.28

 غير متوفر 8 19.04

 يمتمؾ سيارة 4 9.52

 المجموع 42 99.98

 

و  %57.14( الذي يمثؿ النقؿ أف أعمى نسبة قدرت ب 05نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )

تتوفر عندىـ النقؿ  لا النقؿ دائما و تمييا الفئة التي ىي الفئة التي تتوفر عندىـ
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ر عندىـ و ىي الفئة التي يتوف %14.28، و النسبة التي تمييـ قدرت ب %19.04 بنسبة

 و الذيف يمتمكوف سيارات . %9.52النقؿ أحيانا و الفئة المتبقية قدرت ب 

مما سبؽ نستنتج أف أغمبية العماؿ في ىذه المؤسسة تتوفر عندىـ وسائؿ النقؿ و منو لا 

و منو أيضا نستنتج أف المؤسسة تيتـ أيضا لعامؿ يجدوف صعوبات لموصوؿ إلى العمؿ 

 ميف وسائؿ النقؿ الخاصة بالمؤسسة .النقؿ كما توفر لبعض العام

 :فراد العينة حسب الأقدمية المهنة( يمثل توزيع أ06الجدول رقم )

 الأقدمية في المينة التكرار النسبة%

سنوات 5أقل من  1 2.38  

سنة 15إلى  6من  29 69.04  

سنة 25إلى  16من  8 19.04  

سنة 25أكثر من  4 9.52  

 المجموع 42 99.98

 

الذي يمثؿ توزيع أفراد العينة ، حسب أقدمية العماؿ في  (06)خلاؿ الجدوؿ  نلاحظ مف

تتراوح أقدميتيـ التي تمثؿ فئة العماؿ الذيف  %69.04 المينة ، نجد أعمى نسبة قدرت ب

و التي تمثؿ العماؿ الذيف %19.04، و تمييا الفئة التي تتراوح أقدميتيا سنة 15إلى  6مف 
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الذيف تتراوح أقدميتيا في و  %9.52، ثـ تمييا نسبة سنة 25لى إ 16أقدميتيـ مف  تتراوح

سنوات  5سنة و في الأخير تمييا الفئة التي تتراوح أقدميتيا أقؿ مف  25العمؿ أكثر مف 

 %.2.38بنسبة

تجديد مواردىا البشرية و تستفيد مف الطاقات تبيف أرقاـ ىذا الجدوؿ أف المؤسسة تميؿ إلى 

و التي تكوف سنة  30/40بيا فغالبية عماليا تتراوح أعمارىـ بيف الجسدية التي يتمتعوف 

أكثر قابمية لمعمؿ و ىي الفئة التي تتمتع بالحيوية في العمؿ و النشاط الدائـ في أدائيـ 

 لمعمؿ فيذه المؤسسة تبحث دوما عف عامميف يكتسبوف خبرة في العمؿ مف أجؿ استمراريتيا.

:د العينة حسب الفئة المهنيأفرا ( يمثل توزيع07الجدول رقم )

 الفئة المينية التكرار النسبة%

 إطار 10 23.80

 عامؿ تحكـ 12 28.57

 عامؿ تنفيذ 19 45.23

 مشرؼ 1 2.38

 المجموع 42 99.98
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الذي يمثؿ توزيع الأفراد الفئة المينية أف أعمى نسبة  (07)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

و تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة % 45.23لذيف قدرت نسبتيـ ب كانت لعماؿ التنفيذ ا

 . %23.80و تمييا فئة الإطارات التي قدرت نسبتيـ ب 28.57%

عماؿ التنفيذ الذيف نلاحظ مف خلاؿ أرقاـ و نسب الجدوؿ أف المؤسسة تعتمد كثيرا عمى 

و  راريتيا.تمسضمف مستقبميا و ايعمموف و تحقؽ بفضميـ المؤسسة الأرباح و ت بدورىـ

 طبيعة المستوى التعميمي تخبرنا عف وجود ىذه الفئة أكثر في المؤسسة.

 



 الفصل الخامس
عرض و تحميل و مناقشة النتائج

 تمييد

عرض و مناقشة الفرضية الأولى .ــ 

 نتائج الفرضية الأولى.ــ

عرض و مناقشة الفرضية الثانيةــ

 نتائج الفرضية الثانية.ــ

 ــعرض و مناقشة الفرضية الثالثة

 ـــالاستنتاج العام.
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  تمهيد:

معطيات الميدانية بغرض الإجابة على مختلف نحاول من خلال هذا الفصل تحليل ال
التساؤلات المتضمنة في مشكلة البحث و الأهداف، سنحاول التطرق إلى عرض و تحليل 

  عرض و مناقشة الفرضية الأولىهذا الفصل، و منه استخلاص النتائج.  الفرضيات في

كلما زادت فرصة مشاركة العاملين في اتخاذ  عرض و تحليل الفرضية الاولى القائلة:
  زاد اداءهم داخل المنظمة ENIEMغي مؤسسة القرارات 

  

الذي يربط بين مدى قيام الإدارة بإيصال المعلومات للعمال  )8لاحظ من خلال الجدول (ن

% عند صنف 52.38المؤسسة و رأيهم في تلك القرارات، يظهر لنا الاتجاه العام بنسبة 

  الذين أجابوا بأن القرارات التي تتخذها أو تصدرها المؤسسة غير حاسمة تمثلها الفئة التي 

 دائما    أحيانا أبدا المجموع الكلي

 

  إيصال المعلومات

 رأي العمال

 ت % ت % ت % ت % اتالقرار  في

 حاسمة 6 75 3 21.42 1 5 10 23.80

 غير حاسمة 2 25 8 57.14 12 60 22 52.38

 عادية - - 3 21.42 7 35 10 23.80

 المجموع 8 100 14 100 20 100 42 100

يصال المعلومات لعمال المؤسسة و إ) الذي يربط مدى قيام الادارة ب8الجدول رقم (
 رأيهم في تلك القرارات
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% وفئة أخرى 60ا وقراراتيا إلى العمال بنسبة أجابت بأن المؤسسة لا تصل أبدا  معموماتي

% الذين أجابوا أن 25% مقابل 57.14أجابت بأحيانا ما تصل المعمومات لمعمال بنسبة 

% لكلا الصنفين أجابوا قرارات 23.80عماليا، مقابل  إلىقرارات المؤسسة تصل دائما 

 المؤسسة إما حاسمة أو عادية عمى حد سواء

التي تخص المؤسسة لمعمال مما  تالقراراأن المؤسسة لا تيتم بإيصال  و  مما سبق يبدوا لنا

ومن ثم عمى أدائو  إرادتوجعميا غير حاسمة بالنسبة لمعامل، وىذا السموك يؤثر سمبا عمى 

 .مما يشعره بعدم الانتماء لممؤسسة

يمثل كيفية قيام الإدارة بتوصيل القرارات الصادرة إلى العمال 7الجدول رقم 

 كيفية توصيل القرارات  التكرار النسبة%

ارة الصادرة من الإد  

 2.38      عبر الياتف  1                  

     95.23    عن طريق الإعلانات 40  

 الاجتماعات  1   2.38 

 100   المجموع 42
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يمثل كيفية قيام الإدارة بتوصيل القرارات الصادرة ( الذي 09نلاحظ من خلال الجدول رقم )

% عند الفئة عن طريق الإعلانات و تمييا 95.25نجد أعمى نسبة قدرت ب  إلى العمال

 عن طريق الاجتماعات.% عبر الياتف و 2.38الفئة الفئتين بنسبة 

 فيي طريقة نستنتج مما سبق أن قرارات الإدارة تصل إلى العمال عن طريق الإعلانات

، فيي تعتبر أفضل طريقة لإيصال جميع المعمومات أو القرارات الجديدة لكي تصل  رسمية

 ومنو نستنتج أن ىناك اتصال رسمي داخل المؤسسة..لجميع العمال 

( يمثل مدى قيام المؤسسة بأخذ رأي العمال في اتخاذ القرارات و علاقتو 01الجدول رقم )

 بالأقدمية في المينة8

 اتخاذ القرارات

 

 قدميةلأا

 المجموع لا نعم

 

 % ت % ت % ت

 2.38 1 - - 8.33 1 سنوات 5اقل من 

 69.04 29 70 21 66.66 8 سنة15الى  6من 

 19.04 8 23.33 7 8.33 1 سنة 25الى  16من 

 9.52 4 6.66 2 16.66 2 سنة 25اكثر من 

 100 42 100 30 100 12 المجموع
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الذي يربط بين مدى قيام المؤسسة بأخذ رأي العمال في ( 10نلاحظ من خلال الجدول رقم )

قدمية العمال في المينة  يظير لنا الاتجاه العام بنسبة الأاتخاذ القرارات و علاقتو ب

سنة تمثميا الفئة التي أجابت بأن  15 إلى 6%عند الصنف الذين تبمغ أقدميتيم من 69.04

 أجابتالفئة التي تدعميا % و 70بنسبة  المؤسسة لا تأخذ برأي العمال في اتخاذ القرارات

% 19.04وتمييا نسبة %66.66بنعم بأن المؤسسة تأخذ برأي العمال باتخاذ القرارات بنسبة 

لمفئة الذين أجابوا  %23.33و تدعميا نسبة .سنة 25إلى 16من صنف الذين أقدميتيممل

 رة تدعم النسب السابقة.بأنيم لا تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار قراراتيم، فيذه الفئة الأخي

، فالثقافة التنظيمية ليذه المؤسسة لا تأخذ بعين الاعتبار مما سبق  وحسب رأي فئة الأقدمية

 وا أيضاأكدقرارات العمال فيما يخص المؤسسة، ىناك قطيعة بين الرئيس و المرؤوس بحيث 

العمال  ياترحالقرارات التي يق ولا تؤخذ بعين الاعتبارا بأن ليس ىناك حوار ولا نقاش

أن ثقافة ىذه المؤسسة ليست ثقافة الحوار و الأخذ برأي العمال و  إذن لممرؤوسين نستنتج

 .تالقرارامشاركتيم في اتخاذ 
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( يمثل العلاقة بين استشارة المشرف حول الصعوبات في العمل ومدى 01الجدول رقم )

 تشجيع العمال عند تقديم أفكار جديدة8

 الصعوبات العمل 

 تقديم أفكار جديدة

 المجموع لا نعم

 % ت كمي % ت % ت

 57.14 24 38.88 7 70.83 17 نعم

 42.85 18 61.11 11 29.11 7 لا

 100 42 100 18 100 24 المجموع

 

الذي يبين العلاقة بين استشارة المشرف حول الصعوبات في 1)1(نلاحظ من خلال الجدول

% عند 57.14العمل و مدى تشجيع العمال عند تقديم أفكار جديدة نجد الاتجاه العام يمثل 

بأنيم يتم تشجيعيم عند تقديم أفكار جديدة في العمل التي تمثميا فئة  الصنف الذين أجابوا

كانت  إذاف المشرف من حين لآخر لمعرفة ما يتم استشارتيم من طر  بأنيم أجابواالذين 

% و تمثميا فئة الذين لا يتم استشارتيم من خلال المشرف 70.83صعوبات بالعمل بنسبة 

  ا% عند الصنف الذين أجابو 42.85%تمييا نسبة38.88لمعرفة بعض الصعوبات بنسبة 

التي اجابت ان المشرف بأنيم لا يتم تشجيعيم عند تقديم أفكار جديدة لمعمل التي تمثميا فئة 

 .%61.14لا يستشيرىم لمعرفة ما اذا كانت الصعوبات بنسبة
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نستنتج من خلال الجدول أعلاه ان ىناك علاقة بين استشارة المشرف حول صعوبات   

( أكد العكس بان 10العمل وانيم يشجعون عمى تقديم أفكار جديدة ولكن الجدول رقم )

و عبارة عن كلام لفظي بدون تطبيق نستنتج. و سيدعم أفكارىم لا تأخذ بعين الاعتبار في

 .12ىذا القول الجدول رقم 
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( يمثل العلاقة بين توفير المؤسسة الحرية في التصرف في بعض 12الجدول رقم )

 مشاركة العمال في تسيير شؤون المؤسسة8 القرارات و مدى

في القرارات التصرف  

 شؤون تسيير

 المؤسسة

 المجموع ابدا أحيانا نعم

 % تكرار % ت % ت % ت

و  أفضلأداء

 استقرار وظيفي

- - 5 26.31 3 15.78 8 19.04 

في خدمة  إخلاصك

 المؤسسة

1 25 7 36.84 12 63.15 20 47.61 

ترسيخ التماسك 

 بالمؤسسة

- - 2 10.52 1 5.26 3 7.14 

تشعر بأنك ميم في 

 المؤسسة

3 75 5 26.31 3 15.78 11 26.19 

 100 42 100 19 100 19 100 4 مجموع

الذي يبين العلاقة بين توفير المؤسسة الحرية في (12)نلاحظ من خلال الجدول رقم 

التصرف في بعض القرارات و ماذا يحقق المشاركة في تسيير المؤسسة لمعمال يظير لنا 

ن % عند الصنف الذين أجابوا بان مشاركتيم في تسيير شؤو 47.61الاتجاه العام بنسبة 
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المؤسسة لا توفر ليم  أن أجابتفي خدمتيا تمثميا الفئة التي  إخلاصيمالمؤسسة يحقق 

 أجابت%  و تقابميا الفئة التي 63.15بنسبة  أبداالحرية في التصرف في بعض القرارات 

% 26.19نسبة  % و تمييا25بنعم  أجابت% و تأتي بعدىا الفئة التي 36.84بأحيانا بنسبة

 عند الصنف الذين أجابوا بان مشاركتيم في تسيير شؤون المؤسسة يشعرىم بمدى 

وتمييا الصنف الذين أجابوا بأنيم يحقق ليم أداء أفضل واستقرار  أىميتيم داخل المؤسسة،

% وتأتي بعده الصنف الذين أجابوا بأنيم يحقق ليم المشاركة في 19.04وظيفي بنسبة 

 %7.14ؤسسة ترسيخ التماسك بيا بنسبة تسيير شؤون الم

نستخمص مما سبق أن المؤسسة لا توفر الحرية في التصرف في بعض القرارات حسب    

( الذين أكدوا 10قول المبحوثين عند قيامنا بالمقابمة و ىذا ما أكده الأقدمية في الجدول رقم )

سؤولين رغم صحة قراراتيم و بأنو لا تؤخذ بعين الاعتبار القرارات التي يقترحونيا عمى الم

ىذا ما يؤكد عدم منح المسؤولين حرية التصرف لمعمال رغم أن مشاركتيم في تسيير شؤون 

المؤسسة يحقق ليم الإخلاص في خدمة المؤسسة   و ىذا يعود سمبا عمى العاممين بحيث 

، لممؤسسة يجب أن تمنح ليم الفرصة في التصرف في بعض القرارات ليزيد إخلاصيم

صة لذوي الأقدمية من خلال تجربتيم المينية في المؤسسة و في حدود مستواىم التعميمي خا

 و ىذا ما سيوضحو الجدول اللاحق.
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علاقة تسيير شؤون المؤسسة بالأقدمية.(01)الجدول رقم

شؤون تسيير  

ةؤسسم  

الاقدمية

العمال

أداء افضل 

و استقرار 

وظيفي

اخلاصك في 

خدمة 

 المؤسسة

 ترسيخ

التماسك 

بالمؤسسة

تشعر بانك ميم 

 في المؤسسة

المجموع

ت % ت % ت % ت %ت

%

 5اقل من 

 سنوات

-- 1 5 - ---12.38

الى 6من 

 سنة15

787.512603100872.723071.42

 إلى 16من 

 سنة 25

-- 5 25 - -218.18716.66

أكثر من 

 سنة25

1 12.5 2 10 - -19.0949.52

81002010031001110042100المجموع
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الذي يبين علاقة تسيير شؤون المؤسسة بالأقدمية العمال  13من خلال الجدول رقم  نلاحظ

سنة 15الى  6% عند الصنف الذين أقدميتيم من 71.42يظير لنا الاتجاه العام بنسبة 

تمثميا الفئة التي أجابت بترسيخ تماسك العمال بالمؤسسة مقابل الفئة التي أجابت بأنيا 

الذي يبين علاقة تسيير شؤون المؤسسة بأقدمية العمال  (13) منلاحظ من خلال الجدول رق

سنة 15 إلى 6% عند الصنف الذين أقدميتيم من 71.42يظير لنا الاتجاه العام بنسبة 

% مقابل الفئة التي 100تمثميا الفئة التي أجابت بترسيخ تماسك العمال بالمؤسسة بنسبة 

أفضل و استقرار و ضيفي بنسبة  بأداءأجابت بأنيا تقوم بتسيير شؤون المؤسسة يحقق 

سنة و  25إلى  16% عند الصنف الذين أقدميتيم من 16.66% و تمييا نسبة 87.5

تمثميا الفئة التي أجابت بأن مشاركتيم  في تسيير شؤون المؤسسة يحقق ليم إخلاص في 

يا في خدمتيا مقابل الفئة التي أجابت بأنيا تشعر يحقق ليا الشعور بأىميتيا في أىميت

 %.18.18المؤسسة بنسبة 

في حال يةقدملأا ذوي نلاحظ من خلال الجدول و حسب إجابات المبحوثين أن العمال

مشاركتيم في تسيير شؤون المؤسسة يحقق ليم ذلك ترسيخ التماسك بالمؤسسة و ىذا أكده 

 الجدول من خلال إجابات المبحوثين حول إمكانية تسيير شؤون المؤسسة .
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 يمثل مدى زيادة فعالية أداء العاممين من خلال مشاركتيم في القرارات8 02رقم الجدول

 زيادة الفعالية التكرار النسبة%

 نعم 31 73.80

 لا 11 26.19

 المجموع 42 100

 

الذي يمثل مدى زيادة فعالية أداء العاممين من خلال  (14) نلاحظ من خلال الجدول رقم

% عند الفئة الذين أجابوا بنعم  أي 73.80مشاركتيم في القرارات أن أعمى نسبة قدرت ب 

 %.26.19زيادة فعالية أداء العاممين تزيد من فعالية أدائيم و تمييا الفئة المعاكسة ب 

ن حول إمكانية زيادة فعالية أدائيم في و من خلال الجدول أعلاه و حسب إجابات المبحوثي

حال مشاركة المسؤولين اتخاذ القرارات ليم نستنتج أن جل العاممين يرون بأنو ستزيد فعالية 

و لكن ىذه المؤسسة مثمما  أدائيم أكثر في حال مشاركة المسؤولين ليم في اتخاذ القرارات،

يا ثقافة مشاركة عماليا في أنو ليست لدي(10)ذكرناه سابقا و خاصة في الجدول رقم  

 . مما ينقص من فعالية أدائيم القرارات
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( يمثل مدى زيادة فعالية مساىمة العمال في وضع حمول مناسبة لحل 03الجدول رقم )

 بعض المشاكل التي تواجو الإدارة في العمل.

 التكرار النسبة%
مساىمة العمال في وضع 

 حمول مناسبة لممشاكل

 نعم 20 47.61

 لا 22 52.38

 المجموع 42 100

 

( الذي يمثل مدى مساىمة العمال في وضع حمول 15نلاحظ من خلال الجدول رقم )

 % عند52.38مناسبة لحل بعض المشاكل التي تواجو الإدارة في العمل أن أعمى نسبو 

الفئة الذين أجابوا بأنيم لا يساىمون في وضع حمول مناسبة لممشاكل التي تواجييا الإدارة 

 % عند الذين أجابوا بنعم.47.61في العمل و تمييا الفئة المعاكسة بنسبة 

المبحوثين من خلال المقابمة التي  و نلاحظ من خلال الجدول أعلاه  ومن خلال إجابات

تراح العمال لأفكار مناسبة لحل بعض المشاكل لكن المسؤولين قمنا بيا أنو بالرغم من اق

و من ىنا نستنتج أن ثقافة ىذه المؤسسة ليست  ميما كان نوعيا،يرفضون تمك الاقتراحات 

مبنية عمى أخذ رأي العمال و مشاركتيم  في اتخاذ في اتخاذ القرارات و بالتالي استحالة 

 تدخل العمال في اتخاذ القرارات .
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 الفرضية الأولى8نتائج 

بعد تفكيكنا لمفاىيم ىذه المتغيرات إلى مؤشرات البحث لمتغير الفرضية الأولى المتمثل في 

مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات المتعمقة بالمؤسسة توصمنا لمنتائج التالية و التي لم 

ستنتاجات مركبة بحيث توصمنا إلى الابسيطة و  تتحقق ميدانيا من خلال الجداول الإحصائية

 التالية:

فيما يخص نتيجة مدى قيام الإدارة بإيصال المعمومات لمعمال المؤسسة   ورأييم في تمك 

 القرارات توصمنا إلى أن:

 ــ المؤسسة لا تيتم بإيصال القرارات التي تخص المؤسسة لمعاممين.

أن ثقافة ىذه و فيما يخص الجدول الذي ربطناه بين اتخاذ القرارات و الأقدمية توصمنا إلى 

ثقافة الحوار و الأخذ برأي العمال و استشارة العمال في بعض القرارات  ليا المؤسسة ليست

و بالتالي توصمنا إلى أن المؤسسة لا تأخذ بعين الاعتبار بمشاركة عماليا في اتخاذ 

 ت.االقرار 

ي أما في ما يخص الجدول الذي يمثل العلاقة بين استشارة المشرف حول الصعوبات ف

العمل ومدى تشجيع العمال عند تقديم أفكار جديدة توصمنا إلى أن ىناك علاقة بين استشارة 

، و لكن لا تطبق في المشرف حول صعوبات العمل و تشجيعيم عمى تقديم أفكار جديدة

 الواقع.
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و توصمنا في الجدول الذي يمثل العلاقة بين توفير ىذه المؤسسة حرية التصرف في بعض 

مدى مشاركة العمال في تسيير شؤون المؤسسة إلى أن المؤسسة لا توفر الحرية القرارات و 

 المتعمقة بالمؤسسة. في التصرف في بعض القرارات

أما في الجدول الذي يمثل العلاقة بين تسيير شؤون المؤسسة بالأقدمية فقد توصمنا إلى أن 

 شؤون المؤسسة. يتحقق ترسيخ التماسك بالمؤسسة في حال مشاركة العمال في تسيير

و في الجدول الذي يمثل زيادة فعالية أداء العاممين من خلال مشاركتيم في القرارات توصمنا 

 .تزيد فعالية أدائيم أكثر في حال مشاركة المسؤولين ليم في اتخاذ القراراتسإلى أنو  

في الجدول الذي يمثل في مدى مساىمة العمال في وضع حمول مناسبة لحل بعض  

المشاكل  التي تواجو الإدارة في العمل فقد توصمنا من خلال إجابات المبحوثين إلى رفض 

 المسؤولين لاقتراحات العمال لأفكار مناسبة لحل بعض المشاكل التي تواجييا.

فالفرضية لم تتحقق بنسبة كبيرة فنستنتج أن ثقافة و عميو و حسب النتائج المتوصل إلييا 

المؤسسة ليست مبنية عمى مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات بحيث أن ىناك عوامل أخرى 

تداخمت في عدم تحقيقيا لأن ىناك قطيعة و عدم الاستشارة و عدم الأخذ بعين الاعتبار أراء 

سسة و ىذا ما جعل فرصة مشاركة العمال في بعض القرارات التي تخص العمل و المؤ 

و منو تغيب العلاقات  العاممين لمقرارات ضئيمة رغم حبيم لممؤسسة و تفننيم في أعماليم
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بين العمال و الإداريون و لا توجد ىنالك علاقات عمل عمى وتيرة التي  مينية التي تربط ال

 تزيد من فعالية الأداء داخل المؤسسة  .
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القائمة كمما يكون الاتصال مباشر بين القائد و العاممين  تحميل الفرضية الثانية عرض و

 زاد من أدائيم داخل المؤسسة. 

 ( يمثل مدى ضرورية اتصال الإدارة بالعمال048الجدول رقم )

 اتصال الإدارة بالعمال التكرار النسبة%

 نعم 31 73.80

 لا 11 26.19

 المجموع 42 100

 

مثل مدى ضرورة بالعمل أن أعمى نسبة قدرت ب يالذي  16من خلال الجدول رقم نلاحظ 

عند الفئة التي أجابت بنعم أي أن اتصال الدارة بعماليا ضروري.و تمييا الفئة     %73.80

 %26.19المعاكسة التي أجابت بلا بنسبة 

بأنو واجب ضرورية اتصال الإدارة بيم  نستنتج من خلال الجدول و حسب رأي العمال في

عمى المسئولين الاتصال بيم لعدة أسباب أىميا معرفة ظروف العمل و سيرورتو ، و نستنتج 

من خلال إحصائيات الجدول أن الإدارة تتصل بيم من حين لآخر لمتفقد عمى ظروف العمل 

 17و الجدول رقم  و بالتالي فيناك ثقافة الاتصال بين المسؤولين و العمال في ىذه المؤسسة

 د ذلك.يؤك
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( يمثل العلاقة بين مدى وجود الثقة بين العامل والقائد وبين صعوبة 17الجدول رقم )

 التواصل بينيما.

 

 صعوبة

 الثقة التواصل بينيما

 مجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 23.80 10 12.5 1 26.47 9 نعم

 76.19 32 87.5 7 73.52 25 لا

 100 42 100 8 100 34 مجموع

 

( الذي يمثل العلاقة بين مدى وجود الثقة بين العامل و القائد 17من خلال الجدول ) نلاحظ 

% عند الصنف الذين 76.19و بين صعوبة التواصل بينيما يظير لنا الاتجاه العام بنسبة 

أجابوا أنو لا توجد صعوبة في التواصل مع القائد وتمثميا الفئة التي أجابت أنو ىناك ثقة بين 

%  و تقابميا الفئة المعاكسة التي أجابت بعدم وجود ثقة بين 87.5عامل بنسبة القائد و ال

%  عند الصنف الذين أجابوا 23.80%   و تمييا  نسبة 73.52العامل و القائد بنسبة 

بأنيم يجدون صعوبة في التواصل مع القائد بحيث تمثميا الفئة التي أجابت بأن ىناك ثقة 

ما يكسبيم  الثقة في أدائيم لعمميم. و تقابميا الفئة  المعاكسة بين القائد و العمال  و ىذا 

 %. 26.47التي أجابت بنعم بنسبة 
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و من الجدول أعلاه نستنتج أن معظم العمال لا يجدون صعوبة في التواصل مع قائدىم    

رغم عدم منح الحرية ليم في التصرف في بعض القرارات من قبل المسؤولين ، لكن حسب 

العمال و ذلك  و القائدا الجدول توصمنا إلى أن ىناك تواصل دائم و ثقة بين نتائج ىذ

يكسبيم ثقة في أدائيم لمعمل.

فالاتصال المباشر مع القائد و المشرفين يمعب دورا كبيرا في أداء العاممين   بحيث يسمح    

 لمعاممين معرفة كل ما يجري داخل المؤسسة و يسيل عمييم ذلك الاتصال العمل و الأخذ

برأي المشرف في العمل فذلك الاتصال يقضي عمى الغموض الذي يواجييم أثناء أدائيم 

لمعمل .
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(يمثل العلاقة بين شعور العمال بالانتماء لمؤسستيم و تأثير ذلك في 06جدول رقم)ال

 .مدى قدرتيم لمعارضة أي قرار يخص المؤسسة

 الانتماء لممؤسسة

 معارضة 

  القرارات

 مجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 45.23 19 12.5 1 52.94 18 نعم

 54.76 23 87.5 7 47.05 16 لا

 100 42 100 8 100 34 مجموع

 

يمثل العلاقة بين شعور العمال بالانتماء لمؤسستيم  (الذي18نلاحظ من خلال الجدول رقم )

و تأثير ذلك في مدى قدرتيم لمعارضة أي قرار يخص المؤسسة   يظير لنا الاتجاه العام 

% عند الصنف الذين أجابوا بأنيم لا يستطيعون معارضة أي قرار يخص 54.76بنسبة 

% و 87.5ميا الفئة التي أجابت بـأنيم لا يشعرون بالانتماء لممؤسسة بنسبة المؤسسة و تمث

% عند الصنف الذين 45.23% و تمييا نسبة  47.5تقابميا الفئة التي أجابت بنعم بنسبة 

أجابوا بنعم أي أن أنيم يستطيعون معارضة أي قرار يخص المؤسسة و تمثميا الفئة التي 

% مقابل الفئة المعاكسة التي 52.94اء لممؤسسة بنسبة أجابت بنعم أي يشعرون بالانتم

 %.12.5أجابت بلا بنسبة 
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ونلاحظ من الجدول أعلاه أن أغمبية العمال لا يستطيعون معارضة أي قرار يخص 

مما يجعميم يشعرون بعدم الانتماء ليا رغم وجود اتصال بين المسؤولين والعمال  المؤسسة

لذي يؤكد وجود ثقة و تواصل مع القائد لكن ذلك ا 17حسب الجدول السابق جدول رقم 

 .الاتصال لا يسمح ليم بمعارضة قرارات المسؤولين

 الإدارة بعماليا. اتصال(07الجدول رقم)

 اتصال الإدارة بعماليا التكرار النسبة%

 فترات مستمرة 7 16.66

 خارج العمل 5 11.90

 أثناء العمل 30 71.42

 المجموع 42 100

 

الإدارة بعماليا أن أعمى نسبة  اتصالالذي يمثل  (19)من خلال الجدول رقم نلاحظ

% التي 16.66يكون أثناء العمل و تمييا نسبة  الاتصال% لمفئة التي أجابت أن 71.42

% لمفئة التي أجابت أن 11.96أجابت أن الاتصال يكون في فترات مستمرة و تمييا نسبة 

 الاتصال يكون خارج العمل.
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من خلال الجدول أعلاه أن الإدارة تتصل بعماليا أثناء العمل و ىذا ما يؤكد نستنتج 

 محاسبة الإدارة لمعمال عمى كل كبيرة و صغيرة أثناء الأداء.

( يمثل العلاقة بين مدى تمقي العمال لكممات التقدير و الشكر من قبل 01جدول رقم )

 المدير و تأثير ذلك في شعورىم بالانتماء لمؤسستيم.

 

الذي يمثل العلاقة بين مدى تمقي العمال لكممات  (20رقم )نلاحظ من خلال الجدول   

التقدير و الشكر من قبل المدير و تأثير ذلك في شعورىم بالانتماء لمؤسستيم   يظير لنا 

% عند الصنف الذين يشعرون بالانتماء لممؤسسة و التي يدعميا 80.95التجاه العام بنسبة 

كممات التقدير و الشكر و تقابميا نسبة % لمفئة التي أجابت بنعم أي أنيا تتمقى 100بنسبة 

لمفئة المعاكسة التي %44.44% لمفئة التي أجابت بأحيانا  و التي تدعميا بنسبة 86.66

كممات التقدير و 

 الشكر

  الانتماء لممؤسسة

 المجموع لا أحيانا نعم

 % ت % ت % ت
ت 

 كمي
% 

 80.95 34 66.66 12 86.66 13 100 9 نعم

 19.04 8 33.33 6 13.33 2 - - لا

 100 42 100 18 100 15 100 9 المجموع
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عند الصنف الذين أجابوا بأنيم لا يشعرون بالانتماء %07.12أجابت بلا  و تمييا النسبة 

 لممؤسسة.

و نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغمبية العمال أقروا بأنيم يتمقون كممات التقدير و 

بحيث أكد فيو العمال بعدم وجود  (05)الشكر من قبل المدير ىذا ما يدعمو الجدول رقم 

صعوبة في التواصل مع المسؤولين و منو فالمدير يمقي كممات التقدير و الشكر لمعمال بغية 

جعميم يشعرون بالانتماء ليذه المؤسسة  و مما يساعدىم في الأداء الأفضل تشجيعيم مما ي

.فكممات التقدير و الشكر من طرف المدير أو المسؤولين لمعمال تمعب دورا كبيرا في تحفيز 

 العامل و جعمو ينتمي لممؤسسة التي يعمل فييا و منو يعطي أداء أفضل و جيدا أكثر .

بين مدى مساعدة القائد لمعمال عمى إيجاد الظروف ( يمثل العلاقة 00جدول رقم )

المناسبة لتأدية أعماليم وبين مدى زيادة أداء العاممين لممؤسسة من خلال إعطاء القائد 

 ىامش من الحرية ليم.

 الظروف المناسبة

  الحرية

 المجموع لا نعم

 % ت كمي % ت % ت

 76.19 32 60 6 81.25 26 نعم

 23.80 10 40 4 18.75 6 لا

 100 42 100 10 100 32 المجموع
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الذي يمثل العلاقة بين مدى مساعدة القائد لمعمال عمى  (00)نلاحظ من خلال الجدول رقم 

العاممين لممؤسسة من خلال أداء الظروف المناسبة لتأدية أعماليم وبين مدى زيادة  جاديإ

لمصنف الذين %54.07إعطاء القائد ىامش من الحرية ليم. يظير لنا الاتجاه العام بنسبة 

لممؤسسة و  أدائيمأجابوا بأن إعطاء ىامش من الحرية والتصرف من قبل القائد يزيد من 

عماليم بالتبادل تمثميا التي أجابت بأنيم يساعدىم القائد في إيجاد الظروف المناسبة لتأدية أ

و  %41بالعكس و ذلك بنسبة  أجابتمقابل الفئة التي  %60.03الذي يرغبون فيو بنسبة 

عند الصنف الذين أجابوا بأن إعطاء ىامش من الحرية و التصرف %01.11تمييا بنسبة 

 من قبل القائد لا يزيد من أدائيم.

ارضة أي قرار يخص لعمال لا يستطيعون معن امن خلال الجدول أعلاه رغم أ نلاحظ

المؤسسة لكن القائد يساعدىم في إيجاد الظروف المناسبة لتأدية أعماليم كما يمنح ليم 

 لمؤسسة. أدائيم داخل ايزيد من  ىامش من الحرية والتصرف مما
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 ردة فعل القائد عمى عمالو عند تأخرىم عن العمل. يمثل(00)الجدول رقم 

 المتغير التكرار النسبة%

 يعاقبك             6  14.28  

 يتسامح معك            28         66.66          

 لا يتسامح      4    9.52 

 من أجرك                 صينق 4           9.52

 المجموع 42                    100

 ( الذي يمثل ردة فعل القائد عند تأخرىم عن العمل أن22من خلال الجدول رقم ) نلاحظ   

%وتمييا الفئة التي 66.66أعمى نسبة عند الفئة التي أجابت أن القائد يتسامح معيم بنسبة 

الفئتين التي أجابوا بأنو لا يتسامح معيم  % و تمييا14.28أجابت بأن القائد يعاقبيم بنسبة 

 %.9.52و ينقص من أجرىم بنسبة 

نستنتج من خلال نتائج الجدول أن القائد يتسامح مع العمال في حال تأخرىم عن العمل و 

 ، و ىذا ما يكسبيم ثقة في أدائيم في العمل.فيو مرن مع عمالو يحاسبيم لا
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ة بين تشجيع القائد العمال عمى عمميم و طريقة ( يمثل العلاقة الموجود23جدول رقم )

 تشجيعو لذلك:

 تشجيع القائد لعمالو

 طريقة التشجيع

 المجموع أبدا أحيانا نعم

 % ت % ت % ت % ت

 9.52 4 - - 10 1 12 3 الترقية

 28.57 12 57.14 4 10 1 28 7 التحفيز المادي

 40.47 17 - - 50 5 48 12 التحفيز المعنوي

 21.42 9 42.85 3 30 3 12 3 إجازة

 100 42 100 7 100 10 100 25 المجموع

 

الذي يمثل العلاقة الموجودة بين تشجيع القائد العمال عمى  23نلاحظ من خلال الجدول رقم 

% عند الصنف الذين 40.47عمميم و طريقة تشجيعو لذلك يظير لنا الاتجاه العام بنسبة  

ليم ىي التحفيز المعنوي و تمثميا الفئة التي أجابت بأن القائد أجابوا بأن طريقة تشجيع القائد 

% عند الفئة التي أجابت بنعم أي 48% و تقابميا بنسبة 50يقوم بتشجيعيم و أحيانا بنسبة 

% عند الصنف الذين أجابوا بأن طريقة  28.57أن القائد يقوم بتشجيعيم و تمييا بنسبة 

 تشجيع القائد ليم ىي تحفيز المادي
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من خلال الجدول أعلاه نستنتج أن القائد  يقوم بتشجيع العمال عمى أدائيم في العمل و و 

الذي يؤكد بأن القائد يمنح ىامش من الحرية و التصرف لمعمال ( 22)يدعمو الجدول  رقم

و ىذا التشجيع ،لمعمل) كممات التقدير و الشكر( كما يساعدىم عمى إيجاد الظروف المناسبة

معنويات العمال حسب أرائيم في المقابمة التي قمنا بيا رغم أنيم يبحثون  المعنوي يرفع من

 .عن الجانب المادي لكن عند تشجيع القائد ليم يرفع من معنوياتيم

 نتائج الفرضية الثانية8

أثناء  وعمالوالمباشر بين القائد  الاتصالفي ر الفرضية الثانية المتمثل بعدما فككنا متغي

خلال تفكيك  تي برىنا عمى إثباتيا و تحقيقيا منتحصمنا عمى النتائج ال وأدائيمعمميم 

متغيرات ىذه الفرضية الى جداول بسيطة منيا و مركبة و توصمنا إلى مجموعة من النتائج 

 المتمثمة في:

الإدارة بالعمال فقد توصمنا من خلال المبحوثين إلى  اتصالمدى ضرورة ـــ بالنسبة لنتيجة 

 ل بين الإدارة و العاممين في المؤسسة .أن ىناك اتصا

ــ أما في الجدول الذي ربطنا بين مدى وجود الثقة بين العامل والقائد وبين صعوبة التواصل 

 بينيما فقد توصمنا إلى أنو لا توجد صعوبة في التواصل مع قائدىم.

ى قدرتيم ـــ أما بالنسبة لنتيجة شعور العمال بالانتماء لمؤسستيم و تأثير ذلك في مد

لمعارضة أي قرار يخص المؤسسة فقد توصمنا إلى أن رغم أن ىناك اتصال بين القائد و 
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العمال و أنيم يشعرون بالانتماء ليذه المؤسسة لكن ذلك لا يسمح ليم بالتدخل أو معارضة 

 في قراراتيم.

ل بعماليا أثناء ـــ أما بالنسبة لنتيجة إتصال الإدارة بعماليا فقد توصمنا إلى  أن الإدارة تتص

العمل و ىذا ما يؤكد انشغال الإدارة بعماليا و ظروفيم أثناء العمل و لا تيمل عماليا في 

 فترات عمميم .  

و فيما يخص نتيجة العلاقة بين مدى تمقي العمال لكممات التقدير و الشكر من قبل المدير 

توصمنا إلى أن العمال ، ستيملمؤس بالتالي يكون أداء جيد و تأثير ذلك في شعورىم بالانتماء

حفزىم عمى بذل مجيودات        قبل المدير وتشجيعيم مما ييتمقون كممات التقدير و الشكر من 

 أكثر في عمميم.

بعده نستنتج من خلال العلاقة بين مدى مساعدة القائد لمعمال عمى إيجاد الظروف المناسبة و 

لقائد ىامش من لممؤسسة من خلال إعطاء التأدية أعماليم وبين مدى زيادة أداء العاممين 

 يخص المؤسسة.ال لا يستطيعون معارضة أي قرار إلى أن رغم أن العم الحرية ليم توصمنا

يم معمال عمى عممليمثل العلاقة الموجودة بين تشجيع القائد و بعده نستنتج من الجدول الذي 

الظروف المناسبة لتأدية طريقة تشجيعو لذلك المؤسسة لكن القائد يساعدىم في إيجاد و 

 لممؤسسة.  أدائيملحرية والتصرف مما يزيد من أعماليم كما يمنح ليم ىامش من ا
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ردة فعل القائد عمى عمالو عند تأخرىم عن العمل إلى أن القائد  صوقد توصمنا فيما يخ

ح ثقافة التسام دجو بومنو نستنتج  ل تأخرىم عن العمل ولا يحاسبيميتسامح مع العمال في حا

 بين القائد وعمالو.

طريقة تشجيعو ال عمى عمميم و فيما يخص نتيجة العلاقة الموجودة بين تشجيع القائد العمو 

 لذلك

، مما ي العمل عن طريق التشجيع المعنويأن القائد يقوم بتشجيع العمال عمى أدائيم ف

 يزيدىم أداء جيد في العمل .

العمال و أداء القائد و  الاتصال المباشر بين من خلال نتائج الفرضية الثانية التي تقوم عمىو 

أن ىناك اتصال و العاممين فقد توصمنا إلى أن الفرضية تحققت إلى في بعض الحالات 

 و العمال. مسيرينالسسة لدييا ثقافة التواصل بين مباشر بين القائد و العمال أي أن المؤ 

 

 

 

 



 الفصل الخامس                                                      عرض و تحليل و مناقشة النتائج
 

145 
 

كمما اعتمدت الإدارة عمى نظام التكوين والتخطيط العاممين  عرض وتحميل الفرضية الثالثة8

 زاد من أدائيم داخل المؤسسة.

 استفادةمدى الإدارة عمى نظام التكوين و  اعتماد : يمثل العلاقة بين(02)الجدول رقم 

 العاممين من ىذا التكوين في أدائيم:

اعتماد الإدارة عمى نظام 

 التكوين 

 استفادة العاممين 

  التكوينمن 

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 71.42 30 75 ا18 66.66 12 نعم

 28.57 12 25 6 33.33 6 لا

 100 42 100 24 100 18 المجموع

 

الإدارة عمى نظام التكوين و  اعتماد الذي يمثل العلاقة بين(24)حظ من خلال الجدولنلا 

العام عند الصنف الذين أجابوا  الاتجاهالعاممين من ىذا التكوين في أدائيم أن  استفادةمدى 

أي أن استفادتيم من نظام التكوين سيكون لو تأثير  )الفئة القميمة التي استفادت بنعم( بنعم

جابت بلا أي أن أ% و تمثميا الفئة التي 71.42بة إيجابي عمى أدائيم في العمل و ذلك بنس

% مقابل الفئة التي أجابت بنعم بنسبة 75الإدارة لا تعتمد عمى نظام التكوين بنسبة 
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% عند 28.57، و تمييا نسبة بنسبة قميمة % أي أن الإدارة تعتمد عمى نظام التكوين66.66

 مين.من التكوين لا يكون لو تأثير إيجابي عمى آداء العام الاستفادةبأن  اأجابو الصنف الذين 

  بتكوين عماليا  رغم وجود ملا تقو و من خلال بيانات الجدول أعلاه نستنتج أن المؤسسة 

قميمة استفادت من التكوين لكن ليس في مكان مخصص  لكن فئة نظام التكوين في المؤسسة

 لتكوين العمال بل بمساعدة القائد ليم و ذلك بتوجيييم و مساعدتيم في طريقة العمل قبل أن

الذي أكد بوجود اتصال بين القائد و (19)ما بينو الجدول رقم في العمل  و ىذايشرعوا 

العمال ومن  ىنا يظير ذلك  الاتصال الموجود بين القائد و العامل من خلال توجيييم و 

بالنسبة لمعمال فتواصميم مع قائدىم   مساعدتيم في الاندماج في العمل و ىذا عامل إيجابي

 كونون و يكسبون خبرة و معرفة كل ما يخص العمل .أثناء عمميم يجعميم يت
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التكوين  لو تعتمد الإدارة عمى نظام  :يمثل العلاقة بين رأي العمال في (03الجدول رقم )

 والعمل الجماعي :

 رأي العمال في التكوين

 العمل الجماعي
 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 %80.95 34 %63.63 7 %87.09 24 نعم

 %19.04 8 %36.36 4 %12.90 4 لا

 %100 42 %100 11 %100 31 المجموع

 

يمثل العلاقة بين رأي العمال في التكوين و العمل  الذي (25)نلاحظ من حلال الجدول رقم 

بأن لو تعتمد الإدارة % عند الصنف الذين أجابوا  80.95العام يمثل  الاتجاهالجماعي  نجد 

تساعدىم عمى العمل الجماعي و تبني روح الجماعة و تدعميا الفئة س التكوينية البرامجعمى 

من التكوين سيكون لو تأثير إيجابي عمى أدائيم في العمل و يستفيدون  لو التي أجابت بأن

% عند الصنف الذين أجابوا 19.04% و تمييا نسبة  63.63تقابميا الفئة المعاكسة بنسبة 

تساعدىم عمى العمل الجماعي ولا تبني  نلتكوينية لالبرامج ا لو يستفيدون من بلا أي أن

من التكوين لا يكون لو يم لو يستفيدون ثميا الفئة التي أجابت بلا أي أنروح الجماعة تم
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% مقابل الفئة المعاكسة التي أجابت بالعكس أي  36.36تأثير إيجابي عمى أدائيم بنسبة 

 %. 12.90بنعم بنسبة 

نظام التكوين  أغمبية العمال أقروا بأنيم لو يستفيدون من  أن من خلال الجدول أعلاه نستنتج

لأن طبيعة العمل تفرض  في الفريقتبني روح الجماعة سكما  ئيمايؤثر إيجابيا عمى أدس

الذي يؤكد مدى استفادة العمال من البرامج  (24)رقمالسابق  ويدعمو الجدولالعمل الجماعي 

تمعب دورا فعالا في  التكونيةالقول بأن البرامج  يمكنناولذلك  الخبرة.. الخالتكوينية في كسب 

قبل الشروع في العمل فيي تبين من خلاليا أىداف المؤسسة  تكوين وتييئة وتوعية العاممين

عامة عن المنصب الذي يعمل فيو العامل كما تفتح لو الباب نحو النجاح في  وتكسبو معرفة

 المؤسسة. 
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إحساسيم  لمتكوين وبين رفع تحفيز العاممين بين مدىالعلاقة  ليمث( 04)رقم الجدول 

 .وشعورىم بالانتماء

 التكوين يحفز العمال

الشعور بالانتماء

المجموعلانعم

% ت % ت %ت

%4197.61%375%38100 نعم

%12.38%125%00 لا

%42100%4100%38100 المجموع

الذي يمثل العلاقة بين مدى تحفيز العاممين لمتكوين و (26)نلاحظ من خلال الجدول رقم 

% عند الصنف  97.61بين رفع إحساسيم و شعورىم بالانتماء  نجد الاتجاه العام بنسبة 

الذين أجابوا بأن استمرار الشركة في تكوينيم يرفع إحساسيم و شعورىم بالانتماء لممؤسسة و 

مبحوثين الذين يحفزون عمى التكوين الذين أجابوا بأن التكوين يحفزىم عمى ال تمثميا فئة

% و تقابميا الفئة المعاكسة التي أجابت  100الارتقاء و التدرج في منصب عمميم بنسبة 

% عند الصنف الذين أجابوا بأن استمرار المؤسسة في  2.38% وتمييا نسبة  75بلا بنسبة 

و شعورىم بالانتماء لممؤسسة تدعميا الفئة التي أجابت بأن تكوينيم لا يرفع من إحساسيم 

و تقابميا الفئة  %25التكوين لا يحفزىم عمى الارتقاء و التدرج في منصب عمميم بنسبة 

 المعاكسة بانعدام الإجابة.
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أن العمال أقروا بأن استمرارية البرامج التكوينية تحفزىم  نستنتج الجدول أعلاه ومن خلال

 وشعورىم بالانتماءإحساسيم  ومنو ترفعوتحسين أدائيم، مناصبيم   والتدرج فيعمى الارتقاء 

، فالبرامج التكوينية تساعد العمال عمى الانخراط في جو العمل مباشرة دون ليذه المؤسسة 

 وجود صعوبات.

 قيام المؤسسة بعممية التخطيط عند وضع أي نشاط.( يمثل مدى 05الجدول)

 عممية التخطيط. التكرار النسبة%

 نعم 32 76.19

 لا 10 23.80

 المجموع 42 100

 نلاحظ من خلال الجدول الذي يبين مدى قيام المؤسسة بعممية التخطيط عند وضع أي 

الفئة التي أجابت بنعم أن المؤسسة تقوم بعممية  % عند76.19نشاط أن أعمى نسبة

 %.23.80المعاكسة بنسبة  وتمييا الفئةالتخطيط عند وضع أي نشاط 

أن  أينشاط ،و نلاحظ من خلال الجدول أن ىذه المؤسسة تقوم بالتخطيط قبل وضع أي 

المؤسسة تدرس جميع النشاطات قبل وضعيا و منو تسعى لاستمراريتيا و رفع رأس 

 تعتمد عمييا الإدارة قصد التنظيم . منسقة  لتخطيط عمميةفا،ماليا
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 : نتائج الفرضية الثالثة

بعدما فككنا متغير الفرضية الثالثة المتمثل في اعتماد الإدارة عمى نظام التكوين والتخطيط 

 زاد من أدائيم داخل المنظمة وتحصمنا عمى النتائج التي برىنا عمى إثباتيا و تحقيقيا من 

جداول بسيطة و مركبة و توصمنا  مؤشرات وضعناىا في إلىخلال تفكيك متغيرات الفرضية 

 : مجموعة من النتائج المتمثمة في إلى

بالنسبة لنتيجة مدى العلاقة بين اعتماد الإدارة عمى نظام التكوين ومدى استفادة العاممين -

التكوين و من خلال ىذا الأخير من التكوين فتوصمنا  إلى أن ىناك فئة قميمة استفادت من 

تمكن العمال من الاستفادة و ذلك عن طريق التواصل الموجود بين المرؤوسين و العمال 

 أثناء  التكوين .

نظام  إلىبالنسبة لنتيجة العلاقة بين رأي العمال في التكوين و العمل الجماعي فقد توصمنا -

وكذلك طبيعة  .ى روح الجماعة في الفرقن كما تبنالتكوين يؤثر إيجابيا عمى أداء العاممي

تكوين وتييئة تمعب دورا فعالا في  ةالتكوينيالبرامج فإذا  الجماعي. العمل يفرض العمل

 وتكسبو معرفةقبل الشروع في العمل فيي تبين من خلاليا أىداف المؤسسة  وتوعية العاممين

 النجاح في المؤسسة.  عامة عن المنصب الذي يعمل فيو العامل كما تفتح لو الباب نحو
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بالنسبة لنتيجة العلاقة بين مدى تحفيز العاممين وبين رفع إحساسيم و شعورىم بالانتماء  -

والتدرج في  تقاءمج التكوينية تحفزىم عمى الار و توصمنا في ىذه النتيجة أن استمرارية البرا

 مناصبيم ومنو ترفع إحساسيم و شعورىم بالانتماء ليذه المؤسسة .

أن  إلىسبة لنتيجة مدى قيام المؤسسة بعممية التخطيط عند وضع أي نشاط فقد توصمنا بالن-

المؤسسة تقوم بالتخطيط قبل وضع أي نشاط أي أن المؤسسة تدرس جميع النشاطات قبل 

 وضعيا ومنو لاستمراريتيا ورفع ماليا. 

والتخطيط  التكوين،خلال نتائج الفرضية الثالثة التي تقوم عمى اعتماد الإدارة عمى نظام  ومن

 تحققت.أن الفرضية  إلىم داخل المنظمة فقد توصمنا يزاد من أدائ العاممين
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الاستنتاج العام8

 اتحميمن لتي توصمنا إلييا من الجانب الميداني لفرضيات البحث، وبعدا نتائجالمن خلال 

التي توصمنا إلييا في الأخير إلى الكشف عن  ومناقشة النتائجلاستمارة المقابمة التي قمنا بيا 

تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء العاممين النتائج النيائية في ضوء بحثنا حول موضوع 

جراء دراسة  .ENIEMميدانية في المؤسسة الوطنية لمصناعة الكيرومنزلية وا 

ففي الفرضية الأولى التي تتمحور حول مشاركة العمال في اتخاذ القرارات داخل مؤسسة 

ENIEM  فقد منزلية  الكيرو صناعةلم( توصمنا إلى أن ثقافة ىذه المؤسسةENIEM لا  )

تعتمد عمى آراء العمال في بعض القرارات  و لا تشارك عماليا في القرارات التي  تصدرىا و 

رغم أن آراء العمال تدور كميا عمى أنيم ستكسبيم  92صفحة  10 ل رقمىذا ما أكده الجدو 

مشاركة المسؤولين ليم لمقرارات ثقة زائدة و أداء أفضل .

أما فيما يخص الفرضية الثانية التي تتمحور حول كمما يكون الاتصال مباشر بين القائد و 

العاممين زاد من أدائيم داخل المؤسسة فقد توصمنا من خلال المقابمة التي قمنا بيا إلى أن 

أو القائد أو المشرف مع  المسيرينثقافة ىذه المؤسسة ىي ثقافة حوار و تواصل مباشر بين 

و رغم أن القائد يعطي العمال الحرية و يتسامح معيم في بعض الأمور و يقوم العمال 

 .وجود الثقة بين العامل و القائد بتشجيع العمال و
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أما فيما يخص الفرضية الثالثة التي تتمحور حول كمما اعتمدت الإدارة عمى نظام تكوين 

ن خلال النتائج المتحصل العاممين و التخطيط زاد من أدائيم داخل المؤسسة فقد توصمنا م

إلا لفئة  بتكوين عماليالا تقوم المؤسسة عمييا من خلال الدراسات التي قمنا بيا إلى أن 

قميمة من طرف القائد بمساعدتيم و توجيييم  في أوقات العمل  فميس عندىم مكتب خاص 

حسب رأي و  لكن بنسبة قميمة و بالتالي تعتمد المؤسسة عمى نظام التكوينلتكوين العمال 

تبني روح الجماعة في الفريق كما أن سيؤثر إيجابا عمى أدائيم كما سالعمال فنظام التكوين 

 مناصبيم.تحفزىم عمى الارتقاء و التدرج في ساستمرارية البرامج التكوينية 

ومنو في الأخير نستنتج أن ىذه المؤسسة لدييا ثقافة تنظيمية مبنية عمى عدم مشاركة 

عمى الاتصال الدائم و المباشر بين المسؤولين و  ومبنية أيضاالقرارات العمال في اتخاذ 

 اكم المؤسسة.المرؤوسين كما يساعدىم ىذا عمى أداء أفضل و المحافظة عمى استمرارية 

نستنتج أن ىذه المؤسسة لا تعتمد عمى نظام التكوين بينما تعتمد عمى نظام التخطيط قبل 

 القيام بالنشاطات.
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الخاتمة 8

يذه الدراسة يمكن القول بأن المـورد البشـري مـن بعد التطرق إلى الجانب النظري و الميداني ل

مـن العوامـل الأساسية التي تحقـق لممؤسسـة التكيـف مـع  باعتبارهأىـم مـوارد المؤسسـة 

ــددة ودراســـة المتغيـرات السـائدة فـي بيئـة العمـل، ومـن تـم القـدرة عمـى تحقيـق الأىـــداف المحـ

الإطـــار الثقـــافي لممنظمـــة الـــذي يســـاعد عمـــى فيـــم وتفســـير ســـموك الأفـــراد وسـيكولوجياتيم، 

والقـيم التـي يؤمنـون بيـا، فالثقافـة التنظيميـة وبمكوناتيـا الماديـة والمعنويـة تتـرك بصـماتيا 

مشاركة العاممين في  ىــا عــن غيرىــا، كمــا تــوفر إطارعمــى المؤسســة وتكســبيا ســمة تميز 

اتخاذ القرارات و زيادة أدائيم  والمعــايير التــي يــتم مــن خلاليــا ربــط الأفــراد بيــذه المؤسســة، 

أدائيم داخل و مدى زيادة  كما توفر أيضا إطار الاتصال المباشر بين القائد و العاممين 

 .د المؤسسة عمى نظام التكوين مــن خــلال ىــذا انطمقــت دراســتنا المؤسسة واعتما

 :ولقد خمصت دراستنا إلى جممة من النتائج نمخصيا فيما

 المؤسسة لا تشارك عماليا في اتخاذ القرارات  .

 يوجد اتصال مباشر بين القائد و العمال مما يكسبيم أداء أفضل.

 العمال.تعتمد الإدارة عمى تكوين لا 

القائد يمنح العمال كل شيء إلا مشاركتو في اتخاذ القرارات المتعمقة بالمؤسسة 

 . توجد علاقة إرتباطية إيجابية قوية بين الثقافة التنظيمية وأداء العاممين
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 الاقتراحات8

نقدم بعض الاقتراحات التي نود أن تأخذ بعين الاعتبار :

ثقة و لكي يكسبيم يجب عمى إدارة المؤسسات منح بعض من الحرية في التصرف لمعمال 

من فعالية أدائيم فحين يشعر العامل بالثقة داخل المؤسسة سيزيد من فعالية أدائو و  يزيد

 بالتالي تتحقق استمراريتيا. 

يتجزأ من  يجب الأخذ برأي العمال في بعض القرارات و أخذ آرائيم، لأن العامل جزء لا 

المؤسسة و مشاركتو في  اتخاذ بعض القرارات سيزيد من فعالية أدائو

العاممين لأن الاتصال بينيم يخمق نوعا من و  يجب أن يكون ىناك اتصال بين المسيرين

الثقة في العمل و بالتالي الزيادة في الأداء فكمما كان ىناك اتصال بين العامل و المسؤول 

 .رادة و السعي نحو التطور و التقدم في العملكانت ىناك نوع من الإ
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جامعة مولود معمري تيزي وزو

 ماعيةكلية العلوم الإنسانية و الاجت

 قسم العلوم الاجتماعية

تخصص علم الاجتماع تنظيم و عمل

ستمارة  بحثا

 تأثٌر الثقافة التنظٌمٌة على أداء العاملٌن فً المؤسسة الصناعٌة

دراسة مٌدانٌة على عٌنة من عمال المؤسسة الوطنٌة للصناعات

 بواد عٌسً. ENIEMالكهرومنزلٌة

دة الماستر تخصص علم اجتماع تنظٌم و عمل ، نرجو منكم ان فً إطار انجاز مذكرة تخرج لنٌل شها

تتفضلوا بالإجابة على أسئلة هذا الاستبٌان بكل صدق و دقة مع العلم أن البٌانات المتحصل علٌها 

ستستخدم فً إطار البحث العلمً ، و نحٌطكم علما أن المعلومات تبقى سرٌة و الغرض منها استخراج 

 نسب مئوٌة فقط.

سبقا على تعاونكم معنا و تقبلوا منا فائق عبارات التقدٌر و الاحترام .نشكركم م

تحت إشراف الاستاذة  :  من إعداد الطالبتين:

ـ  ةرمٌشً ربٌعـ بن رجدال سامٌة  ـ 

تٌمٌزورت كنزة 



الاستبٌان :

 ENEIMتأثٌر الثقافة التنظٌمٌة على أداء العاملٌن )دراسة مٌدانٌة فً مؤسسة : العنوان

 للصناعة الكهرومنزلٌة(
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.الحالة الاجتماعٌة: أعزب)ة(        متزوج)ة(           مطلق )ة(       أرمل )ة(4
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.الأقدمٌة فً المهنة: 7
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سنة. 25أكثر من  -سنة                     25إلى  16من - 

. الفئة المهنٌة:8   

مشرفر  عامل تحكم  عامل تنفٌذ    إطا  



:مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات المحور الثاني:
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حاسمة   غٌر حاسمة    عادٌة 

فسر إجابتك فً كلتا الحالات....................
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مشاركتك فً اتخاذ القرارات         القواعد الصارمة        طبٌعة العمل

لا          ٌعك عند تقدٌم أفكار جدٌدة فً العمل؟ نعم  ج.هل ٌتم تش16



ما نوع هذا التشجٌع...................

لا        .هل عندما ٌتم مشاركتك فً قرار ما ٌزٌد من فعالٌة أداءك؟   نعم  17

.ٌستشٌرك المشرف من حٌن لآخر لمعرفة ما إذا كانت صعوبات فً العمل؟18
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المحور الثالث: الاتصال المباشر بين القائد و العمال و أداء العاملين:

لا           . هل ترى أن اتصال الإدارة بك ضروري؟ نعم21

.............فسر ذلك....................................

. المحادثة الشفوٌة مع المشرف على عملك تساعدك على كسب الثقة فً أدائك للعمل؟21

 لا         نعم 

لا          . هل تجد صعوبة فً التواصل مع قائدك؟ نعم  22

 . هل تشعر بالانتماء لمؤسستك؟ نعم         لا  23

لا          م . هل تستطٌع معارضة أي قرار ٌخص المؤسسة.؟ نع24

فسر لماذا فً كلا الحالات........................................

أثناء العمل      خارج العمل       . هل تتصل بك الإدارة خلال: فترات مستمرة   25

لا          أحٌانا          . هل ترى القائد فً أوقات عملك؟  نعم  26

قبل المدٌر؟   نعم       أحٌانا        لا   . هل تتلقى كلمات التقدٌر و الشكر من27



. هل ٌساعدكم القائد على إٌجاد الظروف المناسبة لتأدٌة أعمالكم بالتبادل الذي ترغبون 28

 فٌه؟    نعم                        لا 

. من ٌقوم بتوجٌهكم أثناء أدائكم للعمل؟...................29

أدائك ش من الحرٌة و التصرف من قبل القائد ٌزٌد من . هل تعتقد أن إعطاء هام31

 للمؤسسة؟ نعم         لا

برر إجابتك...................................

. عندما تتأخر عن العمل كٌف تكون ردة فعل القائد حٌال ذلك هل:31

فً الأجر ٌنقص لك    ٌعاقبك                  ٌتسامح معك                   لا ٌتسامح 

. هل ٌقوم القائد بتشجٌعك على العمل؟ نعم         أحٌانا         أبدا32

. ما هً طرٌقة تشجٌع القائد لك؟ 33

إجازة            الترقٌة              التحفٌز المادي               التحفٌز المعنوي

 ٌاتك؟. حسب رأٌك تقبل رئٌسك لأفكارك و اقتراحاتك ٌرفع من معنو34

 نعم                           لا

 المحور الرابع: نظام التكوين و التخطيط و أداء العاملين:

. حسب رأٌك هل تعتمد الإدارة على نظام التكوٌن؟ نعم       لا35

. هل تعتقد أن المؤسسة توفر المناخ الملائم و التفكٌر فً طرٌق عمل جدٌدة؟36

 لا            نعم  

. حسب رأٌك ما هً الأشٌاء الناقصة التً وجب توفرها للعامل حتى ٌحسن و ٌطور من 37

أدائه؟.................................



. عندما دخلت كعامل جدٌد هل تلقٌت تكوٌنا عن وظٌفتك أم أنك انخرطت فً العمل 38

مباشرة؟...................................

برأٌك هل استفادتك من التكوٌن سٌكون له تأثٌر إٌجابً على أدائك فً العمل؟ نعم . 39

 لا

. حسب علمك هل البرامج التكوٌنٌة تساعدك على الاندماج فً فرٌق العمل و تبنً روح 41

 الجماعة؟ نعم       لا 

لا  . هل البرامج التكوٌنٌة تزٌدك ثقة فً قدراتك المهنٌة؟ نعم      41

. فً نظرك هل ٌساعدك التكوٌن على تجدٌد معارفك فً العمل؟ نعم    لا42

. حسب رأٌك هل تتٌح لك البرامج التكوٌنٌة من فهم وإعطاء صورة واضحة حول 43

 لا        السٌاسات و التوجهات المستقبلٌة للشركة؟   نعم 

التً تواجهك فً العمل؟ نعم . هل ٌمكنك التكوٌن من تجاوز مختلف المشاكل و44

 لا

. فً نظرك هل استمرار الشركة فً تكوٌنك ٌرفع إحساسك و شعورك بالانتماء 45
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برر إجابتك.............................................

 . هل ٌحفزك التكوٌن على الارتقاء و التدرج فً منصب عملك؟46

 لا                                نعم 

نعم         لا . هل توضح قٌام المؤسسة بعملٌة التخطٌط عند وضع أي نشاط؟47
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