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 مقدمة
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تسعى المؤسسات إلى تنمية كتطكير أساليب كاستراتيجيات العمؿ المعتمدة عمى 
الكظيفي، كبناء ثقافة  ادائيـلتطكير  لممكظفيفالتدريب كالإعداد كزيادة المستكل العممي 

تنظيمية مرنة تستجيب لمتغيرات المتسارعة، بما يخدـ أىداؼ المؤسسات كتطمعاتيا، لما 
تجاىات المكظفيف بالمؤسسات بما مف أثر فعا فييا ؿ في تشكيؿ سمككيات كعادات كا 

 ينعكس إيجابا عمى مستكيات كمعدلات أدائيـ.
فالثقافة التنظيمية ىي حصيمة تراث المجتمعات التي تحدد اتجاىات أفراده نحك 

داخؿ في كت الكظيفي الآداءتعد مف العكامؿ المؤثرة بشكؿ مباشر عمى ك  العمؿ كالإنتاج
النشاط الإنساني كافة، مف خلبؿ تحديد أساليب التعامؿ مع مختمؼ المكاقؼ في  مجالات

 ضكء ما تكفره مف مركنة أك جمكد حسب نمط الثقافة السائدة.
لذا حظيت الثقافة بشكؿ عاـ كالثقافة التنظيمية بشكؿ خاص باىتماـ الكثير مف 

اعمية التنظيمات الإدارية عمماء الإدارة، نظرا لما ليا مف دكر فعاؿ في تحديد كفاءة كف
ىك ما  يتياكمما يزيد مف أىمالكفاءات ، عمىكسمكؾ الأفراد المكظفيف، كبالتالي التأثير 

يعتبره الكثير مف الباحثيف بأنيا تعد مف المحددات الرئيسية لنجاح المؤسسات أك فشميا، 
أعضاءىا إلى  حيث تربط بيف نجاح المؤسسة كتركيزىا عمى القيـ كبيف المفاىيـ التي تدفع

الالتزاـ كالعمؿ الجاد كالابتكار كالتحديث كالمشاركة في اتخاذ القرارات، كالعمؿ لممحافظة 
، كتحقيؽ الميزة التنافسية، كالاستجابة السريعة كالملبئمة الآداءعمى الجكدة كتحسيف 

ة فالادارة الناجحة ىي الادار ” لإحتياجات الأطراؼ ذكم العلبقة في بيئة عمؿ المؤسسة
المبدعة في ايجاد الحمكؿ لممشكلبت الناجمة عف عكامؿ البيئة المتغيرة ك التي نت خلبليا 

 1"تستطيع النجاح

                                                             
 . 01ص  ،2005التميز، دكر ثقافة المنظمة في تحقيؽ النجاح ك  عثماف حسف عثماف، 1
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كتقكـ الثقافة التنظيمية بدكر الرقابة عمى نكعية القيـ كالقكاعد السمككية السائدة في 
المؤسسة، كتسيـ في تحديد تصرفات أعضاء المنظمة مف خلبؿ إرساء كدعـ ركح 

درة كالابتكار كحرية التصرؼ بدرجة ما، كالعمؿ عمى غرس قيـ كثكابت تحرض عمى المبا
داخؿ  المشاركة قبؿ اتخاذ القرارات الميمة، بيدؼ زيادة فاعميتيـ كتحسيف مستكل أدائيـ

 المنظمة كمف ثمة تحقيؽ أىدافيا.
 كما إرتأينا إلى التطرؽ إلى خمسة فصكؿ:

 ىيمي لمدراسةالفصل الأول: الإطار المنيجي والمفا

 الفصل الثاني: الإطار النظري لمثقافة التنظيمية

 الوظيفي للآداء الإطار النظري الفصل الثالث:

 الفصل الرابع: الاجراءات المنيجية لمدراسة

 ومناقشتيا الفصل الخامس: عرض المعطيات وتحميميا
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 :الاشكالية

لقكية مف العكامؿ التي تحث العامميف كتشجعيـ عمى تحسيف اف الثقافة التنظيمية ا  
قدراتيـ كمياراتيـ الابداعية نحك الأفضؿ، كذلؾ عف طريؽ خمؽ ثقافة متماسكة تتسـ 
بركح المشاركة بيف جميع أفراد المنظمة الذيف يتشارككف في مجمكعة متجانسة مف القيـ 

داخؿ المنظمة، فإخلبص المكظفيف كالمعتقدات كالتقاليد كالمعايير التي تحكـ سمككيـ 
ككلائيـ لممنظمة يعكد بنتائج ايجابية عمييا كذلؾ مف خلبؿ الاجماع الكاسع عمى القيـ 

 كالمعتقدات، فالثقافة التنظيمية القكية تساىـ كثيرا في تكجيو كتحسيف آداء المكظؼ.

افراد المؤسسة ك مف ثمة غرس القيـ كالمعتقدات كالمعايير بيف  ؿمف خلبك 
الاستثمار الرشيد لممكرد البشرم مف خلبؿ المعارؼ كالميارات كالقدرات الابداعية 
كالابتكارية، إضافة الى مجمكع القيـ كالمبادئ التي تستمدىا مف الثقافة البيئية التي تنشط 
فييا، عمى اعتبار أف المنظمة مزيجا مف القيـ كالعادات كالاتجاىات كالرمكز التي تجتمع 

مشتركة بيف أفرادىا، كقد اصطمح عمييا بالثقافة التنظيمية التي تعمؿ عمى لتشكؿ ثقافة 
تجسيد كتطكير القيـ كالاتجاىات كالسمككيات كالمعايير التي تساىـ في تنمية كتطكير 

الكظيفي، فيي تعتبر مرآة عاكسة لأم مؤسسة كلقدراتيا عمى التكيؼ مع المحيط  الآداء
سة التي تمتمؾ ثقافة تنظيمية قكية تمكف أعضائيا مف كلتحقيؽ الأىداؼ المرجكة، فالمؤس

مما يدفعيـ الى تحقيؽ أداء  ك التعاكف  بالإبداع كالتحديث كالمبادرةك الالتزاـ كالانضباط 
 .فيافردم كجماعي متميز  لتحقيؽ أىدا

الكظيفي لممكظؼ يخضع بصكرة مباشرة كغير مباشرة لخصكصية الثقافة  الآداءف
 كالتي تعتبر مف العكامؿ المتحكمة كالمؤثرة في صنع الفعالية التنظيمية.التنظيمية السائدة 

كعميو فإف الثقافة  التنظيمية القكية تتسـ بقكة تأثيرىا في المؤسسة مف خلبؿ رسخ القيـ    
 ترشيد أداء المكظفيف.مف ثمة الاساسية التي تتبناىا  لتحقيؽ اىدافيا ك 
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 اؤؿ الرئيسي التالي؟كانطلبقا مما سبؽ يمكف أف نطرح التس
 التساؤل الرئيسي:

الوظيفي في مؤسسة العلامة إبن  الآداءكيف تساىم الثقافة التنظيمية في ترشيد 
 رشد الشريعة؟

 الفرعية:التساؤلات 
عمى سمكؾ ينعكس  ككيؼ نمط الثقافة التنظيمية السائد في المؤسسة ىك ما :01 التساؤل
 ؟المكظفيف

تساىـ القيـ التنظيمية في تحسيف آداء المكظفيف كزيادة إنتاجية العمؿ  كيؼ :02 تساؤلال
 ؟الشريعةفي مؤسسة العلبمة بف رشد 

عممية المشاركة في إتخاذ القرارات مف شأنيا أف تزيد في فاعمية  ىؿ :03 تساؤلال
 ؟يف ككذلؾ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسةالمكظف

 فرضية رئيسية:ال
الوظيفي في مؤسسة العلامة إبن رشد  الآداءتساىم الثقافة التنظيمية في ترشيد 

 ا يعود إيجابيا عمى المؤسسة.غرس القيم والمعتقدات بين الموظفين مممن خلال 
 ومن ىنا يمكن وضع عدة فرضيات

 الفرضيات:
إف نمط الثقافة التنظيمية السائد في المؤسسة ينعكس إيجابيا عمى سمكؾ  :01 الفرضية

 المكظفيف.
تساىـ القيـ التنظيمية في تحسيف آداء المكظفيف كزيادة إنتاجية العمؿ في  :02 الفرضية

 الشريعةمؤسسة العلبمة بف رشد 
إف عممية المشاركة في إتخاذ القرارات مف شأنيا أف تزيد في فاعمية  :03الفرضية 

 المكظفيف ككذلؾ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
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 أسباب إختيار الموضوع:
 بيف:لسبكع يعكد ضكلمر اختياإف أسباب ا

 :أسباب شخصية 
العكامؿ المساىمة الرغبة في دراسة المكضكع ككف الثقافة التنظيمية قد أصبحت مف أىـ 

 الكظيفي. الآداءفي ترشيد 

الكظيفي داخؿ  الآداءككذلؾ الرغبة في التعرؼ عمى كيفية تأثير الثقافة التنظيمية عمى 
 المؤسسة سكاءا إيجابيا أك سمبيا.

 :أسباب موضوعية 
دراسة دكر الثقافة التنظيمية دراسة عممية ميدانية تككف بمثابة رصيد جديد يضاؼ  -

 الأبحاث.إلى مجمكعة 
 الآداءمحاكلة دراسة الثقافة التنظيمية دراسة عممية، كذلؾ مف خلبؿ دراسة طبيعة  -

يجابياتو مف خلبؿ التركيز عمى دراسة السمكؾ الإنساني  الكظيفي بكؿ سمبياتو، كا 
 داخؿ المؤسسة.

 الدكر الكبير الذم يمعبو المكظؼ، كيعبر عف صكرة المؤسسة التي يعمؿ ضمنيا. -
 .قافة التنظيميةأفرادىا عمى الث الجزائرية تعتمد في تسيير شؤكف کكف الإدارات -
 سة.دارلكع اضكصمتو بمكلعممي ص التخصابيعة ط -

 أىداف الدراسة: 

التعرؼ عمى نمط الثقافة التنظيمية السائد ككيؼ ينعكس عمى سمكؾ المكظفيف في 
 مؤسسة بف رشد بالشريعة كلاية تبسة.

ف آداء المكظفيف ككذلؾ زيادة التعرؼ عمى مدل مساىمة القيـ التنظيمية في تحسي
 إنتاجية العمؿ لمكظفي مؤسسة العلبمة بف رشد بالشريعة كلاية تبسة.
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خاذ التعرؼ عمى كيفية زيادة الفاعمية في المؤسسة مف خلبؿ عممية المشاركة في إت
 القرارات كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 أىمية الدراسة:

م تتناكلو، كىك دكر الثقافة تنبثؽ أىمية ىذه الدراسة مف حيكية المكضكع الذ
الكظيفي كبناء قيـ الثقافة التنظيمية التي تتسـ بالمركنة كالقدرة  الآداءالتنظيمية في ترشيد 

كالتي  الآداءعمى التكيؼ، كالصكرة الذىنية لممؤسسة، كجماعية العمؿ، كالرقابة عمى 
لكصكؿ إلى تحقيؽ كبالتالي زيادة الإنتاجية كا الآداءتساىـ في تحسيف كزيادة مستكل 

أىداؼ المؤسسة كالمكظفيف، كذلؾ مف خلبؿ الإطلبع عمى أىـ ما كرد في الفكر الإدارم 
عف الثقافة التنظيمية، لعرض النظريات ذات الصمة بيدؼ تحديد الأطر النظرية 

الكظيفي،  الآداءلممتطمبات الكاجب تكافرىا لدعـ دكر الثقافة التنظيمية في تحسيف 
لمديريف في المؤسسات التربكية عمى استيعاب التجديدات كمكاكبة كتحسيف قدرات ا

 التطكرات.

كتنبثؽ الأىمية العممية الدراسة مف أىمية دراسة الثقافة التنظيمية بالمؤسسة 
التربكية متكسطة بف رشد الشريعة تبسة كتحديد نقاط القكة كالضعؼ فييا، كبالتالي تعديؿ 

تي تؤثر إيجابا عمى المؤسسة. لذلؾ، تسعى ىذه الدراسة الثقافة لملبءمتيا لبيئة العمؿ ال
لمكصكؿ إلى مقترحات عممية يمكف الاستفادة منيا في ترسيخ كدعـ دكر الثقافة 

الكظيفي في متكسطة بف رشد الشريعة كلاية  الآداءالتنظيمية، في زيادة فاعمية مستكل 
 تبسة.
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 مفاىيم الدراسة:

 الثقافة التنظيمية مفيوم-1

لثقافة التنظيمية أغمب القرارات المصنكعة داخؿ المنظمة إذ تمعب دكرا تؤطر ا 
بارزا كميما لدل منظمات الأعماؿ كبالتالي لابد مف التركيز عمييا في مرحمة التطكير 

 كالتغيير التنظيمي.

إذ يعرفيا البعض عمى أنيا مجمكعة مف الافتراضات الضركرية التي يشترؾ  
لشخصية الفرد مف حيث امتلبكيا لتكجيات  ي مشابيةأعضاء المنظمة في كضعيا كى

كمعاني تعتمد أساسا في العمؿ كغالبا ما يتأثر الأفراد بافتراضات المشتركة )القيـ 
 كالمعتقدات( المكجكدة بيف أعضاء المنظمة.

فيرم بأف الثقافة التنظيمية ىي القيـ كالمعتقدات المتمسؾ بيا بيف  scottإذ يعرفيا 
بدلا مف التنكيع كالتصكرات الفردية التي يتـ مف خلبليا رسـ السمكؾ  أعضاء المنظمة

 1العاـ.
الثقافة التنظيمية بأنيا نمط مف الافتراضات الأساسية مبتدعة  scheniكما يعرفيا 

أك مكتشفة أك مطكرة مف قبؿ جماعة كما تعممتيا مف خلبؿ التلبؤـ مع مشكلبت العالـ 
مي كالتي أثبتت صلبحياتيا لكنيا تعد قيمة كيجب الخارجي، كضركرات التلبؤـ الداخ

حساس فيما  تعميميا للؤعضاء الجدد في المنظمات باعتبارىا سبؿ صحيحة للئدراؾ كا 
 2يتعمؽ بالمشكلبت.

                                                             
عداد الخطة الإستراتيجية، الدار الجامعية الإسػكندرية،  مصطفى محمكد 1 ، 2000أبك بكر، دليؿ التفكير الاستراتيجي كا 

 .131ص 
مصطفى عشكم كسعيد لكصيؼ، الخمفية الثقافية لمقيادة في المؤسسة الاقتصادية، مداخمة ضمف الممتقى الدكلي حكؿ  2

، جامعػػة بػػف عكنػػكف، 1992نػػكفمبر  30-28معػػة الجزائػػر، أيػػاـ الثقافػػة كالتسػػيير، معيػػد عمػػـ الػػنفس كعمػػكـ التربيػػة، جا
 .272الجزائر، ص 
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"بأنيا مجمكعة مف الافتراضات كمعتقدات كالقيـ كالقكاعد  Kurt lewinكيعرفيا  
يعرفيا باحثكا الإدارة الإستراتجية "بأف كما  1كالمعايير التي يشترؾ فييا أفراد المنظمة.

الثقافة التنظيمية ىي نظاـ مف القيـ المشتركة كالمعتقدات كالعادات التي تسكد داخؿ 
المنظمة كالتي تتفاعؿ مع الييكؿ كالسياسات لتنتج أعرافا سمككية كأف لكؿ منظمة ثقافتيا 

  2التي تمتاز بيا عف بقية المنظمات.
ىي ذلؾ الإطار الذم يحكـ كيكجو كيفسر  :نظيميةالاجرائي لمثقافة التالتعريف  -

سمكؾ الأفراد في المنظمة كذلؾ مف خلبؿ مجمكعة القيـ كالمعتقدات كالافتراضات 
الأساسية كالمعايير كالأعراؼ التنظيمية التي يشترؾ فييا أعضاء المنظمة التي 
تؤثر بشكؿ مباشر كغير مباشر عمى سمككيات العامميف كعمى كيفية أدائيـ 

 لأعماليـ كتنشأ متأثرة بالقيـ كمعتقدات التي يحمميا القادة كالمسؤكليف.
 تحديد بعض المفاىيم المرتبطة بالثقافة التنظيمية: -
تصكر أك إدراؾ صريحا كاف أك  بأنيا في قامكس عمـ الاجتماع تعرؼ :القيم - أ

ضمنية يحدد ماىك مرغكب فيو، بحيث يسمح للؤفراد بالاختيار بيف الأساليب 
 .3غيرة لمسمكؾ، كالكسائؿ، كالأىداؼ الخاصة بالفعؿالمت

كيری دكركايـ أف القيـ ىي: محددات أخلبقية لأنماط السمكؾ الصادرة مف المجتمع 
 .4كتصكراتو كالتي يمتزـ بيا الفرد في مختمؼ أنماط سمككو

 
 

                                                             
 .136مصطفى محمكد أبك بكر، مرجع سابؽ، ص  1
 .256، ص2003، 1حسف حريـ، إدارة المنظمات، منظكر كمي، الحامد لمنشر كالتكزيع، الأردف، عماف، ط 2
 .50، ص 1989عية، الإسكندرية، محمد عاطؼ غيث، قامكس عمـ الاجتماع، دار المعرفة الجام 3
 .130 ص، 1981زيداف عبد الباقي، عمـ الاجتماع الديني، دار غريب لمطباعة كالنشر، القاىرة،  4
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كالقيـ عند جكف زكد ركزني عبارة عف: مكقؼ أك مبدأ أك غرض معيف، يعتبره الفرد 
 .1لجماعة مرغكب فيو كصكاباأك ا

كيری فمكرياف زنانيكي أف القيـ ىي: مكضكعات الفعؿ الاجتماعي ذات المعنى، كذات 
 .2الطابع الحسي كالركحي، كالتي ليا دلالاتيا المعيارية المكجبة كالسالبة(

كيری ماکس شيممر أف القيـ: مجمكعة مف الأفعاؿ أك المعاني المقصكدة التي تكجد 
 3فراد كالتي يمكف إدراكيا مف خلبؿ عممية الكعي كالتجربة.في عقكؿ الأ

القيـ عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ الاجتماعي  القيم التنظيمية:-ب
الكاحد حكؿ ما ىك مرغكب أك غير مرغكب، جيد أك غير جيد، ميـ أك غير 

 4ميـ...الخ
ظمة ما أك بيئة عمؿ معينة عمى أما القيـ التنظيمية فيي تمثؿ تفاىما مشتركا في من

سمككيات كتكجييات معينة كمتعارؼ عمييا كمف ىذه القيـ المساكاة بيف العامميف كالاىتماـ 
 5كاحتراـ الآخريف...الخ. الآداءبإدارة الكقت، كالاىتماـ ب

كىي عبارة عف أفكار مشتركة حكؿ طبيعة العمؿ كالحياة  المعتقدات التنظيمية:-ج
يئة العمؿ ككيفية انجاز العمؿ كالمياـ التنظيمية كمف ىذه المعتقدات الاجتماعية في ب

                                                             
عبد الباسط عبد المعطي، صراع القيـ كآثاره في بناء الأسرة ككظائفيا. بالتطبيؽ عمى عينتيف مف الريؼ كالحضر،  1

 .98، ص 1999جامعة القاىرة،  رسالة ماجستير، إشراؼ مصطفى الخشاب،
 .90، ص 1987صلبح قنصكة، نظرية القيمة في الفكر المعاصر، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، القاىرة،   2
3   ،  .233، ص 1981سمير نعيـ، النظرية في عمـ الإجتماع، د ف، شبيف الككـ
، ص 2002ر كائؿ لمنشر، عماف، الأردف، ، دا1العمياف محمد سميماف، السمكؾ التنظيمي في منضمات الأعماؿ ط  4

313. 
بحر يكسؼ محمد عطية كالعاجز، إيياب فاركؽ مصباح، دكر الثقافة التنظيمية في تفعيؿ تصنيؼ الإدارة   5

الالكتركنية درات تطبيقية عمى كزارة التربية كالتعميـ العالي محمية الجامعة الإسلبمية لمدراسة الاقتصادية فمسطيف، 
 .202، ص 2002
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أىمية المشاركة في عممية صنع القرارات، كالمساىمة في العمؿ الجماعي كأثر ذلؾ 
 1في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.

 الوظيفي: الآداءمفيوم -2
فperformالفعؿ مف كممة أداء  مؿ ، يع2: يؤدم، ينجز، يؤدم كفقا لعرؼ معي

Performance .كما تعني محافظة أحد طرفي  3تعني الكممة النجاح الملبحظ كالمستغؿ
. الأدا ء كممة مترجمة عف 4عقد عمى كعد أك اتفاؽ قطعو أك قيامو بما ىك مطمكب منو

كالتي تشير إلى تأدية عمؿ أك إنيا كنشاط أك تنفيذ  performanceالكممة اللبتينية 
. لقد تعددت 5يساعد عمى الكصكؿ إلى الأىداؼ المسطرةميمة. بمعنى القياـ بفعؿ 
 الكظيفي نذكر منيا: الآداءالتعاريؼ التي تناكلت مفيكـ 

تماـ المياـ المككنة لكظيفة  الآداء: تعريف حسن الكظيفي يشير إلى درجة تحقيؽ كا 
الفرد، كىك يعكس الكيفية التي يحقؽ أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة. كغالبا ما 

فيقاس  الآداءكالجيد فالجيد يشير إلى الطاقة المبذكلة، أما  الآداءيحدث لبس كتداخؿ بيف 
 6عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد.

الكظيفي يمثؿ الكسيمة التي مف خلبليا يشبع  الآداءنلبحظ مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف 
 الفرد متطمبات كظيفتو.

                                                             
النسكر مركاف محمد دكر الثقافة التنظيمية في تحسيف أداء العامميف في قطاع المصرفي الأردني )مجمة الجامعة   1

 .210، ص 2012الإسلبمية لمدراسات الاقتصادية كالإدارات فمسطيف، 
تبة الكطنية، عماف، البشرم المفيكـ كأساليب القياس كالنماذج، المك الآداءالدحمو فيصؿ عبد الرككؼ، تكنكلكجيا   2

 .58، ص 2001
3
 Larousse de poche, édition mise a jour larosse , paris, 2000, P  41. 

4
 Dictionnaire of économics , librairie of liban, liban, 199, P 445. 

، ص 1989درية، خطاب عايدة، التخطيط الإستراتيجي في قطاع الأعماؿ كالخدمات، دار الفكر العربي، الإسكن  5
439. 

 .216، ص 1999حسف راكية محمد، إدارة المكارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،   6
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لأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف منيا عمى أنو: " قياـ الفرد با :يعرفو عاشور
عممو، يمكننا أف نميز بيف ثلبثة أبعاد جزئية يمكف أف يقاس أداء الفرد عمييا كىذه الأبعاد 

تعبر كمية الجيد عف الطاقة  1".الآداءىي كمية الجيد المبذكؿ، نكعية الجيد كنمط 
كعية الجيد فتعني درجة تطابؽ المبذكلة مف الفرد في عممو خلبؿ فترة زمنية معينة، أما ن
ىك الطريقة التي يؤدم بيا  الآداءذلؾ الجيد لمكاصفات تتسـ بالدقة كالجكدة، أما نمط 

 الفرد عممو.
الكظيفي يرتبط بطبيعة العمؿ الذم يقكـ بو  الآداءنلبحظ مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف 

 .الآداءلجيد كنمط الفرد، كىك محصمة تفاعؿ بيف كؿ مف كمية الجيد المبذكؿ، نكعية ا
عمى أنو: " قدرة الإدارة عمى تحكيؿ المدخلبت الخاصة بالتنظيـ إلى  يعرفو أخرون

 2عدد مف المخرجات بمكاصفات محددة كبأقؿ تكمفة ممكنة".
يعرفو آخركف عمى أنو: "جيد منسؽ لمقياـ بمياـ تتضمف تحكيؿ المدخلبت إلى 

ات العامميف بمساعدة العكامؿ الدافعة مخرجات ذات جكدة تتفؽ مع ميارات كقدرات كخبر 
 3كبيئة العمؿ الملبئمة عمى القياـ بيذا الجيد بدقة أقصر كقت كأقؿ تكمفة.

الكظيفي ىك نتيجة تفاعؿ كؿ مف الدافعية، بيئة  الآداءيتضح مف ىذا التعريؼ أف 
 العمؿ الملبئمة إضافة إلى ميارة، قدرة كخبرة العامميف.

                                                             
 - 25، ص ص 2005عاشكر أحمد صقر، السمكؾ الإنساني في المنظمات، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،   1
26. 

الكظيفي في القطاع الصحي "مف كجية نظر العامميف  الآداءاممة بالعميرة محمد بف عبد العزيز، علبقة الجكدة الش 2
في مركز الأمير سمطاف لمعالجة أمراض كجراحة القمب لمقكات المسمحة بمدينة الرياض"، رسالة ماجستير في العمكـ 

 .51، ص 2003الإدارية، كمية الدراسات العميا، أكاديمية نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، السعكدية، 
، دراسة مسحية عمى ضباط كمية القيادة كالأركاف الآداءالخميفة زياد سعيد، الثقافة التنظيمية كدكرىا في رفع مستكل  3

القكات المسمحة السعكدية، رسالة ماجستير في العمكـ الإدارية، كمية الدراسات العميا، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية 
 .34، ص 2007السعكدية، 
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محصمة السمكؾ الإنساني في ضكء الإجراءات كالتقنيات يعرفو آخركف عمى أنو: " 
 1التي تكجو العمؿ نحك تحقيؽ الأىداؼ المرغكبة.

الكظيفي يرتبط بطبيعة العمؿ الذم  الآداءف إ التعريف الاجرائي للاداء الوظيفي : -
يقكـ بو الفرد كالذم يرتبط بالسمكؾ الإنساني، الإجراءات كالتقنيات التي تنظـ عممو 

 الكظيفي عمى ما يمي: الآداءتزامو بيا. ككخلبصة ينطكم كمدل ال
 الناتج الذم يحققو المكظؼ. -1
دراؾ الدكر. -2  ىك محصمة التفاعؿ بيف كؿ مف الجيد، القدرات كا 
 ىك عممية تتضمف تحكيؿ المدخلبت إلى مخرجات. -3
 ىك محصمة التفاعؿ بيف كؿ مف الدافعية، بيئة العمؿ كالقدرة عمى الإنجاز. -4
 أجؿ إنجاز العمؿ بدقة، أقصر كقت كأقؿ تكمفة. جيد منسؽ مف -5
 سمكؾ يحقؽ نتيجة. -6

الكظيفي ىك قياـ الفرد بالمياـ المختمفة المككنة لعممو مف خلبؿ بذؿ  الآداءإذف 
جيد ذك نكعية معينة ككفؽ نمط أداء معيف، كىك ما يسمح بتحكيؿ ىذه المدخلبت إلى 

ا في ظؿ بيئة عمؿ تساعد عمى مخرجات بمكاصفات محددة كبأقؿ تكمفة ممكنة، كىذ
القياـ بيذا الجيد بدقة كأقصر كقت ممكف كأقؿ تكمفة. كنتيجة المحصمة التفاعؿ بيف 
ثلبثة محددات رئيسية ىي الدافعية، بيئة العمؿ كالقدرة كىك سمكؾ كظيفي ىادؼ 

 لإنجاز المياـ بدقة، في أقصر كقت كأقؿ تكمفة.
 الآداءتحديد بعض المفاىيم المرتبطة ب -

مع بعض المفاىيـ الأخرل، سكؼ نحاكؿ رسـ حدكد ىذه  الآداءنظرا لتداخؿ مفيكـ 
 المفاىيـ حتى يتسنى لنا التمييز بينيا.

                                                             
يصؿ بف فيد بف محمد، العكامؿ المؤثرة عمى مشاركة المكظفيف في صنع القرار كعلبقتو بمستكل أداءىـ " ابراىيـ ف 1

دراسة مسحية عمى المكظفيف في مجمس الشكرل"، شيادة ماجستير في العمكـ الإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ 
 .38ص  2008الأمنية، كمية الدراسات العميا، السعكدية، 
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 نجد مفيكـ الكفاءة، الفعالية كالإنتاجية. الآداءمف بيف أىـ المفاىيـ المرتبطة ب
بو في  عمى أنو المقياس الرئيسي التابع أك الذم يتـ التنبؤ الآداءيعرؼ  :الآداء -أ 

 1الإطار الذم نستخدمو كيصمح ككسيمة لمحكـ عمى فعالية الأفراد.
كيقصد بو المخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى تحقيقيا كىك مفيكـ 

 2يعكس كؿ مف الأىداؼ كالكسائؿ اللبزمة لتحقيقيا.
تماـ المياـ المككنة  الآداءكفي تعريؼ آخر نجد أف  يشير إلى درجة تحقيؽ كا 

 3فة الفرد كىك يعكس الكيفية التي يحقؽ أك يتسع بيا الفرد متطمبات الكظيفة.لكظي
تعرؼ فعالية المنظمة بأنيا العلبقة بيف النتائج المحققة كالأىداؼ  الفعالية:-ب

المسطرة مف قبؿ نظاـ ما، فكمما اقتربت النتائج المحققة بالأىداؼ المسطرة كاف ىذا 
تعرؼ بأنيا درجة قدرة المنظمة عمى تحقيؽ . كما 4النظاـ فعالا كالعكس صحيح

. الفعالية تعني درجة تحقيؽ الأىداؼ ميما كانت الكسائؿ المستعممة في 5أىدافيا
 6ذلؾ.

ترتبط الفعالية بتحقيؽ الأىداؼ المحددة مف قبؿ المنظمة، بغض النظر عف 
 ة التالية:. كيمكف تحديد مفيكـ الفعالية في الصيغ7التكاليؼ المترتبة عف ىذه الأىداؼ

 الفعالية = النتيجة المحققة / النتيجة المتكقعة أك الأىداؼ.

                                                             
 .368، ص 2003سعيد أنكر سمطاف، إدارة المكارد البشرية، الإسكندرية، دار الجامعية الجديدة لمنشر، محمد   1
 .29، ص 2011رتيمی الفضيؿ، المنظمة الصناعية بيف التنشئة كالعقلبنية، الجزء الثاني، الجزائر، بف مرابط ،  2
 .215، ص 1999الجامعي الحديث،  راكية محمد حسف، إدارة المكارد البشرية، الإسكندرية، المكتب  3

4
 Boislandelle hm, gestion de ressources humaines dans la petite et moyenne entreprise, économica , paris , 

1998 p 39 
 .94، ص 2009، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عماف، 1عاطؼ زاىر عبد الرحيـ، الييكؿ التنظيمي لممنظمة، ط  5

6
 martory Bernard , daniel crozet, gestion des ressourses humaines , pilotage sociale et performances ,6eme 

édition dunod , paris, 2005, p 164 
 .129، ص 2007غربي عمي كأخركف، تنمية المكارد البشرية، الطبعة الأكلى، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرة،   7
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، أم مدل تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مقارنة 1كتعني الفعالية عمؿ الشئ الصحيح
 بالنتائج المحققة.

تعرؼ الكفاءة عمى أنيا العلبقة بيف الجيد، المكارد المستخدمة  الكفاءة:-ج
 2المنظمة. كالمنفعة التي يحصؿ عمييا أعكاف

 3الكفاءة ىي العلبقة بيف النتائج المتحصؿ عمييا كالكسائؿ المستخدمة في ذلؾ.
تشير الكفاءة إلى نسبة المدخلبت المستيمكة إلى المخرجات المتحصمة، فكمما كانت 

 المخرجات أعمى مف المدخلبت كانت الكفاءة أعمى.
فاءة في الإستغلبؿ الأمثؿ كتعني الكفاءة عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة، بمعنى أف الك

 لممكارد المتاحة بأقؿ تكمفة كىي النسبة بيف المخرجات كالمدخلبت.
يتضح مما سبؽ التداخؿ بيف مفيكـ الكفاءة كالفعالية، مف الميـ جدا التمييز بيف 
المفيكميف عمى الرغـ مف الإرتباط الكبير بينيما، فالمنظمات يمكف أف تككف فعالة كفي 

كفؤة، كما يمكف أف تتمتع بقدر كبير مف الكفاءة في حيف تككف غير نفس الكقت غير 
فعالة، حيث تشير الفعالية إلى الدرجة التي تحقؽ بيا الأىداؼ المحددة مسبقا أما الكفاءة 
فتشير إلى الطريقة الإقتصادية التي يتـ إنجاز العمميات المتعمقة بالأىداؼ. كما يعتبر 

الكفاءة فمفيكـ الفعالية يأخذ بعيف الإعتبار العديد مف مفيكـ الفعالية أكسع مف مفيكـ 
 4العكامؿ الداخمية كالخارجية أما الكفاءة فتركز عمى العمميات الداخمية لممنظمة.

                                                             
، 1995ايؾ ككدككؾ، القيـ التنظيمية، ترجمة عبد الرحماف أحمد ىيجاف، الإدارة العامة لمبحكث، ديؼ، مفرانسيس  1

 .91ص 
https://www.worldcat.org/oclc/949409406?referer=di&ht=edition  25بتاريخ  14:20عمى الساعة   

2022مارس   
2
 J. barraux , entreprise et performance globale , outils , évaluation et pilotage , édition économica, 2000 , p 

33. 
3
 Martory Bernard, daniel crozet ,op- cit, p 164. 

، ص 2006، 1عبكم زيد منير، الاتجاىات الحديثة في المنظمات الإدارية، الشركؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، ط  4
109. 

https://www.worldcat.org/oclc/949409406?referer=di&ht=edition
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تعبر الإنتاجية عف المقدرة عمى خمؽ الناتج القيمة المضافة  الإنتاجية:-د
قة نسبية بيف باستخداـ عكامؿ إنتاج محددة خلبؿ فترة زمنية معينة، كىي علب

عناصر الإنتاج المستخدمة لتكليد كمية معينة مف الإنتاج سمع كخدمات كقيمة 
 1الإنتاج كفقا لمقياس نقدم أك مادم محددة.

 تعريف المؤسسة في عمم الإجتماع:-2
إف مفيكـ المؤسسة يعد مف المفاىيـ الغنية لمتحميؿ كذلؾ لتكفر الكثير مف 

التخصصات كالفركع العممية، لذلؾ فقد اختمؼ الدراسات التي تتناكليا في مختمؼ 
المفكركف المتخصصكف حكؿ تحديد مضمكف ىذا المفيكـ باختلبؼ مناىجيـ الفكرية 
كمنطمقاتيـ العممية، فإذا كاف عمماء القانكف قد ركزكا عمى الكضع القانكني لممؤسسة 

المؤسسة في إطار كالعامميف بيا، فإف عمماء الاقتصاد قد اىتمكا بالعلبقات التي تربط ب
اقتصادم عاـ، أما عمماء الإدارة فينظركف إلييا مف خلبؿ التنظيـ، في حيف ينظر إلييا 
عمماء الاجتماع مف خلبؿ الأبنية الاجتماعية الخاصة كما كعلبقتيا بالأبنية المحيطة 

 2بيا.
كفي ظؿ ىذا فقد اختمفت نظرة المفكريف لممؤسسة في عدة جكانب، فمنيـ مف كاف 

إلييا نظرة تشاؤمية كذلؾ لسيطرتيا عمى الإنساف كسمبيا حريتو، كذلؾ مف خلبؿ  ينظر
عيشو في اغتراب دائـ عندما أصبح تابعا للآلة التي يعمؿ مف خلبليا داخؿ المؤسسة، 
بينما ينظر إلييا آخركف عمى اعتبار أف كجكدىا ىك بمثابة نتيجة لتطكر المجتمع، كىي 

 3الأخكة كالصداقة كالتعاكف كتحقيؽ الأىداؼ. المكاف الذم تتكاجد فيو صفات
عمى أنيا: "كحدة إنتاجية أك  بمعجم العموم الاجتماعية كقد كرد تعريؼ المؤسسة

تنظيـ يألؼ بيف عناصر الإنتاج مف اجؿ إنتاج سمعة أك خدمة، كيتمتع بالاستقرار في 
                                                             

 .92فرانسيس ديؼ، مايؾ ككدككؾ، مرجع سابؽ، ص   1
 .22، ص 1975محمد الجكىرم، مقدمة في عمـ الاجتماع الصناعي، مصر، دار الكتب الجامعية،   2
 .368، ص 2003ر سمطاف، إدارة المكارد البشرية، الإسكندرية، دار الجامعية الجديدة لمنشر، محمد سعيد أنك   3
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قرار في تحمؿ المشركع اتخاذ القرارات المتعمقة بالنشاط القائـ مف اجمو، كيظير ىذا الاست
، كما يمكف ملبحظتو مف خلبؿ ىذا التعريؼ 1يف عف ىذا النشاط"جلمربح كالخسارة النات

ىك التركيز عمى الجانب الاقتصادم، ذلؾ أف اليدؼ الأساسي لكجكد المؤسسات ىك 
إنتاج السمع كالخدمات مف حيث التأليؼ بيف مجمكعة مف العناصر المختمفة التي تعتبر 

، بالإضافة إلى ذلؾ فيذا التعريؼ يعطي المؤسسة استقلبلية كبيرة في اتخاذ كمدخلبت
القرارات المتعمقة بنشاطاتيا مادامت ستحاسب عمى نتائجيا المتمثمة في الربح أك الخسارة، 
رغـ أنو أشار إلى عمميات التفاعؿ بيف عناصر الإنتاج إلا أنو لـ يذكر العمميات التي يتـ 

 2اعؿ.مف خلبليا ىذا التف
" فينظر إلى المؤسسة عمى أنيا" أنماط ماكس فيبرأما عالـ الاجتماع الألماني "

تنظيمية معينة مف العلبقات الرسمية الداخمية مثؿ تحديد الكظائؼ كالكاجبات كالحقكؽ 
 3كالمسؤكلية كالتسمسؿ الإدارم كالتنسيؽ بيف المسؤكليات التنظيمية".

ة كباقي أنماط المجتمع الإنساني الأخرل مف " قد ميز بيف المؤسسفيبرنلبحظ أف "
خلبؿ القكانيف كالمكائح التنظيمية كالإجراءات الرسمية التي تعتمد عمييا لمربط كالتنسيؽ بيف 
الكظائؼ المختمفة المرتبطة كفؽ ىيراركية كاضحة التي تجعؿ المؤسسة تتصؼ بالعقلبنية 

خلبؿ النمكذج المثالي، كعميو فقد  كالرشد مف اجؿ تحقيؽ الكفاءة المطمكبة كالانجاز مف
اعتبر "فيبر" المؤسسة بمثابة نظاـ مغمؽ لا يتبادؿ التأثير مع المحيط الخارجي كتعتمد 

 4عمى إمكانياتيما الداخمية فقط لتحقيؽ الكفاءة.

                                                             
 .545، ص 1995إبراىيـ مذکكر كأخركف، معجـ العمكـ الاجتماعية، القاىرة، الييئة المصرية لمكتاب ،  1
 .205، ص 2011، عماف، دار المسيرة، 1زاىد، محمد، ديرم، السمكؾ التنظيمي، ط  2
، القاىرة، دار 2السيد الحسيني، النظرية الاجتماعية كدراسة التنظيـ، ط 4. 24محمد الجكىرم، مرجع سابؽ، ص  3

 .24، ص 1983المعارؼ، 
 .83، ص 1983، القاىرة، دار المعارؼ، 2السيد الحسيني، النظرية الإجتماعية كدراسة التنظيـ، ص  4
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" الذم ينتمي إلى المدرسة الكظيفية  "تالکوت بارسونزأما عالـ الاجتماع الأمريكي 
نظر لممؤسسة عمى أنيا نظاـ مفتكح، كىي في نظره عبارة عف "كحدة في عمـ الاجتماع، في

اجتماعية كمية تتككف مف كحدات فرعية تقاـ كفؽ نمكذج بنائي معيف لتحقيؽ أىداؼ 
محددة"، كىذه النظرة الكظيفية تبدك كاضحة في تعريؼ "بارسكنز" فالمؤسسة عبارة عف 

ة تتفاعؿ فيما بينيا في شكؿ بنيكم تنظيـ كمي يتككف مف مجمكعة مف التنظيمات الفرعي
مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ محددة بدقة، كىذا التنظيـ الكمي ىك الآخر عبارة عف كحدة فرعية 
في تنظيـ أكثر شمكلا كىك المجتمع فالمؤسسة عبارة عف نظاـ مفتكح يتفاعؿ مع الكحدات 

المؤسسة كتنظيـ  الاجتماعية الأخرل المتكاجدة بالمجتمع، إلا أف "بارسكنز" قد ميز بيف
مف جية كالمجتمع مف جية أخرل، ذلؾ أف المؤسسة تتبع تنظيما دقيقا كتر تيبا مميزا 

 .1للؤعماؿ كالكظائؼ كفؽ إجراءات كاضحة مما يسمح بتحقيؽ الأىداؼ المحددة
ىي عبارة عف جممة المكارد البشرية كالمادية  : الاجرائي لممؤسسة التعريف -

ظمة داخمية مف خلبؿ تفاعؿ الأفراد بغية تحقيؽ أىداؼ كالمالية تخضع لقكانيف كأن
 محددة.

 :الموارد البشرية 
كيعرؼ المكرد البشرم إصطلبحا أنو:" مجمكعات الأفراد المشاركة في رسـ أىداؼ  -

نجاز الأعماؿ التي تقكـ بيا المؤسسات.  2كسياسات كنشاطات كا 
ات كالإقتراحات كيعرؼ كذلؾ عمى أنو طاقة ذىنية كقكة فكرية كمصدر لممعمكم -

 3كالإبتكارات كعنصر فاعؿ كقادر عمى المشاركة الإيجابية.

                                                             
 .09، ص 1993نظيـ، مصر، مكتبة غريب، طمعت إبراىيـ لطفي، مدخؿ إلى عمـ اجتماع الت  1
، ص 2002، لبناف، دار النيضة، بيركت، 1بمكط حسف إبراىيـ، إدارة المكارد البشرية مف منظكر إستراتيجي، ط  2
17. 
عماف،  ، مركز الكتاب الأكاديمي،1بكحينة قكم، تنمية المكارد البشرية في ظؿ العكلمة كمجتمعات المعمكمات، ط  3

 .123، ص 2008
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كتعرؼ أيضا المكارد البشرية ىي الأساس في عممية التطكير لما تقكـ بو مف  -
تخطيط كتنفيذ، كىك الجزء الأىـ في بيئة التنظيـ فيك يؤثر كيتأثر بيا عمى جميع 

 1الأبعاد الإدارية.
ية ىي جميع الأفراد الذيف يعممكف بالمؤسسة، كىك مكرد كتعرؼ كذلؾ المكارد البشر  -

 مف أغمي المكارد
 2فيك قادر عمى تحكيؿ المكارد الطبيعية الأخرل إلى طاقة منتجة كفعالة.

ككذلؾ المكارد البشرية ىي مصطمح يطمؽ عمى قكة العمؿ في المنظمة، كالمكارد  -
لتكنكلكجيات كالتسييلبت البشرية أىـ نصر مف عناصر الإنتاج الأخرل كالأمكاؿ كا

ذات معنى كفائدة لممنظمة كتعتبر أكثر الأخرل، كىي تجعؿ مف تمؾ العناصر 
 3فعالية كتأثير عمى تحقيؽ أىداؼ العمؿ.

المكارد البشرية ىـ أكلئؾ الأفراد الذيف تتكفر عمييـ المؤسسة،  التعريف الإجرائي:
طمكبة لكظائفيـ كأف تككف لدييـ بشرط أف تككف لدييـ المعرفة كالقدرات كالمؤىلبت الم

 المطمكبة لكظائفيـ كأف تككف لدييـ الرغبة عمى أداء مياميـ. المعرفة كالمؤىلبت
 :أداء الموارد البشرية 

لقد إختمؼ الباحثكف كالكتاب حكؿ إعطاء مفيكـ مكحد لأداء المكارد البشرية كفيما 
 نتطرؽ إلى أىميا: يمي سكؼ

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد كىك يشير أداء المكارد البشرية إل - ى درجة تحقيؽ كا 
 4يحقؽ أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة. الكيفية التي يعكس

                                                             
 .128، ص 2010، دار البداية ناشركف كمكزعكف، عماف، 1الطراكنة عمر، الإدارة الإحترافية لممكارد البشرية، ط  1
 .15، ص 2012، دار الراية، الجزائر، 1بككميش لعمى، مدخؿ إلى تنمية المكارد البشرية، ط  2
دارة المكارد  3 ، دار البداية ناشركف كمكزعكف، 1البشرية، ط الكلبلدة طاىر محمكد، الإتجاىات المعاصرة في تنمية كا 

 .12، ص 2013عماف، 
 .209ص  2000حسف راكية محمد، إدارة المكارد البشرية،، د ط، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية،   4
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يقصد بأداء المكارد البشرية المخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى  -
 1تحقيقيا.

 بذكلة مفالناتج الفعمي لمجيكد الم ىك :داء الموارد البشريةلأ التعريف الإجرائي -
مكاناتو كيتكقؼ ذلؾ  الآداءقبؿ الفرد، كيتأثر ىذا  بمقدار إستغلبؿ الفرد لطاقتو كا 
 لممكارد المتاحة. عمى الإستخداـ الأمثؿ

 الدراسات السابقة:
يعتبر استطلبع الأبحاث كالدراسات السابقة مف المراحؿ المنيجية في البحث العممي 

ا يتعمؽ بمكضكع البحث، كلقد تـ استطلبع بيدؼ التعرؼ عمى المساىمات السابقة فيم
 العديد مف الدراسات فيما يخص مكضكع بحثنا، كسنعرض أىـ ما تكفر لدينا منيا:

مستكل تحت عنكاف الثقافة التنظيمية كدكرىا في رفع  2:دراسة زياد سعيد الخميفة -1
، رسالة ماجستير تخصص عمكـ إدارية جامعة نايؼ العربية العمكـ الأمنية، الآداء

لمسمحة السعكدية لسنة دراسة مسحية عمى ضباط كمية القيادة كالأركاف القكات ا
2008-2009. 

في التعرؼ عمى دكر الثقافة التنظيمية في رفع مستكل  مشكمة الدراسةتنحصر 
عـ العكامؿ التي تساىـ في بناء ثقافة تنظيمية مرنة كمساندة في ضكء الحاجة الد الآداء

لمعمميات التطكيرية كمف ثـ تدعـ الابتكار كالإبداع كتدرج جكا مف المشاركة الفعمية 
لمعامميف في مكاجية المشكلبت كحميا، كتطكير أساليب عمؿ تؤدم إلى تقميؿ الجيد 

 كالكقت.
 . الآداءية في رفع مستكيات دكر الثقافة التنظيمما التساؤل الرئيسي: -أ 

                                                             
 .03ص  1998، د ط، دار النيضة العربية، القاىرة، الآداءتكفيؽ عبد المحسف، تقييـ   1
، رسالة ماجستير تخصص العمكـ الإدارية جامعة الآداءالثقافة التنظيمية كدكرىا في رفع مستكل  ،زياد سعيد خميفة  2

كات المسمحة السعكدية، نايؼ العربية العمكـ الأمنية، )غير منشكرة(، دراسة مسحية عمى ضباط كمية القيادة كالأركاف الق
2008-2009. 
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 ؟خصائص الثقافة التنظيمية كما يدركيا ضباط كمية القيادة كالأركافالتساؤؿ الأكؿ: 
 ؟في كمية القيادة كالأركاف الآداءكاقع مستكيات ماىك  التساؤؿ الثاني:

في كمية كمدل إسياـ كؿ بعد  الآداءعلبقة الثقافة التنظيمية بمستكيات التساؤؿ الثالث:  
 1.الآداءفي مستكيات  ف أبعاد الثقافة التنظيميةم

عتمد الباحث عمى المنيج الكصفي التحميمي عف طريؽ المدخؿ إ المنيج: -ب 
 2 كأداة لجمع البيانات. المسحي باستخداـ الاستبانة

 النتائج: -ج 
كقد خمصت الدراسة إلى النتائج التالية: يدرؾ ضباط كمية القيادة كالأركاف رسالة 

كمية القيادة كالأركاف كإحدل الخصائص المميزة لمثقافة التنظيمية بدرجة  كغايات كأىداؼ
 عالية.

إف خصائص الثقافة التنظيمية المتعمقة برسالة كغايات كأىداؼ الكمية يدركيا الضباط 
 .بالدرجة العالية

إف خصائص الثقافة التنظيمية المتعمقة برسالة كغايات كأىداؼ الكمية يدركيا الضباط 
العالية جدا كىي: كضكح رسالة الكمية كاشتماليا عمى غايات كأىداؼ التي تسعى  بالدرجة

 الكمية لتحقيقيا.
إف المعكقات المتكسطة الأىمية التي تحد مف تأثير الثقافة التنظيمية عمى مستكل 

ضباط كمية القيادة بدرجة متكسطة ىي قمة الحكافز المادية لمتشجيع العامميف عمى  الآداء
  3.الآداءمتميز كنقص الإمكانيات المادية اللبزمة لتحسيف ال الآداء

 
 

                                                             
 .4، ص ، مرجع سابؽ ،زياد سعيد خميفة  1
 .199، ص نفس المرجع  2
 .201ص  ، مرجع سابؽزياد سعيد خميفة  3
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تأثير الثقافة التنظيمية عمي أداء المكارد : 1(2013دراسة أمينة صديقي ) -2
 ،البشرية: دراسة حالة لعينة مف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في كلاية كرقمة

 الباحثة مف عدة تساؤلات ىي: انتقمت
ما مدل تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء المكرد البشرم في  السؤال الرئيسي: -أ 

 المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة؟
 الفرضيات: -ب 

لا يكجد تأثير ذك دلالة احصائية لثقافة المنظمة التي تتسـ بالمشاركة في  :01الفرضية 
البشرية في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لكلاية اتخاذ القرار عمى مستكل اداء المكارد 

 كرقمة.
لا يكجد تأثير ذك دلالة احصائية لثقافة المنظمة التي تتسـ بجماعة العمؿ  :02الفرضية 

كركح الفريؽ عمى مستكل أداء المكارد البشرية في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في 
 كلاية كرقمة. 
ة احصائية لثقافة المنظمة التي تتسـ بتشجيع الابداع لا يكجد تأثير ذك دلال :03الفرضية 

كالابتكار عمى مستكل أداء المكاد البشرية في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في كلاية 
 2كرقمة.
اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي، كدراسة حالة عمى مستكل  المنيج : -ج 

  3.عينة مف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في جمع البيانات

                                                             
، تأثير الثقافة التنظيمية عمي أداء المكارد البشرية، دراسة حالة لعينة مف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة صديقي أمينة 1

في كلاية كرقمة، رسالة ماجستير، كمية العمكـ الإقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة قاصدم مرباح كرقمة، 
2013. 

 .5 ص مرجع سابؽ،صديقي أمينة،  2
 .214نفس المرجع، ص  3
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مكظفا مف جميع الفئات )العميا  20تـ اختيار عينة عشكائية تتألؼ مف  العينة: -د 
 كالكسطى، الدنيا(.

 النتائج: -ه 
ىناؾ أثر إيجابي  لمثقافة التنظيمية عمى أداء المكرد البشرم في المؤسسات  -

 الصغيرة كالمتكسطة في كلاية كرقمة.
كمحددة تسيـ في تكفير اف السياسات كالاجراءات المتبعة في المؤسسات كاضحة  -

المناخ الملبئـ لأداء المياـ الكظيفية كىناؾ إلتزاـ مف قبؿ العامميف في إجراءات 
 العمؿ.

ىناؾ اىتماـ مف قبؿ العامميف بأىمية عامؿ الكقت أثناء أداء المياـ كالكاجبات  -
 1الكظيفية.

ظيفية كىذا ىناؾ رغبة بزيادة حجـ الكفاءات كالحكافز، كمنح الترقيات كالدرجات الك  -
كيعمؿ عمى زيادة المستكل الى الرضا الكظيفي  الآداءبدكره يساىـ في رفع مستكل 

 لدل العامميف.
اف العامميف بحاجة الى تطكير القدرات كالميارات الخاصة بالجانب الابداعي،  -

كىذا مف خلبؿ البرامج التدريبية الخاصة بذلؾ، كالتي تعمؿ بدكرىا عمى تنمية 
 عية لدل العامميف.الجكانب الابدا

يكجد تأثير ذك دلالة احصائية لثقافة المنظمة عمى أداء المكارد البشرية في  -
 .المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في كلاية كرقمة

يكجد تأثير ذك دلالة احصائية لثقافة المنظمة التي تتسـ بالمشاركة في اتخاذ القرار  -
صغيرة كالمتكسطة في كلاية عمى مستكل اداء المكارد البشرية في المؤسسات ال

 .كرقمة

                                                             
 .215س المرجع، ص نف 1
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يكجد تأثير ذك دلالة احصائية لثقافة المنظمة التي تتسـ بتشجيع الابداع كالابتكار  -
عمى مستكل أداء المكارد البشرية في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في كلاية 

 1كرقمة.
الثقافة التنظيمية كتأثيرىا عمى أداء العامميف  2(:2013دراسة سويسي أحمد ) -3

 -دراسة ميدانية بديكاف الترقية كالتسيير العقارم بالأغكاط–بالمؤسسة 
 كانت انطلبقت الباحثة مف عدة تساؤلات:

تساىـ الثقافة التنظيمية في التأثير عمى أداء العامميف إلى أم مدل  التساؤل المركزي: -أ 
 داخؿ مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بكلاية الأغكاط ؟

كلمكقكؼ عمى مدل أىمية الثقافة التنظيمية بالنسبة لممؤسسة الخدماتية كتنظيـ أك بالنسبة 
مكعة مف التساؤلات لمكاردىا البشرية كمحرؾ رئيسي لكؿ عممياتيا كأنشطتيا، اشتقت مج

 الفرعية كىي:
ما نمط الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بكلاية  -

 الأغكاط؟
ىؿ يمكف تركح الفريؽ كالعمؿ الجماعي أف تساىـ في تحقيؽ أداء أفضؿ لمعامميف  -

 داخؿ مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بكلاية الأغكاط؟
يف العامميف مف فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات مف شأنو أف يزيد مف ىؿ تمك -

 فاعميتيـ مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بكلاية الأغكاط؟
 رضيات:الف-ب

                                                             
 .215، ص مرجع سابؽصديقي أمينة،   1
دراسة ميدانية بديكاف الترقية كالتسيير –سكيسي أحمد، الثقافة التنظيمية كتأثيرىا عمى أداء العامميف بالمؤسسة   2

، جامعة زياف عاشكر الجمفة، كمية -تنظيـ كعمؿ–رسالة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الإجتماع  ،-العقارم بالأغكاط
 .2012/2013الآداب كالعمكـ الإجتماعية كالإنسانية، قسـ العمكـ الإجتماعية، 
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" لنمط الثقافة التنظيمية السائدة إنعكاس عمى سمكؾ العامميف  الفرضية الأولى: -
 بمؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم".

"يساىـ العمؿ الجماعي كركح الفريؽ في تحقيؽ أداء أفضؿ  فرضية الثانية:ال -
 داخؿ مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم".

"كمما زادت فرص مشاركة الأفراد في إتخاذ القرارات بمؤسسة  الفرضية الثالثة: -
 1ديكاف الترقية كالتسيير العقارم زادت فاعميتيـ في تحقيؽ أىدافيا".

 :المنيج-ج
كلقد اعتمدت الباحثة في دراستيا ىذه عمى المنيج الكصفي، فيك يعتبر طريقة لكصؼ 
الظاىرة المدركسة كالتعامؿ معيا عف طريؽ جمع المعمكمات كالبيانات الضركرية ثـ 

خضاعيا لمدراسة الدقيقة.  2 تصنيفيا كتحميميا كا 
 النتائج:-د

حكؿ  -الأغكاط-سيير العقارم بعد الدراسة التي أجريت بمؤسسة ديكاف الترقية كالت
الثقافة التنظيمية كتأثيرىا عمى أداء العامميف داخؿ المؤسسة تـ التكصؿ إلى النتائج 

 التالية:
الثقافة التنظيمية تعتبر عنصرا ىاما لدل أم مؤسسة فيي مف العناصر التي  -

 تساعد المؤسسة عمى بمكغ أىدافيا.
متغيرات التي تحدث في البيئة الداخمية تسعى المؤسسة إلى تغيير ثقافتيا استجابة ل -

 أك الخارجية ليا.

                                                             
 .7سكيسي أحمد، مرجع سابؽ، ص   1
 .210 ، صنفس المرجع  2
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تعكس الثقافة التنظيمية عادة رسالة المؤسسة كأىدافيا كقيـ المؤسسيف، فيي تمثؿ  -
القيـ السائدة كالزبائف كتعي طريقة الأشياء المعمكؿ بيا حكلنا أك الافتراضات 

 كالمعتقدات الأساسية التي يشترؾ فييا أعضاء المؤسسة.
ثقافة التنظيمية تتميز عمكما بمجمكعة مف الخصائص التي تراعي عند ممارسة ال -

الإدارة الإستراتيجية منيا أنما كؿ مركب مف عناصر كمككنات متصمة كىي نظاـ 
 1متغير متطكر تراكمي.

إف التغيير سكاءا في الثقافة أك في الإستراتجية أك حتى في التكنكلكجيا كالقدرة  -
في العالـ ىك مف ابرز خصائص المؤسسات القكية كالثقافات عمى مكاكبة التغيير 

القكية كىذا ما تـ ملبحظتو مف خلبؿ البيانات التي تـ التحصؿ عمييا بديكاف 
الترقية كالتسيير العقارم، ذلؾ انو يتبنى ثقافة تنظيمية قكية تمتاز بصلببة قيميا 

 كمعاييرىا.
التماسؾ كالانسجاـ كالكلاء إف كجكد ثقافة قكية بالمؤسسة يساىـ في تحقيؽ  -

 لأعضاء المؤسسة.
ستراتحيتيا  - سعي المؤسسة إلى تحقيؽ مكائمة بيف نظاـ القيـ لدييا كثقافتيا كا 

 كمكاردىا لتحقيؽ أىدافيا.
كمما كانت المؤسسة قكية كالإستراتيجية قكية تككف الثقافة قكية، كمنو يمكف إرجاع  -

إلى الاىتماـ البالغ الذم يكليو لممكارد  قكة ثقافة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم
 البشرية.

مف النتائج الإيجابية التي تؤكد عمى أىمية الثقافة التنظيمية،  الآداءيعتبر ارتفاع  -
كىذا ما يفسر نتائج الفرضية الأكلى "لنمط الثقافة التنظيمية السائدة انعكاس عمى 

 سمكؾ العامميف بالمؤسسة".

                                                             
 .213سكيسي أحمد، مرجع سابؽ ، ص   1
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كف كالجدية كالعمؿ الجماعي مما يكلد حس المسؤكلية يسكد في المؤسسة ركح التعا -
لدل الأفراد بالإضافة إلى الانحياز نحك الفعؿ كالاستعداد لبذؿ قصارل الجيكد 

 لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
إف العمؿ بركح الفريؽ مف شانو أف يكفر الجك الملبئـ مف تعاكف كتفاىـ بيف  -

 1لأفراد كشعكرىـ بالالتزاـ.الأفراد كقمة الصراعات كتحقيؽ الانسجاـ بيف ا
  

                                                             
 .37أحمد، مرجع سابؽ، ص سكيسي   1
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 :تمييد
 لنجػاح المحػددة الأساسػية العكامػؿ التنظيميػة باعتبارىػا أحػد مكضػكع الثقافػة إف

 بتغيػرات الأعمػاؿ بيئػة فيػو الػذم تتميػز الحػالي الكقت في خاصة عمؿ،ال منظمات كتفكؽ
 تمكف قكية ثقافة ؾتمم التي ؛ فالمنظماتالمكرد البشرم أداء عمى التأثير شأنيا مف سريعة

 تحقيػؽ يدفع بيـ إلػى مما القرارات اتخاذ في كالانضباط، كالمشاركة الالتزاـ مف أعضاءىا
  .أىدافيا مف خلبلو لممؤسسة تحقيؽ يمكف مميز كجماعي فردم أداء

 :التالية لممباحث التطرؽ الفصؿ ىذا في سنحاكؿ لذلؾ
 اكأىميتيػػ لتنظيميػػة كتطػػكر إسػػتعمالوالمبحػػث الاكؿ : التطػػكر التػػاريخي لمصػػطمح الثقافػػة ا

 التنظيمية مككنات، أنكاع كخصائص الثقافة :ثانيال المبحث
 الثقافة التنظيمية عمى كظائؼ، محددات، كعكامؿ المحافظة ثالث:ال المبحث

 ة يرابع : نظريات الثقافة التنظيمالمبحث ال 
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 وأىميتيا وتطور إستعمالو التنظيمية الثقافةلمصطمح  التطور التاريخي : ولالمبحث الأ 
 : تطور استعمال مصطمح الثقافة التنظيميةالمطمب الاول

اسػػػتعمؿ مصػػػطمح الثقافػػػة التنظيميػػػة لأكؿ مػػػرة مػػػف طػػػرؼ الصػػػحافة المتخصصػػػة  
كأدرجػػػت مجمػػػة  business weekككػػػاف ذلػػػؾ مػػػف طػػػرؼ المجمػػػة الاقتصػػػادية الأمريكيػػػة 

fortune  ركنػا خاصػا تحػت عنػكافcorporate culture إلػى أف جػاء الباحثػاف T.E. Deal ،

A.A.Kenndery  بكتاب تحت عنكافcorporate culture  كاضعيف بذلؾ المبنة الأكلى ليذا
. فيما يذكر أف في مطمع التسعينات تزايد اىتماـ عمماء السمكؾ التنظيمػي بقضػية  1المفيكـ

ثػػرا بالغػا عمػى سػػمكؾ )الثقافػة التنظيميػة( باعتبارىػا عػػاملب منتجػا لمنػاخ العمػػؿ، ممػا يتػرؾ أ
بداعيـ.  2الأفراد كمستكيات إنتاجيـ كا 

 : تزايد الاىتمام الميداني بالثقافة التنظيميةالمطمب الثاني
لقػد زاد الاىتمػاـ بيػذا المفيػكـ بنػاء عمػى مػا حققتػو المنظمػات اليابانيػة الناجحػة فػي  

ماعيػػػة العمػػػؿ مجػػػاؿ اسػػػتعماؿ القػػػيـ الثقافيػػػة فػػػي إدارة المنظمػػػات مثػػػؿ اعتمادىػػػا عمػػػى ج
كالمشاركة القائمة عمى الثقة كالاىتماـ بالعامميف كتنمية مياراتيـ كقدراتيـ الابتكارية إضافة 

( z)إلى المكدة كالتفاىـ بيف أعضاء المنظمة كتعمؽ أكثر ىذا الاىتمػاـ بعػد ظيػكر نظريػة 

theory z culture. 

الأمريكيػػة تسػػمى حيػػث ظيػػرت ثقافػػة مميػػزة أصػػبحت معركفػػة فػػي الكلايػػات المتحػػدة  
 لمثقافة التنظيمية، كتشير لتطبيؽ أمريكي لمنمط الياباني في الإدارة. zنظرية 

 كبالإضافة إلى العديد مف النظريات الأخرل منيا:

                                                             
زيف الػديف بػركش ككمػاؿ قاسػمي، إدارة التغييػر كعلبقتػو بثقافػة المؤسسػة، مداخمػة ضػمف الممتقػى الػدكلي حػكؿ التسػيير  1

 04-03الفعاؿ لممؤسسات الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ التجارية، جامعة المسيمة، يكمي، 
 .06، ص 2005مام 

عبد الله البريػدم، نحػك فيػـ بنيػة الثقافػة التنظيميػة فػي التعمػيـ التقنػي فػي السػعكدية كمػدخؿ لمتطػكر، دراسػة اسػتطلبعية  2
 .01، ص 2004مداخمة مقدمة ضمف مؤتمر تقني ثالث، المؤسسة العامة لمتعميـ التقني كالتدريب الميني، الرياض، 
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نظرية ركح الثقافة، التي تنطمؽ عمى مبدأ أف كؿ ثقافػة تنظيميػة تتميػز بػركح معينػة تتمثػؿ 
ح عمػػى شخصػػيات القػػادة، كالعػػامميف فػػي مجمكعػػة مػػف الخصػػائص حيػػث تسػػيطر تمػػؾ الػػرك 

فػي المنظمػة كىػػي تحػدد النمػػك الثقػافي الممكػػف تحقيقػو مػػف خػلبؿ ثقافػػة المنظمػة المسػػتمدة 
 أصلب مف ثقافة المجتمع.

كنظرية التفاعؿ مع الحياة كتتمحكر أفكػار ىػذه النظريػة عمػى الطريقػة التػي يتعامػؿ  
 بيا أفراد التنظيـ مع مف حكليـ.

رية سػجية الثقافػة حيػث تعتمػد ىػذه النظريػة عمػى الخبػرة المكتسػبة بالإضافة إلى نظ 
التػػػي يعطييػػػا أعضػػػاء التنظػػػيـ قيمػػػة معينػػػة مشػػػتركة، كتعبػػػر ىػػػذه الخبػػػرة عمػػػى الصػػػيغة 
العاطفيػػة لمسػػمكؾ الاجتمػػاعي، كتػػؤدم الخبػػرة كالممارسػػة إلػػى تػػراكـ مككناتيػػا لػػدل الفػػرد، 

ر الثقافػة فػي ظػؿ ىػذه الخبػرات إلػى نػكع كنتيجة ىػذا التػراكـ تتشػكؿ الميػارة، كتتجػو عناصػ
 1مف الانسجاـ كالتكافؽ مع القيـ كالاتجاىات العامة عف الشخصيات الأفراد.

 : أىمية الثقافة التنظيميةالمطمب الثالث
تعتبػر الثقافػة التنظيميػػة ذات أىميػة كبيػػرة ذلػؾ أنيػا قائمػػة فػي كػػؿ المنظمػات لأنيػػا  

لػنمط الإدارم السػائد كنظػاـ الاتصػالات كالمعمكمػات تعكس عمى الييكؿ التنظيمي القائـ كا
كطريقة معالجة المشكلبت كاتخاذ القرارات كقد تككف ثقافة المنظمة مصدرا لقكتيا كنجاحيا 

 2 كما ىك الحاؿ في الشركات اليابانية كالأمريكية.
كقد تكػكف الثقافػة مصػدرا لضػعؼ المنظمػة كتقػؼ عقبػة فػي سػبيؿ التطػكير كالتغيػر  

يف تػػأثير الثقافػػة التنظيميػػة عمػػى تصػػميـ المنظمػػة مػػف خػػلبؿ كضػػع قػػيـ كمعتقػػدات كىػػذا يبػػ

                                                             

مػػػة ضػػػمف الممتقػػػى الػػػكطني الأكؿ حػػػكؿ الاقتصػػػاد الجزائػػػرم الألفيػػػة عمػػػي عبػػػد الله، التحػػػكلات كثقافػػػة المؤسسػػػة، مداخ 1
 .9، ص 2002مام،  21-20الثالثة، كمية العمكـ الاقتصادية، جامعة البميدة، أياـ، 

، 1خضػػير كػػاظـ محمػػكد الفريجػػػات، السػػمكؾ التنظيمػػي، المفػػاىيـ معاصػػػرة، أثػػراء لمنشػػر كالتكزيػػع، الأردف، عمػػػاف، ط 2
 .265، ص 2009
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ايجابية كلأف الثقافة التنظيمية كما ليا أىمية لممنظمػة، كػذلؾ ليػا أىميػة كتػأثير عمػى الفػرد 
 داخؿ المنظمة.

 أىمية الثقافة التنظيمية لمفرد داخل المنظمةأولا: 
لمنظمػػة يػػؤثر كيتػػأثر بيػػا يضػػع كيحمػػؿ بمػػا أف الفػػرد )العامػػؿ( جػػزء أساسػػي فػػي ا 

سػػمككات كعػػادات قػػد تعػػكد عميػػو بالإيجػػاب أك السػػمب كبيػػذا يمكػػف ذكػػر بعػػض العناصػػر 
 الميمة لمثقافة التنظيمية التي يمكف أف تعكس عمى الفرد داخؿ المنظمة:

 تزكيد العامميف الإحساس باليكية. .1
ا، كذلؾ فػإف أم تعمؿ الثقافة عمى جعؿ سمكؾ الأفراد ضمف شركطيا كخصائصي .2

 اعتداء عمى أحد بنكد الثقافة أك العمؿ يعكسيا يكاجو الرفض.
تعمؿ الثقافة التنظيمية عمى تكسيع أفؽ كمدارؾ الأفراد حكؿ الأحداث التي تحدث  .3

فػػي المحػػيط الػػذم يعممػػكف بػػو، أم أنيػػا تشػػكؿ إطػػار مرجعػػي يقػػكـ الأفػػراد بتفسػػير 
 الأحداث كالأنشطة في ضكئو.

المنظمات كذلؾ بإتباع السمككيات كالعادات التي تفرضػيا عمػييـ تسيؿ العمؿ في  .4
 1ثقافة المنظمة.

 2ثانيا: أىمية الثقافة التنظيمية لممنظمة
تبػػرز أىميػػة الثقافػػة التنظيميػػة لممنظمػػات فػػػي مجػػالات يمكػػف ذكػػر بعػػض الأكجػػػو  

 منيا:
 تككيف شخصية مستقمة لممنظمة عف باقي المنظمات. .1
 ؼ الأقساـ.تحقيؽ التكازف بيف مختم .2
 تحديد المعايير السمككية للؤفراد عند تنفيذ أعماليـ. .3

                                                             
 .267، ص كاظـ محمكد الفريجات، مرجع سابؽخضير  1
محمػػد بػػف غالػػب العػػكفي، الثقافػػة التنظيميػػة كعلبقتيػػا بػػالتزاـ الػػكظيفي، رسػػالة ماجسػػتير منشػػكرة، إشػػراؼ مػػازف فػػارس  2

 .23، ص 2005رشيد، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، 
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 تحديد مجالات الاىتماـ المشترؾ. .4
 التحكـ التنظيمي باتجاىات كسمكؾ العامميف. .5
تعتبر مف الملبمػح المميػزة لممنظمػة عػف غيرىػا مػف المنظمػات كىػي كػذلؾ مصػدر  .6

 فخر كاعتزاز لمعامميف بيا.
 تحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمة. .7
تعتبػػر الثقافػػة التنظيميػػة عنصػػرا جػػذريا يػػؤثر عمػػى قابميػػة المنظمػػة لمتغيػػر كقػػدرتيا  .8

عمػػػى مكاكبػػػة التطػػػكرات الجاريػػػة مػػػف حكليػػػا حيػػػث كممػػػا كانػػػت قػػػيـ المنظمػػػة مرنػػػة 
 متطمعة للؤفضؿ أصبحت المنظمة أقدر كأحرص عمى الإفادة.

جػػػراءات صػػػارمة الثقافػػػة التنظيميػػػة تسػػػيؿ ميمػػػة الإدارة كالمػػػديريف إذ لا يمجػػػأكف لإ .9
 لتأكيد كتطبيؽ السمكؾ المطمكب داخؿ المنظمة.

 1.كمما كانت الثقافة التنظيمية ناجحة حققت الإبداع كالتميز التنافسي لممنظمة. 10

                                                             
 .23ص  مرجع سابؽ،محمد بف غالب العكفي،  1
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 : مكونات، أنواع وخصائص الثقافة التنظيميةنيالمبحث الثا
 تتنػػكع مككنػػات الثقافػػة التنظيميػػة كتتعػػدد أنكاعيػػا كخصائصػػيا كسػػكؼ نتعػػرض إلػػى 

 مككناتيا كأنكاعيا كخصائصيا مف خلبؿ المطالب الثلبثة التالية.
 المطمب الأول: مكونات الثقافة التنظيمية

تعتبر الثقافة نظاما يتككف مف مجمكعة مف العناصر أك القكل التي ليا تأثير شديد  
يا عمى سمكؾ الأفراد في المنظمة كالتي تشكؿ المحصمة الكمية لمطريقة التي يفكر كيدرؾ ب

الأفراد كأعضاء عامميف بيذه المنظمػة كالتػي تػؤثر عمػى أسػمكب ملبحظػة كتفسػير الأشػياء 
 1بالمنظمة.

 كيمكف تقسيـ العناصر المككنة لثقافة المنظمة إلى مجمكعتيف رئيسيتيف: 
 الإشارات الثقافية كالمكركث )الإرث( الثقافي لممنظمة.

 أولا: الإشارات الثقافية
 فية عمى ما يمي:كتشمؿ الإشارات الثقا 

 القيم-1
كىي قكاعد تمكف الفرد مػف التمييػز بػيف الخطػأ كالصػكاب كالمرغػكب كغيػر مرغػكب  

كبػػيف مػػا يجػػب أف يكػػكف كمػػا ىػػك كػػائف، أم كمرشػػد كمراقػػب لمسػػمكؾ الإنسػػاني لأنػػو يػػزكد 
 برؤية مف اتجاىات الأفراد كطبيعة ثقافة المؤسسة.

امميف فػي بيئػة العمػؿ، ضػمف الظػركؼ حيث تقكـ القيـ التنظيمية بتكجيو سػمكؾ العػ 
التنظيمية المختمفة كمف ىذه القيـ المسػاكاة بػيف العػامميف كالاىتمػاـ بػإدارة الكقػت كالاىتمػاـ 

 2بأداء كاحتراـ الآخريف.
                                                             

افة، أحمػػد بكسػػيميف، أىميػػة البعػػد الثقػػافي كأثػػره عمػػى فعاليػػة التسػػيير، مداخمػػة ضػػمف الممتقػػى الػػدكلي حػػكؿ أحمػػد بكشػػن 1
 .03التسيير الفعاؿ في المؤسسات الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة المسيمة، ص 

، ص 2003مػػػاؿ، دار كائػػػؿ، عمػػػاف، الأردف، فيفػػػرم محمػػػكد سػػػمماف العميػػػاف، السػػػمكؾ التنظيمػػػي فػػػي منظمػػػات الأع 2
312. 
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 الأعراف والتوقعات -2
يقصد بأعراؼ تمؾ المعايير المدركة كغير المممكسة التي يمتزـ بيا العػاممكف داخػؿ  

 1المنظمة.
تكقعػات التنظيميػة تتمثػػؿ فػي التعاقػد السػيككلكجي غيػػر المكتػكب كالػذم يعنػػي أمػا ال 

مجمكعػة مػف التكقعػػات يحػددىا أك يتكقعيػا الفػػرد أك المنظمػة كػلب منيمػػا مػف الآخػر خػػلبؿ 
فتػػرة عمػػؿ الفػػرد فػػي المنظمػػة، مثػػاؿ ذلػػؾ تكقعػػات الرؤسػػاء مػػف المرؤكسػػيف كالػػزملبء مػػف 

كالاحتراـ المتبادؿ، كتكفير بيئة تنظيمية كمناخ تنظيمي  الزملبء الآخريف كالمتمثمة بالتقدير
 2يساعد كيدعـ احتياجات الفرد العامؿ النفسية كالاقتصادية.

 المعتقدات-3
كىػػي عبػػارة عػػف أفكػػار مشػػتركة حػػكؿ طبيعػػة العمػػؿ كالحيػػاة الاجتماعيػػة فػػي بيئػػة  

جػد المشػاركة فػي العمؿ، كطريقة إنجاز الأعماؿ كالمياـ التنظيمية، كمػف ىػذه المعتقػدات ن
عمميػػػة صػػػنع القػػػرارات كالمسػػػاىمة فػػػي العمػػػؿ الجمػػػاعي كأثػػػر ذلػػػؾ فػػػي تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ 

 3التنظيمية.
 الرموز -4

ىي عبارة عف إشارات متميزة مثؿ الشعارات كىي الصكرة الرمزية الممثمة لممنظمة،  
الكقػػت، إضػػافة إلػػى نمػػط المبػػاس كالػػنمط المعمػػارم )شػػكؿ المبػػاني كتييئتيػػا(، كيفيػػة إدارة 

 4المغة المستعممة داخؿ المنظمة.
 
 

                                                             
 .03أحمد بكشنافة كأحمد بكسييف، مرجع سابؽ، ص  1
 .313محمكد سمماف العمياف، مرجع سابؽ، ص  2
 .312نفس المرجع، ص  3

4
 Gilles bressy, et christion, kankayt, économie d'entreprise 4 éme édition , dallaz, paris, 1998. p 52.  
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 الطابوىات-5
 أك فييػا الخػكض عػدـ يجػب التػي المكاضػيع كتعنػي كرفضػو إخفػاءه المنظمػة تكد ما كىي
 المنظمػة، بيػا مػرت مأسػاكية لتجػارب نتػاج كىػي المنظمػة، داخػؿ أك تػداكليا عنيػا الكػلبـ

 العػامميف صػكرة فػي باضػطرا إحػداث مػف شػأنيا كالتػي مػدير فاشػؿ، تجاريػة، كإخفاقػات
 العػامميف أداء عمػى سػمبا يػؤثر قػد ممػا الخارجيػة لممنظمػة، الصػكرة ككػذا المنظمػة داخػؿ

 1 .ككؿ كالمنظمة
 الأساطير -6

 تعريفيػػا كيمكػػف خيػػالييف، أشػػخاص تمثيػػؿ مػػف ركايػػة الأسػػطكرة تعتبػػر
 يعيشػكنيا تػيكال النػاس يعتنقيػا التػي كالمبادئ بالقيـ أك المحممة المشبعة بأنيا:"المعتقدات

 المعقػدة الفكريػة الصػكرة عػف بعيػد الأسػاطير بنسػؽ مػف مجتمػع كػؿ كيػرتبط أجميػا مػف أك
 2".الإنساني النشاط كؿ نفسو الكقت في تتضمف التي
 الجماعية والاحتفالات الطقوس-7

 بالأنشػطة المتعمقػة للؤسػاطير كالثابتػة المنتظمة التطبيقات عف عبارة ىي الطقكس
 السنكية، الاحتفالات جديد، مكظؼ استقباؿ طريقة المستعممة، المغة مثؿ لممنظمة اليكمية
 للؤساطير المتكرر "التعبير:بأنيا الجماعية الطقكس المنظمة، كتعرؼ لإنشاء السنكم العيد

 إلػى مػف القػيـ مجمكعػة كنقػؿ تػأميف بيػدؼ كذلػؾ " كمبرمجػة منتظمػة أنشػطة بكاسػطة
 3 .لممنظمة اءبالانتم الشعكر تقكية إلى إضافة العامميف

 أىميا: الكظائؼ مف مجمكعة الجماعية الطقكس تؤدم كما

                                                             
1
 Philip schepebig, les communication de l'entreprise, mc GRAW-HILL, paris, 1991. 

، فػػػػي المؤسسػػػػة 9000كمػػػاؿ قاسػػػػمي، المقكمػػػػات كالمعكقػػػػات الثقافيػػػػة لتطبيػػػػؽ نظػػػامي إدارة الجػػػػكدة الشػػػػاممة كالإيػػػػزك  2
جامعػػة المسػػيمة، تحػػت إشػػراؼ زيػػف العابػػديف الصػػناعية، الجزائريػػة، مػػذكر لنيػػؿ شػػيادة الماجسػػتير فػػي الإدارة كالأعمػػاؿ 

 . 19، ص 2003بركش، 
3
 Pascal laurant, françois bourad, économie d'entreprise BTS- tame 2éme édition d'organisation, paris 1991, p 

247. 
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 التجديد كالمشاركة مثؿ المشتركة القيـ عمى التأكيد. 
 النشػاط  الكقػت كنفػس نفػس فػي المسػتكيات كالكظػائؼ مختمػؼ بػيف الطقػكس تجمػع

 .مكاف كاحد كفي
 طػرؼ مػف معتػرؼ بيػا سػمككيات باعتبارىػا التنظػيـ إحػداث عمػى الطقػكس تعمػؿ 

 العامميف مكافأة أجؿ مف خصكصا مبرمجة نشاطات فيي الاحتفالات الجميع، أما
 قػيـ تعزيػز خلبليا مف الإدارة تستطيع معينة، مناسبات في تقاـ تشجيعيـ حيث أك

 المتميػزكف العػاممكف يفعمػو بمػا كالإشػادة أعضػاء المنظمػة بػيف رابطػة كخمؽ معينة
 1.الفردم أدائيـ إلى تحسيف يؤدم العامميف بيف التنافس مف جكا يخمؽ مما

 الإشاعات -8
 أساس لا أخبارا تعتبر كالتي الإشاعات نجد المنظمة لثقافة الرمزية التشكيلبت مف

زالػة التػركيح مػف نكعػا تػكفر خياليػة سػيناريكىات شػكؿ فػي الصحة، تكػكف مف ليا  القمػؽ كا 
 المتداكلػة الأسػاطير مػف نكعػا تعتبػر كىػي المنظمػة، فػي لػدل العػامميف اليقػيف عػدـ كحالػة
 .المنظمة في يكميا
  لممنظمة الثقافي الموروث ثانيا:
 :يمي ما عمى لممنظمة الثقافي المكركث يشمؿ
  المؤسسون -1

 الكاقع في نجد حيث المؤسسيف، الأعضاء لثقافة نتاج إلا ىي ما المنظمة ثقافة إف
 ىػذه تكػريس عمػى مكفيعم أنيـ ذلؾ المؤسسيف، قيـ تعكس الثقافات مف أف العديد العممي
 كلػك حتػى قائمػة تسػييرىـ طػرؽ سػمككياتيـ، معتقػداتيـ، تبقػى حيػث فػي منظمػاتيـ، الثقافة
 2 .المنظمة غادركا

                                                             
 .20كماؿ قاسمي، مرجع سابؽ، ص  1
 www.alkahraba.com 08مة، مجمة الكيرباء، العدد سعكد عبد العزيز الشمرم، ثقافة المؤسسة كالجكدة الشام 2
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 المنظمة قادة سموك -2
 العامميف لأف المنظمة، ثقافة تشكيؿ في المؤثرة العكامؿ أىـ مف القادة سمكؾ يعتبر

 التأكيد كيجب القادة، سمكؾ محاكاة كى الكظيفي للبرتقاء الكسائؿ أفضؿ أف مف سيدرككف
 بػأف اتفػاؽ ىنػاؾ أف يقكلكنػو، حيػث ممػا أكثػر القػادة يفعمػو بمػا العػامميف يتػأثركف أف عمػى
 .العميا الإدارة بكاسطة بدرجة كبيرة تتشكؿ المنظمة ثقافة
  المنظمة تاريخ -3

 مف - المنظمة تاريخ- كيتككف ثقافتيا، تشكيؿ في ميما دكرا المنظمة تاريخ يمعب
 مرجعػا الأرشػيؼ ىػذا كيشػكؿ الفشػؿ، ككػذلؾ المحققػة النجاحػات مرت بيػا، التجارب التي

 عمػى التركيػز مػع لتصرفاتيـ مرشدا كاتخاذه المنظمة في العامميف القرار ككذلؾ لأصحاب
 .كتكرارىا فييا الايجابية

 الأبطال-4
مػا  خػلبؿ مػف ليػةمثا متميػزا كأشػياء أداء المنظمػة كقػدمكا فػي يعممػكف كػانكا أشػخاص كىػـ

 أفػراد خيػرة مػف يعتبػركف كىػـ المنظمػة، كأنظمػة قكاعػد مػع كفاءة كانسػجاـ مف بو يتمتعكف
  1ة.المنظم
 ة )النشاط(المنظم مينة -5

بأنيػا "مجمكعػة الميػارات التػي يتقنيػا  -النشػاط الرئيسػي ليػا–تعرؼ مينة المنظمة  
 معرفتيػا عف تعبر ة...( فييتنظيمي قدرات الأسكاؽ، معرفة المنظمة )تكنكلكجيا، أعضاء

 المنظمػة خصكصػية تأكيػد فػي تفيػد أف كيمكػف. الآخػريف مػف أحسػف بمينتيػا فػي القيػاـ
 .العامميف لدل كالكلاء نتماءالإ مشاعر مف يعزز مما لمعمؿ إعطاء قيمة إلى إضافة

 الطقػكس الخرافػات الأسػاطير، المنظمػة، تػاريخ مػف كػلب أف يتضػح سػبؽ ممػا
 سػمكؾ تكجيػو عمػى تعمػؿ التنظيميػة، الثقافػة كتصػكف تغػذم كالرمػكز تالجماعيػة، الإشػارا

                                                             
 .08مرجع سابؽ، العدد سعكد عبد العزيز الشمرم،  1
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 دكره، فيػـ عمػى الفػرد مسػاعدة إلػى إضػافة المنظمػة، داخػؿ مف التناسؽ نكع كخمؽ الأفراد
 1.المنظمة المتعامميف مع للؤفراد بالنسبة ككذلؾ
 التنظيمية الثقافة أنواع الثاني: المطمب
أساسػييف  نكعيف كجكد عمى اتفاؽ شبو ىناؾ أف إلا مية،التنظي الثقافة مف أنكاع عدة ىناؾ
 ىمػا: آخػريف نػكعيف إلػى إضػافة الضػعيفة التنظيميػة كالثقافة القكية التنظيمية الثقافة ىما:

 التكيفية )المكقفية(. كالثقافة الثقافة المثالية
 القوية الثقافة أولا:

 عمػييـ تمميػو مػا عػكفيتب الأعضػاء يجعػؿ الػذم القكيػة بأنيػا:" الحػد الثقافػة تعػرؼ
 كالقبكؿ بالثقة كتحظى تنتشر ككنيا حالة في قكية المنظمة ثقافة أف الإدارة، كيمكف القكؿ

 كالمعتقدات القيـ مف متجانسة مجمكعة في كيشترككا أعضاء المنظمة معظـ أك جميع مع
 لثقافػةا يجعػؿ المنظمػة، كممػا داخػؿ كاتجاىػاتيـ تحكػـ سػمككياتيـ التػي كالمعػايير كالتقاليػد

 2.العاممكف كيشترؾ فييا قكية الأساسية القيـ ككف قكية
 :منيا نذكر الخصائص مف بمجمكعة القكية الثقافة كتتمتع

 مػف ميمػا عػاملب تعتبػر الػذىف كالتػي ككحػدة كالتيػذيب الدقة إلى الثقة : تشيرالثقة 
 .مرتفعة تحقيؽ إنتاجية عكامؿ

 متينػة  علبقػات إقامػة خػلبؿ مػف تىتتػأ أف كالمػكدة للؤلفػة يمكػف والمـودة: الألفـة
 .بيـ كدعميـ كتحفيزىـ الاىتماـ خلبؿ مف المنظمة الأفراد داخؿ مع كحميمية

 :3عمى تعتمد القكية الثقافة أف (Stephen. P. Robbins) ركبتر ستيفف يرل فيما
 كالمعتقػدات بػالقيـ المنظمػة أعضػاء تمسػؾ قػكة إلػى يرمػز الشػدة كالػذم عنصػر 

 .السائدة
                                                             

1
 Pascal laurant, François bourad, op-cit, p 249.  

 .268ص مرجع سابؽ، حسيف حريـ،  2
 .316مرجع سابؽ، ص  محمكد سمماف العمياف، 3
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 كالػذم الأفػراد، قبػؿ مف السائدة التنظيمية الثقافة لنفس كالمشاركة جماعالإ عنصر 
 يحصػمكف المنظمػة كمػا فػي السػائدة بػالقيـ الأفػراد تعريػؼ عمػى -الإجمػاع-يعتمػد
 التزاميـ. جراء مكافآت كحكافز مف عميو

 :1ييم فيما نكردىا القكية الثقافة اـ بيتتس التي الخصائص بعض إلى إضافة
 كالمبػادأة، الاسػتقلبلية عمػى التأكيػد مػع التصػرؼ، نحػك النزعػة زكتحفيػ تشػجيع 

 .المخاطرة تحمؿ عمى المكظفيف كتشجيع
 تجيػد فيمػا جيكدىػا تركػز أف عمييػا كيتعػيف المنظمة، رسالة طبيعة عف نبثؽأنيا ت 

قامػة عمػؿ مػف  مركزىػا كتعزيػز لتحسػيف ككسػيمة العمػلبء مػع كثيقػة علبقػات كا 
 .بالمستيمؾ التكجو قيـ عمى زالتركي خلبؿ مف التنافسي

 لػدييـ مػا أفضػؿ بػذؿ عمػى المػكظفيف يحفػز أف شػأنو مػف تنظيمػي تصػميـ إرسػاؿ 
 التػي الأساسػية الكسػيمة يمثػؿ الفػرد احتػراـ كأف خلبليػـ، مػف الإنتاجيػة تعظػيـ بغية
 الإنتاجي. لمسمكؾ السميمة البيئة استحداث خلبليا مف لمشركة يمكف

 الضعيفة الثقافةا: ثاني
 كالقبكؿ بالثقة تحظى كلا المنظمة أعضاء مف بقكة اعتناقيا يتـ لا التي الثقافة يى
 أعضػائيا بػيف المشػترؾ التمسؾ إلى الحالة ىذه في المنظمة كتفتقر مف معظميـ، الكاسع
 المنظمػة مػع كالتكحػد التكافػؽ فػي صػعكبة المنظمة أعضاء كىنا سيجد كالمعتقدات، بالقيـ
 2كقيميا. أىدافيا مع أك

 بػالقكانيف الإدارة التكجييػات كتيػتـ إلػى العػاممكف يحتػاج الضػعيفة الثقافة حالة ففي
 الإدارة كنمػط الأكتكقراطيػة الإدارة نظـ في تتجسد كما المكتكبة، الرسمية كالمكائح كالكثائؽ
 يتـ قد كما العامميف، لدل الكظيفي الرضا كيقؿ الإنتاجية تنخفض كفييا العائمي كالسياسي

                                                             
 .145تراتيجي، مرجع سابؽ، ص مصطفى محمكد أبك بكر، دليؿ التفكير الاس 1
 .146نفس المرجع، ص  2
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 الاجتمػاعي، الاغتػراب ظػاىرة كىػي كالمحػيط كالمجتمػع الثقافػة عػف بالغربػة شػعكرفييػا ال
 بالعزلػة الفػرد كيشػعر لمفػرد، المعنػى عديمػة السػائدة الاجتماعية كالمعايير تبدك القيـ حيث

 1.كالإحباط
 ثالثا: الثقافة المثالية

 ضػػركرة كجػػكد ثقافػػة منظميػػو مثاليػػة waterman، auchiو Drucker يػػرل كػػؿ مػػف 
ككحيػػػػدة، كالتػػػػي تميػػػػز أحسػػػػف المنظمػػػػات الناجحػػػػة، ىػػػػذه الثقافػػػػة يجػػػػب أف تمتمكيػػػػا كػػػػؿ 
المنظمات الراغبة في النجاح، كيرجع أصكؿ ىذا النكع مف الثقافة التنظيمية إلى الأمريكي 
فريدريؾ تايمكر حيث اعتبر أنو مف الكافي تحديد كؿ ميمة أحسف طريقة للؤداء أم تحديد 

كقػػد كػػاف يبحػػث عػػف  (one best way) ؿ شػػيء مضػػبكط كفػػؽاليياكػػؿ بػػدكف غمػػكض فكػػ
 2 .الآداءطريقة مثمى لتحسيف 

 رابعا: الثقافة التكيفية )الموقفية(
مػدخؿ مػكقفي لمثقافػة أم  Drucker كدرا كػر( calori) يقترح الباحث أمثػاؿ كػالكرم 

ميػة جيػدة ضركرة تكيؼ الثقافػة التنظيميػة مػع الظػركؼ البيئيػة، ذلػؾ أف اختيػار ثقافػة تنظي
يتكقػػؼ عمػػى الظػػركؼ التػػي تمػػر بيػػا المنظمػػة ذلػػؾ أنػػو لا تكجػػد ثقافػػة مثاليػػة تصػػمح لكػػؿ 

 3المنظمات كفي كؿ الظركؼ البيئية.
 المطمب الثالث: خصائص الثقافة التنظيمية 

المنظمات مثؿ الأفراد متشابية كمختمفة في نفس الكقت ككؿ منيا ليا ما يميزىا 
 قكـ جاىدة مف أجؿ تطكير ثقافتيا الخاصة بيا مف خلبؿعف الأخرل، حيث كؿ منظمة ت

                                                             
 .06أحمد بكشنافة كأحمد بكسيميف، مرجع سابؽ، ص  1
 .34كماؿ قاسمي، مرجع سابؽ، ص  2
محمد طاىر بكباية، اتجاىات الييئة الكسطى الإدارية نحك نماذج الثقافػة التنظيميػة، دراسػة ميدانيػة أجريػت لمؤسسػات  3

ة ماجستير في عمـ النفس التنظيـ كالعمؿ، تحت إشراؼ الياشمي لككيا، معيد عمـ النفس كالعمكـ إنتاجية كخدماتية، رسال
 .49، ص 1995التربكية، جامعة الجزائر، 
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جراءاتيا كعممياتيا في القيادة  تاريخيا كفمسفتيا كأنماط اتصالاتيا كنظـ العمؿ كا 
المثمى كاتخاذ القرارات التنظيمية المناسبة كفي ىذا الصدد اتفؽ الكثير مف الباحثيف أف 

شتركة التي يتمسؾ بيا الأعضاء كىذا الثقافة التنظيمية تشير إلى نظاـ مف المعاني الم
 النظاـ ىك عبارة عف خصائص أساسية لمثقافة التنظيمية كيمكف ذكر بعض منيا: 

 أولا: الإنسانية
الإنساف ىك كائف الكحيد الذم يخمؽ الثقافة كيبدع في عناصرىا كيغير مف 

مف ىذا محتكاىا عبر العصكر، كالثقافة أيضا بدكرىا تصنع الإنساف كتشكؿ شخصية، ك 
فالثقافة التنظيمية سمة الإنسانية لأنيا تتركب مف الحقائؽ كالمعارؼ كالمدارؾ التي يأتي 

 بيا الأفراد إلى المنظمة كالتي تتككف لدييـ خلبؿ تقاعدىـ مع المنظمة.
 ثانيا: الاكتساب والتعمم

الثقافة ليست غريزة فطرية، بؿ مكتسبة مف المجتمع الذم يحيط بالفرد، حيث لكؿ 
جتمع إنساني ثقافة معينة، كالفرد خلبؿ تنقمو يكتسي ثقافة مف الأكساط الاجتماعية سكاء م

كانت الأسرة أك المدرسة أـ منظمة العمؿ كيتـ اكتساب الثقافة عف طريؽ التعمـ المقصكد 
أك غير المقصكد كمف خلبؿ الخيرة كالتجربة أك مف خلبؿ صمة الفرد كعلبقتو كتفاعمو مع 

 الآخريف.
 ا: القابمية للانتشارثالث

تنتشر العناصر الثقافية بطريقة انتقالية كاعية داخؿ الثقافة نفسيا مف جزء إلى 
أجزاء أخرل، كمف ثقافة مستكل إلى ثقافة مستكل أخر، كىذا عف طريؽ الاحتكاؾ الأفراد 
كالجماعات ببعضيا البعض داخؿ المنظمات كىذا الانتشار يككف سريعا كفعالا حيث 

 1 قافة التنظيمية قبكلا كاسعا مف أفراد المنظمة لقدرتيا عمى حؿ بعض مشاكميـ.تمقى الث
 
 

                                                             
  .85ص  1988عاطؼ كصفي، الثقافة الشخصية، دار النيضة العربية، بيركت  1
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 رابعا: التكاممية
تتسـ المككنات الثقافية بالإتحاد كالالتحاـ مشكمة نسقا متكازنا كمتكاملب، مع سمات 

 .1الثقافية لتحقيؽ نجاح عممية التكيؼ مع التغيرات التي تشيدىا المنظمات
 لمتغيير القابمية خامسا:

كمف المميزات أك الخاصية الكبيرة لثقافة التنظيمية الاستجابة لمتغير كىذا عمى 
طبيعة الأحداث التي تتعرض ليا المنظمات كيحدث التغيير عمى كافة العناصر الثقافية، 
غير أف إقباؿ الأفراد كالجماعات كتقبميـ لمتغيير في الأدكات كالأجيزة كمقاكمتيـ لمتغيير 

ات كالتقاليد، منيا جعؿ التغيير الثقافي يحدث بسرعة في العناصر المادية في العاد
 .2كيبطئ في العناصر المعنكية مما يتسبب في حدكث ظاىرة التخمؼ الثقافي

                                                             
  .326، ض2003اف، الأردف، ماجدة العطية، سمكؾ المنظمة،سمكؾ الفرد كالجماعة، دار الشركؽ، عم 1
  .57، ص1996عبد الله جمبي، المجتمع كالثقافة الشخصية، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر،  2
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 ومحدداتيا وعوامل المحافظة عميياوظائفيا لثقافة التنظيمية ا: ثالثالمبحث ال
التنظيمية كمحدداتيا ككذلؾ  سكؼ يتـ التعرؼ في ىذا المبحث عمى كظائؼ الثقافة

 عكامؿ المحافظة عمييا.
 المطمب الأول: وظائف الثقافة التنظيمية

تؤدم الثقافة التنظيمية عدة كظائؼ ىامة أساسية حددىا بعض الكتاب عمى النحك 
 1 التالي:
كتحدد اليكية الخاصة  الثقافة التنظيمية الكاضحة تنمي الشعكر بالذاتية، .1

 بالعامميف.
قافة التنظيمية دكرا جكىريا في إيجاد الالتزاـ كالكلاء بيف العامميف مما تمعب الث .2

 تتغمب عمى الالتزاـ الشخصي كالمصالح الذاتية لمعامميف.
بحيث يؤكد كجكدىا كنظاـ  تساىـ في تحقيؽ عممية الاستقرار داخؿ المنظمة، .3

 اجتماعي متكامؿ.
نى كاضحا كفعالا لنشاط بمثابة إطار مرجعي لمعامميف للبستعانة بو لإعطاء مع .4

 المنظمة.
كيعدىا آخركف مصدر فخرا كاعتزاز لمعامميف بيا خاصة إذا كانت تؤكد عمى قيـ معينة 
مثؿ الابتكار كالتميز كتغمب عمى المنافسيف، كما يرل فيرم أف ىناؾ بعض الكظائؼ 

 : 2تيالتنظيمية مف حيث أنيا تعمؿ كالآ بمثابة فكائد لمثقافة
 

                                                             
الرتيمػو. دكر الثقافػػة التنظيميػػة فػػي تطبيػؽ إدارة الجػػكدة الشػػاممةت رسػػالة ماجسػػتير غيػر منشػػكرةتجدة جامعػػة الممػػؾ عبػػد  1

  .58تص1421العزيز 
 2005الرحمافت إدريس، إدارة الأعماؿ )نظريات نماذج تطبيقات (. الدار الجامعيػة الابراىميػةت الإسػكندرية  ثابت عبد 2

عػػػػػػادؿ رشػػػػػػػيد، الثقافػػػػػػػة كالإدارة، كقػػػػػػائع المػػػػػػػؤتمرات العربػػػػػػػي فػػػػػػػي إدارة منشػػػػػػكرات، المنظمػػػػػػػة العربيػػػػػػػة لتنميػػػػػػػة 2 63ص
 . 50،ض2003إدارية،
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 عـ التطكير.إحداث تغيير كد .1
تحقيؽ الحكادث الشاممة حيث تعد المعايير السمككية كالقيـ كالتكقعات بمثابة  .2

 الأثير الذم ترسؿ مف خلبلو الإدارة خططيا كاستراتيجياتيا كأىدافيا.
تحقيؽ الدافعية كيتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ كجكد نظاـ قكم مف القيـ الكاضحة مف  .3

 لمرتبطة بالعمؿ.شأنو أف يدفع العامميف إلى تقديـ القيـ ا
تنمية ركح الكلاء كالانتماء لممنظمة حيث كمما كاف مف الممكف التعرؼ عمى القيـ  .4

كالأفكار السائدة في المنظمة كمما قكل ارتباط العامميف برسالة المنظمة كزاد 
 شعكرىـ بأتنيـ جزء حيكم منيا.

مف تنمية الشعكر بالأمف كذلؾ مف خلبؿ سعي المنظمة إلى حماية أفرادىا  .5
مخاطر كحكادث العمؿ كليتمكنكا متف أداء عمميـ بأماف، كلا يتحقؽ ذلؾ إلا في 

 المنظمات التي تتميز ثقافتيا بالتزاـ كالدعـ المرئي لجيكد الأمف كالصحة.
 ترسيخ أسس تخصيص الحكافز كالمركز الكظيفية. .6
 تعزيز الأدكار القيادية كالإرشادية المرغكبة. .7
 للؤحداث.تقديـ إطار الفيـ المشترؾ  .8
 تحدد السمكؾ المتكقع. .9
ليا دكر كنظاـ لمرقابة التنظيمية مف خلبؿ معايير الجماعة، كما أنيا تؤثر  .10

في سمكؾ أفراد المنظمة مف خلبؿ مساعدة الأفراد عمى التأقمـ مع البيئة 
 المحيطة.

تزكد المنظمة كالعامميف فييا بإحساس باليكية حيث كمما كاف مف الممكف  .11
فكار كالقيـ التي تسكد في المنظمة كمما كاف ارتباط العامميف قكيا التعرؼ عمى الأ

 برسالة المنظمة كزاد شعكرىـ بأنيـ جزءا منيا.



 مثقافة التنظيميةلالإطار النظري  الفصل الثاني: 
 

46 

 

تقكيـ الالتزاـ برسالة المنظمة حيث أف التفكير الناس عادة ما ينحصر حكؿ  .12
بانتماء القكم لممنظمة بفعؿ الثقافة العامة  اما يؤثر عمييـ شخصيا إلا إذا شعرك 

يطرة كعند ذلؾ يشعركف بأف اىتماماتيـ المنظمة التي ينتمكف إلييا اكبر مف المس
اىتماماتيـ الشخصية كيعني ذلؾ أف الثقافة تذكرىـ بأف منظمتيـ ىي أىـ شيء 

 بالنسبة ليـ. 
دعـ كتكضيح معايير السمكؾ كتعتبر ىذه الكظيفة ذات أىمية خاصة  .13

ة العامميف القدامى، فالثقافة تقكد بالنسبة لممكظفيف الجدد كما أنيا ميمة بالنسب
أقكاؿ كأفعاؿ العامميف منما يحدد بكضكح ما ينبغي قكلو أك عممو في كؿ حالة مف 

 حالات كبذلؾ يتحقؽ استقرار السمكؾ المتكقع مف الفرد في الأكقات المختمفة.
 المطمب الثاني: العوامل المحددة لمثقافة التنظيمية

فاعؿ العديد مف العناصر كالاعتبارات التي يمكف ذكر تشكؿ ثقافة المنظمة مف خلبؿ ت
 بعض منيا كالتالي: 

 صفات الأفراد الشخصية كما يتمتعكف بو مف قيـ كدكافع كالاىتمامات. -1
خصائص البناء التنظيمي أك التنظيـ الإدارم لممنظمة الذم ينعكس عمى نمط  -2

لى ا  لإدارة.الاتصاؿ كطرؽ اتخاذ القرارات ككذا تدفؽ المعمكمات مف كا 
 المكافآت كالحكافز المادية كالأدبية التي يحصؿ عمييا الأفراد. -3
 الأخلبقيات كالقيـ السائدة في المنظمة كالتي تشمؿ عمى أساليب التفكير كطرؽ -4

التعامؿ بيف الأفراد بعضيـ البعض كمع الأطراؼ الخارجية كتتككف ىذه الأخلبقيات مف  
 . 1كالمجتمع قيـ كسمكؾ الأفراد المستندة مف العائمة

  

                                                             
 .82مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية( الدار الجامعية، الإسكندرية، ص مصطفى محمكد أبك بكر، المكارد البشرية )  1
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 المحافظة عمى الثقافة التنظيمية المطمب الثالث: عوامل
 ىناؾ ثلبث عكامؿ رئيسية تمعب دكرا كبيرا في المحافظة كالبقاء عمى ثقافة المنظمة كىي: 

 أولا: الإدارة العميا
اف ردكد فعؿ الإدارة العميا تعتبر عاملب مؤثرا عمى ثقافة المنظمة مف خلبؿ القرارات التي 
تتخذىا فإلى أم مدل تمتزـ الإدارة العميا بالسمكؾ المنتظـ مف خلبؿ استخداـ لغة كاحدة 
كمصطمحات كعبارات كطقكس مشتركة، ككذلؾ المعايير السمككية كالتي تتضمف 
التكجيات حكؿ العمؿ كفمسفة الإدارة العميا في كيفية معاممة العامميف كسياسة الإدارة اتجاه 

ا حكؿ تنفيذ القكاعد كالانظمة كالتعميمات، فإذا ما حافظت الإدارة الجكدة ككذلؾ سياساتي
العميا عمى سياساتيا كفمسفتيا في جميع النكاحي التي تخص المنظمة ككؿ فإف ىذا 

  1سيؤثر عمى ثقافة المنظمة
 ثانيا: اختيار العاممين

 تمعب عممية استقطاب العامميف كتعيينيـ دكرا كبيرا في المحافظة عمى ثقافة 
المنظمة كاليدؼ مف عممية الاختيار ىك تحديد كاستخداـ الأفراد الذيف لدييـ المعرفة 
كالخبرات كالقدرات لتأدية مياـ العمؿ في منظمة بنجاح، في عممية الاختيار يجب أف 
يككف ىناؾ ملبئمة بيف الميارات كالقدرات كالمعرفة المتكفرة لدل الفرد مع فمسفة المنظمة 

أخر أف لا يككف ىناؾ تناقض بيف الأفراد في المنظمة مف أجؿ  كأفرادىا، بمعنى
المحافظة عمى ثقافة المنظمة لأنو قد يتأثرا لأداء كالفعالية في المنظمة بسبب تأثير الأفراد 

 2 الجدد كالذيف يحممكف ثقافة لا تتناسب مع ثقافة المنظمة.
  

                                                             
  .11ثابت عبد الرحماف إدريس، مرجع سابؽ ص 1
 .200 ،ص1993صالح ذياب، دراسات في الثقافة الإسلبمية، دار الفكر، عماف،  2
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 ثالثا: المخالطة الاجتماعية 
في المنظمة فإف ىذه العناصر لا تعرؼ ثقافة المنظمة عند اختيار عناصر جديدة   

كبالتالي يقع عمى عاتؽ الإدارة أف تعرؼ المكظفنيف الجدد عمى الأفراد العامميف 
 .1كعمى ثقافة المنظمة كىذا أمر ضركرم حتى لا يتغير أداء في المنظمة

 الدراسة نظرياتالمبحث الرابع: 
المتنكع فانني اعتمدت عمى اختيار النظريات  مف أجؿ دعـ ىذه الدراسة بالتراث النظرم

اجتماعية تشرح كتفسر الى حد بعيد مايدث مف سمككيات كادكار كتفاعلبت داخؿ 
 المؤسسة التربكية كىذا ما سنتناكلو في ىذا المبحث 

 (Sembolic Theory): النظرية الرمزية المطمب الأول
ة مجمكعة مف الحقائؽ المبنية مف فرضية تعتبر أف الثقاف 2تنطمؽ النظرية الرمزية

بما فييا ثقافة المؤسسة  –كالمنشأة اجتماعيا. كانطلبقا مف ىذا المعني تعتبر كؿ الثقافات 
أطرا مبنية اجتماعيا، كترل ىذه النظرية أف سيكلة انخراط الأفراد في حياة مؤسسة ما،  -

لمعتمدة في المؤسسة. لا يمكف أف يتـ إلا بعد استيعابيـ كتمكنيـ مف فيـ عالـ الرمكز ا
 كعبر تجاكبيـ مع المعاني المقدمة لتمؾ الرمكز مف طرؼ بقية عناصر المؤسسة.

كعميو؛ فالرمز حسب ىذا التعريؼ يشتمؿ جانبيف: الأكؿ محسكس؛ يتمثؿ في 
شيء مادم محسكس )مثلب صكرة الحمامة(. كالثاني مجرد غير محسكس يحمؿ معنى 

 معني السلبـ الذم تحممو صكرة الحمامة(.كدلالة يرتبط بالجانب المحسكس )
كيقترح أصحاب النظرية الرمزية ضركرة تحميؿ جميع الرمكز التي تنتجيا مؤسسة 

 ما، كالتي تأخذ أشكالا كصكرا متنكعة. كالتي يمكف أف تحمؿ دلالات كمعاني مختمفة.
تعد الرمكز السارية في ثقافة مؤسسة ما عند بعض المختصيف جزءا مما يطمؽ 

يو عالـ النفس الاجتماعي "إدغار تشايف" ظكاىر السطح كالتي يعتبرىا ذلؾ المستكل عم

                                                             
 .200 ص ،مرجع سابؽصالح ذياب،  1

 .70، ص 2011، مصر، 1المؤسسة، طمنظمة المرأة العربية النكع عمـ اجتماع العمؿ ك   2
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البارز الذم ترشح بو، في مستكل أكؿ، ثقافة المؤسسة، ثـ تميو في مستكل ثاف قيـ 
 السمكؾ كمعاييرىا كفي مستكل أخير، المعتقدات كالافتراضات.

رئيا كمسمكعا كمممكسا كتتجمى الظكاىر السطحية في ما يظير لمعياف، كيبقى م
 مف سمكؾ أفراد المؤسسة المتجذر في مستكيات المعايير كالقيـ كالافتراضات.

كتظير الظكاىر السطحية في أشكاؿ عديدة، يمكف أف تشمؿ عناصر مادية منتجة 
، الديككر، المباني، الملببس، مظير المكظفيف، كما  مف طرؼ أفراد مؤسسة ما، كالرسكـ

شفكية متداكلة في المغة المكتكبة كالمنطكقة، مف قصص، ركايات،  يمكف أف تشمؿ ظكاىر
أساطير، ألقاب، أسماء استعارات، أمثاؿ، كما تشمؿ أيضا مجمكعة الظكاىر السمككية، 
مثؿ الطقكس، الاحتفالات نماذج الاتصاؿ كالتكاصؿ بيف عناصر )أفراد( المؤسسة، 

 أشكاؿ المكافأة كالمعاقبة.
كاىر السطح المستكل الأسيؿ كالمسمؾ الأمثؿ الذم لا بد كيعتبر إدغار تشايف ظ

 عمى كؿ باحث أف يعتمده عند محاكلة فيـ خفايا ثقافة مؤسسة ما.
( فإنو يرل في الرمز " الكساطة التي يستطيع بكاسطتيا أفراد Meadأما ميد )

 1"عديدكف أف يتفاىمكا كأف يتكاصمكا
الرمكز مف خلبؿ معانييا، لمتعبير عف كالرمز يحدد معناه المجتمع. كيستخدـ الفرد 

حاجاتو كرغباتو، كمف أىـ كظائؼ الرمكز أنيا تساعد أفراد المجتمع عمى الاتفاؽ عمى 
 سمكؾ معيف أك إيجاد تكحد اجتماعي.

 :2تستمد الرمكز معانييا كدلالاتيا مف مصادر مختمفة أىميا -
 عية.مصادر اجتما -مصادر صكرية  -مصادر غيبية  -مصادر تجريبية 
 (Interaction Theory: النظرية التفاعمية )المطمب الثاني

تؤكد نظرية التفاعؿ عمى أىمية علبقات المكاجية المباشرة، كمف بيف الدراسات 
التي كصؼ فييا  Goffmanالتي ساىمت كثيرا في شرح ىذه النظرية دراسة جكفماف 

                                                             
 .345، ص 1986ر، بكدكف؛ ؼ، بكريكك، المعجـ النقدم لعمـ الاجتماع، الجزائر، ديكاف المطبكعات الجامعية،   1
 .180-179، ص ص 1998عمي الحكات. النظرية الاجتماعية، مالطا، منشكرات شركة إلجا،   2
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ظيمات في ضكء المنظكر الفني نتائج التفاعؿ بيف الأفراد، حيث أنجز جكفماف دراستو لمتن
)عمى أساس الكفاءة(، كالسياسي مف حيث كسائؿ الضبط الاجتماعي( كالبنائي 

 )التقسيمات الرأسية كالأفقية لممكانة(، كالثقافي )عمى أساس القيـ كالمعايير(.
: 1قدـ ىكمانز كىكايت إطارا آخرا في نظرية التفاعؿ يقكـ عمى عناصر ثلبثة ىي

 عؿ كالعكاطؼ.الأنشطة كالتفا
 الأنشطة: ما يصدر مف أفعاؿ عف الأفراد أثناء أدائيـ لمعمؿ. -
 التفاعؿ : ما يحدث مف اتصالات بيف أفراد الجماعة. -
العكاطؼ: تعني حسب ىكايت ذلؾ الإطار المرجعي الشخصي الذم يدرؾ المرء مف  -

لعكاطؼ للئشارة خلبلو العالـ الذم يحيط بو كيفسره، أما ىكمانز فقد استخدـ مصطمح ا
إلى المشاعر كالأحاسيس كغيرىا مف الحالات الداخمية لمفرد. كما إف "العاطفة تمعب دكرا 
ميما في حياة الجماعات، سكاء فيما يختص بالتلبحـ أك بالمكاقؼ اتجاه التغييرات أك 

 2بتفاعؿ الأشخاص أك بالزعامة."
الذيف يتكاصمكف ببعضيـ أف  كيعتبر التفاعؿ " العممية التي بمقتضاىا تتيح للؤفراد

. كمعنى 3يؤثر كؿ منيـ عمى الآخريف كيتأثر بيـ في الأفكار كالأنشطة عمى السكاء"
 ذلؾ، أف جكىر عممية التفاعؿ ىك التأثير المتبادؿ.

يشير مفيكـ التفاعؿ عند شابؿ كككف كىكايت إلى علبقة المثير أك المنبو 
تفاعؿ حينما يفعؿ شخص استجابة لفعؿ آخر. كالاستجابة بيف فاعميف أك أكثر. كيحدث ال

 4كتعتبر الاستجابة الأخيرة منبيا لمفعؿ الثاني لمشخص الأكؿ فيستجيب لو.
يرل تشابؿ أف التنظيـ ىك نظاـ التفاعلبت التي تتـ بيف الأفراد بداخمو. كىي تتـ 

 مف خلبؿ التكاصؿ بيف العامميف.

                                                             
 25،ص 1985مي(، لبناف، دار النيضة العربية،الاجتماع التنظيمجتمع المصنع )دراسية في عمـ  محمد عمى محمد  1
 .71، ص 1994، لبناف، دار الفكر العربي، 1فؤاد حيدر. عمـ النفس الاجتماعي، ط  2
 .38، ص2008، مصر، الدار الدكلية للبستثمارات الثقافية، 1محمد الجكىرم. المدخؿ إلى عمـ الاجتماع، ط  3
 .78، ص 1985اسات في عمـ اجتماع الصناعة، لبناف، دار النيضة العربية، عمي عبد الرزاؽ جمبي. در   4
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لتي ينص عمييا التنظيـ الرسمي ىذا النظاـ يتأثر بالإجراءات كطرائؽ العمؿ ا
 العامميف. كيفرضيا عمى

إف دراسة التفاعلبت داخؿ التنظيـ يعني دراسة سمككيات الأفراد تجاه بعضيـ 
 البعض.

 كحسب تشابؿ فإنيا تكجد أربعة أنكاع مف التفاعلبت كىي:
 .التفاعؿ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف في سمسمة الإشراؼ أك التدرج الرئاسي 
 يف الاستشارييف كالتنفيذييف.التفاعؿ ب 
 .التفاعؿ بيف الزملبء في المسائؿ المتصمة بالعمؿ 
 1التفاعؿ بيف الأفراد في المسائؿ الشخصية التي لا تتصؿ بالعمؿ.  

كضع تشابؿ أساليب كمعايير لاختبار قدرة الأفراد عمى التفاعؿ مع مكقؼ تنظيمي 
ة المناسبة. كبالتالي تحقيؽ معيف، كذلؾ مف أجؿ كضع المكظؼ المناسب في الكظيف

 الانسجاـ كالتكافؽ في العمؿ داخؿ التنظيـ.
إف المفاىيـ الثلبثة المككنة لنظرية التفاعؿ كىي )النشاط، التفاعؿ، العكاطؼ( ترتبط 
فيما بينيا، بحيث أف حدكث تغير في أحدىا يؤدم بالضركرة إلى تغيير في الأخرل، كىذا 

 خؿ التنظيـ.بدكره يؤثر في أنماط السمكؾ دا
 الشكؿ الآتي يكضح ذلؾ.

 (beravior Theory) : النظرية السموكيةالمطمب الثالث

إلى دراسة السمكؾ الإنساني في المنظمات، باعتمادىا المنيج  2تعمد ىذه النظرية
 التجريبي كبخاصة ما ينجـ مف مشاكؿ في السمكؾ الإنساني داخؿ المنظمات.

                                                             
 http،//www.arabmn.comالشبكة العربية للئدارة، نظرية تشابؿ في التفاعؿ.  1
، ص ص 2000عبد السلبـ أبك قحؼ. محاضرات في نظريات التنظيـ كالإدارة، مصر، دار المعرفة الجامعية،   2

129-339. 
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عات ثلبث مف العكامؿ، ىي في مجمميا إطار فيـ السمكؾ الإنساني مرتبط بمجمك 
عاـ، متكامؿ يحدث السمكؾ الإنساني في حدكده، ىذه المجمكعات الثلبث ىي: العكامؿ 

 النفسية، العكامؿ الاجتماعية، كالعكامؿ الثقافية، كىذا شرح ليذه العكامؿ.
 التكوين النفسي لمفردأولا: 

: التفكير الاتجاىات، الدكافع، كالذم يشتمؿ عمى جكانب أربعة أساسية تتمثؿ في
 كالصفات الشخصية لمفرد.

التفكير يميز الإنساف عف باقي الكائنات الحية الأخرل، حيث يمكنو أف  التفكير: -1
يفكر في الأشياء كما يحيط بو متخذا قرارا بشأنيا. كغالبا تنعكس عممية التفكير 

لبحظتيا بشكؿ في صكرة سمكؾ ظاىر، كما تحدث أيضا داخؿ الفرد كلا يمكف م
 كاضح )مباشرة(.

التفكير لدل الفرد قسميف، أحدىما كاقعي كالآخر خيالي؛ فالأكؿ يعتمد عمى المنطؽ 
كالتحميؿ السميـ لمكضعيات التي يتكاجد فييا الفرد، كما أنو يككف بعيدا عف العاطفة. أما 

كىـ، كمف القسـ الثاني مف التفكير؛ فيك بعيد عف المنطؽ، بعيد عف الكاقع يتسـ بال
شاكمتو أحلبـ اليقظة، ككذا فإف بعضا مف سمكؾ الفرد يتسـ كيتأثر بتفكيره الكاقعي أما 

 البعض الآخر فإنو يتأثر بتفكيره الخيالي.
ىي القكة التي تحرؾ الإنساف، فالشخص الذم يسعى لتحقيؽ حاجة ما؛  الدوافع: -2

دؼ معيف. كعمى فإنو لا يقكـ بأم سمكؾ كاف، بؿ يجمع نشاطو كيكجيو لتحقيؽ ى
 ىذا الأساس فإف الدكافع تتعمؽ أساسا بدراسة اتجاه السمكؾ كدرجة الإصرار عميو.

إف سمكؾ الإنساف ليس عادة تحت سيطرة دافع كاحد منعزؿ، بؿ ىناؾ العديد مف 
 1 الدكافع، المتعارضة في الغالب مع بعضيا، كالمؤثرة في الكقت ذاتو في سمكؾ الفرد.

                                                             
، 2006، الأردف، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، 1الغزكم كآخركف. المدخؿ إلى عمـ الاجتماع، ط فيمي سميـ  1
 .262ص
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ميؿ الفرد للبستجابة ايجابيا أك سمبيا لغيره مف الأفراد أك  تعبر عف الاتجاىات: -3
الأشياء أك الأفكار. حيث تتأثر اتجاىات الفرد بالثقافة كالجماعات الأكلية التي 

 ينتمي إلييا.
كؿ فرد لو خصائص شخصية تميزه عف غيره كعميو؛  الصفات الشخصية: -4

شخصية مجمكعة فالسمكؾ يتأثر بخصائص شخصية صاحبو، كيعني بالصفات ال
 الميكؿ المستقرة كالمتكافقة للبستجابة للؤفراد الآخريف.

 تساعد عمى تفسير سمككو بؿ كالتنبؤ بيذا المميزة لمشخصعمى الخصائص  كأف التعرؼ
 السمكؾ في كضعيات مختمفة.

 التكوين الاجتماعي لمفرد:ثانيا: 
ي أسرة، يعمؿ يقضي الإنساف جزءا كبيرا مف نشاطاتو داخؿ جماعات، فيك عضك ف

مع جماعة عمؿ معينة داخؿ مصنع أك أم مؤسسة أخرل، فسمكؾ الفرد يتحدد إلى حد ما 
بتقاليد كأىداؼ الجماعة التي ينتمي إلييا، كما يؤثر بدكره في سمككيات الجماعة 

 كتقاليدىا.
 التكوين الثقافي لمفرد:ثالثا: 

ا الأفراد عادة في سمككيـ كؿ ثقافة تتميز بكجكد معايير، كقكاعد، كعادات يمتزـ بي
 كتؤثر عمى تصرفاتيـ في المكاقؼ المختمفة.

 (Role Theory) : نظرية الدورالمطمب الرابع
الدكر ىك "مجمكعة تكقعات تخص مكانة نسقية بنائية يشغميا الفرد. أك أنو" سمكؾ 

 1يعكس متطمبات المكانة التي يشغميا الفرد."
كقع مف الشخص الذم يشغؿ كضعا معينا كيعتبر الدكر أيضا "نمط السمكؾ المت

ضاعا اجتماعية أخرل داخؿ أثناء تفاعمو مع الأشخاص الآخريف، الذيف يشغمكف أك 
 . 2"النسؽ

                                                             
 .262، صمرجع سابؽفيمي سميـ الغزكم كآخركف.   1
 .38محمد الجكىرم. المرجع السابؽ، ص   2
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لقد اىتـ جاکكب مكرينك الإيطالي بمفيكـ الدكر كالذم يعتبره قاعدة البنية 
لأدكار، العلبقات، كعمى ىذا الأساس تعتبر التنظيمات الاجتماعية شبكة علبقات بيف ا

كيرل أيضا أف أداء الدكر يرتبط بحاجات الفرد العضكية كالتكقعات الخاصة بالمكقؼ 
التفاعمي، كبالتكقعات العامة لمجماعة كالمجتمع. كبذلؾ فإف سمكؾ العامؿ يرتبط بمتغيرات 

أف Ralph Lintonذاتية كأخرل مكضكعية، ثقافية، كاجتماعية. كيعتبر رالؼ لينتكف 
 .1لب في الجانب الدينامي لممكانة التي يشغميا الفرد داخؿ المجتمعمفيكـ الدكر ممث

كأما مفيكـ التكقعات فإنو يتضمف حسب نظرية الدكر ثلبث معاف كىي: تكقعات 
 حسب المضمكف الثقافي، تكقعات ترتبط بالآخريف في عممية التفاعؿ، كتكقعات الجماعة.

ية الرمزية إلى نظرية مفاىيـ مف التفاعم Ralph Turnerأضاؼ رالؼ تيرنر 
الدكر، كمف ذلؾ افتراضو أف الفاعؿ يستعمؿ رمكزا سكاء إيماءات أك لغة أك حركات 
جسدية أك صكتية أك لباس في عممية التفاعؿ، كمف خلبؿ تصكره للآخر كتكقعاتو، كما 

الاستجابة المرغكب فييا، متجاكزا بذلؾ الحتمية الثقافية في تحديد الدكر،  يرل أنو يحقؽ
 كف الدكر يرتبط أيضا بثقافة الجماعة.ل

لقد تضمنت الافتراضات التي طرحيا رالؼ تيرنر بخصكص الدكر أف الناس 
نو متى تغير السمكؾ، فإف  ينظركف إلى الكاقع الاجتماعي مف منظكر الأدكار كعلبقاتيا كا 

 معنى الدكر يتبدؿ، كما أف الناس يقيمكف الأدكار حسب ما يرتبط بيا مف قكة كجاه.
يعد الدكر الكحدة البنائية لممؤسسة، كالمؤسسة ىي الكحدة البنائية لمتركيب 

 الاجتماعي، فضلب عف الدكر ىك حمقة الكصؿ بيف الفرد كالمجتمع.
حسب بارسكنز فإف الأدكار تختمؼ في المؤسسة الكاحدة، حيث تكجد أدكار قيادية 

ينيا في المؤسسة ذاتيا رغـ كأدكار كسطية كأخرل قاعدية، ىذه الأدكار متكاممة فيما ب
 .2اختلبفيا

                                                             
، ص 2008منشر كالتكزيع، ، الأردف، دار الشركؽ ل1النظرية المعاصرة في عمـ الاجتماع، ط ،إبراىيـ عيسى عثماف  1

 .147-142ص 
 .159، ص 2005، الأردف، دار كائؿ لمنشر، 1النظريات الاجتماعية المتقدمة، ط ،الحسف إحساف محمد  2
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مكانية  فالفرد يشغؿ أدكارا داخؿ المجتمع، تمكف الآخريف مف فيـ سمككياتو، كا 
التنبؤ بيا سابقا؛ فالفرد العامؿ داخؿ مؤسسة إنتاجية إذا التزـ في عممو بالمعايير 

تمي إلييا؛ فإنو الأخلبقية لدكره الكظيفي أك بمعنى آخر، أدل كاجباتو في المؤسسة التي ين
بذلؾ حصؿ نجاحا سكاء مف سد حاجاتو كرغباتو ككذا استحؽ الاحتراـ الكامؿ مف باقي 
أعضاء المؤسسة التي يعمؿ بيا كيتعداه ذلؾ إلى المجتمع، كيحصؿ العكس تماما إذا 

 أخفؽ كتياكف في أداء كاجباتو.
 :1تقكـ نظرية الدكر عمى جممة مف المبادئ العامة التي مف أىميا

يشتمؿ البناء الاجتماعي عددا مف المؤسسات الاجتماعية، كالتي بدكرىا تشتمؿ  -
 اجتماعية. أدكارا

يتضمف الدكر الاجتماعي الكاحد مجمكعة كاجبات يؤدييا الفرد انطلبقا مف  -
خبراتو، كبعد أدائو لكاجباتو يحصؿ عمى مجمكعة حقكؽ مادية . ك مؤىلبتو

 كاعتبارية.
 مف معرفة دكره الاجتماعي. سمكؾ الفرد يمكف التنبؤ بو -
الأدكار الاجتماعية تككف متكاممة في المؤسسة عندما تؤدم المؤسسة مياميا  -

 ككؼء، بحيث لا يككف ىناؾ تناقض بيف الأدكار. بشكؿ جيد
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 الثقافة مصطمحستعماؿ لا التطكر التاريخي الفصؿ عمى ىذا تـ التعرؼ في
 ك ياكمحددات ياكخصائص يامككناتك عرؼ أىميتيا كتزايد الاىتماـ بيا كالت التنظيمية 

 .ليا ك كذلؾ النظريات المفسرة كعكامؿ المحافظة كأنكاعيا  ياكظائف
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 تمييد
الكظيفي حظي باىتماـ العديد مف الباحثيف كالمفكريف في عدة  الآداءإف مكضكع 

ي تحقيؽ مجالات كتخصصات عممية كذلؾ مف منطمؽ الدكر المحكرم الذم يؤديو ف
بالفعالية المطمكبة.  الآداءأىداؼ المنظمة ككضع تمييزىا التنظيمي خاصة إذا اتسـ ىذا 

الكظيفي، محدداتو كالعكامؿ المؤثرة فيو، كمعكقات  الآداءكعميو سنتطرؽ لمعرفة عناصر 
جراءات تحسينو ككذا أىمية كمراحؿ تقييـ أداء المكارد البشرية. الآداء  كا 
 التالية: الأساسية لممباحث التطرؽ الفصؿ ىذا في سنحاكؿ لذلؾ

 .الكظيفي كمحدداتو الآداءعناصر  :كؿالأ المبحث
 مظاىر ك أنكاع الااء الكظيفي. :ثانيال المبحث
 الكظيفي  التخطيط لو. الآداءالعكامؿ المؤثرة في  ثالث:ال المبحث

 .الآداءالمبحث الرابع : معكقات ك طرؽ تحسيف 
 مراحؿ تقييـ اداء المارد البشرية . المبحث الخامس: أىمية ك
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 الوظيفي ومحدداتو الآداءعناصر  المبحث الأول:
 الوظيفي: الآداءعناصر المطمب الأول: 

الكظيفي عمى درجة إتقاف كؿ عنصر مف عناصره، كالتي منيا  الآداءيتكقؼ مستكل 
 تي:ما يتعمؽ بالمكظؼ مباشرة كما ىك خارج عف سيطرتو، كيمكف إيجازىا في الآ

ىك الأثر الصافي الجيكد الفرد، كالذم  الآداءالعناصر الخاضعة لسيطرة الموظف: أولا: 
دراؾ الدكر كالمياـ، كىذا يعني أف  في كقت معيف، يمكف أف ينظر  الآداءيبدأ بالقدرات كا 

إليو عمى أنو نتاج العلبقة المتداخمة بيف كؿ مف الجيد الذم يبذلو المكظؼ في كظيفتو 
لمستعممة في أدائو لمكظيفة، كمدل إدراكو لدكره الكظيفي يضاؼ إلى ذلؾ إدراؾ كالقدرات ا

كالجيد المبذكؿ كالنكعية )مستكل الدقة كالجكدة(، كدرجة المطابقة  الآداءالدكر، كنمط 
 لمكاصفات معينة.

ىناؾ عناصر كمككنات عديد للؤداء  العناصر الخارجة عن سيطرة الموظف:ثانيا: 
سيطرة المكظؼ منيا: ما يتعمؽ بالكظيفة مف كاجبات كمسؤكليات  الكظيفي خارجة عف

كأدكات كتكقعات مطمكبة، كما تقدمو ىذه الأخيرة مف عمؿ ممتع فيو تحد، إضافة إلى بيئة 
التنظيـ الداخمية حيث تؤدم الكظيفة، كالتي تتضمف: مناخ العمؿ، الإشراؼ ككفرة المكارد 

 1كالأنظمة الإدارية، نظاـ الحكافز.
 الوظيفي: الآداءمحددات لمطمب الثاني: ا

قدـ الباحثاف "بكرتر" ك"لكر" نمكذجا نظريا يقكـ عمى مجمكعة مف القركض حكؿ محددات 
 :2الكظيفي، كالذم يتحدد بناء عمى النمكذج بثلبثة عكامؿ رئيسية ىي الآداء

                                                             
جامعية، الإسكندرية، أحمد صقر عاشكر، إدارة القكل العاممة، الأسس السمككية كادكات البحث التطبيقي، الدار ال  1

 .50، ص 1996مصر، 
الكظيفي في الأجيزة المنية، رسالة ماجستير، )غير  الآداءعبد الله عبد الرحماف العمياف، الرقابة الإدارية كعلبقتيا ب  2

 .40ق، ص  1424منشكرة(، اكاديمية نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، 



 الوظيفي لآداءلالإطار النظري لفصل الثالث: ا
 

60 
 

مقدار ما فالجيد المبذكؿ يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمؿ، ف الجيد المبذول:أولا: 
يكثؼ الفرد جيده ما يعكس ىذا درجة دافعيتو لأداء العمؿ، فالجيد المبذكؿ يمثؿ حقيقة 

 1درجة دافعيتو للؤداء.
ىي الخصائص الفردية المستخدمة لأداء عمؿ ما، كىي لا تتغير كلا  القدرات:ثانيا: 

 تتقمب ىذه القدرات عبر فترة زمنية قصيرة.
الذم يعتقد الفرد أنو مف الضركرم تكجيو جيكده  يشير إلى الاتجاه إدراك الدور: -1

في العمؿ، كتقكـ الأنشطة كالسمكؾ الذم يعتقد الفرد بأىميتيا لأداء ميامو بتعريؼ 
دراؾ دكره كالكيفية التي ينبغي أف يمارس بيا دكره في المنظمة.  كا 

لابد مف كجكد حد أدنى مف الاتفاؽ في كؿ مككف  الآداءكلتحقيؽ مستكل مرضي مف 
بمعنى أف الأفراد عندما يبذلكف جيكدا فائقة كيككف لدييـ قدرات  الآداءمف مككنات 

متفكقة، كلكنيـ لا يفيمكف أدكارىـ، فإف أدائيـ لا يككف مقبكلا مف كجية نظر الآخريف، 
فبالرغـ مف بذؿ الجيكد الكبيرة في العمؿ فإف ىذا العمؿ لا يككف مكجيا في الطريؽ 

كبالتالي فإف الفرد الذم يبذؿ جيدا كبيرا كيفيـ عممو، كلكنو الصحيح كبنفس الطريقة 
تنقصو القدرات فعادة ما يقيـ مستكل أدائو كأداء منخفض، كىناؾ احتماؿ آخر كىك أف 
الفرد قد يككف لديو القدرات اللبزمة كالفيـ اللبزـ لمدكر الطي يقكـ بو كلكنو كسكؿ كلا 

 2 منخفض أيضا.يبذؿ جيدا كبيرا في العمؿ، فيككف أداؤه 
كنظرا لصعكبة اتفاؽ العمماء كالباحثيف كالمنظريف في مجاؿ الإدارة عمى محددات 

، لذا فإنيـ يحذركف مف تعميـ النتائج التي تصؿ إلييا ىذه الدراسات، الآداءمعينة تحكـ 
ف تحديد العكامؿ التي تحكـ   ليس أمرا سيلب نظرا للؤسباب التالية: الآداءكا 

  لفئة معينة ليست ىي محددات فئة أخرل. ءالآداإف محددات 

                                                             
 .40ص  ،مرجع سابؽ عبد الله عبد الرحماف العمياف،   1
 .210، ص .2003راكية محمد حسف، إدارة المكارد البشرية رؤيا المستقبمية، الدار الجامعية، الإسكندرية ،  2
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  إف محددات أداء العامميف في مؤسسة معينة ليست بالضركرة ىي نفسيا محددات
 في مؤسسة أخرل. الآداء

  1.الآداءإف العكامؿ البيئية الخارجية ليا أثر سمبي أك إيجابي في تحديد محددات 
، الآداءف الرئيسياف في محددات إف القدرة كالدافع المتكفراف لدل العامؿ ىما المتغيرا

فأحيانا يمتمؾ العامؿ أفضؿ القدرات كالميارات، كلكنيا ستككف بلب جدكل دكف تكافر 
 الدافعية لمعمؿ كالعكس صحيح، فقد يتكافر لدل العامؿ الدافع القكم لمعمؿ، كلكف دكف

 2.الآداءقدرتو عمى العمؿ سينعدـ تكافر العلبقة بيف الدافع كالقدرة عمى 
 الوظيفي الآداءمظاىر وأنواع  لمبحث الثاني:ا

 الوظيفي الآداءمظاىر المطمب الأول: 
البكابة التي مف خلبليا يمكف الحكـ عمى أداء الأفراد بالسمبية أك  الآداءتعتبر مظاىر 

ذا كاف الاتفاؽ حاصؿ حكؿ أىمية مظاىر  لتقييـ نجاح أك فشؿ  الآداءبالإيجابية، كا 
ؼ جمي ككاضح حكؿ ما إذا كاف مظير كاحد كافي لمحكـ عمى مؤسسة ما، فإف الاختلب

، كفي ىذا قسـ الباحثكف بيف مف يرل بكفاية مظير كاحد، كمف يرل بضركرة الآداءنكع 
الجيد، كقد خمصت أداء الباحثيف في ىذه  الآداءتضافر كتساند معايير عدة لتحقيؽ 
 :3تية ذكرىافي النقاط الآ الآداءالنقطة إلى أنو يمكف تحديد مظاىر 

  

                                                             
في التنظيـ، رسالة ماجستير، جامعة  الآداءخديجة أحمد عبد المؤمف الحربي، التطكير التنظيمي كأثره عمى كفاءة   1

 .56، ص2003الممؾ عبد العزيز، 
لرحماف إبراىيـ الشنطي، أثر المناخ التنظيمي عمى أداء المكارد البشرية، رسالة ماجستير، جامعة غزة، محمكد عبد ا  2

 .3، ص2006
 .244، ص 1992مصطفى عشكم، أسس عمـ النفس الصناعي كالتنظيمي، المؤسسة الكطنية لمكتاب، الجزائر،   3
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 رضا العامل عن عمموأولا: 
يدخؿ الاىتماـ بيذا الجانب ضمف باب خمؽ الجك المريح لمعامؿ لدفعو إلى تحسيف 
إنتاجيتو إلى الدرجة القصكل، كذلؾ مف خلبؿ إعطائو الفرصة لإبراز قدراتو كمياراتو ككؿ 

لعامؿ عف ذلؾ طبعا يصب في إطار تحقيؽ أىداؼ المنظمة. كتستدعي معاينة رضا ا
ذا كانت  عممو مف عدمو، عممية رصد أك ملبحظة دقيقة لمعماؿ أثناء أدائيـ للؤعماؿ، كا 
ىذه العممية عمى قدر كبير مف الصعكبة لأف الرضا في الأخير حالة نفسية خاصة 
يصعب معاينتيا مف طرؼ الآخريف إلا أنو يمكف الاعتماد بعض المؤشرات الدالة عمى 

زاـ بمكاعيد العمؿ، الزيادة في الإنتاج، كمثؿ ىذه المؤشرات تعني الرضا كمف بينيا الالت
 في الأخير أداء أفضؿ.

 التعاون مع الزملاءثانيا: 
نقصد بو كجكد فرصة كبيرة لتكامؿ جيكد العامميف كبالتالي تعاكنيـ، كىذا التعاكف يؤدم 

ـ، كعميو يككف إلى ارتفاع كفاءة العامميف مف خلبؿ نقؿ التجارب كالمعمكمات فيما بيني
 الجيد. الآداءالتعاكف مظير مف مظاىر 

 الجماعي الرضاثالثا: 
إف الرضا الجماعي مستمد مف العلبقات الاجتماعية الناشئة بيف العماؿ كما يعمؿ 
عمى تماسؾ الجماعة كترابط أعضائيا، التي تحقؽ مزايا لزيادة الإنتاجية، فالرضا 

 ة بجماعة متماسكة.الجماعي لا يتـ إلا إذا اعترفت الإدار 
 الرضا عن فرص الترقيةرابعا: 

كمما شعر المكظؼ أف ما يقكـ بو مف أعماؿ ىي محؿ شكر كتقدير كأنو لابد أف 
يحصؿ عمى ترقية تمكنو مف تحسيف كضعو كمما أصبح راضيا أكثر عف عممو، كبالتالي 

 1 في العمؿ.ارتفعت كفاءتو 

                                                             
 .244، ص مرجع سابؽمصطفى عشكم،   1
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 الرضا عن الإشرافخامسا: 
ف قادريف عمى استيعاب مرؤكسييـ، كمما كاف لدل ىؤلاء المرؤكسيف كمما تكاجد مشرفي

رضا كاؼ عف أعماليـ، كبالتالي يستطيعكف أف يؤدكا مياميـ بدكف تكقع أم مفاجآت مف 
 1مشرفييـ.

 الوظيفي الآداءأنواع المطمب الثاني: 
الية كغيره مف التصنيفات المتعمقة بالظكاىر الاقتصادية، تطرح إشك الآداءإف تصنيؼ 

اختيار المعيار الدقيؽ كالعممي في الكقت ذاتو يمكف الاعتماد عميو لتحديد مختمؼ أنكاع 
لمصدر، إضافة إلى معيار إلى أنكاع حسب معيار ا الآداء، كمف ثمة يمكف تقسيـ الآداء

 .الشمكلية
 حسب معيار المصدرأولا: 

الداخمي  الآداءي أك الذات الآداءكفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ الداء إلى نكعيف، 
 الخارجي. الآداءك 

أداء الكحدة، أم أنو ينتج ما  الآداءكيطمؽ عمى ىذا النكع مف  الداخمي: الآداء -1
 تممكو المؤسسة مف المكارد فيك ينتج أساسا مما يمي:

كيتمثؿ في أداء أفراد المؤسسة الذم يمكف اعتباره مكرد إستراتيجي  البشري: الآداء -2
 كتحقيؽ الأفضمية التنافسية مف خلبؿ تسيير مياراتيـ. قادر عمى كضع القيمة

 كيتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثمارىا بشكؿ فعاؿ. التقني: الآداء -3
 2تييئة كاستخداـ الكسائؿ المالية المتاحة. المالي: الآداء -4
الناتج عف المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي  الآداءىك الخارجي:  الآداء -5

ؤسسة لا تتسبب في إحداثو، كلكف المحيط الخارجي ىك الذم يكلده، فيذا النكع فالم
                                                             

 .245، ص مصطفى عشكم، مرجع سابؽ  1
، 2010/2009، جامعة الجزائر، 04، مجمة الباحث، العدد الآداءالشيخ الداكدم، تحميؿ الأسس النظرية لمفيكـ   2

 .219ص 
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بصفة عامة يظير في النتائج الجيدة التي تحصؿ عمييا المؤسسة كارتفاع سعر 
سكاء بالإيجاب أك بالسمب، كىذا  الآداءالبيع، ككؿ ىذه المتغيرات تنعكس عمى 

مر كىذا ميـ إذا تعمؽ الأ االنكع مف الداء يفرض عمى المؤسسة تحميؿ نتائجي
 بمتغيرات كمية يمكف قياسيا كتحديدىا.

 حسب معيار الشموليةثانيا: 
 الجزئي: الآداءالكمي ك  الآداءإلى نكعيف ىما  الآداءحسب ىذا المعيار يمكف تقسيـ 

الذم يجسد الإنجازات التي ساىمت جميع العناصر  الآداءكىك الكمي:  الآداء -1
فرعية لممؤسسة في تحقيقيا، كلا يمكف نسب إنجازىا لأم كالكظائؼ أك الأنشطة ال

عنصر دكف مساىمة باقي العناصر كفي ىذا النكع يمكف الحديث عف مدل كيفية 
 بمكغ المؤسسة أىدافيا الشاممة کالاستمرارية، الشمكلية، الربح، النمك... إلخ.

، كينقسـ كىك الذم يتحقؽ عمى مستكل الأنظمة الفرعية لممؤسسة الجزئي: الآداء-2
بدكره إلى عدة أنكاع، يختمؼ باختلبؼ المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر المؤسسة، 
حيث يمكف أف يقسـ إلى أداء كظيفة مالية، أداء كظيفة الأفراد، أداء كظيفة 

 1التمريف، أداء كظيفة الإنتاج كالتسكيؽ.
  

                                                             
مجمة العمكـ الإنسانية منشكرات جامعة عمـ الحركة الإسلبمية لمتغير الإجتماعي في الجزائر، بمقاسـ سلبطنية،   1

 .56، ص 1982طرابمس، الدار العربية لمكتاب،  النفس الإدارم
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 الوظيفي والتخطيط لو الآداءة في العوامل المؤثر  المبحث الثالث:
 الوظيفي الآداءوامل المؤثرة عمى العمطمب الأول: ال

الأفراد لكنيا تككف خارج نطاؽ  الآداءىناؾ بعض العكامؿ التي تؤثر عمى مستكل 
سيطرتو كعمى الرغـ مف بعض العكامؿ قد تؤخذ كأعذار إلا أنيا يجب أف تؤخذ بعيف 

تعتبر أكبر انتشارا الاعتبار لأنيا حقيقة مكجكدة بالفعؿ، كمف الأسباب كالعكائؽ التي 
 :1كشيكعا تتمثؿ فيما يمي

 السياسات والممارسات التنظيميةأولا: 
 عدـ كفاءة التعييف في الكظائؼ 
 عدـ كفاءة التدريب عمى الكظائؼ 
 الآداءذ السياسات كتحديد معايير التساىؿ الشديد في تنفي 
 انخفاض كفاءة نظـ الاتصاؿ 
 عدـ كضكح العلبقات الكظيفية 
 دارةءة الإعدـ كفا 
 ضعؼ اىتمامات كحاجات المكظفيف 

 المشكلات الشخصيةثانيا: 
 المشكلبت الزكجية كالمالية 
 ؿ الإحباط كالخكؼ كالقمؽ كالتردداضطرابات معنكية مث 
 مؿ كالمتطمبات الأسرية كالعائميةالصراع بيف متطمبات الع 
 القيكد الطبيعية مثؿ عدـ المقدرة كاعتلبؿ الصحة كغيرىا 
  لعمؿ كالمشكلبت العائمية الأخرلاضعؼ أخلبقيات 

                                                             
سيد محمد جاب الرب، إدارة المكارد البشرية )مدخؿ إستراتيجي لتعظيـ القدرات التنافسية(، كمية التجارة بالإسماعيمية،   1

 .553ص ، 2008جامعة قناة السكيس، 
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 لمجيكد كعدـ النضج كقصكر التفكيرانخفاض ا 
 العوامل المرتبطة بالوظيفةثالثا: 
 عدـ كضكح متطمبات تغيير العمؿ 
 بير المستمر في الأعماؿ كالكظائؼالتع 
  تتيح فرص التقدـ كالتطكر الكظيفيالكظيفة 
 الصراع بيف الإدارة كالمكظفيف 
 ؿعدـ أماف ظركؼ العم 
 كالمكارد الخاـ كمستمزمات العمؿ عدـ تكافر أك عدـ ملبءمة التجييزات 
 ء الكظيفة كقصكر الميارات الفنيةعدـ القدرة عمى أدا 
 تتعمق بالمحيط الفيزيقي )البيئة(العوامل الخارجية والتي رابعا: 
 قصكر أك زيادة حدة المنافسة 
 القيكد القانكنية 
 طمبات الكظيفةايير الأخلبقية كمتالصراع بيف المع 
 بيف الإدارة كالنقابات العمالية الصراع 

كما نجد أف ىناؾ تصارع المتطمبات عمى كقت الفرد إضافة إلى عدـ الكفاية في 
تسييلبت العمؿ كالتراكمات كالتجييزات كالسياسات المحددة كالتي تؤثر عمى الكظيفة 

الضكضاء، كترتيب كنقص التعاكف مع الآخريف كنمط الإشراؼ كالحرارة كالإضاءة ك 
الآلات حتى الحظ كالصدفة يمكف أف تككف عائؽ للؤداء كمثاؿ عمى ذلؾ نجد أف أم 
عطؿ في آلة أك جياز يمكف بسيكلة عمى الجيد الذم يبذلو الفرد في العمؿ كنفس الشيء 

فمف أىـ ، ف أف يسبب التكجيو الخاطئ لمجيكدبالنسبة للئشراؼ السيئ حيث يمك
 1 مسؤكليات الإدارة.

                                                             
 .553ص ، رجع سابؽم سيد محمد جاب الرب،  1
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 شركط عمؿ كافية كمناسبة لمعامميفتكفير  -6
 إلى أدنى حد ممكف الآداءا عكائؽ تكفير شركط مدعمة تقؿ فيي -7

 لبيئية التي تعدؿ كتؤثر في الداءكفيما يمي شكؿ يكضح العكامؿ ا
 الآداءبيئية التي تعدل وتؤثر في (: العوائق ال1شكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

1 
2 

 الوظيفي الآداءتخطيط المطمب الثاني: 
الفعاؿ لأم عمؿ  الآداءعممية إلى إرساء البنية الأساسية التي يقكـ عمييا  الآداءتخطيط 

ميمة، كىي تحديد ىذا العمؿ كتكظيفو كفقا لمتصميـ التقني المناسب، كآخذا في الاعتبار 
قدرات كطاقات المكارد البشرية التي يمكف تكفيرىا لمعمؿ، ككذلؾ مع اعتبار ظركؼ 

مكانيات  3 ما يمي: الآداءيا كالمناخ المحيط بيا كتتضمف مياـ تخطيط المنظمة كا 
                                                             

 218راكية محمد حسف، مرجع سابؽ، ص   1
 .554سيد محمد جاب الرب، مرجع سابؽ، ص   2
 .91، ص2005مدخؿ الحديث، دار النيضة العربية، القاىرة،  -، الإدارة المعاصرةحمد شكقيشكقي م  3

 الظروف الفيزيقية:
 الإضاءة -
 الضكضاء -
 لاتترتيب الآ -
 الأجيزة حرارة -
 التعميـ -
 الإشراؼ -
 التصميـ التنظيمي -
 التدريب -
 الجيد -
 القدرات -
 الحظ كالصدفة -

 

 الجيد -
 القدرات -
 الكظيفي الآداء - الإتجاه -
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  تحديد المياـ كالكاجبات كالمسؤكليات التي ينبغي عمى الأفراد القياـ بيا خلبؿ فترة
 زمنية محددة.

  تحديد المساعدات اللبزـ تكفيرىا للؤفراد سكاء مف جانب الرئيس أك مف أطراؼ
 أخرل في المؤسسة.

 يشمميا العمؿ كالعلبقات مع الأفراد أك مجمكعات عمؿ  تحديد المجالات التي
 أخرل.

  كتقمؿ مف الإنتاجية  الآداءتكقع المشكلبت كالمعكقات التي يمكف أف تعطؿ
 كالفعالية.

 .تحديد النتائج القابمة لمقياس التي ينبغي الكصكؿ إلييا مف أداء الأعماؿ المحددة 
  المستيدفة.تحديد مراحؿ العمؿ كمستكيات التكمفة كالجكدة 
  عمى الكجو المطمكب كبذلؾ  الآداءتحديد الصلبحيات الممنكحة لمفرد تمكنو مف

أساسا مكضعي يييأ المؤسسة نحك تطبيؽ الفعاؿ لفكرة  الآداءيكفر التخطيط 
الإدارة بالأىداؼ أك الإدارة بالنتائج كبناء درجة عالية مف الفيـ المشترؾ بيف الفرد 

 1القائـ كبيف رئيسو.
 مجمكعة مف العمميات الفرعية التالية: الآداءعممية تخطيط  تتضمف

 الإعداد والتحضيرأولا: 
 كتيدؼ ىذه العمميات إلى:

 معمكمات عف المكقؼ العاـ لممؤسسةحصر ال 
 خمي كرصد نقاط القكة كنقاط الضعؼتحميؿ المناخ الدا 
  الأفضؿ لدل المنافسيف الآداءيات عمؿ القياس المرجعي لمتعرؼ عمى مستك 
  رات التقنية كتأثيراتيا المحتممةرصد التطك 
 كخطط المؤسسة ككحداتيا المختمفة دراسة أىداؼ 

                                                             
 .91، صمرجع سابؽحمد شكقي، شكقي م  1
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 المناقشة والتصميمثانيا: 
كالغرض مف ىذه الخطكة مناقشة الفرد القائـ بالعمؿ في نتائج الإعداد كالتحضير 

نيات كالتعرؼ عمى معطيات المكارد البشرية بالنسبة لممستكيات الأفضؿ للؤداء، كالتق
كالظركؼ الملبئمة للؤداء مف كجية نظر المسؤكليف عف التنفيذ كالمرتبطيف بكاقع 
العمؿ في المؤسسة، كتككف نتيجة ىذه الخطكة ىي الاتفاؽ بيف القائميف بالعمؿ أك مف 

 1 في المؤسسة.
 الوظيفي الآداءعوقات وطرق تحسين م المبحث الرابع:
 الوظيفي الآداءمعوقات المطمب الأول: 

تعني أف معدؿ الفرد أك أداء المؤسسة ينخفض في المتكسط عف  الآداءف مشكمة إ
القياس المختبر، بالنسبة ليذا النشاط، لأف المدير عادة يقرر أف ىناؾ  الآداءمعدؿ 

مشكمة في أداء الفرد باستخداـ فكرة التناقض، أك الانحراؼ عف التكقعات، حيث تكجد 
ة بسمكؾ أداء الأفراد كىذه التكقعات تتككف مف لديو مجمكعة مف التكقعات المرتبط

عندما يدرؾ المدير أف تكقعاتو  الآداءمجمكعة مف المعايير كالقكاعد. كتكجد مشكمة في 
 الآداءالمتكقع ك  الآداءمف الفرد قد تـ تحريفيا أك لـ تتحقؽ. أم أف ىناؾ تناقضات بيف 

 الفعمي لمفرد.
 2إلى: الآداءكىنا يمكننا تقسيـ مشكلبت 

 :مشكلات ترجع إلى تصرفات الفرد الشخصية وتتمثل فيأولا: 
 كالمزاح الحاد كالعراؾ كالاعتداءإثارة المتاعب،  -8
 عدـ التعاكف مع الزملبء -9
 عماؿ الشخصية أثناء ساعات العمؿالانشغاؿ بإنجاز الأ -10

                                                             
 .91، صمرجع سابؽحمد شكقي، شكقي م  1
فاركؽ عبده فيمة كمحمد عبد الحميد، السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية، دار الميسرة لمنشر كالتكزيع،  2
 .278، ص 2005عماف، ، 1ط
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 أخذ كقت راحة زيادة عـ المقرر -11
 أخر كمغادرة العمؿ مبكراالغياب كالت -12
 عدـ النزاىة -13

 :1الوظيفي وتتمثل في الآداءجع إلى المشكلات التي تر ا: ثاني
جكدة الإنتاج، ارتفاع نسبة عدـ الكفاءة، مثؿ الإىماؿ، الانخفاض في  -14

 الخطأ
 اجبات الكظيفة رفض العمؿ الإضافيالتمرد: مثؿ رفض تنفيذ ك  -15
 إتباع تعميمات المشرؼ أك الرئيس عدـ -16

 :2ثر فيو كمف أىمياكىناؾ عكامؿ يتكقؼ عمييا أداء العامؿ التي تؤ 
الإضاءة، الحرارة، الضكضاء، التيكية، نمط الإشراؼ، عدـ الكفاية في تسييلبت 
العمؿ كالتركيبات كالتجييزات، السياسات المحددة كالتي تؤثر عمى الكظيفة، كيطمؽ عمييا 
نتاجيتو،  العكامؿ الخارجية، إلا أف ىذه العكامؿ ليست كحدىا المؤثرة عمى أداء العامؿ كا 
كلكف يتفاعؿ معيا العكامؿ الداخمية كالتي يمكف أف ترتبط بشخصية العامؿ، ذكاؤه، قدراتو 
الخاصة، سماتو الشخصية كخبرتو كتدريبو عمى ما يمارسو مف عمؿ، ظركؼ العمؿ 
الاجتماعية كيجب النظر إلى العكامؿ البيئية عمى أنيا مؤثرات عمى الجيد، القدرة كالاتجاه 

م عطؿ في أم آلة أك جياز يمكف أف يؤثر بسيكلة عمى الجيد الذم فعمى سبيؿ المثاؿ أ
يبذلو الفرد في العمؿ، أيضا فإف السياسات غير الكاضحة أك نمط الإشراؼ السيئ يمكف 
أف يسبب التكجيو الخاطئ لمجيكد، إضافة إلى أف النقص في التدريب يمكف أف يتسبب 

لذا فإف مف أىـ مسؤكليات الإدارة نجد:  في استغلبؿ سيئ لمقدرات المكجكدة لدل الأفراد،

                                                             
 .279، مرجع سابؽ، ص فاركؽ عبده فيمة كمحمد عبد الحميد  1
مجدم أحمد محمد عبد الله، عمـ النفس الصناعي بيف النظرية كالتطبيؽ، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،   2

 .187، ص 1996
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مما  الآداءتكفير ظركؼ عمؿ مناسبة العامميف كتكفير البيئة التنظيمية تقؿ فييا عكائؽ 
 يمكف مف تحقيؽ أداء جيد.

 الوظيفي الآداءاجراءات تحسين المطمب الثاني: 
ب ، كعادة ما يككف التحسيف مف طريؽ أساليالآداءتتعدد أساليب كمداخؿ تحسيف 

الأفضؿ، كبالتالي البحث في  الآداءمختمفة، تمكف المؤسسة مف التعرؼ عمى مستكيات 
الفعمي في  الآداءىك الانتقاؿ ب الآداءإلى ذلؾ المستكل، فتحسيف  الآداءكيفية الكصكؿ ب

المعيارم أك المطمكب الكصكؿ إليو،  الآداءالكضع الذم نتجت عنو الفجكة إلى مستكل 
نو مع تكالي التأث ضركرة مستمرة،  الآداءيرات السمبية كالإيجابية، فتصبح عممية تحسيف كا 

كتشكؿ عممية أساسية في نشاط المؤسسة، كبذلؾ السيطرة عمى أداء عاممييا بما يعد 
كتتفاكت مف المحاكلات  الآداءبفرض أكثر لتحقيؽ الأىداؼ، كتختمؼ أساليب تحسيف 
كمف أىـ  إعادة البناء الشامؿ، الفردية غير المخططة، حتى الكصكؿ إلى محاكلات

 :1المداخؿ الشائعة ما يمي
 إعادة اليندسةأولا: 

إعادة ىندسة العمميات لا تعني تكييؼ كتعديؿ اليياكؿ كالكظائؼ، أك المكارد 
نما إعادة التصميـ لكؿ ما سبؽ، كيمكف أف يطبؽ عمى المؤسسة ككؿ،  البشرية الحالية، كا 

فييا، كتتشكؿ عمميات إعادة  الآداءسية لتحسيف كما يمكف أف يطبؽ عمى كظيفة أسا
عادة التصميـ الجذرم، بالتحديد  اليندسة مف خلبؿ إعادة التفكير في الأساسيات، كا 
ستراتيجيات المؤسسة، مف طريؽ التركيز عمى الزبكف، كحشد البيانات  الكاضح لأىداؼ كا 

ؽ إنجازات ذات جكدة كالمبررات كالحجج اللبزمة لاتخاذ قرارات سميمة تساعد في تحقي
 كسرعة، كمف أىـ التغييرات التي تحدثيا إعادة اليندسة الأتي:

                                                             
 .12، ص 1999مايكؿ ىامر، نتائج إعادة اليندسة، دار الآفاؽ، الرياض،   1
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تغيير قيـ المؤسسة كىيكميا التنظيمي، مف الشكؿ اليرمي التقميدم إلى الشكؿ 
كالحكـ  الآداءالمسطح تقميؿ عدد المستكيات التنظيمية، كتغيير دكر الإدارة مف تسجيؿ 

دة اليندسة سكؼ تغير أسمكب أك طريقة أداء الأفراد في عميو، إلى قيادتو، كعميو فإعا
 .1المؤسسة إلى الأحسف بشكؿ سريع كجكىرم

 تحسين الموظفثانيا: 
إذا تـ التأكد بعد التحميؿ بأف المكظؼ بحاجة إلى تحسيف في أدائو فيناؾ عدة 

كما كسائؿ لإحداث التحسيف، أما الكسيمة الأكلى فتتمثؿ في التركيز عمى نكاحي القكة 
التي يعاني  الآداءيجب عممو أكلا، كاتخاذ اتجاه إيجابي عف المكظؼ بما في ذلؾ مشاكؿ 

منيا، كتركيز جيكد التحسيف مف خلبؿ الاستفادة بما لديو مف مكاىب كقدرات إبداعية 
كتنميتيا، أما الكسيمة الثانية فتتمثؿ في التركيز عمى ما يرغب الفرد في عممو، كمما يؤدية 

ما تؤدم إلى تطكير ىذا الأخير، أ الآداءبامتياز، لأف كجكد العلبقة النسبية بيف الرغبة ك 
 الآداءالكسيمة الثالثة فترتبط بالأىداؼ الشخصية، حيث يجب أف تككف مجيكدات تحسيف 

المرتبطة كمنسجمة مع اىتمامات كأىداؼ المكظؼ، مما يؤدم إلى نجاح التحسينات 
 .2المرغكبة
 تحسين الوظيفةثالثا: 

، تؤدم محتكيات الكظيفة إذا كانت مممة أك مثبطة لميمـ أك تفكؽ ميارات المكظؼ
في كظيفة معينة،  الآداء، كنقطة البداية في دراسة كسائؿ تحسيف الآداءإلى تدني مستكل 

ىي معرفة مدل ضركرة كؿ ميمة مف مياميا، مف أجؿ تقميصيا إلى عناصرىا الأساسية 
فقط، ثـ تحديد المياـ الضركرية ليا، كالجية المناسبة التي تؤدم ىذه المياـ ،كما أف 

ثرائيا، فتكسيع الكظيفة يتضمف تحسيف الكظيفة يتـ أ يضا مف خلبؿ تكسيع نطاقيا كا 
                                                             

 .12مرجع سابؽ، ص مايكؿ ىامر،   1
، دليؿ شامؿ للئشراؼ الفعاؿ، مطابع معيد الإدارة العامة، الآداءىاينز ماريكنر، محمكد مرسي كزىير الصباغ، إدارة   2

 .275الرياض، دس ف، ص 
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تجميع المزيد مف المياـ التي تتطمب نفس المستكل مف الميارة، بيدؼ زيادة الارتباط بيف 
ثرائيا يقصد بو زيادة مستكيات المسؤكلية كالحرية المعطاة  المكظؼ كالمنتج النيائي، كا 

 لممكظؼ.
 تحسين الموقفرابعا: 

، كيتـ ذلؾ الآداءئة التي تؤدم فييا الكظيفة فرصا لمتغيير الذم يحسف تعطي البي
مف خلبؿ معرفة مدل مناسبة عدد المستكيات التنظيمية، كالطريقة التي يتـ بيا تنظيـ 
الجماعة، كمدی كضكح المسؤكلية كالتفاعؿ المتبادؿ مع الإدارات الأخرل، كالجميكر 

أسمكب الإشراؼ المناسب، لتحقيؽ التناسؽ بيف  المستفيد مف الخدمة الإضافة إلى إيجاد
 1الأسمكب الإشرافي كمستكل الرشد الذم يتمتع بو المكظفكف.

 احل تقييم أداء الموارد البشريةأىمية ومر  المبحث الخامس: 
 الوظيفي الآداءأىمية تقييم المطمب الأول: 

دمو العمميات التخطيط الكظيفي بتزايد الكعي بما يمكف أف تق الآداءتتزايد أىمية تقييـ 
كالتنظيـ كالتدريب كالتكظيؼ في ام منظمة إدارية اك مؤسسة تعميمية، كتبرز اىمية التقييـ 

 :2في المجالات التالية
  أف التقييـ بما يقدمو مف تشخيص عممي لمكاقع يحدد ايجابياتو كسمبياتو كيمنح

 المخطط الرؤية الصحيحة لاتجاه التغيير كاعادة التنظيـ.
 التقييـ الأسس المكضكعية التي يتـ خلبليا كشؼ تمايز الأفراد في أدائيـ،  يقدـ

كمعرفة المجالات التي يحسنكف الابداع فييا، كمف ثمة تشجيع المتميزيف منيـ 
 كمكافاتيـ كظيفيا كماديا.

                                                             
 .276، مرجع سابؽ، ص  ىاينز ماريكف، محمكد مرسي كزىير الصباغ  1
 .281، ص نفس المرجع  2
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  الكظيفي أغراضا ميمة لمرؤساء كالمرؤكسيف عمى حد سكاء حيث  الآداءيخدـ تقييـ
ي في حد ذاتو ىك تقييـ الأدء الكمي لممنظمة، كيكشؼ نقاط أف التقييـ الكظيف

ضعؼ كالقكة في كظائؼ الإدارة في التخطيط كالتنظيـ كالرقابة كالاشراؼ 
تستطيع المنظمة اف تعيد النظر في سياساتيا  الآداءكالتكظيؼ، كمف خلبؿ تقييـ 

جراءاتيا في مجاؿ استخداـ الطاقات البشرية.  1 كبرامجيا كا 
 :2في النقاط التالية الآداءخيص أىمية تقييـ كيمكف تم

 تحديد مدل كفاءة الفرد. -17
كة، المعاممة العادلة كحصكؿ كؿ عامؿ عمى ما يستحقو مف )ترقية، علب -18

 مكافأة(
 زيادة مستكل الرضا -19
 كالتفاعؿ بيف الرئيس كالمرؤكسيف خمؽ فرص الاحتكاؾ -20
عكف مراقبة كتقييـ ابكسيمة رقابية عمى المشرفيف الذيف يت الآداءكيمثؿ تقييـ  -21

 جيكد العامميف
سب كتنمية ترتبط ىذه الكسيمة عمى كضع الرجؿ المناسب في المكاف المنا -22

 ميارات كقدرات الأفراد
تخدمة في ترتبط ىذه الكسيمة بتحديد مدل سلبمة كنجاح الطرؽ المس -23

 اختيار كتدريب العامميف
كالاختيار الحكـ عمى دقة السياسات كالبرامج المتعمقة بالاستقطاب  -24

رد البشرية ذات كيمكف أف يككف التقييـ المكضكعي كسيمة جذب لممكا ،كالتعييف
 المؤىلبت النكعية

                                                             
 .281ص  مرجع سابؽ، ،ماريكفىاينز   1
 .138، ص 2007، الجزائر، 1عمي غربي كأخركف، تنمية المكارد البشرية، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، ط  2
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 القكة كالضعؼالتعرؼ عمى نقاط  -25
 عي لأنشطة إدارة المكارد البشريةتكفير الأساس المكضك  -26

 راحل تقييم أداء الموارد البشريةمالمطمب الثاني: 
ب مراعاتيا عند تقييـ المكارد البشرية كالتي ىناؾ مجمكعة مف الخطكات التي يج

 نكردىا فيما يمي:
  تعد عممية أكلى الخطكات، حيث تقكـ كؿ مف المنظمة  :الآداءوضع توقعات

كالاتفاؽ عمى كصؼ المياـ المطمكبة كالنتائج  الآداءكالعامميف بكضع تكقعات 
 المرغكب تحقيقيا.

  مرحمة إلى التعرؼ عمى كيفية عمؿ تيدؼ ىذه ال :الآداءمرحمة مراقبة التقدم في
الفرد مقارنة بالمعايير المحدد مسبقا كيتـ اتخاذ الإجراءات التصحيحية مف خلبؿ 
ذلؾ، كيتـ تكفير المعمكمات اللبزمة عف كيفية إنجاز الأعماؿ بشكؿ أمثؿ كيككف 
ذلؾ بشكؿ مستمر أم لزكـ المراقبة لما ليا مف أثر فعاؿ في تصحيح الانحرافات 

 حدكثيا أك العمؿ عمى تفادم كقكعيا لاحقا. أثناء
 :كتتمثؿ في عممية تعريؼ العامؿ بمستكل أدائو كالنتائج التي  التغذية العكسية

 حققيا كدرجة تقدمو في أدائو لعممو.
  حيث يتـ  الآداءكتمثؿ المرحمة الأخيرة مف مراحؿ تقييـ  :الآداءوضع خطط تطوير

عمى الميارات كالقدرات كالمعارؼ كالقيـ  كضع الخطط التطكيرية مف خلبؿ التعرؼ
التي يحمميا الفرد العامؿ كالاستفادة منيا في إنجاز الأعماؿ أك محاكلة تعزيزىا 

 1كتطكيرىا مما يعكس عمى تحقيؽ أداء متميز.
  

                                                             
، ص 2003الييبتي خالد عبد الرحيـ، إدارة المكارد البشرية، مدخؿ إستراتيجي، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف،   1

204. 



 الوظيفي لآداءلالإطار النظري لفصل الثالث: ا
 

76 
 

 (: يوضح مراحل عممية تقييم أداء الموارد البشرية2الشكل )
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 .208 ، صسابؽ لرحيـ، مرجعالييبتي خالد عبد ا   1
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كالذم يعد مجمكعة مف الكظيفي  الآداءكع مكض تـ تناكؿ ما سبؽ مف خلبؿ 
الأنشطة كالمياـ التي يقكـ بيا فرد ما داخؿ المنظمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الخاصة بو 
كأخرل خاصة بالمنظمة مع التطرؽ إلى مختمؼ جكانبو، محدداتو العكامؿ المؤثرة فيو 

ية المكرد البشرم في كتحسينو كأبراز أىم الآداءكأيضا عممية تقييـ كأداة لقياس كفاءة 
 العممية التنظيمية.

المكظفيف  ك اراء إشراؾ جيكدك عممية  الكظيفي يعتبر نتاج أفراد المنظمة الآداء
الكظيفي لمعامؿ ىك المجيدات التي يبذليا  الآداءفي الإنتاج كتقديـ خدمات معنية كيعتبر 

تنمية القدرات  كمكب في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالمساىمة في إحداث التغيير المط
لمكصكؿ إلى  ـكتحفيزى المكظفيف كمحاكلة تحسيف أداء الآداءكالمكاىب لقياس كفاءة 

 الاىداؼ المرجكة . لتحقيؽ
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 تمييد:
تحتؿ ىذه المرحمة الميدانية أىمية خاصة في البحكث الاجتماعية، كذلؾ لأف قيمة 

النظرم، كالاطلبع عمى البحكث  تتمثؿ فقط في جمع التراث البحث الاجتماعي لا
نما القيمة الحقيقية  كالدراسات التي تناكلت المشكمة مكضكع الدراسة بشكؿ مباشر كا 

لمبحكث الاجتماعية تتمثؿ في اعتمادىا عمى العمؿ الميداني الذم يمكف الباحث مف جمع 
قة أثناء المعمكمات مف المجتمع الذم يقكـ بدراستو، كمراجعة ىذه البيانات مراجعة حقي

، غير أف ىذه البيانات التي يجمعيا الباحث تصبح لا قيمة ليا 1القياـ بالعمؿ الميداني
غلب إذا قاـ بتحميميا كتفسيرىا ككضع التكصيات التي يرل أنيا ضركرية لعلبج المشكمة 

 التي ىك بصدد دراستيا.
صمات فالمرحمة الميدانية مف أىـ مراحؿ دراستنا كذلؾ نظرا لما تتطمبو مف ب

خاصة بالبحث، فقد تضمنت المرحمة الاستطلبعية كالتي سمحت لنا بالحصكؿ عمى 
معمكمات كبيانات ىامة متعمقة بمكضكع البحث إلى جانب اختار ثبات الاستبياف 
كتكظيؼ عدد مف كسائؿ جمع البيانات بالاضافة إلى الاستعانة ببعض الأساليب 

 الاحصائية ثـ تحميؿ نتائج الدراسة.
 

                                                             
 .159، ص 1997سعيد ناصؼ، نماذج لمدراسات كالبحكث الميدانية، مكتبة زىراء لمشرؽ، مصر،   1
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 الدراسة الإستطلاعيةحث الأول: المب
كشممت المرحمة الأكلى لدراستي الميدانية التي كانت غايتيا التعرؼ عمى الكاقع 
زالة المبس عمى بعض النقاط الغامضة خاصة فيما  الميداني قبؿ الخكض في تفاصيمو، كا 

 يخص المفاىيـ المستعممة بحيث تسنی لنا مف خلبؿ ىذه المبادرة:
  جراء مقابمة مع التعرؼ أكثر عمى متكسطة إبف رشد بالشريعة عف قرب كا 

 بعض المكظفيف.
 .الاطلبع عمى الييكؿ التنظيمي كتقسيـ المياـ لمتكسطة إبف رشد بالشريعة 
 :انقسمت فترة الدراسة إلى مرحمتيف 
 :2022 مارس 29إلى غاية  2022فيفرم  16دامت بيف  المرحمة الأولى 

كطمب المكافقة عمى إجراء التربص الميداني أيف  كىي مرحمة الإلتحاؽ بميداف الدراسة
كمف ثـ إجراء التربص  طرؼ مديرية التربية لكلاية تبسة حظي الطمب بالمكافقة مف

 الميداني.
 :2022مام  30إلى غاية  2022 مارس 29دامت مف  المرحمة الثانية 

عادة جمعيا.  كىي مرحمة تكزيع استمارة البحث كا 
 : مجالات الدراسةالمبحث الثاني

 كالمجاؿ المكاني كالمجاؿ البشرمكيقصد بيا المجاؿ الزمني 
 المجال المكانيالمطمب الأول: 

 كيقصد بو ذلؾ المكاف الذم أجريت فيو الدراسة الميدانية لمدراسة.
فقد أجريت الدراسة بمتكسطة إبف رشد بالشريعة كلاية تبسة التي أنشأت بمكجب القرار 

تبسة المتضمف الصادر مف طرؼ كالي كلاية  2002أكت  05المؤرخ في  1810رقـ 
 الشريعة بإسـ العلبمة إبف رشد.  03تسمية المؤسسة إكمالية قاعدة 
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 إحداثيات موقع متوسطة إبن رشد: 
https://www.google.dz/maps/place/Medium+scholar+Ibn+Rushd

+Cheria/@35.263813,7.7550675,20z/data=!4m5!3m4!1s0x12f761
b0f56d4b45:0xd1a777dbdee230c1!8m2!3d35.263957!4d7.75533

48?hl=fr1 
 المجال الزمنيالمطمب الثاني: 

 نياية شير مارس إلى غاية 2022فيفرم  16إمتدت الدراسة الميدانية بداية مف يكـ      
عمى المكافقة لإجراء الدراسة الميدانية بمتكسطة العلبمة إبف رشد  يبعد حصكل 2022

بالشريعة، كبعد التقرب إلى إدارة المؤسسة كمناقشة بعض الجكانب الخاصة بالدراسة 
ر العينة في ضكء المتغيرات التي تـ إعدادىا في الإستمارة الميدانية كحسب شركط إختيا

تكزيع الإستمارات عمى أفراد  2022 مارس 29محؿ الدراسة الميدانية: حيث تـ بتاريخ 
سترجاعيا بتاريخ  حيث كانت ىناؾ إستجابة مف طرؼ  2022 مارس 30العينة كا 

 .% 100المبحكثيف بنسبة 
 المجال البشريالمطمب الثالث: 

ت الدراسة عمى إطارات كأساتذة متكسطة العلبمة إبف رشد بالشريعة كتككنت العينة أجري 
 مفردة. 39مف 
  كىـ: )مدير المتكسطة، مستشار التكجيو كالإرشاد، مستشار  04الإطارات كعددىـ

 رئيسي لمتربية، المقتصد(
  ( عكف إدارة 01( مساعد رئيسي ممحؽ إدارم، )01كىـ: )) 15الإداريكف كعددىـ

( عكف 02( عكف مكتب، )04( عكف إدارة، )04( مشرؼ التربية، )05يسي، )رئ
 ( مخبرييف(.02( مساعد كثائقي، )01حفظ البيانات، )

  ( أستاذ 06( أستاذ رئيسي، )10( أستاذ مككف، )04كىـ: )) 20الأساتذة كعددىـ
 تعميـ متكسط(.

                                                             

1
 https،//www.google.dz/maps/place 12:04 تـ الإطلبع عمى المكقع بتاريخ 2022/02/18 عمى الساعة  

https://www.google.dz/maps/place/Medium+scholar+Ibn+Rushd+Cheria/@35.263813,7.7550675,20z/data=!4m5!3m4!1s0x12f761b0f56d4b45:0xd1a777dbdee230c1!8m2!3d35.263957!4d7.7553348?hl=fr
https://www.google.dz/maps/place/Medium+scholar+Ibn+Rushd+Cheria/@35.263813,7.7550675,20z/data=!4m5!3m4!1s0x12f761b0f56d4b45:0xd1a777dbdee230c1!8m2!3d35.263957!4d7.7553348?hl=fr
https://www.google.dz/maps/place/Medium+scholar+Ibn+Rushd+Cheria/@35.263813,7.7550675,20z/data=!4m5!3m4!1s0x12f761b0f56d4b45:0xd1a777dbdee230c1!8m2!3d35.263957!4d7.7553348?hl=fr
https://www.google.dz/maps/place/Medium+scholar+Ibn+Rushd+Cheria/@35.263813,7.7550675,20z/data=!4m5!3m4!1s0x12f761b0f56d4b45:0xd1a777dbdee230c1!8m2!3d35.263957!4d7.7553348?hl=fr
https://www.google.dz/maps/place
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 : العينةالمبحث الثالث
راسة لأنيا ىي المجتمع الذم تجمع تعتبر مف أىـ العناصر المنيجية في الد

منالبيانات كيستخدـ أسمكب البحث بالعينة عند إستحالة دراسة جميع أفراد المجتمع 
الظركؼ تتعمؽ بالكمفة أك الكقت أك لطبيعة المجتمع المدركس، دكف أف يؤدم ذلؾ إلى 

 الإبتعاد عف الكاقع المراد معرفتو.
 تعريف العينةالمطمب الأول: 
ة الجزئية التي يقكـ الباحث بتطبيؽ دراستو عمييا كىي تككف ممثمة ىي المجمكع

 .1لخصائص مجتمع الدراسة الكمي
 طريقة إختيار العينةالمطمب الثاني: 

داريك كأساتذة متكسطة العلبمة إبف رشد بالشريعة  أجريت الدراسة عمى إطارات كا 
النزكؿ لمميداف كسحب  ، فقد تـ إختيار عينة الدراسة بعدمفردة 39كتككنت العينة مف 

 إدارييف مف كلب الجنسيف. 15إطارات ك 04أستاذ ك 20مكظؼ منيا  39عينة تتمثؿ في 
تـ إختيار عينة الدراسة بالطريقة القصدية )العينة العمدية(، كتستخدـ عمكما في 
الدراسات الاستطلبعية التي تتطمب القياس أك اختبار فرضيات محددة، كبخاصة إذا كاف 

لبحث غير مضبكط الأبعاد، كبالتالي فلب يكجد إطار دقيؽ يمكف مف اختيار مجتمع ا
العينة العشكائية ففي مثؿ ىذه البحكث يمجأ الباحث لاختيار مجمكعة مف الكحدات التي 

كيمكف تعريفيا بأنيا العينة التي يختارىا الباحث عندما يعمد إجراء  تلبئـ أغراض بحثو،
 كف ىذا التعمد لاعتبارات عممية أك لاعتبارات غير عممية.الدراسة عمى فئة معينة كقد يك

 :)ىي إحدل انكاع العينات في البحث  العينة القصدية )العينة الغير احتمالية
العممي كيتـ تعرفييا عمى أنيا أسمكب أخذ العينات الذم يختار فيو الباحث 

                                                             
، دار العممية الدكلية لمنشر كالتكزيع كدار الثقافة لمنشر كالتكزيع، 1أساليب البحث العممي، ط ،امؿ محمد المغربيك  1

 .183، ص 2002عماف، 
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، إنيا طريقة العينات بناء عمى الحكـ الذاتي لمباحث بدلا مف الاختيار العشكائي
أقؿ صرامة كتعتمد طريقة أخذ العينات ىذه بشكؿ كبير عمى خبرة الباحثيف كيتـ 
تنفيذه عف طريؽ الملبحظة، كيستخدمو الباحثكف عمى نطاؽ كاسع لمبحث 

 النكعي.
تـ الإعتماد في بحثي عمى العينة القصدية أيف إرتأيت أنيا مناسبة لممشاركة في الدراسة 

 لأف العدد محدكد. عينة القصدية الحكمية أك اليادفةثـ أخذ ال البحثية الخاصة كمف
 :في طريقة أخذ العينات الحكمية، يختار الباحثكف  العينات الحكمية أو اليادفة

العينات بناء عمى معرفة الباحث كمصداقيتو، بمعنى آخر يختار الباحثكف فقط 
 ية.الأشخاص الذيف يركنيـ مناسبيف لممشاركة في الدراسة البحث

أخذ العينات الحكمية أك اليادؼ ليس طريقة عممية لأخذ العينات، كالجانب السمبي 
لتقنية أخذ العينات ىذه ىك أف المفاىيـ المسبقة لمباحث يمكف أف تؤثر عمى النتائج، 

 1 الغمكض. كبير مفكبالتالي فإف تقنية البحث ىذه تنطكم عمى قدر 
 39: ىك المجتمع الإحصائي لمدراسةN= زعة عمى النحك التالي:، مك 
  :إطار ذككر 04إطارات المؤسسة 
 ذككر( 09إناث،  06إدارم ) 15ف في المؤسسة: ك الإداري 
 ذككر( 13إناث،  07أستاذ ) 20ساتذة: الأ 
 :تحديد حجم العينة 

 مفردة 39حجـ العينة المختارة: 
 مفردة 59العدد الإجمالي لمعماؿ: 

 العدد الإجمالي لمعماؿ( ÷ 100 × النسبة المختارة= )حجـ العينة المختارة
 % 66.10=  59 ÷ (100 × 39النسبة المختارة= )

 100÷ العدد الإجمالي لمعماؿ( × حجـ العينة = )النسبة المختارة 
 مفردة 39  ≈ 38.999=  100( ÷ 59×  66.10حجـ العينة = )

 مكظؼ 39أم تقدر العينة بػػػ 
                                                             

 .183ص  مرجع سابؽ، ،كامؿ محمد المغربي  1
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 الإجراءات المنيجيةالمبحث الرابع: 
المناىج تبعا لتعدد مكاضيع العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، كذلؾ لمكصكؿ  تعددت

إلى الحقائؽ بطريقة عممية دقيقة، كيتـ تحديد طبيعة المناىج كفؽ أىداؼ الدراسة، ككذا 
طبيعة البحث، فالمنيج ىك طريقة يتبعيا الباحث لمكصكؿ إلى نتائج دقيقة مف أجؿ 

نة عمى صحة الحقيقة المعمكمة، كقد تـ الاعتماد في الكشؼ عف الحقيقة المجيكلة كالبرى
 كالاستعانة بتقنية التحميؿ . الكصفيىذه الدراسة عمى المنيج 

 المنيج الوصفي 
إف اختلبؼ المشكلبت كتنكعيا أدل بدكره إلى اختلبؼ المناىج التي تبحث فييا 

نيج التاريخي كمف المعركؼ أف مناىج البحث عديدة كمتنكعة مثؿ المنيج التجريبي كالم
كالمنيج الكصفي كلكؿ ىذه المناىج مجمكعة مكاصفات كخطكات يتبعيا الباحث في إعداد 
بحثو كمف خلبؿ ىذه الخطكات يتمكف مف الكصكؿ إلى نتائج تثبت أك تعارض ما 

 1افترضو.
كقد اعتمدنا في الدراسة الحالية المنيج الكصفي لككنو يتلبءـ مع طبيعة المكضكع 

المنيج طريقة لكصؼ الظاىرة المدركسة كتصكيرىا كميا عف طريؽ جمع إذ تعتبر ىذا 
خضاعيا لمدراسة الدقيقة  2.معمكمات مقننة عف المشكمة كتصنيفيا كتحميميا كا 

كنجد أيضا ىذا المنيج يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما ىي مكجكدة في الكاقع 
الكيفي يصؼ الظاىرة  ككصفيا كصفا دقيقا يعبر عنيا تعبيرا كميا ككيفيا، فالتعبير

 3كيكضح خصائصيا كالتعبير الكمي يعطينا كصفا قميا يكضح الظاىرة كحجميا كدرجتيا.
                                                             

، 2000 ،1رجاء كحيد دكيدم، البحث العممي، أساسياتو النظرية، كممارستو العممية، دار الفكر، دمشؽ، ط  1
 183ص

عمار بكحكش، محمد محمكد الذبيات، مناىج البحث العممي كطرؽ إعداد البحكث، ديكاف المطبكعات الجامعية بف   2
 .130، ص1995عكنكف، الجزائر، د طو، 

 .98، ص1996، 5نكقاف عبيد كآخركف، البحث العممي )مفيكمو، أدكاتو، أساليبو(، دار الفكر العربي، القاىرة، ط  3
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كامؿ لكصؼ كيعتبر المنيج الكصفي مجمكعة مف الإجراءات البحثية التي تت
الظاىرة أك المكضكع اعتمادا عمى جمع الحقائؽ كالبيانات كتصنيفيا كمعالجتيا كتحميميا 

كدقيقا لاستخلبص دلالتيا كالكصكؿ إلى نتائج كتعميمات عف الظاىرة أك تحميلب كيفيا 
 1المكضكع محؿ البحث.

كيعتبر كذلؾ المنيج الكصفي كصؼ دقيؽ كتفصيمي لظاىرة أك مكضكع محدد 
عمى صكرة نكعية أك كمية رقمية، فالتعبير الكيفي يصؼ الظاىرة كيكضح خطئيا أما 

يكضح مقدار ىذه الظاىرة أك حجميا كدرجة التعبير الكمي فيعطينا كصفا رقميا 
ارتباطاتيا مع الظاىرات المختمفة الأخرل، كقد يقتصر ىذا المنيج عمى كضع قائـ في 

 .فترة زمنية محددة أك تطكيرا يشمؿ عدة فترات زمنية
 والأدوات الإحصائية : أدوات جمع البياناتالمبحث الخامس

أجؿ الحصكؿ عمى المعمكمات المرجكة، كيقصد بيا الكسائؿ التي تـ استخداميا مف 
كقد تـ الاعتماد عمى ثلبثة أدكات؛ الملبحظة كأداة، لمتعرؼ عمى الجك العاـ لممؤسسة 
كملبحظة الظكاىر كأداة الاستمارة ككنيا الأنسب لمدراسة، بالإضافة إلى المقابمة كأداة 

 مساعدة.
 2الملاحظةالمطمب الأول: 

الزيارات الأكلى لممؤسسة استخدمنا الملبحظة  في بداية دراستنا ىذه كمف خلبؿ
البسيطة، لمتعرؼ عمى الجك العاـ لممؤسسة كملبحظة الظكاىر التي تحدث تمقائيا كفي 
ظركفيا الطبيعية معنى جمع معمكمات عامة عف المكضكع، کملبحظة بعض السمككات 

ض، ككجكد تعاكف كالعلبقات الإنسانية بيف العامميف مثؿ: إلقاء التحية عمى بعضيـ البع

                                                             
، 2000، 1ير صالح الرشيد، مناىج البحث العممي رؤية تطبيقية مبسطة، دار الكتاب الحديث، الككيت، طبش  1

 .51ص
 .151، ص 2002حسيف عبد الحميد رشكاف، أصكؿ البحث العممي، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،   2
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مف حيث أداء المياـ، كمف خلبؿ ىذه الملبحظة تـ تسجيؿ ما تـ التعرؼ عميو دكف 
تحديد الجكانب التي يجب ملبحظتيا، كىي معمكمات عامة عف المكضكع دكف استخداـ 

 1أدكات لقياس دقة الملبحظة.
 المقابمةالمطمب الثاني: 

ي بأنيا محادثة أك حكار مكجو بيف نستطيع أف نحدد مفيكـ المقابمة في البحث العمم
الباحث مف جية، كشخص أك أشخاص آخريف مف جية أخرل بغرض الكصكؿ إلى 
معمكمات تعكس حقائؽ أك مكاقؼ محددة يحتاج الباحث الكصكؿ إلييا في ضكء أىداؼ 
بحثو، كتمثؿ المقابمة مجمكعة مف الأسئمة كالاستفسارات كالإيضاحات التي يطمب الإجابة 

 2جيا الكجو بيف الباحث كالشخص أك الأشخاص المعنييف بالبحث.عمييا ك 
كنظرا لككف الأسئمة الرئيسية كالمفصمة عف مكضكع الدراسة جاءت في الاستمارة، 

 لذلؾ تـ اختيار المقابمة غير المقننة كأداة مساعدة للبستمارة.
عناصر معينة كتعرؼ المقابمة غير المقننة بأنيا مقابمة حرة لا تتحد فييا شركطا أك 

الإجرائيا مثؿ تحديد أسئمة معينة يكجييا الباحث لمحصكؿ عمى بيانات معينة، كيشيع 
استخداميا في المراحؿ الأكلى لمبحث كفي الدراسات الكشفية أك الاستطلبعية كفييا 
يكضح الباحث اليدؼ مف البحث كما يحدد مكضكعو بطريؽ عامة لممبحكثيف كيترؾ لو 

تي تركؽ لممبحكث كتضمف لمباحث في نفس الكقت الحصكؿ عمى الكممة بالطريقة ال
 3المعمكمات المرتبطة بالبحث.

كلقد تـ الاعتماد عمى المقابمة غير المقننة في أكؿ مراحؿ الدراسة مف أجؿ جمع 
إذ تـ فييا  مدير المؤسسةراسة، ككانت المقابمة مع المعمكمات المتعمقة بالمؤسسة محؿ الد

                                                             
 .151ص  مرجع سابؽ،حسيف عبد الحميد رشكاف،  1
 .165، ص 2008، دار الراية لمنشر كالتكزيع، الأردف، 1البحث العممي، ط الجراح محمكد محمد، أصكؿ  2
 .207جمبي عمي عبد الرزاؽ كالسيد عبد العاطي السيد كبيكني، مرجع سابؽ، ص   3
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تكضيح أىدافو، حيث تمكنا مف الحصكؿ عمى المعمكمات الخاصة تقديـ مكضكع البحث ك 
 .بالمؤسسة كتكضيح كيفية سير العمؿ فييا

 ستمارةالإالمطمب الثالث: 
ىي كسيمة لجمع البيانات اللبزمة لمبحث مف خلبؿ مجمكعة مف الأسئمة يطمب مف 

كف تدخؿ المبحكث الإجابة عمييا، سكاء سجمت ىذه الإجابات بمعرفة المبحكث كحده د
 1الباحث، أك سجمت بمعرفة الباحث نفسو أك مساعديو.

أك يمكف تعريفيا بأنيا نمكذج يضـ مجمكعة أسئمة تكجو إلى الأفراد مف أجؿ الحصكؿ 
عمى معمكمات حكؿ مكضكع أك مشكمة أك مكقؼ، كيتـ تنفيذ الاستمارة إما عف طريؽ 

 2لبريد.المقابمة الشخصية أك أف ترسؿ إلى المبحكثيف عف طريؽ ا
 كلقد تـ تطبيؽ أداة الاستمارة كفؽ الخطكات التالية:

 تحكيؿ أىداؼ الدراسة إلى ثلبثة محاكر كترجمتيا إلى مجمكعة أسئمة. .1
 تحديد شكؿ الأسئمة المراد إتباعيا ككانت أسئمة ذات طابع مغمؽ. .2
 عرض الاستمارة عمى الأستاذة المشرفة كبعض الأساتذة لتحكيميا ثـ تعديميا. .3
استمارة تجريبية عمى عينة مصغرة مف عماؿ المؤسسة لمعرفة مدل  تطبيؽ .4

 كضكحيا كملبءمتيا لمفئة المستيدفة مف الدراسة.
تصميـ الاستمارة في شكميا النيائي كطباعتيا حسب العدد المطمكب لمجتمع  .5

 البحث.
 تكزيعيا عمى المبحكثيف بشكؿ مباشر. .6
 مبحكثيف.جمع نسخ الاستمارة بعد الإجابة عنيا مف طرؼ ال .7

                                                             
جمبي عمي عبد الرزاؽ كالسيد عبد العاطي السيد كبيكني، البحث العممي الإجتماعي "لغتو، كمداخمتو، كمناىجو،   1

 .286، ص 2003ر المعرفة الجامعية، كطرائفو"، دا
، ديكاف المطبكعات الجامعية المطبعة 3زركاتي رشيد، تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العمكـ الإجتماعية، ط  2

 .182، ص 2008الجيكية، قسنطينة، 



 الفصل الرابع: الإجراءات المنيجية لمدراسة

88 
 

 

لقد اعتمدت ىذه الأداة لما ليا مف أىمية في جمع البيانات الميدانية التي تخص 
مكضكع دراستنا كتـ بناء كصياغة الأسئمة كاعتمادنا في ذلؾ عمى تساؤلات الدراسة حيث 
تـ عرض ىذه الاستمارة عمى مجمكعة مف الأساتذة المحكميف، فحذفت بعض الأسئمة مف 

يف، كعدؿ البعض الآخر مف طرؼ الأستاذ المشرؼ، كبتالي قامت طرؼ الأساتذة المحكم
مجمكعة البحث بتصحيحيا كتنقيحيا مف خلبؿ التقيد ببعض الملبحظات كالتكجييات كتـ 

 إعداد الاستمارة في شكميا النيائي.
 كقد تككنت الاستمارة مف شقيف كالآتي:

لجنس، السف، الحالة تضمف البيانات الشخصية الخاصة بالمبحكثيف )ا :الشق الأول
 العائمية، المستكل التعميمي، الأقدمية، مكاف السكف، المنصب في المؤسسة(

 تضمف عمى ثلبثة محاكر: الشق الثاني:
تككنت الاستمارة مف مجمكعة مف الأسئمة مكجية لعينة البحث، ليقكـ المبحكث 

 كر كالآتي:محا ثلبثةسؤالا مكزعة عمى  21بالإجابة عمييا كقد تضمنت الاستمارة 
 :إجابة لمفرضية الأكلى التعرؼ عمى نمط الثقافة التنظيمية ككيؼ  المحور الأول

 أسئمة(. 07ينعكس عمى سمكؾ المكظفيف داخؿ المؤسسة )
 :كانت إجابة عمى الفرضية الثانية كالتعرؼ عمى كيفية مساىمة  المحور الثاني

نتاجية العمؿ كتحقيؽ القيـ التنظيمية في تحسيف اداء المكظفيف ككذلؾ زيادة إ
 أسئمة(. 07أىداؼ المؤسسة )

 :الثالثة عممية المشاركة في إتخاذ القرارات  ةتضمف إجابة لمفرضي المحور الثالث
 أسئمة(. 07مف شأنيا أف تزيد فاعمية المكظفيف كمف ثـ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة )

 الأدوات الإحصائيةالمطمب الرابع: 
ات المبحكثيف عف أسئمة الاستمارة استخدمنا معالجة البيانات الخاصة بإجاب  

 الأدكات الإحصائية المتمثمة في: التكرارات كالنسب المئكية.
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 التعريف بميدان الدراسةأولا: 
الكظيفي  الآداءتمت الدراسة الميدانية حكؿ مدل مساىمة الثقافة التنظيمية في ترشيد 

كرىا لكزارة التربية الكطنية الجزائرية. بمتكسطة العلبمة إبف رشد بالشريعة كلاية، التابعة بد
كىي مؤسسة عمكمية ذات طابع إدارم تتمتع بالشخصية المعنكية كالإستقلبؿ المالي 
كتختص بالتربية كالتعميـ كتعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ العامة لمتعميـ كدعـ المعارؼ 

عة تدريس، قا 11المكتسبة كالتكجو التدريجي إلى شعب التعميـ الثانكم، كتتكفر عمى 
مكاتب إدارية كسمي بالعلبمة إبف رشد بناءا عمى العلبمة إبف رشد  06مخابر ك 02ك

 بمراكش. 1198ـ كتكفي سنة 1126القرطبي المالكي كلد بقرطبة سنة 
 ثانيا: الييكل التنظيمي لممؤسسة

 1الييكل التنظيمي لممؤسسة( 03الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 

  

                                                             
1

 المؤسسةمدٌر  

 المدير

 مانةالأ المصمحة الإقتصادية مصمحة مستشار التربية

 مستشار التربية

 مشرفين رئيسيين

 مشرف تربوي

 مقتصد

 نائب مقتصد

 العمال المينيون

 أستاذ مكون

 أستاذ رئيسي

 أستاذ تعميم متوسط
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 :ات الشخصيةتحميل البيان: المبحث الأول
 ( توزيع الموظفين حسب الجنس01الجدول رقم )

 التكرار
 الجنس

 النسبة المؤية التكرار

 % 66.66 26 ذكر
 % 33.34 13 أنثى

 % 100 39 المجموع
 التحميل 

فرد مف أفراد عينة  26أم %( 66.66نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف نسبة الذككر )
أف فئة ، يمكف القكؿ فردا مف عينة البحث 13 أم%( 33.34نسبة الإناث )تمييا  البحث 

الرجاؿ يسيطركف عمى ميف الادارة حيث تعكد كظائؼ أغمب الرجاؿ في قطاع التربية ، 
سمؾ المقتصديف ، المفتشيف ، المديريف ، المراقبيف نسبة ضئيمة مف الاساتذة فيما تغمب 

 نسبة الاناث في كظائؼ التدريس 

 
 

66.66% 

33.34% 

 التوزيع حسب الجنس

 أنثى ذكر
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 موظفين حسب السن( توزيع ال02الجدول رقم )
 التكرار

 السن
 النسبة المؤية التكرار

 % 23.07 09 سنة 30أقل من 
 % 69.24 27 سنة 50سنة إلى  30من 

 % 07.70 03 سنة 50أكثر من 
 % 100 39 المجموع
 التحميل

فردا  27أم  (% 69.24)نسبة بمف الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف غالبية أفراد العينة 
أم  (% 23.07 )سنة، كما أف 50سنة إلى  30أعمارىـ بيف  تتراكحمف عينة البحث 

 03( أم %07.70فيما نجد نسبة) سنة  30مف أفراد العينة أعمارىـ أقؿ مف فردا  09
 سنة  50فردا مف عينة البحث تبمغ أعمارىـ أكثر مف 

تتراكح أعمارىـ بيف  (% 69.24 )كىذا يعني أف الغالبية العظمى لأفراد العينة أم
سنة كىذا ىك السف الذم يككف فيو الفرد قادرا عمى العطاء كيتميز  50إلى  سنة 30

بنضج فكرم يككف في صالح المؤسسة كما يقؿ معدؿ ترکو لمخدمة كمعدؿ غيابو كذلؾ 
لحرصو عمى عممو كعدـ تفريطو فيو كيزيد رضاؤه عف عممو إضافة إلى زيادة إنتاجيتو 

قدـ عمر الفرد قد يؤدم إلى ضعؼ أدائو لعممو ككفاءة أدائو بسبب زيادة خبرتو إلا أف ت
، كىذا مف سنة 50ينة الذيف تجاكزت أعمارىـ كقمة إنتاجيتو كىذا ما أجاب بو أفراد الع

 خلبؿ الاستعانة بأداة المقابمة .
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 الاجتماعية  ( توزيع الموظفين حسب الحالة03الجدول رقم )

 التكرار
 الحالة الإجتماعية

 ةالنسبة المؤي التكرار

 % 33.30 13 أعزب / عزباء
 % 59 23 متزوج )ة(
 % 07.70 03 مطمق )ة(
 % 00 00 أرمل )ة(
 % 100 39 المجموع
 التحميل

تمييا فردا مف عينة البحث  23أم %(  59مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف نسبة )
%(  07.70العزاب في حيف تتراكح نسبة المطمؽ )فردا مف  13أم   %(33.30نسبة )
%( للؤرامؿ، كقد يرجع نسبة الغالبية مف المتزكجيف إلى  00كنسبة ) فردا  03أم 

 كتحمؿ المسؤكلية كالسعي مف أجؿ الاجر .، استقرارىـ في الكظيفة

69.24% 

23.07% 

7.70% 

 السن

 50أكثر من    30أقل من  50الى  30من 
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 ( توزيع الموظفين حسب المستوى التعميمي04الجدول رقم )

 التكرار
 المستوى التعميمي

 النسبة المؤية التكرار

 % 00 00 دون مستوى
 % 00 00 ئيإبتدا

 % 00 00 متوسط
 % 38.46 15 ثانوي
 % 61.54 24 جامعي
 % 100 39 المجموع
 التحميل

( فردا ينحصر مستكاىـ 15%( أم ) 38.46مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف نسبة )
 مستكاىـ جامعي، في حيف كانت نسبة فردا  24أم %(  61.54في الثانكم كنسبة )

59% 

33.30% 

7.70% 

0% 

 الحالة الاجتماعية

 أرمل مطلق أعزب متزوج
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يمي المتكسط، كالابتدائي كعديمي المستكل، %( ىي أصحاب المستكل التعم 00)
كىذا إف دؿ عمى شيء فإنما يدؿ عمى أف المؤسسة كبحكـ طبيعة عمميا تحتاج إلى 

 الإدارييف ذك مستكل عالي مف الإطارات.
كىذا الأمر يساعد في بناء قيـ صالحة كتشكيؿ ثقافة كشخصية الفرد كتكجيو 

 متميز.سمكکو بشكؿ صحيح كي يتمكف مف تحقيؽ أداء 

 
  

0% 
0% 

0% 

38.46% 

61.54% 

 المستوى التعليمي

 جامعً ثانوي متوسط إبتدائً دون مستوى
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 ( توزيع الموظفين حسب الأقدمية في العمل05الجدول رقم )
 التكرار

 الأقدمية في العمل
 النسبة المؤية التكرار

 % 12.82 05 سنوات 05أقل من 
 % 20.51 08 سنوات 10سنوات إلى  06من 

 % 48.72 19 سنة 15سنة إلى  11أكثر من 
 % 17.95 07 سنة 15أكثر من 
 % 100 39 المجموع
 التحميل

( 19%( مف مفردات العينة أم )48.72مف بيانات الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف )
( سنة في حيف أف الأفراد 15( إلى )11فردا تراكحت مدة خدمتيـ في المؤسسة مف )

%( مف مفردات 20.51سنكات بنسبة ) 10سنكات إلى  06الذيف تتراكح مدة خدمتيـ مف 
سنة  15ف الأفراد الذيف تتراكح مدة خدمتيـ أكثر مف ( أفراد، في حيف أ08العينة أم )

( أفراد في حيف أف الأفراد الذيف تقؿ مدة 07%( مف مفردات العينة أم )17.95بنسبة )
%( كىذا يدؿ عمى أف المؤسسة تساىـ 12.82( سنكات كانت بنسبة )05خدمتيـ عف )

استقرار في حركة  في إعطاء فرص لمكفاءات الجديدة كاستقطابيما، كىذا الأمر يؤكد
العمؿ داخؿ المؤسسة، ما نتج عنو تماسؾ بيف المكظفيف خاصة أصحاب الخبرات كيمكف 
القكؿ أف عامؿ الخبرة يشكؿ نقطة ميمة في حياة المؤسسة، كما تدؿ الخبرات الطكيمة في 
العمؿ عمى قدرة المؤسسة عمى الاحتفاظ ببعض عماليا لفترات زمنية طكيمة خاصة كاف 

 بينيـ مف يممؾ ميارات كقدرات فنية عالية تأىمو لمعمؿ في مؤسسات أخرل.ىناؾ مف 
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( توزيع الموظفين حسب مكان السكن06الجدول رقم )  
 التكرار

 مكان السكن
 النسبة المؤية التكرار

 % 20.52 08 خارج المدينة
 % 79.48 31 داخل المدينة

 % 100 39 المجموع
 التحميل

 (% 79.52 )نسبة المكظفيف القاطنيف داخؿ المدينة فالجدكؿ اعلبه انلبحظ مف 
فيما تتراكح نسبو المكظفيف القاطنيف خارج فردا مف العينة  31بالمئة ام ما يعادؿ 

 .فردا 08م ما يعادؿ أ( % 20.52 )المدينة
نستنتج اف محيط اك بيئة السكف يكسب المكظؼ المقيـ فييا ممارسات ثقافية كقيـ 

ا أخرل متعمقة بالبيئة الخاصة بالعمؿ فالمعايير الثقافية ككسائؿ كرمكز كتقاليد كقضاي
فالمكظفيف المقيميف داخؿ المدينة كمف خلبؿ  معيشية تختمؼ مف مجتمع الريفي كالمدينة.

القيـ كمعتقدات التي اكتسبيا مف بيئتو الذم نشأ فييا باعتبارىا كمجاؿ حضرم ليست 

12.82% 

20.51% 

48.72% 

17.95% 

 الأقدمية في العمل
 سنوات 10سنوات إلى  06من  سنوات 05أقل من 

 سنة 15أكثر من  سنة 15سنة إلى  11أكثر من 
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نما ىي اتجاه حياة أك نمط حياة، مجرد تجمعات سكانية مع ما يجعؿ حياة الأ فراد ممكنا كا 
اتجاه عقمي كمجمكعة مف العادات كالتقاليد بحيث ىي منطقة طبيعية يقيـ فييا الإنساف 
المتحضر كليا أنماط ثقافية خاصة بيا، بحيث تشكؿ بناء متكامؿ يخضع لقكانيف طبيعية 

جتماعية عمى درجة عالية مف التنظيـ لا يمكف تجنبيا حيث يرل اف المدينة ىي  كا 
المجتمع الجديد، كمف ثـ فاننا في دراستنا نريد اف نفيـ طبيعة التفاعلبت التي تظير في 
منظكمة القيـ كالتصكرات كالأفعاؿ التي تنتجيا المدينة كمجاؿ اجتماعي حضرم كتأثييا 

ـ اما بالنسبة لممكظفيف القاطنيف كمف خلبؿ البيئة المحيطة بيـ كالقي ،عمى المؤسسة
كالعادات كالافعاؿ الخاصة فقد تتعارض مع ىذا المجاؿ العمؿ بالمكظؼ في المؤسسة 
مما كجب عمى المكظؼ التأقمـ مع بيئة العمؿ كاكتساب ثقافة خاصة بالمؤسسة لتحقيؽ 

 اىدافيا كاكتساب ثقافة تنظيمية كالالتزاـ بالقكاعد كالمكائح الخاصة بالمؤسسة.

 
  

20.52% 

79.48% 

 مكان السكن

 داخل المدٌنة خارج المدٌنة
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 موظفين حسب المنصب في المؤسسة( توزيع ال07الجدول رقم )
 التكرار

 المنصب في المؤسسة
 النسبة المؤية التكرار

 % 10.26 04 إطار
 % 51.28 20 أستاذ

 % 28.46 15 إداريون
 % 100 39 المجموع
 التحميل

فردا  (04) أم %( 10.26نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف المؤسسة يشغميا نسبة )
(  رئيسي يسي كمقتصد كمستشار تكجيومستشار تربية رئك  المدير) تتمثؿ في فئة الاطارات

في حيف كانت نسبة  فردا مف العينة تتمثؿ في فئة الاساتذة  20أم %( 51.28ك)
 .الإداريكف فردا مف العينة تتمثؿ في 15أم  %(28.46)

يمكف القكؿ أف المؤسسة ترتكز عمى فئة الأساتذة كىذا نظرا لطبيعة العمؿ كمتطمباتو 
 ذم مف شأنو تحقيؽ أىدافيا كضماف الاستقرار.الأمر ال

 

10.26% 

51.28% 

28.46% 

 المنصب بالمؤسسة

 إدارٌون أستاذ إطار
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: التعرف عمى نمط الثقافة التنظيمية السائد وكيف ينعكس عمى سموك المبحث الثاني
 الموظفين داخل المؤسسة:

الغرض مف إدراج ىذا المحكر ىك الإجابة عمى الفرضية الأكلى التي فحكاىا 
ينعكس عمى سمكؾ المكظفيف داخؿ التعرؼ عمى نمط الثقافة التنظيمية السائد ككيؼ 

كالإجابة  07الى  01المؤسسة كقصد التدليؿ عمى ىذه الفرضية تـ طرح الأسئمة مف 
عنيا مف طرؼ افراد العينة بالمؤسسة ميداف الدراسة كفي ما يمي تحميؿ لإجابات مفردات 

 العينة عمى الأسئمة الكاردة في ىذا المحكر.
 القوانينتطبيق الموائح و ( 08الجدول رقم )

 التكرار
 تطبيق الموائح والقوانين

 النسبة المئوية التكرار

 % 69.24 27 دائما
 %  23.07 09 أحيانا

 % 07.70 03 نوعا ما
 % 100 39 المجموع
 التحميل

مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف أف لممؤسسة قكانيف كلكائح تنظيمية تحدد الانضباط 
 27ت المبحكثيف الذيف أجابكا بدائما كالبالغ عددىـ في العمؿ كيتجمى ذلؾ مف خلبؿ إجابا

فردا بتكرار بنسبي قدره  09بينما أجاب بأحيانا (%  69.24 )فردا بتكرار نسبي قدره
 (.% 07.70 )فردا بتكرار نسبي قدره 03كأجاب بنكع ما  % 23.07

العديد مف لاستيتار ( %07.70)فرد ا بتكرار نسبي قدره  03كترجع إجابة  
 .المؤسسة بيذه القكانيف كعدـ الانضباط  مكظفي
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 إنجاز العمل في وقتو المحدد ( 09الجدول رقم )

 التكرار
 إنجاز العمل في وقتو المحدد

 النسبة المئوية التكرار

 % 76.92 30 نعم
 % 23.08 09 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

تنجز العمؿ في  نلبحظ مف النتائج المتحصؿ عمييا أف أكبر نسبة مف العماؿ  
%( مف المجمكع الكمي، إذ ترل 76.92فردا  كذلؾ بنسبة ) 30كقتو المحدد بمغ عدده 

ثبات الذات كأف الرقابة ىي  تقاف العمؿ ىك كاجب كا  ىذه الفئة أف العمؿ ىك بمثابة عبادة كا 
سبب مف أسباب  انجاز العمؿ المككؿ الييا في كقتو المحدد  كأف لمكقت  قيمة ثمينة عند 

فراد المؤسسة فيـ يحترمكف مكاقيت الدخكؿ كالخركج كيحترمكف مدة العمؿ كأف قيمة أ
الكقت لدل الافراد تمثؿ عقيدة بنسبة ليـ كىذا راجع الى كجكد مجمكعة مف القيـ 

فردا   09الاخلبقية كالاجتماعية ككذلؾ الى كجكد مبادئ ككلاء لممؤسسة فيما نجد أف 

69.24% 

23.07% 

7.70% 

 تطبيق اللوائح والقوانين

 نوعا ما أحٌانا دائما
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بكا بػػالنفي كأكدكا مف خلبؿ اجاباتيـ أنيـ لا  ينجزكف %( أجا23.08بتكرار نسبي قدره )
العمؿ المككؿ الييـ في كقتو المحدد كىذا راجع الى عدـ كجكد رقابة كافية كاستيتارىـ 

 كعدـ انضباطيـ.

 
 الراتب حافز لمعمل( 10الجدول رقم )

 التكرار
 الراتب حافز لمعمل

 النسبة المئوية التكرار

 % 87.18 34 نعم
 % 12.82 05 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

نلبحظ مف خلبؿ البيانات المتحصؿ عمييا أف الأغمبية ترل أف العمؿ بالنسبة 
( فردا مف مجمكع 34%(، أم )87.18إلييـ مرحمة مف أجؿ الأجر كتقدر ىذه النسبة بػ )

الإنساف  أفراد العينة، يركنا أف العمؿ بالنسبة الييـ يمثؿ الاجر كىذا الشيء طبيعي لأف
كائف بيكلكجي لو حاجات كدكافع لا بد مف إشباعيا ليحقؽ رضاه، فالمكظؼ أيا كاف 

76.92% 

23.08% 

 إنجاز العمل في وقته المحدد

 لا نعم
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محالو يمزمو أف يككف متحمسا لأداء العمؿ كراغبا فيو، كىذا لا يتأتى إلا باستخداـ الأجر 
مما يؤدم الى الرضى الكظيفي كالتحفيز كمف ىنا الشعكر بركح الانتماء في بيئة العمؿ  

فردا  05%( أم 12.82اشرة الفئة التي ترل أف الراتب ليس حافز لمعمؿ بنسبة )كتمييا مب
مف العينة قد يككف سبب ذلؾ ممئ الفراغ عادة ما يككف في فئة الاناث كذلؾ لاثبات 
الذات كالخركج مف جك ربات المنزؿ أما بالنسبة لفئة الذككر مف ىذه الفئة قد يككف عدـ 

الى الرغبة في العمؿ فقط لكجكد علبقة طيبة بينيـ كبيف  الشعكر بعدـ الانتماء أك راجع
رؤسائيـ كىك ما يدؿ عمى كجكد جك مف التفاىـ مما يجعؿ الفرد يتجاىؿ الامكر المادية 
كتأتي فقط لمؿء الفراغ ككف العامؿ لديو مشاريع أك اىتمامات أخرل خارج نطاؽ العمؿ 

 مما يضطره لتضييع الكقت في المؤسسة.

 
  

87.18% 

12.82% 

 الراتب حافز للعمل

 لا نعم
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 علاقتك بالرئيس المباشر تؤثر عمى حبك لمعمل( 11رقم )الجدول 
 التكرار

 علاقتك بالرئيس المباشر تؤثر عمى حبك لمعمل
 النسبة المئوية التكرار

 % 64.10 25 دائما
 % 12.82 05 أحيانا

 % 23.08 09 نوعا ما
 % 100 39 المجموع
 التحميل

فردا مف العينة    25%( أم 64.10نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف نسبة )
يحبكف عمميـ كيتفانكف فيو لاف علبقتيـ برئيسيـ المباشر جيدة، كحب الافراد لعمميـ قد 
يككف ناتج لككف العمؿ مريح كسط مجمكعة مف الزملبء كرؤسائيـ الذيف يتسمكف في 
التعاكف فيما بينيـ كحب العامؿ لعممو مف شأنو أف يحسف مف  آداءه الكظيفي ككلائو 

ة كذلؾ يتحقؽ مف خلبؿ تشجيع المرؤكس كتثميف جيكده التى يقدميا لممؤسسة لممؤسس
 مف خلبؿ تحفيز الرئيس لو.

ك ىذا الامر اف دؿ عمى شيئ فيك يدؿ عمى نمط الثقافة التنظيمية السائد كقكتيا 
فردا مف العينة   05%( أم 12.82في التأثير عمى سمكؾ المكظفيف، كتمييا نسبة )

فردا مف العينة  لأنيـ  09%( أم 23.08المباشر سيئة ، تمييا نسبة )علبقتيـ برئيسيـ 
يركف أف علبقتيـ برئيسيـ المباشر تؤثر عمى حبيـ لمعمؿ نكعا ما كىذا راجع للبمبالاة 
كآداء العمؿ كعدـ الاىتماـ بالعلبقات داخؿ المؤسسة لانيـ يميمكف لمعمؿ الفردم كيركزكف 

 ـ فقط فقط عمى آداء المياـ المكمفة لي
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 المناخ الملائم للإبداع والتفكير في طرق عمل جديدة( 12الجدول رقم )

 التكرار
 المناخ الملائم للإبداع والتفكير في طرق عمل جديدة

 النسبة المئوية التكرار

 % 38.47 15 دائما
 % 46.15 18 أحيانا

 % 15.38 06 نوعا ما
 % 100 39 المجموع
 التحميل

نة الذيف أجابكا بأف المؤسسة تكفر ليـ مجالا للئبداع كالتفكير إف نسبة أفراد العي
فردا مف العينة كتكفر طرؽ  15أم(%  38.74 )في طرؽ عمؿ جديدة دائما ىي نسبة

فردا  18%(أم  46.15جديدة لمزاكلة النشاط الفكرم كطرؽ تسيير جديدة، كتمييا نسبة )
ما تكفر مناخا ملبئما في طرؽ عمؿ  مف افراد العينة الذيف أجابكا بأف المؤسسة أحيانا

فردا مف العينة أكدكا أف المناخ غير ملبئـ  06%( أم 15.38جديدة، كتمييا نسبة )
 للببداع كالتفكير كلا يكجد تشجيع مف طرؼ الرئيس ككذلؾ لا تكجد طرؽ لمتسيير جديدة.

23.08% 

64.10% 

12.82% 

 علاقتك بالرئيس المباشر تؤثر على حبك للعمل

 نوعا ما أحٌانا دائما
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 توفير لوازم الراحة في مكان العمل( 13الجدول رقم )

 التكرار
 م الراحة في مكان العملتوفير لواز 

 النسبة المئوية التكرار

 % 07.69 03 نعم
 % 92.31 36 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

فردا مف العينة كالذيف يمثمكف غالبية الأفراد يركا  36أم (% 92.31 )نلبحظ أف نسبة
 بأف ظركؼ العمؿ غير مناسبة مف قمة كسائؿ العمؿ كلكازـ الراحة، بينما نجد نسبة

فردا مف العينة يركا بأف ظركؼ العمؿ في المؤسسة ملبئمة كأغمب  03أم (% 07.69)
 ىؤلاء الأفراد إداريكف يعممكف في ظركؼ حسنة

38.47% 

46.15% 

15.38% 

 المناخ الملائم للإبداع والتفكير في طرق عمل جديدة

 نوعا ما أحٌانا دائما
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 العمل الجماعي مفيد لممؤسسة( 14الجدول رقم )

 التكرار
 العمل الجماعي مفيد لممؤسسة

 النسبة المئوية التكرار

 % 56.41 22 نعم
 % 43.59 17 لا

 % 100 39 موعالمج
 التحميل

فردا مف مجمكع العينة يعتقدكف أف جماعية العمؿ  22أم (% 56.41 )نلبحظ أف
مفيدة لممؤسسة كأف أحسف النتائج يمكف تحقيقيا مف خلبؿ العمؿ الجماعي مف خلبؿ 
التعاكف بيدؼ الكصكؿ الى انجاز الاىداؼ المطمكبة ضمف الفريؽ الكاحد مما يجعؿ الفرد 

يا كحبا لمناس مف أجؿ المصمحة العامة لممؤسسة كما أف العمؿ الجماعي أكثر اجتماع
يجعؿ المكظفيف محفزيف دائما لمعمؿ باستمرار مع الابتعاد عف الممؿ كالضجر، بينما 

أفراد مف مجمكع العينة نفكا  أف جماعية العمؿ مفيدة لممؤسسة  17أم (%  43.59)
سف النتائج يمكف تحقيقيا مف خلبؿ العمؿ الفردم كىذا يثبت اقتناع الأفراد كايمانيـ باف اح

 لا
91.31% 

 نعم
07.69% 

 المناج الملائم للابداع والتفكير في طرق عمل جديدة 
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مما يميز العمؿ الفردم لمفرد الذم سيتخذ قرار يككف ناجـ عف ارادتو الكاممة بدكف تدخؿ 
مف أم ظركؼ خارجية كنسبة الحفاظ عمى سر العمؿ أقكل خصكصا أنو محفكظ لدل 

 الجماعي.فرد كاحد كما أنو لا يكجد نزاعات أك خلبفات كما يحصؿ في العمؿ 

 
  

56.41% 

43.59% 

 العمل الجماعي مفيد للمؤسسة

 لا نعم
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: التعرف عمى كيفية مساىمة القيم التنظيمية في تحسين أداء الموظفين المبحث الثالث
 وكذلك زيادة إنتاجية العمل ومن ثم تحقيق أىداف المؤسسة:

الغرض مف إدراج ىذا المحكر ىك الإجابة عمى الفرضية الثانية التي فحكاىا 
تحسيف أداء المكظفيف ككذلؾ زيادة إنتاجية  التعرؼ عمى كيفية مساىمة القيـ التنظيمية في

العمؿ كمف ثـ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كقصد التدليؿ عمى ىذه الفرضية تـ طرح الأسئمة 
كالإجابة عنيا مف طرؼ افراد العينة بالمؤسسة ميداف الدراسة كفي ما  07الى  01مف 

 محكر.يمي تحميؿ لإجابات مفردات العينة عمى الأسئمة الكاردة في ىذا ال
 الآداءتوفير ظروف عمل مناسبة لتحسين ( 15الجدول رقم )

 التكرار
 الآداءتوفير ظروف عمل مناسبة لتحسين 

 النسبة المئوية التكرار

 %84.61 33 نعم
 %15.39 06 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

فردا كالذيف يمثمكف غالبية الأفراد  33مف أفراد العينة أم (%  84.61 )نلبحظ أف
يركا بأف ظركؼ العمؿ مناسبة ككذلؾ بيئة العمؿ اف نمك كنجاح المؤسسات كالشركات 
يقكـ عمى عدة عناصر في مقدمتيا تكفير بيئة العمؿ المناسبة التى تقكـ عمى تكفير 
أفضؿ مناخ كامكانيات لممكظؼ لتحقيؽ أعمى انتاجية في كقت قياسي كمف اىـ عكامؿ 

بالفخر كالاعتزاز كاف جيكده مقدمة مف طرؼ المسؤكؿ البيئة المناسبة أف يشعر الجميع 
فردا مف العينة  06أم (%  15.39 )كمف ىنا تحقيؽ آداء كظيفي جيد، بينما نجد نسبة

يركا بأف ظركؼ العمؿ في المؤسسة  غير ملبئمة كيركف بأف بيئة العمؿ مممة كغير 
 يـ الكظيفي.محفزة كتفتقر لكسائؿ العمؿ الملبئمة مما ينعكس سمبا عمى ادائ
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 إتخاذ سموكيات الرؤساء قدوة( 16الجدول رقم )

 التكرار
 إتخاذ سموكيات الرؤساء قدوة

 النسبة المئوية التكرار

 % 69.23 27 نعم
 % 30.77 12 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

فردا مف العينة كالذيف يمثمكف نسبة  27يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف 
مف رؤسائيـ قدكة ليـ لما ىـ عميو مف الانضباط كالالتزاـ كالجدية يتخذكف (%  69.23)

في العمؿ، فيما يضيؼ الكثير مف المستجكبيف أنو يتخذ مف رئيسو قدكة لو في السمككيات 
الإيجابية فالرئيس مف المتكقع اف يككف قدكة حسنة كاف يخمؽ كيحافظ عمى بيئة مريحة 

فردا مف العينة لا يتخذكف مف  12أم (%  30.77 )كمنفتحة لمعمؿ، فيما نجد نسبة
 رؤسائيـ قدكة ليـ لأنيـ حسب اعتقادىـ ليسكا أىلب بأف يككنكا قدكة لغيرىـ. 

84.61% 

15.39% 

 توفير ظروف عمل مناسبة لتحسين الآداء

 لا نعم
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 الأفضل يتحقق من خلال فردية العمل الآداء( 17الجدول رقم )

 التكرار
 الأفضل يتحقق من خلال فردية العمل الآداء

 النسبة المئوية التكرار

 % 35.90 14 نعم
 % 64.10 25 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

فردا مف العينة يركا أف  فردية العمؿ لا تحقؽ  25أم (% 64.10 )نلبحظ أف
آداء جيد لممؤسسة بؿ أف العمؿ الجماعي بامكانو تحقيؽ آداء أفضؿ في ظؿ التفاعؿ 
كالتحمي بركح التعاكف بيف المكظفيف مما ينعكس بصفة ايجابية عمى تحقيؽ أىداؼ 

فردا مف أفراد العينة  يركا بأف  14أم (%  35.90 )المؤسسة ،بينما نلبحظ أف نسبة 
 فردية العمؿ بإمكانيا تحقيؽ أداء أفضؿ.

نجد أف اجابات أفراد العينة يركف أف العمؿ الفردم أفضؿ  14 مف خلبؿ الجدكؿ 
 فردا في حيف نجد إجاباتيـ في ىذا الجدكؿ أف نسبة  17(أم % 43.59 بنسبة )
 فردا يفضمكف العمؿ الفردم  14( أم %  35.90 )

69.23% 

30.77% 

 اتخاذ سلوكيات الرؤساء قدوة

 لا نعم



 ومناقشتيا لخامس: عرض المعطيات وتحميمياالفصل ا 
 

112 

 

 
 التحفيزات ليا دور في تحقيق إنتاجية مرتفعة( 18الجدول رقم )

 التكرار
 التحفيزات ليا دور في تحقيق إنتاجية مرتفعة

 النسبة المئوية التكرار

 % 15.38 06 تحفيز مادي
 % 10.26 04 ترقية

 % 74.36 29 راحة / عطل
 % 100 39 المجموع
 التحميل

فردا مف العينة أم  06أم  (% 15.38 )يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف نسبة
يؤكدكف  أنيـ يتمقكف تحفيز مادم كعلبكة كمردكدية فردية كتحفيز ليـ في العمؿ كتمييا 

فردا مف العينة يحصمكف عمى ترقيات جراء اجتيادىـ كتفانييـ  04أم (% 10.26 )نسبة
فرد مف العينة  كىي الأغمبية يؤكدكف أنيـ  29أم (% 74.36 )في العمؿ، كتمييا

يتحصمكف عمى تحفيز يتمثؿ في منحيـ راحة كعطؿ استثنائية جراء تفانييـ في العمؿ 
 ككلائيـ لممؤسسة 

35.90% 

64.10% 

 الأداء الأفضل يتحقق من خلال فردية العمل

 لا نعم
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 إحترام المواعيد والإنضباط  في الوقت( 19الجدول رقم )

 التكرار
 إحترام المواعيد والإنضباط  في الوقت

 ة المئويةالنسب التكرار

 % 89.74 35 نعم
 % 10.26 04 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف أغمب أفراد العينة لا يضايقيـ احتراـ المكاعيد 
فرد مف العينة حيث أف  35أم (%  89.74 )كالانضباط في الكقت كالذيف يمثمكف نسبة

مى مراتب التفكؽ كالنجاح كانجاز المياـ احتراـ الكقت مف الاساسيات التي تكصمو الى أع
فرد  04أم (% 10.26 )كالمسؤكليات في الاكقات المحددة كترتيب الاكلكيات، أما نسبة

مف العينة يضايقيـ احتراـ المكاعيد كالانضباط كذلؾ قد يككف راجع لتقدـ بعضيـ في 
 08تجاكز السف كما أكد البعض أف سبب تضايقيـ مف  مدة ساعات العمؿ كالتى قد ت

 ساعات ككذلؾ الركتيف.

15.38% 

10.26% 

74.36% 

 التحفيزات لها دور في تحقيق إنتاجية مرتفعة

 عطلة/ راحة  ترقٌة تحفٌز مادي
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 التحدث مع الزملاء في العمل( 20الجدول رقم )

 التكرار
 مع الزملاء في العمل واصلالت

 النسبة المئوية التكرار

 % 28.21 11 التقبل والتحدث إليو
 % 30.77 12 ترفض لأن عميك رقابة

 % 41.02 16 توافق لأن ليست عميك رقابة
 % 100 39 المجموع

 تحميلال
فردا مف العينة   11مف أفراد العينة أم  (% 28.21)كمف الجدكؿ أعلبه نجد أف

مع زميمو في كقت العمؿ إذا كاف لا يأخذ كقتا طكيلب  كاصؿپركا بأنو لا مانع أف يت
شريطة أف لا يعيقو عف أداء عممو كأف لا يتكقؼ عف العمؿ كأداء عممو في كقتو المحدد، 

مع زملبئيـ  كاصؿيرفضكف الت (% 30.77)أفراد العينة بنسبةفردا مف  12في حيف نجد 
أثناء العمؿ لاف عمييـ رقابة مف المسؤكؿ كما نجد تقريبا أنيـ ىـ نفس الفئة التي تحبذ 

فردا مف العينة مستعدكف لترؾ  16أم  (% 41.02) العمؿ الفردم، بينما نجد نسبة

89.74% 

10.26% 

 إحترام المواعيد والإنضباط في الوقت

 لا نعم
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لحفاظ عمى العلبقات الاجتماعية مع زملبئيـ حرصا عمى ا تكاصؿالعمؿ كالإقباؿ عمى ال
كصفك العلبقة فيما بينيـ كما أكدكا انو لا يكجد رقابة كافية عمييـ كتكفر كقت راحة كافي  

 كما أف ىذه الفئة تحبذ العمؿ الجماعي.

 
 التواصل مع المدير لتقديم إقتراحات( 21الجدول رقم )

 التكرار
 التواصل مع المدير لتقديم إقتراحات

 نسبة المئويةال التكرار

 % 69.24 27 سيل
 % 07.70 03 صعب

 % 23.06 09 غير ممكن
 % 100 39 المجموع
 التحميل

إف عدد أفراد العينة الذم يركف بأف الكصكؿ إلى الرئيس أك المدير لتقديـ أم 
( 03%(، بينما نجد أف ) 69.24( فردا أم بنسبة )27اقتراح أمر سيؿ كاف عددىـ )

%( مف العينة  يركف أف الكصكؿ إلى المدير لتقديـ 07.70نسبة )فردا الذيف يشكمكف 

28.21% 

30.77% 

41.02% 

 التواصل مع الزملاء في العمل

 توافق لأن لٌست علٌك رقابة ترفض لأن علٌك رقابة التقبل والتحدث



 ومناقشتيا لخامس: عرض المعطيات وتحميمياالفصل ا 
 

116 

 

%( يركف 23.06( فردا بنسبة )09اقتراح أمر صعب، بينما باقي أفراد العينة كعددىـ )
أف الكصكؿ إلى المدير لتقديـ أم اقتراح أمر غير ممكف لأنيـ يشددكف عمى ضركرة 

ظ أف كصكؿ العماؿ لممدير احتراـ السمـ اليرمي. كمف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبح
بمتكسطة العلبمة ابف رشد الشريعة أمر سيؿ كذلؾ لمتقديـ أم اقتراح مف شأنو أف يخدـ 
المؤسسة، فالشعكر بالسعادة في العمؿ يستمد مف الاختيار الصحيح لكؿ مف الرئيس 
كالمرؤكس فمطالما ييرب أصحاب العمؿ بعيدا تجنبا لمتكاصؿ مع مكظفييـ كيضعكف 

نيـ، فالعنصر البشرم في المؤسسة الإدارية ىك عمكدىا الفقرم كىك المكرد الذم حاجز بي
تفكؽ قيمتو أىمية مكارد المؤسسة الأخرل کالمكارد المالية كالمادية، كىذا لا يتحقؽ إلا في 

 ظؿ التكاصؿ الجيد بيف المدير كالمكظفيف.

 
  

69.24% 

7.70% 

23.06% 

 التواصل مع المدير لتقديم إقتراحات

 غٌر ممكن صعب سهل



 ومناقشتيا لخامس: عرض المعطيات وتحميمياالفصل ا 
 

117 

 

يا أن تزيد فعالية الموظفين : عممية المشاركة في إتخاذ القرارات من شأنالمبحث الرابع
 داخل المؤسسة:

الغرض مف إدراج ىذا المحكر ىك الإجابة عمى الفرضية الثالثة التي فحكاىا 
التعرؼ عممية المشاركة في إتخاذ القرارات مف شأنيا أف تزيد فعالية المكظفيف داخؿ 

جابة كالإ 07الى  01المؤسسة كقصد التدليؿ عمى ىذه الفرضية تـ طرح الأسئمة مف 
عنيا مف طرؼ افراد العينة بالمؤسسة ميداف الدراسة كفي ما يمي تحميؿ لإجابات مفردات 

 العينة عمى الأسئمة الكاردة في ىذا المحكر.
 ( إتخاذ القرارات الإدارية22الجدول رقم )

 التكرار
 إتخاذ القرارات الإدارية

 النسبة المئوية التكرار

 % 20.51 08 نعم
 % 79.49 31 لا
 % 100 39 لمجموعا

 التحميل
كالتي تمثؿ غالبية أفراد العينة (%  79.49 )مف الجدكؿ أعلبه يتبيف أف نسبة

فردا أجابكا بأف المؤسسة لا تكفر فرصا لممكظفيف لاتخاذ بعض  31بتكرار مطمؽ قدره 
مف العينة بأف المؤسسة (% 20.51 )فردا أم بنسبة 08القرارات الإدارية، فيما أجاب 

معماؿ فرصا لممشاركة في اتخاذ بعض القرارات الإدارية كتشمؿ ىذه النسبة عدد مف  تكفر ل
يحؽ ليـ المشاركة في اتخاذ القرارات عف طريؽ  (%  07.69 )الاطارات  كالتي تمثؿ

التمثيؿ النقابي كىنا تقكـ الادارة بالتشاكر مع المكظفيف في المسائؿ المختمفة المتعمقة 
ه المرحمة مف التشاكر المشترؾ بينيما في المسائؿ البسيطة مثؿ بشؤكف العمؿ كتتدرج ىذ

الاجكر كساعات العمؿ.....الخ، كتعتبر ىذه الخطكة ىامة نحك تحقيؽ الديمقراطية داخؿ 
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التنظيمات لاف الاستشارة المشتركة بيف الادارة كالمكظفيف مف شانيا اف تعمؿ عمى تبادؿ 
ة لابداء اراءىـ في المسائؿ التي تؤثر عمى كجيات النظر بيف الطرفيف كاتاحة الفرص

 حياتيـ العممية 
ييدؼ نظاـ اشراؾ المكظيفيف في عممية اتخاذ القرار في مجاؿ العمؿ ىك الانتفاع 

 بالقدرات كتشجيعيـ كتحمؿ المسؤكلية 

 
 المشاركة في التسيير( 23الجدول رقم )

 التكرار
 المشاركة في التسيير

 النسبة المئوية التكرار

 % 17.95 07 نعم
 %82.05 32 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

أم بنسبة   32الجدكؿ أعلبه يتبيف أف غالبية أفراد العينة كالبالغ عددىـ خلبؿ مف 
نفكا مشاركة العامميف في تسيير المؤسسة، فيما أكد البعض الآخر أف (%  82.05)

79.49% 

20.51% 

 إتخاذ القرارات الإداريةالاشراك في عملية  

 نعم لا
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مشاركتيـ في التسيير (%  17.95 )المؤسسة تشرؾ العامميف في التسيير فيما أكد نسبة
كىذا راجع الى تقسيـ المياـ كشدة كلاءىـ لممؤسسة كحبيـ لمعمؿ كاتخاذ رئيسيـ في العمؿ 

 قدكة 

 
 توفير حرية التصرف في إتخاذ القرارات( 24الجدول رقم )

 التكرار
 توفير حرية التصرف في إتخاذ القرارات

 النسبة المئوية التكرار

 % 20.51 08 نعم
 % 79.49 31 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

كالتي تمثؿ الغالبية بتکرار (%  79.49 )يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف نسبة
فردا أجابكا بأف المؤسسة لا تكفر لممكظفيف الحرية في التصرؼ باتخاذ  31مطمؽ قدره 

 08فيما أكد القرارات المناسبة أثناء العمؿ أم لا بد مف الرجكع إلى المسؤكؿ المباشر 
 بأف لمفرد حرية التصرؼ في اتخاذ القرارات المناسبة.(% 20.51 )فردا أم بنسبة

 لا
82.05% 

 نعم
17.95% 

 المشاركة في التسيير
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كالملبحظ مف خلبؿ أغمبية الأفراد أنيـ لا يتمتعكف بالاستقلبلية في العمؿ كأف 
ىناؾ نكعا مف البيركقراطية المفرطة كىناؾ نكعا مف المركزية في التسيير كىذا ما يتبيف 

 جابات السابقة.مف خلبؿ بعض الإ

 
 المشاركة في وضع أىداف المؤسسة( 25الجدول رقم )

 التكرار
 المشاركة في وضع أىداف المؤسسة

 النسبة المئوية التكرار

 % 15.38 06 نعم
 % 84.62 33 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

يؤكدكف (%  84.62 )فردا مف العينة أم نسبة 33يشير الجدكؿ أعلبه إلى أف 
مؤسسة لا تشرؾ العامميف في كضع الأىداؼ كأف الذم لو حؽ كضع أىداؼ بأف ال

خلبصيـ في  المؤسسة ىـ إطارات الإدارة العميا، مما قد يضعؼ مف حماس العامميف كا 
فردا  06تحقيؽ ىذه الأىداؼ، كىذا ما يتنافى مع مبدأ الإدارة بالأىداؼ، في حيف نجد 

20.51% 

79.49% 

 توفير حرية التصرف في إتخاذ القرارات

 لا نعم
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المؤسسة تشرؾ المكظفيف في كضع  يؤكدكف بأف(%  15.38 )كالذيف يمثمكف نسبة
 الأىداؼ إلا أف ىؤلاء  يمثمكف فئة الاطارات.

 
 تحقيق الأىداف من خلال الفاعمية( 26الجدول رقم )

 التكرار
 تحقيق الأىداف من خلال الفاعمية

 النسبة المئوية التكرار

 % 94.88 37 نعم
 % 05.12 02 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

فرد مف العينة يؤكدكف اف  37أم (% 94.88 )لبه إلى أفيشير الجدكؿ أع
 الفاعمية داخؿ المؤسسة تحقؽ أىدافيا.

السكسيكلكجي الاصمي لمتنظيمات فاف  اذا كاف فيبر أكؿ مف صاغ التصكر
"شيستر بيرنارد" قد قاسمو ىذه الصياغة حيث نظر الى التنظيمات عمى انيا كياف أك 

كف بيف افراد ىذا التنظيـ ىك السبيؿ الرئيس لتحقيؽ نظاـ اجتماعي تعاكني ،كأف التعا

15.38% 

84.62% 

 المشاركة في وضع أهداف المؤسسة

 لا نعم
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نجاح الفرد كالمنظمة، كاف ىذا التعاكف لا يتـ دكف الاتصاؿ كتبادؿ المعمكمات بيف الافراد 
 1بصكرة مستمرة 

كتساىـ الثقافة التنظيمية في تحقيؽ فاعمية المؤسسة كذلؾ مف خلبؿ تحقيؽ فاعمية 
أىداؼ المؤسسة كالتي تتمثؿ أساسا في تحقيؽ الفرد كتسخير كافة جيكدىـ لتحقيؽ 

إنتاجية عالية كاستقرار كاستمرار المؤسسة، كلكي تحقؽ المؤسسة ىذا لا بد مف إيجاد جك 
ملبئـ يسكده التفاىـ كالتعاكف كالثقة كبالتالي تمسؾ العامؿ بكظيفتو مما يكلد الشعكر 

فالاعتراؼ بالجيد الذم يبذلو  بالحب كبالتالي التقميؿ مف التعب كتقدير الجيد المبذكؿ،
الشخص في أداء عممو ىك مكافأة ىامة بالنسبة لو، كتشجعو عمى أداء مزيد مف العمؿ 
كالانجاز لتشجيع المطمكب لمشخص الذم ينجز عممو كالذم لا ينجز، كما ينبغي عمى 

 اءالآدىذا الأخير أم الذم يككف أدائو ضعيفا، فميس الحؿ كما يتصكر الكثيركف أف عدـ 
يككف بالاستبعاد مف العمؿ كتعييف أشخاص آخريف بدلا منو، كما أف الحؿ لا يككف 
صدار الأكامر  بإنقاص راتبو المادم أك تكجيو عبارات المكـ كالانتقاد كتكثيؼ المياـ كا 
كالذم مف شأنو أف يكلد لممكظفيف عدـ حبيـ لعمميـ كبالتالي شعكرىـ بالتعب كاف ىناؾ 

لتفاعؿ الخصائص الذاتية لمفرد مع بيئة العمؿ، كما أف حب  ضغكط دكف كضع اعتبار
كىذا راجع إلى  الآداءالمكظؼ لعممو، كعدـ شعكره بالتعب كالضغكط ييدؼ إلى تحسيف 

الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة، فالمؤسسة التي تتسـ بثقافة تنظيمية قكية مف شأنيا 
راتيـ كقدراتيـ، كمف الأسباب التي يمكف أف الارتقاء بأداء مكظفييا كالاستثمار في خب

تجعؿ المكظؼ ييمؿ عممو كلا يحبو، ىك أف العمؿ قد لايتكافؽ مع قدراتو، بحيث يجد 
صعكبة في في التأقمـ كالتكيؼ مع طبيعة العمؿ كأف يككف ضعيفا في ميارات التكاصؿ 

لحركة فيجبره مع الآخريف كيحتـ عميو عممو مقابمة الجميكر أك أف يككف شخص كثير ا
 عممو عمى الثبات عمى كرسيو طيمة ساعات دكامو.

                                                             

 62ص  2006د،عماف،ارية ككظائؼ المنظمة، دار الحامحسف حريـ، مبادئ الادارة الحديثة، نظريات العمميات الاد 1
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ستشارة العاممين( 27الجدول رقم )  تشجيع روح المبادرة وا 

 التكرار
ستشارة العاممين  تشجيع روح المبادرة وا 

 النسبة المئوية التكرار

 % 89.74 35 دائما
 % 05.13 02 أحيانا

 % 05.13 02 نوعا ما
 % 100 39 المجموع
 التحميل

فرد مف العينة يؤكدكف اف  35أم (% 89.74 )يشير الجدكؿ أعلبه إلى أف نسبة
استشارتيـ تساىـ في ابداء ركح المبادرة إف مشاركة العامميف تصنع بيئة عممية يصبح 
للؤفراد فييا تأثيرا كضاحا عمى القرارات كالأنشطة مما يؤثر إيجابا عمى أدائيـ، إلا أف 

سف ىدفا بحد ذاتو كلا أداة كما تكظفيا العديد مف المؤسسات، إلا نكع مشاركة العامميف لي
مف فمسفة الإدارة كالقيادة حكؿ كيفية تمكيف الأفراد في الاشتراؾ في التطكير المستمر 
كالنجاح المستمر الخاص بالتنظيـ الذم ينتمكف إليو، فاستشارة العامميف قدر الإمكاف في 

94.88% 

5.12% 

 تحقيق الأهداف من خلال الفاعلية

 لا نعم
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طيط تساعد في زيادة ىامش الانتماء كالالتزاـ، كتساعد جميع كجكه قرارات العمؿ كالتخ
عمى الاحتفاظ بأفضؿ عاممييا كما تتـ ببيئة يختار الأفراد فييا أف يككنكا محفزيف 
كفاعميف، علبكة عمى أنيا أمر عاـ لبناء فريؽ عمؿ جيد، كىذا الأمر مف شأنو أف يمكف 

بداء ركح الابتكار كال مبادرة كتقديـ أفكار جديدة تساىـ في العامميف مف تقديـ الأفضؿ، كا 
تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كىك ما يجعؿ العامميف يشعركف بانتمائيـ لممؤسسة كأف أىدافيـ 

فردا مف العينة يركف اف   02أم (% 5.13 )انعکاس لأىداؼ المؤسسة، بينما نسبة
ف العينة  فرد م 02أم (%5.13 )استشارتيـ تساىـ أحيانا في ابداء ركح المبادرة، بينما

 يركف أف استشارتيـ تساىـ نكعا ما في ابداء ركح المبادرة  

 
  

89.74% 

5.15% 

5.13% 

 إستشارة الموظفين تشجع روح المبادرة

 نوعا ما أحٌانا دائما
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 العمل الجماعي يخمق روح التعاون( 28الجدول رقم )
 التكرار

 العمل الجماعي يخمق روح التعاون 
 النسبة المئوية التكرار

 % 74.36 29 نعم
 % 25.64 10 لا

 % 100 39 المجموع
 التحميل

متحصؿ عمييا نلبحظ أف تعاكف العماؿ مع بعضيـ البعض مف خلبؿ النتائج ال
فردا مف العينة إذ يركف أف ىذا التعاكف يؤثر ايجابيا  29( أم % 74.36يقدر بنسبة )

%( أم  25.64في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كمف ثـ آداء كظيفي جيد، بينما تؤكد نسبة )
إذ يركف أنو لا يحقؽ أم  فرد مف العينة لا يحبذكف التعاكف مع الزملبء في العمؿ 10

 أىداؼ لممؤسسة.
إف الإنساف يقضي جزءا ليس باليسير مف حياتو في مجاؿ عممو، كتنشأ العلبقة  

بيف الزملبء في العمؿ في ىذا المحيط كفؽ لسياسات العمؿ المنظمة ليذه العلبقة 
تمد البيئة في ضكء تييئة البيئة الملبئمة، كتع الآداءكالمرتبطة بالانجاز كتحسيف مستكل 

عمى التعاكف كجسر عبكر لتحقيؽ الأىداؼ، فتحقيؽ التعاكف يمر مف خلبؿ القنكات التي 
مف شأنيا ترسيخ ىذا المفيكـ كتمريره بصيغة حضارية راقية كتتخذ العلبقة بيف الزملبء 
في العمؿ بعدا أشمؿ مف ككنيا صداقة عابرة بؿ ىي علبقة راسخة كتمتد آثارىا لتطاؿ 

لكفاءة العالية سكاء في مجاؿ الإنتاج أك العمؿ بركح الفريؽ، أك مف خلبؿ المؤسسة با
حاطة  الآداءتسييؿ  بتفاعؿ مرف يكحي بأف ىذا الفريؽ لا يقبؿ إلا الكاجب منظكر كاسع كا 

شاممة لمقيمة المعنكية التي يقدميا المكظؼ عندما يسيـ في تمرير المعاملبت كأدائيا 
 عمى كجييا الصحيح.



 ومناقشتيا لخامس: عرض المعطيات وتحميمياالفصل ا 
 

126 

 

الحالي أصبح العماؿ يكافقكف عمى التعاكف الجماعي فيما بينيـ، كليس  كفي الكقت
عمى الصراع كالتنافس كقد صاحب ىذا التحكؿ تغير جذرم في الييكؿ التنظيمي لمعديد 
مف المؤسسات، لذا سعت المؤسسات جاىدة إلى دعـ التعاكف الجماعي بيف العماؿ لأنو 

 يقمؿ مف زيادة المنافسة بينيـ.

 
  

74.36% 

25.64% 

 العمل الجماعي يخلق روح التعاون

 لا نعم
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بف رشد بالشريعة تـ التكصؿ الى إأجريت في متكسطة العلبمة  يعد الدراسة التب
 النتائج التالية: 

  :نمط الثقافة التنظيمية السائد ككيؼ ينعكس عمى الاجابة عمى الفرضية الاولى
 سمكؾ المكظفيف داخؿ المؤسسة

 كجكد قكانيف كلكائح تحدد الانضباط في العمؿ  كىذا ما ينتج عنو سمكؾ سكم 
 لممكظؼ 

 -  لمكقت قيمة ثمينة عند أفراد المؤسسة فيـ يحترمكف مكاقيت الدخكؿ
كالخركج، يحترمكف مدة العمؿ كعدـ الرغبة في إضاعة ىذا المكرد الميـ 
كاستغلبلو أمثؿ استغلبؿ كحسف تنظيمو في أداء الأعماؿ المككمة للؤفراد كأف 

ؾ أف اىتماميـ بو نابع مف قيمة الكقت لدل الأفراد تمثؿ عقيدة بالنسبة ليـ ذل
 مجمكعة مف القيـ الدينية كالأخلبقية كالاجتماعية.

 -  تمثؿ قيمة القدكة في المؤسسة قيمة معتبرة في حيف نجد ما يقارب نصؼ
العينة لا يتخذ مف رئيسو قدكة لو، إلا أف عددا معتبرا مف العماؿ يجدكف في 

ذا الرئيس كيقكم مف إمكانية رؤسائيـ القدكة مما يسيؿ مف الكظيفة القيادية لي
كسب كلاء العامميف لو كلمؤسستيـ كزيادة الطاعة التنفيذ الأكامر كأداء 

لتزامو ا  الأعماؿ، إضافة إلى محاكلة الاقتداء بيذا الرئيس في انضباطو ك 
حترامو المكاقيت الدخكؿ كالخركج كاحتراـ مدة الدكاـ كقد يحدث العكس مع ا  ك 

الأف يقتدم بيـ لما يتمتعكف بو مف ىذه السمككيات الرؤساء الذيف ليسكا أىلب 
 السمبية.

 -  مف النتائج المتكصؿ إلييا نجد أف: قيمة احتراـ الكقت تؤثر تأثيرا جكىريا
جابات أفراد  عمى أداء المكارد البشرية، كىذا ما يتناسب إلى حد بعيد مع آراء كا 

 المؤسسة المستجكبيف.
 ائية كتحفيز عمى مجيكداتيـ المؤسسة تقدـ أياـ راحة كعطؿ إستثن 
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  علبقة المكظؼ بالرئيس المباشر تؤثر عمى حبو لمعمؿ 
 - عدـ تكفر بيئة ملبئمة لأداء العمؿ المنكط بكؿ عامؿ كالتي تضـ البيئة 

المكاد كالتجييزات المستخدمة، نمط الإشراؼ، سياسات العمؿ، كسائؿ 
ؿ ىذه العكامؿ غير الحماية في العمؿ، الترتيب الداخمي المكاف العمؿ، فج

ملبئمة لأداء الأفراد كفرؽ العمؿ مما قد يضعؼ مف إنتاجياتيـ، كرغـ ذلؾ 
، الآداءفقد أبدل الأفراد استعدادىـ لأداء ما ىك مطمكب منيـ رغـ عكائؽ 

ذلؾ أف الثقافة التي يحمميا ىؤلاء العماؿ أثرت فييـ إيجابا رغـ ما في 
 البيئة مف عكائؽ.

  المؤسسة جكا مف الانتماء كالنشاط كالرضا كيقؿ فيو  تكفر فرؽ العمؿ في
الشعكر بالاغتراب كالإحباط بالإضافة إلى كجكد رغبة في استمرار أعضاء 
الفريؽ معا كانجذابيـ لبعضيـ البعض كقبكليـ المشترؾ الأىداؼ الفريؽ 

 كالسعي الجماعي لتحقيقيا.
 د إضافة إلى يسكد في المؤسسة ركح الجدية كحس المسؤكلية لدل الأفرا

الانحياز نحك الفعؿ كالاستعداد لبذؿ قصارل الجيكد مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 
 المؤسسة مما يمكنيـ مف النمك كالبقاء كالتميز

  تكفر فرؽ العمؿ الجك الملبئـ مف تعاكف كتفاىـ بيف الأفراد كقمة الصراعات
متبادلة ككجكد انسجاـ كألفة بيف أعضاء الفريؽ كشعكرىـ بالالتزاـ كالثقة ال

كحرصيـ عمى دعـ قدرات كاىتمامات كجيكد الزملبء مما حسف مف العلبقات 
التبادلية كأكجد التماسؾ كالشعكر بركح الفريؽ مما جعؿ أداء الفريؽ منظما 

 كتحقيؽ أداء مرتفع.
  اعتقاد الأفراد بأف جماعية العمؿ تحقؽ أداء جيدا لممؤسسة مما جعميـ يؤمنكف

 استعدادىـ لذلؾ.بضركرة العمؿ الجماعي ك 
 .استعداد عماؿ المؤسسة لبذؿ جيكد مضاعفة حتى بدكف مقابؿ 
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  كجكد تقدير متبادؿ لجيكد الأفراد مف قبؿ زملبء العمؿ مما يمكف مف بذؿ
حتراـ مف ا  جيكد مضاعفة في حالة إحساس العامؿ أف جيده محؿ اعتبار ك 

خلبصو في أداء   عممو.قبؿ الزملبء كالرؤساء مما يقكم مف عزيمتو كا 
  تعتبر جماعية العمؿ مفيدة لممؤسسة فيي منيج رئيس كطريقة ميمة في تحقيؽ

إنتاجية مرتفعة لما يتكفر عميو جك العمؿ الجماعي مف دافعية نحك الانجاز 
 كتحقيؽ أداء جيد.

 -  تكفر فرؽ العمؿ في المؤسسة جكا مف الانتماء كالنشاط كالرضا كيقؿ فيو
لإضافة إلى كجكد رغبة في استمرار أعضاء الشعكر بالاغتراب كالإحباط با

الفريؽ معا كانجذابيـ لبعضيـ البعض كقبكليـ المشترؾ الأىداؼ الفريؽ 
 كالسعي الجماعي لتحقيقيا. 

 : من خلال ىذه النتائج يمكن التعميق عمى الفرضية الأولى
كىذا ما  اف نمط الثقافة التنظيمية السائد في المؤسسة يؤثر ايجابيا عمى سمكؾ المكظفيف

 يتطابؽ مع مكظفي المؤسسة.
  :التعرؼ عمى كيفية مساىمة القيـ التنظيمية في تحسيف أداء  الفرضية الثاني

 المكظفيف ككذلؾ زيادة انتاجية العمؿ كمف ثـ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
 .تكفر المؤسسة ظركؼ عمؿ مناسبة لاداء كظيفي جيد 
   لدل الأفراد إضافة إلى يسكد في المؤسسة ركح الجدية كحس المسؤكلية

الانحياز نحك الفعؿ كالاستعداد لبذؿ قصارل الجيكد مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 
 المؤسسة مما يمكنيـ مف النمك كالبقاء كالتميز.

   تمثؿ قيمة القدكة في المؤسسة قيمة معتبرة في حيف نجد ما يقارب نصؼ
عماؿ يجدكف في العينة لا يتخذ مف رئيسو قدكة لو، إلا أف عددا معتبرا مف ال

رؤسائيـ القدكة مما يسيؿ مف الكظيفة القيادية ليذا الرئيس كيقكم مف إمكانية 
كسب كلاء العامميف لو كلمؤسستيـ كزيادة الطاعة التنفيذ الأكامر كأداء الأعماؿ 
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إضافة إلى محاكلة الاقتداء بيذا الرئيس في انضباطو كالتزامو كاحترامو 
تراـ مدة الدكاـ كقد يحدث العكس مع الرؤساء المكاقيت الدخكؿ كالخركج كاح

 الذيف ليسكا أىلب الأف يقتدم بيـ لما يتمتعكف بو مف ىذه السمككيات السمبية.
  المؤسسة تقدـ أياـ راحة كعطؿ إستثنائية كتحفيز عمى مجيكداتيـ كما تقدـ

 ترقية بنسبة ضئيمة لتحقيؽ انتاجية مرتفعة.
 - ؤسسة فيـ يحترمكف مكاقيت الدخكؿ لمكقت قيمة ثمينة عند أفراد الم

كالخركج، يحترمكف مدة العمؿ كعدـ الرغبة في إضاعة ىذا المكرد الميـ 
كاستغلبلو أمثؿ استغلبؿ كحسف تنظيمو في أداء الأعماؿ المككمة للؤفراد كاف 
قيمة الكقت لدل الأفراد تمثؿ عقيدة بالنسبة ليـ ذلؾ أف اىتماميـ بو نابع مف 

 الدينية كالأخلبقية كالاجتماعية.مجمكعة مف القيـ 
  المكظفكف داخؿ المؤسسة يحبذكف التحدث مع زملبء العمؿ لاف ليس عمييـ

رقابة ككذا تكفر اكقات راحة في حيف يرفض بعض المكظفيف التحدث أثناء 
 العمؿ لاف عمييـ رقابة.

 التكاصؿ مع الرئيس في العمؿ أمر سيؿ. 
 : الثانيةى الفرضية من خلال ىذه النتائج يمكن التعميق عم

ساىمة القيـ التنظيمية في تحسيف أداء المكظفيف ككذلؾ زيادة انتاجية العمؿ كمف ثـ ت
 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

  :ف عممية المشاركة في اتخاذ القرارات مف شأنيا أالاجابة عمى الفرضية الثالثة
 .تزيد فاعمية المكظفيف داخؿ المؤسسة

 ركة العامميف في اتخاذ بعض القرارات الإدارية عدـ تكفير المؤسسة الفرص مشا
إضافة إلى عدـ إشراكيـ في كضع أىداؼ المؤسسة مما مف شأنو أف يخمؽ 
نكعا مف عدـ الحماس كالإخلبص في تنفيذ القرارات كتحقيؽ الأىداؼ كعدـ 
تحمؿ أم مسؤكلية في حالة عدـ تحقيؽ ىذه الأىداؼ، ذلؾ أف إشراؾ العامميف 
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ر كتحديد الأىداؼ مف شأنو أف يحمميـ جزءا مف المسؤكلية في صناعة القرا
في تحقيؽ ىذه الأىداؼ كيخمؽ ليـ نكعا مف التحفيز كالتفاني في الكصكؿ إلى 

 الأىداؼ المسطرة كالقرارات المتخذة.
  عدـ مشاركة العامميف في تسيير مؤسستيـ مما قد يؤدم إلى شيكع ظاىرة

لية الفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة الإىماؿ كاللبمبالاة كعدـ تحمؿ مسؤك 
 كعدـ تنفيذ القرارات المتخذة بشكؿ أمثؿ. 

 كجكد نكعيف مف المشاركة في تسيير المؤسسة: -
 .عف طريؽ التمثيؿ النقابي أم إشراؾ النقابة في مجمس إدارة المؤسسة 
 )عف طريؽ لجنة المشاركة ) ممثؿ العماؿ. 
 تخاذ بعض القرارات المناسبة.تكفر المؤسسة لممكظفيف حرية التصرؼ با 
  لا تشرؾ المؤسسة المكظفيف في كضع أىداؼ المؤسسة كىذا ما يضعؼ مف

خلبصيـ.  حماسيـ كا 
  تساىـ الثقافة التنظيمية في تحقيؽ فاعمية المؤسسة كمف ثمة يسكد التفاىـ

 كالتعاكف.
  ركح المبادرة كتشجيعيا مف قبؿ المسؤكليف كحرية التصرؼ في حؿ المشاكؿ

كائؽ التي تكاجو العماؿ إلا مف خلبؿ الرجكع لمرئيس المباشر في غالب كالع
 الاحياف مما يؤكد كجكد نكع مف البيركقراطية التي تمارس عمى المرؤكسيف.

  مشاركة العامميف تصنع بيئة عممية يصبح فييا الأفراد ليـ  تأثير كاضح عمى
 القرارات كالأنشطة مما يؤثر ايجابا عمى أدائيـ.

 لجماعي يخمؽ يؤدم الى التفاعؿ كخمؽ ركح التعاكف بيف الزملبء في العمؿ ا
 أماكف العمؿ.

  تعتمد البيئة عمى التعاكف كجسر عبكر لتحقيؽ الأىداؼ، فتحقيؽ التعاكف يمر
مف خلبؿ القنكات التي مف شأنيا ترسيخ ىذا المفيكـ كتمريره بصيغة حضارية 
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ا أشمؿ مف ككنيا صداقة عابرة راقية كتتخذ العلبقة مع الزملبء في العمؿ بعد
بؿ ىي علبقة راسخة كتمتد أثارىا لتطاؿ المؤسسة بالكفاءة العالية سكاء في 

بتفاعؿ مرف  الآداءمجاؿ الانتاج أك العمؿ بركح الفريؽ، أك مف خلبؿ تسييؿ 
حاطة شاممة لمقيمة  كيكحي بأف ىذا الفريؽ لا يقبؿ الا بكاجب منظكر كاسع كا 

يا المكظؼ عندما يسيـ في تمرير المعاملبت كأدائيا عمى المعنكية التي يقدم
 اكمؿ كجو.

 : الثالثةمن خلال ىذه النتائج يمكن التعميق عمى الفرضية 
  تزيد فاعمية المكظفيف ف عممية المشاركة في اتخاذ القرارات مف شأنيا أنعـ اف

.داخؿ المؤسسة
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كالتي كالتكصيات  مف الاقتراحات نطلبقا مف النتائج سابقة الذكر يمكف أف نقدـ جممةإ
 ميداف الدراسة، تكجو ىذه الاقتراحاتآداء المكظفيف داخؿ  نراىا ضركرية لتطكير

 :كالتكصيات إلى المؤسسة محؿ الدراسة تتمثؿ فيما يمي
 الإقتراحات 
  ضركرة الاىتماـ كرد الاعتبار لممكارد البشرية كخمؽ ظركؼ كطرؽ عمؿ تسيـ في

في إطار العمؿ كتحقيؽ أىدافيـ الخاصة كخمؽ مناخ عمؿ  إشباع حاجات الأفراد
 ممؤه الاحتراـ كالتقدير كالتحفيز مما يدفع بيـ إلى تحقيؽ مستكل أداء جيد.

  ضركرة تككيف العماؿ كتدريبيـ كفسح المجاؿ ليـ لتحمؿ بعض المسؤكليات
صدار القرارات المناسبة.  كتشجيع حرية التعبير كتقديـ الاقتراحات كا 

 مشاركة العماؿ في تسيير المؤسسة كتحديد أىدافيا مما مف شأنو إتاحة  ضركرة
الفرصة الظيكر قيـ تسيـ في تدعيـ الكلاء كالانضباط كتحمؿ المسؤكلية كالثقة 

 المتبادلة بيف إدارة المؤسسة كمكاردىا البشرية.
  ضركرة منح المكافآت كالتحفيزات اللبزمة بعرض إشباع حاجات العماؿ ك تحقيؽ

كل مف الرضا يدفعيـ إلى بذؿ جيكد معتبرة، إضافة إلى ربط ىذه المكافآت مست
مع مراعاة الفركؽ الفردية كالجيكد المبذكلة، ذلؾ الكظيفي لممكظفيف الآداءبمستكل 

أف العدالة في منح الحكافز كالمكافآت يعتبر طريقة لتشجيع العماؿ المجتيديف 
 .ؿ غير المجتيديفعمى تقديـ أداء مرض أك كسيمة لتحفيز العما

  ضركرة اعتقاد القادة في المؤسسة بأىمية قيمة القدكة لدل الأفراد ذلؾ أف القائد ىك
محؿ قدكة لدل مرؤكسيو مما يؤثر عمى سمك کاقـ سمبا أك إيجابا إذا فيك مطالب 
بتقديـ المثاؿ الحسف لما يجب أف يككف عميو القائد مف انضباط في المكاعيد 

ف استغلبؿ الأفراد عمى أمثؿ ما يمكف لمكصكؿ بيـ إلى كاحتراـ الكقت ك حس
أفضؿ النتائج إضافة إلى ضركرة تحكيؿ الشعارات كالقيـ المعمنة إلى ممارسات 
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فعمية ذلؾ أف ممارسات كسمككات المسؤكليف تعتبر أحسف دافع للؤفراد لتنفيذ ما 
 ىك مطمكب منيـ .

 ىداؼ ك رسـ السياسات ضركرة إشراؾ العامميف في صنع القرارات كتحديد الأ
كالتكجيات المستقبمية لممؤسسة مما يدعـ مف قيـ الاعتراؼ كالتقدير لمعامؿ كيزيد 

 مف الشعكر بالانتماء كالكلاء لممؤسسة كيقكم مف دافعية الأفراد للؤداء .
  ضركرة تكطيد  العلبقة بيف الرئيس في العمؿ ك المرؤسيف لخمؽ اتصاؿ ك تفاعؿ

 مة تحقيؽ الأىداؼ المرجكة .داخؿ المؤسسة ك مف ث
 . تكفير مناخ ملبئـ للببداع ك التفكير ك التجديد ك طرؽ جديدة في تسيير الادارة 
 . تكفير لكازـ الراحة ك الترفيو لمكظفي المؤسسة 
  الكظيفي لممكظفيف. الآداءتكفير ظركؼ عمؿ مناسبة لتحسيف 
 سيف اداءىـ .ضركرة منح تحفيزات لممكظفيف لتحقيؽ انتاجية مرتفعة ك تح 
 .ضركرة احتراـ الكقت ك الانضباط ك انجاز المياـ في كقتيا المناسب 
  ضركرة تجنب التحدث في مكاضيع غير ىامة داخؿ أكقات العمؿ ك النقاشات

 العقيمة .
 .فرض الرقابة الكافية عمى المكظفيف الذيف لا يتحمكف بركح الانضباط 
 ع المرؤكسيف  لتقديـ الاقتراحات ك فتح قنكات الاتصاؿ الرسمية ك الغير رسمية م

 التكاصؿ مع الرئيس .
 . تكفير فرص لممكظفيف في عممية اتخاذ القرارات الادارية 
 . اشراؾ المكظفيف الاكفاء في عممية التسيير 
  تكفير حرية التصرؼ في اتخاذ القرارات ك اشراؾ المكظفيف في كضع أىداؼ

 المؤسسة .
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  ة لتحقيؽ تفاعؿ بيف المكظفيف ك ايجاد جك خمؽ جك مف التعاكف ك ركح المبادر
 ملبئـ يسكده التفاىـ ك الثقة ك تشجيع ركح المبادرة ك الاستشارة .  

 . العمؿ الجماعي يحقؽ التفاعؿ ك يخمؽ ركح التعاكف ك العمؿ بركح الفريؽ 
  إضافة إلى ىذه الاقتراحات نقترح عمى السمطات العمكمية الكصية تأىيؿ الثقافة

بغية الاستعداد لإدخاؿ أنظمة تسيير حديثة تتلبءـ التربكية ممؤسسة التنظيمية ل
  ك معتقداتو .كقيـ العامؿ 

 التوصيات 
أف  تارتأي الكظيفي الآداءفي ترشيد  الثقافة التنظيمية دكربعد إنجاز ىذا البحث حكؿ 

 التالية : ةكرد التكصيأ
مية كالأخلبؽ الرفيعة التي كصي المجتمع الجزائرم عامة بضركرة العكدة إلى القيـ الساأ

جاءت بيا الرسالة العصماء كالنيؿ مف معينيا الصافي بغية التمكف مف إنشاء جيؿ يحمؿ 
نجد أف العامؿ حيث ىـ النيضة عمى ككاىمو بغية المحاؽ بركب المجتمعات المتقدمة  

 .الياباني يخمص عممو إرضاءا للئلو بكذا
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بيو النظرم كالتطبيقي أف الثقافة التنظيمية تعتبر ىذا في جان يلقد تبيف مف خلبؿ بحث
ك تشکؿ  المكظفيفمف أىـ مككنات البيئة الداخمية لممنظمة كالتي تؤثر عمى سمكؾ كأداء 

، أم أنيا مف أىـ محددات نجاح أك فشؿ ك خمؽ ركح التعاكفدافعا ميما نحك الإنجاز 
ميزة تنافسية تمكف  -يمية الثقافة التنظ -منظمات الأعماؿ كالتي مف شأنيا أف تككف 

؛ ك يتأتى اداء ك ظيفي جيد اك تحقيؽ اىدافيا حسب طبيعة نشاطياالمنظمة مف تحقيؽ 
ذلؾ مف خلبؿ كفاءة كفعالية أداء الأفراد كالذم يتحدد مف خلبؿ مدل إيجابية كقكة ما 
 يحممو ىؤلاء الأفراد مف قيـ كمعتقدات ك تقاليد كأعراؼ كالتي تساىـ بشكؿ فعاؿ في
تحقيؽ اندماج الأفراد كانتمائيـ لمنظمتيـ مما يخمؽ لدييـ الشعكر بالكلاء كالإخلبص في 
تحقيؽ الأىداؼ المسطرة لكؿ فرد كمنو تحقيؽ أىداؼ المنظمة؛ فمقد تبيف لنا مف خلبؿ 

ك  الجانب النظرم ىذا البحث أف المنظمات الناجحة تكلي اىتماما بالغا لممكرد البشرم
نجاح كالتميز ك الإبداع فأتاحت لو حرية المبادرة ك الإبداع ك تحمؿ اعتباره مصدرا لم

اتخاذ القرارات المناسبة مف  ك اشراكو في عممية ملبئـالمسؤكلية كتكفير مناخ تنظيمي 
خلبؿ اعتماد ىيكمة تنظيمية بسيطة تسيؿ عممية تدفؽ المعمكمات ، إضافة إلى تكفير 

التي مف شأنيا أف تدفع العامؿ إلى بذؿ  احة ك اياـ ر  منظكمة مف الحكافز كالمكافآت
 المزيد مف الجيكد في تحقيؽ أىداؼ عممو ك أىداؼ المنظمة ككؿ .

فيما اتضح لنا مف خلبؿ الجانب التطبيقي ليذا البحث أف المؤسسة ميداف الدراسة 
احتراـ  تتمتع مجمكعة مف المقكمات الثقافية مف شأنيا أف تشكؿ نقطة قكة لممؤسسة مثؿ: 

جماعية العمؿ كركح الفريؽ، المكائح ك القكانيف التنظيمية ، انجاز العمؿ في كقتو المحدد، 
التفاىـ السائد بيف الأفراد، احتراـ الكقت ك الانضباط في العمؿ؛ إلا أف ىناؾ التعاكف ك 

العديد مف الممارسات كالقيـ الثقافية التي تعتبر معكقا أساسيا نحك تحقيؽ النجاح كالتفكؽ 
عدـ الاىتماـ بالعنصر البشرم، عدـ تكفير جك للئبداع كالتفكير في طرؽ عمؿ  ؿ:مث

جديدة، عدـ مشاركة العامميف في تسيير المؤسسة ك اتخاذ القرارات المناسبة الأمر الذم 
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مف شأنو أف يحمؿ العامؿ جزءا مف مسؤكلية تنفيذ تمؾ القرارات كيجعمو متحمسا لذلؾ، 
خلبصيـ في خدمة المؤسسة؛  إضافة إلى عدـ كجكد تحفيز لمعامميف بما يضمف كلائيـ كا 

 .كؿ ىذه القيـ الثقافية ك الممارسات تعتبر عائقا رئيسا في كجو تحقيؽ أداء متميز
 



 

 

 
 
 
 



 قائمة المراجع والمصادر

 

142 

 

I : مراجعالقائمة 
 العربية الكتب بالمغةأولا: 
، إبراىيـ أبكالنجا، محاضرات في فمسفة القانكف ديكاف المطبكعات الجامعية الجزائر -2

 ط.ب الجزائر،
أحمد تكفيؽ المدني، ىذه ىي الجزائر، مكتبة النيضة المصرية مصر، القاىرة  -0

 ط. ب، 1956
أحمد زايد، عمـ الإجتماع بيف الإتجاىات الكلبسيكية كالنقدية، سمسمة عمـ  -3

 .1، ط1981الإجتماع المعاصر، دار المعارؼ مصر، القاىرة 
الأعماؿ دار الجامعات المصرية، جميؿ أحمد تكفيؽ، مذكرات في أعماؿ إدارة  -4

 ، ب ط.1976مصر، الإسكندرية 
جكرج، لاباساد كركني لكرك، مقدمات في عمـ الإجتماع ترجمة، ىادم ربيع،  -5

 ، ب ط.1982المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع لبناف، بيركت 
يضة جكف فيفنر، شيرككد، التنظيـ الإدارم ترجمة محمد تكفيؽ رمزم مكتبة الن -6

 .1965المصرية، مصر، القاىرة 
حسيف مصطفى، الإدارة المحمية المقارنة ديكاف المطبكعات الجامعية الجزائر،  -7

 ، ب ط.1982الجزائر 
 ، ب ط.1978خميؿ النقيب كأخركف، الإدارة التنمكية لمكطف العربي لبناف، بيركت  -8
يكرية الجزائرية، خميس السيد إسماعيؿ، الإدارة العامة، كالتنظيـ الإدارم في الجم -9

 .1، ط 1970بدكف دار نشر 
سعيد عبد مرسی بدر، الإيديكلكجيا كنظرية التنظيـ، دار المعرفة الجامعية  -22

 .، ب ط1990مصر، الإسكندرية 



 قائمة المراجع والمصادر

 

143 

 

سميماف عبد القادر، التسيير كالرىاف الديمقراطي في الجزائر الثقافة كالتسيير،  -22
 ب ط. 1992ديكاف المطبكعات الجامعية الجزائر، الجزائر، 

السيد الحسيني، النظرية الإجتماعية كدراسة التنظيـ، دار المعارؼ مصر: عيف  -20
 .5، ط1985شمس 

صلبح مصطفى المكؿ، مناىج البحث في العمكـ الاجتماعية مكتبة غريب  -23
 .1983مصر: القاىرة بط 

ب  1993طمعت إبراىيـ لطفي، عمـ اجتماع التنظيـ مكتبة غريب مصر، القاىرة  -24
 ط.

حميد عبد المجيد البمداكم، الطرؽ الإحصائية التطبيقية لممعاينة، جامعة عبد ال -25
 .1995، ليبيا، 1السابع مف أفريؿ، ط 

، ب 1981عبد الحميد لطفي، عمـ الإجتماع دار النيضة العربية لبناف، بيركت  -26
 ط.

عبد السلبـ أبكقحؼ" محاضرات في نظريات التنظيـ كالإدارة دار المعرفة  -27
 ، ب ط.2000الإسكندرية الجامعية مصر: 

عبد الله محمد عبد الرحماف، عمـ إجتماع التنظيـ دار المعرفة الجامعية مصر،  -28
 ، ب ط.1998الإسكندرية 

عبد الله محمد عبد الرحمف، تاريخ التفكير الاجتماعي دار المعرفة الجامعية  -29
 ب ط. 1999الإسكندرية 

لنشأة، كالتطكرات الحديثة عبد الله محمد عبد الرحمف، عمـ الاجتماع الصناعي ا -02
 .1ط 1999دار النيضة العربية لبناف، بيركت 

، بحث لـ التميزدكر ثقافة المنظمة في تحقيؽ النجاح ك  ،عثماف حسف عثماف -02
 .2005 ،ينشر



 قائمة المراجع والمصادر

 

144 

 

https://www.unizwa.edu.om/profile_details.php?lang=ar&comingfrom=&staffid=739 
2022مارس  02بتاريخ  11:32الساعة   

ايؾ ككدككؾ، القيـ التنظيمية، ترجمة عبد الرحماف أحمد ديؼ، مفرانسيس  -00
 .91، ص 1995ىيجاف، الإدارة العامة لمبحكث، 

https://www.worldcat.org/oclc/949409406?referer=di&ht=edition    
2022مارس  25بتاريخ  14:20عمى الساعة   

 .2، ط 1980يمي ككالة المطبكعات، الككيت عمى السممي، تطكر الفكر التنظ -03
عمى عبد الرزاؽ جمبی، عمـ الاجتماع الصناعي دار المعرفة الجامعية مصر،  -04

 .1ط 2003الإسكندرية 
عمي الحكات، النظرية الإجتماعية إتجاىات أساسية ديكاف المنشكرات الجامعية،  -05

 ، ب ط.1997مصر 
لجزائرية، الشركة الكطنية لمنشر عمي زغدكد، الإدارة المركزية في الجميكرية ا -06

 كالتكزيع الجزائر، الجزائر، ب ت، ب ط.
عمي سعدكف، بيركقراطية الإدارة الجزائرية الشركة الكطنية لمنشر كالتكزيع  -07

 ، ب ط.1981الجزائر، الجزائر 
عمي عبد الرزاؽ جمبي كآخركف، نظرية عمـ الإجتماع الركاد، دار المعرفة  -08

 ، ب ط.1998ة الجامعية مصر، الإسكندري
عمياء شكرم كمحمد عمي محمد، قراءات معاصرة في عمـ الاجتماع: النظرية  -09

 .1972 1كالمنيج مكتبة غريب مصر: القاىرة ط
عمار بكحكش، الإتجاىات الحديثة في عمـ الإدارة، المؤسسة الكطنية لمكتاب،  -32

 .1984الجزائر، 
ماؿ مكظفييا الشركة عمار عكابدم، الأساس القانكني لمسؤكلية الإدارة عف أع -32

 ب ط. 1981الكطنية لمنشر كالتكزيع الجزائر: الجزائر 

https://www.unizwa.edu.om/profile_details.php?lang=ar&comingfrom=&staffid=739
https://www.worldcat.org/oclc/949409406?referer=di&ht=edition


 قائمة المراجع والمصادر

 

145 

 

عمر بكحكش، دليؿ الباحث في المنيجية المؤسسة الكطنية لمكتاب الجزائر بط  -30
1985. 

الغكتي بف ممحة، القانكف القضائي الجزائرم، ديكاف المطبكعات الجامعية  -33
 الجزائر، الجزائر، ب ط.

كقراطية بيف الإستمرارية كالزكاؿ مركز البحكث الإدارية فيصؿ فخيرم مرار، البير  -34
، ب 1978المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية مطبعة دار التأليؼ مصر، القاىرة، 

 ط.
 قبارم محمد إسماعيؿ، عمـ الإجتماع الإدارم، منشأة المعارؼ، الإسكندرية. -35
 الجزائر.لحسف سرياؾ، المياـ التقميدية لمجماعات المحمية، مكفـ لمنشر،  -36
الإسكندرية،  الجامعية، الدار البشرية، المكارد إدارة الباقي، عبد صلبح محمد -37

2004. 
محمد عبد الباسط حسف، عمـ الإجتماع الصناعي مكتبة غريب مصر، القاىرة  -38

 .1، ط1978
محمد عبد الحميد، تحميؿ المحتكل في بحكث الإعلبـ نسكاف المطبكعات  -39

 .1979الجامعية مصر: القاىرة بط 
محمد عبد الله عبد الرحمف، أساسيات الإدارة كالتنظيـ دار الفكر العربي مصر،  -42

 ، ب ط.1976القاىرة، 
محمد عمي محمد، البيركقراطية الحديثة دار الكتب الجامعية مصر، الإسكندرية  -42

 ، ب ط.1975
محمد مضياؼ، في الثكرة كالتعريب الشركة الكطنية لمنشر كالتكزيع الجزائر،  -40

 ، ب ط.1981الجزائر 
مصطفى الشريؼ، أعكاف الدكلة الشركة الكطنية لمنشر كالتكزيع الجزائر، الجزائر  -43

  ، ب ط.1981



 قائمة المراجع والمصادر

 

146 

 

 ثانيا: الكتب بالمغة الأجنبية
44- "Bjechlou A/ Kader" la formation des intellectuels modernes (1880-1930) 

recveil des conférences aspects de la culture algérienne, problèmes et perspectives  

publication du centre culturel , algérien à paris 1986. 

45- "Etienne. B" l'Algérie, culture et révolution, édition du seuil France: paris 1977. 

 ثالثا: المعاجم والقواميس
ة يكنسكك، إعداد إبراىيـ مذككر، معجـ العمكـ الإجتماعية الشعبية القكمية، كالثقافي -46

مجمكعة مف الأساتذة المصرييف كالعرب المتخصصيف الييئة المصرية العامة 
 ، ب ط.1975لمكتاب، مصر 

أحمد شفيؽ السكرم، قامكس الخدمة الإجتماعية كالخدمات الإجتماعية، دار  -47
 .2000المعرفة الجامعية مصر: الأزاريطية بط 

تماع ترجمة، سميـ حداد، ديكاف بكدكف كؼ، بكريكك، المعجـ النقدم لعمـ الإج -48
 .1، ط1986المطبكعات الجامعية الجزائر، الجزائر 

 رابعا: الرسائل 
دراسة  -تيغزرت خكخة، مقاكمة الركاسب الريفية في الكسط الحظرم  -49

انثركبكلكجية في التغير الاجتماعي مدينة بجاية، رسالة ماجستير في عمـ 
 .2001الاجتماع جامعة الجزائر 

يب، كاقع كآفاؽ فعالية السمكؾ التسييرم في مصنع الحجار مف خلبؿ رابح العا -52
كجية نظر الإطارات كالعماؿ، رسالة ماجستير تحت إشراؼ الياشمي لككيا، معيد 

 .1996عمـ النفس، كالعمكـ التربكية، جامعة قسنطينة 
، رسالة الآداءالثقافة التنظيمية كدكرىا في رفع مستكل  ،زياد سعيد خميفة -52

ر تخصص العمكـ الإدارية جامعة نايؼ العربية العمكـ الأمنية، )غير ماجستي
منشكرة(، دراسة مسحية عمى ضباط كمية القيادة كالأركاف القكات المسمحة 

 .2009-2008السعكدية، 



 قائمة المراجع والمصادر

 

147 

 

صباح أسابع، التنظيـ البيركقراطي كالكفاءة الإدارية، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة  -50
ة المكارد البشرية، دراسة ميدانية بمقر كلاية الماجستير في عمـ الإجتماع، تنمي
 .2006/2007جيجؿ، جامعة منتكرم قسنطينة، 

مجمة العمكـ الحركة الإسلبمية لمتغير الإجتماعي في الجزائر، بمقاسـ سلبطنية،  -53
بمس، الدار العربية لمكتاب، طرا الإنسانية منشكرات جامعة عمـ النفس الإدارم

1982. 
 



 

 

 
 
 
 
 
  



 01رقم  حقمم

 

 



 01رقم  حقمم

 

 



 01رقم  حقمم

 

 



 01رقم  حقمم

 

 



 02رقم  حقمم

 

 



 03رقم  حقمم

 

 



 04رقم  حقمم

 

 



 05رقم  حقمم

 

 

 
 



 

 

 ممخص
يعتبر مكضكع الثقافة التنظيمية مكضكعا ىاما كالذم لقيت إىتماما في مجاؿ 
اء الإدارة كذلؾ لما ليا مف تأثير عمى نجاح أك فشؿ المنظمة كالتي تساىـ في ترشيد أد

المكرد البشرم كذيؾ مف خلبؿ غرس مجمكعة مف القيـ كالمعتقدات كالأفكار مثؿ 
 المشاركة، الإبداع، الإبتكار، التجديد، إحتراـ الكقت كالإنضباط كالعمؿ.

كؿ ىذه القيـ ليا تأثير عمى سمكؾ كأداء كرضا الأفراد عف منظمتيـ مما ينمي 
نظمة كتحقيؽ أداء كظيفي مميز كلقد ركح التعاكف ككلاءىـ كمف ثـ تحقيؽ أىداؼ الم

مف خلبؿ دراستي الميدانية التي قمت بيا بمتكسطة العلبمة إبف رشد بالشريعة إتضح ذلؾ 
ت التي تعتبر مقكما ثقافيا ميما يد مف القيـ الثقافية كالمعتقداكلاية تبسة يتبيف كجكد العد

نتاجية مرتفعة، ككذلؾ تبيف كجكد قيـ ثقا فية كممارسات كسمككيات لتحقيؽ أداء جيد كا 
في  الآداءأثرت سمبا عمى رضا العامميف كالتي تعتبر معكقا في كجو تحقيؽ التميز في 

 المؤسسة ميداف الدراسة.
Aabstract 

The issue of organizational culture is an important topic that has 

received attention in the field of management because of its impact on the 

success or failure of the organization and which contributes to rationalizing 

the performance of human resource and smart by instilling a set of values, 

beliefs and ideas such as participation, creativity, innovation, renewal, respect 

for time and discipline and work. 

All of these values have an impact on the behavior, performance and 

satisfaction of individuals with their organization, which develops the spirit of 

cooperation and their loyalty, and then achieve the goals of the organization 

and achieve a distinguished job performance. Which is considered an 

important cultural component to achieve good performance and high 

productivity, as well as showing the existence of cultural values, practices and 

behaviors that negatively affected the satisfaction of workers, which is 

considered an obstacle in the way of achieving excellence in performance in 

the institution in the field of study. 

 


