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  عرفانشكر و    
والسلام على أشرف المرسلین سیدنا وحبیبنا  الرحǻم، والصلاةǺسم الله الرحمن 

  وسلم.د صل الله علǻه محم
  .وتوفǻقه في إنجازه عزوجل على تǻسیره لنا في إعداد هذا العملنحمدالله 

  
على حرصه وتفانǽه "  محمود عǻادالدȜتور " م ǼشȞرنا الجزȄل لمشرفنا أما Ǽعد نتقد

أداء عملǽة الإشراف والمتاǼعة، الذȑ استفدنا منه سواء من الجانب المعرفي في 
والمنهجي، أومن حیث الخلȘ الحسن والرفǽع، تحǽة احترام وتقدیر لك، أدامك الله في 

  خدمة العلم والسعي في تحصیله.
  

العلوم الإنسانǻة أساتذة Ȝلǻة خالص الشȞر والامتنان لعینة الدراسة والمتمثلة في 
  .على مساعدتهم الǼحثǽة في الإجاǼة عن أسئلة الاستبǽانلإجتماعǻة وا
    

شعǺة علوم الإعلام مستوȐ ساتذتنا الأفاضل على والتقدیر لأ الاحترامȞل عǼارات 
ا Ǽالنصائح الذین لم یبخلوا علین Ȟل بإسمه ومقامه العلمي ǺسȜرة جامعة والاتصال

  .طیلة مشوارنا الدراسي
   

 2021دفعة ماستر اتصال وعلاقات عامة الدراسة  زملاءالشȞر موصول لكل 
والأحǼة، Ȟما لا ننسى الترحم على أختنا الغالǽة اللذین لطالما Ȟانوا لنا نعم الأخوة 

  .وأن یجمعها الله Ǽالنبیین والصالحین وحسن أولئك رفیȘ "مرȂم بدیرȏ"على قلوȃنا 

  



  إهداء           
  أبي وأمي  لىإأهدȑ عملي هذا في المقام الأول 

لى اخوتي:              ،زȂنب السعدǻة ،سمǻة ،Ȝلثوم، عبد العزȂز، بدر الدین وإ

   مسعودة

لى أصدقائي الأعزاء            ،اسلام شنǻة ،ناصر قرȂشي  ، عقǺة مزغǻش: وإ

تناني ، شافعي منسول، صخر قطارȏ  ،دراجي زȜرȏ ، طارق لعǻاضي، رȂاض حلǻس

  مین رحǻم، أزȂان برȁاص ،شمس الدین حلǻس ،صلاح بن خرارة، زȂان

مشوارȏ لى Ȟل من تذȞره قلبي ولم یتذȞره قلمي الى جمǽع من عرفته في إ         

  .الكل Ǽاسمه 03الجامعǻة شتمة الإقامةوالى أصدقاء  الدراسي

               

  الواقعیین والافتراضیین لى Ȟل أصدقائيإ و         

  

             مادع

                
  

  



  إهداء             
اللذان سهرا على تعلǽمي حتى وصلت لما انا  العزȂزȂن اوالدǻأهدȑ هذا العمل الى 

  الآن. علǽه
لى    .الذین Ȟانوا لي الدعم والحافز في مشوارȑ الدراسي خوتي الأعزاءإوإ

  .بدرȏ عمرالذین قاموا بتدرȄسي وأخص ǼالذȞر الأستاذ  الأساتذةإلى Ȟل 
لى Ȟل زملاء الدراسة وأصدقائي وأعز أصحابي وأخص ǼالذȞر منهم:  عبد الرحمان وإ

 ȏار جمال الدین ،عبد اللاوǺس شمس الدین، الǻحل  
  طارق بدرȏ  ،عقǺة مزغǻش، عماد العمرȏ  ،مینأرحǻم  ،عبد الرحمان برȁاص

  
  

 
 

 أحمد 



: ملخص الدراسة  

هدفت الدراسة الى التعرف على مدȐ توافر المȞونات الأساسǽة للثقافة التنظǽمǽة السائدة في 

ǽمǽة الثقافة التنظǽبراز أهم Ȟقوة دافعة لتوحید الطاقات  ةȞلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة  وإ

الإبداعǽة والإمȞانات نحو تحقیȘ الأداء المتمیز وȃتالي تحقیȘ الأهداف وȞذلك التعرف على 

والمتمثلة في القǽم والمعتقدات والأعراف والتوقعات أهم اتجاهات الأساتذة نحو هذه الثقافة 

Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة  ختǽاروقد تم ا التنظǽمǽة وعلاقتها ǼمستوȐ الأداء الوظǽفي للأساتذة،

 Ȟ 80مȞان لإجراء الدراسة المیدانǽة حیث تضمنت عینة الدراسة والاجتماعǽة جامعة ǼسȞرة 

الى أن أستاذ ، وقد تم استخدام أداة الاستبǽان لجمع البǽانات منهم، وقد أوضحت الدراسة 

ǽموقراطي قائم على بناء Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة تعتمد على نظام قǽادȑ تشارȞي د

معتمدة في العلاقات الإنسانǽة ومشارȞة الأساتذة الآراء واعتǼارهم جزء من عملǽة اتخاذ القرار 

للثقافة التنظǽمǽة على مستوȐ أداء أعضاء أنماȋ اتصالǽة ، وهذا ما تمثل Ǽأثر إیجابي ذلك 

صر الثقافة التنظǽمǽة، الحیوȑ الذȑ تقوم Ǽه عنا لأهمǽة الدورنظرا هیئة التدرȄس، وذلك 

الذǽ ȑساهم في رفع مستوȐ الأداء  في تجسید وتطوȄر الفȞر الإدارȑ الحدیث ودورها الفعال

  .الوظǽفي

  الكلمات المفتاحǻة: الثقافة التنظǻمǻة، الأداء الوظǻفي، النمȊ القǻادȏ، أنماȉ الاتصال.

Study summary  : The study aimed to identify the availability of the 
basic components of organizational culture prevalent in the Collège of 
Humanities and Social Sciences and to highlight the importance of 
organizational culture as a driving force to unify energies and creative 
capacities with a view to '' achieve exceptional performance and thus 
achieve objectives, as well as to identify the most important 
tendencies of professors towards this culture represented in 
organizational values, beliefs, norms and expectations, And its 
relation to the level of work performance of teachers, The Faculty of 
Humanities and Social Sciences, University of Biskra, was chosen as 
the location to conduct the field study, The study sample included 80 
professors,The questionnaire tool was used to collect data from them 
,The study indicated that the Faculty of Humanities relies on a 



participatory democratic leadership system , It is based on the 
establishment of human relations and the participation of the 
professors in the opinions and to consider them as part of the decision-
making process based on communication models, and this is what 
represented a positive impact of the organizational culture on the 
performance level of faculty members, given the importance of the 
vital role played by the elements of organizational culture, and its 
effective role in the embodiment and development of modern 
management thinking m in raising the level of performance at work. 

Keywords: organizational culture, work performance, leadership 
style, communication styles 
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تقید الرؤساء Ǽالأنظمة والتعلǽمات ǽعیȘ المǼادرة الجدول أن  یوضح
  الشخصǽة لتحسین الأداء الوظǽفي
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 مقدمة



 الدراسة مقدمة

 

 أ  

  مقدمة:

في ظل التطور الكبیر والمشارȄع الذȑ شهده العالم في وقتنا الحالي تعǽش منظمات 
الأعمال تحدǽات Ȟبیرة من أبرزها سرعة التحول والتغیر في البیئة المحǽطة Ǽالمؤسسة حیث 
لا تستطǽع المنظمة التي تسعى للǼقاء والنمو وتحقیȘ النجاحّ  أن تقف مȞتوفة الأیدȑ وتترك 

  .التي تحȞم مصیرهاالأمور للظروف 
ولعل أهم ما نتج عن هذه التغیرات هو زȄادة شدة المنافسة بین المنظمات والذǽ ȑعتمد  

أساسا على تحقیȘ التمیز والأفضلǽة إضافة إلى إمȞانǽة الاندماج في المنافسة الخارجǽة 
إلى والتمتع Ǽمرونة عالǽة تمȞن من التكیف مع هذه التغیرات لذلك تسعى المنظمات الیوم 

 Ȑادة المستوȄب والإعداد وزȄات العمل المعتمدة على التدرǽر أسالیب واستراتیجȄة وتطوǽتنم
  .رات الجدیدة التي تحǼ Ȍǽالمؤسسةوایجاد حلول للمشȞلات الناجمة عن التحولات والتغی

ومن أهم سبل نجاح أȑ منظمة وجود أفراد قادرȄن على بذل الجهود المطلوǼة للقǽام 
عمل، حیث تعد الثقافة التنظǽمǽة عنصرا هاما في المنظمات Ȟونها توثر على ȞǼافة أنشطة ال

واستراتیجǽات العمل السلوك ، لذا أصǼحت المنظمات الیوم تسعى الى تنمǽة وتطوȄر أسالیب 
جل زȄادة المستوȐ العلمي للموظفین وما یتǼعه من أسالیب إدارȄة لتطوȄر أالمعتمدة من 

  .في إیجاد وتحسین وتطوȄر أدائها تي أصǼحت تبدعالأداء  حیث أن الإدارة ال
ومن أهم هذه العوامل الثقافة التنظǽمǽة التي أصǼحت لها دورها في تمیز المنظمات من 
تǼاع  خلال تأكیدها لقǽم الابتكار والابداع  وتمȞن أعضاءها Ǽالالتزام والانضǼاȋ وإ

ا من الجانب الإدارȑ أو استراتیجǽات اتصالǽة من شأنها زȄادة فعالǽة المنظمة سوآء
ومن  البیداغوجي، حیث أصǼحت قǽمة الثقافة التنظǽمǽة Ȟبیرة في النهوض بجمǽع المنظمات

  .بینها قطاع التعلǽم العالي
فوجود ثقافة تنظǽمǽة سائدة في الجامعة تعتبر ǼمثاǼة نقطة انطلاق تعتمدها الجامعة 

لبیداغوجي والتكوȄن، خاصة في تطوȄر للقǽام بوظائفها وتنفیذ أهدافها خاصة في التعلǽم ا
قدرات الأساتذة من جهة واستخدام التقنǽات الاتصالǽة الحدیثة لأنها مرتǼطة Ǽالعملǽة التعلǽمǽة 

  الǼحثǽة في الجامعة.



 الدراسة مقدمة

 

 ب  

فإن الجامعات تعد من أهم المؤسسات التي تهتم  وǼما أن لكل مؤسسة ثقافة خاصة،
إذ أن الوعي  ǽم وأفȞار ومǼادȏ العاملین فیها،تشȞل اتجاهات وق Ǽالثقافة التنظǽمǽة التي

أصǼح ضرورة ǽعطي صورة  Ǽالثقافة التنظǽمǽة من قبل الإدارȄین والاساتذة في الجامعات
 واضحة لأنماȋ التفاعل الإدارȑ والبیداغوجي داخل قنوات الجامعة، وǽعبر عن قǽم واتجاهات

وȞافة العاملین تشȞل ثقافتهم ومǼادȏ ومعاییر سلوǽȞة ǽمارسها أعضاء هیئة التدرȄس 
التنظǽمǽة داخل الجامعات، Ȟما أن الثقافة التنظǽمǽة تمثل جانǼا مهما في البیئة الداخلǽة 

تسهم إسهاما واضحا بوحدة التنظǽم وتكامله وذلك من خلال التفاف  للجامعات، لأنها
 العاملین حول عناصرها، Ȟالقǽم، المعتقدات.

  لاث فصول: وقد قسمت هذه الدراسة الى ث
تناولنا فǽه الإشȞالǽة وتساؤلات الفرعǽة وأهداف  الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة

  الدراسة وأسǼاب اختǽار الموضوع وأهمǽة الدراسة ومفاهǽم الدراسة والدراسات الساǼقة.
، حیث قسم الفصل الى ثلاث مǼاحث: الفصل الثاني: الأطر النظرȂة والمرجعǻة للدراسة

الأول تناولت فǽه الثقافة التنظǽمǽة (مفهومها وخصائصها ومȞوناتها وأهمیتها وأنواع  المǼحث
الثقافة التنظǽمǽة وأǼعادها وعناصرها والقǽم المȞونة للثقافة ووسائل تطوȄرها) أما المǼحث 
الثاني Ǽعنوان مدخل للأداء الوظǽفي وتناولنا فǽه (مفهوم الأداء الوظǽفي وأهمیته وعناصر 

ت الأداء والعوامل المؤثرة فǽه والتحفیز والرضا الوظǽفي وتأثیره على الأداء الوظǽفي) ومحددا
أما المǼحث الثالث فȞان Ǽعنوان أثر أنماȋ الاتصال والانماȋ القǽادǽة على الأداء الوظǽفي 
وȄندرج تحته مجموعة من العناصر وهي مفهوم وأنواع أنماȋ الاتصال ودورها في تحسین 

ǽادة ودورها في تحسین الأداء الأداء الوظǽفي، والعنصر الثاني یتمثل في مفهوم وأنواع الق
  الوظǽفي.

وتم فǽه عرض ومناقشة الدراسة التطبǽقǽة وفي الفصل الثالث: الإطار التطبǻقي للدراسة، 
  الأخیر أهم النتائج المتحصل علیها.

 



 

 ولالفصل الأ

 المفاهǻمي والمنهجيطار الإ

  للدراسة 
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  للدراسة: المفاهǻمأولا: الجانب 

   الإشȜالǻة:-1

 عدد بها ǽقوم التي الأنشطة لكافة والتخطȌǽ التنسیȘ هفǽ یتم الذȑ الحیز هو التنظǽم 
 في الǼشرȑ  المورد اندماج ǼمدȐ متأثرا المنشودة الأهداف لتحقیȘ المنظمة داخل الأفراد من

 إلى Ǽالإضافة وفقها، العمل الجامعة إدارة تسعى التي الإدارȄة والمعتقدات للقǽم وتقبله العمل
مناخ  لنا تخلȘ أن شأنها من والتي وتصورات الأساتذة معتقدات مع التنظǽمǽة القǽم تلاؤم

  العمل. على ومحفز فعال ایجابي اتصالي

للنظم الترȃوǽة، الحدیثة المعاصرة Ȟما أن الثقافة التنظǽمǽة تعد من أهم ملامح الإدارة  
لها من دور في تطوȄر الأداء والمخرجات التعلǽمǽة ورفع لإنتاجǽة أعضاء الهیئة  لما

  وتشجǽع روح ثقافة العمل الجماعي وأسالیب الرقاǼة الذاتǽة. التدرȄسǽة داخل الجامعات،

تهتم  التيفإن الجامعات تعد من أهم المؤسسات  مؤسسة ثقافة خاصة،وǼما أن لكل  
إذ أن الوعي  تشȞل اتجاهات وقǽم وأفȞار ومǼادȏ العاملین فیها، التيǼالثقافة التنظǽمǽة 

Ǽالثقافة التنظǽمǽة من قبل الإدارȄین في الجامعات أصǼح ضرورة ǽعطي صورة واضحة 
وǽعبر عن قǽم واتجاهات ومǼادȏ  قنوات الجامعة،لأنماȋ التفاعل الإدارȑ والترȃوȑ داخل 

ومعاییر سلوǽȞة ǽمارسها أعضاء هیئة التدرȄس وȞافة العاملین تشȞل ثقافتهم التنظǽمǽة داخل 
  الجامعات.

 المنظمة شرȄان ǽعد الذȑ الاتصال بینها من عوامل Ǽعدة التنظǽمǽة الثقافة وتتأثر
 إدارȄة اتصالات شȞǼة وجود دون  أهدافها، تحقȘ أن منظمة لأǽ ȑمȞن لا حیث الناǼض،
 من أشȞال وجود دون  تنظǽم أȑ وجود الفرد یتصور أن جدا الصعب من بل ، خاصة

 من مجموعة فهناك والمرؤوسین، الرئǽس بین المعلومات خلالها من تنتقل الاتصالات
 العلاقات مجموعة من یتكون  الرسمي فالتنظǽم, الرسمǽة وغیر الرسمǽة منها العلاقات
 من مجموعة فتحȞمه الرسمي غیر التنظǽم أما والأساتذة العلǽا الإدارة بین ترȌȃ التي الرسمǽة
 الأساتذة بین أو والأساتذة القادة بین العلاقات هذه فتكون  الرسمǽة، غیر والعلاقات القواعد
  .بینهم فǽما القادة بین أو بǼعض Ǽعضهم
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Ȟلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقǽقها وǽعتبر الأداء ذلك النشاȋ الذǽ ȑعȞس 
ȌǼحیث یرتǼ  قها، ولا شك أن الأداء یدل على ماǽالمخرجات التي تسعى المنظمات إلى تحقǼ

مȞانǽات فإذا Ȟان الأداء  العاملون Ǽه یتمتع  في المنظمات Ǽصفة عامة من مهارات وقدرات وإ
تǼار المؤسسة الجامعǽة تسعى منه، وǼاعإنجازه فإنه ǽحقȘ الغرض المطوب مناسب للعمل 

الى تحقیȘ أهدافها من خلال تحسین أداء موظفیها فهي في حاجة الى ثقافة تنظǽمǽة فعالة 
تقوم على التعاون والمǼادرة والمشارȞة والالتزام وغیرها من العوامل التي تحقȘ الأداء الوظǽفي 

  .المرغوب

، إذ أن فشلهالنجاح أȑ منظمة أو  الأول والأساسي وعلǽه فالثقافة التنظǽمǽة هي العامل
الأداء الوظǽفي تحقȘ یولا  ،فیهاالمنظمة والقǽم التنظǽمǽة السائدة  اك علاقة ترȌȃ بین نجاحهن

ى مسؤولي المنظمات أن لǼالتغیر الدائم لذا أصǼح لزاما ع إلا بتوفر محȌǽ یتمیزالجید 
على القدرة  لهم مǽة لمنهإعطاء أ اجتماعǽة وتنظǽمǽة لذا وجب  یدرȞوا أننا نعǽش فترة تحولات

  تحقیȘ اهداف المؤسسة الجامعǽة.

إن الأداء الوظǽفي للعاملین في المنظمة هو حصیلة استثمار حقǽقي من قبل المنظمة 
لقدرات ومهرات ومعارف ودافعǽة العاملین داخل المنظمة وخارجها، مما لا شك فǽه ان 

حد سواء ǽمثل مقǽاسا حقǽقǽا لمدȐ نجاح مستوȐ الأداء للأساتذة والجامعة Ȟمنظمة على 
إدارة الموارد الǼشرȄة Ǽالمنظمة ومدȐ سلامة برامجها المستخدمة نحو تحقیȘ میزة تنافسǽة 

  قوǽة ترتكز على الابداع والابتكار في الأداء.

وتمثل الثقافة التنظǽمǽة أهمǽة Ȟبیرة في الحǽاة الوظǽفǽة في الجامعة نظرا لان حصیلتها 
السلب لها وانعȞاساتها الكبیرة على أداء أعضاء هیئة التدرȄس وȞذلك  أو یجابسواء Ǽالإ

العاملین في الجامعة، والحفاȍ على أداء العاملین في الجامعة ǽمثل هدف استراتیجي 
  للجامعات.

ما هو دور الثقافة التنظǻمǻة الاتصالǻة في تحسن  Ȟالآتي:للدراسة  التساؤل الرئǻسي
  الأداء الوظǻفي لدȎ أساتذة Ȝلǻة العلوم الإنسانǻة والاجتماعǻة بجامعة ǺسȜرة؟

  



للدراسة والمفاهǻمي الإطار المنهجيالفصل الأول                                         
 

 
6 

  التساؤلات الفرعǻة:

 ماهي طبǽعة أنماȋ الاتصال المعتمدة في Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة؟ )1

 العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة؟ماهي طبǽعة النمȌ القǽادȑ السائد في Ȟلǽة  )2

ما هي اتجاهات الأساتذة اتجاه الثقافة التنظǽمǽة السائدة في Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة  )3
 والاجتماعǽة؟

Ȟیف یؤثر النمȌ القǽادȑ السائد في Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة على الأداء  )4
  الوظǽفي للأساتذة؟

     :الموضوعأسǺاب اختǻار -2

تǼاه الطلǼة أكثر للǼحث في الجانب الاجتماعي والثقافي وأوجه تأثیره على الجانب / لفت ان1
  الإدارȑ والبیداغوجي وإعطاءه Ǽعدا اتصالǽا.

لكونه یتحȞم في العملǽة الاتصالǽة داخلها  النمȌ القǽادȑنوع  غǼة في التعرف علىالر  /2
  وȄؤثر بدوره في ممارسة الأداء.

3Ȑة في المنظمات ومدǽة الاتصالǽمǽة الثقافة التنظǽإبراز أهم / Șالمیزة  مساهمتها في تحقی
  بین المؤسسات. التنافسǽة

في الوسȌ الجامعي Ȟالجهوǽة واللامǼالاة وغǽاب الالتزام  شوهةمانتشار ثقافة تنظǽمǽة /4
    والتي تؤثر على الأداء الوظǽفي.
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  :أهداف الدراسة -3

الغاǽة من دراسة هذا الموضوع هو تحقیǼ Șعض الأهداف التي تبرز أهمǽة الدراسة وتعطینا  
  قǽمة علمǽة ومن بین هذه الأهداف:

1(  Șانات نحو تحقیȞة لتوحید الطاقات والإمȞقوة دافعة ومحرȞ ةǽمǽة الثقافة التنظǽإبراز أهم
 الأهداف المشترȞة.

الأساتذة نحو الثقافة التنظǽمǽة السائدة في Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة التعرف على اتجاهات  )2
 والاجتماعǽة.

التعرف على مدȐ تأثیر الاتصال الرسمي والغیر الرسمي على ممارسة الأداء الوظǽفي  )3
 لدȐ الأساتذة الجامعیین.

التعرف على مدȐ تأثیر النمȌ القǽادȑ على ممارسة الأداء الوظǽفي لدȐ الأساتذة  )4
  عیین.الجام

  أهمǻة الدراسة:-4

تنبثȘ أهمǽة الدراسة من أهمǽة التحدǽات التي تواجه Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة 
والتي تفرض عملǽا تبني قǽم وأسالیب تساعدنا على الرفع من فعالǽة الأداء الوظǽفي ومواكǼة 

  التطورات التي تشهدها العصر الحالي.
من الثقافة التنظǽمǽة والأداء الوظǽفي، حیث ان دراسة  تنǼع أهمǽة الدراسة من أهمǽة Ȟل

هذین الجانبین مازالت محدودة على مستوȐ الوطن، حیث نتوقع ان تكون هذه الدراسة 
إضافة جدیدة في مجال السلوك الإدارȑ والتنظǽمي Ȟما نأمل Ǽأن تكون هذه الدراسة مرجعا 

العلمǽة القادمة، Ȟما انه ǽمȞن الاستفادة  للطلǼة والǼاحثین والاستفادة من نتائجها في الǼحوث
منها على الرفع من فعالǽة الأداء الوظǽفي وتحسینه وتطوȄره سواءا على مستوȐ الكلǽة او 
الجامعة، Ȟذلك ǽمȞن التعرف على القǽم السائدة للثقافة التنظǽمǽة الامر الذǽ ȑعطي 

  الأداء الوظǽفي. المسؤولین القدرة على محاولة غرس القǽم المشجعة على تحسین
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  تحدید المفاهǻم: -5

وعلǽه فتحدید  تحتكم الدراسة ǼمدȐ علمیتها Ǽقدر استخدامها للمفاهǽم والمصطلحات، 
المعارف، فسنحاول في دراستنا المفاهǽم هي مرȞز المنهج العلمي الذȑ تنظم علǽه Ȟل 

  .وطبǽعتها Ǽحثناإعطاءها تعرȄفا إجرائǽا Ǽما یخدم 

  التنظǻمǻة:الثقافة -1
  التعرȂف الاصطلاحي-أ

منظومة متكاملة من القǽم والتقالید والقواعد التي ǽشترك في ادراكها والتعبیر عنها والاǽمان 
.ȑالإدار Ȑة والمستوǽفǽغض النظر عن الوظǼ مǽل افراد التنظȞ 1بها  

  :Edgard Schienوǻعرفها 
معینة وذلك بهدف التعود على حل هي مجموعة من المǼادȏ الأساسǽة التي شȞلتها جماعة 

Ǽعض المشاكل فǽما یخص التأقلم مع محǽطها الخارجي والانسجام او التكامل الداخلي هذه 
المǼادȏ الأساسǽة التي یتم تعلǽمها لكل عضو جدید في الجماعة وذلك على انها الطرȄقة 

ناتجة عن العمل الملائمة والمثلى للقدرة على التفȞیر والاحساس Ǽالمشاكل المتعلقة وال
  2الجماعي اذ تظهر هذه المǼادȏ في شȞل قǽم معلنة او رموز وعادات وغیرها من العناصر.

وتعرف أǽضا Ǽأنها: منظومة من المعاني والرموز والمعتقدات والطقوس والممارسات التي 
تتطور وتستقر مع مرور الزمن وتصǼح سمة خاصة للتنظǽم Ǽحیث تخلȘ فهما عاما بین 

  3ول خصائصه والسلوك المتوقع من الأعضاء فǽه.أعضائه ح
  التعرȂف الاجرائي:-ب

وǽقصد Ǽالثقافة التنظǽمǽة في هذه الدراسة Ǽأنها مجموعة القǽم والأفȞار والتصورات والعادات 
والتقالید التي یؤمن بها الافراد داخل Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة والتي تحȞم سلوȞهم 

  أعمالهم سواء Ǽالسلب او الایجاب.وتؤثر في أداء 

                                                             
الجامعة Ǽغداد، مجلة الإدارة ، دراسة مقارنة بین الكلǽات العلمǽة والعلوم الإنسانǽة في ، الثقافة التنظǻمǻة وفعالǻة المنظمةرضیوȑ خوȄن  1

  .7، ص2009، 75والاقتصاد، العدد 
، دراسة میدانǽة Ǽالمؤسسة الوطنǽة لأجهزة دور الثقافة التنظǻمǻة في إدارة التغییر في المؤسسات الاقتصادǻةزȄن الدین بروش، لحسن هدار،   2

دارȄة، العدد الأول، جام   .55، ص2007عة فرحات عǼاس، سطیف، جوانالقǽاس والمراقǼة Ǽالعلمة، أǼحاث اقتصادǽة وإ
، العدد، دراسة میدانǽة على أعضاء هیئة التدرȄس في دور الثقافة التنظǻمǻة في التنبؤ Ǻقوة الهوǻة التنظǻمǻةعبد اللطیف، محفوȍ أحمد جودة،  3

،Șة، جامعة دمشǽة والقانونǽللعلوم الاقتصاد Șة الخاصة، مجلة دمشǽ123، ص2010الجامعات الأردن.  
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  الأداء الوظǻفي: -2
  التعرȂف الاصطلاحي -أ

هو قǽام الفرد Ǽالأنشطة والمهام المختلفة التي یتكون منه عمله والكǽفǽة التي یؤدȑ بها -
العاملون مهامهم اثناء العملǽات الإنتاجǽة والعملǽات المرافقة لها Ǽاستخدام وسائل الإنتاج 

  1تحوȄلǽة الكمǽة والكǽفǽة.والاجراءات ال
 ȑالقدرات وادراك الدور والمهام والذǼ الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأǼ ضاǽعرف أǽو

  Ǽ2التالي ǽشیر الى درجة تحقیȘ واتمام المهام المȞونة لوظǽفة الفرد.
  التعرȂف الاجرائي:-ب

Ǽات وظǽفته التي أسندت ǽمȞن القول ان الأداء الوظǽفي ذلك الالتزام من طرف الأستاذ Ǽمتطل
الǽه مهامها مثل ساعات العمل، التدرȄس، توجǽه الطلاب علمǽا وخلقǽا، الاشراف على 
 ،ȑه الإدارǽحث والتوجǼادین الǽه العلمي في مǼام بواجǽة، القǽة ونشاطاتهم العلمǼحوث الطلǼ

  وȞذا الالتزام Ǽأنظمة الجامعة ولوائحها.
  الاتصال التنظǻمي:-3
  صطلاحيالتعرȂف الا-أ

هو ذلك الاتصال المتواجد في المؤسسة وȄنحدر من السلطات وǽشارك في تسییر الافراد، 
لمعنى التأثیر في دافعǽة الافراد والتماسك الاجتماعي للمؤسسة ، وتستعمل في هذه 

  3الاتصالات العدید من الوسائل Ȟالسجلات الداخلǽة ولوائح الإعلانات.
لها اǼلاغ الرسالة بین أطراف التنظǽم جماعات او افراد هو Ȟل العملǽات التي یتم من خلا

داخل التنظǽم الرسمي او الغیر الرسمي ولا ǽمȞن ان نتصور أȑ مؤسسة مهما Ȟان نوعها 
بدون شȞǼة اتصال رسمǽة وحتى غیر رسمǽة تستعمل مختلف الوسائل لتحرȞȄها من اجل 

التفاعل التي تتم بین الافراد  تحقیȘ اهداف معینة وعملǽة الاتصال جزء ضرورȑ من عملǽة

                                                             
  .86، ص2001)، نوفمبر1، مجلة العلوم الإنسانǽة، العدد (الأداء بین الكفاءة والفاعلǻة مفهوم وتقیǻمعبد الملǽك مزهودة،  1
، مذȞرة ماجǽستیر، Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة، جامعة منتورȑ، الاتصال التنظǻمي وعلاقته Ǻالأداء الوظǻفيبوعطȌǽ جلال الدین،  2

  .72، ص2009قسنطینة، 
3  ،ȑشار حزǼميǻة، ص الاتصال التنظȄة السورǽ46، الجامعة الافتراض.  
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داخل التنظǽم حتى انه ǽعتبر رȞیزة أساسǽة داخل التنظǽمات الحدیثة وحالة التفاعل الوحیدة 
  1.التي ǽمȞن ان تتشȞل هي تفاعل العاملین مع مضمون الرسالة

  الصورة الذهنǻة:-4
  التعرȂف الاصطلاحي-أ

والصورة الذهنǽة) هي الصورة الفعلǽة ǽعرفها د. علي عجوة في (Ȟتاب العلاقات العامة 
التي تتكون في اذهان الناس عن المنشآت والمؤسسات المختلفة وقد تتكون هذه الصورة من 
التجرȃة المǼاشرة او غیر مǼاشرة وقد تكون عقلانǽة او غیر رشیدة وقد تعتمد على الأدلة 

تمثل واقعا صادقا ǼالنسǼة لمن والوثائȘ او الاشاعات والاقوال غیر الموثقة لكنها في النهاǽة 
   ǽ2حملونها في رؤوسهم.

عملǽة معرفǽة نسبǽة ذات أصول ثقافǽة تقوم على إدراك الافراد الانتقائي  :Ȝما تعرف
المǼاشر وغیر المǼاشر لخصائص سمات موضوع ما (شرȞة، مؤسسة، فرد، جماعة، 

ینتج عن ذلك من توجهات مجتمع...) وتكون اتجاهات عاطفǽة نحوه إیجابǽة او سلبǽة وما 
سلوȞي (ظاهرة، Ǽاطنة) في إطار مجتمع معین وقد تأخذ هذه المدرȞات والاتجاهات 

.Șقا أو غیر دقیǽلا ثابتا دقȞ3والتوجهات ش  
  التعرȂف الاجرائي:-ب

هي مجموعة المعارف والمعتقدات والأفȞار والانطǼاعات التي تتكون في اذهان Ȟل من 
موضوع ما وȄتم اكتساب هذه المعارف من خلال تفاعلهم الأساتذة والادارȄین حول 

واحتكاكهم ǼالمحȌǽ الذȑ یتواجدون فǽه غالǼا ما تصǼغ هذه المدرȞات ǼطاǼع الذاتǽة لكونها 
عملǽة داخلǽة لها اǼعاد شعورȄة وتظهر هذه الاǼعاد من خلال تصرفات الافراد وسلوȞهم في 

  أداء الاعمال داخل الكلǽة.
  

  

  
                                                             

  .9، 8، ص ص2011، دیوان المطبوعات الجامعǽة ،الاتصال في المؤسسة دراسة نظرȂة وتطبǻقǻةناصر قاسǽمي،   1
الأكادǽمǽة السورȄة الدولǽة، الجمعǽة الدولǽة للعلاقات ، رسالة ماجǽستیر، تكوȂن الصورة الذهنǻة لشرȜات ودور العلاقات العامة فیهاصالح الشیخ،  2

  .15، ص2009العامة، 
  .29، ص 2004، المدینة برس، القاهرة، الصورة الذهنǻة والإعلامǻة: عوامل تشȜیل واستراتیجǻات تغییراǽمن منصور ندا،  3
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  الساǺقة: الدراسات - 6 

عد الأدبǽات الساǼقة مدخلا ضرورȄا لأȑ دراسة وǼحث علمي فهي التأصیل النظرȑ ت 
الذǽ ȑعتمد علǽه الǼاحث أو ینطلȘ منه في تثمین رؤǼ Ȑحثه، وهي عǼارة عادة عن 
الاجتهادات الساǼقة التي أجراها الǼاحثون في مواضǽع معینة، والتي ǽستعین بها الǼاحث 

ا التي تم التطرق لها ثم یجعل من هذه الدراسات أساس وقاعدة نظرȄة الزواǽ للإطلاع على
یبني علیها الخطوȋ العرȄضة لǼحثه، إما Ǽأخذ زاوǽة معینة لم تدرس من قبل أو ǽقوم بإضافة 

  1في دراساتهم. إلǽه ساǼقوهإسهامات جدیدة تكمل ماتوصل 

  الدراسات الجزائرȂة: -1
  :.2دراسة نسǻمة بومعراف -1

  السائدة في الجامعة الجزائرȄة فيوتبلورت إشȞالǽة هذه الدراسة في دور الثقافة التنظǽمǽة 
تحقیȘ التوافȘ النفسي الاجتماعي للموظفین، ومن بین اهم التساؤلات التي تضمنتها الدراسة 

  ما یلي: 
  ماهي عناصر الثقافة التنظǽمǽة السائدة في جامعة ǼسȞرة؟ )1
  للثقافة التنظǽمǽة السائدة في جامعة ǼسȞرة؟ما مدȐ تقبل الموظفین  )2
3(  Ȑرة ومستوȞسǼ ة السائدة في جامعةǽمǽهل توجد علاقة بین تقبل عناصر الثقافة التنظ

  التوافȘ النفسي الاجتماعي للموظفین؟
  وهي:وسعت الدراسة الى تحقیȖ جملة من الأهداف 

  الادبǽات المتوفرة.محاولة التعرف على عناصر ومȞونات الثقافة التنظǽمǽة من خلال  )1
محاولة تشخǽص الواقع الفعلي للثقافة التنظǽمǽة من حیث عناصرها ومȞوناتها في جامعة  )2

  ǼسȞرة.
محاولة التعرف على أنماȋ الثقافة التنظǽمǽة السائدة في الجامعة محل الدراسة والتعرف  )3

  على مدȐ تأثیر هذه الأنماȋ الثقافǽة على التوافȘ النفسي الاجتماعي للموظفین. 

                                                             
عینة من الأنساق الثابتة ،رسالة ماجǽستر Ȟلǽة علوم الإعلام دراسة تحلیلǽة على أǺعاد التناص وامتداداته في الخطاب الǺصرȏ،هشام عǼادة، 1

   .16، ص 2014،  03والاتصال ،جامعة الجزائر 
دور الثقافة التنظǽمǽة في التوافȘ النفسي والاجتماعي للعمال، دراسة میدانǽة على موظفي مصالح التدرȄس بجامعة محمد خǽضر  نسǽمة بومعراف، 2

  ادة دȞتوراه علوم في علم النفس، تخصص علم النفس الاجتماعي،ǼسȞرة، دراسة مقدمة لنیل شه
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واستعانت الدراسة Ǽالاستمارة للوصول للبǽانات والمعلومات وقد توصلت الى مجموعة من 
  النتائج نذȞر منها:

صلت الدراسة الى تحقیȘ الفرضǽة الأولى والتي مفادها ان للثقافة التنظǽمǽة دورا إیجابǽا تو  )1
في تحقیȘ التوافȘ النفسي الاجتماعي للعامل في المؤسسة الجزائرȄة وتم التأكد من ذلك 
بوجود علاقة ارتǼاطǽة بین التوافȘ النفسي الاجتماعي ǼأǼعاده الأرȃعة والثقافة التنظǽمǽة 

  ا الستة (المعاییر، القواعد، قǽم الاحترام، الانتماء، التعاون، العدالة).ǼأǼعاده
تم التوصل الى تحقیȘ الفرضǽة الجزئǽة الثانǽة والتي تتضمن وجود علاقة ارتǼاطǽة موجǼة  )2

بین الثقافة التنظǽمǽة واǼعاد التوافȘ النفسي الاجتماعي لموظفي مصالح التدرȄس بجامعة 
  محمد خǽضر ǼسȞرة.

توصلت الى تحقیȘ الفرضǽة الثانǽة المتضمنة وجود علاقة ارتǼاطǽة موجǼة بین Ȟما  )3
  التوافȘ النفسي الاجتماعي والثقافة التنظǽمǽة ǼأǼعادها الستة.

Ȟما توصلنا الى تحقیȘ الفرضǽة الثالثة التي تنص انه توجد فروق فردǽة ذات دلالة  )4
ǽة بین الموظفین في تقبل عناصر الثقافة التنظǽإحصائ ȐمستوǼ ة السائدة في الجامعةǽم

  التوافȘ النفسي الاجتماعي للموظفین لصالح المتقبلین.
 Ȟما توصلت الى انه Ȟلما زاد تقبل الثقافة التنظǽمǽة Ȟلما Ȟان مستوȐ توافȘ العامل أكبر. )5
  : 1دراسة سهام بن رحمون -2

الداخلǽة على الأداء حیث تبلورت إشȞالǽة هذه الدراسة حول ما مدȐ تأثیر بیئة العمل 
الوظǽفي للإدارȄین في جامعة Ǽاتنة، وتضمنت الدراسة مجموعة من التساؤلات الفرعǽة 

  نذȞر من بینها:
  ما مدȐ استǽفاء بیئة العمل الداخلǽة لعناصرها (الإدارȄة والمادǽة) في إدارة جامعة Ǽاتنة؟ )1
 لداخلǽة؟ما مستوȐ الأداء الوظǽفي للإدارȄین في ظل عناصر بیئة العمل ا )2
  ووضعت الǺاحثة مجموعة من الأهداف نذȜر منها:   

1(   Ȍونة لها والمتمثلة في نمȞة المȄة لعناصرها الإدارǽفاء بیئة العمل الداخلǽاست Ȑمعرفة مد
  القǽادة الإدارȄة وطبǽعة النظم والقوانین واللوائح المنظمة للعمل.

                                                             
، دراسة میدانǽة على عینة من الإدارȄین ȞǼلǽات ومعاهد جامعة Ǽاتنة، أطروحة بیئة العمل الداخلǻة وأثرها على الأداء الوظǻفيسهام بن رحمون،  1

  الǼشرȄةمȞملة لنیل شهادة دȞتوراه علوم في علم الاجتماع تخصص تنمǽة الموارد 
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المȞونة لها والمتمثلة في الإضاءة معرفة مدȐ استǽفاء بیئة العمل لعناصرها المادǽة )2
  الجدیدة والتهوǽة والحرارة والتجهیزات الملائمة والمساعدة للعمل.

معرفة مستوȐ الأداء الوظǽفي للإدارȄین من خلال تقیǽمهم لأدائهم في ظل عناصر بیئة  )3
 عملهم الداخلǽة وفي ظل رضاهم او عدم رضاهم عنها وفȘ مؤشرات محددة للأداء الوظǽفي.

معرفة العلاقة بین بیئة العمل الداخلǽة والأداء الوظǽفي للإدارȄین ومعرفة الإیجابǽات )4
واستعانت الدراسة Ǽأداة أدائهم الوظǽفي في ظل تلك البیئة، والسلبǽات التي تنعȞس على 

  الاستǼانة للحصول على المعلومات والبǽانات وتوصلت الى مجموعة من
  النتائج: 
Ǽالمئة  66.50لداخلǽة عناصرها الإدارȄة والمادǽة ǼشȞل نسبي بنسǼة استوفت بیئة العمل ا .1

  ولǽس ǼشȞل تام في الإدارة الجامعǽة (الكلǽات، المعاهد).
. مستوȐ الأداء الوظǽفي للإدارȄین في ظل العناصر الإدارȄة (الإدارȄة، المادǽة) لبیئة 2

Ȅین على عناصر بیئة العمل العمل الداخلǽة یتبین من خلال النتائج التالǽة: رضا الإدار 
Ǽالمئة أما عناصر بیئة العمل الداخلǽة وأثرها  46الداخلي الإدارȄة والمادǽة هو رضا نسبي 

Ǽالمئة اما ǼالنسǼة  63.26على الأداء الوظǽفي للإدارȄین Ȟان نسبي ǼشȞل متوسȌ بنسǼة 
 60.83ي جدا بنسǼة لمؤشرات الأداء الوظǽفي الجید تبین ان نسǼة التزام الإدارȄین بها نسب

  Ǽالمئة ǼشȞل دائم.
ومن هنا نستنتج ان مدȐ تأثیر بیئة العمل الداخلǽة على الأداء الوظǽفي للإدارȄین في  

الإدارة الجامعǽة للكلǽات والمعاهد بجامعة Ǽاتنة هو تأثیر قوȑ ومرتفع جدا لأنها اثرت في 
  م ǼالشȞل المطلوب.Ȟفاءة ودافعǽة ورغǼة الإدارȄین في العمل وفي أداء وظائفه
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  الدراسات العرǻȁة:-2
1- ȏ1دراسة حمد بن فرحان الشلو :  

تبلورت إشȞالǽة هذه الدراسة في ان الثقافة دور مهم في التأثیر في سلوك العالمین في 
المنظمات وانتمائهم التنظǽمي لذا سعى الǼاحث وǼحȞم انتساǼه للعمل ȞǼلǽة الملك خالد 

التعرف على مستوȐ الثقافة التنظǽمǽة وȞذلك مستوȐ الانتماء التنظǽمي العسȞرȄة من خلال 
لمنسوȃها علاقة الثقافة Ǽالانتماء التنظǽمي ومن بین اهم التساؤلات الفرعǽة التي تضمنتها 

  الدراسة:
ما مستوȐ الثقافة التنظǽمǽة والانتماء التنظǽمي لمنسوȃي Ȟلǽة الملك خالد العسȞرȄة -

  لوظǽفǽة والشخصǽة لمنسوȃها من المدنیین والعسȞرȄین؟Ǽاختلاف الخصائص ا
  سعت هذه الدراسة الى تحقیȘ جملة من الأهداف وهي:

  التعرف على مستوȐ الثقافة التنظǽمǽة السادة في Ȟلǽة الملك خالد العسȞرȄة.-
-ȄرȞة الملك خالد العسǽلȞ يȃمي لمنسوǽة والانتماء التنظǽمǽة تحدید العلاقة بین الثقافة التنظ

  بین المدنیین والعسȞرȄین.
استخدم الǼاحث الاستǼانة Ȟأداة لجمع البǽانات والمعلومات ومن أبرز النتائج التي تم التوصل 

  الیها:
ن مستوȐ الثقافة التنظǽمǽة في Ȟلǽة الملك خالد العسȞرȄة سائدة بدرجة مرتفعة نسبǽا، Ȟما إ-

والانتماء التنظǽمي Ǽمختلف اǼعاده وȃین لا توجد علاقة طردǽة موجهة بین الثقافة التنظǽمǽة 
قǽم الثقافة التنظǽمǽة والانتماء التنظǽمي لدȐ منسوȃي Ȟلǽة الملك خالد العسȞرȄة المدنیین 
والعسȞرȄین، Ȟما انه لا توجد فروق ذات دلالة لدȐ منسوȃي الكلǽة فǽما یتعلǼ ȘمستوȐ الثقافة 

  ف الخصائص الشخصǽة والوظǽفǽة.التنظǽمǽة ومستوȐ الانتماء التنظǽمي وقفا لاختلا
  

  
  
  

                                                             
 ǽة الملك خالد العسȞرȄة المدنییندراسة میدانǽة على منسوȃي Ȟلالثقافة التنظǻمǻة وعلاقتها Ǻالانتماء التنظǻمي،  حمد بن فرحان الشلوȑ،ا 1

  .، دراسة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الإدارȄة2005 والعسȞرȄین
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  : 1دراسة اسعد أحمد محمد عȜاشة  2-
تبلورت إشȞالǽة الدراسة حول ما هو دور الثقافة التنظǽمǽة الإیجابǽة على مستوȐ الأداء 

في فلسطین، ووضع الǼاحث مجموعة من الأهداف  Paltelالوظǽفي في شرȞة الاتصالات 
  نذȞر منها

 paltelمعرفة أثر الثقافة التنظǽمǽة على مستوȐ الأداء الوظǽفي في شرȞة الاتصالات )1
التعرف على واقع الثقافة التنظǽمǽة ومستوȐ الأداء الوظǽفي في شرȞة الاتصالات )2

 الفلسطینǽة.
تعزȄز الثقافة التنظǽمǽة التي تسهم في تنمǽة قدرات العاملین وفي تطوȄر مستوȐ الأداء )3

 .الوظǽفي
  واستخلص الǺاحث مجموعة من النتائج نذȜر منها:

هناك أثر إیجابي لثقافة التنظǽمǽة على مستوȐ الأداء الوظǽفي في شرȞة الاتصالات )1
الفلسطینǽة وذلك نظرا لأهمǽة الدور الحیوȑ التي تقوم Ǽه عناصر الثقافة التنظǽمǽة ودورها 

ǽ ȑساهم في رفع مستوȐ الأداء الفعال في تجسید وتطوȄر الفȞر الإدارȑ الحدیث الذ
 الوظǽفي.

ان الأنماȋ السلوǽȞة السائدة في الشرȞة تساهم في انجاز الاعمال المطلوǼة وهناك التزام  )2
من قبل العاملین ǼالسلوǽȞات الإیجابǽة التي تعȞس الصورة الذهنǽة الطیǼة مع الشرȞة وهذا 

لإیجابي الذǽ ȑسهم في انجاز الاعمال تجسد من خلال إدراك العاملین Ǽأهمǽة إتǼاع السلوك ا
 المطلوǼة وǽعمل على تعزȄز مȞانة الشرȞة داخل المجتمع.

هناك رغǼة بزȄادة حجم المȞافأة والحوافز ومنح الترقǽات والدرجات الوظǽفǽة وهذا بدوره )3
ǽسهم في رفع مستوȐ الأداء وǽعمل على زȄادة مستوȐ الرضا الوظǽفي لدȐ العاملین وȄؤثر 

إیجابي على مستوȐ الكفاءة الإدارȄة في الشرȞة وتعزȄز مستوȐ الانتماء والولاء ǼشȞل 
 للشرȞة.

                                                             
في فلسطین ) (Paltelدراسة تطبǽقǽة على شرȞة الاتصالات ، مستوȎ الأداء الوظǻفيأثر الثقافة التنظǻمǻة على  ،اسعد احمد محمد عȞاشة 1

  دراسة مقدمة لاستكمال متطلǼات الحصول على درجة الماجǽستیر في إدارة الاعمال.
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ان العاملین Ǽحاجة لتطوȄر القدرات والمهارات الذاتǽة الخاصة Ǽالجوانب الإبداعǽة وهذا )4
من خلال البرامج التدرȄبǽة الخاصة بذلك والتي تعمل على تنمǽة وتطوȄر الجوانب 

 Ȑة لدȄة.الابتكارȞة داخل الشرȄالكفاءة الإدار Ȑادة مستوȄالعاملین والتي تسهم في ز 
  : 1دراسة مفتاح احمد مفتاح احواس 2-3

حیث تبلورت إشȞالǽة هذه الدراسة حول الكشف عن مستوȐ الثقافة التنظǽمǽة في الجامعات 
  دارȄون الأردنǽة ودورها في تحسین الأداء الوظǽفي Ȟما یتصورها القادة الأكادǽمیون والا

  ووضع الǺاحث مجموعة من الأهداف نذȜر منها:
 الكشف عن واقع الثقافة التنظǽمǽة السائدة في الجامعات الأردنǽة الحȞومǽة والخاصة.)1
 مقارنة الثقافة التنظǽمǽة السائدة في الجامعات الأردنǽة الحȞومǽة والخاصة.)2
داء الوظǽفي للعاملین في الكشف عن دور الثقافة التنظǽمǽة السائدة في تحسین الأ)3

الجامعات الأردنǽة الحȞومǽة والخاصة، والوقوف على المعوقات بین النسȘ الثقافي العام 
 والنسȘ الثقافي في المؤسسات الخاصة.

  وتوصل الǺاحث الى جملة من النتائج نذȜر من بینها:   
 Ȑون لمستوȄمیون والادارǽة في أظهرت نتائج الدراسة أن القادة الأكادǽمǽالثقافة التنظ

الجامعات الأردنǽة الحȞومǽة والخاصة جاءت بدرجة تقدیر Ȟبیرة، وجاء مجال المعتقدات 
التنظǽمǽة في المرتǼة الأولى تلیها مجال السǽاسات والإجراءات وȃدرجة تقدیر Ȟبیرة ثم مجال 

الأنظمة والتعلǽمات الاتجاهات التنظǽمǽة في المرتǼة الثالثة وȃدرجة تقدیر Ȟبیرة، وجاء مجالي 
والقǽم التنظǽمǽة في المرتǼة الراǼعة وȃدرجة تقدیر Ȟبیرة، وجاء مجال التوقعات التنظǽمǽة في 

 المرتǼة الخامسة والأخیرة وȃدرجة تقدیر متوسطة.
ǽمیون والادارȄون لأهمǽة الثقافة ǽمȞن تفسیر هذه النتیجة من خلال وعي القادة الأكاد

Ǽة دلیل للإدارة والعاملین وتشȞل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي التنظǽمǽة حیث تعمل Ǽمثا
  یجب إتǼاعها والاسترشاد بها في عملهم.

  
  

                                                             
دراسة ، الأكادǻمیون والادارȂون الثقافة التنظǻمǻة في الجامعات الأردنǻة وعلاقتها Ǻالأداء الوظǻفي Ȝما یتصورها القادة  مفتاح احمد مفتاح احواس،1

الیرموك، مقدمة لاستكمال متطلǼات الحصول على شهادة دȞتوراه في الترǽȃة، تخصص إدارة ترȃوǽة، قسم الإدارة واصول الترǽȃة، ǽȞة الترǽȃة، جامعة 
  الأردن
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  ،1دراسة ناصر محمد یوسف أبو شمالة 2-4
حیث تبلورت إشȞالǽة الدراسة حول: ما واقع الثقافة التنظǽمǽة السائدة في وزارة الترǽȃة      

وما أثرها على جودة الحǽاة الوظǽفǽة؟ وȄتفرع هذا السؤال الى والتعلǽم العالي في قطاع غزة 
  مجموعة الأسئلة الفرعǽة وهي:

 القǽم والمعتقدات والأعراف والتوقعات)؟(ما مستوȐ توفر أǼعاد الثقافة التنظǽمǽة )1
ما مستوȐ توفر اǼعاد جودة الحǽاة الوظǽفǽة في وزارة الترǽȃة والتعلǽم العالي الفلسطینǽة )2

 العمل المادǽة، العوامل الوظǽفǽة، العوامل المالǽة، بیئة العمل الصحǽة)؟ظروف (
ما مدȐ جودة علاقة بین الثقافة التنظǽمǽة وجودة الحǽاة الوظǽفǽة لدȐ العاملین في وزارة )3

 الترǽȃة والتعلǽم العالي الفلسطینǽة؟
  ووضع الǼاحث مجموعة من الأهداف:

 التنظǽمǽة. التعرف على مستوȐ توفر اǼعاد الثقافة )1
التعرف على مستوȐ اǼعاد جودة الحǽاة الوظǽفǽة في وزارة الترǽȃة والتعلǽم العالي  )2

 الفلسطینǽة.
 الكشف على مستوȐ العلاقة بین الثقافة التنظǽمǽة وجودة الحǽاة الوظǽفǽة. )3
 التعرف على أثر اǼعاد الثقافة التنظǽمǽة في جودة الحǽاة الوظǽفǽة. )4
  :الساǺقة الدراسات من الاستفادة حدود -5

  استفدت من هذه الدراسات فǻما یلي:
  مȞنتني من التعرف على أهداف Ȟل دراسة واهم النتائج التي توصلت الیها. -
  الاستفادة من المنهجǽة هذه الǼحوث في ǽȞفǽة استخدامها للاستǼانات والاسئلة والأدوات.-
الثقافة التنظǽمǽة والاتصالǽة في ولدراستي هذه اسلوȃها ومسارها في معالجة موضوع دور -

تحسین الأداء الوظǽفي لدȐ أساتذة Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة وتحقیȘ الأهداف 
المنشودة من الǼحث من خلال رفع التوصǽات والمقترحات اللازمة للمسؤولین والأساتذة Ȟي 

  یتسنى لهم رفع Ȟفاءة العمل Ǽالإدارات التي ǽعملون فیها.

                                                             
العالي في قطاع غزة وأثرها على جودة الحǻاة واقع الثقافة التنظǻمǻة السائدة في وزارة الترǻȁة والتعلǻم  ،ناصر محمد یوسف أبو شمالة 1

  دراسة مقدمة لاستكمال متطلǼات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الاعمال ȞǼلǽة التجارة، الجامعة الإسلامǽة غزة، الوظǻفǻة
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دراسات یتضح تشابهها في أحد المتغیرات واختلافها في التناول  06تعرضت ولهذا اس
  والتطبیȘ الى حد Ȟبیر.

 ثانǻا: الجانب المنهجي للدراسة:

   الدراسة:منهج وأداة -1
الǼاحث العلمي في إطار إعداده لمشروعه الǼحثي جملة من الخطوات التي تصوب یتǼع 

  وترسم حدود ومعالم الǼحث.
المنهج هو الإجراءات والطرق التي یتǼعها الǼاحث من أجل الوصول إلى نتائج دقǽقة في  

دراسته وǽعرفه مورȄس أنجرس "Ǽأنه طرȄقة تصور وتنظǽم Ǽحیث ینص المنهج على اتǼاع 

  1خطوات وتصور لدراسة ما.

  المنهج المستخدم:
اعتمدت في دراستي على منهج دراسة حالة لأنه المنهج الأكثر ملائمة Ǽموضوع الǼحث  

وذلك لأنه ǽمȞنني من التعرف على موضوع الدراسة من حیث العوامل المȞونة لها وتحدید 

العلاقات بین المسؤول الإدارȑ والهیئة التدرȄسǽة لدȐ الأساتذة Ǽعضهم بǼعض داخل Ȟلǽة 

لاجتماعǽة وتحلیلها وتفسیرها Ȟما في الواقع وضمن ظروفها الطبǽعǽة العلوم الإنسانǽة وا

والوقوف على دورها في تحسین الأداء الوظǽفي، حیث عرفها أحمد بن مرسلي في ȞتاǼه 

مناهج الǼحث في علوم الاعلام والاتصال هي الǼحث المعمȘ للحالات الفردǽة في إطار 

  2المحȌǽ الذȑ تتفاعل فǽه

  

  

  

  

 
                                                             

  .36ص  1996،تر: بوزȄد صحراوȑ وآخرون، دار القصǼة ،الجزائر  منهجǻة الǺحث في العلوم الإنسانǻةمورȄس أنجرس، 1
   .202، ص 2010، دیوان المطبوعات الجامعǽة، الجزائر، الجزائر، ȋ ،2مناهج الǺحث العلمي في علوم الاعلام والاتصالأحمد بن مرسلي، 2 
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  الدراسة:أدوات -1-2

التي نعتقد Ǽأنها تخدمنا  تماشǽا مع طبǽعة الدراسة ومجتمع الǼحث تم اختǽار الاستمارة

  .للتعرف على مدȐ تأثیر الثقافة التنظǽمǽة على الأداء الوظǽفي لكل من الأساتذة والادارȄین
  الاستمارة:

قصد الحصول عǼارة عن مجموعة من الأسئلة المȞتوǼة التي تعد Ǽ وتعرف الاستمارة Ǻانها:
على معلومات أو اراء المǼحوثین حول الظاهرة او الموقف، وتعد الاستǼانة من أكثر الأدوات 
المستخدمة في جمع البǽانات الخاصة Ǽالعلوم الاجتماعǽة التي تتطلب الحصول على 
معلومات أو معتقدات او تصورات او اراء الافراد، وتتمیز الاستǼانة Ǽأنها توفر الوقت والجهد 

 1.على الǼاحث
وهو نموذج ǽضم مجموعة من الأسئلة التي تدور حول موضوع ما یتم ارساله الى 
المǼحوثین ǼطرȄقة أو ǼأخرȐ لیجیبوا على هذه الأسئلة ثم إعادته ثانǽا الى الى هیئة المشرفة 
على الǼحث وȄتم ذلك دون مساعدة الǼاحث المǼحوثین في فهم الأسئلة وتدوȄن الإجاǼة 

  2علیها.
  وتحقیȘ الهدف المطلوب. 

  الǺحث: لاستمارة*الهȜǻل العام 

الǼحث على ثلاث محاور أساسǽة Ǽحیث یتشȞل Ȟل محور  لقد اعتمدنا في تصمǽما لإستمارة
  في: ةمن مجموعة أسئلة ذات أصناف متعددة متمثل

  النوع، السن، الرتǼة العلمǽة، الخبرة، الوظǽفةالبǻانات الشخصǻة: - 
  طبǽعة أنماȋ الاتصال المعتمدة في Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة. المحور الأول:
  طبǽعة النمȌ القǽادȑ السائد في Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة. المحور الثاني:
اتجاهات الأساتذة نحو الثقافة التنظǽمǽة السائدة في Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة  المحور الثالث:

  والاجتماعǽة.

                                                             
ع، الأردن، ، دار وائل للنشر والتوزȋ ،2Ȅمنهجǻة الǺحث العلمي: القواعد والمراحل والتطبǻقاتمحمد عبیدات، محمد أبو نصار، عقلة مبǽضین،   1

  .77، ص 1999
2   ،ȑحث الاجتماعيعبد الله محمد عبد الرحمان، محمد علي البدوǺمناهج وطرق ال ȑندرȞة، الإسǽ329ص  2007، دار المعرفة الجامع.  
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  تأثیر النمȌ القǽادȑ السائد على الأداء الوظǽفي. المحور الراǺع:
  إجراءات تطبیȖ استمارة الدراسة:-2

تم إخضاع استمارة الاستبǽان على  دوقالالكتروني، الورقي تم تصمǽم الاستمارة في شȞلها 
  . *عینة من المحȞمین

  مجتمع الǺحث والعینة: -2

مفردات الظاهرة التي یدرسها وǽقصد Ǽه جمǽع ǽعرف مجتمع الǼحث: : مجتمع الǺحث-1
  1الǼاحث أو جمǽع الأفراد أو الأشخاص الذین Ȟǽونون مشȞلة الǼحث.

بناءا على صغر حجم التنظǽم في الكلǽة وȃناءا على استخدام منهج دراسة الحالة، فقد 
اعتمدت على الهیئة الإدارȄة والتدرȄسǽة لكلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة بجامعة محمد 

أستاذ ،أستاذ التعلǽم العالي ǼسȞرة حیث ǽشمل مجتمع الǼحث جمǽع أساتذة برتǼة: خǽضر 
ترȃص، وقد بلغ ، أستاذ مساعد أ، أستاذ مساعد ب، أستاذ مب، أستاذ محاضر أمحاضر 
  .202عددهم 

  عینة الدراسة:-2

وتماشǽا مع طبǽعة الدراسة واختǽار منهج دراسة حالة فقد اخترنا العینة القصدǽة لان مجتمع 
  الǼحث معروف وǽمȞن الوصول الǽه. 

معینة أو وحدات  حالاتǼأنها العینة التي یتعمد الǼاحث أن تكون من  وتعرف العینة القصدǽة
  2الأصلي.تمثل المجتمع  لأنها معینة

مثل: الغرضǽة: العمدǽة أو النمطǽة، ǽقوم فیها الǼاحث Ǽاختǽار  تعرف تحت أسماء متعددة
مجال للصدفة فیها، وفȘ إدراك مسبȘ ومعرفة جیدة لمجتمع  لاالمفردات ǼطرȄقة تحȞمǽة 

                                                             
أستاذ مساعد أ  رحماني أمال:جامعة ǼسȞرة،  أستاذ محاضر أ، ، نبیل لحمر:أ، جامعة ǼسȞرة أستاذ محاضر هشام عǺادة: أسماء المحȞمین*  *

   جامعة ǼسȞرة).
  .130، ص 2000، 1، عالم الكتب للنشر والتوزȄع، القاهرة، مصر، ȋالǺحث العلمي في الدارسات الإعلامǻةمحمد عبد الحمید، 1

2  ،ȑي بدوȞةأحمد زǻة لبنان، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعǼتȞ364، ص 2011، م.  
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التي تمثله تمثǽلا صحǽحا، وǼالتالي لا یوجد صعوǼة في سحب ولعناصره الهمامة  الǼحث
  1مفرداتها ǼطرȄقة مǼاشرة.

  من مجتمع الǼحث. 202مفردة من أصل 80ینة وقد بلغ حجم الع
  مجالات الدراسة:- 

 ȏشرǺالمجال ال  
 أساتذة Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة بجامعة ǼسȞرة، یتمثل المجال الǼشرȑ للدراسة في

ونظرا لكبر حجم هذا المجتمع المستهدف، تم اعتماد أسلوب المعاینة واخذ جزء منه لȞǽون 
مفردة من  80ى المجتمع السهل المنال الذȑ ستجرȐ فǽه الدراسة المیدانǽة حیث اشتمل عل

  Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة.
  المجال الزماني:

ف مراحلها ،وقد انطلقت الدراسة في مرحلتها ǽقصد Ǽه الفترة التي استغرقتها الدراسة Ǽمختل
 الأولǽةجمع المعطǽات  خلالمن یوم تم الموافقة على الموضوع للدراسة، من  الأولى

على المراجع، Ǽما سمح لتكوȄن فȞرة عامة حول الموضوع  والاطلاع الملاحظةالمعتمدة على 
للجانب المیداني للدراسة من ، وȞذلك في المرحلة الثانǽة تم التطرق الإشȞالǽةقادت لصǽاغة 

التعدیل والتصحǽح لیوزع على أفراد العینة، وǼعدها یتم دخول وتم ، الاستبǽانتصمǽم  خلال
 إلى النتائج وصولاوالتحلیل والتفسیر  الإحصائǽةمرحلة تفرȄغ البǽانات والقǽام Ǽالعملǽات 

  ة.ǽالنهائ
  المجال المȜاني:

الدراسة المیدانǽة، أȑ هو المجتمع الكلي المستهدف الذǽ ȑقصد Ǽه المȞان الذȑ ستجرȐ فǽه 
Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة جامعة محمد  تمثل في اختǽار ،سیتم اخذ عینة الدراسة منه

  خǽضر ǼسȞرة.
  
  
  

                                                             
  .198، ص المرجع السابȖأحمد بن مرسلي،  1
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 المبحث الأول: مدخل للثقافة التنظيمية
 تمهيد:

تعد الثقافة التنظيمية عنصرا أساسيا في المنظمات المعاصرة يفرض على القادة 
ومدريها أن يفهموا ابعادها وعناصرها الفرعية لكونها الوسط البيئي الذي تعيش فيه 

يم لوكية وطرق تفكير وقالمنظمات، فالثقافة التنظيمية نتاج ما أكتسبه العاملون من أنماط س
وعادات واتجاهات ومهارات تقنية قبل انضمامهم للمنظمة التي يعملون فيها، ثم تضفي 
ا المنظمة ذلك النسق الثقافي لمنسوبيها من خصائصها واهتماماتها وسياستها وأهدافها وقيمه

الثقافة  ما يحدد شخصية المنظمة ويميزها من غيرها من المنظمات، ولاستيعاب دراسة مفهوم
م التنظيمية وللاستفادة منه في حياة العاملين والمنظمات، سيتطرق في هذا الجانب الى مفهو 
رها الثقافة التنظيمية وخصائصها وأهميتها وعلاقتها بالعمل وانواعها ومكوناتها ووسائل تطوي

 وتكوينها.
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 المطلب الأول: ماهية الثقافة التنظيمية
 
 فة:.مفهوم الثقا1

 : الثقافة عند العرب
عرفها مالك ابن نبي: مجموعة من الصفات الخلقية والقيم الاجتماعية التي تؤثر في 
الفرد منذ ولادته وتصبح لا شعوريا العلاقة التي تربط سلوكه بأسلوب الحياة في الوسط الذي 

 1ولد فيه.
يتصل بهما من وتعرف الثقافة أيضا: النشاط الفكري والفني بمعناهما الواسع وما 

مهارات او يعين عليهما من وسائل فهي موصولة الروابط بجميع أوجه النشاط الاجتماعي 
 2الأخرى متأثرة بها معينة عليها مستعينة بها.

في المعجم الفلسفي الثقافة هي كل ما فيه استنارة للذهن وتهذيب للذوق وتنمية لملكة 
لى المعارف والمعتقدات والفن والأخلاق وجميع النقد والحكم لدى الفرد او المجتمع، وتشمل ع

 3القدرات التي يسهم بها الفرد في مجتمعه.
 الثقافة عند الغرب:

: هي ذلك الكل المركب المشتمل على المعارف والمعتقدات والفن عرفها ادوارد تايلور
في  ن كعضووالقانون والأخلاق والتقاليد وكل القابليات والعادات الأخرى التي يكتسبها الانسا

 مجتمع.
: الثقافة هي مجموعة من العناصر لها علاقة بطرق التفكير والشعور والفعل، عرفها روشيه

جمع من  وهي طرق صيغت تقريبا في قواعد واضحة والتي اكتسبها وتعلمها وشارك فيها
 الأشخاص.

ن واحد معا، من أجل تكوين هؤلاء الأشخاص تستخدم بصورة موضوعية ورمزية في آ 
 4جماعة خاصة ومميزة. في

                                                           
 84ص  ، دار الفكر، دمشق، سوريا،، مشكلة الثقافةمالك بن نبي  1
ماجيستير في الثقافة الإسلامية، جامعة الامام محمد بن سعود، شبكة  ،مفهوم الثقافة في الفكر العربي والفكر الغربي، جميلة بنت عيادة الشمري   2

 .، د، صالالوكة
 .35، ص 2010، معجم الفلاسفةجورج طرابيشي،  3
 .28، مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت، لبنان، ص ت من الحداثة الى العولمةسوسيولوجيا الثقافة المفاهيم والاشكاليا عماد عبد الغني،  4
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 .مفهوم الثقافة التنظيمية2
لعليا يركز هيجان في تعريفه للثقافة التنظيمية على بعد قيم الطبقة المؤثرة في الإدارة ا

يم حيث يقول " الثقافة التنظيمية هي تعبير عن قيم الافراد ذوي نفوذ في منظمة ما، هذه الق
 مة وفي سلوك الافراد، كما تحدد الأسلوب الذيتؤثر بدورها في الجوانب الملموسة من المنظ

 ينتهجه هؤلاء الافراد في قراراتهم وادارتهم لمرؤوسيهم ومنظماتهم."
كما تعرف بأنها: نظام مشترك للفهم والادراك والسلوك والعادات والقيم والقواعد والاشياء 

ي بيئتهم الاجتماعية الرمزية المتعلقة بالطريقة التي يتفاعل من خلالها مجموعة من الناس ف
 1والمادية.

كما تعني: مجموعة من المعتقدات والقناعات والممارسات الإدارية التي تسود المؤسسة 
في تعاملها مع العامين فيها ومع كل من له علاقة بها وتؤثر بدورها في جميع الجوانب 

ون في قراراتهم النظمية وفي سلوك العاملين فيها، كما تحدد الأسلوب الذي ينتهجه المسؤول
 2وإدارتهم لمرؤوسيهم.

وزملائه الثقافة التنظيمية بانها: تعني شيئا مشابها لثقافة المجتمع إذ  Gibsonوعرف 
ومدركات وافتراضات وقواعد ومعايير وأشياء من  تتتكون ثقافة المنظمة من قيم واعتقادا

ا ومناخها أو صنع الانسان وأنماط سلوكية مشتركة، ان ثقافة المنظمة هي شخصيته
 3الإحساس، وثقافة المنظمة تحدد السلوك والروابط المناسبة وتحفز الافراد.

وتعبر الثقافة التنظيمية على مجموعة القيم والمعاني المشتركة والمفاهيم السائدة داخل 
 4التنظيم والتي تحدد بدرجة كبيرة سلوك أفرادها.

إطار مرجعي معرفي مكون من الاتجاهات ن الثقافة التنظيمية هي: ويرى جيرالد جيربنرج أ
 5والقيم ومعايير السلوك والتوقعات التي يتقاسمها العاملون في المنظمة.

                                                           
على كليات العلوم التقنية في السعودية،  ق: بالتطبيدراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي والصورة الانطباعيةعبد الله البريدي،   1

 .14، ص2008ض، العدد الثاني، المجلة العلمية للإدارة، الريا
، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية نحو أداء متميز الثقافة المؤسسية والابداع الإداري في المؤسسة التربوية الأردنيةإبراهيم احمد عواد أبو جامع،   2

 .6، ص 2009في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، المملكة العربية السعودية،
 .261، ص 2003، دار الحامد للنشر، الأردن، ظمات منظور كليإدارة المنحسين حريم،   3
 .80، ص 2006، دار الفكر الجامعي، القاهرة،السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والانترنتطارق طه،   4
المريخ للنشر والتوزيع،  ، مراجعة: رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل علي بسيوني، دارإدارة السلوك في المنظماتجيرالد جيرينبج، روبرت بارون،   5

 .627السعودية، ص 



 الفصل الثاني                                         الأطر المرجعية والنظرية للدراسة
 

 
26 

تعرف أيضا: بانها تتكون من مجموعة القيم والمعتقدات ومعايير السلوك وترتبط في 
عبر نشأتها وشكلها بتاريخ المؤسسة وتظهر في الإنتاج المادي والرمزي، وإذا كان تشكلها 

التاريخ الطويل للمؤسسة يمثل في الواقع استجابة للمشكلات والضغوط التي تواجهها، فإن 
ثقافة المؤسسة تعبر في هذه الحالة عن الحقائق التي تكون السمات الثقافية لمؤسسة ما 

  1وتشكل نموذجا أو نظرة الى العالم.
 .خصائص الثقافة التنظيمية:3

صائص رئيسية ترتبط بعضها ببعض وتعتمد على بعضها تتضمن ثقافة المنظمة أبعادا وخ
 البعض، وفيما يلي الابعاد والخصائص الرئيسية التي قد تختلف من منظمة لأخرى وهي:

 : درجة الحرية والمسؤولية والاستقلالية لدى الافراد.المبادرة الفردية 
 2ة والمغامرة.مدى تشجيع الأعضاء على الابتكار وتحمل المخاطر  التسامح مع المخاطرة:

 لى أي مدى تضع المنظمة أهدافا وتوقعات أدائية واضحة.إ: التوجيه
 ما مدى تشيع الوحدات في المنظمة على العمل بشكل منسق. التكامل:

 لى أي مدى تقوم الإدارة بتوفير الاتصالات الواضحة والمساعدة والمؤازرةإ دعم الإدارة:
 للعاملين.
بيق الأنظمة والتعليمات ومقدار الاشراف المباشر المستخدم ما مدى التوسع في تط الرقابة:

 3لمراقبة وضبط سلوك العاملين.
لى أي مدى ينتمي العاملون للمنظمة ككل بدلا من الوحدات التي يعملون فيها أو إ الهوية:

 مجال تخصصهم المهني.
ت( على أساس لى أي مدى يتم توزيع العوائد )الزيادات والعلاوات والترقياإ نظم العوائد:

 معايير أداء العاملين مقارنة بالأقدمية والمحاباة وغيرها.
لى أي مدى يتم تشجيع العاملين على اظهار اعلان النزاعات إ التسامح مع النزاع:

 بصورة مكشوفة. توالانتقادا

                                                           
 .32، ص 2008، دار الفجر للنشر والتوزيع، الجزائر،2، التصور والمفهوم، طالتنظيم الحديث للمؤسسةرة، ي، إسماعيل قبلقاسم السلاطنية  1
 .15، ص2006مصر،  ، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية،، إدارة الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين المرسي  2
، القيادة التشاركية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية بمحافظة غزة من وجهة نظر العاملينعبد العزيز محمد عسكر،  3

 .86.85، ص ص 2012أشراف: فايز علي الأسود، محمد الهاشم أغا، دراسة للحصول على درجة ماجيستير، تخصص أصول التربية، غزة، 
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 أي مدى تقتصر الاتصالات في المنظمة على التسلسل الهرمي الرسمي لىإ أنماط الاتصال:
 دة العطية لم سبق خصائص أخرى للثقافة التنظيمية وهي:وتضيف ماج

 : درجة تشجيع العاملين على الابداع والمخاطرة.الابداع والمخاطرة 
 لتفاصيل.الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين ان يكونوا دقيقين منتبهين ل الانتباه للتفاصيل:

أو المخرجات وليس التقنيات درجة تركيز الإدارة على النتائج  الانتباه نحو النتائج:
 والعمليات المستخدمة لتحقيق هذه النتائج.

 درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها على الافراد داخل المنظمة. التوجه نحو الناس:
 درجة تنظيم فعاليات العمل حول الفرق لا الافراد. التوجه نحو الفريق:

 الة الراهنة بدلا من النمو.درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة على الح الثبات:
 ة وم يستخدمون لغهنتيجة التفاعل بين أفراد المنظمة فإن اليد:والتق كو لفي الس مالانتظا
 وك من حيث الاحترام والتصرفلحات وعبارات و طقوسا مشتركة ذات علاقة بالسلمصط

 شارق بحجم العمل و الواجب إنجازه ) كانتلوكية فيما يتعلناك معايير سه: المعايير
 1(.يلا جدالمعايير لا تعمل كثيرا جدا ولا ق

 وهناك خصائص أخرى للثقافة التنظيمية نذكر منها:
د تعتبر الثقافة التنظيمية عملية مكتسبة أي تكتسب من خلال التفاعل والاحتكاك بين الافرا

 في بيئة العمل.
لها وبدونه لا تكون  ثقافة المنظمة عملية إنسانية ، حيث يعتبر الانسان هو المصدر الرئيسي

 2هناك ثقافة.
 اهبا الالتزام هالمنظمة و يتوقع من كل عضو في هايوجد قيم أساسية تتبنا :المتحركة ملقيـا

 .يماتلنسبة متدنية من الغياب و الانصياع للأنظمة و التع ،مثل : جودة عالية
 .العملاءو ين لة العامملا الخاصة في معاهمنظمة سياست لكل الفلسفة:

 للمنظمةية لعبارة عن مجموعة من الخصائص التي تميز البيئة الداخ ناخ التنظيمي:الم
 تتمتعنها و ذلك لأ ،مهم و ادراكاتهاتهم و اتجاها فتؤثر عمى قيمهالتي يعمل الأفراد ضمن

 من الاستقرار والثبات النسبي، وتتضمن مجموعة من الخصائص من بينها:بدرجة عالية 
                                                           

 .86 المرجع السابق،عبد العزيز محمد عسكر،   1
، دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في تأثير الثقافة التنظيمية على أداء المورد البشري لياس سالم، ا 2

 .19، ص 2006سيير والعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، العلوم التجارية، فرع إدارة الاعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم الت
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 القيادي، السياسات والإجراءات والقوانين وانماط الاتصال. الهيكل التنظيمي، النمط
عبارة عن تعليمات تصدر عن المنظمة وتختلف في شدتها من منظمة إلى أخرى،  القواعد:

 1والفرد يعمل في المنظمة وفقا للقواعد المرسومة له.
 يما العمق الثقافي والتكامل الثقافهناك خاصيتان أساسيتان هزايد أن  محمد ويرى 

 العمق الثقافي إلى قوة الثقافة من حيث مدى القبول واقتناع أعضاء وحدة مفهومويشير 
 كلتنظيمية معنية بمجموعة من المعايير والقيم والمكونات الثقافية الأخرى التي تنشأ داخل ت

 هومثال ذلك عندما تسود قيمة الجودة في إدارة الإنتاج إحدى الشركات أو التوج ،الوحدة
  2ى الثقافة التنظيميةلالقيم دل ذلك ع هذه ما سادت مثللك في إدارة التسويق وكهلبالمست

 وكلار سهون في المنظمات التي تتمتع بدرجة عالية من القوة الثقافية بإظلويميل العام
 3تنظيمي ثابت يعكس تك القيم.

 . أهمية الثقافة التنظيمية:4
انها قائمة على كل المنظمات اذ لا تعتبر الثقافة التنظيمية ذات أهمية كبيرة ذلك  

توجد منظمة بدون ثقافة تنظيمية، حيث ان المنظمات تشكل ثقافتها التنظيمية بناءا على 
طبيعة عملها وإجراءاتها الداخلية وسياسات الإدارة العليا فيها، وتتحول هذه الإجراءات 

والتي تكون بشكل والخبرات للموظفين  توالسياسات مع الوقت الى مجموعة من الممارسا
   غير مباشر ثقافة المنظمة.

وتنعكس ثقافة المنظمة على الهيكل التنظيمي القائم والنمط الإداري السائد ونظام   
، وقد تكون هذه الثقافة تالاتصالات والمعلومات وطريقة معالجة المشكلات واتخاذ القرارا

 4الأمريكية.مصدرا لقوة المنظمة ونجاحها كما في الشركات اليابانية و 
 
 

                                                           
 .86، ص مرجع سبق ذكرهعبد العزيز محمد عسكر،   1
، 2006، المنظمة العربية لتنمية الإدارية بحوث ودراسات، القاهرة، العدالة التنظيمية، المهمة القادمة لإدارة الموارد البشريةعادل محمد زايد،  2

 .86ص 
 .86، ص المرجع السابقادل محمد زايد، ع  3
، دراسة مسحية على عمال ثانوية عمراني العابد، اشراف: فريجة أحمد، مذكرة الثقافة التنظيمية وعلاقتها بديناميكية جماعة العملشطي امينة،   4

 .38 ص، 2014تماعية، جامعة بسكرة،لنيل شهادة ماجيستير في علم الاجتماع، تخصص علم اجتماع تنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاج
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وتعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا مهما في التأثير على السلوك التنظيمي وتختلف  
النظرة للثقافة التنظيمية حيث يتعامل معها باعتبارها عاملا مستقلا والنظر للقيم بأنها تنتقل 

    كة والرموز بواسطة العاملين الى التنظيمات كأحد نواتج التنظيم المتمثلة بالقيم واللغة المشتر 
والطقوس المختلفة التي تتطور مع مرور الوقت وتؤكد هذه النظرة على أهمية الاجماع 
والاتفاق على مفهوم الثقافة التنظيمية وجزيئاتها المختلفة من قبل المديرين والعاملين، فالثقافة 

فراد لأالتنظيمية عنصر أساسي موجود جنب الى جنب مع مكونات التنظيم الأخرى من : ا
والاهداف والتكنولوجيا والهياكل التنظيمية، ووفقا لهذه النظرة فإن من اللازم إدارة الثقافة 

 1بشكل يحقق الأهداف التي تسعى اليها التنظيمات. ةالتنظيمي
ت ولذلك تعد الثقافة التنظيمية بصمة المنظمة وهويتها الخاصة ومن المعلوم أن للمنظما    

عمال أن هذه الثقافات جاءت متأثرة بالعديد من العوامل مثل بيئة الاثقافات تنظيمية مختلفة و 
 التي توجد فيها المنظمة حيث الثقافة الديناميكية والثقافة الأكثر استقرارا ثم المدراء

 .الاستراتيجيون والقادة وممارستهم التي تتجسد بسلوكيات يراد نشرها في إطار المنظمة
رة ة من مكونات البيئة الداخلية للمنظمة فإن لها أهمية كبيولكون الثقافة التنظيمية مفرد 

 وتنفيذها.  ةللخيارات الاستراتيجي
م وتلعب الثقافة دورا مهما في ترابط مختلف أجزاء التنظيم بكونها المصدر الرئيسي للقي   

 التي يتحلى بها العاملون خلال سلوكهم وعملهم اليومي.
 2مية فيما يلي:ويمكن تلخيص أهمية الثقافة التنظي

يات : فالثقافة ذات الجذور العريقة تمثل منهجا تاريخيا تسرد فيه حكابناء إحساس بالتاريخ
 الأداء المتميز والعمل المثابر والأشخاص البارزين في المنظمة.

حيث توحد الثقافة السلوكيات وتعطي معنى للأدوار وتعزز القيم  إيجاد شعور بالتوحد:
 داء المتميز.المشتركة ومعايير الأ

: وتتعزز هذه العضوية من خلال مجموعة كبيرة من تطوير إحساس بالعضوية والانتماء
نظام العمل وتعطي استقرارا وظيفيا وتوضح جوانب الاختيار الصحيح للعاملين وتدريبهم 

 وتطويرهم. 

                                                           
 .39، ص المرجع السابق، شطي امينة   1
 .82، ص مرجع سبق ذكرهعبد العزيز محمد عسكر،  2
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 عملوهذا يأتي من خلال المشاركة بالقرارات وتطوير فرق ال زيادة التبادل بين الأعضاء:
 والتنسيق بين الإدارات المختلفة والجماعات والافراد.

تحديد أسلوب وسرعة استجابة افراد المنظمة لتحركات المنافسين واحتياجات العملاء بما  -
 1يحقق للمنظمة تواجدها ونموها. 

 2ويمكن ايجاز أهمية الثقافة التنظيمية ودورها في الافراد والمنظمات كما يلي:
عل سلوك الافراد ضمن شروطها وخصائصها، كذلك فإن أي اعتداء على تعمل على ج -  

في  أحد بنود الثقافة او العمل بعكسها سيواجه الرفض وبناء على ذلك فإن للثقافة دورا كبيرا
 مقاومة من يهدف الى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات من وضع الى اخر.

العاملين حول الأحداث التي تحدث في  تعمل الثقافة عللا توسيع افق ومدارك الافراد-
المحيط الذي يعملون به، أي ان ثقافة المنظمة تشكل إطارا مرجعيا يقوم الافراد بتفسير 

 الأحداث والأنشطة في ضوئه.
تساعد في التنبؤ بسلوك الأفراد والجماعات فمن المعروف أن الفرد عندما يواجهه موقفا -

ها وفقا لثقافته أي بدون معرفة الثقافة التي ينتمي اليمعينا أو مشكلة معينة، فإنه يتصرف 
 الفرد يصعب التنبؤ بسلوكه.

أداة  تقوم بدور مساند لدور الإدارة العليا في اتخاذ القرارات وفي إحداث التغيير، كما توفر-
 رقابية تستطيع الإدارة من خلالها تشكيل السلوك التنظيمي في المؤسسة.

لاجتماعي بل إن البعض ينظر الى الثقافة التنظيمية على انها تساعد في تعزيز التماسك ا
علاقات أداة رقابية اجتماعية، وهي بمثابة دليل للإدارة والعاملين، تشكل لهم نماذج السلوك وال

 التي يجب إتباعها والاسترشاد بها.
 هي إطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعمالهم وعلاقاتهم وإنجازاتهم.-
 
 
 

                                                           
، دراسة ميدانية بملبنة نوميديا، قسنطينة، رسالة مكملة لنيل شهادة دكتوراه تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشريةناصر بن جمود،  1

 .37، ص 1علم الاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، قسم علم الاجتماع كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة باتنة  علوم في
 .83، ص ، مرجع سبق ذكرهعبد العزيز محمد عسكر 2
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 يرجع جمال الدين مرسي أهمية وجود الثقافة التنظيمية الى العديد من المزايا أهمها:و  -
تحقيق الهوية التنظيمية، تنمية الولاء والانتماء للمؤسسة، تحقيق الاستقرار التنظيمي، تنمية 

 1الشعور بالأحداث والقضايا المحيطة.
ا دارة ومساعدا لها، على تحقيق أهدافهالثقافة القوية تعتبر عنصرا فاعلا ومؤيدا للإ     

 وطموحاتها، وتكون الثقافة قوية عندما يقبلها غالبية العاملين بالمنظمة، ويرتضون قيمها
 واحكامها وقواعدها ويتبعون كل ذلك في سلوكياتهم وعلاقاتهم.

ارمة الثقافة القوية تسهل مهمة الإدارة والقادة فلا يلجؤون إلى الإجراءات الرسمية او الص
 2لتأكيد السلوك المطلوب.

 3وتنبع أهمية الثقافة التنظيمية من خلال تأثيرها على الجوانب الاتية:
يحصل  : حيث ترتفع الحالة المعنوية للعاملين عندماالتأثير على الحالة المعنوية للعاملين

 توافق وتطابق بين حاجات العاملين من جهة والثقافة التنظيمية من جهة أخرى.
ل كة من خلاترتبط الثقافة التنظيمية برابطة قوية للغاية بالأداء الكلي للشر  ير في الأداء:التأث

 إحداث تغيير فيه.
تعارض طالما انها ت ةلا يمكن تنفيذ أي استراتيجي المنظمة: ةالمساعدة في تنفيذ استراتيجي

 ل المنظمة.مع ثقافة المنظمة لأنها تلعب دورا كبيرا في المبادرة وتوجيه الاحداث داخ
بأن ثقافة المنظمة تعكس  هنجر ودافيد"حيث اثبتت دراسة " منح المنظمة هوية مميزة:

 هويتها وتمنحها الإحساس بالشعور والأهمية نحو تحقيق الأهداف المطلوبة.
وك تعتبر الثقافة قوة مؤثرة الى حد كبير على السل التأثير في السلوك الفردي والجماعي:

 فإنها تحفز وتنشط السلوك الفردي أو الجماعي داخل المنظمة.الفردي أو الجماعي 
 
 
 

                                                           
 .19، ص المرجع السابقجمال الدين مرسي،   1
، دراسة مسحية على عينة من أساتذة كلية العلوم الإنسانية الإبداعية دور الثقافة التنظيمية الاتصالية في تنمية الوظيفةأسماء مزروع،   2

، 2014، إشراف: بوزيد رملي، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علوم الاعلام والاتصال، تخصص اتصال وعلاقات عامة، بسكرة،ةوالاجتماعي
 .49 ص

 .85-83، ص ص ، مرجع سبق ذكرهعبد العزيز محمد عسكر 3
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 بعاد الثقافة التنظيميةأالمطلب الثاني: أنواع و 
 أنواع الثقافة التنظيمية: .1

لتحديد مدى قدرة الثقافة التنظيمية السائدة على ان تعكس الاحتياجات الحقيقة        
لف التنظيمية الى أنواع، هذه الأنواع تختالخاصة بالتنظيم سعت الباحثة الى تحليل الثقافة 

 من منظمة إلى أخرى ومن قطاع إلى اخر حسب التقسيم الذي اعتمده الباحثين:
ي فيصنف الثقافة التنظيمية استنادا الى مدى قدرة الثقافة السائدة  (handyتصنيف ) أولا:

 المنظمة على ان تعكس الاحتياجات الحقيقية للتنظيم:
تعني ان عملية الضبط في مركز المنظمة واتخاذ القرارات يكون بيد عدد  اذ ثقافة القوة:-

 1غير محدد من الافراد البارزين في المنظمة.
 وهي التي تركز على نوع التخصص الوظيفي وبالتالي الأدوار الوظيفية أكثر ثقافة الدور:-

 داء.تمرارية وثبات الأمن الفرد وتهتم بالأنظمة والقواعد كما انها توفر الامن الوظيفي والاس
وتعتمد هذه النوعية على وجود مجموعة من اللوائح والإجراءات الصارمة التي يجب اتباعها 

 2لإنجاز المهام وتحقيق الأهداف.
تركز هذه الثقافة على تحقيق الأهداف وإنجاز العمل وتهتم بالنتائج أو  ثقافة المهمة:-

تحقيق أفضل النتائج بأقل التكاليف.    وترتكز  تحاول استخدام الموارد بطرق مثالية من اجل
ثقافة المهمة على أداء المهام، وتدعم مثل هذه النوعية من الثقافة التنظيمية العمل الجماعي 

 3وروح الفريق، كما تشجع على المرونة والتكيف وتفويض السلطة لتحقيق أهداف المنظمة.
از العمل وليس على النتائج التي تتحقق الاهتمام على طريقة إنج ريقتص ثقافة العمليات:-

فتنتشر الحيطة والحذر بين الافراد لحماية أنفسهم، فالفرد الناجح هو الأكثر دقة وتنظيما 
 4واهتماما بتفاصيل عمله.

 
 

                                                           
 .30، ص ع سبق ذكرهمرجالدين محمد المرسي، جمال   1

كما يتصورها القادة الأكاديميون والاداريون،  الثقافة التنظيمية في الجامعات الأردنية وعلاقتها بالأداء الوظيفيمفتاح احمد مفتاح احواس،   2
 .24، ص 2013ة التربية، جامعة اليرموك، اشراف: محمد علي عشور، مذكرة مكلمة لنيل شهادة الدكتوراه، تخصص الإدارة التربوية، كلي

 .30، ص مرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد المرسي،   3
، دراسة ميدانية في البنوك التجارية الأردنية، الأردن، دور الثقافة التنظيمية في الولاء اتجاه التغيير، بلجازية عمر، محمد خير سليم أبو زيد  4

 .13،12ص، ص 
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 1الذي صنف الثقافة التنظيمية وفقا لنمط القيادة الإداري الى: (wallachتصنيف ) ثانيا:
وليات والسلطات، فالعمل يكون لثقافة التي تتحدد فيها المسؤ هي ا الثقافة البيروقراطية:-

 منظما ويتم التنسيق بين الوحدات بشكل هرمي وتقوم هذه الثقافة على التحكم والالتزام.
اع ويتصف افرادها بحب : تتميز بتوفير بيئة للعمل مساعدة على الابدالثقافة الإبداعية-

 حديات.المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة الت
لعاملين فيسود جو الاسرة تتميز بيئة العمل بالصداقة والمساعدة بين ا الثقافة المساندة:-

ي في المتعاونة وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاون، ويكون التركيز على الجانب الإنسان
 هذه البيئة.

ن داخل صنف الثقافة التنظيمية على أساس توجهات العاملي (Jonesثالثا: تصنيف )
 منظماتهم الى:

عامليين نحو العمل يغلب على الثقافة الإنتاجية تركيزها على توجهات ال ثقافة إنتاجية:-
 لتحسين ضعف أدائهم لما يوفره العمل من ضمانات كافية.

تتسم بمهارات وتخصصات عامة اذ تعتمد على قيادة متبادلة بدلا من  ثقافة مهنية:-
 2جراءات.السلطة الرسمية والقواعد والإ
 3( حسب هذا النوع إلى:Hadg Anthonyصنفها ) تصنيف الثقافة حسب القوة:

والمقصود بها انها شاملة وممثلة لقيم غالبية أعضاء المنظمة، وتوجد  الثقافة القوية:-
الثقافة القوية عندما يكون هناك اتفاق كبير وتمسك شديد من قبل اغلبية أعضاء المنظمة 

السائدة، ويمكن الحكم على مدى قوة الثقافة من خلال درجة ثبات هذه بالقيم والمعتقدات 
القيم والمعتقدات ومدى تطابقها مع بعضها البعض، بالإضافة الى درجة انسجامها مع قيم 
الشخص ومعتقداته، فتساهم في الترابط الاجتماعي، وفعالية نطام الاتصال والاتفاق على 

( Tom Peter Robert H-Watermanه كل من )نفس المبدئ والقيم، وهو ما أكد علي

                                                           
بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري، اشراف:  ة، دراسة ميدانيتزام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظيميةالالعاشوري ابتسام،  1

، 2015زوزو رشيد، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستير في علم الاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، بسكرة، 
 .85ص 

 .13، ص المرجع السابقية عمر، محمد خير سليم أبو زيد، بلجاز   2
، دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية، أشراف: عبد الرحمان دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الالتزام التنظيميهدى درنوني،  3

الإدارة والعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، برقوق، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم الاجتماع، تخصص علم اجتماع 
 .73. ص 2015بسكرة،
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في دراستهما، فالمؤسسات التي تتمتع بثقافة تنظيمية متماسكة هي الأكثر ابداعا في كل 
 المجالات، وهي التي تركز على الكيف اكثر من الكم، وتهتم بالفرد العامل.

 ترتكز الثقافة التنظيمية على عنصرين اساسين:
سك وة وشدة تمسك الأعضاء بالقيم والمعتقدات، فكلما زادا التمويرمز الى الق *عنصر الشدة:

 بهما زادت قوة الثقافة.
أي المشاركة لنفس القيم والمعتقدات من قبل العاملين في المنظمة وهذا  *عنصر الاجماع:

 لا يأتي الا من خلال:
 دات والاهداف التنظيمية.تعريف العاملين بالقيم والمعتق-
 ذه القيم، مما يحفز الاخرين على الالتزام بها.مكافئة من يلتزم به-
ظمة بالقيم يكون هناك اتفاق قليل وتمسك اقل من أعضاء المن الثقافة الضعيفة:-

والمعتقدات المشتركة، وتوصف ثقافة المنظمة بانها ضعيفة عند عدم اعتناقها بقوة من قبل 
ة أهمية هذا النوع من الثقاف أعضاء المنظمة وعندما لا تحظى بالقبول الواسع على الرغم من

 التنظيمية فاثرها يكون ضئيلا في أداء وفاعلية المنظمة.
 1تصنيف الثقافة التنظيمية من حيث الرسمية:

مية ويستند هذا النوع الى علاقات العمل التي تنشأ خلال العمليات التساو  الثقافة الرسمية:
ة، محكومة بشروط التعاقد بينهما، الحاصلة بين الافراد، وتكون مبنية على علاقة تعاقدي

ات التي تنشأ بين الأطراف المعنية تتسم بالاتفاق المسبق ويتحمل الفرد مسؤولي توالالتزاما
محددة على الأداء، وتقدم المنظمة محفزات للأفراد يحصلون عليها عند تحقيق زيادة في 

 الأرباح.
عة فيما لجماعة والمعايير والقيم الشائوتستند الى الحاجة الاجتماعية ل الثقافة غير الرسمية:

 بالتزامهبينهم وتنعكس في تجمع العاملين في تجمعات ودية أخوية، يشعر بها الفرد 
الأخلاقي اتجاه بقية الأعضاء، فضلا عن الالتزام بتنفيذ متطلبات العمل غير الرسمية أي 

 دون عقود أو شروط، مما يعزز الولاء ونشوء علاقات غير مصلحية.
 

                                                           
 .361، ص 2009، دار المسيرة، الأردن، التطوير التنظيمي والإداري بلال خلف السكارنة،  1
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 .أبعاد الثقافة التنظيمية:2
 بها، ولها تأثيرها بعيد المدى، ويتعلق ببناء إن للثقافة التنظيمية عدة أدوار تقوم

لك العلاقات المشتركة بين أفراد المؤسسة، وعند الحديث عن أبعاد الثقافة التنظيمية يعني ذ
لزبائن ملين والإدارة واأننا نبحث في تنظيم العلاقات بين العاملين والإدارة من جهة وبين العا

من جهة أخرى، وبهدف الإحاطة بالثقافة التنظيمية، فقد حدد الباحثون أبعاد متباينة في 
 نذكر منها:العدد والنوع 

يشمل هذا البعد عناصر توصيف طبيعة القيادة الإدارية في المؤسسة من حيث  ة:عد القيادب
ليب ومدى الاستعداد لتحمل المسئولية وأساالقدرة على إدراك دور الإدارة العليا وما دونها، 

توضيح الأهداف والوصول إليها، وطبيعة وخصائص سلوك العاملين ودافعيتهم داخل 
ير المؤسسة، ومنهجية قيادة التغيير والتطوير، ومدى مشاركة الإدارة للعاملين في هذا التطو 

 .وتحمل المخاطر التي تترتب عليها
 يةيحدد الهيكل التنظيمي خطوط السلطة والمسئوللداخلية: البعد الخاص بالهيكل والنظم ا

وعلاقات الإدارات والأقسام ببعضها، كما يوضح ثقافة خطوط الاتصالات وأنماطها وطريقة 
قات الأفراد وقيامهم بأدوارهم بالمؤسسة، والثقافة السائدة بين الأفراد حول طبيعة العلا عمل

 .فيما بينهم
 قيمة وعناصر الراتب الشهري وهي أحد تشمل والرضا عنه:البعد الخاص بظروف العمل 

ن، العناصر المهمة في الثقافة التنظيمية المؤدية الى شعور العاملين بالاستقرار والاطمئنا
 تقييم أداء العاملين سوف يؤدي الى رضاهم واستقرار فيها الطريقة التي يتم كما أن عدالة

 ك نجد أنه إذا كان حجم العمل يفوق القدراتمة، وكذلظداخل المن ولن يسبب ذلك مشاكل
 تهمالمؤسسة ثقافة تحميل الأفراد أعباء وظيفية أكبر من قدرا الشخصية للأفراد فإنه سيسود

 1.من وجود شعور بالأمن والاستقرار الوظيفي وهذا سيثير عدة مشاكل، بالتالي لابد
 
 
 

                                                           
جية للدولة بولاية الوادي نموذجا، ، المصالح الخار الثقافة التنظيمية وعلاقتها بسوء سلوك التنظيم في الإدارة العمومية الجزائريةبوبكر منصور،  1

 .56، ص 2007رسالة ماجيستير في علم النفس العمل والتنظيم، كلية الآداب والعلوم الإنسانية، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
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لمؤسسة تواجه في دورة يوجد هناك تصنيف آخر للثقافة التنظيمية على أساس أن ا 
حياتها وحتى العامل في مساره المهني الكثير من الأمور المتعلقة بالتنافس، التسيير والتغيير 

ل هذه العناصر هي بعد هام من كوالتحفيز وحتى بناء الاستراتيجية العامة للمنظمة، و 
ية يمكن توضيح مكونات العملية التنظيمية في كل مستوياتها وفي أبعادها الهيكلية والموقف

 1كل بعد فيما يلي:
اسية بما أن الثقافة التنظيمية تعبر عن الافتراضات الأس البعد التحفيزي لثقافة المنظمة:

والقيم والقواعد السلوكية المشتركة بين أعضاء المؤسسة التي تكون لديهم شعور خاص 
تحديد كيفية اتجاهها وتمثل مؤشرات لعمل ما هو مرغوب، وترك ما هو غير مرغوب، ول

إنجاز المهام في المؤسسة والطريقة التي يتعامل بها العاملون مع بعضهم ومع العملاء 
 والموردين، بمعنى اخر فالثقافة التنظيمية تمثل الوعي المشترك بين أعضاء التنظيم ويوجه

بارها السلوك اليومي في بيئة العمل، وبالتالي يحفز الافراد على الرقي والتحرك التنظيمي باعت
 أسلوب من أساليب المكافأة والحوافز، فالثقافة التنظيمية هي وسيلة هامة للإدارة العليا

 لتوظيفها في صالح الفعالية التنظيمية كبعد تحفيزي للأفراد العاملين في المؤسسة.
دية ن التسيير في المؤسسة يمس جوانب التنظيم الماإ: البعد التسييري للثقافة التنظيمية 

وكياته ومرتبط بمكونات الفرد العامل، وإمكانياته النفسية والمعرفية التي تظهر في سل ةوالبشري
ية في ذلك اتجاهاته وقيمه وما يعززها هو وجود ثقافة تنظيمية قوية وإيجاب وتصرفاته تدعمها

فرق يتوجد علاقة وثيقة بين الثقافة والتسيير، وفي هذا السياق  تدعم هذه المهارات، وبالتالي
بين ثلاث مهارات تسييريه، وهي المهارات التقنية والمهارات الاجتماعية والفكرية  تزكا

 التصورية، من هنا تتجلى أهمية الثقافة ودورها في تحديد طرق التسيير البشري 
 وضرورة أخذ القيم الثقافية المحلية بعين الاعتبار في بلورة نموذج مناسب للتسيير متكيف

 سق القيمي للعامل.مع الواقع الثقافي والن
إن عملية التخطيط الاستراتيجي للمنظمات هي البعد الاستراتيجي للثقافة التنظيمية:  

جوهرية حرية تعلم وعملية وعي تنظيمي لمنح المؤسسة صورة استراتيجية وقدرة  بصورة

                                                           
جامعة الحاج لخضر باتنة،  ، دراسة حالةدور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليمشنان بركة،   1

 .89، ص 2016أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، باتنة، 
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لثقافة والتطوير والإبداع التكنولوجي، إن الوعي بثقافة المؤسسة وإدارة هذه ا حيوية في الإنتاج
  .تصميم وتطبيق خطة استراتيجية متكاملة بطريقة كفوءة تساعد في

د وفلسفة بقوة، فمعتقدات وقيم وتقالي ةللمنظمة، فالثقافة التنظيمية ترتبط بالإدارة الاستراتيجي
مل ، هذه المعتقدات التي تشةالإدارة العليا يجب ـأن تكون مرشدة لعملية صياغة الاستراتيجي

 ام بالتطوير أو التغيير او الاهتمام بالسعر في سوق محددة او عدم الاضراركلا من الاهتم
بالبيئة وتجنب أسباب التلوث البيئي وغيرها من القيم لدى الإدارة، ومن جانب اخر فإن 
الثقافة التنظيمية التي يراعيها أعضاء المؤسسة في تصرفاتهم يكون لها تأثير واضح على 

ام التوافق والانسجام بين إدارة الثقافة الاستراتيجية من المه وتحقيق ةانجاز الاستراتيجي
 الرئيسية للإدارة، على اعتبار ان القاسم المشترك بينهما هو الاهتمام بالبعد البشري.

تؤثر على عطي الثقافة التنظيمية للمنظمة ميزة تنافسية و ت البعد التنافسي للثقافة التنظيمية:
املهم مع بعضهم البعض ومع الأطراف الموجودة في بيئة سلوك أفرادها وتحدد كيفية تع

لتعامل أعمالها، فهي تحكم طريقة اتخاذ القرارات وأسلوب تعامله مع المتغيرات البيئية وكيفية ا
مية مع المعلومات والاستفادة منها لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة، كما تعتبر الثقافة التنظي

في العمل، وخدمة  كالتفانيعلى سلوكيات خلاقة  ؤكدميزة تنافسية للمنظمة إذا كانت ت
شأ بين الزبون، ما تبرز مكانة الثقافة التنظيمية في تحقيق الميزة التنافسية في الثقة التي تن

همة أفراد المؤسسة والقدرة على إنجاز الأعمال بشكل جيد وبالتالي تعزيز روح الإبداع والمسا
 ي.ة والتي هي مصدر التفوق التنافسفي تقاسم المعلومات والأفكار المبدع

تلعب الثقافة التنظيمية دورا مهما وتحتل مكانة مميزة في  البعد التغييري للثقافة التنظيمية:
والتطوير التنظيمي وذلك لأن المنظمات تواجه بشكل دائم بيئة متغيرة مضطربة تحتم  التغيير

يم وفعاليته، إضافة الى ذلك فأن ستؤثر على كفاءة التنظ نهاوبغير ذلك فإ عليها التكيف،
قوى العمل وهذا نتيجة الزيادة في المستويات المهنية والتقدم  هناك تغييرا دائم في طبيعة

السياسات العالمية وغيرها من الأفكار والمبادئ   التقني في برامج الجودة والهندرة والمنافسة
 1.التي تشكل عاملا هاما من عوامل التغيير والتطوير

 

                                                           
، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة، مجلة أبحاث اقتصادية مساهمة الثقافة التنظيمية في تحقيق الميزة التنافسيةمحمد شنشونة،   1

 .97، ص 2013، جوان 13ة، جامعة بسكرة، الجزائر، العدد وإداري
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 :ناصر الثقافة التنظيمية.ع3
تعتبر الثقافة التنظيمية نظاما يتكون من مجموعة من العناصر أو القوى التي لها تأثير شديد 
على سلوك الافراد داخل المؤسسة والتي تشكل المحصلة الكلية للطريقة التي يفكر ويدرك بها 

ة وتفسير الأشياء الافراد كأعضاء عاملين بهذه المؤسسة، والتي تؤثر على أسلوب ملاحظ
بالمؤسسة وتتمثل هذه العناصر في الاساطير، القصص والحكايات، الطقوس والاحتفالات، 
البطولات والابطال، الرموز الاجتماعية والسياسية والشعبية، العادات والقيم والأعراف، والتي 

عن طريق تتبناها المؤسسة لتحديد نمط النشاط والسلوك ويتم غرسها في الافراد الموظفين 
 1تصرفات المسؤولين.

القيم التنظيمية تتمثل في القيم التي تنعكس وتظهر في مكان أو بيئة  :لقيم التنظيمية*ا
هذه القيم على توجيه سلوك الموظفين ضمن الظروف التنظيمية  العمل، بحيث تعمل

الوقت، الاهتمام  العاملين، الاهتمام بإدارة المختلفة. كأمثلة على القيم التنظيمية المساواة بين
 .2بالأداء...الخ

وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة  :المعتقدات التنظيمية*
العمل والمهام التنظيمية ومن هذه المعتقدات أهمية المشاركة في  ، وكيفية إنجازالاجتماعية

  .3التنظيمية وأثر ذلك في تحقيق الأهداف صنع القرارات، والمساهمة في العمل الجماعي
تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد البسيكولوجي غير المكتوب والذي  : التنظيميةالتوقعات *

التوقعات التي يحددها أو يتوقعها الفرد أو المنظمة كل منهما من الآخر  يعني مجموعة من
ؤوسين ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين، والمر  خلال فترة عمل الفرد في المنظمة، مثل

من الرؤساء، والمتمثلة في التقدير والاحترام المتبادل، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي 
 4يساعد ويدعم احتياجات الفرد العامل النفسية والاقتصادية.

                                                           
 .13، ص 2008، رسالة ماجيستير، الجامعة الإسلامية بعزة، فلسطين،أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفياسعد محمد عكاشة،   1
، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة أعضاء هيئة التدريسواقع الثقافة التنظيمية وأثرها على أداء محفوظ لعريبي، عبد القادر بن مرزوق،   2

عامة، خميس ماستر أكاديمي في علوم التسيير، تخصص إدارة الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجيلاني بون
 .9مليانة، ص 

، دراسة حالة جامعة قاصدي مرباح، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العالي دور الثقافة التنظيمية في جودة التعليمعمر حمداوي،   3
 .36، ص 2014علم الاجتماع، تخصص علم الاجتماع تنمية الموارد البشرية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، بسكرة، 

 .14، ص  المرجع نفسهاسعد محمد عكاشة،  4
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أو  اعبارة عن روايات عن ابطال وبطلات المنظمة، والذين ساهمو  *الاساطير والقصص:
إحكام كما تقدم القصص معلومات موثوقة عن ثقافة يساهموا في نقل الثقافة وبنائها ب

المنظمة، وتقوم معظم القصص على أحداث حقيقية اداها او شارك بها مؤسس الشركة أو 
 أحد أو بعض مديريها أو عمالها وتروي لأعضاء المنظمة الجديد ليتعرفوا على المنظمة أكثر

قصص بتفصيلات خيالية او وعن نقاط تميزها، مع الإشارة أنه يمكن أن تزخرف بعض ال
 تكون مجرد أحداث مفبركة.

ج يقصد بهم الأشخاص الذين يمثلون جزءا من الثقافة وينظر إليهم على أنهم نماذ: الأبطال*
فمن  المنظمة،المرؤوسين أو الموظفين القدوة ذوي التأثير في  أمثلتهم: داخل المنظمة ومن

 والانضباط.بتقديمهم أدوار متميزة للأداء  المشتركة خلالهم يمكن تحسين القيم والاتجاهات
هي مجموعة من الأنشطة التي تعبر عن قيم المنظمة وقوتها وهي أيضا أحداث  س:الطقو *

الإدارة في مناسبات معينة لصالح العاملين لتعزيز بعض القيم والمعتقدات  مخططة تنظمها
زملاؤه أن الرموز والأبطال المعونات، ويرى هوفستيد و  كتكريم الأشخاص المتميزين و توزيع

الممارسات لأنها تبدو ظاهرة في  والطقوس التنظيمية يمكن جمعها تحت عنوان واحد هو
 1شكل ملموس للمراقب الذي يلاحظ ثقافة المنظمة.

هي الكلمات والأشكال والأشياء التي تحمل معاني معينة ضمن ثقافة المنظمة  *الرموز:
زي الافراد، وهناك منظمات تعبر عن رموزها من خلال ومن أمثلة ذلك: تعليق شارة على 

توفير سيارات لنقل مدراءها، تصميم مكاتبهم وحجمها وغيرها من الأمور الخاصة بكل 
 منظمة.
عبارة عن مصطلحات خاصة بالمنظمة تستعمل لوصف المعدات والمكاتب  *اللغة:

بعد انضمامهم للمنظمة، والعاملين والعملاء وغيرهم، حيث يتم تعليمها للأعضاء الجدد 
 2ويمكن اعتبارها اللغة الرسمية داخل المنظمة لتحقيق التفاهم بين أعضائها.

 
 

                                                           
، دراسة حالة شركة كوندور للأجهزة الالكترونية فة التنظيمية كمدخل لتحقيق الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصاديةالثقامهديد فاطمة الزهراء،   1

 ، ص2010، مذكرة ماجيستير تخصص: إدارة المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة المسيلة،ةوالكهرو منزلي
 .15، ص سبق ذكرهمرجع أسعد محمد عكاشة،  2
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ظل التطورات الحالية في حجم منظمات الأعمال وتعقدها فإن حل  في*فريق العمل: 
 يصبح ملائما، ويصبح محور مشاركة الفريق في الحل أو فردية لا المشاكل بطريقة شخصية

 نجاح اليابانيين في تحقيق التفوق هو بناء فريق لمشكلات أمرا حيويا فمن أسبابالجماعي ل
 . العمل وتنفيذ المشاركة من جانب المديرين التنفيذيين

 هي القواعد والإجراءات التي توجه الافراد كيف يتعاملون مع الحالات الخاصة *المعايير:
 التي يواجهونها.

الى نقل المعلومات وتبادلها التي بموجبها تتوحد  وهي العملية التي تهدف الاتصالات:
 1المفاهيم وتتخذ القرارات. 

 المطلب الثالث: القيم المكونة للثقافة التنظيمية ووسائل تطويرها:
 أولا: القيم المكونة للثقافة التنظيمية:

من خلال الرجوع الى الادبيات في مجال الثقافة التنظيمية اتضح ان هناك مجموعة       
لا من القيم التي تشكل ثقافة المنظمات والتي تؤثر بدورها في سلوك الافراد، وقد اتضح أن ك

من فرانسيس وود كوك أفضل من تناول هذا الجانب، لذا سوف تقتصر هذه الدراسة على 
 بعض القيم التي تناولها هذان الباحثان:

 القوة: -أ
 يهتحديد مستقبل المنظمة ومن ثم في التي تتحمل مسؤولية هن الإدارة الناجحة إ       

 ا لمقاومةهية من خلال إدراكلتتبنى قيمة القوة التي تدعو المديرين إلى إدارة المنظمة بفاع
 ى قبوللع إجبارهمأو  إكراههميل من تأثير لى التقلطة في المنظمة والعمل علسلالأفراد ل

 .ند الأفراد نحو التنظيمة على مشكلات المقاومة المتأصلب علطة ما يؤدي إلى التغلالس
 ومات والجاذبية والمكافأة والعقاب. ويتملكية والمعلي: المهوتكتسب القوة من أربعة مصادر 

تمام هيئة الظروف الخاصة بالاهى تلقوة والحفاظ علذه المصادر الأربعة لهاكتساب 
 2.والاحترام

 
 

                                                           
 .15، ص سبق ذكرهمرجع أسعد محمد عكاشة،   1
 .64، ص مرجع سبق ذكره أسماء مزروع،   2
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 الصفوة:-ب
ة وعالية من القدرات والكفاءات النادرة تتطلب القيادة الإدارية الفعالة مجموعة كبير       

نسبيا التي تتوفر في الصفوة، لذا تعد الصفوة كقيمة خيارا صعبا إذ يتم اختيارهم وفقا لعدة 
معايير منها: تحديد الكفاءات واستخدام المعايير الموضوعية وتقصي سجل السلوك والتعرف 

 1ة للمرشح واستكشاف دوافع المرشح.على قيم المترشح تجاه الإدارة وتقييم الكفاءات الفعلي
 المكافئة:  -ت

إن المنظمة الناجحة هي التي تتبني قيمة المكافأة وتقوم بتحديد معايير النجاح        
ي ومكافأته، والإدارة الناجحة تستخدم أنظمة الثواب والعقاب من أجل توحيد جهود المنظمة ف

تؤثر تحت ظروف معينة في الأساليب التي اتجاه رفيع مستوى الأداء، ولما كانت المكافأة 
يتصرف بها الافراد في بعض امورهم فإنه يمكن استخدام قوة المكافأة لاجتذاب العاملين 
القادرين وإبراز الإمكانات المناسبة وتشكيل السلوك وتوحيد الجهود من أجل تحقيق اهداف 

 المنظمة.
 الفاعلية: -ث

في التواصل الى صنع واتخاذ القرارات المناسبة والحد تتبنى المنظمة قيمة الفاعلية        
من الصراعات الشخصية والالتزام بتقييم المعلومات للتأكد من فاعليتها عند اتخاذ القرارات، 
ومن هنا يهتم القادة والاداريون بفعالية البناء التنظيمي وجمع وتنظيم البيانات الصحيحة 

فة من اجل فهم المشكلات التي تواجه المنظمة والمعلومات الدقيقة من مصادرها المختل
 2واقتراح بدائل مناسبة لها.

 الكفاءة:  -ج
تتبنى المنظمة الناجحة قيمة الكفاءة في أداء العمل بطريقة صحيحة واكتساب العاملين       

اردت النجاح وتحقيق  إذااتجاهات إيجابية نحو العمل الجاد، والمنظمات ليس لديها خيار، 
 3إلا ان تعمل على تطوير قيم الثقافة التنظيمية والتزام مديري الإدارات العليا  الأهداف

 
                                                           

، دراسة استطلاعية على العاملين في المؤسسات العامة في مدينة الرياض، اشراف: الثقافة التنظيمية والابداع الإداري بسام بن مناور العنزي،   1
 .28دراسة استكمالا لمتطلبات درجة الماجيستير، تخصص إدارة عامة، جامعة الملك سعود، السعودية، صمازن فارس رشيد، قدمت ال

 .65، صمرجع سبق ذكره أسماء مزروع،   2
 29 ، صالسابقالمرجع بسام بن مناور العنزي،   3
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قانه مع التزاما تاما بقيمة الكفاءة من اجل الأداء الفاعل وتوجيه الافراد الى تحسين العمل وإت
 .ملاحظة أن الكفاءة تتوقف على التكيف مع القرارات

ارية في تنمية كفاءة القيادات الإد أثرهارات لها حيث ثبت القرار أن المشاركة في صنع القرا 
 في المستويات الدنيا من التنظيم وتزيد من احساسهم بالمسؤولية وتفهمهم لأهداف المنظمة.

 العدالة: -ح
تدرك المنظمات الناجحة ان رضا العاملين وشعورهم بالعدالة في المعاملة والرواتب       

ن مل، لذا تتبنى هذه المنظمات قيمة العدالة التي تتطلب والمكافأة يعد حافزا للأداء الفاع
المديرين والقادة أن يعاملوا جميع العاملين معاملة واحدة بهدف الحصول على ولائهم 

بواجباتهم من اجل حصولهم على حقوقهم بطريقة تتوافق فيها العدالة  موانتمائهم والالتزا
 والمساواة.

 فرق العمل: -خ
ن خلال موالفاعلية والقيادة الرشيدة اهداف المنظمة  ةالمتميزة بالديناميكي تنجز الجماعة      

نى فرق العمل بصورة أكثر فاعلية من فرد له موهبة او مجموعة من الافراد العاديين، لذا تتب
المنظمات الناجحة )قيمة فرق العمل(، انطلاقا من أهمية تلك الفرق في تعويض جوانب 

ة لقوة لدى أعضاء الفريق وبناء الاجماع والالتزام واثارة الدافعيالضعف الفردية بجوانب ا
للعمل وجذب انتباه شاردي الذهن من الأعضاء المشاركين وتجنب حدوث الأخطاء، وهذا 
يتطلب اختيار فرق العمل بعناية وترو، من اجل الصالح العام للمنظمة ومن أجل تلاحم 

 يهم المهارات الأساسية للعمل الجماعي.مجموعة الافراد المتقاربين في أهدافهم ولد
 القانون والنظام:-د

تطور كل جماعة إطارا من القوانين التي تنظم تصرفاتها وتوفر القواعد الأساسية  
 للسلوك المقبول، وتمارس المنظمات نفوذا كبيرا على سلوك موظفيها من خلال تلك القوانين.

ا مناسبا من قواعد السلوك التي تتناسق بدورها لذا فالمنظمة الناجحة هي التي تبتكر نظام   
في منظومة من القوانين، لذا فإن معظم المديرين يدركون الأهمية الأساسية للقانون في تنظيم 

 1سلوك العاملين بالمنظمة.
 

                                                           
 .30 ،29 ، صالسابقالمرجع بسام بن مناور العنزي،   1



 الفصل الثاني                                         الأطر المرجعية والنظرية للدراسة
 

 
43 

يث ان حرى ان القيم التنظيمية التي تمت مناقشتها تؤثر تأثيرا بالغا في أداء الأساتذة، نو     
م الضعف والصفوة والمكافأة تؤثر في ممارسة القادة للصلاحيات والسلطات أما قيقيم القوة و 

م الفاعلية والكفاءة والكفاية فتؤثر في بوضوح في أداء المهمات والواجبات، بينما تؤثر قي
 ظمة.العدالة وفرق العمل والقانون والنظام في سلوك الأساتذة وعلاقاتهم الإنسانية داخل المن

 تطوير وتكوين الثقافة التنظيمية: ثانيا: وسائل
 هناك أربع وسائل لتكوين ثقافة المنظمة وتطويرها:

 مشاركة العاملين: - 
أن أول وسيلة حساسة لتطوير ثقافة المنظمة هي النظم التي توفر للمشاركين العاملين، فهذه 

نتيجة  النظم تشجع العاملين على الانغماس في العمل ما ينمي إحساسا بالمسؤولية إزاء
   1الاعمال ومن الجانب النفسي يزيد التزام الفرد. 

 الإدارة عمل رمزي: -
إن ظهور أفعال واضحة ومرئية من قبل الإدارة في سبيل دعم القيم الثقافة يعتبر الوسيلة     

الثانية لتطوير الثقافة، فمثلا العاملون يريدون معرفة ما هو مهم وإحدى الوسائل لذلك هي 
السلطة والقيادة العليا بعناية، حيث يتطلع العاملون أي أنماط وأفعال الإدارة  مراقبة وسماع

 2والتي تعزز أقوالها وتجعل الافراد يصدقون ما تقوله
 المعلومات من الاخرين:  -

ان كانت الرسائل الواضحة من القادة تعتبر عاملا مهما في الثقافة فكذلك الرسائل الثابتة    
الزملاء، فشعور الفرد مثلا بأن زميله مهتم به ويعطيه الانتباه الكامل  المتوافقة مع العاملين

يشكل نوعا من الرقابة على الفرد وهذا ما يؤدي الى تكوين تكامل اجتماعي قوي للواقع عن 
 3طريق تقليص التفسيرات المختلفة.

 
 

                                                           
 .68 ، صمرجع سبق ذكره  أسماء مزروع،  1
، دراسة ميدانية على هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض، بحث مقدم الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيميمحمد بن غالب العوفي،  2

، 2005نية، الرياض، استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجيستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأم
 .26ص 

 .30 ، صسبق ذكره مرجع بسام بن مناور العنزي،  3
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 نظم العوائد الشاملة:
لنظم تشمل التقدير والاعتراف ونظم العوائد لا يقصد بها الجانب المادي فقط بل هذه ا

 1والقبول كما انها تركز على الجوانب الذاتية والعمل والشعور بالانتماء للمنظمة.
وبخصوص تغيير ثقافة المنظمة فهناك من يرى صعوبة كبرى في ذلك لأنه متى ما تم     

تنظيمية، تأسيس المبادئ الأساسية لثقافة التنظيم المتمثلة في اخلاقيات العمل، القيم ال
ذه هالاتجاهات العامة لمنسوبي التنظيم، الأنماط السلوكية، توقعات أعضاء التنظيم، فإنه في 
 الحالة يصعب تغييرها إلا عند حدوث تغييرات وتحولات جوهرية في بيئة العمل الخارجية.

دنا على وعليه فإن اهتمام الكلية بدراسة ومراجعة ثقافتها التنظيمية امارا ضروريا اذ تساع    
فهم وتفسير سلوك الأساتذة والقيم التي يؤمنون بها، فأهمية الوقت، الحماس، حب العمل، 
وضوح قنوات الاتصال، العمل في شكل فريق كلها سمات ضرورية للنجاح وتشجيع من 
فعالية أي منظمة، فالثقافة التنظيمية لها تأثير على نشاط الأساتذة وعلى الجهد الذي يبذله 

 2ي العمل والطريقة التي يتعامل بها مع زملائه ورؤسائه داخل الكلية.الأستاذ ف
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .26، ص المرجع السابقمحمد بن غالب العوفي،  1
 .31، ص سبق ذكرهمرجع بسام بن مناور العنزي،   2
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 المبحث الثاني: مدخل للأداء الوظيفي
 تمهيد: 

مع لقي الأداء الوظيفي اهتمام العديد من الباحثين والمفكرين في مجالات متعددة، وقد أج
لى عناية اللازمة يصل بالمؤسسة عالمفكرون أن الاهتمام بأداء الفرد في المنظمة وإعطائه ال

ية تحقيق أهدافها، وبطبيعة الحال تسعى كل المنظمات إلى انجاز أعمالها بكفاءة وفعالية عال
وذلك من أجل الوصول الى تحقيق الأهداف التي تم التخطيط لها مسبقا وبأقل تكلفة ممكنة، 

ارد التي يمكنها ومن خلال الوصول لتلك الأهداف تمتلك المنظمات العديد من المو 
 استخدامها لتحقيق ميزة تنافسية في أسواق منتجاتها ضمن إطار نشاطها سوآءا كان محليا أو
دة إقليميا أو دوليا، حيث تزايد الاهتمام بالعنصر البشري في المنظمات من خلال إدراك القا

خطط أنه من المحددات الرئيسية في جميع الأنشطة والاعمال في المنظمة، فهو الذي ي
 وينظم ويتخذ القرارات ويتابع سير العمل من أجل تحقيق الأهداف.
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 المطلب الأول: ماهية الأداء الوظيفي
 مفهوم الأداء: 

 يعد الأداء من بين أهـم المفاهيم المتداولة خاصة في الجانـب التنظيمي وتسيير المـوارد
عريفات لغـوية واصطلاحية توضيح هذا ولهذا سوف نحاول من خلال إعطاء عدة ت البشرية،
  .المفهوم

 المعنى اللغوي:   
.                  الشيء أو صله والاسمويقال أدى  ،ىمن معاجم اللغة يتضح أن الأداء مصدر الفعل أد  

 1الأداء: أدى الأمانة، وأدى الشيء قام به. 
 المعنى الاصطلاحي:

 ال.و ما يقوم به الافراد من أعمال أو تنفيذ الاعمويعني النتائج العلمية أو الإنجازات أ  
 تعددت التعاريف لمفهوم الأداء نذكر منها:   

 الى شخص أو مجموعة أشخاص للقيام به. دهو تنفيذ امر واجب او عمل ما استنالأداء: 
ويعرف الأداء الوظيفي على انه درجة تحقيق وإتمام المهمة المكونة للوظيفة وهو يعكس التي 

بها الفرد متطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث لبس أو تداخل بين الأداء والجهد، فالجهد  يحقق
 2يشير الى الطاقة المبذولة اما الأداء فيقاس على أساس النتائج.

هو قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون كمها عمله والكيفية التي يؤدي  الأداء:
العمليات الإنتاجية والعمليات المرافقة لها باستخدام وسائل الإنتاج بها العاملون مهامهم أثناء 

 3والإجراءات التحويلية والكمية والكيفية.
هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور والمهام والذي بالتالي  الأداء:

 4يشير الى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد.

                                                           
 .26، ص 11، دار صادر، بيروت، المجلد ، لسان العربابن منظور  1
، دراسة حالة جامعة الشهيد حمه لخضر، مذكرة مقدمة لاستكمال افة التنظيمية على الأداء الوظيفي للعاملينأثر الثقحماني عبير، دغوش رانيا،   2

 .16، ص 2019متطلبات شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير، تخصص: إدارة اعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
 .86، ص 2001، نوفمبر 1، مجلة العلوم الإنسانية، العدد فاءة والفعالية مفهوم وتقييمالأداء بين الكعبد المليك مزهود،  3
 .16، ص المرجع نفسهحماني عبير، دغوش رانيا،   4
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يمكن ان تعرف على عملية او مجموعة عمليات لمساعدة الأنظمة على تحقيق  كما-
أهدافها، وتهتم بوجود فهم مشترك بين المديرين وفريق عملهم عما يجب تحقيقه، ثم إدارة 

 1وتطوير العاملين بطريقة تزيد من احتمال إنجازها على المدى القصير والطويل.
مليات التي تقوم بها المؤسسة واي خلل في أي منها محصلة نهائية لكافة الع وتعريف أيضا:

 2لابد ان يؤثر في الأداء والذي يعد مرآة المؤسسة.
كل النشاطات التي يؤديها الفرد المشارك في موقف ما، وتساعده  ويعرف الأداء الوظيفي:

 3في التأثير في الافراد او المشاركين الاخرين.
اتج عن قدرة الفردة على أداء مجموعة من المهام هو ذلك الأداء الن ويعرف الأداء أيضا:

 4.دمتغيرة، وهذا نتيجة للمعارف والكفاءات التي يمتلكها الأفراالوظيفية في ظل ظروف 
بانها جهد منسق للقيام بمهام تتضمن تحويل المدخلات الى مخرجات ذات جودة  كما تعرف:

ل الدافعة وبيئة العمل الملائمة تتفق مع مهارات وقدرات وخبرات العاملين بمساعدة العوام
 5على القيام بهذا الجهد بدقة وفي أقصر وقت وأقل تكلفة.

قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله، والكيفية التي  ويعرف الأداء:
ائل يؤدي بها العاملون مهامهم اثناء العمليات الإنتاجية والعمليات المرافقة لها، باستخدام وس

 6الإنتاج والإجراءات.
 

                                                           
، دراسة تطبيقية على الموظفات الاداريات في جامعة دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفيريم بنت عمر بن منصور الشريف،   1
، ص 2013لملك عبد العزيز بجدة، رسالة مقدمة للحصول على درجة الماجيستير في الإدارة العامة، كلية الاقتصاد، المملكة العربية السعودية، ا

43. 
 ، عرض بعض التجارب في القيادة الأداء المتميز لبعض المؤسسات،القيادة الابتكارية وعلاقتها بالأداء المتميزعثمان ليلى واخرون،   2

 .24، ص 2018اقتصاديات الاعمال والتجارة، العدد الخامس، 
، مجلة أفاق للعلوم، العدد الثامن، فعالية الاتصال التنظيمي ودوره في تحسن الأداء الوظيفي للأستاذ في المدرسة الجزائريةبوخاري محمد،   3

 .367، ص 2017جوان 
، جانفي 1، العدد 4، مجلة الدراسات التجارية والاقتصادية المعاصرة، المجلد للمؤسسةأثر تقييم الكفاءات في الأداء المتميز شنافي نوال،   4

 .107، بسكرة، ص 2021
، دراسة مسحية على ضباط كلية لقيادة والاركان للقوات المسلحة السعودية، الثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى الأداءالخليفة زياد سعيد،   5

 .34، ص 2007وم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية، رسالة ماجيستير في العل
، دراسة ميدانية على العمال التنفيذيين بمؤسسة روائح ورود كونين، مذكرة الاتصال الغير رسمي وعلاقته بالأداء الوظيفيصالح مسعودي،   6

، 2018تماع تنظيم وعمل، معهد العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الشهيد حمة لخضر، الوادي،مكملة لنيل شهادة الماستر تخصص: علم اج
 .48ص 
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تنفيد الموظف لأعماله ومسؤولياته التي تكلفه بها المنظمة أو الجهة التي أيضا:  فويعر 
 1ترتبط وظيفته بها.

المخرج الذي يحققه الموظف عند قيامه بأي نشاط من أما ولسن ووسترن فقد عرفه: 
 2الأنشطة.

 . أهمية الأداء الوظيفي:2
انة خاصة داخل أي منظمة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع يحتل الأداء الوظيفي مك

 لأن المنظمة تكون أكثر استقرارا وأطول بقاء حين يكون أداء الموظفين الأنشطة بها، وذلك
داء أن اهتمام إدارة المنظمة وقيادتها بمستوى الأ أداء متميزا، ومن ثم يمكن القول بشكل عام

الأداء على أي مستوى  وعلى ذلك فيمكن القول بأن ،ن بهاعادة ما يفوق اهتمام الموظفي
  تنظيمي داخل المنظمة وفي أي جزء منها لا يعد انعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسين فحسب

 3.بل هو انعكاس لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضا
  الأداء الوظيفي هو الأساس الذي تقوم عليه جميع المنظمات والمنشأت الصناعية

انت او تجارية او في لي مجال كانت، لأنه لا يمكن أن تكون عملية إنتاج او تقديم ك
 خدمة دون أداء الافراد لأعمالهم وانشطتهم التي تسمح لهم بالإنتاجية.

  الأداء الوظيفي للأفراد العاملين والاجتهاد ليحوز على المهارة ويكتسب الخبرة
يمة، أي انه يعطي الشخص او يمكنه من والاستفادة منها لتقديم عمل أو أداء دون ق

 حصوله على الكفاءة المهارية.
  استثمار الوقت ذلك بانضباط الموظف بساعات العمل، أين يدرك العمل جميع

 واجباته ومسؤولياته اتجاه عمله، ويتفانى في إعطاء كل ما لديه لتقديم الأفضل.
 نطاق القوة والضعف  تستطيع المنظمة من خلال عملية تقويم الأداء الوقوف على

 وانعكاساتها السلبية والايجابية على إنتاجية الفرد وفاعلية المنظمة.
  مؤشرات الأداء تعتبر بمثابة نوع من الحوافز للتنظيم البشري داخل المنظمة، إذا

 4ارتكزت على أسس سليمة.
                                                           

 .269، ص 2013، سبتمر09، مجلة الاقتصاد الجديدة، العدد المؤثرة في الأداء الوظيفي لالثقافة التنظيمية كأحد العوامخلوف زهرة،   1
 .95، ص 2020، 23، المربي، العدد وعلاقته بالأداء الوظيفي لدى الأساتذةالاتصال محمودي كمال، محمودي شهرزاد،   2
، رسالة ماجيستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفيطلال عبد الله الشريف،   3

 .82، ص 2003السعودية، 
 .94، ص مرجع سبق ذكره، بغالية مليكة، خيرات عائشة  4
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 المطلب الثاني: عناصر ومحددات مستوى الأداء الوظيفي
 .عناصر الأداء الوظيفي:1

 ة العامةوتشمل المعارف العامة والمهارات الفنية والمهنية والخلفي المعرفة لمتطلبات الوظيفة:
 عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بها.

 وتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به وما يمتلكه من رغبة نوعية العمل:
 لوقوع في الأخطاء.ومهارات وبراعة وقدرة على تنظيم وتسيير العمل دون ا

أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية  كمية العمل المنجز:
 للعمل، ومقدار سرعة هذا الإنجاز.

وتشمل الجدية والتفاني عن العمل وقدرة الموظف على تحمل مسؤولية  المثابرة والوثوق:
ة هذا الموظف للإرشاد والتوجيه من العمل وإنجاز الاعمال في اوقاتها المحددة، ومدى حاج

 1قبل المشرفين.
وهو حالة الابداع الإداري والتفوق التنظيمي التي تحقق مستويات غير  التميز في الأداء:

 2عادية من الأداء والتنفيذ للعمليات الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرها.
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، دراسة ميدانية بمديرية الحماية المدنية لولاية المسيلة، العلاقات الإنسانية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى أعوان الحماية المدنيةعطابي عصام،   1

كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، إشراف: علوطي عشور، دراسة مكملة لمتطلبات نيل شهادة الماستر في علم النفس، تخصص العمل والتنظيم، 
 .77، ص 2015قسم علم النفس، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 

 .35، الحكمة للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، ص جودة الحياة الوظيفية والأداء الوظيفيأحمد محمد الدمرداش،   2
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 1لية:وترى ان أداء الفرد يأتي كمحصلة للعوامل التا
 ن:حاجة ناقصة الاشباع تدفع الفرد ليسلك باتجاه إشباعها في بيئة العمل، وتتألف م الرغبة:

 اتجاهات وحاجات التي يسعى لإشباعها.- 
 التي يتعامل معها في العمل ومدى كونها مواتية أو معاكسة لاتجاهاته. المواقف-   

 رها في محصلة:هي مدى تمكن الفرد فنيا في الأداء وتتألف بدو  القدرة:
 .المعرفة أو المعلومات الفنية اللازمة للعمل 
 المهارة أي التمكن من ترجمة المعرفة او المعلومات في أداء عملي او مهارة استخدام 

 المعرفة.
  مدى وضوح الدور أي الأداء او السلوك العملي الذي يتوقعه الأخرون. 

 د على الإنجاز، والتي يمكن تحقيقهاكما يرى أبو شيخة أن القدرة تعبر أيضا عن قدرة الفر 
 من خلال:
  تحديد واجبات ومسؤوليات ونطاق الاشراف ونظم الاتصالات وسلطات الوظيفية

 تحليل الوظيفة(.)
  تحليل شخصية الفرد(.)بيان معلومات وقدرات ومهارات وخبرات الافراد 
 ومسؤوليات  تعيين الافراد الذين تتوافق خبراتهم ومعلوماتهم وقدراتهم مع واجبات

 الوظيفة.
 .موالاة العاملين بالتدريب والتطوير 
 .تنظيم جهود العاملين والرقابة على أدائهم وتقويمه بما يكفل أداء الأفضل 

 
 
 
 
 
 

                                                           
 .36، ص المرجع السابقأحمد محمد الدمرداش،   1
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وتتمثل واضحة في الملامح المادية للبيئة مثل: الإضاءة والتهوية ودرجات  بيئة العمل:
قات بالرؤساء وزملائه العمل وكذلك نمط الحرارة وأخرى معنوية، مثل: ساعات العمل والعلا

 الإشراف
 وبصفة عامة يمكن القول إن الأداء يتكون من ثلاث عناصر هي:

 وما يمتلكه من معرفة ومهارات واهتمامات وقيم ودوافع واتجاهات. الموظف: .1
وما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدمه من فرص عمل فيه تحدي  الوظيفة: .2

 التغذية العكسية كجزء منها.ويحتوي على عناصر 
ويقصد به البيئة التنظيمية وما تتصف وما تتضمنه من مناخ للعمل  الموقف: .3

والاشراف ووفرة الموارد والأنظمة الإدارية والهيكل التنظيمي، حيث تؤدي الوظيفة من 
 1خلال وضمن هذه العوامل.

 .محددات الأداء الوظيفي:2
يمكن  إلا محصلة لنشاط الفرد أثناء قيامه بعمل ما فإنه لاإذا اعتبرنا أن الأداء ما هو      

أن نلمس نتائج تلك العملية إلا من خلال معرفة محددات تتفاعل فيما بينها لنحصل على 
 أثر تلك العملية، ومن هذه المحددات ما يلي: 

 :وهي تعتبر على مدى 2وهذا يتوجب ان يتوفر الدافع نحو العمل لدى الفرد الدافعية ،
رغبة الموجودة لدى الفرد للعمل والتي يمكن ان تظهر من خلال حماسه وإقباله ال

 3على العمل الذي يعبر عن توافق هذا العمل مع ميوله واتجاهاته.
 :يجب أن تتم تهيئة مناخ العمل المناسب، بحيث يؤدي الى  مناخ او بيئة العمل

 اشباع حاجات الفرد التي هي انعكاس لدافعه نحو العمل.
  يجب ان تتوفر لدى الفرد القدرة على أداء العمل المحدد  ة الفرد على أداء العمل:قدر

له، ومحصلة التفاعل بين الدافع الفردي على العمل من ناحية، ومناخ العمل من 
 4ناحية أخرى، هي الشعور العام بالرضى عن العمل او الاستياء العام منه.

                                                           
 .78، ص مرجع سبق ذكرهعصام، عطابي   1
 .49، ص مرجع سبق ذكره صالح مسعودي،   2
، مدى فاعلية عدالة نظام تقييم أداء العاملين في الحاجات الفلسطينية وأثره في الأداء الوظيفي والولاء والثقة التنظيميةماجد إبراهيم شاهين،   3

ة للحصول على درجة ماجيستر في إدارة الاعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، دراسة مقارنة بين الجامعة الإسلامية والازهر، دراسة مقدم
 .45، ص 2010

 .49، ص مرجع سبق ذكرهصالح مسعودي،   4
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لى ومناخ العمل والقدرة ع ةاسبة، لقياس الدافعيوهنا يتطلب ضرورية توافر المقاييس المن   
أداء هذا العمل، حيث يساعد توافر هذه المقاييس في تحديد مستوى الأداء، وأسباب قوة أو 
ضعف هذا المستوى، واتخاذ الإجراءات لتدعيم نقاط القوة، وإجراء التصحيح اللازم لنقاط 

 الضعف، لرفع مستوى أداء الفرد.
ي لاثة أبعاد جزئية، ويمكن أن يقاس أداء الفرد عليها، وهذه الابعاد هيمكن ان نميز بين ث

 كمية الجهد المبذول، ونوعية الجهد ونمط الأداء.
د في تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية او العقلية التي يبذلها الفر  كمية الجهد المبذول: (1

 ولة.العمل خلال فترة زمنية معينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة المبذ
تعني مستوى الدقة والجودة ودرجة مطابقة الجهد المبذول لمواصفات  نوعية الجهد: (2

معينة، ففي بعض أنواع الاعمال قد لا يهم كثيرا سرعة الأداء أو كميته بقدر ما يهم 
نوعية وجود الجهد المبذول، ويندرج تحت المعيار النوعي للجهد الكثير من المقاييس 

الإنتاج للمواصفات والتي تقيس درجة خلو الأداء من الأخطاء التي تقيس درجة مطابقة 
 والابداع والابتكار في الأداء.

يمثل قدرات الفرد وخبراته السابقة التي تحدد درجة فعالية  القدرات والخصائص الفردية: (3
 1الجهد المبذول.

الطريقة  المقصود به الأسلوب او الطريقة التي يبذل بها الجهد في العمل أي نمط الأداء: (4
التي تؤدي بها أنشطة العمل فعلى أساس نمط الأداء يمكن قياس الترتيب الذي يمارسه 
الفرد في أداء حركات وانشطة معينة، ومزيج هذه الحركات او الأنشطة إذا كان العمل 
جسمانيا بالدرجة الأولى، كما يمكن أيضا قياس الطريقة التي يتم الوصول بها الى حل 

معينة، او الأسلوب الذي يتبع في إجراء بحث أو دراسة أو ذلك او قرار لمشكلة 
       2المستخدم في كتابة تقرير أو مذكرة، وذلك إذا كان ذا طابع ذهني.

 
 
 

                                                           
ول ، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصواقع تطبيق الموحد الحكومي وعلاقته بأداء الموظفين في جامعة الأقصىمحمد حازم أبو السعود،   1

 .49، ص 2015على درجة الماجيستير في إدارة الاعمال، كلية التجارة، قسم إدارة الاعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، 
 .50، ص مرجع سبق ذكرهصالح مسعودي،   2
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 .العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي:3    
 من أهم العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي ما يلي:

ا حيث ان المنظمة التي لا تمتلك خطط تفصيلية لعملها وأهدافه غياب الأهداف المحددة: .أ
ومعدلات الإنتاج المطلوب أدائها لن تستطيع قياس ما تحقق من إنجاز او محاسبة 
موظفيها على مستوى أدائهم لعدم وجود معيار محدد مسبقا لذلك فلا تمتلك المنظمة 

اوى الموظف ذو أداء الجيد مع معايير أو مؤشرات للإنتاج، والأداء الجيد فعندما يتس
الموظف ذو الأداء الضعيف، فإنه لا يعطي سمعة حسنة للمؤسسة كما أنه لا مجال 

 للحديث عن الأداء الذي ينبغي أن يكون مختلفا من موظف لأخر.
إن عدم مشاركة العاملين في المستويات الدنيا، وبالتالي  عدم المشاركة في الإدارة:  .ب

بالمسؤولية والعمل الجماعي لتحقيق اهداف المنظمة، وهذا يؤدي الى ضعف الشعور 
يؤدي إلى تدني مستوى الأداء لدى هؤلاء الموظفين لشعورهم بأنهم لم يشاركوا في وضع 
الأهداف المطلوب إنجازها أو الحلول للمشاكل التي يوجهونها في الأداء، وقد يعتبرون 

 1أنفسهم مهمشين في المنظمة.
من العوامل المؤثرة في أداء الموظفين عدم نجاح الأساليب  اء:اختلاف مستويات الأد .ت

المرتبطة بين معدلات الأداء والمردود المادي والمعنوي الذي يحصلون عليه، فكلما ارتبط 
مستوى أداء الموظف بالترقيات والعلاوات والحوافز التي يحصل عليها كلما كانت عوامل 

لب نظاما متميزا لتقييم الأداء ليتم التمييز الفعلي التحفيز غير مؤثرة بالعاملين، وهذا يتط
بين الموظف المجتهد ذو الأداء العالي والموظف المجتهد ذو الأداء المتوسط، والموظف 

 2الكسول والموظف الغير المنتج.
 

 

                                                           
ن للقوات المسلحة السعودية، ء، دراسة مسحية على ضباط كلية القيادة والاركاالثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى الأداالخليفة زياد سعيد،   1

 .43، ص 2007رسالة ماجيستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية،
( أطروحة 3،2،1) ، دراسة لعينة من أساتذة جامعة الجزائرالاستقرار الاجتماعي للأستاذ الجامعي وتأثيره على أدائه الوظيفيذهبية سيد علي،   2

امعة أبو قاسم مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع التنظيم، قسم علم الاجتماع والديموغرافيا، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، ج
 .174سعد الله، الجزائر، ص 
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فالرضا الوظيفي من العوامل الأساسية المؤثر على مستوى  مشكلات الرضا الوظيفي: .ث
الرضا الوظيفي أو انخفاضه يؤدي الى أداء ضعيف وانتاجه أقل، الأداء للموظفين فعدم 

والرضا الوظيفي يتأثر بعدد كبير من العوامل التنظيمية والشخصية للموظف كالعوامل 
، تالاجتماعية مثل السن والمؤهل التعليمي والتقاليد والعوامل التنظيمية كالمسؤوليا

 1. الواجبات، نظام الترقيات والحوافز في المنظمة
 وهناك بعض العوامل الأخرى التي تؤثر في مستوى الأداء الوظيفي من بينها:   
يعرف بانه تعبير يدل على مجموعة من العوامل التي تؤثر في  المناخ التنظيمي: .أ

سلوك العاملين داخل التنظيم، كنمط القيادة وطبيعة الهيكل التنظيمي، والتشريعات 
لادراكية وخصائص البيئة الداخلية وغيرها من المعمول بها والحوافز والمفاهيم ا

 العوامل والابعاد، اذ يؤثر المناخ التنظيمي في العديد من الجوانب بشكل إيجابي مثل
 التحفيز والرضا الوظيفي لدى العاملين.

يظهر موقف الموظفين واتجاهاتهم وميولهم نحو الروح المعنوية لدى الموظف:  .ب
بقدر كبير من اهتمام الباحثين بل وزادا الاهتمام  مؤسساتهم التي يعملون بها حظيت

في مواقف الموظفين بعد أن اتضح ان الروح المعنوية للموظفين تؤثر بشكل كبير في 
با الأداء الوظيفي كما توثر القيادات الإدارية وبشكل كبير على الموظفين سلبا أو إيجا

 وهذا ينعكس سلبا على الأداء الوظيفي.
الأداء الوظيفي لكل موظف يقاس  العمل من خلال فهم الدور: المقدرة على أداء .ت

بالاجتهاد والمثابرة ومدى المهارة التي يملكها كل موظف، وجدية الموظف في اكتساب 
الخبرات عن الدوريات والاستفادة منها، كما أن القدرات التي يمتلكها الموظف لابد أن 

لتي تكون ناتجة عن عمله فإذا يشغلها بقدر كاف ولا ينظر لجملة من الصعوبات ا
 2كانت هناك نظرية للأداء في العمل فلا بد أن يعمل بها.

 
 
 

                                                           
 .44، ص المرجع السابقالخليفة زياد سعيد،  1
 .96، ص سبق ذكره مرجعبغالية مليكة، خيرات عائشة،  2
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 لاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء الوظيفيعال :لثالمطلب الثا
 .أثر التحفيز على الأداء الوظيفي1

دارة تسيير المنظمات وا تاستراتيجياإن التحفيز حاليا أصبح يشكل أحد الوسائل الهامة في 
سيما بعد أن أثبتت التجارب والدراسات أن المورد البشري هو المحرك  لاالموارد البشرية 

ا أنشطتها وأهدافها، إذ يعتبر التحفيز أداة فعالة له اختلافالرئيسي في كل المنظمات على 
 الأداءفي سبيل الحصول على أفضل الكفاءات وتنميتها، والعمل على بقائها بنفس مستويات 

وذلك من  وولاءهابها وكسب ثقتها لضمان استمرارها  الاحتفاظإلى  لوبة، بالإضافةالمط
 .انتهاج تحفيز فعال خلال

 :تعريف التحفيزـــــ 1
 :التعارف التالية خلاليمكن تعريف عملية التحفيز من 

ار تعرف عملية التحفيز بأنها عبارة عن " كل قول أو فعل أو أفك في عمله". :الأولالتعريف 
 للاستمرار في عمله.وتجعله يسعى  ؤدي لسلوك أفضل للفردت

التحفيز هو" العملية التي تقوم بها إدارة المنظمة من أجل توفير فرص  التعريف الثاني:
العاملين، لتثير بها رغباتهم وتخلق لديهم دوافع من أجل السعي للحصول  الأفرادووسائل أمام 

حاجاتهم التي  لإشباعتج والسلوك السليم، وذلك المن عليها؛ وهذا عن طريق الجهد والعمل
 1للإشباع.يحسون ويشعرون بها والتي تحتاج 

المجهود الذي تبذله الإدارة لحث العاملين على زيادة انتاجياتهم وذلك من  التعريف الثالث:
خلال إشباع حاجاتهم الحالية وخلق حاجات جديدة لديهم والسعي نحو إشباع تلك الحاجات 

 2يتميز ذلك بالاستمرارية والتجديد. شريطة أن
مجموعة العوامل التي تدفع الفرد لاختيار التصرف المناسب لتحقيق  التعريف الرابع:

 3الهدف.

                                                           
 .35، ص مرجع سبق ذكرهمحفوظ لعريبي، عبد القادر بن مرزوق،   1
، دراسة تطبيقية على امانة أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاملين في مؤسسات القطاع العام في الأردنغازي حسن عودة الحلايبة،   2

 .9، ص 2013إدارة الاعمال، كلية الاعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان الكبرى، رسالة مقدمة للحول على درجة الماجيستير في 
، دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للدهن لوحدة وهران، مجلة اقتصاديات شمال علاقة التحفيز بمستوى أداء العاملينبلقايد إبراهيم، بوري شوقي،   3

 .256، ص 2017، السداسي الثاني، 17إفريقيا، العدد 
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لمهمة التأثير في مجموعة  الإدارةما سبق يمكن استنتاج أن التحفيز هو ممارسة  خلالومن 
 دالأفرامع تركيبة  يتلاءممعين  من الرغبات والحاجات والقوى لدى العاملين، وهذا وفق نظام

 فيهمالعاملين في المنظمة، وذلك باستعمال مجموعة من الوسائل المادية والمعنوية المؤثرة 
 .) الحوافز)
 1بالأداء:قة التحفيز لاـــــ ع 2

 كمعيار أساسي لتقييم فاعلية أنظمة التحفيز في المؤسسة وذلك الأداء استخداميمكن       
 .التنظيمية الأهدافقة بين لاالمحقق نتيجة هذا النظام وكذا الع الأداءبمعرفة 

حة فيما سبق في كونه الرغبة في العمل والقدرة عليه مع إتا الأداءمعرفتنا لمفهوم  خلالمن 
 لأعضاءالسليم  الاختيار خلالالفرصة من  واتاحة إذ ترجع القدرة الفرد،الفرصة أمام 

 .المنظمة
دارات من حوافز، فالمنظمة الاتقدمه  الرغبة في العمل هو ماأن ما يؤثر على خلق  إلا

بد أن يتم ذلك بإدراك لاتستطيع أن تحرك الرغبة في الفرد عن طريق إرضاء حاجاته، ولكن 
قد تعجز الحاجة المشبعة من أن تكون الدافع الحقيقي  لأنهقة بين الحاجات ذاتها لاالع

ة ، وبهذا برزت أهميوالأداء الإنتاجيةلى كفاءة ، ومن ثم المؤشر الفعال عالإنسانيللسلوك 
سة ما يؤدي للعمل لزيادة أدائهم، وذلك بدرا الأفرادالحديثة كإدارة فعالة في توجيه  الأفرادإدارة 
 ن واتجاهاتهم.نوع العمل لميول العاملي بملاءمةومعرفتها  الأفرادرغبات تنمية إلى 

دهم يجب توجيهها نحو غاية محددة وهي تحقيق عندما يقوم العاملون بأداء مهامهم فإن جهو 
المناسب، فمثلما يمتلك العاملون حاجات غير مشبعة والتي  الأداء خلالمن  الأهداف

والمتمثلة  الأخرى هي  مشبعة المنظمات حاجات غير تجعلهم يتصرفون بطريقة معينة، تمتلك
جهود العاملين  خلالمن  إلاأن هذه الحاجات لن تتحقق  إلافي أهداف يتعين تحقيقها، 

 .وأدائهم
فإذا كان أداء الفرد غير كاف لتحقيق أهداف المنظمة فإنها سوف تكون أقل مقدرة  

 الأداءمن أجل تمكينهم من  الأفرادإلى أن المنظمة تشبع حاجات  بالإضافةعلى مكافأته؛ 
 بشكل جيد وبالتالي تحقيق أهدافها

 
                                                           

 .35ص  مرجع سبق ذكره،يبي، عبد القادر بن مرزوق، محفوظ لعر   1
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ي املين، حيث أفاد )العليش محمد الحسن ووسام علترتبط الحوافز بعلاقة وثيقة بأداء الع   
( بأن المنظمات تسعى الى تحسين اداء العاملين من اجل ان يكون الاداء 2016حسين، 

الفردي أفضل من حيث الكمية والنوعية، لتحقيق ذلك يتوجب القيام بربط انظمة الحوافز 
لى اداء العمل من خلال خلق بإنتاجية العاملين، كون الحوافز تزيد الاصرار لدى العامل ع

ء الرغبة لديه عن طريق زيادة الحماس والدافعية لدى العامل مما ينعكس ايجابياً على الادا
 .العام وزيادة الانتاجية

اضافة الى امكانية تحقيق التفاعل بين الافراد العاملين والمنظمة من خلال دفع العامل الى 
ة المرسومة. وتساعد في نفس الوقت على منع العمل بكل ما يملك لتحقيق اهداف المنظم

شعور العامل بالإحباط من خلال تهيئة الاجواء سواء التي بدورها تدفع العامل الى المثابرة 
والوثوق بعملة لتحقيق الكفاءة العالية. اضافة الى ما تقدم نظام الحوافز المتبع يودي الى 

 1.هم لزيادة انتاجهمخلق روح الابتكار لدى العاملين وتحسين أسلوب عمل
وتقلل من معدل دوران العمل والغياب وتجذب  الأداءالسائد هو أن الحوافز تدفع  الاعتقاد

العناصر المؤهلة على افتراض أن الحوافز في حد ذاتها تؤثر في دافعية العامل بصورة 
كافئهم يمكن التنبؤ بها، ويمكننا القول بوجه عام أن العاملين يتجهون إلى المسلك الذي ت

المؤسسات  أو يدفع إلى اختيار مؤسسة من ،يفيالوظ والأداءمستوى السلوك  لإثارةعليهً  
تسد حاجات تتعلق  لأنها  للأفرادكمكان للعمل زيادة على ذلك فللحوافز أهميتها بالنسبة 

مختلفة من السلوك الفردي كما أنها تشبع  لأنماط بالعمل فالحوافز تعمل كعوامل تعزيز
 .2أو تخفض قوة الدافع وتؤدي إلى تعلم أنماط جديدة من السلوك الحاجات

 
 
 
 
 
 

                                                           
على  06/06/2021تم الدخول يوم   https://mqqal.com/?p=247913، الحوافز وأثرها على الأداء الوظيفيهناء عبد الرحمان النجار،   1

 . 12:30الساعة  
 .639ص  21، المجلة العربية للنشر العلمي، العدد الحوافز المادية والمعنوية على أداء العاملين أثرمحمد بن سعد أبو حميد،  22

https://mqqal.com/?p=247913
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 1:الأداء الوظيفيتأثير التحفيز على -3
أو على صعيد  العاملين، الأفرادصعيد  علىينعكس التحفيز على فعالية المنظمة وذلك سواء 

الة في باهتمام كبير من قبلها، حيث يساهم تطبيق التحفيز بصفة فع يحظى المنظمة، فهو
 :يلي امختلف مستوياتهم، وفي فعالياتهم وأدوارهم وفق م العاملين في الأفرادالتأثير على أداء 

يؤدي التحفيز الفعال إلى إشباع حاجات : رضاهمإشباع حاجات العاملين وتحقيق -
ية ع أغلبوالتي تتوافق موالمعنوية من الحوافز المادية  الملائمةوذلك بتوفير التركيبة  العاملين
 .إشباع حاجاتهم يتحقق رضاهم خلالوبالتالي تحقيق أهدافهم، ومن  العاملين

 ويتمثل ذلك في شعور العامل أن: للمنظمة ولائهمالتأثير على سلوك العاملين ورفع  -
تستغله لتحقيق أهدافها فقط بل تحرص على إرضائه وبهذا يصبح أكثر تطلعا لا  المنظمة

لون التغيب، وعندما يجد العاملون التحفيز الكافي، فإنهم سيميبذلك التأخير و  للعمل؛ ويتجنب
 .للمنظمة والانتماء الولاءعملهم أي رفع روح  والاستقرار في للاستمرار

وزيادة محتوى الوظائف  يؤدي التحفيز الفعال إلى إغناء :زيادة صلاحيات الافراد -
هم لأعمال حين إنجاز  هميةبالأالعاملين، وهو ما يؤدي إلى شعورهم  الصلاحيات للأفراد

تهم روح التحدي وتنفيذ المهام الصعبة وتطو ير مهاراة يؤدي إلى إثار  والمهام المتعددة، كما
ع بالمسؤولية وتوسي الإحساسإلى زيادة  بالإضافةوالموسع،  للتمكن من تنفيذ العمل المتنوع

 .المشاركةرة دائ
 اقاتن أن التحفيز يساهم في تنمية الطكو  خلالويتم ذلك من  :والابتكار الإبداعتشجيع - 

 لخلامن  ويتم ذلكالمنظمة وتفوقها،  ازدهارلدى العاملين بما يضمن  والابتكارية الإبداعية
 العمل من أجل الحصول على الحوافز وتطوير كفاءاتهم خلالتشجيع التنافس بين العاملين 

 .الأفرادلجميع  والابتكارومهاراتهم وتوفير مناخ التطوير 
 
 
 
 

                                                           
 .36، ص مرجع سبق ذكرهمحفوظ لعريبي، عبد القادر بن مرزوق،   1
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 الأداءأثر الرضا الوظيفي على .2
 وهذا ما يفسر اهتمام العديد من الأفرادللرضا الوظيفي أهمية في التأثير على أداء      

بالثقافة  علاقتهسيتم تقديم تعاريف لهذا المصطلح والتعرف على  الباحثين به وفيما يلي
 .والأداءالتنظيمية 

 تعريف الرضا الوظيفيـــ 1
التي يتكامل فيها الفرد مع وظيفته وعمله، أو يصبح إنسانا تستغرقه  نه: الحالةبأيعرفه ستون 

طموحه الوظيفي ورغبته في النمو والتقدم وتحقيق أهدافه  خلالويتفاعل معها من  الوظيفة
 1خلالها. من  الاجتماعية

م الفرد ى ادوين لوك ان الرضا الوظيفي هو الحالة العاطفية الإيجابية الناتجة عن تقييوير  
 2لوظيفته أو ما يحصل عليه من تلك الوظيفة. 

: أن مفهوم الرضا الوظيفي يطلق على مشاعر العاملين تجاه أعمالهم ويمكن هربرت فيرى أما 
المشاعر في زاويتين ما يوفر العمل للعاملين في الواقع وما ينبغي أن يوفره العمل تلك تحديد 

 3 .من وجهة نظرهم
ضا الوظيفي هو الشعور النفسي بالقناعة والارتياح والسعادة لإشباع ويرى العديلي: ان الر 

 4الحاجات والرغبات مع العمل نفسه ومحتوى بيئة العمل.
 
 
 
 
 

                                                           

ائية بمغنية، مذرة لنيل شهادة ، دراسة حالة المؤسسة العمومية الاستشفـتأثير الرضا الوظيفي على أداء الموارد البشرية، برياح محمد الأمين  1 
ر بلقايد، الماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية، علوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة أي بك

 .4، ص 2016تلمسان، 
، دراسة ميدانية بمؤسسة إنتاج الكهرباء جيجل، الصناعيةأثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي للموارد البشرية بالمؤسسة شاطر شفيق،    2

 .4، ص 2010مذكرة لنيل شهادة ماجيستير في علوم التسيير، فرع إدارة الاعمال، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، 
 .112،ص ،2002صر، ، الدار الجامعية الجديدة، مالسلوك الفعال في المنظماتح الدين محمد الباقي، لاص   3
الولاء المؤسسي والرضا الوظيفي والمهني مفهومه، عوامله، نظرياته ومقياس الرضا الوظيفي والمهني إيهاب عيسى، طارق عبد الرؤوف،    4

 .17، ص 2014، المؤسسة العربية للعلوم والثقافة، في العمل
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 ـــــ علاقته بالثقافة التنظيمية والأداء2
ة تعتبر  ةالأخير قة قوية بين الرضا الوظيفي والثقافة التنظيمية، إذ أن هذه لاهناك ع      

وجيه سلوك العاملين ومساعدتهم على أداء أعمالهم بصورة أفضل كما أن نجاح فعالة في ت
المنظمة ومستويات أدائها المرتفع يعود للثقافة التنظيمية، ورفع أدائها يأتي نتيجة لتكامل هذه 

الرابطة  تتدعمحيث  الأفرادفأداء المنظمة يتشكل من أداء جميع  ى الثقافة مع عوامل أخر 
 1صلابة.ون أكثر بينهم وبينها وتك

قة معقدة وليست باتجاه واحد بين الرضا الوظيفي لاوقد كشفت الدراسات وجود ع     
يسبب الرضا،  الأداءأن العامل الراضي بعمله عامل منتج، ومن جهة أخرى  والأداء، حيث
 الأداءالمتفوق يحصل على الرضا من أدائه الجيد في الوظيفة، كذلك  الأداءفالعامل ذو 

 .رضاا يسببان بعضهما البعض، فالعامل الراضي أكثر إنتاجية، ويصبح أكثر والرض
وقد تم أيضا ربط موضوع الرضا الوظيفي مع دوران العمل والتغيب والتأخر فهي عوامل 

قة عكسية بين الرضا ومعدل دوران لاوأشارت الدراسات عن وجود ع الأداءتؤثر سلبا على 
رضا فله ميل لذلك، وبينت  الأقلى ترك عمله، أما يميل إل لاالعمل، فالعامل الراضي 
قة حية بين التغيب والتأخر وبين الرضا الوظيفي، فالعامل غير لاالدراسات أيضا وجود ع

 .2التغيب والتأخر خلالالراضي يظهر عدم رضاه عن الظروف القائمة من 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
وعلوم التسيير،  الاقتصادية، مذكرة ماجستير كلية العلوم مات والمضخات، حالة وحدة الحماالأداءالرضا عن العمل وأثره على عمر سرار،  1

 .159،ص ،2003جامعة الجزائر، 
 .45، ص مرجع سبق ذكرهمحفوظ لعريبي، عبد القادر بن مرزوق،  2
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 داء الوظيفيالمبحث الثالث: أثر أنماط الاتصال والانماط القيادية على الأ
 تمهيد:

 عملية اجتماعية إنسانية تكاملية نحو تحقيق أهداف محددةذاتها تعتبر القيادة في حد 
أو المنظمات أو المؤسسات بشتى أنواعها وتتحقق الأهداف  لمجتمعاتولا غنى عنها في ا

، كلهاو أ المنشودة بمقدار كفاءة تلك القيادات فكلما كانت القيادة ذات فعالية آتت ثمارها
والعنصر البشري يلعب الدور الأهم في تفعيل ونجاح العملية الإدارية والتي تحتاج إلى 
قيادات حكيمة ومؤهلة ومبدعة من أجل تسيير وتنمية قدرات وكفاءات العاملين وتحقيق 

ي أهدافها، وكثيرا ما يؤثر النمط القيادي المتبع في جودة المنظمة بسبب خصائص القائد الذ
ولا يحدث ذلك ما لم يتصف القائد بالعديد من ، ون مؤثرا في نشاط العاملينيجب أن يك

الصفات والسمات المميزة والذي تختلف من قائد لآخر وذلك تبعا لاختلاف النمط الذي 
يستخدمه القائد مع مرؤوسيه. وفي حين أن بعض الأنماط القيادية تشجع العاملين على 

 خصبة وجو ملائم لذلك نجد أن هناك في المقابل أنماطاوتؤسس بيئة  راتهمالإبداع وتنمي قد
 .أخرى تقتل ذلك وتقضي عليه
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 المطلب الأول: أثر أنماط الاتصال على الأداء الوظيفي
 وأنواع أنماط الاتصال: مأولا: مفهو 

 .مفهوم الاتصال الرسمي والغير الرسمي1
يتم داخل التنظـيم، حسـب مـا تقـره هو ذلك الاتصال الذي  الرسمي: التنظيميالاتصال 

بمراكــز  الرســمي هــو اتصــال رســمي لأنــه محــدد التنظيمي الهيكل، وداخــل التنظيميةاللـوائح 
 1.محددة تنظيمية

فـي  العاملين بجميع، ملزمـة رسميةأو القناة التي تحدد مسبقا بصفة  الطريقةكذلك هو  *
النشــاطات اتصــالاتهم أثنــاء أدائهــم لمختلــف  جميعـل إتباعهــا فــي ، مــن أجـالإداريةالمنظمــة 

 2.داخل المؤسسة
الرسمية عبر خطوط السلطة التي  الاتصالاتهو الذي يتم من خلال شبكة  *كذلك يعرف:

أجزاء المنظمة بعضها البعض، وبالتالي فهو يمكن أن يتم من الأعلى إلى الأسفل  تربط كافة
حالة ينقل أوامر وتعليمات وتوجيهات من المستويات الإدارية الأعلى للمستويات ال وفي هذه

 3.الأدنى
وقد تكون شفهية من خلال  الرسمية،هي الاتصالات التي تنساب بين خطوط السلطة  *

المؤتمرات  المقـابلات الجماعيـة خـلال عبر ،المقابلات الشخصية المباشرة وجهاً لوجه
وقد تكون مكتوبـة عبـر الرسائل والكتابات  الهاتفي،جهزة الاتصال والاجتماعات أو عبر أ

 4والمراسلات المتبادلة بين الإدارات والجهات المختلفة
 
 
 

                                                           
 .32، ص مرجع سبق ذكرهصالح مسعودي،  1
 .40ص ،2013، الجزائر، والتوزيعشر ، جسور للنمدخل للاتصال والعلاقات العامةسارة جابري،  بلخيري،رضوان   2
، دراسة ميدانية على العمال المنفذين بمؤسسة سونلغاز عنابة، مذكرة تخرج الاتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيبوعطيط جلال الدين،  3

علم النفس والعلوم التربوية والارطفونيا،  في علم النفس عمل وتنظيم، تخصص السلوك التنظيمي وتسيير الموارد البشرية، قسم رلنيل شهادة ماجيستي
 .39. ص 2009كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسنطينة، 

أنماط الاتصال الإداري التي يمارسها مديرو المدارس الثانوية الحكومية في محافظة الكرك وعلاقتها بالمناخ التنظيمي ايمان محمد الصرايرة،  4
، رسالة مقدمة الى عمادة الدراسات العليا للحصول على درجة الماجيستير في الإدارة التربوية، قسم الأصول نللمدرسة من وجهة نظر المعلمي
 .15، ص 2010والإدارة التربوية، جامعة مؤتة، 
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الإشــراف تأخــذ المعلومــات  ط السطلةخطــو اليــتم هــذا النــوع مــن الاتــصالات مــن خــلال * 
ليا لاستــشارات فــي نطــاق التــساؤلات، مــن الإدارة العوا تعليماتأوامــر،  شكلالتــي تــداول فــي 

أفقي بين مختلف الأشخاص شكل ت الأدنى سواء من أعلى إلى أسفل أو على ياإلى المستو 
 1من المستوى الواحد.

 الاتصال الغير رسمي:
*هو الاتصال الذي يتم بين الافراد والجماعات، ويكون هذا الاتصال بدون قواعد تنظيمية 

حددة وواضحة، تتميز هذه الاتصالات بسرعة إنجازها قياسا بالاتصالات الرسمية التي م
 تحددها ضوابط وإجراءات رسمية.

*ويعرف أيضا بأنه اتصال دائم الحركة والتجدد والتغيير ويتم عبر خطوط تنتشر في 
 2اتجاهات متعددة دون ان تحدد الإدارة موضوعه او طريقته.

 :.أنواع أنماط الاتصال2
 الاتصال النازل:

يم المتجه إلى أسفـل، وبناءا عليه تتدفق الرسائل من قمة التنظ الاتصالويطلق عليـه البعض 
لوسطى امن الإدارة العليـا إلى الإدارة  الاتصالاتأو أعلى التنظيم إلى أدناه، وقـد تكون هذه 

 لذلك فـإنو  لى الدنيا مباشرة،أو قـد تكون من الإدارة الوسطى إلى الإدارة الدنيا، أو من العليا إ
 .يستخدم في الأمر والتوجيه والتعليم الاتصالاتهذا النوع من 

وتتم هذه الاتصالات النازلة بواسطة وسائل عديدة من بينها ما هو مكتوب مثل النشرات 
 3والدوريات والتقارير ومنها ما هو شفوي مثل اللقاءات والاجتماعات والمناقشات.

 
 
 
 

                                                           
شهادة الماستر في علوم  ، دراسة حالة بمقر الولاية المسيلة أنموذحا، مذكرة مكملة لنيلواقع الاتصال الرسمي في المؤسسة الإداريةفتيحة برباش،  1

الاعلام والاتصال، تخصص اتصال وعلاقات عامة، قسم علوم الاعلام والاتصال، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد بوضياف، 
 .7المسيلة، ص 

 .26، ص مرجع سبق ذكره، بشار حزي     2
 .17، ص المرجع السابقايمان محمد الصرايرة،   3
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 اعد:الاتصال الص
تتدفق المعلومات في هذا النوع من الاتصالات من المستويات الإدارية الـدنيا إلى المستويات 
الإدارية العليا في الهيكل التنظيمي، وفي هـذه الاتـصالات يعطـي المرؤوس رئيسه بيانات 
عن عمله وعن المشاكل التـي يواجههـا، وتـشمل هـذه الاتصالات الملاحظات والمعلومات 

، وهذا النوع من الاتصالات يرفعها العاملون للإدارة التي توفر والاقتراحات والشكاوى فكار والأ
و ألهم فرص التحدث للرؤساء عن الأمور التي تهمهم والتي يصعب طرحها في تقارير 

 1اجتماعات.
 الاتصال الافقي:

ال الذي يحدث هذا النوع من أنواع الاتصال الرسمية يحدث في اتجاه أفقي، ويقصد به الاتص
بين موظفي المستوى الإداري أو العملي الإنجازي الواحد، بهدف تبادل المعلومات والتنسيق 
بين الجهود والأعمال التي يقومون بها، وفي كثير من الأحيان يحدث هذا النوع من الاتصال 

 .2ةالأفقي، ويمارس على شكل اجتماعات اللجان والمجالس المختلفة الموجودة داخل المؤسس
وعملية توفير هذا النوع من الاتصالات الرسمية، يعتبر من الأمور التي تنسى أو تغفل في 
معظم الأحيان، وخصوصا عند القيام بتصميم إطار أو هيكل معظم المؤسسات والمنظمات 
على الرغم من أن أهميتها للنجاح لا تقل عن أهمية الاتصالات إلى أعلى وإلى أسفل، لأن 

إدارات المؤسسة أو المنظمة الواحدة تعتبر ضرورية لعملية التنسيق  الاتصالات بين
 .والتكامل، بين الوظائف التنظيمية المتنوعة

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .17، ص مرجع سبق ذكرهالصرايرة،  ايمان محمد 1
 https://sst5.com/  ، موسوعة مقالات مهارات النجاح أنواع الاتصالات داخل المؤسسات والمنظمات المختلفةعمر عبد الرحيم نصر الله،  2
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 اتصال الخطوط المائلة-*
هي نوع آخر من أنواع الاتصال الرسمية والتي تكون فجائية، وغير متوقعة أو معتادة، 

لا يمكن استعمال أي نوع من أنواع أي أنها تحدث في مواقف وأحوال خاصة جدا التي 
الاتصال الأخرى فيها، أي أن هذا النوع يعتبر أقل وسائل وطرق الاتصالات استخداما داخل 

ر المنظمات، والمؤسسات على اختلاف أنواعها ومجالاتها واهتماماتها وعملها، إلا أنها تعتب
ن قيام فيها بكفاءة ونجاح مذات أهمية خاصة في المواقف والأحداث التي لا يمكن للأفراد ال

 .خلال وسائل الاتصال الأخرى 
فمثلا عندما يكون المدير أو المسؤول الأعلى مجبرا أو مضطرا للقيام بالاتصال 
المباشر مع الأفراد أو الأعضاء الذين لديهم المعلومات الضرورية والمطلوبة في تلك 

ريق القيام بمثل هذا الاتصال اللحظة، والتي لا يوجد أي طريقة للوصول إليها إلا عن ط
المباشر، حتى لو لم يكن مقبولا القيام به، ولهذا الاتصال ميزة خاصة، وهي توفيره للوقت 

  .1والجهد والسرعة في الوصول إلى ما هو مطلوب وهام
وفي عملية الاتصالات الرسمية يجب أن تكون شبكة هذا الاتصال قادرة على إيجاد السرعة 

بالإضافة إلى وجود الدقة في المعلومات أو الأخبار والأوامر والقرارات التي بنقل المعلومات، 
 2.تنقل والتي تؤدي إلى تحقيق الفاعلية في الأداء

 ثانيا: دور أنماط الاتصال في تحسين الأداء الوظيفي
أهمية الاتصالات التنظيمية تكمن في أثرها الفعـال علـى الأداء الوظيفي في المنظمات أن 
لأن فهـم مضمون الرسالة يتوقف على عـدة عوامـل  خدماتية،رية سواء كانت إنتاجية أو الإدا

منها ظروف الموقف والغرض من الاتصال والاتجاه الفكري السائد في المنظمات والحالة 
النفسية لطرفي الاتصال، ومهارات الاتصال مما يتطلب مراعاة المدخل السلوكي عند إجراء 

 3الأداء.من مميزات الاتصال الفعال في رفع مستوى  للاستفادةأي اتصال 
 
 

                                                           
1 https://almerja.com/reading.php?idm=51282 20.30 :تم الدخول اليه يوم: 2021/06/18 على الساعة  

 .المرجع السابقعمر عبد الرحيم نصر الله،  2
 .02، ص مرجع سبق ذكرهبوعطيط جلال الدين،  3

https://almerja.com/reading.php?idm=51282
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وتزداد أهمية الاتصالات التنظيمية في المنظمة نظرا للدور الحيوي التي تقوم به  
أو الخدماتية في تحقيق الرفاهية وتوفير حاجيات المجتمع  الاقتصاديةالمنظمات بصيغتها 

الأداء الوظيفي للفاعلين في هذه المتطورة والمتزايدة دومـا، وهذا يتطلب رفـع مستوى 
المنظمات لمواجهة كل تحديات هذا العصر الجديد والذي يتطلب السرعة والدقة والتخطيط 

منظمة الجيد في نقل وتفهم الأوامر والتعليمات من الإدارة العليا إلى العاملين لتسيير عمل ال
ات التي تحد من قدرة والتحكم به، فضلا عن الإحاطة بكل المشكلات وتطوراتها والمعوق

التنظيمي الفعال على إحاطة الإدارة بالمشكلات  الاتصالالعاملين في أدائهم، حيث يساعد 
 التي تواجه العاملين ومقترحاتهم وشكاويهم للحد منها وعلاجـها، ويسهم في زيادة التقارب

جماعة والتواصل بين الإدارة والعاملين وكذلك في جلب وحدة المفهوم والهدف وروح ال
المعنوية للعاملين في مواجهة المشكـلات التي تتعلق بأدائهم وزيادة التقـارب في وجهات 
نظرهم وكذلك مع الإدارة ويقلل من سوء التفاهم والاختلافات في أوجه النظر مما ينعكس 

 .بصورة ايجابية على الأداء الوظيفي
لعصر الحديث، وزيادة المشكلات ونظرا لتعاظم دور الاتصالات الإدارية أو التنظيمية في ا 

العـلائقية في المنظمات فقد ترتب على ذلك زيادة الحاجة لاتصالات تنظيمية فعـالة في 
المنظمـات تبعا لما تتيحه تقنيات الاتصال من مميزات تساهم بفعالية في رفع مستوى الأداء 

 .1للعاملينالوظيفي 
تبرز مظاهره في العلاقات بين العمـال جانب خفي  والغير رسمي الرسـمي كما أن للاتصال

وان كـان للجماعـة دور  الفاعليةوالتعـاون وكـل مـا لـه بالجماعـات داخـل وخـارج التنظـيم، أمـا 
كــل فــرد، فهنــاك مــن لــه القــدرة علــى ربــط  شخصيةأو  لطبيعةإلا أنهـا ترجـع  تفعيلهافـي 

لدوافع أخرى  نتيجةفي الأداء  فاعليةله  لبسلكنــه بالمقابل  عالجميالعلاقــات والتفاعــل مــع 
 2.المعنوي والمـادي بنوعيه فالتحفز

 
 
 

                                                           
 .02، ص مرجع سبق ذكره بوعطيط جلال الدين،  1
 .76، ص مرجع سبق ذكرهصالح مسعودي،  2
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 المطلب الثاني: أثر النمط القيادي على الأداء الوظيفي
 .مفهوم وأنواع القيادة:1

يعرفها جيب في موسوعة علم النفس الاجتماعي: وجه من أوجه النشاط أولا: مفهوم القيادة: 
لإداري الذي يركز على التفاعل الشخصي بين القائد وواحد أو أكثر من مساعديه بهدف ا

 1زيادة الفعالية التنظيمية.
مهارة سلوكية في ممارسة التأثير والتوجيه، التنسيق بين الجهود والرؤى وتعرف القيادة: 

 2ووجود تصور لهدف يراد تحقيقه.
سلوك الإنساني لمرؤوسيه لغرض توجيه ذلك بانها قدرة المشرف على فهم ال وتعرف أيضا:

السلوك توجيها يؤدي الى قيام المرؤوسين بأداء أعمالهم الموكلة إليهم وصولا الى تحقيق 
 3اهداف منشودة.

 ثانيا: أنواع القيادة:
 4القيادة الاوتوقراطية: -1

ما يلي توجد هناك أنماط متعددة لسوك القائد الاوتوقراطي تتداخل فيما بينها، وسنعرض في
 أشكال القيادة الاوتوقراطية:

ل يتميز هذا النمط من القادة بأنه يحاول تركيز ك القيادة الاوتوقراطية التسلطية: -أ
السلطات في يده فهو لا يفوض سلطته لأنه لا يثق في مرؤوسيه لذلك فهو ينفرد 

 ر الذيباتخاذ القرار ثم يعلنه عليهم، اما طريقة تعامله فتظهر من خلال سلوكه المسيط
يجعله قاسيا وصارما معهم، يعتمد هذا القائد على إصدار الأوامر والتعليمات التي 

 تتناول كافة التفاصيل ويصر على إطاعة مرؤوسيه لها.

                                                           
، دراسة ميدانية عن طريق تطبيق نظام ل.م.د في جامعات من الشرق في إنجاح التغيير التنظيميدور القيادة الإدارية هبال عبد المالك،  1

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، ةالجزائري، أطروحة مقدمة لنسل شهادة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادي
 . 21، ص 2016سطيف، 

، مجلة إمكانيات وحدود دور القيادة الإدارية في بناء وإعادة بناء الثقافة التنظيمية بالمؤسسات الاقتصاديةي، عادل بغزة، العياشي زيتون 2
 .223، ص 2019، 01العدد:  7الحكمة للدراسات الاجتماعية، المجلد

، بحث مقدم ية الفلسطينية من وجهة نظر العاملين، الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في المنظمات الاهلحسن محمود حسن ناصر 3

 .10استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة ماجيستير في غدارة الاعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، ص 
 .4بسكرة، ص  ، دراسة حالة وحدة البريد الولائية،أنماط القيادة وفعالية صنع القرار بالمؤسسةموسى عبد الناصر، -واعر وسيلة  4
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إلا عندما يعرض عليهم نماذج العمل، لذا فإن اتصاله يكون فقط  هكما لا يتصل بمرؤوسي
عد ردده في اتخاذ القرار أحيانا وافتقاد بمن أعلى لأسفل اما سلوكه اثناء العمل فيتميز بت

 النظر وهذا ما يؤدي الى عدم قدرته على التكيف مع المواقف بفعالية.
يه على تظهر المهارات الرئيسية لهذا النمط في حمل مرؤوسالقيادة الأوتوقراطية الخيرة:  -

وسيه يدرك أنه تنفيذ قراراته دون أن يخلق لديهم شعور بالاستياء، فهو في تعامله مع مرؤ 
باستطاعته استخدام سلطته لإجبارهم على العمل غير انه يفضل ان يتصرف معهم أولا عن 
طريق الاقناع، كما انه يؤمن بالمشاركة في صنع القرارات ووسيلته في ذلك الحصول على 

 موافقة المرؤوسين وقبولهم لقراراته قبل اتخاذها.
بدادا النمط أقل درجات السلوك الأوتوقراطي است يعد هذاالقيادة الأوتوقراطية اللبقة:  -

واقربها الى السلوك الديموقراطي، حيث يعتقد القائد بأن مشاركة المرؤوسين في صنع 
 القرارات وسيلة غير مجدية لكنه يخلق فيهم شعور المشاركة دون إشراكهم فعليا فيكون قصده

 هو الاقناع لديهم بما يريده.
 راطي:النمط القيادي الديموق-2

وذلـك عـن طريق  المرؤوسـين،ويعتمد نمط القيادة الديمقراطية على بذر روح المسئولية في 
وهذه المشاركة من شأنها أن تعمل على رفع الروح المعنوية للأفراد  القرارات،عملية صنع 

وعمـلًا كـأفراد، وتوكيد ذواتهم  بمسئولياتهم،وزيادة ولائهم للمؤسسة التي يعملون فيها والتزامهم 
فإن القائد يعرض المشكلة التي تواجهه على المرؤوسين ليتيح لهم فرصة إبداء  النمط،بهذا 

وتتفرع عن هذا  ذلك.ثم يتخذ القرار على ضوء للمشكلة، آرائهم وما يقترحونه من حلول 
 1.الـنمط أنمـاط شتى تتفاوت مبادئها بين الديمقراطية وبين الديمقراطية المعتدلة

 
 
 

                                                           
أنماط القيادة في بعض المؤسسات الصناعية الخاصة وعلاقتها بالنمو المهني لدى العاملين في المملكة العربية ناصر محمد إبراهيم مجممي،  1

، ص 2008سعودية، ، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات درجة ماجيستير الآداب في علم النفس، كلية التربية، جامعة الملك سعود، الالسعودية
23. 
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د الديمقراطي حريص دائماً على مراعاة احتياجـات مرؤوسـيه إذ أن توزيع والقائ
وثقتها  لهم،يشعرهم بتقدير الإدارة  وإمكاناتـه،كـل حسـب قدراتـه  العاملين،المسؤوليات بين 

مما يزيد من بذلهم وعطائهم في جو من الألفة والمحبـة يؤدي إلى بذل المزيد من  فيهم،
والتي تهتم بأساليب  الديمقراطية،كشفت البحوث المرتبطة بالقيادة  وقد وإخلاص،العمل بجد 

ومن  فيها،عن درجة كبيرة من الارتباط بين عدد من النتائج المرغوب  العاملين،مشاركة 
ووجود درجة عالية من  القائد،بينها ظهور الاتجاهات الإيجابية بين أفراد الجماعة تجاه 

 للجماعـةوارتفـاع الـروح المعنويـة  الغياب،اض معدلات وانخف يتم،القبول تجاه أي تغيير 
 1.وانتظام سير العمل حتى عندما يكون القائد غائبـا والابتكار، التطوير،وتشجيعهم على 

، وأفكارهم في أراءهمالاستفادة من  المرؤوسينالثقة وفي  علىلقيادة الديمقراطية وتقوم ا
أعمالهم وتوفير م في تخطيط رتهلمباد حة الفرصةوإتادعم السياسات التي تتبنها المنظمة، 

  2ن.مع العاملي والتجاوب الحر الانفتاحمن  جو
 النمط القيادي الحر:-3

أطلق على هذا النمط تسميات متعددة منها القيادة الفوضوية، أو قيادة عدم التدخل، أو 
لتصرف في تحديد القيادة المتساهلة، ويتميز هذا النوع أن القائد يمنح الموظفين حرية ا

الأهداف وإنجاز العمل بالطرق والأساليب التي يختارونها، كما أنه يتوسع في تفويض 
سلطاته، فيترك حرية اتخاذ القرارات المناسبة لهم، فالقائد لا يشترك مع الموظفين ولا يكون له 

شار أثر في شؤون الموظفين أو في التنسيق بين وحدات العمل، وانما يكون في حكم المست
من خلال سياسة الباب المفتوح في الاتصالات لإبداء الرأي والمشورة للموظفين، وتوجيههم 

 3بتعليمات عامة وغير محددة.
 
 
 

                                                           
 .23، ص المرجع السابقناصر محمد إبراهيم مجممي،   1
، دراسة حالة مؤسسة اتصال الجزائر بمديرية ورقلة، مذكرة مقدمة الأنماط القيادية ودورها في تنمية كفاءة العاملينعقيلة نزلي، -وهيبة زواني  2

ص إدارة اعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي لاستكمال متطلبات شهادة الليسانس في علوم التسيير، تخص
 .40، ص 2013مرباح، ورقلة، 

، دراسة حالة مديرية أملاك الدولة لولاية بومرداس، مذكرة مقدمة لنيل شهادة أثر النمط القيادي على الرضا الوظيفيالعافر محمد،  -زنود يونس  3 
 .36، ص 2017يير، تخصص إدارة اعمال المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس، الماستر في علوم التس
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 .دور أنماط القيادة في تحسين الأداء الوظيفي:2
القيادة الإدارية لها دور فعال في تحقيق النجاح والفعالية للمؤسسات وتحسين أداء العمال 

وعلم الـنفس والإدارة أن تحقيـق الأداء الفعـال  الاجتماعيرى كثير من علماء  هذابداخلها، ول
قه قيح للعمال مرهون ومرتبط بالنمط القيادي المتبع من طرف الرؤساء الإداريين وبمدى ما

 والمادية، الأمـرهذا النمط القيادي من إشباع لحاجيات ورغبات العمال من الناحية النفسية 
العوامل بمجموعـة من  الاستعانةمن خلال ، وذلك  إيجابا على أدائهم وتطويرهالـذي ينعكس 

تساهم في تحسين أداء العمال ،كالتدريب الوظيفي للعمال ،الحـوافز بنوعيهـا المادية  يالت
 1.الرقابةو  التسيير الجماعي للمؤسسة والمعنوية،

لمقومات المنظمة في رفع الأداء وتستمد القيادة أهميتها من قدرتها على الاستغلال الأمثل 
وتتلاءم مع الظروف الفعلية للعمل  ةوذلك من خلال استخدام أنماط قيادية تتسم بالفعالي

 2داخل المنظمة.
يمكن للعمال وخاصة الجدد منهم الإحاطة بمتطلبات الأداء الفعال تقوم هـذه  وبما أنه لا

، دافعيتهم بالحوافز الماديـة والمعنويـة القيـادة بتدريبهم على الأداء الجيد للعمل وإثارة 
مما يسمح ذلك ، ومـشاورتهم ومشاركتهم في اتخاذ القرارات خاصة التي لها علاقة بوظائفهم 

بتحسين أدائهم وتحقيق الرضا عن العمل بدون إهمال عملية الرقابة لما لها من أهمية في 
ا في عدم تقدم العمل وإنجاز المهام إيجاد حلول لكثيـر من المشكلات والعوائق التي تكون سبب

هذه العوامل يؤدي إلى تحقيق أداء جيد وفعال للعمال على  استخداموالأهداف ، فحـسن 
بها الأمر الذي ينعكس سلبا على أداء العمال والمؤسسة  الاهتمامالعكس فـي حالـة عـدم 

 3ا.مع
 
 
 

                                                           
، دراسة ميدانية بشركة التركيب الصناعي بمدينة بوفاريك، مذكرة مقدمة استكمالا فعالية القيادة الإدارية وعلاقتها بتحسين الأداءتوفيق درويش،    1

 .19، ص 2007ل شهادة الماجيستير في علم اجتماع التنظيم والعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر، لمتطلبات ني
من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمة، دراسة مقدمة استكمالا  الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفيطلال عبد الملك الشريف،  2

، ص 2004على درجة الماجيستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، لمتطلبات الحصول 

18. 
 .20، ص المرجع نفسهتوفيق درويش،  3



 

  الفصل الثالث
 للدراسة الإطار التطبǻقي
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 تمهيد: 
مارة بعد إتمام جميع الإجراءات المنهجية للدراسة، انطلاقا من بناء الإشكالية إلى بناء است

على  من خلال استبيان موزعدراسة الحالة  راسة والتي تستخدم منهجالاستبيان، وتبعا لنوع الد
ن ، بحيث نسعى ممفردة 80الذين بلغ عددهم  العلوم الإنسانية والاجتماعيةأساتذة من كلية 

نة خلال هذه الفصل بتحويل المعطيات الكيفية والمتمثلة في أسئلة الاستبيان التي وجهت لعي
لى معطيات دقيقة الدراسة عبر ثلاث محاور وتحويلها إلى بيانات كمية، من اجل الوصول إ

 .spssوحسابات صحيحة، قمنا بالاعتماد على برنامج التحليل الإحصائي 
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   :"كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية موضع التطبيق " التعريف بمؤسسة
 
 النشأة: -1

الصادر  09-90أسست كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
-219المعدل والمتمم للمرسوم التنفيذي رقم  2009فبراير  17الموافق  1430صفر  21في 
م بشأن إنشاء جامعة  1998يوليو.  7هـ الموافق  1419ربيع الأول  13الصادر في  98

 مويض شتمة بسكرة. يقع موقع كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية في القطب الجامعي بمدينة
 .قسم العلوم الإنسانية الاجتماعية،: قسم العلوم قسمين

  البروفيسور ميسوم بلقاسم عميد هذه الكلية:
عب والتي تحتوي على ثلاث ش تحتوي الكلية على قسمين: القسم الأول العلوم الإنسانية

  نذكرها: شعبة التاريخ/ شعبة المكتبات / شعبة الاعلام والاتصال
وم اع/ علوالتي تحتوي على علم النفس/ علم اجتم أما القسم الثاني: كلية العلوم الاجتماعية

 .االتربية/ فلسفة / أنثروبولوجي
 غ أستاذ وبتعداد طلابي يبل 177حيث يبلغ عدد أساتذة كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية 

 لهياكـــل البيداغوجية:ا /2
 لتدرج.اما بعد  فضاء لطلبة الليسانس وطلبة الماستر وآخر للأساتذة وطلبة :الأنترانتفضـاء 

مركزية للكلية التي بها المصالح الآتية: مصلحة المكتبة ال استيعابطالب طاقة  600 المكتبـة:
ن المقتنيات، مصلحة بنك الإعارة ومصلحة الرسائل الأكاديمية، بالإضافة إلى مبنى يتألف م

 طالب 160 باستيعاثلاث طوابق مخصص للمطالعة كل طابق به بنك للإعارة الداخلية وبقدرة 
 مقعد. 300 استيعابمقعد ومدرجان بسعة  200 استيعابمدرجات بسعة  04 المدرجـات:

 قاعات للمحاضرات. 07 قـاعة للأعمال الموجهة، 64 قاعـات الدراسة:
 قاعـات للإعلام الآلي )للأعمال التطبيقية( 03 قاعات الإعلام الآلي:

الطلبة، مكتب للمداولات،  لاستقبالكتب للأساتذة مخصص م 72 قاعـات ومكـاتب للأسـاتذة:
 اللجـان. لاستقبال، قاعة للمناقشات وقاعة للاجتماعاتقاعات  04 قاعة للأساتذة،
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 1:الهيكل التنظيمي للكلية /3
 

 
 
 

 
 

 
                                                 

https://fshs.univ-biskra.dz/index.php/en/: ا 1   للإطلاع أكثر حول المؤسسة رابط موقع الكلية  

https://fshs.univ-biskra.dz/index.php/en/%20ا
https://fshs.univ-biskra.dz/index.php/en/%20ا
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 تحليل نتائج الجداول: المبحث الأول:
 

 : البيانات الشخصية المطلب الأول
 :النوع: يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير 1جدول رقم 

 

 

 عينة الدراسةمن  %58.8يوضح الجدول أعلاه الذي يمثل نوع العينة أن نسبة الذكور تقدر ب 
 أستاذة أي بنسبة قدرت 33بالإناث الذي بلغ عددهم  مقارنة 47 بتكرارأستاذ  80اتي بلغت 

41.3 %. 

 السن:: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير 02جدول رقم 

 
 .38 40-30يمثل السن ان عدد الأساتذة الذين بلغت أعمارهم يوضح الجدول أعلاه والذي  

وأن عدد الأساتذة الذين أعمارهم أكثر من ثلاثين سنة بلغ  % 47.5أستاذ أي بنسبة بلغت 
مفردة أي بنسبة  11سنة  30وبلغ عدد الأساتذة لأقل من  %38.7مفردة أي بنسبة  31عددهم 

 .مفردة 80عددهم من حجم العينة الذي بلغ  % 13.8قدرت ب 
 

 %النّسبة التكرار المتغيرات  
 %58.8 47 ذكر                 

 %41.3 33 أنثى
 %100 80 المجموع

 %النّسبة التكرار المتغيرات
 %13.8 11 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 40-30من 
 %38.7 31 40من  أكثر

 %100 80 المجموع
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 الوظيفة:: يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير 03جدول رقم

 
  %87.5أستاذ بنسبة قدرت  70يوضح الجدول أعلاه متغير الوظيفة: حيث بلغ عدد الأساتذة   
  % 12.5مفردات بنسبة قدرت ب:  10وبلغ عدد أستاذ وإداري  

 الخبرة المهنية::يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير 04جدول رقم 

 
نية متغير الخبرة المهنية: حيث بلغ عدد الأساتذة الذين خبرتهم المهيوضح الجدول أعلاه 

الذين وبلغ عدد الأساتذة  %32.5مفردة أي بنسبة بلغت  26سنوات  5من سنة إلى 
في حين بلغ عدد  %30مفردة أي بنسبة قدرت ب:  24سنوات  10-6خبرتهم المهنية من 

  .% 37.5مفردة أي بنسبة  30سنوات  10الأساتذة الذين تفوق خبرتهم المهنية 
 

 
 

 

 %النّسبة التكرار المتغيرات
 %87.5 70 أستاذ

 %12.5 10 أستاذ وإداري 
 %100 80 المجموع

 %النّسبة التكرار المتغيرات
 %32.5 26 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 سنوات10الى  6من 
 %37.5 30 10أكثر من 

 %100 80 المجموع
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 الرتبة:: يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير 05جدول رقم 
 

 

 

أي  مفردة 33الرتبة: حيث بلغ عدد الأساتذة برتبة أستاذ محاضر أ يوضح الجدول أعلاه متغير 
أما رتبة  %13.7مفردة أي بنسبة  11ورتبة أستاذ محاضر ب بلغت  %41.3بنسبة بلغت 

في حين بلغ عدد الأساتذة  %6.3مفردات أي بنسبة قدرت  5بلغ عددهم أستاذ تعليم العالي 
 -ب–أستاذ مساعد و  - أ-د اما رتبة أستاذ مساع %30مفردة أي بنسبة بلغت  24المستخلفين 

 .%3.7و %5مفردات أي بنسبة قدرت ب:  3مفردات و 4بلغ عددهم على التوالي 
   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 %النّسبة التكرار المتغيرات
 %5 4 أستاذ مساعد أ
 %3.7 3 أستاذ مساعد ب
 %41.3 33 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 استاذ التعليم العالي

 %30 24 أستاذ مستخلف

 %100 80 المجموع
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 ةجتماعيالاتصال المعتمدة في كلية العلوم الانسانية والا : طبيعة أنماطالثانيالمطلب 
الوقت عامل مهم في ايصال المعلومة من اعتبار يوضح الجدول  :01جدول رقم 

 الأساتذة.دارة الى قبل الإ
 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 2.5 2 0 0 56.3 45 ذكر                 

 %41.3 33 2.5 2 1.3 1 37.5 30 أنثى

 %100 80 %5 4 %1.3 1 %93.8 75 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 1.3 1 11.3 9 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 0 0 0 0 47.5 38 40-30من 

 %38.7 31 3.8 3 0 0 35 28 40من  أكثر

 %100 80 %5 4 %1.3 1 %93.8 75 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 3.8 3 1.3 1 82.5 66 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 0 0 11.3 9 أستاذ وإداري 

 %100 80 %5 4 %1.3 1 %93.8 75 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 1.3 1 1.3 1 30 24 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 2.5 2 0 0 27.5 22 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 1.3 1 0 0 36.3 29 10أكثر من 

 %100 80 %5 4 %1.3 1 %93.8 75 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 5 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 0 0 3.8 3 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 1.3 1 0 0 40 32 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 2.5 2 0 0 11.3 9 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 0 0 6.3 5 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 1.3 1 27.5 22 أستاذ مستخلف

 %100 80 %5 4 %1.3 1 %93.8 75 المجموع
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 : 01تحليل الجدول رقم    
 45أبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور الذين بلغ عددهم  حسب متغير النوع:

بموافق  اأجابو  % 93.8أي بنسبة بلغت بين الذكور والاناث  30والاناث الذي بلغ عددهم 
ن أن الوقت عامل مهم في إيصال المعلومة من قبل الإدارة الى الأساتذة في حين أ اواعتبرو 

 .هناك مفردتين غير موافقتين بأن الوقت عامل مهم لإيصال المعلومة من قبل الإدارة إليهم
 40-30من متغير السن يرى الأساتذة الذين تتراوح أعمارهم من  انطلاقا متغير السن:حسب 

، أما إليهمأن عامل الوقت مهم في إيصال المعلومة من قبل الإدارة  مفردة 38سنة والذين بلغوا 
فق في مفردة فكانت اجابتهم بموا 28والذين بلغ عددهم سنوات  40الأساتذة الذين تفوق أعمارهم 

 كانت إجابتهم بغير موافق.سنة  40ان هناك ثلاث أساتذة عمرهم أكثر حين 
لغ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ وبحسب متغير الوظيفة: 

بتهم من قبل الإدارة اليكم وكانت اجامفردة أن الوقت عامل مهم في إيصال المعلومة  66عددهم 
 ذلك.مفردات أجابوا بموافق ك 9وظيفتهم أستاذ وإداري وبلغ عددهم موافق اما الأساتذة الذين 

من  مهنيةانطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة الذين خبرتهم ال حسب متغير الخبرة المهنية:
مفردة وعدد الأساتذة الذين تفوق تتجاوز خبرتهم المهنية  22غ عددهم سنوات وبل 6-10

سنوات أن عامل  5الذين خبرتهم المهنية من سنة الى  مفردة وعدد الأساتذة 29سنوات 10
 الوقت مهم في إيصال المعلومات من قبل الإدارة اليكم كانت إجابتهم بموافق.

 ين بلغانطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة الذين برتبة محاضر أ والذ حسب متغير الرتبة:
أما  5م العالي الذي بلغ عددهم واستاذ التعلي 9وأستاذ محاضر ب وبلغ عددهم  32عددهم 

ي أستاذ مساعد أ وأستاذ مساعد ب على التوالي والأساتذة المستخلفين أن عامل الوقت مهم ف
 إيصال المعلومة ن قبل الإدارة فكانت إجابتهم بموافق.
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من إجابات المبحوثين في العبارة الأولى وهي يعتبر الوقت عامل مهم في إيصال  انطلاقا
دارة نرى أن الإ % 93.8المعلومة من قبل الإدارة الى الأساتذة وبلغت نسبة الإجابات بموافق 

في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامعة بسكرة تهتم بعامل الوقت وسرعة وصول 
مل المتعبة من قبل الإدارة للحفاظ على سيرورة الع ةالى الاستراتيجي المعلومات وهذا راجع

وفرض الانضباط وتقيدها بعامل الزمن خاصة في هذه الظروف ومع تفشي وباء كورونا 
حافظت الإدارة على نظامها الإداري في إيصال جميع المعلومات للأساتذة بشتى الطرق من 

باء وتخفيف ضغوط ومخلفات هذا الو دارية والتدريسية أجل الحفاظ على التوزان بين الهيئة الإ
اد الذي عصف بالإدارة الجزائرية ككل وإدارة الجامعة خاصة مع نظام التدريس الجديد الذي ز 

 العبء على الإدارة والأساتذة.
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 ادارة الكلية على نظام اتصالي مرن في تداول : يبين الجدول اعتماد02جدول رقم 
  فكار بين الاساتذة والإدارةالمعلومات وتبادل الأ

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 12.5 10 22.5 18 23.8 19 ذكر                 

 %41.3 33 7.5 6 7.5 6 26.3 21 أنثى

 %100 80 %20 16 %30 24 %50 40 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 6.3 5 6.3 5 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 10 8 12.5 10 25 20 40-30من 

 %38.7 31 8.8 7 11.3 9 18.8 15 40من  أكثر

 %100 80 %20 16 %30 24 %50 40 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 16.3 13 26.3 21 45 36 أستاذ

 %12.5 10 3.8 3 3.8 3 5 4 أستاذ وإداري 

 %100 80 %20 16 %30 24 %50 40 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 5 4 11.3 9 16.3 13 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 8.8 7 6.3 5 15 12 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 6.3 5 12.5 10 18.8 15 10أكثر من 

 %100 80 %20 16 %30 24 %50 40 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 1.3 1 1.3 1 2.5 2 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 3.8 3 0 0 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 6.3 5 11.3 9 23.8 19 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 5 4 2.5 2 6.3 5 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 1.3 1 1.3 1 3.8 3 استاذ التعليم العالي

 %30 24 6.3 5 10 8 13.8 11 أستاذ مستخلف

 %100 80 %20 16 %30 24 %50 40 المجموع
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 :02تحليل الجدول رقم 
 بتهمت نسبلغ أبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي حسب متغير النوع:

 تاتصالي مرن في تداول المعلومابموافق على أن الإدارة تعتمد على نظام  اأجابو  % 50
افق ر مو ب غي االمبحوثين الذين أجابو  ، في حين بلغت نسبةوتبادل الأفكار بين الأساتذة والإدارة

 .% 30 أما عدد المبحوثين الذين أجابوا بمحايد ،% 20
صالي الإدارة تعتمد على نظام ات أنانطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة  حسب متغير السن:

 % 50 وتبادل الأفكار بين الأساتذة والإدارة والذين اجابتهم بموافق تمرن في تداول المعلوما

 ت نسبةبلغمفردة في حين  ،% 20 ت نسبتهمالذين كانت اجابتهم غير موافق بلغالأساتذة  أما
 .% 30المحايدين الأساتذة 

تاذ واس الذين وظيفتهم أستاذانطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة حسب متغير الوظيفة: 
وتبادل الأفكار بين  تالإدارة تعتمد على نظام اتصالي مرن في تداول المعلوما أن إداري 

غير بأجابوا وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين  % 50وبلغت نسبتهم الأساتذة والإدارة 
 .% 30المحايدون بلغت نسبتهم الأساتذة  أما ،% 20موافق 
ظام د على نأن الإدارة تعتمانطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة  متغير الخبرة المهنية:حسب 

وتبادل الأفكار بين الأساتذة والإدارة حيث بلغت نسبة  تاتصالي مرن في تداول المعلوما
لأساتذة اأما  ،% 20بغير موافق  أما الأساتذة الذين أجابوا % 50الأساتذة الذين أجابوا بموافق 

 .% 30الذين أجابوا بمحايد 
ي م اتصالأن الإدارة تعتمد على نظاانطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة  حسب متغير الرتبة:

ة وتبادل الأفكار بين الأساتذة والإدارة، حيث بلغت نسبة الإجاب تمرن في تداول المعلوما
في حين بلغت  % 20أما نسبة الأساتذة الذين إجابتهم غير موافق بلغت نسبة  % 50بموافق 

 .% 30نسبة الإجابة بمحايد 
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انطلاقا من المعطيات الكمية نرى أن الإدارة تعتمد على نظام اتصالي مرن في تداول 
 بموافق على نسبة لإجابات المبحوثينأ  والإدارة فكانتالمعلومات وتبادل الأفكار بين الأساتذة 

والتي تشمل الممارسات  فلسفة اتصالية نرى أن إدارة الكلية تعمل على %50وصلت إلى 
لق خ لىتعمل ع داخل الكلية وكذلك التكنولوجيا والكوادر البشرية والإمكانات المادية ةالاتصالي

 ظيفيةجو وبيئة عمل نموذجية وهذا لتعزيز روح التعاون بين الإدارة العليا ومختلف الفئات الو 
 ية عنتعزيز وجهات النظر بين الإدارة والأساتذة وتذليل العقبات والمعوقات الوظيف مع الأخرى 

رة شبكة اتصالات رسمية وغير رسمية تربط بين الإداطريق اتصال تنظيمي فعال يعتمد على 
  .في تداول المعلومات أو في تبادل الأفكار سوآءاوالأساتذة 
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ليمات إدارة الكلية على الاجتماعات في تبليغ التع : يوضح الجدول اعتماد03جدول رقم 
 للأساتذة

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 7.5 6 12.5 10 38.8 31 ذكر                 

 %41.3 33 7.5 6 2.5 2 31.3 25 أنثى

 %100 80 %15 12 %15 12 %70 56 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 2.5 2 5 4 6.3 5 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 6.3 5 6.3 5 35 28 40-30من 

 %38.7 31 6.3 5 3.8 3 28.7 23 40من  أكثر

 %100 80 %15 12 %15 12 %70 56 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 13.8 11 12.5 10 61.3 49 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 2.5 2 8.8 7 أستاذ وإداري 

 %100 80 %15 12 %15 12 %70 56 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 3.8 3 8.8 7 20 16 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 5 4 5 4 20 16 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 6.3 5 1.3 1 30 24 10أكثر من 

 %100 80 %15 12 %15 12 %70 56 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 1.3 1 1.3 1 2.5 2 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 0 0 3.8 3 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 6.3 5 2.5 2 32.5 26 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 3.8 3 1.3 1 8.8 7 محاضر باستاذ 

 %6.3 5 1.3 1 0 0 5 4 استاذ التعليم العالي

 %30 24 2.5 2 10 8 17.5 14 أستاذ مستخلف

 %100 80 %100 12 %100 12 %100 56 المجموع
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 تحليل الجدول الثالث:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

ة في بموافق على أن الإدارة تعتمد على الاجتماعات في تبليغ التعليمات للأساتذ اأجابو  % 70
 .% 15ب غير موافق  احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو 

عات الإدارة تعتمد على الاجتما اتذة أنانطلاقا من متغير السن يرى الأس حسب متغير السن:
ابتهم أما الأساتذة الذين كانت اج % 70في تبليغ التعليمات للأساتذة والذين اجابتهم بموافق 

 .% 15غير موافق بلغت نسبتهم 
ستاذ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ واحسب متغير الوظيفة: 

 % 70على الاجتماعات في تبليغ التعليمات للأساتذة وبلغت نسبتهم  تعتمدالإدارة  إداري أن

  .% 15وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق 
 علىد انطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة أن الإدارة تعتم حسب متغير الخبرة المهنية:

 % 70 ث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا بموافقحيالاجتماعات في تبليغ التعليمات للأساتذة 

  .% 15بغير موافق  أما الأساتذة الذين أجابوا
 جتماعاتعلى الا انطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أن الإدارة تعتمد حسب متغير الرتبة:  

لذين اأما نسبة الأساتذة  % 70حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق  في تبليغ التعليمات للأساتذة،
 .% 15إجابتهم غير موافق بلغت نسبة 
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في  أن الإدارة تعتمد على الاجتماعاتنجد انطلاقا من المعطيات الكمية وإجابات المبحوثين 
تعد  ثحي% 70موافق وصلت الى ــ تبليغ التعليمات للأساتذة حيث بلغت أعلى نسبة ب

ة الاجتماعات من وسائل الاتصال الشفوي وهي من الوسائل الهامة التي تستخدمها إدارة كلي
جانب مة بالاليها الإدارة من اجل مناقشة الأمور الها تلجأ والتي ،العلوم الإنسانية والاجتماعية

البيداغوجي والإداري وإعطاء التعليمات الضرورية لضمان السير الحسن وتصويب الأمور 
حة ي إتاأو الطلبة، كما تعتبر الاجتماعات ذات أهمية كبيرة ف العالقة سوآءا الخاصة بالأساتذة

ت سيق بين مختلف الأنشطة والجهود بين الإداراالفرصة للقادة والاداريين والأساتذة للتن
 والاقسام من أجل التوصل الى قرارات جماعية بناءا على تنوع خبرات وتخصصات الأعضاء.
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 يصاللإأسرع وسيلة كل الاعلانات على اللوحات الادارية يتمث: يبين الجدول 04جدول رقم 
 المعلومات

 المجموع موافقغير  محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 33.8 27 10 8 15 12 ذكر                 

 %41.3 33 25 20 4 4 11.3 9 أنثى

 %100 80 %58.8 47 %15 12 %26.3 21 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 7.5 6 1.3 1 5 4 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 28.7 23 6.3 5 12.5 10 40-30من 

 %38.7 31  18 7.5 6 8.8 7 40من  أكثر

 %100 80 %58.8 47 %15 12 %26.3 21 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 52.5 42 12.5 10 22.5 18 أستاذ

 %12.5 10 6.3 5 2.5 2 3.8 3 أستاذ وإداري 

 %100 80 %58.8 47 %15 12 %26.3 21 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 16.3 13 5 4 11.3 9 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 20 16 3.8 3 6.3 5 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 22.5 18 5 5 8.8 7 10أكثر من 

 %100 80 %58.8 47 %15 12 %26.3 21 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 2.5 2 1.3 1 1.3 1 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 2.5 2 0 0 1.3 1 مساعد بأستاذ 

 %41.3 33 21.3 17 10 8 10 8 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 11.3 9 0 0 2.5 2 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 5 4 0 0 1.3 1 استاذ التعليم العالي

 %30 24 16.3 13 3.8 3 10 8 أستاذ مستخلف

 %100 80 %58.8 47 %15 12 %26.3 21 المجموع
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 :04رقم تحليل الجدول 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

أسرع وسيلة الإدارية تمثل الاعلانات على اللوحات بغير بموافق على أن  اأجابو  58.8%
 .% 26.3ب موافق  افي حين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  المعلومات لإيصال

دارية الإعلانات على اللوحات الإ أنانطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة  السن:حسب متغير 
ذة أما الأسات % 58.8بموافق  غير موافق والذين اجابتهمتمثل أسرع وسيلة لإيصال المعلومات 

 .% 26.3الذين كانت اجابتهم موافق بلغت نسبتهم 
ستاذ الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ واانطلاقا من متغير الوظيفة يرى حسب متغير الوظيفة: 

تهم وبلغت نسبالإعلانات على اللوحات الإدارية تمثل أسرع وسيلة لإيصال المعلومات  إداري أن
  .% 26.3اما الأساتذة الذين أجابوا موافق  بغير موافق وكانت اجابتهم 58.8%

ى أن الإعلانات علانطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة  حسب متغير الخبرة المهنية:
ابوا حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أج اللوحات الإدارية تمثل أسرع وسيلة لإيصال المعلومات

 . % 26.3موافق  أما الأساتذة الذين أجابوا %58.8بموافق بغير 
ات الإعلانات على اللوحانطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أن  حسب متغير الرتبة:  

 % 58.8موافق  بغير حيث بلغت نسبة الإجابة الإدارية تمثل أسرع وسيلة لإيصال المعلومات،
 .% 26.3أما نسبة الأساتذة الذين إجابتهم موافق بلغت نسبة 
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على  المبحوثين نلاحظ أن الإعلاناتانطلاقا من المعطيات الكمية في الجدول وإجابة 
غلبية حيث كانت إجابة الأساتذة الألا تمثل أسرع وسيلة لإيصال المعلومات  اللوحات الإدارية 

المعلومات على غرار  لإيصالبغير موافق حيث توجد وسائل أخرى حديثة تعتمدها الإدارة 
 لوماتئل الاتصالية أصبحت المعالوسائل التقليدية فمع التطور التكنولوجي في الأجهزة والوسا

نه لأتنتقل الكترونيا عبر وسائط متعددة كالصفحات الرسمية الخاصة بالكلية أو عبر الايميل 
فراد ، وهناك نسبة من ايعد أسرع للوصول الى أكبر عدد من الأساتذة وايصال المعلومات إليهم

م لوحات الإدارية في ضل عدالعينة اجابوا بموافق وهذا راجع الى أهمية الإعلانات على ال
لرسمي تعتبر جزء من التنظيم ا لأنهااعتماد بعض افراد العينية على هذه الوسائط بصفة دائمة 

 داخل كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية.
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تبليغ دارة إلى استخدام وسائل الاتصال الحديثة لالإ : يوضح الجدول لجوء05جدول رقم 
 والتعليماتالقرارات 

 
 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 8.8 7 7.5 6 42.5 34 ذكر                 

 %41.3 33 0 0 3.8 3 37.5 30 أنثى

 %100 80 %8.8 7 %11.3 9 %80 64 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 2.5 2 10 8 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 3.8 3 2.5 2 41.3 33 40-30من 

 %38.7 31 3.8 3 6.3 5 28.7 23 40من  أكثر

 %100 80 %8.8 7 %11.3 9 %80 64 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 7.5 6 8.8 7 71.3 57 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 2.5 2 8.8 7 أستاذ وإداري 

 %100 80 %8.8 7 %11.3 9 %80 64 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 1.3 1 5 4 26.3 21 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 3.8 3 3.8 3 22.5 18 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 3.8 3 2.5 2 31.3 25 10أكثر من 

 %100 80 %8.8 7 %11.3 9 %80 64 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 5 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 0 0 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 3.8 3 5 4 32.5 26 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 2.5 2 1.3 1 10 8 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 0 0 6.3 5 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 5 4 23.8 19 أستاذ مستخلف

 %100 80 %8.8 7 %11.3 9 %80 64 المجموع
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 :05تحليل الجدول رقم 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

لقرارات استخدام وسائل الاتصال الحديثة لتبليغ ا إلى تلجأ دارةالإأن على  أجابوا بموافق 80%
 .% 8.8بغير موافق  افي حين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  والتعليمات

 لىإ تلجأ دارةالإالأساتذة أن  انطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة أن حسب متغير السن:
 وافق والذين اجابتهم موافق بم والتعليماتاستخدام وسائل الاتصال الحديثة لتبليغ القرارات 

 .%8.8نسبتهم موافق بلغت  بغير أما الأساتذة الذين كانت اجابتهم % 80
ستاذ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ واحسب متغير الوظيفة: 

وبلغت  توالتعليمااستخدام وسائل الاتصال الحديثة لتبليغ القرارات  إلى تلجأ دارةالإأن إداري 
  .%8.8موافق  بغير وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا %80نسبتهم 
 لىإ تلجأ دارةالإأن انطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة  متغير الخبرة المهنية:حسب 

لذين احيث بلغت نسبة الأساتذة  والتعليماتاستخدام وسائل الاتصال الحديثة لتبليغ القرارات 
 . % 8.8موافق  بغير أما الأساتذة الذين أجابوا %80أجابوا بموافق 

  خدام است إلى تلجأ دارةالإانطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أن  حسب متغير الرتبة:  
أما  % 80حيث بلغت نسبة الإجابة موافق  ،والتعليماتوسائل الاتصال الحديثة لتبليغ القرارات 

 .% 8.8موافق بلغت نسبة  بغير نسبة الأساتذة الذين إجابتهم
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سائل انطلاقا من المعطيات الكمية واجابات المبحوثين نلاحظ أن الإدارة تلجأ الى استخدام و 
ذه هحيث بلغت نسبة الأساتذة الموافقون على الاتصال الحديثة لتبليغ القرارات والتعليمات 

 وهذاإدارة كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية تستخدم وسائل حديثة  أي أن ،%80العبارة 
للخروج من الوسائل التقليدية في ضل التطور التكنولوجي وتطور أساليب التدريس، حيث 

رعة ساتجهت أغلب الجامعات الى الاستثمار في تكنولوجيا الاتصال الحديثة وهذا لما توفره من 
 وإعطاء نوع من الراحة للأستاذودقة وجودة لخلق التفاعل بين الإدارة والوحدات الأخرى، 

ت عليماعي من خلال توفير أجهزة حديثة لتسهيل عملية التدريس وكذلك لتبليغ القرارات والتالجام
 ياناتللأساتذة لتسهيل الوصول اليهم وتقريب المسافات عبر استخدام شبكة الانترنت ورقمنة الب

ا حيث ظهرت تكنولوجيوذلك لسهولة تخزينها وسهولة الوصول اليها والرجوع اليها في أي وقت 
تصال الحديثة كاستجابة لتطورات العصر حيث أصبحت عنصر أساسي في الإدارة أو الا

 المنظومة التعليمية.
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في  الأساتذة دارة بالمقترحات المقدمة من طرفالا: يوضح الجدول اهتمام 06جدول رقم 
 القرارات اتخاذ

 
 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 15 12 31.3 25 12.5 10 ذكر                 

 %41.3 33 11.3 9 16.3 13 13.8 11 أنثى

 %100 80 %26.3 21 %47.5 38 %26.3 21 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 2.5 2 7.5 6 3.8 3 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 12.5 10 18.8 15 16.3 13 40-30من 

 %38.7 31 11.3 9 21.3 17 6.3 5 40من  أكثر

 %100 80 %26.3 21 %47.5 38 %26.3 21 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 23.8 19 41.3 33 22.5 18 أستاذ

 %12.5 10 2.5 2 6.3 5 3.8 3 أستاذ وإداري 

 %100 80 %26.3 21 %47.5 38 %26.3 21 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 6.3 5 18.8 15 7.5 6 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 5 4 13.8 11 11.3 9 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 15 12 15 12 7.5 6 10أكثر من 

 %100 80 %26.3 21 %47.5 38 %26.3 21 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 1.3 1 1.3 1 2.5 2 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 1.3 1 1.3 1 ب أستاذ مساعد

 %41.3 33 12.5 10 20 16 8.8 7 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 2.5 2 6.3 5 5 4 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 2.5 2 1.3 1 2.5 2 استاذ التعليم العالي

 %30 24 6.3 5 17.5 14 6.3 5 أستاذ مستخلف

 %100 80 %26.3 21 %47.5 38 %26.3 21 المجموع



الفصل الثالث                             الإطار التطبيقي   

 

 94 

 06الجدول رقم: تحليل 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

ن في حيتهتم بالمقترحات القدمة من طرف الاساتذة  الإدارةكانوا إجابتهم محايد أن  47.5%
 .%26.3بغير موافق وموافق نفس النسبة  ابلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو 

لقدمة تهتم بالمقترحات ا الإدارة انطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة أن متغير السن:حسب 
وافق أما الأساتذة الذين كانت اجابتهم بغير م %47.5والذين اجابتهم محايد  من طرف الاساتذة

 .%26.3 نفس النسبةوموافق بلغت 
ستاذ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ واحسب متغير الوظيفة: 

وكانت  %47.5وبلغت نسبتهم  تهتم بالمقترحات القدمة من طرف الاساتذة الإدارةإداري أن 
  .%26.3 وموافق بلغت نفس النسبة اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق محايداجابتهم 

حات المقتر بتهتم  الإدارةانطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة أن  حسب متغير الخبرة المهنية:
تذة أما الأسا %47.5 بمحايدحيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا  القدمة من طرف الاساتذة

 . % 26.3 وموافق بلغت نفس النسبة بغير موافق الذين أجابوا
ة حات القدمتهتم بالمقتر  الإدارةانطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أن  حسب متغير الرتبة:  

أما نسبة الأساتذة الذين  % 47.5 ، حيث بلغت نسبة الإجابة بمحايدمن طرف الاساتذة
 .%26.3 وموافق بلغت نفس النسبة إجابتهم بغير موافق
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هم انطلاقا من المعطيات الكمية واجابات المبحوثين نلاحظ أن اغلبية الأساتذة كانت اجابت
أي ان الإدارة تعتمد على ضوابط وقوانين صارمة في  % 47.5محايدة حيث بلعت نسبتهم 

لعمل االأساتذة واجابة الأساتذة توضح انهم يتبعون اخلاقيات  تاقتراحا ةوضع القرارات ومراعا
و أغوجي ن افشاء اسرار العمل الخاصة بيهم أو بالإدارة سواء المتعلقة بالجانب البيدا وتمنعهم م

ين الإداري  حيث ان الأساتذة يقدمون مقترحاتهم لكن تبقى هذه المقترحات حسب رؤية المسؤول
ة غلبيوتقديراتهم، لان الإدارة تعتمد على الاجتماعات في مناقشة أساليب العمل وتأخذ برأي الأ

 تخاذ القرارات.في ا
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الادارة اليك لطلب رأيك حول مسائل تخص العمل : يوضح الجدول لجوء 07جدول رقم 
 البيداغوجي

 
 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 20 16 17.5 14 21.3 17 ذكر                 

 %41.3 33 15 12 12.5 10 13.8 11 أنثى

 %100 80 %35 28 %30 24 %35 28 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 6.3 6 6.3 5 1.3 1 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 17.5 14 8.8 7 21.3 17 40-30من 

 %38.7 31 11.3 9 15 12 12.5 10 40من  أكثر

 %100 80 %35 28 %30 24 %35 28 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 33.8 27 25 20 28.7 23 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 5 4 6.3 5 أستاذ وإداري 

 %100 80 %35 28 %30 24 %35 28 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 13.8 11 13.8 11 5 4 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 8.8 7 7.5 6 13.8 11 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 12.5 10 8.8 7 16.3 13 10أكثر من 

 %100 80 %35 28 %30 24 %35 28 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 5 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 2.5 2 1.3 1 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 13.8 11 8.8 7 18.8 15 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 3.8 3 3.8 3 6.3 5 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 3.8 3 1.3 1 1.3 1 استاذ التعليم العالي

 %30 24 13.8 11 13.8 11 2.5 2 أستاذ مستخلف

 %100 80 %35 28 %30 24 %35 28 المجموع
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 07تحليل الجدول رقم :
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

ل اليك لطلب رأيك حو تلجأ  الإدارةكانوا إجابتهم موافق ونفس النسبة بغير موافق أن  35%
 .%30محايد كانت نسبتهم  احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو المسائل البيداغوجية في 

يك اليك لطلب رأتلجأ  الإدارة انطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة أن حسب متغير السن:
 ونفس النسبة بغير موافق أما إجابة %35والذين اجابتهم موفق  البيداغوجيةحول المسائل 

 .%30الأساتذة المحايدة بلغت نسبة 
ستاذ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ واحسب متغير الوظيفة: 

نت وكا %35وبلغت نسبتهم  اليك لطلب رأيك حول المسائل البيداغوجيةتلجأ  الإدارةإداري أن 
  .%30بلغت نسبة بمحايد اما الأساتذة الذين أجابوا  موافق ونفس النسبة غير موافقاجابتهم 

لب ليك لطاتلجأ  الإدارة انطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة أن حسب متغير الخبرة المهنية:
ونفس  %35 وافقحيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا بم رأيك حول المسائل البيداغوجية

 . % 30بلغت نسبة بمحايد  أجابواأما الأساتذة الذين  النسبة بغير موافق
لب رأيك اليك لط تلجأ الإدارة انطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أن حسب متغير الرتبة:  

 ونفس النسبة بغير موافق %35 وافقحيث بلغت نسبة الإجابة بم ،حول المسائل البيداغوجية
 .%30نسبة بلغت بمحايد  أما نسبة الأساتذة الذين إجابتهم
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 انطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن الإدارة تلجأ للأساتذة أصحاب الخبرة في المسائل
خاصة الأساتذة الذين يملكون أكثر من عشر سنوات خبرة وأصحاب الرتب أستاذ البيداغوجية 

سؤول أساسية باعتباره الم وركيزة مهممحاضر أ وأساتذة التعليم العالي، وتعتبر الخبرة عنصر 
ينهم عن تنفيذ وظائف الجامعة وتحقيق أهدافها والاستفادة من تجاربهم في المجال العلمي وتكو 

مل ة المناهج ووسائل التدريس المناسبة، كذلك يمكن الاستعانة بهم كفريق علدراسالأكاديمي 
ك في خاص بتكوين طلبة الدكتوراه ومتابعة مسارهم والاشراف عليهم، والاستفادة من خبرتهم كذل

اري عالية، حيث تشمل وظيفة الأستاذ الدور الإدعنصر فعال ولديهم كفاءة  مالازمات باعتباره
عات اذ القرار ورسم السياسة وتخطيط البرامج والخطط والمشاركة في الاجتماوالمشاركة في اتخ

   واللجان وتمثيل الجامعة في المحافل الرسمية.
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ك البرامج التكوينية داخل مؤسستك في أداء عمل : يبين الجدول مساهمة08جدول رقم 
 .بكفاءة

 
 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 12.5 10 22.5 18 23.8 19 ذكر                 

 %41.3 33 5 4 15 12 21.3 17 أنثى

 %100 80 %17.5 14 %37.5 30 %45 36 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 2.5 2 5 4 6.3 5 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 10 8 16.3 13 21.3 17 40-30من 

 %38.7 31 5 4 163 13 17.5 14 40من  أكثر

 %100 80 %17.5 14 %37.5 30 %45 36 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 16.3 13 33.8 27 37.5 30 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 3.8 3 7.5 6 أستاذ وإداري 

 %100 80 %17.5 14 %37.5 30 %45 36 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 6.3 5 12.5 10 13.8 11 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 5 4 10 8 15 12 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 6.3 5 15 12 16.3 13 10أكثر من 

 %100 80 %17.5 14 %37.5 3030 %45 36 المجموع

 % ك % ك % ك1 % ك الرتبة

 %5 4 1.3 1 1.3 1 2.5 2 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 1.3 1 1.3 1 بأستاذ مساعد 

 %41.3 33 5 4 16.3 13 20 16 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 5 4 3.8 3 5 4 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 1.3 1 1.3 1 3.8 3 استاذ التعليم العالي

 %30 24 3.8 3 13.8 11 12.5 10 أستاذ مستخلف

 %100 80 %17.5 14 %37.5 30 %45 36 المجموع



الفصل الثالث                             الإطار التطبيقي   

 

 100 

 08رقم:تحليل الجدول 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

 كفاءةالبرامج التكوينية داخل الكلية تساهم في أداء عملك ب كانوا إجابتهم موافق في أن 45%
 .% 17.5غير موافق كانت نسبتهم  احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو في 

كلية البرامج التكوينية داخل ال انطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة أن متغير السن:حسب 
لغت ب قأما إجابة الأساتذة بغير مواف %45والذين اجابتهم موافق تساهم في أداء عملك بكفاءة 

 .%17.5نسبة 
تاذ اسانطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ و حسب متغير الوظيفة: 

 %45وبلغت نسبتهم البرامج التكوينية داخل الكلية تساهم في أداء عملك بكفاءة إداري أن 

 .%17.5وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق بلغت نسبة 
اخل دوينية البرامج التك انطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة أن حسب متغير الخبرة المهنية:

ما أ %45حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا بموافق  الكلية تساهم في أداء عملك بكفاءة
 . % 17.5بغير موافق بلغت نسبة  أجابواالأساتذة الذين 

ة اخل الكليالبرامج التكوينية دانطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أن  حسب متغير الرتبة:  
ذين أما نسبة الأساتذة ال %45حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق  تساهم في أداء عملك بكفاءة،

 .%17.5إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة 
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انطلاقا من العطيات الكمية نلاحظ أن البرامج التكوينية داخل كلية العلوم الإنسانية 
 إدارةوالاجتماعية تساهم في أداء العمل بكفاءة، حيث كانت أغلب الإجابات بموافق أي أن 

كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية لديها برنامج عمل مخطط ومنظم قائم على متخصصين 
عمل وتحسين كفاءة المورد البشري، حيث وأصحاب الكفاءات وذوي الخبرة لتحسين سيرورة ال

ت مهاراتولي الكلية اهتماما كبير بهذه البرامج التي من خلالها يزود الافراد بالمعلومات وال
لتي ايرات والاهداف المطلوبة وفق بيئة العمل، اذ ان التغ ةيدة والمطلوبة لتحقيق استراتيجيالجد

تعيشها مؤسسات التعليم العالي سواءا تكنولوجية أو تنظيمية اصبحت تفرض عليها توافق 
يجب  قدرات الأساتذة مع هذه التغيرات، فلا يكفي اختيار الأساتذة وتوظيفهم وتعيينهم، انما

 م وتكوينهم وفق برامج تحددها المؤسسة من تنمية مهاراتهم وتحسين أدائهم.اعداده
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صك من إخلا تزيد  النقاشات حول المسائل البيداغوجية: يوضح الجدول أن 09جدول رقم 
 في العمل

 
 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 7.5 6 16.3 13 35 28 ذكر                 

 %41.3 33 2.5 2 11.3 9 27.5 22 أنثى

 %100 80 %10 8 %27.5 22 %62.5 50 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 0 0 3.8 3 10 8 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 6.3 5 13.8 11 27.5 22 40-30من 

 %38.7 31 3.8 3 10 8 25 20 40من  أكثر

 %100 80 %10 8 %27.5 22 %62.5 50 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 8.8 7 26.3 21 52.5 42 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 1.3 1 10 8 أستاذ وإداري 

 %100 80 %10 8 %27.5 22 %62.5 50 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 2.5 2 8.8 7 21.3 17 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 3.8 3 6.3 5 20 16 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 3.8 3 12.5 10 21.3 17 10أكثر من 

 %100 80 %10 8 %27.5 22 %62.5 50 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 5 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 0 0 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 5 4 12.5 10 23.8 19 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 2.5 2 1.3 1 10 8 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 3.8 3 2.5 2 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 10 8 18.8 15 أستاذ مستخلف

 %100 80 %10 8 %27.5 22 %62.5 50 المجموع
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 09تحليل الجدول رقم: 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

 النقاشات حول المسائل البيداغوجية تزيد من اخلاصهم كانوا إجابتهم موافق في أن 62.5%
 .% 10غير موافق كانت نسبتهم احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو في في العمل 

النقاشات حول المسائل  ير السن يرى الأساتذة أنانطلاقا من متغ حسب متغير السن:
تذة أما إجابة الأسا % 62.5والذين اجابتهم موافق  البيداغوجية تزيد من اخلاصهم في العمل

 .%10بلغت نسبة  قبغير مواف
استاذ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ و حسب متغير الوظيفة: 

وبلغت نسبتهم  حول المسائل البيداغوجية تزيد من اخلاصهم في العمل النقاشاتإداري أن 
  .%10وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق بلغت نسبة  62.5%

 النقاشات حول انطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة أن حسب متغير الخبرة المهنية:
 حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا في العمل المسائل البيداغوجية تزيد من اخلاصهم

 . % 10بغير موافق بلغت نسبة  أجابواأما الأساتذة الذين  %62.5بموافق 
ئل النقاشات حول المساانطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أن  حسب متغير الرتبة:  

 أما نسبة %62.5حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق  البيداغوجية تزيد من اخلاصهم في العمل،
 .%10الأساتذة الذين إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة 
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ص انطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن النقاشات في المسائل البيداغوجية تزيد من اخلا
لية الإدارة في كأي ان  %62.5الأساتذة في العمل، حيث بلغت نسبة إجابة المبحوثين بموافق 

ية، العلوم الإنسانية والاجتماعية تعتمد على الاجتماعات من اجل مناقشة المسائل البيداغوج
رح وأراءهم، وإعطاء الحرية للأساتذة في أسلوب النقاش وط مفيقوم الأساتذة بطرح انشغالاته

قية ة بطريقة رابين الأساتذ، عن طريق أسلوب اتصالي فعال في تبادل الآراء والأفكار الأفكار
فيحترم فيها كل طرف الاخر دون التعصب لرأي احدهم أو منهجه استعمال لغة حوار هادفة 

ار اء اطالى اقناع بوجهة نظر أو الاقناع بأفكار الاخر دون عاطفة، فالنقاشات بين الأساتذة اثن
ة الاجتماعيرسمي او غير رسمي يخلق جو من التفاعل والاهتمام تزيد من الروابط الإنسانية و 

  بين الأساتذة وتبادل الاحترام وتعتبر حافز للعمل بطريقة جدية ومخلصة. 
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 ماعيةطبيعة النمط القيادي السائد في كلية العلوم الانسانية والاجت :المطلب الثالث
علقة القرارات المت اتخاذالاساتذة للمشاركة في  يحفز القائد :يبين الجدول أن 10جدول رقم 

 بالعمل البيداغوجي
 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 15 12 18.8 15 25 20 ذكر                 

 %41.3 33 10 8 12.5 10 18.8 15 أنثى

 %100 80 %25 20 %31.3 25 %43.8 35 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 3.8 3 2.5 2 7.5 6 سنة 30من  أقل

 %47.5 38 12.5 10 10 8 25 20 40-30من 

 %38.7 31 8.8 7 18.8 15 11.3 9 40من  أكثر

 %100 80 %25 20 %31.3 25 %43.8 35 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 22.5 18 27.5 22 37.5 30 أستاذ

 %12.5 10 2.5 2 3.8 3 6.3 5 أستاذ وإداري 

 %100 80 %25 20 %31.3 25 %43.8 35 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 8.8 7 6.3 5 17.5 14 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 6.3 5 11.3 9 12.5 10 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 10 8 13.8 11 13.8 11 10أكثر من 

 %100 80 %  25 20 %31.3 25 %43.8 35 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 1.3 1 1.3 1 2.5 2 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 1.3 1 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 8.8 7 13.8 11 18.8 15 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 5 4 5 4 3.8 3 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 1.3 1 3.8 3 1.3 1 استاذ التعليم العالي

 %30 24 8.8 7 6.3 5 15 12 أستاذ مستخلف

 %100 80 %25 20 %31.3 25 %43.8 35 المجموع
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 :10تحليل الجدول رقم 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

ار في عملية اتخاذ القر  كانوا إجابتهم موافق في أن القائد يحفز الأساتذة للمشاركة 43.8%
 غير موافق كانت احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو في  المتعلقة بالعمل البيداغوجي

 .% 25نسبتهم
ي اركة فالقائد يحفز الأساتذة للمش انطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة أن حسب متغير السن:

 أما إجابة %43.8اجابتهم موافق  والذين عملية اتخاذ القرار المتعلقة بالعمل البيداغوجي
 .%25بلغت نسبة  قالأساتذة بغير مواف

ستاذ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ واحسب متغير الوظيفة: 
 داغوجيالقائد يحفز الأساتذة للمشاركة في عملية اتخاذ القرار المتعلقة بالعمل البيإداري أن 

سبة نوكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق بلغت  %43.8وبلغت نسبتهم 
25%.  

ة لأساتذاالقائد يحفز  انطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة أن حسب متغير الخبرة المهنية:
لذين احيث بلغت نسبة الأساتذة للمشاركة في عملية اتخاذ القرار المتعلقة بالعمل البيداغوجي 

 . % 25بغير موافق بلغت نسبة  أجابواأما الأساتذة الذين  %43.8موافق أجابوا ب
ة ة للمشاركالقائد يحفز الأساتذانطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أن  حسب متغير الرتبة:  

 %8.34حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق  ،في عملية اتخاذ القرار المتعلقة بالعمل البيداغوجي
 .%25أما نسبة الأساتذة الذين إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة 
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تخاذ انطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن القائد يحفز الأساتذة على المشاركة في عملية ا
أن إدارة كلية أي  % 43.8القرارات بالعمل البيداغوجي حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق 

ديموقراطي يقوم على بناء  تشاركيعلى نظام قيادي  تعتمدالعلوم الإنسانية والاجتماعية 
تخاذ جزء من عملية ا واعتبارهمالأساتذة أراءهم وطرح أفكارهم العلاقات الإنسانية و مشاركة 

نح مأجل  القرار باعتبار الأستاذ هو الركيزة التي تقوم عليها الجامعة لتحقيق أهدافها، وهذا من
ي توجيه فته فالقائد بوظي حيث يقومالأساتذة الثقة وتبادل الخبرات بين الهيئة الإدارية والتدريسية، 
ة فعاليالأساتذة والاداريين لزيادة ال وغرس روح التعاون والإخلاص وخلق التنافس الإيجابي بين

ات لنقاشاوالثقة وإتاحة الفرصة لمبادرتهم وخلق جو من الانفتاح والتجاوب الحر بين الأساتذة في 
 .والحوار المتعلق بالأمور البيداغوجية 
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 سبةالإدارة على إيجاد البدائل البيداغوجية المنايع تشج: يوضح الجدول 11جدول رقم
 خاصة في حالة الأزمات

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 13.8 11 15 12 30 24 ذكر                 

 %41.3 33 8.8 7 15 12 17.5 14 أنثى

 %100 80 %22.5 18 %30 24 %47.5 38 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 2.5 2 6.3 5 5 4 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 10 8 10 8 27.5 22 40-30من 

 %38.7 31 10 8 13.8 11 15 12 40من  أكثر

 %100 80 %22.5 18 %30 24 %47.5 38 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 18.8 15 27.5 22 41.3 33 أستاذ

 %12.5 10 3.8 3 2.5 2 6.3 5 أستاذ وإداري 

 %100 80 %22.5 18 %30 24 %47.5 38 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 5 4 11.3 9 16.3 13 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 8.8 7 6.3 5 15 12 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 8.8 7 12.5 10 16.3 13 10أكثر من 

 %100 80 %22.5 18 %30 24 %47.5 38 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 1.3 1 3.8 3 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 3.8 3 0 0 0 0 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 6.3 5 11.3 9 23.8 19 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 7.5 6 2.5 2 3.8 3 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 1.3 1 2.5 2 2.5 2 استاذ التعليم العالي

 %30 24 3.8 3 12.5 10 13.8 11 أستاذ مستخلف

 %100 80 %22.5 18 %30 24 %47.5 38 المجموع
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 11تحليل الجدول رقم:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

ناسبة كانوا إجابتهم موافق في أن الإدارة تشجعكم على إيجاد البدائل البيداغوجية الم 47.5%
غير موافق كانت  احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو في خاصة في حالة الازمات 

 .% 22.5نسبتهم
الإدارة تشجعكم على إيجاد  انطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة أن حسب متغير السن:

جابة إأما  %47.5البدائل البيداغوجية المناسبة خاصة في حالة الازمات والذين اجابتهم موافق 
 .%22.5لغت نسبة ب قالأساتذة بغير مواف

استاذ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ و حسب متغير الوظيفة: 
ات إداري أن الإدارة تشجعكم على إيجاد البدائل البيداغوجية المناسبة خاصة في حالة الازم

سبة نموافق بلغت وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغير  %47.5وبلغت نسبتهم 
22.5%.  

ى كم علانطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة أن الإدارة تشجع حسب متغير الخبرة المهنية:
ذين إيجاد البدائل البيداغوجية المناسبة خاصة في حالة الازمات حيث بلغت نسبة الأساتذة ال

 . % 22.5نسبة بغير موافق بلغت  أجابواأما الأساتذة الذين  %47.5أجابوا بموافق 
إيجاد  انطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أن الإدارة تشجعكم على حسب متغير الرتبة:  

البدائل البيداغوجية المناسبة خاصة في حالة الازمات، حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق 
 .%22.5أما نسبة الأساتذة الذين إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة  47.5%
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ية داغوجانطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ ان الإدارة تشجع الأساتذة على إيجاد البدائل البي
أي أن إدارة كلية العلوم  % 47.5خاصة في حالة الازمات وبلغت نسبة الإجابة بموافق 

اراء وأفكار الأساتذة في الاجتماعات الإنسانية والاجتماعية تعمل على الاستفادة من 
ء من اجل الرفع من كفاءة الإدارة والتسيير الحسن خاصة اثناء الازمات وإعطا البيداغوجية

مة الأساتذة الوسائل الازمة والحرية في اختبار ما يتناسب مع الأوضاع الراهنة خاصة في از 
ة لإدار كورونا التي عصفت بقطاع التعليم العالي وأثرت في سير المهام البيداغوجية لهذا أعطت ا

هر نا يظتذة في اختيار البدائل اللازمة من أجل مزاولة الطلبة أعمالهم عن بعد، وهالحرية للأسا
سير  القائد الإداري في تخفيف الضغط على الأساتذة وإعطاء التعليمات اللازمة ومناقشة كيفية

 العمل البيداغوجي وطرح الأساتذة لاقتراحاتهم من أجل التخفيف من حدة الازمة.
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 .يةالكفاءة العلمية في توزيع المهام البيداغوج : يبين الجدول مراعاة12رقم جدول 
  

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 17.5 14 22.5 18 18.8 15 ذكر                 

 %41.3 33 15 12 11.3 9 15 12 أنثى

 %100 80 %32.5 26 %33.8 27 %33.8 27 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 6.3 5 6.3 5 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 16.3 13 15 12 16.3 13 40-30من 

 %38.7 31 15 12 12.5 10 11.3 9 40من  أكثر

 %100 80 %32.5 26 %33.8 27 %33.8 27 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 28.7 23 30 24 28.7 23 أستاذ

 %12.5 10 3.8 3 3.8 3 5 4 أستاذ وإداري 

 %100 80 %32.5 26 %33.8 27 %33.8 27 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 8.8 7 11.3 9 12.5 10 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 7.5 6 7.5 6 15 12 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 16.3 13 15 12 6.3 5 10أكثر من 

 %100 80 %32.5 26 %33.8 27 %33.8 27 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 1.3 1 2.5 2 1.3 1 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 2.5 2 0 0 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 13.8 11 15 12 12.5 10 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 5 4 1.3 1 1 6 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 3.8 3 1.3 1 1.3 1 استاذ التعليم العالي

 %30 24 7.5 6 11.3 9 11.3 9 أستاذ مستخلف

 %100 80 %32.5 26 %33.8 27 %33.8 27 المجموع
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 12تحليل الجدول رقم:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

 في %33.8كانوا إجابتهم متفاوتة ومتقاربة بين الخيارات حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق 
 اجابو أحين بلغت نسبة المبحوثين الذين في توزيع المهام البيداغوجية تراعى الكفاءة العليمة 

 .% 32.5غير موافق كانت نسبتهم
 توزيع فيتراعى الكفاءة العليمة  انطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة أنها حسب متغير السن:
سبة نبلغت  قأما إجابة الأساتذة بغير مواف %33.8والذين اجابتهم موافق  المهام البيداغوجية

32.5%. 
استاذ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ و حسب متغير الوظيفة: 

كانت و  %33.8وبلغت نسبتهم  في توزيع المهام البيداغوجيةإداري أنها تراعى الكفاءة العليمة 
  .%32.5اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق بلغت نسبة 

لعليمة اءة امتغير الخبرة يرى الأساتذة أنها تراعى الكف انطلاقا من حسب متغير الخبرة المهنية:
أما  %33.8حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا بموافق  في توزيع المهام البيداغوجية

 . % 32.5بغير موافق بلغت نسبة  أجابواالأساتذة الذين 
في عليمة انطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أنها تراعى الكفاءة ال حسب متغير الرتبة:  

لذين أما نسبة الأساتذة ا %33.8، حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق توزيع المهام البيداغوجية
 .%32.5إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة 
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ة المبحوثين حول مراعاانطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن النسب متفاوتة في إجابات  
 محايد،و توزيع المهام البيداغوجية فكانت النسبة متساوية بين موافق في  العلمية عامل الكفاءة

اذ ومن هنا نلاحظ أن اختيار الكفاءات في توزيع المهام البيداغوجية يختلف مفهومه من أست
انية لية العلوم الإنسباعتبار الكفاءات تعتبر من مخرجات الجامعة وجودة التعليم في ك لأخر

اد بإعد والاجتماعية حيث يعتبر التعليم الجامعي أحد مرتكزات التنمية البشرية ذلك لأنه يتعلق
ي اما فالكفاءات، لذا فإن الكفاءات المهنية والمعرفية والسمات الشخصية للأستاذ تلعب دورا ه

    .فعالية وكفاءة العملية التعليمية
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 خلال الاجتماعاتتناقش اساليب العمل البيداغوجي : يوضح الجدول أن 13جدول رقم 
 

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 7.5 6 16.3 13 35 28 ذكر                 

 %41.3 33 6.3 5 10 8 25 20 أنثى

 %100 80 %13.8 11 %26.3 21 %60 48 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 0 0 6.3 5 7.5 6 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 6.3 5 10 8 31.3 25 40-30من 

 %38.7 31 7.5 6 10 8 21.3 17 40من  أكثر

 %100 80 %13.8 11 %26.3 21 %60 48 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 12.5 10 22.5 18 52.5 42 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 3.8 3 7.5 6 أستاذ وإداري 

 %100 80 %13.8 11 %26.3 21 %60 48 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 1.3 1 13.8 11 17.5 14 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 3.8 3 5 4 21.3 17 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 8.8 7 7.5 6 21.3 17 10أكثر من 

 %100 80 %13.8 11 %26.3 21 %60 48 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 5 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 0 0 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 6.3 5 8.8 7 26.3 21 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 3.8 3 1.3 1 8.8 7 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 2.5 2 1.3 1 2.5 2 استاذ التعليم العالي

 %30 24 0 0 15 12 15 12 أستاذ مستخلف

 %100 80 %13.8 11 %26.3 21 %60 48 المجموع
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 13تحليل الجدول رقم:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

حين في كانوا إجابتهم موافق في أن تناقش أساليب العمل البيداغوجي في الاجتماعات  60%
 .% 13.8غير موافق كانت نسبتهم ابلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو 

غوجي انطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة أن تناقش أساليب العمل البيدا  حسب متغير السن:
بلغت نسبة  قأما إجابة الأساتذة بغير مواف %60ق في الاجتماعات والذين اجابتهم مواف

13.8%. 
استاذ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ و حسب متغير الوظيفة: 

وكانت  %60إداري أن تناقش أساليب العمل البيداغوجي في الاجتماعات وبلغت نسبتهم 
  .%13.8ر موافق بلغت نسبة اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغي

ل العم انطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة أن تناقش أساليب حسب متغير الخبرة المهنية:
تذة أما الأسا %60البيداغوجي في الاجتماعات حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا بموافق 

 . % 13.8بغير موافق بلغت نسبة  أجابواالذين 
 انطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أن تناقش أساليب العمل الرتبة:حسب متغير   

ين أما نسبة الأساتذة الذ %60البيداغوجي في الاجتماعات، حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق 
 .%13.8إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة 
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ات، تناقش أثناء الاجتماعانطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن أساليب العمل البيداغوجي 
اعات أي أن إدارة كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية تعتمد على الاجتم %60حيث كانت نسبة 

 مع الأساتذة لمناقشة أساليب العمل البيداغوجي، فأعتباها وسيلة وفضاء لطرح الانشغالات
ة ه إدار اتصالي رسمي تعتمدوتبادل الأفكار ومناقشتها بين الأساتذة والإدارة، أي ان هناك نظام 

رار رات رسمية تأخذ بعين الاعتبار رأي الأغلبية في اتخاذ القاالكلية من الاجل الخروج بقر 
وتحديد أساليب العمل البيداغوجي وخلق نوع من التفاعل ومنح الحرية للأساتذة في طرح 

م على تبادل أفكارهم دون ضغوط أو تعصب فالاتصال الرسمي يمنح الإدارة جو تفاعلي قائ
 وتقبل أفكار الاخرين.الآراء والأفكار بأسلوب راقي ومنظم 
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 ملفي تصميم الع آرائهمالقائد الأساتذة على إبداء : يوضح الجدول تشجيع 14جدول رقم 
 

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 12.5 10 27.5 22 18.8 15 ذكر                 

 %41.3 33 8.8 7 12.5 10 20 16 أنثى

 %100 80 %21.3 17 %40 32 %38.8 31 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 0 0 7.5 6 6.3 5 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 10 8 13.8 11 23.8 19 40-30من 

 %38.7 31 11.3 9 18.8 15 8.8 7 40من  أكثر

 %100 80 %21.3 17 %40 32 %38.8 31 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 20 16 32.5 26 35 28 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 7.5 6 3.8 3 أستاذ وإداري 

 %100 80 %21.3 17 %40 32 %38.8 31 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 2.5 2 15 12 15 12 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 7.5 65 8.8 7 13.8 11 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 11.3 9 16.3 13 10 8 10أكثر من 

 %100 80 %21.3 17 %40 32 %38.8 31 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 1.3 1 3.8 3 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 2.5 2 1.3 1 0 0 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 7.5 6 17.5 14 16.3 13 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 7.5 6 2.5 2 3.8 3 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 2.5 2 2.5 2 1.3 1 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 15 12 13.8 11 أستاذ مستخلف

 %100 80 %21.3 17 %40 32 %38.8 31 المجموع
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 14تحليل الجدول رقم:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

لعمل في أن القائد يشجع الأساتذة على إبداء أراءهم في تصاميم ا كانوا إجابتهم محايد% 40 
 .% 21.3غير موافق كانت نسبتهم احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو في 

بداء إانطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة أن القائد يشجع الأساتذة على  حسب متغير السن:
نسبة  بلغت قأما إجابة الأساتذة بغير مواف %40محايدأراءهم في تصاميم العمل والذين اجابتهم 

21.3%. 
استاذ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ و حسب متغير الوظيفة: 

 %40إداري أن القائد يشجع الأساتذة على إبداء أراءهم في تصاميم العمل وبلغت نسبتهم 

  .%21.3اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق بلغت نسبة  وكانت اجابتهم محايد
ذة لأساتاانطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة أن القائد يشجع  حسب متغير الخبرة المهنية:

ا أم %40 محايدعلى إبداء أراءهم في تصاميم العمل حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا 
 . % 21.3بغير موافق بلغت نسبة أجابواالأساتذة الذين 

 على إبداء القائد يشجع الأساتذةانطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذة أن  حسب متغير الرتبة:  
 أما نسبة الأساتذة الذين %40 حايدأراءهم في تصاميم العمل، حيث بلغت نسبة الإجابة بم

 .%21.3إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة 
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ميم من المعطيات الكمية نلاحظ أن القائد يشجع الأساتذة على ابداء أراءهم في تصا انطلاقا
حيث كانت نسبة الإجابات متفاوتة بين موافق ومحايد ومعارض أي أن العمل البيداغوجي 

 هذه العبارة بسبب سرية العمل واخلاقيات المهنة التي لهناك تحفظ لدى الأساتذة حول 
بداء اتسمح لهم بإفشاء أسرار العمل البيداغوجي، أي ان الإدارة تعطي الأساتذة الحرية في ا

ا ا نظر في تصاميم العمل لكن القرارات التي يتخذها القائد لا تتماشى مع تطلعاتهم وهذ أراءهم
ول تذة حلثقافة السائدة في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية التي لا تماشى مع أفكار الأسا

 اءهم أر العمل البيداغوجي، وقد تكون بيئة العمل الداخلية غير مناسبة لبعض الأساتذة التي لدي
جديدة في تصاميم العمل البيداغوجي، لكن قد تكون رؤية القائد اعمق وانسب من رؤية 

   .الأساتذة حول سيرورة العمل البيداغوجي للحفاظ على مكانة المؤسسة ومبادئها
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ي يختارها الاساتذة لممارسة الت بالأساليبالقائد  : يوضح الجدول رضا15جدول رقم 
 مهم.مها

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 17.5 14 15 12 26.3 21 ذكر                 

 %41.3 33 6.3 5 17.5 14 17.5 14 أنثى

 %100 80 %23.8 19 %32.5 26 %43.8 35 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 7.5 6 5 4 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 7.5 6 16.3 13 23.8 19 40-30من 

 %38.7 31 15 12 8.8 7 15 12 40من  أكثر

 %100 80 %23.8 19 %32.5 26 %43.8 35 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 20 16 28.7 23 38.8 31 أستاذ

 %12.5 10 3.8 3 3.8 3 5 4 أستاذ وإداري 

 %100 80 %23.8 19 %32.5 26 %43.8 35 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 2.5 2 15 12 15 12 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 7.5 6 6.3 5 16.3 13 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 13.8 11 11.3 9 12.5 10 10أكثر من 

 %100 80 %23.8 19 %32.5 26 %43.8 35 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 2.5 2 2.5 2 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 2.5 2 0 0 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 12.5 10 12.5 10 16.3 13 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 5 4 0 0 8.8 7 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 2.5 2 0 0 3.8 3 استاذ التعليم العالي

 %30 24 2.5 2 12.5 12 12.5 10 أستاذ مستخلف

 %100 80 %23.8 19 %32.5 26 %43.8 35 المجموع
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 15تحليل الجدول رقم:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

سة كانوا إجابتهم موافق في أن القائد يرضى بأساليب التي يختارها الأساتذة لممار %  43.8
 .% 23.8غير موافق كانت نسبتهم انسبة المبحوثين الذين أجابو حين بلغت  مهامهم في

انطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة أن القائد يرضى بأساليب التي  حسب متغير السن:
 قر موافأما إجابة الأساتذة بغي %43.8يختارها الأساتذة لممارسة مهامهم والذين اجابتهم موافق

 .%23.8بلغت نسبة 
استاذ انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيفتهم أستاذ و فة: حسب متغير الوظي

 %43.8إداري أن القائد يرضى بأساليب التي يختارها الأساتذة لممارسة مهامهم وبلغت نسبتهم 

  .%23.8وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق بلغت نسبة 
ب أساليبانطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة أن القائد يرضى  حسب متغير الخبرة المهنية:

 %43.8التي يختارها الأساتذة لممارسة مهامهم حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا موافق 

 . % 23.8بغير موافق بلغت نسبة أجابواأما الأساتذة الذين 
ب التي ة أن القائد يرضى بأساليانطلاقا من متغير الرتبة يرى الأساتذ حسب متغير الرتبة:  

ساتذة أما نسبة الأ %43.8يختارها الأساتذة لممارسة مهامهم، حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق 
 .%23.8الذين إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة 
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ي فانطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ ان القائد يرضى بالأساليب التي يختارها الأساتذة 
أي ان القائد يعطي الحرية  % 43.8ممارسة مهامهم حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق نسبة 

لى للأساتذة في اختيار الأسلوب الذي يناسبهم في ممارسة مهامهم البيداغوجية، وهذا دليل ع
ب لأسلو ين الهيئات العليا للإدارة في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بحيث أن االاتفاق ب

اك الذي يختاره الأساتذة يتماشى مع بيئة العمل داخل الكلية ومع الوسائل المتاحة، لكن هن
ية بعض الأساتذة التي لديهم أساليب جديدة قد لا تتوافق حاليا مع الوسائل والموارد الماد

تولي و المتاحة لهذا نرى بعض الأساتذة محايدين في هذه العبارة أي أن الإدارة تسمع والبشرية 
 القائدوفق الظروف سواءا مادية أو بشرية، لهذا فاهتمام بهذه الأساليب لكن لم يتم العمل بها 

  يتخذ القرارات بعد الاخذ بعين الاعتبار جميع انشغالات وأراء الأغلبية من الأساتذة.
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الاساتذة نحو الثقافة التنظيمية السائدة في كلية العلوم الانسانية  اتجاهات :المطلب الرابع
مع زملائك الاساتذة في الشعور بأهمية المشاركة  يوضح الجدول التقاطع:16رقم  والاجتماعية
 القرارات اتخاذفي عملية 

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 6.3 5 15 12 37.5 30 ذكر                 

 %41.3 33 6.3 5 10 8 25 20 أنثى

 %100 80 %12.5 10 %25 20 %62.5 50 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 5 4 7.5 6 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 6.3 5 12.5 10 28.7 23 40-30من 

 %38.7 31 5 4 7.5 6 26.3 21 40من  أكثر

 %100 80 %12.5 10 %25 20 %62.5 50 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 11.3 9 22.5 18 53.8 43 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 2.5 2 8.8 7 أستاذ وإداري 

 %100 80 %12.5 10 %25 20 %62.5 50 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 3.8 3 12.5 10 16.3 13 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 5 4 3.8 3 21.3 17 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 3.8 3 8.8 7 25 20 10أكثر من 

 %100 80 %12.5 10 %25 20 %62.5 50 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 1.3 1 3.8 3 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1 1 0 0 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 5 4 10 8 26.3 21 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 2.5 2 0 0 11.3 9 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 1.3 1 1.3 1 3.8 3 استاذ التعليم العالي

 %30 24 2.5 2 12.5 10 15 12 أستاذ مستخلف

 %100 80 %12.5 10 %25 20 %62.5 50 المجموع
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 16تحليل الجدول رقم: 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن النوع: حسب متغير

كانوا إجابتهم موافق في أنك تتقاطع مع زملائك الأساتذة في الشعور بأهمية %  62.5
 غير موافق احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  المشاركة في عملية إتخاذ القرارات في

 .% 12.5كانت نسبتهم
ة في انطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة أنك تتقاطع مع زملائك الأساتذ حسب متغير السن:

 أما إجابة %62.5الشعور بأهمية المشاركة في عملية إتخاذ القرارات والذين اجابتهم موافق
 .%12.5بلغت نسبة  قالأساتذة بغير مواف

ستاذ اتذة الذين وظيفتهم أستاذ واانطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأسحسب متغير الوظيفة: 
رات إداري أن تتقاطع مع زملائك الأساتذة في الشعور بأهمية المشاركة في عملية إتخاذ القرا

سبة نوكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق بلغت  %62.5وبلغت نسبتهم 
12.5%.  

لائك انطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة أن تتقاطع مع زم حسب متغير الخبرة المهنية:
ن الذي الأساتذة في الشعور بأهمية المشاركة في عملية اتخاذ القرارات حيث بلغت نسبة الأساتذة

 . % 12.5بغير موافق بلغت نسبة أجابواأما الأساتذة الذين  %62.5أجابوا موافق 
ساتذة الرتبة يرى الأساتذة أن تتقاطع مع زملائك الأ انطلاقا من متغير حسب متغير الرتبة:  

في الشعور بأهمية المشاركة في عملية اتخاذ القرارات، حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق 
 .%12.5أما نسبة الأساتذة الذين إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة  62.5%
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ة انطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن الأساتذة يتقاطعون فيما بينهم في الشعور بأهمي
 هذا يدل على أن % 62.5المشاركة في عملية اتخاذ القرارات وبلغت نسبة الإجابة 

 أن هناكونرى أفراد العينة لديهم قناعات بشأن المشاركة في عملية اتخاذ القرارات، 
 دور في صناعة القرار من أجل تعزيز مكانة الفرد داخل التنظيم للأساتذةضرورة بأن يكون 

 وأعتبر، المنظمةالإداري، وهذا بدوره يؤثر على مستوى إنتاجية الفرد والجماعة داخل 
، لذا وجب في عملية اتخاذ القرارات أصبحت من سمات الإدارة الحديثة لأساتذةأن مشاركة ا

من  ما لهالقرارات باعتباره جزء من التنظيم واحد أعمدة الكلية ل إدراج الأستاذ في عملية اتخاذ
ره أدوار فعالة في الجانب البيداغوجي فهو يعتبر حجر أساس داخل نظام التعليم العالي وجوه

مهامه فهو يتمتع بصفات مهنية وشخصية تمكنه من تحديد الطرق والوسائل الأنسب لممارسة 
 البيداغوجية.
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ساهم في إنجاز المهام ظيفي ي  ساتذة بأن الرضا الو  الأ : يبين الجدول اعتقاد17جدول رقم
 .والواجبات بالجودة والكفاءة المطلوبة

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 5 4 11.3 9 42.5 34 ذكر                 

 %41.3 33 2.5 2 3.8 3 35 28 أنثى

 %100 80 %7.5 6 %15 12 %77.5 62 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 0 0 2.5 2 11.3 9 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 3.8 3 6.3 5 37.5 30 40-30من 

 %38.7 31 3.8 3 6.3 5 28.7 23 40من  أكثر

 %100 80 %7.5 6 %15 12 %77.5 62 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 6.3 5 13.8 11 67.5 54 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 1.3 1 10 8 أستاذ وإداري 

 %100 80 %7.5 6 %15 12 %77.5 62 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 2.5 2 6.3 5 23.8 19 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 3.8 3 3.8 3 22.5 18 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 1.3 1 5 4 31.3 25 10أكثر من 

 %100 80 %7.5 6 %15 12 %77.5 62 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 5 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 0 0 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 1.3 1 8.8 7 31.3 25 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 3.8 3 1.3 1 8.8 7 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 0 0 6.3 5 التعليم العالياستاذ 

 %30 24 1.3 1 5 4 23.8 19 أستاذ مستخلف

 %100 80 %7.5 6 %15 12 %77.5 62 المجموع
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 17تحليل الجدول رقم:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

لمهام اعتقاد الأساتذة بان الرضا الوظيفي يساهم في إنجاز اكانوا إجابتهم موافق في %  77.5
غير موافق كانت  احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  والواجبات المطلوبة بكفاءة في

 .% 7.5نسبتهم
 وظيفيانطلاقا من متغير السن يرى الأساتذة اعتقاد الأساتذة بان الرضا ال حسب متغير السن:

بة أما إجا %77.5يساهم في إنجاز المهام والواجبات المطلوبة بكفاءة والذين اجابتهم موافق
 .%7.5بلغت نسبة  قالأساتذة بغير مواف

استاذ فتهم أستاذ و انطلاقا من متغير الوظيفة يرى الأساتذة الذين وظيحسب متغير الوظيفة: 
 كفاءةبإداري اعتقاد الأساتذة بان الرضا الوظيفي يساهم في إنجاز المهام والواجبات المطلوبة 

نسبة  وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق بلغت %77.5وبلغت نسبتهم 
7.5%.  

لرضا ابان  انطلاقا من متغير الخبرة يرى الأساتذة اعتقاد الأساتذة حسب متغير الخبرة المهنية:
ذين الوظيفي يساهم في إنجاز المهام والواجبات المطلوبة بكفاءة حيث بلغت نسبة الأساتذة ال

 . % 7.5بغير موافق بلغت نسبة أجابواأما الأساتذة الذين  %77.5أجابوا موافق 
رضا متغير الرتبة يرى الأساتذة اعتقاد الأساتذة بان الانطلاقا من  حسب متغير الرتبة: 

وافق الوظيفي يساهم في إنجاز المهام والواجبات المطلوبة بكفاءة، حيث بلغت نسبة الإجابة بم
  %7.5أما نسبة الأساتذة الذين إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة  77.5%
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 ظيفي يساهم في إنجاز المهام والواجباتانطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن الرضا الو 
بالرضـا  الاساتذة شعورأي أن  % 77.5المطلوبة بكفاءة حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق 

حو ن الاستاذيدفعهم نحو مزيداً من الإنجاز والعطاء، ويزيد من درجة الدافعية لدى  الـوظيفي
يا المزا تمنح موظفيها العديد مـن الجامعاتبأن كثير من  ونلاحظالمطلوبة،  الأعمال إنجـاز

قدمه لذا يرتبط الرضا الوظيفي بمدى توافق ما ي يهمالوظيفي لد والحوافز من أجل تحقيق الرضا
مهم  وما ينجزه مهام وما يحصل عليه كمقابل سواءا ماديا أو معنويا لذا فعامل الرضا الوظيفي

ية ة الكلللكلية أو للجامعة ككل يجب إدار بالنسبة لعملية الرفع من الكفاءة والإنتاجية بالنسبة 
وبة لكفاءة والجودة المطلالاخذ بعين الاعتبار هذا الجانب من أجل ضمان استمرارية العمل با

 تحقيق أهداف المنظمة.من اجل 
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الاقسام ساتذة بأهمية تطور علاقات العمل بين الأ : يوضح الجدول اعتقاد18جدول رقم  
  والوحدات المختلفة لتجسيد روح التعاون أثناء تأدية المهام الوظيفية

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 2.5 2 10 8 46.3 37 ذكر                 

 %41.3 33 3.8 3 3.8 3 33.8 27 أنثى

 %100 80 %6.3 5 %13.8 11 %80 64 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 1.3 1 11.3 9 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 1.3 1 5 4 41.3 33 40-30من 

 %38.7 31 3.8 3 7.5 6 27.5 22 40من  أكثر

 %100 80 %6.3 5 %13.8 11 %80 64 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 5 4 12.5 10 70 56 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 1.3 1 10 8 وإداري  أستاذ

 %100 80 %6.3 5 %13.8 11 %80 64 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 1.3 1 3.8 3 27.5 22 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 3.8 3 3.8 3 22.5 18 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 1.3 1 6.3 5 30 24 10أكثر من 

 %100 80 %6.3 5 %13.8 11 %80 64 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 5 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 0 0 3.8 3 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 1.3 1 7.5 6 32.5 26 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 3.8 3 1.3 1 8.8 7 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 1.3 1 5 4 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 3.8 3 25 20 أستاذ مستخلف

 %100 80 %6.3 5 %13.8 11 %80 64 المجموع
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 18تحليل الجدول رقم: 
سبتهم أبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

يعتقد الاساتذة بأهمية تطور علاقات العمل بين الاقسام كانوا إجابتهم موافق في %  80
لغت نسبة بحين  في الوظيفيةوالوحدات المختلفة لتجسيد روح التعاون أثناء تأدية المهام 

 .% 6.3غير موافق كانت نسبتهم االمبحوثين الذين أجابو 
ين يعتقد الاساتذة بأهمية تطور علاقات العمل بانطلاقا من متغير السن  حسب متغير السن:

 لذين اجابتهما الوظيفيةالاقسام والوحدات المختلفة لتجسيد روح التعاون أثناء تأدية المهام 
 .%6.3بلغت نسبة  قأما إجابة الأساتذة بغير مواف % 80ق مواف

لعمل ايعتقد الاساتذة بأهمية تطور علاقات انطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 
تهم بلغت نسبو  الوظيفيةبين الاقسام والوحدات المختلفة لتجسيد روح التعاون أثناء تأدية المهام 

  .%6.3وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق بلغت نسبة  80%
لاقات يعتقد الاساتذة بأهمية تطور عالخبرة انطلاقا من متغير  حسب متغير الخبرة المهنية:

 يثح ةالوظيفيالعمل بين الاقسام والوحدات المختلفة لتجسيد روح التعاون أثناء تأدية المهام 
 غت نسبةأجابوا بغير موافق بلأما الأساتذة الذين  %80بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا موافق 

6.3 % . 
لعمل بين يعتقد الاساتذة بأهمية تطور علاقات االرتبة انطلاقا من متغير حسب متغير الرتبة:  

 ت نسبةبلغحيث  الوظيفية،الاقسام والوحدات المختلفة لتجسيد روح التعاون أثناء تأدية المهام 
 %6.3أما نسبة الأساتذة الذين إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة  %80الإجابة بموافق 
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ين المعطيات الكمية نلاحظ أن الأساتذة يعتقدون بأهمية تطوير علاقات العمل بانطلاقا من 
سبة الأقسام والوحدات المختلفة لتجسيد روح التعاون أثناء تأدية المهام الوظيفية وكانت ن

علاقات العمل السائدة بين  هناك ضرورة لتطـويرأي أن  %80الإجابة بموافق كبيرة بلغت 
هداف المختلفة لتحقيق الأ ة التنسيق المستمر بين المستويات الإداريـة، وزيادة درجساتذةالا

أسلوب العمل الجماعي من خلال  أن تطوير علاقات العمل تسهم في إتبـاع نرى المرجوة، و 
ذا ، وهتعزيز مبدأ العمل بروح الفريق تشكيل فرق العمل لإنجاز بعض المهام الوظيفية، بهـدف

 وربط الوحدات مع بعضها وهذا لأساتذة بأهمية العمل الجماعيالتعاون يزيد الروابط بين ا
ظيفي لتعزيز الرضا الوظيفي والشعور بالانتماء وهذا الأسلوب ينعكس بالإيجاب على الأداء الو 

   ويزيد من فعاليته. للأساتذة 
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أجل القدرة الاساتذة نحو تعزيز قدراتهم ومهارتهم من توجه  :يبين الجدول19جدول رقم 
 على الأبداع وتطوير نظام العمل

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 8.8 7 16.3 13 33.8 27 ذكر                 

 %41.3 33 3.8 3 8.8 7 28.7 23 أنثى

 %100 80 %12.5 10 %25 20 %62.5 50 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 0 0 5 4 8.8 7 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 8.8 7 6.3 5 32.5 26 40-30من 

 %38.7 31 3.8 3 13.8 11 21.3 17 40من  أكثر

 %100 80 %12.5 10 %25 20 %62.5 50 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 10 8 20 16 57.5 46 أستاذ

 %12.5 10 2.5 2 5 4 5 4 أستاذ وإداري 

 %100 80 %12.5 10 %25 20 %62.5 50 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 3.8 3 7.5 6 21.3 17 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 6.3 5 7.5 6 16.3 13 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 2.5 2 10 8 25 20 10أكثر من 

 %100 80 %12.5 10 %25 20 %62.5 50 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 5 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 1.3 1 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 5 4 10 8 26.3 21 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 3.8 3 3.8 3 6.3 5 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 2.5 2 3.8 3 استاذ التعليم العالي

 %30 24 3.8 3 7.5 6 18.8 15 أستاذ مستخلف

 %100 80 %12.5 10 %25 20 %62.5 50 المجموع
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 19تحليل الجدول رقم:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

راتهم هناك توجه لدى الاساتذة نحو تعزيز قد يعتقد الاساتذةكانوا إجابتهم موافق في %  62.5
لذين احين بلغت نسبة المبحوثين  في أجل القدرة على الأبداع وتطوير نظام العملومهارتهم من 

 .% 12.5غير موافق كانت نسبتهم اأجابو 
 هناك توجه لدى الاساتذة نحويعتقد الاساتذة انطلاقا من متغير السن  حسب متغير السن:

 موافق الذين اجابتهم تعزيز قدراتهم ومهارتهم من أجل القدرة على الأبداع وتطوير نظام العمل
 .%12.5بلغت نسبة  قأما إجابة الأساتذة بغير مواف % 62.5

تذة نحو هناك توجه لدى الاسايعتقد الاساتذة انطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 
نسبتهم وبلغت  تعزيز قدراتهم ومهارتهم من أجل القدرة على الأبداع وتطوير نظام العمل

  .%12.5وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق بلغت نسبة  62.5%
ذة الاسات هناك توجه لدىيعتقد الاساتذة انطلاقا من متغير الخبرة  حسب متغير الخبرة المهنية:

سبة حيث بلغت ن نحو تعزيز قدراتهم ومهارتهم من أجل القدرة على الأبداع وتطوير نظام العمل
 12.5أجابوا بغير موافق بلغت نسبة أما الأساتذة الذين  %62.5الذين أجابوا موافق  الأساتذة

% . 
تذة نحو هناك توجه لدى الاسايعتقد الاساتذة انطلاقا من متغير الرتبة حسب متغير الرتبة:   

ة حيث بلغت نسب العمل،تعزيز قدراتهم ومهارتهم من أجل القدرة على الأبداع وتطوير نظام 
 %12.5أما نسبة الأساتذة الذين إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة  %62.5الإجابة بموافق 
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ارتهم هناك توجه لدى الاساتذة نحو تعزيز قدراتهم ومهانطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن 
، ابات بموافقحيث كانت أعلى نسبة من الإج من أجل القدرة على الأبداع وتطوير نظام العمل

لية، العققدرات ال مزيد من تطوير القدرات والمهارات بهـدف تعزيـز إلىبحاجة  الاساتذةأن  أي
لان الابداع على مستوى المنظمة أصبح ضرورة في المنظمات المعاصرة حيث يجب على القائد 

حيث  المناسبة الوظيفة المناسبين فيالإداري ان يكون واعيا بشكل جيد في أختار الأشخاص 
مل على إعادة تشكيل المنظمة لتعأصبحت المنظمات بحاجة لطرق جديدة في الإدارة تستند فيها 

وفق القدرات الإبداعية التي تعمل على دمج وتجميع الموارد البشرية والمادية والمعارف 
  .والمهارات من أجل التكيف مع المتغيرات البيئية
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برامج التكوين المتواصل للأساتذة في الدفع نحو  مساهمة :يمثل الجدول 20جدول رقم 
 مواكبة التطورات والتغيرات الجديدة

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 6.3 5 17.5 14 35 28 ذكر                 

 %41.3 33 2.5 2 18.8 15 20 16 أنثى

 %100 80 %8.8 7 %36.3 29 %55 44 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 5 4 7.5 6 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 2.5 2 16.3 13 28.7 23 40-30من 

 %38.7 31 5 4 15 12 18.8 15 40من  أكثر

 %100 80 %8.8 7 %36.3 29 %55 44 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 6.3 5 32.5 26 48.8 39 أستاذ

 %12.5 10 2.5 2 3.8 3 6.3 5 أستاذ وإداري 

 %100 80 %8.8 7 %36.3 29 %55 44 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 1.3 1 12.5 10 18.8 15 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 5 4 7.5 6 17.5 14 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 2.5 2 16.3 13 18.8 15 10أكثر من 

 %100 80 %8.8 7 %36.3 29 %55 44 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 2.5 2 2.5 2 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 0 0 3.8 3 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 3.8 3 15 12 22.5 18 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 3.8 3 2.5 2 7.5 6 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 2.5 2 3.8 3 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 13.8 11 15 12 أستاذ مستخلف

 %100 80 %8.8 7 %36.3 29 %55 44 المجموع
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 20تحليل الجدول رقم:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

واكبة تساهم برامج التكوين المتواصل للأساتذة في الدفع نحو مكانوا إجابتهم موافق في %  55
ت غير موافق كان احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  في التطورات والتغيرات الجديدة

 .% 8.8نسبتهم
تساهم برامج التكوين المتواصل للأساتذة في انطلاقا من متغير السن  حسب متغير السن:

ساتذة أما إجابة الأ %55الذين اجابتهم موافق  الدفع نحو مواكبة التطورات والتغيرات الجديدة
 .%8.8بلغت نسبة  قبغير مواف

تذة في تساهم برامج التكوين المتواصل للأساانطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 
اما  وكانت اجابتهم موافق %55وبلغت نسبتهم  الدفع نحو مواكبة التطورات والتغيرات الجديدة
  .%8.8الأساتذة الذين أجابوا بغير موافق بلغت نسبة 

 تساهم برامج التكوين المتواصلانطلاقا من متغير الخبرة  حسب متغير الخبرة المهنية:
لذين حيث بلغت نسبة الأساتذة ا للأساتذة في الدفع نحو مواكبة التطورات والتغيرات الجديدة

 . % 8.8أجابوا بغير موافق بلغت نسبة أما الأساتذة الذين  %55أجابوا موافق 
 ة فيمج التكوين المتواصل للأساتذتساهم براانطلاقا من متغير الرتبة حسب متغير الرتبة: 

  أما %55حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق  الجديدة،الدفع نحو مواكبة التطورات والتغيرات 
 .%8.8نسبة الأساتذة الذين إجابتهم بغير موافق بلغت نسبة 
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فع برامج التكوين المتواصل للأساتذة تساهم في الدانطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن 
حيث حيث كانت اغلب إجابات المبحوثين موافق  نحو مواكبة التطورات والتغيرات الجديدة

 لتقدمبرامج التكوين اهم عوامل للنهوض بالعنصر البشري وخيارا لرفع التحدي ومسايرة ا تعتبر
ن رفع مالتكنولوجي وتعميم الثقافات المهنية الجديدة ومن أهمها الثقافة الرقمية وذلك عبر ال

 كفاءة الاساتذة وتنمية مهاراتهم حتى تتمكن المنظمة من الحفاظ على جودة خدماتها ومنح
ة الفرصة في تحسين مستواهم العلمي مما يؤهلهم للترقيات وذلك للحصول على الأساتذ

ذلك تذة و الاستقرار والفعالية، لذا نجد المنظمة تولى اهتماما معتبرا بعناصر تحسين أداء الأسا
عن طريق  وضع برامج خاصة وتنفيذها من طرف أساتذة ذوي خبرة ومختصين في مجال 

 أساتذة ذوي مهارات عالية.ول على التكوين حتى يتسنى لهم الحص
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في عملية التطوير  باستمراردارة العليا في الكلية الإ : يوضح الجدول قيام 21جدول رقم 
 المؤسسي بهدف تعزيز الموقع التنافسي للجامعة

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 12.5 10 22.5 18 23.8 19 ذكر                 

 %41.3 33 1.3 1 23.8 19 16.3 13 أنثى

 %100 80 %13.8 11 %46.3 37 %40 32 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 0 0 8.8 7 5 4 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 7.5 6 21.3 17 18.8 15 40-30من 

 %38.7 31 6.3 5 16.3 13 16.3 13 40من  أكثر

 %100 80 %13.8 11 %46.3 37 %40 32 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 10 8 43.8 35 33.8 27 أستاذ

 %12.5 10 3.8 3 2.5 2 6.3 5 أستاذ وإداري 

 %100 80 %13.8 11 %46.3 37 %40 32 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 2.5 2 17.5 14 12.5 10 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 7.5 6 10 8 12.5 10 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 1.3 3 18.8 15 15 12 10أكثر من 

 %100 80 %13.8 11 %46.3 37 %40 32 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 3.8 3 1.3 1 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 1.3 1 1.3 1 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 6.3 5 13.8 11 21.3 17 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 5 4 5 4 3.8 3 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 3.8 3 2.5 2 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 18.8 15 10 8 أستاذ مستخلف

 %100 80 %13.8 11 %46.3 37 %40 32 المجموع
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 21تحليل الجدول رقم:
سبتهم أبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن النوع:حسب متغير 

وير في عملية التط باستمراردارة العليا في الكلية تقوم الإكانوا إجابتهم موافق في %  40
 او حين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجاب في المؤسسي بهدف تعزيز الموقع التنافسي للجامعة

 .% 46.3محايد كانت نسبتهم
 عملية في باستمراردارة العليا في الكلية تقوم الإانطلاقا من متغير السن  حسب متغير السن:

ابة أما إج %40الذين اجابتهم موافق  التطوير المؤسسي بهدف تعزيز الموقع التنافسي للجامعة
 .%46.3الأساتذة محايد بلغت نسبة 

في  رارباستمدارة العليا في الكلية تقوم الإانطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 
وكانت  %40وبلغت نسبتهم  عملية التطوير المؤسسي بهدف تعزيز الموقع التنافسي للجامعة

  .%46.3اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا محايد بلغت نسبة 
 مرارباستة دارة العليا في الكليتقوم الإخبرة انطلاقا من متغير ال حسب متغير الخبرة المهنية:

ذة حيث بلغت نسبة الأسات في عملية التطوير المؤسسي بهدف تعزيز الموقع التنافسي للجامعة
 . % 46.3محايد بلغت نسبة  أجابواأما الأساتذة الذين  %40الذين أجابوا موافق 

في  مرارباستدارة العليا في الكلية تقوم الإانطلاقا من متغير الرتبة  حسب متغير الرتبة:   
حيث بلغت نسبة الإجابة  ،للجامعةعملية التطوير المؤسسي بهدف تعزيز الموقع التنافسي 

 .%46.3أما نسبة الأساتذة الذين إجابتهم محايد بلغت نسبة  %40بموافق 
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ة اغلب الأساتذانطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن إجابات المبحوثين متفاوتة حيث أن 
ير العليا تتبنى مخطط وبرنامج لتطو  محايدين في الإجابة وهذا راجع الى ان الإدارة اكانو 

البرامج والنشاطات ويظهر ذلك من خلال العمل المؤسسي من أجل تعزيز الموقع التنافسي 
وفتح  مهارتهممن أجل الزيادة من كلية في إطار تكويني للأساتذة  الاتصالية التي تقوم بها ال

اءة تكوين أساتذة ذوي كفالمجال من أجل الابداع وتطوير القدرات للنهوض وزيادة الفعالية و 
ن وفكر يتماشى مع التطورات التكنولوجية في مجال البحث العلمي، وخلق جو من التنافسية م

عات أجل النهوض وتعزيز الموقع التنافسي للكلية، لكن هذه البرامج قد لا ترقى لبعض تطل
ماح سلان القرارات تأخذ بعد  االأساتذة ورؤياهم في تطوير العمل سوآءا إداريا او بيداغوجي

اراء وتطلعات أغلبية الأساتذة ،لأن كل له منهجه وفلسفته الخاصة، وقد لا تتماشى هذه 
    الفلسفة مع الثقافة التنظيمية الاتصالية في الكلية.
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منها إلى المعايير  استفدتمعمليات الترقية التي خضوع  الجدول: يبين 22جدول رقم 
 .والمقاييس المعتمدة عند إجراء الترقيات ومنح العلاوات

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 8.8 7 17.5 14 32.5 26 ذكر                 

 %41.3 33 5 4 18.8 15 17.5 14 أنثى

 %100 80 %13.8 11 %36.3 29 %50 40 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 8.8 7 3.8 3 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 7.5 6 16.3 13 23.8 19 40-30من 

 %38.7 31 5 4 11.3 9 22.5 18 40من  أكثر

 %100 80 %13.8 11 %36.3 29 %50 40 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 12.5 10 33.8 27 41.3 33 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 2.5 2 8.8 7 أستاذ وإداري 

 %100 80 %13.8 11 %36.3 29 %50 40 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 5 4 16.3 13 11.3 9 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 6.3 5 10 8 13.8 11 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 2.5 2 10 8 25 20 10من  أكثر

 %100 80 %13.8 11 %36.3 29 %50 40 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 5 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 0 0 3.8 3 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 3.8 3 12.5 10 25 20 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 6.3 5 2.5 2 5 4 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 3.8 3 2.5 2 استاذ التعليم العالي

 %30 24 3.8 3 17.5 14 8.8 7 أستاذ مستخلف

 %100 80 %13.8 11 %36.3 29 %50 40 المجموع
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 22تحليل الجدول رقم:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

منها إلى المعايير  استفدتمعمليات الترقية التي تخضع كانوا إجابتهم موافق في %  50
لذين حين بلغت نسبة المبحوثين ا في والمقاييس المعتمدة عند إجراء الترقيات ومنح العلاوات

 %. 13.8غير موافق كانت نسبتهم  اأجابو 
 منها إلى استفدتمعمليات الترقية التي تخضع انطلاقا من متغير السن  حسب متغير السن:

 %50 الذين اجابتهم موافق المعايير والمقاييس المعتمدة عند إجراء الترقيات ومنح العلاوات
 .%13.8أما إجابة الأساتذة غير موافق بلغت نسبة 

ها من استفدتمتخضع عمليات الترقية التي انطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 
 %50وبلغت نسبتهم  إلى المعايير والمقاييس المعتمدة عند إجراء الترقيات ومنح العلاوات

  .%13.8وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجابوا غير موافق بلغت نسبة 
 دتماستفتخضع عمليات الترقية التي انطلاقا من متغير الخبرة  حسب متغير الخبرة المهنية:

بة حيث بلغت نس منها إلى المعايير والمقاييس المعتمدة عند إجراء الترقيات ومنح العلاوات
 . % 13.8غير موافق بلغت نسبة  أجابواأما الأساتذة الذين  %50الأساتذة الذين أجابوا موافق 

ا إلى منه استفدتمتخضع عمليات الترقية التي انطلاقا من متغير الرتبة  حسب متغير الرتبة:   
ابة حيث بلغت نسبة الإج ،العلاواتالمعايير والمقاييس المعتمدة عند إجراء الترقيات ومنح 

 .%13.8أما نسبة الأساتذة الذين إجابتهم غير موافق بلغت نسبة  %50بموافق 
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منها تخضع إلى  استفدتمعمليات الترقية التي أن انطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ 
ت ت حيث أن اغلب الإجاباعند إجراء الترقيات ومنح العلاواالمعايير والمقاييس المعتمدة 

  دة منكانت بموافق أي أن الإدارة تعتمد على معايير عند إجراء الترقيات وهذه المعايير مستم
مجموعة  مساره المهني من لاليستفيد الموظف خقوانين الترقية في الوظيف العمومي، حيث 

ي من الحقوق أثناء تأدية مهامه وبالمقابل يترتب عليه مجموعة من الواجبات منصوص عليها ف
ي ترقية فوتعتبر الاقدمية من بين شروط  الالخاصة،  الأساسيةقانون الوظيفة العمومية والقوانين 

 قانون الترقيات الخاص بالوظيف، حيث يخضع كل موظف اثناء مساره المهني على تقييم
ن م 98مستمر ودوري يهدف الى تقدير مؤهلاته المهنية وفقا لمناهج ملائمة حيث نصت المادة 

 ية فيالقانون الأساسي العام للوظيفة الى تقييم الأداء يهدف الى الترقية في الدرجات، الترق
ي يفلوظاالرتبة، منح الامتيازات المرتبطة بالمردودية وتحسين الأداء، حيث يساعد تقييم الأداء 

دائهم أيادة في متابعة وتوجيه الموظفين نحو الالتزام بتنفيذ القوانين والتعليمات، مما يؤدي الى ز 
 وانتاجهم.
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يرات التي يوتطلعاتكم فيما يخص التغ بآرائكمالكلية : يوضح الجدول اهتمام 23جدول رقم 
 .ترغبون في حدوثها

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 15 12 28.7 23 15 12 ذكر                 

 %41.3 33 12.5 10 18.8 15 10 8 أنثى

 %100 80 %27.5 22 %47.5 38 %25 20 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 2.5 2 11.3 9 0 0 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 12.5 10 17.5 14 17.5 14 40-30من 

 %38.7 31 2.5 2 18.8 15  6 40من  أكثر

 %100 80 %27.5 22 %47.5 38 %25 20 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 25 20 41.3 33 21.3 17 أستاذ

 %12.5 10 2.5 2 6.3 5 3.8 3 أستاذ وإداري 

 %100 80 %27.5 22 %47.5 38 %25 20 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 6.3 5 20 16 6.3 5 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 7.5 6 12.5 10 10 8 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 13.8 11 15 12 8.8 7 10أكثر من 

 %100 80 %27.5 22 %47.5 38 %25 20 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 2.5 2 2.5 2 0 0 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 2.5 2 1.3 1 مساعد بأستاذ 

 %41.3 33 11.3 9 15 12 15 12 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 5 4 6.3 5 2.5 2 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 2.5 2 1.3 1 2.5 2 استاذ التعليم العالي

 %30 24 6.3 5 20 16 3.8 3 أستاذ مستخلف

 %100 80 %27.5 22 %47.5 38 %25 20 المجموع
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 23رقم: تحليل الجدول
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

تي وتطلعاتكم فيما يخص التغيرات ال بآرائكمتهتم الكلية  كانوا إجابتهم محايد في%  47.5
 %. 25موافق كانت نسبتهم  احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  في ترغبون في حدوثها

وتطلعاتكم فيما يخص  بآرائكمتهتم الكلية انطلاقا من متغير السن  حسب متغير السن:
ق أما إجابة الأساتذة مواف %47.5الذين اجابتهم محايد  التغيرات التي ترغبون في حدوثها

 .%25بلغت نسبة 
ص يخ وتطلعاتكم فيما بآرائكمتهتم الكلية انطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 

ذة وكانت اجابتهم محايد اما الأسات %47.5وبلغت نسبتهم  التغيرات التي ترغبون في حدوثها
  .%25الذين أجابوا موافق بلغت نسبة 
فيما  وتطلعاتكم بآرائكمتهتم الكلية انطلاقا من متغير الخبرة  حسب متغير الخبرة المهنية:

حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا محايد  يخص التغيرات التي ترغبون في حدوثها
 . % 25موافق بلغت نسبة  أجابواأما الأساتذة الذين  47.5%

ا يخص وتطلعاتكم فيم بآرائكمتهتم الكلية انطلاقا من متغير الرتبة  حسب متغير الرتبة:   
أما نسبة  %47.5حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق  ،حدوثهاالتغيرات التي ترغبون في 

 .%25الأساتذة الذين إجابتهم موافق بلغت نسبة 
 

 
 
 
 
 

 



الفصل الثالث                             الإطار التطبيقي   

 

 146 

رات وتطلعاتكم فيما يخص التغي بآرائكمالكلية تهتم  انطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن
وم في كلية العلحيث كانت أعلى نسبة إجابات بمحايد أي أن الإدارة  التي ترغبون في حدوثها
ادة الأساتذة الحرية إبداء آرائهم وتطلعاتهم وهذا نواع القيتعطي  الإنسانية والاجتماعية

ور شع همالاوتوقراطية الخيرة التي يجعل فيها القائد مرؤوسيه على تنفيذ قراراته دون يخلق لدي
ارات بالاستياء، فهو يتعامل معهم باستخدام الاقناع كما أنه يؤمن بالمشاركة في اتخاذ القر 

ة في فقتهم وقبولهم لقراراته قل اتخاذها، أي ان اشراك الأساتذوذلك من اجل الحصول على موا
 زء مناتخاذ القرار وابداء الآراء يكون فقط من أجل خلق نوع من الأهمية لدى الأستاذ بأنه ج

 ه.القرار لكن وعن طريق أساليب اتصالية ومهارات يتمتع بها القائد يقنعهم بأفكاره وقرار 
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العلاقات الشخصية على طبيعة المقترحات التي تقدم  يوضح الجدول سيطرة :24جدول رقم 
 الاجتماعاتفي 

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 8.8 7 23.8 19 26.3 21 ذكر                 

 %41.3 33 5 4 13.8 11 22.5 18 أنثى

 %100 80 %13.8 11 %37.5 30 %48.8 39 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 3.8 3 7.5 6 2.5 2 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 5 4 15 12 27.5 22 40-30من 

 %38.7 31 5 4 15 12 18.8 15 40من  أكثر

 %100 80 %13.8 11 %37.5 30 %48.8 39 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 12.5 10 31.3 25 43.8 35 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 6.3 5 5 4 أستاذ وإداري 

 %100 80 %13.8 11 %37.5 30 %48.8 39 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 3.8 3 16.3 13 12.5 10 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 5 4 8.8 7 16.3 13 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 5 4 12.5 10 20 16 10أكثر من 

 %100 80 %13.8 11 %37.5 30 %48.8 39 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 5 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 0 0 3.8 3 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 2.5 2 17.5 14 21.3 17 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 6.3 5 2.5 2 5 4 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 1.3 1 2.5 2 2.5 2 استاذ التعليم العالي

 %30 24 3.8 3 15 12 11.3 9 أستاذ مستخلف

 %100 80 %13.8 11 %37.5 30 %48.8 39 المجموع

 



الفصل الثالث                             الإطار التطبيقي   

 

 148 

 24تحليل الجدول رقم: 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

تسيطر العلاقات الشخصية على طبيعة المقترحات التي  في كانوا إجابتهم موافق%  48.8
موافق كانت  غير احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  في الاجتماعاتتقدم في 

 %. 13.8نسبتهم
تسيطر العلاقات الشخصية على طبيعة انطلاقا من متغير السن  حسب متغير السن:

ير غأما إجابة الأساتذة  % 48.8موافق الذين اجابتهم  الاجتماعاتالمقترحات التي تقدم في 
 .%13.8موافق بلغت نسبة 

تسيطر العلاقات الشخصية على طبيعة انطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 
اما  وكانت اجابتهم موافق %48.8وبلغت نسبتهم  الاجتماعاتالمقترحات التي تقدم في 

  .%13.8موافق بلغت نسبة غير  الأساتذة الذين أجابوا
تسيطر العلاقات الشخصية على انطلاقا من متغير الخبرة  حسب متغير الخبرة المهنية:

 قنسبة الأساتذة الذين أجابوا موافحيث بلغت  الاجتماعاتطبيعة المقترحات التي تقدم في 
 . % 13.8موافق بلغت نسبة غير  أجابواأما الأساتذة الذين  48.8%

تسيطر العلاقات الشخصية على طبيعة انطلاقا من متغير الرتبة  حسب متغير الرتبة:   
أما نسبة  %.848حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق  ،الاجتماعاتالمقترحات التي تقدم في 

 .%13.8موافق بلغت نسبة  غير الأساتذة الذين إجابتهم
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العلاقات الشخصية تسيطر على طبيعة المقترحات  انطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن
أي ان المسؤول الإداري  % 48.8الاجتماعات، وكانت نسبة الإجابة بموافق التي تقدم في 

رض عيتأثر باتجاهاته العقائدية والعاطفية ومراعاة مصلحته الشخصية في اتخاذ القرارات عند 
ق لهذا يسعى القائد الى تشكيل علاقات شخصية عن طريالأساتذة لاقتراحاتهم في الاجتماعات 

م وتكوين علاقات خارج الإطار الرسمي تجمعهمهارات يتمتع بها القائد للتأثير في الاخرين 
 لميول والرغبات والمعتقدات، وتتميز هذه العلاقات بارتباطه بالشخصيات البارزة فينفس ا

ر في هذا ما يجعل هذه العلاقات تأثر بشكل كبيالتنظيم والتي لها تأثير في اتخاذ القرارات و 
 طبيعة المقترحات المقدمة في الاجتماعات وبتالي خدمة مصالح شخصية دون شفافية في اتخاذ

 القرارات واستغلال العلاقات الغير رسمية في الاطار الرسمي. 
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بكافة مهامهم وواجباتهم يقومون  ساتذة توقع الرؤساء بأن الأ: يمثل الجدول 25جدول رقم 
طالما أنهم يحصلون على كافة حقوقهم الوظيفية التي تنص عليها الأنظمة والقوانين 

 واللوائح الداخلية للكلية
 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 7.5 6 22.5 18 28.7 23 ذكر                 

 %41.3 33 6.3 5 7.5 6 27.5 22 أنثى

 %100 80 %13.8 11 %30 24 %56.3 45 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 5 4 7.5 6 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 7.5 6 11.3 9 28.7 23 40-30من 

 %38.7 31 5 4 13.8 11 20 16 40من  أكثر

 %100 80 %13.8 11 %30 24 %56.3 45 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 13.8 11 26.3 21 47.5 38 أستاذ

 %12.5 10 0 0 3.8 3 8.8 7 أستاذ وإداري 

 %100 80 %13.8 11 %30 24 %56.3 45 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 1.3 1 10 8 21.3 17 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 5 4 8.8 7 16.3 13 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 7.5 6 11.3 9 18.8 15 10أكثر من 

 %100 80 %13.8 11 %30 24 %56.3 45 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 2.5 2 2.5 2 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 1.3 1 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 5 4 12.5 10 23.8 19 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 6.3 5 2.5 2 5 4 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 1.3 1 1.3 1 3.8 3 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 10 8 18.8 15 أستاذ مستخلف

 %100 80 %13.8 11 %30 24 %56.3 45 المجموع
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 25تحليل الجدول رقم: 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

تهم بأن يقوم الاساتذة بكافة مهامهم وواجبايتوقع الرؤساء  كانوا إجابتهم موافق في% 56.3
وائح طالما أنهم يحصلون على كافة حقوقهم الوظيفية التي تنص عليها الأنظمة والقوانين والل

                13.8غير موافق كانت نسبتهم احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  في الداخلية للكلية
.% 

مهم يتوقع الرؤساء بأن يقوم الاساتذة بكافة مهاانطلاقا من متغير السن  حسب متغير السن:
 وانينوواجباتهم طالما أنهم يحصلون على كافة حقوقهم الوظيفية التي تنص عليها الأنظمة والق

بلغت  أما إجابة الأساتذة غير موافق % 56.3الذين اجابتهم موافق  ائح الداخلية للكليةواللو 
 .%13.8نسبة 

افة يتوقع الرؤساء بأن يقوم الاساتذة بكانطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 
ة الأنظممهامهم وواجباتهم طالما أنهم يحصلون على كافة حقوقهم الوظيفية التي تنص عليها 

ساتذة وكانت اجابتهم موافق اما الأ %56.3وبلغت نسبتهم  والقوانين واللوائح الداخلية للكلية
  .%13.8الذين أجابوا غير موافق بلغت نسبة 

افة تذة بكيتوقع الرؤساء بأن يقوم الاساانطلاقا من متغير الخبرة  حسب متغير الخبرة المهنية:
مة ون على كافة حقوقهم الوظيفية التي تنص عليها الأنظمهامهم وواجباتهم طالما أنهم يحصل

أما  %3.56حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا موافق  والقوانين واللوائح الداخلية للكلية
 . % 13.8غير موافق بلغت نسبة  أجابواالأساتذة الذين 

 افة مهامهميتوقع الرؤساء بأن يقوم الاساتذة بكانطلاقا من متغير الرتبة  حسب متغير الرتبة:  
 وانينوواجباتهم طالما أنهم يحصلون على كافة حقوقهم الوظيفية التي تنص عليها الأنظمة والق

لذين أما نسبة الأساتذة ا %56.3حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق  ،للكليةواللوائح الداخلية 
 .%13.8إجابتهم غير موافق بلغت نسبة 
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هم بأن يقوم الاساتذة بكافة مهام يتوقعون  الرؤساء أن انطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ
 وانينوواجباتهم طالما أنهم يحصلون على كافة حقوقهم الوظيفية التي تنص عليها الأنظمة والق

قومون يأي ان الأساتذة حيث كانت اغلبية إجابات المبحوثين بموافق  واللوائح الداخلية للكلية
ساتذة وهذا يدل على حرص الإدارة والأبواجبهم ويحترمون القوانين والأنظمة الداخلية للكلية 

مهام بتطبيق القوانين المسطرة والقيام بواجبهم وهذا يخلق نوع من الالتزام اثناء تأدية ال
 لتبادزرع الثقة و الوظيفية، وهنا تحرص الجامعة على تنمية الرقابة الذاتية للأساتذة من أجل 

 يات العملقالاحترام وضبط السلوك وترسيخ فكرة الالتزام بالقانون الداخلي واحترام اخلا
جل أوالشعور بالمسؤولية، حيث يعتبر الأستاذ مرجعا من حيث الكفاءة والأخلاق والنزاهة من 

 يجسد صورة الجامعة.
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 الأداء الوظيفيتأثير النمط القيادي السائد في على : المطلب الخامس
يوضح الجدول أن اهتمام المسؤولين بمجهودات الأستاذ وتقديرها ال يدفع  :26جدول رقم 

 للارتقاء بأدائهم الوظيفي.
 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 13.8 11 15 12 30 24 ذكر                 

 %41.3 33 3.8 3 8.8 7 28.7 23 أنثى

 %100 80 %17.5 14 %23.8 19 %58.8 47 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 0 0 5 4 8.8 7 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 7.5 6 10 8 30 24 40-30من 

 %38.7 31 10 8 8.8 7 20 16 40من  أكثر

 %100 80 %17.5 14 %23.8 19 %58.8 47 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 16.3 13 22.5 18 48.8 39 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 1.3 1 10 8 أستاذ وإداري 

 %100 80 %17.5 14 %23.8 19 %58.8 47 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 2.5 2 8.8 7 21.3 17 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 6.3 5 6.3 5 17.5 14 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 8.8 7 8.8 7 20 16 10أكثر من 

 %100 80 %17.5 14 %23.8 19 %58.8 47 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 1.3 1 3.8 3 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 0 0 3.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 10 8 8.8 7 22.5 18 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 5 4 2.5 2 6.3 5 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 3.8 3 2.5 2 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 7.5 6 21.3 17 أستاذ مستخلف

 %100 80 %17.5 14 %23.8 19 %58.8 47 المجموع
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 26تحليل الجدول رقم:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

أدائكم ب للارتقاءالمسؤولين بمجهوداتكم وتقديرها يدفع  اهتمام إجابتهم موافق فيكانوا % 58.8
                17.5غير موافق كانت نسبتهم احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  في الوظيفي

.% 
 المسؤولين بمجهوداتكم وتقديرها يدفع اهتمامانطلاقا من متغير السن  حسب متغير السن:

بلغت  أما إجابة الأساتذة غير موافق % 58.8الذين اجابتهم موافق  بأدائكم الوظيفي للارتقاء
 .%17.5نسبة 

ها يدفع المسؤولين بمجهوداتكم وتقدير  اهتمامانطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 
ين وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذ %58.5وبلغت نسبتهم  بأدائكم الوظيفي للارتقاء

  .%17.5أجابوا غير موافق بلغت نسبة 
ا تقديرهو المسؤولين بمجهوداتكم  اهتمامانطلاقا من متغير الخبرة  حسب متغير الخبرة المهنية:

 أما %58.5حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا موافق  بأدائكم الوظيفي للارتقاءيدفع 
 . % 17.5غير موافق بلغت نسبة  أجابواالأساتذة الذين 

ها يدفع المسؤولين بمجهوداتكم وتقدير  اهتمامانطلاقا من متغير الرتبة  حسب متغير الرتبة:  
لذين أما نسبة الأساتذة ا %58.5حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق  ،الوظيفيبأدائكم  للارتقاء

 .%17.5إجابتهم غير موافق بلغت نسبة 
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 رتقاءللاالمسؤولين بمجهوداتكم وتقديرها يدفع  انطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن اهتمام
مئة بال 58.5وهذا ما أكده المبحوثين في اجابتهم بموافق بنسبة وصلت الى  بأدائكم الوظيفي

ته حاجاته ورغباأي ان على المسؤولين الاهتمام بتحسين أداء الأساتذة وهذا عن طريق إشباع 
ريق المادية والمعنوية، وأصبحت الحاجة ملحة للأساتذة من أجل الارتقاء بأدائهم وهذا عن ط

 يعتبر التكوين أهم عامل ،وضع برامج تكوين يشرف عليها مختصون من الأساتذة ذوي الخبرة
للنهوض بالعنصر البشري ومقياسا لمدى تدرج الفرد داخل المؤسسة والمجتمع، وخيارا لرفع 

قمية ة الر التحدي ومسايرة التقدم التكنولوجي وتعميم الثقافات المهنية الجديدة ومن أهمها الثقاف
من تنمية مردودها  جامعةتتمكن الوذلك عبر الرفع من كفاءة الموظفين ومهاراتهم حتى 

والمحافظة على جودة خدماتها من جهة، ومن جهة أخرى منح فرص للموظفين تمكنهم من 
ول تحسين مستواهم العلمي والمهني مما يؤهلهم للترقيات المهنية والاجتماعية، من أجل الوص

 .إلى المستوى المرغوب من الاستقرار والفعالية
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الجدول أن ضعف المنافسة بين الأساتذة يؤدي إلى انخفاض مستوى يبين :27جدول رقم 
 الأداء الوظيفي.

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 6.3 5 10 8 42.5 34 ذكر                 

 %41.3 33 6.3 5 10 8 25 20 أنثى

 %100 80 %12.5 10 %20 16 %67.5 54 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 2.5 2 10 8 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 8.8 7 8.8 7 30 24 40-30من 

 %38.7 31 2.5 2 8.8 7 27.5 22 40من  أكثر

 %100 80 %12.5 10 %20 16 %67.5 54 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 11.3 9 17.5 14 58.8 47 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 2.5 2 8.8 7 أستاذ وإداري 

 %100 80 %12.5 10 %20 16 %67.5 54 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 5 4 7.5 6 20 16 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 3.8 3 3.8 3 22.5 18 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 3.8 3 8.8 7 25 20 10أكثر من 

 %100 80 %12.5 10 %20 16 %67.5 54 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 1.3 1 0 0 3.8 3 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 0 0 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 3.8 3 8.8 7 28.7 23 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 2.5 2 1.3 1 10 8 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 1.3 1 5 4 استاذ التعليم العالي

 %30 24 3.8 3 8.8 7 17.5 14 أستاذ مستخلف

 %100 80 %12.5 10 %20 16 %67.5 54 المجموع
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 27تحليل الجدول رقم: 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

مستوى  انخفاضضعف المنافسة بين الاساتذة يؤدي إلى  كانوا إجابتهم موافق في% 67.5
                12.5غير موافق كانت نسبتهم احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  في الأداء الوظيفي

.% 
 انخفاضضعف المنافسة بين الاساتذة يؤدي إلى  انطلاقا من متغير السن حسب متغير السن:

ت الأساتذة غير موافق بلغأما إجابة  % 67.5الذين اجابتهم موافق  مستوى الأداء الوظيفي
 .%12.5نسبة 

 ضعف المنافسة بين الاساتذة يؤدي إلىانطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 
وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة  %67.5وبلغت نسبتهم  مستوى الأداء الوظيفي انخفاض

  .%12.5الذين أجابوا غير موافق بلغت نسبة 
دي إلى ضعف المنافسة بين الاساتذة يؤ انطلاقا من متغير الخبرة  المهنية:حسب متغير الخبرة 

أما  %67.5حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا موافق  مستوى الأداء الوظيفي انخفاض
 . % 12.5غير موافق بلغت نسبة  أجابواالأساتذة الذين 

ضعف المنافسة بين الاساتذة يؤدي إلى انطلاقا من متغير الرتبة  حسب متغير الرتبة:  
أما نسبة  67.5%حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق  ،الوظيفيمستوى الأداء  انخفاض

 .%12.5الأساتذة الذين إجابتهم غير موافق بلغت نسبة 
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 انخفاضضعف المنافسة بين الاساتذة يؤدي إلى  انطلاقا من إجابات المبحوثين نلاحظ أن
ي أبالمئة  67.5الى وهذا ما أكدته نسبة الإجابة بموافق التي وصلت  الوظيفيمستوى الأداء 

رات حيث تسعى إدارة الكلية الى تنمية مهاالمنافسة، أن مستوى الأداء الوظيفي مرتبط بقوة 
 الأساتذة وخلق ميزة تنافسية بينهم عن طريق برامج تكوين تقوم بها الكلية لتحسين أداء

يهدف  ن التكوين هو النشاط الذي توليه المؤسسة الجامعية اهتماما كبيرا، حيثأالأساتذة، حيث 
يدة إلى تنمية قدرات الموظفين في العمل، ومن خلاله يزود الفرد بالمعلومات والمهارات الجد

ي ظمات ففي البيئة، إذا طبيعة التغيرات التي تعيشها المن نظمةالم استراتيجيةالمطلوبة لتحقيق 
ضر سواء كانت تكنولوجية أو تنظيمية أصبحت تفرض عليها ضرورة توافق قدرات الوقت الحا

ا ، وأصبح لزامنظماتالموظفين مع ما يستجد من هذه التطورات بغية تحقيق ما تصبوا إليه الم
لفة عليها أن تبحث عن برامج التكوين المناسبة للموظفين في مؤسسات التكوين والتدريب المخت

فلا يكفي  إلى وظيفة التكوين أو التدريب على أنها الوظيفة المكملة للتعيين، والمؤهلة، كما ينظر
 دراتهمإنما يجب إعداد هؤلاء الأفراد وتنمية ق، باختيار الموظفين وتعيينهم نظماتأن تقوم الم

رف على أداء الأعمال المسندة إليهم ومساعدتهم في الحصول على الجديد من المعلومات والمعا
لفكر ا، وخلق ميزة تنافسية لتطوير لأساليب الجديدة لأداء الأعمال وصقل مهاراتهموتزويدهم با

 الإبداعي لديهم وتحسين أدائهم الوظيفي.
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الشعور بالرضا الوظيفي يدفع الى بذل مزيد من الجهد يوضح الجدول أن : 28جدول رقم 
 في العمل.

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 2.5 2 2.5 2 53.8 43 ذكر                 

 %41.3 33 1.3 1 2.5 2 37.5 30 أنثى

 %100 80 %3.8 3 %5 4 %91.3 73 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 0 0 0 0 13.8 11 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 2.5 2 1.3 1 43.8 35 40-30من 

 %38.7 31 1.3 1 3.8 3 33.8 27 40من  أكثر

 %100 80 %3.8 3 %5 4 %91.3 73 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 3.8 3 3.8 3 80 64 أستاذ

 %12.5 10 0 0 1.3 1 11.3 9 أستاذ وإداري 

 %100 80 %3.8 3 %5 4 %91.3 73 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 1.3 1 2.5 2 28.7 23 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 2.5 2 0 0 27.5 22 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 0 0 2.5 2 35 28 10أكثر من 

 %100 80 %3.8 3 %5 4 %91.3 73 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 4 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 1.3 1 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 0 0 2.5 2 38.8 31 محاضر أأستاذ 

 %13.7 11 2.5 2 0 0 11.3 9 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 0 0 6.3 5 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 1.3 1 27.5 22 أستاذ مستخلف

 %100 80 %3.8 3 %5 4 %91.3 73 المجموع
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 28تحليل الجدول رقم: 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

 الشعور بالرضا الوظيفي يدفع الى بذل مزيد من الجهد في فيكانوا إجابتهم موافق % 91.3
 %.3.8غير موافق كانت نسبتهم احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  في العمل

ن الشعور بالرضا الوظيفي يدفع الى بذل مزيد م انطلاقا من متغير السن حسب متغير السن:
أما إجابة الأساتذة غير موافق بلغت نسبة  % 91.3الذين اجابتهم موافق  الجهد في العمل

3.8%. 
مزيد  الشعور بالرضا الوظيفي يدفع الى بذلانطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 

وا وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجاب %91.3وبلغت نسبتهم  من الجهد في العمل
  .%3.8غير موافق بلغت نسبة 

 لى بذلالشعور بالرضا الوظيفي يدفع اانطلاقا من متغير الخبرة  حسب متغير الخبرة المهنية:
ذة ساتأما الأ %91.3حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا موافق  مزيد من الجهد في العمل

 . % 3.8غير موافق بلغت نسبة  أجابواالذين 
زيد من مالشعور بالرضا الوظيفي يدفع الى بذل  انطلاقا من متغير الرتبة حسب متغير الرتبة: 

تهم أما نسبة الأساتذة الذين إجاب % 91.3، حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق العملالجهد في 
 .% 3.8غير موافق بلغت نسبة
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ذل انطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن الرضا الوظيفي بالنسبة للأساتذة يمثل حافزا لب
ائهم و لهذا فان المحرك الأساسي لدافعية الأفراد لأداء العمل هو درجة رض المزيد من الجهد،

 در ماعن العمل، أي أنه بقدر ما تزيد العوائد والمنافع التي يحصل عليها الفرد من وظيفته بق
تاج حماس الفرد لبذل جهد مكثف في أدائه للعمل فزيادة دافعية الفرد لأداء العمل هو ن زيدي

 تهمتحقيق رغبات وطموحات الافراد و اشباع حاجاو لشعور بالسعادة والرضا عن العمل، 
 ذلك ينعكس على لأنالضرورية هو السبيل لاستمرارية المنظمة، و نجاحها و تحقيق أهدافها،

  أدائهم.راد لتفجير الطاقات الابداعية الكامنة لديهم و الارتقاء بمستوى سلوكيات الاف
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يبين الجدول حرص القيادة على تنمية الرقابة الذاتية في العمل يزيد من  :29جدول رقم
 دائكم الوظيفي.أ

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 6.3 5 16.3 13 36.3 29 ذكر                 

 %41.3 33 2.5 2 11.3 9 27.5 22 أنثى

 %100 80 %8.8 7 %27.5 22 %63.7 51 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 0 0 1.3 1 12.5 10 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 5 4 13.8 11 28.7 23 40-30من 

 %38.7 31 3.8 3 12.5 10 22.5 18 40من  أكثر

 %100 80 %8.8 7 %27.5 22 %63.7 51 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 7.5 6 23.8 19 56.3 45 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 3.8 3 7.5 6 أستاذ وإداري 

 %100 80 %8.8 7 %27.5 22 %63.7 51 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 1.3 1 8.8 7 22.5 18 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 5 4 8.8 7 16.3 13 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 2.5 2 10 8 25 20 10أكثر من 

 %100 80 %8.8 7 %27.5 22 %63.7 51 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 1.3 1 3.8 3 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 0 0 1.3 1 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 3.8 3 11.3 9 26.3 21 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 3.8 3 5 4 5 4 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 1.3 1 5 4 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 7.5 6 21.3 17 أستاذ مستخلف

 %100 80 %8.8 7 %27.5 22 %63.7 51 المجموع
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 29 تحليل الجدول رقم:
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

م حرص القيادة على تنمية الرقابة الذاتية يزيد من أدائك فيكانوا إجابتهم موافق % 63.7
 %.8.8غير موافق كانت نسبتهم احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  في الوظيفي

د من حرص القيادة على تنمية الرقابة الذاتية يزي السنانطلاقا من متغير  حسب متغير السن:
أما إجابة الأساتذة غير موافق بلغت نسبة  % 63.7الذين اجابتهم موافق  أدائكم الوظيفي

8.8%. 
 تية يزيدحرص القيادة على تنمية الرقابة الذاانطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 

وا وكانت اجابتهم موافق اما الأساتذة الذين أجاب %63.7وبلغت نسبتهم  الوظيفيمن أدائكم 
  .%8.8غير موافق بلغت نسبة 

تية ة الذاحرص القيادة على تنمية الرقابانطلاقا من متغير الخبرة  حسب متغير الخبرة المهنية:
ذة أما الأسات %.763حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا موافق  يزيد من أدائكم الوظيفي

 . % 8.8ق بلغت نسبة أجابوا غير موافالذين 
ية يزيد حرص القيادة على تنمية الرقابة الذات انطلاقا من متغير الرتبة حسب متغير الرتبة: 

أما نسبة الأساتذة الذين  % 63.7، حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق الوظيفيمن أدائكم 
 .% 8.8إجابتهم غير موافق بلغت نسبة
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ل تحرص على تنمية الرقابة الذاتية من أج القيادةانطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن 
الشعور بالمسؤولية حتى  يادةز  للأساتذة، حيث يحرص القائد علىالأداء الوظيفي ب الارتقاء
مله عأنه مكلف بالعمل المطلوب منه، وأن يلتزم بالعقد المتفق عليه، وأن يؤدي  الأستاذيشعر 

اعى ر لديه الشعور بالاهتمام من أجل المصلحة العامة فإذا  وأن يزيد ،على أكمل وجه دون رقيب
تية ، ومن اجل تنمية الرقابة الذاضميره واجتهد حتى يحسن من أداءه من خلال وظيفته الاستاذ

تذة في كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية على إعطاء الحرية في ممارسة الأسا القائديحرص 
لوظيفتهم حسب ضميرهم المهني والأخلاقي ويجعل الأستاذ رقيب نفسه في عمله واخلاصه 

 .لعمله ويبقى التعامل والمتابعة فقط من خلال ارسال التقارير الدورية حول سيرورة العمل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



الفصل الثالث                             الإطار التطبيقي   

 

 165 

 للأساتذةحرص المسؤولين على الرفع من الكفاءة المهنية : يمثل الجدول  أن 30جدول رقم
 .يسرع من سيرورة العمل

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 6.3 5 11.3 9 41.3 33 ذكر                 

 %41.3 33 2.5 2 8.8 7 30 24 أنثى

 %100 80 %8.8 7 %20 16 %71.3 57 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 0 0 1.3 1 12.5 10 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 5 4 8.8 7 33.8 27 40-30من 

 %38.7 31 3.8 3 10 8 25 20 40من  أكثر

 %100 80 %8.8 7 %20 16 %71.3 57 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 7.5 6 17.5 14 62.5 50 أستاذ

 %12.5 10 1.3 1 2.5 2 8.8 7 أستاذ وإداري 

 %100 80 %8.8 7 %20 16 %71.3 57 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 2.5 2 6.3 5 23.8 19 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 2.5 2 6.3 5 21.3 17 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 3.8 3 7.5 6 26.3 21 10أكثر من 

 %100 80 %8.8 7 %20 16 %71.3 57 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 0 0 5 4 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 0 0 2.5 2 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 3.8 3 8.8 7 28.7 23 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 2.5 2 3.8 3 7.5 6 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 0 0 0 0 6.3 5 العالياستاذ التعليم 

 %30 24 1.3 1 7.5 6 21.3 17 أستاذ مستخلف

 %100 80 %8.8 7 %20 16 %71.3 57 المجموع
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 30تحليل الجدول رقم: 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

 للأساتذةحرص المسؤولين على الرفع من الكفاءة المهنية  فيكانوا إجابتهم موافق % 71.3
غير موافق كانت  احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  فييسرع من سيرورة العمل 

 %.8.8نسبتهم
ة حرص المسؤولين على الرفع من الكفاءة المهني السنانطلاقا من متغير  حسب متغير السن:

وافق مأما إجابة الأساتذة غير  % 71.3اجابتهم موافق  الذين يسرع من سيرورة العمل للأساتذة
 .%8.8بلغت نسبة 

 حرص المسؤولين على الرفع من الكفاءةانطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 
 وكانت اجابتهم موافق اما %71.3وبلغت نسبتهم  يسرع من سيرورة العمل للأساتذةالمهنية 

  .%8.8موافق بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا غير 
حرص المسؤولين على الرفع من  الخبرةانطلاقا من متغير  حسب متغير الخبرة المهنية:

 ا موافقحيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابو  يسرع من سيرورة العمل للأساتذةالكفاءة المهنية 
 . % 8.8ق بلغت نسبة أجابوا غير موافأما الأساتذة الذين  71.3%

حرص المسؤولين على الرفع من الكفاءة  انطلاقا من متغير الرتبة متغير الرتبة:حسب  
بة أما نس % 71.3حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق  ،العمليسرع من سيرورة  للأساتذةالمهنية 

 .% 8.8الأساتذة الذين إجابتهم غير موافق بلغت نسبة
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حرص المسؤولين على الرفع من الكفاءة المهنية انطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن 
ارة حيث كانت أغلبية إجابات المبحوثين بموافق أي أن الإد يسرع من سيرورة العمل للأساتذة

ة لمهنيافي كلية العلوم الإنسانية تأخذ بعين الاعتبار في خططها التنموية الرفع من الكفاءات 
تماشى مع التطورات التكنولوجية في وسائل للأساتذة عبر وضع مخطط لبرامج عمل وتكوين ت

الاتصال لتسهيل سيرورة العمل ومواكبة هذه التطورات وتحقيق طفرة نوعية في المجال 
  .والإداري البيداغوجي 

ل شجع الموظفين على تقاسم الأفكار والتجارب وهذا من خلاالقائد في الكلية يضافة إلى أن إ
 ليميا أوأو إق أو التي تشارك فيها وطنيا كليةالدراسية التي تنظمها الالمنتديات، الملتقيات، الأيام 

من و كلية دوليا فالتعليم المتواصل وتقاسم الأفكار والخبرات هي القيم الأساسية التي تتبناها ال
 خلالها يعطي أصحاب الخبرة الفرصة للأساتذة من أجل تكوينهم وزيادة كفاءتهم المهنية من

العمل البيداغوجي وتحضير تكوين أساتذة كفء للمستقبل وتحقيق اجل تسهيل سيرورة 
 الاستمرارية والفعالية.
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رة تقيد الرؤساء بالأنظمة والتعليمات يعيق المباد: يوضح الجدول أن 31جدول رقم  
 الشخصية لتحسين الأداء الوظيفي

 

 المجموع غير موافق محايد موافق المتغيرّات

 ن ك % ك % ك % ك النوع

 %58.8 47 7.5 6 17.5 14 33.8 27 ذكر                 

 %41.3 33 5 4 12.5 10 23.8 19 أنثى

 %100 80 %12.5 10 %30 24 %57.5 46 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك السن

 %13.8 11 1.3 1 5 4 75 6 سنة 30أقل من 

 %47.5 38 5 4 13.8 11 28.7 23 40-30من 

 %38.7 31 6.3 5 11.3 9 21.3 17 40من  أكثر

 %100 80 %12.5 10 %30 24 %57.5 46 المجموع

 ن ك % ك % ك % ك الوظيفة

 %87.5 70 12.5 10 28.7 23 46.3 37 أستاذ

 %12.5 10 0 0 1.3 1 11.3 9 أستاذ وإداري 

 %100 80 %12.5 10 %30 24 %57.5 46 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الخبرة المهنية

 %32.5 26 2.5 2 11.3 9 18.8 15 سنوات5من سنة الى 

 %30 24 6.3 5 7.5 6 16.3 13 سنوات10الى  6من 

 %37.5 30 3.8 3 11.3 9 22.5 18 10أكثر من 

 %100 80 %12.5 10 %30 24 %57.5 46 المجموع

 % ك % ك % ك % ك الرتبة

 %5 4 0 0 1.3 1 3.8 3 أستاذ مساعد أ

 %3.7 3 1.3 1 1.3 1 1.3 1 أستاذ مساعد ب

 %41.3 33 1.3 1 12.5 10 27.5 22 أستاذ محاضر أ

 %13.7 11 6.3 5 1.3 1 6.3 5 استاذ محاضر ب

 %6.3 5 2.5 2 1.3 1 2.5 2 استاذ التعليم العالي

 %30 24 1.3 1 12.5 10 16.3 13 أستاذ مستخلف

 %100 80 %12.5 10 %30 24 %57.5 46 المجموع
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 31تحليل الجدول رقم: 
 سبتهمأبانت النتائج المتحصلة من المبحوثين الذكور والاناث الذي بلغت ن حسب متغير النوع:

صية تقيد الرؤساء بالأنظمة والتعليمات يعيق المبادرة الشخ فيكانوا إجابتهم موافق % 57.5
غير موافق كانت  احين بلغت نسبة المبحوثين الذين أجابو  في لتحسين الأداء الوظيفي

 %. 12.5نسبتهم
بادرة تقيد الرؤساء بالأنظمة والتعليمات يعيق الم السنانطلاقا من متغير  حسب متغير السن:

أما إجابة الأساتذة غير  % 57.5الذين اجابتهم موافق  الشخصية لتحسين الأداء الوظيفي
 .%12.5موافق بلغت نسبة 

عيق تقيد الرؤساء بالأنظمة والتعليمات يانطلاقا من متغير الوظيفة حسب متغير الوظيفة: 
ا وكانت اجابتهم موافق ام %57.5وبلغت نسبتهم  المبادرة الشخصية لتحسين الأداء الوظيفي

  .%12.5الأساتذة الذين أجابوا غير موافق بلغت نسبة 
ق يمات يعيالرؤساء بالأنظمة والتعلتقيد  الخبرةانطلاقا من متغير  حسب متغير الخبرة المهنية:

 حيث بلغت نسبة الأساتذة الذين أجابوا موافق المبادرة الشخصية لتحسين الأداء الوظيفي
 . % 12.5ق بلغت نسبة أجابوا غير موافأما الأساتذة الذين  57.5%

رة المبادق تقيد الرؤساء بالأنظمة والتعليمات يعي انطلاقا من متغير الرتبة حسب متغير الرتبة:
أما نسبة  % 57.5، حيث بلغت نسبة الإجابة بموافق الشخصية لتحسين الأداء الوظيفي

 .%12.5الأساتذة الذين إجابتهم غير موافق بلغت نسبة
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رة تقيد الرؤساء بالأنظمة والتعليمات يعيق المبادانطلاقا من المعطيات الكمية نلاحظ أن 
ها عمول ب، أي القيادة في الكلية تتقيد بالقوانين واللوائح المالوظيفيالشخصية لتحسين الأداء 

ولا تسمح بالنشاطات الغير قانونية والممارسات الشخصية، أي ان الأساتذة مقيدون في 
ع م، وبالتالي غياب التشاركية في المهام ممارسة مهاهم بالقوانين ومكلفون بالالتزام بها

الذي من  عامل تجعل من أي منظمة في الريادة وهو الابداعالأساتذة، مما يؤدي غياب أهم 
د يا بحآرائه وأفكاره التي لا نجدها عند القائمين على الإدارة العل خلاله يجعل الموظف يقدم

ل الذي ذاتهم، وبالتالي يعتبر الاتصال الشخصي داخل المنظمة أهم نوع من أنواع الاتصا
ثر قيد يؤ بين الأقسام والمصالح،  وكون أن التا ومنفتحا يجعل من أداء ومهام العاملين أداء مرن

ن ا لأليعلى مبادرة الأساتذة  مما يعكس فعل التقييد الممارس شخصية القائمين على الإدارة الع
   فقط.  مهنيةسمة القائد هو الانفتاح والاستماع للموظفين لا تقييدهم والمطالبة بأداء واجباتهم ال
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 عرض نتائج الدراسة: المبحث الثاني:
 

ة والتي لتالياانطلاقا من تحليلنا للجداول والقراءة الكمية والكيفية لها خلصت الدراسة إلى النتائج 
 سنقسمها حسب المحاور التالية:

 

 ماعية: طبيعة أنماط الاتصال المعتمدة في كلية العلوم الانسانية والاجتالمطلب الأول
اري التزام من قبل أعضاء هيئة التدريس برزنامة التوقيت الرسمية حسب النظام الادهناك 

ا على مدى حرص الأساتذة على إنجاز الأعمال في الوقت المحدد لها، وهذ وهذا يدل المعتمد،
فعلي، كما تعتمد وشعورهم بأهمية عنصر الوقت واستغلاله بشكل  يشير إلى مدى اهتمامهم

ت جتماعاالكلية على الاتصال الأفقي والنازل وهذا من خلال الاعتماد على الاالإدارة العليا في 
ر ى غرافي تبليغ التعليمات والقرارات للأساتذة، ووسائل الاتصال الحديثة لإيصال المعلومات عل

ومات الوسائل التقليدية فمع التطور التكنولوجي في الأجهزة والوسائل الاتصالية أصبحت المعل
 .الايميلت الرسمية الخاصة بالكلية أو عبر ونيا عبر وسائط متعددة كالصفحاتنتقل الكتر 

كما أن إدارة كلية لديها برنامج عمل مخطط ومنظم قائم على متخصصين وأصحاب 
لية الكفاءات وذوي الخبرة لتحسين سيرورة العمل وتحسين كفاءة المورد البشري، حيث تولي الك

يق ة لتحقمن خلالها يزود الافراد بالمعلومات والمهارات الجديداهتماما كبير بهذه البرامج التي 
م لتعلياوالاهداف المطلوبة وفق بيئة العمل، اذ ان التغيرات التي تعيشها مؤسسات  ةالاستراتيجي

العالي سوآءا تكنولوجية أو تنظيمية اصبحت تفرض عليها توافق قدرات الأساتذة مع هذه 
امج فق بر ساتذة وتوظيفهم وتعيينهم، انما يجب اعدادهم وتكوينهم و التغيرات، فلا يكفي اختيار الأ

 تحددها المؤسسة من تنمية مهاراتهم وتحسين أدائهم.
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 اعيةطبيعة النمط القيادي السائد في كلية العلوم الانسانية والاجتم الثاني:طلب الم
اطي إدارة كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية تعتمد على نظام قيادي تشاركي ديموقر  إن

 زء منجيقوم على بناء العلاقات الإنسانية و مشاركة الأساتذة أراءهم وطرح أفكارهم واعتبارهم 
ا هذو فها، عملية اتخاذ القرار باعتبار الأستاذ هو الركيزة التي تقوم عليها الجامعة لتحقيق أهدا

ئد القا من أجل منح الأساتذة الثقة وتبادل الخبرات بين الهيئة الإدارية والتدريسية، حيث يقوم
بوظيفته في توجيه وغرس روح التعاون والإخلاص وخلق التنافس الإيجابي بين الأساتذة 

الحر  تجاوبوالاداريين لزيادة الفعالية والثقة وإتاحة الفرصة لمبادرتهم وخلق جو من الانفتاح وال
 بالأمور البيداغوجية، بين الأساتذة في النقاشات والحوار المتعلق 

ة لحرياعطائهم إ كذلك القائد يعمل على الاستفادة من اراء وأفكار الأساتذة أثناء الازمات و 
لأن  في اختيار الوسائل اللازمة في الجانب البيداغوجي، لكن هذا النمط يظهر فقط ظاهريا فقط

خاذ القرار العلاقات الشخصية بين الأساتذة والقادة لخدمة المصالح تتدخل في عملية ات
 الشخصية المشتركة بينهم ويتم ذلك من خلال كسب التأييد في عملية اتخاذ القرارات، 

كلية العلوم الإنسانية ظهرت الدراسة بأنه توجد طبقية وعوائق عنصرية بحيث أ
ذا من ، وهوالانتماء للجامعة وخلق شعور بالمسؤولية في تعزيز الولاء رما يؤثوهو والاجتماعية 

يد خلال العلاقات الشخصية التي تطغى على عملية اتخاذ القرارات في الاجتماعات والتي يستف
 .منها المسؤول الأول لخدمة بعض المصالح وكسب التأييد في القرار خدمة للمصالح الشخصية
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 نسانيةوم الا الاساتذة نحو الثقافة التنظيمية السائدة في كلية العل اتجاهات الثالث: طلبالم
 والاجتماعية

 نظراهناك أثر إيجابي للثقافة التنظيمية على مستوى أداء أعضاء هيئة التدريس، وذلك 
تطوير في تجسيد و  ودورها الفعالالحيوي الذي تقوم به عناصر الثقافة التنظيمية،  لأهمية الدور
السياسات ، أما بخصوص الذي يساهم في رفع مستوى الأداء الوظيفي ي الحديثالفكر الإدار 

مهام ال وتسهم في توفير المناخ الملائم لأداءمتبعة في الجامعة واضحة ومحددة، والإجراءات ال
 .العملوإجراءات الوظيفية، وهناك التزام من قبل أعضاء هيئة التدريس بسياسات 

ئمة م إدارة الجامعة في إتباع السياسات والإجراءات الملاعلى مدى اهتما وهذا مؤشر يدل 
ت هناك رغبة بزيادة حجم المكافآت والحوافز، ومنح الترقيا، و التي تساهم في إنجاز المهام

هذا و  ،الوظيفية حسب القوانين واللوائح المعمول ها داخل الكلية وحسب قانون الوظيفوالدرجات 
شكل وزيادة مستوى الرضا الوظيفي لدى الأساتذة، ويؤثر ب الأداء الوظيفي بدوره يسهم في رفع

 إيجابي على مستوى الكفاءة التعليمية في الجامعة ويعزز الولاء الانتماء للجامعة.
اء لى الأداعية عالرابع: تأثير النمط القيادي السائد في كلية العلوم الانسانية والاجتمطلب الم

 الوظيفي
رامج مهارات الأساتذة وخلق ميزة تنافسية بينهم عن طريق بتسعى إدارة الكلية الى تنمية 

ة لمؤسسن التكوين هو النشاط الذي توليه اتكوين تقوم بها الكلية لتحسين أداء الأساتذة، حيث أ
د الجامعية اهتماما كبيرا، حيث يهدف إلى تنمية قدرات الموظفين في العمل، ومن خلاله يزو 

أن  ذاإفي البيئة،  نظمةالم استراتيجيةيدة المطلوبة لتحقيق الفرد بالمعلومات والمهارات الجد
ة طبيعة التغيرات التي تعيشها المنظمات في الوقت الحاضر سواء كانت تكنولوجية أو تنظيمي

أصبحت تفرض عليها ضرورة توافق قدرات الموظفين مع ما يستجد من هذه التطورات بغية 
جل أم من زيد من كفاءة الأساتذة وزيادة المنافسة بينهنظمات، وهذا ما يتحقيق ما تصبوا إليه الم

ة لرقابخلق جو تنافسي يثمر عنه زيادة في المهارة  والابداع وبتالي تحرص الإدارة على تنمية ا
وكلة ة المالذاتية من أجل منح الأساتذة الثقة وبعث روح التعاون بينهم وشعور الأساتذة بالمسؤولي

 زيادة الكفاءة والارتقاء بالأداء.وبتالي  إليهم وإحياء الضمير المهني
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 خاتمة:

لقد تبین من خلال Ǽحثنا هذا في جانبǽه النظرȑ والتطبǽقي أن الثقافة التنظǽمǽة تعتبر 
الداخلǽة للجامعة والتي تؤثر على سلوك وأداء أعضاء هیئة التدرȄس  من أهم مȞونات البیئة

خلال Ȟفاءة وفعالǽة اداء أعضاء هیئة  وǽأتي ذلك من مهما نحو الانجاز،وتشȞل دافعا 
من قǽم  ǽحمله هؤلاء الأساتذة التدرȄس والذȑ یتحدد من خلال مدȐ إیجابǽة وقوة ما

ومعتقدات وتقالید وأعراف والتي تسهم ǼشȞل فعال في تحقیȘ اندماجهم وانتمائهم للجامعة مما 
خلاص في تحقیȘ الأهداف، Ȟما أن معرفة نوع الثقافة الشعور Ǽالولاء والإ یخلȘ لدیهم

التنظǽمǽة السائدة في Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة ǽسمح Ǽمعرفة الاتجاهات والقǽم 
والمعتقدات التي تحدد السلوك التنظǽمي، وǽمثل المسؤول الإدارȑ في الكلǽة العنصر الرئǽسي 

من إمȞانǽات مادǽة وǼشرȄة من  هوǽستغل ما لدǽ لنجاحها أو فشلها فهو الذǽ ȑحرك ما حوله
أجل تحقیȘ الأهداف المسطرة، وȄتمتع المسؤول الإدارǼ ȑمجموعة من المهارات الاتصالǽة 
التي تمȞنه من التأثیر في المرؤوسین وȞسب ثقتهم وتوحید جهود وخبرات الهیئات الإدارȄة 

ة الى مزȄد من العطاء والجهد والتدرȄسǽة من أجل خلȘ جو من التنافسǽة ودفع الأساتذ
وتحمل المسؤولǽة وتحسین أدائهم وȞسب المهارات اللازمة لمتطلǼات الوظǽفة، Ȟذلك عامل 

 التحفیز مهم من أجل الرفع من المعنوǽات والارتقاء لما هو أفضل.
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  .Ǽ2014سȞرة،
، رسالة تكوȂن الصورة الذهنǻة لشرȜات ودور العلاقات العامة فیهاصالح الشیخ، / 58

  .2009ماجǽستیر، الأكادǽمǽة السورȄة الدولǽة، الجمعǽة الدولǽة للعلاقات العامة، 
 59 / ،ȑفيصالح مسعودǻالأداء الوظǺ ة على الاتصال الغیر رسمي وعلاقتهǽدراسة میدان ،

ح ورود Ȟونین، مذȞرة مȞملة لنیل شهادة الماستر تخصص: العمال التنفیذیین Ǽمؤسسة روائ
عة الشهید حمة لخضر، علم اجتماع تنظǽم وعمل، معهد العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة، جام

 .2018ادȑ،الو 
، رسالة ماجǽستیر الأنماȉ القǻادǻة وعلاقتها Ǻالأداء الوظǻفيطلال عبد الله الشرȄف، / 60

  . 2003نایف العرǽȃة للعلوم الأمنǽة، السعودǽة،  في العلوم الإدارȄة، جامعة
من وجهة نظر  الأنماȉ القǻادǻة وعلاقتها Ǻالأداء الوظǻفيطلال عبد الملك الشرȄف، / 61

العاملین بإمارة مȞة المȞرمة، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلǼات الحصول على درجة 
للعلوم الأمنǽة،  الماجǽستیر في العلوم الإدارȄة، Ȟلǽة الدراسات العلǽا، جامعة نایف العرǽȃة

  .2004لرȄاض، ا
، دراسة الالتزام التنظǻمي داخل المؤسسة وعلاقته Ǻالثقافة التنظǻمǻةعاشورȑ ابتسام، / 62

رشید، مذȞرة مȞملة لنیل  میدانǽة Ǽمؤسسة دیوان الترقǽة والتسییر العقارȑ، اشراف: زوزو
شهادة الماجǽستیر في علم الاجتماع، تخصص تنظǽم وعمل، Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة 

  .2015والاجتماعǽة، ǼسȞرة،
القǻادة التشارǻȜة وعلاقتها Ǻالثقافة التنظǻمǻة لدȎ مدیرȏ  عبد العزȄز محمد عسȞر،/ 63

: فایز علي الأسود، أشراف، المدارس الحȜومǻة Ǻمحافظة غزة من وجهة نظر العاملین
محمد الهاشم أغا، دراسة للحصول على درجة ماجǽستیر، تخصص أصول الترǽȃة، غزة، 

2012.  
العلاقات الإنسانǻة وعلاقتها Ǻالأداء الوظǻفي لدȎ أعوان الحماǻة عطابي عصام، / 64

، دراسة میدانǽة ǼمدیرȄة الحماǽة المدنǽة لولاǽة المسیلة، إشراف: علوطي عشور، المدنǻة
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اسة مȞملة لمتطلǼات نیل شهادة الماستر في علم النفس، تخصص العمل والتنظǽم، Ȟلǽة در 
  .2015العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة، قسم علم النفس، جامعة محمد بوضǽاف، المسیلة، 

العلاقات الإنسانǻة وعلاقتها Ǻالأداء الوظǻفي لدȎ أعوان الحماǻة عطابي عصام، / 65
یرȄة الحماǽة المدنǽة لولاǽة المسیلة، إشراف: علوطي عشور، ، دراسة میدانǽة Ǽمدالمدنǻة

دراسة مȞملة لمتطلǼات نیل شهادة الماستر في علم النفس، تخصص العمل والتنظǽم، Ȟلǽة 
  .2015العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة، قسم علم النفس، جامعة محمد بوضǽاف، المسیلة، 

66 / ،ȑة في جودة عمر حمداوǻمǻم العاليدور الثقافة التنظǻدراسة حالة جامعة التعل ،
قاصدȑ مرȃاح، أطروحة مقدمة لنیل شهادة دȞتوراه علوم في علم الاجتماع، تخصص علم 

  .2014الاجتماع تنمǽة الموارد الǼشرȄة، Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة، ǼسȞرة، 
، خاتالرضا عن العمل وأثره على الأداء، حالة وحدة الحمامات والمضعمر سرار، / 67

  .2003مذȞرة ماجستیر Ȟلǽة العلوم الاقتصادǽة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 
أثر الحوافز في تحسین الأداء لدȎ العاملین في غازȑ حسن عودة الحلایǼة، / 68

، دراسة تطبǽقǽة على امانة عمان الكبرȐ، رسالة مقدمة مؤسسات القطاع العام في الأردن
عمال، جامعة الشرق الأوسȌ، إدارة الاعمال، Ȟلǽة الاللحول على درجة الماجǽستیر في 

2013.  
، دراسة حالة Ǽمقر الولاǽة واقع الاتصال الرسمي في المؤسسة الإدارȂةفتǽحة برȃاش، / 69

المسیلة أنموذحا، مذȞرة مȞملة لنیل شهادة الماستر في علوم الاعلام والاتصال، تخصص 
ل، Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة والاجتماعǽة، اتصال وعلاقات عامة، قسم علوم الاعلام والاتصا

  جامعة محمد بوضǽاف، المسیلة.
مدȎ فاعلǻة عدالة نظام تقیǻم أداء العاملین في الحاجات ماجد إبراهǽم شاهین، / 70

، دراسة مقارنة بین الجامعة الفلسطینǻة وأثره في الأداء الوظǻفي والولاء والثقة التنظǻمǻة
للحصول على درجة ماجǽستر في إدارة الاعمال، Ȟلǽة الإسلامǽة والازهر، دراسة مقدمة 
  .2010التجارة، الجامعة الإسلامǽة، غزة، 

واقع الثقافة التنظǻمǻة وأثرها على أداء محفوȍ لعرȄبي، عبد القادر بن مرزوق، / 71
، مذȞرة مقدمة لاستكمال متطلǼات شهادة ماستر أكادǽمي في علوم أعضاء هیئة التدرȂس
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الموارد الǼشرȄة، Ȟلǽة العلوم الاقتصادǽة والتجارȄة وعلوم التسییر،  التسییر، تخصص إدارة
  جامعة الجǽلاني بونعامة، خمǽس ملǽانة.

، دراسة میدانǽة الثقافة التنظǻمǻة وعلاقتها Ǻالالتزام التنظǻميمحمد بن غالب العوفي، / 72
الحصول على على هیئة الرقاǼة والتحقیǼ Șمنطقة الرȄاض، Ǽحث مقدم استكمالا لمتطلǼات 

درجة الماجǽستیر في العلوم الإدارȄة، Ȟلǽة الدراسات العلǽا، جامعة نایف العرǽȃة للعلوم 
  .2005الأمنǽة، الرȄاض، 

واقع تطبیȖ الموحد الحȜومي وعلاقته Ǻأداء الموظفین في محمد حازم أبو السعود، / 73
جǽستیر في إدارة ، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلǼات الحصول على درجة الماجامعة الأقصى

  .2015الاعمال، Ȟلǽة التجارة، قسم إدارة الاعمال، الجامعة الإسلامǽة، غزة، 
دور الثقافة التنظǻمǻة في تطبیȖ إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات مشنان برȞة، / 74

، دراسة حالة جامعة الحاج لخضر Ǽاتنة، أطروحة دȞتوراه في علوم التسییر، التعلǻم العالي
  .2016الاقتصادǽة والتجارȄة وعلوم التسییر، Ǽاتنة،  Ȟلǽة العلوم

الثقافة التنظǻمǻة في الجامعات الأردنǻة وعلاقتها Ǻالأداء حمد مفتاح احواس، أمفتاح / 75
Ȟما یتصورها القادة الأكادǽمیون والادارȄون، اشراف: محمد علي عشور، مذȞرة  الوظǻفي

ǽة، Ȟلǽة الترǽȃة، جامعة الیرموك، مȞلمة لنیل شهادة الدȞتوراه، تخصص الإدارة الترȃو 
2013.  

الثقافة التنظǻمǻة Ȝمدخل لتحقیȖ الأداء المتمیز في المؤسسة مهدید فاطمة الزهراء، / 76
، دراسة حالة شرȞة Ȟوندور للأجهزة الالكترونǽة والكهرو منزلǽة، مذȞرة ماجǽستیر الاقتصادǻة

التجارȄة وعلوم التسییر، جامعة تخصص: إدارة المنظمات، Ȟلǽة العلوم الاقتصادǽة والعلوم 
  .2010المسیلة،

دراسة میدانǽة ، تأثیر الثقافة التنظǻمǻة على أداء الموارد الǺشرȂة، ناصر بن جمود/ 77
تخصص ، Ǽملبنة نومیدǽا، قسنطینة، رسالة مȞملة لنیل شهادة دȞتوراه علوم في علم الاجتماع

  والاجتماعǽة، جامعة Ǽاتنة.تنظǽم وعمل، قسم علم الاجتماع Ȟلǽة العلوم الإنسانǽة 
أنماȉ القǻادة في Ǻعض المؤسسات الصناعǻة الخاصة ناصر محمد إبراهǽم مجممي، / 78

، قدمت هذه الرسالة وعلاقتها Ǻالنمو المهني لدȎ العاملین في المملكة العرǻȁة السعودǻة
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ك استكمالا لمتطلǼات درجة ماجǽستیر الآداب في علم النفس، Ȟلǽة الترǽȃة، جامعة المل
  .2008سعود، السعودǽة، 

، دراسة میدانǽة عن دور القǻادة الإدارȂة في إنجاح التغییر التنظǻميهǼال عبد المالك، / 79
طرȘȄ تطبیȘ نظام ل.م.د في جامعات من الشرق الجزائرȑ، أطروحة مقدمة لنسل شهادة 

التسییر،  دȞتوراه العلوم في العلوم الاقتصادǽة، Ȟلǽة العلوم الاقتصادǽة والتجارȄة وعلوم
  .2016جامعة فرحات عǼاس، سطیف، 

، دراسة میدانǽة دور الثقافة التنظǻمǻة في تحقیȖ الالتزام التنظǻميهدȐ درنوني، / 80
Ǽمؤسسة صناعة الكوابل الكهرȃائǽة، أشراف: عبد الرحمان برقوق، أطروحة مقدمة لنیل 

، Ȟلǽة العلوم شهادة الدȞتوراه في علم الاجتماع، تخصص علم اجتماع الإدارة والعمل
  .2015الإنسانǽة والاجتماعǽة، ǼسȞرة،

دراسة تحلیلǽة على عینة من أǺعاد التناص وامتداداته في الخطاب الǺصرȏ،هشام عǼادة،/81
،  03صال ،جامعة الجزائر الأنساق الثابتة ،رسالة ماجǽستر Ȟلǽة علوم الإعلام والات

2014.  
، دراسة القǻادة وفعالǻة صنع القرار Ǻالمؤسسةأنماȉ موسى عبد الناصر، -واعر وسیلة/ 82

  حالة وحدة البرȄد الولائǽة، ǼسȞرة.
، دراسة الأنماȉ القǻادǻة ودورها في تنمǻة Ȝفاءة العاملینعقیلة نزلي، -وهیǼة زواني/ 83

حالة مؤسسة اتصال الجزائر ǼمدیرȄة ورقلة، مذȞرة مقدمة لاستكمال متطلǼات شهادة 
تخصص إدارة اعمال، Ȟلǽة العلوم الاقتصادǽة والتجارȄة وعلوم  اللǽسانس في علوم التسییر،

  .2013التسییر، جامعة قاصدȑ مرȃاح، ورقلة، 
  
  
  
  
  
  
  



 قائمة المراجع

 

 
186 

   المواقع: :راǺعا
https://almerja.com/reading.php?idm=51282   :ه یومǽتم الدخول ال

 20.30على الساعة:  18/06/2021
، أنواع الاتصالات داخل المؤسسات والمنظمات المختلفةعمر عبد الرحǽم نصر الله، 
  /https://sst5.com  موسوعة مقالات مهارات النجاح 

، الأداء الوظǻفيالحوافز وأثرها على هناء عبد الرحمان النجار، 
https://mqqal.com/?p=247913   على الساعة   06/06/2021تم الدخول یوم

12:30 .  
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  الشخصǻة:حور البǻانات م

  البǻانات الشخصǻة

  أنثى  ذȜر  النوع

  40أكثر من   40-30من  30أقل من   السن

  أستاذ إدارȏ   أستاذ  الوظǻفة

  10أكثر من   10- 6من  5- 1من سنة  الخبرة المهنǻة 

  أستاذ محاضرب   أستاذ محاضر أ  أستاذ التعلǻم العالي  الرتǺة

  أستاذ مترȁص  أستاذ مساعد ب  أستاذ مساعد أ
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  طبǻعة أنماȉ الاتصال المعتمدة في Ȝلǻة العلوم الإنسانǻة والاجتماعǻة :المحور الأول

  الخǻارات                                         
  العǺارات

Ȗمحاید  مواف  Ȗغیرمواف  

ǽعتبر الوقت عامل مهم في إǽصال المعلومة من قبل الإدارة الى /1
  .الأساتذة

      

اتصالي مرن في تداول المعلومات تعتمد إدارة الكلǽة على نطام /2
  وتǼادل الأفȞار بین الأساتذة والإدارة.

      

        .تعتمد إدارة الكلǽة على الاجتماعات في تبلǽغ التعلǽمات للأساتذة/3

 ǽصاللإوسیلة  تمثل الإعلانات على اللوحات الإدارȄة أسرع/4
  المعلومات

      

الحدیثة لتبلǽغ القرارات تلجأ الإدارة الى استخدام وسائل الاتصال /5
  والتعلǽمات والتعلǽمات.

      

        تهتم الإدارة Ǽالمقترحات المقدمة من طرفȞم في اتخاذ القرارات./6

        تلجأ الإدارة الǽك لطلب رأǽك حول مسائل تخص العمل البیداغوجي/7

     .تساهم البرامج التكوȄنǽة داخل مؤسستك في أداء عملك ȞǼفاءة/8

     . النقاشات حول المسائل البیداغوجǽة من إخلاصك في العملتزȄد /9
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ǻةوالاجتماعالمحور الثاني: طبǻعة النمȊ القǻادȏ السائد في Ȝلǻة العلوم الإنسانǻة   

الخǻارات                                           

 العǺارات

Ȗمحاید مواف Ȗغیر مواف 

للمشارȞة في اتخاذ القرارات المتعلقة Ǽالعمل ǽحفز القائد الاساتذة /10
  البیداغوجي

   

تشجعȞم الإدارة على إیجاد البدائل البیداغوجǽة المناسǼة خاصة / 11
 في حالة الازمات.

   

تراعى الكفاءة العلمǽة في توزȄع المهام البیداغوجǽة./ 12     

     تناقش أسالیب العمل البیداغوجي خلال الاجتماعات./13

إبداء آرائهم في تصمǽم العمل.  ǽشجع القائد الموظفین على/14     

     یرضى القائد Ǽالأسالیب التي یختارها الموظفین لممارسة مهامهم./15
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 المحور الثالث: اتجاهات الأساتذة نحو الثقافة التنظǻمǻة السائدة في Ȝلǻة العلوم الإنسانǻة والاجتماعǻة

الخǻارات                                           

 العǺارات

Ȗمحاید مواف Ȗغیر مواف 

/ تتقاطع مع زملائك الأساتذة في الشعور Ǽأهمǽة المشارȞة في 16
  عملǽة اتخاذ القرارات

   

/ ǽعتقد الأساتذة Ǽأن الرضا الوظǽفي ǽساهم في إنجاز المهام 17
المطلوǼةاجǼات Ǽالجودة والكفاءة والو   

   

/ ǽعتقد الأساتذة Ǽأهمǽة تطور علاقات العمل بین الأقسام والوحدات 18
 المختلفة لتجسید روح التعاون اثناء تأدǽة المهام الوظǽفǽة.

   

/ هناك توجه لدȐ الاساتذة نحو تعزȄز قدراتهم ومهارتهم من اجل 19
 القدرة على الابداع وتطوȄر نظم العمل.

   

التكوȄن المتواصل للأساتذة في الدفع نحو مواكǼة /تساهم برامج 20
 التطورات والتغیرات الجدیدة.

   

/ تقوم الإدارة العلǽا Ǽالكلǽة Ǽاستمرار في عملǽة التطوȄر المؤسسي 21
تعزȄز الموقع التنافسي للجامعة. بهدف  

   

/تخضع عملǽات الترقǽة التي استفدتم منها الى المعاییر والمقایǽس 22
عند إجراء الترقǽات ومنح العلاوات. المعتمدة  

   

رغبون في /تهتم الكلǽة ǼأرائȞم وتطلعاتكم فǽما یخص التغیرات التي ت23
 حدوثها.

   

/ تسǽطر العلاقات الشخصǽة على طبǽعة المقترحات التي تقدم في 24
 الاجتماعات.

 

   

طالما انه / یتوقع الرؤساء Ǽأن ǽقوم الاساتذة ȞǼافة مهامهم وواجǼاتهم 25

ǽحصل على Ȟافة حقوقه الوظǽفǽة التي تنص علیها الأنظمة والقوانین 

   واللوائح الداخلǽة للكلǽة.
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 المحور الراǺع: تأثیر النمȊ القǻادȏ السائد في Ȝلǻة العلوم الإنسانǻة والاجتماعǻة على الأداء الوظǻفي.

الخǻارات                                           

 العǺارات

Ȗغیر  محاید مواف

Ȗمواف 

/ یهتم المسؤولین Ǽمجهوداتكم وتقدیرها یدفع للارتقاء ǼأدائȞم 26
 الوظǽفي.

   

/ ضعف المنافسة بین الأساتذة یؤدȑ إلى انخفاض مستوȐ الأداء 27
 الوظǽفي.

   

/ الشعور Ǽالرضا الوظǽفي یدفع الى بذل مزȄد من الجهد في العمل. 28     

القǽادة على تنمǽة الرقاǼة الذاتǽة في العمل یزȄد من ادائȞم / حرص 29
 الوظǽفي.

   

/ حرص المسؤولین على الرفع من الكفاءة المهنǽة للأساتذة ǽحسن 30
 من أدائȞم الوظǽفي.

   

/ تقید الرؤساء Ǽالأنظمة والتعلǽمات ǽعیȘ المǼادرة الشخصǽة 31
 لتحسین الأداء الوظǽفي.

   

 



 


