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داري حيث لم تتوقف دارية منذ بدايتيا لتحقيق التميز في الأداء الإسعت المداخل الإ      
دارة الرامية لتحديد النموذج الامثل لتحقيق ذاك التميز ،وقدتم التركيز في بداية جيود عمماء الإ

ثورة أسموب من شأنو أن يعظم حجم الانتاج لمواجية متطمبات ال الدراسات العممية للئدارة عمى
الصناعية وبالتالي كان اليدف الاساسي لتميز الاداء الاداري ىو الرغبة في الاستخدام الامثل 

لأصحاب العمل والعامل، وعند ظيور مدرسة  رد )الكفاءة( بما يعظم العائد الاقتصاديلمموا
ري وذلك داالإ العلبقات الانسانية التي أضافت البعد البشري كأحد الركائز الميمة لتحقيق التميز

وتأسيسا عمى ذلك أضيف الى  .من خلبل التركيز عمى أىمية الحاجات الاجتماعية لمعاممين
و)جودة  و)فرق العمل( قاموس التميز الاداري العديد من المصطمحات مثل)العمل الجماعي(

م رغداري التي ظيرت مع بداية القرن العشرين بأن مفاىيم تميز الأداء الإالحياة التنظيمية( غير 
أنيا أغفمت لحد كبير أثر المتغيرات البيئية  ا في وضع المبنات الأولى لعمم الإدارة إلاسياميأ

 داري.عمى معادلة التميز الإ

دارية التي أدخمت المتغيرات البيئية وكنتيجة لذلك ظيرت العديد من المداخل والمفاىيم الإ     
دارة كما أحدثت ثورة ىائمة في عمم الإداري، وقد أحدثت ىذه الأخيرة ضمن معادلة التميز الإ

تغيرا ممحوظا في طرق العمل وأساليب التعامل مع العنصر البشري ومن ىذه المفاىيم 
ظيور مفيوم الثقافة التنظيمية  . ومعOrganizational Cultureمفيوم)الثقافة التنظيمية(

المنظمات من دراسة  كما تحولت دراسة، دارية برزت أىمية البعد الثقافي في الدراسات الإ
دراسة العوامل والخصائص  إلىفراد الطرق العقلبنية في التنسيق والسيطرة عمى مجموعة من الإ

المميزة لمثقافة السائدة في المنظمات)القيم ،المعتقدات، الطقوس،...( وتحولت اىتماماتيا من 
تمك الخصائص لى كيفية التعامل مع إالتركيز عمى وسائل التحكم في السموك التنظيمي 

 ومحاولة التأثير فييا. 

ىم سبل نجاح أي منظمة وجود أفراد قادرين عمى بذل الجيود المطموبة لمقيام بكافة أمن ف    
نشطة العمل داخل المنظمة ،ولكي تضمن المنظمة ولاء أفرادىا وجب وجود اتفاق بين أىدافيا أ

يجاد ثقافة تنظيمية قادرة عمى خمق ذلك إلا من خلبل إفراد وىذا لن يتأتى وقيم وثقافة ىؤلاء الأ
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ولى عمى أداء الموارد الولاء باعتبارىا المحرك الاساسي لمطاقات والقدرات فيي تؤثر بالدرجة الأ
 .البشرية بغية خمق مستويات أداء متميزة لموصول لتحقيق الكفاءة والفعالية التسييرية

ن وأسموبيم في التعامل ، بل تنعكس ىذه فثقافة المنظمة لا تؤثر فقط عمى سموك العاممي     
 الإستراتيجيةو فشل الخطة أالقرارات وليا تأثير كبير عمى نجاح  تخاذاو الثقافة في حل المشاكل 

المطموبة خاصة في ظل التحديات والرىانات التي تواجييا المنظمات الخدمية  وسعييا الجاد 
ية تساعد عمى تحقيقيا لمزيد من النجاح في سبيل تحسين جودة منتجاتيا بكسبيا لمزايا تنافس
دارة العميا بتطوير معايير أخلبقية يسترشد والرفع من حصتيا السوقية ،وىذا من خلبل قيام الإ

 .داريةبيا الأفراد العاممين في بقية المستويات الإ

نما إ،وعن علبقة الثقافة التنظيمية بأداء العاممين لا يمكن معالجتيا بتصنيف محدد ليا      
الاتصال داخل المنظمة( فمكل منظمة ثقافة –من خلبل مجموعة من العوامل المتداخمة )القيادة 

خرى مستمدة من مجموعة المنظمات الأمن  رد بيا وتتميز بخصائصيا عن غيرىاتنظيمية تنف
، التي توفر لأفرادىا طرقا لمفيم من خلبل الأفعال والرموزو الأفكار الاجتماعية في المجتمع 

ثقافة التنظيمية دور فعال بما تحممو من قيم واتجاىات ودوافع في تحديد مستوى الأداء مف
 . الوظيفي

الالتزام بضوابط العمل فالمنظمات التي تمتمك ثقافة تكيفية وقوية تمكن أعضائيا من      
 بداع يمكن ليا تحقيق أىدافيا بسيولة ونجاعة.والإ
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 تيار الموضوع خاأسباب  :أولا

 الموضوع: ختيارلاسباب التي دفعتنا بين الأمن 

  ذاتية :أسباب 

مدخلب لتمكين المنظمة من تحقيق  باعتبارىاالشخصي لدراسة موضوع الثقافة التنظيمية  الميل -
وىذا بزيادة تمسكيم والتفافيم حول  من خلبل تفعيل أداء مواردىا البشريةالمتميز  الأداء

 .من شعورىم بالولاء والانتماء ليا القيمية لمؤسستيم مما يرفع المنظومة

 أسباب موضوعية: 

الوعي بأىمية الثقافة التنظيمية ودورىا في تنمية قدرات الأفراد ومياراتيم الابداعية في  نقص -
 المؤسسات الجزائرية بشكل عام.

محاولة معرفة طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات الجزائرية ومعرفة مدى تأثيرىا  -
 دائيا .أمستوى عمى 

يتعمق بتأثير الثقافة التنظيمية عمى مستوى  قمة الدراسات التي تتناول ىذا الموضوع خاصة ما -
 أداء الموارد البشرية  بالمؤسسات الجزائرية. 

اعتبار وجود ثقافة تنظيمية ابداعية ورشيدة الاسموب الامثل لتحقيق المنظمات لجودة وكفاءة  -
 داء.الأ

وداعمة لمفيوم  الإداريلية لمكافحة الفساد آتنظيمية المتميزة بالشفافية اعتبار الثقافة ال  -
 أخلبقيات المينة والعمل.
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 أهداف البحث: ثانيا

 الكشف عن طبيعة العلبقة  الترابطية والتكاممية بين الثقافة التنظيمية ومستوى أداء العاممين. -

 فراد العاممين بيا.أداء الأة و بعاد المكونة لكل من ثقافة المنظمالتوصل لمعرفة أىم الأ -

التعرف عمى واقع الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية وبوجو خاص في مؤسسة سونمغاز  -
 بالمسيمة.

 دارة العميا في خمق ثقافة تنظيمية متجانسة وفعالة.ابراز الدور الذي تمعبو الإ -

مية عمى مستوى مؤسسة تحميل العلبقة بين المتغيرات التنظيمية وعناصر الثقافة التنظي -
 سونمغاز.

الخروج ببعض التوصيات من خلبل الدراسة الميدانية التي تفيد الاداريين في تكوين ثقافة  -
 تنظيمية قوية من شانيا أن تحقق ليم جودة وكفاءة في الأداء.

 أهمية الموضوعثالثا: 

جديدة لمجالات  ىذه الدراسة ستشكل اطار معرفي لمعديد من الباحثين من خلبل فتحيا لآفاق -
التي ىي بحاجة يمكن ويساعد عمى تنمية المؤسسات الجزائرية  البحث في الثقافة التنظيمية بما

 الحديثة. دارةالإلتطبيق اتجاىات 

يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية من اكثر المواضيع التي لقيت اىتماما كبيرا في ميدان ادارة  -
 الاعمال والسموك التنظيمي.

 داء مواردىا البشرية.أفي تعزيز فعالية وكفاءة نظيمية ضوع يبرز دور الثقافة التن ىذا المو إ -

تحديد اتجاىات القادة لما  ليذه الاخيرة  من دور فعال في  فيدور ىام ما لمثقافة التنظيمية من  -
 ليات لتدعيم ثقافة المنظمة.آستراتيجيات و إتبني 
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ي منظمة تمد الموظفين برؤية أيمية الواضحة في الثقافة التنظىمية الدراسة في كون أتكمن كذلك 
 .عمال عمق لمطريقة التي تؤدى بيا الأأواضحة وفيم 

السائدة في  تجاىاتلاواكما تتجمى أىمية الدراسة في امكانية التوصل لفيم أعمق لمقيم  -
يدعو لمتأكيد عمى ىذه القيم وتعديميا لتواكب عمميات التغيير  المؤسسات الجزائرية وىو ما

 والتطوير لمواجية الانفتاح عمى السوق العالمي.

 الدراسات السابقة : بعاار 

 :أثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي دراسة تطبيقية " بعنوان الدراسة الاولى
 1"في فمسطين     patelعمى شركة الاتصالات

 ركة الاتصالات الفمسطينية ،ىدفت ىذه الدراسة لمتعرف عمى واقع الثقافة التنظيمية في ش      
الوظيفي ،  الأداءحيث أظيرت ىذه الدراسة ان ىناك اثر ايجابي لمثقافة التنظيمية عمى مستوى 

 والقوانين ، الأنظمة، والإجراءاتوبوجود علبقة بين عناصر الثقافة التنظيمية وىي السياسات  
 عاممين.        السموكية ،المعتقدات التنظيمية وبين مستوى أداء ال الأنماط

كما اظيرت الدراسة ان العاممين بحاجة لتطوير مستوى الميارات والقدرات المتعمقة     
 بالجوانب الابداعية والابتكارية بيدف القدرة عمى مواكبة المتغيرات والتطورات الجديدة.

 :لكويتية بعنوان" اثر الثقافة التنظيمية عمى اداء الموظفين في الشركات ا الدراسة الثانية
 2". الصناعية

داء الموظفين في الشركات أىذه الدراسة تيدف لمتعرف عمى اثر الثقافة التنظيمية عمى       
الصناعية الكويتية حيث اثبتت ىذه الدراسة بأنو يوجد تأثير لثقافة القوة ،الدور، الميمة ،الفرد، 

                                                           

 patelأثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي دراسة تطبيقية عمى شركة الاتصالاتأسعد أحمد محمد عكاشة، "  1
 .2008،كمية التجارة ،الجامعة  الاسلبمية بغزة ،رسالة ماجيستر"، في فمسطين   

2 فيد يوسف الدو يمة، "اثر الثقافة التنظيمية عمى اداء الموظفين في الشركات الكويتية الصناعية"، رسالة ماجيستر ، كمية   
.2007الدراسات الادارية والمالية ،جامعة عمان،    
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لموظفين في الشركات الكويتية داء اأعمى اداء الموظفين وان ىناك علبقة بين ثقافة المنظمة و 
 تعزى لمعمر، الخبرة العممية ،الجنس، متوسط الدخل الشيري لمموظف.

داء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة أ: بعنوان "تأثير الثقافة التنظيمية عمى الدراسة الثالثة
 1بالمسيمة."  EARAوحدة   ALGALالجزائرية للألمنيوم

يين وجود العديد من القيم الثقافية والتي تعتبر مقوما ثقافيا ميما ىذه الدراسة تيدف لتب     
لتحقيق أداء جيد وانتاجية مرتفعة في حين تبين وجود قيم ثقافية وممارسات وسموكيات اثرت 

داء في سمبا عمى رضا العاممين وادائيم و التي تعتبر معوقا في وجو تحقيق التميز في الأ
 المؤسسة )ميدان الدراسة(.

 ثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية دراسة ميدانية عمى أ: بعنوان "دراسة الرابعةال
  2.وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية في قطاع غزة"

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرف عمى مدى تأثير ابعاد المناخ التنظيمي والذي ىو جزء          
 داء الموارد البشرية.ألسمطة الوطنية الفمسطينية عمى من ثقافة المنظمة السائد في وزارات ا

يجابي لممناخ التنظيمي السائد في الوزارات الفمسطينية عمى أداء إوقد أثبتت الدراسة وجود اثر 
 الموارد البشرية مما يؤدي لتحسين مستوى الأداء.

 ة تطبيقية عمى داء الوظيفي دراسن "أثر الثقافة التنظيمية عمى الأ:بعنوا الدراسة الخامسة
  3القطاع المصرفي في الجمهورية اليمنية".

                                                           
 حدةو    ALGALالموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم أداءتأثير الثقافة التنظيمية عمى الياس سالم،"   1

EARA 2006كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية، جامعة المسيمة،رسالة ماجيستر، " ،بالمسيمة. 
اثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية دراسة ميدانية عمى وزارات السمطة الوطنية "محمود عبد الرحمان ابراىيم، 2

 الفمسطينية في قطاع غزة"، رسالة ماجيستر، كمية التجارة، الجامعة الاسلبمية،2006. 
،"أثر الثقافة التنظيمية عمى الاداء الوظيفي دراسة تطبيقية عمى القطاع المصرفي في الجمهورية زيد صالح سميع 3

 .2009،جامعة اليمن،الأعمالكمية التجارة وادارة رسالة ماجيستر ،"،اليمنية
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داء الوظيفي وصعوبة ثر المعنوي لمثقافة التنظيمية عمى الأوقد خمصت الدراسة لثبوت الأ     
ثر الذي تتركو الثقافة التنظيمية عمى طبيعة  الأ أنداء الفرد عمى ثقافة المنظمة ،كما أفصل 

دائو لميام أمباشر عمى السموك المصاحب لمفرد عند داء الفرد يكمن في تأثيرىا الأ
 وظيفتو)الرغبة في الأداء، الرغبة في البقاء في الوظيفة(.

نماط وعناصر الأداء الوظيفي المرتبطة بنمط أن تأثير الثقافة التنظيمية عمى أ إلىبالإضافة    
 ظيفي، الابداع والابتكار(.أداء الميمة يتفاوت من حيث )الجودة، الكفاءة ،الفعالية، الالمام الو 

 داء المتميز لممؤسسة : بعنوان "الثقافة التنظيمية كمدخل لتحقيق الأ الدراسة السادسة
 1الاقتصادية دراسة حالة شركة كوندور للأجهزة الالكترونية والكهرومنزلية".

ية  ن لا قيمة لنجاح المنظمة وتميزىا دون حواضن ثقافة قو أىدفت ىذه الدراسة لبيان      
صوليا الثقافية لتعظيم أصبحت المنظمات تتبارى بقوة ثقافتيا وقدرتيا عمى استثمار أحيث 
 دائيا وتحقيق النجاح والتميز .أعوائد 

ظيرت النتائج أن الثقافة التنظيمية التي تتميز بالعمل الجماعي والقيم المشتركة  أحيث     
 داء المتميز. والتحسين المستمر تساىم بدرجة كبير ة في تحقيق الأ

 يمي: يميز دراستنا عن الدراسات السابقة ما وما   

تناولنا لمثقافة التنظيمية من حيث طبيعتيا في مؤسسة جزائرية لأن أغمب الدراسات السابقة  -
اجريت في مؤسسات لدول عربية تختمف من حيث بيئتيا ودرجة اىتماميا بالموارد البشرية عن 

لا في بعض المؤسسات إذات المناخ المتسم بالبيروقراطية  بيئة عمل المؤسسات الجزائرية
 الكبرى كمؤسسة سونمغاز.

                                                           

لتنظيمية كمدخل لتحقيق الاداء المتميز لممؤسسة الاقتصادية دراسة حالة شركة كوندور الثقافة ا،" فاطمة الزىراء  ميديد 1 
 .2010كمية العموم الاقتصادية، جامعة المسيمة ،  رسالة ماجيستر،"، للأجهزة الالكترونية والكهرومنزلية
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كذلك كان تركيزنا عمى الثقافة التنظيمية من حيث علبقتيا بالقيادة الادارية التي تمعب دورا ىاما  -
كأداة تسيل عمييا تمرير في توجيو المنظمة وفقا لتوجياتيا من خلبل الاعتماد عمى ثقافتيا 

 تيا وقبول العاممين ليا تجنبا لحدوث صراعات بين الادارة العميا والعاممين.قرار 

اىتمام ىذه الدراسة بالثقافة التنظيمية باعتبارىا المحدد والموجو لاستراتيجية المنظمة وتصوراتيا  -
 وبأنيا المحرك الاساسي للؤداء الفعال لمواردىا البشرية.

 الدراسة إشكاليةطرح : خامسا
 تقدم نطرح التساؤل التالي: عمى ما تأسيسا    
في تفعيل أداء الموارد البشرية عمى مستوى  الثقافة التنظيميةلى أي مدى تساهم إ   

 .المنظمة؟
 : التساؤلاتمجموعة من الرئيسي  التساؤلويتفرع عن ىذا   

 :التساؤلات المتعمقة بالشق النظري 
موكيات وممارسات الافراد داخل الى أي مدى تؤثر ثقافة المنظمة في تشكيل وتوجيو س -1

 المنظمة؟
 ىل يمكن اعتبار ثقافة المنظمة كمدخل لتحقيق الفعالية التسييرية ؟ -2
 ىل يمكن اعتبار الثقافة التنظيمية كمحدد لنجاح او فشل المنظمة ؟ -3
 :تساؤلات الشق الميداني 
 ؟ن لياومدى ادراك العاممي طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة سونمغاز ما -1
في  فعالة في بناء ثقافة تنظيمية دور القيادة الاداريةىل ىناك فروق ذات دلالة احصائية حول  -2

 مؤسسة سونمغاز؟
ىل ىناك فروق ذات دلالة احصائية حول تأثير ثقافة المنظمة عمى اداء الموارد البشرية العاممة  -3

 بمؤسسة سونمغاز بالمسيمة؟
 تدعيم ثقافتيا التنظيمية لتفعيل اداء مواردىا البشرية؟في تعزيز و  مؤسسة سونمغازكيف تساىم  -4
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 : فراضيات الدراسةسادسا
 السابقة نقترح الفرضيات التالية: التساؤلاتوكإجابة محتممة عن 

 :الفرضية العامة 

 عمى مستوى المنظمة من ةدور كبير في تفعيل اداء الموارد البشري لمثقافة التنظيمية     
 وكياتهم وقيمهم ومعتقداتهم مع أهداف التنظيم.خلال بمورة وتكييف سم

 الفرضيات الجزئية:
 :الفرضيات المتعمقة بالشق النظري 
تؤثر ثقافة المنظمة بشكل كبير في تشكيل انماط سموك العاممين من خلبل منظومة  -1

 قيمية وفكرية واخلبقية.
تعتبر الثقافة التنظيمية المتضمنة لممحددات الايجابية والمحبذة في الأداء المحرك  -2

 الاساسي لمفعالية التسييرية.
ترابطية بين نجاح أو فشل المنظمة وقوة أو ضعف ثقافتيا  يفترض وجود علبقة -3

 التنظيمية.
 :فرضيات الشق الميداني 
مؤسسة سونمغاز بمستوى ادراك العاممين  تتحدد درجة قوة وضعف الثقافة التنظيمية السائدة في -1

 الاستراتيجية. العامة و المؤسسة وتصوراتيا لأىداف
فعالة وقوية ثقافة تنظيمية  في بناءالادارة العميا  دورىناك فروق ذات دلالة احصائية حول  -2

 مؤسسة سونمغاز بالمسيمة.عمى مستوى 
عمى اداء الموارد البشرية العاممة ىناك فروق ذات دلالة احصائية حول تأثير ثقافة المنظمة  -3

 بمؤسسة سونمغاز بالمسيمة.
في تعزيز وتدعيم ثقافتيا التنظيمية من خلبل اعتماد ادارة الموارد  مغازنمؤسسة سو تساىم  -4

 .البشرية عمى مجموعة من الاليات والاستراتيجيات لتحقيق نجاعة اداء مواردىا البشرية
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 دوات البحثيةالأالمناهج و  سابعا:

 ناهج:الم 
 :وىو طريقة من طرق التحميل والتفسير بشكل عممي منظم من اجل الوصول " المنهج الوصفي

 1."الى أغراض محددة لوضعية اجتماعية أو مشكمة اجتماعية أو سكان معينين

كما أنو يعتبر طريقة لوصف الظاىرة المدروسة وتصويرىا كميا عن طريق جمع معمومات     
وايجاد العلبقة بينيا وبين الظواىر  ميميا واخضاعيا لمدراسة الدقيقةنيفيا وتحصعن المشكمة وت

 المختمفة اليدف من ذلك الوصول الى استنتاجات تساىم في فيم الواقع وتطويره.

لا وىي الثقافة أوسيتم الاعتماد عمى المنيج الوصفي في دراستنا لوصف الظاىرة المدروسة     
معتمدين عمى مجموعة من الأدوات البحثية  الموارد البشرية التنظيمية وتأثيرىا عمى مستوى أداء

 للبستقصاء وجمع المعمومات حول الظاىرة المدروسة ومن ثم محاولة اسقاطيا عمى أرض
 .مؤسسة سونمغاز بالمسيمة بدراسة حالةالواقع 

 :الاقترابات 
 :تجمى في )الشعب فالمنظمة عبارة عن نظام مفتوح تتداخل فيو انظمة فرعية ت الاقتراب النسقي

،الزبائن ، المتعاممين ،الموظفين( وىي متزايدة تجعل صانع القرار الاداري يعيد النظر فييا 
ويحوليا لمخرجات وىي بدورىا تتأثر بالمطالب المتزايدة لمجميور وطبيعة التغذية العكسية التي 

لمرجوة من توظيف تحدث تجعل صانع القرار يعيد النظر في الاستجابة لممطالب ،ان الفائدة ا
عمى  )مدركات الافراد ، معتقداتيم ،قيميم(الاقتراب النسقي ىو معرفة تأثير النظام الفرعي

 النظام الكمي في المنظمة.
 
 

                                                           
ن المطبوعات جزائر :ديوا،ال4،طمناهج البحث وطرق اعداد البحوثعمار بوحوش،محمد محمود الذنيبات،  1

 . 139،ص2007،الجامعية



18 
 

 :الادوات البحثية 
 :اىم الادوات التي تستخدم في البحث العممي ومصدرا أساسيا لمحصول من  وتعتبر" الملاحظة

ة لموضوع الدراسة ،فيي عبارة عن توجيو لمحواس ومراقبة عمى المعمومات والبيانات اللبزم
،وسيتم الاستعانة بيا لموقوف عمى 1 "سموك معين في الواقع ومعرفة العلبقات التي ترتبط بو

الافراد العاممين وقيميم واتجاىاتيم  سموكياتالظاىرة المدروسة في وضعيا التمقائي وتتجمى في 
 ة ومدى تأثير مدركاتيم عمى مستوى الاداء.المختمفة والتي تشكل ثقافة المنظم

 : تقوم عمى حوار أو  ىي وسيمة لتقصي الحقائق والمعمومات باستخدام طريقة منظمة"المقابمة
 .2 )شفوي( مباشر بين الباحث والمبحوث)المستجيب("حديث لفظي

اد العاممين في وسيتم الاستعانة بيذه الاداة البحثية في اجراء مقابلبت مع المسؤولين والأفر      
مؤسسة سونمغاز بالمسيمة لموقوف عمى دور الثقافة التنظيمية ومدى اىتمام الادارة العميا بتغيير 

 .بغية الوصول لمستويات أداء فعالة سموكيات العاممين وافكارىم بما يتماشى وطبيعة العمل
 :ح باستجوابيم بطريقة "تقنية مباشرة لمتقصي تستعمل ازاء الأفراد، وتسم يى استمارة الاستبيان

 3موجية والقيام بسحب كمي بيدف ليجاد علبقات رياضية والقيام بمقارنات رقمية".
حول موضوع معين نيتم وضعيا في عبارة عن مجموعة من الاسئمة المرتبة  "اكما أني      

ة استمارة ترسل للؤشخاص المعنيين بالبريد أو يجري تسميميا باليد تمييدا لمحصول عمى أجوب
للؤسئمة الواردة فييا ،وبواسطتيا يمكن التوصل لحقائق جديدة عن الموضوع أو التأكد من 

 4معمومات متعارف عمييا لكنيا غير مدعمة بحقائق".
الحصول عمى معمومات كمية حول  في المغمقةوسيتم الاعتماد عمى استمارة الاستبيان      

ظيمية كأداة لتحقيق الأداء المتميز وكذا يمكن موضوع الدراسة وكذا التأكد من دور الثقافة التن
 التأكد فيما اذا كانت ىنالك علبقة بين المحددات الثقافية وكفاءة الاداء.

                                                           

.66-65،ص2011، عمان: دار اليازوري العممية ،منهجية البحث السياسية عبد النور ناجي ،  
1  

.74عبد النور ناجي ،مرجع سابق،ص   2  
، الجزائر :دار القصبة وآخرونتر: بوزيد صحراوي ،الإنسانيةمنهجية البحث العممي في العموم ،2أنجرس موريس، ط 3
 . 204،ص2010،
.67عمار بوحوش ، مرجع سابق، ص 

4  
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 الدراسة تحديد مصطمحاتثامنا: 
كيان اجتماعي منسق ولو حدود واضحة المعالم ويعمل عمى اساس  يعرف عمى انو_ التنظيم : 

 ن الاىداف.دائم لتحقيق ىدف معين او مجموعة م
 

عبارة عن نظام شمولي معقد الثقافة : يعرفها عالم الأنثروبولوجيا الاجتماعي تايمو بانها  -
يتضمن المعرفة ،والمعتقدات ،والفن ،والاخلبق، والقانون والعادات والتقاليد والاستعدادات 

رمزي الاخرى وما يكتسبو الانسان من اعراف وتقاليد من مجتمعو فيو يركز عمى المعنى ال
 لمثقافة بخاصة المغة.

 
ىي مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيم المطموب تعمميا ومشاركة اعضاء الثقافة التنظيمية :  -

المنظمة والعمل عمى تحويل تمك التي يتم توليدىا من احد العاممين للآخرين ،فالثقافة  وىنا تعد 
ظمة واعماليا ووحداتيا وعمى محدد وموجو لعممية الادارة الاستراتيجية عمى مستوى المن

والشبكي معا ،وىو امر يحث ادارة المنظمة البحث عن التفوق بأدائيا  المستويين الاجتماعي
والتفكير المستمر بتحسين مستوياتيا المتحققة والمتوقعة، فالثقافة ىنا تجمع بين منظوري تأريخ 

 داخمية والخارجية.المنظمة ومستقبميا فيي تمثل روح ادارة المستقبل وتحدياتو ال
 

 يقصد بمفيوم الأداء " المخرجات أو الأىداف التي يسعى النظام إلى تحقيقيـا". :الأداء -
ىو تصور مخرجات أو أىداف  أن " الأداء (H.M,Hamady) كما يرى حمـادي      
، ىو نتاج لمدخلبت معطاة لكن ىذه المدخلبت ننوي بيا تفجير و تجنيد الطاقات ظيورىا
داخل المنظمة بتسميط الضوء عمييا من أجل إحراز ىذا التصور الذي تسعى المنطمة  الموجودة

 إليو".
دراك الدور أو الميام       كما يشير الأداء للؤثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

تمام الميام المكونة لوظيفة الفرد.  والذي بالتالي يشير إلى درجة تحقيق وا 
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قدرة المؤسسة عمى التجديد والتغيير عمى المدى " يتجمى الاداء المتميز في  الأداء المتميز: -
 1."والربح الطويل في المستقبل لتحقيق مستويات أداء مرضية في مجال النمو

بأنو حالة من تفرد في أداء عناصر المؤسسة المختمفة " بالتميز في الأداء  كما يقصد   
المؤسسات المماثمة في مجال العمل وظيوره بالصفات  باعتبارىا منظومة وتفوق أداء غيرىا من

 2".التي تميز المؤسسة وتبرزىا وتعمي شأنيا بالنسبة لممؤسسات الأخرى
 

 هيكل الدراسةتاسعا: 
،ارتأينا أثر الثقافة التنظيمية في تفعيل اداء الموارد البشرية بموضوع  بيدف الاحاطة      

 فصمين واطار تطبيقي ضم فصلب واحد.  ضمان نقسم موضوع الدراسة لاطار نظري 
الفصل الاول ادرج تحت عنوان الاطار النظري لمثقافة  فيما يتعمق بالجانب النظري،    

 ،لمتنظيم الثقافي بعدلم تطرقنا فيو الأول المبحث حيث تم تقسيمو لأربعة مباحث، التنظيمية،
 بينيما، العلبقة طبيعة تحديدحاولنا والتسيير، كما  الثقافة من وكلحيث تعرضنا لمفيوم التنظيم 

 بيانكما ركزنا عمى  البشرية الموارد تسيير واساليب لطرق الثقافة من ابرز المحددات لكون
  .المنظمة تحققيا التي النتائج عمىفعال  أثر من لمالو للؤفراد الثقافي الجانب دراسة اىمية
ة يلمفيوم الثقافة التنظيم تطرقنا من خلبلو ةالتنظيمي الثقافة طبيعة بعنوان الثاني المبحثاما    

 كما تعرضنا وصولا لإعطاء تعريف شامل جامع ليا، لمحة موجزة عن تطور مفيوميا بإعطاء
                            وكذا انواعيا ومستوياتيا . ،ليا المحددة والعوامل التنظيمية الثقافة ىميةلأ
،تطرقنا من خلبلو لموظائف  المختمفة ونماذجيا التنظيمية ةالثقاف وظائف بعنوان الثالث المبحثو 

 المتنوعة لمثقافة التنظيمية وكذا نماذجيا بالاستدلال عمييا من خلبل ابعادىا المختمفة.
 قوية تنظيمية ثقافة بناء في العميا الادارة دوروالذي يندرج تحت عنوان  الرابع المبحث اما   

ز الدور الفعال الذي تمعبو الإدارة العميا من خلبل ممارساتيا ، فحاولنا من خلبلو إبراوفعالة

                                                           
1   Paul Pinto , Les quatres piliers de la performance durable , Ed Dunod , paris , 2003,p11.  

 .323،ص2010دار اليازوردي، ، عمان:مبادئ ومداخل الادارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرينزكريا الدوري ، 2
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الرامية لتشكيل قيم أخلبقية وثقافية تيدف لبناء قدرات بشرية كفئة قادرة عمى العطاء والأداء 
 المتميز. 

 دور الثقافة التنظيمية في تفعيل اداء الموارد البشرية والفصل الثاني أدرج تحت عنوان     
، تطرقنا من خلبلو لمفيوم الاداء للؤداء المفاىيمي الاطار بعنوان الاولث ثلبثة مباح ضم

والعوامل المؤثرة في اداء العاممين وكذا بيان اىمية تقييم الاداء والاسباب الداعية لمقيام بو، 
 وطرق قياس أداء العاممين.

 البشرية مواردىا ءوادا المنظمة عمى التنظيمية الثقافة ثرأ بعنوان الثاني المبحثما أ       
 فتناولنا من خلبلو دور الثقافة التنظيمية في تفعيل كل من اداء المنظمة واداء مواردىا البشرية

، كما تناولنا في ىذا والمتميز الفعال الأداء مقومات من تبني المنظمة تمكين فيىا دور و 
    . قياسيا ومداخل الفعالة التنظيمية الثقافة مميزات المبحث

 المنظمة ثقافة وتعزيز دعم في البشرية الموارد ادارة دوربعنوان  الثالث المبحثي وف     
 اداء لتفعيل التنظيمية الثقافة وبناء دعم في البشرية الموارد ادارة واليات ستراتيجياتلا تعرضنا
،فالمنظمة لن تنجح في  المنظمة توجيات دعم في ودوره الثقافي التغيير، وكذا البشرية الموارد

تحقيق ىذه الميمة الا من خلبل ثقافتيا التنظيمية التي تمكن الافراد وتساعدىم عمى تبني 
 .الثقافي التغيير عممية في البشرية الموارد ادارة دورالتغيير دون مقاومة ،كما تناولنا 

اء أثر الثقافة التنظيمية في تفعيل أدفي الفصل الثالث بعنوان  هاما الجانب التطبيقي فتناولنأ   
 - المسيمة –الموارد البشرية دراسة حالة مؤسسة سونمغاز وحدة 

ل ىذا الفصل لمتعريف بحقل الدراسة مؤسسة سونمغاز)وحدة المسيمة( حيث  تعرضنا من خلب   
بصة عامة وشركة صيانة التجييزات الصناعية بصفة خاصة باعتبارىا الشركة التي تم اجراء 

ن ثم قمنا بتفريغ استمارات الاستبيان وترجمتيا لمعمومات الدراسة الميدانية عمى مستواىا وم
احصائية وبيانية تم تحميميا فيما بعد لمتوصل لمنتائج المؤكدة لفرضيات الدراسة والخروج ببعض 

 التوصيات والمقترحات التي توجت بيا الدراسة الميدانية.
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 عاشرا: صعوبات البحث

جري عمى مستوى أا في الجانب التطبيقي الذي ىميأواجيتنا مجموعة من الصعوبات تمثل     
شركة صيانة التجييزات الصناعية بالمسيمة بسبب بعد المسافة و نقص المواصلبت وكذا تحفظ 

جابة عن استمارة بعض العاممين في الادلاء بآرائيم وتقديم بعض المعمومات، وتأخرىم في الإ
عممية  لاستكمالا تطمب منا وقتا طويلب مم المتواصل الاستبيان بسبب كثرة انشغالاتيم وسفرىم

 جمع الاستمارات.
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عضائيا مف أالمظاىر السموكية التي توجو قرارات المنظمة و  إحدىتشكؿ ثقافة المنظمة      
مديريف وفرؽ عمؿ ولجاف ومجالس و أفراد ومتعامميف، فالثقافة في كينونتيا مرتبطة بوجود 

، قافة جياز لمتميز بيف بني البشرواستعداده لمحياة بصورىا المختمفة حتى عدت الث الإنساف
 ات والحضارات .المجتمع

 
تحتويو مف  فيي تعد مرآة عاكسة لحقائؽ متصمة بمسار نشأة المنظمة وتطورىا وما       

 ومواردىا البشرية، ومدراءىا وكذلؾ ترتبط بالسيرة الوظيفية لقياداتيا ، عمميات وفعاليات متنوعة،
الإضافة لأنيا لما ليا مف دور في تكويف وتشكيؿ شخصية الفرد وقيمو ودوافعو واتجاىاتو ب

 لأنماط السموؾ المختمفة لمفرد. إطارتشكؿ 
 

وقد جذبت فكرة ثقافة المنظمة اىتماـ الباحثيف والدارسيف في سموؾ المنظمة وسموؾ        
مكونات بيئة المنظمة الخارجية والداخمية ،فيي بمثابة القاسـ المشترؾ  إحدىالقيادة  كونيا 

 علب وانسجاما وتنوعا وتكاملب .القادر عمى تحقيؽ الربط بينيا تفا
 يتعمؽ بثقافة المنظمة في المباحث التالية; وسيتـ مف خلبؿ ىذا الفصؿ الإحاطة بكؿ ما     

 

 المبحث الأوؿ: البعد الثقافي لمتنظيـ                     

 المبحث الثاني: طبيعة الثقافة التنظيمية                                     

 المبحث الثالث: وظائؼ الثقافة التنظيمية ونماذجيا المختمفة                     

 العميا في بناء ثقافة تنظيمية قوية وفعالة الإدارةالمبحث الرابع: دور                     
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 : البعد الثقافي لمتنظيـ الأوؿالمبحث 
الحدود شفافة تسمح لمتنظيـ بالتفاعؿ يعتبر التنظيـ كيانا اجتماعيا ذا حدود مميزة ، ىذه       

مع محيطو الاجتماعي بكؿ ما يحممو المجتمع مف ثقافة وقيـ ،تؤثر بدورىا عمى خصائص 
ثر الثقافة عمى سموكيات العماؿ وفعالية أمتزايد بدراسة  ىتماـاىناؾ  فإفلذا التنظيـ وفعاليتو. 

 والتسيير، الثقافة مف وكؿ التنظيـ وـلمفي المبحث ىذا في بداية التطرؽ التنظيمات. وليذا سيتـ
 الموارد تسيير وأساليب لطرؽ المحددات ابرز مف تعد فالثقافة بينيما، العلبقة طبيعة وتحديد
 سموؾ عمى تأثير مف لمالو المنظمة داءأ عمى كبير تأثير لو الثقافي المحيط اف كما البشرية

 مف لمالو للؤفراد الثقافي الجانب دراسة ميةأى بياف عمى كذلؾ التركيز وقيميـ، كما سيتـ فرادالأ
 المنظمة. تحققيا التي النتائج أثر عمى

 
 : مفيوـ التنظيـ الأوؿالمطمب 

ىداؼ المتفؽ عمييا جؿ تحقيؽ بعض الأأالتنظيـ بأنو "ترتيب المستخدميف مف  غوسيعرؼ     
 عف طريؽ توزيع الوظائؼ والمسؤوليات".

 .كثر "أو أنشاطات المنسقة بوعي لفرديف نو" منظومة مف الأبفيرى التنظيـ  برناردأما      
 ،وظيفة وشكلب نيا تعني شيئيف ;أكممة التنظيـ ووجد  شرح عمي محمد عبد الوىابوقد     

فالأولى عبارة "عف عممية جمع الناس في منظمة وتقسيـ العمؿ فيما بينيـ وتوزيع الأدوار عمييـ 
بينيـ  تصالاتالانشاء شبكة متناسقة مف ا  و  يف جيودىـ،حسب قدراتيـ ورغباتيـ والتنسيؽ ب

التنظيـ  ىيكؿ أوما الشكؿ أمعروفة لمجميع.  لى أىداؼ محددة ليـ،إحتى يستطيعوا أف يصموا 
عماليـ أقساـ التي يعمؿ بيا الناس والعلبقات التي تنظـ دوار والأفيقصد بو الجماعات و الأ

 1دؼ محدود."لى ىإبطريقة متعاونة منسقة ليصموا بيا 
مف ىنا نستخمص أف التنظيمات بطبيعتيا تحتوي في معناىا عمى اليياكؿ والنشاطات      

 الموجية نحو تحقيؽ أىداؼ مشتركة.
     

 

                                           
 .7،ص3004، الجزائر; دار الغرب لمنشر والتوزيع، فعالية التنظيماتغياث بوفمجة،  1
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 الإدارةدارية تتعمؽ بمختمؼ عمميات إنو" وظيفة أوقد عرؼ بعض الكتاب التنظيـ ب      
 1زمة لتحقيؽ ىدؼ معيف ....".النشاط اللب أوجووتتصؿ بيا ،وتيدؼ لتحديد وتجميع 

 ".الإنسانيسموكية وسياسية لتحقيؽ التعقؿ  أنماطبأنو "عبارة عف  سايموفوعرفو      
فراد ،ويحدد القواعد والموائح والصلبت بيف الأالذي يضـ  الإطار بأنو،" التنظيـ كما عرؼ     

 2المنظمة". أىداؼسمطات العامميف ومسؤولياتيـ وواجباتيـ لتحقيؽ 
نيا تشترؾ جميعيا أ إلاالكتاب والمفكروف لمتنظيـ ، أوردىاوبالرغـ مف تعدد التعريفات التي      
وجود ىدؼ محدد ومتعارؼ  وأبرزىا ي تنظيـ،أظيار عدة مؤشرات لابد مف توافرىا في إفي 
عامميف مؤىميف  فرادأكذلؾ وجود  ،ىداؼوجود نشاطات لازمة لتحقيؽ ىذه الأضافة لإ عميو،
نظيـ كالتخصص، وتقسيـ عماؿ مع ضرورة توافر المبادئ الميمة في التف لمقياـ بيذه الأمدربي

 واللبمركزية...  الأمرشراؼ والتوجيو ووحدة والإ العمؿ،
 يمي; لمتنظيـ ولخصيا فيما جتماعيالاخصائص أربعة مرتبطة بالجانب  بيديافوقد حدد  

نماط مف أفراد ليـ مجموعة مف الأاجتماعية متكونة مف التنظيمات ىي مؤسسات -      
 التفاعلبت.

تنمو المؤسسات لتحقيؽ أىداؼ محددة ،ليذا فالتنظيمات ىي منتوجات اجتماعية  -       
 تتطمب النظاـ والتعاوف.

نسيؽ واع وىيكمة مقصودة، وتصنؼ النشاطات حسب أنماط تى إلتحتاج التنظيمات  -        
 جزئية يتطمب منح سمطة وتحديد الواجبات.التنسيؽ بيف المياـ ال فإ ،منطقية
تعتبر تنظيمات وسائؿ اجتماعية ليا حدود واضحة الى حد ما، متواجدة بصورة  -        

 3.عضاء التنظيـ والغرباء عنو واستمرارية التنظيـأدائمة، يتضح ذلؾ مف خلبؿ التمييز بيف 

قيدىا وتفاعميا مع عناصرىا ف الصبغة الاجتماعية لمتنظيمات تفسر لنا درجة تعإ        
 الداخمية والخارجية وبالتالي صعوبة دراستيا وفيميا والتحكـ فييا.

 

                                           
 .250،ص3022،عماف دار الصفاء،العمؿ  وأساليبالتنظيـ شيخة،  أبونادر احمد  1
جراءاتالتنظيـ موسى الموزي،  2  .33-32،ص308،عماف; دار وائؿ،3،طالعمؿ وا 
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 ;تيكالآىي  منتسبرغفي التنظيـ وفؽ   الأساسيةالعناصر ومف 
 ساسية عمى خطوط العماؿ الذيف يقوموف بالأعماؿ الأ; وىـ ساسيوفالعامموف الأ

 تنظيـ.ي أويشكموف القاعدة العريضة في  نتاج،الإ
 دارييف المسؤوليف عف وضع ف الإ; يتشكؿ العامموف عمى ىذا المستوى مدارة العمياالإ

 ستراتيجيات وعف نجاح التنظيـ.الإ
 يمثموف حمقة دارات الوسيطة و ىذه الفئة مف المشرفيف ورؤساء الإتتشكؿ  دارة الوسطى:الإ

 العميا. والإدارة ساسيالأالوصؿ بيف الكادر 
 عضاء الجياز الفني المتخصص الذيف يتحمموف المسؤولية ألاء مف ; يتكوف ىؤ الفنيوف

 جراءات.لى تقنيف وتوثيؽ الإا  عف النواحي الفنية التي تحتاج لخبرات تخصصية و 
 تتمثؿ ىذه الفئة بالأشخاص الذيف يقدموف خدمات مساعدة تسيؿ عمؿ ستشاريوفالا ;

ؿ فئة مف ىذه الفئات في عضاء كأخريف، ويختمؼ الدور وطبيعة العمؿ الذي يؤديو الآ
 .1المستويات المختمفة

 التالية في الفكر التنظيمي ; العناصروبصفة عامة نجد 
 ىداؼ وغايات التنظيـ كأساس ومبرر لوجوده.أ -
 .أنشطتويستخدمو التنظيـ في أداء  مكانيات المادية والمالية ونحوىا مماالموارد والإ -
مف حيث الميارة والمعرفة والموقع في  أفرادهمستويات  ختلبؼاالمورد البشري عمى  -

 التنظيـ.
التقنية وتأثيراتيا المختمفة في تشكيؿ التنظيـ وتحديد ما يجري بو مف عمميات ومستوى  -

 و التعقيد.أالتبسيط 
 جزاءه بعضيا ببعض.أالييكؿ التنظيمي الذي ينظـ علبقة  -
 نشطة.بيا في تنفيذ الأ جراءات التي يجري الالتزاـالنظـ والقواعد والإ -

                                           
 .363،ص3009،عماف; دار وائؿ لمنشر والتوزيع،ظرية المنظمة والتنظيـ نمحمد قاسـ القريوتي، 1  
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ىدافيـ الشخصية وكذلؾ أعضاء التنظيـ والتفاعلبت التبادلية لتحقيؽ أالمعاملبت بيف  -
 ىداؼ التنظيـ.أ
ىداؼ والتوجيات والتركيبة ة التنظيـ التي تعبر عف طبيعة الأثقاف أو المناخ الداخمي -

لبشر النفسية الاجتماعية السائدة في التنظيـ وتحكميا عوامؿ القيادة وتؤثر فييا طبائع ا
 وعلبقاتيـ وحدود التفاعؿ والمناخ الخارجي.

 .1المعمومات والمعرفة  المتراكمة مف مصادر داخؿ التنظيـ -

 وبشكؿ عاـ يمكف تجميع تمؾ العناصر في مجموعات رئيسية متفاعمة عمى النحو التالي;
 :يوضح العناصر المكونة لمتنظيـ1الشكؿ 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 .128ؽ،صالمصدر : عمي السممي، مرجع ساب
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 .239،ص3005القاىرة ;دار غريب ، ،السموؾ التنظيمي إدارةعمي السممي ، 

                    المناخ الخارجي                 

 التنظيـ وثقافة الداخمي المناخ                                             
 

 ىداؼ والغاياتالأ

الموارد المالية 
 والمادية

التقنية ونظـ  المورد البشري
 وأساليب العمؿ

الييكؿ والسياسات  المعرفة والعمميات الأنشطة
 والقواعد



4; 

 

 ;ىداؼ التنظيـأومف 
ساسي التي تتضمف الغرض الأ; وىي تمؾ السياسات العامة ىداؼ الرسميةولا : الأأ    

 لمتنظيـ.
تسعى المنظمة  تقصد المنظمة تحقيقو ،فيي تعكس ما ; وىي ماىداؼ العمميةثانيا :الأ

 ىداؼ العامة جزئيا.لتحقيقو وتمثؿ الأ
نجاز إؽ عمييا لتقويـ مستويات وىي تمؾ المعايير المتف ىداؼ التشغيمية:ثالثا: الأ

 1ىداؼ.الأ
 يتطمب مجموعة مف الموارد الماليةىداؼ وغايات محددة وىذا أفالتنظيـ ينشأ لتحقيؽ      

نشطة ة لطرؽ التسيير لمقياـ بمختمؼ الأوالمادية والبشرية التي تتمتع بالمعرفة والدراية الكافي
ساليب في ظؿ الالتزاـ بالضوابط مختمؼ التقنيات ونظـ العمؿ والأ لبؿستغاوالعمميات مف خلبؿ 

المناخ الداخمي لممنظمة وثقافتيا المتفاعمة مع محيطيا  إطاروالقوانيف و ىذا يجري في 
 الخارجي. 

 
 المطمب الثاني: الطابع الاجتماعي لمتنظيـ وعلاقتو بالتسيير

اد ليـ أىداؼ مشتركة فر أيحتوي عمى  فأي تنظيـ لابد أمما سبؽ نستشؼ بأف          
جؿ بموغ الأىداؼ. فمكؿ فرد أدوار فيما بينيـ ويستعمموف الوسائؿ المتوفرة مف يتقاسموف الأ

لى الحياة والعمؿ، وطبيعة تصرفاتو في مواقؼ معينة، وفؽ قيـ المجتمع وثقافتو، وىي إو نظرت
مختمفة. ومف ىنا تتحدد لنا العلبقة عوامؿ تؤثر بدورىا عمى تصرفات الفرد في مواقؼ العمؿ ال

 بيف البعد الثقافي لمتنظيـ و درجة الفعالية التنظيمية.
 

وقبؿ معرفة ودراسة طبيعة العلبقة بينيما لابد مف : علاقة الثقافة بالتسيير البشري  أولا:   
 تحديد مفيوـ كؿ مف الثقافة والتسيير.

في القرف  أورباثمار النيضة التي شيدتيا  يعد مصطمح الثقافة ثمرة مف :مفيوـ الثقافة  -أ
دب، فالمدرسة الغربية الجميمة في الفف والأ الأعماؿمف  حيث شيد انبثاؽ العديد ،السادس عشر

ف الثقافة جوىرىا أنساف والمدرسة الماركسية ترى ي ثمرة الإأف الثقافة ثمرة الفكر أترى 

                                           
 .34موسى الموزي،مرجع سابؽ ،ص 1
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ولى أ تايمورسع وذو جوانب متعددة ، وقدـ ف الثقافة مفيوـ واإحواؿ فوفي مطمؽ الأ 1المجتمع.
خلبؽ والقانوف التعاريؼ لمثقافة باعتبارىا ذلؾ الكؿ المعقد الذي يشمؿ المعرفة والعقائد والفف والأ

مف حيث ىو عضو في  الإنسافخرى التي يكتسبيا والعرؼ وكؿ المقدسات والعادات الأ
 2المجتمع.

ساليب أف الثقافة تعني "أوالاس عمماء نجد لدى برز التعريفات التي قدميا الأمف بيف     
لما  كبر،أفراد المجتمع ليا أحؿ المشكلبت التي يمكف وصفيا باف استخداـ  أساليب أوالسموؾ 

 3مكانية المحاكاة".ا  مف كثرة التوتر و  الأخرىساليب تتميز بو عف الأ
منظـ لمعقؿ البشري حيث النتاج الجمعي ال أوالحصيمة المبرمجة  بأنياىوفستد"كما يعرفيا    

 و ىي تكامؿ مفأالبشرية  عف بقية المجموعات ف البشريميز ىذه الحصيمة مجموعة م
 الخصائص العامة المتفاعمة والتي تؤثر عمى استجابات وتفاعلبت مجموعة بشرية محددة ما

 4يحيط بيا".
ثقافة المتكيفة ،فالمجاؿ يفرؽ بيف مجاليف في الثقافة ;الثقافة المادية والولياـ اوجبرف  أفونجد 
 أماالعمؿ والثمرات التي تخمقيا  وأدوات الأشياءالمجاؿ المادي مجموع  رأيويضـ في  الأوؿ

المجاؿ الثاني فيضـ الجانب العقائدي والتقاليد والعادات والمغة والتعميـ وىذا الجانب الاجتماعي 
 5.فرادالأينعكس في سموؾ 

 والأفكارمجموعة مف المعتقدات والقيـ والمفاىيـ والاتجاىات  بأنيايمكف تعريؼ الثقافة كما     
 6المجتمع وتحقيؽ وحدة اليدؼ لممجتمع. أبناءوالآراء العامة التي يشترؾ في تبنييا جميع 

"مجموعة القيـ والعادات والتقاليد والمعتقدات السائدة في مجتمع ما وكذلؾ  بأنياكما تعرؼ    
المجتمع عمى  إفراده القيـ وأية رموز أخرى ذات معنى تساعد المادي الذي يعكس ىذ الإنتاج

 7التفاىـ مع بعضيـ البعض وتفسير وتقييـ تصرفاتيـ داخؿ المجتمع." 

                                           
 .:3،ص3000،دمشؽ;دار الفكر،5،طمشكمة الثقافة مالؾ بف نبي، 1
 .30،ص3004، قسنطينة; منشورات جامعة منتوري ،لثقافة عمـ اجتماع احميد خروؼ، الربيع جصاص،  2
 208،ص3005المحمدية العامة، الجزائر; دار ،البشرية والسموؾ التنظيمي الموارد إدارة عدوف، دادي ناصر 3

4
 الإدارية، مصر; المنظمة العربية لمتنمية التنوع الثقافي في الموارد البشرية إدارةعبد الناصر محمد عمي حمودة،  
 .245-244،ص3006،
 .42مالؾ بف نبي،مرجع سابؽ،ص 5
 .288،ص 3009،بيروت; دار الشروؽ، الإدارةسيكولوجية ىشاـ محمد نور جمجوـ ، 6
 .436-435،ص:300، عماف ; دار الميسرة،الدولية الأعماؿ إدارةعمي عباس،  7
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وعلبقاتيـ الشخصية، ومواقفيـ،  والثقافة تشمؿ الحياة الكمية لمجموعات متميزة مف الناس،
ليست كيانا غير قابؿ لمتغيير، بؿ يرجر بومعتقداتيـ ومعاييرىـ وأساليب معرفتيـ. والثقافة وفقا ؿ

عادةعممية ولادة  أنيا  1تكوف مفتوحة لمتغيير. أفومف ثـ فإنيا ممكف دائما  ولادة دائمة، وا 
الثقافة ىي مجموعة متداخمة ومتفاعمة مف العادات والمعتقدات  أفومف ىنا نستخمص     

تمع معيف ،فمكؿ مجتمع معتقداتو وقيمو في مج الأفرادالتي تحكـ سموؾ  والأفكاروالتقاليد والقيـ 
التي لا يشترؾ فييا مع غيره مف المجتمعات وتعد ىذه الخصائص سمة مميزة  وأفكاره

 أفتنظيـ يريد التواجد في ظؿ مجتمع ما  أيلمتنظيمات التي تتواجد في محيطو وبيئتو ،وعمى 
اعي معقد ومتعدد الجوانب، كما القيـ الثقافية ىي نتاج تفاعؿ اجتم  أفيتبنى قيمو الثقافية ذلؾ 

في مختمؼ المواقؼ المينية  الأفرادلمقيـ الثقافية دور كبير في ضبط وتحديد سموكيات  أف
 والاجتماعية.

 وأىميايؽ أىداؼ التنظيـ المسخرة لتحق الأدوات; يعتبر التسيير احد  مفيوـ التسيير-ب
الثقافي أدى لمتأثير السمبي عمى مستوى عدـ ملبئمة ىذه الوسيمة لمواقع الاجتماعي و  أف.الإنتاج
 وعلبقات العمؿ في المؤسسات. الإنتاج

عمى عنصر التنظيـ عند شرحو لمفيوـ  ILO ،1969ولقد ركز تقرير منظمة الشغؿ الدولية 
 2التسيير.حيث يرى أف "التسيير ىو تنظيـ ومراقبة النشاط البشري نحو نيايات محددة". 

ميف بقيميـ وثقافتيـ يجعؿ مف الحتمي أخذ القيـ الثقافية بعيف حيث أف التعامؿ مع المستخد 
 فشمو. وأالاعتبار ،لكونيا عنصرا ميما ومؤثرا عمى درجة نجاح وفعالية التنظيـ 

; ىناؾ ارتباط وثيؽ بيف الثقافة والتسيير، حيث يمكف تقسيـ التسيير ارتباط الثقافة بالتسيير-ج
والمحاسبة واستغلبؿ  الإحصاءالحاؿ بالنسبة لاستعماؿ الى جانبيف; جانب تقني بحت ،كما ىو 

الحاسوب في التسيير البشري، وىي جوانب عالمية التطبيؽ ،قميمة التأثر بالقيـ الثقافية لمختمؼ 
وتصوراتيـ لمعمؿ ،ودوافعيـ وحوافزىـ  الأفرادفمرتبط بمعاملبت  الآخرالجانب  أماالمجتمعات ،

في  الأفرادوطرؽ التعامؿ بيف مختمؼ  الإنسانيةبالعلبقات  وغيرىا مف العوامؿ التي ليا صمة
 التنظيـ وليا ارتباط وثيؽ بالثقافة المحمية، وىذا الجانب سيكوف محؿ دراستنا.

بيف ثلبث ميارات تسييرية وىي; الميارات التقنية ،والميارات الاجتماعية ،  كاتزوقد ميز 
 1الميارات الفكرية والتصورية.
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الثقافة ودورىا في تحديد طرؽ التسيير البشري لذا يعد مف  أىميةجمى ومف ىنا تت     
الضروري اخذ القيـ المحمية بعيف الاعتبار في بمورة نموذج مناسب لمتسيير ،متكيؼ مع الواقع 

ىي نتيجة  إنما ،لا تنطمؽ مف عدـ ـوسموكياتيالثقافي والنسؽ القيمي لمعامؿ ،فتصرفات العماؿ 
والمعارؼ والخبرات التي تسمح لمفرد بالحكـ عمى مايدور حولو مف  فكارالأراكـ مجموعة مف ت

وفقا  إزاءىاوالتصرؼ  الأمورمادية واجتماعية وحضارية وبالتالي يكوف الحكـ عمى  أمور
والقيـ والتي تنظـ بطريقة مترابطة ومنسجمة ومتناسقة في صورة نسؽ مما  الأفكارلطبيعة تمؾ 

 الأفرادواختلبؼ العوامؿ المؤثرة في تحديد قيـ الفرد تجعؿ قيـ  يكوف نظرة شاممة لدى الفرد،
 تختمؼ مف مجتمع لآخر .

 ةالسياسية، التاريخيومف بيف العوامؿ المساىمة في تكويف النسؽ القيمي لمعامؿ; العوامؿ     
 الأفرادوالتي تشكؿ في النياية قيما ثقافية تحكـ تصرفات  ةوالاجتماعية، السياسية، التنظيمي

 وبالتالي تشكؿ نسقو القيمي.
 

التنظيـ  أفلقد كانت النظرة السائدة ىي :ثانيا:العلاقة بيف المحيط الثقافي و فعالية التسيير
مفيوـ جديد ىو النسؽ المفتوح  إلىنسؽ مغمؽ مستقؿ عف المؤثرات المحيطية والثقافية ،تحولت 

أما الاتجاه الحالي عند منظري  لكوف التنظيمات متفاعمة مع محيطيا الاجتماعي والاقتصادي.
لما لمثقافة مف أثر عمى التنظيـ وبالتالي عمى  إقرارانسقا ثقافيا  الأخيرالتنظيـ فيو اعتبار ىذا 
بعد نمط  في قوليا باف "نظرية التنظيـ تتجو لماسمير سيشلو  أشارتطرؽ التسيير وىذا ما 
بالوظائؼ العقمية العميا لمسموؾ البشري نحو نمط ثقافي معيف .نمط ميتـ النسؽ المفتوح لمتنظيـ 

نشاءكالمغة   المفاىيـ". وا 
يؤكده  الجانب الثقافي في عممية التسيير البشري وىذا ما إىماؿيقودنا لمتأكيد  بعدـ  وىذا ما 

حيف يرى أف "الاعتقادات الثقافية تمارس تأثيرا عمى سموؾ الفرد وتحدد استجاباتو نحو  بلانت
والشكؿ الموالي يوضح  بالثقافة السائدة داخمو وخارجو. يتأثر التنظيـ ونة".حدود معي إلىالعمؿ 

 لنا سمسمة التأثيرات وتداخميا عمى سموكيات الأفراد.
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 فرادالأات ييوضح سمسمة التأثيرات وتداخميا عمى سموك: 2الشكؿ 
 قيـ ثقافية         

 ات ذات طابع ثقافييسموك                                                  
 داخؿ التنظيـ فرادالأات يسموك                                                     

 المتطمبات السموكية لممينة                                                         
 .15المصدر:غياث بوفمجة ،القيـ الثقافية والتسيير ،مرجع سابؽ،ص

 
ح الشكؿ السابؽ دور الواقع الثقافي والاجتماعي..... في تحديد قيـ المجتمع ،وتطبع يوض   

ضغوط المينة ومتطمباتيا وضغوط  أفشخصياتيـ، كما  وأنماطوتصرفاتيـ  أفرادهسموكيات 
 المجتمع وقيمو كميا تطبع السموكيات المينية لمعامؿ واتجاىاتو نحو العمؿ.

باعتبارىا متغير داخمي  أىمية وأعطيت أدمجتافة قد "فكرة الثق أف سمير سيشحيث ترى 
 وخارجي".

منظومة وحيدة لإدراؾ وتنظيـ المظاىر المادية  أنياالثقافة عمى  إلى" جوداناؼ وينظر      
 1والوقائع والسموؾ والعواطؼ". والأشياء

لمؤسسات، ف البعد الثقافي ىو السبب في كثير مف المشاكؿ التي تعاني منيا كثير مف اولأ    
وانخفاض الرضا الوظيفي وسوء العلبقات بيف العماؿ وانعداـ الثقة بيف  والإىماؿمثؿ التغيب 

 العماؿ والمسؤوليف، وىذا ناتج عف اختلبؼ القيـ الثقافية وتناقضيا بيف القديـ والحديث .
ثقافي البعد ال إدماجيجب النظر لمتنظيـ عمى انو منفتح عمى واقعو الثقافي والعمؿ عمى    

ارتفاع  أف.فالعامؿ لـ يعد مجرد منفذ،بؿ المسيريفالتسيير وانشغالات  أساليبلمعماؿ في 
شراؼالمستوى الثقافي والعممي لمعماؿ  ، جعؿ أىميةالكثير منيـ عمى مياـ تقنية معقدة وذات  وا 

في كثير مف الجوانب التقنية  رأييـفي صنع القرارات واخذ  إشراكيـمف الضروري 
 أىداؼيخصيـ مف  في تحديد ما فالمرؤوسيمشاركة  أفية،وقد دلت كثير مف البحوث والتسيير 

بداءالمؤسسة   آرائيـ في مختمؼ القضايا يساىـ في رفع رضاىـ الميني وانتمائيـ الوظيفي. وا 
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 دراسة الجانب الثقافي للأفراد أىميةالمطمب الثالث: 
يفيدنا في عدد مف الجوانب ذات  وقيميـ ،ةجانب الثقافي للؤفراد في المؤسسدراسة ال فإ     

الارتباط الوثيؽ بنشاط المؤسسة ونتائجيا باعتبارىا ذات أثر كبير في تحديد تمؾ النتائج ومما 
 يفيدنا فيو دراسة ىذا الجانب;

 وأسواء كأفراد  ابتداء مف تحديد قيميـ الثقافية التي يؤمنوف بيا ويدافعوف عنيا، -      
يسمح بأخذىا بعيف الاعتبار عند التعامؿ معيـ عمى مختمؼ  سسة،كجماعات في المؤ 

 يبدأ مف احتراـ قيمو وميولو وآرائو. الإنساففييا. واحتراـ  الإداريةالمستويات 
ة لمتنبؤ واسع إمكانيةتحديد القيـ المتعمقة بالأفراد في مختمؼ مناصبيـ يعطي  أفكما  -      

نتيجة اتخاذ  أفعاليـفي المستقبؿ وخاصة ردود  وأحاضر سواء في ال ،بالسموؾ الذي ينتج عنيـ
 عند مشاركتيـ فييا. أوقرارات متعمقة بنشاطيـ في المؤسسة 

 ،ي المؤسسة مثؿ الرغبة في الانجازف الأشخاصبالتعرؼ عمى القيـ التي يتصؼ بيا  -      
ية نكؿ ىذا الجدية في العمؿ وغيرىا مف الصفات المرتبطة بالشخص ،اعتبار لموقت إعطاء

الذيف يتوفروف عمى استعدادات فكرية، وسموكية لتحمؿ  والأفراد الأشخاصيسمح باختيار 
 .الإداريالمسؤوليات في مستويات اليرـ 

مستوى ،في الاتصالات والعلبقات  أعمى إلىوالاستفادة مف تمؾ القيـ والاستعدادات        
خاصة مع  الإعلبميمجاؿ اتصاليـ،  يتعاوف معيـ وحتى في أوبينيـ وبيف مف يرتبط بيـ 

يقدموا فييا نوعا مف التعريؼ بالمؤسسة في  أفجيات خارج المؤسسة والتي مف المفروض 
 حركاتيـ وطريقة المعاممة، وحتى في المباس وغيرىا كجزء مف ثقافة المؤسسة.

لمادية وطرؽ تعامميـ مع مختمؼ المحفزات الممكنة ا الأشخاصبالاطلبع عمى دوافع  -       
الثقافية واتجاىاتيـ ، نستطيع اختيار  أنماطيـوالمعنوية والايجابية والسمبية وىذا انطلبقا مف 

 1المحفزات التي تؤدي دورىا بشكؿ فعاؿ وفي الوقت المناسب والظروؼ المناسبة. أنواع أحسف
مف تكيفيا مع  الأخيرةبالمعرفة الكافية لمقيـ الخاصة بالأفراد في المؤسسة تتمكف ىذه  -       

 أولا يبتعدوف عنيا  أشخاصالبحث عف  أونظاـ قيميا المرتبطة بيا طبقا لأىدافيا وثقافتيا، 

                                           
1
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يمكف ليـ التكيؼ معيا، حتى لا تكوف سببا لاىتزازات داخمية ،وعراقيؿ في نشاطيا الذي يتجو 
 طبقا لأىداؼ ومحددات معينة.

فنيا ممزمة بالتعرؼ ودراسة ثقافتو  وعمى مستوى محيط المؤسسة ،الخارجي خاصة -      
حتى لا تتعارض في معاممتيا مع ىذا المحيط سواء كمتعامميف مباشريف في شكؿ زبائف 

.  الأخرىالمجتمع والمنظمات  أفرادغير مباشريف ،باقي مختمؼ  أوومورديف ومتعامميف مالييف 
في محيطيا الخارجي. وتظير المنظمة نظاما مفتوحا تتأثر وتؤثر  أفوىذا الجانب يأتي باعتبار 

ثقافية تتفاعؿ في المحيط الداخمي  وأنماط أنظمةالعوامؿ المختمفة التي تكوف في مجموعيا 
 1والخارجي وتتبادؿ التأثر فيما بينيا.

التنظيـ  أىداؼوحوافزىـ وبالتالي بمدى تحقيؽ  الأفرادارتباط الثقافة بسموكيات  أف    
، ويوضح ضرورة دراسة ثقافة المجتمع وماليا مف اثر التنظيـثقافة  أىميةوتجسيدىا يزيد مف 
 عمى فعالية التنظيـ.

 أنواعياوتأسيسا عمى ما تقدـ سيتـ دراسة ثقافة التنظيـ والتعرؼ عمى خصائصيا ومكوناتيا ، 
 في المبحث الموالي. وأبعادىاووظائفيا 

 
 المبحث الثاني: طبيعة ثقافة المنظمة

الثقافة التنظيمية ودورىا الحيوي في تكويف وتشكيؿ  أىميةكيوف عمى يجمع العمماء السمو      
لأنماط سموؾ  إطاراالثقافة تشكؿ  أف إلىشخصية الفرد وقيمو ودوافعو واتجاىاتو ،بالإضافة 

فشميا،فيي تربط بيف  أوتعد مف المحددات  الرئيسية لنجاح المنظمات  أنياالفرد المختمفة ،كما 
الالتزاـ والعمؿ الجاد   إلى أعضائياعمى القيـ والمفاىيـ التي تدفع  نجاح النظرية وتركيزىا

والابتكار والتحديث والمشاركة في اتخاذ القرارات  والعمؿ لممحافظة عمى الجودة وتحسيف 
ذوي  طراؼوالأالخدمة وتحقيؽ الميزة التنافسية والاستجابة السريعة الملبئمة لاحتياجات العملبء 

تقدـ سيتـ التطرؽ مف خلبؿ ىذا المبحث  عمى ما وتأسيسا ،ؿ المنظمةقة في بيئة عمالعلب
 لتحديد طبيعة وماىية ثقافة المنظمة.
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 : مفيوـ ثقافة المنظمةالأوؿالمطمب 
 

 لمحة موجزة عف المنظورات المختمفة لمعمماء حوؿ الثقافة التنظيمية وتطورىا أولا:
التي شاع ذكرىا في مختمؼ الحقوؿ يعد مصطمح الثقافة التنظيمية مف الاصطلبحات     

ونظر عمماء  التعبير التجريدي، أوالفكر  أيمر  أنيانظر الفلبسفة لمثقافة عمى  إذ المعرفية ،
مجتمع مف  أيلمثقافة بوصفيا عناصر الحياة والصيغ التي تتخذىا ىذه العناصر في  الإنساف

ظر عمماء الاجتماع لمثقافة عمى المجتمعات ،فيي توفر الحموؿ لمشكلبت التكيؼ مع البيئة ،ون
التطابؽ المجازي بيف الحيوانات مف جانب وعقؿ  إلىوراء الجوانب المادية  ما إلىتمتد  أنيا

 1. خرآوروحو مف جانب  الإنساف
 أفالمثير للبىتماـ  أفومع اختلبؼ منظورات العمماء كؿ حسب اختصاصو لمثقافة  نجد     

يمي ينظروف لمصطمح الثقافة التنظيمية بوصفو احد المتغيرات بالسموؾ التنظ فالمعنييالباحثيف 
باليوية التنظيمية مبتعديف في ذلؾ عف  والإحساسوشعورىـ بالاستقرار  الأفرادالميمة في سموؾ 

 انعكاس لأنماطيـ الشخصية. إلاىو  ما الأفرادعمماء النفس الذيف يؤمنوف باف سموؾ 
 لمثقافة كمتغير :2:3عاـ  ىاوثورفارب مصنع حيث نظر الباحثوف السموكيوف منذ تج   

الدراسات التي وجيت انتباه الباحثيف   أوائؿمف  التوف مايوحيث تعتبر دراسات  2حاسـ تفسيري
في  الأفرادوارتباط  الإنسانيةالعلبقات  أىميةمايو  أوضحالعمؿ الجماعي ،فمقد  أىمية إلى

 3.وأدائيـ إنتاجياتيــ جماعات متماسكة وتأثير ذلؾ عمى معنوياتيـ ومف ث
كأداة لفيـ العلبقات الاجتماعية داخؿ المنظمات لاسيما  2:62عاـ  Jaques إليياونظر    

يكمية لمثقافة . وأثناء نفس الفترة الزمنية ركز الباحثيف عمى ما وصفوه بالوظائؼ اليالمكافأةنظاـ 
 4.في تحميؿ المنظمات

عمييا نظرية الفمسفة  أطمؽوالتي  جلاس ماكريغوردو  إسياماتجاءت  الستينات أوائؿوفي     
"قدـ فيو مجموعتيف متناقضتيف مف الفروض عف  لممنظمة الإنساني"الجانب في كتابو   الإدارية
وجية  الأولى،حيث تمثؿ yونظرية  xوتتجمى ىذه الافتراضات في نظرية  الإنسانيةالطبيعة 
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 ةالمسؤولييحبوف العمؿ ويتجنبوف  لا الأفرادظـ مع أفوالتي تقوـ عمى  الأفرادالنظر السمبية عف 
حداثة وايجابية  تقوـ  أكثرالنظرة الثانية فيي  أماوالتوجيو  والإشراؼلذا فيـ يحتاجوف لمرقابة 

يحبوف العمؿ وقادروف عمى التوجيو والرقابة الذاتية وىـ ممتزموف  الأفراد إفعمى افتراض 
 1.المسؤوليةويمكنيـ تحمؿ  بالأىداؼ

قدـ نوعيف مختمفيف مف الثقافة التنظيمية احدىما ضعيفة ماكريغور  إفمما سبؽ يمكف القوؿ    
 .zقوية والمبينة في النظرية  والأخرى  xوالمبينة في النظرية 

عامة وما نتج عنيـ مف  والإدارةومنذ ذلؾ الوقت أسيـ باحثوا ودارسو عممي المنظمة     
ة كؿ حسب تصوراتو وافتراضاتو وأدوات تحميؿ مستواىا تخصصات مختمفة بدراسة ثقافة المنظم

لـ يأخذ مفيوـ الثقافة  إذ ،سبب ذلؾ تنوع وتعدد في فيـ معنى ثقافة المنظمة ، وأنواعيا
 في بداية الثمانينات مف القرف الماضي.كما سيتضح فيما يمي; إلاالتنظيمية بعده الحقيقي 

 
 ثانيا: تعريؼ الثقافة التنظيمية

المنظمة في  إدارةالثقافة كقيـ مشتركة تتضمف معتقدات أساسية تساعد  يتر و وترمافبيعتبر    
 2البحث عف التميز.

بأنيا " منظومة المعاني والرموز والمعتقدات والطقوس  يعرفو قاسـ القريوتيكما و    
والممارسات التي تتطور وتستقر مع الزمف وتصبح سمة خاصة لمتنظيـ بحيث تخمؽ فيما عاماً 

 3فيو " الأعضاءبيف أعضائو حوؿ خصائص التنظيـ والسموؾ المتوقع مف 
عطي التي ت الأساسيةذلؾ النموذج مف الافتراضات  بأنياثقافة المنظمة  تشيفويعرؼ     

والاكتشاؼ والتطور مف خلبؿ تعمـ كيفية التعامؿ مع مشكلبت  ،الابتكار الجماعة القدرة عمى
 4مي.التكيؼ الخارجي والتكامؿ الداخ

المتعمقة بالمنظمة ،حيث أنيا  الأشياء" طريقة عمؿ بأنيا Deal & Kennedyويعرفيا     
 .5فيـ مشترؾ لأىداؼ الشركة والسموؾ الملبئـ وغير الملبئـ فييا" أسموبتعبر عف 

                                           
 .:2-29،ص3005عية ،;الدار الجام الإسكندرية،السموؾ التنظيمي المعاصر  ،راوية حسف 1
 .32،ص:300، عماف; دار اليازوردي،ثقافة المنظمة نعمو عباس الخفاجي، 2

3
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 . 32نعمو عباس الخفاجي ، مرجع سابؽ ،ص  4
 .:،ص3005; دار الوراؽ لمنشر ،الأردف، المدخؿ الياباني لإدارة العممياتنجـ عبود نجـ ،  5



5: 

 

" نظاـ مف القيـ والمعتقدات التي يشترؾ بيا العامموف في بأنيا Shermerbornويعرفيا     
 .1ينمو ىذا النظاـ ضمف المنظمة الواحدة"المنظمة بحيث 

المنظمة  أعضاء"مجموعة القيمة التي يجمبيا  بأنيا Kossenوفي نفس السياؽ يعرفيا    
 2)رؤساء ومرؤسيف( مف البيئة الخارجية لمبيئة الداخمية لتمؾ المنظمة."

المنظمة والفمسفة  التي تتبناىا الأساسيةويمكف الحديث عف ثقافة المنظمة باعتبارىا القيـ     
التي تحكـ سياساتيا اتجاه الموظفيف والعملبء والطريقة التي يتـ بيا انجاز المياـ والافتراضات 

 3التنظيـ. أفرادوالمعتقدات التي يتشارؾ في الالتفات حوليا 
تتكوف ثقافة  إذ ،عني" شيئا مشابيا لثقافة المجتمعت بأنياوزملبؤه  Gibson ويعرفيا    

 الإنسافمف صنع  وأشياءف قيـ و اعتقادات ومدركات وافتراضات وقواعد ومعايير المنظمة م
ىي التي تحدد السموؾ  و ،ىي شخصيتيا ومناخيا المنظمة سموكية مشتركة... ثقافة وأنماط

 4...."الأفرادوالروابط المناسبة وتحفز 
المنظمة  أعضاءتفكير  وتعتبر ثقافة المنظمة مجموعة مف القيـ والمعتقدات التي تشكؿ كيفية   
ملبحظاتيـ وتفسيرىـ للؤشياء داخؿ المنظمة وخارجيا مما  أسموبدراكاتيـ بما يؤثر عمى ا  و 

المنظمة واستراتيجياتيا، وطريقة اتخاذ  أىداؼفي تحقيؽ  وأسموبيا الإدارةينعكس عمى ممارسات 
عمومات والاستفادة منيا تعامميـ مع المتغيرات البيئية وكيفية تعامميـ مع الم وأسموبالقرارات 

 5لتحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمة.
 ثلبثة منظورات مييمنة عمى البحث في ثقافة المنظمة وىي; مارتفوقد حدد 
الذي يؤكد عمى تقاسـ ومشاركة جميع أعضاء المنظمة امتلبكيـ  منظور التكامؿ -1       

 مشتركة.بمعتقدات  إحساسالوعي العاـ الشامؿ عف المنظمة بمعنى وجود 
 ىنالؾ ثقافات فرعية. أفالذي يشخص ويركز عمى حقيقة  منظور الاختلاؼ -2       

                                           
 .422،ص3009،عماف ;دار وائؿ،5،طالأعماؿالسموؾ التنظيمي في منظمات سمماف العمياف، محمود  1
 .422،صنفس المرجع 2

 لمنشر ثراءاالاردف; مكتبة الجامعة، ،الشارقة; معاصرة مفاىيـ  السموؾ التنظيمي:،  وآخروفخضير كاظـ حمود الفريجات  3
 .375،ص:300، والتوزيع

دار الحامد  ،عماف;3،طالأعماؿوالجماعات في منظمات  الأفرادسموؾ  : ميالسموؾ التنظي حسيف حريـ ، 4
 .:40،ص:300لمنشر،

-87،ص3009;الدار الجامعية ، الإسكندرية ،،الموارد البشرية كمدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسيةبكر  أبومصطفى محمود  5
88. 
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 1( الذي يركز عمى الغموض كجوىر ثقافة المنظمة.منظور التجزئة )التفكيؾ -3       

 التي يتـ  الأساسية" الافتراضات الشائعة والمعتقدات أنياوتعرؼ كذلؾ الثقافة التنظيمية عمى 
 2لممنظمة." الأساسيةوىي واحدة مف المكونات  ،ف طريؽ المنظمة بمرور الوقترىا عتطوي

مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيـ  إلاىي  ثقافة المنظمة ما إف ويمف وىانغروقد افترض 
المنظمة والعمؿ عمى تحويؿ تمؾ التي يتـ توليدىا مف احد  أعضاءالمطموب تعمميا ومشاركة 

عمى مستوى المنظمة  الإستراتيجية الإدارةقافة ىنا محدد موجو لعممية العامميف للآخريف،فالث
المنظمة  إدارةيحث  أمرووحداتيا وعمى المستوييف الاجتماعي والشبكي معا ،وىو  وأعماليا

فالثقافة ىنا  البحث عند التفوؽ بأدائيا والتفكير المستمر بتحسيف مستوياتيا المتحققة والمتوقعة.
اريخ المنظمة ومستقبميا،فيي تمثؿ روح ادارة المستقبؿ وتحدياتو الداخمية تجمع بيف منظوري ت

 3والخارجية .
تـ عرضو مف مفاىيـ مختمفة لمثقافة التنظيمية نستخمص تعريفا شاملب لمثقافة  وتأسيسا عمى ما

 التنظيمية ;
فيي تعبر عف مجموعة مف القيـ والمعتقدات والتوقعات والرموز والممارسات         

المنظمة  إستراتيجيةالتنظيـ،والتي يتـ مف خلاليا تحديد وتوجيو  أعضاءالمشتركة بيف 
وتفعيؿ عممية صنع القرار عمى مستوى المنظمة وىذا مف خلاؿ توجيو وتوحيد روئ و 

التنظيـ وتكيفو  أىداؼسموكيات العامميف وقيميـ مف اجؿ الالتزاـ برسالة المنظمة وتجسيد 
ولكؿ منظمة ثقافتيا .داخمية والخارجية في سبيؿ مواجية التحدياتمع متطمبات البيئة ال

الخاصة بيا والتي تتطور مع مرور الوقت، وحتى المنظمات العاممة في نفس المجاؿ وفي 
بما تشتمؿ عميو مف قيـ واعتقادات ومدركات  الأخرىنفس البمد تتميز ثقافة كؿ منيا عف 

 وافتراضات ورموز ولغة ...

                                           
1
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الموارد البشرية وكذا  أداءذه سيتـ التطرؽ لدور الثقافة التنظيمية في تفعيؿ وفي دراستنا ى
 المنظمة باعتبارىا المحدد والموجو لدورىا الاستراتيجي.

 
 ثالثا:خصائص الثقافة التنظيمية

  أي تكتسب مف خلبؿ التفاعؿ والاحتكاؾ بيف الأفراد في بيئة عممية مكتسبةتعتبر الثقافة 
الثقافة في المدرسة والعمؿ، وعندما يكتسبيا الفرد في المنظمة تصبح  العمؿ ، وقد تكتسب

 1مف سموكو ومف خلبؿ الثقافة نستطيع أف نتنبأ بسموؾ الأفراد معتمديف عمى ثقافتيـ. جزء
 مدى تشجيع العامميف لاف يكونوا مبدعيف مبتكريف وليـ التعامؿ مع الخطر وأسموب الإبداع ;

 2الخطر.الخاص بالتعامؿ مع  أسموبيـ
 .3درجة المبادرة الفردية وما يتمتع بو الموظفوف مف حرية ومسؤولية تصرؼ في العمؿ 
 يتكوف مف مجموعة مف المكونات أو الأجزاء الفرعية المتفاعمة  نظاـ مركب ثقافة المنظمة

 بينيا في تكويف ثقافة المنظمة وتشمؿ العناصر التالية;  فيما

الأخلبؽ و القيـ و المعتقدات و الأفكار التي يحمميا  ; ويتمثؿ فيالجانب المعنوي -     
 . الأفراد
; و يتمثؿ في عادات و تقاليد أفراد المجتمع ، الآداب و الفنوف و  الجانب السموكي -    

 المختمفة الممارسات
 .; وىو كؿ ما ينتجو أفراد المجتمع مف أشياء ممموسةالجانب المادي -    
 أي أنيا تتجو باستمرار إلى خمؽ الانسجاـ بيف عناصرىا  كامؿالثقافة التنظيمية نظاـ مت ;

تغيير يطرأ عمى أحد جوانب الحياة ينعكس أثره عمى باقي مكونات النمط  مما يعني أف أي
 الثقافي.

                                           
 .420محمود سمماف العمياف،مرجع سابؽ،ص  1
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 حيث يعمؿ كؿ جيؿ عمى تعميميا وتوريثيا للؤجياؿ اللبحقة نظاـ تراكمي مستمر كما أنيا ;
كؿ جيؿ إلى مكونات الثقافة بعض العناصر وطرؽ تفاعميا ، كما يضيؼ حاكاةوالم بالتعمـ
 . انتظاميا وطرؽ

  أي أنيا لا تنتقؿ كما ىي إنما تفقد أثناء تطورىا  نظاـ متغير ومتطوروتتميز كذلؾ بكونيا ;
 . وتكتسب ملبمح جديدة في الوقت نفسو مما يجعميا في تطور وتغير مستمر ملبمح قديمة

 بمعنى أنيا مرنة تستطيع التكيؼ مع مطالب الإنساف  متكيؼ ثقافة التنظيمية ليا خاصية ;
بالفرد مف جانب،  البيولوجية والنفسية ومع متطمبات البيئة الجغرافية والثقافات المحيطة

 1.خرآيحدث فييا تغير مف جانب  واستجابة لخصائص بيئة المنظمة وما
 مقبوؿ والميـ والممكف حيث إف ثقافة المنظمة تبيف قيميا الخاصة بيا التي تضع حدود ال

تستخدـ تمؾ الحدود في رسـ التوجيات الخاصة بصنع القرارات والتعيينات والاتصالات 
والمنافسة واستخداـ الوقت ومدى الاعتماد عمى التقنية وجميع الأشياء الأخرى المادية وغير 

 المادية .
 اليب المشاركة في اتخاذتعكس ثقافة المنظمة المناخ التنظيمي السائد مف ناحية طرؽ و أس 

القرارات، التعامؿ مع العملبء، اتجاىات و مشاعر الإدارة العميا نحو العامميف ، إضافة إلى 
 .الخطاب الإداري والمصطمحات المستعممة في ذلؾ داخؿ المنظمة لغة
 أف ثقافة المنظمة تساىـ، وتؤثر في تشكيؿ رسالة المنظمة. 
 البيئية والتكنولوجية إلا أف عممية  ظرا لتأثرىا بالتغيراتلمثقافة التنظيمية خاصية التغير ن

 2قد تلبقي بعض الصعوبات لتعود الأفراد عمى نمط سموؾ معيف. تغييرىا
  الأساليبعمى النتائج بدلا مف  الإدارةثقافة المنظمة تيتـ بالتفاصيؿ ،وتوجو تركيز  أفكما 

الاعتبار تأثير ىذه النتائج عمى  والعمميات المستخدمة لإنجاز ىذه النتائج آخذة في عيف
 داخؿ المنظمة. الأفراد

                                           
1
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  تصؼ  أنيا، كما  الأفرادالعمؿ بمنطؽ  روح الفريؽ بدلا عف  أنشطةثقافة المنظمة تنظـ
بيسر وتعاوف مع التأكيد عمى  الأعماؿتنجز  أفبدلا مف  الأفراددرجة عدائية وتنافسية 

 1المحافظة عمى الاستقرار وتحقيؽ النمو.

 ا:مكونات الثقافة التنظيميةرابع
  :يرى القيـSlocum and Hellriegel القيـ تمثؿ مجموعة مف المعتقدات  أف

عقلبنية والقيمة،وتعبر الجيدة والطبيعية وال الأشياءوالافتراضات والمشاعر حوؿ ماىية 
 2ر.في عممية اتخاذ القرا إلييابسط معانييا عف كونيا تمثؿ معاييرا يتـ الركوف أالقيـ في 

، ضمف الظروؼ التنظيمية جيو سموؾ العامميف في بيئة العمؿف القيـ التنظيمية تقوـ بتو إوعميو ف
المختمفة، ومف ىذه القيـ المساواة بيف العامميف، والاىتماـ بإدارة الوقت، والاىتماـ بالأداء 

 3لآخريف. ل واحتراما
 ة العمؿ والحياة ; وىي عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طبيعالمعتقدات التنظيمية

وحوؿ الكيفية التي يتـ مف خلبليا إنجاز الأعماؿ والمياـ  الاجتماعية في بيئة العمؿ،
القيـ التنظيمية ويعتقدوف  ي يسعى مف خلبليا الأفراد لإشباعفيي الوسيمة الت 4التنظيمية.

 .والأفضؿ الأنسب أنيا
  :لسيكولوجي غير المكتوب والذي تتمثؿ التوقعات التنظيمية بالتعاقد االتوقعات التنظيمية

التوقعات التي يحددىا أو يتوقعيا الفرد أو المنظمة كؿ منيما مف  يعني مجموعة مف
الفرد في المنظمة، مثاؿ ذلؾ توقعات الرؤساء مف المرؤوسيف،  الآخر خلبؿ فترة عمؿ

اـ والمرؤوسيف مف الرؤساء،والزملبء مف الزملبء الآخريف والمتمثمة بالتقدير والاحتر 

                                           
 .49-48نعمو عباس الخفاجي ، مرجع سابؽ، ص 1
 .:72دىش جلبب ،مرجع سابؽ،ص  إحساف 2
 .423، مرجع سابؽ،ص فمحمود سمماف العميا 3 
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ومناخ تنظيمي يساعد ويدعـ احتياجات الفرد العامؿ  المتبادؿ، وتوفير بيئة تنظيمية
 1.النفسية والاقتصادية

 ىي عبارة عف معايير يمتزـ بيا العامموف في المنظمة عمى اعتبار أنيا التنظيمية: الأعراؼ
 .اعالإتب ويفترض أف تكوف ىذه الأعراؼ غير مكتوبة وواجبة لممنظمة معايير مفيدة

بعض الباحثيف صاغ مفيوـ  أفمف العناصر الميمة لمثقافة التنظيمية لدرجة  الأعراؼوتعد 
غير المكتوبة وغير المصرح بيا التي  والأعراؼالثقافة التنظيمية باعتبارىا مجموعة مف القواعد 

 2تؤثر عمى السموؾ والمعاني.
 رة الرمزية الممثمة ىي عبارة عف إشارات متميزة مثؿ الشعارات وىي الصو : الرموز

، كيفية 3لممنظمة، إضافة إلى نمط المباس والنمط المعماري ) شكؿ المباني وبيئتيا( 
والرمز في حقيقتو لا يتعدى ثلبثة صيغ .المنظمة إدارة الوقت، المغة المستعممة داخؿ

 4وىي حركة جزء مف الجسـ لمدلالة عمى شيء ما. الإيماءاتىي; التعابير المادية،المغة،
 المشاعر العاطفية ،وميوؿ التصرؼ التي  ،التقييمات إلى;تشير الاتجاىات لاتجاىاتا

غير مرغوبة. وىي تشتمؿ عمى جميع المكونات  أويعتنقيا الفرد سواء كانت مرغوبة 
المكوف المؤثر )المكونات  ،الإدراكي الضمنية لمثقافة التنظيمية وتتمثؿ في;المكوف

 5تراضات.المكوف السموكي،الاف العاطفية(،
 :)وىي ما تود المنظمة إخفاءه ورفضو وتعني المواضيع التي يجب الطابوىات )الممنوعات

تداوليا داخؿ المنظمة، وىي نتاج لتجارب مأساوية  عدـ الخوض فييا أو الكلبـ عنيا أو
فاشؿ، والتي مف شأنيا إحداث اضطراب في  مرتبيا المنظمة، كإخفاقات تجارية، مدير

                                           
 .424سمماف محمود العمياف ، مرجع سابؽ ،ص 1

2 Van Maanen, J, & Barley, S. R,Cultural Organization: Fragments ofa. Theory.In: P. J. Frost (Ed.), 
Organizational Culture. Newbury Park, CA: Sage 2:96, , pp 42-64  
3 Gilles Bressy et Christian Kankoyt, Economie d'entreprise, 4 édition Dalloz.Paris 98, p 52. 

 .:72احساف دىش جلبب ،مرجع سابؽ،ص 4
 .733-732نفس المرجع،ص 5
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، مما قد يؤثر سمبا عمى 1لممنظمة اخؿ المنظمة وكذا الصورة الخارجيةصورة العامميف د
 .أداء العامميف والمنظمة ككؿ

 2تعتبر الأسطورة رواية مف تمثيؿ أشخاص خيالييف:الأساطير ، 
المحممة بالقيـ والمبادئ التي يعتنقيا الناس  ويمكف تعريفيا بأنيا;" المعتقدات المشبعة أو

مف الأساطير بعيد عف الصورة  جميا ويرتبط كؿ مجتمع بنسؽوالتي يعيشونيا أو مف أ
، فيي عبارة عف 3الفكرية المعقدة التي تتضمف في الوقت نفسو كؿ النشاط الإنساني" .

تحمؿ  أحداث ماضية، اليدؼ منيا نقؿ أو تدعيـ بعض القيـ لدى عماؿ المؤسسة،فيي
 محدديف سبؽ ليـ أف حققوا تعميما لأفراد المنظمة في شكؿ صور مثالية عف أشخاص غير
يـ ىذه الأساطير بأبطاؿ نتائج مرضية بالمنظمة، ويسمى الأشخاص الذيف تنسب إلي

 4المنظمة.
 الطقوس ىي عبارة عف التطبيقات المنتظمة والثابتة :الطقوس الجماعية و الاحتفالات

تقباؿ المغة المستعممة، طريقة اس للؤساطير المتعمقة بالأنشطة اليومية لممنظمة مثؿ
وتعرؼ الطقوس  موظؼ جديد، الاحتفالات السنوية، العيد السنوي لإنشاء المنظمة،

. وذلؾ 5ومبرمجة "  منتظمة"التعبير المتكرر للؤساطير بواسطة أنشطة :الجماعية بأنيا
القيـ إلى العامميف إضافة إلى تقوية الشعور بالانتماء  ىدؼ تأميف ونقؿ مجموعة مف

 .لممنظمة

 أىميا ; الوظائؼقوس الجماعية مجموعة مف كما تؤدي الط
 .لتأكيد عمى القيـ المشتركة مثؿ التجديد و المشاركةا  -

                                           
1Philippe Schewbig, Les communications de l'entreprise, MC GRAW – HILL; Paris 1991.P 44. 
2Dictionnaire de la langue française: Institut pédagogique National, Alger P 52. 

 الصناعية المؤسسة في 9999المقومات والمعوقات الثقافية لتطبيؽ نظامي إدارة الجودةالشاممة والأيزو كماؿ قاسمي، 3
 .:2ص  3004الأعماؿ،جامعة المسيمة،  في إدارة شيادة الماجستير مذكرة لنيؿ ،الجزائرية

4GILLE Bressy& Christian Konkoyt: OP. Cit P 53. 
5 Pascal laurant& Français Bouard, Economie d'entreprise, BTS Tome 2, editionsd'organisations. Paris 1991, 
 P 247. 
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الوظائؼ في نفس الوقت و نفس النشاط و في مع الطقوس بيف مختمؼ المستويات و جت  -
 .واحد مكاف

 1.عمؿ الطقوس عمى إحداث التنظيـ باعتبارىا سموكيات معترؼ بيا مف طرؼ الجميعت -
حيث  ما الاحتفالات فيي نشاطات مبرمجة خصوصا مف أجؿ مكافأة العامميف أو تشجيعيـأ

 تقاـ في مناسبات معينة، تستطيع الإدارة مف خلبليا تعزيز قيـ معينة وخمؽ رابطة بيف أعضاء
المنظمة والإشادة بما يفعمو العامموف المتميزوف مما يخمؽ جوا مف التنافس بيف العامميف يؤدي 

 2.يف أدائيـ الفرديتحس إلى
وتتوقؼ ىذه المكونات مف  ،متباينةو اف مكونات ثقافة المنظمة متعددة مما سبؽ يمكف القوؿ ب 

 حيث عددىا وقوة تأثيرىا عمى عدة اعتبارات منيا;
 .إنشائياالفترة الزمنية منذ  أي; عمر المنظمة -
 قوة المؤسسيف. -
 ا المنظمة.قصص النجاح والفشؿ التي مرت بي أي;التطور التاريخي -
دوليا دؿ ذلؾ عمى قوة ثقافتيا  أو; فكمما كانت المنظمة منتشرة جغرافيا التوسع والانتشار -

 وعراقة تاريخيا.
 التميز والتفوؽ -
ىناؾ علبقة طردية بيف ثقافة المنظمة وثقافة البيئة التي تعمؿ فييا  إذ;ثقافة المجتمع -

 الذي  تعمؿ فيو.مف النظاـ البيئي  أساسيالمنظمة جزء  أفعمى اعتبار 
 .3الأفرادثقافات  -

 
 
 
 

                                           
 .30كماؿ قاسمي،مرجع سابؽ،ص  1

2 Steven L. MC Shame& Mary Ann vonGlinow, Organizationalbehavior , Mc Graw Hill ,USA ,2000, P502 . 
 .284سيد محمد جاد الرب، مرجع سابؽ،ص 3
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 المطمب الثاني: أىمية الثقافة التنظيمية والعوامؿ المحددة ليا
 

 الثقافة التنظيمية أىميةأولا :
تأتي أىمية الثقافة التنظيمية مف كونيا تشكؿ الإطار الفكري والمرجعي لسموؾ العامميف،      

ؤسسيف الأوائؿ ومجموعات العمؿ عمى فعمو، تحدد العمؿ المقبوؿ الذي يشجع الم فيي التي
 الذي يتوقع أف يواجو الاستنكار والاستيجاف منيـ.  والعمؿ غير المقبوؿ

فيذكر بأف لمثقافة التنظيمية دوراً في توجيو اتخاذ القرار مف قبؿ  Mallak ويؤكد ذلؾ -        
تعد الثقافة التنظيمية  أف أو سياسات مكتوبة. ومف ثـ يمكف الموظفيف في حاؿ عدـ وجود قواعد

 1عاملًب حاسماً في نجاح عمؿ المنظمة.
فالثقافة التنظيمية تعمؿ عمى جعؿ سموؾ الأفراد ضمف شروطيا وخصائصيا، كذلؾ  -      
 عمى أحد بنود الثقافة أو العمؿ بعكسيا سيواجو بالرفض، وبناءًا عمى ذلؾ فإف عتداءا فإف أي

وضع إلى  ة مف ييدؼ إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات مفلمثقافة دورًا كبيرًا في مقاوم
 .أخر
تحدث في  كما تعمؿ عمى توسيع أُفؽ ومدارؾ الأفراد العامميف حوؿ الأحداث التي -     

الأفراد بتفسير الأحداث  المحيط الذي يعمموف بو، أي أف ثقافة المنظمة تشكؿ إطارًا مرجعيًا يقوـ
 .والأنشطة في ضوئو

 وتساعد في التنبؤ بسموؾ الأفراد والجماعات، فمف المعروؼ أف الفرد عندما يواجيو -    
موقفًا معينًا أو مشكمة معينة فإنو يتصرؼ وفقًا لثقافتو، أي أنو بدوف معرفة الثقافة التي ينتمي 

 2إلييا الفرد يصعب التنبؤ بسموكو.
المنظمة مف خلبؿ  أفرادي بيف ثقافة المنظمة تؤدي لتحقيؽ التكامؿ الداخم أفكما  -     

 تعريفيـ بكيفية الاتصاؿ فيما بينيـ والعمؿ معا بفعالية.

                                           
عمى  الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة اليوية التنظيمية:دراسة ميدانية دورعبد المطيؼ عبد المطيؼ،محفوظ احمد جودة،  1

،العدد 37والقانونية،المجمد ، مجمة  جامعة دمشقممعموـ الاقتصادية التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة ىيئة أعضاء
 .234،ص3020الثاني،

 .425-424محمود  سمماف العمياف، مرجع سابؽ ،ص 2
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 المنظمة والبيئة الخارجية . أفرادتمكف مف تحقيؽ التكيؼ بيف  -     
المنظمة لتحركات المنافسيف واحتياجات  أفرادوسرعة استجابة  أسموبتحديد وتوصيؼ  -     

 1اجدىا ونموىا.العملبء بما يحقؽ لممنظمة تو 
تعيف عمى التنبؤ بأسموب مواجية الأزمات التي تتعرض ليا المنظمة بحكـ المعرفة  -     

المسبقة لتعاملبت أعضاء المنظمة معا لمشكلبت الداخمية والخارجية،وُتعتبر الثقافة الجيدة 
نظمة،كما أف وسيمة تيسر التوجو نحو الجودة فيي النتيجة الطبيعية لمتأسيس الواضح لثقافة الم

وجودىا يدعـ العمؿ الجماعي وينظـ العلبقات الإنسانية ويعيف عمى فيما لأحداث التي تمر بيا 
المنظمة واستيعاب السياسات التي تنتيجيا ووضعا لطرؽ التي تمكف الجميور المتعامؿ مع 

اءة عمى توجيات إيجابية تدعـ الكف تقوـ ثقافة المنظمة المنظمة مف التفاعؿ معيا،فعندما
 2التنظيمية وتدفع المنظمة نحو أىدافيا المرسومة .

 عمى الجانب الآخر تدعـ ثقافة المنظمة:
التعميمات والسياسات التي تتبعيا المنظمة،فالثقافة ذات القيـ الإيجابية تعزز الإجراءات  -     

صبح والأنظمة حتى يصبح الموظؼ حريصاً عمى التوافؽ مع القيـ السائدة داخؿ المنظمة وي
 3المخالؼ ليا مرفوضاً مف زملبئو العامميف . 

يجابيتيا تقملبف مف حاجة الإدارة لتوجيو الموظفيف نحو  -     حيث أف قوة ثقافة المنظمة وا 
الالتزاـ بالقواعد والقوانيف وتقبميـ لثقافة المنظمة سيجبرىـ تمقائياً عمى تطبيؽ تمؾ القواعد 

 .فة السائدةوالقوانيف التي تتفؽ أصلًب مع الثقا
انخفاض معدؿ  إلىالثقافي  المناسب لممنظمة الاستقرار في العمالة ويؤدي  الإطاريوفر  -   

 العميا. الإدارةدوراف العمؿ ،ووجود استجابة سريعة لقرارات 

                                           
 .89،مرجع سابؽ،ص الموارد البشرية : مدخؿ تحقيؽ الميزة التنافسية أدارةبكر،  أبومصطفى محمود  1

2
نحو "  الإدارية،المؤتمر الدولي لمتنمية ظماتالمن أداءفي تطوير  الحديثة الأساليب التوجيات و ابتساـ عبد الرحماف حمواني، 

 .8،ص:300نوفمبر ، 5-2 أياـ العامة ،المممكة العربية السعودية، الإدارة، معيد  متميز في القطاع الحكومي" أداء
 .494محمد قاسـ القريوتي، مرجع سابؽ،ص 3
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 أعمؽمنظمة تمد الموظفيف برؤية واضحة وفيـ  أيالثقافة الواضحة والقوية في  أف كما -   
 1.الأشياءيا لمطريقة التي تؤدى ب

أنيا تساعد عمى التغيير فكمما كانت القيـ مرنة ومتطمعة للؤفضؿ كانت أقدر عمى  -   
 2.التغيير

وتظؿ الثقافة المحدد الذي يرسـ نجاح المنظمة أو فشميا فيي تربط بيف نجاح النظرية         
والاستجابة لمعملبء  وتركيزىا عمى القيـ التي توجو للبلتزاـ والعمؿ الجاد والابتكار والجودة

 3والمشاركة في القرارات وتحقيؽ ميزة تنافسية.
 

مف ابرز العوامؿ المحددة لثقافة المنظمة مف خلبؿ :ثانيا:العوامؿ المحددة لمثقافة التنظيمية
 تفاعميا مع بعضيا نجد;

 لدييـ مف اىتمامات وقيـ ودوافع. الصفات الشخصية للؤفراد وما -  
وتوافقيا مع الصفات الشخصية للؤفراد حيث يتجو  ملبئمتياومدى  الخصائص الوظيفية -  

مف  إليياالمنظمة تجذب  أفالمنظمة التي تتفؽ مع اىتماماتو وقيمو ودوافعو ،كما  إلىالفرد 
 يتفؽ معيا في ثقافتيا.

عمى  الإداريلممنظمة حيث تنعكس خصائص التنظيـ  الإداريالتنظيـ  أوالبناء التنظيمي  -  
 الاتصالات ونمط اتخاذ القرارات. وأساليبسمطة خطوط ال

 وأساليبتشتمؿ عميو مف قيـ وطرؽ التفكير  والقيـ السائدة في المنظمة وما الأخلبقيات -  
 4الخارجية. الأطراؼالمنظمة وبعضيـ البعض ومع  أفرادالتعامؿ بيف 

 
 

                                           
1

 .275سيد محمد جاد الرب،مرجع سابؽ،ص 
 .9سابؽ،صابتساـ عبد الرحماف حمواني، مرجع  2
 .506، مرجع سابؽ ،صفي المنظمات المعاصرة الإداريالتنظيـ بكر، أبومصطفى محمود  3

 .90نفس المرجع ،ص 4
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 الثقافة التنظيمية أنواعالمطمب الثالث: 
 

 ظيميةالثقافة التن أنواعأولا :
تأخذ ثقافة المنظمة أشكالا وصورا مختمفة ، لكنيا تقدـ في جميا تفسيرا متصلب بذات      

وبيئتيا ،والميتـ بقدرتيا عمى التكيؼ مع بيئتيا ،والتمييز بيف مستوياتيا ،  وأفرادىاالمنظمة  
ة. واستدلالا ثقافي أنماطالييمنة فييا ،ودرجة تراكميا المتزايد وما تحتويو مف  أولوياتوتحديد 

في الدراسة  الأحيافبذلؾ فاف ثقافة المنظمة تتنوع وفقا لنوع الدراسات حيث يوجد في بعض 
 أخرىلعوامؿ  آو الأنواعلوجية النظر المتخذة في تحديد  أماالواحدة عدة تقسيمات، ويرجع ذلؾ 

،و سيتـ  كنوع نشاط المنظمة ،حجميا ، عمرىا ،نمط قيادتيا والنظاـ الرسمي وغير الرسمي 
 ثقافة المنظمة; أنواعتقسيمات الباحثيف وصولا لعرض شامؿ لكؿ  يفيما يمعرض 
منظمة بريطانية  308عمى  أجرياىاوالتي  (  kotter&Heskett , 1992دراسة ) -2

وحممت ىذه الدراسة العلبقات الحرجة بيف ثقافة المنظمة وبيئتيا الخارجية وخمصت لاف 
يتوقؼ نجاح المنظمة عمى  إذنظمة ىو مف البيئة الخارجية ،التأثير الكبير عمى ثقافة الم

امتلبكيا لثقافة داخمية تمكنيا مف اتخاذ قرارات تنسجـ مع متطمبات بيئتيا الخارجية . 
القيـ الثقافية تكوف معززة لاتخاذ قرارات تستجيب لطمبات ذوي المصالح  أفوىذا يعني  

لمنظمة  وفقا لمعيار القدرة عمى التكيؼ صنفا ثقافة ا بالمنظمة. ووفقا ليذه الدراسة
الثقافي لنوعيف ;ثقافة المنظمة المتكيفة وغير المتكيفة والتي تتطمب سموكا ظاىرا وقيما 

 1التالي; لجدوؿخاصة حاكمة وموجية لاىتمامات المديريف كما يظير ا
 
 
 
 
 
 
 

                                           
 .37-36،مرجع سابؽ،ص ،ثقافة المنظمةنعمو عباس الخفاجي  1
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 المتكيفة:يوضح الفرؽ بيف الثقافة المتكيفة وغير 1الجدوؿ
 ثقافات المنظمة غير المتكيفة ثقافات المنظمة المتكيفة المنظمةأبعاد ثقافة 

 
 

 السموؾ الظاىر

ىتماـ المدير لإيجاد جميع يتركز ا
التناسؽ بخاصة مع  أشكاؿ

لمتغير عندما  والمبادأةالزبائف، 
يحتاجوف لخدمة مصالحيـ 

رافؽ ذلؾ تحمؿ  فإالشرعية حتى 
 .الأخطاربعض 

بالعزلة، يتجو المديروف لمتصرؼ أحيانا 
والحنكة السياسية، والبيروقراطية. 

لا يعمموف التغير  أنيـوكنتيجة 
التفكير  أوباستراتيجيات بسرعة لمتكيؼ 

بالحصوؿ عمى ميزات التغيرات في 
 بيئات الأعماؿ.

 
 

 القيـ الخاصة

 ييتـ المديروف بعمؽ حوؿ الزبائف
وىـ  ، وحممة الأسيـ والعامميف.

 أناس ذوي قيـ قوية وعمميات
يمكف مف خلبليا خمؽ تغير مفيد 

 الإدارةمثلب قيادة المبادرات مف 
الدنيا خلبؿ ىرـ  الإدارة إلىالعميا 
 .الإدارة

ييتـ المديروف بأنفسيـ فقط، وجماعات 
العمؿ القريبة ،أو بعض المنتج أو 

التكنولوجيا المتصمة بجماعة العمؿ. 
قيمتيا ليـ استجابة لطمباتيـ وتقميؿ 

اىتماما مف  أكثر ارةالإدخطر عممية 
 قيادة المبادرات أو مبادرات لمقيادة.

 .26المصدر:نعمو عباس الخفاجي، ثقافة المنظمة، مرجع سابؽ،ص
 

بالاعتماد  أنواع أربع إلىحيث صنفا ثقافة المنظمة  A.Kennedy ,T .dealدراسة   -3
 عمى مؤشريف;

 درجة الخطر -
 ىي; ، وىذه الانواعالتغذية العكسية ومعرفة النتائج  -

 وتتميز بارتفاع درجة الخطر لاف المؤسسة تغامر دوف تخطيط مسبؽ كما ثقافة المراىنة;
 تعتمد عمى تغذية عكسية بطيئة.

 التغذية العكسية سريعة ومعرفة النتائج  أف إلاتتميز بنسبة خطر مرتفعة  ;ثقافة ارتجالية
 قصيرة  منيةز بعد مضي فترة 
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 :تخطوىا ويصاحب  أفمرة وتخطط لأي خطوة قبؿ ثقافة حذرة تخشى المغا ثقافة المسار
 ذلؾ مستوى بطئ مف التغذية الرجعية. 

 تقوـ عمى مستوى خطر ضعيؼ وتغذية رجعية سريعة ثقافة العالـ صعب نمعب الصعب  ;
ميكانيزمات واليات تساعدىا عمى التعامؿ مع المحيط الصعب الذي  تختص بإيجاد

 1تتواجد فيو.
 والإستراتيجيةالتلبؤـ بيف الثقافة  أفحيث Denison &Mishra 1995  دراسة -4

والبيئة وفقا لتفاعؿ المؤشريف التالييف ; النطاؽ الذي تكوف فيو قيمة البيئة ذات مرونة او 
خارجي. بناءا  استقرار والنطاؽ الذي يكوف التركيز الاستراتيجي لممنظمة ىو داخمي أو

 ;كالآتي وىي أنواععمى ىذا فقد صنفا ثقافة المنظمة لأربعة 
 :تنبثؽ ىذه الثقافة في بيئة  تتطمب استجابة سريعة ويتخذ القرار  ثقافة قادرة عمى التكيؼ

والتحديات مف البيئة وتفسيرىا وترجمتيا  الإشاراتبخطر عالي وتتميز بسرعة اكتشاؼ 
الى استجابات سموكية جديدة يكوف العامموف مستقميف بقراراتيـ وأحرار بتصرفاتيـ لمقابمة 

 اجات والطمبات الجديدة والاستجابة لمزبائف بقيمة عالية.الح
 :ىي ثقافة موجية بدلالة النتائج حيث القيـ التنافسية والعدائية والمبادأة  ثقافة الانجاز

لمعمؿ طويلب وبمثابرة لإنجاز النتائج ،التأكيد ىنا عمى الفوز  الإرادةالفردية وامتلبؾ 
 وانجاز أىداؼ وطموحات محددة.

  تركز ىذه الثقافة عمى الداخؿ مف حيث مدى ارتباط العامميف ومشاركتيـ الارتباطثقافة;
لمقابمة  أعمىلضماف سرعة مقابمة التغير بالحاجات مف البيئة وتضع ىذه الثقافة قيمة 

 حاجات العامميف.
 ممنيجة  وعقلبنية وتدار بطريقة  والمكافآت; تكوف الثقافة داعمة   ثقافة التناسؽ والثبات

 2مية لضماف القياـ بالأعماؿ  ويكوف التركيز الداخمي توجو ثابت في بيئة مستقرة.نظا
 
 
 

                                           
1 Deal T, EandKenndy A.A ,1982, Corporate Culture: The Rites and Rituals of Corporate life, 
Harmondsworth,Pengium Books,P47. 

2
 .39، مرجع سابؽ،صثقافة المنظمة نعمو عباس الخفاجي ، 
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 وفقا لتفاعؿ البعديف انفي الذكر; لثقافة المنظمة الأربعة الأنواعيوضح  3والشكؿ
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .27المصدر : نعمو عباس الخفاجي،ثقافة المنظمة ،مرجع سابؽ،ص
 

5- Handy  Charles  أنماط وىيفقد حدد أربع ; 
سيتـ التطرؽ لمتعريؼ بكؿ  1ثقافة الفرد )الشخصية(. ثقافة القوة ، ثقافة الدور، ثقافة المخاطرة ،

 يمي. منيا فيما
الذي ميز  Ellen  Wallachومف أكثر الباحثيف الميتميف بتقسيـ أنماط الثقافة التنظيمية نجد 

،ثقافة التعاطؼ  الإبداعيةاطية، الثقافة بيف ثلبث أنواع ثقافة المنظمة وىي ; الثقافة البيروقر 
 .الإنساني

 أربعة إلىصنؼ ىذيف الباحثيف الثقافة التنظيمية : Mizutani&Tomiokaتصنيؼ  -5
 وكؿ نوع منيا يتضمف عددا مف القيـ التنظيمية استنادا لمبعديف التالييف; ،أنواع
لتميز في عممياتيا الداخمية وا فبعض المنظمات تركز عمى تحقيؽ الكفاءة ;تجاه التركيزا -  

تركز عمى الاختلبؼ والتفوؽ لمنتجاتيا وخدماتيا في السوؽ فاتجاه تركيزىا  أخرىومنظمات 
 نحو الخارج.

 وسيمة البموغ كالرقابة ونظـ التوظيؼ او المرونة والعلبقات الشخصية. -  
                                           

،رسالة ماجيستر ، كمية العموـ  المتميز لممؤسسة الاقتصادية الأداءالثقافة التنظيمية كمدخؿ لتحقيؽ  ميديد فاطمة الزىراء، 1
 . 28ص،3020الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير ، جامعة المسيمة،

 

حاجات )طمبات( البيئة                                 لخارجي              ا  
 

مستقرة         مرنة                                                         
 
 

 تيجيالتركيز الاستراالداخمي                                                 
 
 
 

 

ثقافة قادرة عمى 
 التكيؼ

ثقافة التناسؽ 
 والثبات

 ثقافة الانجاز

 ثقافة الارتباط
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 لمثقافة التنظيمية في;  الأربعة الأنواعوتتمثؿ 
  تبني  روح التخصص، ،تضمف القيـ التنظيمية التالية; الاستقلبليةوت ;الثقافة الشبكية

 وعدـ القبوؿ بالوضع التقميدي الحالي. المخاطر،
  وتتمثؿ القيـ التنظيمية التي تضميا في;الشعور بالعضوية،روح ثقافة الفريؽ ;

 العائمة،التسمسؿ القبمي،التماثؿ والانسجاـ ،التماسؾ. 
  القواعد،اليرمية  إتباعالقيـ التنظيمية التالية; الأمر والرقابة ،;وتقوـ عمى الثقافة اليرمية

 العسكرية،السمطة والطاعة،المعيارية.
  1; انجاز اليدؼ، التوسع،قانوف السوؽ،التمايز.الآتية;وتتضمف القيـ ثقافة السوؽ 
 يمي عرض شامؿ لأنواع ثقافة المنظمة انطلبقا مما سبؽ; وفيما
افة القوية بأنيا " الحد الذي يجعؿ الأعضاء يتبعوف ما تمميو تعرؼ الثق :الثقافة القوية -2

القوؿ أف ثقافة المنظمة قوية في حالة كونيا تنتشر وتحظى  ويمكف 2عمييـ الإدارة" 
بالثقة والقبوؿ مع جميع أو معظـ أعضاء المنظمة ويشتركوا في مجموعة متجانسة مف 

 3سموكياتيـ واتجاىاتيـ داخؿ المنظمة. القيـ والمعتقدات والتقاليد والمعايير التي تحكـ
وتعتبر الثقافة قوية إذا انتشرت عبر المنظمة وحظيت بقبوؿ العامميف وثقتيـ وجعمتيـ      

مشتركيف في مجموعة متجانسة مف القيـ والتقاليد والمعتقدات والافتراضات التي تحكـ سموكيـ 
تحظى  مف الأعضاء ولا عتناقيا بقوةيتـ ا داخؿ المنظمة،أما الثقافة الضعيفة فيي التي لا

يصعب عمى العامميف  بقبوليـ حيث تفتقد المنظمة وقتيا التمسؾ المشترؾ بالقيـ والمعتقدات مما
 4فرصة التوحد والتوافؽ مع أىداؼ المنظمة وقيميا.

 وتتمتع الثقافة القوية بمجموعة مف الخصائص نذكر منيا; 
يب ووحدة الذىف و التي تعتبر عاملب ميما مف عوامؿ تشير الثقة إلى الدقة والتيذ الثقة: -

 .إنتاجية مرتفعة تحقيؽ

                                           
1

 .726-724دىش جلبب ، مرجع سابؽ،ص إحساف 
    ،كمية العموـ الاقتصادية وعموـ  هرسالة دكتوراعمى أداء المؤسسات العمومية حالة الجزائر، البيئة أثرالله، عمي عبد

 .336،ص  :::2الجزائر،الجزائر، التسيير،جامعة2
عداد الخطة و  يالتفكير الاستراتيجدليؿ بكر، أبو مصطفى محمود 3  ،ص 3003; الدار الجامعية ،الإسكندرية،الإستراتيجيةا 

256. 
 .523،صفي المنظمات المعاصرة الإداريالتنظيـ مصطفى محمود ابو بكر ، 4
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; يمكف للؤلفة والمودة أف تتأتى مف خلبؿ إقامة علبقات متينة مع الأفراد الألفة والمودة -
 1. داخؿ المنظمة مف خلبؿ الاىتماـ بيـ و دعميـ و تحفيزىـ

 ;أف الثقافة القوية تعتمد عمى
 .لذي يرمز إلى قوة تمسؾ أعضاء المنظمة بالقيـ و المعتقدات السائدةعنصر الشدة و ا  -
 ، والذي يعتمدالأعضاءعنصر الإجماع والمشاركة لنفس الثقافة التنظيمية السائدة مف قبؿ   -

تمنح للؤفراد  ومكافآتعمى تعريؼ الأفراد بالقيـ السائدة في المنظمة وعمى الحوافز مف عوائد 
 .2الممتزميف
 ى بعض الخصائص التي تتسـ بيا الثقافة القوية نوردىا فيما يمي; إضافة إل

تشجيع وتحفيز النزعة نحو التصرؼ وتحمؿ المسؤولية ، مع التأكيد عمى الاستقلبلية   -
 .والمبادأة، وتشجيع الموظفيف عمى تحمؿ المخاطرة

تجيد مف عمؿ  أنيا تنبثؽ عف طبيعة رسالة المنظمة، ويتعيف عمييا أف تركز جيودىا فيما  -
قامة علبقات وثيقة مع العملبء كوسيمة لتحسيف وتعزيز مركزىا التنافسي مف خلبؿ التركيز  وا 

 .عمى قيـ التوجو بالمستيمؾ
إرساء تصميـ تنظيمي مف شأنو أف يحفز الموظفيف عمى بذؿ أفضؿ ما لدييـ بغية تعظيـ   -

ساسية التي يمكف لممنظمة مف خلبليا الإنتاجية مف خلبليـ، وأف احتراـ الفرد يمثؿ الوسيمة الأ
 3.استحداث البيئة السميمة لمسموؾ الإنتاجي

 :الثقافة الضعيفة -3
ففي حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العامموف إلى التوجييات وتيتـ الإدارة بالقوانيف والموائح 

دارة العائمي والوثائؽ الرسمية المكتوبة، كما تتجسد في نظـ الإدارة الأوتوقراطية ونمط الإ
والسياسي وفييا تنخفض الإنتاجية ويقؿ الرضا الوظيفي لدى العامميف، كما قد يتـ فييا الشعور 

 .4بالغربة عف الثقافة والمجتمع والمحيط وىي ظاىرة الاغتراب الاجتماعي

                                           
 336الله،مرجع سابؽ،ص  عمي عبد 1
 427سمماف العمياف،مرجع سابؽ،ص  محمود 2

عبد المتعاؿ،الرياض;دار  ر; رفاعي محمد رفاعي،محمد سيد أحمد،ت الأوؿ الجزء ،ةالإدارة الإستراتيجيوجاري ثجونز، شارلز 3
 .:76-769،ص3002المريخ لمنشر،

 التسيير" ،مداخمة ضمف الممتقى الدولي حوؿالثقافي وأثره عمى فعالية التسيير البعد أىمية بوسيميف، وأحمد بوشنافة أحمد 4
 .07،ص 3006ماي  05-04جامعة المسيمة،يومي  لتسيير،كمية العموـ الاقتصادية وا "،الفعاؿ في المؤسسات الاقتصادية
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حيث تبدو القيـ والمعايير الاجتماعية السائدة عديمة المعنى لمفرد، ويشعر الفرد بالعزلة 
 1باط.والإح
 ,Waterman ضرورة وجود ثقافة منظمية مثالية يرى كؿ مف :الثقافة المثالية  -4

Ouchi و Drucker  ووحيدة، والتي تميز أحسف المنظمات الناجحة، ىذه الثقافة يجب
 2في النجاح.  كؿ المنظمات الراغبةأف تمتمكيا 

حيث Frederick TAYLORويرجع أصوؿ ىذا النوع مف الثقافة التنظيمية إلى الأمريكي 
اعتبر أنو مف الكافي تحديد لكؿ ميمة أحسف طريقة للؤداء فؽ كاف يبحث عف تحديد اليياكؿ 

 3بدوف غموض فكؿ شيء مضبوط وفقا لمطريقة المثمى لتحسيف الأداء. 
مدخؿ موقفي لمثقافة يقترح بعض الباحثيف أمثاؿ :الثقافة التكيفية )الموقفية(  -5

(Drucker)و(Calori) تكيؼ الثقافة التنظيمية مع الظروؼ البيئية، ذلؾ  أي ضرورة
عمى  ( Fit way) ذلؾ أنو لا توجد ثقافة مثالية أف اختبار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقؼ

بيا المنظمة وفؽ اختيار مبدأ يصمح لكؿ المنظمات وفي كؿ  الظروؼ التي تمر
 4الظروؼ البيئية.

وقراطية في شكميا الحقيقي،ويحتؿ التفاعؿ يتردد غالباً بأنّيا تشبو البير ثقافة الدور:   -6
مكانو بيف التخصصات الوظيفية مف خلبؿ الوصؼ الوظيفي والإجراءات والقواعد 

مف الميارات والقدرات لممنتميف ليذه  والنظـ. يعد الوصؼ الوظيفي أكثر أىمية
يو. وىذه يتـ التشجيع عم الثقافة،كما أف الأداء الذي يتعدى إدراؾ الدور ليس مطموباً ولا

 5. الثقافة تتلبءـ مع المنظمات التي تتسـ بالاستقرار وليس بالتغيير الدائـ

                                           
 .337الله،مرجع سابؽ،ص  عمي عبد 1 
452سابؽ،ص  كماؿ قاسمي،مرجع 2

 

أجريت بمؤسسات  الوسطى الإدارية نحو النماذج الثقافية التنظيمية دراسة ميدانية اتجاىات الييئة بوباية، الطاىر محمد 3
 .:5،ص 7::2-6:الجزائر،  عمـ النفس والعموـ التربوية،جامعة عيدم ،ماجستير رسالة ،إنتاجية وخدماتية

– EARA -عمى أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوـ وحدة  الثقافة التنظيمية تأثيرالياس سالـ، 4
ALGAL 34،ص3007كمية العموـ الاقتصادية ، جامعة المسيمة ، رسالة ماجيستر،، بالمسيمة. 

 .236عبد المطيؼ عبد المطيؼ، مرجع سابؽ ،ص 5
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; تعد ىذه الثقافة مف الخصائص التي تتسـ بيا المنظمات التي تكوف ميتمة ثقافة الميمة -6
تكوف ىذه المنظمات أكثر ديناميكية،كما أنّيا تكوف معرضة  جداً بنشاطات البحوث والتطوير،إذ

 1.إلى إيجاد فرؽ وظيفية مؤقتة لمواجية احتياجاتيا المستقبمية ار لمتغيير وتضطرباستمر 
;ويعتبر ىذا النوع مف الثقافات ديناميكي ، ويعمؿ عمى استقطاب الناس  الإبداعيةالثقافة -7

الطموحيف ويشجع الموظفيف عمى المخاطرة والتحدي وتتميز بوجود بيئة عمؿ تساعد عمى 
ىذا النوع;التحدي والمشاركة ،الحرية ،الثقة والانفتاح ،المعب و .ومف خصائص الإبداع

 2المرح،النقاش.
تركز عمى العلبقات الاجتماعية الطيبة حيث تتسـ (:الإنسانيثقافة المساندة )التعاطؼ   -8

واحدة تعمؿ بانسجاـ وتعمؿ  أسرة بأنيـ إحساسبيئة العمؿ بالصداقة والتعاوف بحيث يتولد لدييـ 
 في التعامؿ. الإنسانيمى خمؽ جو مف الثقة والمساواة والتركيز عمى الجانب المنظمة ع

; يتـ التركيز فييا عمى طريقة الانجاز والعمؿ ليس  عمى  ثقافة العمميات)البيروقراطية( -9
كلبسيكية وبيروقراطية عادة ما تكوف في بعض البنوؾ  بأنياالنتائج التي تـ تحقيقيا ، تتميز 

 3مية وشركات التأميف.والمنظمات الحكو 
الأفراد  ىذه الثقافة بمنزلة خاصية مميزة لنموذج الإدارة الواعي،إذ نجد تعد ثقافة الفرد: -19

كاف  عميو المنظمة،فإذا وبشكؿ جماعي الطريؽ الذي سوؼ تسير داخؿ الييكؿ التنظيمي يحدد
حظ أف المنظمات ىناؾ ىيكؿ رسمي،فإنو يميؿ لخدمة احتياجات الأفراد داخؿ الييكؿ. ويلب

التي تتبع ىذه الثقافة ترفض اليرمية الرسمية لإنجاز الأشياء،ولكنيا توجد فقط لغرض وحيد 
 4.وىو تمبية احتياجات الأعضاء

مف نوع لمثقافة  أكثرانو في كثير مف المؤسسات يكوف ىناؾ  إلىمما سبؽ يمكف القوؿ     
ويسود ذلؾ غالبا في المؤسسات  اؼالأىدالتنظيمية يستعيف بيا قادتيا كوسيمة لتحقيؽ 

عمى اعتبار  إليياالكبرى.وكؿ منظمة تختار الثقافة التي تتناسب والمكاف التي تطمح لموصوؿ 

                                           
 .236عبد المطيؼ عبد المطيؼ، مرجع سابؽ ،ص 1 
 .434حسيف حريـ ،مرجع سابؽ،ص 2
 patel عمى مستوى الأداء الوظيفي دراسة تطبيقية عمى شركة الاتصالات التنظيمية الثقافة أثراسعد احمد محمد عكاشة ،  3

 .33،ص3009بغزة، الإسلبميةتجارة،الجامعة ،كمية الرسالة ماجيسترفي فمسطيف "،
4

 .236عبد المطيؼ عبد المطيؼ ،مرجع سابؽ ،ص   
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فشؿ المنظمات لأنيا تؤثر عمى  أوالثقافة التنظيمية تعتبر بمثابة المؤشر والمحدد لنجاح  أف
 المستوى العاـ لأداء المنظمة ومواردىا البشرية.

 
 :ستويات الثقافة التنظيميةثانيا:م

ينتمي كؿ منا إلى عدد مف الجماعات أو شرائح المجتمع في وقت واحد، فالناس يحمموف    
صفات جديدة متعددة مف البرمجة الذىنية السائدة في ىذه المستويات المختمفة مف الثقافة والتي 

قافة المنظمة إضافة إلى تتمثؿ في ثقافة المجتمع ) الوطنية(، ثقافة النشاط ) الصناعة (، ث
 ثقافة الجماعات المينية) فرؽ العمؿ( .

 
تمثؿ الثقافة في ىذا المستوى في القيـ والاتجاىات والمفاىيـ السائدة في :ثقافة المجتمع -1

المجتمع الموجود فييا لمنظمة، ويتـ نقميا مف المجتمع إلى داخؿ المنظمة عف طريؽ 
نظيمية، وتتأثر ىذه الثقافة بعدد مف القوى العامميف مما يساىـ في تشكيؿ ثقافة ت

الاجتماعية مثؿ; النظاـ السياسي، النظاـ الاقتصادي،الظروؼ الثقافية والاجتماعية ، 
البيئة الدولية والعولمة ، تعمؿ المنظمة داخؿ ىذا الإطار العاـ لثقافة المجتمع حيث 

ا، ولكي تحظى المنظمة المنظمة وأىدافيا ومعاييرىا وممارساتي إستراتيجيةيؤثر عمى 
بالقبوؿ والشرعية وجب عمييا أف تكوف استراتيجياتيا ومنتجاتيا متوافقة مع ثقافة المجتمع 

 .الذي تعمؿ فيو
إف القيـ والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجدىا معتنقة في ثقافة النشاط ) الصناعة(: -2

ناعة ( أي أف نفس الوقت مف طرؼ معظـ المنظمات العاممة في نفس النشاط ) الص
ىناؾ تشابو في الثقافات التنظيمية لممنظمات العاممة فينفس النشاط، مما مف شأنو 

مثلب نمط حياة  تكويف نمط معيف داخؿ الصناعة يكوف لو تأثير عمى نمط اتخاذ القرار
 أوالأعضاء، نوع الملببس، ويتضح ذلؾ جميا في النمط الوظيفي في نشاطات البنوؾ 

 1.البتروؿ.. مثلب شركات أوالفنادؽ 
بيا مجموعة العوامؿ الثقافية المشتركة بيف الأفراد و  ويقصد:الثقافة الداخمية لممنظمة  -4

جماعات العمؿ داخؿ المنظمة والناتج مف تلبقي الثقافات الجزئية الخاصة بكؿ فريؽ 

                                           
1

 .0:،ص ادارة الموارد البشرية :مدخؿ تحقيؽ الميزة التنافسية مصطفى محمود ابو بكر،  
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عمؿ داخؿ المنظمة و تعامؿ الأفراد واحتكاكيـ الدائـ ببعضيـ البعض إضافة إلى 
مف شأنو أف يوجد نمطا تفكيريا  و السياسات التنظيمية التي تحددىا المنظمة مماالأطر 

و ثقافيا متجانسا لدى الأفراد ، مما يمكف أفراد المنظمة مف الالتزاـ بتنفيذ سياسات و 
فإف التميز يتحقؽ مف  ىوفستيد قرارات المنظمة و تحقيؽ أىدافيا ؛ ذلؾ أنو حسب

 1 ر و التصرؼ لدى الأفراد.خلبؿ إيجاد نمط مشترؾ لمتفكي
ىناؾ مجموعة مف الثقافات الفرعية داخؿ أي ثقافة الجماعات المينية ) فرؽ العمؿ(: -4

منظمة يمكف تقسيميا حسب مستويات ىرمية،الإدارة العميا، الإطارات الساموف، إطارات 
مثؿ;  حسب الوحدات الفرعية متوسطة وأعواف التحكـ، تقنييف، إدارييف وعماؿ،أو

بو فريؽ ) جماعة( العمؿ،ويركز ىذا النوع مف الثقافة  ،مصمحة،ورشة،وىذا ما يقصدقسـ
المنظمة القائـ عمى التوقعات الدالة عمى عدـ  أفرادعمى المشاركة والعمؿ الجماعي بيف 

.ويتعيف عمى إدارة المنظمة إحداث،نوع مف 2وجود التغييرات الجذرية في البيئة الخارجية
ف أعضاء وفريؽ العمؿ بغية الحصوؿ عمى مستوى مرتفع مف الأداء التلبحـ والتعاوف بي

 . 3ذلؾ أف لجماعية العمؿ دور ميـ في الرفع مف مستوى أداء العامميف
 وىناؾ مف يضيؼ مستوى خامس لثقافة المنظمة ويتمثؿ في; 

امة )حدود قومية(  إلىمف دوؿ عدة يتقاسموف وينتموف  أفرادخصائص  ;الأمةثقافة  -6
 4والثقافة الصينية والعربية مثلب. الأوروبيةالثقافة  إلىستويات واسعة تشير وىنالؾ م

 Cummings  ثقافة المنظمة وفقا لفكرةأخرى لمستويات كما يمكف اضافة        
&Worley  والتي تقوـ عمى مفيوـHellriegel et al   لثقافة المنظمة باعتبارىا تفاعؿ بيف

والقيـ الييمنة والفمسفة الموجية لممنظمة وقواعد المعبة  عراؼوالأكؿ مف السموكيات الروتينية 
فاف مستويات الثقافة التنظيمية ىي  الأساسمناخ المنظمة ،وعمى ىذا  آووطبيعة المشاعر 

 عمى التوالي; الافتراضات المشتركة ،القيـ الثقافية السموكيات المشتركة والرموز الثقافية وىي

                                           
1Med NOUIGA , La conduite du changement par la qualité dans un contextesocioculturel. Essai de 
modélisation systémique et application à l'entreprisemarocaine. Thèse de doctorat en génie industrielle, Dirigé par: 
P.TRUCHOT.ENSAM, PARIS. 2003, P69. 

 .:70احساف دىش جلبب ،مرجع سابؽ،ص 2
 .35الياس سالـ ،مرجع سابؽ،ص 3
 .47نعمو عباس الخفاجي، مرجع سابؽ ،ص 4
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 ;الآتيموضح في الشكؿ  ىو تتدرج كما
 

 يوضح مستويات الثقافة التنظيمية 4الشكؿ 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 .32المصدر: نعمو عباس الخفاجي ،مرجع سابؽ ،ص
 

 المطمب الرابع : الفرؽ بيف الثقافة التقميدية والحديثة داخؿ التنظيـ
مؿ تقميدي متأثر بالعادات والتقاليد وبوسائؿ الع الأوؿيمكف التفريؽ بيف نمطيف مف الثقافة ،    

والتنظيـ القديمة ،وقد كاف يغمب عمييا الطابع الرعوي والفلبحي والتقميدي، وتتحكـ في  والإنتاج
قوية . ىذه القيـ التقميدية كونت ما يعرؼ عادة بالذىنية التقميدية في  وأسريةالفرد روابط قبمية 

 أوسعلية وحرية مقابؿ ذلؾ ،نجد ثقافة حديثة متأثرة بالقيـ السائدة في ىذا العصر مف استقلب
وما تتطمبو  والإداريةعف القبيمة والعشيرة والأسرة والاعتماد عمى النفس وانتشار الميف الصناعية 

تكويف نماذج معينة في التفكير والعمؿ والسموؾ وىي  إلىيؤدي  مف قيـ وطرؽ تنظيـ .وىو ما
 ما يطمؽ عميو عادة بالذىنية الصناعية.

تكوف الثقافة الحديثة أحسف  أفقميدية والقيـ الحديثة ، لا يعني حتما التفريؽ بيف القيـ الت فإ     
 لكؿ منيما ايجابيات وسمبيات. أنما مف الثقافة التقميدية و

 ;والحديثة مف خلبؿ النقاط التاليةتقدـ يمكف التفريؽ بيف الثقافتيف التقميدية  عمى ما يساوتأس   
 
 

 الرموز الثقافية

 السموكيات المشتركة

 القيـ الثقافية

 الافتراضات المشتركة
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 ية والحديثة:يوضح الفرؽ بيف المؤسسة التقميد2الجدوؿ 
 الثقافة المؤسسية الحديثة الثقافة المؤسسية التقميدية

ويتطوروف مف خلبؿ العمؿ  الأفراديتقدـ  يتقيد الأفراد بالأوامر البيروقراطية والموائح
 بروح الفريؽ وحرية المبادرة

المدراء يميموف ليصبحوا منعزليف وذوي مكانة 
 غيربطيئة الت إستراتيجية بإتباعسياسية وذلؾ 

ويبادروف  الأفرادلجميع  أىميةالمدراء يعطوف 
بالتغيير حتى في حالات المخاطر وعدـ 

 التأكد
الأفراد يعتمدوف عمى السمطة التي تـ  الجماعة تعتمد عمى شخصية المدير

 تفويضيا ليـ والذيف اشتركوا في رسميا
لإحداث خمؿ تنظيمي مف  إمكانيةليس ىناؾ 

 -عدـ التدخؿ-الأفرادطرؼ 
يعمموف بشكؿ جماعي وبذلؾ يخشى  لأفرادا

 مف تأثيرىـ في المؤسسة
الاىتماـ بشدة بالزبائف والعملبء والشركاء  الاىتماـ باحتياجات المؤسسة أولا

 والعامميف داخؿ المؤسسة
لثقافية الشاممة،دراسة في طبيعة العلاقة بيف المحددات ا لمتنمية أساسيالمصدر : قوي بوحنية، ثقافة المؤسسة كمدخؿ 

 .78،ص2993، 2"،مجمة الباحث،العدد  الأداءوكفاءة 
 

 يمي; ويمكف تحديد المتطمبات السموكية في التنظيـ الحديث فيما
; فواقع التنظيـ الحديث يتطمب مف العامؿ الحرص والمحافظة عمى لنظرة لمعمؿا -2      

لدى الفرد قيما مبنية عمى  عممو ومركزه الميني، لاف ذلؾ يمنحو مركزه الاجتماعي وىكذا تتكوف
 احتراـ العمؿ وتقدير متطمباتو.

الفمسفة المادية لممجتمع الغربي مبنية عمى الحرية والاستقلبلية مؿ المرأة ضرورة:ع -3      
مما يحتـ عمى المرأة العمؿ لكسب ليس فقط لكسب عيشيا بؿ والحصوؿ عمى مكانتيا 

 الاجتماعية.
ف ،لأديثة احتراـ وقت العمؿ والمواظبةتتطمب التنظيمات الحظبة: احتراـ الوقت والموا -4      

 ، وىو ما لا يمكف التسامح معو.الإنتاجاضطراب  إلىتغيب فرد واحد قد تؤدي 
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العلبقات بيف بيف العماؿ والقيادة علبقات رسمية  أفقيادة منظمة وعلاقات رسمية:  -5      
 تنظميا القوانيف.

العلبقات الرسمية السائدة في التنظيـ تحدد دور كؿ عضو  أفمؿ: الانضباط في الع -6      
المحيطة والاجتماعية والثقافية  الأسبابمف  والإقلبؿيؤدي لمزيادة في الانضباط  فيو .وىو ما
ونقابات  الإدارةنجده بيف  وىو ما ،صور الصراع في التنظيمات الحديثةأف أشير  إذلمصراع. 

القبيمة  أو الأسرةمف انتمائو  أقوى ،المؤسسات التي يشتغؿ بيا إلىد العماؿ. ذلؾ أف انتماء الفر 
حديث  أصبحويعزز قبوليا وتبنييا مف طرؼ الجميع. وىكذا  الأىداؼيوحد  المنطقة وىو ما أو

 أومف حديثيـ عف ثقافة المجتمع  أكثرمنظري التنظيـ في الدوؿ الصناعية عف ثقافة التنظيـ 
 المنطقة.
وضرورة  الإنتاجيةداخؿ الوحدات  الأمف إجراءاتتعتبر : الأمف إجراءات احتراـ -7      

 الجوانب التي يركز عمييا التنظيـ الحديث. أىـاحتراميا وتطبيقيا مف 

 يوضح بعض مظاىر الاختلاؼ بيف القيـ التقميدية ومتطمبات التنظيـ الحديث 3والجدوؿ 
 متطمبات التنظيـ الحديث القيـ التقميدية المجاؿ

 
 النظرة لمعمؿ

 احتراـ العمؿ
 تفضيؿ العمؿ الحر

 أمف أسري

 احتراـ العمؿ
 مكانة الفرد مف عممو

 أمف  ميني
 عمؿ المرأة عاد وضروري عدـ تشجيع تشغيؿ المرأة عمؿ المرأة

احتراـ الوقت 
 والمواظبة

 عدـ احتراـ الوقت
 التغيب

 احتراـ الوقت
 المواظبة

 ليا طابع ثقافي القيادة
 مية وأسريةعلبقات قب

ليا طابع رسمي منظـ تحكميا 
 التنظيـ وأعراؼالقوانيف 

 ثقافية لمصراع أسباب الانضباط
 احتراـ الأكبر سنا

 علبقات رسمية تنظميا القوانيف
 احتراـ السمـ التنظيمي
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قصوى لإجراءات  أىمية إعطاء الأمف إجراءاتعدـ احتراـ  الأمف
 الأمف

 .37قافية لمتسيير،مرجع سابؽ، ص المصدر :غياث بوفمجة ، القيـ الث
 

خطوة نحو  أوؿيجب القياـ بو ىو التقريب بيف القيـ التقميدية والقيـ الحديثة و  ما إف     
القيـ  أىمية. كما أنو لا يجب التقميؿ مف لتعرؼ عمى كؿ منيما داخؿ التنظيـذلؾ ىي ا
يجابي وصالح. بؿ يجب اعتبار كؿ ما ىو تقميدي غير صالح وكما ىو حديث ا أوالتقميدية 

اعتبار القيـ السائدة وأخذ المناسب منيا بعيف الاعتبار وتطويره نمف اجؿ مسايرة الواقع 
ىو حديث ،فيحدث الانسجاـ  ىو تقميدي وما الصناعي الحديث. وىكذا يذوب الفرؽ بيف ما

ماء العماؿ وتعزيز قوة انت الأىداؼوحدة قيـ التنظيـ ووحدة  إلىيؤدي حتما  والتكامؿ وىو ما
 تنظيماتيـ. إلى

 
 المبحث الثالث : وظائؼ ثقافة المنظمة ونماذجيا المختمفة

الثقافة التنظيمية تمثؿ المحرؾ الأساسي لنجاح أي منظمة،فيي تمعب دورا كبيرا في  أف      
تماسؾ الأفراد والحفاظ عمى ىوية الجماعة ذلؾ أنيا أداة فعالة في توجيو سموؾ العامميف 

ـ عمى أداء أعماليـ بصورة أفضؿ اعتمادا عمى القواعد والموائح غير الرسمية التي ومساعدتي
 تعتبر مرشدا لكيفية التصرؼ في مختمؼ المواقؼ. فيي تؤدي عدة وظائؼ مف بينيا;

 
 : وظائؼ ثقافة المنظمةالأوؿالمطمب 

 
عرؼ عمى ; كمما كاف مف الممكف التتزود المنظمة والعامميف فييا بالإحساس باليوية -2

الأفكار والقيـ التي تسود في المنظمة كمما كاف ارتباط العامميف قويًا برسالة المنظمة و وزاد 
 1شعورىـ بأنيـ جزء حيوي منيا.

                                           
 ، 3005بسيوني، الرياض;دار المريخ لمنشر،  إسماعيؿ،تر;السموؾ في المنظمات  إدارةجرينبرج جيرالد، روبرتباروف،1

 .740ص 
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; إف تفكير الناس عادًة ينحصر حوؿ ما يؤثر عمييـ تقوية الالتزاـ برسالة المنظمة 2-
لثقافة العامة المسيطرة، وعند ذلؾ شخصيًا إلا إذا شعروا بالانتماء القوي لممنظمة بفعؿ ا

يشعروف أف اىتمامات المنظمة التي ينتموف إلييا أكبر مف اىتماماتيـ الشخصية،ويعني ذلؾ أف 
 .الثقافة تذكرىـ بأف منظمتيـ ىي أىـ شيء بالنسبة ليـ

; وُتعبر ىذه الوظيفة ذات أىمية خاصة بالنسبة لمموظفيف دعـ وتوضيح معايير السموؾ  3-
كما أنيا ميمة بالنسبة لقدامى العامميف أيضًا، فالثقافة تقود أقواؿ وأفعاؿ العامميف، مما  الجدد،

يحدد بوضوح ما ينبغي قولو أو عممو في كؿ حالة مف الحالات، وبذلؾ يتحقؽ استقرار السموؾ 
المتوقع مف الفرد في الأوقات المختمفة تدعـ استقرار المنظمة كنظاـ اجتماعي وتمكنيا مف 

 .قاء و التكيؼ مع بيئتيا الخارجيةالب
مما يمكنيا مف النمو و الاستمرار والبقاء  تحقيؽ التكامؿ بيف العمميات الداخمية لممنظمة -5

التكامؿ الداخمي بيف الأفراد مف خلبؿ إيجاد نمط ملبئـ للبتصاؿ فيما بينيـ و العمؿ  و تحقيؽ
 .معا بفعالية

مف خلبؿ سرعة الاستجابة و احتياجات  الخارجيةتحقيؽ التكيؼ بيف المنظمة وبيئتيا  -6
الأطراؼ الخارجية ذوي العلبقة مع المنظمة تحديد طريقة لمتعامؿ مع تحركات المنافسيف و 

 الاستجابة السريعة نحو تمبية احتياجات العملبء بغية تمكيف المنظمة مف النمو و البقاء.
المنظمة  أعضاءوالتعاوف الدائميف بيف  تشجع الثقافة عمى التنسيؽتعزز استقرار النظاـ:  -7

 مف خلبؿ الشعور باليوية المشتركة والالتزاـ.
يدور حوليـ ،فثقافة المنظمة توفر  عمى فيـ ما الإفرادػػػػ تشكؿ السموؾ مف خلبؿ مساعدة 8

 1مصدرا لممعاني المشتركة .
 أعضاءستقرار وثقة المنتميف ليا فبوجودىا يتحقؽ الا والأفرادتعزيز الذاتية لممنظمات  -9

 2المنظمة.
لممنظمة وتحقيؽ  الإستراتيجيةلمثقافة السائدة في المنظمة تأثيرا كبيرا عمى نجاح الخطة  -:

 1قد تقؼ عائقا أمامو. أوالتغير المطموب  إحداثالأىداؼ فيي فقد تكوف مصدرا في 

                                           
1

 .424حسيف حريـ ،مرجع سابؽ،ص 
 ،رسالة بيئة العمؿ وتأثيرىا في تحديد مستوى فعالية أداء الفريؽ التربوي لمؤسسات التعميـ بالثانويةعبد السلبـ نعموف ، 2

 .:8،ص3007، سطيؼ، الإنسانيةوالعموـ  الآداب تربوية،كمية إدارةماجيستر ، 
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 أبعاد ثقافة المنظمة المطمب الثاني:
 وأسموب الإبداع;كالآتيوىي المنظمة مف خلاؿ خصائصيا:  ثقافة أبعاد:الاستدلاؿ عمى أولا

، الأفرادالتوجو نحو التوجو نحو الفريؽ، نحو النتائج، التعامؿ مع الخطر، العدائية،التوجو
ثقافة المنظمة بدلالة  أبعاديوضح وصفا مركزا لشبكة  5والشكؿالاىتماـ بالتفاصيؿ ،الاستقرار.

 خصائصيا:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .41در : نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،صالمص

                                                                                                                                        
1

،كمية التجارة  الأعماؿ إدارة،رسالة دكتوراه ، نموذج مقترح لمثقافة التنظيمية في المنظمات الذكيةعمر محمد القيزي،  
 .68.ص3006،جامعة عيف شمس ،
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 schein; حدد )ثقافة المنظمة عف طريؽ محيط المنظمة أبعادثانيا: الاستدلاؿ عمى 
 ىي; والأبعادانعكاس لحالة تكويف الثقافة داخؿ محيط المنظمة  أنيامفترضا  أبعاد( ستة 2:96
،وطقوس ف ،لغة المجموعةالملبحظ فيي تتضمتعكس أنماط السموؾ انتظامات سموكية: -1    

 المجموعات الخاصة. أووشعائر مناسبة لأنماط السموؾ تعكس العضوية بالمنظمات 
وىذه معتقدات خاصة تعبر المنظمات والمجموعات عف ىويتيا منيا  القيـ المينية :-2    

 ا.والسياسات لإنجازى الأىداؼمثلب عندما تخمؽ المنظمة تصورا عف الجودة يتـ تبني عددا مف 
يمتزـ بيا جميع  أفعامة مف السموكيات التي يتوقع  أنماط; ىذه والتقاليد الأعراؼ-3    

 المجموعة، منيا مثلب معايير العمؿ الحاكمة لعلبقة المنظمة مع المتعامميف معيا. أعضاء
وتطمب مف  الإدارةوىي تعميمات محددة متعمقة بما ينبغي القياـ بو، تضعيا  القواعد:-4    
تباعياميف الالتزاـ بيا العام  المنظمة. أعماؿحتمية وضرورية لإنجاز  أمورباعتبارىا  وا 
; تعكس الفمسفة المعتقدات العامة للؤفراد تمؾ التي يتمسكوف بيا ويسترشدوف الفمسفة -5    

بيا عقميا كأساس لمعمميات المطموب انجازىا ،والفمسفة انعكاس لمقيـ وتحدد فمسفة المديريف 
 ثقافتيا وعممياتيا. إطارمنظمة وممارساتيا في سياسات ال

والاتجاىات وما يتصؿ بيا مف تسييلبت مكتبية  ،للؤبنيةالترتيب المادي  المناخ:-6    
مناخ داخؿ المنظمة يحتوي كؿ  أو أجواءوتصميـ لمجالات عامة تساعد في خمؽ  إدارة وأسموب

 بعد مف ثقافة المنظمة عمى فكرة معقدة.
القدرة عمى وصؼ دورة التأثير المتبادؿ  يييأ الأبعادمراعاة حالة التعقيد في تمؾ ولعمى        

 والمستمر بيف الثقافة والمنظمة كما يظير في الشكؿ الموالي;
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 يوضح دورة التأثير المتبادؿ بيف الثقافة والمنظمة 6الشكؿ 
 
 
 
 
 
 

 
 .44المصدر : نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،ص

 
 ; الدولية الأعماؿ إدارةستدلاؿ بأبعاد ثقافة المنظمة وفؽ منطؽ ثالثا:الا

حاكمة  وموجية  أساسية( عمى مجموعة قيـ Hofstede 1983ارتكزت دراسات )         
 أبعادكأساس للبستدلاؿ عمى  IBMالدولية ومنيا شركة  الأعماؿلسموؾ العامميف في شركات 
فسرة لمفروقات بيف التنوع الثقافي ومدى تأثيرىا عمى م أداة الأبعادثقافة المنظمة، وشكمت تمؾ 
 سموؾ المديريف والعامميف فييا.

 في; بعادالأىذه  إيجازويمكف      
غير تمع ومؤسساتو لتوزيع القوة بشكؿ المج أفرادرفض  أومدى قبوؿ  توزيع القوة: -1   

 1متساوي بينيما.
رجة التي يشعر فييا الناس بالتيديد وتسير لمد تجنب المخاطرة وظروؼ عدـ التأكد: -2   

 الأشخاصومحاولة تفادي المواقؼ الميمة،ففي الدوؿ المرتفعة مف حيث تفادي عدـ التأكد فاف 
يرحبوف بالاستقرار الذي يوجد في استخداـ القواعد الصارمة والتوظيؼ الواحد مدى الحياة،وعمى 

                                           
1

 .55نعمو عباس الخفاجي، مرجع سابؽ، ص 

 الإدارةأىداؼ 

  الثقافة

التعبيرات عف الثقافة 
 والاتجاىات

 النشاط المنظمي
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حركة  أكثريميموف لاف يكونوا  اصالأشخالعكس في الدوؿ التي ينخفض فييا عدـ التأكد فاف 
 1كبر.أوتغييرا لوظائفيـ بتردد 

عمى الاعتناء بأنفسيـ  الأفرادالفردية ىي سمة لثقافة يؤكد فييا الفردية والجماعية: -3   
ىو خير  تجاه ما الأشخاصولكف عمى عكس الثقافات الجماعية التي توجو  أسرىـوبأعضاء 
ية عمى درجات عالية في دوافع الانتماء بينما تحصؿ ، تحصؿ الثقافات الجماع2لممجموعة 

 الثقافات الفردية عمى درجات عالية في دافع الانجاز.
; مدى تفضيؿ الانجاز المادي والمالي والمركزية بالعمؿ او الاىتماـ والأنوثةالذكورة  -4   

  والأنوثةذكورة تسمية الذىف الصمب لمىوفستد  أعطىولقد  3بالقيـ الاجتماعية ونوعية الحياة .
العلبقات والتواضع والعناية بالضعيؼ  إلىنزوع   أنياتعرؼ عمى  الأخيرةالذىف الرقيؽ فيذه 

المدى  بأنياالذكورة يمكف تعريفيا  أماونوعية الحياة وتميؿ لاعتبار العمؿ جزء مف حياة الناس، 
مؿ وحيث الشركات تتطفؿ الذي تتواجد فيو العدوانية والجوانب المادية حيث التركيز الشديد لمع

والتوجو نحو الاستخداـ العضمي  أعمىعمى الحياة الخاصة لمستخدمييا والانجاز يعتبر مثلب 
 4والقوة الجسدية لحيازة الثروة.

; مدى اىتماـ المجتمع وتركيزه عمى التوجيات بعيدة وقريبة التوجو نحو الوقت -7
تركيز واىتماـ واضحيف في  ىإلالمتوجية لمحاضر تشير  أو الآنية،فالثقافة 5الأمد

التوجو  أما، الآفبالتفحص والمعالجة بما يحيط بالموقؼ  أمرامجتمع معيف عند تناولو  
ما قد يتوقع حدوثو  إلىنحو مد الرؤية  أساسيابالمستقبؿ فيتضمف تركيزا اكبر وتوجيا 

 مستقبلب.
 

                                           
 .:54،صمرجع سابؽ  القيزي، محمد عمر1
 .549نفس المرجع ،ص2
 .56نعمو عباس الخفاجي، مرجع سابؽ، ص 3

4
 المممكة العربية السعودية; مكتبة،تر; ىشاـ الدجاني ،العولمة الديناميكية الداخميةبوؿ كير كبرايد وكاريف ورد ، 

 .246العبيكة،ص
 .56نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،ص 5
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 المطمب الثالث: نماذج الثقافة التنظيمية  

دراسة الثقافة التنظيمية بتعدد منظور كؿ باحث، فمنيـ مف بنى نموذجو  تعددت نماذج         
العاـ لمبيئة الثقافية ،ومنيـ مف أسس  للئطارعمى مجموعة مف الافتراضات والمعتقدات المميزة 

لنموذجو عمى أساس العلبقة التي تربط بيف ثقافة المنظمة ومستوى أدائيا، فالقيـ التي تؤمف بيا 
لنجاعة وتميز وتفوؽ المنظمات ، وسيتـ عرض النماذج  الأساسيمحدد المنظمات ىي ال

 المختمفة لدراسة الثقافة التنظيمية كؿ وفؽ تصوره ومنطمقاتو التحميمية.
طور شيف في عقد الثمانينات مف القرف العشريف :schein,Edgar1985) نموذج )  -

قافة المنظمة ،وقد حممت نظريتو ،كونو عالـ نفس اجتماعي ، ما أصبح يطمؽ بنظرية التأثير لث
ثقافة المنظمة ضمف ثلبث مستويات ىي مستوى ظاىر تجسده مظاىر التطبيؽ ،واخر تحت 

السموكية ، ومستوى أكثر عمقا يتضمف  والأعراؼسطح الجوانب التطبيقية يحتوي القيـ 
 .7الشكؿ  يظير في المعتقدات والافتراضات ،ىذا ما

 التأثير لتشيفيوضح مستويات نظرية  7الشكؿ 
 ييتـ بالجوانب الظاىرة حتى الجوانب غير المفصوؿ عنيا                         

 
 

 
     مستوى واسع مف الوعي                                                

                                                      
 

       يأخذ الجوانب غير الظاىرة المقبولة                                          
                                                   

 .59المصدر : نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،ص

تمثؿ المعتقدات والافتراضات جوىر ثقافة المنظمة حيث تعبر الافتراضات  تشيفووفقا لرأي 
 وكيفية تفكيرىـ وشعورىـ. إدراكيـومدى تأثيرىا بدرجة  بصورة واقعية الأعضاءعف ما يؤمف بو 

 ب التطبيقيةػػػوانػػػالج

 ات               ػػػػػػػػػالافتراض
 

 ـػػػػػػػػػػيػػػػػقػػػػػال
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تتعمؽ بتحديد الافتراضات الثقافية الأساسية التي ينبغي  إسيامات تشيفوقد كاف ؿ      
مراعاتيا فيي موجودة خارج إطار الوعي المألوؼ وىي أكثر الأجزاء التي تكوف صعبة المناؿ 

 والفيـ ضمف إطار الوعي. ويظير 
 أنيا أساسية لفيـ ثقافة المنظمة.  تشيفائمة بالافتراضات التي رأى ق 4الجدوؿ 

 :يوضح قائمة بالافتراضات الأساسية لتشيف4الجدوؿ
 عنيا الإجابةالأسئمة المطموب  البعد

وخضوعيا وتوافقيا  ىؿ تدرؾ المنظمة ذاتيا لييمنتيا عمى بيئتيا، علبقة المنظمة
 وبحثيا خارج حدود بيئتيا الخاصة؟

ىو الطريؽ الصحيح لمبشر كي يكوف سموكيـ مييمف ودفاعي  ما النشاط الإنساني عةطبي
 سمبي؟ أوومتوافؽ 

طبيعة واقع الحياة ومدى 
 صدقيا

ىو حقيقي وغير حقيقي، وكيؼ تكوف الثقة  كيؼ نستطيع تحديد ما
مطمقة لمعامميف المادي والاجتماعي؟ يتحقؽ بواسطة اختبار براغماتي 

 التصرؼ. أوالاتفاؽ الاجتماعي بالرأي  أوحكمة والاعتماد عمى ال
ىي  نحو الماضي ،والحاضر والمستقبؿ وما الأساسيىو التوجو  ما طبيعة الوقت

 اليومية؟ الأمورصمة وتعبير عف  الأكثروحدات الوقت  أنواع
جيدة،محايدة،شريرة،بصورة  أساسيايكوف  الإنسانيةالطبيعة  أفىؿ  الإنسانيةجوىر الطبيعة 

 ممة ومحددة؟كا
 
 
 الإنسافطبيعة 

ببعضيـ ويقرونو في توزيع  الأفرادىو الطريؽ السميـ الذي يربط  ما
 أوالقوة ومشاعر المودة؟ىؿ تكوف حياتيـ ذات طبيعة تنافسية 

 أولتنظيـ المجتمع وفؽ فمسفة فردية  الأفضؿىو الطريؽ  تعاونية؟ ما
 مولية،ش أو أبوية جماعية؟وىؿ يفضؿ نظاـ سمطة استبدادي،

 تشاركية؟
 

 التجانس مقابؿ التنوع
عالية التنوع  أوتكوف المجموعة عالية التجانس  أف الأفضؿىؿ مف 

 أو الإبداع؟وىؿ يشجع ذلؾ توجيو الأفراد في مجموعاتيـ نحو 
 التوافؽ؟ أوالتطابؽ 

 .61،62المصدر:نعمو عباس الخفاجي، مرجع سابؽ،ص
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المنظور الدولي لدراسة ثقافة شركات  ستدىوفتبنى  ; Hofstede,1980))نموذج  - 
المنظمة  أبعادفي  إليو الإشارةكما سبقت  الدولية بمختمؼ قطاعات الاقتصاد الدولي الأعماؿ
بمنظور الثقافات المتقابمة حيث تعمؿ تمؾ الشركات في مجموعة دوؿ مختمفة  أحيانا،ويسمى 

 بطبيعة تكوينيا الثقافي.

ضمف منطؽ تعدد  الأبعادة وتحميؿ مستوى جميع تمؾ بدراس ىوفستدفقد اىتـ نموذج 
 .8الشكؿ يوضحو  والفيـ وىذا ما الإدراؾمستويات 
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 جوىر فكرة ابعاد ثقافة المنظمة ومنطؽ تحميميا8الشكؿ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .66المصدر: نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،ص

تسامح بتشتت القوة; 
قبوؿ توزيع السمطات 
 وفؽ اعتبارات العمؿ.

 تركيز القوة; تتركز
السمطة بموقع واحد في 

 ىيكؿ المنظمة.

 توزيع القوة
مدى ملبئمة توزيع القوة 

 الأفرادوالسمطة بيف 
 والمنظمات

تجنب عدـ التأكد; 
تفضيؿ الروتيف المكتوب 

يكوف ىيكؿ المنظمة واف 
 محدد وثابت

تجنب عدـ التأكد 
الفعؿ العاطفي تجاه 
 التغير وعدـ التأكد

 قبوؿ عدـ التأكد;
ير والاستفادة استجابة لمتغي

 مف الفرص الجديدة

الجماعية; تعطي 
لمصالح  الأولوية

 الجماعة

 مدىالفردية والجماعية 
 تغميب واحتراـ المصالح

 الفردية والجماعية
 
 

الفردية; مصمحة الفرد 
 أولوية ليا

 

سموؾ دفاعي ايجابي 
(;ييتـ بالقيـ الأنوثة)

الاجتماعية ونوعية 
  الآخريفالحياة ورفاىية 

)التوجو  والأنوثةالذكورة 
لذي  ما (الأىداؼنحو 
عمى انجاز  الإفراديحفز 

 الأىداؼمختمؼ 

 

السموؾ اليجومي )الذكورة( 
بالقيـ المادية  أكثرييتـ 

نجاز المادي والتممؾ والا
 بطوليةوالانجازات ال

توجو مستقبمي قريب 
; تركيز الاىتماـ الأمد

قميلب عمى العمؿ الجاد 
والمثابرة الذي لا تظير 

 نتائجو بسرعة

 

; الأمدتوجو مستقبمي بعيد 
تركيز الاىتماـ عمى 

المثابرة والعمؿ الجاد وبناء 
 البعيد  الأمدالسمعة عمى 

 إلىالتوجو نحو الوقت 
مدى سيتوجو اىتماـ  أية

المجتمع وتركيزه نحو 
في  الحاضر آوالمستقبؿ 

 الانجاز المتوقع والمتحقؽ
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 الإنسانيةالمدرسة  أفكارمف  اوتشي(;انطمقت فكرة نموذج Ouchi ,1981نموذج )  -
التي  والإنسانيةالمفسرة لمفمسفة التقميدية  Mcgregorؿ  X & Yبخاصة افتراضات نظرية 

يستخدميا المديروف في التعامؿ مع المرؤوسيف وتوجيو جيودىـ واستثمار طاقاتيـ لتحقيؽ 
التي تتضمف   zمف نظرية  أصالتياد حممت فكرة نموذجو الثقافي أىداؼ المنظمة بنجاح. وق

التي  الأمريكية الأعماؿوتوجييات لاستيعاب معالميا النموذجية لمنظمات  إرشاداتمجموعة 
الشركات اليابانية رغـ وجود فروؽ ثقافية بينيما وتمثؿ  إدارةللبستفادة مف تجربة  إدارتياتطمعت 

 ;بالآتيتمؾ المعالـ 
  لمعامميف الأمدتخداـ بعيد الاس. 
  التركيز عمى تنوع التخصص خلبؿ المسارات الوظيفية لمعامميف. 
   الفردية المسؤوليةتنمية روح. 
  بشؤوف الفرد وميامو بصورة شاممة الإدارةاىتماـ. 
 نظـ رقابة أقؿ رسمية. 
 اتخاذ  القرار بالاتفاؽ والمشاركة. 
 .1بطئ معدلات الترقية 

في اقتصاد كلب  الأعماؿالعاـ لمبيئة الثقافية الذي تعمؿ فيو شركات  لإطارافمف خلبؿ         
بيف  الأساسيةعدد مف الاختلبفات  2:92يحدد في عممو عاـ  فأ اوتشيالمجتمعيف ،استطاع 

 .9الشكؿ ، كما يظير في والأمريكيةفمسفة المنظمات اليابانية 
 الأمريكيةمات المنظ إدارةفمسفة  المنظمات اليابانية إدارةفمسفة 

 الأمدالاستخداـ قريب  الاستخداـ مدى الحياة
 سرعة التقييـ والترقية التقييـ البطيء والترقية

 التركيز والاىتماـ ببناء مسارات العمؿ يحصؿ تركيز عمى التخصص لا
 التخصص أساسعمى  الوظيفي خلبؿ مسارات العمؿ الوظيفي

                                           
 .78ي،مرجع سابؽ،صنعمو عباس الخفاج 1
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 الفردية المسؤولية القرار اتخاذلغة الجماعة في 
 تجزئة الاىتماـ الاىتماـ شمولي

 .68المصدر: نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،ص
 

نجاح الشركات اليابانية مقارنة  أساسالاختلبفات الثقافية  أفعمى  اوتشي وأكد       
عمى التمتع بقدرة الوعي لممواقؼ الثقافية والقدرة عمى التكيؼ  إدارتيابالأمريكية، فيو يحث 

ؤـ مع بيئة المنظمة الثقافية وما تتطمبو مف مرونة التعامؿ والتركيز عمى التعمـ لمعمؿ والتلب
 بفاعمية في البيئة الجديدة.

توفر جاىزية واستعداد لمتغير  الأمريكيةفي الشركات  اوتشينموذج  أفكاريتطمب تطبيؽ     
العامميف وىو ما يمثؿ و  الإدارةبما ينسجـ ويساعد عمى تييئة مناخ ثقافي حاكـ وموجو لسموؾ 

قيـ الثقافية في الشركات لمتعبير عف الخصائص وال كأسموب، اوتشيالعاـ لنموذج  الإطار
 .5النموذجية كما يعرضو الجدوؿ الأمريكيةمقارنة بالشركات  zنية المطبقة لفمسفة نظرية اليابا

 (:1981الثقافي لنموذج ) الإطاريوضح  5الجدوؿ
 

والقيـ  الخصائص
 الثقافية

التعبير عنيا في 
 الشركات اليابانية

 Z أسموبالتعبير وفؽ 
 الأمريكيةلمشركات 

التعبير عنيا في شركات 
 نموذجية أمريكية

لالتزاـ مع العامميف ا -
 التقييـ –
 لمسارات الوظيفيةا -
 لرقابة ا -
 تخاذ القرارا -
 لمسؤوليةا -
 تماـ بالأفراد -

 مدى الحياة استخداـ -
 ونوعي بطيء -
 اسع جدا و  -
 منية وغير رسمية -
 ماعي بالاتفاؽج -
 لجماعةا -
 ولي كميشم -

 الأمدبعيد  استخداـ -
 ونوعي  بطيء -
 توسط السعةم -
 منية وغير رسمية  -
 ماعي وبالاتفاؽج -
 رديةف -
 مولي كمي ش -

 الأمد الاستخداـ قريب -
 ريع وكميس -
 يؽ ض -
 ريح ورسميص -
 رديف -
 رديةف -
 ؽ ومحدودضي -

 .68المصدر :نعمو عباس الخفاجي ،مرجع سابؽ،ص

المستشاراف بتقديـ فكرة نموذجيما في  أسيـ(:Peters & Waterman1982نموذج ) -
الشركات  إدارةسنة مع  36ثقافة المنظمة ،مستفيديف مف تعامميما المستمر ولفترة امتدت 
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ج بنشر كتابيما وتجمت للبستشارات ،تو  ماكنزيومف عمميما كباحثيف ضمف مؤسسة  الأمريكية
وضع  القيـ المشتركة صورة رابطة محددة لثقافة  و الأبعادسباعي  ماكنزي بإطارمساىمتيما 

 .19الشكؿ المنظمة، كما يوضحيا 
 الأبعادماكنزي سباعي  إطاريوضح  19الشكؿ 

 لتركيبا -
 الإستراتيجية -
 لنظـ ا -
  الأسموب -
 لميارةا -
 لكادر ا -
 لقيـ المشتركةا -

 طار منظمي إ -
 وجو منظميال -
 والآليات الإجراءاتتضمف ت -
  الإدارةمسفة ف -
 وانب قوة الشركة -
 ضايا ترتبط بالأفرادق -
 قافة المنظمةث -

 .69المصدر :نعمو عباس الخفاجي ،مرجع سابؽ،ص
 

أعمى  ، فالمنظمات التي تحقؽ والأداءفالنموذج يركز عمى العلبقة بيف ثقافة المنظمة           
تقودىا لمنجاح وتحقيؽ التفوؽ  إداريةاعتماد ممارسات  إلىمستويات النجاح تسعى 

ناجحة ،وىذا  إداريةبالأداء،ويتطمب ذلؾ تحميؿ القيـ الثقافية التي تقود وتحث القياـ بتطبيقات 
 .الأداءالقيـ الثقافية تكوف محددة لدرجة التميز والتفوؽ في  أفيعني 

 لخصائص المنظمة المتميزة في الشكؿ التالي; إطارا افبيتر و وترموقد حدد  
 خصائص المنظمة  المتميزة وفؽ نموذج بيتر وترماف إطاريوضح  11الشكؿ

 تحيز في العمؿ والتصرؼ ال -2
 بقاء الارتباط المحكـ بالعلبقة مع الزبوف -3
 لاستقلبلية والريادةا -4
 الأفرادمف خلبؿ  الإنتاجية -5

 لأذرع قوة الإدارة امتلبؾ -6
 الدءوبلمواظبة نحو العمؿ ا -7
 كؿ بسيط وتعمـ الكادر -8
لطلبقة والحرية في نفس الوقت وشدة ا -9

 التحكـ بالمنظمة
 .79مرجع سابؽ،ص المصدر :نعمو عباس الخفاجي،
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رغـ عمؿ ىذه  ،المنظمات إدارةويكوف لتمؾ الخصائص انعكاساتيا عؿ تصرفات       
 ابو الثقافي وىذا ما يوضحو الجدوؿ الموالي;التش إطارالمنظمات ضمف 

 يوضح انعكاسات الخصائص عمى تصرفات المنظمات :6 الجدوؿ
 أمثمة الخصائص

 لتحيز في العمؿ والتصرؼا-
 
بقاء الارتباط المحكـ بالعلبقة -

 مع الزبوف
 
 لاستقلبلية والريادةا-

 
 الأفرادلانتاجية مف خلبؿ ا-

 
 الإدارةذرع أ-
 
 
 وبؤ الدو العمؿ لمواظبة نحا-

 
 الكادر كؿ )ىيئة(بسيط;تعمـ-
 
لطلبقة والحرية في نفس الوقت ا-

 وشدة التحكـ بالمنظمة

 كانت المعمومات غير كاممة. فإالعمؿ عمى اتخاذ القرار حتى 
 

الزبوف احد المصادر لمحصوؿ عمى معمومات قيمة عف 
 نحوىا. وأنشطتيااحتياجات الشركة التي توجو جيودىا وعممياتيا 

 
بما  أعماليا إدارةتقسـ الشركة لأقساـ ووحدات صغيرة يمكف 

 والابتكار والمبادأة. الإبداعيضمف سرعة 
بييبة واحتراـ وتمنح ليـ الفرص بعدالة  الأفراديتعامؿ  أفينبغي 

 وموضوعية.
العميا(باتصاؿ محكـ ودقيؽ  الإدارةيحتفظ المديروف الاساسيوف  )
 التنفيذية. والإدارةمميات مع المديريف بجميع مستويات الع

 
خارج ما تمتمكو مف  أعمالياتمتنع الشركة الدخوؿ لمجالات 

 جدارات وخيرات.
محدودة وعدد قميؿ نسبيا مف  إداريةىياكؿ مسطحة مع مستويات 

 .الإفرادمواقع قيادة 
 الإفرادمراعاة  الطلبقة وحرية التمسؾ بالقيـ المألوفة التي تساعد 

بحركة المنظمة في ضوء غياب القواعد  و بنفس الوقت  تتحكـ
المنظمة ومديرىا مساحة  إدارةوالقوانيف، بمعنى امتلبؾ  والأنظمة

 مف حرية التصرؼ تحت مظمة الفضاء الحيوي لممنظمة.
 .71-79المصدر: نعمو عباس الخفاجي، مرجع سابؽ،ص
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ورية التي تحرؾ القيـ المشتركة المعبرة عف جوىر ثقافة المنظمة تمثؿ النقطة المح إف   
 أف، مترابطة متداخمة متكاممة في تفاعلبتيا مف اجؿ الإبعادالمنظمة عبر منظومة سباعية 

 يكوف البحث عف التميز وشعار التفوؽ بالأداء وثقافة المنظمة.
 

 العميا في بناء ثقافة تنظيمية قوية وفعالة الإدارةالمبحث الرابع: دور 
لعميا( دور كبير في تشكيؿ ثقافة المنظمة والتي تعد بمثابة ا الإدارة)الإداريةلمقيادة       

العميا مف خلبؿ قيـ ومعتقدات قادتيا والتي تحاوؿ نقميا  الإدارةانعكاسات لممارسات وقرارات 
للؤفراد العامميف مف خلبؿ توجيو سموكياتيـ وفؽ منظورىا ،فحصوؿ الانسجاـ والتوافؽ بيف 

ضروريا لنجاح المنظمات وتفوقيا وتحقيقيا للؤداء  أمرايعد  العميا والإدارةثقافتي العامميف 
 سيتـ توضيحو مف خلبؿ ىذا المبحث. المتميز ،وىذا ما

 
 :مصادر الثقافة التنظيميةالأوؿالمطمب 

صائص الفردية للؤفراد في عوامؿ ىي; الخ أربعةتنشأ ثقافة المنظمة مف تفاعؿ       
 يوفيما يمي تعطييا  المنظمة لمموظفيف وىيكؿ المنظمة المنظمة، الحقوؽ الت أخلبقيات،المنظمة

 توضيح ليذه العوامؿ;
المصدر الرئيسي لثقافة المنظمة ىو  أف; لخصائص الفردية للأفراد في المنظمةا -1    

 الأفرادالذيف يشكموف المنظمة، فالمنظمات تختمؼ ثقافاتيا كونيا تجذب وتختار وتبقي  الإفراد
الذيف لا يتجاوبوف معيا يغادرونيا والنتيجة  الإفرادميا وبمرور الوقت فاف الذيف يشتركوف في قي

 . أكثرداخؿ المنظمة يصبحوف متقاربيف  الإفراد أف
; تنشأ عدة قيـ ثقافية مف الشخصية والمعتقدات الخاصة بالإدارة العميا الإدارةصائص خ -2    

المنظمة تقوـ بتطوير  أف إلاالعميا  دارةالإالعميا لممنظمة وىذه القيـ تكوف حسبما يكوف مدراء 
والتي ىي عبارة عف قيـ  الأخلبقيةوىي القيـ  الإفرادبعض القيـ التنظيمية لضبط ثقافة 

 تؤسس الطريؽ المناسب لأعضاء المنظمة لمتعامؿ فيما بينيـ. أخلبقيةومعتقدات وقواعد 
قوؽ التي تعطييا المنظمة وىي الح الحقوؽ الخاصة التي تعطييا المنظمة لمموظفيف: -3   

للؤفراد لاستلبـ واستخداـ موارد المنظمة وىذه الحقوؽ تيدد المسؤوليات والتسييلبت الخاصة 
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المنظمة وتساىـ في تطوير معايير وقيـ واتجاىات مختمفة نحو  أعضاءبكؿ عضو مف 
 المنظمة.

التي تؤسسيا لضبط وىو التنظيـ الرسمي لعلبقات السمطة والمسؤولية  ىيكؿ المنظمة: -4   
المنظمة  إدارةولاف اختلبؼ اليياكؿ التنظيمية يؤدي لاختلبؼ الثقافات ، وليذا فاف  أنشطتيا

 1تقوـ بتصميـ ىياكؿ تنظيمية محددة لتشكيؿ ثقافة المنظمة.
تميد  أف، المعتقدات، والمعايير التي مف شأنيا الأخلبقيةوتمثؿ القيـ  التنظيمية: الأخلاؽ -5  

 الأطراؼالتعامؿ مع  آوالمصالح لمتعامؿ مع بعضيـ البعض  لأصحابلمناسب الطريؽ ا
التنظيمية في حقيقتيا ىي دالة لثلبثة عناصر; الأخلبؽ  والأخلبؽفي بيئة المنظمة  الأخرى

المجتمعية الأخلبقيات المينية الأخلبقيات الشخصية.وتقع عمى المنظمة مسؤولية توفير البيئة 
 2.أفرادىامة لتوجيو سموكيات داخؿ المنظ الأخلبقية

والتي تشير لمجموعة القيـ والمعتقدات  الثقافة القومية; ثقافة التنظيميةلمصادر اومف ابرز 
المصادر التي تؤثر عمى بناء  أىـالسموؾ السائدة في المجتمع وتعد الثقافة القومية مف  وأنماط

ة يأتي محملب ومشبعا بقيـ المنظم إلىالفرد الذي ينظـ  أفوتشكيؿ ثقافة المنظمة حيث 
 .3 إليوومعتقدات المجتمع الذي ينتمي 

 الأثرعمى قيـ ثقافة تنظيمية فاف مستوى ذلؾ  أثرىاالثقافة القومية مف حيث  أىميةوبالرغـ مف 
لأي بمد ىو نظاـ متكامؿ  الإداريالنظاـ  أفودرجتو بات موضع نقاش بيف الباحثيف، حيث 

تأثيرا عمى سموكيات  الأكثرتعد المصدر  أنيا، كما  للؤمةة يصعب فصمو عف اليوية الثقافي
العامميف وذلؾ لما تتمتع بو مف الاستقرار والثبات فحتى يتسنى فيـ الثقافة التنظيمية لابد مف 

درجة تأثير الثقافة القومية عمى ثقافة  أف إلىفيـ الثقافة القومية، ويذىب فريؽ مف الباحثيف 
وة وتماسؾ القواعد وعمى مدى تقديرىا لمقيـ المرتبطة بالعمؿ ويؤكد المنظمة تعتمد عمى مدى ق

                                           
، رسالة ماجيستر، كمية الموظفيف في الشركات الصناعية الكويتية أداءاثر الثقافة التنظيمية عمى فيد يوسؼ الدويمة ،  1

 .30-:2،ص3008والمالية، جامعة عماف لمدراسات العربية ، الإداريةالدراسات 
 .737-736دىش جلبب ،مرجع سابؽ،ص إحساف 2

،القاىرة;المنظمة العربية لمتنمية عمى فعالية التطوير التنظيمي وأثرىا الأفرادـ ومعتقدات قيأمؿ مصطفى عصفور، 3
 .80،ص 3009،الإدارية



9: 

 

ثقافة  إلى الأولىالنجاح الذي حققتو المنظمات اليابانية يعود بالدرجة  أف الرأيىذا  أصحاب
المجتمع الياباني التي تقدر وتتبنى مجموعة مف القيـ المرتبطة بالعمؿ وتتمثؿ تمؾ القيـ في 

 1الاستغراؽ في العمؿ والرقابة الذاتية والمسؤولية الذاتية والعمؿ الجماعي.العمؿ بانسجاـ ووئاـ و 
 

 بناء وتشكيؿ الثقافة التنظيمية آلياتالمطمب الثاني:
ورة التأكيد عمى اختيار يتطمب بناء ثقافة تنظيمية قوية ذات تكيؼ عاؿ مع البيئة ضر           
خطوة رئيسية في تشكيؿ الثقافة التنظيمية ذلؾ  الجدد " ذلؾ أف عممية اختيار الموظفيف العامميف
خلبؿ عممية الاختيار يتـ التعرؼ عمى الأفراد الذيف ترى المنظمات أف لدييـ مجموعة  أنو ومف

والأنماط السموكية والخمفيات الثقافية والاستعدادات والتوجيات المناسبة ليا، فعممية  مف الصفات
وبعد عممية  2الأشخاص الذيف يتفقوف مع قيـ المنظمة "، بداية الأمر اختيار  التعييف تعني في

الاختيار يخضع العامموف الجدد إلى مقابلبت صارمة بحيث يتـ فقط اختيار العامميف الذيف 
لدييـ استعداد وميؿ لقبوؿ ىذه الثقافة، بعد ذلؾ يخضع ىؤلاء  يلبئموف الثقافة السائدة وأف يكوف

والذي يعتبر مف العوامؿ الرئيسية التي تسيـ في  الاجتماعيالتطويع الأعضاء الجدد إلى عممية 
يمثؿ الوسيمة التي مف خلبليا يتـ اكتساب الاعتقادات  وذلؾ لأنوبناء واستمرار الثقافة التنظيمية 

والقيـ والافتراضات التي تكوف الثقافة"،فيو الآلية الرئيسية التي ينقميا الإطار الثقافي مف جيؿ 
 .3لى شخص " إلى جيؿ ومف شخص إ

فالثقافة الضعيفة التي تسود المنظمة ىي تعبير عف الاختيار السيئ لمعامميف، وعدـ         
الكافي ليـ وسوء توزيع الأعماؿ، وافتقار التلبحـ في الخبرات، ولكف  يالتأىيؿ الاجتماع

                                           
الوظيفي :دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الجميورية  الأداءاثر الثقافة التنظيمية عمى زيد صالح حسف سميع،  1

دارة، رسالة ماجيستر،كمية التجارة اليمنية  .79،ص:300حمواف،مصر، ،جامعةعماؿالأ وا 

،عماف ;دار 6، طالأعماؿالفردي والجماعي في منظمات  الإنسانيالسموؾ التنظيمي:دراسة السموؾ قاسـ القريوتي، محمد 2
 .295،ص:300وائؿ،

المكتبات  شركة،تر; طايؿ السعيد شحاتة،الكويت;الإبداع والتصميـ والقيـ في المنظمات :بناء الرائدة الإدارة ىارولدليقت، 3
 .366،ص  2:98المحدودة،  الكويتية
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توصمت الدراسات إلى أف المنظمات التي تسودىا ثقافات قوية تعاني مف الآلاـ لتعرض 
 .تطويع اجتماعي محكمة وقاسية العامميف بيا إلى عممية

 
 خطوات تشكيؿ الثقافة التنظيمية:

 ىناؾ خطوات محددة لتشكيؿ الثقافة التنظيمية تأخذ التسمسؿ التالي; 
; اختيار العامميف الجدد بعناية وحرص  بما يمكف مف الحصوؿ عمى أفراد الأولىالخطوة -

 .و التكيؼ معيا قبوؿ ثقافة المنظمة ىقادريف عم
برات و القيـ و التجارب السابقة وتعرية العامميف الجدد مف الثقافة و الخ تجريدالخطوة الثانية: -

التي يحمميا العامميف الجدد حتى يكونوا جاىزيف تماما لتبني واعتناؽ قواعد السموؾ الخاصة 
 بالمنظمة.

 .يتـ تدريب العامميف رسميا الثالثة: الخطوة  -
الجيد الذي يدعـ  الأداءاستخداـ نظـ المكافأة و الترقية بحرص لتعزيز  ;الرابعة الخطوة -

 المنظمة. أىداؼ
يتـ تزويد العامموف بالإرشادات بطريقة متكررة لمتأكد مف انتشار قيـ  ;الخطوة الخامسة  -

 واعتقادات وافتراضات المنظمة.
التي مف يمكف مف خلبليا تعزيز  تعريض العامميف لمعديد مف المواقؼ و الخطوة السادسة: -

 طبيعة ثقافة المنظمة.
بتكميؼ العامميف لمقياـ ببعض  Role models; استخداـ نماذج الدورالخطوة السابعة -

 1.تبني الثقافة السائدة في المنظمة الأعماؿ مف خلبؿ التقميد و المحاكاة كتدريب لمعامميف عمى
 

 : ىا في بناء ثقافة تنظيمية فعالةممارسات الإدارة العميا و تأثير وأما عف 
مف الأقواؿ والأفعاؿ تؤثر في ثقافة المنظمة،  ممارسات الإدارة العميا فيمكف القوؿ أف   

فالتنفيذيوف الأساسيوف يضعوف المعايير التي تنتشر داخؿ المنظمة في المستويات المختمفة 
نحو لمعامميف والزي الذي يمكف كحجـ المخاطرة التي يمكف تبنييا ومقدار الحرية الذي يمكف م

                                           
السموؾ في  التنظيمي:نظريات ونماذج وتطبيؽ عممي لإدارة السموؾجماؿ الديف محمد المرسى وثابت عبد الرحمف إدريس، 1

 .552-550،ص3005الجامعية،  ;الدارالإسكندرية،المنظمة
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ارتداؤه والأفعاؿ التي تُكافأ مادياً،مما يبيف أىمية الدور الذي تشكمو ممارسات الإدارة العميا في 
 .1تشكيؿ ثقافة المنظمة والمحافظة عمييا

في الواقع يتبيف أف العديد مف الثقافات التنظيمية تعكس ثقافة المؤسسيف أو ىي مف ثقافة      
ف أي أف الإدارة العميا أو الييئة المؤسسة ىي أوؿ مف تصنع المبنات الأولى لبناء ثقافة المؤسسي

تنظيمية، فالقادة والمؤسسوف يمعبوف دورا حيويا في توطيد أركاف مجموعة مف القيـ والمعتقدات 
 التي تقوـ عمييا الثقافة التنظيمية .

وقيما مسيطرة وقوية ورؤية واضحة لما وغالبا ما يمتمؾ ىؤلاء القادة شخصية ديناميكية      
ستكوف عميو المنظمة في المستقبؿ وكيفية تحقيؽ تمؾ الرؤية ونظرا لتواجدىـ في المنظمة منذ 

يحرصوف عند اختيار كبار العامميف عمى انتقاء المتوافقيف معيـ في القيـ  فأنيـالبداية 
 إلىتجاىات القادة وكبار العامميف والمعتقدات وطريقة التفكير و بذلؾ تنتقؿ قيـ ومعتقدات وا

العامميف الجدد بالمنظمة وينتج عف ذلؾ قبوؿ وجيات نظرىـ وتتحقؽ ليـ شرعية القبوؿ 
المنظمة ونظرا لأىمية القيادة في تشكيؿ ثقافة التنظيـ والتأثير فييا فيي مف  أفرادالممنوحة مف 

لـ تكف ىي ثقافة التنظيـ  أفدة ويقوض ثقافة التنظيـ واف شخصية القا أحيانايؤسس و  يغير 
 2نفسيا فيي جزء لا يتجزأ منيا.

دارتيا       في الوقت نفسو فإف ميمة التغيير الثقافي تقع عمى عاتؽ قياديي المنظمة وا 
العميا،فالتغيير يعني المساس بسياسات المنظمة وقواعدىا كما أف ترسيخ الثقافة الجديدة يحتاج 

عمى اقتناع تاـ بأىمية التغيير الثقافي  إذا لـ تكف الإدارة العمياإلى دعـ الإدارة العميا،أما 
 المنظمة والعامميف فييا نحو التغيير ستنتيي بالفشؿ  إدارةوضرورتو فإف أي جيود مف 

 3. محالة لا
مف جية أخرى ترتبط ثقافة المنظمة بإدارة الموارد البشرية ارتباطا وثيقا إذ تعزز مياميا       

ما أغفمت ىذه الإدارة أخذ الثقافة  فإذا تيا المتعددة الثقافة السائدة داخؿ المنظمة،واستراتيجيا
 السائدة في الاعتبار عند ممارستيا لدورىا مف اختيار وتعييف وتحفيز وغيره فإنيا تضع المنظمة
في وضع حرج، لذا يحدث في الغالب أف يتمتع مف تتفؽ ثقافتيـ وتوجياتيـ مع ثقافة وتوجو 

معنويا،  ة ويتـ استبعاد المخالفيف ليا،كما يجري تحفيز الموافقيف ليا سواء ماديا أوالمنظم
                                           

 .445ص،3004،عماف; دار الشروؽ ،سموؾ المنظمة ماجدة العطية ، 1

 .38،صمرجع سابؽإلياس،سالـ،3
 .:2الرحماف حمواني،مرجع سابؽ،ص ابتساـ عبد 3 
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وتعمؿ برامج التدريب ضمف التوجيات ذاتيا مما يعزز مقومات الثقافة السائدة ويدعميا،في 
 كبير البشرية دور الوقت نفسو فإف إحداث أي تغيير ثقافي داخؿ المنظمة يكوف لإدارة الموارد

 1.عمييا مسئولية بنائو ودعمو ومتابعتو فيو وتقع
 

 العميا لمثقافة التنظيمية ووسائؿ انتقاليا الإدارةالمطمب الثالث: طرؽ تقوية 
 

 العميا لمثقافة التنظيمية الإدارةوطرؽ تدعيـ وتعزيز  أساليبأولا: 
 يمي; لمثقافة التنظيمية وتعزيزىا نذكر ما الإداريةوطرؽ تدعيـ القيادة  أساليبومف 
 ىؿ تدرؾ الإدارة دورىا عمى أنو حارس : إدراؾ دور الإدارة واتجاىات العامميف نحوه

والنشاط، أـ تدرؾ العكس أف العامميف يعرفوف مسؤولياتيـ  وموجو ومتداخؿ في العممية
وواجباتيـ، وأف لدييـ الدافع والحافز لمعمؿ دوف تدخؿ منيا، ففي الحالة الأولى تكوف الثقافة 

 2لحالة الثانية تكوف الثقافة التنظيمية  إيجابية .سمبية، وفي ا
 ويتمثؿ في مدى إدراؾ الإدارة لدورىا كمتغير تابع تتصرؼ : دور الإدارة وأسموبيا

بردود الأفعاؿ،ولا تتحرؾ إلا إذا كاف ىناؾ سبب أـ أف دورىا سباؽ ومبادئ ومخطط لو 
زمات تستشعر الإشارات والإنذارات ، وتستعد لممواقؼ قبؿ الأالإستراتيجيةمسبقاً،تضع الأىداؼ 

وتستعد ليا. ىؿ دورىا متغير تابع متأثر أـ مستقؿ مؤثر وفعاؿ؟ فالدور الأوؿ )التابع( يعبر 
عف ثقافة تنظيمية متخمفة وتقميدية ومتواكمة، والدور الثاني)المستقؿ( يعبر عف ثقافة تنظيمية 

يجابية.  3متطورة وا 
 التنظيمية في مجاؿ إدراؾ المسؤولية مف جانب الثقافة  تختمؼ: إدراؾ المسؤولية

الإدارة والعامميف معاً. فيؿ يدرؾ العامموف أنيـ غير مسؤوليف عف شيء؟ وىؿ تدرؾ الإدارة أف 
 العامميف مسئولوف عف كؿ شيء؟ إذا كاف ذلؾ ىو إدراؾ مسؤوليتيا عف كؿ شيء في المنظمة،

                                           
 .:2مرجع سابؽ،ص ابتساـ عبد الرحماف حمواني، 1

2
المحمية  الإدارةالثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالسموؾ القيادي في  سعود، آؿمنصور بف ماجد بف سعود بف عبد العزيز   

 :3،الرياض،)د،س،ف(،صالأمنيةنايؼ العربية لمعموـ  أكاديمية، الإداريةقسـ العموـ  ماجيستر،،رسالة  بالمممكة السعودية
 .40-:3نفس المرجع ص 3
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وأف السمبيات ليست مرجعيا فقط لمعامميف،  وأف النظاـ العاـ لممنظمة يمثؿ مسؤولية الإدارة،
 1فيذا الإدراؾ لممسؤولية ينـ عف ثقافة تنظيمية إيجابية ومشاركة. 

 إذا كانت الثقافة التنظيمية تبنى عمى استخداـ الأساليب : أسموب التحوؿ والتطور
مكف خلبؿ الندوات أو المحاضرات أو الممصقات، وأف تمؾ الأساليب لا ي التقميدية سواء مف

ذا كاف الأسموب متطوراً   الاستغناء عنيا، فإننا نكوف بصدد ثقافة تنظيمية سمبية ومتخمفة، وا 
حديثاً شاملًب جميع أوجو أنشطة المنظمة، فإننا نكوف بصدد ثقافة تنظيمية إيجابية ومستعدة 

 لمواجية الأزمات.
 بالسمطة والأوامر قد تبنى ثقافة المنظمة عمى مفيوـ التغيير : قيادة التغيير بالمنظمة

والممارسات التنظيمية، ومف ثـ فإف العامميف سوؼ يشعروف بأف التغيير ومف ثـ التطوير أمر 
مفروض عمييـ، ولـ يشاركوا فيو ولـ يتحمسوا لو، فينا يكوف التغيير مف جانب واحد ذا تأثير 

رؤساء ويشتركوف سمبي، عكس ذلؾ إذا كانت ثقافة المنظمة تبنى عمى أف التغيير سموؾ يبدأه ال
فيو بفاعمية مع المرؤوسيف مف مراحؿ التخطيط لو حتى إتماـ آخر مراحمو، وىنا تكوف الثقافة 

 التنظيمية إيجابية ومشجعة عمى التعاوف وتحمؿ المسؤولية .
 إذا كانت الثقافة التنظيمية تأسست عمى الاتصالات : المشاركة والممكية والمخاطرة

بيف التخطيط والتنفيذ والممارسة الصارمة لمرؤساء عمى المرؤوسيف اليابطة فقط وتفصؿ تماماً 
الذيف يتيربوف أصلًب مف المسؤولية، وليس لدييـ أي استعداد لتحمؿ المخاطر المترتبة عمى 
ممارسة النشاط اليومي، فينا نكوف بصدد ثقافة سمبية وىروب مف قبؿ المرؤوسيف، ومف ثـ تزيد 

نجاز، وعكس ذلؾ إذا سادت المنظمة ثقافة المشاركة ونشر مخصصات الرقابة ولا يتحقؽ الإ
المعمومات والثقة المتبادلة والقدرة عمى تحمؿ المسؤولية والمخاطر التي تواجو العمؿ، فسوؼ 

 2تسود روح المشاركة والتعاوف وتتحقؽ الأىداؼ بكفاءة وفعالية. 

                                           
 .40السعود،مرجع سابؽ، ص العزيز بف عبد منصور بف ماجد بف سعود 1

 .42نفس المرجع،ص 2
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التنظيمية الفعالة ىي الثقافة ; "الثقافة أفلنتيجة مفادىا  مصطفى عشوي وقد توصؿ          
التي تؤثر في السموؾ التنظيمي تأثيرا ايجابيا لتسيير الموارد البشرية ،ومصادر الطاقة المختمفة 

 1لتحقيؽ أىداؼ المنظمة".
 

 ثانيا:وسائؿ انتقاؿ الثقافة التنظيمية
 :تنتقؿ قيـ الثقافة التنظيمية بيف العامميف بواسطة الوسائؿ التالية

 الرموز Symbols :  وىي الأشياء التي تتضمف معاني أكبر بكثير مف المعنى
، فعمى سبيؿ المثاؿ قد تحرص المنظمات عمى اف يكوف لدييا نمطيا الخاص الظاىري

وحتى المباس الذي يميزىا عف غيرىا ،فترتبط ىذه الرموز بذىف  والأثاثفي المباني 
غيرىا ويوجد شعورا خاصا الموظؼ والمواطف مما يعزز صورة المؤسسة ويميزىا عف 

 2بيوية الموظؼ فييا.
 

 القصصStories; بقصد يتـ تداوليا تتعزز الثقافة التنظيمية مف خلبؿ القصص التي 
 3.تأكيدىاالضوء عمى القيـ التي يحرص التنظيـ عمى  إلقاء
 

 الاحتفالات Ceremonies: ،حيث  إف المناسبات الخاصة التيُ تبجؿ قيـ الشركة
طريؽ الاحتفالات المتعددة التي تقوـ بيا، وينظر إلى  عمى ثقافتيا عف الشركات تحافظ

 4 والفروض الأساسية التي قامت عمييا الشركة. الاحتفالات عمى أنيا احتفاء بالقيـ
 
 المغة Language:  عف طريؽ فرادالأ إليومعيف يمجأ  أسموب أووىي صيغة معينة 

ضيـ البعض،والمغة ىي نظاـ رمزي متعمـ المعاني بيف بع لإيصاؿ الكتابة أو الأصوات 
 وتعكس المغة ثقافة المنظمة.1يستعمؿ لمتعبير عف التجارب والخبرات في المجتمع الثقافي ، 

                                           
 . 37،ص3022زيع ،لمنشر والتو  الأمة،  الجزائر ; دار الإداريالقرار عبد الله رابح سرير،  1
 .298،مرجع سابؽ،صالسموؾ التنظيميقاسـ القريوتي، محمد 2 

 .297،صنفس المرجع 3
 .298،صنفس المرجع 4 
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 المغة الخاصةJargon; فبعض التنظيمات تطور لغة خاصة بيا تتضمف مجموعة 
 متداولة تعكس التفرد باليوية. مفردات

 
 الطقوس  Rites:  حفلبت كإقامة التي تحرص المنظمة عمييا،وتتمثؿ في العادات 

قامةالتطويرية ، الأفكار وأصحابلممتفوقيف  التكريـ الحفلبت في المناسبات  وا 
 2وكميا طقوس تعزز قيـ التعاوف والمشاركة والتفاعؿ بيف العامميف....الاجتماعية 

 
 يرىافي المحافظة عمى ثقافة المنظمة وتغي الإدارييفالمطمب الرابع:دور القادة 

 
 المحافظة عمى ثقافة المنظمة :أولا

 :ىنالؾ ثلبثة عوامؿ رئيسية تمعب دورًا كبيرًا في المحافظة عمى ثقافة المنظمة وىي
إف ردود فعؿ الإدارة العمياُ تعتبر عاملب مؤثرًا عمى ثقافة المنظمة مف خلبؿ الإدارة العميا:  1-

العميا بالسموؾ المنتظـ مف خلبؿ استخداـ لغة  القرارات التي تتخذىا، فإلى أي مدى تمتزـ الإدارة
واحدة ومصطمحات وعبارات وطقوس مشتركة، وكذلؾ المعايير السموكية والتي تتضمف 
التوجيات حوؿ العمؿ وفمسفة الإدارة العميا في كيفية معاممة العامميف وسياسة الإدارة اتجاه 

نظمة والتعميمات، فإذا ما حافظت الجودة والغياب، وكذلؾ سياساتيا حوؿ تنفيذ القواعد والأ
عمى سياستيا وفمسفتيا في جميع النواحي التي تخص المنظمة ككؿ فإف ىذا  االإدارة العمي
 3ثقافة المنظمة. ىسيؤثر عم

تمعب عممية جذب العامميف وتعيينيـ دورًا كبيرًا في المحافظة عمى ثقافة اختيار العامميف:  2-
تيار ىو تحديد واستخداـ الأفراد الذيف لدييـ المعرفة والخبرات المنظمة، واليدؼ مف عممية الاخ

القدرات لتأدية مياـ العمؿ في المنظمة بنجاح، في عممية الاختيار يجب أف يكوف ىناؾ مواءمة 
بيف الميارات والقدرات والمعرفة المتوفرة لدى الفرد مع فمسفة المنظمة وأفرادىا، بمعنى آخر أف 

 دلأنو قيف الأفراد في المنظمة مف أجؿ المحافظة عمى ثقافة المنظمة لا يكوف ىناؾ تناقض ب

                                                                                                                                        
 .:72احساف دىش الجلبب ،مرجع سابؽ،ص 1

2
 .298محمد قاسـ القريوتي،السموؾ التنظيمي ،مرجع سابؽ،ص 
 .:42سابؽ،ص  سمماف محمود العمياف،مرجع 3
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تتناسب مع  يتأثر الأداء والفاعمية في المنظمة بسب تأثير الأفراد الجدد والذيف يحمموف ثقافة لا
 1ثقافة المنظمة الحالييف. 

 تعرؼ عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فإف ىذه العناصر لاالمخالطة الاجتماعية:  3-
ثقافة المنظمة وبالتالي يقع عمى عاتؽ الإدارة أفُ تعرؼ الموظفيف الجدد عمى الأفراد العامميف 

 2وعمى ثقافة المنظمة وىذا أمر ضروري حتى لا يتغير أداء المنظمة. 
 

 تغيير ثقافة المنظمةفي  ثانيا:
اء كانت قوية أو ليس جميع المنظمات لدييا قيـ ثقافية واحدة، وأف ثقافة المنظمة سو     

ضعيفة تؤثر عمى الأداء وفاعمية المنظمة، فالمنظمات التي لدييا أداء منخفض يتعيف عمي 
 مديرييا العمؿ عمى تغيير ثقافة منظماتيـ.

ىناؾ القميؿ مف الكتاب الذيف يروف بإمكانية تعديؿ وتغيير ثقافة المنظمة،ومف بيف  إذ   
 ثقافة المنظمة نجد;العوامؿ الموقفية المساعدة عمى تغيير 

يتوافر لدى القادة الجدد رؤية بديمة واضحة  أفتغيير في قادة المنظمة البارزيف،عمى  -2       
 تكوف عميو المنظمة. أفلما يجب 
; مرحمة انتقاؿ المنظمة الى النمو او التوسع وكذلؾ مرحمة دورة حياة المنظمة -3       

 مرحمتاف مشجعتاف عمى تغيير ثقافة المنظمة.دخوؿ المنظمة مرحمة الانحدار تعتبراف 
 قابمية لمتغيير في المنظمات صغيرة السف، رثأكتكوف ثقافة المنظمة  :المنظمةعمر  -4       

 بض النظر عف مرحمة دورة حياتيا.
 تغيير ثقافة المنظمة في المنظمات صغير لحجـ الأسيؿمف  حجـ المنظمة: -5       
لعامميف وشدة تمسكيـ بالثقافة،زادت صعوبة  إجماعكمما زاد  ;لحاليةقوة الثقافة ا -6       

 تغيير الثقافة.
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وجود ثقافات فرعية عديدة في المنظمة يزيد مف  أفغياب الثقافات الفرعية: -7        
مرتبط بالحجـ ،فالمنظمات كبيرة الحجـ تقاوـ  الآمر.وىذا  الأساسيةصعوبة تغيير الثقافة 

 1ـ عادة عدة ثقافات فرعية.تض لأنياالتغيير 

ذا         شاممة  إستراتيجيةكانت الظروؼ ملبئمة لتغير ثقافة المنظمة فانو يجب وضع  ما وا 
الثقافة التنظيمية ومف ثـ مقارنة الثقافة الحالية  أبعادالتغيير في ظؿ تحميؿ  لإنجاحومنسقة 

يحتاج لتغيير ،ومف الوسائؿ  والأبعادبالثقافة المنشودة وتقييـ الفجوة بينيما لتقرير اي العناصر 
 يمي; ما Porter and Steersالتي تسيـ في تغيير ثقافة المنظمة وفؽ ما قدمو

 عمؿ ريادي الإدارة -1
 الإدارة وأعماليا بغية دعـ القيـ والمعتقدات الثقافية،كؿ ذلؾ يعتبر نظرةإف وضوح       

ضروري في العمؿ،ومف  ىو وف في معرفة ماكأسموب في تغيير الثقافة وتطويرىا،فالأفراد يرغب
 إفالإدارة بعناية فائقة،فالأفراد يتطمعوف إلى أنماط ثابتة لذا مف الضروري  إتباعأجؿ ذلؾ عمييـ 

 .تقولو ليـ بأفعاليا لتجعؿ الأفراد يصدقونيا ويؤمنوف بما أقواليا الإدارةتعزز 
 مشاركة العامميف-2

 بادئ والأسس اليامة في تطوير وتغيير ثقافة المنظمة،عممية إشراؾ العامميف مف الم      
فالمنظمات التي تييئ مبدأ المشاركة تعمؿ عمى رفع الروح المعنوية لمعامميف وُتحفزىـ عمى أداء 

 .أعماليـ وبالتالي تتبمور لدييـ المسئولية تجاه العمؿ وزيادة انتمائيـ لو
 المعمومات مف الآخريف -3

تبادلة بيف الأفراد العامميف في المنظمة، تعتبر عنصرًا ىامًا في تكويف إف المعمومات الم      
الثقافة، فعندما يشعر الفرد بأف الآخريف ييتموف بو مف خلبؿ تزويده بالمعمومات فإنو سيتولد 

 .لديو تكويف اجتماعي قوي مف خلبؿ تقميص التفسيرات المتباينة
 والمكافآت العوائد-5

نما يشمؿ الاحتراـ والقبوؿ والتقدير لمفرد حتى يشعر ويقصد بالعائد ليس       فقط الماؿ،وا 
 2 .بالولاء والانتماء لممنظمة التي يعمؿ بيا ورفع روحو المعنوية

                                           
1
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تكػوف الثقافػة قابمػة لمتطػوير والتغييػر  أفوعممية تغيير ثقافة المنظمة عمميػة صػعبة تتطمػب       
تػػـ عرضػػو مػػف خػػلبؿ العوامػػؿ المسػػاعدة عمػػى  مػػاتماشػػيا مػػع المتغيػػرات الداخميػػة والخارجيػػة وفػػؽ 

 عممية التغيير.
دور حيػػوي فػػي مجػػاؿ تغييػػر ثقافػػة  الإداريػػةلمقيػػادة  دور القيػػادة فػػي عمميػػة التغييػػر: أمػػا عػػف

ولػدييا القػدرات والميػارات  المنظمة وىذا الدور يتطمب قيادة تحويمية ذات رؤية واضحة لممنظمة،
 اليامة مف حياة المنظمة. اللبزمة للئقداـ عمى ىذه الخطوة

وفي ذلؾ يصنؼ ادجار شيف الوسائؿ التي تستطيع مف خلبليا المنظمة تغيير ثقافة المنظمة 
 .وسائؿ أساسية وأحرى ثانوية تعزز الوسائؿ الرئيسية إلى

 :المنظمة فيي ثقافة استخداميا لتغيير التي تستطيع القيادة أما الوسائؿ الأساسية
 مف خلبؿ القياس والرقابة في المنظمة، معينة منتظـ لمجالات وقضاياإعطاء اىتماـ  -     

 .والتعميقات والتساؤلات بشأف تمؾ القضايا والمجالات
 .والأزمات التنظيمية اتجاه الأحداث الحساسة ردودفعؿ القيادة  -
يحمؿ معاني وافتراضات  القياـ بدور نموذجي،كمعمـ ومدرب،فالسموؾ الظاىري لمقيادة  -
 .نة للؤفرادمعي
 .وضع المعايير والُأسس لمنح العوائد وتوزيع المراكز  -
 .وضع المعايير والأسس لمتعييف والاختيار والترقية والتقاعد  -
 الوسائؿ الثانوية التي تعزز الوسائؿ الرئيسية فيي; أما

 .تصميـ المنظمة وىيكميا التنظيمي 
  جراءاتنظـ  العمؿ في المنظمة. وا 
  والأثاثالمكاتب تصميـ المباني و. 
  ميميف. وأشخاص إحداثالقصص والحكايات حوؿ 
 .1البيانات الرسمية حوؿ فمسفة المنظمة وقانونيا 
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الثقافة الجديدة بسرعة  إلىالتحوؿ  أونتوقع الانتقاؿ  إفيجب  انو لا إلىوينبغي التنبيو          
عممية التغيير  أف،ذلؾ  المناسبة بنجاح الإجراءاتكانت كؿ الظروؼ مواتية واتخذت  حتى لو

 ىي عممية طويمة ومستمرة تدوـ سنوات عديدة . 

 ;الآتيةالتغيير في الثقافة التنظيمية مف خلبؿ المراحؿ  إحداثويتـ 
وتتضمف خطة عمؿ توضح فاعمية كؿ مكوف ثقافي لتنفيذ التغيير التنظيمي  :الأولىالمرحمة  -

 المطموب،الموارد المادية اللبزمة. المطموب ،بما في ذلؾ الأشخاص المشاركيف،الوقت
 ; تتضمف تنفيذ خطة العمؿ لإحداث التغييرات اللبزمة.المرحمة الثانية -
; قياس وتقييـ فاعمية التغيير الثقافي الذي حدث ويمكف الاسترشاد بمعايير المرحمة الثالثة -

 القياس التالية;
 .خفض معدلات الغياب 
 .معدلات دوراف العمؿ 
 حوادث.معدلات خفض ال 
 .معدلات خفض التكاليؼ 

والعامميف عمى تحديد اثر التغييرات الثقافية عمى  الإدارةوتساعد التغذية المرتدة كؿ مف        
 رضا العامميف.

 أىداؼالمستمرة لمكونات الثقافة التنظيمية وذلؾ لممساعدة في تحقيؽ  الإدارة; المرحمة الرابعة
تتزامف عممية التغيير الثقافي مع عممية  أفيجب  إذ، 1ؿالتغيير بمجرد تنفيذ وقياس خطة العم

تتميز عممية  أفكما يجب ، ضمف المنظمة مستويات نجاح مقبولةالتغيير التنظيمي حتى ت
 .والشكؿ الموالي يوضح خطوات التغيير الثقافي في المنظمة بالاستمرارية،التغيير الثقافي 
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 :يوضح خطوات التغيير الثقافي12الشكؿ 
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 تحديد الثقافة الحالية

 

 لثقافة المرغوبةا يدتحد

 

 نبدأ أيفتحديد مف 

 

 التنفيذ والمتابعة

 

تصميـ خطة عممية 
 التغيير

الاتفاؽ عمى التغييرات 
 المطموب تنفيذىا
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 :الأوؿخلاصة الفصؿ 
 

الثقافة التنظيمية تشكؿ المحدد والموجو والمحرؾ  أف إلىمما تقدـ عرضو نخمص      
 ءأداالمنظمة وتوجياتيا بما تحويو مف قيـ ومفاىيـ تشكؿ الدافع والحافز لتفعيؿ  لإستراتيجية

 تؤثر بشكؿ فعاؿ في عممية صنع القرار. أنياالمواد البشرية كما 
 

العميا )القيادة( في سعييا لمتأثير عمى عاممييا تستخدـ الثقافة التنظيمية  الإدارةلذا فاف      
المحافظة أو دعـ بعض السموكيات الايجابية المؤدية لتحقيؽ مزيد مف الفعالية  أوكوسيمة تغيير 

 تمرر تصوراتيا وسياساتيا مف خلبليا. أنيا كما الأداءفي 
 

الفعالة والمناسبة لدفع  الأداةومف ىذا المنطمؽ يمكف القوؿ بأف الثقافة التنظيمية تعد     
المنظمة نحو مزيد مف التطور والرقي بتفعيؿ أداء مواردىا البشرية، وسيتـ التطرؽ لذلؾ خلبؿ 

 الفصؿ الموالي . 
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المحكر الرئيسي الذم تنصب حكلو جيكد المدراء في كافة المستكيات  الأداءيعتبر           
فعالا  أداءمعظـ المنظمات تتكقع  أف إذالمنظمة ، أىداؼ أىـالتنظيمية لممنظمة ككنو يشكؿ 

ابرز الاستراتيجيات التي تسعى  إحدلكمتميزا لمكاردىا البشرية، فالفعالية التنظيمية ىي 
تحقيقيا لذا فيي تشكؿ البعد الذم يؤسس عميو تصميـ كبناء الاستراتيجيات  إلىسات المؤس
 المكارد البشرية. إستراتيجيةفي المنظمة كتحديدا  الأخرل

 
 الأىداؼالمكارد البشرية في تحقيؽ  أداءكيمكف قياس الفعالية التنظيمية مف خلاؿ فعالية       

خلاؿ قياس درجة تكيفيـ مع ثقافة المنظمة ،فتكيؼ كالغايات المسطرة مف قبؿ المنظمة كمف 
 المكارد البشرية مع ثقافة المنظمة يساىـ في بمكغ الفعالية التنظيمية كالتسييرية .

 
المكارد البشرية باعتبارىا  أداءالثقافة التنظيمية عمى  كمف خلاؿ ىذا الفصؿ سيتـ دراسة اثر    

 حث التالية :محدد لفشؿ كنجاح المنظمات ،مف خلاؿ المبا
            
 المفاىيمي للأداء الإطار: الأولالمبحث             

 مواردىا البشرية وأداءاثر الثقافة التنظيمية عمى المنظمة  المبحث الثاني:             

 الموارد البشرية في دعم وتعزيز ثقافة المنظمة إدارةدور  المبحث الثالث:             
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 المفاىيمي للأداء الإطار:  الأول المبحث
فشميا في  أكتعد الفعالية التنظيمية كالتسييرية مف ابرز المحددات لنجاح المنظمات        
جيد كفعاؿ لممكارد  أداءمف خلاؿ  إلا،كىذه الفعالية ليس بالإمكاف تحقيقيا  أىدافياتحقيؽ 

عاممييا بشتى  أداءعى لترقية البشرية المكجكدة في محيط المنظمة ،لذا فجؿ المنظمات تس
الطرؽ كالكسائؿ بتحديد العكامؿ المؤثرة عمى سمكؾ العامميف كمحاكلة الاستفادة منيا لتحقيؽ 

 . الأدائيةفعاليتيـ 
يتعمؽ بالأداء باعتباره  تقدـ سيتـ التطرؽ مف خلاؿ ىذا المبحث لكؿ ما كتأسيسا عمى ما     
العامميف عبارة عف عممية تقدير لما ينجزه  أداء،فتقييـ المكارد البشرية  إدارةكظائؼ  أىـاحد 
كالتعرؼ عمى مكاطف الضعؼ  أدائوخلاؿ فترة زمنية معنية بغية تحديد مستكل كنكعية  الأفراد

مما يسمح بمعالجتيا كمكاطف القكة كالتي يتـ تعزيزىا كتثمينيا كالاستفادة منيا  أدائوكالقصكر في 
 في تحقيؽ الفعالية.

 
 الأداء: مفيوم  الأولالمطمب 

 أولا: المفيوم المغوي
المحصمة النيائية  أك  تعني النتيجة المحققة Performanceبالمغة الفرنسية  الأداءكممة      

 أتـبمعنى  acomplire أدلمف الفعؿ  accomplissementبالعربية   أداءك كممة  ،1لمفعؿ
 2.كأكمؿ

 : ثانيا : المفيوم الاصطلاحي للأداء
كيمكف تعريؼ الأداء بأنو "إنجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز كىذا ينسجـ مع اتجاه بعض      

الباحثيف في التركيز عمى إسيامات الفرد في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ درجة تحقيؽ 
إتماـ مياـ كظيفتو حيث يعبر الأداء عف السمكؾ الذم تقاس بو قدرة الفرد عمى الإسياـ في 

 . 3منظمة" تحقيؽ أىداؼ ال

                                           
1
 Dictionnaire de francais, La Rousse,France,Maury à Malesherbes,2011,p312. 

،بيركت: دار العمـ لمملاييف ،مارس 16،طمعجم عبد النور :الوجيز عربي،فرنسيعبد النكر جبكر ،عبد النكر عكاد، 2
 .31،ص2008

الأداء ّ، مداخمة ضمف المؤتمر الدكلي حكؿ "الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية  رھامظسناء عبد الكريـ الخناؽ ،   3
  .35 . ، قسـ عمكـ التسيير ، جامعة كرقمة ، ص 2005مارس  09-08أياـ ، المتميز لممنظمات والحكومات"
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 1. "الأداء " المخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى تحقيقيػايكـ كيقصد كذلؾ بمف
أف " الأداء ىك تصكر مخرجات أك أىداؼ ظيكرىا  ىك نتاج لمدخلات   حمـاديكما يرل      

معطاة لكف ىذه المدخلات ننكم بيا تفجير ك تجنيد الطاقات المكجكدة داخؿ المنظمة بتسميط 
 .2إليو" المنظمةالضكء عمييا مف أجؿ إحراز ىذا التصكر الذم تسعى 

كيمكف القكؿ بأف " الأداء ىك سمكؾ يسيـ فيو الفرد في التعبير عف إسياماتو في تحقيؽ أىداؼ 
المنظمة عمى أف يدعـ ىذا السمكؾ كيعزز مف قبؿ إدارة المنظمة كبما يضمف النكعية كالجكدة 

 ".3خلاؿ التدريب  مف
، أما الافراد يقكـ بو " نتاج سمكؾ ،فالسمكؾ ىك النشاط الذمبأنوالأداء   نيكولاسك يعرؼ     

السمكؾ فيي النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السمكؾ ، مما جعؿ البيئة أك المحصمة  نتاجات
.4النيائية مختمفة عما كانت عميو نتائج ذلؾ السمكؾ"   

كالجماعات  الأفراديتـ الحكـ عمى فعالية كما يقصد بالأداء كالأساس الذم مف خلالو    
 5المؤسسة. أىداؼ أكانجاز ىدؼ  أخرلكالمؤسسات كيقصد بو مف زاكية 

كما يعرؼ الأداء بأنو محاكلة تحقيؽ تمؾ اليداؼ المنتظرة مع تخفيض المكارد المستخدمة     
مرجكة، لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، كيشمؿ مفيكمي " الفعالية" كىي الكصكؿ إلى الأىداؼ ال

 6ك"النجاعة" كىي تخفيض المكارد المستخدمة. 
في الكقت  " ذلؾ الانجاز الذم يحققو الفردبأنو الأداء Mathis & Jacksonكيعرؼ     

 7المحدد ككفقا لممعايير المحددة مسبقا".
"يعبر عف مجمكعة السمككيات التي يظيرىا  الأداء أف Viswervaaran,C&Oncesكيرل 

 1التنظيمية"  الأىداؼتحقيؽ  المكظؼ كتساعد في
                                           

  03، ص 1998،القاىرة: دار النيضة العربية، تقييم الأداءعبد المحسف تكفيؽ محمد ،  1 

2 H.M Hamady, Administrative réform in developing countries with special reference to Egypte and lybia, 
PH.S  this is University of strathclyde-Glasgow, 1975, P215-216.  

3
 . 36سناء عبد الكريـ الخناؽ،مرجع سابؽ،ص 
، بحكث ك دراسات المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية، جامعة  البشري في المنظماتتكنولوجيا الأداء يـ درة ، ھعبد البارم إبرا 4

 .15 ،ص 2003رة ، ھ،القا 382الدكؿ العربية،العدد 
  .172،ص2008،بيركت:دار المنيؿ ،الموارد البشرية :اتجاىات وممارسات  إدارة ،كامؿ بربر 5

،رسالة ماجيستر،قسـ رىا عمى تحسين الأداء الاقتصادي لممؤسسةتكنولوجيا المعمومات والاتصالات وتأثيميف عمكطي، ل  6
 . 146،ص 2004العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، الجزائر،

7
 Mathis L . Robert &Jackson H Jone , Human Resource  Management ,2008,P281. 
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 في المعاني الثلاث التالية : الأداءكيحصر بعض الكتاب مفيكـ 
لا يكجد في حد ذاتو كفي نفس الكقت ىك عبارة عف  الأداءىك نجاح، لاف  الأداء -1      

 كيختمؼ حسب المؤسسات كالفاعميف . ،تمثيمية لمنجاح أكدالة بيانية 
 فعؿ .ىك نتيجة ال الأداء -2     
ىك عبارة عف عممية كليس نتيجة تظير عند لحظة  الأداء أفبمعنى  ،ىك فعؿ الأداء -3     

 2ما في الزمف.

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد كىك يعكس الكيفية و        يشير الأداء إلى درجة تحقيؽ كا 
 3التي تحقؽ أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة.

ىو نتاج سموك الفرد المتأثر  الأداءن أب ريؼ للأداء يمكف القكؿمما تـ تقديمو مف تعا 
الذي يحقق الفرد من  الأداءبمجموعة من العوامل والمتغيرات التي تسيم في تفعيل ىذا 

شباعالشخصية  أىدافوالمنظمة وبالتالي تحقيق  أىدافخلالو  رغباتو وحاجاتو المادية  وا 
 والمعنوية.
 :موجزة عن بدايات الاىتمام بالأداء لمحة تاريخيةنوجز  أنويمكن 

آدم بقدر كبير مف الاىتماـ سكاء مف الباحثيف أك المفكريف كيعتبر  الأفراد أداءلقد حظي       
فيرل بأف كؿ فرد مف  ثروة الأمم أكؿ مف أكجد مبدأ تقسيـ العمؿ مف خلاؿ كتابو سميث

 .النسبية كبأكثر فعالية عف غيرهالجماعة يميؿ إلى أداء العمؿ الذم تككف لو أعظـ المزايا 
 .كقد عالج أيضا مكضكع تقسيـ العمؿ داخؿ الكحدة الإنتاجية كأثره عمى مستكل الأداء       

الذم يعتبر رائد المدرسة العممية, قاـ بمجمكعة مف الأبحاث كالدراسات  فريديريك تايمورأما 
مستكل الأداء كالإنتاجية, كلقد  القائمة عمى فكرة تنظيـ العمؿ بطريقة عممية تؤدم إلى رفع

أكضح أف رفع مستكل الأداء داخؿ المصنع لا يأتي عف طريؽ التخصص فقط بؿ يتطمب 
 .مراقبة أداء العامؿ لتخصصو بقصد تحسيف طريقة أدائو لمعمؿ

كيرل ىذا الأخير أف المحرؾ الأساسي الذم يجعؿ العامؿ يقكـ بأدائو لعممو بفعالية         
 .كافز المادية, كىذا لف يتحقؽ إلا بتقسيـ العمؿ كأداء كؿ عامؿ لجزء معيف منوأكبر ىك الح

                                                                                                                                        
1
 Viswervaran,C&Onces,D.S,perspectiveson models of job performance,20000,p218. 

2
  .138،ص2007،)د. ذكر بمد النشر(:دار الفجر ف تنمية الموارد البشرية، كآخركفعمي غربي  
  57-53، ص2003، شركة لممعمكماتية كالخدمات المكتبية،أداء العامل في التنظيم الصناعي رضا قجة، 3 
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 أداءزيادة فاعمية  أسبابفي البحث  أسيمكامف ابرز الباحثيف الذيف  إلتون مايوككذلؾ يعتبر   
لدراسة تأثير العكامؿ المادية  ىاوثورنالعامميف مف خلاؿ التجارب التي قاـ بيا في مصنع 

ركاد مدرسة  أىـالعامميف كىك مف  إنتاجية،كفترات الراحة (عمى  الإضاءةية ،)درجة التيك 
نتاجية أداءحيث اكتشؼ العلاقة بيف العكامؿ الاجتماعية كتأثيرىا عمى  الإنسانيةالعلاقات   كا 
 العامميف.

فالأداء الفعاؿ عنده قائـ عند ضركرة تكفر إدارة رشيدة قائمة عمى مبادئ كأسس  فايول أما
 .عممية
مكانياتيا تسعى دائما لتحقيؽ الأىداؼ      إف المؤسسات كالمنظمات عمى اختلاؼ مستكياتيا كا 

التي قامت مف أجميا كتعتبر الزيادة الإنتاجية مف أىـ ىذه الأىداؼ, كىذه الزيادة لا يمكف أف 
 .تككف إلا بتكفير الظركؼ المناسبة التي تحفز العامؿ كتجعمو يقدـ أحسف الأداء

 :لأفراد يمكف تحديده مف خلاؿ ثلاث عكامؿ رئيسية ىيكأداء ا
"تمؾ  أنيا،كتعرؼ الدافعية عمى  الإنسانيكتعد احد المحركات الرئيسية لمسمكؾ  الدافعية:-1

 الإصرارالقكل التي تكجو السمكؾ كتدعـ استجابة الفرد طالما اختار تصرفا معينا....كتمثؿ 
 1عمى السمكؾ."

أنيا تمثؿ عاملا ىاما يتفاعؿ مع قدرات الفرد ليؤثر عمى سمكؾ  كىناؾ مف يعتبر" الدافعية
 2 ."الأداء الذم يبديو الفرد في العمؿ

الدافعية" ىي ذلؾ المدل الذم يمكف أف يصؿ إليو الجيد المنطكم عمى إصرار كمثابرة      
تيتـ عند تكجيو نحك ىدؼ معيف. كتعريؼ آخر يركز عمى أف الدافعية ىي:" تمؾ العممية التي 

 .3 "ببداية السمكؾ كدفعو كتكجييو كاستمراره كتكقفو
كتعد الدافعية مسؤكلة بشكؿ كبير عف الأداء فيي تعد مؤشرا غير مباشر لمفعالية ،كيمكف اف    

 نستشؼ ارتباط الدافعية بالأداء مف خلاؿ النقاط التالية:
تي تحدد مدل الجيد الذم إف الدافعية أحد المعاير العامة التي تكصؿ إلى الأداء كىي ال  -

 1سيبذلو الفرد في الميمة.

                                           
  .340، مرجع سابؽ،صإدريسجماؿ الديف محمد المرسي،ثابت عبد الرحماف   1
  119، ص 2002:دار الجامعية الجدية ، الإسكندرية، السموك الإنساني في المنظمات محمد سعيد سمطاف،  2
  340، مرجع سابؽ،صإدريسجماؿ الديف محمد المرسي،ثابت عبد الرحماف   3
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إف مفيكـ الدافعية يقكـ عمى الدكافع الإنسانية التي بداخؿ الفرد كالتي تحركو السمكؾ كتكجو   -
 نحك ىدؼ أك حافز معيف.

 .إف الدافعية ترتبط بالسمكؾ أك الأداء -
كف ليست ىي المحدد الكحيد إف الدافعية ىي أحد المحددات الأساسية لمسمكؾ الإنساني كل -

 2ليذا السمكؾ أك الأداء الفردم،فيناؾ القدرة عمى الأداء.
 أكحركية  أكذىنية  أنشطةمف  أداءهيستطيع الفرد  "كؿ ما إلىتشير القدرات  :القدرات -2

  3دكف تدريب." أكسمككية سكاء كاف ذلؾ نتيجة تدريب 
رات العقمية تنطكم عمى ميارة التفكير بدنية ،فالقد كأخرلكتصنؼ القدرات لقدرات عقمية 

 إلىالمعقدة كسرعة التعمـ  كالتي تشير   الأفكارالمنطقي، التخطيط، حؿ المشكلات، تحميؿ 
التغيير الدائـ نسبيا في السمكؾ كالناتج عف الخبرة كلذا فاف سرعة التعمـ تعبر عف مدل قدرة 

و الناتج عف الخبرة كالممارسة كالاحتكاؾ الفرد عمى التغيير الايجابي السريع كالمستمر في سمكك
الدائـ بالبيئة المحيطة ،كما تعد ىذه القدرة مؤشرا ميما عمى مدل استفادة الفرد مف برامج 

 4التدريب كالتطكير.
ىك العممية التي يقكـ مف خلاليا الفرد بتنظيـ كتفسير انطباعاتو الحسية لكي  :الإدراك -3

نفس الشيء كبالرغـ مف  إلىيا، فالأفراد المختمفيف ينظركف يضيؼ معنى لمبيئة التي يكجد في
 ىذا يدرككنو بطريقة مختمفة.

لدل عمماء النفس ىك ذلؾ السمكؾ الذم يستخدـ فيو الفرد خبراتو السابقة كحاجاتو  كالإدراؾ
  5الحالية كطمكحاتو كرغباتو المستقبمية في تفسير المؤثرات البيئية.

مية استقباؿ المثيرات الخارجية كتفسيرىا بكاسطة الفرد تمييدا "عم بأنو الإدراؾكما يعرؼ 
 6لترجمتيا لسمكؾ".
 الحسية. الأعضاءعمى عامميف رئيسييف ىما : النشاط الذىني ككظائؼ  الإدراؾكتعتمد عممية 

                                                                                                                                        
 

1
،)د سنة نشر(، ،القاىرة: دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيعالإدارةالسموك القيادي وفعالية طريؼ شكقي، محمد فرج،  
 . 233-232ص

  484 -483،  ص 2005:الدار الجامعية ،الإسكندرية،  إدارة الأعمالابت عبد الرحمف إدريس، ث  2
  .49،القاىرة:)د.ذكر .الناشر(،صالسموك التنظيمي إدارةاحمد سيد مصطفى ،  3
4
  .99زيد صالح حسف سميع،مرجع سابؽ،ص  

  .98ناصر دادم عدكف ،مرجع سابؽ،ص  5
6
  .67حسيف حريـ ،مرجع سابؽ،ص  



29 

 

 فرادالأالذم يعكس العكامؿ التي تؤدم لاختلاؼ تفسير  الإدراكي الإطاركيفسر الشكؿ المكالي 
 .لذات الشيء

 للإدراك الأساسي الإطاريوضح  33الشكل رقم 
 

 
 

 .56راوية حسن، السموك التنظيمي المعاصر، مرجع سابق، ص: المصدر
 

حدثا معينا  أك أخركقد يككف ىذا الشيء فردا  الإدراكي الإطارمرحمة يبدأ بيا  أكؿفالشيء ىك 
المثير يجذب اىتماـ الفرد بيذا . ك الإدراؾنشاطا كيمثؿ الشيء نقطة التركيز في عممية  أك

التعرؼ عميو( ثـ تفسيره  أكالشيء المعيف ،ثـ يقكـ ىك الذم  الفرد بعد ذلؾ بادراؾ ىذا الشيء )
الفرد لاستجابة معينة كقد تنطكم ىذه  إحداث إلىكتؤدم طريقة تفسير الفرد ليذا الشيء 

قد تنطكم عمى  أكلفرد تغيير في اتجاىات ا إلىقد تؤدم  أكالاستجابة عمى سمكؾ ظاىر 
 1الاثنيف.
 :الأداءالداعية لمقيام بعممية تقييم  الأسبابومن 
 : الأداءكالجكىرية التي تدفع بالمؤسسة لمقياـ بعممية تقييـ  الأساسية الأسبابمف 
تعتبر بمثابة المقياس الذم يكشؼ لممؤسسة عف مدل تطكرىا  الأداءعممية تقييـ  -     

 .ضح قدرتيا عمى الاستمرار كالبقاءيا كبالتالي يك ميام أداءكنجاحيا في 
كىذه المعمكمات تساىـ  ،الإداريةمعمكمات لمختمؼ المستكيات  الأداءتكرد عممية تقييـ  -    

 في عممية التخطيط كالرقابة كاتخاذ القرارات.
دد فيي تح ،البشرم في المؤسسة الأداءىي بمثابة تشخيص لكضعية  الأداءعممية تقييـ  -    

 النتائج التي حققيا العامؿ في المؤسسة.
 عف تطكر المسار الميني الكظيفي لمعماؿ.تكشؼ  الأداءعممية تقييـ  أفكما  -   
 في اتخاذ القرارات المتعمقة بالتدريب. الأداءتساىـ عممية تقييـ  -   

                                           
1
  .55مرجع سابؽ،ص، السموك التنظيمي المعاصر،راكية حسف  

 

 التعرف الانتباه الشيء

 

 الاستجابة يرالتفس
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 إنتاجية العامة لممؤسسة كالمتعمقة بتحسيف الأىداؼتحقيؽ  الأداءتضمف عممية تقييـ  -   
 .العمؿ كبزيادة مستكل الرضا الكظيفي ك تمبية حاجات المجتمع مف السمع كالخدمات المطمكبة

 أسباب قياـ المؤسسة بعممية تقييـ الأداء في الشكؿ المكالي: إيجازكيمكف  

 :يوضح أسباب قيام المؤسسة بتقييم الأداء34الشكل 
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 العمومية ام تقييم أداء العامل في المؤسسةنظـ تفعيل لمصدر:نور الدين شنوفي،ا

دكتوراه،كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير،جامعة الجزائر  الاقتصادية، رسالة
 .24،ص2005،

 
 

يوضح للمؤسسة 
قدرتها على مواصلة 

 البقاء
و الاستمرار والتطور  

 لفي العم

 تغذم عممية:
التخطيط ك الرقابة ك 
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
 
 
 

تحسيف مستكل أداء 
 العماؿ ك أداء المؤسسة

 اتخاذ القرارات المتعمقة:
 التحفيز ك التدريب 
 العقاب، التكجيو ... 

 زمنيا مف مدة لأخرل

مكانيا بالنسبة لمؤسسة 
 لأخر 

زيادة مستكل الرضا 
 الكظيفي

تحسيف أداء المشرفيف 
 ك إنتاجية العمؿ

يكشف للمؤسسة 
عن مدى 
 تطورها 

و نجاحها في 
 إنجاز مهامها

مستمدة مف حقائؽ 
عممية مكضكعية 
 تخص المؤسسة

 

بتحديد النتائج التي 
حققيا العامؿ في 

 المؤسسة

 ـالأقسااد ك بيف الأفر 
 الإداراتك  

تحديد العماؿ 
 الأكفاء

تحديد العماؿ الغير 
 أكفاء

 

 متعمقة بالمؤسسة

 

 متعمقة بالعماؿ

بيف المؤسسات 
 المنافسة

 

تمبية حاجاتو مف السمع ك الخدمات  متعمقة بالمجتمع
 المطمكبة

توفر مقياس 
عادل يجمع 

بين مؤشرين: 
فعالية و كفاءة 

 الأداء

تكفير المعمكمات 
لمختمؼ 
 المستكيات 

 

ضعية تشخيص لك 
الأداء البشرم في 

 المؤسسة

 

تشجيع 
المنافسة داخؿ 
ك خارج 
 المؤسسة

 
 

الكشؼ عف تطكر 
المسار الميني ك 
 الكظيفي لمعماؿ

 
 

أسباب 

قيام 

المؤسسة 

بعمـمية 

تقيـيم 

 الأداء

 
ضماف تحقيؽ 
الأىداؼ 
العامة 
 لممؤسسة
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 :الأداءومن العوامل المؤثرة عمى 
نكقد اختمفت كجيات المؤسسة  أداءعمى  إيجابا أكىناؾ مجمكعة مف العكامؿ تؤثر سمبا    

أف العكامؿ التي  Jean Pierre mercier يرل الإطارنظر العمماء ليذه العكامؿ ففي ىذا 
 يرتكز عمييا أداء المؤسسة تتمثؿ في: 

 الإستراتجية.-
 الرؤية ، القيـ، الرسالة. -
 المكارد البشرية. -
 ىيكمة المؤسسة. -
 العمميات كالأنظمة، -
 1المكازنة. -
 فيركب ثمانية عكامؿ للأداء: Tom Peters, Robert watrman أما
 التميز في العمؿ. -
 لمزبكف. الاستماع -
 تشجيع الاستقلالية كالإبداع. -
 ترسيخ الإنتاجية بتحفيز الأفراد. -
 القيـ الجماعية. -
 الاحتفاظ بييكمة بسيطة. -
 المزج بيف الميكنة كالصرامة. -
 2ياـ بو.الاىتماـ ك الارتباط بما نعرؼ الق -

 فيرل أف ىناؾ أربع عكامؿ للأداء ىي : Paul Pintoػػػ ك بالنسبة ل
 قاعدة لمنظاـ في مجممو. القيـ) الحيكية( -
 الأسكاؽ )المنافسة( أيف يتـ قياس الأداء. -
 3الأفراد )الإنتاجية( الذيف ىـ ركيزة. -

                                           
1 Jean Pierre Mercier, Mesurer et Développer les performances, les éditions A Quebecor, Montereal, 2003,p7. 
2
 Tom Peters, robert Waterman, Le prix D’excellence, les 8 leviers de la performances, Edition Dunod, paris, 

1999, p8. 
3  Paul Pinto, la performance durable, renower avec les fon damentaux des Entreprises qui durent, édition 
dunod, paris, 2003,p11.    
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 المحددة للأداء الأربعةيوضح العوامل 35الشكل 

 
Paul Pinto, opcit, p11 

 
ك بالنسبة لبعض الباحثيف ىناؾ مف يصنؼ عكامؿ الأداء إلى "عكامؿ داخمية كخارجية"    

فنجد أف العكامؿ الداخمية تتمثؿ في :العنصر البشرم، الإدارة، التنظيـ، طبيعة العمؿ، بيئة 
ي البيئة السياسية، البيئة القانكنية، العمؿ، العكامؿ الفنية ،كبالنسبة لمعكامؿ الخارجية فتثمؿ ف

 ، كيمكف تمثيميا في الشكؿ الآتي:البيئة الاقتصادية، البيئة الاجتماعية
 يوضح العوامل المؤثرة في الأداء.36الشكل 

 
 
 
 

 العنصر البشري.                                                   البيئة السياسية.                    
 الإدارة                                            البيئة القانونية.                    

 التنظيم.                            البيئة الاقتصادية.                               
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 المتميز واىم مفاتيحو الأداءالمطمب الثاني: 
يككف انشغالي  أفف كأيا يكف ما افعمو )شريطة االتميز فيقكؿ "أيا كجون دجاردنر عرؼ ي   

 1ف ضربا مف التميز سيككف قاب قكسيف مني".إمنصبا عمى نشاط مقبكؿ اجتماعيا( ف
" قدرة المؤسسة عمى التجديد كالتغيير عمى المدل الطكيؿ بأنوالمتميز  الأداءكيمكف تعريؼ    

 2مرضية في مجاؿ النمك كالربح" أداءؽ مستكيات في المستقبؿ لتحقي
مستكل  إلىمعدلات الفاعمية كالكصكؿ بذلؾ  أعمى" تحقيؽ أيضاالمتميز  الأداءكيعني     

 .3المصالح المرتبطيف بالمنظمة" أصحابالمخرجات الذم يحقؽ رغبات كمنافع كتكقعات 
عناصر المؤسسة المختمفة باعتبارىا  أداءانو "حالة تفرد مف  إلى أيضاالمتميز  الأداءكيشير    

غيرىا مف المؤسسات المماثمة في مجاؿ العمؿ كظيكره بالصفات  أداءمنظكمة كتفكقيا عمى 
 .4"الأخرلالتي تميز المؤسسة كتبرزىا كتعمي شأنيا بالنسبة لممؤسسات 

 :المتميز الأداءمفاتيح كمف 
التي تشترؾ في بناء كتنمية  الإداريةت المتميز في مجمكعة التكجيا الأداءتتمثؿ مفاتيح      

سمككية  أنماطعف  الإداريةثقافة تنظيمية محابية لفرص التميز كالتفكؽ كتعبر تمؾ التكجيات 
للأداء الذم يمتزـ بمكاصفات كمتطمبات  كالأدكات كالآلياتالظركؼ  أفضؿمتفكقة تيدؼ لتكفير 

 المتميز: الأداءمفاتيح  أىـ، كمف الجكدة الشاممة كالمتكافؽ مع رغبات كتكقعات العملاء
 تنمية كتفعيؿ التكجو لإرضاء العملاء. -1
 الالتزاـ بأخلاقيات كقيـ العمؿ الايجابية. -2
 تنمية كتكظيؼ الرصيد المعرفي المتجدد لمعامميف. -3
التفكير المنظكمي كالتزاـ منيجية عممية في بحث المشكلات كاتخاذ  آلياتتنمية  -4

 القرارات.
 ء.التركيز عمى العملا -5

                                           
1
  .175،ص1989ة:الدار الدكلية ،تر:محمد محمكد رضكاف،القاىر ،التميز ،الموىبة والقيادة،جكف دجاردنر   

2 Paul Pinto ,Les quaters piliers de performance durable,ED Dunod , Paris, 2003 ,P11. 
3 John S,Oakland,Total Organisational Excellance –Achieving World-Class Performance,Oxford : Butterwerth 
heinemann,2001,p7 . 

4
  .325،ص2010،عماف:دار اليازكرم،23ووظائفيا في القرن  الإدارةمبادئ ومداخل  زكريا الدكرم،  
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بالمسؤكلية الاجتماعية لدل  الإحساسالمنظمة في المناخ كالمحيط كتنمية  إدماج -6
  1العامميف.

 2التكجو لتحقيؽ نتائج جيدة دائما. -7
غير  الإبداعيالتي تغرس قيـ كاتجاىات تشجع السمكؾ  الإبداعيةالثقافة التنظيمية  -8

 3التقميدم كالمبادرات الخلاقة.
 4ح المخاطرة كالتميز.ناجحة تتميز برك  إداريةقيادة  -9

 5داخؿ المنظمة. ألابتكارمتنمية كتحفيز التفكير  -10
 6تحقيؽ النمك كالنجاح كنتائج متميزة مقارنة بالمنافسيف في السكؽ. -11

 المتطمبات الرئيسية لإدارة التميز:ومن 
 يمي: يتطمب ما الأداءتحقيؽ التميز في  إف

لممنظمة كنظرتيا المستقبمية كيضـ بناء استراتيجي متكامؿ يعبر عف التكجيات الرئيسية  -1
 العناصر التالية:

   رسالة المنظمة كالتي تعبر عف النتائج الكبرل التي تسعى لتحقيقيا كالتي تدؿ عمى
 مبرر كجكدىا.

   عف مكقعيا المستقبمي. الإدارةالرؤية المستقبمية لممنظمة كتصكرات 
  في تخطيط  أساساتتخذىا عمى تحقيقيا ك  الإدارةالتي تعمؿ  الإستراتيجية الأىداؼ

 عممياتيا كتحديد المكارد كالمدخلات المختمفة التي تحتاجيا.
منظكمة متكاممة مف السياسيات التي تحكـ كتنظـ عمؿ المنظمة كترشد القائميف  -2

 اتخاذ القرارات. كأسسقكاعد  إلى الأداءبمسؤكليات 

                                           
1

  .25التميز،مرجع سابؽ،ص إدارةعمي السممي ، 
  .7،ص2006، عماف:دار عالـ الثقافة ،النجاح والتميز إلىطريقك سميماف الدركبي،  2
  .399،ص2001:دار كائؿ،الأردف،أساسيات الإدارة،سعاد نايؼ البرنكطي  3
  .10،القاىرة : الشركة العربية المتحدة لمتسكيؽ كالتكريدات،صالأفرادوعادات التميز لدى  أسسرضا السيد،   4
5
  .41،ص2008، القاىرة :الدار المصرية ، النجاح والتميز في ظل العولمةالخير ،  أبكمحمد   

6 Jin Collins , De la performance à l’excellence,Pearson Education France ,Paris,2006,p218. 
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يؿ كالتكيؼ مع المتغيرات كقابمة لمتعد الأداءىياكؿ تنظيمية مرنة كمتناسبة مع متطمبات  -3
 الداخمية كالخارجية.

تحميؿ العمميات، كاليات رقابة كضبط  آلياتنظاـ متطكر لتأكيد الجكدة الشاممة يحدد  -4
 الجكدة.

لرصد المعمكمات المطمكبة كتحديد مصادرىا  آلياتنظاـ معمكمات متكامؿ يضـ  -5
 ككسائؿ تجميعيا كقكاعد معالجتيا.

لتخطيط كاستقطاب كتككيف  كالآلياتالبشرية يبيف القكاعد  نظاـ متطكر لإدارة المكارد -6
 الأداء. كما يتضمف قكاعد كاليات تقكيـ أداءىاالمكارد البشرية كتنميتيا كتكجيو 

 .الأداءتعكيض العامميف كفؽ نتائج  كأسس
كالكظائؼ المطمكبة لتنفيذ  الأعماؿيتضمف قكاعد كاليات تحديد  الأداءنظاـ لإدارة  -7

 ظمة.عمميات المن
 الأعماؿمجمكعات كفرؽ العمؿ ككحدات  كأداءالفردم  الأداءنظاـ متكامؿ لتقييـ  -8

كمعايير  الأىداؼ إلىالمؤسسي بغرض تقكيـ الانجازات بالقياس  كالأداء الإستراتيجية
 المقررة. الأداء

كالمعايير كتكفير مقكمات التنفيذ السميـ لمخطط كالبرامج  الأسسقيادة فعالة تتكلى كضع  -9
 1التميز". إدارةؤكد فرص المنظمة في تحقيؽ "كت

 
 
 
 
 
 

                                           
  .27-26،مرجع سابؽ،صالتميز إدارةعمي السممي،  1
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 العاممين وشروط نجاحو أداءقياس  أىميةالمطمب الثالث: 
 أداءلمفيكـ قياس  الإشارةالعنصر البشرم لابد في البداية  أداءقبؿ التطرؽ لأىمية قياس     

 ما يصطمح عمى تسميتو بتقييـ المكارد البشرية. أكالعنصر البشرم 
 يوم تقييم الموارد البشرية:مف أولا
المعمكمات  كالحصكؿ عمى الأداء: العممية التي بمكجبيا يتـ تقييـ فعالية الأداءبتقييم يقصد     

كالجماعات  الأفراد أداءكاستخداميا لإبراز نقاط القكة كالضعؼ في  ،المرتدة حكؿ الفعالية
 1التنظيمية.كالمؤسسات كالتي عمى ضكئيا يتـ اتخاذ الكثير مف القرارات 

تـ انجازه بالمقارنة بالمستيدؼ  عممية قياس مكضكعية لحجـ كمستكل ما بأنوكيعرؼ كذلؾ     
 2كما كنكعا ككيفا، كفي صكرة علاقة نسبية بيف الكضعيف القائـ كالمستيدؼ.

 فترة زمنية محددة  أثناءكسمكؾ العامميف  أداءعممية قياس  بأنو الأداءكيمكف تعريؼ تقييـ      
 3عمميـ حسب الكصؼ الكظيفي المحدد ليـ. أداءدكرية كتحديد كفاءة المكظفيف في ك 
المكارد البشرية ىي عممية مستمرة مخطط ليا تيدؼ  أداءتقييـ  أفمما تقدـ يمكف القكؿ      

العامميف الحالي بأدائيـ السابؽ لمعرفة نقاط الضعؼ كمكاطف النقص كالقصكر في  أداءلمقارنة 
 أداءلة معالجتيا بإخضاع المكظؼ لدكرات تدريبية ،ككذلؾ تحديد مكاطف القكة في كمحاك  أدائيـ

 .الأداءالفرد كتعزيزىا لتحقيؽ التميز كالفاعمية في 
 إدارةفمف خلاليا يتـ  ،بالنسبة لممؤسسات الأىميةبالغة  إستراتيجيةتمثؿ  الأداءف عممية تقييـ كلا

يتطمب  الإستراتيجيةكتنظيمية محددة، فنجاح ىذه فردية كجماعية  أىداؼنحك  الأداءك تكجيو 
 :أساسيةتكفر ثلاث شركط 

نشر ثقافة مؤسساتية تتعمؽ بالأداء بحيث يتجو كؿ فرد في المؤسسة بسمككو كفكره كذىنو  -   
 كالفعالية. الأداءنحك 
 .الأداءفي المؤسسة حتى يمكف مراقبة كتقييـ  عماؿالأتحديد كاضح لإجراءات انجاز  -   
 إلىمما يؤدم في النياية  الأداءفي تحسيف مستكيات  الأداءاستخداـ نتائج مراقبة كتقييـ  -   

 1المؤسسة.  أىداؼتحقيؽ 

                                           
  .173-172بربر ،مرجع سابؽ،ص كامؿ   1
  .116،ص2011،عماف: دار الثقافة،الموارد البشرية  إدارةمحمد زاىد ديرم،  2
3
  .147،ص2008،أسامة،عماف :دار الموارد البشرية  إدارةفيصؿ حسكنة،  
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 ثانيا :خصائص التقييم الجيد:
المتكخاة منو لابد مف تكفر  الأغراضكسيمة فعالة كىادفة لتحقيؽ  الأداءلكي يككف تقييـ     

 أداءنظاـ يتـ تصميمو لقياس  أمكاجدىا في مجمكعة مف الخصائص كالتي ينبغي ت
 العامميف كاىـ ىذه الخصائص:

 يككف التقييـ دكريا كمستمرا  كمتكاصلا كتتـ المقارنة بيف نتائجو السابقة كالحالية ، أف -أ    
 كتكضع نتائجو بيف يدم العامميف كتتاح ليـ فرصة الحكار كالنقاش مع رؤسائيـ.

العامميف كعمى كؿ المستكيات دكف استثناء كمعيـ المدراء  يخضع لمتقكيـ جميع أف -ب   
 كالقيادييف.

تخزف  أكتكثؽ في سجلات كممفات  مى معمكمات كافية كدقيقة كحديثةيعتمد التقكيـ ع أف -ت   
 .إليياالكتركنية يسيؿ الرجكع  أجيزةفي 
كالنزعات كيتعاممكا  الأىكاءيعي الرؤساء مسؤكلياتيـ كيتمسككا بالمكضكعية كيتجنبكا  أف -ث  

 .أمكنيـمع جميع المرؤكسيف بكؿ تجرد كمصداقية قدر ما 
يشعر النظاـ المرؤكسيف بضركرة التقييـ كيتممس الفكائد كالايجابيات التي تعكد عمييـ  أف -ج   

 . أدائيـمف تقييـ 
 أعمىظاـ بن أكبقرار  إصدارىاالتي تحكـ عممية التقييـ كيتـ  كالآلياتتتضح المبادئ  أف -ح   

 المستخدمة في التقييـ تبعا لتعدد كتنكع المستكيات الكظيفية. كالأساليبكيفضؿ تعدد النماذج 
كالفنية  كالإنسانية كالإداريةعمى مختمؼ الجكانب الشخصية  الأداءيشتمؿ نظاـ تقييـ  أف -ج   
تبعا لدرجة  كمية ليذه المتغيرات أكزاف إعطاءكيتـ  ،تعمقة بالمكظؼ كالكظيفة كالمنظمةالم

  2.أىميتيا
 
 

                                                                                                                                        
1
  .173ر ،مرجع سابؽ،ص كامؿ برب  

2
، الإدارية،القاىرة :المنظمة العربية لمتنمية 2،طالموارد البشرية في الخدمة المدنية إدارةعامر خضير الكبيسي،  

  .187-186،ص2010
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 العاممين  أداءتقييم  أىميةثالثا: 
 النقاط التالية: العامميف في أداءتقييـ  أىميةكتتمخص  

في تحديد مدل كفاءة انجاز العامميف لكاجباتيـ المحددة ليـ في كصؼ  الأداءيساىـ تقييـ  ػػػػػػػػػ   
صداركظائفيـ التي يشغمكنيا  في شغميا كاستعدادىـ لمتقدـ لشغؿ حكـ يكضح مدل نجاحيـ  كا 

 1منيا. أعمىكظائؼ 
 يستحقو )ترقية ،علاكة ،مكافأة...(. المعاممة العادلة كحصكؿ كؿ عامؿ عمى ما ػػػػػػػػػ   
 زيادة مستكل الرضا. ػػػػػػػػػ   
 خمؽ فرص الاحتكاؾ بيف الرئيس كالمرؤكس. ػػػػػػػػػ   
لمستمر بما يبذلو الفرد مف جيد كطاقة في تأديتو لعممو، بخمؽ يرتبط التقدير كالاىتماـ ا ػػػػػػػػػ   

 المناخ التنظيمي كالعلاقات الحسنة كالركح المعنكية الدافعة لمعمؿ.
الالتزاـ بتنفيذ المياـ ،فضلا  إلىيؤدم شعكر العامميف بأف جية ما تقكـ بتقييـ نشاطيـ  ػػػػػػػػػ   

 ـ معا.كعممي أنفسيـعف شعكرىـ بالمسؤكلية اتجاه 
 كسيمة رقابية عمى المشرفيف الذيف يتابعكف مراقبة كتقييـ جيكد العامميف. الأداءيمثؿ تقييـ  ػػػػػػػػػ  

 أنياتحدد ىذه الكسيمة مدل سلامة كنجاح الطرؽ المستخدمة في اختيار العامميف، كما ػ ػػػػػػػػ    
 الفرد. أداءتحدد نقاط القكة كالضعؼ في 

ذه الكسيمة عمى كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب كتنمية ميارات تساعد ى ػػػػػػػػ    
 .الأفرادكقدرات 

المكضكعي لأنشطة المكارد البشرية  الأساسالعامميف في تكفير  أداءتساىـ عممية تقييـ  ػػػػػػػػ    
 2)التكظيؼ ،التدريب...(.

المكارد البشرية  إدارةالقرار ككذا  تزكد المدراء كمتخذم الأداءعممية تقييـ  أفكما  ػػػػػػػػ    
العامميف كالمنظمة .كبالتالي يمكنيـ مف اتخاذ قرارات بشأف  أداءبمعمكمات كاقعية عف مستكل 

                                           
  .174،صعامر خضير الكبيسي،مرجع سابؽ  1 
  .140-139،مرجع سابؽ،ص كآخركفعمي غربي  2
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المكظفيف كاقتراح المكافآت المالية التي تساىـ في رفع الركح المعنكية  أداءتحسيف كتطكير 
 كتقميؿ معدؿ دكراف العمؿ.

المنظمة  أىداؼيساعد عمى معرفة مدل مساىمة المكظفيف في تحقيؽ  بالإضافة لأنو ػػػػػػػػ   
 1كمدل ملائمة المكظؼ لمكظيفة التي يشغميا بشكؿ مكضكعي كعادؿ.

 :فتتجمى في الأداءتقييم  أىدافوعن 
المكارد البشرية كالمتعمقة  إدارة: كتتجسد في جممة القرارات التي تتخذىا  الإدارية الأىداف -

نياءؿ بالترقية كالنق المكارد البشرية  إدارةت المتعمقة بتصكيب سياسات االخدمة مف جية كالقرار  كا 
فيما يتعمؽ بمعايير الاختيار كالتعييف ككذا القرارات المتعمقة بالتغييرات التنظيمية كالمرتبطة 

جراءاتبخطط كنظـ  عادةالقرارات المتعمقة بمراجعة  كأخيراالعمؿ،  كا   النظر في دراسة كتحميؿ كا 
 سمكؾ المكارد البشرية.

كىي القرارات التي يتـ اتخاذىا لتحديد نكعيات المكارد البشرية التي  التطويرية: الأىداف -
المعمكمات التي  أف، الأداءالتدريب كالتنمية كماىية المشكلات التي تعترض فاعمية  إلىتحتاج 

اجات التدريبية كنكعيات تمكف مف تشخيص كتحديد الاحتي الأىداؼيستند عمييا ىذا النكع مف 
ليتـ  الأداءالمكارد البشرية لمتغمب عمى عكائؽ  إليياالمعارؼ كالميارات كالقدرات التي تحتاج 

 الأىداؼبعده اتخاذ القرارات المتعمقة بنكعيات كطرؽ التدريب كالتنمية التي تتناسب مع 
 2التطكيرية لممكارد البشرية .

ر بعض الشركط الداعمة لو كلبنيتو كمف بيف شركط نجاح عمى تكف الأداءكيتكقؼ نجاح تقييـ  
 :الأداءتقييـ 
المحددة سمفا لو،  كالأىداؼ الأداء: كيقصد بو الرابط الذم يجمع بيف معايير التناسب -1     

مناسبا  داءألقياسو يعتبر  حددتكالمعايير التي  الأىداؼفالأداء الذم تتطابؽ نتائجو مع 
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مف الحصكؿ عمى  الأفرادللأداء مما يمكف  أفضؿتقييـ  إلىسب يؤدم كبالتالي ناجحا. فالتنا
 1.مكافآت
الذم لا يمقى قبكلا مف  الأداءالمشاركة بالتقييـ ،فتقييـ  الأطراؼكيتعمؽ بقبكؿ  القبول: -2     
كالتي تعتبر  الأداءكلا رؤسائيـ لا يعتبر تقييما ناجحا، كيضاؼ لذلؾ حساسية تقييـ  الأفرادقبؿ 
 كالأداءالجيد  الأداءىا شرطا ملازما لمقبكؿ بالتقييـ فالتقييـ غير القادر عمى التمييز بيف بدكر 

 2.الأفرادغير الجيد يمقى حتما رفضا قاطعا مف 
فالنظاـ التقييمي المرف يأخذ بعيف الاعتبار الاختلاؼ كالتنكع  المرونة والحوار: -3     

كفمسفات المدراء المتعددة  أساليباختلاؼ كتنكع كالمدراء كبيف  الأفرادالحاصؿ بيف ثقافات 
كبالتام يتـ كضع المعايير المناسبة التي تنسجـ مع متطمبات الاختلاؼ كالتنكع معا كىذا ما 

يعتبر  الأداءالذم يدكر بيف طرفي  الأداءحكار  أف. كما الأداءعممية تقييـ  إنجاحيساعد عمى 
ركز عمى قضايا  إذا، كيككف ىذا الحكار فعالا الأداءمف الشركط اليامة كالكفيمة بإنجاح تقييـ 

 .الأفرادتثير اىتماـ كالتزاـ 

شفييا  أكحؽ الاطلاع عميو كالحكار حكلو سكاء كاف كتابيا  الأفرادكالتقييـ الناجح يعطي 
بداءعميو  الإجابةحتى يتسنى ليـ  المؤسسات الناجحة  أسمكبملاحظاتيـ بشأنو، كىذا  كا 
 أدائيـتقييـ  الأفرادتطمب مف  الأحيافلحكار بيف المقيـ كالمقيـ كفي بعض التي تعتمد عمى ا
نجاحبأنفسيـ لتشجيع   3.الأداءحكار  كا 

  أفالعامميف بمكجبيا كيجب  أداءكىي العكامؿ كالمعايير التي يتـ قياس  :الأداءمقاييس 
 إلى الأداء الفرد كتنقسـ معايير تقييـ أداءيتـ تحديد الجكانب التي يراد تقييميا في 

 قسميف ىما:
تتكفر في  أفكالتي تمثؿ مجمكعة مف الصفات كالميزات التي يجب  العناصر: -1     

مممكسة  إلىكظيفتو بشكؿ فعاؿ، كتنقسـ ىذه العناصر  أداءالمكظؼ لكي يككف قادرا عمى 
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لمممكسة كغير مممكسة  كالتي يككف قياسيا صعبا كالأمانة كالصدؽ كالانتماء مقارنة بالعناصر ا
 المحددة كانصرافو.. الأكقاتكالتي يككف قياسيا سيلا كحضكر المكظؼ في 

المكظؼ مف حيث  إنتاجيةكىي عبارة عف ميزاف يمكف مف خلالو قياس  :المعدلات -2     
 ثلاثة جكانب :

 إنتاجيامعدلات كمية: كىي عبارة عف عدد محدد مف الكحدات التي يجب عمى الفرد  -   
 نية محددة.خلاؿ فترة زم

مستكل معيف مف الجكدة كالدقة ك  إلىالشخص  أداء: تعني كجكب كصكؿ معدلات نوعية -   
 .الإتقاف

 إنتاجكجكب  إلى: ىذا المعدؿ مزيج مف الكـ كالنكع فبالإضافة معدلات كمية و نوعية -   
لدقة مستكل معيف مف الجكدة ك ا إلى الأداءيصؿ حد  أفيجب  الإنتاجعدد معيف مف كحدات 

 1.كالإتقاف
 يمي:  ومن خصائص مقاييس الأداء ما

 : Validityالصدق  -3    
المقصكد بالصدؽ ىنا أف المقياس يقيس ما صمـ لقياسو، بمعنى يجب أف نتأكد أف          

 المقياس يقيس العناصر المراد قياسيا كالتي صمـ المقياس مف أجميا.
 :  Reliableالثبات  -2    

 نفس النتائج في حالة استخداـ المقياس لنفس الحالة كلمرات متكررة. إلىكصكؿ ىك ال        
    : Discriminationالقدرة عمى التمييز  -3    
نعني بذلؾ تعريؼ المقاييس كشرح معنى كؿ منيا كماذا تيدؼ بحيث يتـ فيميا بشكؿ        

  2كاضح يمنع التداخؿ في معانييا كيمكف التمييز بينيا ك فيميا.
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  كىي: الأداءخمسة مصادر لتقييـ  الأقؿىناؾ عمى : الأداءالمسؤولون عن عممية تقييم 
الرئيس المباشر  أكغمب المؤسسات الرؤساء أتستخدـ التقييم من خلال الرؤساء  : -1     

 أداءمعرفة بنكعية  أكثرمكاردىـ البشرية ،فالرؤساء ىـ  أداءلممعمكمات عف  أساسيكمصدر 
 .المرؤكسيف أداءالتقديرات حكؿ مستكل  أفضؿ إصدار،كىـ في مكقؼ يمكنيـ مف  مرؤكسييـ

ىناؾ نكاح عديدة تتعمؽ بسمكؾ المكارد البشرية لا يمكف  إذ التقييم من قبل الزملاء: -2     
يحكـ عمييا، بينما يمكف لمزملاء مف خلاؿ احتكاؾ بعضيـ  أفيمكف  كأيكشفيا  أفلمرئيس 

 1ئيـ مف خلاؿ معرفتيـ بكافة نكاحي سمككياتيـ. ببعض الحكـ عمى زملا
كيسمى كذلؾ بالتقييـ الذاتي حيث تعطى فرصة للأفراد لتقييـ لأنفسيم:  الأفرادتقييم  -3     
تساعد الرؤساء عمى التزكد بالمعمكمات كالمعطيات  أنفسيـعمى تقييـ  الأفرادفمشاركة  ،أدائيـ

لكظائفيـ كبكيفية تحسيف مستكل الاتصالات بيف  الأفرادالكظيفية كالسمككية المتعمقة بممارسة 
تكافرت  ما إذا أنفسيـكتتيح بعض المؤسسات لممكارد البشرية حرية تقييـ  ، 2كرؤسائيـ الأفراد

 3مف الثقة المتبادلة بيف المؤسسة كمكاردىا البشرية. أكدرجة عالية مف الثقافة المؤسساتية 
في بعض المؤسسات بتقييـ  المرؤكسكفحيث يقكـ : لرؤسائيم المرؤوسينتقييم  -4     

كبر قدر ممكف أكتجميع  كالمرؤكسيفرؤسائيـ بيدؼ معرفة المؤسسة لآراء الطرفيف الرؤساء 
 لكلا الطرفيف. الإشراؼ كأسمكب الأداءمف المعمكمات عف مستكيات 

عندما لا  لأداءاىذه الطريقة في تقييـ  إلىتمجأ المؤسسات تقييم الجيات الخارجية:  -5     
 4.الأداءتستطيع الطرؽ السابقة معرفة فعالية 

عمى مدل ملائمة  الأكلىالمكارد البشرية لإحدل ىذه الطرؽ يتكقؼ بالدرجة  إدارة ختيارا إف    
عممية التقييـ مف جية كنكعية المعايير المستخدمة كطبيعة الفرد المراد  أىداؼىذه الطريقة مع 

مف طريقة في عممية تقييـ  أكثر ستخداـلالذا تتجو المؤسسات  ،لأخر مف جية  أدائوتقييـ 
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تبقى سياسة ميمة  الأخيرةف ىذه إف الأداءة عف عممية تقييـ يا كانت الجية المسؤكلػػػكأي ، الأداء
 مف سياسات المكارد البشرية.

 العاممين أداءالمطمب الرابع: طرق قياس 
ىناؾ  أفمختمؼ الدراسات تجمع عمى  أف إلا الأداءرغـ تعدد كتبايف طرؽ قياس         
 : الطريقة التقميدية كالطريقة الحديثة.كىما أساسيتيفطريقتيف 

 المرؤكسيف أداءالتقدير الشخصي لمرؤساء عف  أك: كيشكؿ الحكـ الطريقة التقميدية -1     
مف  فرادالأداء أالطريقة التقميدية ،التي تسعى لجمع البيانات كالمعمكمات عف مستكل  أساس

نجاز إيير المكارد البشرية،كتقكـ ىذه الطريقة عمى مقارنة ستيـ تنمية كت إداريةقرارات  تخاذاجؿ أ
 أيضانجاز العاـ كتسعى نجاز العامؿ مع معدؿ الإإمقارنة  أك، الآخريفنجاز إالعامؿ مع 

لطريقة المنجز في ضكء مبدأىا العاـ"الرجؿ الكسط" كيندرج تحت ا الأداءلمكشؼ عف مستكل 
 : أىمياالتقميدية طرؽ فرعية 

ترتيبا  مرؤكسيويقكـ الرئيس بترتيب  أفتقضي طريقة الترتيب  :طريقة الترتيب البسيط -أ    
مساىمتو في  أكدائيـ كقيمة ىذا المستكل طبقا لممستكل العاـ لأ ءالأسك  إلى الأفضؿتنازليا مف 

 1سة.المؤس أىداؼكبالتالي  الإدارة أكالقسـ  أىداؼبمكغ 
 أساسكتقكـ ىذه الطريقة عمى  السمات )المقاييس المتدرجة(: أوطريقة الصفات  -ب    

كعلاقة المكظؼ مع رؤسائو  الأداءتحديد العناصر اللازـ اعتمادىا كمقياس لمتقييـ مثؿ مستكل 
كؿ عنصر مف ىذه العناصر درجة معينة مثؿ ممتاز،  إعطاءكزملائو في العمؿ.ثـ يتـ 

 الأداءا يتـ تحديد نقاط معايير كؿ مستكل مف المستكيات كتكضع عناصر جيد....كبعدى
ليذا الغرض ،كيطمب مف المقيـ تدكيف الملاحظات  إعدادهكالدرجات كالنقاط داخؿ نمكذج يتـ 

كؿ عنصر مف العناصر التي اعتمدت في التقييـ ،كفي  أماـالتي يشعر بضركرة تدكينيا 
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عمييا كؿ فرد خضع لمثؿ ىذا النكع مف التقييـ لتحديد يتـ جمع النقاط التي حصؿ  الأخير
 1.أدائومستكل 

 أعضاء: تقكـ ىذه الطريقة عمى مقارنة كؿ فرد بباقي طريقة المقارنة الثنائية -ت    
زكجية، بتجميع ىذه المقارنات يمكف كضع  أكالمجمكعة اك القسـ كتككف ىذه المقارنة ثنائية 

 ترتيب تنازلي لمعامميف.
نقيس لدييـ صفة التقيد بأكقات  أف كأردنا الإنتاجعماؿ )د( يشكمكف قسـ  5لدينا  : ثالم     

 قرارات )ع(. أكعلاقات  أكثنائيات  10الدكاـ الرسمي فإننا نحصؿ عمى 
                                        10=   2/  20     =   2/  (1-5)5 = ع               2/ (  1-ف)ف = ع  

             

كاف )أ(  فإذا، الأفضؿالعامؿ  إلىقرارات حتى يصؿ  10يتخذ  أفالمقيـ عميو  أفبمعنى    
نكمؿ ىذه المقارنات لكضع ترتيب تنازلي نبدأ  أفتقيدا مف )ب( ،)ج(،)د(،)ق(،فانو ينبغي  أكثر

نائية بيف انضباطا. كالشكؿ المكالي يكضح العلاقات الث الأكثر أك الأفضؿف العامؿ )أ( ىك أب
 .الإنتاجقسـ  أعضاء

 كمثال الإنتاجيوضح العلاقات الثنائية بين قسم  37الشكل 
 أ  
 
                        ب                                                                            ج

                                                   
            د                                             ق            

 .344المصدر :عمي غربي وآخرون،مرجع سابق ،ص

 20كفي ىذه الطريقة يتـ تحديد نسبة مئكية لكؿ تصنيؼ مثلا:  :الإجباريطريقة التوزيع  -ث 
في مجمكعات كفقا  الأفرادبالمئة متكسطا....ثـ يتـ كضع  10ضعيفا ك أداؤىـبالمئة يككف 

                                           
1
  .77-76،ص2011،عماف :دار اليازكرم،الموارد البشرية  رةاإدالاتجاىات الحديثة في  ، طاىر محمكد الكلالدة  



009 

 

متكسط )المجمكعة  أدائيـبالمئة  32( ،الأكلىجيد )المجمكعة  أدائيـبالمئة  40لأدائيـ 
 1الثانية(...

: مف خلاؿ ىذه الطريقة يتـ تحديد عدد مف الخصائص طريقة التدرج البياني -ج    
 الأداءالمساىمة في 

فرد كفقا لدرجة امتلاكو ليذه  ) كمية الانتاج، نكعيتو...( كمف ثـ يتـ تقييـ كؿ -ح    
 الخصائص كبناءا عمى ذلؾ يتـ كضع الفرد عمى مقياس التدرج البياني المحدد مسبقا.

كصفا  أكثرالعبارة التي تككف  أك: حيث يختار المقيـ الصفة الإجباريطريقة الاختيار  -خ    
الغالب  لمعامؿ كتتككف كؿ صفة مف زكج مف الصفات، حيث يصؼ )زكج مف الصفات( في

 مثاؿ: السمب ، أكبالإيجاب  إماسمكؾ الفرد 
 يعمؿ بجدية              زكج مف الصفات الايجابية يتقف العمؿ ..... -1
 غالبا ما يتعب....يتأخر عادة عف العمؿ          زكج مف الصفات السمبية -2

يعرفيا  بجمع تقسيمات المشرؼ عمى العبارات كتعطييا درجات )سرية لا الإدارةثـ تقكـ 
 2المقيـ(.

 : كتعد ىذه الطرؽ حديثة مقارنة مع الطرؽ السالفة الذكرالأداءالطرق الحديثة لتقييم  -2     
) التقميدية(، ككنيا تمكف المقيـ مف التعرؼ عمى الكفاءات، كالاستعدادات الحالية كالمستقبمية 

 لمعامميف أك الذيف ىـ مكضع التقييـ، كمف أىـ ىذه الطرؽ نجد:
 ة الاختيار الإلزامي)الإجبارم(.طريق -
 طريقة الكقائع)الأحداث( الحرجة. -
 طريقة قكائـ المراجعة -
 الطرؽ الحديثة. ثدأحالمتزف كتعد  الأداءطريقة  -

كاليدؼ الأساسي مف كراء تطبيؽ ىذه الطريقة ىك طريقة الاختيار الإلزامي)الإجباري(:  -أ 
بمكجبيا يتـ كضع عدد مف العبارات  تحقيؽ  المكضكعية ك العدالة في تقييـ الأداء، ك
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كالعناصر التي تعبر عف أداء العامؿ لمعمؿ مع تقسيميا إلى مجمكعات تضـ كؿ منيا أربع 
الأخريتاف تمثلاف الصفات غير المرغكبة  كالاثنتافجمؿ، منيا اثنتاف تمثلاف الصفات المرغكبة 

بما يراه معبرنا عف حقيقة أداء في أداء العامؿ كيطمب مف المشرؼ اختيار جممتيف مف الأربع، 
 العامؿ أك سمككو الحقيقي، مثاؿ عمى ذلؾ:

 ىذا الشخص يحب العمؿ كيقدسو؛           
 يمكف الاعتماد عميو في أداء أم عمؿ؛             

 كثير الكلاـ كقميؿ التنفيذ؛          
 تصريحاتو المتكررة عف العمؿ دكف يعمؿ،                

تمؾ العبارات في قكائـ خاصة كؿ منيا تحتكم عمى أربع عبارات اثنتيف تعبراف عمى  كيتـ طبع  
النكاحي الطيبة في الشخص كاثنتيف تعبراف عف النكاحي غير المرغكبة فيو كيطمب مف المشرؼ 
أف يضع علامة أماـ تمؾ العبارة الأكثر انطباقا عمى الشخص، كالعبارة الأقؿ انطباقا عميو، 

لا يعرؼ ما إذا كاف اختياره في صالح أك في غير صالح المكظؼ، إلا أفّ أىمية كالمقيـ ىنا 
 كأكزاف ىذه العبارات سرية يحتفظ بيا لدل الإدارة العميا.

ك بمقارنة العبارات المختارة بكاسطة المقيـ بالعبارات المحددة مف قبؿ الإدارة يمكف تحديد    
عبارة "أ" ىي التي اختارىا المقيـ عمى أنيا أكثر القيمة الحقيقية لمشخص فمثلا: إذا كانت ال

انطباقا عمى الشخص مكضع التقييـ مف بيف الأربع عبارات المذككرة سابقا، كلـ تكف تمؾ العبارة 
ىي التي تـ اختيارىا بكاسطة الإدارة العميا، فإنيا لا تحسب في صالح الشخص كعمى العكس 

 .ر الإدارة تحتسب في صالح الشخصإذا كانت تمؾ العبارة ىي الكاردة في تقدي
 :ىذه الطريقة ومن مزايا

تتميز ىذه الطريقة بقدرتيا عمى تحقيؽ المكضكعية في التقييـ نتيجة لعدـ معرفة المقيـ بمدل    
أىمية الصفات المحددة، كىؿ اختياره بصفة معينة في صالح المكظؼ أـ لا، كما أنيا تتميز 

جراء التدقيؽ اللازـ في تحميؿ العبارات بإجبار المقيـ عمى دراسة أداء ال مكظؼ بشكؿ جاد، كا 
 .لمعرفة مدل مطابقتيا لسمكؾ العامؿ

 :كلكف رغـ تمؾ المميزات فإف ىذه الطريقة لـ تمؽ انتشارا كبيرا نظرا للأسباب الآتية 
 صعكبة فيميا كتطبيقيا؛ -
 عدـ ضماف سرية الأكزاف التي تصفيا الإدارة؛ -
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 في تحديد الثنائية؛ تحتاج إلى ميارة ككفاءة -
تثير معارضة الرؤساء المشرفيف لأف النتائج قد تككف بعيدة عف تقديرىـ لمستكل أداء  -

 .مرؤكسييـ

 1:كفيما يمي جدكؿ يكضح كيفية العمؿ بيذه الطريقة
 : نموذج مبسط يوضح طريقة الاختيار الإلزامي 7جدول رقم

 

 الكزف المفاضمة عبارات التقييـ معايير التقييـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العمؿ السمكؾ في

 ىذا العامؿ يحب العمؿ ك يقدسو. -1
 يمكف الاعتماد عميو في أداء أم عمؿ. -2

……… 
……… 

……… 
……… 

 كثير الكلاـ ك قميؿ التنفيذ. -1
 تصريحاتو المتكررة بقدرتو عمى العمؿ دكف أف يعمؿ. -2

……… 
……… 

……… 
……… 

  درجة تقييـ مستكل أداء العامؿ
 .78فضيل ،نفس المرجع،صالمصدر: نعيمة 

،كيطمب مف المقيـ  الأداءحدث الكسائؿ لتقييـ أكىذه الطريقة مف طريقة الوقائع الحرجة:  -ب
العامميف، كىذه الطريقة يتـ فييا  أداء أثناءكفقا لحدكثيا  الأحداثبسجؿ يتـ تدكيف  حتفاظالا

ـ تدكيف السمكؾ المرضي تأديتو لمياـ عممية بحيث يت أثناءتدكيف سمكؾ العامميف في سجلات 
 كالأحداثليؤلاء العامميف كفقا لمكقائع  الإدارةلتقييـ  أساساكغير المرضي كىذه السجلات تعد 

 أثناء تأدية المياـ في عممو.
تقمؿ مف عنصر التميز في التقييـ كتعمؿ عمى تحسيف مستكل  بأنياكتتسـ ىذه الطريقة      

 ة كاضحة لمعامؿ عف طبيعة أدائو.كتعطي فكر  ،العامميف أداءعمى  الإشراؼ
 كأحيانا، كىذا يشكؿ عبئا كجيدا نتظاـاب الأحداثيسجؿ  أفتتطمب مف المقيـ  أنياكمف سمبياتيا 
 أكف المقيـ أشعر العامؿ ب إذاحاجزا نفسيا بيف العامؿ كالمقيـ خصكصا  الأسمكبيسجؿ ىذا 

 2كقائع بصكرة مستمرة.ك  إحداثالمدير يحتفظ كيدكف كيتابع تدكيف ما يتعمؽ بو مف 
 
 

                                           
1
العمكـ الاقتصادية كعمكـ ، رسالة ماجيستر ،كمية المؤسسة أداءالعاممين في تدعيم  أداءتقييم  أىمية نعيمة فضيؿ،  

  .78-77،ص2006،جامعة الجزائر ،التسيير

2
  .86طاىر محمكد الكلالدة، مرجع سابؽ،ص  
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 بطريقة الوقائع الحرجة الأداء:نموذج يوضح تقييم  8جدول

 

 مستكل الكفاءة كزنيا النسبي تكرار حدكثيا الأحداث الحرجة
 الأحداث المكجبة

- 
- 

 الأحداث السالبة
- 
- 

   

 .343المصدر: نور الدين شنوفي،مرجع سابق،ص
يقة مف أحدث الطرؽ المتبعة في تقييـ الأداء، : تعتبر ىذه الطر طريقة قوائم المراجعة -ت

كيعتمد بشكؿ رئيسي عمى دراسة كؿ نكع مف الكظائؼ، كذلؾ بتحديد قائمة مف الأسئمة تتضمف 
مجمكعة مف العبارات الكصفية التي تصؼ الأداء الكؼء لمعمؿ، ك يطمب مف الرئيس المباشر 

أيو في المكظؼ كما تقكـ الإدارة بكضع لا حسب ر ػ:: نعـ أك بػػكضع علامة أماـ كؿ سؤاؿ إما ب
قيـ لكؿ سؤاؿ عمى أف تككف ىذه القيـ سرية لا يطمع عمييا أحد سكل الإدارة تقميلا لتحيز 

 :المشرفيف في عممية التقييـ، إف ما يميز ىذه الطريقة ىك أنيا
 سيمة الاستخداـ. -
س المشرؼ لدرجة تقييـ تلافي عيكب التحيز نتيجة لعدـ معرفة الرئيالدقة كالمكضكعية ك  -

 .عنصر مف العناصر لسريّتو
 :أما ما يعاب عمييا ىك أنيا

تتطمب الكثير مف الكقت كالجيد كالخبرة في إعدادىا كمعالجتيا، بالإضافة إلى المعرفة  -    
العممية كالدقة الفائقة، لأف أمر تجميع كتحميؿ عددىا مف العبارات كتقدير أكزانيا ذات الصمة 

فات العامؿ كمساىماتو يعد أمرا صعبا جدا لاسيما إذا كاف عدد العماؿ بخصائص كص
 الخاضعيف لمتقييـ كبير جدا.
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نظرا لمطبيعة الفطرية كالتركيبة التي تحدد الطبع داخؿ الفرد تجعمو فضكليا لمعرفة  -     
ىذا ما السرية التي تتـ داخؿ إدارتو، كبالتالي قد يخطأ أك يدفع أم شيء مقابؿ معرفة السر ك 

 .كفيما يمي جدكؿ يكضح ذلؾ1يؤثر عمى عممية التقييـ .

 .: نموذج مبسط لطريقة قوائم المراجعة9جدولال
 
 

 كزف العبارة تأشيرة المقيـ لا نعـ العبارات النمطية العدد
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

 ىؿ يحرص المكظؼ عمى الدقة في عممو؟ -
 محدد؟ىؿ يحرص المكظؼ عمى إنجاز عممو في الكقت ال -
ىؿ لدل المكظؼ الرغبة في الاستمرار بالعمؿ بعد مكاعيد  -

 العمؿ الرسمية؟
 ىؿ ىك مكاظب عمى الحضكر؟ -
 ىؿ لديو قدرة عمى اتخاذ القرار؟ -
 ىؿ لديو رغبة في التعامؿ مع الآخريف؟ -
 ىؿ لديو إلماـ كاؼ بطبيعة عمؿ الأقساـ المختمفة بالمنظمة؟ -
 ائح الرؤساء بالعمؿ؟ىؿ لديو استعداد لسماع نص -
 التجديد؟ىؿ لديو رغبة في الابتكار ك  -

… 
… 
… 
 
… 
… 
… 
… 
… 
… 

… 
… 
… 
 
… 
… 
… 
… 
… 
… 
 

.…… 

.…… 

.…… 
 

.…… 

.…… 

.…… 

.…… 

.…… 

.…… 
 

..…… 

..…… 

..…… 
 

..…… 

..…… 

..…… 

..…… 

..…… 

..…… 

 …/… ةػػػػػػائيػػػػػػؿ النيػػػػػػػامػػػػػػة أداء العػػػػػدرج
 

 .80فضيل ،مرجع سابق،ص المصدر: نعيمة
 
 

في تحديد  الإدارييفكالمقصكد بيا اشتراؾ العامميف مع رؤسائيـ  بالأىداف: الإدارة -ث     
 خلاؿ فترة زمنية يتـ الاتفاؽ عمييا مسبقا.  إليياالتي يجب الكصكؿ  الأىداؼ

 بالأىداؼ عمى الخطكات التالية: الإدارةكيعتمد تقييـ 
يؤدييا الفرد  أفالتي يجب  الأىداؼكاضحة كدقيقة مف يتـ تحديد كتعريؼ مجمكعة  -1

 المعنييف بالأداء. الأفراديتـ التحديد بمشاركة  كغالبا ما
 المكضكعة. الأىداؼلتنفيذ العمؿ كتطبيؽ  آليةكضع  -2
 تعطى الحرية لمفرد العامؿ بإنجاز ىذه الخطة. -3

                                           
1
 -Aubert Nicole,Hoffmann Hervé Michael, diriger et motiver; édition d'organisation, paris, 2000, p225.1 
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 متابعة مدل الانجاز المتحقؽ للأىداؼ دكريا. -4
 قائية كالتصحيحية للانحراؼ عف الخطة المكضكعية.الك  الإجراءاتاتخاذ  -5
 جديدة لممستقبؿ. أىداؼتحديد كضع  -6

 بالأىداؼ لابد مف تكافر مجمكعة مف المتطمبات: الإدارة أسمكبكلكي يتـ تطبيؽ 
النكعية التي لا  الأىداؼقابمة لمقياس كميا،كلذلؾ يجب استبعاد  الأىداؼتككف  أف -     

 تقاس كميا .
البسيطة لا  الأىداؼ أف إذالمراد انجازىا بدرجة عالية مف التحدم  الأىداؼتتسـ  أف -     

مع القدرات كالطاقات  الأىداؼتتناسب  أفحافزا كبيرا في انجازىا كبالتالي يجب  أكتشكؿ باعثا 
 .الأفراداكبر مف قدرات  الأىداؼالبشرية التي تتكفر عمييا المنظمة،كاف لا تككف ىذه 

 ف مكتكبة ككاضحة .تكك  أف -     
.مع ضركرة مشاركة العامميف في ذلؾ الأىداؼتحديد زمف ككقت محدد لإنجاز ىذه  -     

 1بالأىداؼ . الإدارة أساسكىذا ىك 
كىذه الطريقة تعتمد عمى مقارنة ما تـ القياـ بو مف انجازات مف قبؿ العامميف مع ما تـ       

 أساسعمى  الأداءيتـ تقييـ  الأساسعمى ىذا خلاؿ فترة زمنية محددة.ك  أىداؼتحديده مف 
 النتائج المتحققة فعلا.

: كتمكف ىذه الطريقة مف قياس ميارات كصفات معينة مثؿ طريقة مراكز التقييم -ث     
التخطيط، التنظيـ ، العلاقات الاجتماعية....كمف ثـ يتـ تحديد مقاييس معينة ليذه الصفات في 

الضركرية لمتقييـ )تستخدـ ىذه الطريقة  الأبعادمؿ،تحديد ،تحميؿ العالأىداؼضكء تحديد 
 2العميا(. للإدارةالمرشحيف  الأفرادلتطكير المديريف ،كبخاصة 

مف خلاؿ التركيز عمى السمكؾ الملاحظ كمراقبة  :مقياس الملاحظات السموكية -ج    
محققة فعلا )مقارنة اعتمادا عمى النتائج ال الأداءالعامميف كمف ثـ تقييـ  الأفرادكمتابعة 

                                           
1
  .85-84طاىر محمكد الكلالدة،مرجع سابؽ،ص  

.148،مرجع سابؽ،ص كآخركفعمي غربي   2  
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 الأفرادالفعاؿ كبملاحظة سمكؾ  للأداءالسمككية المتكقعة  الأبعادالمخططة( بتحديد  بالأىداؼ
 1لكؿ بعد. أكزافيتـ ترتيبيـ حسب خمسة 

يعتبر مدخؿ الجكدة الشاممة مف المداخؿ :تقييم الأداء بطريقة إدارة الجودة الشاممة -ح    
تحسينو كتحقيؽ مزايا تنافسية، ذلؾ أف  أداء العامميف كمف ثـالمعاصرة المستخدمة في تقييـ 

                   كالسمككية كتتجاىؿ اعتبارات الجكدة،  أغمب أنظمة التقييـ السابقة تعتمد عمى النكاحي الكمية
العامؿ لكحده في حيف لا تتـ مكافأتو عمى  كما أف المسؤكلية الكاممة عمى نتائج الأداء يتحمميا

تقكـ بتكزيع العكائد المالية كفقا لمساىمة  أم أف المنظمات لاالنتائج المحققة مف قبمو  أساس
العامميف في تحقيقيا، إلا أف فمسفة الجكدة الشاممة لا تعتمد في تقييـ الأداء عمى أساس النتائج 
 كأنماط السمكؾ معتبرة في ذلؾ أف مثؿ ىذه الاعتبارات لا يممؾ العامؿ السيطرة عمييا في
الغالب، إضافة إلى تركيز ىذا المدخؿ عمى ضركرة التحسيف المستمر في أداء المكارد البشرية 
مف خلاؿ ما تظيره نتائج تقييـ أدائيـ، لأف الفاعمية التنظيمية التي تكفر لمزبائف سمعا كخدمات 

اة رقابية كتحسينو المستمر فتقييـ أداء المكارد البشرية أد يرضكف عنيا متكقفة عمى جكدة الأداء
فعالة في المنظمات تضع الأداء التنظيمي فييا تحت السيطرة فيك يرصد الانحرافات السمبية 
فيعالجيا كينمي الانحرافات الإيجابية فيو في مسعى إلى تطكير كتحسيف الأداء التنظيمي 

ء يجب كتحقيؽ الفاعمية التنظيمية ، فيرل مؤيدك ىذه الفمسفة أف مجاؿ تركيز أنظمة تقييـ الأدا
أف ينصب عمى تزكيد العامميف بمعمكمات مرتدة حكؿ مجالات التحسيف الممكنة في أدائيـ 

 : كليذا الغرض يجب تكافر نكعيف مف المعمكمات المرتدة
 .معمكمات كصفية عف المديريف كالزملاء كالعملاء -     
اليب الإحصائية معمكمات مكضكعية تستند إلى عمميات الكظيفة ذاتيا كباستخداـ الأس -     

 .لمرقابة عمى الجكدة
إضافة إلى تجنب استخداـ تصنيفات فئكية لمعامميف مثؿ : ممتاز، جيد،... مما يؤدم إلى     

تشجيعيـ عمى مكاصمة التصرؼ كفؽ الطريقة التي تكافؽ الفئة التي ينتمي إلييا العامؿ 
 2.كيتقاعس عمى بذؿ جيكد لتحسيف أدائو

 
                                           

1
 . 147،صعمي غربي كآخركف، مرجع سابؽ   

2
 . 440جماؿ الديف محمد المرسي، مرجع سابؽ،ص   
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 : الجودة الشاممة مزايا طريقة إدارة ومن
 .قياس الأداء في شكؿ جكدة لمخرجات المنظمة -     
كالأنشطة ك  الاعتماد عمى التحسيف المستمر للأداء مف خلاؿ تحسيف جكدة المنتجات -     

 .ك الخدمات المساعدة الإداريةالإجراءات ك الأساليب 
د المادية ك المعنكية ك المالية الاىتماـ البالغ بالعامميف ك ضركرة إشراكيـ في العكائ -     

 .في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ـمساىمتيعمى قدر 
التأكيد عمى ضركرة تعريؼ العامؿ بالأداء الأمثؿ المراد تحقيقو ك تحديد الأىداؼ الكاجب  -

تحقيقيا مراعيا في ذلؾ جكدة المخرجات، أخذا في الاعتبار المنافسة كالظركؼ البيئية 
 .السيطرة عمييا يمكف المحيطة التي لا

تشجيع الإجراءات اليادفة إلى جعؿ تقييـ الأداء في تحسيف الأداء ك تطكيره ك تنمية  -
الأفراد بإمدادىـ بالمعمكمات المرتدة عف طريؽ التغذية العكسية حكؿ كؿ الجكانب الممكف 

 . تحسينيا
 :عيوب طريقة إدارة الجودة الشاممة كمف
صي بالاعتماد عمى خصائص ذاتية مثؿ: التعاكف، التأكيد عمى تقييـ الأداء الشخ -

 .المبادرة،الإبداع كغيرىا، ك التي يصعب ربطيا بالكظيفة بشكؿ مباشرة
لمدخلات ىذه الطريقة تأثير عمى نكعية النتائج المحققة، كفي حالات كثيرة لا تممؾ   -

 .المؤسسة سيطرة كاممة عمى ىذه المكارد
تطبيؽ ىذه الطريقة ك التي  التي تحكؿ دكف إمكانية مكاجية المنظمة لبعض الصعكبات  -

مف خلاليا إيجاد تكازف بيف مالح كافة الفئات ك الأطراؼ ك تحقيؽ الرضا لجميع  تحاكؿ
 . الفئات كالأطراؼ

مما  -في كثير مف الأحياف  –تعارض الأىداؼ بيف مصالح العماؿ كمصالح المديريف  - 
 1. مشتركة ككاحدة لدل الجميع يخمؽ نكعا مف عدـ الإجماع عمى أىداؼ

 :كلتكضيح عممية تقييـ أداء الفرد كفؽ طريقة إدارة الجكدة الشاممة نكرد الشكؿ التالي
 
 
 

                                           
1
 .77-76الياس سالـ ،مرجع سابؽ،ص  
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 الجودة الشاممة إدارةبطريقة  الأداءيوضح تقييم  38الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .78المصدر: الياس سالم،مرجع سابق،ص

قرارات كقائية تحمؿ بدائؿ 
كمتغيرات جديدة كتستبعد 

 غير الملائمة الأىداؼ

ستراتيجية قرارات تشغيمية  كا 
تدفع بتحكؿ الاىتمامات 

 إلىالحالي  الأداءمف 
 المستقبمي الأداء

 

اتخاذ القرارات 
التصحيحية  الإدارية

 لأداءالتي تضمف 
العامؿ خمؽ قيمة 
مضافة محققة 
 لمجكدة الشاممة.

 

تجميع المعمكمات كمناقشتيا 
مع كؿ العماؿ كالمعنييف 

المشكلات  أسبابكتعريؼ 
 مياكبياف بدائؿ لح

 أداءضماف كصكؿ 
 الأداءالعامؿ لقمة 

المحقؽ لممؤسسة 
 الميزة التنافسية.

إرضاء العملاء الداخمييف  -
كالخارجييف بإشباع حاجاتيـ 

 حاليا كمستقبلا.
ارتفاع الإنتاجية نتيجة  -

التعاكف كالمشاركة المستمرة 
 مف جميع العماؿ.

التفكؽ في جكدة الأنشطة  -
 نتيجة الاستخداـ الأفضؿ

 لممكارد البشرية.

الاستخداـ الأمثؿ  -
لمقدرات كالميارات 

المتاحة لكؿ مف العامؿ 
 كالإدارة معا.

اعتماد التقييـ الذاتي  - 
كالمكضكعي في قياس 

 أداء العامؿ.
-   

تكحيد الجيكد المبذكلة عند 
 كؿ المستكيات الكظيفية

 صياغة الأىداؼ كالمقاييس
تحديد الخصائص كالسمات 

 الشخصية.
 الملائمة.اختيار طرؽ القياس 

الاستجابة لمختمؼ 
متغيرات السكؽ 
 الداخمي كالخارجي

المراجعة المستمرة كالشاممة 
لمنتائج المرحمية عند كؿ 

الإدارات كالمستكيات 
الكظيفية كمقارنتيا 

 بالمعايير المحددة ليا

مدخلات 
عممية 
 التقييـ
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 الأداءالسياؽ ىك تزايد الاىتماـ بالقضايا المتعمقة بتقييـ  كمف اللافت لمنظر في ىذا     
)التخطيط ،التنظيـ ،التكجيو ،الرقابة( لما لو مف دكر فعاؿ في  الإداريةكعلاقتو بالعمميات 

بالمنظمات لمتسارع  أدتكالتي  الأفرادداءات أالكشؼ عف مكاطف الضعؼ كالقصكر في 
العاـ كمستكل  أدائياعمى  بالإيجابكس حتما مكاردىا البشرية الذم سينع أداءلتحسيف 

نتاجيتيا اكديتيمرد   إلييا الإشارةمف خلاؿ عدد مف المداخؿ كإدارة الجكدة الشاممة التي سبؽ  كا 
 ،القياس المقارف ،الثقافة التنظيمية كغيرىا.  الإدارية،اليندسة 

 مف الشركط تتمثؿ في: كلكي يككف التقييـ فعالا لابد مف تكفر جممة أسس التقييم الفعال: -

استخداـ مفاىيـ كمعايير مكضكعية مكحدة لقياس كتقييـ العامميف في العمؿ الكاحد أك  -
 .المجمكعة الكظيفية المتجانسة بما يكفؿ كحدة كمكضكعية القياس كالتقييـ

نما  -  تأىيؿ مفيكـ أف التقييـ ليس اصطيادا للأخطاء أك اتياما أك تجريحا لشخص الفرد، كا 
تعرؼ عمى نمط كمستكل أدائو الفعمي مقارنا بالأداء المستيدؼ أك المفترض لتحديد ما قد ىك 

 .يتكاجد مف قصكر كمساعدة الفرد عمى تداركو
تكفر نظاـ فعاؿ للاتصاؿ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف عمى اختلاؼ مستكياتيـ يتيح النقؿ  -

سيف ككذا نقؿ آراء كتبريرات الكاضح كالسميـ لمفيكـ كأىداؼ كمعايير تقييـ أداء المرؤك 
 .المرؤكسيف لرؤسائيـ

يمانيـ بفعاليتو بحيث يسيؿ  - إدراؾ الرؤساء كالمرؤكسيف لمفيكـ كأىداؼ كمعايير التقييـ كا 
 .عمى الرؤساء  تطبيؽ المعايير، كيدرؾ المرؤكسيف مكضكعيتيا كفاعميتيا في تنميتيـ الذاتية

يات بحيث لا يتـ تغميب أحدىما عمى الأخرل، أك إدراؾ كاعتبار كؿ مف الإيجابيات كالسمب -
إدراؾ السمبيات دكف الإيجابيات أك العكس، كمف ناحية أخرل يمكف تغميب الإيجابيات طالما لـ 

 .يبدر مف المكظؼ أك المكظفة إخلاؿ مممكس بكاجبات كأخلاقيات العمؿ
مثؿ الفرد نفسو كرئيسو استفاء المعمكمات عف أداء الأفراد مف مصادرىا الأصمية المعتمدة  -

المباشر عند تقييـ الرئيس، كيمكف الاعتماد عمى آراء مرؤكسيو كذلؾ دكف الاستماع إلى آراء أك 
 .شكايات الآخريف التي قد تؤثر عمى حدة ك مكضكعية التقييـ أك تمغييا تماما

لاؿ دعكتو المشاركة في عممية التقييـ مف خلاؿ اشتراؾ المرؤكس في عممية تقييمو إما مف خ -
لملأ نمكذج التقييـ ك تكضيح انجازاتو أك مف خلاؿ مقابمة التقييـ مع رئيسو، أك مف خلاؿ 
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عرض كتقييـ الرئيس المباشر عمى رؤسائو الأعمى لعلاج ما قد يحدث مف خطأ أك تحيز في 
 1. التقييـ

 الأداءثانيا: مراحل تقييم 
 لمكالي :في الشكؿ ا الأداءكيمكف تكضيح مراحؿ عممية تقييـ 
 الأداء:يوضح مراحل عممية تقييم 39الشكل 

 المؤسسة أىداؼمراجعة 
 كمجالات التقييـ أىداؼتحديد 

 تحديد معايير التقييـ
 تحديد انسب الطرؽ لمتقييـ

 الأداءنماذج تقييـ  إعداد
 فكالمرؤكسيشرح طريقة التقييـ لمرؤساء 

 تدريب الرؤساء عمى التقييـ
 العامميف أداءاجعة جمع المعمكمات كمر 

 مقابلات التقييـ ككضع مخطط التطكير إجراء
 تقييـ الطريقة المستخدمة

،القاىرة :دار 2الشركات والعاممين ،ج أداء،مرجع سابق، نقلا عن :زىير ثابت ،كيف تقيم  وآخرونالمصدر :عمي غربي 
 .342ص 2003،
 

 :الأداءثالثا: مشاكل عممية تقييم 
 :أىمياالتي تسعى لتحقيقو مف  الأىداؼعدة مشاكؿ تفقدىا  داءالأتكاجو عممية تقييـ 

: فغياب معايير كاضحة كمكضكعية في عدم وجود معايير ومستويات واضحة للأداء -1     
نتاجيةتصبح العممية مزاجية كشخصية، لذا يجب تكفير معايير سمككية   الأداءعممية تقييـ   كا 

انب المعايير لابد مف كجكد مستكيات مقارنة لتقييـ كالى ج الأداءحتى تستقيـ عممية تقييـ 
 المعايير.

                                           
1
  .95-94نعيمة فضيؿ ،مرجع سابؽ،ص   
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تأثر مف يقكمكف بعممية التقييـ بخصائص الشخص الذم يتـ  إلىكيشير  تأثير اليالة: -2     
يتأثر بانطباعاتو الشخصية حكؿ ىذا  أفتقييمو، حيث يمكف لمشخص الذم يقكـ بعممية التقييـ 

 يـ التي لف تككف دقيقة.الشخص مما يؤثر عمى نتائج التقي
: يميؿ بعض مف يقكمكف بالتقييـ التشدد غير المبرر في عممية التقييم أوالتساىل  -3     
 .كأىدافوالتساىؿ كالتياكف مما يفقد التقييـ قيمتو  أكالتشدد كالمبالغة في تقييـ المكظفيف  إلى

لتعامؿ مع عممية التقييـ مف ا إلى: يمجأ بعض مف يقكمكف بالتقييـ المحاباة والتحيز -4     
الانتقاـ مف البعض لأسباب شخصية غير مكضكعية مما  أكمنظكر شخصي ككسيمة لممحاباة 

 1المطمكب منيا تحقيقيا.  الأىداؼيخرج عممية التقييـ عف 
كنسياف تفاصيؿ الماضي كتقييـ  إىماؿ: كالمقصكد بيا خطأ التأثير بالأداء الحديث -5     

 تاريخ التقييـ. أكى الفترة الحديثة)القريبة( مف كقت المكظؼ بناءا عم
: ينشأ ىذا الخطأ عندما يككف  ىناؾ فيـ مختمؼ خطأ الاختلاف بفيم المعايير -6     

 2لمعاني المعايير مثؿ جيد كمقبكؿ كممتاز تعني أشياء مختمفة لمقيميف مختمفيف.
نتيجة النيائية لعمؿ المنظمة، :  ىذه الظاىرة تؤثر سمبا عمى الالتقييم الوسط لمعاممين -7

 الأعماؿفعندما يعطى معظـ العامميف التقييـ الكسط فيذا فيو خطكرة عمى نتائج 
 3النيائية.

كيمكف  الأفرادداءات أبقياس مختمؼ جكانب  الأداءتيتـ عممية تقييـ :رابعا: جوانب التقييم
 حصرىا في:

العقمية التي يبذليا الفرد في  أكطبيعة الجيد المبذكؿ: كىي مقدار الطاقة الجسمية  -1
 العمؿ خلاؿ فترة زمنية معينة.

كيعبر مستوى الدقة والجودة ودرجة مطابقة الجيد المبذول لمواصفات نوعية معينة ، -2
 المعيار النكعي عمى:

                                           
  .211-210،ص2010، عماف: دار كائؿ،الموارد البشرية إدارةالوجيز في محمد قاسـ القريكتي، 1

2
  .154فيصؿ حسكنة، مرجع سابؽ،ص  

  .95طاىر محمكد الكلالدة ،مرجع سابؽ،ص  3
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 لممكاصفات. الإنتاجدرجة مطابقة  - أ
 .الأخطاءمف  الأداءدرجة خمك  - ب
 .الأداءكالابتكار في  الإبداعدرجة  - ت

الطريقة التي يبذؿ بيا المجيكد في  أك الأسمكبكيقصد بو المبذول : نمط الجيد  -3
 1العمؿ.

مف عمؿ لآخر ففي مؤسسة معينة يعتبر الجيد المبذكؿ ىك  أىميتياتختمؼ  الأبعادىذه 
 ،كبالتالي تككف عممية التقييـ كمقاييسو متأثرة بيذا البعد كيعطى لو اكبر معامؿ . الأساس

 
 مواردىا البشرية وأداءقافة التنظيمية عمى المنظمة المبحث الثاني: اثر الث

 أىـحد أكسمكؾ مكاردىا البشرية فيي تعد  المنظمة أداءتؤثر الثقافة التنظيمية عمى       
سيتـ  كتقاليد كمعتقدات ،كىذا ما كأعراؼمحددات فعالية المنظمة بما تحممو في طياتيا مف قيـ 

تتضمنو الثقافة التنظيمية  لذم يدكر حكؿ تأثير مادراستو كتكضيحو مف خلاؿ ىذا المبحث كا
 المنظمة. كأداء أدائيـالمنظمة كبالتالي عمى  أفرادعمى سمكؾ 

 
 اثر الثقافة  التنظيمية عمى المنظمة :الأولالمطمب 

  فيي تيتـ  كأىدافياتنعكس الثقافة التنظيمية عمى رسالة المنظمة : وأىدافيادعم رسالة المنظمة
كالمسؤكليات  كالأدكارة مف خلاؿ التأكيد عمى ىكية المنظمة كتحديد الكظائؼ برسالة المنظم

،فثقافة 2،كمف ثـ تحديد السمكؾ المرغكب فيو مستقبلا كضركرة التزاـ كؿ فرد في المنظمة بو
 كأعراؼبقيـ  إشباعيـالمنظمة مف خلاؿ دعـ  أىداؼالمنظمة تساىـ في التزاـ العامميف بتحقيؽ 

يسيؿ عممية تكجيو جيكدىـ كسمككياتيـ  لتمكينيـ مف سرعة الاستجابة  ـ مماكمعتقدات التنظي
 المنظمة بفعالية كنجاعة.   أىداؼكالتفاعؿ مع البيئة كبالتالي الكصكؿ لتحقيؽ 

                                           
1
  .44-43الغرب،ص ،)د،بمد النشر(:دار2،طمبادئ التسيير البشريغياث بكفمجة،   

2
  .101،مرجع سابؽ،صالموارد البشرية  إدارةبكر ، أبكمصطفى محمكد   
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 فتحدد  كأفعاليـالعامميف  أقكاؿ: فثقافة المنظمة تقكد دعم وتوضيح معايير السموك بالمنظمة
كبذلؾ يتحقؽ استقرار السمكؾ المتكقع  الأحكاؿظركؼ كفي كؿ ينبغي فعمو في كؿ ال بكضكح ما

 فرادالألمرقابة الاجتماعية ،حيث يمتزـ  أداةكبذلؾ فيي تمثؿ  1مف عدد العامميف في الكقت نفسو
كنتيجة لذلؾ تقؿ الحاجة الى الكسائؿ الييكمية  2سمككية معينة لا يحيدكف عنيا. أنماط بإتباع

قابة التي تحققيا الثقافة التنظيمية ىي رقابة عمى العقؿ كالركح الرقابية في المنظمة ،كالر 
كالتعميمات الرسمية لتكجيو سمكؾ  الأنظمةبكضع  الإدارةكالجسد، كنتيجة لذلؾ يقؿ اىتماـ 

 3.الأفراد
  تحقؽ ثقافة المنظمة التنسيؽ كالاتفاؽ بيف الكحدات التنظيمية المنظمة أجزاءدعم التنسيق بين :

العميا كالرؤية العامة لممنظمة فيي تجمع المنظمة في كياف كاحد  الأىداؼتحقيؽ المختمفة حكؿ 
كظيفة التنسيؽ  أىمية.كقد زادت دة متماسكة ليا اتجاه كاحد كمحددمنسجـ كمترابط يجعميا كح

في المنظمات كتداخؿ المياـ كتقميؿ الرسمية كزيادة قكة العامميف مع  الإشراؼمع اتساع نطاؽ 
الكسائؿ الرسمية لمتنسيؽ مابيف الكحدات التنظيمية غير كافية كغير  أصبحترات كؿ ىذه التغي

خلاؿ  الأمففعالة فيي تكشؼ مكاطف الضعؼ كلكنيا لا تفسرىا كلا يتحقؽ التنسيؽ الفعاؿ 
مجمكعة مف القيـ كالمعاني المشتركة كالتكقعات التي تضمف اف كؿ جزء في المنظمة يسير 

 4نحك اتجاه كىدؼ كاحد.
 لممنظمة ،فالتعديؿ في  الإستراتيجية بالإدارة: ترتبط الثقافة تنظيمية المنظمة إستراتيجيةعم د

 أفالعميا يجب  الإدارة،فمعتقدات كقيـ كتقاليد كفمسفة الأخرلالتعديؿ في  إلىسيقكد  أحداىما
،ىذه المعتقدات كالقيـ تشمؿ الاىتماـ  الإستراتيجيةتككف مرشدة كمكجية لعممية صياغة 

فاف القكاعد كالقيـ  أخرلبالبيئة...كمف جية  الإضرارالتطكير كالمعاممة العادلة لمعامميف كعدـ ب
كضح عمى صياغة  تأثيرالمنظمة في تصرفاتيـ يككف ليا  أعضاءكالافتراضات التي يراعييا 

                                           
  .239جرالد جربينبرج كباركف ركبرت،مرجع سابؽ،ص  1
  .543،ص2006،القاىرة:مكتبة عيف شمس،السموك التنظيميمتكلي السيد ،  2
  .321حسيف حريـ ،مرجع سابؽ،ص  3
4
  .71-70صزيد صالح حسف سميع،مرجع سابؽ،  
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 كالمرؤكسيفالمنظمة كالتي تتضمف : قكاعد العمؿ كمعايير التفاعؿ مع الزملاء  إستراتيجية
التكافؽ كالانسجاـ بيف الثقافة  إحداث،كتعتبر عممية  1رؤساء ككيفية التعامؿ مع العملاء...كال

ستراتيجيةالتنظيمية  العميا في المنظمة كىذا مف شأنو  للإدارةالمنظمة مف المياـ الرئيسية  كا 
 المنظمة. أداءتحقيؽ فعالية 

  :ة الثقافة التنظيمية كفعالية المنظمة ، ىناؾ علاقة ايجابية بيف قك  أفتحقيق  الفعالية التنظيمية
كالانجاز.ففي ىذه  الأداءفالمنظمة التي تتصؼ بييمنة ثقافتيا كتماسكيا  ىي المنظمات متفكقة 

الكتيبات كالخرائط التنظيمية كالقكاعد  إلىالحاجة  إزالةالمنظمات عممت الثقافة القكية عمى 
قياـ بيا ،كالسمكؾ المناسب كالذم تحدده الرمكز التي يجب ال أعماليـيعرفكف  فالأفرادالرسمية ،

 أفتككف مصدرا لمميزة التنافسية شريطة  أفالثقافة القكية يمكف  أف.كما 2كالحكايات كالطقكس
كاف تككف نادرة كغير قابمة  الأفضؿ كالأداءتساعد عمى الانجاز  أمتككف ىذه الثقافة قيمة 

 لمتقميد.

قيؽ التكافؽ كالمكاءمة بيف ثقافة المنظمة كبيئتيا الخارجية فاعمية المنظمة تتطمب تح إف      
تتكافؽ ثقافة المنظمة مع البيئة  أفكاستراتيجياتيا كالتقنية التي تستخدميا،فمف ناحية يجب 

تتضمف ثقافة المنظمة القيـ كالمعايير كالتقاليد التي تساعد المنظمة عمى  أفالخارجية بمعنى 
تككف الثقافة التنظيمية مناسبة كداعمة  أفلخارجية،كما يجب التكيؼ مع متغيرات البيئة ا

كمما تقدـ نممس العلاقة التكاممية كالتفاعمية بيف ثقافة المنظمة  3المنظمة. لإستراتيجية
المنظمة  إستراتيجيةكيمكف تكضيح تأثير ثقافة المنظمة عمى  أدائياكاستراتيجياتيا كفاعمية 

 .في الشكؿ المكالي أدائياكفاعمية 
 
 
 
 

                                           
  .103،مرجع سابؽ،صالموارد البشرية  إدارة،بكر  أبكمصطفى محمكد   1
2
  .320حسيف حريـ،مرجع سابؽ،ص  

3
  .320نفس المرجع،ص  
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أدائياالمنظمة وفاعمية  إستراتيجيةتأثير ثقافة المنظمة عمى  يوضح 20الشكل    
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 .303الموارد البشرية ،مرجع سابق،ص إدارةبكر،  بوأمصطفى محمود  المصدر:
 
 

  :إلييالدل العامميف بانتمائيـ  إحساساتخمؽ الثقافة التنظيمية دعم المنظمة كنظام اجتماعي 
 1مما يساعد عمى استقرار المنظمة كنمكىا. أىدافياكالتزاميـ بتحقيؽ 

  تؤثر القيـ كالمعتقدات كالمعايير السائدة في المنظمة السائد في المنظمة:  الإداريتحديد النمط
 أسمكبالمنظمة مف حيث  أىداؼالذم يتخذه المديركف في تحقيؽ  الأسمكببدرجة كبيرة عمى 

ثقافة المنظمة تؤثر عمى كضع خطط  أف. كما 2القيادة كاتخاذ القرارات كطرؽ حؿ المشكلات
 يكضحو الشكؿ المكالي: كىذا ماكبرامج العمؿ في المنظمة  
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 القيـ كالمعتقدات لفمسفة كالمعاييرا

 المنظمة ثقافة

 الاستراتيجيات كالأنظمةاليياكؿ 

مفاىيـ كتصكرات كقيـ 
 كسمككيات المكارد البشرية

 الفعالية التنظيمية
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 ثقافة المنظمة عمى وضع الخطط وبرامج العمل تأثيريوضح  23الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .308الموارد البشرية ،مرجع سابق،ص إدارةبكر،  أبوالمصدر : مصطفى محمود 

 
ئة التكيؼ مف خلاؿ مكاكبة التغيرات المتسارعة في البي إحداثفقدرة المنظمة عمى      

المنظمة كالتي  إستراتيجيةالخارجية بتغيير البيئة الداخمية مف شانو اف يؤثر في عممية صياغة 
الرقابة الداخمية كتحديد قكاعد العمؿ  أنظمةبرامج كخطط عمؿ كإعداد  إلىيتـ ترجمتيا 

المنظمة بفاعمية  أىداؼيكصؿ لتحقيؽ  أفكالتعميمات كاجبة التطبيؽ ككؿ ىذا مف شانو 
 ة.ككفاء

 عادة ما تقابؿ عمميات التغيير في المنظمة بالمقاكمة مف  :التغيير ودعم عمميات التطوير إحداث
التغيير عمى انو مصدر مف مصادر التيديد بفقد الكظيفة  إلىقبؿ العامميف حيث ينظر العاممكف 

لمنظمة الطرؽ لنجاح عممية التغيير دكف مقاكمة تغيير ثقافة ا كأفضؿتيديد المصمحة الذاتية  أك

 رسالة المنظمة

 :تكصيؼ البيئة الخارجية
 عكامؿ الجذب في النشاط

في  الأداءمستكيات 
 النشاط

 قيـ كثقافة المجتمع
........................ 

 يداتتحديد الفرص كالتيد

 تكصيؼ البيئة الداخمية
 السابؽ كالحالي الأداء

 المزايا التنافسية
 المنظمة أفرادقيـ كثقافة 

.......................... 
 .القكة كالضعؼ أكجوتحديد 

 الإستراتيجيةصياغة 

 كضع البرامج

 المكازناتكضع 

 الرقابة الداخمية أنظمة إعداد
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 الأداءالمؤثرة عمى  الأفرادبما تحممو مف قيـ كمعتقدات العامميف كذلؾ مف خلاؿ تحميؿ قيـ 
كالابتكار كالانجاز كمحاكلة تحقيؽ المكاءمة بيف القيـ التنظيمية التي تدعـ جيكد التطكير كبيف 

ر بؿ سيقكمكف قيـ كمعتقدات العامميف.كعمى ىذا النحك لف يقكـ العامميف بمعارضة عممية التغيي
 1جزءا مف قيميـ كمعتقداتيـ. أصبحت لأنيا بإنجاحيا

 فالمنظمة التي تتميز بقكة ثقافتيا استقرار واستمرارية وجود المنظمة في بيئتيا الخارجية :
عممية التكيؼ مع البيئة الخارجية، فالثقافة القكية تحظى بمكافقة  إحداثالتنظيمية سيسيؿ عمييا 

قيـ الثقافية المكجكدة ككمما زادت درجة المكافقة زادت قكة الثقافة التنظيـ عمى ال أعضاء
كالعكس،كىي ترتبط غالبا بالاستخداـ المتكرر كالدائـ للاحتفالات كالرمكز كالقصص...حيث 

   2تزيد تمؾ العناصر مف التزاـ العامميف بقيـ المنظمة كاستراتيجياتيا.
  :فعالة لتحقيؽ الجكدة الشاممة حيث تقكـ  أداةية تمثؿ الثقافة التنظيمتحقيق الجودة الشاممة

مف خلاؿ المعايير السمككية كالقيـ كالتكقعات  كأىدافياالمنظمة بإرساؿ خططيا كاستراتيجياتيا 
المنظمة ،كتعتبر ثقافة  أعضاءيساعد المنظمة في فيـ الكيفية التي يتصرؼ  بيا  ،كىذا ما
معايير التركيز عمى العميؿ كالتكجو نحك الجكدة.  ميمة لتكفيؽ ىذه السمككيات مع أداةالمنظمة 

 .كالإنتاج الأداءتحقيؽ الفاعمية التنظيمية سيقكد حتما لتحقيؽ جكدة  أفكما 
 تناكؿ العديد مف الكتاب كالباحثيف مكضكع العلاقة بيف الثقافة تحديد نوع الييكل التنظيمي :

قافة تؤثر في نكع الييكؿ كالعمميات الث أفكالييكؿ التنظيمي كيستخمص مف الدراسات العديدة 
فك  )القيادة،كاتخاذ القرارات، كالاتصالات...( الإداريةكالممارسات  الييكؿ التنظيمي  مكاءمة ا 
كالثقافة ، لثقافة المنظمة يساعد عمى تحقيؽ مزيد مف الفاعمية التنظيمية الإداريةكالعمميات 

ىك السمكؾ المطمكب كالمقبكؿ كىذا نكع  ماكتحدد  الأفرادالقكية تعزز كتقكم الثبات في سمكؾ 
  3مف الرقابة الضمنية.
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 ،الجيد يمكف لمييكؿ التنظيمي أف يعزز القيـ الثقافية التي تشجع التكامؿ كالتنسيؽ كما    
كىناؾ كثير مف الأعراؼ كالقكاعد التي تساعد عمى تخفيض مشكلات الاتصاؿ كتمنع تشكيش 

 1المعمكمات كتسرع مف تدفقيا.

كتػؤكد مجمؿ الدراسات أف المنظمة التي تمتاز بثقافة المشاركة في اتخاذ القرارات لا تتميز      
فقط بأداء أفضؿ مف تمؾ التي تفتقر إلى ىذه الثقػػافة، كلكػػف أداءىا أيػػضا يتطكر كينمك مع 

 الثقافة( ىذا مف جية، كمف جية أخرل -مضي الكقت، مما يظير علاقة سببيػة بيف )الأداء
فإف تفيػـ الثقافة التنظيمية ضػركرم جدا إذا كانت المنظمة ستسير استراتيجيا، فلا يمكف أف 
ينجح أم تغيير في الميمػة، الأىداؼ، الاستراتيجيات، أك السياسات إذا كاف ىذا التغيير 
قد مػعارضا لمثقافة السائدة في المنظمة كالمقبكلة مف طرؼ أعضائيا، عمما أف الثقافة التنظيمية 

تككف عاملا مدعما أك عائقا لمتغيير، ىذا الأخير الذم ييدؼ في الكثير مف الأحياف إلى رفع 
 أك تقييـ أداء المنظمة.

 
 العاممين أداءالمطمب الثاني: اثر الثقافة التنظيمية وقيم العمل عمى سموك و 

 

ة المنظمة عمى تشكيؿ تتحدد قدرة المنظمة عمى زيادة فعاليتيا بدرجة كبيرة بمدل قدرة ثقاف      
 الإداريةكالممارسات  كالأدكات الأساليبالمنظمة كتحفيزىـ مف خلاؿ مجمكعة مف  أعضاءقيـ 

 يمي: منيا ما
المنظمة الجدد  أعضاء: كيتـ ذلؾ مف خلاؿ تعريؼ التفاعل والانصيار داخل مجموعات العمل  -

يتـ ىذا  أفداخؿ المنظمة، كيفضؿ بالقيـ كالمعايير السائدة المرشدة لمسمكؾ الكظيفي كالقرارات 
 الجدد لقيـ غير مقبكلة. الأفرادالتعريؼ كالتعميـ بصكرة مباشرة معمنة، كذلؾ تجنبا لاكتساب 

 أعضاء: مف الطرؽ التي مف خلاليا يمكف تشكيؿ ثقافة  الالتزام بمراسيم وتعاليم محددة -
 الأفرادرسمية ينتج عنيا تعمـ  يتـ الالتزاـ بمراسيـ كتعاليـ محددة تمثؿ سمككيات أفالمنظمة 
2كالقيـ كالعادات التي تشكؿ ثقافة المنظمة . كالأعراؼلمقكاعد 
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عرض كقائع  أكمكاقؼ محددة  إعلافيمكف مف خلاؿ  الحقيقية اليامة: والأحداثالوقائع  -
حداث  الأفراد إلىيتـ نقؿ ثقافة المنظمة  أفحقيقية ذات تأثير ىاـ عمى تطكر كنمك المنظمة  كا 

كمعتقدات المنظمة بما يحقؽ فيـ  كأعراؼالجدد ككذلؾ تدعيـ التزاـ المكظفيف القدامى بقيـ 
 مشترؾ كمرشد عاـ لسمكؾ العالميف في المنظمة .

 

: حيث تدؿ لغة الاتصاؿ كالتفاىـ كما يتـ الاتفاؽ عميو كالالتزاـ بو مف شعارات كرمكز المغة  -
 ة كاحدة، حيث تساىـ ىذه المغة في نقؿ كتعمـ المنظمة يتحدثكف لغ أعضاء أفكتصرفات عمى 

 1القدامى كالجدد . أعضائياثقافة المنظمة بيف 

ثر الثقافة التنظيمية عمى الفرد فيناؾ إجماع بيف الباحثيف عمى أف لمثقافة القكية أعف  أما      
عنكية ليـ دكر أساسي في الرفع مف إنتاجية العامميف ككذا رضاىـ الكظيفي كالرفع مف الركح الم

كيسيؿ عممية الاتصاؿ فيما بينيـ كينتج عف ذلؾ كمو مستكل مف التعاكف كالالتزاـ كالتجانس، 
يدفعيـ إلى الاتجاه نحك تحقيؽ الأىداؼ  حيث أف جميعيـ يعمؿ داخؿ إطار ثقافي كاحد

 في :المرجكة منيـ ككذا التركيز عمى التفكؽ كتحقيؽ أداء متميز، كما تساىـ الثقافة التنظيمية 
 الثقافة التنظيمية القكية تشكؿ مصدرا ميما لمدافعية كيتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ  تحقيق الدافعية :

 تقدير القيـ المرتبطة بالعمؿ. إلىيدفع العامميف  أفكجكد نظاـ قكم مف القيـ الكاضحة مف شأنو 
 تمكنكا مف مف مخاطر كحكادث العمؿ لي أفرادىاحماية  إلى: تسعى المنظمة تنمية الشعور بالأمن

في المنظمات التي تتميز ثقافتيا بالالتزاـ  إلاكلا يتحقؽ الشعكر بالأمف  بأمافعمميـ  أداء
العامميف مع جيكدىا في  إنتاجيةكالصحة ،بحيث تتساكل جيكدىا في زيادة  الأمفكالدعـ لجيكد 

 2.الأمفكصحة العامميف كيطمؽ عمييا بثقافة  أمافتحقيؽ 
 )يتميز العاممكف في المنظمات ذات الثقافة القكية بدرجة التنظيمي تحقيق الانتماء )الولاء :

عالية مف الالتزاـ كالانتماء لممنظمة، فالإجماع الكاسع عمى القيـ كالاعتقادات المركزية كالتمسؾ 
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العامميف ككلائيـ كالتصاقيـ الشديد بالمنظمة. كىذا يمثؿ  إخلاصبيا مف قبؿ الجميع يزيد مف 
   1.مة لممنظمة تعكد عمييا بنتائج ايجابيةميزة تنافسية ىا

محققة لحاجاتو، فيك يجد راحة نفسية عندما  إليياالثقافة التي ينتمي  أففالفرد عندما يجد       
مف خلاؿ اندماجو مع جماعة يتفؽ معيا في المعايير، كالقيـ، كيشعر بالرضا عندما يقكـ بعمؿ 

قكيا  إحساساسيخمؽ لدل الفرد  لاستحساف ،كىذا مامف الأعماؿ، كتقابمو الجماعة بالقبكؿ، كا
جزء حيكم منو كسيعمؿ مف  أنيابالانتماء لممنظمة كبالتالي سيزيد مف التزامو برسالتيا كسيشعر 

  .المنظمة أىداؼكتحقيؽ  أدائوىذا المنطمؽ عمى تحسيف 
 مى فاعمية يعتبر تماسؾ الجماعة مف العكامؿ اليامة كالمؤثرة ع إذ:زيادة تماسك الجماعة

نتاجية أدائيـالعامميف بالمنظمة، فتماسكيا يحقؽ رضا اكبر لمعامميف كتحسيف مستكل  عمى أ كا 
 كأنماطفي نفس القيـ كالاتجاىات  أعضائياكتماسؾ الجماعة يتكقؼ عمى مشاركة  ،لممنظمة
، فالجماعة تقكـ بتطكير ثقافتيا الخاصة بيا كما تطكر معايير كضكابط سمككية 2السمكؾ

كيمتثمكف ليا كينفردكف بيا كالتي تككف ليا نتائج ايجابية عمى  الأعضاءتجاىات يمتزـ بيا كا
 3.كالإنتاجيةما اتصفت بالإبداعية  إذاالمنظمة 

الرقابة الاجتماعية التي ليا تأثير عمى قرارات المكظفيف  أشكاؿثقافة المنظمة تعتبر شكلا مف  إف -
 سب مع التكقعات التنظيمية.كسمككياتيـ فيي تكجييـ بشكؿ فعاؿ يتنا

ىك مطمكب منيـ  التنظيمية ليصبحكا قادريف عمى تأدية ما الأحداثالمكظفيف عمى فيـ  تساعد -
 .يعممكا أفيتكقع منيـ  عكضا عف تضييع الكقت في محاكلة تصكر ما

في التعاكف مع  أعمىمستكيات  إلىفعالية كاف يصمكا  أكثرتمكف العماؿ مف التكاصؿ بشكؿ  -
 4مرتفع. أداءلتحقيؽ بعضيـ 
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عطاءكالتجديد كاستخداـ تقنيات عالية  الإبداعتحفز العماؿ عمى  أنياكما  - الحرية الكافية  كا 
 المتميز. الأداءلمعامميف كالمركنة لانجاز العمؿ كبالتالي الكصكؿ لتحقيؽ 

مكانتيا يساعد المنظمة عمى المحافظة عمى  عممية التغيير كالتجديد كىذا ما إنجاحمساىمتيا في  -
 1التنافسية.

يؤثر عمى  كالابتكار مما الإبداعنكع مف الاستقلالية لدل العامميف تمكنيـ مف  إيجادتساعد عمى  -
 2.أدائيـكفاءة 

 الباحثيف: آراءيمكف تقديـ بعض  الإطاركفي ىذا 
محتكل الثقافة كقكتيا كتحكميا  تأثيرالثقافية  اأنثركبكلكجي( ضمف منطؽ Reddyفقد ابرز )

 كما يظيره الشكؿ التالي: الأخلاقيالمؤسسي كالسمكؾ  الأداءعمى 
 

 الأخلاقييوضح ثقافة المنظمة كمحدد للأداء المؤسسي والسموك  22الشكل 
 
 
 
 
 
 

 

 
   إلىمحدد يقود                                       ثقافة المنظمة            

 ةتميز المنظم                                                                
 

 .48المصدر :نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابق،ص
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 المؤسسي الأداء
 الأخلاقيالسمكؾ 

محتكل الثقافة 
 يتلائـ مع البيئة

 
 
 

 قكة الثقافة

 
 
 

 التحكـ الثقافي
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( ميمة تككيف ثقافة المنظمة كدكرىا في ضماف سلامة التعامؿ مع قضايا Scheinبرز) أك 
 التكيؼ الخارجي،كالبقاء كالتكامؿ الداخمي بمككناتيا المبينة في الشكؿ المكالي:

 
ن ثقافة المنظمة في ميام التكيف الخارجي لمبقاء وميام يوضح دور تكوي23الشكل  

 التكامل الداخمي
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .49المصدر :نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابق،ص 
الدكر الذم تمعبو ثقافة  بأىميةمنظرم المنظمة  عتراؼا إلى Robbins & Judye كأشار  

كسمككيـ  الأفراديؤثر عمى اتجاىات المنظمة ،فالثقافة كمتغير مستقؿ  أعضاءالمنظمة في حياة 
مستمزمات البناء المؤسسي تسيـ في تككيف ثقافة المنظمة كتحدد خصائصيا  إحدلكىي 

مف  الأداءذلؾ البناء كيمكف تكضيح تأثير الثقافة التنظيمية عمى  أكجوكترابطاتيا مع  بعادىاأك 
  خلاؿ الشكؿ المكالي:

 
 
 
 
 

 

 كالبقاء الخارجي التكيؼ مياـ

 

 الأكلية الميمة    

 الأساسية الرسالة

 الجماعة كظائؼ

 الغايات

 لمغايات كسائؿ

 الانجازات قياس

     إصلاحية علاجية استراتيجيات

                                     

 التكيؼ الداخمي مياـ

 المغة المألكفة

 حدكد الجماعة

 القكة كالمكانة

 كالصداقة الألفة

 المكافآت كالبطش

 العقيدة الفكرية
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 الأداءنظيمية عمى الثقافة الت تأثيريوضح  24الشكل  
 تدرؾ             

 .53المصدر :نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابق،ص
 

 ية في تبني المنظمة لمقومات الأداء الفعال والمتميزدور الثقافة التنظيم: المطمب الثالث
نحك  الأفرادلدفع  الأفضؿ أنياتسعى جميع المنظمات لدعـ كتعزيز العكامؿ التي ترل     

التنظيمية كتعتمد مفاضمة تمؾ المنظمات بيف تمؾ البدائؿ لحد بعيد عمى ثقافتيا  الأىداؼ
كيفية تحفيز  إلىكالمدراء مف حيث نظرتيـ  التنظيمية كبشكؿ عاـ تقؼ قيـ كمعتقدات القادة

 طريقيف: أماـ الأفراد
 الدفع كالتحفيز أفادة كالمديريف في ىذا النكع مف الدكافع تتكلد قناعة لدل الق الدوافع الخارجية: -1

كينحصر ىذا النكع مف الدكافع في  الأفراداستئجار جيكد  أكيككف خارجيا بمعنى شراء  أفلابد 
كاف  ذاإ،الترقية، الثناء( كقد يككف لنظاـ المكافآت   الأجكركاف عادلا )زيادة  اإذنظاـ المكافآت 

كسمكؾ الفرد كلكف ىذا النكع مف الدكافع مؤقت في نتائجو  أداءعادلا تأثير قكم كمباشر عمى 
البعيد كيشيع استخداـ ىذا النكع مف الدكافع  الأمديضمف استمرارية التميز في العطاء عمى  كلا

 1قافات التنظيمية ذات التكجو البيركقراطي.في الث

                                           
1A rmstrong Michael ,Handbook of human,Resource Management practice,London kogan page 
limited,2009,p318. 
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مف خلاؿ بيئة  الأفراديمكف مف خلاليا تحفيز  إذ العمميةكتسمى كذلؾ  الدوافع الجوىرية: -2
تتكلد الدافعية  المتميز نابعة مف داخمو كعادة ما الأداءالعمؿ ذاتيا كىنا تككف رغبة الفرد في 

مة كفي حاؿ تكافؽ مياراتو كقدراتو مع متطمبات الذاتية للأداء عند بداية انضماـ الفرد لممنظ
تدعـ  أفتثبيط ىذا النكع مف الدكافع كلتعزيز الدكافع الجكىرية لابد لثقافة المنظمة  أكالكظيفة 

المتميز كالفعاؿ  الأداءذاتيا نحك  الأفرادكتتبنى القيـ التي مف شأنيا تكفير بيئة كفيمة بدفع 
اىتماما بعممو كيسعى باستمرار البحث  أكثرنيا تجعؿ الفرد الدكافع الجكىرية كك  أىميةكتكمف 

العكامؿ التي تحقؽ الدافعية  كأكثرعف انسب الكسائؿ لانجاز العمؿ عمى الكجو المطمكب 
لكظيفتو كذلؾ  كاحتكاءارتباطا  أكثرالذاتية لدل الفرد كتتمثؿ في خمؽ بيئة عمؿ تجعؿ الفرد 

مميئة بالتحديات كمثيرة للاىتماـ في  أعماؿتو كتصميـ مف خلاؿ تمكينو كتطكير مياراتو كقدرا
 1ظؿ تكافؤ الفرص كجماعية العمؿ .

الفعاؿ  الأداءكمف بيف الدراسات التي تناكلت دكر الثقافة التنظيمية في تبني مقكمات   
الفرد كارتباطو بكظيفتو يعتمد لحد بعيد عمى مدل تبني  أداء إف Hosfordكالمتميز دراسة 

نظمة لقيـ التطكير كالنمك المستمر كقيـ التمكف كالعدالة كالمشاركة في صنع القرار ثقافة الم
 2كالعمؿ الجماعي.

قيـ الثقافة التنظيمية تنبؤا بأداء الفرد تتمثؿ في قيـ  أكثر أفالزغبي في دراستو  أشاركما 
 3ستقلالية.الدعـ كالتقدير كالمشاركة في صنع القرار نقيـ الانتماء كقيـ العدالة كقيـ الا

المتميز لمفرد يتحقؽ مف مدل تبني ثقافة المنظمة  الأداء أف إلى Giffinكما تكصمت دراسة 
 4لمقيـ التالية: التقدير،تشجيع الانجاز، المركنة كالثقة كالاتصالات المفتكحة.

 
 
 

                                           
1 Ibid,p341. 

  .112ع ،مرجع سابؽ،صزيد صالح حسف سمي 2
الالتزام بالقيم الثقافية والتنظيمية عمى مستوى الاداء الوظيفي لدى العاممين في القطاع العام خالد يكسؼ محمد الزغبي ، 3

  .51،ص2008،،1،العدد22،مجمة جامعة الممؾ عبد العزيز ،الاقتصاد كالادارة ،مجمد بمحافظة الكرنك
4
  .113،صزيد صالح حسف سميع ،مرجع سابؽ  
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 المطمب الرابع: مميزات الثقافة التنظيمية الفعالة ومداخل قياسيا
 

 التنظيمية: مميزات الثقافة أولا
كاف نشاطيا يصؿ  ما إذامؤسسة عاملا رئيسيا يحدد  أمتعد الثقافة التنظيمية داخؿ       

كالعامميف  إداراتيالسمكؾ  أساسيخصائص المنظمة كمحدد  إحدللدرجات التميز ،فيي تمثؿ 
 فييا كىي تكسب المنظمة ىكيتيا كفمسفتيا كقيميا كتعبر عف تكجياتيا كنسيجيا ،كمف خلاؿ ما

المنظمة كعاممييا سنحاكؿ استخلاص  أداءتقدـ عرضو حكؿ تأثير الثقافة التنظيمية عمى 
كالكصكؿ  الأداءميزات الثقافة الفعالة التي يمكف لكؿ المنظمات تبنييا مف اجؿ رفع مستكل 

التنظيمي المتميز كالثقافات  الأداءىناؾ علاقة قكية بيف  فأ إذاللأعمى درجات التميز كالفعالية ،
عمى العديد  أجريتلقكية الداعمة للإبداع كالتميز ،كىناؾ العديد مف الدراسات كالبحكث التي ا

داخؿ منظماتيـ كنجاح  الأفرادالرابط بيف القيـ كالمعتقدات التي يؤمف بيا  أكدتمف المؤسسات 
عرض  يمي سنحاكؿ تحديد ميزات الثقافة القكية كالمحققة لمفعالية مف خلاؿ كفيما  الأداءكتميز 

 مجمكعة مف الدراسات .
(  في بحثيما عف الامتياز اظيرا اف ىناؾ ثمانية Peters and Watermannدراسة)  -1

خصائص تميز المنظمات الناجحة إضافة إلى عشر معتقدات تعكس الثقافة السائدة في 
 المنظمة التي تكد الكصكؿ إلى تحقيؽ أداء متميز كىذه المعتقدات ىي: 

اخ يسمح بأداء الفرد لعممو في ظركؼ جد مناسبة مما يكلد لديو حبا لعممو ضركرة خمؽ من  -
 .ك يجعمو يستمتع بو

ضركرة اعتقاد الأفراد باف يككنكا الأفضؿ في أدائيـ لأعماليـ كتقديـ مخرجات تمكنيـ مف   -
د الاعتقاد بقدرة الأفراد عمى الابتكار ك تحمؿ المخاطرة دكف تعريضيـ لمعقاب عن التفكؽ عمى

 .الفشؿ
 .الاعتقاد بأىمية الحضكر لمتعرؼ عمى التفاصيؿ  -
ضركرة الاىتماـ البالغ بالعامميف ك رد الاعتبار ليـ كآدمييف ليـ مشاعر كأحاسيس تحكـ   -

  سمككياتيـ ك تصرفاتيـ
 . تشجيع الاتصاؿ غير الرسمي باعتباره كسيمة أساسية في تحسيف تدفؽ المعمكمات  -
غة لمسألة النمك ك تحقيؽ الأرباح ك التي تعتبر مف الأىداؼ الرئيسة إعطاء أىمية بال  -

 .لمنظمة الأعماؿ
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الاعتقاد بأىمية ضبط الإدارة بافتراض أف المديريف يجب أف يككنكا فاعميف كليس مجرد  -
 .مخططيف

المرشد  الاىتماـ بالفمسفة التنظيمية المعترؼ بيا كالمعدة كالمؤيدة مف الإدارة العميا باعتبارىا  -
 . 1الأساسي لسمكؾ الأفراد داخؿ المنظمة

إضافة إلى ىذه المعتقدات فيرل بعض الباحثيف أنو يعترؼ لثقافة المنظمة بالدكر الذم تمعبو 
 :في تحقيؽ الأداء المتميز إذا كانت تتكفر فييا الميزات التالية

ذم مف شأنو أف يفسح للأفراد تمتع الأفراد بحرية المبادرة كالإبداع كتحمؿ المسؤكلية الأمر ال  -
المجاؿ لمتفكير في طرؽ عمؿ ك ابتكار منتجات جديدة تمكف المنظمة مف تحقيؽ مكانة سكقية 

 . معتبرة
إرساء نظاـ حكافز كمكافآت يقكـ عمى معايير مكضكعية كعممية أم تحفيز الأفراد   -

لمنظمة .حيث يرل كمكافأتيـ كؿ حسب جيده ك مساىمتو في إنجاز أعمالو كتحقيؽ أىداؼ ا
بعض الباحثيف أف نظاـ الحكافز ىك الذم يعرؼ كبشكؿ كبير بثقافة المنظمة، لذلؾ فالقيـ 
المتعارؼ عمييا في المنظمة يجب أف تشجع عمى الإبداع كالخمؽ كتقييـ مساىمة العامميف 

 .بمكافآت مممكسة
ارضة ك الاستفادة مف تحمؿ الاختلاؼ كالسماح بالتعبير عف كجيات النظر المختمفة كالمع  -

 .ىذا الاختلاؼ ك الصراع التنظيمي في الحصكؿ عمى آراء ك أفكار جديدة
إرساء نظاـ الاتصالات يجب أف يككف شبكيا يسمح بتبادؿ المعمكمات في كؿ الاتجاىات،   -

مع تشجيع التعبير عف الآراء باستعماؿ الكسائؿ التعبيرية المشجعة عمى الإبداع لتحقيؽ الأداء 
 .متميزال

ضركرة اعتماد المنظمة عمى تنظيـ محدكد المستكيات التنظيمية كيعمؿ بركح الفريؽ كلا   -
مركزم حيث تككف الرقابة ذاتية، فيذا النكع مف التنظيـ يدؿ عمى تكاجد ثقافة تؤيد حرية المبادرة 

ية كالشديدة كالإبداع كقبكؿ الاختلاؼ، كعمى العكس التنظيـ اليرمي المتعدد المستكيات التنظيم
 .المركزية كالذم يغرس قيما ثقافة تقضي عمى كؿ محاكلة لمتجديد كالتطكير

                                           
 

1
  285بمكبير بكمديف ك فؤاد بكفطيمة ، مرجع سابؽ،ص   
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ضركرة اعتماد الشفافية كما يمكف أف تكلده مف ثقة بيف الأفراد بعضيـ ببعض ك بيف الأفراد   -
ك رؤسائيـ مما يمكنيـ مف الالتفاؼ حكؿ منظمتيـ ك تفانييـ في أداء أعماليـ ك تحقيؽ 

 .مسطرةالأىداؼ ال
رغـ كؿ ىذه القيـ ك المبادئ ك التي تأثير جكىرم عمى أداء المكارد البشرية ، إلا أف  

الممارسات ىي التي تشكؿ ثقافة المنظمة كليست الشعارات التي ترفعيا، فالممارسات ىي 
الاختبار الحقيقي لطبيعة الثقافة السائدة، كيشكؿ ذلؾ مؤشرا كاضحا لدل العامميف كيدفعيـ  

 .قصارل جيدىـ لنجاح المنظمة كتميزىا أك يفعمكف عكس ذلؾ لبذؿ
الشركات  أفثمانيف شركة  لأداءحددا الباحثاف في دراسة  Deal and Kennedyدراسة -2

نجاحا ىي الشركات التي لدييا ثقافات قكية مجمكعة مف خصائص كميزات الثقافة  الأكثر
 القكية كالفعالة عمى النحك التالي:

 بالمشاركة بشكؿ كاسع. الإدارةبفمسفة  المنظمة إيماف -1
 باعتبارىـ المصدر الحقيقي لمنجاح التنظيمي. بالإفرادتركيز الاىتماـ  -2
 تشجيع الطقكس كالمراسيـ كالاحتفالات بالمناسبات الخاصة بالمنظمة. -3
 الناجحيف كتكريميـ. الأفرادتحديد  -4
 قكاعد غير رسمية لمسمكؾ. إرساء -5
 قكية.انتشار قيـ تنظيمية مشتركة ك  -6
 مرتفعة. أداءكضع معايير  -7
 1لدييا ميثاؽ كاضح كمحدد لمجميع. -8

  Stammدراسة -3
في  الأساسيةالفضاءات  إحدلالدكر الحيكم لمثقافة ككنيا تمثؿ  إلى Stammنظر    

 كالإستراتيجيةالمتمثمة بالتصكر  الإبداعالتنكع مع فضاء  آلياتالمنظمات المبدعة تتفاعؿ كفؽ 
 2كبيئة العمؿ المادية.كالقيادة كالعمميات 

                                           
 

1
  .285بمكير بكمديف كفؤاد بكفطيمة ،مرجع سابؽ،ص  

2
  .53نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،  
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التي يستطيع المدراء  كالأساليب الأخلاقيةثقافة المنظمة كالقيـ  أىمية أفمما تقدـ يمكف القكؿ   
استخداميا لمتأثير عمى تمؾ القيـ تتجمى في ككنيا تساىـ في تحديد الرأسماؿ الاجتماعي 

فة المنظمة بما تحممو مف لممنظمة كالقيـ الصحيحة التي تساىـ بتعزيز النجاح المنظمي. فثقا
خصائص كميزات القكة ك الفاعمية كالتنكيع كالتكامؿ كالتكيؼ تقكد المنظمة لتحقيؽ التميز 

 مكاردىا البشرية. أداءبدكرىا الياـ في تفعيؿ 
 

 ثانيا: مداخل قياس الثقافة التنظيمية
 :س التقميدية كالتي القيا أساليبحيث يعتمد في قياسو لمظاىرة التنظيمية عمى  المدخل الوصفي

 تتمثؿ في المقابلات الشخصية المتعمقة كالملاحظة الشخصية.

 الأجؿكالدراسات التي تعتمد عمى المنيج الكصفي لمقياس تنتيج طرقا مختمفة حيث تسعى في 
 الأجؿفي المنظمة كتدكينيا بينما تسعى في  الأفرادالملاحظة الدقيقة لتصرفات  إلىالطكيؿ 

مف خلاؿ المقابلات المتعمقة ككذا  الأساسيةتعرؼ عمى القيـ كالافتراضات القصير لمحاكلة ال
لاستنتاج طبيعة المغة الخاصة كدراسة  الأفراددراسة القصص كتفسيرىا كتحميؿ المحادثات بيف 

 الرمكز المادية.
لقياس  الأمثؿكيرل بعض المفكريف في حقؿ الثقافة التنظيمية اف المدخؿ الكصفي ىك      

 الأساسيةملاحظة العمميات التنظيمية  أف مارتن أشارالمنظمة بشكؿ متكامؿ حيث ثقافة 
لمفيـ العميؽ لمخبرات التنظيمية كالافتراضات  الأمثؿ الأسمكبكتدكينيا بشكؿ حيكم كفعاؿ يعد 

 أشارمف خلاؿ المقابلات المتعمقة كالملاحظة الشخصية كما  إلاكىذا لف يتأتى  الأساسية
ة التنظيمية مكضكع كاسع كمعقد كلذا يصعب قياسيا مف خلاؿ قائمة مف الثقاف أف مارتن
يمتاز المدخؿ الكصفي بمساعدة الباحثيف عمى التعرؼ بيسر ككضكح  أخرلكمف ناحية  ،الإبعاد

الثقافية( حيث يسيؿ مف خلاؿ الملاحظة التعرؼ عمى  الأشكاؿعمى التجميات المادية لمثقافة )
انو  إلا الإداريةلسائدة كالقصص المتداكلة كالمغة الدارجة كالممارسات الرمكز الثقافية كالطقكس ا

بالرغـ مف تميز المدخؿ الكصفي بأنكاعو المختمفة في تكفير معمكمات متعمقة عف الافتراضات 
مجمكعة مف الانتقادات التي تجعمو غير كاؼ  إليوكالتجميات المادية لمثقافة تكجو  الأساسية

 يمي: ما أىمياالتنظيمية لقياس ظاىرة الثقافة 
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لا يساعد في تكضيح العلاقة بيف الثقافة التنظيمية كالمتغيرات التنظيمية كالبيئية المرتبطة  -
التنظيمي كفعالية المنظمة كعميو يصعب اختبار الفرضيات  كالأداء الأفرادبالثقافة مثؿ سمكؾ 

 كبناء النظريات بشكؿ فعاؿ.
 .الأخرلعمى المنظمات  إليياكصكؿ لا يسمح بتعميـ النتائج التي تـ ال -
المقابمة الشخصية عمى التعرؼ بكضكح عمى القيـ كالمعتقدات التي يحمميا  أسمكبلا يشجع  -

كف المقابمة كجيا لكجو كمف ناحية كحيث يتكلد شعكر لدل المقابؿ بعدـ الارتياح عندما ت الأفراد
 المطركحة عمييـ بطريقة تتماشى مع ما الأسئمةعمى  الإجابة إلى الأفرادقد تدفع المقابمة  أخرل

 إجابات إعطاء الأفراديعتقدكف انو مقبكؿ اجتماعيا كليس كفقا لما ىك مدرؾ لدييـ كما قد يتعمد 
 كذلؾ لإعطاء الباحث انطباع جيد عف مستكاىـ الثقافي. كآرائيـلا تعكس معتقداتيـ 

في  أفضؿة كبشكؿ بصكرة مختمف الأفرادالملاحظة الشخصية عمى تصرؼ  أسمكبيشجع  -
 .الغالب

احتمالية التحيز تككف عالية في المدخؿ الكصفي فقد يدخؿ عنصر العاطفة كيككف ىك الغالب  -
تتأثر  أخرلكمف ناحية  إيجابا أكالمقابمة الشخصية فيتحيز الباحث لشخص ما سمبا  أثناء

قد يعتمد عمى يلاحظو كما  الملاحظة بالمزاج الشخصي لمباحث كباتجاىاتو كمشاعره تجاه ما
 1التخميف في تفسير تعبيرات كجو الملاحظ كالتعبيرات غير المغكية.

  :يعتمد ىذا المدخؿ عند قياس ظاىرة الثقافة عمى قائمة الاستقصاء الذم يتـ مف المدخل الكمي
الثقافية كذلؾ لمتعرؼ عمى  كالأبعادتتعمؽ بالقيـ كالمعتقدات  الأسئمةخلاليا طرح مجمكعة مف 

قكائـ الاستقصاء المستخدمة لقياس  اشكانازيالثقافة التنظيمية السائدة كقد صنؼ  نماطكأملامح 
 صنفيف ىما: إلىالثقافة التنظيمية 

تقكـ ىذه المقاييس بتصنيؼ الثقافة التنظيمية لأصناؼ متعددة مقاييس الثقافة التنظيمية:  -1
 الأمثمةعتقدات كمف كيككف كؿ صنؼ مصحكبا بالكصؼ الدقيؽ لمعايير السمكؾ كالقيـ كالم

القيـ المتنافسة  إطارتقييـ الثقافة التنظيمية المعتمدة عمى  أداةعمى مقاييس التصنيؼ مقياس 

                                           
1
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ثقافة السكؽ،الثقافة  )ثقافة الفريؽ،الثقافة البيركقراطية، أنماط 4 إلىالذم يقسـ الثقافة التنظيمية 
لاليا المقارنات بيف المنظمات يميز مقاييس التصنيؼ انو يسيؿ مف خ كاىـ ما1التطكيرية( 

 المختمفة مف حيث ثقافتيا التنظيمية كما انيا تسيؿ عممية التغيير التنظيمي.
الخصائص الميمة لمثقافة  إفيقكـ عمى فكرة مفادىا  مقاييس ملامح الثقافة التنظيمية: -2

عديد مف التنظيمية يمكف التعرؼ عمييا مف خلاؿ مجمكعة مف المتغيرات المختمفة التي تضـ ال
القابمة لمقياس كما  الأبعادالخصائص كمف خلاؿ ىذه المتغيرات يمكف التعبير عف مجمكعة مف 

ضعؼ ثقافة المنظمة كصكلا لكصؼ شامؿ لمثقافة  أكيقكـ ىذا النمكذج بقياس مدل قكة 
 التنظيمية السائدة.

عمى عدد اكبر  كيتميز مقياس ملامح الثقافة التنظيمية عمى مقياس التصنيؼ مف حيث احتكائو
لطبيعة الثقافة التنظيمية كما  أكضحصكرة  إعطاءالثقافية التي يمكف مف خلاليا  الأبعادمف 

 يمكف مف خلالو التعرؼ عمى الثقافات الفرعية التي تتشكؿ في بعض كحدات المنظمة الفرعية .
 ىذا المقياس انو: مزاياكمف 

مى التعبير عف قيمو كمعتقداتو بصراحة يعطي نتائج مكضكعية حيث يشجع الاستبياف الفرد ع  -
ككضكح ككذا التعبير عف قيـ كمعتقدات المنظمة كما يدركيا كذلؾ ليقينو انو مف الصعب تحديد 

 العينة. كأفرادىكية المستقصي منو كما انو ينشئ ثقة متبادلة بيف الباحث 
 مفة .يساعد في ربط الثقافة التنظيمية بالتغيرات التنظيمية كالبيئية المخت  -
يساعد في القياـ بالمقارنة بيف النتائج  يساعد في اختبار الفركض البحثية كبناء النظريات كما  -

 عبر الدراسات المختمفة. إليياالتي تـ التكصؿ 

كيشيع الاعتماد عمى المدخؿ الكمي لتميزه بمكضكعية النتائج نظرا لاعتماده عمى قائمة      
العلاقة بيف الثقافة  إقامةيساعد عمى  بالنتائج ،مما الاستقصاء ككذلؾ في درجة الانتفاع

 2.الأخرلالتنظيمية كالمتغيرات التنظيمية 

                                           
1 Ashkanasy ,N,M,Broad foot,L,E&Falkus,S,Questionnaire Measures of Organizational culture,handbook of 
organizational culture and climat,thousand oaks:sage,  2000,p137. 

 2
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 الموارد البشرية  في دعم وتعزيز ثقافة المنظمة إدارةالمبحث الثالث: دور 
حد بعيد  إلىمنسجمة كمتطابقة  أفرادىاتككف ثقافة  أفالمنظمة يتطمب  أىداؼتحقيؽ  إف     

حتى لا يأتي الصراع كالاضطراب داخؿ المنظمة كالذم مف شانو ىدـ كياف  رادىاأفمع ثقافة 
تتحكؿ لساحة معارؾ كحركب  إذكتماسؾ جماعتيا كفرؽ عمميا  استقرارىاالمنظمة بسبب عدـ 

 أفرادقد تؤدم في النياية لزكاليا كاندثارىا. لذا يجب عمى المنظمة مف خلاؿ قيادتيا استقطاب 
ليـ نفس الثقافة لتسييؿ عمميات التغيير  أملمنظمة كيتبنكف مبادئيا يؤمنكف بنفس قيـ ا

التنظيمي التي قد تقكـ بيا المنظمة مف منطمؽ تكاجدىا في بيئة ديناميكية تتميز بسرعة 
ف إيير ىي الثقافة التنظيمية ،لذا فاخطر شيء قد يكاجيو المنظمة في عممية التغ الآفالتغيير،

 أكتقكـ بيا المنظمات تفشؿ نظرا لككنيا ضد الثقافة التنظيمية  التي اتالكثير مف التغيير 
 التغيير التنظيمي. إحداث أثناءالتغيير الثقافي  إحداثلتجاىؿ 
التغيير الثقافي يقع عمى عاتؽ قيادة المنظمة   إحداثسبؽ ذكره فاف مسؤكلية  ما إطاركفي      

الثقافة التنظيمية ترتبط بالجكانب السمككية  فأالمكارد البشرية ذلؾ  إدارةككبار مديرييا مف خلاؿ 
 المنظمة. أفرادكالمعنكية لجميع 

 إدارةسيتـ التطرؽ مف خلاؿ ىذا المبحث للاستراتيجيات التي تتبناىا  الأساسكعمى ىذا     
المكارد البشرية في دعـ كبناء الثقافة التنظيمية ككذا لمتطمبات نجاح عممية التغيير الثقافي مف 

 المكارد البشرية العاممة في المنظمة.  أداءعيؿ جؿ تفأ
 

الموارد البشرية في دعم وبناء الثقافة التنظيمية  إدارةليات آ: استراتيجيات و الأولالمطمب 
 الموارد البشرية  أداءلتفعيل 

 تساىـ في دعـ ثقافة المنظمة مف خلاؿ  أف: يمكف لإدارة المكارد البشرية التوظيف إستراتيجية
بإعطاء المتقدميف لمعمؿ في المنظمة معمكمات  إلاالاختيار كالتعييف كىذا لف يتحقؽ  يةإستراتيج

المكارد البشرية بالتعرؼ عمى قيـ  إدارةعف الكظيفة كعف قيـ كاتجاىات المنظمة،كما تقكـ 
 إذكاتجاىات الفرد المتقدـ لمكظيفة مف اجؿ معرفة كتحديد مدل تطابؽ ثقافتو مع ثقافة المنظمة 

 انسجاما مع ثقافة المنظمة. الأكثراختيار يتـ 
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يمي:  قدرة المتقدـ  المكارد البشرية التركيز في عممية الاختيار  عمى ما إدارةكما يجب عمى 
العمؿ بدقة كتميز ككذلؾ  أداءالفريؽ كقدرتو عمى  أعضاءعمى حؿ المشاكؿ كالانسجاـ مع 

 كالابتكار . الإبداعقدرتو عمى 
 المكارد البشرية بعممية اختيار المكظفيف الجدد  إدارة: عندما تقكـ لاجتماعيالتكيف ا إستراتيجية

نيا تحدد مدل تماشي ثقافة ىذا المكظؼ كقابمية اندماجو مع ثقافة المنظمة،كتقكـ بعدىا إف
بعممية تدريبو كتييئتو  لمبيئة الثقافية الجديدة في المنظمة،بيدؼ دمج المكظؼ تدريجيا في 

 حكار مع الزملاء كالرؤساء .العمؿ مف خلاؿ ال

 :كالأتيك تمر عممية التكيؼ الاجتماعي بثلاث مراحؿ ىي 
المنظمة لمعمؿ فييا ،حيث يتـ فرز كتصنيؼ  إلىقبؿ دخكؿ المكظؼ  ما :الأولىالمرحمة 

 جميع المتقدميف لانتقاء مف لا تتعارض ثقافتيـ مع ثقافة المنظمة.
منظمة كتييئتو لمعمؿ الجديد كالثقافة الجديدة كتسمى مرحمة دخكؿ المكظؼ لم :المرحمة الثانية

 مرحمة التصادـ بيف الثقافتيف.
مرحمة تغيير ميارات كسمككيات كتكقعات المكظؼ الجديد كتكظيؼ التغيير  :المرحمة الثالثة

 المنظمة. أىداؼلخدمة 
اعي بطئ تكيفو الاجتم أككفي سرعة  كأدائوالمكظؼ  إنتاجيةاحؿ الثلاث في ر كتؤثر الم

تؤثر عمى قراراتو في البقاء في المنظمة  أنيا،كما إلييا نضـاكالثقافي مع جماعة العمؿ التي 
   مف عدمو.كالشكؿ المكالي يكضح ىذه المراحؿ كتأثيرىا عمى الفرد.

 يوضح تأثير مراحل التغيير الثقافي عمى الفرد 25الشكل 
 

 
 
 

 
 

 .385سيد محمد جاد الرب،مرجع سابق،ص المصدر:

 ريالتغي الدخكؿ قبؿ الدخكؿ ما

 الإنتاجية

 معدؿ الدكراف
 

 

 الانتماء
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المكارد  إدارةالاستراتيجيات التي تعتمد عمييا  أىـالتكيؼ مف  إحداثكتعد عممية         
المعارضة كالصراعات لسياسات  أسبابالاستقرار الكظيفي كالقضاء عمى  إحداثالبشرية في 

يصبح متشبعا بمبادئيا  إذثقافة الفرد تككف منسجمة مع ثقافة المنظمة  أفالمنظمة، ذلؾ 
 أدائوبتحسيف  أىدافيافالمنظمة تصبح جزءا ىاما مف حياتو يعمؿ لتحقيؽ  تيا،كممتزما برسال

تكلي عناية كبيرة بالتكيؼ  أفالمكارد البشرية  إدارة.لذا يتكجب عمى  إنتاجيتوكالرفع مف مستكل 
 الاجتماعي.

 عـ يد أفنو أالمنظمة عمى سياسة المكافآت مف شاعتماد  إف:الأداءالمكافآت وتقييم  إستراتيجية
 ضافاتكالإ الأجكرزيادة  عممية التغير الثقافي في المنظمة ،كنجاح ىذه السياسة يعتمد عمى :

الداعمة لمثقافة التنظيمية حتى تنخفض مقاكمة العامميف ليا كذلؾ يجب تحفيز العامميف نحك 
عامة بالنتائج ال كالمكافآتالعملاء كربط ذلؾ بنظاـ المكافآت كما يجب ربط نظـ الحكافز  إرضاء
 إستراتيجية أفالتكاليؼ بفاعمية مع الحفاظ عمى التكازف بيف التكاليؼ كالعائد، كما  إدارةللأداء، 

تتكقؼ عمى العامميف فقط فمكافأة الرؤساء كالمديريف عمى تطكير مكظفييـ يعد مف  المكافآت لا
 في المنظمة . دارمكالإيتكلكف جميع العمميات المتعمقة بالتطكير التنظيمي  لأنيـ أكلكياتياابرز 

الاستراتيجيات التي تسيـ في دعـ ثقافة المنظمة مف  أىـمف  الأداءتقييـ  إستراتيجيةكذلؾ تعد 
 خلاؿ :
بمشاركة العامميف في كضع  الأداءالعامة لتقييـ  الأىداؼالمكارد البشرية بتحديد  إدارةقياـ 

تككف عممية التقييـ  أفما يجب حسب التدرج الكظيفي لمعامميف الجدد،ك الأداءمعايير تقييـ 
لا الثقافة التنظيمية لا يمكف تجسيدىا  فلممرؤكسيمستمرة كمعتمدة عمى ملاحظات الرؤساء 

نماماديا   يمكف ملاحظتيا كقياسيا مف خلاؿ سمكؾ كممارسات كتصرفات العامميف. كا 
،كما يجب  رادالأففريؽ العمؿ كليس  أداءتعكس  أمجماعية ، الأداءتككف معايير  أفكما يجب 

كالمكافآت كنظـ  كالأجكرفي تغيير نظاـ التكظيؼ كالتدريب  الأداءاستخداـ نتائج تقييـ 
 العمؿ...
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 التطوير والتحسين المستمر: إستراتيجية 

 يمي: المنظمة مباشرة بعض عمميات التدريب كالتطكير كالتي تتركز فيما أىداؼيتطمب تحقيؽ 
 في جميع قطاعات المنظمة. الأداءؼ( مف تحديد المستكل المطمكب )المستيد -1
 المنظمة. أنشطةفي جميع مجالات  الأداءقياس المستكل الفعمي مف  -2
تحديد مدلى الفجكة الفاصمة بيف المستكييف المستيدؼ كالفعمي كتحميؿ تطكرىا كرصد  -3

 مصادرىا.
 1فاعمية . أكثررسـ البرامج  التدريبية اليادفة لسد الفجكة بالتركيز عمى طرؽ  -4

لمتعامؿ مع بعديف :البعد الكمي كالمتعمؽ بكمية  الأداءكتتكجو برامج التطكير كتحسيف 
 الإنتاجيةيحاكؿ زيادة  الأداء،فبرنامج تحسيف الأداءكالبعد الكيفي كالمتعمؽ بجكدة  الأداء

 :الأداءبرنامج تحسيف  إطار)الكـ( كتحسيف الجكدة ،كيبيف النمكذج التالي 
 الأداءنامج تحسين بر  إطاريوضح  26الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .363المصدر :عمي السممي،مرجع سابق،ص
 

العمؿ  أداءمف خلاؿ النمكذج السابؽ فانو يتـ تحديد المستكل المطمكب الالتزاـ بو في      
الفعمي بالأداء المطمكب كمف ثـ يتـ تحديد الانحرافات التي يتـ  الأداءمف خلاؿ مقارنة 

                                           
  .161،ص2002، القاىرة :دار غريب ،في عصر المعرفة الإدارةالتميز:نماذج وتقنيات  إدارة،عمي السممي  1

 
 

برنامج العمؿ 
لتحسيف 
 الأداء

 
 

 فجكة الأداء  
 () المأزؽ

 
 

 تحميؿ الفجكة

تحديد أبعاد 
 الفجكة

البحث عف 
 حؿ

مستكل الأداء 
 الفعمي

مستكل الأداء 
 المطمكب
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المناسبة  كالأدكات أساليبتبحث عف  الإدارة،كمف ثـ فاف  أسبابيا تحميميا بالبحث عف
 .الأداءالانحراؼ كبالتالي يتحقؽ تحسيف  أسبابلعلاج 

التحسيف المستمر عمى شكؿ دائرم  إستراتيجيةرائد حركة الجكدة جسد  دومينغ أفكما نجد 
 :أركاف أربعةيقكـ عمى 

 مجاؿ مف المجالات. أمكفي  إدخالوتحسيف تريد  لأمخطط  :Planخطط  - أ
 حدكثا. أكثرىاكتحديد  أسبابياكتحديد  الأخطاء: السعي لكشؼ Doنفذ  - ب
 كحمكلؾ صحيحة لمتطبيؽ. أفكارؾكانت  إذا: تحرل كاكتشؼ Checkفتش،دقق  - ت
 لـ يحقؽ. حققت نجاحا طبؽ حمكلؾ بشكؿ كاسع كسريع كاىجر ما إذا :Actاعمل - ث

 Domingكير المستمر ؿ التحسيف كالتط إستراتيجيةالشكؿ يكضح دائرة 
 التحسين المستمر عند دومينغ إستراتيجيةيوضح  27الشكل 
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 المطمب الثاني: التغيير الثقافي ودوره في دعم توجيات المنظمة
كيؼ مع عمميات التغيير تيدؼ مف خلاليا المنظمات لمت التغيير الثقافي ىك عممية داخمية    

، فنقطة البداية في التغيير ىك تحديد جكانب السمكؾ كالأداء المتكقع كدفعيا داخؿ 1الخارجي 
الثقافي  الإطار.فبناء 2أرجاء التنظيـ، بناءا عمى تشخيص دقيؽ لمكضع الحالي للإطار الثقافي 

مككيات جديدة محؿ قيـ قيـ كس إحلاؿالكمي لممنظمة يتطمب تكافر مجمكعة عكامؿ تساعد عمى 
كسمككيات قديمة لـ تعد تتماشى مع متطمبات كمتغيرات البيئة المعاصرة ك التكجيات العامة 

المكارد البشرية ىذه الميمة فالتغيير الثقافي الجزئي لإدارة المكارد البشرية  إدارةلممنظمة،كتتكلى 
المكارد البشرية في  إدارةميارة يؤثر عمى التغيير الثقافي الكمي لممنظمة، كيعكد ذلؾ لخبرة ك 

 تصميـ كتنفيذ خطط التغيير الثقافي.
 خمسة أسباب لقياـ المنظمة بتغيير ثقافتيا:  كينيدييقترح :أولا: أسباب التغيير الثقافي 

 .إيماف المنظمة العميؽ ببعض القيـ ك التي لا تتناسب مع بيئتيا شديدة التغير 1-
اط المنظمة، إضافة إلى معدؿ التغير السريع في ىذا كجكد منافسة شديدة في مجاؿ نش 2-

 .النشاط
 .تمتع المنظمة بمكقع تنافسي أقؿ مف المكقع التنافسي لممنافسيف 3-
 .كجكد المنظمة عمى أعتاب الدخكؿ إلى عالـ المنظمات كبيرة الحجـ 4-
 3.صغر حجـ المنظمة مع نمكىا بشكؿ متسارع أكجب عمييا التغيير 5-
 ات العامميف.تدني معنكي-6
 ارتفاع نسبة الدكراف الكظيفي.-7
المديريف، فالصراع كالاحتكاؾ الكثير بيف الرؤساء كالمرؤسيف يتطمب تنمية  تكقراراسمكؾ -8

 ميارات في التعامؿ لدل الجميع. 
العامميف فيما يتعمؽ  إدراؾتتعمؽ بالقكل العاممة)مشكلات ناشئة عمى  إمكاناتمشكلات،-9

 4منظمة ليـ(.بكيفية معاممة ال
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 عمى مستوى المنظمة: الخطوات العممية لإحداث التغيير الثقافي
 ىناؾ مجمكعة مف الخطكات العممية لإحداث التغيير عمى مستكل الثقافة التنظيمية أىميا: 

يعتبر تغيير كؿ مف سمككيات كاتجاىات كقيـ كافتراضات العامميف تجاه العمؿ، الكقت،  -
القادة، أنفسيـ، الآخريف، ك كذا الإقلاع عف الخمط بيف العلاقات  النظاـ،السمطة، المؤسسة،

الإنسانية كالشخصية كأىداؼ كمصالح المنظمة إضافة إلى التأكيد عمى أىمية التقييـ المستمر 
 .للأداء مف أىـ سبؿ البقاء ك النمك في بيئة شديدة التغير

ك دراستيا بيدؼ معرفة الجكانب  ضركرة فيـ الإدارة لمقيـ الثقافية ك السمككيات السائدة -
 .الإيجابية ك السمبية مف اجؿ تعزيز الإيجابي ك معالجة السمبي أك التخمص منو

ضركرة الاىتماـ بقيمة القدكة مف قبؿ المسؤكليف باعتبارىـ المثؿ الأعمى المقتدل بو في  -
بارىـ مكردا رئيسا مف المنظمة ك تعزيز السمككيات الإيجابية لدييـ، ك أف ييتمكا بالعامميف باعت

 .خلاؿ احتراميـ ك تقديرىـ ك تحفيزىـ
 .تحديد المتطمبات المرغكب تحقيقيا مف طرؼ المنظمة -
العمؿ عمى التخمص مف الاعتقادات ك الممارسات الخاطئة ك تعديؿ السمككيات ك تطكيرىا  -

 .كفقا لممتطمبات المرغكب تحقيقيا
 .السمككيات الجديدة ك مدل تأثيرىا عمى المنظمةتحديد الفجكة بيف الثقافة الحالية ك  -
الاستفادة مف خبرات الباحثيف ك الخبراء مف خلاؿ إقامة ندكات ك ممتقيات بقصد التعرؼ  -

 .عمى تجارب ك خبرات المنظمات الرائدة
إرساء نظاـ اتصاؿ فعاؿ مف شأنو أف يسيؿ عممية انتقاؿ ك حركة الأفكار كالممارسات مف  -

 .رة بشكؿ ينمي ثقافة المنظمةك إلى الإدا
 .كضع نظاـ استحقاؽ يمكف العامميف مف تمبية حاجاتيـ ك يعزز الرغبة في الإنجاز كالتميز -
إرساء نظـ اختيار، تعييف، تدريب، ترقية تقييـ للأداء منظكمة حكافز ك التي تعتبر مف أىـ  -

شعكر بالانتماء ك الكلاء ك ركح المقكمات لتحقيؽ الانضباط ك الالتزاـ ك المسؤكلية ك تنمية ال
 .الفريؽ إضافة إلى تشجيع ثقافة الإبداع ك الابتكار ك إبداء الرأم ك الرقابة الذاتية

 .الأقممة كالمكاءمة الاجتماعية-
 .إحلاؿ الأفراد الراغبيف ك المستعديف لمتغيير بالأعضاء المقاكميف لو -
 .غير الأكفاء عمييـ ضركرة الاىتماـ بالأكفاء ك الحيمكلة دكف سيطرة -
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 1.اتخاذ الإجراءات التي مف شأنيا أف تكفؿ تبني السمكؾ التنظيمي الجديد -
 يمي: في ما متطمبات نجاح عممية التغيير الثقافيتتمثؿ و
 المكارد البشرية في التغيير الثقافي المستيدؼ . إدارةالعميا لمجيكدات  الإدارةدعـ كتأييد  -
 في المنظمة.  الأخرل الإداراتلكؿ العميا  الإدارةدعـ كتأييد  -
بناء نظاـ فعاؿ للاتصالات المفتكحة لتبادؿ البيانات كالمعارؼ كالخبرات عمى مستكل  -

 المنظمة ككؿ.
تكافر نظاـ كؼء لممعمكمات يقكـ بجمع كتحميؿ كتكزيع البيانات كالمعمكمات المناسبة لمتغيير  -

 التنظيمي.
الظركؼ التي تحتـ  إطارفي الكقت المناسب كفي ادارة كتنفيذ عمميات التغيير الثقافي  -

 التغيير.
 التغيير الثقافي المستيدؼ. إحداثاخذ المتغيرات البيئية كالتنافسية في الحسباف عند  -
في  الإداراتالعميا كباقي  الإدارةبناء فريؽ عمؿ الثقافة التنظيمية يتكلى ميمة التنسيؽ بيف  -

 الثقافي . التغيير إحداثالمنظمة كالتي تشارؾ في 

 الموارد البشرية في عممية التغيير الثقافي إدارةالمطمب الثالث: دور   
عممية التغيير الثقافي فيي تساعد عمى فاعمية  اثدإحلإدارة المكارد البشرية دكر ىاـ في       

كسرعة ىذا التغيير حسب حجميا كقكة تأثيرىا في المنظمة كالاستراتيجيات التي تتبناىا في 
 عممية التغيير الثقافي. إنجاح

 :كالأتيالمكارد البشرية في كؿ مراحؿ التغيير الثقافي  إدارةكعف الدكر المطمكب مف 
 :دراسة كتحميؿ الثقافة الحالية مف خلاؿ: الأولىالمرحمة 

 الثقافي الحالي لممنظمة . الإطارتحديد  - أ
 تأثيرا. الأكثرتحديد المككنات الثقافية الحالية  - ب
 تأثيرا. الأقؿككنات الثقافية التعرؼ عمى الم - ت
 التعرؼ عمى مدل انسجاـ الثقافة الحالية مع البيئة التنظيمية لممنظمة. - ث

                                           
1
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 الثقافة الحالية. إطارفي  الأفرادتحديد انسجاـ كرضا  - ج
 التعرؼ عمى درجة تكافؽ المنظمة مع بيئتيا التنافسية كعملائيا. - ح

 ة المطمكبة مف خلاؿ:: التعرؼ عمى حجـ التغيرات التنظيميالمرحمة الثانية
 تحديد حجـ التغيير التنظيمي المستيدؼ لكؿ عنصر. - أ
 لا. أـتحديد مدل حاجة التغيير التنظيمي لتغيرات ثقافية  - ب
 .الأفراد كأراءتحديد درجة انسجاـ التغيير التنظيمي المستيدؼ مع اتجاىات  - ت
 .) البنية التحتية لمتغيير( الأخرلتحديد تكقيت ىذا التغيير كمتطمباتو  - ث

 فإدارة: تحديد مستكيات الثقافة المرغكب فييا عمى ضكء المرحمة السابقة،المرحمة الثالثة
 العميا في: الإدارةالمكارد البشرية تشترؾ مع 

 تعديميا. أكتحديد المككنات الثقافية المطمكب تغييرىا  - أ
 تحديد درجة انسجاـ المستكيات المرغكبة لمثقافة كىي: - ب

 التنظيمية الأىداؼ -
 العامميف اؼأىد -
 متطمبات العملاء -
 البيئة التنافسية -

 ىذه المستكيات. إلىتحديد التكقيت اللازـ لمكصكؿ  -ج
 :كالأكلىتحديد الفجكة الثقافية كذلؾ مف خلاؿ المقارنة بيف المرحمتيف الثانية  :المرحمة الرابعة

 ضيقة كمحدكدة. أـكانت الفجكة الثقافية كاسعة ككبيرة  إذاعما  - أ
 الأجؿاللازمة لتضيؽ ىذه الفجكة في  الإجراءاتكانت المنظمة تستطيع اتخاذ  اإذعما  - ب

 الطكيؿ. أكالمتكسط  أكالقصير 
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 إلىتحتاج  أـالحالية لممنظمة لتضيؽ ىذه الفجكة  الإمكانياتكانت تتكافر  إذاعما  - ت
 1ترتيبات خاصة.

المكارد  فإدارةر الثقافي ،تصميـ ككضع الخطط كالاستراتيجيات اللازمة لمتغيي :المرحمة الخامسة
تصميـ كتعديؿ كاستراتيجياتيا المتنكعة لتنسجـ مع التغير الثقافي كلتساىـ  بإعادةالبشرية تقكـ 

 يمي: الاستراتيجيات التي تتأثر بالتغيير الثقافي ما أىـفي سرعة تنفيذه، كمف 
 الاختيار كالتعييف. إستراتيجية - أ
 التدريب كالتطكير. إستراتيجية - ب
 المكافآت كالحكافز. جيةإستراتي - ت
 .الأداءتقييـ  إستراتيجية - ث
 تقديـ الخدمات الاجتماعية المتنكعة كالسكف كالترفيو كالتثقيؼ... إستراتيجية - ج

اتخاذ القرارات بتنفيذ الاستراتيجيات  أم: تنفيذ خطط التغيير الثقافي، المرحمة السادسة
 يككف التنفيذ مرتبطا ب: أفجب التدريب كالمكافآت..... كي أكالجديدة سكاء في التكظيؼ 

 برنامج زمني لمتنفيذ. - أ
بالتغيير الثقافي قبؿ تزامف التغيير الثقافي مع التغيير التنظيمي كاف كاف يفضؿ البدء  - ب

 يميد لمثاني. الأكؿف التنظيمي لأ
 مقاكمة العامميف لمتغييرات الثقافية الجارم تنفيذىا. أكمراقبة درجات رضا  - ت

ييـ كالمتابعة المستمرة كذلؾ لمتعرؼ عمى مدل حدكث التغيير الثقافي التقالمرحمة السابعة: 
 المستيدؼ كيمكف استخداـ المؤشرات التالية:

 درجة نجاح التغيير التنظيمي المستيدؼ. -1
 معدؿ دكراف العمؿ. -2
 درجات رضا العامميف كالتعرؼ عمى كلائيـ كانتماءاتيـ التنظيمية . -3
 كالسياسات. جراءاتكالإالاستقرار التنظيمي في المكائح  -4
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 تكمفة التغيير المستيدفة كالفعمية. -5
 تحميؿ التكمفة كالعائد لمتغيير. -6
 رضا العملاء. -7
 1.الإنتاجيةالتحسف الذم طرأ عمى  -8

مؤشر لمتعرؼ عمى نجاح كفاعمية التغيير الثقافي ىك درجة نجاح كفاعمية التغيير  كأفضؿ    
كسيط بيف المتغيرات البيئية كالتنافسية كالتغيير التنظيمي المستيدؼ لاف التغيير الثقافي متغير 
 التنظيمي المطمكب لمتكيؼ مع ىذه المتغيرات.

 :الموارد البشرية في التغيير الثقافي إدارةمحددات فاعمية وكفاءة ومن 
 المكارد البشرية في المنظمة. إدارةقكة كحجـ  -
عمى مستكل المنظمة  الإستراتيجيةالمكارد البشرية في اتخاذ القرارات  إدارةدرجة مشاركة مدير  -

 كمنيا قرارات التغيير التنظيمي.
 .الأخرل كالإداراتالمكارد البشرية  إدارةطبيعة العلاقة كالتنسيؽ كالتكامؿ بيف  -
السميمة عند الاختيار  الإجراءاتالمساحة المتاحة لإدارة المكارد البشرية في التصرؼ كاتخاذ  -

 رىا.كغي كالمكافآتكالتعييف كالتدريب 
 الأخرلالمكارد البشرية مف حيث الكقت كالميزانية كالتسييلات  لإدارةالمتاحة  الإمكاناتحجـ  -

 العميا ليا. الإدارةكدعـ 
 المكارد البشرية في المنظمة. إدارة أخصائيكفاءة كخبرات  -
التغيير القافي في  إحداثمدل الاستعانة بالخبرات كالمستشاريف الخارجييف لممساىمة في  -

 ظمة.المن
سكاء مف حيث  التغيير الثقافي، لإحداثالمكارد البشرية  إدارةالعممية التي تتبعيا  الأساليب -

الدراسة كجمع البيانات كتحميميا كالاستفادة منيا في دعـ التغيير لك مف حيث تصميـ ككضع 
 2كتنفيذ الاستراتيجيات الضركرية لعممية التغيير الثقافي.

                                           
1
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 :خلاصة الفصل الثاني
 
سبؽ يتأكد لنا الدكر الفعاؿ كالايجابي الذم تمعبو الثقافة التنظيمية في اعتبارىا محددا  مما  

لنجاح المنظمات كفشميا، فالثقافة القكية التي تحظى بقبكؿ كاسع مف قبؿ العامميف تنسجـ 
كتتطابؽ مع قيميـ الشخصية كبالتالي تؤثر بشكؿ ايجابي عمى مستكل الفعالية التسييرية في 

تسيؿ مف قدرتيا عمى فرض سيطرتيا عمى العامميف كتكجيييـ كفؽ سياساتيا  إذة ،المنظم
 .الإستراتيجيةكتصكراتيا 

 
الثقافة الضعيفة فتكلد لدل العامميف نظرة سمبية اتجاه منظمتيـ مما يخمؽ جكا مف  أما    

 ظمة .عدـ الرضى كالاستقرار كىذا سينعكس بصكرة مباشرة عمى استمرارية كجكد كبقاء المن
كمف أجؿ قياـ المنظمة بدعـ كتعزيز ثقافتيا التنظيمية كجعميا مقبكلة لدل عاممييا لابد    

 إدارةكالاستراتيجيات لتحقيؽ ذلؾ بالاعتماد عمى دكر  الآلياتمف انتياج مجمكعة مف 
 إستراتيجيةالمكارد البشرية في سبيؿ الكصكؿ لترسيخيا، كمف بيف ىذه الاستراتيجيات :

 كالتطكير، المكافآت كالحكافز،.... التحسيف 
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ما سبؽ لكؿ ما يتعمؽ بالثقافة التنظيمية ودورىا الفعاؿ في تحقيؽ التطور بعد تطرقنا في       
فشؿ المنظمة قمنا  أومحدد نجاح  عمى مستوى المنظمة والعامميف، باعتبارىا الأداءوتحسيف 
جاء في القسـ النظري عمى واقع شركة صيانة التجييزات الصناعية باعتبارىا فرع  بإسقاط ما

 ف مؤسسة سونمغاز بالمسيمة .م
 
وذلؾ بتوضيح المنيج المستخدـ وطرؽ جمع المعمومات مف جية ، ومف جية أخرى        

التعريؼ بميداف الدراسة ،والذي مف خلبلو حاولنا معرفة طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في 
في تفعيؿ  MEI ضعيفة ،والدور الذي تمعبو ثقافة مؤسسة أوالمؤسسة مف حيث كونيا قوية 
في بناء ثقافة فعالة وقوية تدعـ توجياتيا وتصوراتيا  الإداريةأداء عاممييا وكذا دور القيادة 

 .الإستراتيجية
 

 : كالآتيولقد تـ تقسيـ ىذا الفصؿ لثلبثة مباحث     
 

 التعريف بميدان الدراسة: المبحث الأول                                

 منهجية الدراسة الميدانية: المبحث الثاني                               

 المبحث الثالث: تحليل محاور الدراسة                               
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 : التعريف بميدان الدراسةولالمبحث ال 
 : تقديم عام لمؤسسة سونمغاز  الولالمطمب 

المعروفة  3اء وغاز الجزائركيرب 3 إنشاء المؤسسة العمومية 1947تـ في سنة        
وقد اسند  L’électricité et du gaz algérieوالتي تعني   EGAاختصارا بالحروؼ الرامزة 

المؤسسات  EGAالكيرباء ونقميا وتوزيعيا ، وكذلؾ توزيع الغاز وتضـ  إنتاجاحتكار  إلييا
وشركائو   LEBON خاص لوبوف أساسيقانوف  إلىوالتوزيع وىي تنتمي  بالإنتاجالخاصة 

 société Algérienne deوالتي تعني  SAEالشركة الجزائرية لمكيرباء والغاز 
l’électricité et du gaz  ثـ وقعت تحت مفعوؿ قانوف التأميـ الذي أصدرتو الدولة الفرنسية

انقضت بضع  أفتكفمت بيا الدولة الجزائرية المستقمة وما  EGA،فمؤسسة 1946سنة 
تبر بذؿ في سبيؿ التكويف سمح التأطير والعامموف الجزائريوف مف سنوات،وبفضؿ مجيود مع

 تولي تسيير المؤسسة.
 

 إلى ىسونمغازػػػػ الشركة الوطنية لمكيرباء والغازػػػػ وما 1969في سنة EGAتحولت مؤسسة     
مؤسسة ذات حجـ ىاـ ، وقد كاف اليدؼ مف تحويؿ الشركة ىو إعطاء  أصبحت أف إلىلبثت 

ات تنظيمية وتسييرية لكي يكوف في مقدورىا مرافقة ومساندة التنمية الاقتصادية المؤسسة قدر 
لمبلبد،والمقصود بوجو خاص التنمية الصناعية وحصوؿ عدد كبير مف السكاف عمى الطاقة 

 1الكيربائية.
  

 بشركة صيانة التجييزات الصناعية المطمب الثاني: التعريف
ىي شركة ذات   (MEI/Spa ص.ت.ص/ ش.ذ.أشركة صيانة التجييزات الصناعية )    

 5000مميوف دينار جزائري مقسـ إلى  250أسيـ برأس ماؿ اجتماعي عمومي  يقدر بػػػػػ:  
دج لمسيـ الواحد و تسير بواسطة مساىـ وحيد  يتمثؿ في مجمع  50.000سيـ بقيمة 

   .سونمغاز
عبارة عف وحدة  (MEI/Spa شركة صيانة التجييزات الصناعية )ص.ت.ص/ ش.ذ.أ      

مستقمة  تحكميا نصوص القانوف التجاري الجزائري وجدت لتحؿ محؿ الورشات المركزية 
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، وقد انحدرت عف تفريع النشاطات المحيطية لمجمع سونمغاز ،  1987لمصيانة المنشأة سنة 
وذلؾ في إطار تطبيؽ برنامج إعادة الييكمة الداخمية  الذي شرعت فيو  29/12/1997بتاريخ 

لشركة الأـ آنذاؾ ، والذي اقترح وتـ اعتماده فيما بعد مف طرؼ مجمس التوجيو والمراقبة ا
، ىذا الأخير ألزـ بإنشاء فرع النشاط  صيانة التجييزات الصناعية تحت  (COS)  لمشركة
    MEI/Spa تسمية
 : العنوان

طقة ذراع بمن  (MEI/Spa تقع شركة صيانة التجييزات الصناعية )ص.ت.ص/ ش.ذ.أ      
 كمـ جنوب الجزائر  العاصمة. 260الحاجة بالمسيمة عمى بعد 

 28000المسيمة  –طريؽ أولاد منصور –ذراع الحاجة  178ص.ب 
 18/31 41 54 35 213المجمع الياتفي : 

 75 41 54 35 213الفاكس:  
 mei_28dzy@ yahoo.frالبريد الإلكتروني

 : المنشآت القاعدية
كفرع   (MEI/Spa صيانة التجييزات الصناعية )ص.ت.ص/ ش.ذ.أعند إنشاء شركة       

لمشركة الأـ مجمع سونمغاز آلت إلييا مجمؿ الضمانات القانونية العادية ، وجميع حقوؽ 
عمى مساحة  2ـ 19.863.36الاستغلبؿ للؤصوؿ العقارية التي تعود لمشركة الأـ بمساحة : 

 1 .2ـ 84.665.35كمية تقدر بػػ: 
 

  :بشرية والماديةالقدرات ال
  : القدرات البشرية -

   (MEI/Spa شركة صيانة التجييزات الصناعية )ص.ت.ص/ ش.ذ.أيبمغ عدد عماؿ       
عاملب يتوزعوف عمى مختمؼ الورشات والمصالح إلى جانب الفرؽ المتنقمة   630حوالي   

  )الخاصة بالتدخؿ الميداني عند الموقع في مختمؼ مناطؽ  التراب الوطني
سنة  25برصيد مف الخبرة العالية يفوؽ   MEI/Spa  (يتمتع عماؿ )ص.ت.ص/ ش.ذ.أ     

صلبح التجييزات الخاصة  يسمح ليـ بتمبية احتياجات القطاع الصناعي في مجاؿ الصيانة وا 
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بمراكز التوليد الكيربائي وباقي التجييزات  الصناعية. ويدخؿ كذلؾ ضمف المياـ التي تقوـ بيا 
صلبح مختمؼ القطع الميكانيكية التي تحتاجيا  MEI/Spa (.أ)ص.ت.ص/ ش.ذ تصنيع وا 

 ا.في إطار ممارسة نشاطاتي
 
   : الورشات -
مف مجموعة مف الورشات المتخصصة المجيزة  MEI/Spa (تتكوف)ص.ت.ص/ ش.ذ.أ 

عادة تأىيؿ وكذا إصلبح  تجييزا كاملب بمختمؼ الأجيزة و الآلات التي تسمح ليا بمراجعة وا 
أنواع الآلات مثؿ التوربينات الغازية والبخارية ، ومحركات الديزؿ والمولدات الكيربائية مختمؼ 

  . ،إلى جانب العمؿ عمى  القطع والأجزاء الميكانيكية بجميع أشكاليا وأحجاميا

 : ورشة الميكانيك •
مـ وطوؿ  400غاية قطر يصؿ إلى  إلىإنجاز عمميات تصنيع القطع البسيطة والمركبة    -

 .طف 280مـ مع وزف يصؿ إلى 1500
 قطر 2 1.6ـ طوؿ و  6تصحيح القطع يصؿ إلى   -
موازنة قطعة واحدة فقط بمعزؿ عف بقية القطع أو موازنة عدة قطع  القيام بعممية الموازنة :  -

 .في وقت واحد
يار تمفيؼ المحركات ومولدات الت تصميح الآلات الكيربائية الدوارة ) :ورشة الكيروميكانيك -

 المتردد منخفضة الضغط(.
 : ورشة التمحيم -
 .عمميات التمحيـ والتمحيـ النحاسي بمختمؼ أنواعيا -
 1 ........تصميح مداخف التربينات والقوالب ، تصميح القنوات المائية الكبرى لمسدود وغيرىا -
فاظ عمى : عمميات تطبؽ عمى القطع الجديدة أيف تتـ إعادة تأىيميا والح ورشة التعدين  -

 . الخصائص الميكانيكية ليذه القطع
  .تعبئة الوسائد الكيربائية بالسبيؾ الأبيض ومعالجة الأسطح المعدنية -
 TIG، التحميؿ بالقوس ،HVOF :التعديف بتقنية البلبزما المتطورة ، التعديف بػػػ -
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ة الديزؿ : تصميح مولدات الديزؿ عالية ومنخفضة الضغط عمى مستوى ورش ورشات الديزل •
 .بالمسيمة بالمقر الرئيسي لمشركة إلى جانب ورشتي بشار وتقرت
صلبح  (MEI/Spa  ويدخؿ كذلؾ ضمف المياـ التي تقوـ بيا )ص.ت.ص/ ش.ذ.أ تصنيع وا 

 1.مختمؼ القطع الميكانيكية التي تحتاجيا في إطار ممارسة نشاطاتيا
 

 : ميدان نشاط الشركة
 . ة عمى مستوى الورشاتإعادة تأىيؿ المولدات الكيربائي *
 . التفتيش الدوري و الميداني لمتربينات الغازية والبخارية ومولدات الديزؿ *
 .إعادة تأىيؿ الآلات ذات الضغط المتوسط والضغط المنخفض*
 .المعالجة الحرارية *
 . الأشغاؿ الميكانيكية الكبرى *
  .توازف عجلبت التربينات والمحركات الكيربائية الكبرى* 
أشغاؿ النحاسة والتمحيـ ) إعادة التبطيف الأنبوبي ، تصميح كرات الضغط المنخفض ، قوالب  *

 )القنوات ، تصميح القنوات الييدروليكية
 .أنواعياتصميح وسائد المحركات بجميع  *
 (HVOF ، نوع APS تصميح وتمبيس القطع بتقنية البلبزما ) نوع *

 :  متعامموا المؤسسة
مع عدة شركات وطنية وأجنبية في مختمؼ  (MEI/Spa ص/ ش.ذ.أتتعامؿ شركة )ص.ت.
 المجالات نذكر منيا:

 جميع وحدات إنتاج الكيرباء لمجمع سونمغاز 
 ، سوناطراؾ )حاسي مسعود، حاسي الرمؿ ، أورىود ، واد نومار، عيف أميناس 

 بطيوة،...(
 نفطاؿ ، نفتاؾ ، ألزافار. 
 عيف التوتة ، حامة بوزياف ، سعيدة كبيرةمصانع الإسمنت )المسيمة ،مفتاح ، عيف ال،

 ،بني صاؼ...(
 ميطاؿ ستيؿ عنابة . 
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 )أنسالدو إنارجيا )إيطاليا 
 كوسيدار ، ميطانوؼ 
 كناؿ ،  –إيماناجمانت ، ىيدرو  -ىيدروANB 
 فارتياؿ ، فرفوس ، دياؿ 
 )جومو ، ألستوـ )فرنسا ،سويسرا 
 مجموعة أورىود لسوناطراؾ 
 قوات البرية ،القوات البحرية(الجيش الوطني الشعبي ) ال 
  1.مالا )ألمانيا( –رينولد 

 
يمي لشركة صيانة التجييزات الصناعية تحميل الييكل التنظ المطمب الثالث:

MEI/Spa3102 
يتمثؿ الييكؿ التنظيمي لشركة صيانة التجييزات الصناعية في مجموعة مف المديريات        

 والمصالح  و يمكف توضيح ذلؾ كما يمي:
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ةالمصدر: وثائق داخلية للمؤسس  
 
 

مصلحة 
مراقبة 
 الجودة

 

 ورشة توقرت
 

 بشار ورشة 
 

 ورشة الدسيلة
 

 مصلحة الدراسة

 مديرية نشاطات الديزل
 

 نيكالإلكتروميكاورشة 
 

 مديرية الورشات
 

 مصلحة الصيانة
 

 مصلحة الدراسات

 الديكانيك ورشة
 

 ورشة عمل الدعادن
 

  ورشة التلحيم
 

 قسم التقنية التجارية
 

 الدديرية التجارية
 

 قسم الاتصالات

 مديرية الإمداد والتموين
 

 والوسائل فرع الحضيرة
 

 قسم الدشتريات
 

 قسم تسير الدخزون
 

 كوينفرع الت

 فرع إدارة العمال
 

 إدارة الدوارد البشرية
 

 الإدارة الدالية والمحاسبية
 

 فرع الإستغلال المحاسبي 
 

  الدالية والخزينةفرع 
 

 PDGام ـــــــــــــــــدير العــــــس الدـــــــــالرئي  
 

 

 مراقبة التسييــــــــــر
 

 مساعد مراقب التسيير
 

 ـــــانــــــــــــــــــةالأمــــــــــــــ
 

 PDGمساعـــــــــدة 
 

( : الييكل التنظيمي لشركة صيانة التجييزات 38الشكل رقم ) 
 الصناعية
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   MEIمديريات شركة صيانة التجييزات الصناعية تحميل وشرح
 " DGالإدارة العامة: " -0

يوجد عمى رأسيا المدير العاـ لمشركة فيو المسير الأساسي ليا ،كما تحتوي عمى مصمحة      
الميمة الرئيسية مراقبة التسيير إضافة إلى مساعدة المدير العاـ، وكذلؾ الأمانة العامة وتتمثؿ 

 لممديرية العامة في الآتي:
 السير عمى ضماف السير الحسف لمشركة وعمى حسف التنظيـ ليا. -
 الوقوؼ عمى استمرارية تقدـ أعماؿ الشركة. -
 . بالاجتماعاتالقياـ  -

 :وتتفرع عنيا عدة مديريات ىي 

 مديرية نشاطات الديزل: -3
 المديرية ما يمي:وىي ورشة خاصة بتصميح محركات الديزؿ وتضـ ىذه 

 ورشة ديزؿ المسيمة . -
 ورشة ديزؿ توقرت. -
 ورشة ديزؿ بشار. -
 مصمحة الدراسات التقنية. -

 مديرية الورشات : -2
 وىي ورشات خاصة بعمميات التصميح والصيانة وتتفرع إلى: 

 مصمحة الصيانة . -
 مصمحة الدراسات التقنية.  -
 1ورشة الإلكتروميكانيؾ.ورشة الميكانيؾ، ورشة عمؿ المعادف، ورشة التمحيـ،  -

  المديرية التجارية:-4
 تتمثؿ المياـ الرئيسية لممديرية التجارية فيما يمي:
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 القياـ بعممية التسيير التجاري. -
 البحث عف أسواؽ جديدة. -
 إدارة المبيعات ومتابعة الزبائف. -
 الموافقة عمى مخططات الصيانة مع الحرص عمى رضا الزبائف. -

 .الاتصالاتف رئيسييف ىما: قسـ التقنية التجارية وقسـ وتضـ ىذه المديرية قسمي
 مديرية الإمداد والتموين: -5

 وىي خاصة بكؿ المدخلبت التي تخص الشركة وتضـ ثلبثة أقساـ ىي:
 قسـ المشتريات. -
 قسـ تسيير المخزوف. -
 فرع الحضيرة والوسائؿ. -

 في الآتي:وتتمثؿ المياـ الموكمة ليذه الإدارة إدارة الموارد البشرية:  -6
 متابعة حضور وغياب العماؿ. -
 دراسة ممفات توظيؼ العماؿ. -
 التكفؿ بعممية تدريب وتكويف العماؿ. -
 بعممية التكويف بالنسبة لمطمبة والمتخرجيف. الاىتماـ -

 وتضـ ىذه الإدارة فرعيف ىما : فرع إدارة العماؿ و فرع التكويف.
 ة فرعيف رئيسييف ىما:وتضـ ىذه المديري الإدارة المالية والمحاسبية: -7
 المحاسبي و فرع المالية والخزينة. الاستغلبؿفرع  -

 مصمحة مراقبة الجودة: -8
وىذه المصمحة خاصة بعمميات مراقبة الجودة ومطابقة المعايير الدولية بالنسبة  لإنتاج قطع   

 1الغيار وغيرىا.
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 المبحث الثاني: منيجية الدراسة الميدانية 
الميداني  لبحثوالباحث خلبؿ انجازه متباينة ،و  وأساليبالعممية عمى مناىج تعتمد البحوث       

يتبع احدىا لمتوصؿ لنتائج تعبر عف قيمة مضافة وىو في سبيؿ تجسيد ذلؾ يتبع مجموعة مف 
قبميا ليجمع بذلؾ المعمومات  ؿ كؿ مرحمة تسممو لما بعدىا وثيقة الصمة بماالخطوات والمراح

ا ويحمميا ليتوصؿ بذلؾ لمنتيجة التي تحكـ عمى مدى صدؽ وصحة ويصنفيا ومف ثـ يرتبي
 فرضيات بحثو.  

والمناىج المعتمد عمييا في انجاز  الأساليبومف خلبؿ ىذا المبحث سنتطرؽ لمختمؼ     
 الدراسة الميدانية.

 
 : المنيج المتبع في الدراسة الميدانيةالولالمطمب 

عف  جؿ الكشؼأمف  ماإالعديدة  الأفكارلسمسمة مف يعتبر المنيج "فف التنظيـ الصحيح     
ما، الحقيقة حيث نكوف ليا جاىميف  1.يا للآخريف حيث نكوف ليا عارفيف"مف اجؿ البرىنة عمي وا 

 إلىالتي تجعؿ العقؿ يصؿ  والأساليب والإجراءات:" مجموعة مف القواعد  أيضاكما يعني 
 2يبذؿ مجيودات غير نافعة". أفبدوف  إليياالتي يستطيع الوصوؿ  الأشياءمعرفة حقيقة 

بحث عممي تعتمد وبدرجة كبيرة عمى المنيج المستعمؿ والكيفية التي استعمؿ وفقيا  أيفصحة 
 لدراسة الواقع.

واعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي باعتباره طريقة مف طرؽ التحميؿ والتفسير بشكؿ     
 3وضعية اجتماعية أو مشكمة اجتماعية . أغراض محددة ل إلىعممي منظـ مف اجؿ الوصوؿ 

كما أنو يعتبر المناسب لوصؼ الظاىرة المدروسة وتصويرىا كميا عف طريؽ جمع     
خضاعيامعمومات عف المشكمة وتصنيفيا وتحميميا  يجادلمدراسة الدقيقة  وا  العلبقة بينيا وبيف  وا 

في فيـ الواقع وتطويره  استنتاجات تساىـ إلىالظواىر المختمفة واليدؼ مف ذلؾ الوصوؿ 
 والوصوؿ لتعميمات.

                                           
،الجزائر :ديواف المطبوعات الجامعية 4،طالبحوث إعدادمناىج البحث وطرق عمار بوحوش،محمد محمود الذنيبات،  1
 .139،ص2007،
 .60،ص2000، عماف :الرواؽ لمنشر ،الرسائل الجامعية  لإعدادالبحث العممي  أسس، إبراىيـمرواف عبد المجيد  2
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فالدراسة التي نحف بصدد تحميميا باستخداـ ىذا المنيج تتعمؽ بالثقافة التنظيمية ومدى 
 -المسيمة  –مساىمتيا في تفعيؿ أداء الموارد البشرية العاممة بمؤسسة سونمغاز 

ف نظاـ مفتوح تتداخؿ فيو فالمنظمة عبارة ع النظمي(المقترب النسقي )كما تـ الاعتماد عمى 
فرعية تتجمى في )الشعب ،الزبائف ، المتعامميف ،الموظفيف( وىي متزايدة تجعؿ صانع  أنظمة
يعيد النظر فييا ويحوليا لمخرجات وىي بدورىا تتأثر بالمطالب المتزايدة  الإداريالقرار 

ظر في الاستجابة لمجميور وطبيعة التغذية العكسية التي تحدث تجعؿ صانع القرار يعيد الن
النسقي ىو معرفة تأثير النظاـ الكمي لمؤسسة  قترابالاالمرجوة مف توظيؼ الفائدة  فإلممطالب ،

، معتقداتيـ ،قيميـ، مستوى  الأفرادالفرعية )مدركات  الأنظمةسونمغاز )ثقافة المنظمة( عمى 
 (.أدائيـ

 
 المطمب الثاني: أساليب جمع البيانات

التالية في جمع  الأساليبلتحقيؽ أىداؼ ىذه الدراسة تـ استخداـ لمتمكف مف الوصوؿ     
 مختمؼ المعمومات والبيانات التي تخدـ جوىر الموضوع:

التي تستخدـ في البحث العممي ومصدرا أساسيا  الأدوات أىـمن  وتعتبرأولا: الملاحظة: "
عف توجيو لمحواس لمحصوؿ عمى المعمومات والبيانات اللبزمة لموضوع الدراسة ،فيي عبارة 

،وقد تـ الاستعانة بيا لموقوؼ 1ومراقبة سموؾ معيف في الواقع ومعرفة العلبقات التي ترتبط بو" 
العامميف وقيميـ  الأفرادعمى الظاىرة المدروسة في وضعيا التمقائي وتتجمى في سموكيات 

، حيث الأداءستوى واتجاىاتيـ المختمفة والتي تشكؿ ثقافة المنظمة ومدى تأثير مدركاتيـ عمى م
والورشات المختمفة تـ تسجيؿ العديد مف السموكيات : صرامة  الأقساـانو مف خلبؿ التجواؿ بيف 

النظاـ الداخمي، الانضباط والالتزاـ لدى العامميف بمواقيت الدخوؿ والخروج وقد تـ ملبحظة 
ملبحظة  أف، كما ليـوأعمايخرجوف لتناوؿ وجبة الغذاء لإتماـ مياميـ  بعض العامميف الذيف لا

العامميف والتي كانت تعكس الواقع العممي السائد في  إجاباتالعامميف أثناء تأدية مياميـ أكد لنا 
 مؤسسة سونمغاز.
ىي وسيمة لتقصي الحقائؽ والمعمومات باستخداـ طريقة منظمة تقوـ عمى ثانيا: المقابمة :"

 .2ث)المستجيب("حوار أو حديث لفظي)شفوي( مباشر بيف الباحث والمبحو 
                                           

 .66-65،ص2011، عماف: دار اليازوري العممية ،منيجية البحث السياسية عبد النور ناجي ،  1
 .74نفس المرجع ،ص  2
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)مسؤوؿ يمثؿ الإدارة مقابلبت مع المسؤوليف  إجراءالبحثية في  الأداةوتـ الاستعانة بيذه 
والأفراد العامميف في مؤسسة سونمغاز بالمسيمة لموقوؼ العميا،ومدير المستخدميف بالمؤسسة( 
عميا بتغيير سموكيات ال الإدارةالمتميز ومدى اىتماـ  الأداءعمى دور الثقافة التنظيمية في تحقيؽ 

بما يتماشى وطبيعة العمؿ ودورىا في بناء ثقافة تنظيمية قوية بغية الوصوؿ  وأفكارىـالعامميف 
وكذا الوقوؼ عمى الدور الفعاؿ الذي تمعبو إدارة الموارد البشرية في تطبيؽ لمستويات أداء فعالة.

وكذا معرفة دورىا في إحداث  استراتيجيات بناءة تعمؿ عمى الترسيخ الأمثؿ لمثقافة المنظمة
 التغيير الثقافي.

 
 :والسجلات الوثائق ثالثا:
الموائح  وعمى القانونية عمى بعض الوثائؽ الداخمية والمتمثمة في المنظومة لإطلبعنا كاف لقد

ثراء العمؿ ىذا إنجاز في الكبير الدور سونمغاز لمؤسسةالتنظيمية   الموضوع. وا 
 

الأفراد، وتسمح باستجوابيـ  إزاءىو "تقنية مباشرة لمتقصي تستعمؿ  رابعا: استمارة الاستبيان:
 1بطريقة موجية والقياـ بسحب كمي بيدؼ ليجاد علبقات رياضية والقياـ بمقارنات رقمية".

المرتبة حوؿ موضوع معيف نيتـ وضعيا في استمارة  الأسئمةكما أنو" عبارة عف مجموعة مف 
و يجري تسميميا باليد تمييدا لمحصوؿ عمى أجوبة للؤسئمة ترسؿ للؤشخاص المعنييف بالبريد أ

الواردة فييا ،وبواسطتيا يمكف التوصؿ لحقائؽ جديدة عف الموضوع أو التأكد مف معمومات 
 2متعارؼ عمييا لكنيا غير مدعمة بحقائؽ".

وتـ الاعتماد عمى استمارة الاستبياف )مغمقة ( في الحصوؿ عمى معمومات كمية حوؿ موضوع 
دراسة وكذا التأكد مف دور الثقافة التنظيمية كأداة لتحقيؽ الأداء الفعاؿ وكذا يمكف التأكد فيما ال
 .الأداءكانت ىنالؾ علبقة بيف المحددات الثقافية وكفاءة  إذا

 يمي: تحقيؽ ما إلىالمطروحة في الاستمارة ييدؼ  الأسئمةوكاف محتوى 
 العامميف ليا. إدراؾسة سونمغاز ومدى معرفة طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة بمؤس -

                                           
، الجزائر :دار القصبة وآخروفتر: بوزيد صحراوي ،الإنسانيةمنيجية البحث العممي في العموم ،2أنجرس موريس، ط 1
 . 204،ص2010،
 .67ص،مرجع سابق، مناىج عمار بوحوش ، محمد محمود الذنيبات،  2
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تغييرىا وفؽ ما يتماشى  أوالعميا في بناء ثقافة تنظيمية قوية والمحافظة عمييا  الإدارةدور  -
 ومتطمبات العمؿ.

 عاممي مؤسسة سونمغاز. أداءتأثير الثقافة التنظيمية عمى مستوى  -
ؤسسة سونمغاز في تدعيـ التي تعتمد عمييا م والآلياتالتعرؼ عمى مختمؼ الطرؽ  وأخيرا -

 وترسيخ ثقافتيا.

حوؿ  أسئمة 7 الأوؿلمحاور في الاستمارة حيث تضمف المحور  الأىداؼوقد تـ ترجمة ىذه     
والمحور العاممين ليا ،  إدراكطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة بمؤسسة سونمغاز ومدى 

سؤالا  16احتوى عمى قوية وفعالة  العميا في بناء ثقافة تنظيمية الإدارةدور الثاني بعنواف 
لسياسات ونظـ  الأفرادمتعمقة بتطوير الثقافة الاتصالية والرقابية وثقافة اتخاذ القرار ومدى تقبؿ 

 العامميف. أداءعمؿ المؤسسة ومدى تأثيرىا عمى 
 أداءتأثير الثقافة التنظيمية عمى مستوى تحت عنواف  أسئمة 6 المحور الثالث فتضمف أما

 والآلياتالطرق  والمحور الرابع خصص لدراسةد البشرية بمؤسسة سونمغاز ، الموار 
وقد المختمفة التي تعتمد عمييا مؤسسة سونمغاز في تدعيم وترسيخ ثقافتيا التنظيمية 

الموارد  إدارةالغرض منيا تحديد ما الطرؽ والوسائؿ التي تعزز بيا  أسئمة 7احتوى عمى 
 البشرية ثقافة المؤسسة.

  الظاىري للأداة )صدق المحكمين(:الصدق 

عمى عدد مف المحكميف المختصيف في  الأوليةلقد تـ عرض أداة الدراسة في صورتيا        
مكانيةموضوع الدراسة لمتأكد مف صدقيا  استعماليا لجمع المعمومات ، وفي ضوء التوجييات  وا 

رؼ عمى مدى ملبئمة كؿ التعديلبت اللبزمة، بيدؼ التع إجراءوالملبحظات التي أبدوىا تـ 
ومدى وضوح صياغتيا ، مف أجؿ جعميا قابمة لمفيـ والتداوؿ في  إليوعبارة لممحور الذي تنتمي 

 ميداف الدراسة.
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 (لداة الدراسة: تساقالا الصدق البنائي )الداخمي 

ف بي بيرسونولمتأكد مف الاتساؽ الداخمي لاستمارة الاستبياف تـ حساب معامؿ الارتباط       
 إليومي تدرجة كؿ عبارة مف عبارات المحور والدرجة الكمية لجميع عبارات المحور الذي تن

 وكذلؾ بالنسبة لكؿ محور مف محاور الدراسة .
طبيعة الثقافة "ػ:والمتعمؽ ب الولبيرسون لممحور ( يوضح معاملبت ارتباط 10والجدوؿ رقـ )

 ليا".العاممين  إدراكالتنظيمية لمؤسسة سونمغاز و مدى 
 

مع الدرجة  الول( يوضح معاملات الارتباط بين درجات عبارات المحور 01الجدول رقم )
 المحورالكمية ليذا 

 ** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 0.01عند مستوى معنوية )مستوى الدلالة(  **

 SSPS المصدر: مخرجات برنامج
 

معاملبت الارتباط بيف درجة كؿ عبارة والدرجة الكمية لعبارات  أفيتضح مف الجدوؿ       
 ىالأوللمعبارة  الأعمى( في حدىا  0.96كانت موجبة وقد تراوحت بيف) الأوؿالمحور 

(1q":) ( في 0.16وبيف )"، الإستراتيجيةورؤيتو  إليوتدرك جيدا أىداف التنظيم الذي تنتمي
تؤكد المؤسسة عمى ضرورة الاىتمام بالجودة وتحقيق (:" q 5) الخامسةلمعبارة  الأدنىحدىا 

 الفعالية في الداء".
مما يشير للبتساؽ  0.01عند مستوى الدلالة  إحصائياجميع معاملبت الارتباط دالة  أفويتبيف 

 .الأوؿالداخمي بيف عبارات المحور 
 
 

 q 2 q 3 q 4 q 5 q 6 q 7 q 1 الولالمحور 

 معامل الارتباط 
Correlation 

**0.96 ** 0.92 **0.92 **0.80 ** 0.16 **0.93 **0.93 
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 الإدارةدور " ػػ:( يوضح معاملبت ارتباط بيرسوف لممحور الثاني والمتعمؽ ب11والجدوؿ )     
 العميا في بناء ثقافة تنظيمية قوية وفعالة عمى مستوى مؤسسة سونمغاز"

 
ارات المحور الثاني مع الدرجة ( يوضح معاملات الارتباط بين درجات عب00الجدول رقم )

 الكمية ليذا المحور
 a 3 a 6 a 7 a 8 a 9 a 10 a 1 المحور الثاني

 معامل الارتباط
Correlation 

**0.83 **0.93 **0.81 **0.93 **0.92 ,91**0 ,86**0 

 
 
 
 
 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 0.01عند مستوى معنوية )مستوى الدلالة(  **

 SSPSالمصدر: مخرجات برنامج

 
 

معاملبت الارتباط بيف درجة كؿ عبارة والدرجة الكمية لعبارات  أفيتضح مف الجدوؿ        
الثالثة لمعبارة  الأعمىحدىا  ( في0.93المحور الثاني كانت موجبة وتراوحت بيف )

انجازك لميامك"، "يتيح لك  أثناء(:"يوجد اىتمام ومتابعة من قبل رئيسك a3 .a7)والسابعة
وبيف  رئيسك الفرصة لتقديم اقتراحات بشأن طريقة العمل وتقديم أفكار مبدعة لتطويره" .

جراءات تمتزم بتطبيق سياسات( :"a 8)الثامنة لمعبارة الأدنى( في حدىا 0.56) ونظم عمل  وا 
مما يدؿ عمى  0.01عند مستوى معنوية  إحصائياجميع معاملبت الارتباط دالة  إفالمؤسسة". 

 .ثبات وصدؽ جميع عبارات المحور الثاني للبستمارة
 
 

 a 15 a 16 a 14 المحور الثاني

 معامل الارتباط
Correlation 

**0.56 **0.91 **0.77 
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"تأثير ثقافة ـ:بوالجدوؿ الموالي يوضح معاملبت ارتباط بيرسوف  لممحور الثالث والمتعمؽ 
 د البشرية لمؤسسة سونمغاز".المنظمة عمى أداء الموار 

 
( يوضح معاملات الارتباط بين درجات عبارات المحور الثالث مع الدرجة 03الجدول رقم )

 الكمية ليذا المحور
 
 
 
 
 
 
 
 

 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 0.01عند مستوى معنوية )مستوى الدلالة(  **

 SSPS المصدر: مخرجات برنامج
 

معاملبت الارتباط بيف درجة كؿ عبارة والدرجة الكمية لعبارات  أفيتضح مف الجدوؿ       
 الأولىلمعبارة  مىالأع( في حدىا 0.82المحور الثالث كانت موجبة وتراوحت بيف )

(B1) بشكل جيد والعمل وبروح  أعمالك:"تساعدك ثقافة مؤسستك عمى فيم ميامك وانجاز
تشعرك المنظومة القيمية ( :" B6) السادسة لمعبارة الأدنى( في حدىا 0.70وبيف )الفريق" 

جميع معاملبت  إفوالفكرية لممؤسسة بالرضا والاستقرار وروح الانتماء والولاء ليا ". 
وجود اتساؽ داخمي لعبارات مما يدؿ عمى  0.01عند مستوى معنوية  إحصائياالارتباط دالة 

 المحور الثالث للبستمارة.
 
 
 
 
 
 

 B 2 B 3 B 4 B 5 B 6 B 1 الثالثالمحور 

 معامل الارتباط
Correlation 

**0.82 **0.76 **0.79 **0.73 ** 0.74 **0.70 
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الموارد  إدارة آليات" والجدوؿ الموالي يوضح معاملبت ارتباط بيرسوف  لممحور الرابع والمتعمؽ 
 البشرية لدعم وترسيخ المؤسسة لثقافتيا التنظيمية".

 
( يوضح معاملات الارتباط بين درجات عبارات المحور الرابع مع الدرجة 02ل رقم )الجدو

 الكمية ليذا المحور

 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 0.01عند مستوى معنوية )مستوى الدلالة(  **

 SSPS المصدر: مخرجات برنامج
 

 
 
 

معاملبت الارتباط بيف درجة كؿ عبارة والدرجة الكمية لعبارات  أفيتضح مف الجدوؿ       
(:" 5c)الخامسة لمعبارة  الأعمى( في حدىا 0.94المحور الرابع كانت موجبة وتراوحت بيف)

حالتيمعممية اختيار وتعيين العاممين وترقيتيم   أنتعتقد   أسسعمى التقاعد تتم وفق  وا 
"تخضع المؤسسة  :(2cلمعبارة ) الأدنى( في حدىا 0.48وبيف) "،ومعايير سميمة  وموضوعية

معارف وقيم جديدة وتغيير قيم وسموكيات كانت  إكسابيمعاممييا لدورات تدريبية بغرض 
عند مستوى معنوية  إحصائياجميع معاملبت الارتباط دالة  أفوالملبحظ "،أدائيم فعيلسائدة لت
 .للبستمارة الرابعمما يدؿ عمى ثبات وصدؽ جميع عبارات المحور  0.01

وبناءا عمى ما تقدـ تأكدت الباحثة مف ثبات وصدؽ  استمارة وصلبحيتيا لقياس أثر الثقافة 
 رية لدى مؤسسة سونمغاز.التنظيمية في تفعيؿ أداء الموارد البش

 
 
 

 لمبيانات الإحصائيالمطمب الثالث: أساليب التحميل 

 C 2  C 3  C 4  C 5  C 6  C 7  C  1 المحور الرابع

 معامل الارتباط
Correlation 

**0.76 **0.48 **0.69 **0.87 ** 0.94 **0.50 **0.81 
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الدراسة وتحميؿ البيانات التي تـ جمعيا عف طريؽ استخداـ  أىداؼمف اجؿ تحقيؽ       
استمارة الاستبياف تـ تحويميا لبيانات رقمية معبرة عف مقادير كمية تسيؿ عممية قرائتيا 

 لمعموـ الاجتماعية  الإحصائيةتماد في سبيؿ بموغ ذلؾ عمى حزمة البرامج وتحميميا،حيث تـ الاع
 SSPS(Statistical Package for Social Sciences) ػػ: والتي يرمز ليا للبختصار ب 

 SSPS أنواع الممفات التي يتكون منيا برنامج:
ي نقوـ بإدخاليا وىي الممفات التي تحتوي عمى البيانات الت :data filesممفات البيانات: -

 الإحصائيلنجري عمييا فيما بعد التحميؿ  data editor محرر البيانات عف طريؽ نافذة
 المطموب.
 ػػػػػػ ػػػػػػ ػػػػػ(sav (ىذا النوع مف الممفات ىو أسماءوامتداد 

عمى نتائج  يحتويىذا النوع مف الممفات : output files الإحصائيةممفات المخرجات  -
 ػ spvىذا النوع مف الممفات ىو) أسماءوامتداد ،  صائيالإحالتحميؿ 

المكتوبة  الأوامر أو الإجراءاتوىي ممفات تحتوي عمى  :syntax files ممفات التعميمات -
 . الإحصائيةبمغة برمجة خاصة تمكنؾ مف تنفيذ العمميات 

لإجراءات وىي الممفات التي تحتوي عمى ا script files: البرنامج برمجةخطوات  ممفات -
 sax basic.1المكتوبة بمغة برمجة تدعى أو الأوامر

 المناسبة والموجودة في ىذا البرنامج وىي : الإحصائية الأساليبكما تـ استخداـ بعض 
 الدراسة وتحديد استجاباتيـ. أفرادلوصؼ  :: التكرارات  أولا

العينة اتجاه محاور الدراسة  أفراد لإجاباتالنسبية  الأىميةلتحديد ثانيا: المتوسطات الحسابية: 
 4للئجابة موافؽ بشدة ،والدرجة  5" بإعطاء القيمة :ليكارت الخماسي "،كما تـ استخداـ مقياس 

 لغير موافؽ تماما 1لغير موافؽ، والدرجة  2والدرجة  لحيادي، 3لموافؽ، والدرجة 
 يمي: ولتحديد قيـ المتوسط الحسابي كونيا في أية فئة نقوـ بما   

بعد ذلؾ يضاؼ  0.8=5÷4ثـ قسمة المدى عمى عدد الفئات : 4=1-5طوؿ المدى  إيجاد
[ وىكذا لبقية الفئات فيكوف عندنا 1.8 -1] الأولىلممقياس فتصبح الفئة  الأدنىالحد  إلى 0.8

 المقياس التالي:
 )منخفض جدا( إطلبقا[ غير موافؽ  1.8 - 1]

                                           
 .2،ص2013-2012،الكمية الزراعية ،  السنة الثالثة  ةلطمب spss الإحصائيمحاضرات في البرنامج رعد جعفر حسيف، 1
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 [ غير موافؽ)منخفض(2.6 - 1.81] 
 حيادي )متوسط( [ 3.4 - 2.61]
 عالي( أوموافؽ )مرتفع  [4.2 - 3.41]
 مرتفع جدا( أو[ موافؽ بشدة)عالي جدا 5 - 4.21]

العينة حسب درجة الموافقة ولمعرفة مدى  أفراد إجاباتفالمتوسط الحسابي استعمؿ لترتيب 
 عف كؿ عبارة مف عبارات محاور الاستمارة. الأفراد أراءانخفاض  أوارتفاع 

العامميف عف الوسط  إجاباتالذي استخدـ لقياس درجة تشتت قيـ  راف المعياري:ثالثا :الانح
الحسابي عمما انو يفيد في ترتيب العبارات حسب الوسط الحسابي لصالح أقؿ تشتت عند 

 المتوسط الحسابي.
تـ حساب معاملبت الارتباط بيف درجة كؿ عبارة والدرجة الكمية لممحور  رابعا :معامل الارتباط:

،بناءا عمى  أداة الدراسة مية لممحور الذي تنتمي لو العبارة وذلؾ لتقدير مدى صدؽ وثباتالك
ذلؾ يمكف القوؿ بأف استمارة الاستبياف التي تـ الاعتماد عمييا في الدراسة الميدانية تتسـ 

 فيي صادقة ودالة. إذفبالاتساؽ الداخمي بيف بنودىا، 
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 اور الدراسةالمبحث الثالث: تحميل مح
، مف  SPSSسيتـ مف خلبؿ ىذا المبحث تحميؿ نتائج المحاور المحصؿ عمييا مف برنامج 

 .الأداءالظاىرة ودرجة تأثير خصائصيا عمى  أبعادالعلبقات بيف  استنتاجاجؿ 
 

 : التحديد الزماني والمكاني لمدراسة الميدانيةالولالمطمب 
 

شركة صيانة التجييزات  :مؤسسة سونمغاز فرع ة:التحديد المكاني لمدراسة الميدانيأولا:
 .396تمثؿ مجتمع البحث،عدد عماليا  إذالصناعية بالمسيمة 

 اختيارىا: أسباب
،ونظرا لمكانتيا الاقتصادية الطاقة عمى المستوى العالمي  إنتاجتعد مؤسسة سونمغاز الرائدة في   -

حد أالميدانية ، مف أجؿ الوقوؼ عمى الدراسة  إجراءناوالصناعية اليامة ارتأينا أف تكوف محؿ 
 برز محددات نجاحيا والمتمثمة في الثقافة التنظيمية .أو  أىـ

العامميف ليا وتمسكيـ  إدراؾعمى الثقافة المميزة لمؤسسة سونمغاز ومدى  بغية التعرؼ  -
 بمنظومتيا القيمية والفكرية.

 قرب المسافة.المسيمة  إنتاجدة التي دفعتني لاختيار مؤسسة سونمغاز وح الأسبابكذلؾ مف بيف   -
 احتواء المؤسسة عمى مجموعة ىائمة مف الكوادر والموارد البشرية الكفئة.  -
العميا لمؤسسة سونمغاز بالحفاظ عمى التنسيؽ والانسجاـ  الإدارةبغية التعرؼ عمى طريقة قياـ   -

 والتكافؿ الاجتماعي بيف عاممييا. 

 118يقارب  ما أيبالمئة مف مجتمع البحث  30دىا ب تـ تحديف: بعينة البحثفيما يتعمؽ  أما
 حيث تـ اختيارىـ بطريقة عشوائية. الإداريةمبحوث مف مختمؼ المستويات 

 
 التحديد الزماني لمدراسة الميدانية:ثانيا:
جويمية وقد تـ استرجاعيا  20غاية  إلى 2013جويمية  2تـ توزيع استمارات الاستبياف مف    
استمارة في  105استمارة وقد تـ الاعتماد عمى  113حيث استرجعت ،2013سبتمبر 10في 
 إذبمميء كؿ البيانات  أصحابيااستمارات لعدـ قياـ  8 ألغيتحيث  ،الإحصائيةالجداوؿ  إعداد
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، مما تعذر عمينا بآرائيـ في بعض المحاور و استثنوا المحاور الأخرى الإدلاءاقتصروا عمى 
 .حصائيةالإالاعتماد عمييا في الدراسة 

 المطمب الثاني: تحميل البيانات المتعمقة بأفراد العينة
يمكف وصؼ عينة الدراسة مف خلبؿ الجدوؿ التالي والذي يضـ كافة الخصائص السوسيو 

 ثقافية لأفراد العينة:
 

 العينة حسب البيانات الشخصية أفراد:توزيع  04الجدول رقم 
 %ة النسب التكرار البيانات الشخصية رقم السؤال

 الجنس 01
 17,1 18 أنثى

 82,9 87 ذكر

 السف 02

[25-35[ 60 57,1 

[35-45[ 35 33,3 

 9,5 10 سنة 45أكثر مف 

 المستوى التعميمي 03

 58,1 61 جامعي

 25,7 27 ثانوي

 11,4 12 متوسط

 4,8 05 دراسات عميا

 المستوى الميني 04

 54,3 57 إطار

 25,7 27 عوف تحكـ

 20,0 21 عوف تنفيذ

 39,0 41 أعزب الحالة الاجتماعية 05
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 61,0 64 متزوج

 00 00 أرمؿ

 00 00 مطمؽ

 قدميةالأ 06

 46,7 49 سنوات 5اقؿ مف 

[05-10[ 30 28,6 

[10-15[ 15 14,3 

[15-20[ 08 7,6 

 2,9 03 سنة 20مف  أكثر

 كيفية الالتحاؽ بالمؤسسة 07

 30,5 32 مسابقة

 50,5 53 الشيادة أساسعمى 

 19,0 20 علبقات شخصية

 011 015 المجموع
 المحور المتعمق بالبيانات الشخصية لممبحوثين أسئمةالعينة عن  إجاباتمن اعداد الباحثة انطلاقا من المصدر : 

 
 أولا :توزيع العينة حسب الجنس:

 نسبة فئة الذكور تمثؿ أفيتبيف  14 مف خلبؿ تحميمنا لنتائج الموضحة في الجدوؿ رقـ     
% ويرجع ىذا السبب  17.1ػ:تقدر ب الإناثنسبة  أفمف مجموع المبحوثيف في حيف  82.90%

تتطمب درجة  الأعماؿجؿ  أففي التوزيع لطبيعة الوظائؼ التي تتوفر عمييا المؤسسة حيث 
في صيانة التجييزات عالية مف التقنية والتخصص وكذا قوة بدنية والميارة فالمؤسسة تختص 

نسبة الذكور مرتفعة  أفيتـ بخاصة في الورشات ليذا نجد  الأعماؿالصناعية وىذا النوع مف 
 .الإداريةوالمواتي يتركز عمميف في القياـ بالأعماؿ  الإناثبالمقارنة مع 

 ثانيا:توزيع العينة حسب السن: 
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] تمثؿ غالبية 35-25التي تتراوح بيف]الفئة العمرية  أفيتبيف لنا مف خلبؿ تحميؿ نتائج الجدوؿ 
مف  أكثر% فأغمب العامميف مف فئة الشباب والتي تشكؿ  57.10العامميف في المؤسسة بنسبة

الفرد في ىذا السف يكوف متحمسا  أفنصؼ التركيبة البشرية العاممة بالمؤسسة والمتعارؼ عميو 
نتاجيةالتزاما وانضباطا  أكثر لمعمؿ ولتحقيؽ ذاتو واكتساب مكانة اجتماعية كما انو يكوف  وا 

 أما، الإستراتيجيةبالتالي يسيؿ عمى المؤسسة عممية توجييو وفؽ قيميا وثقافتيا وتصوراتيا 
% 33.3سنة تمثؿ نسبة  45مف  أكثر] و 45-35الفئات العمرية المتبقية والتي تتراوح بيف]

 مف مجموع المبحوثيف عمى الترتيب. % 9.5و
 

 ة حسب  المستوى التعميمي:ثالثا: توزيع العين
المبحوثيف ذوو مستوى جامعي وما  الأفراد% مف  58.10 نسبة فأيتضح لنا مف الجدوؿ 

غالبية العامميف ذوو مستوى عممي عالي وىذا يعود بالدرجة  أف أيدراسات عميا  % 4.8 نسبتو
ي والمتوسط العامميف ذوو المستوى الثانو  أمالطبيعة الوظائؼ والمياـ التخصصية ، الأولى

 % مف مجموع المبحوثيف.11.4% و  25.7نسبتو فيشكموف ما
 

 رابعا: توزيع العينة حسب المستوى الميني: 
وىذا راجع لطبيعة نشاط  إطاراتالعينة ىـ  أفراد% مف 54.3 ما نسبتو أفمف الجدوؿ يتبيف لنا 

لعالية والميارات ف نشاطاتيا ذات درجة عالية مف التخصص وتعتمد عمى التقنية االشركة، لأ
% فيشغموف 20% و25.7ما نسبتو  أماوالخبرة  وبالتالي تتطمب وجود ىذا النوع مف الكفاءات، 

 تنفيذ عمى الترتيب. وأعوافتحكـ  أعوافمناصب 
 

 توزيع العينة حسب الحالة الاجتماعية: خامسا:
يحظوف  أي% مف مجموع المبحوثيف ىـ متزوجيف 61ما نسبتو  أفيتبيف لنا مف الجدوؿ 

% مف 39 ووما نسبتستقرار عمى الصعيد الاجتماعي بالتالي قادريف عمى تحمؿ المسؤولية ،بال
 فمعدومة.   والأرامؿفئة المطمقيف  أماالعينة عزاب  أفراد

 
 

 سادسا: توزيع العينة حسب القدمية:
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ف لأ %46.7 سنوات تشكؿ نسبة 5الذي يتمتعوف بأقدمية تقؿ مف  الأفرادفئة  أفحيث يتضح 
%  7.6و % 14.6% و28.6 ما نسبتو أماجؿ العامميف مف فئة الشباب حديثي التخرج ،

] عمى الترتيب 20-15] و]15-10] و]10-05بيف ] قدميتيـ في العمؿ ماأتترواح خبرتيـ و 
يؤدي  وىذا يعكس الميارات والخبرات المتنوعة التي تتوفر عمييا مؤسسة سونمغاز وىذا  ما

العائمي  ر الوظيفي لدى العامميف وقمة معدؿ دوراف العمؿ نتيجة سيادة الجولمزيد مف الاستقرا
سنة فتقدر نسبة  20الاقدمية في العمؿ لأكثر مف  أماوالتماسؾ والتلبحـ بيف العامميف، 

 %. 2.9العامميف الذيف تشمميـ مف مجموع المبحوثيف ب 
 

  العينة حسب كيفية الالتحاق بالمؤسسة: أفرادسابعا: توزيع 
الشيادة  أساسالعينة التحقوا بالعمؿ عمى  أفراد% مف 50.5نسبتو  ما أفيتبيف مف الجدوؿ 

 إجراءوىذا راجع لطبيعة الوظائؼ التي يشغمونيا والمياـ التي يمارسونيا والتي لا تتطمب 
 إجراء الأمريتطمب  إذمسابقة بقدر ما تتطمب التأكد مف ميارات وخبرات المتقدـ لشغؿ الوظيفة 

المياـ التي ستكوف منوطة بو  أداءتبار عممي لمتأكد مف قدراتو البدنية والعقمية والفنية عمى اخ
% فالتحقوا بالعمؿ في مؤسسة سونمغاز 30.5ما نسبتو  أماذات الدرجة العالية مف التخصص، 

% مف المبحوثيف التحقوا 19ونسبة  ، الإدارةالمسابقة وىؤلاء يشغموف وظائؼ في  أساسعمى 
علبقات شخصية وىذا راجع لكوف مؤسسة سونمغاز تقدـ العديد مف المزايا  أساسمؿ عمى بالع

تتوفر لدييـ الفرصة لولوجيا لذا  التي تجعميا مطمح ومطمع لمعديد مف طالبي العمؿ والذيف لا
 لموساطة والعلبقات الشخصية. فؤو يمج
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 لفراد العينة يوضح التوزيع البياني لمبيانات الشخصية 38الشكل رقم 
 

 
 
 عن أسئمة المحور المتعمق بالبيانات الشخصية لممبحوثينالمصدر:من اعداد الباحثة انطلاقا من اجابات المبحوثين   
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 الولالبيانات المتعمقة بالمحور  المطمب الثالث :تحميل
 إدراؾلثقافة التنظيمية بمؤسسة سونمغاز ومدى في ىذا الجزء سيتـ التعرؼ عمى طبيعة ا     

العامميف ليا،وفي سبيؿ الوصوؿ لتحقيؽ ذلؾ تـ استخداـ التكرارات والنسب المئوية والمتوسط 
العينة ودرجة موافقتيـ مف  أفراد أراءالحسابي والانحرافات المعيارية وذلؾ بغية التعرؼ عمى 

 عبارات المحور وفقا لدرجة الموافقة )عالية ترتيب إعادةعدميا عمى عبارات المحور،وسيتـ 
 فمنخفضة جدا(. ،فمنخفضة ،جدا،فعالية ،فمتوسطة

 
 العينة عمى المحور الول أفراد إجاباتيوضح  05الجدول 

 
 الرتبة

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة

 العبارة
رقم 
 العبارة

غير 
موافق 
 اتمام

غير 
 موافق

 موافق حيادي
موافق 
 بشدة

 النسبة

1 
عالية 
 جدا

تحرص المؤسسة  ؾ 25 80 00 00 00 4.23 0.42
عمى ضرورة 
امتثاؿ عاممييا 
لأخلبقيات العمؿ 
 والموائح التنظيمية

04 
  00 00 00 76.20 23.80 % 

 عالية 2

تؤكد المؤسسة  ؾ 20 73 12 00 00 4.07 0.54
عمى ضرورة 

ـ بالجودة الاىتما
وتحقيؽ الفعالية 

 الأداءفي 

05 
  00 00 11.40 69.50 19.00 % 

 3.61 0.89 عالية 3

لديؾ  أفتعتقد  ؾ 09 64 18 11 03
تاـ بالقيـ  إدراؾ

والمعايير 
والضوابط التي 

 إطارىاتعمؿ في 
 المؤسسة

02 
2.90 10.50 17.10 61.00 8.60 % 

تدرؾ جيدا رسالة  ؾ 04 56 30 12 03 3.43 0.85 عالية 4 01 
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 SPSSالباحثة انطلاقا من مخرجات برنامج إعدادالمصدر : من 
  

 
 
 

2.90 11.40 28.60 53.30 3.80 % 

التنظيـ  أىداؼو 
 إليوالذي تنتمي 
ورؤيتو 
 الإستراتيجية

 3.42 0.83 عالية 5

تحرص المؤسسة  ؾ 04 54 27 14 06
عمى غرس قيـ 
الاحتراـ ،الثقة 
المتبادلة وروح 
 التعاوف والالتزاـ
والمشاركة بيف 

 موظفييا

03 
5.70 13.30 25.70 51.40 3.80 % 

 متوسطة 6

تنسجـ ثقافة  ؾ 12 40 14 15 24 3.00 1.38
مؤسستؾ مع 
ثقافة المجتمع 
 إليوالذي تنتمي 
وثقافتؾ 
 الشخصية

07 
  22.90 14.30 13.30 38.10 11.40 % 

 متوسطة 7

تقدـ لؾ المؤسسة  ؾ 03 29 44 15 14 2.92 1.03
الدعـ النفسي 
وتنظر بعيف 

عتبار لظروفؾ الا
 الاجتماعية.

06 
  13.30 14.30 41.90 27.60 2.90 % 

 3.52 0.84 عالية
المتوسط الكمي لتحديد طبيعة الثقافة التنظيمية بمؤسسة سونمغاز ومدى الموافقة عمى 

 العاممين ليا إدراك
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 ح التوزيع البياني لدرجة موافقة افراد العينة عمى بنود المحور الاوليوض 39الشكل 
 

 
 

 SPSSالمصدر : من إعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات برنامج
 نحراؼوبا( 4.23-2.92الحسابية بيف) أوساطياتراوحت  أسئمة 7 الأوؿيضـ المحور      

العينة ، حيث يتضح مف خلبؿ الجدوؿ  إجاباتر انسجاما في ( وىذا يظي1.38-0.42معياري)
 إدراؾالمتوسط الحسابي الكمي لتحديد طبيعة الثقافة التنظيمية لمؤسسة سونمغاز ومدى  أف

وىي  0.84ودرجة الانحراؼ المعياري كانت صغيرة حيث بمغت  3.52ػ: العامميف ليا يقدر ب
 العينة. أفراد إجاباتبير بيف يدؿ عمى عدـ وجود تبايف ك مما درجة عالية ،

والمتعمؽ  4درجة موافقة المبحوثيف عمى البند  أففانطلبقا مف تحميمنا لنتائج الجدوؿ يتضح    
كانت  بحرص المؤسسة عمى ضرورة امتثال عاممييا لخلاقيات المينة والموائح التنظيمية

اؼ معياري صغير جدا بمغ وانحر  4.23ػ: عالية جدا حيث يقدر المتوسط الحسابي ليذا البند ب
مف حيث درجة انتشاره في المؤسسة. ويمكف القوؿ  الأوؿوليذا تـ وضعو في الترتيب  0.421

بأف المؤسسة تستند لمنظومة قانونية وتنظيمية فعالة ،مف خلبليا يتـ تعريؼ كؿ موظؼ بحقوقو 
مى عاتقو بفعالية والقياـ بالمسؤوليات الممقاة ع تو وتؤكد عميو بضرورة احتراـ ذلؾوواجبا

والمتعمؽ بتنظيـ  الأوؿ) انظرا الفصؿ  ،فالمؤسسة تركز عمى قيمة العمؿ وأدائو عمى أكمؿ وجو
 (.3المتعمؽ بالوجبات المينية مف النظاـ الداخمي لممؤسسة )الممحؽ  العمؿ  والثاني
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ى ضرورة المؤسسة عمالمتعمؽ بتأكيد  5العينة عمى البند أفراد إجاباتيؤكد ذلؾ  وما      
، والذي يأتي في الترتيب الثاني مف حيث اىتمام عاممييا بالجودة وتحقيق الفعالية في الداء

وانحراؼ معياري صغير جدا بمغ  4.07درجة انتشاره في المؤسسة بمتوسط حسابي يقدر ب 
المؤسسة تحرص عمى ضرورة انجاز عاممييا  أف إذودرجة الموافقة عميو كانت عالية ،  0.54
ميـ بكفاءة وفعالية مع التركيز عمى الجودة ونتيجة لذلؾ فاف المؤسسة حصمت عمى العديد لميا

سنوات وىي تمثؿ مدة  3لمطابقة الجودة العالمية بمعدؿ شيادة كؿ  9000مف شيادات الايزو
وىي  2012انة التجييزات الصناعية سنة الصلبحية، فأخر شيادة حصمت عمييا شركة صي

 .2014غاية  إلىصالحة 
والذي حصؿ عمى الترتيب الثالث بدرجة موافقة عالية ومتوسط  2فيما يتعمؽ بالبند  أما     

العاممين لمقيم  إدراكوالمتعمق بمدى  0.89وانحراؼ معياري صغير بمغ3.61حسابي يقدر ب 
فالعامموف يدركوف المنظومة القيمية المؤسسة، إطارىاوالمعايير والضوابط التي تعمل في 

لممؤسسة والضوابط والمعايير التي تتبناىا و ىذا يعكس قوة الثقافة التنظيمية التي تتسـ والفكرية 
عاممييا ليا وتمسكيـ واتفاقيـ عمى القيـ والمعايير  إدراؾتتحدد بمدى  بيا المؤسسة والتي
 التنظيمية نفسيا.

ة الموافقة والتي والذي يحتؿ المركز الرابع مف حيث درج 1والبند الموالي في الترتيب رقـ      
ويتعمؽ ىذا  0.85وانحراؼ معياري صغير يبمغ  3.43تقدر بعالية ،ومتوسط حسابي يقدر ب 

، فالمؤسسة الإستراتيجيةورؤيتو  إليوالعاممين لىداف التنظيم الذي ينتمون  إدراكبمدى البند 
يقيا وكذا تحرص عند التحاؽ العامميف بيا بتعريفيـ برسالتيا و بأىدافيا التي تسعى لتحق

وسياساتيا التنظيمية مف خلبؿ تمكينيـ مف الاطلبع عمى النظاـ الداخمي  الإستراتيجيةتوجياتيا 
وتعطى لكؿ موظؼ نسخة منو يوقع عمييا ويمتزـ  بالمؤسسة الإعلبنيةليا بإلصاقو في الموحات 

ـ الداخمي مف النظا 158-154 تنص عميو المواد بالامتثاؿ لأحكاميا طيمة فترة عممو وىذا ما
 الفرد رسالة مؤسستو سيكوف أكثر فعالية في تحقيقيا مقارنة بالفرد الذي لا أدرؾ فإذالممؤسسة،

 .وأىدافيايعي توجيات مؤسستو 
فتقدر  العينة عميو أفرادوالذي يأتي في الترتيب الخامس فاف درجة موافقة  3وكذلؾ البند     

و يتعمؽ  0.95 ػ:ياري صغير يقدر بو انحراؼ مع3.34بعالية ،بمتوسط حسابي يقدر ب 
بحرص المؤسسة عمى غرس قيم الاحترام والثقة المتبادلة ،وروح التعاون والالتزام والمشاركة 

فالمؤسسة تحرص عمى وجود مثؿ ىذه القيـ في بيئة العمؿ ، فمف خصائص  بين موظفييا،
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جماعيـمعتقدات المتجانسة الثقافة التنظيمية القوية اشتراؾ العامميف في مجموعة مف القيـ وال  وا 
عمييا. وعمى وجو العموـ فاف المؤسسة تحرص عمى ضرورة تحمي موظفييا بمجموعة مف القيـ 

المحرؾ الايجابي لتحقيؽ التميز)كالاحتراـ  الفعاؿ والتي تعد الأداءالايجابية والمحبذة في 
مواقيت العمؿ وكذا المشاركة مف والتعاوف والثقة المتبادلة والالتزاـ بأداء المياـ والمسؤوليات و 

للئدلاء بآرائيـ حوؿ  الأفراد أماـالمؤسسة وفتح المجاؿ  إدارةخلبؿ ممثميف لمعامميف في مجمس 
 والمردودية .....(. الإنتاجيةتحسيف 

 
 3ػ: في المرتبة السادسة بدرجة موافقة متوسطة وبمتوسط حسابي يقدر ب 7ويأتي البند      

بانسجام ثقافة مؤسستيم مع وتتعمؽ درجة موافقة المبحوثيف  1.38 وانحراؼ معياري يبمغ
 . إليوثقافة المجتمع الذي ينتمون 

 
يأتي في الترتيب السابع مف حيث انتشاره في المؤسسة ودرجة موافقة المبحوثيف  6والبند      

لذي وا 1.03وانحراؼ معياري يقدر ب 2.92عميو والتي تقدر بمتوسطة ،بمتوسط حسابي يبمغ 
فيناؾ مف  ،بتقديم المؤسسة لمدعم النفسي لمعاممين ومراعاة ظروفيم الاجتماعيةيتعمؽ 

تراعي ظروفيـ الاجتماعية ،فالعامؿ يحتاج لمشعور بمكانتو  المؤسسة لا أفالعامميف مف يرى 
فالمؤسسة التي تقدـ الدعـ النفسي لعاممييا  تقدر المجيودات التي يبذليا، وبأنيافي المؤسسة  

تضع في اعتبارىا جانبيـ الاجتماعي ىي مؤسسة تقترب أكثر مف غيرىا نحو النجاح وتضمف و 
 ( Zبذلؾ استمراريتيا وبقاءىا في السوؽ ، وىذا ما أثبتتو الدراسات في الثقافة التنظيمية )نظرية 

ي يعيشوف في بيئة متكاممة تقدـ ليـ الدعـ النفسي يكونوف أكثر نجاحا ف أف العامميف الذيف إذ
الاحتفاظ بالعلبقات الاجتماعية الطيبة خارج نطاؽ العمؿ والذي ينعكس بالضرورة عمى مستوى 

 داخؿ المنظمة. أدائيـ
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 المطمب الرابع :تحميل البيانات المتعمقة بالمحور الثاني:
 العينة عمى المحور الثاني أفراد إجاباتيوضح  06الجدول 

 الرتبة
درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 اريالمعي

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة

 العبارة
رقم 
 العبارة

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق حيادي
موافق 
 بشدة

 النسبة

 3.83 0.72 عالية 0

تمتزـ بتطبيؽ  ؾ 11 74 13 06 01
سياسات 
جراءات  وا 

ونظـ عمؿ 
 المؤسسة

14 
1.00 5.70 12.40 70.50 10.50 % 

 3.64 1.04 عالية 3

تجمعؾ  ؾ 17 56 16 10 06
برئيسؾ 

المباشر علبقة 
 جيدة

01 
5.70 9.50 15.20 53.30 16.20 % 

 3.60 0.97 عالية 2

يوجد اىتماـ  ؾ 11 63 13 14 04
ومتابعة مف 
قبؿ رئيسؾ 
أثناء انجازؾ 

 لميامؾ

03 
3.80 13.30 12.40 60 10.50 % 

 3.51 0.82 عالية 4

 الأنظمةتوفر  ؾ 06 44 25 16 00
والقوانيف 
السائدة 
حصانة 
لحقوقؾ 
 الوظيفية

15 
00 15.2 23.80 55.2 5.70 % 
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 3.36 1.14 متوسطة 5

يتيح لؾ  ؾ 12 51 12 23 07
رئيسؾ الفرصة 

لتقديـ 
اقتراحات بشأف 
طريقة العمؿ 

 أفكاروتقديـ 
 لتطويره

06 
6.70 21.90 11.40 48.60 11.40 % 

 3.30 1.11 ةمتوسط 6
06 28 06 58 

07 

 
 ؾ

تتمقى انتقادات 
بناءة عند 

ارتكابؾ لخطأ 
 في عممؾ

07 

5.70 26.70 5.70 55.20 6.70 % 

 3.27 1.14 متوسطة 7

تساعدؾ  ؾ 10 51 11 27 06
القوانيف 
 والإجراءات
المعموؿ بيا 
عمى انجاز 
ميامؾ بكفاءة 
وفاعمية 
لتحقيؽ 
 الأداءمعدلات 

 المطموبة

16 
5.70 25.71 10.50 48.57 9.52 % 

 3.20 1.06 متوسطة 8

يعمؿ رئيسؾ  ؾ 04 52 28 39 08
عمى بناء 
القرار وفؽ 
مسؤولية 
 جماعية

08 
7.60 21.90 17.10 49.50 3.80 % 

 3.17 1.12 متوسطة 9
يفوض لؾ  ؾ 09 40 25 22 09

رئيسؾ جزء 
مف صلبحياتو 

10 
8.60 38.10 23.80 21.00 8.60 % 
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 إطارفي 
تنظيـ شؤوف 

 العمؿ

 3.00 1.18 متوسطة 01

يثني عميؾ   ؾ 08 37 19 29 12
رئيسؾ عند 
قيامؾ بعممؾ 
 بشكؿ جيد

09 
7.60 35.25 18.10 27.60 11.40 % 

متوسطة تقارب 
 العالية

0.86 3.38 
اء ثقافة العميا في بن الإدارةالعينة عمى دور  أفرادالمتوسط الكمي لدرجة موافقة 

 ةتنظيمية قوية وفعال
 

 
 SPSS الباحثة انطلاقا من مخرجات برنامج إعدادمن :  المصدر

 
 الرقم العبارة الخيارات 

 درجة الموافقة موافق بشدة موافق
 التعميمات إملبء

يركز رئيسك عند 
 اتصالو بك عمى:

13 

 التكرار 15 31

 النسبة 4,76 09,14

 ك 18 28
 في العمؿتنسيؽ الجيود 

26,09 7,60 % 

 ك 15 39
  العمؿ إجراءاتشرح 

37,60 4,76 % 
 المجموع 015 011%

 ك 05 76
 لأخذ مشورتو في العمؿ

تتصل برئيسك 
 في العمل :

14 

73,28 04,38 % 
 ك 10 12

 لكسب رضاه عنؾ
3,85 1,95 % 
لتوطيد علبقتؾ بو  ك 13 18

 % 0,91 7,60 والحصوؿ عمى ثقتو
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 المجموع 015 011%
التدخؿ باستخداـ السمطة  ك 15 28

يعمل رئيسك  وتطبيؽ القوانيف
عمى حل 
الخلافات 

الداخمية من 
 خلال:

15 

26,09 4,76 % 
معالجتيا عف طريؽ  ك 15 27

 % 4,76 25,32 الحوار والنقاش
 ك 12 07

 المقاربة بيف الآراء
06,09 3,85 % 

 المجموع 015 011%
 ك 11 27

 أنتعتقد  التشدد والرسمية
الرقابة  أسموب

المعتمد من 
قبل رئيسك 
 يقوم عمى:

00 

25,32 11 % 
 ك 14 54

 الرقابة الذاتية
50,43 2,81 % 
 ك 11 01

 الرقابة المتساىمة
9,53 11 % 

 المجموع 015 011%
التزامؾ بالقوانيف  ك 01 60

جراءات ييتم رئيسك  العمؿ وا 
في عممية 
 الرقابة ب:

03 
58,19 9,53 % 
قدراتؾ الذاتية عمى  ك 13 23

 % 0,91 21,47 انجاز العمؿ
 المجموع 015 100%

 ك 12 00
 الزيارة المفاجئة

يمارس رئيسك 
عممية الرقابة 
 من خلال:

02 

01,47 0,91 % 
 ك 02 54

 المعايشة الميدانية لمعمؿ
50,43 03,28 % 
 ك 15 09

 المحاسبة والمسائمة
08,19 4,76 % 

 المجموع 015 011%
 

 SPSS(المبحوثين إجابات) برنامج مخرجات نا مانطلاق الباحثة إعداد من:  المصدر
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 بنود المحور الثانييوضح اجابات أفراد العينة عمى  20الشكل 

 
 

 SPSSباحثة انطلاقا من مخرجات برنامجالمصدر : من إعداد ال
 

 16العميا في بناء ثقافة تنظيمية قوية وفعالة  الإدارةتضمف المحور الثاني حوؿ دور       
كؿ فرع تضمف مجموعة مف البنود، فمف اجؿ معرفة  أساسيةفروع  4سؤالا مقسمة عمى 

سة لابد مف التركيز عمى مدى العميا في تفعيؿ المنظومة القيمية الخاصة بالمؤس الإدارةمساىمة 
العميا في بناء ثقافة اتصالية ورقابية وثقافة اتخاذ القرار فعالة وقوية وكذا عمى  الإدارةمساىمة 

عدـ  آوتأثير سياسات ونظـ عمؿ المؤسسة وقوانينيا عمى أداء العامميف مف خلبؿ التزاميـ بيا 
 ذلؾ .
لمعموـ  الإحصائيةحممت بطريقة الحزمة  ةالأسئموقد اعتمدنا في ذلؾ عمى مجموعة مف      

 spssبطريقة التكرارات النسبية. إعدادىاوأخرى لأنيا احتوت عمى خيارات تـ  الاجتماعية
وانحراؼ  3.38ويقدر المتوسط الحسابي الكمي لدرجة الموافقة عمى ىذا قريبة مف العالية ب

في  3.83د المحور الثاني بيف وقد تراوحت المتوسطات الحسابية لبنو  0.86معياري صغير بمغ 
 1.18و  0.72وانحرافات معيارية تراوحت بيف  الأدنىفي حدىا  3و  الأعمىحدىا 

 الأوؿفي الترتيب  14يأتي البند  إذوقد رتبت بنود ىذا المحور وفقا لدرجة الموافقة عمييا، 
م العامل بمدى التزاويتعمؽ  0.72وانحراؼ معياري صغير بمغ  3.83بمتوسط حسابي يقدر ب
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جراءاتبتطبيق سياسات  ، وقد كانت درجة انتشار ىذا البند بف ونظم عمل المؤسسة وا 
العامميف عالية. فالأفراد العامميف ممتزميف بما تنص عميو القوانيف والنظـ الداخمية لمعمؿ وكذا 
ء متمسكيف بتطبيؽ السياسات العامة لممؤسسة واف دؿ ىذا عمى شيء فإنما يدؿ عمى درجة الولا

عؿ مستوى  إيجاباوالانتماء والرضا التي يشعر بيا الفرد حياؿ مؤسستو وىذا ما ينعكس 
 . إنتاجيتيـ

وانحراؼ معياري بمغ  3.64في الترتيب الثاني بمتوسط حسابي يقدر ب   1ويأتي البند     
 بطبيعة العلاقة التي تربط العامل  برئيسوبدرجة موافقة عالية ،ويتعمؽ ىذا البند  1.04

، وقد اجمع عموـ المبحوثيف عمى ايجابية ىذه  المباشر في العمل من ناحية كونيا جيدة
 العلبقة.

اىتمام ومتابعة من الرئيس بدرجة موافقة عالية ويتعمؽ ب 3وفي الترتيب الثالث يأتي البند   
مدادىمالعامل أثناء انجازه لميامو  ، بمتوسط حسابي يقدر ب بالمعمومات الكافية لذلك وا 

 0.97بوانحراؼ معياري يقدر  3.60
 ػ:يقدر المتوسط الحسابي ب إذبدرجة موافقة عالية ،  15وفي الترتيب الرابع يأتي البند     

كون المنظومة القانونية توفر حصانة ويتعمؽ ىذا البند ب 0.82وانحراؼ معياري بمغ  3.51
بالثقة في المؤسسة ويزيد مف ولائو وانتمائو ليا  الإحساسوىذا يقوي لدى العامؿ لحقوق العامل.

 أف أدرؾ إذافالعامؿ  مرتفعة ، إنتاجلتحقيؽ معدلات  أكثريدفعو لمعمؿ بكفاءة وفاعمية  وىذا ما
ينعكس عمى أدائو لواجباتو عمى أكمؿ  المؤسسة تحمي وتضمف لو الحصوؿ عمى حقوقو مما

 وجو. 
لعامل يتيح لو الفرصة لتقديم اقتراحات بشأن طريقة بكون رئيس ا والمتعمؽ 6ويأتي البند    

يقدر  إذفي الترتيب الخامس بدرجة موافقة تقارب العالية مبدعة لتطويره،  أفكارالعمل وتقديم 
 .1.14وانحراؼ معياري يقدر ب  3.36ػ: المتوسط الحسابي ب

متوسطة ،بمتوسط يأتي في الترتيب السادس مف حيث درجة الموافقة والمقدرة بال 7والبند    
كان العامل يتمقى  إذاب فيما ويتعمؽ  1.11وانحراؼ معياري يبمغ    3.30حسابي يقدر ب

 انتقادات بناءة عند ارتكابو لخطأ في عممو.
الرئيس يعمل عمى بناء فيأتي في الترتيب السابع ويتعمؽ بكوف  8فيما يتعمؽ بالبند  أما   

افقة عمى ىذا البند تقدر بالمتوسطة بمتوسط حسابي ، ودرجة المو القرار وفق مسؤولية جماعية
 .1.14وانحراؼ معياري يبمغ  3.27يقدر ب 
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المعمول  والإجراءاتكانت القوانين  إذافيما في الترتيب الثامف ويتعمؽ ب  16و يأتي البند    
 إذ،  المطموب الداءبيا تساعد العامل عمى انجاز ميامو بكفاءة وفاعمية لتحقيق معدلات 

وىذه  1.06ويبمغ الانحراؼ المعياري ليا ب   3.20در المتوسط الحسابي ليذه العبارة ب ق
 النسبة توافؽ درجة الموافقة المتوسطة.

تفويض الرئيس لجزء من صلاحياتو في في الترتيب التاسع والمتعمؽ ب 10ويأتي البند     
وانحراؼ  3.17بي يقدر ب،بدرجة موافقة متوسطة ، فالمتوسط الحسا اطار تنظيم شؤون العمل

 .1.12معياري يبمغ 
وانحراؼ معياري يبمغ  3بمتوسط حسابي يقدر ب  9وفي الترتيب الحادي عشر يأتي البند    

، وتقدر درجة عند قيامو بعممو بشكل جيد  ومرؤوسيعمى  بثناء الرئيس ويتعمؽ 1.18
 الموافقة عمى ىذا البند بالمتوسطة.

 ( عمى : 2عمؽ ب تركيز الرئيس عند اتصالو بالمبحوث )البند وفيما  يخص السؤاؿ المت    
بتنسيؽ  الأولىطبيعة الاتصالات تتعمؽ بالدرجة  أفالمبحوثيف تؤكد عمى  إجابةفقد كانت 

% لموافؽ 7.61% و 36.16 ػ:تقدر نسبة الموافقة عمى ىذا الخيار ب إذالجيود بيف العامميف 
 وموافؽ بشدة عمى الترتيب.

لموافؽ  4.76و 27.61العمؿ في الدرجة الثانية بنسبة موافقة تقدر ب اءاتإجر وشرح    
 وموافؽ بشدة .

لموافؽ وموافؽ  4.76و  19.04التعميمات بنسبة موافقة تقدر ب إملبءوفي الدرجة الثالثة    
 بشدة عمى الترتيب.

سيؽ الجيود ومف ىنا تتحدد لنا طبيعة الاتصالات النازلة في المؤسسة تركز كثيرا عمى تن   
لتحقيؽ  الأعماؿبتوفير المعمومات الكافية عف طريقة أداء  فلممرؤوسيالعمؿ  إجراءاتشرح 

 التعميمات لمقياـ بالأعماؿ عمى الوجو المطموب. إملبءالتميز ومف ثـ 
ويتعمؽ بالاتصالات الصاعدة فالمبحوثيف يتصموف  4أفراد العينة عمى البند  إجاباتوعف 

% و 72.38تيـ في العمؿ فنسبة الموافقة عمى ىذا الخيار تقدر ب برؤسائيـ لأخذ مشور 
 لموافؽ وموافؽ بشدة عمى الترتيب. %14.80

%  لكسب رضاه و مف اجؿ توطيد علبقة المرؤوس بالرئيس مف اجؿ  3.80وما نسبتو
% لموافؽ وموافؽ 1.90% و7.61الحصوؿ عمى ثقتو فتقدر نسبة الموافقة عمى ىذا الخيار ب 

 ى الترتيب.بشدة عم
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بتميز مف خلبؿ  الأعماؿطبيعة الاتصالات الصاعدة تركز عمى أداء  أفومما تقدـ تتضح     
 بشكؿ جيد. الأعماؿبأخذ مشورة الرئيس لتتـ  فالمرؤوسيقياـ 

( المتعمؽ بطريقة قياـ الرئيس بحؿ الخلبفات 5العينة عمى ) البند  أفراد إجاباتوبخصوص 
 :كالأتيكانت  الداخمية بيف العامميف فقد

تقدر  إذ الأولىيقوـ الرئيس بحؿ الخلبفات الداخمية باستخداـ السمطة وتطبيؽ القوانيف بالدرجة 
% لموافؽ وموافؽ بشدة عمى الترتيب . وبنسبة  4.76% و36.19نسبة الموافقة عمى ذلؾ ب 

ة عمى النقاش و تقترب درجة الموافقو  بالحوار% لطريقة معالجة  الخلبفات 4.76% و35.23
% 16.19.ويميو الخيار الخاص بالمقاربة بيف الآراء بنسبة موافقة  الأولىىذا الخيار مف 

 % لموافؽ وموافؽ بشدة عمى الترتيب.2.88و
طريقة حؿ الخلبفات بالنقاش والحوار وكذا تطبيؽ القوانيف لحفظ الموازيف وعدـ  أفويمكف القوؿ 

مف جية  سوالمرؤو لمتوطيد الثقة بيف الرئيس  الأساليب أنجعتوسيع دائرة الخلبفات تعد مف 
خرى مما يدعـ ثقافتيا التنظيمية مف جية أوالمنظومة القانونية لممؤسسة  سالمرؤو وبيف 

 ويجعميا تحظى بمزيد مف القبوؿ والاحتراـ والثقة لدى العامميف.
فقد كانت  فيالمرؤوسالعميا عمى  الإدارةالمتعمؽ بأسموب الرقابة المعتمد مف قبؿ  11والبند 
 المبحوثيف عمى الخيارات كما يمي: إجابات

% لموافؽ 3.80و % 51.42 تقدر بػ:بنسبة موافقة  الأوؿالرقابة الذاتية تأتي في الترتيب 
وموافؽ بشدة ، والترتيب الثاني لمخيار المتعمؽ بأسموب الرقابة القائـ عمى التشدد والرسمية 

لأسموب الرقابة المتساىمة فتقدر نسبة المبحوثيف % لموافؽ. و 35.23بنسبة موافقة تقدر ب 
 %.9.42الذيف يروف باف رؤسائيـ يعتمدوف عميو ب 

الرقابة الذاتية وما  أسموبمؤسسة سونمغاز تعتمد بدرجة كبيرة عمى  أفيلبحظ مف ىذه النتائج 
حساسيـومؤسستيـ  فالمرؤوسيلو مف فعالية في توطيد العلبقة بيف   بثقتيا بيـ . وا 

عمى الالتزاـ بالقوانيف  ومرؤوسيوالمتعمؽ باىتماـ الرئيس في عممية رقابة  12البند  أما     
جراءات  العمؿ بنسبة موافقة  وا 

 spss تؤكده النتائج المستخرجة مف برنامج %  وىذا ما9.52% و58.09 ػ:ب تقدر
ـ في تفعيؿ تساى يؤكد حرص المؤسسة عمى بناء ثقافة فعالة وقوية ،فثقافة المنظمة وىذا ما

عممية صنع القرار ووجود منظومة قانونية قوية يمكف مف توحيد روئ  وسموكيات العامميف 
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التنظيـ وتكيفو مع متطمبات البيئة  أىداؼجؿ الالتزاـ برسالة المنظمة وتجسيد أوقيميـ مف 
 الداخمية والخارجية في سبيؿ مواجية التحديات.

قابة عمى القدرات الذاتية لمعامؿ عمى انجاز العمؿ وعف تركيز واىتماـ الرئيس في عممية الر 
 %لموافؽ وموافؽ بشدة عمى الترتيب. 1.90% و 30.47فتقدر نسبة الموافقة عمى ذلؾ ب  

والمتعمؽ بطريقة ممارسة عممية الرقابة مف خلبؿ المعايشة الميدانية بالدرجة  13البند  أما     
 وأسموبفؽ وموافؽ بشدة عمى الترتيب ، %  لموا12.38% و51.47بنسبة موافقة  الأولى

% لموافؽ وموافؽ 4.76% و18.09المحاسبة والمسائمة تقدر نسبة موافقة المبحوثيف عميو ب 
ػ: بشدة عمى الترتيب  لأسموب ممارسة الرقابة بطريقة الزيارة المفاجئة فنسبة الموافقة عميو تقدر ب

 % لموافؽ وموافؽ بشدة عمى الترتيب.1.90% و10.47
المؤسسة تحاوؿ دعـ منظومتيا القيمة بالتركيز عمى  أفنلبحظ مف خلبؿ ىذه النتائج       
موضوع تحت  بأنويشعر  فالعامؿ لا الأنسبالرقابة القائـ عمى المعايشة الميدانية ويعد  أسموب

 .أكثرفي العمؿ بكفاءة وفاعمية  الأساسيالرقابة بؿ تصبح نابعة مف ذاتو وىي المحفز 
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 لبيانات المتعمقة بالمحور الثالثالمطمب الخامس: تحميل ا
 العينة عمى المحور الثالث أفراد إجاباتيوضح  07الجدول 

 الرتبة
درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة

 العبارة
رقم 
 العبارة

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق حيادي
افق مو 

 بشدة
 النسبة

 3.84 0.85 عالية 0

تدفعؾ ثقافة  ؾ 15 75 05 10 02
مؤسستؾ لمعمؿ 
بدافعية وحماسة 
لرفع معدلات 

 الإنتاج

02 
1.90 9.50 4.80 69.50 14.30 % 

 3.68 0.91 عالية 3

تدعـ المؤسسة  ؾ 14 59 20 09 03
 الأمفجيود 

والصحة لمحفاظ 
عمى سلبمتؾ 

مف  وأمنؾ
ما المخاطر م

يدفعؾ لمعمؿ 
 بفاعمية أكثر

05 
2.90 8.60 19.00 56.20 13.30 % 

 3.63 0.93 عالية 2

 ؾ 16 50 26 11 02
تساعدؾ ثقافة 

مؤسستؾ عمى فيـ 
ميامؾ بشكؿ جيد 
والعمؿ بروح 

 الفريؽ

01 
1.90 10.50 24.80 47.60 15.20 % 

ة تشعرؾ المنظوم ؾ 12 54 25 12 02 3.59 0.90 عالية 4 06 
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1.90 11.40 23.80 51.40 11.40 % 

القيمية و والفكرية 
لممؤسسة بالرضا 
والاستقرار وروح 
 الانتماء والولاء ليا

 3.28 1.11 متوسطة 5

ثقافة  أفتعتقد  ؾ 03 27 37 32 06
مؤسستؾ محفزة 

 الإبداععمى 
والتجديد والمرونة 

عطاء الحرية  وا 
الكافية لمعامؿ 
بما لإنجاز ميامو 

 مناسبا هراي

04 
5.70 30.50 35.20 25.70 2.90 % 

 3.25 0.90 متوسطة 6

 ؾ 11 44 21 22 07

تؤثر ثقافة 
مؤسستؾ عمى 

قراراتؾ وسموكياتؾ 
بجعميا تتماشى 
 ومتطمبات العمؿ

03 
6.70 21.00 20.00 41.90 10.50 % 

 3.54 0.63 عالية
ر ثقافة المنظمة عمى أداء الموارد البشرية تأثي المتوسط الكمي لدرجة الموافقة عمى مدى

 بمؤسسة سونمغاز
 

 SPSS برنامج مخرجات من انطلاقا الباحثة إعداد من:  المصدر
     
 
 

 المبحوثين عمى بنود المحور الثالث تيوضح التوزيع البياني للإجابا 23الشكل 



111 

 

 
 SPSSمن مخرجات برنامج المصدر : من إعداد الباحثة انطلاقا 
 

 إذتتعمؽ بمدى تأثير ثقافة المنظمة عمى أداء الموارد البشرية  أسئمة 6يضـ المحور الثالث    
(، 1.11-0.85( والانحرافات المعيارية بيف )3.25-3.84تراوحت المتوسطات الحسابية بيف )

مى أداء الموارد البشرية ويقدر المتوسط الكمي لدرجة الموافقة عمى مدى تأثير ثقافة المنظمة ع
" ليكارتوىو متوسط يقع في الفئة الرابعة عمى المقياس الخماسي " 3.54لمؤسسة سونمغاز ب
وىي درجة موافقة عالية  0.63[وانحراؼ معياري صغير بمغ 4.2 -3.41والذي يتراوح بيف ]

 لأفراد العينة .
 الأوؿالذي تـ ترتيبو في المركز  2وقد جاءت نتائج تحميؿ الاستجابات فيما يتعمؽ بالبند      

وتقدر درجة الموافقة  0.85وانحراؼ معياري صغير  يبمغ    3.84 ػ:ب بمتوسط حسابي يقدر
بأن ثقافة مؤسستيم تساعدىم عمى العمل بدافعية وحماسة لرفع بالعالية ،فالمبحوثيف يروف 

 .الإنتاجمعدلات 
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و  3.68قة عالية ومتوسط حسابي يقدر ب يأتي في الترتيب الثاني بدرجة مواف 5والبند     
المؤسسة تدعم والذي يعكس مدى موافقة العامميف عمى كوف   0.91انحراؼ معياري يبمغ 

من المخاطر وىذا ما يدفعيم لمعمل بجيد  وأمنيموالصحة لمحفاظ عمى سلامتيم  المنجيود 
 اكبر.

 
 أعماليمياميم بشكل جيد وأداء بتمكين ثقافة المؤسسة العاممين من فيم مالمتعمؽ  7والبند 

 أفراديأتي ىذا البند في الترتيب الثالث بدرجة موافقة عالية مف قبؿ   إذ بفعالية و بروح الفريق
 إجاباتواىذا يتوافؽ مع 0.93و انحراؼ معياري يبمغ  3.63العينة وبمتوسط حسابي يقدر ب

ية والذي يتعمؽ بحرص المؤسسة عمى والمقدرة بالعال الأوؿمف المحور  3العينة عمى البند  أفراد
 تسود روح التعاون بين عاممييا. أف
 

والمتعمق بكون  6الترتيب الرابع مف حيث درجة الموافقة والمقدرة بعالية  فيحتميا البند  ماأ    
المنظومة القيمية والفكرية لممؤسسة)ثقافتيا(والتي تشعر الفرد بالرضا والاستقرار وروح الولاء 

 .0.90وانحراؼ معيار يبمغ  3.59بمتوسط حسابي يقدر ب والانتماء،
 
يقدر متوسطو الحسابي ب  إذفي الترتيب الخامس بدرجة موافقة متوسطة  4وقد جاء البند    

ويتعمؽ ىذا البند برؤية المبحوثيف لمثقافة السائدة في 1.11وانحراؼ معياري يبمغ  3.28
عطاءتجديد والمرونة وال الإبداعمحفزة عمى مؤسستيـ مف حيث كونيا  الحرية الكافية  وا 
 .يراه مناسبا لمعامل لإنجاز ميامو وفق ما

 
والذي يأتي في الترتيب السادس مف حيث درجة الموافقة والمقدرة بالمتوسطة  3البند  أما   

بتأثير ثقافة ، ويتعمؽ البند الثالث 0.90وانحراؼ معياري يبمغ 3.25بمتوسط حسابي يقدر 
 أف، وىذا تأكيد عمى رارات الفرد وسموكياتيا بتكيفيا مع متطمبات العمل المؤسسة عمى ق

الثقافة التنظيمية تعد الموجو لمدور الاستراتيجي لممنظمة والدفة المحركة لأفرادىا في سبيؿ 
 .الأداءتحقيؽ التميز والفعالية في 
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 المطمب السادس : متعمق بتحميل بيانات المحور الرابع
 العينة عمى المحور الرابع أفراد إجاباتيوضح  08الجدول 

 الرتبة
درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة

 العبارة
رقم 
 العبارة

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق حيادي
موافق 
 بشدة

 النسبة

 3.77 0.92 عالية 0

تخضع المؤسسة  ؾ 15 63 18 06 03
استمرار عاممييا ب

لدورات تدريبية 
 إكسابيـبغرض 

معارؼ وقيـ 
جديدة وتغيير قيـ 

 كانت سائدة

02 
2.90 5.70 17.1 60.0 14.3 % 

3 
متوسطة 
تقارب 
 العالية

0.93 3.33 

تسعى المؤسسة  ؾ 05 48 34 13 05
باستمرار لتوفير 
احدث النظـ 
والتقنيات بيدؼ 
انجازؾ لأعمالؾ 
 بكفاءة وسرعة

01 
4.80 12.40 32.4 45.7 4.80 % 

 2.97 1.03 متوسطة 2

 ؾ 02 37 33 22 11

تحرص المؤسسة 
عمى توفير 

الشروط والظروؼ 
الملبئمة لمتكيؼ 
مع التغيرات 
والتطورات 
الجديدة التي 
تحدث داخؿ 
 المؤسسة

07 

10.50 21.00 31.4 35.2 1.90 % 

المؤسسة تقدـ لؾ  ؾ 04 27 35 35 04 2.88 0.86 متوسطة 4 03 
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3.81 33.33 33.33 25.71 3.81 % 
مكافآت و  حوافز

 لتفعيؿ أدائؾ

 متوسطة 5

تعتمد المؤسسة  ؾ 03 24 31 33 14 2.70 0.94
عمى معايير 

موضوعية لتقييـ 
 أداء عاممييا

04 
  13.30 31.40 29.5 22.9 2.90 % 

 2.45 1.32 متوسطة 7

عممية  أفتعتقد  ؾ 03 16 26 41 19
اختيار العامميف 
وتعيينيـ وترقيتيـ 

حالتيـ عمى  وا 
التقاعد يتـ وفؽ 

ومعايير  أسس
 موضوعية

05 
18.10 39 24.8 15.2 2.90 % 

 2.29 1.04 متوسطة 8

تقوـ المؤسسة  ؾ 01 15 20 46 23
بحفلبت تكريـ مف 
سيحالوف عمى 

 وأصحابالتقاعد 
التطويرية  الأفكار

 والإبداعية

06 
21.90 42.9 20.0 14.3 1.00 % 

 2.91 0.59 متوسطة
الموارد  إدارةالمستخدمة من قبل  الآلياتالمتوسط الكمي لدرجة الموافقة عمى 

 البشرية لدعم ثقافة المؤسسة وترسيخيا
 SPSS الباحثة انطلاقا من مخرجات برنامج إعدادمن :  المصدر
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 د العينة عمى بنود المحور الرابعيوضح التوزيع البياني لإجابات أفرا 22الشكل 

 
 

 SPSS المصدر : من إعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات برنامج
  

والطرق التي تنتيجيا المؤسسة من خلال دور  الآلياتأسئمة حوؿ  7يضـ المحور الرابع     
، وقد بمغ المتوسط الكمي لدرجة موافقة  الموارد البشرية لترسيخ وتعزيز ثقافتيا التنظيمية إدارة
وىي نسبة متوسطة ، وقد  0.59 ػ:ب وبانحراؼ معياري صغير يقدر 2.91العينة عميو  أفراد

( والانحرافات المعيارية بيف 2.29-3.77تراوحت المتوسطات الحسابية ليذا المحور بيف) 
(0.86-1.32.) 

العينة عمى  أفراداستجابات  أفيتبيف  إليياالمتوصؿ  الإحصائيةومف خلبؿ تحميؿ النتائج      
بإخضاع المؤسسة عاممييا باستمرار لدورات تدريبية بغرض مف المحور والمتعمقة  2العبارة 
تقدر درجة الموافقة عمى  إذكاف مرتفعا معارف وقيم جديدة وتغيير قيم كانت سائدة،  إكسابيم

،  0.92اؼ معياري صغير بمغ  وانحر  3.77ىذا البند بالعالية بمتوسط حسابي يقدر ب
  أفرادىافمؤسسة سونمغاز تعمؿ عمى ترسيخ منظومتيا القيمية والفكرية مف خلبؿ قياميا بإكساب 
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وتأييدىـ ليا وبالتالي  أفرادىامعارؼ وقيـ تتناسب وطبيعة نشاطيا لكسب مزيد مف دعـ 
 الوصوؿ لتحقيؽ ولائيـ التنظيمي.

توفير احدث النظم والتقنيات بيدف ؿ بموغ ذلؾ عمى فمؤسسة سونمغاز تعتمد في سبي     
يحتؿ ىذا البند الترتيب الثاني مف حيث  إذ،   بسرعة وكفاءة وجودة عالية العمالانجاز 

وانحراؼ  3.33درجة انتشاره في المؤسسة وموافقة المبحوثيف عميو بمتوسط حسابي يقدر ب 
 قارب العالية .وىي درجة موافقة متوسطة ت 0.93معياري صغير يقدر ب

وانحراؼ معياري  2.97والذي يأتي في الترتيب الثالث بمتوسط حسابي  7عف البند  أما     
بحرص المؤسسة عمى توفير الشروط اللازمة وبدرجة موافقة متوسطة ، يتعمؽ  1.03ػ: يقدر ب

افؽ ، وتتو  لإحداث التكيف مع المستجدات والتطورات الحاصمة في البيئة الخارجية لممؤسسة
مف المحور الثالث بدرجة موافقة متوسطة  3لمبند  الإحصائيةىذه النتيجة مع النتيجة 

لمتكيؼ لابد واف تدمج مثؿ ىذه القيـ في ثقافتيا التنظيمية حتى  إحداثيا،فالمؤسسة في سبيؿ 
 تستمر في تحقيؽ النجاح والتفوؽ وبالتالي تضمف وجودىا وبقاءىا.

 لتفعيل أداء مواردىا البشرية ومكافآتبتقديم حوافز المؤسسة المتعمؽ ب قياـ  3والبند     
جاء في الترتيب الرابع مف حيث انتشاره في المؤسسة بدرجة موافقة تقدر بالمتوسطة ، ومتوسط 

 .0.86 ػ:ب وانحراؼ معياري يقدر 2.88حسابي يبمغ 
 0.94اري بمغ وانحراؼ معي 2.70احتؿ الترتيب الخامس بمتوسط حسابي يقدر ب  4والبند    

باعتماد المؤسسة عمى معايير موضوعية لتقيم أداء  4ودرجة موافؽ متوسطة ،ويتعمؽ البند 
الذي يرفعو فيما بعد لإدارة  الأداءقياـ المشرؼ بتقييـ  أفتعتقد فئة مف المبحوثيف  إذ، عاممييا

ف لا تجمعو الموارد البشرية غير موضوعي عمى اعتبار انو يتـ بناءا عمى علبقات شخصية وم
 علبقات جيدة بمشرفو في العمؿ  قد يتعرض للئقصاء في نتيجة التقييـ . 

لمؤسسة والمقدرة بمتوسطة يأتي في الترتيب السادس مف حيث درجة انتشاره في ا 5والبند     
الذين تم اختيارىم لمعمل في المؤسسة والذين تتم ترقيتيم  الفراد أنعتقاد المبحوث با ويتعمؽ
حالتي يقدر المتوسط الحسابي ليذا البند  إذموضوعية ،  أسسعمى التقاعد يتم وفق  موا 

 1.32وانحراؼ معياري بمغ  2.45ب
وانحراؼ معياري يبمغ  2.29يأتي في الترتيب السابع بمتوسط حسابي يقدر ب  7والبند     

ين تم بقيام المؤسسة بحفلات للأفراد الذودرجة موافقة متوسطة ويتعمؽ ىذا البند  1.04
 .والإبداعيةالتطويرية  الفكار وأصحابعمى التقاعد والمتفوقين  إحالتيم
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 المطمب السابع: تحميل نتائج المقابمة
مدير المديرية التجارية  يوسف صالحمع ممثؿ الإدارة العميا الأستاذ :تـ إجراء مقابمة  لقد    

 بشركة صيانة التجييزات الصناعية .
صباحا، وقد  9عمى الساعة  3102جوان  09الاربعاء يوـ  مكتبووتـ اجراء المقابمة في   

 وجيت لو مجموعة مف الاسئمة اجاب عنيا، وكانت الاسئمة والاجابات كالاتي:
 

 ماىي رسالة  مؤسسة سونمغاز التي تسعى لتحقيقيا؟ -0
الطاقة ، وكذا تجسد رسالة مؤسسة سونمغاز في الحفاظ عمى مكانتيا الريادية في انتاج ت

شباع حاجياتضما المستيمؾ وشركة صيانة التجييزات  ف جودة الأداء ، وضماف تمبية وا 
الصناعية كفرع مف ىذه المؤسسة الضخمة تتجمى أىدافيا في ضماف سلبمة الأجيزة 

 والآلات الصناعية المستخدمة في التزويد الطاقة.
 ىل تولون اىتمام كبير بالمورد البشري العامل في المؤسسة؟ -3

لي المؤسسة اىتماما كبيرا بموردىا البشري باعتباره المحرؾ الاساسي لمعممية طبعا ، تو 
 الانتاجية والمحقؽ لسياسات المنظمة واستراتيجياتيا.

 ما ىي الىداف التي تسعون لتحقيقيا فيما يتعمق بمواردكم البشرية؟ -2
وتكوينو  لدى المؤسسة برنامج وسياسة تيدؼ لتحفيز المورد البشري العامؿ بيا وتدريبو

 وتحسيف مستواه بشكؿ مستمر لجعمو اكثر كفاءة وانتاجية. 
  ما نوع القيم التي تسعى الادارة العميا لغرسيا في مواردىا البشرية؟   -4

والتعاوف وكذا نشر روح تسعى المؤسسة لغرس قيـ الاحتراـ والانضباط والعدالة التنظيمية 
يمة حب العمؿ باعتباره الدافع الرئيسي وكذا نشر ق بيف عامميياالفريؽ والعمؿ الجماعي 

 .في مياميـ ووظائفيـ وتفانييـ في انجازىا  الأفراد لنجاح
ىل ىناك اىتمام ومتابعة من قبل الرؤساء للاقتراحات التي يتقدم بيا المرؤوسين -5

 والمتعمقة بجودة الداء؟
المقدمة مف قبؿ  المقترحات دراسةتشرؼ عمى عمى مستوى الادارة العميا ىناؾ لجنة ، طبعا 

والمتعمقة بطريقة الاداء و المشاكؿ التي تواجو العامميف وتعيقيـ في أداء مياميـ  العامميف
التعديلبت  إدخاؿبعد  االمقترحات وتنفيذى أجوديتـ اختيار وانتقاء  أفضؿ، حيث ؿبشك

 . االملبئمة عميي
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 ة عمى الاداء؟كيف تتعاممون مع الموظفين الذين يتمتعون بكفاءة وقدرة كبير    -6
 لمعامميف الذيف يتمتعوف بكفاءة وقدرة كبيرة عمى الأداءوصرؼ علبوات نقوـ بتقديـ مكافآت 

وكذلؾ نقوـ بإعطائيـ شيادات  وكذا ترقيتيـ لمناصب أعمى في حاؿ وجود مناصب مالية
 . امتناف مف طرؼ المؤسسة عمى أدائيـ الجيد في احتفالية بسيطة

 ولماذا؟ ممية اتخاذ القرارات؟ىل تشركون العاممين في ع-7
مف خلبؿ ممثميف ينوبوف عنيـ ،يشاركوف في  نعـ يتـ اشراؾ العامميف في عممية اتخاذ القرار

 اجتماعات مجمس الادارة  ويدلوف بمقترحاتيـ التي يتـ أخذىا بعيف الاعتبار .
از في وىذا راجع لكوف العنصر البشري ىو رأسماؿ المؤسسة ، فالقرار في مؤسسة سونمغ

بعض القضايا يبنى وفؽ المسؤولية الجماعية لبناء جسور الثقة والتواصؿ مع العامميف بغية 
أف المؤسسة تيتـ بإشراكيـ في  االوصوؿ لمعدلات مرتفعة مف الأداء الجيد، فالعامميف إذا رأو 

عممية اتخاذ القرارات سيدفعيـ ذلؾ لمعمؿ بحماسة ودافعية أكثر باعتبار المؤسسة قد 
 حت جزءا لا يتجزأ منيـ.أصب
 ىل تتوفر لديكم الثقة الكافية والكاممة بمرؤوسيكم؟ -8

، فالعمؿ في المؤسسة يعتمد  نعـ لدينا الثقة الكاممة في عاممينا وىذا راجع لطريقة اختيارىـ
مف بيف المتقدميف  ءالعالية بالتالي يتـ اختيار الأكفا عمى درجة كبيرة مف التخصص والتقنية

 .لمعمؿ
تساىم ثقافة المنظمة)مجموعة القيم والمعايير والمعتقدات والسموكيات( في  كيف-9

 تفعيل أداء الموارد البشرية ، حسب رؤيتكم الشخصية؟
مف ابرز الوسائؿ المفعمة لأداء الموارد البشرية مف خلبؿ احتوائيا  الثقافة التنظيمية تعتبر

فرادىا عمى ضرورة التحمي بروح عمى منظومة قيمية وفكرية تخدـ توجيات المنظمة، بحث ا
والتواصؿ الجيد بيف العامميف وبالتالي تزيد مف تماسؾ الفريؽ والتعاوف والثقة المتبادلة 

جراءاتاحتراـ قوانيف تحث عمى وكذا الجماعة  العمؿ في المؤسسة وسياساتيا والعمؿ  وا 
لدى والابتكار اع روح الابد ةتنمي تساعد عمىكما انيا  عمى تحقيؽ وتجسيد رسالة المنظمة

 .الافراد
وبشكؿ عاـ ثقافة المؤسسة تؤثر في صياغة استراتيجية المؤسسة وبالتالي تحدد البرامج التي 

عدادسيتـ اعتمادىا ومف ثـ يتـ وضع الموازنات المناسبة لذلؾ وبالتالي تحديد   أنظمة وا 
 .نمغازفيي باختصار الموجو والمحدد لاستراتيجيات مؤسسة سو  الرقابة الداخمية
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ىل تسعون لتوفير المناخ الملائم لداء العاممين لوظائفيم ومياميم المختمفة؟ من   -01
 خلال ماذا؟

ادخاؿ نسعى لتوفير المناخ الملبئـ والمساعد عمى الأداء الجيد لمعامميف مف خلبؿ  نعـ ،
العديد احدث التقنيات والنظـ التي تمكنيـ مف اداء اعماليـ بسرعة وكفاءة أكثر، وكذا توفير 

توفيرنا لمناخ يسوده الامف بالإضافة الى  مف الامتيازات والخدمات ليـ كخدمة النقؿ...
 .بالأمف،فالعامؿ يقدـ افضؿ اداء لدى شعوره  معامميفلسلبمة الصحة و الو 

تسعى المؤسسة لتوفير مناخ تسوده الثقة ، مف خلبؿ تبادؿ المعمومات والاتصالات في  كما
 تماد بشكؿ كبير عمى الرقابة الذاتية.جميع الاتجاىات والاع

ما ىي الإجراءات التي تتبعونيا لتكييف العاممين الجدد مع اىداف وتصورات   -00
 المؤسسة؟

ورات تدريبية وتكوينية ليؤلاء العامميف نعرفيـ فييا بأىداؼ المؤسسة ورسالتيا بدنقوـ 
 12اشير الى  6التكويف مف وكذا تعريفيـ بمياميـ وطريقة أدائيا، اذ تتراوح مدة  وسياساتيا

 .شيرا حسب نوع الوظيفة ودرجة استجابة العامؿ
ىل تواجيون صعوبة في تغيير القيم التي يؤمن بيا العاممون بما يتفق ورؤية   -03

 المؤسسة؟
الفرد المتبناة مف ، في حاؿ وجود تعارض بيف ثقافة  نوعا ما نواجو صعوبة في ذلؾ

  وثقافة المؤسسة. المجتمع
 ر القيم السائدة في المؤسسة عمى جودة وفاعمية الداء؟كيف تؤث  -02

كمما كانت القيـ السائدة بالمؤسسة تحظى بقبوؿ واسع لدى العامميف كمما انعكس ذلؾ ايجابا 
 عمى فاعمية ادائيـ وانتاجيتيـ.

عندما تكون نتائج تقييم الاداء بخلاف توقعاتكم ماىي الاجراءات التي تتخذونيا  -04
 ؟لمتصحيح والتقويم

 يتـ اخضاع العامؿ مباشرة لدور تدريبية لتدارؾ الضعؼ و النقص الذي يعانيو. 
 ما ىي الإجراءات والوسائل التي تتخذونيا لمحفاظ عمى ثقافة المنظمة؟ -05

ىو تميز فمسفة الادارة العميا بالسموؾ  لمحفاظ عمى ثقافة المؤسسةمف بيف الاجراءات المتخذة 
 .فمسفة المنظمة وأفرادىا تتفؽ ووقدرات  بميارات  لذيف يتمتعوف المنتظـ وكذا اختيار العامميف ا
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: تحميل نتائج استمارة الاستبيان وفق الفرضيات المتعمقة بالشق الميداني ثامنالمطمب ال
 لمبحث:

:تتسم الثقافة التنظيمية لمؤسسة سونمغاز بالقوة فيي تحتوي عمى منظومة  الولىالفرضية 
 الفعال والمتميز. داءالقيمية وفكرية محبذة في 

يتـ تحديد طبيعة الثقافة التنظيمية بنوع القيـ والمعتقدات التي تحوييا منظومتيا الفكرية وكذا     
العامميف ليا واتفاقيـ عمى القيـ التنظيمية نفسيا ومدى  إدراؾبدرجة قوتيا والتي تتعمؽ بمستوى 

 توافقيا مع ثقافة المجتمع الذي تتواجد فيو.
قا مما تقدـ و مف خلبؿ نتائج المحور الأوؿ تتحدد لنا طبيعة الثقافة التنظيمية انطلب    

المؤسسة تحرص عمى غرس قيمة احتراـ العمؿ وضرورة اتقانو  أفنجد  إذلمؤسسة سونمغاز ،
أجمع عميو أفراد العينة بدرجة موافقة عالية جدا عند المتوسط  وأدائو بجودة وفعالية وىذا ما

 درجات. 5مف أصؿ 4.07 و 4.23الحسابي 
و تمسؾ أعضائيا واتفاقيـ عمى نفس القيـ  إدراؾفيي بذلؾ ثقافة قوية وىذا يبدو جميا في 

المؤسسة ، فمف خصائص  الثقافة التنظيمية القوية  إطارىاوالمعايير والضوابط التي تعمؿ في 
 إذيا الجميع احتوائيا عمى مجموعة أفكار وقيـ ومعتقدات تكوف واضحة ومفيومة ويشترؾ في

تكوف سائدة ومنتشرة في كافة أرجائيا ، كالتعاوف والثقة المتبادلة وروح المشاركة واحتراـ العمؿ  
 إليياووضوح أىداؼ التنظيـ ،وىذا ما تؤكده النتائج المتوصؿ  إليو الإشارةوالانضباط كما سبؽ 

 إذة تقترب مف العالية ،المبحوثيف عمى ذلؾ بدرجة موافقة عالية وعالية جدا ومتوسط إجماعمف 
 .3.24و3.42و4.43و4.61تقدر متوسطاتيا الحسابية ب 

( التأكد مف احتواء 3ويمكف مف خلبؿ الاطلبع عمى النظاـ الداخمي لممؤسسة )الممحؽ      
وكذا نتائج (.6-1والثاني والرابع المتعمؽ بالانضباط)الفرع الأوؿمواده عمى ىذه القيـ،الفصؿ 

اذ اكد لنا اف المنظمة تحث (.2يت مع ممثؿ الإدارة العميا بالمؤسسة )الممحؽالمقابمة التي أجر 
وكذا الثقة المتبادلة والعدالة التنظيمية عمى ضرورة تحمي عاممييا بالتعاوف والعمؿ الجماعي 

 والتواصؿ المستمر وتبادؿ المعمومات وىذا مايجعميا تحظى بالقبوؿ الواسع مف طرؼ العامميف.
وثقافة مؤسسة سونمغاز ثقافة قوية  صحيحة ومثبتة الأولىا سبؽ فاف فالفرضية انطلبقا مم   

تيتـ  أنياكما  الأعماؿتتضمف مقومات النجاح والاستمرارية فيي تركز عمى طريقة انجاز 
 بالنتائج المحققة.
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ة العميا  في بناء ثقافة تنظيمي الإدارةلدور  إحصائية: ىناك فروق ذات دلالة  الفرضية الثانية
 قوية وفعالة عمى مستوى مؤسسة سونمغاز.

ىناؾ فروؽ ذات دلالة  أفلممحور الثاني يتبيف لنا  الإحصائيةمف خلبؿ تحميؿ النتائج      
العميا في بناء ثقافة تنظيمية قوية وفعالة عمى مستوى مؤسسة سونمغاز،  الإدارةلدور  إحصائية

وانحراؼ معياري  3.38مى المحور ب يقدر المتوسط الحسابي الكمي لدرجة الموافقة ع إذ
 .0.01وىي درجة انتشار تقارب العالية وعند مستوى معنوية  0.86صغير يقدر ب 

العميا في تشكيؿ ثقافة تنظيمية قوية مف خلبؿ  التركيز عمى   الإدارةويمكف التطرؽ لدور     
الثقافة الاتصالية  أف إذ، الإحصائيةتوضحو النتائج  دورىا في بناء ثقافة اتصالية قوية وىذا ما

(لمؤسسة سونمغاز فعالة وتؤسس لمثقة المتبادلة بيف الطرفيف وأفقية )اتصالات صاعدة وىابطة
 مف قبؿ العامميف. أفضؿعمى دعـ توجيات المؤسسة وتبني قيميا بشكؿ  إيجاباوىذا ينعكس 

والتي ترقى لمستوى  برئيسو سالمرؤو يقدر المتوسط الحسابي لطبيعة العلبقة التي تجمع  إذ     
وىي درجة موافقة عالية كذلؾ بالنسبة لاىتماـ الرئيس بأداء العامميف لمياميـ   3.64ػػ: الجيدة ب

مدادىـومتابعتيـ  يقدر المتوسط  إذبالشكؿ المطموب  أعماليـبالمعمومات الكافية لإتماـ  وا 
عالية نظاـ الاتصالات لدرجة موافقة المبحوثيف عمى ذلؾ ،وتتجمى قوة وف 3.60 ػ:الحسابي ب

بمؤسسة سونمغاز بفتح المجاؿ لمعامميف لتقديـ مقترحاتيـ فيما يتعمؽ بترقية وتطوير العمؿ 
 أداءهوالثناء في حاؿ  الأعماؿ أداء،وتمقييـ لانتقادات بناءة عند ارتكابيـ لأخطاء في طريقة 

سيؽ الجيود العمؿ وتن إجراءاتلشرح  وبمرؤوسيبشكؿ جيد ،فالرئيس في اتصاؿ دائـ 
لموافؽ وموافؽ بشدة،وفي  %  ( عمى الترتيب4.76%، 27.61%(و)7.61، 36.16بينيـ)%

% ( عمى الترتيب 14.80،%72.38المقابؿ يتصؿ العامموف برئيسيـ لأخذ مشورتو في العمؿ )
وضوحا في طريقة حؿ  أكثرلموافؽ وموافؽ بشدة،كما تتوضح ىذه العلبقة الاتصالية بشكؿ 

 فات الداخمية) الحوار والنقاش ،المقاربة بيف الآراء...(.الرئيس لمخلب
العميا في بناء ثقافة تنظيمية فعالة مف خلبؿ ثقافة اتخاذ القرار ،  الإدارةوكذلؾ يتحدد دور     
مؤسسة سونمغاز تعتمد  أفيتبيف  إذلوجود ثقافة اتخاذ القرار ، الإحصائيةتوضح الفروؽ  إذ

امميف في عممية اتخاذ القرار اذ يقدر المتوسط الحسابي لمدى الع إشراؾبدرجة متوسطة عمى 
 3.27سماح اعتماد الرؤساء عمى بناء القرار وفؽ مسؤولية جماعية وتفويض الصلبحيات ب 

وىي درجة موافقة متوسطة  ،وىذا راجع لنشاط المؤسسة  ذا الطابع التخصصي عالي  3.17و
 الصناعية . الأجيزةالتقنية، باعتبارىا مختصة في صيانة 
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 إذالرقابة الذاتية  أسموبمؤسسة سونمغاز تعتمد عمى  أفوعف الثقافة الرقابية يمكف القوؿ    
يخمؽ لدى  إذناجع ،  الأسموب% ويعد ىذا 51.42حصؿ ىذا البند عمى نسبة  موافقة تقدر 

ـ زيد ولائيـ وتمسكيـ بقيبالثقة وبالتالي ترتفع روحيـ المعنوية وي الإحساسالعامميف 
بالمعايشة الميدانية والذي حصؿ عمى نفس نسبة الموافقة  الأسموب،وتتـ ممارسة ىذا المؤسسة

يشعر باف المنظمة تفرض عميو حصارا مما  % ،وبذلؾ فاف العامؿ لا51.42والمقدرة ب 
نتاجيتو أدائويجعمو متوترا وينعكس ذلؾ سمبا عمى مستوى  ، ولكف ينمي لديو التحمي  وا 

 لبؿ ثقة المؤسسة فيو مما يدفعو لمعمؿ بجيد أكبر.بالمسؤولية مف خ
قياـ المؤسسة فيمكف القوؿ بأف  أساسوفيما يخص المنظومة القانونية لممؤسسة والتي تعد     

المنظومة القانونية  قوية فيي تحظى بقبوؿ  أفتؤكد عمى  إحصائيةىناؾ فروؽ ذات دلالة 
وىي  3.83ػ: درجة الموافقة عمى ىذا البند بيقدر المتوسط الحسابي ل إذ فالمرؤوسيواسع لدى 

 العامميف يثقوف في ىذه المنظومة لكونيا توفر أفدرجة عالية لانتشاره في المؤسسة ، كما 
يقدر المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عمى ىذا البند ب  إذحصانة لحقوقيـ الوظيفية 

 أعماليـ أداءالعامميف مف  الإفرادىذه المنظومة القانونية تمكف  أفوىي درجة عالية،كما 3.51
% 48.57تقدر نسبة الموافقة عمى ىذا البند ب  إذبكفاءة وفاعمية وعمى الوجو المطموب 

 .3.27% لموافؽ وموافؽ بشدة ، وبمتوسط حسابي متوسط يقدر ب 9.52و
 إذة العميا تساىـ في بناء ثقافة مؤسسية فعال الدارةتوضح لنا بأف  الإحصائيةىذه الفروؽ     
ىذه الثقافة تكوف مشبعة بتصوراتيا وتوجياتيا وقيميا فيي مرآة عاكسة لممارساتيا وبذلؾ  أف

 لممؤسسة .  الإداريةتستمد قوتيا ودعميا مف قوة المنظومة القيمية التي تؤمف بيا القيادة 
في  ويمكف التأكد مف كذلؾ مف صحة ىذه الفرضية بمطابقتيا بتصريحات ممثؿ الإدارة العميا   

والذي صرح بوجود ممثميف عف العماؿ يشاركوف في اجتماعات مجمس ادارة  (2)الممحؽ 
المؤسسة يتـ مف خلبليا تقديـ مقترحات العامميف ودراستيا وكذا الموافقة الجماعية عمى القرارات 

، كما صرح فيما يتعمؽ وكؿ ىذا مف أجؿ بناء جسور مف الثقة المتبادلة التي تـ الاتفاؽ عمييا
في سبيؿ تحقيؽ ذلؾ بيف الاجراءات المتخذة دور الادارة العميا في الحفاظ عمى ثقافتيا بانو مف ب

ىو تميز فمسفة الادارة العميا بالسموؾ المنتظـ وكذا اختيار العامميف الذيف يتمتعوف  بميارات  
ات لجعميا ، بالإضافة لنشر ىذه القيـ في جميع المستويت تتفؽ و فمسفة المنظمة وأفرادىاوقدرا

 أكثر قبولا مف طرؼ الأفراد وبالتالي ترسيخ ثقافة المنظمة في أذىاف العامميف.
 



191 

 

لتأثير الثقافة التنظيمية عمى مستوى أداء  إحصائية: ىناك فروق ذات دلالة الفرضية الثالثة
 الموارد البشرية لمؤسسة سونمغاز.

الموارد البشرية مف ناحية الرفع مف  ءأدالمثقافة التنظيمية  أثر عمى  أفمف المتعارؼ عميو     
ودفعيـ نحو التميز والتفوؽ وكذا رفع روحيـ المعنوية والتعاوف والتجانس الذي ينشأ  إنتاجيتيـ

ثقافي واحد ،ىذا مف الناحية النظرية وبإسقاط ذلؾ عمى  إطاربسبب تواجدىـ وعمميـ في 
مصدرا ميما لمدافعية والحماسة لدى  مؤسسة سونمغاز نجد الثقافة التنظيمية ليذه المؤسسة تشكؿ

 . إليياالتي تـ التوصؿ  SPSSلنظاـ  الإحصائيةتؤكده الفروؽ  العامميف، وىذا ما
يقدر المتوسط الحسابي لممحور الثالث المتعمؽ بدراسة درجة تأثير الثقافة التنظيمية  إذ   

 ػ:اري صغير يقدر بوانحراؼ معي 3.54الموارد البشرية بيا ب  أداءلمؤسسة سونمغاز عمى 
يؤكده  العينة ، وىذا ما أفرادوالتي توافؽ درجة الموافقة العالية عمى بنود المحور مف قبؿ  0.63

 .0.01معامؿ ارتباط ىذا المحور عند مستوى معنوية مقدرة ب
مما يؤكد صدؽ الفرضية الثانية وصحتيا ،فالثقافة التنظيمية لمؤسسة سونمغاز قوية تقوـ     

تقدير القيـ المرتبطة  إلىيدفع العامميف  أفقوي مف القيـ الواضحة وىذا مف شأنو  عمى نظاـ
 بالعمؿ.
الثقافة التنظيمية لمؤسسة سونمغاز تقوـ عمى تنمية الشعور بالأمف مف خلبؿ دعميا  أفكما     

 اإنتاجيتيوالصحة لمحفاظ عمى سلبمة وامف عاممييا فيي ثقافة أمف  تسعى لزيادة  الأمفلجيود 
تقدر نسبة موافقة  إذ الإحصائيةوصحة العامميف ،وىذا ما تؤكده الفروؽ  أماففي مقابؿ تحقيؽ 

 3.68لموافؽ وموافؽ بشدة، بمتوسط حسابي عالي يقدر ب 14و 59ػ: المبحوثيف عمى ذلؾ ب
 والأمفيؤكد عميو النظاـ الداخمي لممؤسسة في الفصؿ الثالث المتعمؽ بالوقاية الصحية  .وىذا ما

جابة  (3طب العمؿ)الممحؽ و  ( بكوف العامؿ يقدـ افضؿ اداء 2ممثؿ الادارة العميا )الممحؽوا 
 لدى شعوره بالأمف لذا تسعى المؤسسة جاىدة لتوفير مناخ يسوده الامف والصحة والسلبمة.

 إذ،الإحصائيةتؤكده النتائج  تؤكد عمى العمؿ الجماعي بروح الفريؽ وىذا ما بالإضافة لكونيا   
ويعتبر 0.93و انحراؼ معياري بمغ 3.63 ػ:ب ر درجة الموافقة بالعالية بمتوسط حسابي يقدرتقد

، لكوف  الأىداؼخطط العمؿ لتحقيؽ  إعدادالعمؿ الجماعي مف العوامؿ الداخمية المؤثرة في 
يوفر جوا مف التعاوف والتفاىـ والانسجاـ مما يقمؿ مف الصراعات الداخمية وينعكس  الأخيرىذا 
نتاجيتيـايجابي عمى مردودية العامميف  بشكؿ يسيؿ عمييـ أداء مياميـ وفيميا بشكؿ  إذ وا 
 أفضؿ.
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يتميز العامموف في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية مف الالتزاـ والانتماء  وأنكما     
ع يزيد لممنظمة، فالإجماع الواسع عمى القيـ والاعتقادات المركزية والتمسؾ بيا مف قبؿ الجمي

العامميف وولائيـ والتصاقيـ الشديد بالمنظمة. وىذا يمثؿ ميزة تنافسية ىامة  إخلبصمف 
التي  الإحصائيةلممنظمة تعود عمييا بنتائج ايجابية، وىذا ما يتأكد لنا مف خلبؿ الفروؽ 

ة المنظومة القيمية والفكرية لممؤسس أفمف  6نتائج المحور الثالث فيما يتعمؽ بالبند أظيرتيا
العينة عمى ىذا  أفرادبمغت درجة موافقة   إذتشعر العامميف بالرضا والاستقرار وروح الانتماء 

 .0.90 ػ:ب وانحراؼ معياري يقدر 3.59 ػ:البند بالعالية بمتوسط حسابي مرتفع يقدر ب
حيث اعتبر الثقافة ( 2الممحؽ)ونشير في ىذا الصدد لتصريحات ممثؿ الإدارة العميا    

مف ابرز الوسائؿ المفعمة لأداء الموارد البشرية مف خلبؿ احتوائيا عمى منظومة قيمية  التنظيمية
عمى ضرورة التحمي بروح الفريؽ والتعاوف والثقة  أفرادىاوفكرية تخدـ توجيات المنظمة، بحث 

المتبادلة والتواصؿ الجيد بيف العامميف وبالتالي تزيد مف تماسؾ الجماعة وكذا تحث عمى احتراـ 
جراءات العمؿ في المؤسسة وسياساتيا والعمؿ عمى تحقيؽ وتجسيد رسالة المنظمة كما ق وانيف وا 

 .الأفرادوالابتكار لدى  الإبداعتساعد عمى تنمية روح  أنيا
المؤسسة  إستراتيجيةثقافة المؤسسة تؤثر في صياغة أف عاـ  وأضاؼ المسؤوؿ  وبشكؿ    

دىا ومف ثـ يتـ وضع الموازنات المناسبة لذلؾ وبالتالي وبالتالي تحدد البرامج التي سيتـ اعتما
عداد أنظمة الرقابة الداخمية فيي باختصار الموجو والمحدد لاستراتيجيات مؤسسة  تحديد وا 

 سونمغاز.
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:تساىم مؤسسة سونمغاز في تعزيز وتدعيم ثقافتيا التنظيمية من خلال الفرضية الرابعة
 أداءوالاستراتيجيات لتحقيق نجاعة  الآلياتة عمى مجموعة من الموارد البشري إدارةاعتماد 

 .مواردىا البشرية
 

المتعددة التي  والآلياتمف خلبؿ ما تـ تقديمو في الجزء النظري حوؿ الاستراتيجيات     
الموارد البشرية لدعـ وترسيخ ثقافة المؤسسة والحفاظ عمييا ، حاولنا في الدراسة  إدارةتستخدميا 

 إلىالأكثر اعتمادا وتـ التوصؿ  الآلياتذلؾ عمى مؤسسة سونمغاز لمعرفة ما  إسقاطة الميداني
كانت  إذ الإحصائيةالتحسيف والتطوير المستمر وىذا ما تؤكده النتائج  إستراتيجيةوىي  أىميا

 3.77 عالية ومتوسطة تقارب العمو بانحرافات معيارية 2و1درجة موافقة العامميف عمى البنديف 
لمحفاظ عمى ثقافتيا عمى سياسات التدريب  الأولى، فمؤسسة سونمغاز تعتمد بالدرجة  3.33و

معارؼ وميارات جديدة وتنمية قدراتيـ وكذلؾ ترسيخ  أفرادىاوتحسيف المستوى لإكساب 
الفعاؿ  الأداءبتبني قيـ جديدة تدعـ  آوبالتأكيد عمى القيـ الموجودة  أمامنظومتيا القيمية ،

البشرية  مواردنيا في سبيؿ بموغ ذلؾ توفر احدث النظـ والتقنيات بيدؼ تمكيف والمتميز ،كما ا
فالمؤسسة تولي لإستراتيجية التحسيف المستمر عف  بسرعة وبجودة عالية. أعماليامف انجاز 

طريؽ التدريب العناية الأولى وىذا ماأكده ممثؿ الإدارة العميا في المقابمة التي أجريت معو 
 (.2)الممحؽ

 
الحوافز  إستراتيجيةالتكيؼ الاجتماعي و  إستراتيجيةالتحسيف المستمر  إستراتيجيةوتمي    

 ،فإدارة الموارد البشرية تعتمد عمييا بدرجة أقؿ. الأداءوتقييـ  والمكافآت
الموارد البشرية لمؤسسة  إدارةالفرضية الرابعة محققة مف خلبؿ قياـ  أفانطلبقا مما تقدـ نتأكد 

نظومتيا القيمية باستراتيجيات واليات تتدرج مف حيث  درجة الاعتماد عمييا سونمغاز بدعـ م
 وفؽ المنظور العاـ لممؤسسة. وأىميتيا
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 :الثالث خلاصة الفصل
 

تـ التطرؽ مف خلبؿ ىذا الفصؿ لدراسة واقع الثقافة التنظيمية لمؤسسة سونمغاز بغية       
الريادة والتميز في الأداء ، حيث تـ التطرؽ في  التعرؼ عمى مدى مساىمة ثقافتيا في تحقيقيا

 ،تصميـ المنيجي لمدراسة الميدانيةالبداية لمتعريؼ بالمؤسسة ومف ثـ تقديـ مختمؼ جوانب ال
تـ  إذالمعتمد عمييا في جمع وتحميؿ البيانات ،  الأساليبلتحديد عينة البحث  وكذا  إضافة

ووفقا لو تـ ترتيب بنود كؿ  spssعمى نظاـ ترجمة ىذه البيانات لمعمومات كمية اعتمادا 
التالي الخماسي لموقوؼ عمى مدى صحة فرضيات البحث وب ليكارتمحور استنادا لمقياس 

، بعد التحقؽ مف صحة الفرضيات بمطابقتيا مع نتائج الدراسة البحث إشكاليةعف  الإجابة
 والتي أثبتت صدقيا. الإحصائية

 
ثقافة التنظيمية لمؤسسة سونمغاز ىي ثقافة قوية بما تحويو بما وبالتالي يمكف القوؿ أف ال     

 مف منظومة قيمية وفكرية فعالة تؤثر بايجابية عمى مستوى أداء العامميف بيا. تحويو
 
" التي تتحصؿ عمييا المؤسسة 9000تؤكده شيادة مطابقة الجودة العالمية " الايزو ىذا ماو    

 كؿ ثلبث سنوات.
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للؤداء  الأساسيالثقافة التنظيمية تعتبر المحرؾ  أفتـ عرضو يمكف القوؿ  خلبؿ ما مف     
المتميز ، فيي تؤثر عمى  الأداءالفعاؿ والمتميز بما تحممو مف محددات ايجابية محبذة في 

فشؿ المنظمة  ، وتبعا لإشكالية  أو، لذا فإنيا تعد بمثابة المحدد لنجاح  الأفراد وأداءسموؾ  
يجادالموارد البشرية  أداءلمتعمقة بمعرفة مدى مساىمة الثقافة التنظيمية في تفعيؿ البحث ا  وا 

المتميز لمموارد البشرية الذي يضمف نجاح  الأداءالصمة بيف عناصر الثقافة التنظيمية وبيف 
المؤسسة واستمرارية تواجدىا والنمو ،فقد توصمت الباحثة لمجموعة مف النتائج المتعمقة بالجانب 

 لنظري وأخرى بالجانب التطبيقي )الميداني( مما مكنيا مف اختبار صحة فرضياتيا .ا
 يمي: الباحثة ما إليوومما توصمت 

 
 : النتائج المتعمقة بالجانب النظري: أولا

يحتؿ مكانة كبيرة لدى المنظمات بمختمؼ  أصبح إذتزايد الاىتماـ بمفيوـ الثقافة  التنظيمية  -
الموارد البشرية وبالتالي ضماف بقاء  أداءفعاؿ في تحسيف  ،لما لو مف دور أنواعيا

واستمرارية المؤسسة بما يحممو ىذا المفيوـ مف قيـ ومعتقدات وممارسات تؤثر بشكؿ مباشر 
مكونات البيئة الداخمية لممنظمة التي تدفع بالفرد  أىـفي سموؾ الموارد البشرية لكونيا مف 
المؤسسة والتأكيد عمى  أىداؼوتحقيؽ  إنتاجيتودلات العامؿ لمزيد مف بذؿ الجيد لرفع مع

 وأخلبقية،فثقافة المنظمة بما تحممو في طياتيا مف منظومة فكرية وقيمية تجسيد رسالتيا 
 .سموكيات العامميف أنماطتؤثر في تشكيؿ 

يعتبر مف  الإدارة وأىداؼيجعميا تمبي احتياجات العامميف  ماالاىتماـ بثقافة المنظمة إف  -
تفوقا  الأكثرالمنظمات  أفالمتميز ، كما يتضح  الأداءاخؿ الرئيسية التي يقوـ عمييا المد

ونجاحا ىي التي تركز عمى بناء ثقافة قوية قائمة عمى روح التعاوف والمبادرة الفردية والعمؿ 
القدرة عمى التكيؼ مع المتغيرات التي قد تطرأ  إلى إضافةالجماعي والتحسيف المستمر 

 أدركتكؿ المنظمات الناجحة  أفالخارجية لممنظمة ، لذا نجد  أولبيئة الداخمية سواء عمى ا
التقميدية يجعميا غير قادرة عمى مواجية التحديات التي تعترض  الأساليباعتمادىا عمى  أف

 حداثة وفي مقدمتيا الثقافة التنظيمية . الأساليب أكثرسبيميا ،لذا فقد اعتمدت عمى 
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الثقافة التنظيمية تؤثر عمى الفعالية التسييرية  أف إلىاحية النظرية كما تـ التوصؿ مف الن -
عمى فعالية أداء المنظمة  إيجابالممنظمة ، فكمما اتسمت ثقافة المنظمة بالقوة انعكس ذلؾ 

ونجاحيا في القياـ بمياميا عمى أكمؿ وجو، وكمما اتسمت ثقافة المنظمة بالضعؼ أثر ذلؾ 
 إمكانيةية وبالتالي فشميا في أداء مياميا مما يؤثر عمى سمبا عمى فعاليتيا التسيير 

 الأداء في والمحبذة الايجابية ممحدداتلالمتضمنة  فالثقافة التنظيمية .استمراريتيا وبقاءىا
 والمؤشر الرئيسي لنجاح المنظمة. التسييرية لمفعالية الأساسي المحرؾتعد 
 

 ثانيا : النتائج المتعمقة بالجانب التطبيقي:
سمبية تحتاج لمزيد مف العمؿ  وأخرىتسجيؿ مؤشرات ايجابية مف خلبؿ الجانب التطبيقي  تـ

عمييا فيما يتعمؽ بمساىمة الثقافة التنظيمية في تفعيؿ أداء الموارد البشرية عمى مستوى مؤسسة 
 :إليياسونمغاز ومف المؤشرات الايجابية التي تـ التوصؿ 

وي مف القيـ التي تدفع بالعامميف لمضاعفة تحوي ثقافة مؤسسة سونمغاز عمى نظاـ ق -
 متميزة . أداءمجيوداتيـ في سبيؿ بموغ مستويات 

في  الإداريةيجعميا منتشرة في كافة المستويات  العامميف لثقافة المؤسسة و ىذا ما إدراؾ -
 وىذا دليؿ عمى قوتيا. الأفرادالمؤسسة فيي تحظى بالقبوؿ والاتفاؽ عمييا مف قبؿ 

 .أفرادىاوالمعمومات بيف  الأفكارنظاـ اتصاؿ يسمح بحرية تبادؿ  اعتمادىا عمى -
بالكفاءة  وأدائياانتشار روح الفريؽ والعمؿ الجماعي الذي يسيؿ عمى العامؿ فيـ ميامو  -

 المطموبة .
نشر قيـ مشتركة كالثقة المتبادلة روح التعاوف والمشاركة المساىمة الفعالة لممؤسسة في  -

 المتميز. الأداء ...والتي تعد محبذا في
الحديثة بما يضمف مواكبة التغيرات الحاصمة بسرعة  والأجيزة الأنظمة عتماد المؤسسة عمىا -

 وبالتالي ضماف الفعالية.
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تيا، وىذا والذي يعد مف ابرز المؤشرات الدالة عمى قوة ثقاف الإنتاجعمى جودة  المؤسسة تأكيد -
شيادة مطابقة الجودة  سنوات عمى 3يتضح جميا في حصوؿ منتج المؤسسة كؿ 

 .العالمية)الايزو(
مف تبني عاممييا لرسالتيا و لرؤيتيا وتوجياتيا الثقافة التنظيمية لمؤسسة سونمغاز تمكيف  -

احتلبؿ ، وىذا ما مكنيا مف  وبالتالي العمؿ بشكؿ فعاؿ عمى تحقيؽ أىدافيا  الإستراتيجية
 .الطاقة  إنتاجالمركز الريادي في 

 

 : المؤشرات السمبية
ىذا النظاـ  يحتاج  أف إلاعمى الرغـ مف النظاـ القيمي الذي تحويو ثقافة مؤسسة سونمغاز  -

العميا مف خلبؿ اىتماميا بتقديـ الدعـ النفسي  الإدارةلمزيد مف التفعيؿ والاىتماـ مف قبؿ 
 لعاممييا بتقديرىـ وتشجيعيـ والاستماع لمشاكميـ وتقدير ظروفيـ الاجتماعية.

سبي بيف ثقافة المؤسسة وثقافة المجتمع المحيط بيا مما ينعكس سمبا عمى أداء وجود توافؽ ن -
مع ثقافة ومتكيفة تكوف منسجمة  أفثقافة المؤسسة فعالة لابد مف  فمتكوف، مواردىا البشرية

  المجتمع الذي تعمؿ فيو.
يف ولكنيا رغـ كوف ثقافة مؤسسة سونمغاز قوية وتحظى بالانتشار والقبوؿ الواسع لعموـ العامم -

تحتاج لمزيد مف الدعـ والترسيخ مف اجؿ المحافظة عمييا مف قبؿ المؤسسة والذي يتأتى مف 
الحوافز والمكافآت والترقية وكذا اختيار  إستراتيجيةالموارد البشرية بتفعيؿ  إدارةخلبؿ قياـ 

 العامميف الذيف تتناسب منظومتيـ الفكرية وتوجيات مؤسسة سونمغاز .
مف الممارسات والقيـ السائدة داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة التي تعتبر معوقا ىناؾ العديد  -

 نحو تحقيؽ النجاح ؾ:

 التطويرية . الأفكارويقتؿ  الإبداععدـ توفر نظاـ تحفيز فعاؿ لمعامميف مما يقمؿ مف روح  -
 يراه مناسبا. الحرية الكاممة لمعامؿ لأداء ميامو وفؽ ما إعطاءعدـ  -
 .مركزية القرارات  -
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 المقترحة :التوصيات  
اقترح مجموعة مف التوصيات وفؽ رؤيتي  أفمف نتائج يمكف  إليوتوصمت  في ضوء ما   

 الخاصة لمزيد مف الفعالية لمثقافة التنظيمية لمؤسسة سونمغاز:
 لدييـ مف خلبؿ: الإبداعيةالمتميز والفعاؿ وتنمية القدرات  الأداءتشجيع العامميف عمى  -1

 الأفكارلدراسة المشاكؿ وتداوؿ  والمرؤوسيفغير رسمية تجمع الرؤساء  عمؿ لقاءات دورية -
 والمقترحات.

 عمؿ مسابقات دورية لاختيار العامؿ المثالي والمتميز في عممو. -
وتنمية روح المبادرة لدييـ ومساعدتيـ  الإبداعيةالعامميف للئبراز عف قدراتيـ  أماـفتح المجاؿ  -

 ومقترحاتيـ. أفكارىـعمى تجريب 
،فأيما مؤسسة تستند لمنظومة حوافز قوية فاف  والمكافآتوالحوافز  الأجورتفعيؿ نظاـ  -2

يدفع العامميف لمزيد مف العمؿ وبذؿ الجيد ويرفع مف روحيـ  أفىذا مف شأنو 
 المعنوية وينمي لدييـ الشعور بالولاء والانتماء ليا.

امة في المؤسسة خاصة تقديـ الدعـ النفسي لمعامميف مف خلبؿ تحسيسيـ بمكانتيـ الي -3
 آوالمجديف منيـ ، وتقديرىـ بالثناء مثلب عمييـ في حاؿ قياميـ بأعماليـ بكفاءة  

 والإبداعيةالتطويرية  الأفكار وأصحابالقياـ بحفلبت تكريـ لممتفوقيف والفاعميف 
 ،وىذا سيكوف دافع وحافز لارتقاء العامميف بمستوى أداء المؤسسة .

ميا في قياميا بدراسة وفيـ الثقافة السائدة لدييا والتعرؼ عمى الع الإدارةتفعيؿ دور  -4
 الجوانب الايجابية فييا فتدعميا والسمبية فييا فتحاوؿ معالجتيا والقضاء عمييا.

ممارسات  الأولىمف العامميف لاف الثقافة التنظيمية تعكس بالدرجة  أكثرالتقرب  -5
 وسموكيات قيادتيا.

عمى اختيار العامميف الجدد لشغؿ  الإقداـالمعتقدات عند بدراسة القيـ و  أكثرالاىتماـ  -6
الوظائؼ حتى يتـ اختيار العناصر القادرة عمى التكيؼ مع ثقافة المؤسسة ومع اي 

 تغيرات قد تكوف بصددىا المؤسسة.
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تفعيؿ ثقافة اتخاذ القرار مف خلبؿ العمؿ عمى زيادة مشاركة العامميف في عممية اتخاذ  -7
مؤسسة سونمغاز حتى تعبر بشكؿ  إدارةاف المشاركة في مجمس القرار بتفعيؿ المج

 فعاؿ عف آرائيـ ومقترحاتيـ بشأف تطوير العمؿ.
التأكيد عمى جماعية العمؿ  مف خلبؿ العمؿ بروح الفريؽ لاف مف شأنو التقميؿ مف  -8

الصراعات بيف العامميف ويضمف الانسجاـ مما يدفع لتنسيؽ الجيود لمرفع مف 
 .الأداءمعدلات 

القياـ بدورات تدريبية الغرض منيا تفجير الطاقات الكامنة لدى العامميف لتفعيؿ مستوى  -9
 .الأداء

العميا لمؤسسة سونمغاز تبني ثقافة المجتمع الذي تعمؿ فيو، لإحداث  الإدارةيجب عمى  -10
التكامؿ بيف منظومتيا القيمية  و القيـ التي يؤمف بيا العامميف لتحقيؽ الانسجاـ 

 .إنتاجيتياعمى  إيجابالذي سينعكس والتناسؽ ا
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10الممحق رقم   

 جامعة محمد خيضر بسكرة

 كمية الحقوق

 قسم العموم السياسية والعلاقات الدولية

يشرفني ان اضع بين ايديكم ىذه الاستمارة والتي صممت لمحصول عمى بعض المعمومات      
التي تخدم أىداف بحثي الذي يدخل ضمن متطمبات انجاز رسالة الماجيستر تخصص ادارة 

ة الموسومة ب:الموارد البشري  

 "أثر الثقافة التنظيمية في تفعيل اداء الموارد البشرية دراسة حالة مؤسسة سونمغاز المسيمة".

وعميو ارجو من سيادتكم الاطلاع عمى محاور استمارة الاستبيان والاجابة بصدق      
( في المكان الذي يعبر عن رأيكم ،والتمس من xوموضوعية عمى الاسئمة بوضع علامة )

( امام عبارة xيادتكم عدم ترك اي عبارة دون الاجابة عنيا مع عدم وضع اكثر من علامة )س
 واحدة.

تحتوي عمى  لصاحبيا فيي لا إشارة أيتحتوي عمى  واحيطكم عمما بأن ىذه الاستمارة لا      
المجيب ،كما ان المعمومات التي ستدلون بيا ستستخدم فقط لأغراض  إمضاء أولقب  وأاسم 
وفي الختام نشكركم مسبقا عمى حسن تعاونكم لإنجاز ىذا البحث.،   ةعممي  

 اعداد الطالبة:                                                        اشراف الدكتور:

يمبن الصغير عبد العظ      وفاء بحاش                                               

 

2102-2102دفعة   
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 المحور الأول: متعمق بطبيعة الثقافة التنظيمية لمؤسسة سونمغاز ومدى ادراك العاممين لها.

 

 

 

 

 

موافق  موافق الأسئمة 
غير  حيادي بشدة

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

1 
 إليوتدرك جيدا أىداف التنظيم الذي تنتمي 

 الإستراتيجيةورؤيتو 
     

2 
تعتقد ان لديك ادراك تام بالقيم والمعايير 

      ي تعمل في اطارىا المؤسسةوالضوابط الت

3 
تحرص المؤسسة عمى غرس قيم الاحترام، الثقة 

والالتزام والمشاركة بين المتبادلة وروح التعاون 
 موظفييا

     

عاممييا  متثالاتحرص المؤسسة عمى ضرورة  4
 لأخلاقيات العمل والموائح التنظيمية

     

5 
ة بالجود ىتمامالاتؤكد المؤسسة عمى ضرورة 

 داءوتحقيق الفعالية في الأ
     

6 
تقدم لك المؤسسة الدعم النفسي وتنظر بعين 

      لظروفك الاجتماعية الاعتبار

7 
تنسجم ثقافة مؤسستك مع ثقافة المجتمع الذي 

 ليو وثقافتك الشخصيةإتنتمي 
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ة وفعالة عمى مستوى : متعمق بدور الادارة العميا في بناء ثقافة تنظيمية قويالمحور الثاني
 مؤسسة سونمغاز

 القرار والثقافة الرقابية الادارة العميا وتطوير الثقافة الاتصالية وثقافة اتخاذ 

 موافق الأسئمة الرقم
موافق 
 بشدة

 حيادي
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

      تجمعك برئيسك المباشر علاقة جيدة 1

2 
ىل يركز رئيسك 

بك  تصالواعند 
: عمى  

      التعميمات إملاء

      العمل إجراءاتشرح 

تنسيق الجيود في 
 العمل

     

3 
يوجد اىتمام ومتابعة من قبل رئيسك أثناء انجازك 

 لميامك
     

4 
تتصل برئيسك في 

 العمل:

      لأخذ مشورتو في العمل

      لكسب رضاه عنك

لتوطيد علاقتك بو 
 والحصول عمى ثقتو
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5 

 

عمل رئيسك ىل ي
عمى حل الخلافات 

الداخمية من 
 خلال:

التدخل باستخدام السمطة 
      وتطبيق القوانين

معالجتيا عن طريق الحوار 
      والنقاش

      المقاربة بين الآراء

6 
يتيح لك رئيسك الفرصة لتقديم اقتراحات بشأن 

 طريقة العمل وتقديم افكار مبدعة لتطويره
     

      تتمقى انتقادات بناءة عند ارتكابك لخطأ في عممك 7

8 
يعمل رئيسك المباشر عمى بناء القرار وفق 

 مسؤوليو جماعية
     

      يثني عميك رئيسك عند قيامك بعممك بشكل جيد 9

11 
يفوض لك رئيسك جزء من صلاحياتو في اطار 

 تنظيم شؤون العمل
     

11 
ىل تعتقد ان اسموب 

المعتمد من قبل الرقابة 
 رئيسك يقوم عمى:

      التشدد والرسمية

      الرقابة الذاتية

      الرقابة المتساىمة

12 
ىل ييتم رئيسك في 
 عممية الرقابة ب:

التزامك بالقوانين 
جراءات  العمل وا 

     
قدراتك الذاتية عمى 

 انجاز العمل
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13 
ىل يمارس رئيسك 
عممية الرقابة من 

ل:خلا  

  الزيارة المفاجئة
 

   

المعايشة الميدانية 
 لمعمل

     

      المحاسبة والمسائمة

14 
تمتزم بتطبيق بسياسات واجراءات ونظم عمل 

 المؤسسة
     

15 
توفر الأنظمة والقوانين السائدة حصانة لحقوقك 

 الوظيفية
     

16 
تساعدك القوانين والاجراءات المعمول بيا عمى 

ميامك بكفاءة وفاعمية لتحقيق معدلات انجاز 
 الاداء المطموبة
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 المحور الثالث: متعمق بتأثير ثقافة المنظمة عمى اداء الموارد البشرية بالمؤسسة

 موافق الاسئمة الرقم
موافق 
 بشدة

 حيادي
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

0 
تساعدك الثقافة مؤسستك عمى فيم ميامك وانجاز 

 بسيولة عمالكأ
     

2 
تساعدك ثقافة مؤسستك عمى العمل بدافعية وحماسة 

 لرفع معدلات الانتاج
     

2 
تؤثر ثقافة مؤسستك عمى قرارتك وسموكياتك بجعميا 

 تتماشى ومتطمبات العمل
     

4 
تعتقد ان ثقافة مؤسستك محفزة عمى الابداع والتجديد 

لإنجاز ميامو  والمرونة واعطاء الحرية الكافية لمعامل
 بما يراه مناسبا

 

 
    

5 
تدعم المؤسسة جيود الامن والصحة لمحفاظ عمى 

 سلامتك وأمنك من مخاطر العمل
     

6 
تشعرك المنظومة القيمية والفكرية لممؤسسة بالرضا 

 والاستقرار وروح الانتماء والولاء ليا
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 بشرية دعم وترسيخ المؤسسة لثقافتها التنظيميةالموارد ال إدارةليات آ: متعمق بالمحور الرابع

 

 

 موافق الأسئمة الرقم
موافق 
 بشدة

 حيادي
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

0 
تسعى المؤسسة باستمرار لتوفير احدث النظم 
 والتقنيات بيدف انجازك لأعمالك بكفاءة وسرعة

     

2 
تخضع المؤسسة عاممييا لدورات تدريبية  بغرض 

و قيم جديدة وتغيير قيم كانت سائدة  معارف إكسابيم
 أدائيملتفعيل 

     

      تقدم لك المؤسسة حوافز ومكافآت لتفعل أدائك 2

4 
تعتمد المؤسسة عمى معايير موضوعية لتقييم أداء 

 عاممييا
     

5 
تعتقدان عممية اختيار وتعيين العاممين وترقيتيم 

حالتيم عمى التقاعد تتم وفق أسس ومعايير  وا 
 وضوعية وسميمةم

     

6 
تقوم المؤسسة بحفلات لتكريم من سيحالون عمى 

 التطويرية والمبدعة الأفكار وأصحابالتقاعد 
     

7 
تحرص المؤسسة عمى توفير الشروط والظروف 

الملائمة لمتكيف مع التغيرات والتطورات الجديدة التي 
 تحدث داخل المؤسسة
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 20الملحق 

 اسئلة المقابلة مع الادارة العليا: 

 ماهي رسالة  مؤسسة سونمغاز التي تسعى لتحقيقها؟  -1

 هل تولون اهتمام كبير بالمورد البشري العامل في المؤسسة؟  -2

 التي تسعون لتحقيقها فيما يتعمق بمواردكم البشرية؟ الأهدافهي  ما  -3

 في مواردها البشرية؟ نوع القيم التي تسعى الادارة العميا لغرسها ما  -4

والمتعمقة  المرؤوسينهل هناك اهتمام ومتابعة من قبل الرؤساء للاقتراحات التي يتقدم بها  -5
 ؟الأداءبجودة 

 ؟الأداءكيف تتعاممون مع الموظفين الذين يتمتعون بكفاءة وقدرة كبيرة عمى    -6

 هل تشركون العاممين في عممية اتخاذ القرارات؟ولماذا؟  -7

 ؟بمرؤوسيكمكم الثقة الكافية والكاممة هل تتوفر لدي  -8

داء أكيف تساهم ثقافة المنظمة)مجموعة القيم والمعايير والمعتقدات والسموكيات( في تفعيل  -9
 حسب رؤيتكم الشخصية؟ الموارد البشرية ،

من خلال  هل تسعون لتوفير المناخ الملائم لأداء العاممين لوظائفهم ومهامهم المختمفة؟ -11
 ماذا؟

 وتصورات المؤسسة؟ أهدافالتي تتبعونها لتكييف العاممين الجدد مع  الإجراءاتهي  ما -11

 يتفق ورؤية المؤسسة؟ هل تواجهون صعوبة في تغيير القيم التي يؤمن بها العاممون بما -12

 ؟الأداءة ئدة في المؤسسة عمى جودة وفاعميكيف تؤثر القيم السا -13

اهي الاجراءات التي تتخذونها لمتصحيح عندما تكون نتائج تقييم الاداء بخلاف توقعاتكم م -14
 والتقويم؟
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 والوسائل التي تتخذونها لمحفاظ عمى ثقافة المنظمة؟ الإجراءاتهي  ما -15



Abstract: 

       With the rise of interest in organizational culture which became 

one of most important things in organizations, because of its role in 
improving of the performance of the human resources which guarantee, 
the renaming and continue of the foundation because the values and 
beliefs that it has and the practices that inflects directly the way the 
human resources acts because it's one of the most important 
component. 

 

    And the organization that are on top it’s the ones that focus of its 
efforts on building strong culture ,based on creation and team work, 
improving in addition to its ability to adept with all changes that may 
occur on its internal and external environment . 

 

      The in organizational culture leads the organization to the top gives 
it the quality of performance , And it because so clear through the field 
studies on sonalgas MSILA. These dimensions participate in way in 
making the foundation without talking about The organizational culture 
and how strong is it. 
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 : ممخص الدراسة

مكانة كبيرة لدى المنظمات بمختمف انواعيا ،لما  يحتل المنظمة بثقافة الاىتمام أصبح       
اداء الموارد البشرية وبالتالي ضمان بقاء  تمكين وتطويرمن دور فعال في  ذه الاخيرةلي

 تؤثر بشكل مباشر في سموك الموارد البشرية لكونيا من اىم، كما انيا واستمرارية المؤسسة 
 .منظمةمكونات البيئة الداخمية لم

والمنظمات الاكثر تفوقا وتميزا ىي التي تركز جيودىا عمى بناء ثقافة قوية قائمة عمى 9       
الابداع والعمل الجماعي ،والتحسين والتطوير المستمر اضافة الى قدرتيا عمى التكيف مع كل 

منظمة الى احراز التغيرات التي تطرأ عمى البيئة الخارجية والداخمية ، فالثقافة التنظيمية تقود ال
التفوق وتكسبيا التميز وجودة الأداء ، ولقد اتضح من خلال الدراسة الميدانية التي تمت عمى 

بالمسيمة ان ليذه الابعاد مساىمة  -شركة صيانة التجييزات الصناعية-مستوى مؤسسة سونمغاز
ن الحديث عن يمك فعالة وكبيرة في تحقيق المؤسسة لمستويات عالية الجودة في أدائيا ، فلا

تميز المنظمة ونجاحيا واستمراريتيا دون الحديث عن ثقافة تنظيمية قوية وعن قدرتيا عمى 
 .استغلاليا في تعظيم عوائدىا
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Abstract: 

    With the rise of interest in organizational culture which became one 

ofmost important things in organizations, because of its role in 

improving of the performance of the human resources which 

guarantee, the renaming and continue of the foundation because the 

values and beliefs that it has and the practices that inflects directly the 

way the human resources acts because it's one of the most important 

component. 

 

And the organization that are on top it’s the ones that focus of its 

efforts on building strong culture,based on creation and team 

work,improving in addition to its ability to adept with all changes that 

may occur on its internal and external environment. 

 

Thein organizational culture leads the organization to the top gives it 

the quality of performance , And it because so clear through the field 

studies on sonalgas MSILA. These dimensions participate in way in 

making the foundation without talking about The organizational culture 

and how strong is it. 
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 .8004مكتبة الجامعة، الاردن5اثراءلمنشروالتوزيع، الشارقة5 ،معاصرة
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 .8003،،عمان 5دار اسامة ادارة الموارد البشرية،(فيصل  ،حسونة) -47

 .8002،الاسكندرية 5الدار الجامعية، السموك التنظيمي المعاصر،(راوية  ،حسن) -48

السموك التنظيمي:سموك الافراد والجماعات في منظمات ،  (حسين،حريم ) -49
 .8004،عمان5دار الحامد لمنشر،8،طالاعمال

القاىرة5 دار ) السموك القيادي وفعالية الادارة،، (محمد  ،فرج (و)شوقي ،طريف) -51
   غريب لمطباعة والنشر والتوزيع،)د سنة نشر(.

قيم ومعتقدات الافراد واثرها عمى فعالية التطوير ، (أمل ،مصطفى عصفور)  -51
 .8003،القاىرة5المنظمة العربية لمتنمية الادارية،التنظيمي

، عمان5 دار اليازوري  منهجية البحث السياسية،  (عبد النور،ناجي ) -51
 .8066العممية،

، الاردن5 دار الوراق المدخل الياباني لإدارة العمميات، (نجم  ،نجم عبود) -51
 .8002لمنشر،

،  الرسائل الجامعية لإعداداسس البحث العممي ، (ابراىيم مروان ،عبد المجيد) -54
 .8000عمان 5الرواق لمنشر ،

 ادارة التنوع الثقافي في الموارد البشرية، (محمد عمي حمودة،،عبد الناصر )  -55
 .8005عربية لمتنمية الادارية ،مصر5 المنظمة ال

 .8004عمان 5 دار الميسرة، ادارة الاعمال الدولية،،  (عمي ،عباس) -56

،القاىرة5 دار النيضة العربية، تقييم الأداء، (توفيق محمد  ،عبد المحسن) -57
6443. 

، الاردن السموك الاداري،(اسماعيل محمد  ،الفقي)و  (محمد ،عمي شمس الدين)  -58
 .58002دار الفكر،
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، قسنطينة5 منشورات عمم اجتماع الثقافة  ،(الربيع،جصاص) (وحميد  ،خروف) -59
 .8002جامعة منتوري ،

الاسكندرية5دار  السموك الإنساني في المنظمات،، (محمد  ،سعيد سمطان) -61
 .8008الجامعية الجدية ، 

 ،القاىرة5)د.ذكر .الناشر(.ادارة السموك التنظيمي، (احمد ،سيد مصطفى) -61

الجزائر 5 دار الامة لمنشر   القرار الاداري،،  ( راب عبد الله،سرير ) -61
 .8066والتوزيع،

،)د. ذكر بمد النشر(5دار الفجر  تنمية الموارد البشريةواخرون،  (عمي ،غربي) -61
،8002. 

، الاسكندرية5الدار الجامعية  إدارة الأعمال،  (عبد الرحمن ،ثابت إدريس  -64
،8005. 

 :،السموك التنظيمي (جمال الدين ،المرسىمحمد  )و (عبد الرحمن، ثابت إدريس) -65
، الاسكندرية5 الدار نظريات ونماذج وتطبيق عممي لإدارة السموك في المنظمة

 .8002الجامعية، 

، شركة لممعموماتية والخدمات أداء العامل في التنظيم الصناعي، (رضا  ،قجة) -66
 .8002المكتبية،

،تر5 رفاعي محمد  زءالأولالج الإدارةالإستراتيجية، ،(وجاري ثجونز،شارلز ) -67
 .58006دار المريخ لمنشر، ،الرياض عبد المتعال محمد سيد أحمد رفاعي،

  بالمغة الفرنسيةالكتب: 

68- A rmstrong Michael ,Handbook of human Resource 
Management practice,London kogan page limited,2009. 
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69- Aubert Nicole,Hoffmann Hervé Michael, diriger et motiver; 
édition d'organisation, paris, 2000. 

70- Bressy Gilles et Christian Kankoyt, Economie d'entreprise, 
4 édition Dalloz.Paris 98. 

71-  Collins Jin , De la performance à l’excellence,Pearson 
Education France ,Paris,2006. 

72- EandKenndy A.A Deal T, Corporate Culture: The Rites 
and Rituals of Corporate life, Harmondsworth,Pengium Books, 
1982. 

73- laurant Pascal & Français Bouard, Economie d'entreprise, 
BTS Tome 2, editionsd'organisations. Paris 1991. 

74- L. MC Shame Steven & Mary Ann vonGlinow, 
Organizationalbehavior, Mc Graw Hill ,USA ,2000. 

75- L . Robert Mathis &Jackson H Jone , Human Resource  
Management ,2008,P281. 

76- Maanen Van, J, & Barley, S. R,Cultural Organization: 
Fragments ofa. Theory.In: P. J. Frost (Ed.), Organizational 
Culture. Newbury Park, CA: Sage1985. 

77- Pierre Mercier ,  Jean, Mesurer et Développer les 
performances, les éditions A Quebecor, Montereal, 2003. 
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78- Pinto Paul, la performance durable, renower avec les fon 
damentaux des Entreprises qui durent, édition dunod, paris, 
2003. 

79- Pinto Paul ,Les quaters piliers de performance 
durable,ED Dunod , Paris, 2003 

80- Schewbig Philippe, Les communications de l'entreprise, 
MC GRAW – HILL; Paris 1991. 

81-  S,Oakland John,Total Organisational Excellance –
Achieving World-Class Performance,Oxford : Butterwerth 
heinemann,2001. 

82- Tom Peters, robert Waterman, Le prix D’excellence, les 8 
leviers de la performances, Edition Dunod, paris, 1999. 

83-   Viswervaran,C&Onces,D.S,perspectiveson models of job 
performance,2000.    

 المجلات والدوريات  ثالثا:

 :بالمغة العربية 

بالقيم الثقافية والتنظيمية عمى  ،الالتزام (خالد يوسف محمد ،الزغبي)  -84
رنك،مجمة جامعة مستوى الاداء الوظيفي لدى العاممين في القطاع العام بمحافظة الك

 .  6،8003،العدد88الممك عبد العزيز ،الاقتصاد والادارة ،مجمد 
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ثقافة المؤسسة كمدخل اساسي لمتنمية الشاممة،دراسة في ،  (قوي ،بوحنية) -85
، 8مجمة الباحث،العدد   "،حددات الثقافية وكفاءة الاداءطبيعة العلاقة بين الم

8002. 

دورالثقافة التنظيمية في ،(جودة ،احمد (و)عبد المطيف عبد المطيف،محفوظ) -86
التدريس في  هيئة عمى أعضاء دراسة ميدانية التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية:

المجمد  ية والقانونية،، مجمة  جامعة دمشق  لمعموم الاقتصادالجامعات الأردنية الخاصة
 .8060،العدد الثاني،81

 

  :بالمغة الفرنسية 

87-  Ashkanasy,N,M,Broadfoot,L,E&Falkus,S,Questionnaire 
Measures of Organizational culture,handbook of 
organizational culture and climat,thousand oaks:sage,  2000. 

88-  Gregory ,T,Organizational Culture and 
Effectiveness,A study of values attitudes and organizational 
outcomes,journal of business research 

89-  Hamady  H.M, Administrative réform in developing 
countries with special reference to Egypte and lybia, PH.S  
this is University of strathclyde-Glasgow, 1975. 
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 الممتقيات والمؤتمرات :رابعا 

ّ،  ر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةھ، مظا(سناء عبد الكريم ،الخناق ) -91
" ، ، قسم "الأداء المتميز لممنظمات والحكوماتمداخمة ضمن المؤتمر الدولي حول 
 .8005مارس  04-03عموم التسيير ، جامعة ورقمة، أيام 

الثقافي وأثره عمى فعالية  أهمية البعد،(أحمد ،وسيمينب)و (أحمد، بوشنافة) -91
الفعال في المؤسسات  التسيير ،مداخمة ضمن الممتقى الدولي حول"التسيير

ماي  02-02،كمية العموم الاقتصادية والتسيير،جامعة المسيمة،يومي الاقتصادية"
8005 . 

مى الأداء ثقافة المؤسسة وأثرها ع،  (محمد العربي،زي )غو  (حسن،بمعجوز ) -91
، مداخمة ضمن الممتقى الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات العام لممؤسسة

ماي  02 – 02الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة المسيمة، يومي 
8005 . 

التوجهات والاساليب الحديتة في تطوير اداء ،(ابتسام عبد الرحمان ،حمواني )  -91
" ، نحو اداء متميز في القطاع الحكومي"  لدولي لمتنمية الاداريةالمنظمات،المؤتمر ا

  .8004نوفمبر ، 2-6معيد الادارة العامة ،المممكة العربية السعودية،ايام 

 المذكرات والرسائل الجامعية خامسا:

 :بالمغة العربية 

اثر الثقافة التنظيمية عمى اداء الموظفين في الشركات ،  (يوسف ،الدويمة فيد) -94
، رسالة ماجيستر، كمية الدراسات الادارية والمالية، جامعة عمان صناعية الكويتيةال

 .8002لمدراسات العربية ،
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 نموذج مقترح لمثقافة التنظيمية في المنظمات الذكية، (عمر محمد ،القيزي ) -95
 .8005،رسالة دكتوراه ،ادار الاعمال ،كمية التجارة ،جامعة عين شمس ،

اتجاهات الهيئةالوسطى الإدارية نحو النماذج الثقافية ،(الطاىر محمد، بوباية)  -96
،رسالةماجستير،معيدعمم التنظيمية دراسة ميدانيةأجريت بمؤسسات إنتاجية وخدماتية

 .6441-45النفس والعموم التربوية،جامعةالجزائر، 

عمى مستوى الأداء الوظيفي  التنظيمية أثرالثقافة، (احمد محمد  ،عكاشة اسعد) -97
"،رسالة ماجيستر،كمية  في فمسطينpatelقية عمى شركة الاتصالاتدراسة تطبي

 .8003التجارة،الجامعة الاسلامية بغزة،

، اثر الثقافة التنظيمية عمى الاداء الوظيفي :دراسة (حسن سميع ،زيد صال ) -98
، رسالة ماجيستر،كمية التجارة وادارة تطبيقية في القطاع المصرفي الجمهورية اليمنية

 .8004ةحموان،مصر،الاعمال،جامع

الثقافة التنظيمية كمدخل لتحقيق الاداء المتميز ، (فاطمة الزىراء،ميديد ) -99
،رسالة ماجيستر ، كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم  لممؤسسة الاقتصادية

 .8060التسيير ، جامعة المسيمة،

لتنظيمية الثقافة ا، (بن سعود بن عبد العزيز ال سعود ،منصور بن ماجد) -111
،رسالة ماجيستر،قسم وعلاقتها بالسموك القيادي في الادارة المحمية بالمممكة السعودية

 العموم الادارية ،اكاديمية نايف العربية لمعموم الامنية،الرياض،)د،س،ن(.

بيئة العمل وتأثيرها في تحديد مستوى فعالية أداء ،(عبد السلام ،نعمون ) -111
،رسالة ماجيستر ، ادارة تربوية،كميةالاداب م بالثانوية الفريق التربوي لمؤسسات التعمي

 .8001والعموم الانسانية ، سطيف،
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تكنولوجيا المعمومات والاتصالات وتأثيرها عمى تحسين الأداء ، (لمين،عموطي ) -111
،رسالة ماجيستر،قسم العموم الاقتصادية وعموم التسيير، الاقتصادي لممؤسسة

 .8002الجزائر،

 رسالةعمى أداء المؤسسات العمومية حالة الجزائر، البيئة رأث،(عبدالله ،عمي) -111
 . 6444دكتوراه ،كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير،جامعةالجزائر،الجزائر،

، رسالة اهمية تقييم اداء العاممين في تدعيم اداء المؤسسة ،(نعيمة  ،فضيل) -114
 ،8001زائر ،ماجيستر ،كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير ،جامعة الج

تأثيرالثقافة التنظيميةعمى أداء الموارد البشرية دراسة حالة ، (الياس ،سالم) -115
رسالة  بالمسيمة، EARA –ALGAL -الشركة الجزائرية للألمنيوم وحدة 

 .8001ماجيستر،كمية العموم الاقتصادية ، جامعة المسيمة ،

إدارة  المقومات والمعوقات الثقافية لتطبيق نظامي، (كمال ،قاسمي) -116
،مذكرة لنيل شيادة الصناعيةالجزائرية في المؤسسة 0999الجودةالشاممة والأيزو 

 .8002الماجستيرفي إدارةالأعمال،جامعة المسيمة، 

تفعيل نظـام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية ، (نور الدين ،شنوفي) -117
ير،جامعة رسالة دكتوراه،كمية العموم الاقتصادية وعموم التسي الاقتصادية،

 .8005الجزائر،

 بالمغة الفرنسية 

108- NOUIGA Med , La conduite du changement par la qualité 
dans un contextesocioculturel. Essai de modélisation 
systémique et application à l'entreprisemarocaine. Thèse de 
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doctorat en génie industrielle, Dirigé par: P.TRUCHOT.ENSAM, 
PARIS. 2003. 

 سادسا: المحاضرات

لطمبة السنة  spssمحاضرات في البرنامج الاحصائي ، (حسين ،رعد جعفر) -119
 .8062-8068،الكمية الزراعية ،  الثالثة

 

 


