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نحمد الله عز وجل الذي وفقنا في اتمام هذا البحث العلمي، 
 والذي أهلنا الصحة والعزيمة والعافية  

 .والعزيمة...................................فـالحمد لله حمدا كثيرا

 نتقدم بجزيل الشكر والتقدير إلى الأستاذة الدكتورة
حفظها الله وأطال في عمرها، لتفضلها الكريم  "لبيض ليندة"  

على كل ما قدمته لنا من  بالاشراف على هذه الدراسة و 
توجيهات ومعلومات قيمة ساهمت في إثراء موضوع دراستنا  

 .في جوانبها المختلفة

         وأشكر كل أساتذة المركز الجامعي عبد الحفيظ  
 -ميلة-بوالصوف



 إهداء

 السنين جهد هذا عملنا يكون أن نرجو و المتواضع، العمل هذا لإتمام وفقنا الذي الله الحمد

 .له شريك لا وحده وجل عز المولى االله لوجه خالصة العمر من

 صبرت التي إلى والحنان العطاء كل كبدها فلذة وهبت التي إلى العمل، هذا أهدي بعد وأما

 لي دعواها كانت و الشدائد في سندي كانت و ايةرع حق رعتني التي شيء كل على

 في ابتسامتها تذكرت كلما ارتحت من الى.عملي في بخطوة خطوة تتبعتني بالتوفيق

 في الجزاء خير عني االله جزاها العين و القلب على ملاك أعز أمي الحنان نبع..وجهي

.الدارين  
 لنيل الامام نحو قدما يدفعني انك من الى. أماله له احقق حتى يملك ما كل وهبني الذي إلى

 بتضحيات تعليمي على سهر الذي الى قوة بكل الانسانية امتلك الذي الانسان اللى المبتغى

 .الحياة في الاولى مدرستي الى للعلم تقديسه في مترجمة جسام

.عمره االله اطال قلبي على الغالي أبي  

 .حياتهم في والتوفيق النجاح و ةالصح دوام لهم أتمنى )رؤوف رامي، رانيا،( أخواتي إلى

 ........"ندى زينة، سارة، أسماء، نبيلة، عبير،"دربي رفيقات إلى
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 الإهداء
 

وقل ربي إرحمهما   من الرحمة لهما جناح الذل ضفيهما االله سبحانه وتعالى :"واخفإلى من قال 
عرفانا مني بفضلهم علي وتقديرا لمعاناتهم من أجلي   "الوالدين الكريمين " hكما ربياني صغير

 وأطال في عمرهما؛ حفظهما االله
 إلى الأخوة والأخوات؛

 إلى زوجات إخواني و أزواج أخواتي وأبنائهم ؛
 رة؛إلى صديقاتي إيمان، ريمة، ندى، نبيلة، رحاب، و زينة،أسماء،وسا

 إلى صديقة المفضلة شيماء؛
 إلى الزملاء والزميلات وكل طالب علم وباحث عن المعرفة؛

 إلى أساتذتي الكرام وجميع من تعاقبو على تعليمي في مقاعد الدراسة؛
 إلى الأستاذة المشرفة "لبيض ليندة "؛

 إلى كل من قدم لي يد المساعدة من قريب أو بعيد لإنجاز هذا العمل؛
 .حبنا ونحبه في االلهإلى كل من ي

 إلى كل هؤلاء أهدي هذا العمل
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 مقدمة:
�ثیرة  اتحیث تواجه منظمات الأعمال تحد�، �شهد العالم في وقتنا الحالي تطور �بیر ومتسارع       

و هو ما أدى إلى ظهور منافسة شدیدة بین ، التحول و التغییر في البیئة الداخل�ة و الخارج�ة  كسرعة
إذ أن المؤسسة ، من أجل تحقیق النجاح و الإستمرارالمنظمات لتك�ف مع هذه التغیرات  وتسعى، المنظمات

 خلال إستغلال الفرصالناجحة هي التي تهتم �مواردها ال�شر�ة و�ذا الانفتاح على بیئتها الخارج�ة من 
  مال�ة.....) وه�كلها، ماد�ة، ئتها الداخل�ة وما تتضمنه من موارد (�شر�ةببی�ذا الإهتمام و ، التهدیدات وتجنب

 لمنظومة الثقاف�ة. ا و�ذا، التنظ�مي

ولكي تضمن المنظمة �قائها في ظل هذه التغیرات وجب علیها أولا أن تضمن ولاء الأفراد            
ة مرنة تستجیب للتغیرات المتسارعة وتؤثر على سلو��ات �العاملین بها وهذا من خلال وجود ثقافة تنظ�م

على خلق ولاء العاملین �اعت�ارها المحرك الأساسي للطاقات و القدرات. حیث  وقادرة، تهماالعاملین و إنتمائ
فأداء المؤسسة هو ، أداء المؤسسة �عد المورد ال�شري مورد إسترات�جي في المنظمة وله تأثیر �بیر على

 أداء الموارد ال�شر�ة المكونة لها.  حصیلة

ة تمیزها عن �اقي موتكمن أهم�ة الثقافة التنظ�م�ة في �ونها قادرة على خلق میزة تنافس�ة للمنظ       
یز �ساهم وذلك من خلال تأكیدها لق�م الإبداع والإبتكار من أجل الحصول على أداء متم، المنظمات الأخرى 

ي لز�ادة ولائهم وشعورهم دفي تحقیق أهداف المنظمة �صفة عامة وأهداف العاملین �صفة خاصة . وهو مایؤ 
 �الإنتماء للمنظمة و�تالي  تز�د فعالیتهم في أداء مختلف الأعمال .

ین عامللدراسة للوقوف على دور الثقافة التنظ�م�ة في تحسین الأداء الوظ�في للذه اومن هنا جاءت ه     
 .لصوفوا�المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ ب

 طرح الإشكال�ة 

 طرح الإشكال�ة التال�ة :�مكننا  من خلال ماسبق

الصوف؟و إلى أي مدى تساهم الثقافة التنظ�م�ة في تحسین أداء العاملین �المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ ب  

 

 الأسئلة الفرع�ة 

 التساؤلات الفرع�ة الأت�ة:للإجا�ة على الإشكال�ة السا�قة قمنا �طرح 

 ؟ماهو واقع الثقافة التنظ�م�ة لدى عمال المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف .1
 ؟ماهي استرات�ج�ات تحسین الأداء الوظ�في �المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف .2
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التنظ�م�ة وتحسین الأداء  بین الثقافة 0.05عند مستوى  حصائ�ةإات دلالة ذهل توجد علاقة ارت�اط  .3
 ؟للعاملین �مؤسسة الوظ�في

 فرض�ات الدراسة 

 لمعالجة إشكال�ة الدراسة والإجا�ة على أسئلتها الفرع�ة فإننا نضع الفرض�ة الرئ�س�ة التال�ة:

 الفرض�ة الرئ�س�ة:

 .الصوفو ب لعاملین �المر�ز الجامعي عبد الحف�ظل تحسین الأداء الوظ�في تساهم الثقافة التنظ�م�ة في 

 تتفرع هذه الفرض�ة إلى فرض�ات فرع�ة هي: أنو�مكن 

هادفة وضرور�ة لتطو�ر المر�ز الجامعي عبد د  الثقافة التنظ�م�ة على أل�ات تعتم: الفرع�ة الأولى الفرض�ة
 .الحف�ظ بوالصوف

الحف�ظ بوالصوف على تقوم عمل�ة تحسین أداء العمال داخل المر�ز الجامعي عبد  ثان�ة:ال الفرع�ة الفرض�ة
 استرات�ج�ات تدعم من أهم�ة العامل ووجوده.

بین الثقافة التنظ�م�ة  0.05عند مستوى حصائ�ة إتوجد علاقة ارت�اط ذات دلالة الفرض�ة الفرع�ة الثالثة:
 وتحسین أداء العاملین �المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف .

 س�اب التال�ة:لأالموضوع لإخت�ارنا لهذا یرجع  خت�ار الموضوع:إس�اب أ 
عمال لأدارة اإهتماما �بیرا في میدان إ المواض�ع التي لقیت  أكثر موضوع ثقافة المنظمة من �عتبر .1

 والسلوك التنظ�مي.
همیته اذا ما یتم أ وتزداد ، إن هذا الموضوع �عتبر من الموضوعات الجدیدة على الأقل �النس�ة لواقعنا .2

 �اخذ �عین الإعت�ار جملة من المفاه�م ذات العلاقة �لإدارة الإسترات�ج�ة.، تناوله في إطار إسترات�جي 
 .معرفة مستوى الثقافة التنظ�م�ة في المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف .3

 هداف الموضوعأ 
 هم أ�عاد الثقافة التنظ�م�ة و الأداء الوظ�في.أ التعرف على  .1
 .للعاملینم�ة على الأداء الوظ�في إبراز دور الثقافة التنظ� .2
المساهمة في إقتراح �عض التوص�ات التي من شانها ان تساهم في التغلب على المشكلات السلو��ة  .3

 .وتساعد في تطو�ر الثقافة التنظ�م�ة.

 أهم�ة الموضوع 
تلعب الثقافة التنظ�م�ة دورا مهما في تحدید إتجاهات العاملین في المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف  .1

 المساهمة في تحسین المستوى الوظ�في.وتشج�عهم على 



....................مقدمة:...................................................................  
 

 

 د 

تحلیل سلو�ات و تصرفات العاملین والتعرف على ق�مهم و السمات المشتر�ة �ساعد على معرفة الطر�قة  .2
 .التي یتم بیها التأثیر علیهم

 دور الثقافة التنظ�م�ة في تحقیق أهداف المؤسسة. .3

 حدود ال�حث 
 .المر�ز الجامعي میلة الحدود المكان�ة: .1
 .2021/2022الزمان�ة: الحدود .2
 الحدود الموضوع�ة: تناولت موضوع الثقافة التنظ�مة و أثرها على أداء وظ�في للعاملین. .3

 منهج ال�حث 

إعتمدنا على المنهج الوصفي �النس�ة للجزء النظري ، انبهدف معالجة موضوع الدراسة والإجا�ة على إشكالیت
أما الجزء التطب�قي استخدمنا ف�ه المنهج الوصفي ، من خلال ما تم إستخلاصه من الكتب والأطروحات

والتي تم معالجتها من خلال ، حیث استخدمت ف�ه أداة استب�ان في جمع الب�انات المستهدفة، والتحلیلي
 .SPSSبرنامج الحزم الإحصائ�ة 

  ال�حثخطة  وه�كل 

جانب نظري و جانب ، خصص لهذا ال�حث جان�ان، شكال�ة الدراسة وتحقیق أهدافهاإسع�ا لللإجا�ة عن 
 تي:میداني وهو �الأ

 نواعها.أمستو�اتها و ، همیتهاأ ، تم التطرق الى مفاه�م حول الثقافة التنظ�م�ة الفصل الأول:

 المفاه�مي للأداء و تقی�م أداء العاملین.خصص للإطار  الفصل الثاني:

الوظ�في للعاملین في المر�ز الجامعي عبد تناولنا ف�ه تأثیر الثقافة التنظ�م�ة على الأداء  الفصل الثالث:
 الحف�ظ بوالصوف.

 صعو�ات الدراسة 

الثقافة التنظ�م�ة ظاهرة معقدة سواء �سبب تعدد الظواهر والأ�عاد التي تمكننا من الحكم علیها مما�شیر  .1
 إلى عدم القدرة على التحكم وق�اس جم�ع أ�عادها.

مما �صعب من الدراسة ، الأفراد �جعله صعب التجسید والدراسةإرت�اط الموضوع �سلو�ات وق�م ومعتقدات  .2
 المیدان�ة و�جعلها تعتمد على ظواهر وأسس غیر ماد�ة وغیر ملموسة �الدرجة الأولى. 

مجتع الدراسة في الإجا�ة على  �عض أفراد عدم تعاون  صعو�ات تتعلق �الدراسة المیدان�ة المتمثلة في .3
 الإستب�ان. 

 ضیق فترة الدراسة.  .4

 .spssلمامنا ببرنامج عدم إ .5
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 الدراسات السا�قة 

من أجل تكو�ن إطار مفاه�مي تستند ال�ه الدراسة الحال�ة في توض�ح الجوانب الأساس�ة لموضوعها فإنه سیتم 
 �ما یلي:، عرض �عض الدراسات التي تم إجرائها في مجال موضوع الدراسة

دراسة سالم إل�اس �عنوان تأثیر الثقافة التنظ�م�ة على أداء الموارد ال�شر�ة حالة الشر�ة الجزائر�ة  .1
  EARA وحدة _ ALGALللألمنیوم 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأثیر الثقافة التنظ�م�ة على أداء الموارد ال�شر�ة في الشر�ة الجزائر�ة للألمنیوم 
ضوع الأداء و�ذا التعرف على و �عاد التي تتكون منها �ل من ثقافة المنظمة وممن خلال التعرف على أهم الأ

�الاضافة إلى دراسة إتجاهات تأثیر الق�م الثقاف�ة في ، العلاقة الترا�ط�ة بین ثقافة المنظمة وأداء العاملین
اد المنهج وتم إعتم، و�شتملت الدراسة على ثلاث فرض�ات رئ�س�ة، تشكیل أنماط السلوك لدى الم�حوثین

وقد إعتمد ، والنسب المؤ�ة لاخت�ار الفرض�ات وتم تحلیل الإستب�ان �استخدام التكرارات، الوصفي التحلیلي
وتوصلت الدراسة إلى ضرورة إشراك ، ال�احث على تقن�ة الإستب�ان والمقابلة والملاحظة في جمع المعلومات

ت والتوجهات المستقبل�ة للمؤسسة مما �عزز من العاملین في صنع القرارات وتحدید الأهداف ورسم الس�اسا
 ق�م الإحترام والتقدیر للعامل و�ز�د من شعوره �الإنتماء والولاء للمؤسسة و�قوي من دافع�ة الأفراد للأداء. 

. دراسة خیر الدین جمعة �عنوان دور ثقافة المؤسسة في تحسین أداء الموارد ال�شر�ة �مؤسسة 2
 ).EN. I. CA. Bالإقتصاد�ة _دراسة حالة(

وذلك (I.CA.BEN.هدفت هذه الدراسة إلى ب�ان دور ثقافة المؤسسة في تحسین أداء الموارد ال�شر�ة �مؤسسة
ثقافة المؤسسة التي تجسد وتحسن من أداء الموارد ال�شر�ة و�ذا إبراز مستوى  من خلال تحدید مكونات وأ�عاد

موارد ال�شر�ة فیها . وقد إعتمد ال�احث في جمع الب�انات الثقافة التنظ�م�ة �المؤسسة ومعرفة مستوى أداء ال
على أسلو�ین الأسلوب المكتبي من خلال الإطلاع على أدب�ات الثقافة و الأداء �الإعتماد على الكتب 

�ما أعتمد ال�احث على أسلوب آخر وهو الأسلوب ، والمقالات والأطروحات التي تناولت موضوع الدراسة
ه الإستب�ان والمقابلة �آداة لجمع المعلومات من العاملین �المؤسسة. وقد توصلت هذه المیداني مستخدما ف�

 الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها :

 حیث بلغ المتوسط المرجح لثقافة المؤسسة ، إن مستوى ثقافة المنظمة �المؤسسة محل الدراسة جاء متوسط
 .3,254و�حتل �عد الق�م التنظ�م�ة المرت�ة الأولى �متوسط حسابي قدره ،  3,246
 حیث بلغ المتوسط المرجح لأداء ، إن مستوى أداء الموارد ال�شر�ة �المؤسسة محل الدراسة جاء مرتفع

 .. 4,033و�حتل �عد جودة العمل المرت�ة الأولى �متوسط حساب�قدره،  3,819الموارد ال�شر�ة
  لة إحصائ�ة لثقافة المؤسسة في تحسین أداء الموارد ال�شر�ة �المؤسسة محل الدراسةیوجد أثر ذو دلا 
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دراسة بودیب دن�ا �عنوان الثقافة التنظ�م�ة �مدخل لإحداث التغییر التنظ�مي دراسة حالة _شر�ة   .2
 بی�سي الجزائر_ 

هادفة إلى إبراز حتم�ة ، الثقافة التنظ�م�ة �مدخل لإحداث التغییر التنظ�مي تناولت هذه الدراسة موضوع
والكشف عن أس�اب مقاومته ، التغییر وضرورته في ظل التحد�ات والمنافسة القو�ة التي تع�شها المنطمة

و�ذا إبراز دور الثقافة التنظ�م�ة أثناء إحداث التغییر ، وعوامل نجاح التغییر المطبق وطرق التغلب علیها
لفرد والموقف الذي یبد�ه إتجاه التغییر بناء على ق�مه و�تجاهاته ومحاولة فهم الدور الذي �شغله ا، التنظ�مي

 وسلو�اته التي تملیها عل�ه الثقافة التنظ�م�ة.

 

 

 

 

 



 الفصل الأول:

الإطار النظري للثقافة  

 التنظ�م�ة وأهمیتها
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 تمهید:

الإسترات�ج�ة لقد لوحظ في الآونة الأخیرة إهتمام �بیر �موضوع الثقافة التنظ�م�ة من قبل الدارسین في الإدارة 
 �حوث والتطب�قات. الالنظري و�ذلك  جتماع على المستوى لإعلم النفس وانظ�مي والإقتصاد و والسلوك الت

و تساعد على الحفاظ ، فالمنظمات التي تمتلك ثقافة تنظ�م�ة قو�ة تمكن أعضاءها من الإلتزام والإنض�اط
 على هو�ة الجماعة و�قاءها. 

حیث ستكون الإنطلاقة ، إلى مختلف المفاه�م المرت�طة �الثقافة التنظ�م�ةوسنحاول في هذا الفصل التطرق 
ظ�م�ة خصائصها.... إلخ. �عدها سنتطرق إلى �عض الأساس�ات المتعلقة �الثقافة التن، أهمیتها، من تعر�فها

 بنائها. ج و آل�اتذكأنواعها و مكوناتها و نما
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 التنظ�م�ة: ماه�ة الثقافة الم�حث الأول

�عد وجود الثقافة التنظ�م�ة في المنظمة ر�یزة أساس�ة ل�قائها نت�جة للدور الفعال الذي تلع�ه المستمد من 
ذ تعتبر الرا�ط الذي یوحد جهود العاملین و�عمل على تقو�ة علاقاتهم من إ، أهمیتها والوظائف التي تقوم بها

حث سنتعرف على �افة جوانب الثقافة التنظ�م�ة انطلاقا خلال الق�م والمعارف التي یتشار�ها وفي هذا الم�
 .خصائصها وأ�عادها، �أهمیتهامن مفهومها مرورا 

 المطلب الأول : تعر�ف الثقافة التنظ�م�ة وأهمیتها

هم�ة وجودها في لأهتمام �موضوع الثقافة التنظ�م�ة في سنوات الاخیرة من طرف ال�احثین نظرا لإازاد 
 أبرز، علیها من نافع ف�ما یلي سنتعرف على الثقافة �صفة عامة والثقافة التنظ�م�ةالمنظمة وما تعود 

 أ�عادها.، خصائصها

 تعر�ف الثقافة الفرع الأول: 

 ولها معن�ان رئ�س�ان مت�اینین في اللغة :، : إن جذور �لمة ثقافة هو : ثقف  الثقافة لغةأولا: 

   .الأول : ثقف في القاموس : ثقفه : أي صادفه أو أخده أو ظفر �ه أو أدر�ه 
  ومنه:، خف�فا فطنا، ثقفا وثقافا : صار حاذقا ، الثاني : ثقف یثقف 

وثاقفه فثقفه : غال�ه ، وثقفه تثق�فا : سواه ، وثقف الولد : هذ�ه وعلمه، ه  وفهمه �سرعةفأي حذ ثقف الكلام :
 فغل�ه في الحذق. 

وقد تعطي ، فهي تترجم إلى العر��ة على أنها الثقافة أو التهذیب ) (cultureأما في اللغة الإنجلیز�ة �لمة 
 Cultivation ومن مشتقاتها ، وتعني ع�ادة ودین   Cultوأصل هذه الكلمة هو، أح�انا معنى الحضارة

 .1معناها ثقافي أو حضاري و  Culturalو ، تعني التعهد والتهذیب والرعا�ةو 

 نذ�ر منها :  صطلاح�ة للثقافة و لإت التعار�ف اتعدد :لثقافة إصطلاحا اثان�ا: 

 یرى تایلور) (E. B. Taylor  أن الثقافة هي :" ذلك المر�ب الذي �شتمل على المعرفة والمعتقدات والفن�
 . "المجتمعوالأخلاق والقانون والعادات أو أي قدرات أخرى أو قدرات �كتسبها الفرد �صفته عضوا في 

  و�رى هوفستید(Hofstede)  أنها " الخصائص والق�م المشتر�ة التي تمیز مجموعة من الأفراد عن�
 المجموعات الأخرى. 

                                                           
رسالة مقدمة  ،)E.N.I.C.A.B(-دراسة حالة –دور ثقافة المؤسسة في تحسین أداء الموارد ال�شر�ة للمؤسسة الإقتصاد�ة خیر الدین جمعة،  -1 

جامعة محمد  ،�ل�ة العلوم الإقتصاد�ةقسم العلوم الإقتصاد�ة،  كمتطلب لنیل شهادة د�تورا في العلوم الإقتصاد�ة تخصص إقتصاد و تسییر المؤسسة،
 .4، 3،ص ص2015-2014ائر،�سكرة، الجز -خ�ضر
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 التي تحكم  تعرف الثقافة �أنها : "جملة الأفكار والمعارف والمعاني والق�م والرموز والإنفعلات والوجدانات
و�هذه ، ح�اة المجتمع في علاقاته مع الطب�عة والمادة وفي علاقات أفراده ب�عضهم و�غیرهم من المجتمعات

عناصر الثقافة ج�لا �عد لإنساني �اعت�اره صانعا وناقلا لالألوان من الفكر والمعاني والتعبیر یتمیز المجتع ا
 . 1جیل

 تعر�ف الثقافة التنظ�م�ةالفرع الثاني: 

 مایلي : ومن أهم هذه التعار�ف  نذ�ر تعددت تعار�ف الثقافة التنظ�م�ة لقد 

 )وصف(Schein, 1985 فتراضات الأساس�ة التي تعطي لإج من اذقافة المنظمة �أنها ذلك النمو ث
والاكتشاف أو التطور من خلال تعل�م ��ف�ة التعامل مع مشكلات التك�ف ، الجماعة القدرة على الإبتكار

الخارجي والتكامل الداخلي.  وتستط�ع �ذلك العمل بنجاح مبني على الثقة والتعامل مع الأعضاء الجدد 
 :ر إلى الجوانب التال�ةظفهو ین، ة م�اشرة مع تلك المشاكلوالتفكیر والشعور �علاق، �طر�قة صح�حة �الإدراك

 ج سلوك وطقوس وشعائر وتقالید. ذونما، وق�م ، الثقاقة �أعراف  •
 ج�ة  ومتكاملة. ذالثقافة على تر�ی�ة مستقرة و نمو حتواء إ •
 ر�خ المشترك. اة هي حالة تراكم�ة للتعلم من التالثقاف •

 تواجه جم�ع الجماعات مجموعتین من المشاكل ین�غي أن تتعامل معها وهي :
 النمو و التك�ف معها. ال�قاء في البیئة و  •
 التكامل الداخلي الذي �مكن من إنجاز الوظائف والمهام وعمل�ة التك�ف.  •
 تبین الثقافة عمل�ة التطب�ع للأعضاء الجدد. •
 2ومراحلا وعلاقات، ونتائجا، ل�اتوعم، و�دارة، الثقافة هي دالة لتأر�خ المنظمة ق�ادة. 
  التنظ�م�ة �أنها " مجموعة من الإفتراضات و الإعتقادات والق�م والقواعد  فقد عرف الثقاقةكیرت لو�ن أما

. والثقافة ي الموظف عمله فیهاد�مثا�ة البیئة الإنسان�ة التي یؤ وهي ، والمعاییر التي �شترك بها أفراد المنظمة
نظمة شیئ لا �شاهد ولا �حس ولكنه حاضر و�تواجد في �ل مكان وهي �الهواء �ح�ط �كل شیئ في الم

 . 3"او�ؤثر فیه
 

                                                           
، -�المسیلةEARAوحدة –ALGALالشر�ة الجزائر�ة للألمنیوم -دراسة حالة-تأثیر الثقافة التنظ�م�ة على أداء الموارد ال�شر�ةإل�اس سالم،  -1 

وعلوم التسییر والعلوم التجار�ة، جامعة محمد بوض�اف  مذ�رة لنیل شهادة ماجستیر تخصص علوم تجار�ة، قسم علوم التجار�ة، �ل�ة العلوم الإقتصاد�ة
 .09، ص2006�المسیلة، الجزائر، 

 .21،22ص ص الأردن، ،2009 الط�عة العر��ة دار ال�ازوري العلم�ة للنشر والتوز�ع، ،ثقافة المنظمة نعمة ع�اس الخفاجي، - 2
فئة أفراد ش�ه طبیین �المؤسسة الإستشفائ�ة العموم�ة ترایبى بوجمعة -دراسة حالة-أثر الثقافة التنظ�م�ة على الرضا الوظ�في ع�ساوي وهی�ة، 3

كل�ة العلوم الإقتصاد�ة والعلوم  و�مة الشر�ات،حإدارة الأفراد و  مدرسة د�توراه: تخصص حو�مة الشر�ات، مذ�رة تخرج لنیل شهادة ماجستیر، ،ب�شار
 .17ص ،2011/2012الجزائر، تلمسان،-بو �كر �القایدأجامعة  ة وعلوم التسییر،التجار�
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المعاییر التي �شترك فیها العاملین والمجام�ع  في ة التنظ�م�ة هي مجموعة الق�م و حسب هذا التعر�ف الثقاف
 و �مارسون من خلالها مهامهم.، المنظمة
  یرى )(Kennedy & Deal والمؤثرات، الثقافة التنظ�م�ة �أنها " الإرت�اط والتماسك بین الق�م والعادات ،

 . 1"وتشكل في حد ذاتها شكلا معینا لمنظمة معینة، التي تحكم تصرفات الأفراد، والإشارات
السلو��ات ن الأفكار والمعتقدات والم�ادئ و من هذا التعر�ف تعرف الثقافة التنظ�م�ة �أنها مجموعة م

 .التنظ�م�ة السائدة في المنظمة والتي تحكم تصرفات العاملین فیها
المعاني والرموز والمعتقدات والطقوس والممارسات التي تطورت عبر  "  �أنها منظومة عبر عنها القر�وتي

السلوك  �حیث تخلق فهما عاما بین أعضاء التنظ�م حول ماه�ة، الزمن وأص�حت سمة خاصة للتنظ�م
 .2المتوقع من الأعضاء ف�ه"

جعل الثقافة التنظ�م�ة عنصرا قدات التي أدت إلى تعر الذي حصل في منظومة الق�م والمإذا تعتبر التطو 
 مهما للتنظ�م.

 ــــــــــــــة هــــــــــــــي : "نظــــــــــــــام مــــــــــــــن ــــــــــــــة التنظ�م� ــــــــــــــأن الثقاف ــــــــــــــاحثو الإدارة الإســــــــــــــترات�ج�ة � ــــــــــــــ�م  یؤ�ــــــــــــــد � الق
اله�كــــــــــــل  المشــــــــــــتر�ة والمعتقــــــــــــدات والعــــــــــــادات التــــــــــــي تســــــــــــود داخــــــــــــل المؤسســــــــــــة والتــــــــــــي تتفاعــــــــــــل مــــــــــــع

بهـــــــــــا عـــــــــــن �ق�ـــــــــــة لتـــــــــــي تمتـــــــــــاز تهـــــــــــا افوأن لكـــــــــــل مؤسســـــــــــة ثقا، عرافـــــــــــا ســـــــــــلو��ةوالس�اســـــــــــات لتنـــــــــــتج أ 
 .3المؤسسات"

نظام �جمع التصرفات و قواعد السلوك التي تتبناها المنظمة و تمیزها عن �اقي نها ع�ارة عن تعرف �أ
 المؤسسات.

 ارــــــــــــا أشـــــــــــــــــــــــــارها والتي تمثل �مــــــــــــــــمة التي ترافقها عبر مســعن شخص�ة المنظ تنظ�م�ةتعبر الثقافة ال 
)Qui ne & Cameron ( الإداري الذي لا �مكن  الحق�قي وهي ال�عد الخفي والسر رأس مال المنظمة

 .4اقت�اسه أو نسخه
 س المال المنظمة و المیزة التي تنفرد بها عن غیرها من المنظمات.تعرف �أنها رأ

                                                           
هادة رسالة مقدمة ضمن متطل�ات نیل ش ،شر�ة بی�سي الجزائر-دراسة حالة-الثقافة التنظ�م�ة �مدخل للإجداث التغییر التنظ�مي بودیب دن�ا، - 1

 الجزائر، ،3جامعة الجزائر كل�ة العلوم الإقتصاد�ة والعلوم التجار�ة و علوم التسییر، تسییر الموارد ال�شر�ة، تخصص، الماجستیر في علوم التسییر
 .63ص ،2013/2014

الثقافة التنظ�م�ة وتأثیرها في تحدید التوجه الإسترات�جي للمنظة دراسة تطب�ق�ة في وزارة التعل�م العالي  خالد�ة مصطفى عبد الرزاق و اخرون، -2
، 2019مارس1 جمهور�ة العراق، الجامعة العراق�ة، كل�ة الإدارة والاقتصاد، قسم إدارة الأعمال، ،01العدد المجلة العر��ة للإدارة،وال�حث العلمي العراق�ة

 .156ص
القطاعین دراسة میدان�ة في -فعال�ة الثقافة التنظ�م�ة في تحقیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإنتاج�ة والخدم�ة الجزائر�ة علماوي أحمد، -3

قتصاد�ة والتجار�ة كل�ة العلوم الإ قسم العلوم الإقتصاد�ة، تخصص علوم إقتصاد�ة، أطروحة مقدمة لنیل شهادة د�توراه في العلوم ، ،العام والخاص
 . 56ص ،2015/2016 الجزائر، جامعة ج�لالي ل�ا�س سیدي بلع�اس، ،وعلوم التسییر

دراسة حالة المؤسسة الجزائر�ة للدلفنة ال�لاست�ك�ة -الثقافة التنظ�م�ة على تطبیق غدارة الجودة الشاملة حسن بورغدة،اثر صبر�نة مخالفي، -4
 .14ص ،2018جانفي  ،01العدد الجزائر، العدد الإقتصادي،-لة دراساتجم ،التا�عة لمجمع الوطني لل�لاست�ك والمطاط
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 تشیر الثقافة التنظ�م�ة إلى منظومة الق�م والتقالید وقواعد العمل التي �شترك فیها �ل  :التعر�ف الإجرائي
العاملین �صورة واضحة وممیزة في المنظمة الخاصة أو العامة.  تظهر الثقافة التنظ�م�ة وتتطور مع نمو 

من خلال ، اجد ف�هقتصادي والثقافي الذي تتو الإالنس�ج الإجتماعي و  وتطور المنظمة في س�اق تفاعلها مع
الأفراد العاملین في المنظمة الذین �جلبون إلیها ق�مهم وتقالیدهم وعادتهم التي تساهم في التأثیر �الثقافة 

، و�صفة خاصة في طر�قة عمل الأش�اء، التنظ�م�ة بنفس الطر�قة التي تؤثر ثقافة المنظمة بهؤلاء الأفراد
 ء المستهدف من قبل إدارة المنظمة.و المحافظة على مستوى الأدا، وتنفید المهام

المعتقدات والعادات والمواقف هي مكونات ح�ة من الثقافة الإجتماع�ة التي �حملها الأفراد هذا �عني أن الق�م و 
وفي النت�جة تتشكل �استمرار الثقافة التنظ�م�ة ، قد �حاولون إسقاطها على منظماتهمو ، العاملون إلى وظائفهم

البیئة الخارج�ة. فالثقافة ت�قى �استمرار موضوع التطو�ر والتغییر نظ�م�ة الداخل�ة و �اق البیئة التضمن س
في بیئة  التوازن مع القوى والمتغیرات المؤثرةظمة من أجل التعلم وطلب التك�ف و �حسب فاعل�ة المن

 .1الأعمال

 �ةأهم�ة الثقافة التنظ�مالفرع الثالث: 

لأنهم �عتبرونها من ، ي للثقافة التنظ�م�ة في منظماتهمالإهتمام الكافو ، الكثیر من المدیر�ن الأولو�ة �عطي 
، رد �بیحیث �جمع عدد من الكتاب على أنها تحدد نجاح المنظمة إلى ح، أهم المكونات الأساس�ة للمنظمة
، سب معهاوالتصرف �طر�قة تنسجم وتتنا، رالعاملین بها للمضي قدما للتفكیكما أنها تولد ضغوطا على 

ن العاملین وتساعد في إ�جاد الإلتزام بی، �الهو�ة �النس�ة لأعضاء التنظ�م �حساسافالمنظمة توجد شعورا و 
كإطار مرجعي لإستخدامه معنى  وتعمل، وتعزز إستقرار المنظمة �نظام إجتماعي، كمرشد للسلوك الملائم

 .2ظمةلنشاطات المن

 :3یلي الثقافة التنظ�م�ة ف�ما وتتمثل أهم�ة

 وتوجه ، ر�ةتوحد الطاقات والإمكانات نحو تحقیق الأهداف المشت، قوة دافعة ومحر�ة الثقافة التنظ�م�ة
 ؛التجدید والإبتكارالجهود نحو التغییر و 

                                                           
 .338،339ص ص ،2010، الأ ردن، للنشر والتوز�ع، الط�عة العر��ةدار ال�ازوري  ،الإدارة الإلكترون�ة سعد غالب �اسین، -1

شر�ة صناعة الأنابیب ال�لاست�ك�ة �عین -دراسة حالة–تأثیر القفاة التنظ�م�ة في تبني نظام الإدارة البیئ�ة �المؤسسة الإقتصاد�ة قصیر أحمد،  - 2
، مذ�رة مقدمة ضمن متطل�ات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص الإدارة البیئ�ة في منظمات الأعمال،قسم علوم التسییر، زسارة الجلفة

 .19، ص2016/2017كل�ة العلوم الإقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة محمد بوض�اف المسیلة، الجزائر، 
، الملتقى الوطني حول: إدارة الجودة لتنظ�م�ة مدخل لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمالالثقافة اعمر عزاوي، أحمد علماوي،  -3

، 2010د�سمبر 13/14الشاملة وتنم�ة أداء المؤسسة، �ل�ة العلوم الإقتصاد�ة والعلوم التجار�ة وعلوم التسییر، جامعة الطاهر مولاي �سعیدة، یومي 
 الجزائر،  
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 فعندما تنسجم المصالح الشخص�ة للأفراد ، تعتبر الثقافة التنظ�م�ة سب�ا لنجاح عمل�ات التحول والتطو�ر
المنظمة تزود �الهو�ة فثقافة ، ن عمل�ات التجدید سوف تكون مقنعة للأفرادمع ثقافة  وأهداف المنظمة فإ

 ؛إستقرار النظام المنظم�ة والإلتزام الجماعي لتعز�ز
   تعمل الثقافة على توس�ع أفق ومدارك الأفراد العاملین حول الأحداث التي تحدث في المح�ط الذي

 ؛لأحداث والأنشطة في ضوئهر امرجع�ا �قوم الأفراد بتفسیطارا أي أن ثقافة المنظمة تشكل إ، �عملون ف�ه
 ل ف�ما بینهم والعمل معا تحقیق التكامل الداخلي بین أفراد المنظمة من خلال تعر�فهم �ك�ف�ة الإتصا

 .�فعال�ة
 :1و تكمن أ�ضا أهم�ة الثقافة التنظ�م�ة في النقاط التال�ة

 إذا �انت تؤ�د على سلو��ات إبتكار�ة �التفاني في ، القو�ة المیزة التنافس�ة للمنظمة من خلال الثقافة توفر
الإلتزام الحرفي و ، �الطاعة العم�اء، �ات روتین�ةو لكنها قد تص�ح ضارة إذا �انت تؤ�د سلو�، العمل

 ؛�الرسم�ات
 فالمنظمات الرائدة تجذب العاملین ن ا مهما في جلب العاملین الملائمیتعتبر حافزا ودافع، ثقافة المنظمة

المنظمات التي تكافئ و ، فوق تستهوي العاملین المبدعینالطموحین. والمنظمات التي تتبنى ق�م الإبتكار والت
 ؛ین یرتفع لدیهم دافع إث�ات الذاتالتمیز والتطو�ر ینضم إلیها العاملون المجتهدون الذ

 ك�ة وقدرتها على موا، رر على قابل�ة المنظمة للتغییتؤث حیث، تعتبر الثقافة التنظ�م�ة عنصرا مهما
�انت المنظمة أقدر على ، فكلما �انت ق�م المنظمة مرنة  ومتطلعة للأفضل التطورات الجار�ة من حولها.

قدرة المنظمة �لما �انت الق�م تمیل إلى الث�ات والحرص والتحفظ قلت ، و أحرص على الإفادة منه، التغییر
 . �رو�ستعدادها للتطو 

 : خصائص الثقافة التنظ�م�ة المطلب الثاني

تتطابق وتختلف ثقافة معظم منظمات الأعمال �ما هو عل�ه الحال بین الأفراد ولكن نجد أن �ل منظمة 
 تحاول أن تبني ثقافتها التنظ�م�ة الخاصة بها وتمیزها عن �اقي المنظمات وهذا یتعلق �حجم المنظمة وتار�خ

نمت نجد أن الثقافة التنظ�م�ة للمنظمة تص�ح أكثر نضجا وتبلورا.  ولاشك �أن و  هذه المنظمة فكلما �برت 
ظله وهذا �ختلف من  من خصائص ثقافة المنظمة أنها تتأثر �شكل �بیر بثقافة المجتمع الذي تع�ش في

لثقاقة المنظم�ة ال�ا�ان�ة ا مجتمع إلى آخر فنجد الأمر�ك�ة تحمل ثقافة المجتمع الأمر�كي و �ذلك نجد
للمنظمات تتأثر �شكل �بیر �ق�م وعادات المجتمع ال�ا�اني المحافظ والذي أعطى نكهة وطعما مختلفا للإدارة 

عمل�ة مكتس�ة من خلال التفاعل و الإحتكاك بین أفراد  والثقافة في المنظمات ال�ا�ان�ة.  وأ�ضا إن الثقافة هي
لأن العنصر ال�شري هو المكون الأساسي لأ�ة منظمة وهناك داخل المنظمة  المجتمع والمنظمة وهي إنسان�ة

                                                           
 .20جع سبق ذ�ره، صقصیر أحمد، مر   -1
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ثقافتان أساس�ة و فرع�ة حیث �مكن أن �كون المهندس له ثقافة والمحاسب له ثقافة وهذه الثقافات الفرع�ة 
 .1نظمة و الثقافة الأساس�ة للمنظمةللمنظمة عامل مساعد على تحقیق أهداف الم

 :2التنظ�م�ة ف�ما یلي تتمثل خصائص الثقافةو 

 حیث تتكون من عدد من المكونات أو العناصر الفرع�ة التي تتفاعل مع :الثقافة نظام مر�بالفرع الأول: 
وتشمل الثقافة �نظام مر�ب ، �عضها ال�عض في تشكیل ثقافة المجتمع أو المنظمة أو ثقافة المدیر�ن 

 العناصر التال�ة : 

، النسق المتكامل من الأخلاق والمعتقدات والأفكار و الق�م المشتر�ة ( رسالة المنظمة :الجانب المعنوي أولا: 
 .إسترات�ج�ة المنظمة)، أدوات الم�ادئ، الم�ادئ

 المماراسات العلم�ة المختلفة. أفراد المجتمع والآداب والفنون و عادات وتقالید  :الجانب السلو�يثان�ا: 

ش�اء ملموسة �الم�اني والأدوات والمعدات �ل ما ینتجه أعضاء المجتمع من أ :الجانب الماديثالثا: 
 الأطعمة ؛و 

، إلى خلق الإنسجام بین عناصرها المختلفة �كونها(مر��ة)تتجه �استمرار فهي :الثقافة نظام متكاملرا�عا: 
ومن ثم فأي تغییر �طرأ على أحد جوانب نمط الح�اة لا یلبث أن ینعكس أثره على �اقي مكونات النمط 

 الثقافي. 

 :3و هناك خصائص أخرى للثقافة التنظ�م�ة وهي �الآتي

 إلا أن ، ینفرد بتكو�ن المجتمعات على الرغم من أن الدوافع الفطر�ة للمجتع تجعل الإنسان لا :الإنسان�ة
حاجاته والتعامل مع الرموز و�ختراع الأفكار التي من شأنها إش�اع ، قدرته العقل�ة على الإبتكار الإنسان �

�م والمعاییر التي تحدد سلو�ه أص�ح الكائن الوحید الذي �صنع الثقافة و�نتقاء الق، وتحقیق تك�فه مع بیئته
الإنسان وتشكل شخصیته. و�عتبر والثقافة بدورها تصنع ، ناصرها و�رسم محتواها عبر العصورو�بدع ع

 .و�دونه لا تكون هناك ثقافة، قافةالعنصر الإنساني هو المصدر الرئ�س  للث
والثقافة التنظ�م�ة لها سمة الإنسان�ة فهي تتشكل من المعارف والحقائق و المدارك و المعاني والق�م التي بها 

 مع التنظ�م ؛خلال تفاعلهم  أو التي تتكون لدیهم، الأفراد إلى التنظ�م

                                                           
 .313ص ،2011 الأردن، دار المسیرة للنشر والتوز�ع والط�اعة، ،السلوك التنظ�مي زاهد محمد دیري،  -1
 .334، 333ص ص ،2011 الأردن، الط�عة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوز�ع ، ،الإبداع الإداري  �لال خلف السكارنه، -2
، �حث مقدم دراسة میدان�ة على هیئة الرقا�ة والتحقیق �منطفة الر�اض-الثقافة التنظ�م�ة وعلاقتها �الإلتزام التنظ�ميمحمد بن غالب العوفي،  -3

 جامعة نا�ف العر��ة للعلوم الأمن�ة، كل�ة الدراسات العل�ا، قسم العلوم الإدار�ة، استكمالا لمتطل�ات الحصول على درجة الماجستبر في العلوم الإدار�ة،
 .18-14 صص  ، 2005اض،الر�
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 ع متجفلكل م، من المجتع المح�ط �الفردغر�زة فطر�ة ولكنها مكتس�ة ت الثقافة ل�س :الإكتساب والتعلم
الأوساط و ، المجتع الذي �ع�ش ف�ه والفرد �كتسب ثقافته من، إنساني ثقافة معینة ب�عد زماني و آخر مكاني

منظمة العمل. و�تم اكتساب الثقافة عن طر�ق  التي ینتقل بینها سواء في الأسرة أم المدرسة أم الإجتماع�ة
ومن خلال صلاته وعلاقاته وتفاعله مع الآخر�ن. وتكتسب ، و من خلال الخبرة والتجر�ة، التعلم المقصود

، قافة في المدرسة والعملوقد تكتسب الث، التفاعل والإحتكاك بین الأفراد في بیئة معینة الثقافة من خلال
وعندما �كتسبها الفرد في المنظمة تص�ح جزءا من سلو�ه ومن خلالها نستط�ع التنبؤ �سلوك الأفراد معتمدین 
على ثقافتهم . والثقافة التنظ�م�ة مكتس�ة من خلال تفاعل الفرد في المنظمة �عامة أو في أي قسم أو إدارة 

والطر�قة التي ، والمهارات اللازمة للعمل، ته أسلوب العملدن قافیتعلم من رؤسائه وم، ة خاصةمنها �صف
 ومن خلال هذا التفاعل �كتسب الأفكار والق�م وأنماط السلوك المختلفة التي �ش�ع من، یتعاون بها مع زملائه

 خلالها طموحاته و�حقق من خلالها أهدافه و أهداف المنطمة ؛
 تتعرض  �ك�انها لعدة أج�ال رغم ما سمات الثقاف�ة تحتفظلفا، رالإستمراسم الثقافة �خاص�ة تت :الإستمرار�ة

، وعلى الرغم من فناء الأج�ال المتعاق�ة، له المجتمعات أو المنظمات الإدار�ة من تغیرات مفاجئة أو تدر�ج�ة
�ح جزءا من وتص، و�تناقلها الأبناء عن الأ�اء والأجداد، إلا أن الثقافة ت�قى من �عدهم لتتوارثها الأج�ال

و ، و�رضاؤها للضمیر، و�راحتها للنفس، میراث الجماعة . و�ساعد على إستمرار الثقافة قدرتها على الإش�اع 
وهذا الإش�اع هو الذي یدعم ، مقبول في الجماعة. وتزو�د الأفراد �الحد الأدنى من التوازن  إشعار الفرد �أنه

و�ؤذي الإش�اع إلى تدع�م الق�م و الخبرات ، الأنماط السلو��ةاستمرار العادات  والتقالید وطرق التفكیر و 
  والمهارات.

ة وعلى الرغم من تواجد الثقافة التنظ�م�ة لدى الأفراد إلا أنها تستمر في تأثیراتها على إدارة المنظمات الإدار�
ع حاجات لك لإنتقالها من جیل إلى آخر متى �انت قادرة على إش�اوذ، حتى �عد زوال جیل العاملین

سمات الثقاف�ة وتحقیق أهداف المنظمة التي �عملون فیها.و�ترتب على إستمرار الثقافة تراكم ال، العاملین
 ؛وتشا�كها و تعقدها

 وتعقد ، ثقاف�ة خلال عصور طو�لة من الزمنیترتب على إستمرار الثقافة تراكم السمات ال :التراكم�ة
�نتقال الأنماط الثقاف�ة بین الأوساط الإجتماع�ة المختلفة. وتختلف و ، العناصر الثقاف�ة المكونة لها وتشا�ك

فاللغة تتراكم ، الطر�قة التي تتراكم بها خاص�ة ثقاف�ة معینة على الطر�قة التي تتراكم بها خاص�ة ثقاف�ة أخرى 
�معنى أن ، نتاجوالق�م التنظ�م�ة تتراكم �طر�قة مختلفة عن تراكم أدوات الإ، �طر�قة مختلفة عن تراكم التقن�ة

 الطب�عة التراكم�ة للثقافة تلاحظ بوضوح العناصر الماد�ة للثقافة أكثر منها العناصر المعنو�ة للثقافة ؛
 أدى تراكم الخبرات الإنسان�ة إلى تزاید السمات الثقاف�ة والعناصر المكونة لها �صورة �ثیرة  :الإنتقائ�ة

اظ �الثقافة في ذاكرتها �املة. وهذا فرض على �ل جیل أن الإحتف ومتنوعة تعجز معها الأج�ال ال�شر�ة عن
�قوم �عمل�ات إنتقائ�ة واسعة من العناصر الثقاف�ة التي تجمعت لد�ه �قدر ما�حقق إش�اع حاجاته تك�فه مع 

لذا یرى قمبر ووزملائه أن المجتمع الإنساني "یتمیز �قدرته على ، البیئة الإجتماع�ة والطب�ع�ة المح�طة بها
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اء الخبرة من رصیدها المتراكم عبر الأج�ال مكونا بها رأس المال الذي یتعامل �ه الإنسان في إنتقاله من إنتق
 ؛ة إلى مرحلة الرجولة الإجتماع�ةمرحل

تشكل تراكما ثقاف�ا �خضع لعمل�ات إنتقاء  ومما لاشك ف�ه أن الخبرات التي مرت بها المنظمات الإدار�ة 
ك المنظمات. فكل قائد ینتقي من العناصر الثقاف�ة والعاملون في تل، أثر بها القادةللعناصر الثقاف�ة التي یت

 مایز�د منقدرته على التك�ف و التوافق معالظروف المتغیرة التي تواجه المنظمة التي �عمل فیها ؛

 ى أجزاء یتم إنتقال العناصر الثقاف�ة �طر�قة واع�ة داخل الثقافة نفسها من جزء إل :القابل�ة للإنتشار
و�تم الإنتشار م�اشرة عن طر�ق الإحتكاك الأفراد ، ومن ثقافة مجتمع إلى ثقاقة مجتمع آخر، أخرى 

أو عن طر�ق إحتكاك المجتمعات ب�عضها ال�عض.  وهذا ، والجماعات �عضها ب�عض داخل المجتمع الواحد
تلقى قبولا واسعا من أفراد  وحینما تتحقق العناصر الثقاف�ة فائدة للمجتمع الإنتشار �كون سر�عا وفعالا عندما

المجتمع لقدرتها على �عض مشكلاتهم أو إش�اع �عض حاجاتهم . و�صفة عامة تنتشر العناصر الماد�ة 
 ؛من إنتشار العناصر المعنو�ة لهاللثقافة �سرعة أكبر 

�ما أن إنتقال ، الواحدةوتنتشر الثقافة التنظ�م�ة بین المنظمات الإدار�ة وداخل الوحدات الإدار�ة �المنظمة 
اله�اكل التنظ�م�ة و الإجراءات و الأنماط الق�اد�ة یتم �صورة أسرع من إنتقال المفاه�م و الإتجاهات والعادات 

 السلو��ة وغیرها مما یتصل �أنماط السلوك التنظ�مي ؛
 تجعل من الأشكال تتمیز الثقافة �خاص�ة التغییر إستجا�ة للأحداث التي تتعرض لها المجتعات و  :التغییر

ف�حدث التغیر الثقافي ، والتغیرات الجدیدة الثقاف�ة السائدة غیر مناس�ة لإش�اع الإحت�اجات التي تفرضها
و�فضل ماتحذفه من أسالیب وأفكار وعناصر ، �فضل ماتض�فه الأج�ال إلى الثقافة من خبرات وأنماط سلو��ة

ولكن عمل�ة تغییرها ، ثر �التغیرات البیئ�ة والتكنولوج�ةثقاف�ة غیر قادرة على تحقیق التك�ف للمجتمع. وتتأ
 تواجه صعو�ة في �ثیر من الأح�ان لأن الفرد تعود على سلوك معین وعلى قوانین و أنظمة معینة. 

غیر أن إق�ال الأفراد والجماعات وتقبلهم للتتغیر ، و�حدث التغییر في �افة العناصر الثقاف�ة ماد�ة و معنو�ة
�جعل التغییر الثقافي �حدث ، الأجهزة والتقن�ات ومقاومتهم للتغیر في العادات و التقالید والق�مفي الأدوات و 

مما یتسبب في حدوث ظاهرة ، و��طئ شدید في العناصر المعنو�ة للثقافة، �سرعة في العناصر الماد�ة للثقافة
 التخلف الثقافي. 

 :1وتنفرد الثقافة التنظ�م�ة �الخصائص التال�ة

 

 

 
                                                           

 .19ص المرجع السابق، محمد بن غالب العوفي،1
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 ماثل الثقافة المجتمع�ة ؛ أنها توجد في المنظمات الإدار�ة �شكل� 
 وأنماط السلوك ، إبداعات الأفرادو ، و المعاییر السلو��ة، والإداراكات، والمعتقدات، أنها تتمثل في الق�م 
 أنها الطاقة التي تدفع أفراد المنظمة للعمل  و الإنتاج�ة ؛ 
 و المؤثر في فعال�ة المنظمة. ، أنها الهدف الموجه 

 المطلب الثالث : أ�عاد الثقافة التنظ�م�ة 

إن للثقافة التنظ�م�ة �ما سبق الذ�ر أدوار عدة في المنظمة �اعت�ار تأثیرها طو�ل المدى و�تعلق ببناء 
هي حدیث لذا فإن الحدیث عن أ�عاد الثقافة التنظ�م�ة ، الاتجاهات وتكو�ن ق�م مشتر�ة بین مجموع العاملین

عن تنظ�م العلاقات بین العاملین والإدارة من جهة و�ین العاملین و الإدارة و الز�ائن أو العملاء من جهة 
على اعت�ار المنظمة تواجه في دورة ح�اتها وحتى العامل في مساره المهني الكثیر من الأمور ، أخرى 

لإسترات�ج�ة العامة للمنظمة �ل هذه العناصر هي التغییر والتحفیز وحتى بناء ا، المتعلقة �التنافس و التسییر
العمل�ة التنظ�م�ة في �ل مستو�اتها وفي أ�عادها اله�كل�ة و الموقف�ة فك�ف للثقافة  �عد هام في مكونات

 .1التنظ�م�ة أن تفعل هذه الأ�عاد؟

 :2ونذ�ر خمسة أ�عاد للثقافة التنظ�م�ة وهي

أجمع العدید من ال�احثین على أن الثقافة التنظ�م�ة تعبر عن : ال�عد التحفیزي للمنطمةالفرع الأول: 
الإفتراضات الأساس�ة والق�م والقواعد السلو��ة والنتاجات الإنسان�ة المشتر�ة بین أعضاء المنظمة التي تكون 
لدیهم شعور خاص تجاهها وتمثل مؤشرات لعمل ماهو مرغوب وترك ماهو غیر مرغوب و لتحدید ��ف�ة 

م في المنظمة والطر�قة التي یتعامل بها العاملون مع �عضهم ومع العملاء والموردین والمنظمات إنجاز المها
الأخرى �معنى آخر فإن الثقافة التنظ�م�ة تمثل الوعي المشترك بین أعضاء التنظ�م الذي �میز التنظ�م عن 

لتحرك التنظ�مي �اعت�ارها غیره فیوجه السلوك السومي في بیئة العمل و�تالي �حفز الأفراد على الرقي وا
أسلوب من أسالیب المكافآت و الحوافز ومن خلالها �مكن بناء نظام للحوافز خاصة المعنو�ة منها من خلال 

فتحفز السلوك ، المعاییر والق�م المشتر�ة للمجموعة التي تضغط على سلو��ات الفرد وتجعله سلو�ا مضبوطا
المجموعة و�ستدخل �ل المرغوب ف�ه حتى یندمج الفرد في  المرغوب ف�ه وتعمل على انطفاء السلوك غیر

الق�م الإ�جاب�ة و�تجنب السلب�ة منها ل�حصل دائما على مكافآت والحوافز التي تكونإما لإش�اع المعاییر و 
حاجات معنو�ة( إحترام تقدیر الذات)أو ماد�ة فكلما قبل الفرد في المجموعة �لما زادت فرصه في التقدم و 

لترق�ة في العمل.  إذا فالثقافة التنظ�مة هي وسیلة هامة في ید الإدارة العل�ا لتوظ�فها في صالح التطور وا

                                                           
دراسة میدان�ة �جامعة �اجي LMDالثقافة التنظ�م�ة وعلاقتها �استرات�ج�ة التغییر �الجامعة الجزائر�ة بین النظام القد�م و نظام  ع�اس سمیر، -1

داب والعلوم الإنسان�ة لم النفس وعلوم التر��ة، �ل�ة الأقسم ع الإجتماعي للتنظ�م والتسییر،مذ�رة لنیل الماجستیر في علم النفس  ،مختار عنا�ة �نموذج
 .ب ص ،2008/2007 ،جامعة �اجي مختار عنا�ة، الجزائر والإجتماع�ة،

 ب ص. ع�اس سمیر،المرجع السابق، -2
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الفعال�ة التنظ�م�ة ��عد تحفیزي للأفراد العاملین في المنظمة وقد ینطبق الأمر حتى على الز�ائن و العملاء 
 في تفاعلهم و تعاملهم مع المنظمة. 

ر جان�ا مهما في إدارة المنظمة إن التسییر في المنظمة �عتب :للثقافة التنظ�م�ة ل�عد التسییري ا الفرع الثاني:
، توجیهها نحو تحقیق الفعال�ة فهو عمل�ة تمس �ل جوانب التنظ�م الماد�ة وال�شر�ة إلى حد اعت�اره فنا ومهارةو 

المعرف�ة التي تظهر في لكن هذا الفن والمهارة مرت�ط دائما �مكونات الفرد العامل و إمكان�اته النفس�ة و 
وق�مه وما �عززها هو وجود ثقافة تنظ�م�ة قو�ة و��جاب�ة تدعم  سلو��اته وتصرفاته تدعمها في ذلك اتجاهاته

 المهارات والاستعدادات وتعطي الجانب الرسمي والتنظ�مي أهم�ة في التسییر.  هذه

مه إلى جانبین جانب تقني �حت �ما هو هذا الأخیر �مكن تقس�، هناك إرت�اط وثیق بین الثقافة و التسییر
یق ر ال�شري وهي جوانب عالم�ة التطبللإحصاء والمحاس�ة و إستغلال الحاسوب في التسیی �النس�ة الحال

قلیلة التأثر �الق�م الثقاف�ة في مختلف المجتمعات حین تطب�قها أما الجانب الآخر فمرت�ط بتعاملات الأفراد و 
تصوراتهم للعمل و دوافعهم و حوافزهم وغیرها من العوامل التي لها صلة �العلاقات الإنسان�ة و طرق التعامل 

بین ثلاث   Katz)محل�ة وفي هذا الس�اق �فرق (كاتزلمعها بین مختلف الأفراد ولها إرت�اط وثیق �الثقافة ا
من هنا تتجلى ، مهارات تسییر�ة وهي المهارات التقن�ة والمهارات الإجتماع�ة و المهارات الفكر�ة التصور�ة

�عین  أهم�ة الثقافة التنظ�م�ة ودورها في تحدید طرق التسییر ال�شري وضرورة أخد الق�م الثقاف�ة المحل�ة
ج مناسب للتسیر متك�ف مع الواقع الثقافي والنسق الق�مي للعامل على إعت�ار أن له ذبلورة نمو  فيالإعت�ار 

أثر حاسم سواء �صفة شعور�ة أو لا شعور�ة على أنماط التسییر و �لما �انت أسالیب و�جراءات التسییر 
تنظ�م�ة)  �لما �ان  فةسائدة ( ثقاال �ع�شه الأفراد في المنظمة من ق�م و معتقدات و�تجاهات مستمدة مما

هناك توافق أكثر و إستعداد أكثر من العامل للعطاء والإبداع و التسییر �شكل فعال ل�حقق أهدافه وأهداف 
 المنظمة. 

الثقافة التنظ�م�ة تعطي للمنظمة میزتها التنافس�ة وتؤثر  إن :�عد التنافسي للثقافة التنظ�م�ةالالفرع الثالث: 
ال�عض و مع الأطراف الموجودة في  مضاء المنظمة مع �عضه��ف�ة تعامل أع على سلوك أعضائها وتحدد

فهي تحكم الطر�قة التي �فكر بها أعضاء المنظمة وطر�قة إتخاد القرارات وأسلوب تعامله مع ، بیئة أعمالها
�النس�ة المتغیرات البیئ�ة و��ف�ة تعاملهم مع المعلومات و الإستفادة منها لتحقیق میزة تنافس�ة للمنظمة 

للمنظمات الأخرى من خلال المساهمة في الإستقرار و التمیز في الأسواق الجدیدة و الإبتكار و الإستعداد 
 للمخاطرة والعمل الجاد و�حترام الآخر�ن و هذا �له من خلال ض�ط السلوك التنظ�مي للأفراد 

للز�ائن والعملاء في البیئة الخارج�ة وضمان الولاء والإلتزام �معاییر وتقالید عمل تكون نقاط قوة تظهر 
�النس�ة للمنظمات الأخرى و �ذلك تحقیق میزة تنافس�ة بین الأفراد في المنظمة الواحدة بین المصالح 
والوحدات فنجد الأفراد یتنافسون في إظهار السلوك المرغوب و المقبول �النس�ة للثقافة التنظ�م�ة السائدة 

 اد�ة و المعنو�ة التي تقدمها المنظمة. للحصول على إش�اع الحاجات الم
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ت�حث أدب�ات السلوك التنظ�مي �شكل محدد في أهم�ة الثقافة : ال�عد التغییري للثقافة التنظ�م�ةالفرع الرا�ع: 
التنظ�م�ة �اعت�ارها عنصرا أساس�ا من عناصر التحرك �فعال�ة التنظ�م و تعاملت هذه الأدب�ات مع المفهوم 

على نظام مشترك من الق�م لأكثر من نصف قرن أدى ذلك في الوقت الحاضر إلى كعامل مستقل قائم 
وتلعب الثقافة ، إعتراف عام �أهم�ة دور الثقافة في الدورة الح�ات�ة للمنظمات وأهمیتها لأعضاء التنظ�م

ه �شكل التنظ�م�ة دورا مهما وتحتل مكانة ممیزة في التغییر والتطو�ر التنظ�مي  وذلك لأن المنظمات تواج
إضافة ، دائم بیئة متغیرة مضطر�ة تحتم علیها التك�ف و�غیر ذلك فإنها ستؤثر على �فاءة التنظ�م و فعالیته

إلى ذلك فإن هناك تغییرا دائما في طب�عة قوى العمل إذا أص�حت متعددة المفاه�م نت�جة الز�ادة في 
التقني من حیث  ملین �مهارات غیر �اف�ة والتقدموالز�ادة في أعداد الداخلین إلى سوق العا، المستو�ات المهن�ة
الس�اسات العالم�ة وغیرها من الأفكار والم�ادئ التي تشكل عاملا ودة والهندرة والمنافسة و جالمكننة و�رامج ال

هاما من عوامل التغییر والتطو�ر ومن خلال الثقافة التنظ�م�ة التك�ف�ة والدینام�ك�ة �مكن الق�ام �التغییر 
و�لما إبتعدت برامج التغییر عن ماهو موجود في البیئة الداخل�ة للمنظمة  صیر الأمد و�أقل التكال�فطو�ل وق

لهذا فالثقافة تعتبر ، من أفكار وم�ادئ وطموحات �لما �انت التكال�ف أكثر ونس�ة نجاح مشروع التغییر أقل
 لتعامل مع العنصر ال�شري .ا عند وسیلة ناجعة في تسییر التغییر خاصة

 :1ما ال�عد الأخیر للثقافة التنظ�م�ة یتمثل فيأ

�عد التخط�ط الإسترات�جي للمنظمات البوصلة لتوج�ه : �ةال�عد الإسترات�جي للثقافة التنظ�مالفرع الخامس: 
وقدرة حیو�ة  صورة إسترات�ج�ة الأفراد العاملین �المنظمة نحو تحقیق الأهداف وهو عمل�ة وعي تنظ�مي لمنح

هذه الثقافة �طر�قة جیدة  في الإنتاج و التطو�ر والإبداع التكنولوجي.  إن الوعي �الثقافة التنظ�م�ة و إدارة
تساعد في تصم�م و تطبیق خطة إسترات�ج�ة متكاملة للمنظمة.  فالثقافة التنظ�م�ة ترت�ط إرت�اطا قو�ا �الإدارة 

الثقافة التنظ�م�ة لها  رة حتم�ة إلى تعدیل في الأخرى فمثلا نجد أني �صو دفتعدیل إحداهما یؤ ، الإسترات�ج�ة
الأثر الفعال في تحدید رؤ�ة ورسالة المنظمة. وعل�ه �جب أن تكون ق�م ومعتقدات وأسالیب تفكیر و�تجاهات 

و�ر �التط هتمامرات�ج�ة وتشمل تلك المعتقدات الإوفلسفة الإدارة العل�ا متجهة ومرشدة لعمل�ة ص�اغة الإست
من الق�م التي تتبناها المنظمة �ما �حافظ على المجتمع  وعدم الإضرار �البیئة و تجنب التلوث البیئي وغیرها

من جهة أخرى �لاحظ أن الثقافة التنظ�م�ة للأفراد العاملین في المنظمة لها ، وعلاقتها �العملاء والموردین
لمعتقدات وقواعد العمل و أسالیب  ومعاییر التعامل لك ادارة الإسترات�ج�ة وذلك لتضمین تتأثیر واضح على إ

الإسترات�ج�ة وتحقیق ذلك یتضح أن الثقافة التنظ�م�ة و مع الرؤساء والمرؤوسین وعلاقتهم �العملاء. على 

                                                           
دراسة على عینة -أثر الثقافة التنظ�م�ة على التحسین المستمر للخدمات المقدمة:الدور الوس�ط للإلتزام التنظ�ميمتون محمد أحمد علي حامد،  -1

امعة ج كل�ة الدراسات العل�ا، قسم إدارة الأعمال، وراه الفلسفة في إدارة الأعمال،تأطروحة لنیل درجة د� ،السودان-من شر�ات النفط بولا�ة الخرطوم
 .122ص ،2019السودان،  التكنولوج�ا،و السودان للعلوم 
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مساهمتها و  عد ال�شري القاسم المشترك بینهاحیث �مثل ال�، التوافق بینهما �عتبر من المهام الرئ�س�ة للإدارة 
 التنظ�م.  في فعال�ة

إن هذه الأ�عاد للثقافة التنظ�م�ة تمثل أداة فعالة لمنظمات الأعمال خاصة ف�ما یتعلق �الموارد ال�شر�ة 
مشاعر القواسم المشتر�ة من إمكان�ات و  منو  لشخص�ة القاعد�ة لأفراد المؤسسة �اعت�ارها تنطلق من ا

فعال وز�ادة التنافس�ة �ما تساهم في إنجاح التغییر التحفیز الفمن خلالها �مكن التسییر الجید و ومعتقدات وق�م 
، إذا تم إستغلالها �صورة جیدة وهذا، ص�اغة التوجهات الإسترات�ج�ة للمنظمةمة في بناء و من خلال المساه

 .1من خلال ولاء و�لتزام الأفراد ستكون إ�جاب�ة وقو�ة و�لما �انت ضع�فة ومتناقضة �لما قلو 

 الثقافة التنظ�م�ةساس�ات أالم�حث الثاني: 

تكون الثقافة التنظ�م�ة من مجموعة من العناصر أو القوى التي لها تأثیر شدید على سلوك الأفراد داخل 
 ف�ما یلي سنتطرق الى انواع ومكونات الثقافة التنظ�م�ة.، المنظمة والتي تتفاعل مع �عضها ال�عض

 نواع و مكونات الثقافة التنظ�م�ةأ ول:المطلب الأ 

 ومكونات الثقافة التنظ�م�ة: نواعأ لى ذ�رإالمطلب سنتطرق من خلاله  في هذا

نظمة إلى اخرى ومن قطاع فات الثقافة التنظ�م�ة من متختلف تصن� :انواع الثقافة التنظ�م�ةالفرع الأول: 
 نواع التال�ة:؛ و �مكن الوقوف على الأإلى اَخر

�لها وتحظى �القبول من طرف جم�ع أفراد المنظمة ي التي تنتشر عبر المنظمة هالثقافة القو�ة: أولا: 
تحكم سلو�هم داخل  فتراضات التيلإا�م والمعتقدات والمعاییر و �شتر�ون في مجموعة متجانسة من القو 

تساعد المنظمة في توج�ه نها تمثل را�طة متینة تر�ط عناصر المنظمة ب�عضها ال�عض �ما �ما أ، المؤسسة
طراف ذوي العلاقة الإستجا�ة السر�عة الملائمة للإحت�اجات العملاء ومطالب الأطاقاتها إلى تصرفات منتجة و 

 .2هدافهااعل�ة تمكنها من تحقیق رسالتها وأ مما �ساعد المنظمة في ادارة الغموض وعدم التأكد �ف، بها

 المعتقداتك أقل من أعضاء المؤسسة �الق�م و �كون هناك إتفاق قلیل وتمس الثقافة الضع�فة:ثان�ا: 
وتوصف الثقافة التنظ�م�ة �أنها ضع�فة عند عدم إعتناقها �قوة من قبل أعضاء المؤسسة وعندما لا ، المشتر�ة

                                                           
، أطروحة دراسة حالة جامعة لحاج لخضر �اتنة-دور الثقافة التنظ�م�ة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعل�م العاليمشنان بر�ة،   -1

الإقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة الحاج لخضر في علوم التسییر، قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم  LMDمقدمة لنیل شهادة د�توراه نظام 
 .91، ص2015/2016�اتنة، الجزائر، 

، رسالة مقدمة لنیل زهانة–دراسة میدان�ة �المجمع الصناعي للإنتاج الإسمنت -الثقافة التنظ�م�ة وأثرها على فعال�ة أداء العمالفاضل فایزة،  -2
كل�ة العلوم  الأرطوفون�ا،و  ةقسم علم النفس وعلوم التر�� تخصص التنم�ة البرش�ة وفعال�ة الأداءات، نظ�م،شهادة ماجستیر في علم النفس العمل والت

 .21ص ،2013/2014 الجزائر، الإجتماع�ة جامعة وهران،
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وعلى الرغم من اهم�ة هذا النوع من الثقافة التنظ�م�ة إلا أن لها أثراً ضئ�لاً في أداء ، تحظى �القبول الواسع
 .1المؤسسة و فعالیتها

 الضع�فة.ات التي تسودها الثقافة القو�ة و لمؤسسهم الفروق بین سمات اوف�ما یلي أ 

 الثقافة القو�ةثقافة الضع�فة و ): أهم الفروق بین ال1-1جدول رقم(

 الثقافة الا�جاب�ة الثقافة السلب�ة محاور الثقافة

الرسالة 
 الق�موالرؤ�ة و 

وجود رؤ�ة واضحة  تتمیز �الغموض وعدم
عن المفاه�م الثلاثة التي ترت�ط ب�عضها 

 ال�عض ارت�اطا عضو�ا.

تصاغ الرسالة والرؤ�ة والق�م �صورة واضحة 
و�تم تطو�رها من خلال منظور التوده 

 �العمیل وأصحاب المصلحة.

 هدافالأ
غیر قابلة للق�اس الكمي وغیر محددة زمن�ا 

 وغیر مفهومة وغیر معلنة للعاملین.
أهداف طو�لة الاجل وتعتبر مرشدا لأداء 

 المؤسسة ومع�ارا لتقی�م الأداء الفردي

 سلوب الق�ادةأ
فرد�ة وعمل�ة إتخاذ القرار تنحصر في 

 الادارة العل�ا فقط.

تخاذ جهود العاملین تقدر و�تم إشتراكها في إ
طرق التحسین و التطو�ر  القرار وفي اقتراح

 داء.وتق�م الأ

روح عمل 
 الفر�ق

النزاعات والخلافات بین المجموعات 
المختلفة و�ین الادارات والمستو�ات الادار�ة 

�ما أن هناك ، المختلفة هو سمة العمل
�ما ، اتجاها لت�ادل اللوم عندما تقع الاخطاء

تنعدم الرغ�ة في العمل ضمن فر�ق إذ تسود 
 النزاعات الفرد�ة ترجح المصالح الخاصة.

�ل�ا في العاملون �عملون جزئ�ا او 
والهدف تحسین وتطو�ر الأداء ، مجموعات

كما تشجع الإدارة العل�ا على عمل الفر�ق 
وتهتم �التدر�ب وتخصص وقتا مقدرا 

 للمجموعات الجماع�ة.

 حل النزاعات

تتولى الإدارة إحتواء النزاعات و�ل شخص 
وعل�ه عدم ، �جب ان یتوافق مع ما �حدث

لذا  مخالفة الاخر�ن و�لا تعرض للمشكلات.
یتعمد العاملون إخفاء مشاعرهم مما ینعكس 

 سل�ا على الأداء.

تشجع الإدارة العاملین على التعامل الا�جابي 
 مع المشكلات وحل النزاعات

                                                           
 .78ص مرجع سبق ذ�ره، علماوي احمد، -1
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 الجودة

تعرف الجودة داخل المؤسسات أنها مطا�قة 
المواصفات الخارج�ة واللوائح الداخل�ة وتأكید 

هذا ، الجودة هدفه الإلتزام �المواصفات
�الاضافة لعدم وجود نظام للحصول على 

 معلومات من العملاء و العاملین.

تعرف الجودة جزئ�ا انها مطا�قة المواصفات 
أما الجودة الكل�ة فهي نظام ، و اللوائح

متكامل لتحلیل الأداء وتحدید طرق التحسین 
 ول�س مجرد إكتشاف الأخطاء.

أطروحة مقدمة لنیل شهادة د�توراه في علوم ، أثر ثقافة المؤسسة على تفعیل حو�مة المؤسسات، بلهادي عبد القادر المصدر:
جامعة ، �ل�ة العلوم الإقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، قتصاد المنظمات قسم التسییرخصص إت، LMDالتسییر نظام 
 .20ص، 2018/2019، الجزائر، سیدي بلع�اس، الج�لالي ل�ا�س

 :1اخرى للثقافة التنظ�م�ة تتمثل فينواع ونمیز أ

والوحدات یتم ، والسلطات؛ فالعمل �كون منظما، وهي ثقافة تحدد المسؤول�ات الثقافة البیروقراط�ة:ثالثا: 
 اتزام.الإ بینها التنسیق؛ وتقوم على التحكم

و�تصف أفرادها �حب المخاطرة في ، وفیر بیئة العمل المساعدة على الإبداعتتمیز بت بداع�ة:را�عا: الثقافة الإ
 تخاذ القرارات ومواجهة التحد�ات.إ

 :2خر نوع یتمثل فيما اَ أ

، ول�س على النتائج التي تتحقق، و�كون الاهتمام محصورا على طر�قة إنجاز العمل ثقافة العمل�ات:خامسا: 
الناجح هو الذي �كون أكثر دقة  والفرد، فینتشر الحذر والح�طة بین الافراد واللذین �عملون على حما�ة أنفسهم

 وتنظ�ما و�هتم �التفاصیل في عمله.

 مكونات الثقافة التنظ�م�ةالفرع الثاني: 

وأنها ، ن الق�م تمثل الر�یزة الرئ�س�ة في أي ثقافة تنظ�م�ةمكونات الثقافة التنظ�م�ة بذ�ره أ النع�ميیوضح 
وأنها تعكس شعور العاملین و�تجاهاتهم ، وفعال�ةجوهر فلسفة أي منظمة تسعى إلى تحقیق أهدافها �كفاءة 

لذا �عتقد أن نجاح المنظمات یتوافق ، العامة نحو المنظمة �ما تحدد الخطوط العر�ضة لأنشطتهم الیوم�ة
 .3على ��ف�ة إدراك منسو�ها لتلك التنظ�م�ة والعمل

                                                           
المصالح الخارج�ة للدولة بولا�ة الوادي -الإدارة العموم�ة الجزائر�ةالثقافة التنظ�م�ة وعلاقتها �سوء السلوك التنظ�مي في  بو�كر منصور، -1

جامعة  كل�ة الأداب والعلوم الإنسان�ة، علوم التر��ة،قسم علم النفس و  مذ�رة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس والعمل والتنظ�م، ،نموذجا
 .36ص ،2006/2007 منتوري قسنطینة،

 .22ص ق ذ�ره،مرجع سب فاضل فایزة، -2
، �سكرة-دراسة میدان�ة �المؤسسة العموم�ة الإستشفائ�ة �شیر بن ناصر-نماط السلطة الإدار�ة وعلاقتها �الثقافة التنظ�م�ةأ فاطمة در�ري، -3

كل�ة العلوم الإنسان�ة  قسم العلوم الإجتماع�ة، تخصص علم إجتماع التنظ�م، أطروحة نها�ة الدراسة لنیل شهادة د�توراه العلوم في علم الإجتماع،
 .125ص ،2017/2018جامعة محمد خ�ضر �سكرة، الجزائر، والإجتماع�ة،
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 :1وقد حدد ال�احثون مكونات الثقافة التنظ�م�ة في، �موجبها

الق�م ع�ارة عن اشتراكات مشتر�ة بین أعضاء التنظ�م الإجتماعي الواحد حول ما هو  التنظ�م�ة:الق�م أولا: 
مهم أو غیر مهم ...الخ. والق�م التنظ�م�ة تمثل الق�م في مكان ، جید أو غیر جید، مرغوب أو غیر مرغوب

ومن ، �م�ة المختلفةأو بیئة العمل �حیث تعمل هذه الق�م على توج�ه سلوك العاملین ضمن الظروف التنظ
 خر�ن.ین العاملین والإهتمام �الأداء و�حترام الأهذه الق�م المساواة ب

فكار مشتر�ة حول طب�عة العمل والح�اة الإجتماع�ة في بیئة وهي ع�ارة عن أ المعتقدات التنظ�م�ة:ثان�ا: 
، �ة في عمل�ة صنع القراراتالعمل و��ف�ة إنجاز العمل والمهام التنظ�م�ة ومن هذه المعتقدات أهم�ة المشار 

 وأثر ذلك في تحقیق الأهداف التنظ�م�ة.، والمساهمة في العمل الجماعي

 :2خر�ن همانمیز مكونین أ

على اعت�ار أنها معاییر مفیدة  وهي ع�ارة عن معاییر یلتزم بها العاملون في المنظمـة أعراف تنظ�م�ة:ثالثا: 
والزملاء من الزملاء الآخر�ن ، والمرؤوسین من الرؤساء  المرؤوسـینللمنظمة مثال ذلـك توقعـات الرؤسـاء مـن 

حت�اجات الفرد إظ�م�ة ومناخ تنظ�مي �ساعد و�دعم وتوفیر بیئة تن، المت�ادل  حتـراملإالتقدیر وا والمتمثلة في
 .والاقتصاد�ة العامل النفس�ة

والذي �عني ، المكتوب السـ�كولوجي غیـر تتمثل التوقعات التنظ�میـة �التعاقـد :التنظ�م�ةالتوقعات را�عا: 
 .كل من الآخر خلال فترة عمل الفرد في المنظمة مجموعة من التوقعات �حددها أو یتوقعها الفرد أو المنظمة

 والزملاء من الزملاء الآخر�ن والمتمثلـة، والمرؤوسین من الرؤساء، المرؤوسین مثال ذلك توقعات الرؤساء من
ت�اجات الفرد العامل حإ بیئة تنظ�م�ة ومناخ تنظ�مي �ساعد و�ـدعموتوفیر ، المت�ادل في التقدیر والاحترام

 .قتصاد�ةلإالنفس�ة وا

 مستو�ات الثقافة التنظ�م�ة المطلب الثاني:

فالناس �حملون صفات جدیدة ، ینتمي �ل منا إلى عدد من الجماعات أو شرائح المجتمع في وقت واحد
 .3متعددة من البرمجة الذهن�ة السائدة في هذه المستو�ات المختلفة من الثقافة والتي تتمثل في ثقافة المجتمع

                                                           
تحلیل إستطلاعي لمعلمي مدرسة -الثقافة التنظ�م�ة وعلاقتها �الرضا الوظ�في لدى معلمي المؤسسات التر�و�ة المختصة عبد الستار مر�مال، -1

قسم  تخصص علم الإجتماع تنظ�م وعمل،، ضمن متطل�ات نیل شهادة ماجستیر مذ�رة تدخل )،مسح�ة'الأطفال المعوقین �صر�ا' �مدینة الجلفة(دراسة 
 .63ص ،2013/2014، الجزائر جامعة ز�ان عاشور الجلفة، كل�ة الأداب واللغات والعلوم الإجتماع�ة والإنسان�ة، العلوم الإجتماع�ة،

 .14محمد بن غالب العوفي، مرجع سبق ذ�ره، ص -2
 .23سالم، مرجع سبق ذ�ره، ص إل�اس -3
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والمفاه�م السائدة في المجتمع  : تمثل الثقافة في هذا المستوى الق�م والإتجاهاتثقافة المجتمعالفرع الأول: 
وتتأثر هذه الثقافة �عدد من ، الموجودة ف�ه المنظمة والتي ینقلها الأعضاء من المجتمع إلى داخل المنظمة

وتعمل ، واله�كل الإداري للدولة، الظروف الإقتصاد�ة، النظام الس�اسي، القوى الإجتماع�ة مثل: نظام التعل�م
استرات�ج�ات المنظمة ورسالتها واهدافها حیث تؤثر على ، ام لثقافة المجتمعالمنظمة داخل هذا الإطار الع

المنظمة و منتجاتها وخدماتها وس�اساتها متوافقة مع ثقافة  و�جب ان تكون إسترات�ج�ة، ومعایرها وممارساتها
 1ها.المجتمع حیث تكتسب المنظمة الشرع�ة والقبول من ذلك المجتمع وتتمكن من تحقیق رسالتها وأهدف

 2�الإضافة الى ما یلي:

إن الق�م والمعتقدات الخاصة �منظمة ما نجدها معتنقة في الوقت نفسه  :ثقافة الصناعة/النشاطالفرع الثاني: 
أي أن هناك تشا�ه في الثقافات التنظ�م�ة ، )الصناعة(نفس النشاط  من طرف معظم المنظمات العاملة في

معین داخل الصناعة �كون له تأثیر على نمط اتخاذ القرار  تكو�ن نمطما من شأنه ، العاملة في نفس النشاط
 .الوظ�في للبنوك والفنادق و�تضح في النمط، نوع الملا�س، نمط ح�اة الأعضاء ل:مث

ا مجموعة العوامل الثقاف�ة المشتر�ة بین الأفراد وجماعات العمل  ویقصد :ثقافة المنظمةالفرع الثالث: 
وتعامل الأفراد واحتكاكهم الدائم ، الثقافات الجزئ�ة الخاصة �كل فر�ق عمل  من تلاقي والناتج، داخل المنظمة

نمطا تفكیر�ا   یولدي والس�اسات التنظ�م�ة التي تحددها المنظمة الأمر الذ ب�عضهم ال�عض إضافة إلى الأطر
ات وقرارات المنظمة وتحقیق لتزام بتنفیذ س�اسلإأفراد المنظمة من ا مما �مكن، وثقاف�ا متجانسا لدى الأفراد 

 .التمیز یتحقق من خلال إ�جاد نمط مشترك للتفكیر والتصرف لدى الأفراد هوفستیدذلك أنه حسب ، أهدافها

 فة التنظ�م�ة: وظائف الثقاالمطلب الثالث

للثقافة التنظ�م�ة جملة من الوظائف تقوم بها داخل اله�كل التنظ�مي والتي تثبت الدور الفعلي للثقافة داخل 
 :3المنظمة و�مكن تلخ�ص وظائف الثقافة التنظ�م�ة �التالي

ن مشار�ة العاملین نفس المعاییر والق�م والمدر�ات إ: تعطي أفـراد المنظمـة هو�ـة تنظ�میـةالفرع الأول: 
 .ممـا �سـاعد على تطو�ر الإحساس �غرض مشترك، �منحهم الشعور �التوحد

                                                           
 .125ص الأردن، ،2013، الط�عة العر��ة دار ال�ازوري للنشر والتوز�ع، ،دراسات میدان�ة في ادارة الأعمال �الكبیر بومدین، -1
مذ�رة تخرج  ،العقاري �الأغواطدراسة میدان�ة بدیوان الترق�ة والتسییر -الثقافة التنظ�م�ة وتأثیرها على أداء العاملین �المؤسسة سو�سي أحمد، -2

 والإنسان�ة، داب واللغات والعلوم الإجتماع�ةكل�ة الأ قسم العلوم الإجتماع�ة ، تنظ�م وعمل،-ضمن متطل�ات نیل شهادة ماجستیر في علم الإجتماع
 .61ص ،2012/2013 الجزائر، جامعة ز�ان عاشور الجلفة،

قدمت هذه الرسالة  ،دراسة تطب�ق�ة في وزارة الحكم المحلي الفلسطین�ة-ورها في ص�اغة الإسترات�ج�ةالثقافة التنظ�م�ة ود منیر محمد حسین علقم، -3
 فلسطین، جامعة الخلیل، كل�ة الدراسات العل�ا وال�حث العلمي، ،قسم إدارة الأعمال ،درجة الماجستیر في إدارة الأعمالاستكمالا لمتطل�ات الحصول على 

 .18ص ،2013
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ن الشعور �الهدف المشترك �شجع الالتزام القوي من جانب من �قبلون إ :تسهل الالتزام الجماعيالفرع الثاني 
 .هذه الثقافة

بین أعضاء المنظمة وذلك تشجع الثقافة على التنسیق والتعاون الدائمین  :تعزز استقرار النظامالفرع الثالث: 
 .من خلال تشـج�ع الشعور �الهو�ة المشتر�ة والالتزام

حیث تتوفر ثقافة  :تشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم مـا یـدور مـن حـولهمالفرع الرا�ع: 
تعمل ، ةهذه الوظائف السا�ق و�تحقیق ؛المنظمة مصدراً للمعاني المشتر�ة التي تفسر لماذا تحدث الأش�اء

و�سـاعد علـى تعز�ـز السـلوك ، �عضهم ب�عض ثقافة المنظمة �مثا�ة الصمغ/الإسمنت الذي یر�ط أفراد المنظمة
 .المنسـق الثابـت فـي العمـل

 ): وظائف الثقافة التنظ�مة1-1الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 .19ص، المرجع السابق، منیر محمد حسین علقم المصدر:

 

ماتها,فهي أصل لأن المعتقدات التز إ مـا مـناتز إلمن أصـول المنظمـة و�ـذلك وتعتبر الثقافة التنظ�م�ة أصلاً 
أما �ونها ، والالتزام ن او توفر مستو�ات عال�ة من التع كما أن الق�م المشتر�ة  المشـتر�ة تسـهل الاتصـالات

 .تلب�ة احت�اجات المنظمة وأفرادها وز�ائنها �كون في حالة عدم قدرة الق�م والمعتقدات المشتر�ة علىفلتزام إ

 
 الهو�ة التنظ�م�ة

 تشكیل السلوك التزام جماعي

 استقرار النظام

 الثقافة التنظ�م�ة
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نعكاساتها على �رات�ج�ات تكو�ن ثقافة المنظمة و نماذج و�ست الم�حث الثالث:
 العاملینالمنظمة و 

ومتغیراتها موردا جوهر�ا لعمل�ة بناء ثقافة المؤسسة ، ومحدداتها، �شكل معرفة ثقافة المؤسسة ومعرفة عواملها
حیث انها نتاج لتفاعل بین العدید من ، فعمل�ة إدارة ثقافة المؤسسة ل�ست سهلة .واسترات�ج�ات تكو�نها

 العوامل التي تشكلها المؤسسة.

  اَل�ات بناءهاج الثقافة التنظ�م�ة و ذنما: المطلب الأول

 ت بناء الثقافة التنظ�م�ة ف�ما یلي:تتمثل نماذج وال�ا

 ج الثقافة التنظ�م�ةذنماالفرع الأول: 

تطب�ق�ة في رائهم و أفكارهم النظر�ة والألمحللین للثقافة التنظ�م�ة �طرح أسهم العدید من ال�احثین والدارسین وا
ولا ر�ب ، و التطبیق والقبول والرفض والتعدیل والتطو�ر ار�ج فكر�ة تخضع للإختذسعي لتأطیرها ضمن نما

وحیث أن ، حدثت تلك الإسهامات ألوانا شتى من حیث سمة التحلیل وشمولیته والتوجه نحو أ�عاد الثقافةأفقد 
فإن ، قد الثمانینات من القرن العشر�نموضوع الثقافة التنظ�م�ة حظي بتزاید الإهتمام �الدراسة في مستهل ع

 .1�قيتطبحص النظري والإخت�ار العملي الالفجه لإزالة قید التكو�ن الفكري و ذبناء نماعمل�ة 

 سیتم عرض مجموعة من نمادج ثقافة المنظمة مرتكزة على أراء روادها �الآتي :و 

في عقد الثمانینات من القرن العشر�ن نظر�ة   Edgar Schein)ر(طو   Schein, 1985)ج(ذمو نأولا: 
وفق ثلاث مستو�ات هي مستوى ظاهر الثقافة التنظ�م�ة   Scheinالتنظ�م�ة . لقد حللت نظر�ةالتأثیر للثقافة 

التطب�ق�ة �حتوي المعتقدات والق�م  و آخر تحت سطح الجوانب، تجسده مظاهر التطبیق ( الناتج الصنعي)
  .2مقا یتضمن الإفتراضات الضمن�ةومستوى أكثر ع، المعتنقة

  

                                                           
 .153ص در�دي، مرجع سبق ذ�ره،فاطمة   -1
 .بودیب دن�ا، مرجع سبق ذ�ره  -2
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 schien): مستو�ات الثقافة وفق تصور 2-1الشكل رقم(

 

 یهتم �الجوانب الظاهرة حتى                                                

 الجوانب غیر المفصول فیها                                                            

 

 الوعيمستوى واسع من  

                                              

 الجوانب غیر الظاهرة                                          �أخذ                                         

 

 

 .59ص، مرجع سبق ذ�ره، نعمه ع�اس الخفاجيالمصدر: 

المنظور الدولي لدراسة ثقافة شر�ات الأعمال الدول�ة  HOfSTEDىتبن ):(HOfSTEDج ذنمو ثالثا: 
لك الشر�ات في ر الثقافات المتقابلة حیث تعمل ت�مختلف قطاعات الإقتصاد الدولي و�سمى أح�انا �منظو 

إلى المدخل الثقافي لدراسة HOFSTEDج  ذب�عة تكو�نها الثقافي و�نتمي نمو مجموعة دول مختلفة �ط
�ما �مكن تصن�فه ضمن مظلة ، وسلوك ونتائج، و�دارتها و ما ینتج عنها من عمل�ات ، المنظمة وتحلیلها

ي الإنتشار سعة فHOFSTEDإدارة التنوع ومنها التنوع الثقافي وقد أكسب ذلك الإنتماء والتصن�ف نمودج 
 .1ثقافة المنظمةالعمل�ة المهتمة بدراسة وتحلیل و الإدارة و الحقول العلم�ة والأعمال و ، في مؤلفات المنظمة

حول ال�حث و�ستمرار�ة ال�حث عن وصف أكثر شمول�ة و واقع�ة لأ�عاد الثقافة   HOFSTEDتدور فكرة 
 .2تشخ�صا و تحدیدا لمستوى إدراك المدیر�ن العاملین �الشر�ات الدول�ة و المنتمین لدول مختلفة

 الأ�عاد ف�ما یلي : وتتمثل

 مدى قبول الأفراد الإختلافات في القوة والمنزلة ف�ما بینهم �معنى مدى إستعداد التفاوت في توز�ع القوة :
 أفراد المجتمع ومؤسساته لتقاسم القوة �شكل متكافئ أو مختلفا ز�ادة بتر�یز القوة أو إنخفاضا. 

                                                           
 .158، 157در�دي فاطمة، مرجع سبق ذ�ره، ص ص   -1
 .72علماوي أحمد، مرجع سبق ذ�ره، ص -2

 
 الجوانب التطب�ق�ة العلم�ة

 الق�م

 الإفتراضات
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 لرغ�ة �امؤسساته على حر�ة الأفراد و�ستقلالیتهم مقارنة : مدى حاجة وتأكید المجتمع و الفرد�ة والجماع�ة
نجاز الفردي على حساب الإنجاز الجماعي ومن ثم لإ�معنى ترج�ح الإهتمام �ا، والإستعداد للعمل الجماعي

 ل�ة الجماع�ة. و مساهمة الأفراد و المجموعات في تحقیق النجاح والإرتقاء للمسؤ 
 و محدود�ة  قدرة التعامل مع مواقف غامضة : مدى شعور الأفراد و مؤسساتهم بتوفرتجنب عدم التأكید

أكد. �معنى التغیر وعدم التبتعاد وتفادي التعامل مع الخطر و ��قابله تجنب و ، �أحداث المستقبل قدرة التنبؤ
 التأكید على إعتماد قواعد عمل رسم�ة وقوانین وأنظمة بدرجة أعلى. ال�حث عن الإستقرار والأمان و 

  ص الذ�ورة و وأن تكون خصائ، و النساء: مدى توفر التعامل �عدالة مع الرجال الذ�ورة و الأنوثة
وما یتصل بهما من قدرات ، ظ�ف�ةالأعمال الو و ، و�ذلك الرغ�ة �إناطة الأدوار، مرغو�ةالأنوثة ذات أهم�ة و 

 عوامل جذب وتنافس�ة تكون واضحة وم�سرة لكلیهما على قدم المساواة. و 
 على التوجهات المستقبل�ة �عیدة وقر��ة التر�یز المجتمع ومؤسساته و  : مدى إهتمام التوجه نحو الوقت

 مد.لأعة و الثقة في المستقبل �عیدة االأمد. وما یتصل بهما من نتائج إنجاز آن�ة وأخرى تتعلق ببناء السم

  : HOFSTEDج ذأ�عاد الثقافة التنظ�م�ة حسب نمو و�وضح الشكل التالي صورة لمنطق تحلیل 
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 ومنطق تحلیلها الثقافة التنظ�م�ةهر فكرة أ�عاد جو  ):3-1الشكل رقم (

 

 

 

 

 ***ارات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .66ص: ، مرجع سبق ذ�ره، نعمة ع�اس الخفاجي :المصدر

نسان�ة لإامن أفكار المدرسة  ) (Ouchi, 1981ج ذإنطلقت فكرة نمو  )(Ouche, 1981جذنمو ثالثا: 
المفسرة للفلسفة التقلید�ة و الفلسفة الإنسان�ة التي  )(McGregorل  ) (X& Y�خاصة إفتراضات نظر�ة 

 تر�یز القوة*

تتر�ز السلطة �موقع واحد في 

 ه�كل المنظمة

تسامح بتشتت القوة:قبول *

توز�ع السلطات وفق اعت�ارات 

 العمل

 توزیع القوة؛مدى ملائمة

 والسلطة بین الأفراد والمنظمات

 *قبول عدم التأكد:

استجا�ة للمتغیر والاستفادة 

 من الفرص الجدیدة

 تجنب عدم التأكد:*

تفضیل الروتین المكتوب وأن 

�كون ه�كل المنظمة محدد 

 وثابت

 تجنب عدم التأكد

الفعل العاطفي تجاه التغیر 

 وعدم وجود التأكد

 *الفرد�ة:

 مصلحة الفرد لها أولو�ة

 *الجماعة:

تعطي الأولو�ة لمصالح 

 الجماعة

 الفرد�ة والجماع�ة

مدى تغلیب واحترام المصالح 

 الفرد�ة والجماع�ة

الهجومي(الذ�ورة): *السلوك  

یهتم أكثر �الق�م الماد�ة 

والتملك و الانجاز المادي 

 والانجازات ال�طول�ة

 *سلوك دفاعي إ�جابي(الانوثة)

یهتم أكثر �الق�م الاجتماع�ة 

 ونوع�ة الح�اة ورفاه�ة الأخر�ن

نوثة(التوجه نحو الذ�ورة و الأ 

ما الذي �حفز الأفراد على  الأهداف)

 انجاز مختلف الاهداف

 *توجه مستقبلي �عید الأمد:

تر�یز الإهتمام على المثابرة 

والعمل الجاد و�ناء السمعة 

 على الأمد ال�عید

 التوجھ نحو الوقت

الى ایة مدى سیتوجھ اھتمام 
المجتمع وتركیزه نحو المستقبل 
او الحاضر في الأنجاز المتوقع 

 والمتحقق

 *توجه مستقبلي الأمد:

العمل  تر�یز الإهتمام قل�لا عللى

الجاد والمثابرة الذي لاتظهر نتائجه 

 �سرعة
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منظمة �عتمدها المدیرون في التعامل مع المرؤوسین وتوج�ه جهودهم و إستثمار طاقاتهم لتحقیق أهداف ال
تتضمن مجموعة التي ، )(Zافي بل إستمدت أصالتها من نظر�ة قجه الثذبنجاح.  وقد حملت فكرة نمو 

ج�ة لمنظمات الأعمال الأمر�ك�ة التي تطلعت إدارتها للإستفادة ذست�عاب معالمها النمو إرشادات وتوجیهات لإ
 1ك المعالم �الآتي :هما وتمثل تلمن تجر�ة إدارة الشر�ات ال�ا�ان�ة رغم وجود فروق ثقاف�ة بین

 عید الأمد للعاملین  الإستخدام�. 
  .التر�یز على تنوع التخصص خلال المسارات الوظ�ف�ة للعاملین 

  .تنم�ة روح المسؤوول�ة الفرد�ة 

  .إهتمام الإدارة �شؤون الفرد ومهامه �صورة شاملة 

 نظم رقا�ة أقل رسم�ة.   

  المشار�ة. إتخاد القرار �الإتفاق و 

 طئ معدلات الترق�ة�. 

وهو ما�شكل الإطار العام للبیئة ، الإختلافات الثقاف�ة بین المجتمع ال�ا�اني المجتمع الأمر�كيفمن منظومة 
أن �حدد في عمله  Ouchi إستطاع، الذي تشكل ف�ه شر�ات الأعمال في إقتصاد �لا المجتمعین

 .المنظمات بین فلسفة المنظمات ال�ا�ان�ة و  عدد من الإختلافات  الأساس�ة) (1981عام

ان�ة مقارنة �الشر�ات على أن الإختلافات الثقاف�ة أساس لنجاح الشر�ات ال�ا� (Ouchi)1981( وأكد 
والقدرة على التك�ف و التلاؤم مع بیئة ، �قدرة الوعي للمواقف الثقاف�ة فهو �حث إدارتها على التمتع الأمر�ك�ة.

 للعمل �فاعل�ة في البیئة الجدیدة.  وما تتطل�ه من مرونة التعامل والتر�یز على التعلم، المنظمة الثقاف�ة

ر�ات الأمر�ك�ة توفر جاهز�ة و�ستعداد للتغیر �ما شفي ال )(Ouchi, 1981ذجیتطلب تطبیق أفكار نمو  
وهو ما �مثل الإطار العام ، م وموجه لسلوك الإدارة والعاملینینسجم و�ساعد على تهیئة مناخ ثقافي حاك

لشر�ات عن الخصائص و الق�م الثقاف�ة في الشر�ات ال�ا�ان�ة وا كأسلوب للتعبیر ) Ouchi, 1981ج(ذلنمو 
  :التالي لجدول�ما �عرضه ا، ج�ةذمو مقارنة �الشر�ات الأمر�ك�ة الن ) (Zالأمر�ك�ة المط�قة لفلسفة
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 )1ouchi198(الإطار الثقافي لنموذج  ):2-1الجدول رقم(

الخصائص والق�م 
 الثقاف�ة

التعبیر عنها في 
 ال�ا�ان�ةالشر�ات 

 )zالتعبیر وفق اسلوب(

 للشر�ات الأمر�ك�ة

التعبیر عنها في 
شر�ات أمر�ك�ة 

 نموذج�ة

 ستخدام قر�ب الأمدإ ستخدام �عید الأمدإ ستخدام مدى الح�اةإ الإتزام مع العاملین

 سر�ع و�مي �طيء ونوعي �طيء ونوعي تقی�م

 ضیق متوسط السعة واسع جدا المسارات الوظ�ف�ة

 صر�ح ورسمي ضمن�ة وغیر رسم�ة ضمن�ة وغیر رسم�ة الرقا�ة

 فردي جماعي و�الإنفاق جماعي �الإتفاق إتخاذ القرار

 فرد�ة فرد�ة الجماعة المسؤول�ة

 ضیق ومحدود شمولي �لي شمولي �لي الإهتمام �الأفراد
 .69ص، مرجع سابق، نعمه ع�اس الخفاجي المصدر: 

بتقد�م فكرة  ) (Péter & Watermanالمستشارانأسهم  :) Peter & waterman, 1982(ج ذنمو را�عا: 
سنة مع إدارة الشر�ات  25مستفیدین من تعاملهما المستمر ولفترة إمتدت ، جهما في ثقافة المنظمةذنمو 

توج بنشر �تابهما ، ستشاراتلإل ) Mac Jerseyومن عملهما ��احثین ضمن مؤسسة ماكنزي (، الأمر�ك�ة
وتجلت مساهمتهما �التر�یز على الق�م المشتر�ة التي جاءت في ، 1982الإمت�از عام �عنوان ال�حث عن 

 .1صورة را�طة محددة لثقافة المنظمةإطار ماكنزي س�اعي الأ�عاد �
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 دیبین إطار ماكنزي س�اعي الأ�عا ):4-1رقم ( شكلال

 *التر�یب
 *الإسترات�ج�ة

 *النظم
 *الأسلوب
 *المهارة
 *الكادر
 المشتر�ة *الق�م

 *إطار منظمي
 *توجه منظمي

الإجراءات  *تتضمن
 والأل�ات

 *فلسفة الإدارة
 *جوانب قوة الشر�ة

 *قضا�ا ترت�ط �الأفراد
 *ثقافة المنظمة

 69ص : ، مرجع سبق ذكره، نعمة عباس الخفاجي المصدر:

 :1طار ماكنزيوفیما یلي شرح لإ

 :آلي أو على إثره تتحدد درجة التخصص والرسم�ة وقد �كون  هو الإطار المنظمي اله�كل التنظ�مي
 .عضوي ( وظ�في مصفوفة...)

 :و�ذا الموارد اللازمة لتحقیق  تخط�طها وتحدد توجه المنظمة من خلال الأهداف التي تم الإسترات�ج�ة
 .تلك الأهداف 

 و�ذا مختلف النظم التي تسمح �انتقال المعلومة و إتخاد القرارات  و تتضمن الإجراءات والآل�ات :النظم
 .المناس�ة
 : بیروقواطي)، وهو الأسلوب الذي على إثره تتحد فلسفة الإدارة( د�مقواطي أسلوب الإدارة.  
 : هي قضا�ا ترت�ط �الكفاءات، وتمثل جوانب قوة الشر�ة المهارة.  
 ترت�ط �العمال ل( تسییر الموارد ال�شر�ة) قضا�ا :الأفراد. 
 :وهي المكون لثقافة المنظمة و المحدد لسلوك الأفراد ومواقفهم المختلفة.  الق�م المشتر�ة 

لیر�ز على الق�م المشتر�ة �عامل أساسي و محدد لأداء المنظمة  ) (Peters&watermanجذلقد جاء نمو   
فالمنظمات التي تحقق أعلى مستو�ات النجاح تسعى إلى إعتماد ، ( العلاقة بین ثقافة المنظمة و الأداء)

و�تطلب ذلك تحل�لالق�م الثقاف�ة التي تقود و تحث ، ممارسات إدار�ة تقودها للنجاح وتحقیق التفوق �الإداء
  و�عني هذا أن الق�م الثقاف�ة تكون محددا لدرجة تمیز الأداء وتفوقه.، على الق�ام بتطب�قات إدار�ة ناجحة 

 .إطار لخصائص المنظمة المتمیزة )waterman( Peters &)لقد حدد (
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 )prters et wetermen,1982):إطار خصائص المنظمة المتمیزة وفق نموذج(5-1رقم ( شكلال

 التحیز في العمل والتصرف .1
 إ�قاء الإرت�اط المحكم �العلاقة مع الز�ون  .2
 الإستقلال�ة و الر�ادة .3
 الإنتاج�ة من خلال الأفراد .4

 امتلاك الإدارة لأذرع قوة .5
 المواظ�ة نحو العمل الدؤوب .6
 شكل �س�ط وتعلم الكادر .7
الطلاقة والحر�ة في نفس الوقت و شدة  .8

 التحكم �المنظمة

 .70ص، مرجع سبق ذ�ره، نعمه ع�اس الخفاجي المصدر:

 آل�ات بناء الثقافة التنظ�م�ة الفرع الثاني: 

حیث ، أساسا لبنائها وفهم آل�ة نشوئها ل�شكل، �عمل�ة تكو�ن الثقافةتنطلق فكرة بناء ثقافة المؤسسة من الوعي 
ال�كون نتاجها تولید ثقافة المؤسسة وما تحتو�ه من  والترا�ط و التكامل في عملیته، فكرة البناء تتسم �التنوع أن

 .1ثقافات فرع�ة تصف هو�ة المؤسسة الحال�ة والمستقبل�ة

 :2ها على النحو التاليو أساس بنائو�مكن فهم آل�ة نشوئها  

، التصرفات، الفلسفة، : إن التفاعل بین المرتكزات الإدار�ة ( الق�م�عمل�ة تكو�ن ثقافة المؤسسةلوعي أولا: 
عنها مشتر�ات في  التكنولوج�ا...)  ینتج، الس�اسات، النظم، التصورات....) و المرتكزات التنظ�م�ة( اله�كل

لكنها ، هذا التفاعل المشاعر ومن تم تتكون ثقافة المنظمة نتاج والتصرفات ، المهن�ةالمصطلحات الأقوال و 
ت�قى في حاجة إلى التجدید و التحسین عن طر�ق توظ�ف المعرفة المرتجعة( التغد�ة العكس�ة) من ذلك 

 التفاعل.

لمعرفة و �شترك الأعضاء �اشأ ثقافة المنظمة عندما یتقاسم و : تنآل�ة نشوء الثقافة المؤسسةثان�ا فهم 
 الإفتراضات التي �كتشفونها أو �طورون طرق للتعامل مع القضا�ا الآت�ة :

  قضا�ا التك�ف الخارجي وال�قاء التي تنجزها المنظمة في بیئتها الخاصة و عندما تتعامل مع التغییر في
 هذه القضا�ا �الآتي : Scheinوحدد ، بیئتها الخارج�ة

الذي ینطوي على تحدید رسالة أول�ة للمنظمة و إخت�ار إسترات�ج�ات  رسالة المنظمة و إسترات�جیتها •
 لتحق�قها. 

 إذ یتم وضع أهداف خاصة �المنظمة .، أهداف المنظمة •
 .لوسائل ( اله�كل ونظم المكافأة)ا •
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 ق�اس مدى مساهمة الأفراد و الفرق �إنجاز الأهداف �صورة حسنة.  •
 ل بین أعضاء المنظمة وتحافظ على فعالیتها. قضا�ا التكامل الداخلي التي تؤسس علاقات عم 

 هذه القضا�ا �الآتي : Scheinوحدد 

 .�ما فیها تحدید طرق الإتصال وتطو�ر المعاني المشتر�ة لهذه المفاه�م، اللغة و المفاه�م •
 .وتأس�س مع�ار محدد للعضو�ة فیهماحدود الجماعة والفر�ق  •
 .المحافظة علیها وفقدانهاو ، بها من قواعد محددة لإكتسابهاما یتصل القوة و المنزلة و  •
و ردع السلو��ات غیر  العقو�ات عن طر�ق (تطو�ر نظم تشج�ع السلو��ات المرغو�ةالمكافئات و  •

 .المرغو�ة)

، ل مختلفة لثقافة المنظمةحث إدارة المنظمة على الإستجا�ة لها �اقتراح أشكات تحد�ات تشكل هذه القضا�ا
 :الي یوضح أساس لفهم آل�ة النشوءالمو  والشكل

 ل�ة نشوء ثقافة المنظمة: فهم اً )6-1الشكل رقم (

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

   

 .97ص، مرجع سبق ذ�ره، بودیب دن�ا المصدر:    

دارةلإا  

طور المدیر الأعلى أو المدیر�ن في المنظمة الجدیدة و�حاولون تطبیق 
  

 السلوك التنظ�مي 

ات�جیتهاستر مسترشدین �فلسفة المنظمة واتنفیذ الأعمال، یتصرف الأفراد �طرق   
 

 النتائج

 نجاحات المنظمة وفق مقای�س متعددة واستمرار�ة النجاح لسنوات عدیدة
 

 الثقافة

نشوء الثقافة التي تعكس التصور والإسترات�ج�ة وخبرات الأفراد والتجارب التي �متلكونها في 
 تنفیذها

 



الإطار النظري للثقافة التنظ�م�ة وأهمیتها ..........................الفصل الأول:  
 

 
29 

إن سعي إدارة المنظمة في تكو�ن ثقافة مرغو�ة تمتلك قوة التأثیر في : قو�ة تكو�ن ثقافة تنظ�م�ةثالثا: 
الإدارة للطرق  ومتماسكة على إستخدام و�عتمد إنشاء ثقافة تنظ�م�ة، السلوك �كمن في إنشاء ثقافة متماسكة

ر لبناء ثقافة تنظ�م�ة وتداخل معط�ات الثقافة من عوامل ومصاد، والإجراءات الملائمة لتكو�ن المناخ الثقافي
 .قو�ةمتماسكة و 

 وطرق المحافظة علیهاإسترات�ج�ات تكو�ن الثقافة التنظ�م�ة  المطلب الثاني:

 :علیها فیها یلي تتمثل استراتج�ات تكو�ن الثقافة التنظ�م�ة وطرق المحافظة

 استرات�ج�ات تكو�ن الثقافة التنظ�م�ةالفرع الأول: 

  :1تتمثل استرات�ج�ات تكو�ن الثقافة التنظ�م�ة في

على أنه عمل�ة التك�ف التي یتجلى دورها  : �عرف التطب�ع الإجتماعيإسترات�ج�ات التطب�ع الإجتماعيأولا: 
�حیث یتمكن من ، في إحداث تقارب ما بین معتقدات وق�م وأعراف العاملین الجدد و ما تمتلكه المؤسسة

مع ثقافة المؤسسة . وتسعى المؤسسة هنا إلى مشار�تهم  ام و الأدوار المناطة بهم و�تك�فالتك�ف مع المه
 العمل في إطاره.  المؤسسة و  المهارات للتعامل مع المناخ الثقافيمج تدر�ب تزودهم �المعارف والقدرات و في برا

س�عة مراحل أساس�ة تشكل عناصر مكونة لعمل�ة   Pascale ز: میمراحل عمل�ة التطب�ع الإجتماعي .1
 :ذات المراحل الس�عة تحقیق مایلي تحاول عمل�ة التطب�ع الإجتماعيو ، التطب�ع الإجتماعي في المؤسسة

  .إ�جاد تلائم بین الفرد و المؤسسة 
  .تعل�م الجدد المعارف ذات الصلة الم�اشرة بوظائفهم 
 ستعداد لقبول ق�م العمل و أعرافهخلق الإ. 
 وعلى مستوى الدوائر و المؤسسة. ، تشج�ع الجدد للإنفتاح على التجارب الناجحة في عمل الأفراد 
 نظام التدو�ر للحصول على معرفة شاملة عن المؤسسة.  إستخدام 
  .التأكید الدقة و�حترام الوقت والثقة و الصدق �تقالید یتسم بها النظام 
  .تعز�ز الخبرات الوظ�ف�ة و المهارات العلم�ة فیها 
  .إستمرار�ة الإستفادة من منظومة المعلومات الإلكترون�ة لإكسا�ه معارف وقدرات جدیدة 
 صورة متوازنة لتكو�ن السلوك الإ�جابي للعمل.  الرقا�ةمنظومتي المكافأة و  إستخدام� 
  م�ادئه. خلق حالة الإعتزاز والإلتزام والولاء لق�م العمل و 
  العمل. �ر الجوانب الروح�ة عن المؤسسة و تطو 
  القصص الناجحة. و ، رإبراز جوانب الفلكلو 
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 النجاح الممیز للمؤسسة.  الأ�طال الذین صنعولرموز و تعر�ف ا 
 جي لمهامهم .ذتراف �الأفراد ذوي الإنجاز النمو المكافأة والإع 
  .بناء صورة مثال�ة ورمز�ة عن العمل في المؤسسة 
 المكشوف و الشفاف�ة عند ق�ادة المؤسسة الإدارة عنو ، فلسفة الشراكة س�ادة. 

مع شامل متكامل للتعامل مع الجدد و  برنامج وهكذا نستط�ع القول أن عمل�ة التطب�ع الإجتماعي تحتاج إلى
و�عتماد أسلوب ، آل�ات التحول من مرحلة لأخرى وتحتاج �ذلك إلى الوعي �طب�عة مراحل و ، التغییر الثقافي
دد ولحین أن یتحقق النتائج مع مراعاة قدر المرونة في البناء الثقافي للأعضاء الجو  والخبرة ، تراكم المعرفة

العاملین في المؤسسة.  وهو ما یلزم إدارة المؤسسة إخت�ار والتآزر بین الأعضاء الجدد و التعا�ش والتآلف 
الأسالیب المتعددة المتنوعة و العمل على إعطاء جرعات والتكت�كات و ، حزمة ملائمة من الإسترات�ج�ات

والسعي  يلجدد وضمن جدولة زمن�ة و توقیتات تخدم أطراف عمل�ة التطب�ع الإجتماع ثقاف�ة للأعضاءا
 المؤسسة. من إنعكاسات على الأعضاء الجدد و ما یؤول علیها لتحنب الأثار السلب�ة و 

 تماعيج�ختار المدیرون بین سلسلة من إسترات�ج�ات التطب�ع الإ: ات�ج�ات عمل�ة التطب�ع الإجتماعيإستر  .2
 لغرض تدر�ب العاملین وتزو�دهم �المعرفة الثقاف�ة و مزجها مع تجار�هم وخبراتهم المتجددة المتجذرة. 

: تتطور هذه الإسترات�ج�ات عندما تكشف المراجعة إسترات�ج�ات لدمج الإختلاف في ثقافة المؤسسة  ثان�ا:
فالغا�ة هنا التفكیر ، خصائصهاو التنوع في أ�عادها و ، الثقاف�ة وجود إختلافات �التكو�ن الثقافي

   �استرات�ج�ات تسهل عمل�ة الدمج بینها أو تقلیل الفروق بین مستواها.

  طرق المحافظة على الثقافة التنظ�م�ةالفرع الثاني: 

 :ظة و ال�قاء على ثقافة المؤسسة وهيهناك ثلاثة عوامل رئ�س�ة تلعب دورا �بیرا في  المحاف

فعل الإدارة العل�ا تعتبر عاملا مؤثرا في ثقافة المنظمة من خلال القرارات التي  ردود : إنالإدارة العل�اأولا: 
ل إستخدام لغة واحدة ومصطلحات وع�ارات وطقوس تلتزم الإدارة العل�ا �السلوك المنتظم من خلا، تتخدها
ل�ا في ��ف�ة معاملة �ذلك المعاییر السلو��ة التي تتضمن التوجهات حول العمل وفلسقة الإدارة العو ، مشتر�ة

حول تنفید القواعد و الأنظمة والتعل�مات فإذا  �ذلك س�استهاو ، تجاه الجودة والغ�اب العاملین وس�اسة الإدارة
ما حافظت الإدارة العل�ا على س�استها و فلسفتها في جم�ع النواحي التي تخص المنظمة �كل فإن هذا سیؤثر 

 .1على ثقاقة المنظمة

                                                           
لنیل شهادة أطروحة مقدمة  ،تأثیر ثاقفة المؤسسة على تشكیل الولاء التنظ�مي لدى العاملین في المؤسسة الإقتصاد�ة الجزائر�ة براهم�ة صون�ة، -1

 ،2016/2017 جامعة محمد لمین د�اغین سط�ف، الجزائر، كل�ة العلوم الإنسانیو والإجتماع�ة، تخصص إدارو الموارد ال�شر�ة، د�توراه العلوم،
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، ي المحافظة على ثقافة المنظمة: تلعب عمل�ة جذب العاملین وتعیینهم دورا �بیرا ف العاملین إخت�ارثان�ا: 
�ستخدام الأفراد الذین لدیهم المعرفة و الخبرات و القدرات لتأد�ة مهام دف من عمل�ة الإخت�ار هو تحدید و الهو 

بین المهارت والقدرات والمعرفة  في عمل�ة الإخت�ار �جب أن �كون هناك موائمةو ، في المنظمة بنجاح العمل
 .1أفرادهافلسفة المنظمة و  المتوفرة لدى الفرد مع

فإن هذه العناصر لا ، عند إخت�ار عناصر جدیدة في المنظمة التنشئة أو المخالطة الإجتماع�ة: ثالثا:
العاملین في و�تالي �قع على عاتق الإدارة أن تعرف الموظفین الجدد على الأفراد ، تعرف ثقافة المنظمة

و�عتبر هذا أمرا ضرور�ا حتى لا یتغیر  أداء المنظمة وعلى الرغم مما تفعله ، المنظمة و على ثقافة المنظمة
المنظمة أثناء عمل�ة الإخت�ار و التعیین إلا أن العامل الأساسي و الأكثر أهم�ة هو أن تعمل المنظمة على 

�سب أن العاملین الجدد غیر معتادین على الثقافة ، مساعدة العاملین الجدد على التك�ف مع ثقافتها
 .2وقد یهدمون المعتقدات والعادات السائدة في المنظمة، التنظ�م�ة

عندما تسعى المنظمة لتشكیل ، و�عتبر وقت الدخول للمنظمة من أصعب مراحل التنشئة الإجتماع�ة 
 الشخص الخارجي إلى عامل في موقف جید. 

وغال�ا ، ى أنهم غیر مناسبین�أن �شار إلیهم عل، الإنساني السلوك �فشلون في تعلمو�خاطر العاملون الذین 
ي ذلك إلى فصلهم من العمل.  و�مكن تصو�ر عمل�ة التنشئة الإجتماع�ة على أنها عمل�ة تتكون من دمایؤ 

تتم قبل و المواجهة و التحول. وتشمل المرحلة الأولى عمل�ة التعلم التي ، ثلاث مراحل : ماقبل الدخول
�واجه إحتمالات التعارض بین یرى العامل الجدید في الواقع و  وفي المرحلة الثان�ة، إنضمام الفرد للمنظمة

دث تغییرات تستمر لفترة طو�لة نسب�ا حیث یتمكن حبینما في المرحلة الثالثة والأخیرة ت، اقعالو و  التوقعات
و�جري التعد�لات اللازمة ، أدواره الجدیدة بنجاح يؤدو�، مهارات المطلو�ة لإنجاز العملالعامل الجدید من ال

وتؤثر هذه العمل�ة �مراحلها الثلاث على إنتاج�ة العامل الجدید و ، العمل �ما یتلائم مع ق�م ومعاییر جماعة
 وقراراته ف�ما یتعلق �ال�قاء في المنظمة.  إلتزامه �أغراض المنظمة

  

                                                           
 .27ص فاضل فایزة، مرجع سبق ذ�ره، -1
 .23ص محمد بن غالب العوفي، مرجع سبق ذ�ره، -2
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 تنظ�م�ة على المنظمة والعاملین�نعكاسات الثقافة الدور و  المطلب الثالث:

 الفرع الأول: دور الثقافة التنظ�م�ة

 فهي التي تلعب دورا هاما في، إن للثقافة التنظ�م�ة عدة وظائف حیو�ة وأساس�ة داخل المنظمة
ولقد ، و�دون هذه الوظائف �حدث خلل یهدد �قاءها واستمرارها، تماسك الأفراد والحفاظ على هو�ة الجماعة

 :1دور الثقافة التنظ�م�ة �ما یليSmirich) (حدد

 تعطي أفراد المنظمة هو�ة تنظ�م�ة إذ أن مشار�ة نفس الق�م والمدر�ات و�التالي نفس المعاییر ، 
 .مما �ساعد على تطو�ر الإحساس �غرض مشترك، �منحهم الشعور �التوحد

  تسهیل الالتزام الجماعي: إن الشعور �الهدف المشترك �شجع الالتزام القوي من جانب من �قبلون 
 .على هذه الثقافة

  تعزز استقرار النظام: تشجع الثقافة التنظ�م�ة على التنسیق والتعاون الدائمین بین أعضاء المنظمة وذلك
 .من خلال تشج�ع الشعور �الهو�ة المشتر�ة والالتزام

  فالثقافة التنظ�م�ة توفر مصدر ، السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما یدور حولهمتشكیل
 .للمعاني المشتر�ة التي تفسر لماذا تحدث الأش�اء على نحو معین

 فهي من ناح�ة، ومن جانب آخر تؤدي الثقافة التنظ�م�ة دورها في المنظمة من خلال وظ�فتین أساسیتین
الخارج�ة  التك�ف الخارجي للمنظمة وسرعة الاستجا�ة لمتطل�ات العملاء وتغیرات البیئةتعتبر وسیلة لتحقیق 

 .ومن جهة أخرى تعد الثقافة التنظ�م�ة وسیلة لتحقیق الاندماج الداخلي للأفراد داخل المنظمة

�ار إن ضمان التك�ف الخارجي للمنظمة هو مع :الثقافة التنظ�م�ة وسیلة لتحقیق التك�ف الخارجيأولا: 
أن التأثیر الكبیر على ثقافة ) Daft( ولقد أوضح، السائدة فیها مهم للحكم على مدى ملائمة ونجاعة الثقافة

یتوقف نجاح المنظمة على امتلاكها لثقافة داخل�ة تمكنها من اتخاذ  إذ، المنظمة هو من البیئة الخارج�ة
 ما �عني أن الق�م الثقاف�ة تكون معززة لاتخاذ قرارات الخارج�ة. وهو قرارات تنسجم مع متطل�ات بیئتها

منظمة  207على Kotter & Heskett) (لـ( �المنظمة. وقد حللت دراسة تستجیب لطل�ات ذوي المصالح
إلى نت�جة مفادها أن نجاح المنظمة  ثقافة المنظمة و�یئتها الخارج�ة. وخلصت بر�طان�ة العلاقات الحرجة بین

حیث تشكل قوة ورصانة ثقافة ، الإ�جاب�ة بین ثقافة المنظمة و�یئتها الخارج�ة ما هو إلا دالة العلاقات
، عن التك�ف الثقافي للمنظمة، المنظمة لمتطل�ات بیئتها. و�عبر ذلك �جوهره المنظمة أداة معززة لاستجا�ة

. و�التالي فإن ملائمة  ن �انت قو�ةمة على التك�ف قد تكون مدمرة حتى واالمنظ فالثقافات التي لا تشجع
 .على مدى قدرتها على جعل المنظمة في تك�ف وتنسیق مع تطورات بیئتها الخارج�ة الثقافة وصحتها یتوقف

                                                           
 .89الى  86من  ص مرجع سبق ذ�ره، بودیب دن�ا،  -1
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 اكتساب لأفراد علىندماج الداخلي هو قدرة الإالمقصود �ا الثقافة التنظ�م�ة وسیلة للاندماج الداخلي:ثان�ا: 
بینهم من وتحقیق التكامل الداخلي ، حداث التنسیق بین أسالیب وطرق عمل �ل واحد منهم�هو�ة مشتر�ة و 

تصال ف�ما بینهم وتحفیزهم من أجل تسخیر طاقاتهم الفرد�ة لتحقیق الهدف الجماعي لإخلال تعر�فهم �ك�ف�ة ا
نتقال لتفصیل هذا الإحساس والعمل على لإا ندماج �خلق إحساس مشترك ثملإوتبدأ عمل�ة ا، والعمل �فعال�ة 

 .و�عدها جعله �مصدر للإبداع، توث�قه

تحسین صورتها  فهي تساهم بدرجة �بیرة في، ن الثقافة التنظ�م�ة تعكس صورة المنظمة داخل�ا وخارج�اإ 
مما �جعلها ، �ما تهدف إلى تثق�ف العاملین، وتعمل على تنم�ة علاقات الثقة مع مختلف شر�ائها الخارج�ة 

 تؤدي دور مؤسسة تر�و�ة �العائلة أو المدرسة.

 نعكاسات الثقافة التنظ�م�ة على المنظمة والعاملینإالفرع الثاني: 

لقد أجمعت الدراسات والأ�حاث الحدیثة حول الأثر الفعال للثقافة التنظ�م�ة على أداء وسلوك الأفراد وعلى 
 .الكلي للمنظمة الأداء

 1:على المنظمة وعلى العاملین �ما یلي و�مكن توض�ح أثرها

 نعكاسات الثقافة التنظ�م�ة على المنظمة:أولا: الإ 

 فتحدد، تقود الثقافة التنظ�م�ة أقوال العاملین وأفعالها ة:عم وتوض�ح معاییر السلوك �المنظمد 

 الفرد فيو�ذلك یتحقق استقرار السلوك المتوقع من ، و�وضوح ما ین�غي فعله في �ل ظرف وفي �ل حال
 و�ذلك فهي تمثل أداة ، و�ذلك السلوك المتوقع من عدد من العاملین في الوقت نفسه ، الأوقات المختلفة

 .للرقا�ة الاجتماع�ة حیث یلتزم الأفراد �إت�اع أنماط سلو��ة معینة لا �حیدون عنها

 :حول  الوحدات التنظ�م�ةتحقق ثقافة المنظمة التنسیق والاتفاق بین  دعم تنسیق بین أجزاء المنظمة
وحدة  فهي تجمع المنظمة في ��ان واحد منسجم ومترا�ط �جعلها، تحقیق الأهداف والرؤ�ة العامة للمنظمة

 متماسكة لها اتجاه واضح ومحدد. وقد زادت أهم�ة وظ�فة التنسیق مع اتساع نطاق الإشراف في
 مع �ل هذه، رسم�ة وز�ادة قوة العاملینالمنظمات وتداخل المهام وظهور التر�ی�ات المسطحة وتقلیل ال

 فهي، التغیرات أص�حت الوسائل الرسم�ة للتنسیق ما بین الوحدات التنظ�م�ة غیر �اف�ة وغیر فعالة
 ولا یتحقق التنسیق الفعال إلا من خلال مجموعة من الق�م، تكشف مواطن الضعف ولكنها لا تفسرها
 ي تضمن أن �ل جزء في المنظمة �سیر نحو اتجاه وهدفوالمعاني المشتر�ة والتوقعات المتوافقة الت

 .واحد
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  مما، رغم أن الفعال�ة التنظ�م�ة تتأثر �العدید من المتغیرات التنظ�م�ة  :التنظ�م�ةتحقیق الفعالیة 
 إلا أن العدید من الدراسات، جعل من الصعو�ة �مكان إ�جاد علاقة م�اشرة بینها و�ین الثقافة التنظ�م�ة 

المصادر  �ما تنظر تلك الدراسات إلى الثقافة التنظ�م�ة �أحد، فعال�ة المنظمة مستمدة من ثقافتهاأكدت أن 
التنظ�م�ة على أحد  و�تحقق ذلك من خلال التأثیر الم�اشر والإ�جابي للثقافة، المهمة لتحدید الفعال�ة التنظ�م�ة

الإدار�ة وسلوك العاملین  ترات�ج�ة والعمل�اتأهم المحددات الأساس�ة لنجاح المنظمة المتمثلة في اله�كل والإس
 .التنظ�م�ة و�تفاعل هذه المحددات مع الثقافة التنظ�م�ة تتحدد الفعال�ة، وأسلوب التعامل

 نتمائهم إلیهاإالتنظ�م�ة إحساسا لدى العاملین �تخلق الثقافة  ي:دعم المنظمة �نظام اجتماع 
 .استقرار المنظمة ونموهاوالتزامهم بتحقیق أهدافها مما �ساعد على 

 تؤثر الق�م والمعتقدات والمعاییر السائدة في المنظمة :تحدید النمط الإداري السائد في المنظمة 
 بدرجة �بیرة على الأسلوب الذي یتخذه المدیرون في تحقیق أهداف المنظمة من حیث أسلوب الق�ادة

 .واتخاذ القرارات وطرق حل المشكلات
  عادة ما تقابل عمل�ات التغییر في المنظمة �المقاومة :والتطو�ر التنظ�ميدعم عمل�ات التغییر 

أو  حیث ینظر العاملون إلى التغییر على أنه مصدر من مصادر التهدید �فقدان الوظ�فة، من قبل العاملین
فیها ق�م  اوأفضل الطرق التي یتم اللجوء إلیها لتجنب مقاومة تغییر ثقافة المنظمة �م، تهدید المصلحة الذات�ة

تحقیق المواءمة  ومحاولة، ومعتقدات العاملین أن یتم تحلیل ق�م الأفراد المؤثرة على الأداء والابتكار والانجاز
 .بین الق�م التنظ�م�ة التي تدعم جهود التغییر والتطو�ر و�ین ق�م ومعتقدات العاملین

 خلال:و�تضح ذلك من  إنعكاسات الثقافة التنظ�م�ة على العاملین:أولا: 

 الثقافة التنظ�م�ة القو�ة تشكل مصدرا مهما للدافع�ة و�تحقق ذلك من خلال :حقیق الدافع�ة 
 .وجود نظام قوي من الق�م الواضحة من شأنه أن یدفع العاملین إلى تقدیر الق�م المرت�طة �العمل

 لإحساسن الثقافة التنظ�م�ة تزود العاملین �اأحیث  :تنم�ة روح الولاء والانتماء للمنظمة 
 و�لما �ان من الممكن التعرف على الق�م والأفكار والشعائر التي تسود المنظمة �لما قوي ارت�اط، �الهو�ة

 .العاملین برسالة المنظمة وزاد شعورهم �أنهم جزء حیوي منها
 تسعى المنظمة إلى حما�ة أفرادها من مخاطر وحوادث العمل :تنم�ة الشعور �الأمن ، 

 .ولا یتحقق الشعور �الأمن إلا في المنظمات التي تتمیز ثقافتها �الدعم، عملهم �أمانلیتمكنوا من أداء 
�حیث تتساوى جهودها نحو ز�ادة إنتاج�ة العاملین مع جهودها نحو تحقیق ، المرئي لجهود الأمن والصحة

 .أمان وصحة العاملین
  ظهره أفراد  درجة الانض�اط والالتزام الذيإن للثقافة التنظ�م�ة دور في التأثیر على  :والالتزامالإنظ�اط�

لتحقیق أهدافها  نتمائهم للمنظمةر إظها�و ء ى استعداد لبذل الجهد والولا�معنى أن أفراد المنظمة عل، المنظمة
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فراد مستعدین أو الأ ومنه یتضح لنا أن ثقافة المنظمة تعمل على إ�جاد ظروف في المنظمة تؤدي إلى جعل
 .م �أهداف المنظمةلتزالإغیر مستعدین ل
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 خلاصة الفصل:

إضافة الى ، القول أن لكل منظمة ثقافة سائدة تمیزها عن �اقي المنظمات  �مكننا عرضناه سا�قا من خلال ما
نجاح المنظمات أو فشلها یتوقف على قوة الثقافة التنظ�م�ة و ود ثقافة فرع�ة في المنظمة ذاتها، امكان�ة وج

التي تعبر عن مجموعة الق�م و المعتقدات و التوقعات و الأعراف التي �شترك بها أعضاء المنظمة . فهي 
 تعتبر �مثا�ة دلیل للإدارة والعاملین. 

فالثقافة السل�مة توجه وتض�ط  ،ات السلو��ة لدى أفرادهافالمضمون الثقافي للمنظمة یؤدي إلى ض�ط الممارس
  سلوك الأفراد وتؤدي إلى ز�ادة التماسك بینهم داخل المنظمة.

 



 

الفصل الثاني:        
الخلف�ة النظر�ة للأداء 

 العاملین
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 : تمهید

ما والمؤسسات الإقتصاد�ة �شكل خاص �ن في المنظمات عمو من بین الإنشغالات الهامة للمسیر �عتبر الأداء 
�حیث �عتبر المق�اس الأساسي للحكم على فعال�ة ، یرت�ط مفهوم الأداء �كل من سلوك الفرد والمؤسسة�حیث 

أهم أهداف  �اعت�ارهفهو �مثل المحور الرئ�سي الذي یولي المدیرون �ه إهتماما �بیرا ، و�فاءة المؤسسة
 وفعال�ة أداء العاملین فیها  المنظمة فنجاحها یرت�ط �مدى �فاءة

ماه�ة إلى  ضافةوعناصره والعوامل المؤثرة عل�ه إ أهمیته، تعر�ف الأداءنتعرض في هذا الفصل إلى وسوف 
 .تقی�م العاملین
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 ماه�ة أداء العاملین : الم�حث الأول

ونظرا لأهمیته ، اللازمة لتحق�قها �عد الأداء الوظ�في من أهم الأنشطة التي تعكس �لا من الأهداف والوسائل
 .أهمیته وخصائصه، في المؤسسات سنتعرف في هذا الم�حث على مفهومه

 تعر�ف أداء العاملین وأهمیته : المطلب الأول

إن مفهوم أداء العاملین حظي �العدید من الإهتمام من قبل ال�احثین رغم هذا إلا أنه مزال �عاني من صعو�ة 
 .ذا سنوضح �عض المفاه�م الخاصة �أداء العاملین وأهمیتهتحدید مفهوم وافي وله

 تعر�ف أداء العاملین: ولالفرع الأ 

التي تعني إعطاء �ل�ة الشكل   Performanteالأداء لغة �قابل اللفظة اللاتین�ة : التعر�ف اللغوي : أولا
العمل أو الك�ف�ة التي التي تعني إنجاز   Performanceوالتي إشتقت منها اللفظة الإنجلیز�ة ، لشيء ما

 .1یبلغ بها التنظ�م أهدافه

 : تعددت التعار�ف الإصطلاح�ة لمفهوم الأداء ونذ�ر منها مایلي: التعر�ف الإصطلاحي: ثان�ا

 وهو �عكس الك�ف�ة التي تحقق أو �ش�ع بها  المكونة لوظ�فة الفرد و�تمام المهام الأداء هو درجة تحقیق
 .2الفرد متطل�ات الوظ�فة

 ها خلال فترة زمن�ة محددةتحق�قإلى  اف التي تسعى الإداراتأو الأهد عن الأداء �المخرجات �عبر ،
المتعلقة  و�عكس الأداء �مدى تحقیق الأهداف التي تسعى المنظمة إلیها سواء تلك المرت�طة �الأهداف

الذهن�ة التي تتعلق �الرضا أو تلك التي ترت�ط �الإنط�اعات ، �الر�ح�ة أو بنمو المب�عات أو �الحصة السوق�ة
 .3والولاء والوعي �العلامة التجار�ة

 الكم�ة وجودة العمل المقدمة من  حیث من، الأداء هو المستوى الذي �حققه الفرد العامل عند ق�امه �عمله
 .4طرفه

                                                           
، �ل�ة الحقوق والعلوم 2001، نوفمبر 01العددمجلة العلوم الإنسان�ة،  ،مفهوم وتقیی�م–الأداء بین الكفاءة والفعال�ة ك مزهودة،عبد المل� -1

 .86الجزائر، ص، قتصاد�ة، جامعة محمد خ�ضر �سكرةالا
مذ�رة مكملة  ،دراسة حالة مؤسسة الجرارات الفلاح�ة-دراسة فعال�ة نظام تقی�م أداء العاملین في المؤسسات الإقتصاد�ةبو�رطخ عبد الكر�م،  -2

عة منتوري قسنطینة، الجزائر، مقدمة لنیل شهادة ماجستیر في علوم التسییر، شع�ة تسییر الموارد ال�شر�ة، �ل�ة العلوم الإقتصاد�ة وعلوم التسییر، جام
 .09، ص2011/2012

، قدمت هذه الدراسة دراسة تطب�ق�ة �الهیئة العامة للصناعة في دولة الكو�ت-أثر التكین والإبداع في تحسین أداء العاملبنعذاري سعود الهاجري،  -3
 .34، ص2011مال، �ل�ة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، إستكمالا لمتطل�ات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، قسم إدارة الأع

، رسالة مقدمة لنیل شهادة د�توراه في علوم التسییر، تخصص أثر إسترات�ج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة على أداء الأفراد في الجامعاتمانع سبر�نة،  -4
، 2014/2015، محمد خ�ضر �سكرة، الجزائر والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعةتنظ�م الموارد ال�شر�ة، قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم الإقتصاد�ة 

 .208ص



 ...........الخلف�ة النظر�ة للأداء العاملین....................الفصل الثاني:...............

 

 
40 

 

 ة أو الهدف المخصص له بنجاحمالأداء الوظ�في �أنه " نشاط �مكن الفرد من إنجاز المه( ألمیر) و�عرف 
 .1"حةالمتا در اللإستخدام المعقول للمو  و�توقف ذلك على القیود العاد�ة

 إلى  تلآلآوا �عتبر الأداء �أنه تحو�ل المدخلات التنظ�م�ة �المواد الأول�ة والمواد النصف مصنعة
 .2ات �مواصفات فن�ة ومعدلات محددةمخرجات تتكون من سلع وخدم

 الوظ�في �أنه ق�ام الموظف �المهام المو�لة إل�ه والمسؤول�ات �مكن تعر�ف الأداء : التعر�ف الإجرائي
 .3والتي تعتبر الناتج الحق�قي لأدائه، الملقاة على عاتقه والتي �لف بهما من قبل المؤسسة

 أهم�ة أداء العاملین: الفرع الثاني

أنشطتها فهو یلعب فهو الناتج النهائي لمحصلة جم�ع ، �حتل الأداء الوظ�في مكانة مرموقة داخل المنظمة
�ذلك ینعكس إ�جا�ا أو ، ف�ه تتحد درجة منافستها في السوق ، إذ أنه مفتاح �قائها، دورا مهما في إستقرارها

لذلك فإن إدارة المنظمة تولي إهتماما �الغا ، المجتمع)، وردینمال، سل�اعلى البیئة الخارج�ة للمنظمة ( العملاء
و�مكن القول أن الأداء ، أهدافهاإلى  أدائها �صورة مستمرة للوصول تطو�رإلى  وتسعى، لمستوى الأداء فیها

الوظ�في داخل المنظمة لا �عد إنعكاسا لقدرات الفرد ودوافع المرؤوسین فحسب بل هو إنعكاس لقدرات ودوافع 
 .4الرؤساء والقادة أ�ضا

 : 5في أ�ة منظمة نذ�ر منهاوللأداء الوظ�في أهم�ة �بیرة 

  ما ، وتنتج منتجات وتحقق الأهداف المصممة لها، عدة مراحل حتى تخرج للوجودتتألف أي عمل�ة من�
وقد تكون العمل�ة ، عدة موارد تتفاعل مع �عضها ال�عض لتنتج مادة جدیدة تحقق أهدافهاإلى  أنها تحتاج

أو غیر ملموسة مثل عمل�ات تقد�م الخدمات في المجالات ، ملموسة مثل عمل�ات الإنتاج الصناعي
وهو الجزء الحي منها لأنه مرت�ط �الإنسان (العنصر ال�شري)  ، والأداء هو المكون الرئ�س للعمل�ة، تلفةالمخ

یتم ب�عها للمستهلك �ق�مة ، مواد مصنعة ذات ق�مة ماد�ةإلى  الذي یدیر العمل�ة و�حول المواد الخام (الموارد)
وعل�ه فإن ، و�ذلك تحقق الر�ح، العنصر ال�شري أعلى مق�مة الموارد التي إستخدمت فیها وق�مة جهد وعمل 

                                                           
الرقا�ة الإدار�ة وعلاقتها �الأداء الوظ�في لدى مدیري المدارس الحكوم�ة الأساس�ة في محافظات شمال الضفة الغر��ة مرح طاهر شكري حسن،  -1

، جامعة النجاح  على درجة  الإدارة التر�و�ة، �ل�ة الدراسات العل�امالا لمتطل�ات الحصول ، قدمت هذه الأطروحة إستكمن وجهات نظر المدیر�ن أنفسهم
 .38، ص2016الوطن�ة نابلس، فلسطین، 

، رسالة دور الحوافز في تحسین مستوى الأداء الوظ�في في دائرة الجمارك الفلسطین�ة من وجهة نظر العاملین فیهامحمد نائل محمد ر��ع،  -2
 .23ص ،2016ادة الدراسات العل�ا، جامعة القدس، فلسطین، ماجستیر،عم

 .23محمد نائل محمد ر��ع، المرجع السابق،ص -3
، 2020تموز، 21العدد السعود�ة، ،المجلة العر��ة للنشر العلمي، أثر الحوافز الماد�ة والمعنو�ة على أداء العاملینمحمد بن سعد أبوح�مد،  -4

 .638ص
، مذ�رة مكملة لنلیل شهادة عال�ة صالح �مدینة ت�سة–دراسة میدان�ة للمؤسسة العموم�ة الإستشفائ�ة -وأداء الممرضین التحفیزطاهر الوافي،  -5

، 02ماجستیر في علم الإجتماع، تخصص تنظ�م وعمل، قسم علم الإجتماع، �ل�ة العلوم الإنسان�ة والإجتماع�ة، جامعة قسنطینة 
 .60،61، ص ص2012/2013الجزائر،
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أهداف المنظمة �أفضل فعال�ة وأفضل إلى  ث�ات �لفة الموارد وتفعیل إنتاج�ة العنصر ال�شري �جعلنا نصل
 قدرة وأقل �لفة وأكثر ر�حا. 

 ئي لمحصلة للأداء الوظ�في أهم�ة �بیرة داخل أ�ة منظمة تحاول تحقیق النجاح والتقدم �اعت�اره الناتج النها
فإذا �ان هذا الناتج مرتفعا فإن ذلك �عد مؤشرا واضحا لنجاح ، جم�ع الأنشطة التي �قوم بها الفرد أو المنظمة

ومن ثم ، المنظمة و�ستقرارها وفعالیتها. فالمنظمة تكون أطول إستقرارا و�قاءا حین �كون أداء العاملین متمیزا
 ومن، مة وق�ادتها �مستوى الأداء �فوق عادة إهتمام العاملین بها�مكن القول �شكل عام أن إهتمام إدارة المنظ

ثم فإن الأداء في أي مستوى تنظ�مي داخل المنظمة وفي أي جزء منها لا �عد إنعكاسا لقدرات الفرد ودوافع 
�ما ترجع أهم�ة الأداء الوظ�في ، المرؤوسین فحسب بل هو إنعكاس لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أ�ضاً 

مرحلة ال�قاء ، إرت�اطه بدورة ح�اتها في مراحلها المختلفة المتمثلة في ( مرحلة الظهورإلى  نس�ة للمنظمة�ال
قدرة المنظمة  مرحلة الر�ادة ) .إذ أن، مرحلة التمیز، مرحلة السمعة والفخر، مرحلة الإستقرار، والإستمرار�ة

 تقدما إنما �عتمد على مستوى الأداء بها.على تخطي مرحلة ما من مراحل النمو والدخول في مرحلة أكثر 
 أهم�ة الأداء في نجاح إلى  كما لاتتوقف أهم�ة الأداء الوظ�في على مستوى المنظمة فقط بل تتعدى ذلك

 خطط التنم�ة الإقتصاد�ة والإجتماع�ة. 

 جوانب متداخلة في مفهوم أداء العاملین : المطلب الثاني

 : 1في مفهوم الأداء نوجزها ف�ما یليهناك العدید من الجوانب المتداخلة 

 الجوانب المتعلقة �العمل: الفرع الأول

فهو �عبر عن معرفة العامل �العمل ، �عد الإلمام �العمل ر�نا أساس�ا من أر�ان الأداء: الإلمام �العمل: أولا
العمل التي تحددها  الذي یؤد�ه ومدى فهمه لدوره ومهمته و�دراكه للتوقعات المطلو�ة منه ومدى إت�اعه لطر�قة

 له المنظمة.

ومدى مقابلتها للمعاییر ، �عبر ناتج العمل عن مستوى الإنجازات التي �حققها العامل: ناتج العمل: ثان�ا
عن ناتج ما �میز عمله من ق�مة مضافة تعبر  وضغط التكال�ف و�لوالزمن�ة  والنوع�ة النموذج�ة الكم�ة

 عمل.العمل و�عبر عنه ب�صمات العامل في ال

  الجوانب المتعلقة �السلوك: الفرع الثاني

 �شیر سلوك العامل في أداء وظ�فته من مدى محافظته وحرصه على معدات وأدوات: سلوك العامل: أولا
وتجهیزات الإنتاج المستخدمة في العمل من حیث الإعتناء بها وص�انتها وتجنب الإتلاف ومدى تفعیلها 

 �الشكل الذي �ضمن عائدا معتبرا. 

                                                           
 .46،47اس سالم، مرجع سبق ذ�ره، ص صإل� -1
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یتمثل السلوك الإجتماعي في العمل في مدى تعاون العامل مع زملائه ورؤسائه : السلوك الإجتماعي: ثان�ا
أثناء  في حل المشكلات الجماعة وتنفیده للأوامر ومشار�تهدى مساهمته في إنجاز أعمال مومرؤوس�ه و 

 العمل.

إن الحالة النفس�ة للعامل والتي تمكنه من التصرف �مزاج معین �كون من : الحالة النفس�ة للعامل: ثالثا
خلالها متحمسا وراغ�ا في العمل ومستعدا لإتقانه أو قد �كون في حالة نفس�ة لاتسمح له �التجاوب مع 

 العمل.

�سلك العامل طر�ق التحسین والتقدم من خلال إكتساب مهارات ومعلومات عن طر�ق : فرض التقدم: را�عا
 تاجیته وفعال�ة أداءه.إنالبرامج التدر�ب�ة أو الممارسة التدر�ب�ة �غ�ة ز�ادة �فاءة 

 عناصر أداء العاملین : المطلب الثالث

إلى  وذلك �عود، هناك عناصر أو مكونات أساس�ة للأداء بدونها لا�مكن وجود أداء فعال في المنظمة  
 : 1ومن هذه العناصر، أهمیتها في ق�اس وتحدید مستوى الأداء الوظ�في في تلك المنظمات

والأهداف التي تخدمها �قصد �ه تحدید أنشطة العمل : أنشطة العمل والجوانب الثابتة والمتغیرة: الفرع الأول
 وأهمیتها النسب�ة من حیث الوقت الذي �ستغرقه والأثار المترت�ة علیها هي البدا�ة في تحلیل مكونات العمل.

�كون عن طر�ق  معرفة الأنشطة إن: العلاقة بین أنشطة ومهام العمل والتصم�م المناسب: الفرع الثاني
هذا على أساس تحدید علاقة التجانس أو التكامل بین هذه أعمال و�قوم إلى  مهام والمهامإلى  تجم�عها

 الأنشطة مما یترتب عل�ه إعادة تصم�م العمل أو تنظ�مه.

هذا العنصر �عد همزة الوصل التي  إن: العملي دالمواصفات المطلو�ة في الفرد الذي یؤ : الفرع الثالث
تحدید  أنشطة الأداء الثابتة والمتغیرة �مكنفعلى ضوء ، و�حوث الإخت�ار تر�ط �حوث تحلیل الأداء و مكوناته

 المواصفات المطلوب توفرها في الفرد الذي �قوم �أداء هذه الأنشطة. 

 : 2ةعناصر الأداء من خلال النقاط التال�"درة "و�برز 

 وهي تمثل ، وهي تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات و�تجاهات وق�م: كفا�ة الموظف
 التي تنتج أداء فعال �قوم �ه ذلك الموظف.الخصائص الأساس�ة 

 وهذه تشمل المهام أو الأدوار والمهارات والخبرات التي یتطلبها عمل من الأعمال أو : متطل�ات العمل
 وظ�فة من الوظائف.

                                                           
 .65، صمرجع سبق ذ�ره طاهر الوافي، -1
 .91سو�سي أحمد، مرجع سبق ذ�ره، ص -2
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 وتتضمن العوامل الداخل�ة التي تؤثر في ، وهي تتكون من عوامل داخل�ة وعوامل خارج�ة: بیئة التنظ�م
أما العوامل ، المستخدمة) (التنظ�م وه�اكله وأهدافه وموارده ومر�زه الإسترات�جي والإجراءاتالأداء الفعال

، الإجتماع�ة، الخارج�ة التي تشكل بیئة التنظ�م التي تؤثر في الأداء الفعال ( العوامل الإقتصاد�ة
 القانون�ة).، الس�اس�ة، الحضار�ة، التكنولوج�ة

 : للأداء ثلاث عناصر )(Haynesهاینز و�حدد 
 متلكه الموظف من معرفة ومهارات وق�م و�تجاهات ودوافع. من حیث ما: الموظف� 
 تقدمه من فرص عمل ممتع. تتصف �ه الوظ�فة من متطل�ات وتحد�ات وما من حیث ما: الوظ�فة 
 ي الوظ�فة والتي تضمن مناخ العمل والإشراف دتتصف �ه البیئة التنظ�م�ة حیث تؤ  من حیث ما: الموقف

 ووفرة الموارد واله�كل التنظ�مي. 
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  أساس�ات الأداء الوظ�في: م�حث الثانيال

خت�ار المع�ار الدقیق إ�طرح إشكال�ة ، إن تصن�ف الأداء �غیره من التصن�فات المتعلقة �الظواهر الإقتصاد�ة
والعناصر الأساس�ة له والتي ، والعملي في الوقت ذاته الذي �مكن الاعتماد عل�ه لتحدید مختلف الأنواع 

لا �مكن التحدث عن وجود أداء فعال وذلك �عود لأهمیتها في ق�اس وتحدید مستوى الأداء للعاملین  دونهاب
 . في المنظمات

 لأداء الوظ�فيمحددات اأنواع و : ولالمطلب الأ 

�طرح إشكال�ة اخت�ار المع�ار الدقیق ، ةهر الإقتصاد�ا �غیره من التصن�فات المتعلقة �الظو تصن�ف الأداء إن 
والعناصر الأساس�ة له والتي ، عتماد عل�ه لتحدید مختلف الأنواع لإوالعملي في الوقت ذاته الذي �مكن ا

لا �مكن التحدث عن وجود أداء فعال وذلك �عود لأهمیتها في ق�اس وتحدید مستوى الأداء للعاملین  دونهاب
 . في المنظمات

 أنواع الأداء: الفرع الأول

 : 1ثلاثة أنواع �الأتيإلى  �صنف الأداء

ج الإنتا�ات جوهر�ة في المنظمة مثل �قصد �ه السلو�ات التي تسهم في إنجاز عمل: أداء المهام: أولا
و�ل أداء �سهم �شكل م�اشر أو غیر م�اشر في تنفیذ ، وجرد المخزون ، والب�ع، الم�اشر لل�ضائع والخدمات

إحداث إلى  الحاجةإلى  فمثلا في الوظائف الإدار�ة �مكن أن �شمل هذا الأداء أو السلوك، عمل�ات المنظمة
ارة أ�ضا �مكن أن �كون هذا السلوك ع� �ذلك، جو تنافسيإلى  تحو�ل الأفراد من حالة نزاع بواسطة الصراع

 عن جهود تحفیز�ة للأداء المهام.

السلو��ات التي تسهم �شكل غیر م�اشر في تحو�ل ومعالجة إلى  �شیر الأداء الظرفي: الأداء الظرفي: �اثان
والأداء ، التنظ�ميوالمناخ ، وهذه السلو��ات تسهم في تشكیل �ل من الثقافة، العمل�ات الجوهر�ة في المنظمة

و�عتمد على الظرف الذي ، و�نما �كون خارج نطاق مهام الوظ�فة الأساس�ة، هنا ل�س دورا إضاف�ا في طب�عته
فمثلا ممكن أن �كون موجها نحو الزملاء ومساعدتهم في حل مشكلة لها علاقة ، ري ف�ه معالجة العمل�اتتج

أو ، و�ذل مجهود إضافي في العمل، مرار�ة الحماسواست، أو نحو المنظمة �كل من خلال الحرص، �العمل
، و�ذلك إت�اع اللوائح التنظ�م�ة، التوجه نحو العمل التطوعي لتنفیذ مهام خارج الدور الرسمي للوظ�فة

 والإجراءات عندما لا تكون موافقة مع رغ�ة الفرد.

                                                           
دراسة تطب�ق�ة على أمانة عمان -أثر الحوافز في تحسین الأداء لدى العاملین في مؤسسات القطاع العام في الأردنغازي حسن عودة الحلای�ة،  -1

 ،2013،الأوسط عمال، �ل�ة الأعمال، جامعة الشرق الرسالة إستكمالا على متطل�ات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأقدمت هذه ، الكبرى 
 .25،26ص ص
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حیث یتمیز �سلوك سلبي ، السا�قین لنوعینعاكس عن امداء ال�ختلف الأ: الأداء المعاكس أو المجا�ه: ثالثا
وسوء ، والعدوان، الإنحراف: وقد �شمل سلو��ات مثل، في العمل مثل التأخر عن مواعید العمل أو الغ�اب

 والمهاجمة.، قامتوروح الإن، والعنف، الإستخدام

 : 1تتمثل محددات الأداء ف�ما یلي: محددات الأداء: الفرع الثاني

 الفرد المرغوب ف�ه؛ معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى وماه�ةیتطلب تحدید مستوى أداء 
أن علاقة �ل عامل من هذه إلى  إضافة، وهذا أمر ل�س �السهل وذلك لتعدد العوامل من جهة، التفاعل بینها

صل أن ظاهرة الأداء تزداد تعقیدا نظرا لتضارب النتائج المتو إلى  إضافة، العوامل �مستوى الأداء غیر معروفة
 .إلیها من طرف ال�احثین

 وهو محصلة التفاعل بین طب�عة الفرد، كما أن السلوك الإنساني هو المحدد للأداء الوظ�في
 والأداء لا �ظهر نت�جة لقوى أو ضغوط نا�عة من داخل الفرد، ونشأته والموقف الذي یوجد ف�ه

 المتمثلة في مناخ العمل أو النمطولكن نت�جة لعمل�ة التفاعل بین القوى الداخل�ة والخارج�ة ، نفسه
، ق�مه، شخصیته(الداخل�ةو قائد عمل�ة التفاعل بین العوامل لذلك �عتبر القائد الإداري الماهر ه، الق�ادي السائد

القائد من رسم المعالم الأساس�ة لخلق  فالمهارة الإدراك�ة والإنسان�ة مثلا تمكن، والعوامل الخارج�ة )اتجاهاته
 .للفرد من أداء العمل �مستوى عال جو ملائم �سمح

 بل نت�جة، و�قول سل�مان أن الأداء لا یتحدد بناءا على توافر أو عدم توافر �عض المحددات
 مناخ العمل والقدرة على، الدافع�ة الفرد�ة: لمحصلة التفاعل بین ثلاث محددات رئ�س�ة وهي

 ".العمل

خلال ن والتي �مكن أن تظهر م، فرد للعملالموجودة لدى الوتعبر عن مدى الرغ�ة : الدافع�ة الفرد�ة: أولا
 �ما أن الجهد المبذول من طرف العامل �عكس في الواقع درجة، درجة إق�اله على العمل

 �ما �ختلف من فرد لأخر وهذا الاختلاف ینعكس على �فاءة أداء �ل واحد، حماسه لأداء العمل

 والمهارات والخبرات اللازمة لأداء عمل معین نت�جةمنهم ولو تساوى عدد الأفراد في القدرات 
 ف�مقدار ما �كثف الفرد جهوده، وجود تفاوت في درجة الإهتمام والحماس والرغ�ة في العمل

 والدافع�ة تمثل القوة التي تحرك الفرد وتثیره، �مقدار ما �عكس هذا درجة دافعت�ه لأداء العمل
 .افع�ة أو رغ�ة العاملین لأداء العمل قد�مة لكي یؤدي العمل وتعتبر مشكلة تحر�ك الد

                                                           
، مذ�رة مكملة لنیل شهادة قسنطینة–دراسة حالة مؤسسات سونلغاز للتوز�ع -المهارات الق�اد�ة ودورها في الأداء الوظ�فيبوعمامة أحمد فارس،  -1
نة، جستیر في علم الإجتماع "تنم�ة وتسییر الموارد ال�شر�ة"، قسم علم الإجتماع، �ل�ة العلوم الإنسان�ة والإجتماع�ة، جامعة منتوري قسنطیما

 .111،112 ، ص ص2009/2010الجزائر،
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العمل �عد  وهو الإحساس �الرضا عن، و�عبر عن الإش�اع الذي توفره بیئة العمل الداخل�ة: لمناخ العم: ثان�ا
 .ن �كون قد حقق رغ�اته وأهدافه و�ش�اع حاجاته معهاأ

 والتي، سواء �ان حر��ا أو عقل�اوتعني قدرة الفرد على أداء العمل : القدرة على أداء العمل: ثالثا
 �ستط�ع الفرد تحصیلها �التدر�ب والتعل�م واكتساب المهارات والمعارف المتخصصة المرت�طة

 .أنها تشتمل أ�ضا على الدقة والسرعة في أداء العملإلى  إضافة، �العمل
 على وجوبإلى أن دور المهارات الق�اد�ة �كمن في أن یر�ز القادة  هرسي وش�فالیر""و�ذهب 

 تكی�ف وموائمة وتعدیل النمط الق�ادي مع مستوى دافع�ة واستعدادات ومیول المرؤوسین الذین
 .وهذا الاستعداد والمیول �عني الرغ�ة والقدرة في تنفیذ أي مهمة �كلفون �ادائها، یتعاملون معهم

أي أن تأثیر ، ستوى الأداءو�ذهب السلمیلى أن المقدرة والرغ�ة في أداء المهام یتفاعلان معا في تحدید م
و�العكس فان تأثیر ، المقدرة على العمل على مستوى الأداء یتوقف على درجة رغ�ة الشخص في العمل

 :الرغ�ة في العمل على مستوى الأداء یتوقف على مدى مقدرته على الق�ام �العمل من خلال المعادلة التال�ة

 ى العملالرغ�ة عل *المقدرة على العمل  =مستوى الأداء 

 مكونات الأداء: المطلب الثاني

إن تحسین الأداء �عتبر غا�ة أي مؤسسة إقتصاد�ة ولا�مكن تحقیق ذلك إلا من خلال تحسین مكوناته التي 
 : 1تتمثل في

في اللغة و  الإنجلیز�ـــة وفـــي اللغــة( productivity )  هـي المقابـل العر�ــــي لكلمـــة: ةنتاج�لإ ا: الفرع الأول
ـرن السادس ــــــــولقد أستخدم هذه المصـطلح لأول مـرة فـي الق، في اللغة الفرنس�ة )productivitéالفرنس�ة (

 ها هوـــــــــر أن أول من عرفـــــــغی)Agricola( رفـــــــــــمن ط 1530)(رــــــــــــــــعش

)le littré ( وفي ، المتداول لحد الآن في المعاجم اللغو�ة�أنهـا القدرة على الإنتاج وهو المعنى 1883 عام
تعر�فا للإنتاج�ة على أنها "حاصل قسمة  OCDE)(�او قدمت منظمـة التعـاون والتنم�ة في أور  1950عام 

 ")الأول�ة...الخ المواد، العمل، رأسـمال(الإنتاج على أحد عوامل الإنتـاج 

 ن المخرجات والمدخلات في المؤسسة و�طر�قة م�سطة تعرف الإنتاج�ة �أنها علاقة أو نس�ة بی
 مجموع المخرجات المق�مة/ مجموع الوسائل المستخدمة في المؤسسةالإنتاج�ة = 

فأهمیتها �النس�ة للعامل ، المؤسسة والمجتمع، وهي مستوى العامل، تبرز أهم�ة الإنتاج�ة على عدة مستو�ات
تحسن في أجرته ومـن ثـم تحسـن مستوى مع�شته إلى  تتمثل في أن �ل ز�ادة في مستوى الإنتاج�ة یؤدي

                                                           
دراسة حالة مجمع صیدال لصناعة -الإسترات�ج�ةمساهمة في تحسین الأداء التسو�قي للمؤسسات الإقتصاد�ة بتطبیق الإدارة ك�لاني صون�ة،  -1

، مذ�رة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الإقتصاد�ة فرع الإقتصاد، تخصص إقتصاد وتسییر المؤسسة، �ل�ة )2000/2005الأدو�ة خلال الفترة(
 ، ب ص.2006/2007العلوم الإقتصاد�ة وعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر �سكرة، الجزائر،
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رتفاع مستوى إنتاجیتهـا �مكنهـا مـن تخف�ض إوظروف عمله الماد�ة والمعنو�ة. أما �النس�ة للمؤسسة فإن 
تكال�ف منتجاتها و��عها �أسعار منخفضة و�التالي الر�ادة في مجال التكلفة أمام المؤسسات المنافسة وتعز�ـز 

 .مكانتها في السوق 

و�ضافة على ذلك فإن ارتفاع مستوى الإنتاج�ة في المؤسسات الاقتصاد�ة, �ساهم في ز�ادة مستوى أر�احهـا 
إلى  و�ذلك �سمح بتصدیر منتوجاتها نحو الخارج مما یؤدي، مما یز�د من حصیلة الضرائب �النس�ة للدولة

لسلع أو الخدمات �أسعار منخفضة التحسـین في میزان المدفوعات وأ�ضا یت�ح لمواطني البلد الحصول على ا
 تمكنهم من إشـ�اع حاجاتهم ورغ�اتهم.

هتمام �بیر من طرف ال�احثین إي موضوع الكفاءة في المؤسسات الاقتصاد�ة �لقد حظ: الكفاءة: الفرع الثاني
على ید آدم سمیث في �تا�ة 1776سنة إلى  حیث ترجع أولى الدراسات التي تناولت هذا الموضوع، والكتاب

عمل�ة تقس�م العمل من خلال تجر�ة "إنتاج الد�اب�س" لتوض�ح العلاقة بین تقس�م إلى  "ثروة الأمم " أین تطرق 
 .العمل وز�ادة مستوى �فاءة العمـال

أما الدراسات   )1832( قتصاد الآلات والمنتجین عامإ ""في �تا�ه Charles Bobligeإلیها " كما تطرق  
والتي أجراها على الإنتاج الزراعي  )1957( سنةRaffell" " الموضوع فمنها دراسةتناولت هذا  الحدیثة التي

ه ــــــــــــــــــــــوسمیت دراست )1966(سنة "Leibenste "والدراسة التي قام بها، الأمر�ك�ة في الولا�ات المتحدة
في خمس ولا�ات  Wla Youtopoulsها �ل من ــــــــــــــــــــــــــــــــــــقام ب التـيا الدارسة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوأ�ض )X(�الكفاءة
وتعرف الكفاءة لغو�ا �أنها "فعل  )1995-1977( وتر�زت حول الصناعات الزراع�ة خـلال الفتـرة، هند�ة

سواء �انت ، المؤسسةاستخدام موارد  أما اصطلاحا ف�قصد بها المع�ار الرشـید فـي الأش�اء �طر�قة صح�حة
تقارب إلى  وهذا التعر�ف �شیر والمتاحة لتحقیق الأهداف المحددة سا�قا، مال�ة أو معلومات�ة، ماد�ة، �شر�ة

في أن الإنتاج�ة مق�اس  مفهوم الكفاءة مع مفهوم الإنتاج�ة ,إلا أن الفرق �ما یوضحه أحد ال�احثین, یتمثـل
 .ترض أن �كون الكفاءة تعبر عن ما �فلا , بینما عما هو موجود فع �عبر

الهدف المنتظر وعن إلى  �مكن القول عن فعل ما أنه فعال إذا سمح �الوصول: ةالفعال�: الفرع الثالث
ن مفهوم الفعال�ة ق أهدافها أو تقترب مـن تحق�قها أمؤسسة أنهـا تتمیز �فعال�ة أو أحد مكوناتها عندما تحق

حیث یرت�ط مفهوم الفعال�ة ، مفهوم خاصإلى  محاولات جادة للوصولمفهوم مر�ب ومعقد إلا أن هناك 
وآخرون أن الفعال�ة تعني  kastو  rosen zweig في المؤسسة. و�ما یرى �مدى تحقیق الأهداف المسـطرة 

وتحقیق رضا العملاء والعاملین داخل ، قدرة المؤسسة على تحقیق الأهداف من خلال ز�ادة حجم المب�عات
 تنمیـة المـوارد ال�شـر�ة  ونمـو الر�ح�ة.و ، المؤسسـة

 أنها تختلف عن مفهوم الكفاءة فالفعال�ة تفسـیرإلى  وعلى الرغم من تعدد مفاه�م الفعال�ة إلا أنه �جب الإشارة
 محصلة تفاعل مجموعة من الأنشطة داخل المؤسسة ومدى تأثره �المح�ط و�ذا تـرت�ط �مـدى تحقیـق المؤسسـة

 .داخل المؤسسة  حین �قتصر مفهوم الكفاءة على استخدام الموارد المختلفةفي ، لأهدافها
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 ختلاف الموجود في مفهومي الكفاءة والفعال�ة إلا أنهمـا وجهـان متلازمـان فـيوعلى الرغم من هذا الإ
 لأن استقرار و �قاء المؤسسة ونجاحها ی�قى مرهونا �مدى تحق�قها لدرجات مقبولة من الكفاءة، المؤسسة

 .فتحقیق درجة عال�ة من الفعال�ة بتحقیق الأهداف المسطرة، وقت واحد والفعال�ة في

  ل المؤثرة على أداء العاملینالعوام: لثالمطلب الثا

و�تأثر �ما تتأثر �ه المؤسسة سواء من ، �عتبر المورد ال�شري أحد أهم مقومات العمل�ة الإنتاج�ة في المؤسسة
المح�طة �المؤسسة أو العوامل الداخل�ة فیها و�التالي فهناك عوامل مؤثرة على الأداء العوامل البیئ�ة الخارج�ة 

 : 1الوظ�في نوردها على النحو التالي

تمتلك خططا تفصیل�ة لعملها وأهدافها ومعدلات  فالمؤسسة التي لا: غ�اب الأهداف المحددة: الفرع الأول
من إنجاز أو محاس�ة العاملین على مستوى أدائهم لعدم لن تستط�ع ق�اس ما تحقق ، الإنتاج المطلوب أدائه

 وجود مع�ار محدد مس�قا.

عدم مشار�ة العاملین في التخط�ط و�تخاذ القرارات �ساهم �شكل إن : عدم المشار�ة في الإدارة: الفرع الثاني
ضعف إلى  و�ؤدي، أو �اَخر �إ�جاد فجوة بین الق�ادة الإدار�ة والموظفین أو العاملین في المستو�ات الدن�ا

 الشعور �المسؤول�ة والعمل الجماعي لتحقیق أهداف المؤسسة.

من العوامل المؤثرة على أداء العاملین عدم نجاح الأسالیب الإدار�ة : إختلاف مستو�ات الأداء: الفرع الثالث
یتطلب نظاما  و�التالي هذا، التي تر�ط بین معدلات الأداء و المردود المادي والمعنوي الذي �حصلون عل�ه

متمیزا لتقی�م أداء العاملین لیتم التمییز الفعلي بین العامل المجتهد المتمیز ذو الأداء العالي بین الموظف ذو 
 الضع�ف. الأداء المتوسط أو

، حیث �شكل عدم الرضا الوظ�في عامل مؤثرا على الأداء والإنتاج�ة: مشكلات الرضا الوظ�في: الفرع الرا�ع
، والمؤهل العلمي، �العوامل الإجتماع�ة (السن، �بیر من العوامل التنظ�م�ة والشخص�ة للعاملو�تأثر �عدد 

 القالید) والعوامل التنظ�م�ة �المسؤول�ات والواج�ات ونظام الترتی�ات والحوافز في المؤسسة.، العادات، الجنس

ساعات العمل في أمور غیر  و�عتبر التسیب الإداري في المؤسسة ض�اع: التسیب الإداري : الفرع الخامس
وهذا التسیب قد ینشأ نت�جة للأسلوب الق�ادة ، ؤثرة على أداء العاملین �شكل سلبيمبل قد تكون ، منتجة

 والإشراف.

ولتجنب المع�قات سالفة الذ�ر یرى ال�احث �أن عمل�ة التقی�م الأداء هي عمل�ة هامة في ح�اة �ل موظف 
حیث أن ، وهادفة حتى تؤتي ثمارها و�تغیر سلوك الموظف نحو الأفضلفلابد أن تكون العمل�ة موضوع�ة 

                                                           
 .24،25نائل محمد ر��ع، مرجع سبق ذ�ره، ص ص محمد -1
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نتائج هذه العمل�ة تؤثر في مستقبل العاملین وح�اتهم المهن�ة لما لها من أثر على الترق�ات والمنح والحوافز 
 حد بلوغ مراتب عل�ا في العمل.إلى  وغیرها من الفوائد التي قد تصل

 ء العاملین ماه�ة تقی�م أدا: الم�حث الثالث

�عتبر تقی�م الأداء من اهم الأنشطة والعمل�ات الخاصة �إدارة الموارد ال�شر�ة وهو أحد النظم الفرع�ة المكونة 
لهذه الإدارة الذي �حقق النفع للفرد والمنظمة في صورة استخدام أفضل للموارد ال�شر�ة حیث یدور تقی�م الأداء 

مفهوم إلى  ي وف�ما یلي سنتعرفلإنتاج�ة وهو العنصر ال�شر حول اهم عنصر من عناصر تحقیق الكفا�ة ا
 تقی�م الأداء وأهمیته وخطواته.

 تعر�ف تقی�م أداء العاملین وأهمیته : المطلب الأول

 : لتقی�م الأداء تعار�ف متعددة وأهم�ة �بیرة سنذ�رها ف�ما یلي

 تعر�ف تقی�م أداء العاملین : الفرع الثاني

 لتجرى مكافأتهم �قدر ما ، �موجبها تقدیر جهود العاملین لعملهم �شكل منصف وعادل هي العمل�ة التي یتم
أساسها مقارنة مستو�ات أدائهم بها لتحدید عناصر ومعدلات تتم على إلى  �الإستناد وذلك، �عملون و�نتجون 

 .1مستو�ات �فاءتهم في الأعمال المو�لة إلیهم
 وخلال فترة زمن�ة معینة هي السنة التي تسبق ، فة دور�ةالإجراء الذي یتم �ه تقی�م �فاءة العامل �ص

 .2م�اشرة إعداد التقر�ر
  كما �عرف تقی�م الأداء �كونه عمل�ة التقی�م والتقدیر المنظمة والمستمرة للفرد �النس�ة لإنجاز الفرد في

 .3العمل وتوقعات تنمیته في المستقبل
  العاملین في أعمالهم وسلو�هم وأنه نظام رسمي مصمم �عرف بنع�شي تقی�م الأداء على أنه تقدیر �فاءة

وذلك عن  من طرف إدارة الموارد ال�شر�ة في المنظمة من أجل ق�اس وتقی�م أداء وسلوك الأفراد أثناء العمل
 . 4محددة ومعروفة زمن�ة خلال فترة، طر�ق الملاحظة المستمرة والمنظمة لهذا الأداء والسلوك ونتائجها

                                                           
 .19ص  بو�رطخ عبد الكر�م، مرجع سبق ذ�ره، -1
 .66ص طاهر الوافي، مرجع سبق ذ�ره، -2
، قدمت حالة دراس�ة على جمع�ة أصدقاء المر�ض الخیر�ة-فاعل�ة نظام تقی�م الأداء وأثره على مستوى أداء العاملینبو حطب، أموسى محمد  -3

الرسالة إستكمالا لمتطل�ات الحصول على درجة ماجستیر في إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، �ل�ة التجارة، الجامعة الإسلام�ة �غزة، هذه 
 .15، ص2009فلسطین،

ملة لنیل شهادة د�توراه ، رسالة مكدراسة میدان�ة �ملبنة نومید�ا �قسنطینة-تأثیر الثقافة التنظ�م�ة على أداء الموارد ال�شر�ةناصر بن حمود،  -4
 ،2016/2017الجزائر،  ،01جامعة �اتنة العلوم في علم الإجتماع، تخصص تنظ�م وعمل، قسم علم الإجتماع، �ل�ة العلوم الإنسان�ة والإجتماع�ة،

 .77ص
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 �ة تقی�م الأداء �أنه عمل�ة تقدیر أداء �ل فرد من العاملین خلال فترة زمن�ة معینة لتقدیر �مكن تعر�ف عمل
هذا التقدیر قد  مجالات. وفي أ�ة، مستوى ونوع�ة أداءه. وتنفد العمل�ة لتحدید ف�ما إذا �ان الأداء جیدا أم لا
ق عمل�ة تقی�م أداء العاملین بتحلیل �شمل تنفید الأعمال المسندة للفرد و/أو جهوده و/ أو سلو�ه.و�تالي تتعل

اللازمة عن أداء هؤلاء  ي القرار في المنظمة �المعلوماتذوأدائهم و�صدار حكم �مد متخ سلوك العاملین
 .1العاملین
 ع�ارة عن تقر�ر دوري یبین مستوى أداء الفرد ونوع سلو�ه مقارنة مع مهمات وواج�ات : التعر�ف الإجرائي

فهو �ساعد المسؤولین على معرفة جوانب الضعف و القوة في نشاط ذلك الفرد.والهدف الوظ�فة المنوطة �ه. 
 .2وتدع�م جوانب القوة أ�ضا المنشود من ذلك هو معالجة الضعف إن وجد

�حظى موضوع تقو�م أداء العاملین �أهم�ة مرموقة في العمل�ة : أهم�ة تقی�م أداء العاملین: الفرع الثاني
حین تجعل الرؤساء ، تدفع الأجهزة الإدار�ة للعمل �حیو�ة ونشاط فهو الوسیلة التي، موضوعاتهاالإدار�ة و�ین 

 .3وتدفع المرؤوسین للعمل �فعال�ة، ل�ات مرؤوسیهم �شكل مستمرو یتا�عون واج�ات ومسؤ 

 : وتتجلى أهم�ة تقی�م أداء العاملین ف�ما یلي

 : 4ةالتال�وتتمثل في النقاط : على مستوى المؤسسة: أولا

  .إ�جاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي �قلل من شكاوى العاملین 
  .رفع مستوى أداء العاملین و�ستثمار قدراتهم و�مكانیتهم �ما �ساعد على تقدمهم وتطورهم 
 لحكم على إذ �مكن أن تستخدم نتائج هذه العمل�ة �مؤشرات ل، تقی�م برامج وس�اسات إدارة الموارد ال�شر�ة

 ومساعدة المؤسسة على وضع معدلات أداء دق�قة. ، دقة هذه الس�اسات
إذ من واجب المدیر�ن ، ل�س من السهل على المدیر الحكم على أداء العامل: على مستوى المدیر�ن: ثان�ا

مما ینعكس ، تا�عیهموتعز�ز قدراتهم الإبداع�ة من أجل التقو�م السل�م لأداء ، تنم�ة مهاراتهم و�مكانیتهم الفكر�ة
إ�جا�ا على طب�عة العلاقات مع هؤلاء و التقرب منهم لمعرفة مشاكلهم والصعو�ات التي تعترضهم نحو 

 تحقیق الأفضل.

 وخصصت لها الأموال والجهود الكبیرة، لذى أعطیت هذه العمل�ة الإهتمام من قبل إدارات الموارد ال�شر�ة
 تحمل المسؤول�ة.إلى  ومن ثم دفعهم، و�شعارهم �العدالة، للعمال المتمثلة أساسا في رفع الروح المعنو�ة

 : 5يتتمثل أهم�ة على مستوى العاملین ف: على مستوى العاملین: ثالثا

                                                           
 .243،ص2014، دار وائل للنشر،الط�عة الثان�ة،الأردن،إدارة الموارد ال�شر�ةمحفوظ أحمد جودة،  -1
 .16ص محمد أبو حطب، مرجع سبق ذ�ره،موسى  -2
 .332ص ،2013 الط�عة الثان�ة، الأردن، ، دار صفاء للنشر والتوز�ع،إدارة الموارد ال�شر�ةنادر أحمد أبو ش�خة،  -3
 .253،254، ص ص2014 ولى،الط�عة الأدار المعتز للنشر والتوز�ع، ،إدارة الموارد ال�شر�ةمحمد هاني محمد،  -4
 .227، ص 2014،مكت�ة المجتمع العر�ي للنشر والتوز�ع، الط�عة العر��ة الأولى، الأردنإدارة الموارد ال�شر�ةمصطفى یوسف �افي،  -5
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  تجعل العامل أكثر شعور �المسؤول�ة وذلك لز�ادة شعوره �العدالة و�أن جم�ع جهوده المبذولة تأخذ في
 .الحس�ان من قبل المنظمة

  للعمل لاجتهاد وجد�ة و�خلاص لیترقب فوزه �إحترام وتقدیر رؤسائه ماد�ا ومعنو�ا.دفع العامل 

 أهداف وخطوات تقی�م الأداء: المطلب الثاني

 : وخطوات یت�عهاو نذ�رها ف�ما یلي لتقی�م الأداء أهداف �سعى لتحق�قها

 أهداف تقی�م الأداء: الفرع الأول

�ما یراعي شقین أساسیین ، الأداء الحالي للعاملین وقدراتهم المستقبل�ةتقی�م الأداء �أخذ في الإعت�ار �لا من 
لذلك فإن نظام ، دأة و�مكان�ة الإعتماد عل�هاوصفاته الشخص�ة مثل الم�، هما مدى �فاءة الفرد في أداء العمل

 : 1ائد والأهدافومن أهم هذه  الفو ، تقی�م الأداء �حقق فوائد و أهداف عدیدة سواء للمنظمة او للعاملین أنفسهم

تساعد في تحدید الأساس الواقعي الذي �جب أن تبدأ ، توفیر المعلومات هامة عن مستوى أداء العاملین: أولا
و�ذلك فإن نتائج تقی�م الأداء �مكن ان تكون مرشداَ وموجها للعدید من برامج ، منه جهود التطو�ر الإداري 

والتطو�ر الوظ�في والتحفیز وتوز�ع الإختصاصات والمسؤول�ات مثال ذلك برامج التدر�ب ، التطو�ر الإداري 
 وتحدید معدلات الأداء وغیرها.

و�مكن أن �كون ، ة لدى الأفراد والغیر مستغلة في عملهم الحاليالكشف عن الطاقات والقدرات الكامن: ثان�ا
ل الإفادة من هذه الطاقات ذلك مدخلا لإعادة تقی�م العمل وتوز�ع المسؤول�ات والأع�اء والأدوار �ما یتكف

 والقدرات ال�شر�ة غیر المستغلة.

الكشف عن العاملین الذین لا تتفق قدراتهم واستعداداتهم ومهاراتهم مع ما �قومون �ه من أعمال تتطلب : ثالثا
و�مكن أن �كون ذلك مدخلا لتخط�ط البرامج التدر�ب�ة اللازمة لرفع ، مستوى أعلى من القدرات والمهارات

أعمال أخرى مناس�ة تتفق مع قدراتهم إلى  ومدخلا لنقل هؤلاء العاملین، ى قدرات ومهارات العاملینمستو 
 المحدودة.

كتشاف جوانب الضعف والقصور في �فاءة العاملین والعمل على إساء الإدار�ین في معاونة الرؤ : را�عا
رؤوسیهم في العمل وسد جوانب النقص وتمكینهم من تحدید نوع ومدى التوج�ه اللازم لتقو�م سلوك م، تقو�تها

�ما أن نتائج تقی�م الأداء ت�صر العاملین ذوي المستوى المتدني في الكفاءة �جوانب ومجالات ، في �فاءتهم
 تقو�ة هذه الجوانب �جهودهم الذات�ة.إلى  النقص والضعف في مستوى �فاءتهم حتى �سعوا

�ما �كفل ، ومعاق�ة المقصر�ن، المجدین من العاملینتوفیر الأساس الموضوعي والعادل لمكافأة : خامسا
 إست�عاد الحكم العشوائي أو المتحیز عند إتخاذ قرارات الترق�ة والنقل والتحفیز وغیرها.

                                                           
 .257،258،ص ص2014/2015، دار الجامعة الجدیدة،ب ط،إدارة الأداء المتمیزمحمد قدرى حسن،  -1
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جانب سلامة ، إلى والوسائل والطرق التي ات�عت لإتمامها، تقدیر مدى صلاح�ة إخت�ارات التوظف: سادسا
 خص المناسب في الوظ�فة المناس�ة لقدراته ومهاراته.�حیث یتم وضع الش، عمل�ات التعیین

، تطو�رهاإلى  ومدى الحاجة، ومدى �فاءة وصلاح�ة برامج التدر�ب، تحدید الإحت�اجات التدر�ب�ة: سا�عا
برامج تدر�ب�ة لتقو�ة جوانب ضعفهم في مجالات إلى  ومدى حاجة �عض العاملین، ومجالات هذا التطو�ر

 معینة.

 خطوات تقی�م أداء العاملین: الفرع الثاني

 : 1تمر عمل�ة تقی�م أداء العاملین في أي منظمة �خطوات أساس�ة هي

إن لتحلیل العمل وما یت�عه من الوصف الوظ�في ومواصفات شاغل الوظ�فة دورا : وضع معاییر الأداء: أولا
 : الأداء على ثلاث أسسوتعتمد ق�اسات ، أساس�ا في وضع معاییر الأداء لكل وظ�فة من وظائف المنظمة

 الق�اس المبني على النتائج :Result_based   یتم التر�یز وفق هذا المق�اس على النتائج ول�س على
وقد �ستخدم في هذا المجال ، �استخدام ق�مة المب�عات المحققة لتقی�م أداء موظفي الب�ع، النشاطات والتفاصیل

أو مدخل معاییر ، الموظف �موج�ه في وضع الأهدافوالذي �شارك  MBO إما مدخل الإدارة �الأهداف
 هذه الأهداف.إلى  عل�مات العمل للوصولحیث تحدت ت Word standardsالعمل 
 الق�اس المبني على السلوك :ehavior_ based   یتم ق�اس سلوك الموظف وأخده �الإعت�ار عند تقی�م

إلا أن هناك مشكلة في تحدید السلو��ات التي ین�غي إدخالها في ، الأداء �انض�اط الموظف وعمل الفر�ق
 التقی�م ومدى أهمیتها النسب�ة. 

 الق�اس المبني على السمات :Trait _ based    موجب هذا النوع من الق�اس فإنه یتم ق�اس قدرات�
 الموظف وخصائصه الشخص�ة �ال�شاشة والإتجاهات الإ�جاب�ة ومهارات الإتصال. 

�جب على المشرف الم�اشر والذي �كون له دورا أساس�ا في عمل�ة التقی�م أن : إ�لاغ العاملین �المعاییر: ثان�ا
لتقی�م الأداء و�المعاییر التي تحدد مستوى الأداء في  �قوم �التأكد من إ�لاغ العاملین �الأسس المعتمدة

�لاغ الموظف الجدید لال وسائل أخرى �إ�المعاییر من خ ذلك فقد یتم إ�لاغ العاملینإلى  المنظمة. �الإضافة
 أثناء عمل�ة التوج�ه. 

و�شكل عام فإن ل�س من المنطق تقی�م أداء الموظف إزاء معاییر محددة في عمله دون معرفته التامة بهذه 
مراجعة وتحدیث المعاییر على  ضرورةإلى  المعاییر التي سیتم تقی�م أداءه على أساسها. و�جب الإشارة هنا

 تتطل�ه الحاجة.  دور�ة أو وفق مافترات 

                                                           
 .260 -257ص  محفوظ أحمد جودا، مرجع سبق ذ�ره، -1
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ها جمع وتجهیز الب�انات المتعلقة م �قتضا�عتبر ق�اس الأداء الفعلي عمل�ة یت: ق�اس الأداء الفعلي: ثالثا
بنتائج الأداء المحقق في مدة زمن�ة محددة. وتتطلب عمل�ة ق�اس الأداء الفعلي وجود مقای�س یتم تصم�مها 

 المحددة سا�قا.على أساس معاییر الأداء 

وتقوم عمل�ة ق�اس الأداء إما على أساس فردي من حیث النتائج والسلوك والسمات أو على أساس جماعي 
 كق�اس مدى تماسك أعضاء الفر�ق و�نجازاتهم والتعاون مع الفرق الأخرى. 

قارنة الأداء الفعلي مع �قوم المق�م �م، إجراء ق�اس الأداء الفعلي �عد: مقارنة الأداء الفعلي �المعاییر: را�عا
 : وفي هذه الحالة هناك ثلاث إحتمالات، المعاییر الموضوعة مس�قا

 أن �كون الأداء الفعلي أقل من المستوى المحدد من خلال المعاییر. وفي هذه الحالة : الإحتمال الأول
إجراء تصح�حي معین قد یتخلص في إنذار الموظف أو تدر��ه أو توجیهه أو أي إجراء آخر إلى  فإننا �حاجة

 مناسب. 
 و�ذلك �كون ، أن �كون الأداء الفعلي مساو�ا للمستوى المحدد من خلال المعاییر: الإحتمال الثاني

 أي إجراء تصح�حي. إلى  ول�س هناك حاجة، الموظف قد قام بواج�اته �ما �جب
 أن �كون الأداء الفعلي أكبر من المستوى المحدد من خلال المعاییر. وفي هذه الحالة : لثالثالإحتمال ا

 �كون قرار الإدارة بتحفیز الموظف وصرف مكافآت مال�ة أو غیرها للموظف المعني. 

هناك إتجاهین في هذا الحال الإتجاه الأول یؤ�د مناقشة التقی�م مع : مناقشة النتائج مع الموظف: خامسا
 لمنظماتا كثیر وتت�ع بینما یؤ�د الإتجاه الثاني �قاء المعلومات سر�ة ونتائج التقی�م غیر معلنة.، الموظف
حیث أن ، أدائه ومناقشة النتائج التیتم التوصل إلیها عن أدائه معه تقی�م  الموظف الذي تم مقابلة س�اسة

لمستقبل ومحاولة تطو�ر الأداء. قد الهدف من ذلك هو إ�لاغ الموظف �مواطن ضعفه لأجل تفادیها في ا
التغد�ة دما �كون فیها نوع من المكاشفة و مثل هذه المقا�لات �عدم الإرت�اح وخاصة عنإلى  ینظر ال�عض

فإنه ، و�تالي وخلال إجراء المقابلة التي تجرى عادة من قبل الرئ�س الم�اشر للموظف، الراجعة غیر الإ�جاب�ة
كون واضحا ومحددا ف�ما یتعلق �جوانب القصور من قبل الموظف ولا �خفي ین�غي على مجري المقابلة أن �

فإنه �جب تشج�ع الموظف على أن یبدي رأ�ه في التقی�م �شكل  ذلكإلى  �الإضافة، عنه أي ملاحظة أو تقی�م
 صر�ح و�دون أي قیود أو حواجز. 

الموظف �حدد ف�ه موقف الموظف من  وهناك بند في نماذج تقی�م الأداء في الشر�ات التي تت�ع س�اسة مقابلة
و�إمكانه أن �عبر عن رضاه/ أو عدم رضاه في هذا المجال من خلال ، موضوع�ة عمل�ة التقی�م وعدالتها

 كتا�ة رأ�ه في المساحة المخصصة لذلك. 
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لم�اشر الخطوة الأخیرة في عمل�ة تقی�م أداء العاملین تتعلق بتقد�م الرئ�س ا: إقتراحات تحسین الأداء: سادسا
فقد �قترح الرئ�س الم�اشر إشراك الموظف ، وذلك إعتمادا على نتائج التقی�م، لتوص�اته لتحسین مستوى الأداء

 وظ�فة أخرى أكثر تناس�ا مع قدراته ومهاراته. إلى  أو �قترح نقله، الذي �جري تقی�مه بدورات تدر�ب�ة معینة

والتي لو تمكن من ، رورة تحسین أدائه فیهاضإلى  هناك �عض الجوانب التي یتم لفت نظر الموظف  
 �تالي إرتفع مستوى الأداء العام.لتحسن أدائه في هذه الجوانب و ، الإهتمام بتقو�تها و�ذل الجهود لمعالجتها

 مشاكل وتحد�ات تقی�م الأداء: المطلب الثالث

 1: �التاليقد تصاحب عمل�ة تقی�م الأداء �عض الصعو�ات والمشاكل التي تؤثر على فاعلیتها 

هناك صعو�ة في تحدید معاییر لق�اس أداء الأعمال الإدار�ة : صعو�ة وضع المعاییر: الأول الفرع
صر ومجالات العمل غیر قابلة للق�اس و�شكل ملموس على عمال الذهن�ة) إذ أن أغلب العناوالإستشار�ة (الأ

 .الحال �النس�ة للأعمال الإنتاج�ةهو  ماعكس 

 جهقد یواجه المشرف صعو�ات في لعب دور المو : دور المرشد والحكم في نفس الوقتلعب : الفرع الثاني
والمحفز والمرشد لمرؤوس�ه في أعماله والق�ام بدور الحكم على النتائج والأداء للعاملین مما �خلق تعارض في 

 دوره وارت�اك نفسي له.

العلن�ة في تقی�م و ت�اع نظام السر�ة إمن هناك محاسن وسلب�ات : سر�ة وعلن�ة تقار�ر الأداء: الفرع الثالث
و�قائها سرا مقصورة على ، طلاع الموظف على نتائج التقی�مإالأداء فنظام السر�ة لنتائج التقی�م �عني عدم 

و�عتبر هذا الأسلوب أكثر ضمانا للمشرف و�عط�ه حر�ة في وضع التقدیرات �عیدا ، المشرف والإدارة العامة
إلا أن هذا الأسلوب �حرم هذا المرؤوس من الإطلاع على نقاط ضعفه ، مرؤوس�هعن مناقشة واعتراض 

أما الأسلوب العلني للتقی�م ف�قتضي اطلاع ، على نتائج التقی�م، المناقشة والإعتراض إذا لزم الأمروفرصة 
ه من فوائد لما ل، وهذا ما �غلب أت�اعه على المنظمات في الوقت الحاضر، ومكاشفة المرؤوس بنتائج التقی�م

فل�س من شك أن مناقشة نتائج تقر�ر الأداء مع المرؤوس یت�ح ، تعود على الفرد والمنظمات على حد سواء
و�حث سبل تفادي نواحي ، المجال له لإبداء وجهة نظره ومناقشة النتائج والإطلاع على نقاط الضعف والقوة

�ما ، خرى تتناسب وقدراته وتتلائم ومیوله ورغ�اتهوظ�فة أإلى  الضعف �اقتراح إلحاقه ببرامج تدر�ب�ة أو نقله
أن الأسلوب العلني �عتبر أكثر د�مقراط�ة وعدالة حیث یت�ح للطرف الاَخر فرصة إبداء وجهة نظره واشراكه 

، إلا أن هذا الأسلوب له محاذیر، �ة تناس�ه وتحقق له التقدم وز�ادة معدلات أدائهنمفي خطط و�رامج ت
كس على عتخوف المشرف من ردة فعل المرؤوس ف�ما لو وضع تقدیرات ضع�فة له مما ینوالمتمثلة �إحتمال 

في المنظمة والتلاعب في تطبیق نظام التقی�م لمسایرة أوضاع ومؤثرات إجتماع�ة  نظام الترق�ة حسب الكفاءة
 یتعرض لها المشرف.

                                                           
 .176،177،ص ص2009نصر الله، إدارة الموارد البشریة، دار زھران للنشر والتوزیع،ب ط، الأردن، حنا 1
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على المشرف تقدیر أداء �صعب : الوصف الوظ�في ومواصفات الوظائفإلى  الإفتقار: الفرع الرا�ع
لأنهما �حددان طب�عة المهام والواج�ات ، المرؤوس في غ�اب الوصف الوظ�في ومواصفات الوظ�فة

 والمسؤول�ات المنوطة �الوظ�فة ومستوى الخبرات والمهارات للأداء الأعمال

ئه فالبرغم من أنه هناك عوامل تعتبر خارج إرادة العامل تؤثر على مستوى أدا: عوامل بیئ�ة: الفرع الخامس
وقد تتعلق أغلبها �النقص في ، إلا أن على المشرف التأكد من وجودها، �ظن أن هذه العوامل تستخدم �أعذار

ودرجة ، وات�اع المشرف أسلوب متشدد في الإشراف، وغ�اب التعاون مع الاًخر�ن، یزات والمعداتجهالت
 المرتفعة.والضوضاء ، وتدني الإضاءة، الحرارة المرتفعة
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 : الفصل خلاصة

ة على دالحصول على حقائق و��انات محدإلى  من خلال عرضنا هذا �مكن القول أن الأداء الوظ�في �شیر
 نجاحها.إلى  �فاءة المؤسسة الذین یؤد�انو �حیث یرت�ط �مدى فعال�ة ، الموظف وما �حققه من نتائج

تحقیــق الارت�اط بین أنشطة الموظفین و�ین أهــــدافهم وأهـــداف إلى  الإدارة الفعــــالة لأداء الموارد ال�شر�ة تســـعى
�ذا تزو�دهم ، المؤسسة. وتوفیر معلومات مفیدة في اتخاذ القرارات الإدار�ة السل�مة �شأن العاملین لدیها
طو�ر من ثم ت، �معلومات مرتدة حول مواطن القوة والضعف في أدائهم و��ف�ة التحسین في مستواهم الوظ�في

 أدائهم الحالي والمستقبلي.

نجاحها  یرت�طتعتبر عمل�ة تقی�م الأداء الوظ�في من أهم العمل�ات الإدار�ة التي تخوضها المؤسسة �حیث 
 لعاملین والمؤسسة.بنجاح المؤسسة لما لها من أهم�ة �بیرة على مستوى ا

 



 

 

 الفصل الثالث:

 الجانب المیداني للدراسة
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 تمهید:

أما ، ماه�ة الثقافة التنظ�م�ة في الفصل الأول، �عد أن تناولنا الجانب النظري للدراسة والتي تتضمن فصلین
و سنحاول في هذا  الفصل الثالث تطبیق ، برزنا ف�ه الإطار المفاه�مي لأداء العاملینالفصل الثاني أ

لك من خلال الإعتماد على أداة الجوانب النظر�ة للدراسة على المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف وذ
جدیدة الدراسة أن تثیره من قضا�ا  وما �مكن لهذه، لیهاإلإستمارة ثم الق�ام بتحلیل وتفسیر النتائج المتوصل ا

ا لهذه الدراسة المیدان�ة والتي على ضوئها سنتمكن من طرح مجموعة من الاقتراحات والتوص�ات وقد خصصن
 :ما یلي

 .لإجراءات المنهج�ة للدراسة -

 .تحلیل الب�انات الخاصة �مجتمع الدراسةو عرض  -

 .تحلیل واخت�ار فرض�ات الدراسة -
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 الم�حث الأول : تقد�م المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف 

في هذا الم�حث سیتم التطرق إلى التعر�ف �المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف ومختلف معاهده ومكات�ه 
 ومرافقه.

 لمطلب الأول: التعر�ف �المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوفا

 .�ظ بوالصوف والمهام التي یتوالهاعبد الحف هنا سیتم التطرق إلى نشأة المر�ز الجامعي

 نشأة المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوفالفرع الأول:  

المالي  و ل المعنوي �الإستقلاتتمتع ، المر�ز الجامعي لمیلة هي مؤسسة عموم�ة ذات طا�ع علمي وثقافي
�موجب المرسوم التنفیذي رقم تم إنشاؤه ، و�هدف إلى توفیر تكو�ن علمي ونوعي للطل�ة في م�ادین مختلفة

فتح أبوا�ه خلال الموسم ، 2008یولیو سنة  9الموافق ل  1429رجب عام  06المؤرخ في  204-08
طالب ل�كون بذلك أول مؤسسة جامع�ة ینطلقبها قطاع التعل�م  1000ألكثر من  2008-2009الجامعي 

 23الحجة الموافق ل ذي  29لمؤرخ في ا 01/14مقرر رقم و�موجب ال، العالي وال�حث العلمي في الوال�ة
ثم إعادة ، الصادر عن وزارة المجاهدین والذي یتضمن تكر�س تسم�ة المؤسسات الجامع�ة 2014أكتو�ر 

بذ�رى ثورة  2014تسم�ة المر�ز الجامعي لمیلة �إسم المجاهد عبد الحف�ظ بوالصوف وذلك یوم أول نوفمبر 
 التحر�ر الوطن�ة.

بد الحف�ظ بوالصوف على �عد خمس �یلومترات عن وسط المدینة على الطر�ق الرا�ط �قع المر�ز الجامعي ع
 4000و�توفر المر�ز الجامعي على ، هكتار 87بین بلدیتي میلة وزغا�ة و�تر�ع على مساحة إجمال�ة قدرها 

من  و یتوفر المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف على نخ�ة، مقعدا بیداغوج�ا ومكتبتین ومطعم جماعي
الكفاءات العلم�ة في تخصصات مختلفة تشرف على تأطیر طلبته ومنحهم تكو�نا حسب إحت�اجاتهم ووفق 

و�وفر المر�ز ، الم�ادین التي یتوفر علیهاساتذة حسب لأاستقطب المر�ز العدید من ا، اتهممساراتهم وتخصص
 الجامعي لطلبته تكو�نا نوع�ا في الم�ادین التال�ة:

 ل�سانس. 
 ماستر. 
  د�توراه. 

 الصوف بو الحف�ظ عبد الجامعي المر�ز مهامالفرع الثاني: 
  والتطو�ر العلمي وال�حث العالي التكو�ن مهام بوالصوف الحف�ظ عبد الجامعي المر�ز یتولى

 .التكنولوجي
 :یلي ف�ما المجال هذا مهام تتمثل :العالي التكو�ن مجال في المهامأولا: 
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 �دلللب والثقاف�ة جتماع�ةالإو  قتصاد�ةلإا للتنم�ة الضرور�ة طاراتن الإتكو. 
 ال�حث طر�ق عن التكو�ن وترق�ة ال�حث مناهج الطل�ة تلقین. 
 وتطو�رها وتحصلها والمعارف للعلم معهد ونشر إنتاج في المساهمة. 
 المتواصل التكو�ن في المشار�ة. 

 والتطو�ر العلمي ال�حث مجال مهام تتمثل :التكنولوجي والتطو�ر العلمي ال�حث مجال في المهامثان�ا: 
 :في التكنولوجي

 التكنولوجي والتطو�ر العلمي لل�حث الوطني الجهد في المساهمة. 
 ونشرها الوطن�ة الثقافة ترق�ة في المساهمة. 
 والوطن�ة العلم�ة القدرات دعم في المشار�ة. 
 ت�ادل  في الدول�ة والثقاف�ة العلم�ة الأسرة ضمن  المشار�ة. والتقني العلمي نشرالو  ال�حوث نتائج تثمین 

 �ثرائها.و  المعارف
 وطال�ة طال�ا 6486 حال�ا الجامعي المر�ز �ضم. 
 أستاذ 390 حال�ا الأساتذة  عدد بلغ. 

 المطلب الثاني: معاهد ومكاتب المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف

 المر�ز الجامعي ثم إلى المكاتب. في هذا المطلب سیتم التطرق أولا إلى المعاهد الموجودة في

، یتوفر المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف على ثالثة معاهد: معاهد المر�ز الجامعيالفرع الأول: 
 وهي: 2008جو�ل�ة  09المؤرخ في  08-204تأسست مع إنشاء المر�ز الجامعي �موجب المرسوم التنفیذي 

 ة أقسام وهي �ما یلي:ثلاث: و�ضم هذا المعهد معهد العلوم والتكنولوج�اأولا: 

  .قسم الر�اض�ات والإعلام الآلي 
   .قسم علوم الطب�عة والح�اة 
 قسم علوم التقن�ات. 

 : �ضم قسمین:والتجار�ة وعلوم التسییر معهد العلوم الإقتصاد�ةثان�ا: 

 سم العلوم الإقتصاد�ة والتجار�ة.ق 
  قسم علوم التسییر 

 :�ضم قسمین ت:واللغا معهد الآداب ثالثا:
 ي.سم اللغة والأدب العر�ق 
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 قسم اللغات الأجنب�ة. 
 مكاتب المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف:الفرع الثاني: 

 في تحسین المستوى  االتي من شأنها أن تلعب دوار �ارز  مرافقعتبر المكت�ة الجامع�ة من أهم الت
 ثلاثة مكت�ات:وعل�ه المر�ز الجامعي یتوفر على ، الجامعي من جهة وتطو�ر ال�حث العلمي من جهة أخرى 

هي إحدى المشار�ع الكبرى التي تم إنجازها �المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف  :المكت�ة المر�ز�ةأولا: 
تشكل الواجهة الحق�ق�ة لجم�ع المؤسسات التوث�ق�ة الموجودة  .2017_میلة_ فتحت أبوابها في جانفي 

�المر�ز الجامعي وهمزة وصل ما بین هذه المؤسسات من جهة و�ین الإدارة من جهة أخرى. �طاقة إست�عاب 
جهاز تضم عدة مصالح وأقسام وهي: مصلحة الإقتناء  30مقعد وقاعة إنترنت تحتوي على  2000تقدر ب 
قسم �تب ، وقسم المذ�رات والأطروحات، مصلحة المكت�ة الرقم�ة، ل�حث البیبلوغرافيمصلحة ا، والمعالجة

 قسم الموسوعات والقوام�س الدور�ة. وتحتوي المكت�ة على رصید وثائقي في جم�ع التخصصات، التار�خ

 معمار�ةمكت�ة الشهید دمبري عبد الرحمان هي تحفة  ن:لجامع�ة للشهید دمبري عبد الرحماالمكت�ة اثان�ا: 
 500�طاقة إست�عاب تقدر ب 2008-2009، فتحت أبوابها مع الافتتاح الرسمي للموسم الجامعي 

 والعلوم والتقن�ات وعلوم، مقعد وتضم �ت�ا ومراجع في الم�ادین التال�ة: الر�اض�ات والإعلام الآلي
 ى الساعة الرا�عة والنصفوهي في خدمة الأساتذة والطل�ة یوم�ا من الساعة الثامنة إل، الطب�عة والح�اة

 :وتتكون مكت�ة الشهید دمبري عبد الرحمان من الأقسام التال�ة، مساءا دون انقطاع

 الكتاب والمواد و�خراج�حتوي على بنك الإعارة والإرجاع وهي عمل�ة تسجیل  :قسم الإعارة الخارج�ة 
 .فترة زمن�ة معینةالمكتب�ة الأخرى لإستخدامها خارج المكت�ة �غرض الإستفادة منها خلال 

 تحتوي على، وهي ع�ارة عن قاعة واسعة توجد �الطابق الأرضي للمكت�ة :قسم الإعارة الداخل�ة 
 �الإضافة إلى الرسائل، مختلف الكتب والمراجع والقوام�س والموسوعات �اللغة العر��ة والأجنب�ة

 ستعمال الطالب لها داخلالكتب والرسائل بل �كون اإخراج الجامع�ة أخرى في هذا القسم لا یتم 
 .القاعة
 الطل�ة استفادةیتمثل دور القاعة في ، جهاز حاسوب 52وهي ع�ارة عن قاعة تضم  :قاعة الإنترنیت 

مجال من  والهیئة التدر�س�ة من ش�كة الإنترنیت وذلك للحصول على المعلومات ذات علاقة �أي تخصص أو
 .المجالات العلم�ة

 تقع  المطالعة �مكت�ة الشهید دمبري عبد الرحمان هي ع�ارة عن قاعة �بیرةقاعة  :قاعة المطالعة للطل�ة
 .مقعد 500في الطابق العلوي للمكت�ة وهي تتسع لحوالي 
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 تقدم خدماتها لأعضاء هیئة، توجد قاعة مطالعة في الطابق العلوي  :قاعة المطالعة للأساتذة 
الإطلاع  تسمح للأساتذة وطل�ة الدراسات العل�ا منتتوفر على أجهزة للإعلام الآلي حیث ، التدر�س وال�احثین

 .على مختلف فهارس ومحتو�ات المكت�ة
 من  تضم مذ�رات طل�ة المر�ز الجامعي إضافة إلى مذ�رات وشهادات ماجستیر مقدمة :قاعة المذ�رات

 .جامعات أخرى 
 الخدمات غیر وتختص بتقد�م، : هي قاعة تقع في الطابق العلوي للمكت�ةمصلحة المعالجة التقن�ة 

 الم�اشرة للمكت�ة ومن ضمنها خدمة التزو�د التي تنظم عمل�ات الشراء .
  متكونة من مكتب مدیر المكت�ة الذي �سهر على توفیر الجو الملائمدار�ةالإمصلحة الشؤون : 

المصلحة في  �قع مقر هذه ، على خدمة أهدافها إلى جانب السكرتار�ة والإشرافلسیر المصلحة و�ذا الق�ام 
وتقد�م خدمات أكثر  المتعلقة �مدیر�ة المكت�ة الإدار�ة �الأعمالالطابق العلوي للمبنى وهي تسهر على الق�ام 

 وتحسین العمل داخل المكت�ة. وملاءمةتنظ�ما 

 مكت�ة المجاهد بن ذ�یر محمد الصالح هي إحدى مكت�اتمكت�ة المجاهد بن ذ�یر محمد الصالح: ثالثا: 
�طاقة ، 2011امعي عبد الحف�ظ بوالصوف وهي تحفة معمار�ة ثان�ة فتحت أبوابها من مطلع سنة المر�ز الج

، مقعدا بیداغوج�ا وتضم المكت�ة �ت�ا ومراجعا في الم�ادین التال�ة: اللغة الإنجلیز�ة 250إست�عاب تقدر ب 
 من الساعة الثامنة إلى والطل�ة یوم�ا  الأساتذةوهي في خدمة ، والاقتصادالعر�ي  الأدب

محمد الصالح من الأقسام و تتكون مكت�ة المجاهد بن ذ�یر ، والنصف مساءا دون انقطاع لرا�عةالساعة ا
 التال�ة:

  وهي عمل�ة تسجیل خارج  والإرجاع الإعارةالخارج�ة على بنك  الإعارة�حتوي قسم  عارة الخارج�ة:لإاقسم
 خلال فترة زمن�ة معینة. منها الاستفادةخارج المكت�ة �غرض  ستخدامهالإالكتاب والمواد المكتب�ة 

 تحتوي على مختلف، : هي ع�ارة عن قاعة واسعة توجد �الطابق الثاني للمكت�ةعارة الداخل�ةلإقسم ا 
�قوم هذا القسم �خدمة الطل�ة وتلب�ة ، والأجنب�ةالكتب والمراجع والقوام�س المتخصصة �اللغة العر��ة 

 .إستعمال الطالب لها داخل القاعة الكتب بل �كون ولا یتم إخراج نظام معین  إحت�اجاتهم وفق
  یتمثل دور القاعة في إستفادة الطل�ة ، حاسو�ا 44: وهي ع�ارة عن قاعة �بیرة تضم نترنیتقاعة الإ

 .للحصول على المعلومات في أي تخصص الأنترنیتوالهیئة التدر�س�ة من ش�كة 

 :تقع قاعة المطالعة للمكت�ة الجدیدة في الطابق العلوي للمكت�ة وهي تتسع لحوالي  قاعة المطالعة للطل�ة
 .مقعدا بیداغوج�ا 250
 مخصصة لطل�ة ، سعة توجد �الطابق الثاني للمكت�ة: وهي ع�ارة عن قاعة واقاعة المطالعة ماستر

 الماستر فقط.
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 مخصصة لطل�ة الماستر فقط، ترنیتالإنهي ع�ارة عن قاعة مزودة �ش�كة  نترنیت ماستر:لإ قاعة ا ،
 ترنیت.الإنأجهزة حاسوب مزودة �ش�كة  10تحتوي على 

 المطلب الثالث: مرافق المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف
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 ): مرافق المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف1-3( الشكل رقم

 

 

                                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 
 

  

المدیر المساعد المكلف بالدراسات  لمدیرا
بالتدرج والتكوین المتواصل 

 والشھادات

المدیر المساعد المكلف بدراسات بعد 
التدرح والبحث العلمي والعلاقات 

 الخارجیة
دیوان 
 المدیر

المدیر المساعد المكلف التنمیة 
 والإستشراف

خلیة 
الإحصاء، 
الإعلام 
 وإلإتصال

مدیر المستخدمین والنشاطات الثقافیة 
 والریاضیة

الأمین 
 العام

 مدیر المیزانیة والمحاسبة والوسائل

 المصالح التقنیة المشتركة

 معھد العلوم والتكنولوجیا

 معھد العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

 معھد الاداب واللغات

 مدیر المكتبة المركزیة

 وحدة الطب الوقائي

 مصلحة الإقتناء والمعالجة

 التوجیھمصلحة 

 مصلحة البحوث البیلوغرافیة

مركز الأنظمة وشبكات الإعلام 
والإتصال والتعلیم المتلفز و 

 التعلیم عن بعد 

 مركز الطبع السمعي البصري

 مصلحة النظافة والصیانة

 مصلحة الوسائل،الجرد ،الأرشیف

 مصلحة المحاسبة ومراقبة التسیر 

مصلحة المیزانیة وتمویل نشاطات 
 البحث

 مصلحة المستخدمین الاساتذة

مصلحة المستخدمین الإداریین 
 والتقنیین وأعوان المصالح

 مصلحة التكوین وتحسین المستوى

 مصلحة النشاطات الثقافیة والریاضیة 

 مصلحة الإعلام والتوجیھ

 مصلحة الإحصاء والإستشراف

مصلحة متابعة برنامج البناء 
 

مصلحة متابعة نشاطات البحث 
 وتثمین نتائجھ

 مصلحة العلاقات الخارجیة

 مصلحة مابعد التدرج المتخصص

 مصلحة الشھادات والمعدلات

 مصلحة التكوین المتواصل

مصلحة التدریب والتعلیم 
 

Source: www.centre-univ-mila.dz 
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 الإطار المنهجي للدراسة  :الم�حث الثاني

من أجل الق�ام �الدراسة المیدان�ة على أكمل وجه �ان لزاما علینا إت�اع إطار منهجي من أجل الوصول إلى 
 وسنحاول توض�ح ذلك �ما یلي :أهداف الدراسة الموضوعة 

 مجالات الدراسة المطلب الأول:

 كأحد الخطوات المنهج�ة الرئ�س�ة في دراسة أي موضوع لل�حث �ان لزاما علینا تحدید مجالات الدراسة وهي:

المتمثلة  المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف معاهد تمت الدراسة المیدان�ة في :المجال المكانيالفرع: 
 .معهد العلوم والتكنولوج�ا، معهد اللغات، د�ة والتسییر والعلوم التجار�ةاصهد العلوم الإقتفي مع

نجاز هذه من خلاله حاولنا تحدید مختلف الخطوات التي استذلینا علیها في ا: المجال الزمني الفرع الثاني:
 الجدول الموالي:الدراسة وهذا ما یوضحه 

 ):المجال الزمني1-3جدول رقم(

 العمل المنجز الزمن
 اخت�ار موضوع ال�حث 17-02-2021

 لنظري انجاز الجانب ا 20.02.2021/25.05.2021
 جمع المعلومات المیدان�ة 30.05.2021/07.06.2021
 تحلیل المعط�ات المیدان�ة وتفسیرها 20.06.2021./08.06.2021

 .من إعداد الطالبتین المصدر:

 الدراسة:ومجتمع  منهج المطلب الثاني :

من أجل تحقیق أهداف ال�حث والإجا�ة على إشكال�ة الدراسة واخت�ار مدى : منهج الدراسةالفرع الأول: 
صحة الفرض�ات المقترحة تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي الذي هو مجموعة من الإجراءات التي 

 الب�انات و تصن�فها و معالجتها و تحلیلهاتتكامل لوصف الظاهرة أو الموضوع اعتمادا على جمع الحقائق و 
الوصول إلى نتائج أو تعم�مات عن الظاهرة أو الموضوع قید لاستخلاص دلالتها و ، تحل�لا �اف�ا ودق�قا

 ولقد تم اخت�ار.، الدراسة 
ومحاولة تفسیرها �معط�ات �م�ة  هذا المنهج لأنه �ساعدنا في توفیر معلومات نظر�ة عن الثقافة التنظ�م�ة

 الموارد ال�شر�ة.  داءأالعلاقة الثقافة التنظ�م�ة و  الخروج �استنتاجات تساعدنا على إدراكو 
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ن في معاهد المر�ز یجم�ع العاملین الإدار�في  مجتمع الدراسة یتمثل : الدراسةمجتمع الفرع الثاني: 
ومعهد  والتكنولوج�امعهد العلوم ، معهد العلوم الإقتصاد�ة والتسییرمن  الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف

وتم الإعتماد في هذه الدراسة على المسح الشامل لكل ، موظف 60والذي بلغ عددهم حوالي ، اللغات
إستب�ان �امل صالح للتحلیل  و�رجع  43و�سترجاع إستمارة  53وقد تم توز�ع ، العاملین الإدار�ین في المعاهد

 ) الإستب�ان.01وضح الملحق رقم (هذا الفرق إلى عدم إهتمام وتعاون العاملین معنا و ی

 واخت�ار مق�اس الدراسة  دوات جمع الب�اناتأ الثالث :المطلب 

لتحقیق أكبر قدر ممكن من الموضوع�ة ارتأینا استخدام الاستمارة �أداة : أدوات جمع الب�اناتالفرع الأول: 
و�نما تساعدنا في عمل�ة التفسیر الك�في ، لجمع المعلومات المیدان�ة و التي لا تضمن لنا �م المعط�ات فقط

 لمختلف النتائج المتحصل علیها. 

على أنها : "نموذج �ضم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من اجل الحصول  تعرف الإستمارة الإستمارة:أولا: 
ص�ة و�تم تنفیذ الاستمارة عن طر�ق المقابلة الشخ، أو موقف ، أو مشكلة ، على المعلومات حول موضوع 

والدقة و الابتعاد عن الغموض  و�جب ان تتسم أسئلته �الوضوح، أو ترسل إلى الم�حوثین عن طر�ق البر�د 
 .1ل�س"وا

ووفقا لموضوع �حثنا المعنون دور الثقافة التنظ�م�ة في تحسین الأداء الوظ�في : محاور الاستمارة .1
) سؤال أدرجت في ثلاث محاور �ما هو موضح في ملحق  24للعاملین. اعتمدنا استمارة مكونة من (

 )وقد جاءت موزعة �ما یلي:1رقم(
 الشخص�ة )أسئلة تدور حول الب�انات04: ضم(المحور الأول. 
 یدور حول الثقافة التنظ�م�ة ) سؤال12 (: ضمالمحور الثاني.  
 سؤال یدور حول أداء العاملین)(12: ضم محور الثالثلا. 

المندرج �خمس درجات لق�اس إستجا�ة  ثر اتم استخدام مع�ار ل�ك: الدراسة اخت�ار مق�اسالفرع الثاني: 
حیث تم حساب ، رة أفراد العینة بتحدید طول فقرات مق�اس ل�كارث الخماسي المستخدم في محاور الاستما

�عد ، )4/5=0.8(صول على طول الفترة أي تم تقسمه على فترات المق�اس الخماسي للح، )5-1=4المدى ( 
و�ذلك یتم تحدید الحد الأعلى ، ذلك یتم إضافة هذه الق�مة إلى اقل ق�مة في المق�اس (وهي الواحد الصح�ح)

 والجدول التالي یوضح أطوال الفترات �ما یلي:، للفترة الاولى وهكذا 

 

                                                           
جامعة محمد  رسالة ذ�توراه تخصص، تخصص علوم التسییر، ،المناخ التنظ�مي وجودة المؤسسات التعل�م العالي في الجزائرابراه�م عاشوري،  -1

 .181، ص2017بوض�اف مسیلة،
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 ) أطوال فترات الق�اس2-3الجدول رقم(

 ستجا�ةلإا
غیر موافق 

 �شدة
 موافق �شدة موافق محاید غیر موافق

 ىلإ1.80من 1.80لى إ1من الفترة
2.60 

لى إ2.61من
3.40 

لى إ3.41من
4.20 

 5لى إ4.21من

 مرتفع جدا مرتفع متوسط ضع�ف ضع�ف جدا مستوى القبول
 SPSSمن إعداد الطالبتین إعتمادا على مخرجات المصدر: 

 وصدق وث�ات أداة الدراسة الإحصائ�ة المعالجة أسالیب المطلب الرا�ع:

 sciences) برنامج استخدام تم الدراسة أهداف تحقیق أجل من: الإحصائ�ةأسالیب المعالجة الفرع الأول: 

static package for social)  له �الرمز یرمز والذي ( spss) ،مجموعة �بیرة على برنامج �حتوي  وهو 
 وضمن.نحرافات المع�ار�ةلإا : مثل الوصفي الإحصاء ضمن تندرج التي الإحصائ�ة خت�اراتلإا من

 .المتعدد الت�این،  الإرت�اط معادلات : مثل الاستدلالي الإحصاء

 : استخدام تم الفرض�ات  اخت�ار و الدراسة تساؤل على للإجا�ة

 استجا�ات انخفاض أو ارتفاع مدى ومعرفة المحاور بنود ترتیب أجل من وذلكالمتوسط الحسابي: أولا: 
 :�حیث الأفراد

 جدا ضع�فة الموافقة درجة أن �عني فهذا 1.80 من أقل إلى 1 من الحسابي إذا �انت ق�مة المتوسط. 
 ضع�ف الموافقة درجة أن �عني فهذا 2.60 من أقل إلى 1.8 من الحسابي المتوسط إذا �انت ق�مة. 
 متوسطة الموافقة درجة فهذا �عني أن 3.40 من أقل إلى 2.6 من الحسابي إذا �انت ق�مة المتوسط. 
 الموافقة �بیرة درجة �عني أن فهذا 4.20 من أقل إلى 3.40 من الحسابي إذا �انت ق�مة المتوسط. 
 جدا الموافقة �بیرة درجة أن فهذا �عني 5 من أقل إلى 4.20 من الحسابي إذا �انت ق�مة المتوسط.  

 من لكل ع�ارة الدراسة مجتمع مفردات استجابت نحرافإ مدى على للتعرف :المع�اري  لانحرافثان�ا: ا
 نحرافلإا أن و�لاحظ، الحسابي متوسطها عن الرئ�س�ة المحاور من محور ولكل، الدراسة متغیرات ع�ارات

 جانب إلى، الدراسة ع�ارة من ع�ارات متغیرات لكل الدراسة مفردات ستجا�اتإ في التشتت یوضح المع�اري 
 بین المق�اس تشتتها وانخفض الاستجا�ات تر�زت الصفر مناقتر�ت ق�مة  فكلما الرئ�س�ة المحاور
 .الاستمارة أداة  مدى ث�ات فقرات لمعرفة :ألفا �روم�اخثالثا: 
 ع�ارات ارت�اط درجة �ل ع�ارة من مدى لمعرفة رالمع�ا اذه استخدامن: بورسو ارت�اط  معامل: را�عا

 .الدراسة) لأداة  الداخلي تساق(الإ ل�هإینتمي  الذي للمجال الكل�ة الدرجة مع الاستمارة
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 .اخت�ار الفرض�اتالخطي ال�س�ط:  نحدارلإ اخامسا: 
 �صلح لق�اس ما أنه من التأكد �عني الاستمارة صدق: (الاستمارة) الدراسة أداة صدق وث�اتالفرع الثاني:  

 صدق من التأكد تم وقد،  الاستمارة نتائج في الاستقرار بها دف�قص  الاستمارة أما ث�ات ،  لأجل قا�سه وضع
 : یلي كما الدراسة أداة  وث�ات 
 المحكمین من مجموعة على عرضها مت، الدراسة أداة  صدق مدى على للتعرف: للأداة الظاهري  الصدقأولا: 

 یلزم ما �اجراء وقمنا لأرائهم الاستجا�ة تمت وقد، ) یوضح أسماء الأساتذة المحكمین للإستمارة2والملحق رقم(
 .النهائ�ة صورتها في الاستمارة و�ذلك خرجت المقدمة المقترحات ضوء في وتعدیل حذف من

 �التأكد من قمنا،  الدراسة لأداة  الظاهري  الصدق من التأكد �عد ة:للأدا الداخلي الاتساق صدقثان�ا: 
 من فقرة اتساق �ل مدى معرفة وذلك �قصد (بیرسون) الارت�اط معامل حساب خلال من الداخلي الاتساق

وذلك من خلال ما  )03أنظر للملحق رقم(، ال�ه ینتمي الذي الكل�ة للمحور الدرجة مع الاستمارة فقرات
 وضحه الجداول التال�ة:ت

 معامل الارت�اط بیرسون لع�ارات �عد( أ�عاد الثقافة التنظ�م�ة)�الدرجة الكل�ة لل�عد ):3-3الجدول رقم(

 درجة الإرت�اط �ال�عد الع�ارة
01 0.999* 
02 -0.034 
03 0.999* 
04 0.955 

 0.05**الإرت�اط دال احصائ�ا عند مستوى الدلالة                

 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات  المصدر:              

مع تنظ�م�ة" رت�اط بین �ل فقرة من فقرات �عد "ا�عاد الثقافة اللإعلاه ان معاملات اأ نلاحظ من خلال الجدول 
) حیث قدرت درجة 03) و(01�الع�ارات (، حصائ�اإمتابینة فهناك ع�ارات موج�ة ودالة  الدرجة الكل�ة لل�عد

جاءت سال�ة هذا  )2*) مما یدل غلى صدق اتساقها في حین الع�ارة (0.999ارت�اطها �الدرجة الكل�ة لل�عد (
راجع الى عدم صدق اجا�ات الم�حوثین یدل على عدم اتساقها مع المحور و هي غیر دالة احصائ�ا و هذا 

) فهمي غیر دالة 0.955التي قدرت  درجة ارت�اطها �الدرجة الكل�ة لل�عد ب( )04( أما الع�ارة، في حد ذاتهم
لا اننا إ، ) وغیر مرت�طة �المحور  ومن المفروض نقوم �حذف هذه الع�ارة0.05احصائ�ا عند مستوى الدلالة(

داة الدراسة لم �شیرو الیها ولم تكن لدیهم اي أن المحكمین على أعت�ار إ على ، رأینا ضرورة الحفاظ علیها
 ملاحظات اخرى حولها.
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 معامل الإرت�اط بیرسون لع�ارات �عد(وظائف الثقافة التنظ�م�ة)�الدرجة الكل�ة لل�عد :)4-3الجدول رقم(

 الدرجة الإرت�اط  �ال�عد الع�ارة
05 0.933 
06 0.717 

07 0.955 

08 -0.470 

 0.05**الإرت�اط دال احصائ�ا عند مستوى الدلالة         

 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات المصدر:         

لكل من الع�ارات �عد "وظائف الثقافة ن معاملات الارت�اط أعلاه أ نلاحظ من خلال الجدول 
) عند مستوى 0.955(، )0.717(، )0.933التوالي(ط �ل�ة على ا) موج�ة  بدرجات ارت�5.6.7التنظ�م�ة"(

لا إ، ) وهي  غیر دالة احصائ�ا وغیر مرت�طة �المحور ومن المفروض نقوم �حذف هذه الع�ارة0.05الدلالة (
ي أداة الدراسة لم �شیرو الیها ولم تكن لدیهم أن المحكمین على أعت�ار إ على ، ننا رأینا ضرورة الحفاظ علیهاأ

هذا یدل على  )0.470-رت�اط قدرت ب(إ) فجاءت سال�ة بدرجة 08اما الع�ارة (، حولهاخرى أملاحظات 
جا�ات الم�حوثین في حد إحصائ�ا و هذا راجع الى عدم صدق إعدم اتساقها مع المحور و هي غیر دالة 

 ذاتهم.

 نظ�م�ة)سالیب المحافظة على الثقافة التل الإرت�اط بیرسون لع�ارات �عد (أمعام ):5-3الجدول رقم(
 �الدرجة الكل�ة لل�عد

 درجة الإرت�اط �ال�عد الع�ارة
09 0.529 
10 -0.529  
11 0.955 
12 0.470 

 0.05**الإرت�اط دال احصائ�ا عند مستوى الدلالة          

 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات المصدر: 

سالیب المحافظة على الثقافة أ�عد " لكل من ع�اراتنلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان معاملات الارت�اط 
) عند 0.470(، )0.955(، )0.529التوالي() موج�ة بدرجات ارت�اط �ل�ة على 12، 11، 09(التنظ�م�ة
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) وهي  غیر دالة احصائ�ا وغیر مرت�طة �المحور ومن المفروض نقوم �حذف هذه 0.05مستوى الدلالة (
ن المحكمین على اداة الدراسة لم �شیرو الیها ولم أعت�ار إ على ، حفاظ علیهالا اننا رأینا ضرورة الإ، الع�ارة
هذا  )0.529-) فجاءت سال�ة بدرجة ارت�اط(10ما الع�ارة(أ، خرى حولهاأي ملاحظات أولم تكن لدیهم تكن 

 جا�ات الم�حوثینإیدل على عدم اتساقها مع المحور و هي غیر دالة احصائ�ا و هذا راجع الى عدم صدق 
 في حد ذاتهم.

 �الدرجة الكل�ة للمحور معامل الارت�اط بیرسون لع�ارات محور(أداء العاملین) :)6-3الجدول رقم (

 درجة الارت�اط �ال�عد الع�ارة درجة الارت�اط �ال�عد الع�ارة
13 0.300 19 -0.181 
14 -0.336 20 -0.221 
15 -0.538 21 -0.477 
16 -0.039 22 -0.181 
17 0.059 23 0.104 
18 0.407 24 -0.740 

 0.05**الإرت�اط دال احصائ�ا عند مستوى الدلالة      

 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات المصدر: 

) 23، 18، 17، 13رت�اط بین ع�ارات محور أداء العاملین(الإنلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان معامل 
عند مستوى الدلالة  )0.104(، )0.407(، )0.059(، )0.300التوالي(موج�ة و �معامل ارت�اط عل 

ننا ألا إ، ات) وهي  غیر دالة احصائ�ا وغیر مرت�طة �المحور ومن المفروض نقوم �حذف هذه الع�ار 0.05(
ولم تكن ن المحكمین على اداة الدراسة لم �شیرو الیها ولم تكن أعت�ار إ على ، رأینا ضرورة الحفاظ علیها

فجاءت سال�ة  )24، 22، 21، 20، 19)(16، 15، 14أما الع�ارات (، اي ملاحظات اخرى حولها لدیهم
وهذا  یدل  على عدم اتساقها مع المحور و هي غیر دالة احصائ�ا و هذا راجع الى عدم صدق اجا�ات 

 الم�حوثین في حد ذاتهم.

من  للتأكدلق�اس مدى ث�ات أداة الدراسة (استمارة) استعملنا معامل �روم�اخ الفا  ث�ات أداة الدراسة:ثالثا: 
لما دل على كثر �فأ )0.6حیث ان معامل الفا �روم�اخ �لما �ان �ساوي (، تجانس أداة الدراسة ث�ات أو

 ة.والجدول التالي یوضح ق�مة معامل الث�ات لأداة الدراس )04انظر الملحق رقم (، ث�ات الإستمارة

 

 ات (الفا �روم�اخ) لأداة الدراسةق�مة معامل الث� ):7-3الجدول رقم(
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معامل الث�ات(الفا 
 كروم�اخ)

أداء  س�اسات  ثقافة المؤسسة
 العاملین

 الاستمارة �كل

 0.790 0.897 0.901 
 SPSS من إعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات المصدر:  

نلاحظ أن معاملات الث�ات لجم�ع متغیرات الدراسة ،  SPSSمخرجاتلجدول أعلاه واعتمادا على من خلال ا
وألفا �روم�اخ ، )0.901مارة �كل(ست�اخ ألفا للإlحیث بلغ �رو، )0.6مقبولة وهي أكبر من النس�ة المع�ار�ة(

 ومنه فالإستمارة تتمتع �الث�ات، )0.879أما عند س�اسات أداء العاملین بلغ(، )0.790لثقافة المؤسسة بلغ (
 ومناس�ة لأغراض الدراسة وصالحة للتحلیل.

 عرض وتحلیل الب�انات الخاصة �عینة الدراسةالفرع الثالث: 

سنحاول في هذا الجزء من الدراسة المیدان�ة التعرف على أهم الب�انات الشخص�ة لأفراد مجتمع الدراسة 
ومن أجل ، عبد الحف�ظ بوالصوفومعرف دور الثقافة التنظ�م�ة في تحسین أداء العاملین �المر�ز الجامعي 

الثلاثة للإستمارة  رذلك ین�غي تفر�غ وتحلیل إجا�ات أفراد مجتمع الدراسة حول الع�ارات التي تتضمنها المحاو 
المتمثلة في عرض وتحلیل الب�انات الخاصة �محور الب�انات الشخص�ة و�ذا الب�انات الخاصة �محور ثقافة 

 �محور الأداء الوظ�في للعاملین.نات الخاصة او�ذا الب� ، المؤسسة

والوظ�ف�ة لمجتمع  على الخصائص الشخص�ة للتعرف :عرض وتحلیل محور الب�انات الشخص�ةأولا: 
وهذا ما .سنوات الأقدم�ة)، المؤهل العلمي، السن، تم توز�عها حسب المتغیرات التال�ة( الجنس، الدراسة

 )05یوضحه الملحق رقم (

 سنوضح ذلك من خلال ما یلي: الدراسة حسب متغیر الجنس:توز�ع أفراد مجتمع  .1

 ): تز�ع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس8-3الجدول رقم(

 الجنس التكرار %النس�ة المئو�ة
 ذ�ر 10 23.3
 أنثى 33 76.7
 مجموع 43 100

 SPSS من إعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر:                   

 

 : توز�ع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغیر الجنس)2-3الشكل رقم (
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 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات  المصدر:

حیث یبین الجدول أن عدد ، یتكون مجتمع الدراسة من العاملین الإدار�ین من �لا الجنسین إناث وذ�ور
)وهي نس�ة متا�عدة ور�ما یرجع  % .76.7بنس�ة( 33 ) و�لغ عدد الإناث%23.3) بنس�ة(10الذ�ور بلغ (

 هذا الى عدم تساوي فرص اتوظ�ف في المر�ز الجامعي

 سنوضح ذلك من خلال ما یلي: :توز�ع أفراد مجتمع الدراسة وفق متغیر السن .2

 �ع افراد المجتمع حسب متغیر السنوز : ت)9-3الجدول رقم(

 %النس�ة المئو�ة التكرار السن
 7.0 03 28الى 18من 
 65.1 28 39الى  29من
 20.9 09 50الى  40من 

 7.0 3 فما فوق  50

 100 43 المجموع

 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات  :المصدر          

  

77% 

23% 

 الجنس
 ذكر أنثى
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 فراد المجتمع حسب متغیر السن): توز�ع أ3-3رقم( الشكل

 
 SPSSمن إعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات  المصدر:        

) 39-29یتضح من خلال معط�ات الجدول والشكل أن افراد مجتمع الدراسة الذین تتراوح اعمارهم ما بین (
والذین تتراوح اعماهم ما  )20.9  (%لتلیها نس�ة، من اجمالي مجتمع ال�حث) % .65.1�مثلون ما نسبته (

سنة فما  50في حین بلغت نس�ة الأفراد الذین تتراوح اعمارهم ، افراد 9�مجموع ) 50الى  40بین (
 .سنة) 28الى  18الذین تتراوح اعمارهم ( من  أفراد 3بتقدیر  )%7(أفراد لتلیها نس�ة  3تقدیر  )%7(فوق 

 یوضح ذلك من خلال ما یلي:توز�ع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي:  .3

 افراد المجتمع حسب متغیر المؤهل العلمي): توز�ع 10-3الجدول رقم(

 %النس�ة  العدد المؤهل العلمي
 9.3 04 تقني

 27.9 12 تقني سامي
 39.5 17 ل�سانس

 23.3 10 ماستر فأكثر
 100 43 المجموع

  SPSS من اعداد الطل�ة �الاعتماد على مخرجاتالمصدر:                

  

7% 

65% 

21% 

7% 

 السن
 فما فوق 50 50الى  40من  39الى  29من  28الى  18من 
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 الدراسة حسب متغیر المؤهل العلمي): توز�ع افراد مجتمع 4-3الشكل رقم (

 
 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات المصدر:         

 (نلاحظ من خلال الجدول والشكل أعلاه ان معظم أفراد مجتمع الدراسة مؤهلهم العلمي هو ل�سانس بنس�ة
 )12(مؤهلهم العلمي تقني سامي ما �عادل  )27.9 (%وان ما نسبته ، موظف )17() أي �مجموع 39.5%
و�لغ عدد ، موظفین 10فإن مؤهلهم العلمي ماستر فأكثر �مجموع  )%(23.3أما ما نسبته ، موظف

 )  %9.3) موظفین بنس�ة (4الموظفین الذین مؤهلهم العلمي تقني( 

 سنوضح ذلك من خلال مایلي:توز�ع أفراد المجتمع حسب متغیر سنوات الأقدم�ة:  .4

 ): توز�ع أفراد المجتمع حسب متغیر سنوات الأقدم�ة:11-3الجدول رقم (

 %النس�ة المئو�ة العدد سنوات الأقدم�ة
 18.6 08 سنوات 05إلى  01من 

 58.1 25 سنوات 10إلى  06من 

 23.3 10 سنوات فما فوق  10من 

 100 43 المجموع

 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات المصدر:        

 

  

9% 

28% 

40% 

23% 

 المؤھل العلمي
 ماستر فأكثر لیسانس تقني سامي تقني
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 ): توز�ع افراد مجتمع الدراسة حسب متغیر سنوات الأقدم�ة5-3الشكل رقم(

 
 spssمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجا المصدر:        

تترواح سنوات )  من أفراد مجتمع ال�حث 58.1% نلاحظ من خلال الجدول والشكل أعلاه أن ما نسبته(
)أفراد مجتمع ال�حث �انت سنوات أقدمیتهم % 23.3و أن ما نسبته(، سنوات) 10الى  06أقدمیتهم من( 

 سنوات) 05إلى 01)فسنوات أقدمیتهم تتراوح من ( 18.6%اما ما نسبته(، سنوات فما فوق)10(

أفراد المجتمع الخاصة �محور الثقافة التنظ�م�ة في المر�ز  �إجا�اتعرض وتحلیل الب�انات المتعلقة  ثان�ا:

من خلال هذا العنصر  یتم عرض وتحلیل أ�عاد الثقافة التنظ�م�ة والذي �مثل المتغیر المستقل : الجامعي
 )06انظر الملحق رقم(، وذلك من خلال حساب المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري ، للدارسة

 سنوضح ذلك من خلال الجدول التالي: :لثقافة التنظ�م�ةعرض وتحلیل �عد أ�عاد ا .1

  

19% 

58% 

23% 

 سنوات الأقدمیة
 سنوات فما فوق   10 سنوات 10الى  06من  سنوات 05إلى  01من 
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جا�ات افراد المجتمع حول �عد أ�عاد الثقافة لإالمتوسط الحسابي والانحراف المع�اري  ):12-3الجدول رقم(
 التنظ�م�ة

مستوى 
 القبول

الانحراف  رت�ة الع�ارة
 المع�اري 

المتوسط 
 الحسابي

رقم  الع�ارة
 الع�ارة

�عد المر�ز الجامعي بیئة جیدة  3.16 1.17 01 متوسطة
 للعمل

01 

تقوم إدارة المر�ز الجامعي  2.18 0.98 04 ضع�ف
�مكافأة وتحفیز العاملین حسب 

 دائهمأ

02 

تقسم إدارة المر�ز الجامعي  2.32 1.14 3. ضع�ف
الدوار عل العاملین حسب 

 مؤهلاتهم العلم�ة

03 

دارة المر�ز الجامعي إتحظى  2.72 1.05 02 متوسطة
 داري قوي إ�جهاز 

04 

 أ�عاد الثقافة التنظی�مة 2.84 1.08  متوسطة
 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات المصدر:        

من خلال الجدول أعلاه ان مستوى القبول �النس�ة لل�عد الأول من أ�عاد ثقافة المؤسسة في المر�ز  نلاحظ
حیث ان الع�ارة التي (2.84) الجامعي میلة( أ�عاد الثقافة التنظ�م�ة) �ان متوسط �متوسطه الحسابي قدر ب

للعمل �متوسط حسابي قدر  جاءت في الترتیب الأول هي تلك المتعلقة ب �ون المر�ز الجامعي بیئة جیدة
حیث جاءت ، ) حیث ان مستوى افراد مجتمع الدراسة �ان متوسط1.17) وانحراف مع�اري قدر ب(3.16(

الأخیر الع�ارة المتعلقة ب"تقوم إدارة المر�ز الجامعي �مكافأة وتحفیز العالمین حسب أداءهم"  بالتتر�في 
)حیث ان مستوى قبوله لدى الافراد �ان 0.98)وانحراف مع�اري قدر ب(2.18�متوسط حسابي قدر ب(

 ضع�ف.

نجد أن معظم أفراد المجتمع منتشرة لدیهم مؤشرات �عد "ا�عاد الثقافة التنظ�م�ة" �مستوى متوسط و�صفة عامة 
 .2.84و�متوسط حسابي 

 سنوضح من خلال الجدول التالي: عرض وتحلیل �عد وظائف الثقافة التنظ�م�ة: .2
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فراد المجتمع حول �عد وظائف أ تللإجا�انحراف المع�اري لإ المتوسط الحسابي وا ):13-3الجدول رقم(
 الثقافة التنظ�م�ة.

مستوى 
 القبول

رت�ة 
 الع�ارة

الانحراف 
 المع�اري 

المتوسط 
 الحسابي

رقم  الع�ارة
 الع�ارة

تت�ح إدارة المر�ز الجامعي  2.23 0.92 04 ضع�ف
للعاملین الفرصة والامكانات 

 قدراتهم الإبداع�ةلتطو�ر 

05 

توفر ادارة المر�ز الجامعي  2.46 1.22 03 ضع�ف
فرص لمشار�ة العمال في اتخاذ 

 �عض القرارات

06 

تحرص ادارة المر�ز الجامعي  2.62 1.30 02 متوسط
على بناء علاقات قو�ة مع 

 العاملین

07 

المر�ز الجامعي  �إدارةتتوفر  4.06 1.07 01 مرتفع
قوانین تنظ�م�ة صارمة خاصة 

 بوقت العمل

08 

 وظائف الثقافة التنظ�م�ة 2.84 1.12  متوسط
 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات المصدر:  

 في المر�ز التنظ�م�ةنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن مستوى القبول �النس�ة لل�عد الثاني من ا�عاد الثقافة 
حیث أن ، )2.84" �ان متوسط حیث قدر متوسطها الحسابي (التنظ�م�ةالجامعي میلة "وظائف الثقافة 

ارمة خاصة المر�ز الجامعي قوانین تنظ�م�ة ص �إدارةالع�ارة التي جاءت في الترتیب الأول هي " تتوفر 
) و�انحراف 4.06ابي (جتمع مرتفع وقدر متوسطها الحسمستوى قبولها لدى افراد الم نبوقت العمل" حیث �ا

تت�ح ادارة المر�ز الجامعي للعاملین الفرصة للعاملین " رتیب الأخیر الع�ارةتف�ما جاء في ال، )1.07مع�اري(
) 2.23حیث ان �ان مستوى قبولها لدى افراد الدراسة "ضع�ف" وقدر متوسطها الحسابي ب( لتطو�ر قدراتهم"

 ).0.92وانحرافها المع�اري(

أن افراد المجتمع منتشرة لدیهم أفكار �عد "وظائف الثقافة التنظ�م�ة" خاصة �النس�ة لع�ارة" و�صفة عامة نجد 
المر�ز الجامعي قوانین تنظ�م�ة صارمة خاصة بوقت العمل" التي قدر متوسطها الحسابي  �إدارةتتوفر 

 .)4.06ب(
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 سنوضح من خلال الجدول التالي: عرض وتحلیل �عد اسالیب المحافظة على الثقافة التنظ�م�ة: .3

افراد المجتمع حول �عد اسالیب  لإجا�اتنحراف المع�اري المتوسط الحسابي والإ : )14-3الجدول رقم(
 المحافظة على الثقافة التنظ�مة

مستوى 
 القبول

رت�ة 
 الع�ارة

الانحراف 
 المع�اري 

المتوسط 
 الحسابي

 الع�ارة
رقم 
 الع�ارة

 3.23 0.97 01 متوسط
القواعد و التعل�مات تسهم 

الصادرة عن الادارة العل�ا في 
 تحقیق الاهداف المطلو�ة

09 

 2.65 1.06 04 متوسط
تحرص ادارة المر�ز الجامعي 
على اخت�ار العاملین ذوي 

 الكفاءة
10 

 2.88 1.25 02 متوسط
تعمل ادارة المر�ز الجامعي على 

مساعدة العاملین الجدد على 
 التكی�ف مع ظروف العمل

11 

 2.69 1.10 03 متوسط
تعمل ادارة المر�ز الجامعي على 
تحقیق التنسیق و التوافق بین 

 الوحدات التنظ�م�ة
12 

 أسالیب المحافظة على الثقافة التنظ�م�ة 2.86 1.09 - متوسط
من خلال الجدول أعلاه ان مستوى القبول �النس�ة لل�عد الثالث (أسالیب المحافظة على الثقافة نلاحظ 

تسهم  ) حیث أن الع�ارة التي جاءت في الترتیب الأول"2.86التنظ�م�ة ) �ان متوسط �متوسط حسابي بلغ(
القواعد و التعل�مات الصادرة عن الادارة العل�ا في تحقیق الاهداف المطلو�ة" حیث �ان مستوى قبولها 

الع�ارة"تحرص ادارة ف�ما جاءت في الترتیب الأخیر ، )0.97) متوسط وانحراف مع�اري قدر ب(3.23(
 ) وانحراف مع�اري بلغ2.65المر�ز الجامعي على اخت�ار العاملین ذوي الكفاءة" �متوسط حسابي قدر ب(

)1.06.( 

هذا ، سالیب المحافظة على الثقافة التنظ�م�ة) �ان �شكل إ�جابي �متوسطات متوسطةأ�صفة عامة فإن �عد (
 ة التنظ�م�ة.یدل على ان المر�ز الجامعي �حافظ على الثقاف
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 عرض وتحلیل محور الثقافة التنظ�م�ة �كل: .4

 فراد المجتمع حول ثقافة المنظمة:أجا�ات لإنحراف المع�اري لإ ):المتوسط الحسابي وا15-3الجدول رقم (

 مستوى القبول
 الرت�ة

الانحراف 
 المع�اري 

المتوسط 
 الحسابي

 اسم المتغیر

 متوسط
03 1.08 2.84 

�عاد الثقافة أ
 التنظ�م�ة

 متوسط
02 1.12 2.84 

وظائف الثقافة 
 التنظ�م�ة

 متوسط
01 1.09 2.86 

سالیب المحافظة أ
على الثقافة 

 التنظ�م�ة
 ثقافة المؤسسة 2.76 1.10 - متوسط

 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات المصدر:          

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان مستوى قبول المتغیر المستقل(الثقافة التنظ�م�ة)لدى أفراد المجتمع متوسط 
ذا یدل على أن الثقافة التنظ�م�ة غیر وه، )1.10وانحراف مع�اري( )2.76( حیث قدر متوسط الحاسبي، 

محافظة على الثقافة التنظ�م�ة" جاء "أسالیب ال حیث یبین الجدول أن �عد، سائدة نوعا ما في المر�ز الجامعي
) ولذي حصل على مستوى قبول 1.09) وانحراف مع�اري قدر ب(2.86في المرت�ة الأولى �متوسط حسابي(

هذا �عني أن مؤشرات "اسالیب المحافظة على الثقافة التنظ�م�ة" تتوفر �المر�ز ، متوسط لدى أفراد المجتمع
 إدارة حرص، والتعل�مات التي تسهم في تحقیق الأهداف المطلو�ةالجامعي والتي تتمثل في توفر القواعد 

 المر�ز الجامعي على مساعدة العاملین الجدد على التك�ف مع ظروف العمل.

و"وظائف الثقافة التنظ�م�ة" �متوسط حسابي  و�أتي في الأخیر �ل من ال�عدین " أ�عاد الثقافة التنظ�م�ة"
في حین قدر الإنحراف ، )1.08ب( ل�عد "أ�عاد الثقافة التنظ�م�ة" ) حیث قدر الإنحراف مع�اري 2.84قدره(

حیث حصلا على مستوى قبول متوسط  لدى أفراد ، )1.12المع�اري ل�عد وظائف الثقافة التنظ�م�ة ب(
المجتمع وهذا �عني أن  معظم مؤشرات ال�عدین السا�قین متوفرة في المر�ز الجامعي والمتمثلة في �ونه بیئة 

اضافة على بناء علاقات قو�ة مع ، توفر قوانین تنظ�م�ة صارمة خاصة �مواقیت العمل ، ملجیدة للع
 العاملین. 
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من  فراد مجتمع الدراسة الخاصة �محور أداء العاملین:أ �إجا�اتعرض وتحلیل الب�انات المتعلقة  ثالثا:
، �مثل المتغیر التا�ع للدراسةخلال هذا العنصر سوف یتم عرض نتائج المحور الثالث(أداء العاملین)والذي 

وسنوضح ذلك من  )07( أنظر للملحق رقم، وذلك من خلال حساب المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري 
 خلال الجدول التالي:

المجتمع حول محور أداء  افراد لإجا�اتالمتوسط الحسابي والانحراف المع�اري  ):16-3الجدول رقم(
 العاملین

مستوى 
 القبول

 الرت�ة
الانحراف 
 المع�اري 

المتوسط 
 الحسابي

 الع�ارة
قم ر 

 الع�ارة

 3.81 0.98 1 مرتفع
یؤدي العامل �المر�ز الجامعي المهام 

 المو�لة ال�ه وفق المعاییر
13 

 3.67 1.10 3 مرتفع
یؤدي العامل �المر�ز الجامعي الاعمال 

 المو�لة ال�ه في الوقت المحدد لذلك
14 

 3.81 0.93 1 مرتفع
العامل �المر�ز الجامعي یلتزم 

 �التعل�مات والاجراءات عند تنفیذه للعمل
15 

 2.95 1.11 8 متوسط
تتناسب قدرات العاملین مع ما یتطل�ه 

 العمل من انجاز
16 

 2.51 1.12 9 ضع�ف
تتناسب الوظائف التي �قوم بها العمال 
یؤدي العامل �المر�ز الجامعي مع 

 میولاتهم الشخص�ة
17 

 3.27 1.16 4 متوسط
ینسق العامل �المر�ز الجامعي مع 

الاخر�ن في انجاز الاعمال التي �قوم 
 بها

18 

 3.72 1.14 2 مرتفع
داء افضل من خلال أیؤدي العامل 

 العمل الجماعي
19 

 3.81 0.90 1 مرتفع
�حرص العامل �المر�ز الجامعي ان 

 �كون عمله ممیزا
20 

 3.81 1.00 1 مرتفع
الجامعي �ستعین العامل �المر�ز 

 بزملائه في حل المشاكل التي تواجهه
21 
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 3.41 1.13 5 مرتفع
معدلات غ�اب العاملین عن العمل 

 منخفضة جدا
22 

 3.30 1.42 6 متوسط
�ساعد التحفیز العامل �المر�ز الجامعي 
 على بذل مجهودات اكثر لتحسین ادائي

23 

 3.09 1.28 7 متوسط
ی�ادر العامل �المر�ز الجامعي بتقد�م 
الاراء و المقترحات التي تساهم في 

 تطو�ر الاداء
24 

 س�اسات أداء العاملین 3.42 1.10 - مرتفع
 SPSSاعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات من : المصدر    

)والتي �انت عدد الع�ارات التي أداء العاملیننلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان نتائج تحلیل المتغیر التا�ع(
حیث ، �ما جاءت هذه الع�ارات في أداة الدراسة، )24-13) ع�ارة تمثلت في الع�ارات من(12( نق�سها هي

وهذا ، )  مما �عني ان مستوى قبول مرتفع لدى أفراد المجتمع 3.42بلغ المتوسط الحسابي لهذا المتغیر(
دي العامل �المر�ز حیث جاءت الع�ارة "یؤ ، لأداء العاملین �المر�ز الجامعي إشارة الى وجود مستوى عالي

�مستوى قبول  3.81الجامعي المهام المو�لة ال�ه وفق المعاییر" في المرت�ة الأولى �متوسط حسابي بلغ 
وهذا دلیل على أن العامل �المر�ز الجامعي یلتزم و�حترم قواعد العمل الموجهة ال�ه من طرف الإدارة ، مرتفع 
 العل�ا.

 الدراسةتحلیل و�خت�ار فرض�ات الفرع الرا�ع: 

خت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة التي بینت علیها دراستنا واث�ات صحتها لابد من اخت�ار الفرض�ات المنبثقة إمن أجل 
ولقد تم اخت�ارها �الاستعانة ب�عض الأسالیب ، منها حیث توجد مجموعة من الفضر�ات بنیت علیها الدراسة

 و�ل هذا موضح ف�ما یلي:، الإحصائ�ة

 اخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الأولى: أولا: 

تبین أن المر�ز الجامعي  یتوفر على"اسالیب ، ) ثقافة المؤسسة16من خلال نتائج تحلیل جدول رقم(
) والذي 2.86حیث بلغ متوسطه الحسابي(، على  الثقافة التنظ�م�ة "وذلك �مستوى قبول متوسط المحافظة

الثقافة التنظ�م�ة" و"وظائف الثقافة التنظ�م�ة" �متوسط قدر احتل المرت�ة الأولى مقارنة �ال�عدین "أ�عاد 
 ) �مستوى قبول متوسط.2.84ب(

وهذا یوضح لنا ان المر�ز الجامعي میلة �حافظ على الثقافة التنظ�م�ة �شكل متوسط وذلك راجع الى وجود 
ر�ز الجامعي على قواعد و�جراءات التي تسهم في تحقیق الأهداف المطلو�ة �الإضافة الى عمل إدارة الم



 الجانب المیداني للداراسة..............................الفصل الثالث:.......................
 

 

82 

 وهذا �قضي رفض فرض�ة العدم التي تنص على" لا، مساعدة العاملین الجدد على التك�ف مع ظروف العمل
-میلة-تعتمد  الثقافة التنظ�م�ة على ال�ات  هادفة وضرور�ة لتطو�ر المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف

ل�ات  هادفة وضرور�ة لتطو�ر أة التنظ�م�ة على "وقبول الفرض�ة البدیلة التي تنص على ان "تعتمد  الثقاف
 "-میلة-المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف

 إخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الثان�ة: ثان�ا: 

) بین لنا مستوى القبول مرتفع حیث بلغ متوسطه 17(من خلال محور أداء العاملین �كل الجدول رقم
، داء العاملینألى تحسین إستراتج�ات تؤدي إامعي �حتوي على هذا �عني أن المر�ز الج، )3.42الحسابي(

المر�ز الجامعي عبد تقوم عمل�ة تحسین أداء العمال داخل لا  وهذا �قضي رفض فرض�ة العدم التي تنص "
تقوم عمل�ة  " وقبول الفرض�ة البدیلة"على استرات�ج�ات تدعم من أهم�ة العامل ووجودهالحف�ظ بوالصوف 

على استرات�ج�ات تدعم من أهم�ة العامل المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف عمال داخل تحسین أداء ال
وهذا الأمر من شأنه أن �ساهم في تحسین أداء العاملین ، روح التعاون بین العمال وهذا راجع الى ".ووجوده

للتوقعات  مو�دراكهاضافة إلى المام العاملین �العمل الذین �قومون �ه ، العمل الجماعي وتحقیق فاعل�ة
 .الإدارة. ملطر�قة العمل التي تحددها له مالمطلو�ة منه ومدى إت�اعه

رتأینا تقس�مها إلى فرض�ات إجل فحص هذه الفرض�ة الفرع�ة أمن  :إخت�ار الفرض�ة الفرع�ة الثالثةثالثا:
 جزئ�ة �ما یلي:

الأولى لابد من اخت�ار للتحقق من صحة هذه الفرض�ة الجزئ�ة ):01اخت�ار الفرض�ة الجزئ�ة ( .1
 الفرضیتین الإحصائیتین الأتیتین:

 ) فرض�ة العدمHo:(  لاتوجد علاقة ارت�اط ذات دلالة احصائ�ة بین أ�عاد الثقافة التن�ظم�ة وأداء العاملین
 .-میلة-�المر�ز الجامعي

 )الفرض�ة البدیلةH1:( ن�ظم�ة وأداء لاتوجد علاقة ارت�اط ذات دلالة احصائ�ة بین أ�عاد الثقافة الت
 .میلة-العاملین �المر�ز الجامعي

لاخت�ار هذه الفرض�ة استخدمنا تحلیل الإنحدار الخطي ال�س�ط للتحقق من وجود علاقة بین أ�عاد الثقافة 
 )08أنظر الملحق رقم(، التنظ�م�ة وأداء العاملیین
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 و أداء العاملین: ): نتائج علاقة الإرت�اط بین أ�عاد الثقافة التنظ�م�ة17-3الجدول رقم(

SIG مستوى* 
 الدلالة

 المحسو�ة
F 

معامل 
 )(Aالإنحدار

معامل 
  التحدید

(R-DEUX) 

معامل الإرت�اط 
 )Rالثنائي(

اسم 
 المتغیر

0.915b 0.015 2.920 0.007 0.085a 

أ�عاد 
الثقافة 
 التنظ�م�ة

 )α‗0.05( �كون الارت�اط بدلالة احصائ�ة عن مستوى 

 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات المصدر: 

نلاحظ من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه الى وجود علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین "أ�عاد 
) α≤0.05مستوى معنو�ة ( عند )0.085 ( لإرت�اطاذ بلغ معامل ا، الثقافة التنظ�م�ة" و أداء العاملین

 .).2.920 (كما بلغت ق�مة معامل الإنحدار، )0.007(و�معامل تحدید بلغ

مما �ستوجب  )0.05وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة ( )SIG0.915‗  ( مستوى الدلالة و�ما أن
م�ة وأداء ظ�توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة احصائ�ة بین أ�عاد الثقافة التن لا " القائلة (Ho)قبول فرض�ة العدم
توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة  )القائلة "H1میلة" ورفض الفرض�ة البدیلة(-الجامعي العاملین �المر�ز

 میلة"-وأداء العاملین �المر�ز الجامعي التنظ�م�ةاحصائ�ة بین أ�عاد الثقافة 

ومنه فإن المر�ز الجامعي میلة لایتوفر على أ�عاد الثقافة التنظ�م�ة وهذا راجع إلى عدم الق�ام �مكافأة وتحفیز 
 لعاملین حسب اداءهم �ما أن المهام لا تقسم على العاملین حسب مؤهلاتهم العلم�ة.ا

لابد من اخت�ار ، للتحقق من صحة هذه الفرض�ة الجزئ�ة الثان�ة ):02اخت�ار الفرض�ة الجزئ�ة ( .2
 الفرضیتین الإحصائیتین الاتیتین:

 )فرض�ة العدمHo :( وأداء  التنظ�م�ةلا توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة احصائ�ة بین وظائف الثقافة
 .-میلة-العاملین في المر�ز الجامعي

 )الفرض�ة البدیلةH1:(  وأداء  التنظ�م�ةتوجد علاقة ارت�اط ذات دلالة احصائ�ة بین وظائف الثقافة
 .-میلة-العاملین في المر�ز الجامعي

وظائف الثقافة  استخدمنا تحلیل الإنحدار الخطي ال�س�ط للتحقق من وجود علاقة بینخت�ار هذه الفرض�ة لإ
 التنظ�م�ة وأداء العاملیین
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 ثقافة التنظ�م�ة و أداء العاملیننتائج علاقة الإرت�اط بین وظائف ال: )18-3الجدول رقم(

SIG *
 الدلالةمستوى 

 Fالمحسو�ة
معامل 
 )(Aالإنحدار

معامل 
-Rالتحدید(

DEUX 

معامل 
الإرت�اط 

 )Rالثنائي(
 اسم المتغیر

0.029b 33.185 9.813 0.943 0.971a 

وظائف 
الثقافة 
 التنظ�م�ة

 )α‗0.05�كون الارت�اط بدلالة احصائ�ة عن مستوى(  

 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات المصدر: 

�جاب�ة ذات دلالة إحصائ�ة بین إرت�اط إنلاحظ من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه إلى وجود علاقة 
،  α‗0.05 ) عند مستوى دلالة0.971ذ بلغ معامل الإرت�اط(إ، وظائف الثقافة التنظ�م�ة وأداء العاملین

 )وھي قیمة موجبة.9.813) كما بلغ معامل الإنحدار(0.943بلغ ( وبمعامل تحدید

) مما یستوجب رفض فرضیة 0.05) ھو أقل من مستوى المعنویة(SIG‗0.029وبما أن مستوى الدلالة(
لا توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة احصائ�ة بین وظائف الثقافة التن�ظ�م�ة وأداء العاملین  ) القائلة:Hoالعدم(

توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة احصائ�ة بین  ) القائلة:H1وقبول الفرض�ة البدیلة (، میلة-لجامعيفي المر�ز ا
 .میلة-وظائف الثقافة التن�ظ�م�ة وأداء العاملین في المر�ز الجامعي

ثر على أداء العاملین في المر�ز الجامعي من خلال مشار�ة ؤ هذا یدل على أن وظائف الثقافة التنظ�م�ة ت
 في اتخاذ القرار وحرصه على بناء علاقة قو�ة معهم. العاملین

لابد من اخت�ار الفرضیتین ، للتحقق من صحة هذه الفرض�ة الجزئ�ة الثان�ة ):3الفرض�ة الجزئ�ة( .3
 :تالیتینالإحصائیتین ال

 )فرض�ة العدمHo:(  لاتوجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین اسالیب المحافظة على الثقافة
 میلة.-التنظ�م�ة وأداء العاملیین �المر�ز الجامعي

 ) الفرض�ة البدیلةH1:(  توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین اسالیب المحافظة على الثقافة
 میلة.-التنظ�م�ة وأداء العاملین �المر�ز الجامعي

لاخت�ار هذه الفرض�ة استخدمنا تحلیل الإنحدار الخطي ال�س�ط للتحقق من وجود علاقة بین أسالیب 
 المحافظة على الثقافة التنظ�م�ة وأداء العاملیین:
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 داء العاملینأنتائج علاقة الإرت�اط بین اسالیب المحافظة على الثقافة التنظ�م�ة و : )19-3الجدول رقم(

SIG مستوى* 
 الدلالة

 Fالمحسو�ة
معامل 
 (Aالإنحدار

-Rمعامل التحدید(
DEUX 

معامل الإرت�اط 
 )R(الثنائي

 اسم المتغیر

0.470b 0.781 1.662 0.281 0.530a 

اسالیب 
المحافظة 

على الثقافة 
 التنظ�م�ة

 )α‗0.05رت�اط بدلالة احصائ�ة عن مستوى(لإ�كون ا

 SPSSعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات إ من  المصدر:

بین  �جاب�ة ذات دلالة إحصائ�ةإرت�اط إنلاحظ من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه إلى وجود علاقة 
) عند مستوى 0.530اذ بلغ معامل الإرت�اط(، أسالیب المحافظة على الثقافة التنظ�م�ة وأداء العاملین

 ).1.662(�ما بلغت ق�مة معامل الإنحدار، ) 0.281و�معامل تحدید(، )0.05دلالة(

) Ho) نقبل فرض�ة العدم (0.05أكبر من مستوى الدلالة المعتمد( SIG‗0.470)و�ما أن مستوى الدلالة (
سالیب المحافظة على الثقافة التنظ�م�ة وأداء العاملین ألاتوجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین  القائلة:

)القائلة: توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین H1ورفض الفرض�ة البدیلة (، -میلة–�المر�ز الجامعي 
 .میلة-اسالیب المحافظة على الثقافة التنظ�م�ة وأداء العاملین �المر�ز الجامعي

وعدم تحقیق التنسیق ، وهذا راجع إلى عدم حرص المر�ز الجامعي على اخت�ار العاملین ذوي الكفاءة 
 والتوافق بین الوحدات الإدار�ة.

من أجل الوقوف على معنو�ة علاقة الإرت�اط �صورة عامة بین الثقافة اخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة:  .4
لابد من اخت�ار الفرضیتین ، التنظ�م�ة �متغیر مستقل و تحسین الأداء الوظ�في العاملین �متغیر تا�ع

 الأتیتین:
 )فرض�ة العدمHo:( میلة.-�المر�ز الجامعي نلا تساهم الثقافة التنظ�م�ة في تحسین أداء العاملی 
 )الفرض�ة البدیلةH1:(میلة.-�المر�ز الجامعي تساهم الثقافة التنظ�م�ة في تحسین أداء العاملین 

علاقة بین الثقافة التنظ�م�ة  خت�ار هذه الفرض�ة استخدمنا تحلیل الإنحدار الخطي ال�س�ط للتحقق من وجودلإ
 �ما هو موضح في الجدول الموالي:، او لاو�التالي معرفة هل هناك دور ، أداء العاملینو 
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 نتائج علاقة الإرت�اط بین ثقافة المؤسسة وأداء العاملین ):20-3الجدول رقم(

 اسم المتغیر
معامل 
الإرت�اط 

 R(الثنائي

معامل 
-Rالتحدید(

DEUX 

معامل 
 Aالإنحدار

 Fالمحسو�ة
SIG مستوى* 

 الدلالة

ثقافة 
 المؤسسة

a0.182 0.033 2.125 0.276 0.614b 

 )α‗0.05�كون الارت�اط بدلالة احصائ�ة عن مستوى(

 SPSSمن اعداد الطالبتین �الاعتماد على مخرجات  المصدر:

إلى وجود علاقة ارت�اط ذات دلالة احصائ�ة بین الثقافة ، من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه نلاحظ
 اذ بلغ معامل الارت�اط، 0.05عند مستوى �المر�ز الجامعي میلة  التنظ�م�ة وتحسین أداء العاملین

�ما بلغت ق�مة معامل ، )0.033و�معامل تحدید بلغ (، ) α≤ 0.05) عند مستوى الدلالة(0.182(
 ).2.125(الانحدار

 مما یستوجب رفض، )α≤ 0.05أكبر من مستوى الدلالة المعتمد( )SIG‗0.614( �ما أن مستوى الدلالة
، "میلة.-�المر�ز الجامعي تساهم الثقافة التنظ�م�ة في تحسین أداء العاملین ") القائلةH1الفرضیة البدیلة(

 .میلة-�المر�ز الجامعي تساهم الثقافة التنظ�م�ة في تحسین أداء العاملین لا :)H0وقبول فرض�ة العدم (
 القرارات �الإضافة إلى اتخاذفي  المشار�ةالفرصة لهم في  العاملین وعدم إتاحة عدم تحفیز وذلك راجع إلى

ظ�م�ة داخل غ�اب الثقافة التنالى  أدىما وهو  عدم العدالة في توز�ع المهام على  العاملین حسب �فاءتهم
 المر�ز الجامعي_ میلة.
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 خلاصة الفصل:

�ظ بوالصوف والذي بها في المر�ز الجامعي عبد الحف إشتمل هذا الفصل على الدراسة المیدان�ة التي قمنا
�عد تحلیلها ، تحسین الأداء الوظ�في للعاملین كان الهدف منها التعرف على الثقافة التنظ�م�ة ودورها في

عامل في المر�ز الجامعي عبد  60وتفر�غ ب�انات الإستمارة التي وزعت على مجتمع الدراسة والتي تكون من 
أكدت نتائج على أنه الثقافة التنظ�م�ة غیر سائدة في وقد  )spssثم تحلیلها ببرنامج (، الحف�ظ بوالصوف
 ثر على أدائهم الوظ�في.تؤ  ي فهي لاالتالأوساط العاملین و�
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 خاتمة:

أي والمحرك الأساسي لنجاح ، تعتبر الثقافة التنظ�م�ة من أهم مكونات البیئة الداخل�ة للمنظمة     
اة فعالة لتوج�ه سلوك العاملین الإدار�ین وتساعدهم على أداء أعمالهم �صورة أفضل دوهي أ، مؤسسة

وتشكل دافع لهم لإنجاح المنظمة ، تحمله من معتقدات وق�م تأثر على أفراد المنظمة فالثقافة التنظ�م�ة وما
 هتماماإ الناجحة هي التي تولي  لنا من الجانب النظري أن منظمات الأعمال اتضحولقد ، وتحقیق أهدافها

�المورد ال�شري من خلال توفیر منظومة من الحوافز والمكافئات التي من شأنها أن تدفع العامل إلى بدل 
و�عطاءه الحر�ة في إتخاد القرارات �الإضافة إلى توفیر ، مجهود أكبر في سبیل تحقیق أهداف المنظمة

ومن خلال دراستنا في المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ ، مشكلاتمناخ تنظ�مي یتمیز �الاستقلال�ة في حل ال
لا بین العاملین داخل المر�ز الجامعي و�تالي في  منتشرةوجدنا أن الثقافة التنظ�م�ة غیر  بوالصوف

لدراستنا �جانبها النظري والتطب�قي حول الثقافة  استكمالناو�عد  في تحسین الأداء الوظ�في للعاملین. متساه
علیها  مجموعة من النتائج والتي بناءا استخلصنا، ودورها في تحسین الأداء الوظ�في للعاملین التنظ�م�ة

 الاقتراحات ومواض�ع خاصة �الدراسات المستقبل�ة.  سیتم عرض مجموعة من

 نتائج الدراسة 
 متوسط قدر حیث، متوسط المجتمع أفراد لدى التنظ�م�ة) (الثقافة المستقل المتغیر قبول مستوى  .1

 في ما نوعا سائدة غیر التنظ�م�ة الثقافة أن على وهذایدل، )1.10مع�اري( )وانحراف2.76الحاسبي(
 .الجامعي المر�ز

 حسابي �متوسط الأولى المرت�ة في جاء التنظ�م�ة" الثقافة على المحافظة "أسالیب �عد .2
أفرادالمجتمع. في  لدى متوسط قبول مستوى  على حصلي لذا)و 1.09ب( قدر مع�اري  )وانحراف2.86(

الأخیرة  التنظ�م�ة" المرت�ة الثقافة و"وظائف التنظ�م�ة" الثقافة "أ�عاد ال�عدین الآتیین من كل حین إحتل
 في، )1.08ب( التنظ�م�ة" الثقافة "أ�عاد ل�عد مع�اري ال الإنحراف  قدر )حیث2.84قدره( حسابي �متوسط

 قبول مستوى  على حصل حیث، )1.12ب( التنظ�م�ة الثقافة وظائف ل�عد المع�اري  الإنحراف قدر حین
 المر�ز متوفرة نوعاما فين السا�قی ال�عدین مؤشرات معظم أن �عني وهذا المجتمع أفراد لدى متوسط

 .الجامعي_میلة_
 ).76.7الم�حوث �ان غالبیته جنس إناث بنسب قدرت ب ( عمالمجت .3
وهذا مؤشر إ�جابي یدل  )65,1) بنس�ة(39إلى 29غالب�ة الم�حوثین یتمر�زون في الفئة العمر�ة (من .4

على فئة عمر�ة حیو�ة تتمتع �الخبرة مما �جعلها قادرة على إدراك التحد�ات المعاصرة و إستشراف واقع 
 المؤسسات المدروسة.
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أن المجتع الم�حوث یتمتع �خبرة عال�ة حیث أغلب�ة الم�حوثین لدیهم خبرة مهن�ة مابین  .5
وهو مؤشر إ�جابي یدل على تمتع أفراد مجتع الدراسة �خبرة  )58,1(قدرت بسنوات بنس�ة )(10إلى)6من(

 عال�ة تمكنهم من مواجهة مختلف التحد�ات. 

)وقد وزعت المؤهلات العلم�ة بین 39,5كل الأفراد الم�حوثین هم من حملة المستوى ل�سانس بنس�ة( .6
و مؤشر إ�جابي یدل على توفر و�انأهم فئة هم فئة شهادة ل�سانس وه، متوسط، مهني، تكو�ن، جامعي

 الكفاءات المؤهلة �المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف. 

 ). 2,84كان مستوى قبول لأ�عاد الثقافة التنظ�م�ة متوسط �متوسط حسابي قدره( .7
 ).2,84قبول لوظائف الثقافة التنظ�م�ة متوسط أ�ضا �متوسط حسابي قدره( مستوى  كان .8

 ).2,86المحافظة على الثقافة التنظ�م�ة متوسط �متوسط حسابي قدره (قبول أسالیب  مستوى  كان .9

) وأن 3,42أظهرت النتائج أن إجمالي محور أداء العاملین جاء بوزن مرتفع قدر متوسطه الحسابي ( .10
 إ�جا�ات الم�حوثین على هذا المحور �انت إ�جاب�ة.

 �المر�ز العاملین وأداء تن�ظم�ةال الثقافة أ�عاد بین احصائ�ة دلالة ذات ارت�اط علاقة لاتوجد .11
 میلة.-الجامعي

 استرات�ج�اتى عل بوالصوف عبدالحف�ظ الجامعي المر�ز لداخلاملین الع أداء تحسین عمل�ة تقوم .12
 ..ووجوده العامل أهم�ة من تدعم
 میلة.-الجامعي �المر�ز العاملین. أداء تحسین في التنظ�م�ة الثقافة تساهم لا .13

 التوص�ات: 
التي توصلنا إلیها في هذه الدراسة مكنتنا من تصور مجموعة من الإقتراحات التي نراها مناس�ة إن النتائج 

 لتحسین مستوى الثقافة التنظ�م�ة من تحسین آداء العاملین في المؤسسات في المؤسسات في مایلي:

 حد المقومات الأساس�ة لتحقیق النجاح والتفوق. أالإهتمام �الثقافة التنظ�م�ة � .1
 ترس�خ الثقافة التنظ�م�ة في المؤسسات.  .2
 و�شراكهم في صنع القرارات. ، إعطاء الفرصة للعاملین من أجل إظهار إبداعاتهم .3
 تشج�ع العاملین على الإبداع والتطو�ر.  .4
 �عملهم.  مكافأة العاملین الملتزمین .5
تي تساعدهم على إنجاز عن طر�ق دعمهم �مز�د من الحوافز الماد�ة والمعنو�ة ال، رفع دافع�ة العاملین .6

 مهامهم الوظ�فة المو�لة إلیهم.
 على المؤسسة الإهتمام �الموارد ال�شر�ة �اعت�ارها موردا رئ�س�ا من خلال إحترامها وتقدیرها وتحفیزها.  .7
 إتصال بین الق�ادة العل�ا و�اقي المستو�ات الإدار�ة.  ضرورة خلق قنوات .8



.............................خاتمة:.....................................................  
 

 

91 

 أفاق الدراسة 
تمثل مواض�ع �حث�ة مستقبل�ة والتي  بتصور مجموعة من الأفكار التي نراهالقد سمحت لنا هذه الدراسة 

 تتمثل في:

 مساهمة الثقافة التنظ�م�ة في تمكین العاملین �المؤسسة. .1

 الثقافة التنظ�م�ة على سلوك العاملین. تأثیر  .2

 التنظ�م�ة وتأثیرها على النمط الق�ادي للمنظمة.  الثقاقة  .3
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 :الملخص
مر�ز الجامعي تهدف هذه الدراسة إلى معرفة دور الثقافة التنظ�م�ة في تحسین الأداء الوظ�في للعاملین �ال

، مجتمع الدراسة من جم�ع العاملین الإدار�ین في معاهد المر�ز الجامعي، إذ تكون عبد الحف�ظ بوالصوف
تناولت الدراسة جانبین: جانب نظري وجانب تطب�قي، إذ إشتمل الجانب التطب�قي تحدید العلاقة بین  وقد

عاملین الأداء الوظ�في للة المتمثلة في المتغیر المستقل و متغیرات الدراسة، أي العلاقة بین الثقافة التنظ�م�
 في لتنظ�م�ة الثقافةا تساهمهل  في:  وقد تناولت هذه الدراسة الإشكال�ة المتمثلة والذي �مثل المتغیر التا�ع،

 ف؟بوالصو  الحف�ظ عبد الجامعي �المر�ز للعاملین الوظ�في الأداء تحسین

واقع الثقافة التنظ�م�ة لدى عمال المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ  ماهو التال�ة: �الإضافة إلى الأسئلة الفرع�ة
 ؟ماهي استرات�ج�ات تحسین الأداء الوظ�في �المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف ؟بوالصوف

بین الثقافة التنظ�م�ة وتحسین الأداء  0.05 مستوى  عندحصائ�ة إهل توجد علاقة ارت�اط دات دلالة 
 و للإجا�ة على الإشكال�ة والتساؤلات الفرع�ة قمنا بوضع الفرض�ات التال�ة:؟الوظ�ف�ة للعاملین �مؤسسة

 .الصوفو لعاملین �المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بل تحسین الأداء الوظ�في تساهم الثقافة التنظ�م�ة في  -

 لصوفتعتمد  الثقافة التنظ�م�ة على ال�ات  هادفة وضرور�ة لتطو�ر المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوا -

تقوم عمل�ة تحسین أداء العمال داخل المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف على استرات�ج�ات تدعم من  -
 أهم�ة العامل ووجوده.

بین الثقافة التنظ�م�ة وتحسین أداء العاملین  0.05 مستوى  عندحصائ�ة إتوجد علاقة ارت�اط�ة ذات دلالة  -
 �المر�ز الجامعي عبد الحف�ظ بوالصوف

 عامل، ولقد 60و�عتمدنا في هذه الدراسة على الإستمارة �أداة رئ�س�ة ط�قت على مجتمع الدراسة الذي قدر 
إستخدمنا في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي، �ما إعتمدنا على مجموعة من الأسالیب الإحصائ�ة من 

 أجل الوصول إلى النتائج التال�ة:

 العاملین وأداء م�ة�التنظ الثقافة أ�عاد بین 0.05 مستوى  عند احصائ�ة دلالة ذات ارت�اط علاقة _لاتوجد1
 میلة.-الجامعي �المر�ز

 من تدعم استرات�ج�ات على بوالصوف الحف�ظ عبد الجامعي المر�ز داخل العمال أداء تحسین عمل�ة _تقوم2
 .ووجوده العامل أهم�ة

 میلة.-الجامعي العاملین.�المر�ز أداء تحسین في  التنظ�م�ة الثقافة لاتساهم _3

 .أداء العاملین، الثقافة التنظ�م�ة  الق�م ،المعتقدات الكلمات المفتاح�ة:
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Abstract : 

The objective of this study is to learn about the role of the organizational culture in 
improving the job performance of employees at the Abdul Hafeed Bousouf 
University Centre, as the study community consists of all the administrative 
employees of the institutes at the University Centre. The study examined two 
aspects: Theoretical and practical. The practical aspect involved determining the 
relationship between the study variables, that is, the relationship between the 
organizational culture represented by the independent variable and the job 
performance of the workers, which is the dependent variable. This study addressed 
the problem of: Does organizational culture contribute to improving the job 
performance of the workers at the university center Abdelhafeez Boussaf? In 
addition to the following sub-questions: What is the reality of the organizational 
culture among the workers of the university center Abdelhafeez Bousalef? What 
are the strategies to improve the job performance at the Abdulhafeed Boussoyd 
University Center? 

Is there a statistically significant correlation at the level of 0.05 between 
organizational culture and improving the job performance of employees in an 
institution? And to answer the problem and Sub-questions, we developed the 
following hypotheses: 

_The organizational culture contributes to improving the job performance of the 
employees of the Abdul hafeed Boussouf University Center. 

_The organizational culture relies on targeted and necessary mechanisms for the 
development of the Abdul hafid Boussouf University Centre 

_The process of improving the performance of workers within the Abdel Hafeed 
Bousouf University Center is based on strategies that support the importance and 
presence of the worker. 

There is a statistically significant correlation at the level of 0.05 between 
organizational culture and improving the performance of workers at the University 
Center Abdel Hafeed Bousouf 

In this study, we used the form as the main instrument applied to the study 
community, which, using a descriptive and analytical approach, estimated 60 
workers and a range of statistical methods to arrive at the following results: 
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1_At the level of 0.05, there is no statistically significant correlation between the 
dimensions of organizational culture and the performance of University Centre 
Mila. 

2_Improving the performance of workers within the Abdul Hafeed Bousouf 
University Centre is based on strategies that support worker's importance and 
presence. 

3-Organizational culture does not improve employee performance. University 
Center - Mila 

 Keywords: organizational culture values, beliefs, worker performance 
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مع ظروف على التك�ف  الجدد العاملین
 العمل

على تحقیق المر�ز الجامعي تعمل إدارة      
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 الجماعي
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 عمله متمیزا
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 تطو�ر الأداء

24 

 

 ):قائمة الأساتذة المحكمین02الملحق رقم(

 قائمة المحكمین:

 قائمة الأساتذة تار�خ التحك�م
02/06/2021  ق�ایلي أمال 
02/06/2021  مرزوقي �اسر 
02/06/2021  ط�اخي سناء 
31/05/2021  لواعر لخم�سي 

 

 

 

 

 



 ...................................................................................الملاحق
 

 

107 

 الإتصال الداخلي للأداة): صدق 03لملحق رقم(ا

 
 المحورالثاني

 01 الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 *Corrélation de Pearson 1 .999 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني

Sig. (bilatérale)  .022 
N 3 3 

 Corrélation de Pearson .999* 1 01 الع�ارة
Sig. (bilatérale) .022  

N 3 43 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 
 المحورالثاني

 02الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 -Corrélation de Pearson 1 -.034 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني

Sig. (bilatérale)  .978 
N 3 3 

 Corrélation de Pearson -.034- 1 02الع�ارة
Sig. (bilatérale) .978  

N 3 43 

 

 
 المحورالثاني

 03 الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 *Corrélation de Pearson 1 .999 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني

Sig. (bilatérale)  .022 
N 3 3 

 Corrélation de Pearson .999* 1 03 الع�ارة
Sig. (bilatérale) .022  

N 3 43 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 
 المحورالثاني

 04 الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 Corrélation de Pearson 1 .955 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني

Sig. (bilatérale)  .191 
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N 3 3 
 Corrélation de Pearson .955 1 04 الع�ارة

Sig. (bilatérale) .191  
N 3 43 

 

 
 المحورالثاني

 05 الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 Corrélation de Pearson 1 .933 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني

Sig. (bilatérale)  .234 
N 3 3 

 Corrélation de Pearson .933 1 05 الع�ارة
Sig. (bilatérale) .234  

N 3 43 

 

 
 المحورالثاني

 06 الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 Corrélation de Pearson 1 .717 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني

Sig. (bilatérale)  .491 
N 3 3 

 Corrélation de Pearson .717 1 06 الع�ارة
Sig. (bilatérale) .491  

N 3 43 

 

 
 المحورالثاني

 07 الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 Corrélation de Pearson 1 .955 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني

Sig. (bilatérale)  .191 
N 3 3 

 Corrélation de Pearson .955 1 07 الع�ارة
Sig. (bilatérale) .191  

N 3 43 

 

 
 المحورالثاني

 08 الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 -Corrélation de Pearson 1 -.470 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني

Sig. (bilatérale)  .688 
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N 3 3 
 Corrélation de Pearson -.470- 1 08 الع�ارة

Sig. (bilatérale) .688  
N 3 43 

 

 
 المحورالثاني

 09 الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 Corrélation de Pearson 1 .529 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني

Sig. (bilatérale)  .645 
N 3 3 

 Corrélation de Pearson .529 1 09 الع�ارة
Sig. (bilatérale) .645  

N 3 43 

 
 

 
 المحورالثاني

 10 الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 -Corrélation de Pearson 1 -.529 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني

Sig. (bilatérale)  .645 
N 3 3 

 Corrélation de Pearson -.529- 1 10 الع�ارة
Sig. (bilatérale) .645  

N 3 43 

 

 
 المحورالثاني

 11 الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 Corrélation de Pearson 1 .955 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني

Sig. (bilatérale)  .191 
N 3 3 

 Corrélation de Pearson .955 1 11 الع�ارة
Sig. (bilatérale) .191  

N 3 43 

 

 
 المحورالثاني

 12 الع�ارة تقافةالمؤسسة:
 Corrélation de Pearson 1 .470 تقافةالمؤسسة: المحورالثاني
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Sig. (bilatérale)  .688 
N 3 3 

 Corrélation de Pearson .470 1 12 الع�ارة
Sig. (bilatérale) .688  

N 3 43 

 
 الاداءالوظ�فیللعاملین 13 الع�ارة 

 Corrélation de Pearson 1 .300 13 الع�ارة
Sig. (bilatérale)  .399 

N 43 10 
 Corrélation de Pearson .300 1 الاداءالوظ�فیللعاملین

Sig. (bilatérale) .399  
N 10 10 

 
 14الع�ارة الاداءالوظ�فیللعاملین 

 -Corrélation de Pearson 1 -.336 الاداءالوظ�فیللعاملین
Sig. (bilatérale)  .342 

N 10 10 
 Corrélation de Pearson -.336- 1 14الع�ارة

Sig. (bilatérale) .342  
N 10 43 

 
 15 الع�ارة الاداءالوظ�فیللعاملین 

 -Corrélation de Pearson 1 -.538 الاداءالوظ�فیللعاملین
Sig. (bilatérale)  .108 

N 10 10 
 Corrélation de Pearson -.538- 1 15 الع�ارة

Sig. (bilatérale) .108  
N 10 43 

 
 16 الع�ارة الاداءالوظ�فیللعاملین 

 -Corrélation de Pearson 1 -.039 الاداءالوظ�فیللعاملین
Sig. (bilatérale)  .914 

N 10 10 
 Corrélation de Pearson -.039- 1 16 الع�ارة

Sig. (bilatérale) .914  
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N 10 43 

 
 17 الع�ارة الاداءالوظ�فیللعاملین 

 Corrélation de Pearson 1 .059 الاداءالوظ�فیللعاملین
Sig. (bilatérale)  .870 

N 10 10 
 Corrélation de Pearson .059 1 17 الع�ارة

Sig. (bilatérale) .870  
N 10 43 

 
 18 الع�ارة الاداءالوظ�فیللعاملین 

 Corrélation de Pearson 1 .407 الاداءالوظ�فیللعاملین
Sig. (bilatérale)  .243 

N 10 10 
 Corrélation de Pearson .407 1 18 الع�ارة

Sig. (bilatérale) .243  
N 10 43 

 
 19 الع�ارة الاداءالوظ�فیللعاملین 

 -Corrélation de Pearson 1 -.181 الاداءالوظ�فیللعاملین
Sig. (bilatérale)  .618 

N 10 10 
 Corrélation de Pearson -.181- 1 19 الع�ارة

Sig. (bilatérale) .618  
N 10 43 

 
 20 الع�ارة الاداءالوظ�فیللعاملین 

 -Corrélation de Pearson 1 -.221 الاداءالوظ�فیللعاملین
Sig. (bilatérale)  .539 

N 10 10 
 Corrélation de Pearson -.221- 1 20 الع�ارة

Sig. (bilatérale) .539  
N 10 43 

 
 21 الع�ارة الاداءالوظ�فیللعاملین 

 -Corrélation de Pearson 1 -.477 الاداءالوظ�فیللعاملین
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Sig. (bilatérale)  .164 
N 10 10 

 Corrélation de Pearson -.477- 1 21 الع�ارة
Sig. (bilatérale) .164  

N 10 43 

 
 22 الع�ارة الاداءالوظ�فیللعاملین 

 -Corrélation de Pearson 1 -.181 الاداءالوظ�فیللعاملین
Sig. (bilatérale)  .616 

N 10 10 
 Corrélation de Pearson -.181- 1 22 الع�ارة

Sig. (bilatérale) .616  
N 10 43 

 
 23 الع�ارة الاداءالوظ�فیللعاملین 

 Corrélation de Pearson 1 .104 الاداءالوظ�فیللعاملین
Sig. (bilatérale)  .776 

N 10 10 
 Corrélation de Pearson .104 1 23 الع�ارة

Sig. (bilatérale) .776  
N 10 43 

 
 24 الع�ارة الاداءالوظ�فیللعاملین 

 *-Corrélation de Pearson 1 -.740 الاداءالوظ�فیللعاملین
Sig. (bilatérale)  .014 

N 10 10 
 Corrélation de Pearson -.740-* 1 24 الع�ارة

Sig. (bilatérale) .014  
N 10 43 

): ث�ات أداة الدراسة04الملحق رقم(  

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.790 12 

 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.897 12 
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Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.901 24 

 
): عرض الب�انات الشخص�ة لمجتمع الدراسة05الملحق رقم(  

 الجنس

 
 النس�ةالمئو�ة التكرار

Valide 76,7 33 انثى 
 23,3 10 د�ر

Total 43 100,0 

 
 العمر

 النس�ة المئو�ة  التكرار 
Valide 50 7,0 3 سنةفمافوق 

 20,9 9 سنة50 الى 40 من
 65,1 28 سنة 39 الى 29 من
 7,0 3 سنة 28 الى 18 من

Total 43 100,0 

   

 المؤهل العلمي

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 23,3 23,3 23,3 10 ماسترفاكثر 

 62,8 39,5 39,5 17 ل�سانس
 90,7 27,9 27,9 12 تقن�سامي

 100,0 9,3 9,3 4 تقني
Total 43 100,0 100,0  

 
قدم�ةالأ سنوات عدد  

 
 النس�ةالمئو�ة التكرار

Valide 10 23,3 10 سنواتفمافوق 
 58,1 25 سنوات10 الى 06 من

 18,6 8 سنوات5 الى 1 من
Total 43 100,0 
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):حساب المتوسطات الحساب�ة والنحرافات المع�ار�ة لمحور ثقافة المؤسة06رقم(الملحق   

 
رقم 
 العبارة

الانحراف  المتوسط  موافق بشدة  موافق  اید حم غیر موافق  غیر موافق تمام 
 المعیاري

 الرتبة 

غیر  0.92 2.23 2.3% 1 7% 3 20.9% 9 51.2% 22 18.6% 5 05
 موافق

غیر  1.22 2.46 4.7% 2 20.9% 9 16.3% 7 32.6% 14 25.6% 11 06
موافق 
 بشدة 

 محاید 1.3 2.62 9.3% 4 20.9% 9 16.3% 7 30.2% 13 23.3% 10 07
 موافق 1.07 4.06 44.2% 19 32.6% 14 11.6% 5 9.3% 4 2.3% 1 08
 محاید___ 1.12 2.84           المجموع

 

 

أداء  لمحور لإجا�ات أفراد المجتمع  والنحرافات المع�ار�ةحساب المتوسطات الحساب�ة  ):07الملحق رقم (

 العاملین

رقم 
الع�ا
 رة

غیر موافق 
 تمام 

الانحراف  المتوسط  موافق �شدة  موافق  محاید  غیر موافق 
 المع�اري 

 الرت�ة 

مواف 0.98 3.81 23.3% 10 48.8% 21 16.3% 7 9.3% 4 2.3% 1 13
 ق

مواف 1.10 3.67 2.9% 9 46.5% 20 18.6% 8 7% 3 7% 3 14
 ق

مواف 0.93 3.81 20.9% 9 48.8% 21 25.6% 11 0 0 4.7% 2 15

رقم 
 العبارة

غیر موافق 
 تمام 

الانحراف  المتوسط  موافق بشدة  موافق  اید حم غیر موافق 
 المعیاري

 الرتبة 

 محاید 1.17 3.16 7% 3 44.2% 19 18.6% 8 18.6% 8 11.6% 5 01
 غیر موافق 0.98 2.18 0 0 14% 6 16.3% 7 44.2% 19 25.6% 11 02
 غیر موافق 1.14 2.32 0 0 18.6% 8 30.2% 13 16.3% 7 34.5% 15 03
 محاید 1.05 2.72 2.3% 1 25.6% 11 25.6% 11 34.5% 15 11.6% 5 04

 محاید___ 1.08 2.84           المجموع

رقم 
 العبارة

غیر موافق 
 تمام 

الانحراف  المتوسط  موافق بشدة  موافق  اید حم غیر موافق 
 المعیاري

 الرتبة 

 محاید 0.97 3.23 4.7% 2 41.9% 18 30.2% 13 18.6% 8 4.7% 2 09
 محاید 1.06 2.65 27.6% 12 27.6% 12 25.6% 11 30.3% 13 16.3% 7 10
 محاید 1.25 2.88 9.3% 4 27.9% 12 20.9% 9 25.6% 11 16.3% 7 11
 محاید 1.10 2.69 2.3% 1 23.3% 10 34.9% 15 20.9% 9 18.6% 8 12
 محاید___ 1.09 2.86           المجموع
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 ق
محای 1.11 2.95 4.7% 2 32.6% 14 27.9% 12 23.3% 10 11.6% 5 16

 د
غیر  1.12 2.51 4.7% 2 9.3% 4 44.2% 19 16.3% 7 25.6% 11 17

مواف
 ق

 غیر 1.16 2.37 7% 3 48.8% 21 23.3% 10 7% 3 14% 6 18
مواف
 ق

مواف 1.14 3.72 23.3% 10 46.5% 20 18.6% 8 2.3% 1 9.3% 4 19
 ق

مواف 0.90 3.81 18.6% 8 55.6% 24 16.3% 7 7% 3 2.3% 1 20
 ق

مواف 1.00 3.81 20.9% 9 55.8% 24 11.6% 5 7% 3 4.7% 2 21
 ق

مواف 1.13 3.41 16.3% 7 34.5% 15 32.5% 14 7% 3 9.3% 4 22
 ق

محای 1.42 3.30 23.3% 10 30.2% 13 18.6% 8 9.3% 4 18.6% 8 23
 د 

محای 1.28 3.09 14% 6 27.9% 12 27.9% 12 14% 6 16.3% 7 24
 د

المج
 موع

          3.42 1.10 ___
مواف
 ق

):علاقة الإرت�اط بین ثقافة المؤسسة وأداء العاملین08الملحق رقم(  

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,935a ,874 ,622 ,26783 
a. Prédicteurs : (Constante), اسالیبالمحافظةعلىالثقافةالتنظیمیة 

 وظائفالثقافةالتنظیمیة,

 

 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression ,497 2 ,249 3,466 ,355b 

de Student ,072 1 ,072   

Total ,569 3    

a. Variable dépendante : التنظیمیة الثقافة ابعاد  
b. Prédicteurs : (Constante), التنظیمیة الثقافة على المحافظة اسالیب  , التنظیمیة الثقافة وظائف  

 

 
Coefficientsa 
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Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

T Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) -3,557 2,395  -1,485 ,377 

 387, 1,438 604, 220, 317, وظائفالثقافةالتنظیمیة
 231, 2,633 1,106 697, 1,834 اسالیبالمحافظةعلىالثقافةالتنظیمیة
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