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نا القوة وبارك لنا في أوقاتنا، دالله عز وجل الذي ألذمنا الصبر والثبات وأمنحمد 
د منتهاه على توفيقنا في مالدشوار، فالحمد لله حتى يبلغ الحالعزم على مواصلة آتان و 

زكى الصلاة والسلام، أعلى حبيبنا الدصطفى عليو  إنجاز ىذا العمل والصلاة والسلام
والتقدير كر تقدم بجزيل الشنة ضعومن ىذا الدنبر ومن خلال ىاتو الكلمات الدتوا

لدسار البحث خطوة بخطوة  وتتبو نصائح لدا قدمو لنا من "اتبعر  منير"ستاذ للأ
ارك الدولى فيو مزادا للعلى، فبلا و مكل التشجيعات التي زادتنا أ وعلىونقطة بنقطة 

الامتنان إلى إدارة وأساتذة الكلية وخالص  نتقدم بجزيل الشكر ماكالجزاء،   خيروجزاء 
 ص بالذكر اأسستاذنخساندونا و  ائدة علمية ولطالدافنا ببخلوا عالذين ما 

 ستاذن براىيم وكذلك اأسبستاذة واأسستاذ ىيشور محمد أمين واأس  عمرزىواني"
" ستاذرئيس القسم الدكتور اأس ىسنن ولا زىير خريبشاأسستاذ بلجوىر خالد و 

التوفيق لكل طالب سيمر بدرحلة  ، بارك الله فيهم أجمعين متمنين"الدين ورن ليكرطا
 أسن التغيير يبدأ بنا.  الداستً ففي العلم عزنا

 

 

 



 

 

 

 
 

نا واحتًاما إلى أمي وأبي، نعم أمي اإلى اللذين وصاني الله بهما طاعة ورضوانا وإحس
تفي بالنظر إلى كإلى التي قالت لي يوما ا  ،ير أثرخالسعي للعلى ولتًك  فيي  تزرع التي

 كئالسماء ولا تنسي حيا
أنو أبي"  الذي أفتخر "صندوق أسراري" ء في كل ييني رفيق دربي الذي ساندأبيلى إ

 إلى كل العائلة الكريمة
ياقا، إلى أختي وايت يوقاة وباأسخص أخي الغالي ندير تتقديرا وعرفانا، إلى إخوتي الس

قرآني رفيق  إلىت عني الذموم و خففونهى، إلى حلقات الذكر الرمضانية التي سبيل سل
وىاجر  مريم"الية وأخص بالذكر غإلى كل رفيقة و  يأيام دربي الذي زرع البركة في

 .”النادي العلمي مالك بن نبي“وأسماء" إلى زملاء الدراسة إلى  ومليكة 

 .“طلبة جامعة ابن خلدون “إلى كل 

Just look up at the sky 

 إكتفي بالنظر إلى السماء 

 "فما يلقاىا إلا الذين صبروا وما يلقاىا إلى ذو حظ عظيم"

 .نحو مزيد من العطاء والبحث

 

 صافة هبة

 



 

 

 

 

 

 

 

 الحمد لله وكفى والصلاة على الحبيب الدصطفى وأىلو ومن وفى أما بعد:  نإ

الحمد لله الذي وفقنا لتثمين ىذه الخطوة في مسيرتنا الدراسية بدذكرتنا ىذه ثمرة الجهد 
 والنجاح بفضلو تعالى مهداة إلى 

يم صاحب السيرة العطرة والفكر الدستنير، فلقد كان لو الفضل اأسول في بلوغي التعل
 العالي "أبي الحبيب" أطال الله في عمره 

إلى من وضعتني على طريق الحياة، وجعلتني رابط الجأش وراعتني حتى صرت كبيرة 
 "أمي الغالية" طييب الله ثراىا 

 إلى زوجي العزيز 

 الذي ساندني في مشواري الذي قاسمني لحظات ىذه السنة حفظو الله ورعاه 

ل، وليد، محمد، ليندة، من كان لذم بالغ اأسثر في إلى إخوتي: خالدية، عمر، بلا
 الكثير من العقبات والصعاب، اللهم لا تريني بؤسا فيهم يبكيني وأحفظهم بحفظك.

إلى التي ساندتني ولا تزال أختي ورفيقتي في الدشوار والتي قاسمتني لحظات مذكرة:  
 (2223) 2صافة ىبة، إلى كل قسم العلوم الإجتماعية وجميع دفعة ماستً 

 إلى كل من كان لذم أثر على حياتي وإلى كل من أحبهم قلبي ونسيهم قلمي

 ضيف مليكة 
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 مقدمــــة
 

 أ 

 مقدمــــة:

أصبحت الثقافة التنظيمية اليكـ تشكؿ أحد المتغيرات العامة في استراتيجية تسيير 
دارة المكارد البشرية، لا سيما ب عد أف أثبتت الدراسات كالتجارب أف المكرد المنظمات كا 

البشرم ىك المحرؾ الرئيسي كالأساسي في كؿ المنظمات عمى اختلبؼ أىدافيا كنشاطيا، 
حيث تطمح المؤسسات الجزائرية لإيجاد بيئة داخمية قكية تضمف ليا الاستقرار كالنجاح كسط 

نظيمية قكية كراسخة لحماية الأجكاء المتقمبة، كلا يأتي ذلؾ إلا مف خلبؿ صياغة ثقافة ت
كيانيا مستمدة مف الخصكصية الثقافية لممجتمع، كذلؾ لضماف الإنسجاـ كتجنب الاختلبلات 

 كلممحافظة عمى الإستقرار الداخمي لممؤسسة.

كيعد مكضكع الثقافة التنظيمية مف المكاضيع الميمة في عمـ الإجتماع تنظيـ كعمؿ، كقد 
في الآكنة الأخيرة بإدارة فرؽ العمؿ، حيث احتمت ىذه الأخيرة  تزايد إىتماـ الإدارة الحديثة

دكرا متناميا في حياة المنظمات المعاصرة، فتشكيؿ فرؽ عمؿ متماسكة يؤدم إلى إستغلبؿ 
أقصى طاقة متاحة لدل العامميف مما يخفض مف التكاليؼ كيزيد مف الأرباح كالانتاجية في 

ركس المستفادة مف التجربة اليابانية كتجارب "النمكر فترات زمنية قياسية، كلعؿ مف أبرز الد
الآسيكية" كالشركات الرائدة في المجاؿ، أف طرؽ العمؿ الفعالة تمثؿ عاملب مشتركا يفرض 

 كجكده في كؿ البيئات كالثقافات التي كاف النجاح حميفيا.

لمعرفة فيما نظرا لأىمية مكضكع الثقافة التنظيمية، كفرؽ العمؿ حاكلت الدراسة الراىنة 
إف كانت الثقافة التنظيمية تساىـ في بناء فرؽ العمؿ داخؿ المؤسسة الجزائرية، كذلؾ مف 
سقاطو عمى ما ىك إمبريقي بحيث أجريت  خلبؿ ربط أبعاد المتغيريف، كربط ما ىك نظرم كا 

 .-تيارت -الدراسة في مؤسسة الإتصالات الجزائر لكلاية

 تـ التطرؽ فييا إلى ما يمي:كقد تضمنت ىذه الدراسة خمسة فصكؿ 

 فقد شمؿ الفصؿ الأكؿ الإطار النظرم لمدراسة.



 مقدمــــة
 

 ب 

مف حيث تحديث أسباب اختيار المكضكع كأىداؼ كأىمية الدراسة، كاشكالية البحث 
كالتساؤلات كصكلا إلى المفاىيـ الأساسية مع تحديد أىـ أبعاد المتغيريف ككذلؾ تحديد 

 مكضكع الدراسة. الدراسات السابقة التي ساعدت في ضبط

 في حيف شمؿ الفصؿ الثاني: الثقافة التنظيمية 

تضمف ىذا الفصؿ مجمكعة مف النقاط الميمة التي تخص الثقافة التنظيمية بداية مف 
النظريات المفسرة لمثقافة التنظيمية، كأىمية الثقافة التنظيمية كأنكاعيا، كمككناتيا كخصائصيا 

كذلؾ آليات ككسائؿ إكتسابيا كأبرز العكامؿ المحددة ككظائفيا كمصادرىا كمستكياتيا، ك 
 لمثقافة التنظيمية، كصكلا إلى نمكذجيف عف الثقافة التنظيمية "إدجارد شتيف ك "كلياـ أكتشيف"

 أما بخصكص الفصؿ الثالث: لبناء فرؽ العمؿ 

ؾ تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى النظريات السمككية كالإدارية حكؿ بناء فرؽ العمؿ ككذل
أىمية فرؽ العمؿ كأنكاعيا كخصائصيا كمراحؿ بناءىا كما ىي شركط نجاحيا، ككذلؾ 
مؤشرات الحاجة لبناء فرؽ العمؿ، غير ناسيف أىـ أخلبقيات العمؿ ضمف فريؽ، خاتميف 

 الفصؿ بأسباب كمعكقات بناء فريؽ العمؿ.

ة إختيار منيج بينما تـ تكضيح الإجراءات المنيجية في الفصؿ الرابع حيث تـ شرح كيفي
ختيار العينة، ذاكريف قبؿ كؿ ىذا المجالات الدراسة "المجاؿ  الدراسة ككذا أدكات الدراسة كا 

 البشرم" الذم أجريت فيو الدراسة. -المكاني، الزماني

 كآخر فصؿ ىك الفصؿ الخامس تحت عنكاف عرض كمناقشة بيانات كنتائج الدراسة.

كمناقشة النتائج، كذلؾ في ضكء الفرضيات  تـ في ىذا الفصؿ تفريغ البيانات، كعرض
 كفي ضكء الدراسات السابقة كتفسير النتائج في ظؿ النظريات الخاصة بالدراسة.

كفي ختاـ ذلؾ، تمت صياغة خاتمة عامة تضمنت أىـ نتائج الدراسة التي حاكلنا فييا 
 ضبط كؿ أبعاد المكضكع.

    



 

 

 

   

 

 
 
 

 الفصــــل الأول
 ةــسالنظري لمدراو  التصوريالتأسيس 
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 لمدراسة. والنظري  التصوريالفصل الأول: التأسيس 

 الدراسة : شكاليةإ-6

لمؤسسة مكاف لإنتاج السمع كالخدمات فقط، المحيط العمؿ ، أف  عتبرت النظرة الضيقةإ
في حيف أنيا مكاف لإنتاج الثقافة مثميا مثؿ باقي مؤسسات التنشئة الاجتماعية، فالفرد 

ب ثقافة مؤسستو مف خلبليا، فيي قادرة عمى تمقيف أعضائيا القيـ كالمعايير كطرؽ يكتس
، لذلؾ تعتبر ثقافة المؤسسة الإطار المرجعي لمعماؿ الذم يساعدىـ عمى فيـ رالتفكي

تجاىاتيـ كأىداؼ مؤسستيـ كالغايات التي تريد الكصكؿ إلييا مف خلبؿ تكجيو سمككيـ إ
بصكرة أفضؿ حيث تعتبر الثقافة التنظيمية مف بيف المفاىيـ  كمساعدتيـ عمى أداء أعماليـ

إذ يؤكد الكثير مف الباحثيف كمديرم الشركات أف نجاح أك فشؿ ،دارة المعاصرة لإالميمة في ا
 مات يتأثر بشكؿ كبير بثقافة كنمط التفكير المساندة ليا.ظالمن

كانت ،التجارية عمكمية قد تتعرض الكثير مف المؤسسات الاقتصادية أك الاجتماعية أك 
أك خاصة إلى مجمكعة مف التيديدات كالمخاطر كذلؾ طيمة مراحؿ عمميا كلعؿ مف أكبر 
ىذه المشاكؿ التي قد تصطدـ بيا المؤسسة تمؾ التي تؤدم بيا إلى الإفلبس فتصبح غير 
 قادرة عمى مكاصمة نشاطيا أك مزاكلة مياميا بشكؿ صحيح، الأمر الذم قد يؤثر سمبان عمى
المؤسسة ككؿ كبشكؿ خاص عمى الأفراد داخؿ التنظيـ، كفي ظؿ المنافسة القكية التي 

ختمفت مجالات نشاطيا أف تكاجو ىذه إيعيشيا العالـ اليكـ كاف لا بد عمى كؿ مؤسسة ميما 
جراءات كالآليات البناءة كالعممية لإالمخاطر فتحاكؿ تفادييا كذلؾ باتخاذىا مجمكعة مف ا

قتصادية ا  سيك ك ي أزمات قد تجعميا كتجبرىا عمى مغادرة  المنظكمة  السلتجنب الكقكع ف
قتصاد البمد، إستقرار إستقرار المؤسسة ىك الحديث عف إ لممجتمع، حيث أف الحديث عف

قتصاد البمد، خاصة إذا كاف حجـ المؤسسة إقتصادية قد يؤثر سمبيان عمى ففشؿ المؤسسة الإ
ككعينة مف ىذه المؤسسات نجد مثلبن شركة ،داخؿ البمد كبير ككاف المتحكـ في زماـ الأمكر 

" ككذلؾ شركة فكرد  IBMالآلي كالحكاسيب "  ـتصنيع القطارات السريعة، كمؤسستي الإعلب
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 "FORD  قتصاد الأمريكي، أما المجتمع الككرم فجعؿ مف لإا"  المتاف يمثلبف قكة محركة
أثر كبير في المحافؿ الدكلية،  قتصادية ترؾإ" رمز كقكة  SAMSUNGشركة سامسكنغ " 

"  AUDIكالحاؿ نفسو في المجتمع الألماني الذم يفتخر بشركة تصنيع السيارات أكدم " 
ختيار طريقة إ"، لذلؾ كاف  WOLS VAGEN" كفكلس فاكف "  MURSUDSمرسيدس " 

تخاذ إلمتسيير كتبني ثقافة معينة أمر صعب عمى المسؤكليف إذ تعمؿ بعض المؤسسات عمى 
دارة فرؽ إدارة التشاركية كتحاكؿ أخرل تبني لإدارة بالأىداؼ، كأخرل تتبنى طريقة الإسمكب اأ

عتماد عمى فريؽ بشكؿ كبير لما لو مف أىمية بالغة عمى كؿ الجكانب حيث تعمؿ العمؿ كالإ
عمى تشجيع أعضائيا  مف خلبؿ تقديـ حكافز مادية أك معنكية تمكينيـ الاندماج مع المحيط 

كذلؾ لأف الثقافة التنظيمية غالبان ما تككف الكسيمة  ،ليا كالتأقمـ مع محيطيا الخارجي الداخمي
الأساسية لمضبط  كالتحكـ في مغيرات المؤسسة، حيث عرفت ىذه الأخيرة عمى" أنيا 
مجمكعة مف القيـ كالافتراضات كالمعتقدات التي يكتسبيا الأفراد العاممكف مف منظماتيـ 

لمحيطة بيـ كالتي تعمؿ عمى تشكيؿ سمكؾ العامميف كاتجاىاتيـ كبيئتيـ الخارجية ا
، إذ عرفيا 1كتصرفاتيـ كالتي ربما تنعكس سمبان كايجابان عمى جميع عمميات كأنشطة المنظمة"

عتقادات كالقيـ كالقكاعد كالقكائـ التي لإفتراضات كاكيرت لكيف عمى أنيا " مجمكعة مف الإ
تعد الثقافة التنظيمية أحد المقكمات الأساسية لنجاح كتطكر  ، كما2يشترؾ بيا أفراد التنظيـ"

مات ككنيا تعبر عف نمط تصرفات كقكاعد السمكؾ التي تتبناىا المنظمة كلتي تقنع بيا ظالمن
العاممكف فيتبنكىا في تعاملبتيـ, خاصة عندما تعمؿ عمى التركيز عمى فرؽ العمؿ مف خلبؿ 

 بفعالية ككفاءة المؤسسة. رتقاءليات كعمميات فعالة ىدفيا الإآ

عتبار أف فرؽ العمؿ تمثؿ أحد مظاىر تفاعؿ الأفراد داخؿ الجماعة، فكؿ عضك إعمى 
مؤسسة كأىمية نجاعة اللتزامو المستمر نحك ا  تجاه عممو ك إمف الأعضاء يشعر بالمسؤكلية 

تبني ىذا لى إتمجأ المؤسسات  ،راتياستفادة مف تكامؿ كتبادؿ الخبرات كالمالإالعمؿ كفريؽ ك 

                                                             
 .97، ص 2015، دار غيداء، عماف، الأردف، 01إدارة سمكؾ التنظيمي، ط غني دحاـ تنام زبيدم كأخركف، - 1
 .98نفس المرجع، ص  - 2
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ضركرية لا تقؼ عمى  ةليآك  النكع مف الجماعات الذم يعتبر في حقيقة الأمر أسمكبا حديثا
بؿ يتعدل ذلؾ إلى خمؽ جك ملبئـ للؤفراد يساىـ في تحقيؽ  ،ىداؼ المؤسسة فقطأتحقيؽ 

أىدافيـ أيضا كيزيد مف مستكيات الرضا كالثقة كالإبداع كالتميز فيؤدم ذلؾ بالضركرة إلى 
فكار كقيـ أذ يظير ذلؾ مف خلبؿ جممة إ ،يا إضافية تفيد المؤسسة بشكؿ كبيراز خمؽ م

المؤسسة كتبني أعضاء الفريؽ معايير كمبادئ تمكف مف المحافظة عمى كينكنتيا كتماسكيا، 
ضمف ىذا الإطار تسعى المنظمات المعاصرة إلى تحقيؽ أىدافيا بشكؿ كبير كذلؾ 

ستغلبؿ الكقت إمنتظمة في فرؽ العمؿ كذلؾ مف أجؿ عتماد عمى المكارد البشرية البالإ
  .كالجيد كزيادة الإنتاجية

ستثمار الجيد في العنصر البشرم كضركرة لإكعميو، تكاجو المؤسسات الجزائرية رىاف ا
كرىانا  ،ىتماـ بو، لأنو الطريؽ المختصر كالأنجح كالأسيؿ كالأنسب لمكصكؿ لكؿ الغاياتالإ
لعمؿ مف أجؿ أف ترقى لمستكل التنافس الذم تشيده المؤسسات ستعانة بفرؽ اخر ىك الإآ

 ، ف كلكج المؤسسات الجزائرية  لممنافسات سكؼ يسمح ليا بإثبات بحيث أ الكبرل اليكـ
لذلؾ جاءت الدراسة الراىنة مف أجؿ محاكلة تسميط الضكء عمى  ،نفسيا كجدارتيا ككفاءتيا

ستعانة بيا في لإة تبنييا لفرؽ العمؿ كمدل االثقافة السائدة في المؤسسة الجزائرية ككيفي
كلاية   الجزائر تصالاتإ ؤسسةتصالات الجزائر"ملإكاحدة مف المؤسسات الميمة في قطاع ا

ستخداـ المؤسسة الجزائرية نظـ المعمكمات داخؿ المؤسسة إ"، كذلؾ لمعرفة مدل -تيارت–
مؤسسة، كعميو كمف ىذا فرؽ العمؿ عمييا كمدل تكيفيـ في المحيط الداخمي لم جيعكتش

 تساؤؿ المركزم التالي.الالمنطمؽ سنحاكؿ  مف خلبؿ الدراسة الحالية الإجابة عمى 

 ىؿ تساىـ الثقافة التنظيمية في بناء فرؽ العمؿ داخؿ المؤسسة الجزائرية ؟*

جابة عمييا كذلؾ  كلا شؾ في أننا سنضطر عمى الرد عمى بعض التساؤلات، كمحاكلة الإ
 بحيث لا يخرج ذلؾ عف الإطار العاـ  يالرئيس جابة صريحة كنيائية لمتساؤؿقبؿ تقديـ إ
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  لمدراسة كالتي تتمثؿ فيما يمي: 

داخؿ المؤسسة  فرؽ العمؿ أفراد لدلىؿ تساىـ ثقافة التكامؿ في رفع مستكل الثقة -1
 الجزائرية؟ 

خؿ المؤسسة العمؿ دافرؽ  بداع كالتميز لدلىؿ تساىـ ثقافة الحكار في زيادة الإ-2
 الجزائرية؟

خمؽ التكافؽ لدل فرؽ العمؿ داخؿ المؤسسة في المعمكمات  تكفير ىؿ تساىـ ثقافة-3
 الجزائرية؟ 
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 ثل معالم الاشكالية البحثيةم: ي06الشكل رقم 

 الثقافـــــة التنظيمية وبنـــاء فرق العمـــــل

 

 

 

 

 

 

 

 تفاعؿ  اؿ

 

 إرتباط 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إعداد الطالبتيفالمصدر: 

الجانب الإستقرائً 

 للمشكلة البحثٌة

الجانب الدٌنامً للمشكلة 

 البحثٌة

 بناء فرق العمل

 المتغٌر التابع

 المجاؿ المكاني

 

 

–مؤسسة اتصالات الجزائر 
-تيارت  

 

 

 الجانب الزماني

 

مام   (21–فيفرم 07)  

 *الثقة
 ثقة الأفراد كالقائد-1
 ثقة القائد بالأفراد-2
 ة بالأفرادثقة الإدار -3

 *الإبداع
 تنمية الإتصاؿ-1
 ليةك ركح المسؤ -2
 القيمة المضافة-3

 *التكافؽ
 مع اليدؼ-1
 مع إتخاذ القرار-2
 مع البيئة الداخمية لمتنظيـ-3

 *ثقافة التكامؿ
التعاكف-1  
التنسيؽ-2  
الإنسجاـ-3  

 *ثقافة تكفير معمكمات
الإدراة الداعمة للبتصاؿ التقميدم-1  
الإدراة الداعمة لتكنكلكجيا الإتصاؿ-2  

 *ثقافة الحكار
التشاكر بيف أعضاء المنظمة-1  
تشجيع أعضاء المنظمة-2  

 تفاعؿ كتداخؿ ىذه المتغيرات 

 تحدد معالـ الإشكالية

 بمعنى
 ماذا نريد أف ندرس؟

 مساىمة الثقافة التنظيمية في بناء فرؽ العمؿ

 الثقافة التنظيمية
 المتغير المستقؿ

 عف أم شيء نبحث؟
 تحديد الإرتباطات المكجكدة بيف متغيرات الثقافة كبناء فرؽ العمؿ
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 الدراسة : فرضيات-2

ا ليا أفق ىداؼ البحثية التي تشكؿالأالغايات ك بمكغ  لأجؿك شكالية الدراسة إعمى  اكتأسيس
 : تيتمثمت فرضيات الدراسة في الآ

 الفرضية العامة:-

 رؽ العمؿ داخؿ المؤسسة الجزائرية.ففي بناء التنظيمية *تساىـ الثقافة 

نبثقت عف الفرضيات العامة مجمكعة مف الفرضيات الجزئية كالتي تمثمت فيما إكقد 
 يمي: 

 الفرضية الجزئية الاولى:- 

فراد فرؽ العمؿ داخؿ المؤسسة أ لدلتساىـ ثقافة التكامؿ في رفع مستكل الثقة 
 الجزائرية. 

 الفرضيات الجزئية الثانية:-

 لدل فرؽ العمؿ داخؿ مؤسسة الجزائرية.  بداع كالتمييزتساىـ ثقافة الحكار في زيادة الإ

 الفرضيات الجزئية الثالثة:-

العمؿ داخؿ المؤسسة  لدل فرؽ تساىـ  ثقافة تكفير المعمكمات في خمؽ جك التكافؽ
 الجزائرية.

 ختيار الموضوع:إسباب أ-8 

حاطة بكؿ تفاصيؿ المكضكع، كمحاكلة التحكـ في لإالميكؿ الشخصي كالرغبة في ا-1
 كضبطو ليككف تكممة لممسارات القادمة.المكضكع 

خص بدرجة كبيرة نقمة البحكث كالدراسات حكؿ المكضكع رغـ أىميتو كحداثيتو ك -2
 ىتماـ خاصة المؤسسة الجزائرية. بالإلـ يكلى   الذم  فرؽ العمؿ
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ـ أنيا تكتفي ،أرؽ العمؿ فف كانت المؤسسة الجزائرية تمجأ الى العمؿ بإمعرفة ما -3
 سمكب جديد. أرؽ العمؿ فلتقميدية خاصة كأف بالإدارة ا

الرغبة في تشجيع عمى ىذا النكع مف البحكث الميدانية كالنظرية نظرا لأىمية التغيير -4
 في الإدارة المعاصرة.

 :أهمية الموضوع-4 

عضاء الفريؽ عمى تحديد أإف أسمكب فرؽ العمؿ عبارة عف خبرات مبرمجة لمساعدة -1
تصاؿ فيما بينيـ حتى يصبحكا مجمكعة متجانسة كمتناسقة ككذلؾ أىدافيـ كتحسسف سبؿ الإ

 فعالية.

دراية الحديثة لمتعامؿ عتبار فرؽ العمؿ  أحد الأساليب الإإ فيكتتبع أىمية الدراسة -2
يجاد جك تنظيمي باعث إالكسائؿ الفعالة في إعتباره أحد  مع معطيات العمؿ اليكمية، كمف 

الذم مازاؿ يعاني في بعض قطاعاتو مف  الجزائرية لمؤسساتلا سيما ا،بداع لمتجديد كالإ
 البيركقراطية كالجمكد كالركتيف.

كتسعى ىذه الدراسة الى معرفة دكر الثقافة التنظيمية في بناء فرؽ العمؿ في -3
سمكب حضارم راقي كذلؾ بيدؼ أذ يعد العمؿ الجماعي في المؤسسات الإدارية إ ،مؤسسةال

ساليب فرؽ أخذ بلذلؾ فاليدؼ مف الأ،داء العمؿ أالتي يتـ بيا  ف الطرؽ كالمنيجيةيتحس
العمؿ تجعؿ مف الجماعة كحدة متماسكة كمتجانسة تتميز بالفاعمية كالتفاعؿ المثمر بيف 

 عضاء.الأ

 أهداف الدراسة:-5 

داخؿ   تحديد العلبقة بيف المتغيريف كدكر الثقافة التنظيمية في بناء فرؽ العمؿ  -1
 رية بكجو الخصكص. لمؤسسة الجزائا
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جابة عف التساؤؿ الرئيسي المطركح حكؿ مكضكع براز أىمية المكضكع كمحاكلة الإإ -2
رؽ العمؿ داخؿ المؤسسة فىؿ تساىـ الثقافة التنظيمية في بناء  ”هدراستنا الذم مفاد

 ؟”الجزائرية
في خمؽ جك التكافؽ  تساىـ  ثقافة تكفير المعمكمات إف كانت فيمامحاكلة الكشؼ  -3

مؤسسة الجزائرية عمى الكمدل اعتماد ،عضاء فرؽ العمؿ داخؿ المؤسسة الجزائرية أل لد
 فرؽ العمؿ. 

مؤسسة مع تحديد مجمكعة السمكب فرؽ العمؿ داخؿ أمحاكلة معرفة مدل تطبيؽ  -4
 مف المعكقات التي جعمت المؤسسة الجزائرية لا تستعمؿ ىذا النكع مف الإدارة.

 :الدراسة  تحديد مفاهيم-6

لى المكضكع مباشرة كالشركع في إرا لأىمية المفاىيـ، كاف لا بد قبؿ الكلكج *نظ
يصاؿ كؿ معمكمة مع شيء مف إكذلؾ بغية  ،بعاد الدراسةأىـ مفاىيـ ك ألى إتفاصيمو التطرؽ 

ىمية بالغة في الدراسة أمف  جرائية لما لياعتبار التعريفات الإالإ خذ بعيفالتفصيؿ كالأ
 مثؿ كتبسيطيا.أكضح ك أ بعاد بصكرةشرحا ليذه المفاىيـ كالأمر لأذلؾ استدعى الك ،

التنظيـ( لذلؾ لا  -نجد أف مصطمح الثقافة التنظيمية مككف مف مصطمحيف )الثقافة*  
 بد مف التعرؼ عمى كؿ مصطمح عمى حدا.

عرؼ رادفيميد الثقافة بأنيا مجمكعة مف المفاىيـ كالمدركات المتفؽ عمييا في  الثقافة:-أ
جياؿ ع، تنعكس عمى الفف كالفكر كأكجو النشاط كتنتقؿ عف طريؽ الكراثة عبر الأالمجتم

 كلتكسب الجماعات صفات كخكاص متميزة.

غمب أكثر التعاريؼ المتفؽ عمييا عند أتعريؼ الثقافة عند تايمكر: "يعتبر تعريفو مف -
نيا ذلؾ أمى ع :تينتربكلكجي، حيث عرؼ الثقافة كالآجتماع الإلإالمنشغميف بمجاؿ عمـ ا
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خلبؽ كالقانكف كالعادات ككؿ ما يكسبو الكؿ المعقد الذم يشمؿ المعرفة كالعقيدة كالفف الأ
 1".عتباره عضك في المجتمعإنساف بالإ

 CONCEPT OFظيرت محاكلات عديدة لتحديد مفيكـ التنظيـ التنظيم: -ب
ORGANIZATION يـ بأنو كتكضيح ماىيتو، مف ذلؾ محاكلة ماكس فيبر تعريؼ التنظ

جتماعية تقكـ عمى قكاعد منظمة تحدد شركط إالجماعة المتناقضة التي تتصؼ بعلبقات 
فراد أكما يتـ تقكية النظاـ الممزـ للؤفراد الجماعة مف خلبؿ الدكر الذم يقكـ بو ، العضكية

 دارم.معينيف في كظائؼ رئيسية كقيادية، كقد يجمع ىؤلاء جياز معيف يتخذ شكؿ الجياز الإ

ف أضافية لمتنظيمات الحديثة، تتمثؿ في تأكيده إشؼ تعريؼ "فيبر" عف خصائص يك *
ف أفراد الرابط بينيـ بؿ نو ليس مجرد جمع مف الأأالتنظيـ ىك جماعة متضامنة مما يعني 

دكارىـ داخؿ الجماعة، تحكميـ مجمكعة مف المعايير العقلبنية كالمكضكعية أىؤلاء يؤدكف 
لتنسيؽ بيف مجيكداتيـ ىيئة رئيسية مشكمة مف عناصر ميمتيا كالتي بدكرىا تتشرؼ عمى ا

  .كدكرىا تأطير كتنظيـ العمؿ كتطبيؽ النظاـ داخؿ الجماعة

نو كحدة اجتماعية تقاـ كفقا لنمكذج أما تالككت بارسكنز: قد عرؼ التنظيـ عمى أ-
نسؽ ف التنظيـ ىك بمثابة أمحددة، كفي تصكره ك  ىداؼ معينةأبنائي معيف لكي تحقؽ 

نو في نفس الكقت يعد أدارات كما نساؽ فرعية مختمفة كالجماعات كالإأجتماعي يتألؼ مف إ
 2لا كىك المجتمع.أشمؿ أكبر ك أجتماعي إطار نسؽ إنسقا فرعيا في 

                                                             
، المركز العربي لمخدمات الطمبية، عماف، الأردف، 1براىيـ الجزراكم، تحميؿ السمكؾ التنظيمي، طا  مكسى المدىكف ك  - 1

 .403، ص 1995
، 2012، دار اليدل، عيف مميمة، الجزائر، 1ستراتيجية التغيير في المنظمات، طا  عباس سمير، الثقافة التنظيمية ك  -2

 .18ص
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نو عبارة عف كحدات أ: عمى MICHEAL REEDفي حيف يعرفو ميشاؿ ريد -
حاجات نظامية للؤعضاء المجتمع  شباعا  ىداؼ جمعية، ك أتماعية يتـ تكجيييا نحك تحقيؽ إج
 .1ك البيئةأ

طار العاـ الذم يضـ لإنو اأف نمخص مفيكـ التنظيـ بأ: يمكف جرائيالتعريف الإ*
فراد كيحدد سمطات العامميف كمسؤكلياتيـ ككاجباتيـ التي تحدد كيشمؿ القكاعد كالمكائح بيف الأ

كضاع لأدكار كاة عف نسؽ مف الأىداؼ التي تسعى ليا المنظمة، كبالتالي ىك عبار ليـ، كالأ
 اعمة باستمرار.تفجتماعية المالإ

 تحديد مفهوم الثقافة التنظيمية:  -2

إف مصطمح الثقافة التنظيمية مصطمح كاسع يظـ كيجسد جكانب عديدة في المنظمة، 
تعريؼ  250إلى كجكد أكثر مف  Shlomoىناؾ عدة تعاريؼ ذكرىا الباحثكف حيث أشار  

 مية نذكر منيا:لمثقافة التنظي

عتقادات الأساسية عرفت الثقافة التنظيمية عمى أنيا تعبير عمى القيـ المشتركة الشاممة كالإ-أ
لكؿ العامميف في المنظمة، كتكجد مجمكعة مف المؤشرات الخارجية التي تدؿ عمييا منيا: 

لعاممكف في ىتماـ كالأقكاؿ كالأحاديث، كالسمككيات كالمشاعر التي يعبر عنيا امكضكعات الإ
 .2المنظمة

تضمف ىذا التعريؼ نقاط قميمة لمفيكـ الثقافة التنظيمية، كلـ يكف شاملب إذ لـ يتـ 
مف خلبليا المنظمة ككيؼ تحاكؿ المنظمة أف  ىالتطرؽ إلى اليداؼ المشتركة التي تسع

 لعاممييا سمكؾ يعكس ثقافتيا. رسخت

نظيمي" عمى أنيا مجمكعة مف في حيف يرل قاسـ القيركني في كتابو "السمكؾ الت-ب
فتراضات كالقيـ الأساسية التي طكرىا جماعة معينة مف أجؿ التكيؼ كالتعامؿ مع الإ

                                                             
 .120، ص 1994جتماع التنظيـ، دار المعرفة، الاسكندرية، سيد حسيني، عمـ الإ -1

ماجستير، قسـ المكارد البشرية )ادارة الأعماؿ(،  بكديب دنيا، الثقافة التنظيمية كمدخؿ لإحداث التغير التنظيمي، رسالة - 2
 .25، ص 2013، 03جامعة الجزائر 
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المؤثرات الخارجية كالداخمية كالتي يتـ الاتفاؽ عمييا، كعمى ضركرة تعميميا لمعامميف الجدد 
 ؼ الرسمية.دراؾ الأشياء كالتفكير بيا بطريقة معينة تخدـ الأىداإبالتنظيـ مف أجؿ 

ختصر فقط في التكيؼ كالتعامؿ مع المؤثرات إتعريؼ بمقاسـ القيركني  أفكىنا نرل 
ة كالداخمية لممؤسسة كلـ يحاكؿ التطرؽ إلى الأبعاد كالأىداؼ التي تسعى مف خلبليا يالخارج

 ىمية لممحيط الغير الرسمي.أضبطيا فقط في المحيط الرسمي كلـ يعطي  بؿالمؤسسة 

( "عمى أنيا تراث مشترؾ مف القيـ M. Thévenetريس تيفيني )كعرفيا مك -ج
ستقرار النظاـ بتكجيو إكالمعتقدات تسمح لأفراد المنظمة بالتماثؿ كالترابط، مما يؤدم إلى 

 كتعديؿ السمككيات كقرارات التسيير اليامة".

ى عم أف مكريس تيفيني لـ يتطرؽ إلى المتغيرات الخارجية التي قد تطر أكىنا نلبحظ 
 .1المنظمة ككيفية التعامؿ معيا

قد أكد كيمياـ أكشي "عمى أف المنظمة تشبو الشخص إذ أنو لدينا معتقدات كمكاقؼ -د
كأىداؼ كعادات تجعؿ كلب منّا يتميز عف الآخر فإف أم منظمة تتطكر شخصيتيا المميزة 

 مع الزمف كىذا ما نطمؽ عميو بالثقافة التنظيمية.

ـ أكشي شاملب ككافيا في ضبط تعريؼ الثقافة التنظيمية كلـ كىنا لـ يكف تعريؼ كيميا
نالمنظمة ك في العامميف الإتصاؿ الذم يحدث بيف  يتطرؽ إلى   . و عمى المؤسسةعكاساتا 

( حكؿ مفيكـ الثقافة التنظيمية "عمى أنيا مجمكعة e. shienرآه شيف )  كحسب ما-ق
كتشفتيا أك طكرتيا أثناء حؿ إأك  خترعتيا الجماعةإمف المبادئ كالقيـ الأساسية التي 

ندماج الداخمي كالتي أثبتت فعاليتيا، كالتي يتـ لإمشكلبتيا المتعمقة بالتكيؼ الخارجي كا
دراكيا كفيميابإتعميميا للؤعضاء الجدد   .2عتبارىا أفضؿ طريقة لمعالجة المشكلبت كا 

                                                             
 .373، ص 2008، دار كائؿ، عماف، 3محمد القاسـ القيركني، نظرية المنظمة كالتنظيـ، ط - 1
كؿ الثقافة مصطفى عشكم كسعيد الكصيؼ، الخمفية الثقافية في المؤسسة الاقتصادية، مداخمة ضمف الممتقى الدكلي ح - 2

 .102التنظيمية كالتسيير، ص 
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لتقاليد كالأنظمة : ىي جممة القيـ كالعادات كاجرائي لمثقافة التنظيميةالتعريف الإ*
كالقكانيف التي تؤثر في سمكؾ العامميف داخؿ المنظمة، كالتي يتـ تمقينيـ إياىا مف طرؼ 

 دارية.المنظمة مف أجؿ الكصكؿ إلى تحقيؽ أىدافيا كسياستيا كممارساتيا الإ

 بناء فرق العمل:-2

 العمؿ.قبؿ التطرؽ لمفيكـ فرؽ العمؿ كاف لابد مف الفصؿ بيف مفيكـ الجماعة كفرؽ 

 :ةـــــالجماع-أ

جتماعي إ( الجماعة عمى أنيا مجاؿ نفسي  Chantal Leclercيعرؼ شتاؿ لكلبرؾ )-أ
ديناميكي يتألؼ مف مجمكعة مف الأفراد ممتزمكف طكعا أك كرىا، يتفاعمكف فيما بينيـ كيؤثر 

 بعضيـ ببعض كيربطيـ مصير جماعي أك فردم.

جماعة مجمكعة مف الأفراد في التنظيـ يشير الباحث شتاؿ في تعريفو إلى أف ال-
جتماعي كديناميكي، يمتازكف بخاصية التفاعؿ كالتأثير عمى بعضيـ، ا  يجمعيـ حيز نفسي ك 

كما يؤكد عمى أف مصير الفرد داخؿ المجمكعة ليس ضركريا مرتبط بالمجمكعة التي ينتمي 
 إلييا. 

مككف مف مجمكعة في حيف يعرفيا أحمد فكزم الصادم " الجماعة ىي كؿ تنظيـ -ب
 .1جتماعية لتحقيؽ عدد مف الأىداؼ المشتركة"إمف الأشخاص يدخمكف معا في علبقات 

خر لمجماعة عمى أنيا مجمكعة مف آعطاء مفيكـ إحاكؿ الباحث أحمد فكزم -
جتماعية ىي التي تقكدىـ بالضركرة إلى تحقيؽ أىداؼ مشتركة إالأشخاص تربطيـ علبقات 

 شترؾ مع شتاؿ في  تحديد عددىـ.إقد  جتمعكا عمييا كنجدهإقد 

( أف الجماعة ىي شخصيف أك أكثر يتفاعمكف مع بعضيـ البعض showكيرل شاك)-ج
 بطريقة حيث يؤثر كيتأثر كؿ شخص ببقية الأفراد.

                                                             
، 2007، المجمس الأعمى لمثقافة، 1، المجمد 2جكردكف مارساؿ، مكسكعة  عمـ الاجتماع، تر، الجكىرم كأخركف، ط - 1

 .248ص 
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ف أالباحث شاك أشار إلى أف تسمية الجماعة تطمؽ عمى فرديف أك أكثر، شرط -
يتأثركف كيأثركف عمى بعضيـ البعض، كقد ينشأ يكحدىـ كيجمعيـ مفيكـ التفاعؿ كبالتالي 

 تصاؿ كالتأثير كالعلبقات الرسمية كالغير رسمية بينيـ.ىذا التفاعؿ مف خلبؿ الإ

جتماع قد عرفكا الجماعة عمى لإكيعرفو الباحثاف جينيفر جكرج ككراث جكف بأف عمماء ا
قات يعتبركف أنفسيـ نيا شخصيف أك أكثر يتفاعمكف فيما بينيـ داخؿ نمط مستقر مف العلبأ

 .1كمجمكعة كتجمعيـ أىداؼ أك مصالح مشتركة

 جرائي لمفهوم الجماعة: التعريف الإ*

عمى أنيا مجمكعة مف الأفراد تجمعيـ مصالح مشتركة يتفاعمكف فيما بينيـ تربطيـ 
نتماء لمجماعة حيث يعمؿ الأفراد بطريقة مكحدة لإعلبقات داخؿ المنظمة تجعميـ يشعركف با

ية لمكصكؿ إلى أىداؼ كغايات المنظمة كلربما أىدافيـ الشخصية أيضا كلا تقع كجماع
 المسؤكلية الناتجة عمى الجماعة ككؿ.

 :العمل  فرق  -ب 

عرفت فرؽ العمؿ عمى أنيا جماعات يتـ انشاؤىا داخؿ الييكؿ التنظيمي لتحقيؽ  -أ
الفريؽ، كيعتبر أعضاء  ىدؼ اك ميمة محددة تتطمب التنسيؽ كالتفاعؿ كالتكامؿ بيف أعضاء

ف تحقيؽ ىذه الاىداؼ، كما أف ىناؾ قدر كبير مف التمكيف لمفريؽ في عالفريؽ مسؤكليف 
 .اتخاذ القرارات

" أف  mikel coslerكمايكؿ ككسمر " " kim kanaga كقد عرؼ تكيف كيـ كاناغا "  -ب
ا مسؤكليف عمى كممة الفريؽ تشير إلى نكع محدد مف المجمكعات التي يككف جميع أعضائي

تحقيؽ أىداؼ الفريؽ كعمى نحك مثالي كنمكذجي، كيتميز فريؽ العمؿ بتكامؿ جيكد الافراد 

                                                             
 عبيد طاككس : القيـ التنظيمية كعلبقتيا بتماسؾ فرؽ العمؿ في المؤسسة، رسالة دكتكرة، عمؿ كتنظيـ، جامعة سطيؼ، -1

 .15، ص2018
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فييا بينيـ ىك ذاتي الحركة نسبيا، يعتمد في أدائو لممياـ عمى ميارات الاعضاء كاستقرار 
 الفريؽ مف اىـ شركط نجاحو ككصكلو لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة.

يما إلى أىـ خصائص فرؽ العمؿ مف خلبؿ ميارات الأعضاء أشار الباحثاف في تعريف
كتكامؿ جيكدىـ، إلا أف ىذا التعريؼ لـ يتطرؽ إلى دكر قائد الفريؽ كما إف كاف الفريؽ لا 

 .1يعتمد عمى القائد، كما ىك العدد الأدنى لتككيف الفريؽ

عاكف يشير المدىكف كالعجرمي عمى اف فريؽ العمؿ ىك جماعة محدكدة العدد يت -ج
أفرادىا في ظؿ الشعكر بالكحدة كالتضامف كالمسؤكلية الاجتماعية لتحقيؽ عمؿ مشترؾ 

 كىدؼ مشترؾ.

عبر كؿ مف المدىكف كالعجرمي عف مفيكـ الفريؽ في مجمكعة مف العناصر الذم 
يشترككف فييا كالتي حسب رأييما تقكد بفرؽ العمؿ لمكصكؿ إلى الاىداؼ المرجكة بمكغيا في 

ف كاف حيف انيما  لـ يشيرا إلى ما كانت الميارات كالخصائص الفردية تؤثر عمى الفريؽ كا 
 .2التعاكف لا يخرج عف النقاط التي أشار إلييا أـ يتعدل ذلؾ

كما قامت مجمكعة الباحثيف الذيف تعمقكا حكؿ مكضكع فرؽ العمؿ بتقديـ ليذا  -د
حيث عرفكا   dickinson كديككنسكف  Salasالمفيكـ كعمى رأس القائمة نجد كؿ مف سلبس

الفريؽ عمى انو شخصيف اك اكثر يتفاعمكف بشكؿ حيكم عمى نحك متكافئ لتحقيؽ ىدؼ 
مشترؾ كميـ، كؿ فرد لو أدكار أك كظائؼ محددة ينتيي دكر الفريؽ مع نياية الميمة اك 

 اليدؼ.

فاعمكف قدـ الباحثاف تفصيؿ عف عدد الأفراد المشكميف كالمككنيف لفريؽ العمؿ، كالذم يت
فيما بينيـ مف اجؿ الكصكؿ إلى ىدؼ مشترؾ، حيث يؤدم كؿ منيـ دكرا أك كظيفة حسب 

                                                             
، الرياض المممكة العربية 1كمايكؿ ككسمر، كيؼ تشكؿ فريؽ عمؿ، تر، سلبـ الخطيب العبيكاف لمنشر، ط اغاكيـ كان- 1

 .12، 11، ص2009السعكدية، 
اسراء محمد حسيف أبك عطية، ادرة مديرم المدارس الأساسية الخاصة لفرؽ العمؿ كعلبقتيا بإدارة الصراع التنظيمي  - 2

 .19، ص2019ية نظر المعمميف في محافظة العاصمة عماف، رسالة ماجيستير، مف كج
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المطمكب منو، كمع نياية ىذه الميمة كبمكغ اليدؼ ينتيي دكر الفريؽ، كلربما ىذا يخص 
 .1فرؽ العمؿ المؤقتة فقط

بينيـ كما يعرؼ الفريؽ بأنو مجمكعة مف الافراد يتميزكف بميارات متكاممة فيما  -ه
كلدييـ أىداؼ مشتركة كغرض كاحد، كيتـ إنشاء فريؽ العمؿ داخؿ المنظمات بغرض تحديد 
ىدؼ محدد أك ميمة معينة تتطمب التنسيؽ كالتكامؿ بيف أفراد الفريؽ كالتي لا يمكف تحقيقيا 
بشكؿ فردم، كيحظى فريؽ العمؿ بدعـ المنظمة في اتخاذ القرارات ككيفية الكصكؿ إلى 

نما يعمؿ عمى تطكيرىا الاىداؼ، ف فريؽ العمؿ الاحترافي لا يقكـ بمعرفة المعمكمات فقط، كا 
كالبناء عمييا كفي فريؽ العمؿ يحتاج كؿ عضك اف يبني معمكماتو كقدراتو عمى معمكمات 

 .2كقدرات زميمو في الفريؽ لصناعة آفاؽ جديدة كمتكاممة لممنظمة.

ريؽ إلا أنو لـ يذكر عدد المككف كاف ىذا التعريؼ شامؿ ككاضح كممـ لمفيكـ الف
 لمفريؽ، كما إف كانت نتائج ىي مسؤكلية فردية اك يتحمميا كؿ اعضاء الفريؽ. 

 : *التعريف الاجرائي لفريق العمل

أكثر يتفاعمكف فيما بينيـ يممككف ميارات مكممة  كفرديف أ مف  ىك ذلؾ التشكيؿ المككف
الفرد الآخر، كما أنيـ يتميزكف بكلائيـ لغرض  لبعضيـ البعض إذ يتأثر الأفراد بسمكؾ كأداء

  كاحد كىدؼ كاحد، كىذا ما قد يجعميـ يتحممكف مسؤكلية مشتركة.

 اء: ــــالبن-ج 

قدـ عمماء الاجتماع كالأنتربكلكجيا تعريفات عديدة لمبناء الاجتماعي اختمؼ كؿ منيا -أ
ؽ منيا كالزاكية التي يركز عف الأخر في تحديد ىذا المفيكـ كؿ حسب كجية نظرة التي ينطم

أف أكثر التطكرات أىمية لمبناء الاجتماعي   Tom botomorsعمييا فمثلب رأم "تكـ بكتكر" 
ىي تمؾ التي تتصكره بكصفو كؿ مركبا يشمؿ النظر الاساسي السائد في المجتمع 

                                                             
 .37عبيد طاككس، المرجع السابؽ، ص- 1
 .8،9، ص2021نزار أشريفة، كعبدالحميد الجميؿ، ادارة فرؽ العمؿ، منشكرات الجامعة الافتراضية السكرية، سكريا،  - 2
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يا ما كالجماعات المختمفة التي يتألؼ منيا، ذلؾ لاف لممجتمع متطمبات كظيفة سكاء كاف من
يتعمؽ بالاتصاؿ أك بالنشاط الاقتصادم أك ما يتعمؽ بأجيزة التنشئة الاجتماعية كالسمطة 
كغيرىا، كىكذا عرؼ بكتكمكر فإف البناء الاجتماعي يتضمف مختمؼ أنكاع الجماعات كالنظـ 
التي تربط بيف أفراد المجتمع بدكف استثناء لمنظـ الطارئة لمجماعات الصغيرة كالمؤقتة كالتي 
لا تستمر في الكجكد إلا فترة قصيرة مف الزمف كالتي تخضع لمتغيير السريع كفي ذلؾ قصكر 

 .  1كاضح

تعرؼ عممية بناء فرؽ العمؿ بأنيا خميط مف التغذية العكسية كمدخؿ استثمارات -ب
اجرائية الذم ييدؼ إلى تحسيف فعالية عمؿ الجماعة الانتاجي كالسمككي مف خلبؿ التركيز 

كاجراءات العمؿ كالعلبقات الشخصية، كتعرؼ أيضا بأنيا سمسمة مف النشاطات  عمى أساليب
   .2المصممة بيدؼ تحسيف أداء الافراد

 * ابعاد الثقافة التنظيمية وفرق العمل 

إف الابداع ىك أحد أىـ المتطمبات الرئيسية في الادارة المعاصرة، إف لـ : الابداع -6
أعماليا بالطرؽ التقميدية، خاصة ما يشيده العالـ مف  يعد كافيا لممنظمات أف تنجز  كتتـ

تطكر تكنكلكجي كحدة منافسة، لذلؾ سعت المنظمات التي تبغي النجاح كالتفكؽ في شتى 
المجالات إلى اف تكسع دائرة اىتماماتو مف الفعالية كالكفاءة كالامكانية كالرضا إلى الابتكار 

 ف تجعؿ مف الابداع سمة مميز ليا.كالابداع كالتميز لجميع حدكد منظمتيا، كأ

" عمى أف الابداع يككف عف طريؽ تجسيد لقدرة الفرد عمى استخداـ طرؽ Peersعرفو "-
 . 3رغير تقميدية في تحقيؽ انجاز )إنتاج( تتكافر فيو سمات الاصالة كالابتكا

                                                             
محمية كأثرىا عمى السمكؾ التنظيمي لمعامميف، رسالة دكتكرا، جامعة منتكرم، العقبي الازىر، القيـ الاجتماعية كالثقافية ال-1

 .51،52، ص2009-2008قسنطينة، 
عمي عيسى أبك جربكع، كاقع بناء فرؽ العمؿ كدكرىا في تنمية الابداع الادارم مف كجية نظر العامميف، رسالة ماجيستير -2

 50، ص2014في القيادة كالادارة، غزة، 
 .53يا، المرجع السابؽ، صبكديب دن-3
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يجاد حمكؿ مناسبة في تجاكزىا  (Ambil 1998)أما - فعرفو بأنو تشجيع المشكلبت كا 
 سمكب جديد عبر ترتيب الافكار المتاحة في صيغة جديدة.بأ

في حيف يعرؼ الابداع "بأنو الطريقة التي تمجأ إلييا المنظمات للبستجابة كالتكيؼ مع -
المتغيرات البيئية لتحقيؽ مزايا تنافسية مف خلبؿ تبيف أنماط تنظيمية جديدة أك تطكير 

 .1ة لممنظمة...تكنكلكجيا جديدة بما يساعد عمى خمؽ قيمة مضاف

  تعريف إجرائي:*ال

كعميو فالإبداع ىك عممية تعتمد عمييا المنظمة مف أجؿ رفع مستكل الانتاجية لدييا 
كتحسيف الجكدة محاكلة بذلؾ اف ترقى لمستكل التنافس الحاد كالشرس الذم يعيشو العالـ 

تماد عمى ىاتو اليكـ مف خلبؿ التنكع كالتميز في المنتجات لذلؾ كجب عمى المنظمة الاع
 السمة اليامة مف أجؿ بمكغ النجاح كالتفكؽ في المجاؿ الخاص بيا.

أنو علبقة ايجابية يقكـ بيا الفرد معتمدا لتككف العلبقة  ،عرفو نجيب ق:ــــــالتواف-2
متناغمة منسجمة مع البيئة المحيطة بو كىذا ينطكم عمى قدرة الفرد عمى إدراؾ الحاجات 

 عية كالانفعالية التي يعاني فييا.كالاجتما البيكلكجية

انو عممية دينامية مستمرة تتناكؿ السمكؾ كالبيئة الطبيعية كالاجتماعية  ،عرفه زهران-
 بالتغيير كالتعديؿ حتى يحدث تكازف بيف الفرد كالبيئة.

  :التعريف الإجرائي*

متطمبات عبارة عف عممية دينامية ترتكز عمى فكرة التأقمـ مع مختمؼ التغيرات أىميا 
العمؿ، إضافة الى التفاعلبت المستمرة بيف مختمؼ أطراؼ الفاعميف في المؤسسة، بما يحقؽ 
شباع الحاجات النفسية كالإجتماعية ليـ كىذا ما  شعكر العامؿ بالرضى كقبكؿ الأىداؼ كا 

 يحقؽ التكيؼ مع الظركؼ المحيطة بالمؤسسة

                                                             
،  2022حكحك مصطفى، ادارة المعرفة، بيف المفاىيـ  النظرية كالممارسات العممية، جامعة محمد بكضياؼ، مسيمة، -1

 .190ص 
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مناظرة كالمجادلة كيراد بو مراجعة ىك لفظ عاـ يشمؿ صكرا عديدة منيا الوار:ــــالح-8
 1الكلبـ كالحديث بيف طرفيف، دكف أف يككف بينيما ما يدؿ بالضركرة عمى الخصكمة.

 :تعريف الإجرائي*

الحكار طريقة لمتفكير الجماعي كالنقد الفكرم الذم يمكف اف يؤدم إلى تكليد الأفكار 
ي الانتقاؿ مف حالة إلى أخرل حتى الجديدة كيتـ الحكار بالحركة كالبعد عف الجمكد فيك يعن

 يصؿ بالفكرة إلى أقصى تطكيرىا، كيعد اىـ الأساليب الضركرية في المنظمة.

تعتبر المعمكمات مكردا استراتيجيا لممؤسسة، حيث اف التحكـ  المعمومات:-4
كما تساىـ في نجاح ،كالاستغلبؿ الأمثؿ ليذه المعمكمات يعكد بالربح الكفير عمى المؤسسة 

 كضماف إستمرارىا كتطكرىا .يا المستقبمية خطط

 حيث تعددت التعاريؼ الخاصة بالمعمكمات  نذكر منيا مايمي : -

يمكف تعريفيا عمى أنيا مجمكعة البيانات المنظمة كالمنسقة بطريقة تكليفية مناسبة،  
بحيث تعطي معنى خاص كتركيبة متجانسة مف الافكار كالمفاىيـ التي تمكف الانساف مف 

  2ستتفادة منيا لمكصكؿ الى المعرفة كاكتشافيا.الا

: ىي مجمكعة مف البيانات  التي يتـ معالجتيا كتنظيميا لتككف ذات  * تعريف اجرائي
منفعة لممنظمة كالتي تسيؿ سيركرة العمؿ داخؿ المؤسسة ،خاصة اذا كانت المعمكمات 

   متاحة لجميع العماؿ فيزيد ذلؾ مف مستكل الابداع كالفعالية .

 

 
                                                             

، كمية 35، العدد 2عمي جابر العبد الشاركد، الحكار مفيكما كتأصيلب ككاقعا، مجمة الدعكل كالثقافة الإسلبمية مجمد- 1
 .12سلبمية كالعربية، الإسكندرية، صالدراسات الإ

2
بميتيات اسماء، .نظاـ المعمكمات كدكره في تحقيؽ الميزة التنافسية في المؤسسة الخدمية، رسالة ماجستير، قسـ العمكـ   -

 .8، ص 2015-2014الاقتصادية، الجزائر، 
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 الدراسات السابقة:-7

إف البحكث كالدراسات السابقة التي تستعرض الاعماؿ التي انجزت مف قبؿ تعتبر 
دكر حيكم في إمداد كذلؾ لما مف  فرصة لمباحث للئحاطة بمكضكعو كضبطو بصكرة دقيؽ

الباحث ببعض الفركض كتكضح لو مجمكعة مف المفاىيـ كالمصطمحات بحيث تمكنو مف 
كمات الأنسب كيستطيع الاستفادة مف نتائج تمؾ الدراسات السابقة لإضفائيا عمى اختيار المعم

النتائج التي تكصؿ إلييا كذلؾ عف طريؽ المقارنة كالمكازنة كالكشؼ عف أكجو التشابو 
كالاختلبؼ كربما التطرؽ حتى إلى بعض النقاط كالجزئيات التي اىممتيا تمؾ الدراسات، 

ت السابقة تكفر لمباحث المعمكمات النظرية كالشكاىد التاريخية اضافة إلى كؿ ىذه فالدراسا
 لتككف انطلبقة لبحثو الجديد.

يتناكؿ ىذا البحث عددا مف الدراسات السابقة كالتي تعرض قسـ منيا الثقافة التنظيمية 
 .كالقسـ الآخر بناء فرؽ العمؿ، كقد تـ ترتيب ىذه الدراسات ترتيبا محمية كعربية

 لتي تناولت الثقافة التنظيمية:الدراسات ا7-6

 الدراسات العربية: 7-6-6

 الدراسة الأولى :*
الثقافة التنظيمية كفاعمية المنظمة دراسة ميدانية بيف الكميات العممية كالإنسانية في 

 ، رضكم خكيف.2003، 75العدد  –الإدارة كالإقتصاد -جامعة بغداد مجمة 
تأثير مككنات الثقافة التنظيمية في فاعمية الإشكالية: تبحث مشكمة الدراسة عف مدل 

 المنظمة لدل ىيئة التدريس لكميات العممية كالإنسانية كقد شممت الدراسة عدة فرضيات.
 ترتبط الثقافة التنظيمية بعلبقة كثيقة كباتجاه اتجاىي مع الفاعمية. الفرضية الأولى:
كبيف الكميات الانسانية مف تكجد فركؽ معنكية بيف الكميات العممية  الفرضية الثانية:

 حيث درجة الثقافة كالفاعمية.
 اعتمد الباحث في الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي. المنهج المعتمد:
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 تـ اختيار العينة عمى اسس عممية كانت العينة المعتمدة قصدية. العينة المختارة:
 كالاستمارة كأداة رسمية.اعتمدت الدراسة عمى الملبحظة كالمقابمة  أدوات جمع البيانات:
 نتائج المتوصل اليها:

 تكصمت الدراسة الى النتائج التالية:
ارتفاع درجة الثقافة التنظيمية ،كتفاكت مستكل الفاعمية في الكميات العممية  -1

 كالانسانية بيف الارتفاع في الانتاجية.
أف تمؾ ( كما تأكد %70.37التأكد بكجكد علبقة بيف الثقافة كالفاعمية بنسبة )  -2

 العلبقة ىي باتجاه ايجابي ام اف زيادة درجة الثقافة تزيد مف الفاعمية 

 الدراسة الثانيــــة:*

الثقافة التنظيمية كاثرىا كلاء  في كلاء العملبء، دراسة حالة بنؾ بيمك السعكدم الفرنسي   
 بلبؿ الحرش.  2015رسالة ماجستير  سكريا 

دل تأثير الثقافة التنظيمية بأبعادىا الخمسة )إدارة الاشكالية: تبحث مشكمة الدراسة في م
التغيير، تحقيؽ الاىداؼ، العمؿ الجماعي، التكجو نحك العميؿ، القكة الثقافية ( في بنؾ بيمك 

 ( عمى كلاء العملبء السمككي، المكقفي، الادراكي، الالزامي.BB SSالسعكدم الفرنسي )

 الفرضيـــــات:

 ضيات التالية:حيث شممت الدراسة عمى الفر 

ىناؾ علبقة ذات دلالة معنكية بيف الثقافة التنظيمية المطبقة في بنؾ  الفرضية الأولى:
 بيمك السعكدم الفرنسي كبيف كلاء العملبء.

يكجد تأثير ذك دلالة معنكية لمثقافة التنظيمية عمى كلاء العملبء  الفرضية الثانية:
 السمككي اتجاه بنؾ بيمك السعكدم الفرنسي.
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يكجد تأثير ذك دلالة معنكية لمثقافة التنظيمية عمى كلاء  العملبء  فرضية الثالثة:ال
 المكقفي اتجاه بنؾ بيمك السعكدم الفرنسي.

 اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي. المنهج المتبع:

 .كقد تـ اختيار العينة عمى اسس عممية اعتمادا عمى العينة الطبقية  العينة المختارة :

 تـ الاستعانة بالاستمارة كأداة رسمية .ادوات جمع البيانات :

 نتائج المتوصل اليها: 

 تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

لـ يكف لمثقافة التنظيمية اثر داؿ احصائي في الكلاء السمككي لمعملبء .باستثناء اف -1
لمعملبء اتجاه البنؾ ، كىذا التكجو نحك العميؿ كاف ذك اثر داؿ احصائي في الكلاء السمككي 

يعني أف التكجو نحك العميؿ كاف البعد الكحيد مف ابعاد الثقافة التنظيمية كالذم يؤثر عمى 
 كلاء العملبء السمككي .

لـ يكف لمثقافة التنظيمية أثر داؿ احصائيا في الكلاء المكقفي لمعملبءّ ، كىذا يعني  -2
 معنكم كداؿ في الكلاء المكقفي لمعملبء .أف الثقافة بكافة عناصرىا لا تؤثر بشكؿ 

لـ يكف لمثقافة التنظيمية اثر داؿ احصائي لمكلاء الادراكي لمعملبء، باستثناء اف  -3
التكجو نحك العميؿ كاف ذك اثر داؿ احصائي في الكلاء السمككي لمعملبء  اتجاه البنؾ كىذا 

د الثقافة التنظيمية  كالذم يؤثر يعني أف التكجو نحك العميؿ كاف ىك البعد الكحيد مف ابعا
 عمى كلاء العملبء الادراكي 

 الدراسة الثالثة:*

الثقافة التنظيمية كتأثيرىا عمى تنمية السمكؾ الابداعي في الكزارات الفمسطينية بقطاع 
  –حساـ سالـ السحباني -رسالة ماجستير   2013غزة 



 الفصل الأول:                                                 الإطار النظري والتصوري لمدراسة

 23 

الثقافة التنظيمية عمى تنمية تبحث مشكمة الدراسة في التعرؼ عمى تأثير الاشكالية: 
 السمكؾ الابداعي في الكزارات الفمسطينية في المحافظات الجنكبية .

 كقد شممت الدراسة عمى الفرضيات التالية : الفرضيات:

بيف  à ≤ 0.05تكجد علبقة ذات دلالة احصائية عند مستكل دلالة   الفرضية الاولى:
 كزارات الفمسطينية في قطاع غزة .الثقافة التنظيمية كالسمكؾ الابداعي في ال

لإبعاد  à ≤ 0.05لا يكجد اثر ذك دلالة احصائية عند مستكل دلالة  الفرضية الثانية:
 الثقافة التنظيمية عمى السمكؾ الابداعي  في الكزارات الفمسطينية في قطاع غزة 

بيف  à ≤ 0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل  الفرضية الثالثة:
متكسطات استجابات المبحكثيف حكؿ الثقافة التنظيمية في الكزارات الفمسطينية في قطاع 

 غزة. 

 اعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الكصفي التحميمي . المنهج المتبع: 

تـ اختيار العينة كفؽ اسس عممية كمعايير منيجية، فكانت عينة  العينة المختارة:
 الدراسة ىي الطبقية 

استعانت الدراسة بالاستمارة كأداة رسمية بغرض جمع البيانات  مع البيانات:أدوات ج
 كالمعمكمات.

 النتائج المتوصل اليها: 

 كقد تكصمت الدراسة الى النتائج التالية :

كجكد علبقة قكية ذات دلالة احصائية بيف الثقافة التنظيمية كالسمكؾ الابداعي في -1
( مع اقرار بكجكد ضعؼ في التخمص 0.863رتباط )الكزارات الفمسطينية  حسب معامؿ ا

مف الاجراءات الركتينية المعقدة، التي تمنع انطلبؽ الافكار الابداعية بكزف نسبي 
( ككذلؾ ضعؼ مف قبؿ الكزارات لكيفية تحديد المكافآت الادارية بحسب اداء 56.96%)
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( كما اظيرت %53.32المكظفيف، حيث جاءت النتيجة في المرتبة الاخيرة بكزف نسبي)
الدراسة أف مستكل السمكؾ الابداعي كىك يمثؿ المتغير التابع لا يتأثر بصكرة جكىرية كذات 
دلالة احصائية بكؿ مف المتغيرات )القيـ التنظيمية، الأعراؼ التنظيمية( ككذلؾ مستكل 

بكؿ  السمكؾ الابداعي كىك يمثؿ المتغير التابع  بتأثر بصكرة جكىرية كذات دلالة احصائية
 مف المتغيرات ) السياسات، الاجراءات، التكقعات التنظيمية، المعتقدات التنظيمية(.

 الدراسات المحمية:   7-6-2

اىتمت بدراسة الثقافة التنظيمية كالتغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة  الدراسة الأولى:*
يير التنظيمي" كىي اقتصادية، ككاف عنكانيا كالتالي: "الثقافة التنظيمية كمدخؿ لأحداث التغ

عبارة عف أطركحة لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ عمكـ التسيير تخصص تسيير 
 .03، الجزائر2014-2013المكارد البشرية مف إعداد الباحثة بكديب دنيا، 

 كانت صياغة التساؤؿ الرئيس ليذه الدراسة عمى شكؿ الآتي: الإشكالية:

ف تككف قاعدة تعتمد عمييا أم منظمة لإنجاح التغيير كيؼ يمكف لمثقافة التنظيمية أ
 التنظيمي؟.

 : جاءت الفرضيات عمى النحك التاليالفرضيات المطروحة

 الثقافة التنظيمية ىي منياج المنظمة كسياستيا الفكرية.-1

 يتأثر مكقؼ الفرد اتجاه عممية التغيير التنظيمي بالثقافة التنظيمية السائدة.-2

التنظيمي أمر مفركض كحتمي عمى كؿ منظمة في ظؿ التحديات أصبح التغيير -3
 التي يكجييا.

الببسي الجزائر ىي ثقافة داعمة كمشجعة  BBCالثقافة التنظيمية السائدة أ ب س -4
 لإدخاؿ التغيير التنظيمي.

 : اعتمدت الدراسة عمى المنيج التحميمي كالمنيج الكصفي.المنهج المتبع
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 مفردة. 71في حيف مثمت عينة الدراسة  710تمع الدراسة : مثؿ مجالعينة المستخدمة

 الأدوات المستخدمة في  الدراسة:

 فرد. 71سؤاؿ مكزعة عمى  42اعتمدت الدراسة عمى الاستمارة التي تضمنت 

 نتائج الدراسة: 

استخمصت نتائج الدراسة في أف تـ تأكيد الفرضية الأكلى كالثانية كالثالثة كتـ نفي 
ة كالتي مفادىا أف الثقافة التنظيمية السائدة في شركة أب س بيبسي الجزائر الفرضية الرابع

ىي ثقافة داعمة كمشجعة لإدخاؿ التغيير التنظيمي، حيث تكصؿ الباحث إلى أف الشركة لا 
تكلي اىتماما كبيرا بالمكرد البشرم الذم أصبح مكردا استراتيجيا كمركز اىتماـ لكؿ منظمة 

 جاح كالتفكؽ كالتميز.إف ىي أرادت تحقيؽ الن

 الدراسة الثانية:*

دراسة يكنيسي مختار كالتي جاءت  تحت عنكاف الثقافة التنظيمية كدكرىا في الرضى 
الكظيفي، دراسة ميدانية بمؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بمدينة الجمفة، أطركحة لنيؿ 

مد خيضر بسكرة شيادة الماجستير تخصص عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿ ،جامعة مح
  2014-2015ؾ

تبحث مشكمة الدراسة في التعرؼ عمى دكر الثقافة التنظيمية في الرضا عف  الاشكالية:
الذيف يزاكلكف -تنفيذ–محتكل العمؿ في المؤسسة لدل جميع العامميف في الإطارات ،تحكـ 

ذم بمغ عددىـ مياميـ عمى مستكل مديرية، ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بكلاية الجمفة ال
 عامؿ . 70

 ذا شممت الدراسة عمى الفرضيات التالية: إ: الفرضيات

 لمثقافة التنظيمية دكر في تعزيز الرضا الكظيفي للؤفراد في المؤسسة .-1

 لمثقافة التنظيمية دكر في الرضا عف محتكل العمؿ في المؤسسة .-2
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 ؤسسة.لمثقافة التنظيمية دكر في الرضا عف نطاؽ الاشراؼ بالم -3

 لمثقافة التنظيمية دكر في الرضا عف الأجكر كالحكافز في المؤسسة . -4

 المنيج التجريبي  المنهج المتبع:     

 عامؿ. 70تـ اختيار العامميف في المؤسسة كالمقدر عددىـ  العينة المستخدمة:

إذ  الأدكات المستخدمة في الدراسة: تـ استخداـ الأداة بحثية المتمثمة في الاستمارة،
 عاملب الذم مثؿ عينة البحث المراد دراستيا. 70كزعت عمى 

 : ليهاإالنتائج المتوصل 

 تكصمت الدراسة الى النتائج التالية: 

قيمة معامؿ الارتباط بيف الثقافة التنظيمية كالرضا عف نطاؽ الاشراؼ بمغت قيمتيا -1
قافة كالرضا عف نطاؽ مما يدؿ عمى كجكد علبقة قكية بيف الث 0.000بمستكل دلالة  0.71

 الاشراؼ.

قيمة معامؿ الارتباط بيف الثقافة التنظيمية كالرضا عف الأجكر كالحكافز تساكم -2
مما يدؿ عمى كجكد علبقة بيف الثقافة التنظيمية كالرضا  0.000عند مستكل دلالة  0.54

 عف الأجكر كالحكافز.

 0.83( بمغ قيمة 3بأبعاده الارتباط الخاص بالثقافة التنظيمية كالرضا الكظيفي )-3
مما يدؿ عمى كجكد علبقة قكية بيف الثقافة التنظيمية كالرضا  0.000بمستكل دلالة 

 الكظيفي.

 الدراسة الثالثة :*

دراسة شكاكم سياـ بعنكاف القافة التنظيمية كتأثيرىا عمى أداء المنطقة، دراسة حالة 
، أطركحة لنيؿ شيادة الماجستير، GCBالشركة الكطنية لميندسة المدنية كالبناء ببكمرداس
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تخصص العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، فرع تسيير المنظمات جامعة أحمد بكقرة 
 .2007-بكمرداس

تبحث مشكمة الدراسة في مدل تأثير مختمؼ الجكانب المتعمقة بالثقافة  الاشكالية:
ف مستكيات الأداء الناجح التنظيمية عمى سمككات كقيـ كاتجاىات الأفراد لتكجيييا نحك تحسي

لممنظمة لدل كؿ الفئات المينية دكف تخصيص )كلكف تركيز عمى الفئة الاطارات( بالشركة 
 الكطنية لميندسة المدنية كالبناء .

 حيث شممت الدراسة عمى الفرضيات التالية:  الفرضيات:

 العامميف.تنطمؽ عممية تشكيؿ الثقافة التنظيمية مف اعمى القمة اليرمية الى مركز  -1
ف تدرس كتطكر ثقافتيا التنظيمية بمعزؿ عف التغيرات كالتحكلات ألا يمكف لممنظمة  -3

 الفكرية كالاجتماعية لممجتمع الذم تنتمي اليو .
 تكجد علبقة طردية بيف قكة الثقافة التنظيمية كبيف مستكيات الأداء الكظيفي. -4

ثة عمى المنيجيف الكصفي : لتحقيؽ اليدؼ مف الدراسة اعتمدت الباحالمنهج المتبع
 التحميمي كمنيج دراسة حالة.

 6550: كانت العينة المعتمدة ىي القصدية اذ قدر مجتمع البحث العينة المستخدمة
 مفردة مف مجتمع البحث . 70مفردة تـ اختيار 

استعانت بجممة مف الأدكات كالمقابمة كالاستمارة كأداة  أدوات المستخدمة في الدراسة:
 الدراسة.رئيسية في 
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 ا:ــــليهإالنتائج المتوصل 

 تكصمت الدراسة الى النتائج التالية:

تحؿ الثقافة التنظيمية القكية محؿ المعايير كالقكاعد الادارية التي تضعيا المنظمة  •
 لتنظيـ العمؿ كتحديد الكظائؼ كالمياـ.

ة كالسمككية كالتي تتجسد الثقافة التنظيمية في مجمكعة مف المؤشرات المادية كالمغكي •
 تحدد عمى أساسيا ىكية كشخصية المنظمة كتميزىا عف غيرىا مف المنظمات.

ترتبط قكة الثقافة التنظيمية أك ضعفيا بمدل تمسؾ الأفراد بالقيـ التنظيمية كمدل  •
مشاركتيـ لمقيـ كالمعتقدات نفسيا، حيث يتـ تبني الثقافة القكية مف قبؿ أغمب أعضاء 

 بالثقة كالقبكؿ الكاسع منيـ. المنظمة كتحظى 

 الدراسات التي تناولت فرق العمل: 7-2

 الدراسات العربية: 7-2-6

 الدراسة الأولى:  *

عبارة عف أطركحة مقدمة لنيؿ درجة الدكتكراه في الادارة العامة، حيث كاف عنكانيا 
نطقة ينحصر حكؿ فرؽ العمؿ في قطاع الكيرباء السعكدم كخصت دراسة حالة كيرباء الم

 " أعدىا الباحث "عصاـ أحمد أحمد الحربي".2005-2002العربية لمفترة ما بيف "

 اشكالية الدراسة: 

عالج الباحث في ىذه الدراسة مفيكـ فرؽ العمؿ الذم أصبح بعد مف أكثر المفاىيـ 
الميمة كالمثيرة لمجدؿ في المؤسسات عمى اختلبؼ مجاؿ عمميا، كالمؤسسة الاقتصادية عمى 

خصكص باعتباره حديث الكلادة، كمع ذلؾ أصبح مفيكـ الفريؽ يمثؿ الدعامة كجو ال
الأساسية لمتطكير كالإبداع، كىذا ما حاكؿ الباحث التطرؽ إليو خلبؿ دراستو كذلؾ عبر 

 التساؤلات التالية:
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 ما ىك كاقع العمؿ في الشركة السعكدية لمكيرباء مف حيث أنماطيا كأنكاعيا؟  -1

عمؿ في الشركة السعكدية لمكيرباء الخصائص الكاجب تكافرىا في ىؿ تعكس فرؽ ال-2
فرؽ العمؿ في صكرتيا التي كانت في بداية التككيف مف حيث كضع القكاعد المشتركة 

 لمفريؽ؟

ىؿ تعكس فرؽ العمؿ المككنة في الشركة السعكدية لمكيرباء الخصائص الكاجب -3
ة مثالية مف حيث )مستكل فعالية الاتصاؿ تكفرىا في الفرؽ في مراحؿ ما بعد التككيف بصكر 

بيف الأعضاء، درجة التجانس، مدل تكفر الميارات التكاممية  لمفريؽ كمدل تكفر نظاـ 
 كاضح للئجراءات؟

 جاءت فرضيات الدراسة عمى النحك الآتي:  فرضيات الدراسة:

يجابي في السمكؾ مف النمط الفردم إلى النمط الجماعي -1 ىناؾ تحكؿ مضطر كا 
لؤفراد الأحقييف بفرؽ العمؿ في الشركة السعكدية لمكيرباء، لاف فرؽ العمؿ تشجع عمى ل

 العمؿ الجماعي.

لقد ساىمت فرؽ العمؿ المشكمة في الشركة السعكدية لمكيرباء بصكرة إيجابية في -2
تنمية ميارات كقدرات كمعارؼ المشاركيف فييا بكيفية مباشرة اك غير مباشرة كنتيجة تلبحـ 

 ت كتجارب المشاركيف.خبرا

تتميز قيادة فرؽ العمؿ في الشركة السعكدية لمكيرباء بدرجة عالية مف الكفاءة -3
 كالفعالية كذلؾ بنجاح صكابيا كتدريبيا كمنصبيا الكظيفي.

اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي ككنو الأمثؿ لمثؿ ىذا النكع مف  المنهج المعتمد:
مى كصؼ كتحميؿ خصائص فرؽ العمؿ كذكر العكامؿ الأبحاث، إذ ركز فيو الباحث ع

 المؤثرة فييا.

 مفردة اختيرت بطريقة عشكائية.  183تمثمت العينة في  العينة المختارة: 
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: في ضكء الدراسة استعاف الباحث بالاستمارة كأداة لأدوات المستخدمة في الدراسة
ضافة لذلؾ اعتمد عمى مجمكعة مف  المقالات مف أجؿ رسمية أساسية في دراستو، كا 

الحصكؿ عمى معمكمات عف طريؽ اختيار عينة عشكائية مف المشاركيف في فرؽ العمؿ في 
 الشركة السعكدية لمكيرباء.

 ة: ـــــنتائج الدراس

 لقد أفرزت الدراسة عف النتائج التالية كالمتمثمة فيما يمي: 

تمثؿ في فرؽ الجكدة النّمط السائد في فرؽ العمؿ في الشركة السعكدية لمكيرباء ت -1
 كالتحسيف المستمر، كىذا نتيجة تبني الشركة إدارة "الجكدة الشاممة" 

أغمبية الخصائص تكفرىا في فرؽ العمؿ في مراحؿ ما بعد التككيف بثكرتيا المثالية -2
تتكفر عمى أرض الكاقع في بعدم مستكل فعالية الاتصاؿ بيف أعضاء الفريؽ كمستكل تكفر 

مية لمفريؽ، في حيف لا تتكفر في أبعاد اخرل، فيي بالتالي  في حاجة إلى الميارات التكام
مزيد مف الدعـ كالتطكير، خاصة بعدم درجة التناغـ كالتماسؾ بيف أعضاء الفريؽ، كمدل 

 اءات كالمساءلة.ر جتطبيؽ نظاـ معيف للئ

لة تعاكف تعتبر الخبرة، التجانس بيف الأعضاء، كضكح الأىداؼ، المياـ، القيادة الفعا-3
الأعضاء كتماسكيـ أىـ الخصائص المميزة لأفضؿ الفرؽ العاممة بالشركة السعكدية 

 لمكيرباء.

 : الدراسة الثانية*

عبارة عف رسالة مقدمة لنيؿ درجة الماجستير، حيث كانت الدراسة تحت عنكاف كاقع 
كزارة للبقتصاد  بناء فرؽ العمؿ كدكرىا في تنمية الابداع الإدارم مف كجية نظر العامميف في

"المحافظات الجنكبية" مف إعداد الطالب يكسؼ عمى عيسى أبك جربكع في قيادة كالإدارة 
 الأقصى. 2015-2014بأكاديمية الإدارة كالسياسة لمدراسات العميا، عزة، 

 



 الفصل الأول:                                                 الإطار النظري والتصوري لمدراسة

 31 

 ة:ـــالاشكالي

 حاكلت الدراسة الاجابة عمى التساؤؿ الرئيسي الممثؿ في مكاقع بناء فرؽ العمؿ كدكرىا
في تنمية الابداع الادارم عند العامميف في كزارة الاقتصاد الكطني لممحافظات الجنكبية، 
كالتي حاكؿ مف خلبليا الباحث إلى البحث كالربط بيف كاقع بناء فرؽ العمؿ كدكىا في تنمية 

 الابداع الادارم عند العامميف في كزارة الاقتصاد الكطني.

 عمى النحك التالي.جاءت الفرضيات  الفرضيات المطروحة:

لا يكجد دكر لفرؽ العمؿ في تنمية الابداع الادارم عند مستكل  الفرضية الرئيسية:-6
 ( لدل العامميف في كزارة الاقتصاد الكطني )المحافظات الجنكبية(.a≤0.05دلالة )

لا يكجد دكر لمعنصر الفني لفرؽ العمؿ في تنمية الابداع الادارم عند مستكل -6-6
 ( لدل العامميف في كزارة الاقتصاد الكطني )المحافظات الجنكبية(.a≤0.05دلالة  )

لا يكجد دكر لقيادة فرؽ العمؿ في تنمية الابداع الادارم عند مستكل دلالة -6-2
(a≤0.05.)( لدل العامميف في كزارة الاقتصاد الكطني )المحافظات الجنكبية 

ية الابداع الادارم عند لا يكجد دكر لسمككيات أعضاء فرؽ العمؿ في تنم-6-8
 ( لدل العامميف في كزارة الاقتصاد الكطني )المحافظات الجنكبية(.a≤0.05مستكل دلالة )

 تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي التحميمي في ىاتو الدراسة:  المنهج المتبع:

" مفردة مكزعيف عمى ثلبثة  فئات تـ 237تـ تحديد عينة الدراسة في " العينة المختارة:
 استخداـ  العينة الطيفية المسحية الشاممة.

تـ الاستعانة بالاستمارة في ىذه الدراسة مف أجؿ جمع  الادوات المستخدمة في الدراسة:
 عدد معتبرة مف المعمكمات.
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  ة:ــــنتائج الدراس 

تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج كاىميا نذكر مايمي: تـ نفي عدـ كجكد علبقة 
عمؿ كدكرىا في تنمية الابداع الادارم في كزارة الاقتصاد الكطف المحافظات بيف فرؽ ال

الجنكبية كالذم قد جاء في الفرضيات عكس ذلؾ في حيف تـ تأكيد بانو لا تكجد فركؽ ذات 
( بيف متكسطات استجابات المبحكثيف في دكر فرؽ العمؿ في a≤0.05دلالة احصائية )

يرات )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، الفئة الكظيفية، عدد مية الابداع الادارم تعزم لممتغنت
 سنكات الخدمة(.

 الدراسات المحمية: 7-2-2

: اىتمت مدارسة القيـ التنظيمية كفرؽ العمؿ داخؿ مؤسسة اقتصادية، الدراسة الأولى* 
 ككاف عنكانيا كالتالي: "القيـ التنظيمية كعلبقتيا بتماسؾ فرؽ العمؿ في المؤسسة".

بارة عف أطركحة لنيؿ شيادة الدكتكراه في شعبة عمـ الاجتماع تخصص عمؿ كىي ع
 ، سطيؼ.2019-2018كتنظيـ مف إعداد الباحثة "عبيد طاككس" 

ىؿ تساىـ القيـ التنظيمية في تماسؾ فرؽ العمؿ؟ كانت صياغة التساؤؿ  الاشكالية:
 الرئيسي ليذه الدراسة.

 الفرضيات المطروحة:

مقسـ عمى فرضية عامة كفرضيات جزئية "فرعية" كىي  جاءت الفرضيات في شكؿ
 كالتالي:

 تساىـ القيـ التنظيمية في تماسؾ فرؽ العمؿ.الفرضية العامة: -6

 تساىـ قيمة الالتزاـ التنظيمي في تنمية الثقة داخؿ الفريؽ.-6-6

 تساىـ قيمة العدالة التنظيمية في زيادة الدافعية لمعمؿ. -6-2

 لتنظيمية في تنمية ركح الابداع لدل أعضاء الفريؽ.تساىـ المشاركة ا-6-8



 الفصل الأول:                                                 الإطار النظري والتصوري لمدراسة

 33 

 : اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي.المنهج المتبع

مف المجتمع الكمي الذم مثؿ فرؽ  620مغرة مقابؿ  310مثمت العينة  المختارة: العينة
 العمؿ الدائمة فقط.

داة رئيسية في البحث مع تـ استخداـ الاستمارة لأ الأدوات المستخدمة في الدراسة:
 الاستعانة بالكثائؽ كالسجلبت بجمع البيانات.

 : استعممت الدراسة الاستمارة في جمع البيانات كما استعانت بالملبحظة. أدوات الدراسة

: بناءا عمى ما تـ تقديمو، استخمصت نتائج الدراسة في التأكد مف صحة نتائج الدراسة
الفرضية الرئيسية التي مفادىا تساىـ القيـ التنظيمية في  الفرضيات الفرعية كبالتالي اثبات

 تماسؾ فرؽ العمؿ داخؿ مركب تمييع الغاز الطبيعي.

كبذلؾ الاجابة عمى التساؤؿ المركزم كالذم مفاده "ىؿ تساىـ القيـ التنظيمية في تماسؾ 
اسة تممؾ فرؽ العمؿ داخؿ مركب تمييع الغاز الطبيعي؟" كالتي أفادت أف المؤسسة محؿ الدر 

 العديد مف القيـ التنظيمية التي تقكـ بتطبيقيا كتعمؿ عمى ترسيخيا لدل أعضاء فرؽ العمؿ.

دراسة عبد القادر بف برطاؿ، حيث جاء عنكانيا عمى النحك التالي:  الدراسة الثانية:*
ية "تأثير فرؽ العمؿ عمى تنمية الثقة التنظيمية دراسة حالة كمية العمكـ الاقتصادية كالتجار 

 .2018، 02كعمكـ التسيير جامعة الأغكاط، مجمة دراسات العدد الاقتصادم، العدد 

: حاكؿ الباحث مف خلبؿ المقاؿ أف معرفة مدل تأثير فرؽ العمؿ اشكالية الدراسة
داخؿ الجامعات الجزائرية عمى الثقة التنظيمية مف خلبؿ دراسة عينة مف أساتذة كمية العمكـ 

 كعمكـ التسيير مف حلبؿ طرح الاشكاؿ التالي:الاقتصادية كالتجارية 

 ىؿ تؤثر فرؽ العمؿ عمى تنمية الثقة التنظيمية في الجامعات الجزائرية؟.
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 :الفرضيات   

يقكـ اساتذة كمية العمكـ الاقتصادية بأداء الكثير مف المياـ المككمة إلييـ عف طريؽ -1
 تطبيؽ مفيكـ فرؽ العمؿ.

 جابية داخؿ فرؽ العمؿ بشكؿ كبير.يسمككات إبالاقتصادية اساتذة كمية العمكـ يقكـ -2

لا تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية في إجابات المبحكثيف نحك فرؽ العمؿ تعزل -3
 لمعكامؿ الشخصية كالديمغرافية.

 : استعممت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، المنيج الاستقرائي.المنهج المعتمد

أستاذ في التخصص كتـ  124د الكمي لمجتمع البحث ؿ : مثؿ العدالعينة المستخدمة
 أستاذ ليمثمكا عينة الدراسة. 64اختيار 

    تـ الاستعانة بالاستبياف مف أجؿ جمع البيانات. أدوات المستخدمة في الدراسة:

 نتائج الدراسة : 

 اتضح اف اغمب اساتذة الكمية يمارسكف الكثير مف المياـ في شكؿ فرؽ عمؿ -1

ف مستكل مقبكؿ مف الثقة التنظيمية لذا كجب عمى الادارة التعاكف مع كؿ تبيف ا-2
الاطراؼ الاخرل لمحفاظ عمى ىذا المستكل مف الثقة مع العمؿ عمى التنمية مف خلبؿ تكفير 

 الجك المناسب لذلؾ.

الاىتماـ بالعمؿ الجماعي في شكؿ فرؽ داخؿ الكمية كجعمو اكلكية عمى الاعماؿ  -5
 فة التعاكف بيف كؿ المستكيات كالتخصصات .الفردية  كبث ثقا
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 مخطط خاص بالدراسات 
  

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 

 : إعداد الطالبتيفالمصدر

 فرؽ العمؿ ثقافة التنظيميةال

 المحمية

الثقافة التنظيمية كمدخؿ التغيير التنظيمي شركة -1
 -بكديب دنيا-ستربيبسي الجزائر رسالة ماجي

الثقافة التنظيمية كتقديرىا عمى أداء المنظمة -2
دراسة حالة الشركة الكطنية لميندسة المدنية كالبناء 

 -شيكاكم سياـ-بكمرداس رسالة ماجيستر

الثقافة التنظيمية كدكرىا في الرضا الكظيفي -3
دراسة ميدانية بمؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير 

 -يكنسي مخطار–ماجيستر العقارم الجمفة رسالة 

 العربية

الثقافة التنظيمية كفاعمية المنظمة دراسة ميدانية -1
بيف الكميات العممية كالإنسانية بجامعة بغداد رسالة 

 -رضكم خكيف-ماجيستر

الثقافة التنظيمية كتأثيرىا عمى تنمية السمكؾ -2
ارات الفمسطينية غزة رسالة الإبداعي في الكز 

 -حساـ سالـ السحباني-ماجيستر

الثقافة التنظيمية كأثرىا في كلاء العملبء دراسة -3
حالة بنؾ بيمك السعكدم الفرنسي سكريا رسالة 

 -بلبؿ الحرش–ماجيستر 

 المحمية

القيـ التنظيمية كعلبقتيا بتماسؾ فرؽ العمؿ في -1
 -عبيد طاكس–سسة سطيؼ رسالة دكتكرة المؤ 

تأثير فرؽ العمؿ عمى تنمية الثقة التنظيمية   -2
دراسة حالة  كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية، 

عبد القادر  –جامعة الاغكاط  رسالة ماجستير
 -برطاؿ

 

 العربية

فرؽ العمؿ في قطاع الكيرباء السعكدم  دراسة -1
حالة كيرباء المنطقة العربية  الفترة  السعكدية  رسالة 

 -عصاـ أحمد أحمد الرحبي –ماجستير 

كاقع بناء فرؽ العمؿ كدكرىا في تنمية الابداع  -2
الادارم مف كجية نظر العامميف في كزارة الاقتصاد 

 –لمحافظات الجنكبية  الاقصى  رسالة ماجستير ا
 -يكسؼ عيسى أبك جربكع 
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  *مدى الاستفادة من الدراسات السابقة:
يعد مكضكع الدراسة مف بيف اىـ المكاضيع بالنسبة لممؤسسات الحديثة كللئحاطة 

جانبيف النظرم كالتطبيقي، ثـ الاستعانة بعدة دراسات سابقة بكؿ بنقاط المكضكع في ال
مكنت مف تككيف خمفية نظرية حكؿ مكضكع الدراسة بالإضافة الى ذلؾ ساعدت ىذه 
الدراسات في تحديد معالـ البحث مف خلبؿ ضبط ابعاد كمؤشرات المفاىيـ الأساسية، 

جمع البيانات الى العينة  كتكضيح الاجراءات المنيجية الازمة، بدأ مف المنيج كادكات
 المختارة .

حيث ساعدتنا دراسة بكديب دنيا في ضبط أبعاد المتغير الثقافة التنظيمية، في حيف 
ساعدتنا دراسة عبيد طاكس في التعرؼ أكثر عمى كؿ ما يخص فرؽ العمؿ ككف ىذا 

خلبؿ المتغير حديث الظيكر خاصة في المؤسسات الجزائرية كبالأخص عدـ تطرؽ لو سابقا 
سنكات الدراسة عمى غرار الثقافة التنظيمية التي كانت لنا نظرة سابقة حكؿ المتغير، 
كساعدتنا باقي الدراسات في تكسيع دائرة المكضكع كمكنت مف إفادتنا في ضبط حدكد 

 الإشكالية العامة.

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصـــل الثانــي
 الثقافــة التنظيميـــة
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 التنظيمية الفصل الثاني: الثقافة

 بالاىتماـلقد أصبح مكضكع الثقافة التنظيمية مف المكضكعات التي تحظى : تمهيد
ك فشميا، أأف ثقافة المنظمة مف المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات  ارالكبير عمى اعتب

تيتـ منظمات الأعماؿ الحديثة إىتماما بالغا في تنمنية كتطكير أدائيا بالثقافة  بحيث
ممنظمة ، كالتي تعد مف أىـ ملبمح الإدارة الحديثة كعنصر ميما في التاثير عمى التنظيمية ل

السمكؾ التنظيمي  حيث إف لكؿ منظمة ثقافة خاصة بيا في الكقت الذم يتميز بيئتيا 
 .الإدارية بالتغير المتسارع كعدـ الإستقرار 

قافة المؤسسة كعميو سيتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى أىـ المحاكر التي اىتمت بيا ث
 -مككناتيا -نكاعياأك  -ىميتياأالمعنكف بالثقافة التنظيمية ) كارتبطت بيا في ىذا الفصؿ

كتسابيا، العكامؿ المحددة ليا، إكظائفيا كمصادرىا، خصائصيا، مستكياتيا آليات ككسائؿ 
 مع الأخذ بعيف الاعتبار نماذج عف الثقافة التنظيمية كنظريات الثقافة التنظيمية.

 : المفسرة لمثقافة التنظيمية  لنظرياتا-6

ختمؼ حسب مجتمعاتيـ كحسب إإفّ أراء المنظريف حكؿ مكضكع الثقافة التنظيمية 
عمى النظريات التي كضعكىا حكؿ الثقافة  المراحؿ التاريخية التي عاشكىا كىذا ما أثر

عؿ ىذه ختلبؼ المؤثرات فيو يجكا  التنظيمية كما أف تشعب مكضكع الثقافة التنظيمية 
 نتقاء ما يناسب مكضكعنا كىي كالآتي: إالنظريات مختمفة ككثيرة لكف حاكلنا 

تنطمؽ ىذه النظرية مف فكرة الخبرة المكتسبة التي يعطييا أعضاء  :السجية  نظرية 6-6 
التنظيـ قيمة معينة مشتركة، كتعتبر ىذه الخبرة عف الصيغة العاطفية لمسمكؾ الذم يدكر 

لاجتماعية، أك يعبر عف مجمكعة المشاعر، كالعكاطؼ نحك المعالـ التي نمطو حكؿ الحالة ا
تؤثر في معظـ سمككيات أفراد المنظمة، كىذه الخبرات تنمك مف خلبؿ التدريب كالممارسة 
المذيف يؤدياف إلى تراكـ مككناتيا لدل الفرد، كينتج ىذا التراكـ شكؿ الميارة، كالمعرفة التي 

نسجاـ و، كتتجو عناصر الثقافة في ىذه الخبرات إلى نكع مف الإتعد سمكؾ الفرد كتؤثر في
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كيرل بعض العمماء امثاؿ لينتكف  تجاىات العامة في شخصيات الأفرادكالتكافؽ مع القيـ كالإ
linton  ،اف مركز الفرد داخؿ التنظيـ يطبع شخصيتو بطابع معيف كاف دكر الفرد الميني

  1العكامؿ تتعمؽ ب : كمكانتو الاجتماعية يرتبط بمجمكعة مف

 أ( البيئة الاسرية باعتبارىا المؤسسة الاكلى لنقؿ الثقافة 

-التقاليد-ب( البيئة الاجتماعية الثقافية كالتي تتضمف كؿ المكركث الثقافي )العادات
العرؼ كالقيـ( كعميو فإف سمكؾ الافراد داخؿ المنظمات يعتبر انعكاس لمثقافة التي -الخبرات

 المنظمات فعف طريؽ المكركث الثقافي يشكؿ الافراد ادراكا حكؿ تكجد فييا ىده 

 الجكدة...(-المنافسة–الامف -حقيقة بعض الاشياء مثؿ )الكقت-
 الاشياء القيمة أك المينية-
 معايير السمكؾ-

يعتقد أنصار ىذه النظرية أف الثقافة التنظيمية في مضمكنيا عبارة  :القيم نظرية 6-2
القيـ كالاتجاىات التي تشكؿ الكاقع لدل الحامميف لتمؾ الثقافة  عف مجمكعة محدكدة مف

كحسب )أكيمر( فإف كؿ ثقافة تكجد بيا مجمكعة مف القكل التي يؤكد أفراد الجماعة عمى 
 أىميتيا،  فيي تسيطر عمى تفاعؿ الأفراد كتجدد أنماطيـ الثقافية.

المؤسسة تعكد إلى قكة  تشير ىذه النظرية إلى أف قكة :الثقافة القوية  نظرية 1-3
ثقافتيا الناتجة عنيا كالمكافقة لعمميا كقيـ عماليا كعاداتيا كقكاعدىـ مما يفي أف ىذه القكة 

يدا عمى أدائيـ مف خلبؿ الأىداؼ المشتركة ليؤلاء العامميف كالأىداؼ التي يترتب جتنعكس 
 عمييا تحضير قكم لمعماؿ.

لى مفيكـ القكانيف كالتكامؿ بيف ما تقدمو تشير ىذه النظرية إ :التوافق  نظرية 1-4
المؤسسة مف سمع كخدمات كأىدافيا كسياستيا كاستراتيجياتيا المعمكؿ بيا، حيث تتأثر الثقافة 

                                                             
 ماجستٌرـ رسالة الجزائرٌة، العمومٌة دارةالإ فً التنظٌمً السلوك بسوء وعلاقتها التنظٌمٌة الثقافة منصور، بوبكر  1

  .37ص ،2007-2006 قسنطٌنة، منتوري جامعة
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ببيئة المؤسسة إف كانت ساكنة اك متحركة كمتطمبات الجميكر الخارجي، كالتكقعات 
 .1الاجتماعية

داء المتميز نتيجة لكجكد ثقافات كىي ميزة المؤسسات ذات الأ :التكيف  نظرية 1-5
ساعدتيا في القدرة عمى التكيؼ مع متغيرات المحيط فكجكد ما يسمى بثقافة المؤسسة 

يترتب عميو تكافر درجة عالية مف المركنة في بيئة العمؿ كىي تساىـ في زيادة  التكيفية
را إيجابيا يتمثؿ في ىذه الثقافة لدل العامميف شغك  ؽكفاءة كفعالية العمميات المؤسسية، كتخم

نتمائيـ، شعكرىـ بالكلاء، إلتزاـ لدل العامميف بالعمؿ، زيادة عدة نكاحي منيا: زيادة الإ
 بداع.، الإالارتباط

 :الثقافة التنظيمية  أهمية-2

ف طريقة عمؿ المؤسسة، إف نجاح المؤسسة في السكؽ مرتبط بالثقافة التنظيمية، ذلؾ لأ
عتقادات المسيطرة داخؿ الأساسية، المكاقؼ، التصرفات، كالإ ستراتيجية القيـالتكجيات الإ

ف الثقافة التنظيمية قائمة أالمؤسسة، كميا عكامؿ محددة لنجاحيا في سكؽ المنافسة، حيث 
في كؿ المنظمات، إذ لا تكجد منظمة دكف ثقافة تنظيمية كتشكؿ المنظمات ثقافتيا التنظيمية 

جراءاتيا ال داخمية كسياساتيا مع الكقت إلى مجمكعة مف الخبرات بناء عمى طبيعة عمميا كا 
كالممارسات لممكظفيف كالتي تشكؿ مباشرة ثقافة المنظمة حيث تكمف أىمية ىذه الثقافة 

 الممارسة مف قبؿ المنظمة فيما يمي: 

نجازاتيـ-1  .أنيا إطار فكرم بكجو أعضاء المنظمة كينظـ أعماليـ كعلبقاتيـ كا 

ا تحكيو مف قيـ كقكاعد سمككية تحدد لمعامميف السمكؾ التنظيمي الثقافة التنظيمية كم-2
 المتكقع منيـ كتحدد أنماط العلبقات فيما بينيـ كبيف الجيات الأخرل التي يتعاممكف معيا.

                                                             
، عمـ المعرفة، الككي - 1 ، 1999 تإياف كريب، النظرية الاجتماعية مف بارسكف إلى ىابرماس )تر: محمد حسيف عمكـ
 .26ص
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مباشرة في تصرفات الأفراد كمف ثـ فيي تحدد المبادئ المنظمة  بشكؿ أنيا تؤثر-3
تحكـ تصرفات الأفراد في المكاقؼ المختمفة  كالسمككات المقبكلة كغير المقبكلة، كالتي

 كخصكصا في المكاقؼ التي لا تحكميا معايير كاضحة.

زداد تعرؼ العامميف في إأنّيا تزكد المنظمة كالعامميف فييا بالإحساس باليكية، فكمما -4
 .1رتباطيـ بيا كشعكرىـ بانيـ جزءا منيا...إالقيـ السائدة في المنظمة زاد 

جراءات الرسمية اك ظيمية القكية تسيؿ ميمة الإدارة فلب تمجأ إلى الإالثقافة التن-5
 الصارمة لتأكيد السمكؾ المطمكب.

ستقطاب العامميف الملبئميف، فالمنظمات الرائدة إتعتبر ثقافة المنظمة عاملب ىاما في -6
إلييا بداع ينظـ بتكار كالتفكؽ كالإي قيـ الإنتجذب العامميف الطمكحيف كالمنظمات التي تب

 العاممكف المجتيدكف الذيف يرفعكف مف شأف المنظمة.

تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر عمى قابمية المنظمة لمتغيير كقدرتيا عمى -7
مكاكبة التطكرات الجارية مف حكليا، فكمما كانت قيـ المنظمة مرنة كمتطمعة إلى الأفضؿ 

الافادة منو، كعمى العكس كمما كانت قيـ  كانت المنظمة أقدر عمى التغيير كأحرص عمى
 .2المنظمة تميؿ إلى الثبات كالحرص كالتحفظ قمت قدرة المنظمة كاستعدادىا لمتطكير

يف اممكتظير أىمية الثقافة التنظيمية في أننا نجد الثقافة تخمؽ ضغكطا عمى الأفراد الع
مع الثقافة السائدة كتتناسب  ـكالتصرؼ بطريقة تنج بالمنظمة لممضي قدما، كلمتفكير
حساس باليكية بالنسبة لأعضاء المنظمة كتساعد عمى بالمنظمة فالثقافة تكحد الشعكر كالإ

جتماعي إبيف العامميف كمرصد لمسمكؾ الملبئـ كتعزز استقرار المنظمة كنظاـ  الالتزاـخمؽ 
 نشاطات المنظمة.للإعطاء معنى  لاستخداموكأخيرا تعمؿ كإطار مرجعي 

                                                             
كتطبيقية لعينة مف مكظفي دائرة زراعة الديكانية، عمي سكر عبكد، أثر الثقافة التنظيمية بالأداء الكظيفي، دراسة نظرية  - 1

 .58، المجمة العراقية لمعمكـ الإدارية، ص39العدد  10المجمد 
بشير  فاطمة ديرم، انماط السمطة الإدارية كعلبقتيا بالثقافة التنظيمية، دراسة ميدانية بالمؤسسة العمكمية الاستشفائية  - 2

 .125، ص2018-2017بف ناصر "بسكرة"، أطركحة دكتكراه، 
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 كضح أىمية ثقافة المنظمة ي  (:2شكل)

 

 

 

 

  

 

 

 

فاطمة ديرم، انماط السمطة الادارية كعلبقتيا بالثقافة التنظيمية ،اطركحة دكتكراه، المصدر: 
 2018-2017جامعة بسكرة 

 أنواع الثقافة التنظيمية: -8

تخدـ، لمثقافة التنظيمية أنكاع عددية كتختمؼ مف مكاف إلى آخر حسب التقسيـ الذم يس
 كما أنّيا تختمؼ مف منظمة إلى أخرل كمف قطاع إلى آخر.

تحدد فييا المسؤكليات كالسمطات، فالعمؿ فييا يككف منظما، الثقافة البيروقراطية: -8-6
 .كالالتزاـكيتـ التنسيؽ بيف الكحدات كتسمسؿ السمطة بشكؿ ىرمي كتقكـ عمى التحكـ 

العمؿ التي تشجع كتساعد عمى الإبداع كيتصؼ  تتميز بتكفير بيئةالثقافة الإبداعية: 8-2 
  رة في إتخاذ القرارات كمكاجية التحدياتطاخأفرادىا بالجرأة كالم

 ىكية المنظمة

إلزاـ 
 اجتماعي 

كسيمة إعطاء معنى  ثقافة المنظمة
لنشاطات المنظمة  

  

تماعي نظاـ اج
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تتميز بيئة العمؿ بالصداقة كالمساعدة فييا بيف العامميف فيسكد الثقافة المساندة: 8-8
ز عمى الجانب اكف، يككف التركيتعكتكفر المنظمة الثقة كالمساكاة كال جك الأسرة المتعاكنة

 .الإنساني فييا

ىتماـ ىذه الثقافة في طريقة إنجاز العمؿ كليس النتائج إكينحصر ثقافة العمميات: -8-4
كف عمى حماية أنفسيـ ، كالفرد مالأفراد الذيف يعم بيفالحذر كالحيطة  التي تتحقؽ فينشر

 الناجح ىك يككف أكثر دقة كتنظيما كييتـ بالتفاعؿ في عممو.

العمؿ كتيتـ  زنجاا  كتركز ىذه الثقافة عمى تحقيؽ الأىداؼ ك المهمة: ثقافة -8-5
 المكارد بطريقة مثالية مف أجؿ تحقيؽ أفضؿ النتائج بأقؿ التكاليؼ. ستخداـإبالنتائج كتحاكؿ 

كينصب تركيزىا عمى نكع التخصص الكظيفي كبالتالي الأدكار الكصفية ثقافة الدور: -8-6
د كالأنظمة، كما أنيا تكفر الأمف الكظيفي كالاستمرارية كثبات ـ بالقكاعتأكثر مف الفرد كتي

 1:كيری آخركف إضافة نكعيف مف الثقافة الأداء

 حظمف طرؼ أعضاء التنظيـ كلا تبقكة ىي التي لا يتـ إعتناقيا الثقافة الضعيفة: 6-6
جدكف صعكبة بالقبكؿ كالثقة منيـ كتفتقر إلى التمسؾ بالقيـ كالمعتقدات كىنا فإف العامميف سي

 في التكافؽ كالتكحد مع أىداؼ كقيـ المنظمة.
تمثؿ رابطة متينة تربط عناصر الثقافة التنظيمية ببعضيا الثقافة القوية: -6-2

ستجابة السريعة البعض كما تساعد الثقافة القكية في تكجيو طاقاتيا إلى تصرفات منتجة كالإ
ساعد في تحقيؽ يالعلبقة بيا، مما كمطالب الأطراؼ دكم  حتياجات العملبءالملبئمة لإ

 .2ثقافة التنظيميةلأربعة أنكاع  Handy رسالة كأىداؼ المنظمة كيقترح
 أما حسب التنظيـ الداخمي لممنظمة 

                                                             
 .57، ص2020بطرس حلبؽ، السمكؾ التنظيمي، الجامعة الافتراضية السكرية، سكريا،  - 1
 .100غني دحاـ تنادم الزبيدم كآخركف، إدارة السمكؾ التنظيمي، المرجع السابؽ، ص - 2
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ىاندم أربعة أنكاع لمثقافة التنظيمية معتمد عمى عدة عكامؿ منيا تاريخ  handyيقترح 
اليامة التي مرت بيا المنظمة  ثحداالمنظمة، الممكية، ىيكؿ السمطة، التكنكلكجيا، الأ

عمى ذلؾ تكصؿ ىذا الأخير إلى أربع نماذج لمثقافة التنظيمية تمثمت في النفكذ،  كبالاعتماد
 الدكر كالكظيفة كالفرد.

 handyيكضح انكاع الثقافة التنظيمية حسب ىاندم  :1 (8)الشكل

 

 

 

 

دارة الجكدة الشاممة لتحسيف الأداء في المؤسسات  المصدر: ربحي كريمة، في تكامؿ الثقافة التنظيمية كا 
 .2012، يدةالجامعية، رسالة دكتكراه في إدارة الأعماؿ، كمية العمكـ الاقتصادية كالسياسية، جامعة البم

ثقافة النفكذ بنسيج العنكبكت ، كينعكس ىذا النكع مف  handyشبو  :النفوذ ثقافة-6
 الثقافة

 سكاء صغيرة أك كبيرة، حيث يتركز النفكذ كالسيطرة في يدلدل الأسػػػػػر التي تمتمؾ مؤسسات 
ىاتو الأسرة كعميو فإف المسؤكلية تنحصر بيف أعضاء الأسرة المالكة بدؿ مف الخبراء في 

كيككف النفكذ كاتخاذ القرارات في يد مجمكعة محدكدة مف الأفراد الاستراتيجييف  ىذا المجاؿ
كز التأثير كالقكة كترتبط قدرة ىذه الثقافة عمى يصبح ىؤلاء الأفراد مر  كالأساسيف كعميو

دراؾ الأعضاء الاستراتيجييف لضركرة التأقمـ  التكيؼ مع متغيرات المحيط كبمدل كعي كا 

                                                             
دارة الجكدة الشاممة لتحسيف الأداء في ا - 1 لمؤسسات الجامعية، رسالة دكتكراه ربحي كريمة، في تكامؿ الثقافة التنظيمية كا 

 .43، ص2012في إدارة الأعماؿ، كمية العمكـ الاقتصادية كالسياسية، جامعة البمدية، 
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لممنظمة أف تتكيؼ بسرعة أك تفشؿ بسرعة في رؤية الحاجة  كالتغيير كبالتالي مف الممكف
 .إلى التغيير

مف الثقافة بالمعبد اليكناني القديـ كىناؾ ( ىذا النمط handyشبو ) :الدور  ثقافة-2
أنيا تشبو الثقافة البيركقراطية في شكميا الحقيقي حيث تمثؿ قمة المعبد مركز اتخاذ  مف يرل

المعبد فيي تمثؿ الكحدات الكظيفية لممنظمة كالتي يجب عمييا تنفيذ  القرارات، أما أعمدة
لتفاعؿ بيف التخصصات الكظيفية مف خلبؿ كتتـ عممية ا تخاذىا في القمةإالقرارات التي تـ 

( الأكثر handyتكصيؼ الكظائؼ كالإجراءات، القكاعد كالنظـ كيعتبر ىذا التنظيـ حسب )
 . انتشارا

نما عف طريؽ  ىإف السمطة في ىذا النكع مف الثقافة لا تبن عمى المبادرة الفردية كا 
الكحدات شكؿ الرباط الضيؽ لمتنسيؽ بيف الكظائؼ ك   handyكيعطي  إحتلبؿ كظيفة معينة

يف كىك المنسؽ الجيد كالضركرم لتحقيؽ التكامؿ في ىذا مكالمحدكد كالذم يمثؿ رئيس العام
أكثر أىمية مف الميارات كالقدرات، كما أف ىذه  النكع مف الثقافة، كتعتبر المكانة الكظيفية

ميو فيي تجسد الثقافة تعرؼ بالقكة الكظيفة أما القكة الشخصية فيي أمر مرفكض  كع
النمكذج البيركقراطي لماكس فيبر أما الفاعمية التنظيمية فتعتمد عمى الالتزاـ بالمبادئ بدلا 

 مف الشخصيات.

تعتبر ىذه الثقافة مف الخصائص التي تتسـ بيا المنظمات  :الوظيفة أو العمل ثقافة-8
ثر ديناميكية كما ميتمة جدا بأنشطة البحكث كالتطكير كىذه المنظمات تككف أك التي تككف

باستمرار لمتغيير كتضطر إلى ايجاد فرؽ كظيفية مؤقتو لمكاجية أك تمبية  أنيا تككف معرضة
ىذه الثقافة أىمية كبيرة جدا لممعمكمات كالخبرات كتعتبرىا  مف  المستقبمية تعطي يااحتياجات

 ظائؼ كالأقساـ، الأشياء التي لا تقدر يثمف، كما أنيا تتميز بكجكد اتصالات كثيفة بيف الك 
مما يدعـ كيقكم الصمة بيف اعضاء التنظيـ لذؿ يسمييا ىاندم بالشبكة لكثرة الاتصاؿ 

ىاتو الخاصية تمكنيا مف التكيؼ مع المتغيرات بسرعة، كالتداخؿ بيف الكظائؼ كالاقساـ، 
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أكثر  يعتمد تأثير الأفراد في ىاتو الثقافة عمى الخبرة كالمعمكمات الحديثة أم تككف الثقافة
 . 1انسجاما

خاصية مميزة لنمكذج الإدارة الكاعي إذ نجد أف  بمثابة تعتبر ىذه الثقافة ثقافة الفرد:-4
شكؿ جماعي الطريؽ الذم تسير فيو المنظمة، فإذا كاف بالييكؿ التنظيمي  الأفراد داخؿ

 كمف بيف خصائص ، حتياجات الأفراد داخؿ التنظيـإىناؾ ىيكؿ رسمي فإنو يميؿ لخدمة 
ىذه الثقافة أنيا ترفض البناء اليرمي كما ينجر عنو مف ممارسات كتقارير رسمية لإنجاز 
المياـ فيي تعمؿ عمى تمبية احتياجات الأعضاء، أف رفض الرقابة الرسمية للئدارة يجعؿ 

 .2ىذه الثقافة ملبئمة لخدمة المجمكعات كلا تككف ملبئمة لمنظمات الأعماؿ

 : يةالثقافة التننظيم مكونات-4

تعتبر الثقافة التنظيمية نظاما يتككف مف مجمكعة مف العناصر أك المككنات التي ليا 
ية لمطريقة التي كمعمى سمكؾ الأفراد داخؿ المنظمة، كالتي تشكؿ المحصمة ال تأثيرا شديدا

ملبحظة الكأعضاء عامميف بيذه المنظمة، كالتي تؤثر عمى سمكؾ  كر كيدرؾ بيا الأفرادفي
تظير أىمية مككنات ثقافة المنظمة في سيكلة معرفة  شياء بالمنظمة بحيثكتفسير الأ

ـ قسالمرؤكسيف، كالتي ت كاسكاء الرؤساء  كتحديد المبادئ التي تفسر السمكؾ داخؿ المنظمة
 :3كالتالي

كىي قكاعد تمكف الفرد مف التمييز بف الخطأ كالصكاب  :التنظيمية القيم 4-6
ما يجب أف يككف كما ىك كائف، أم كمرشد كمراقب لمسمكؾ كالمرغكب كغير المرغكب كبيف 

الإنساني لأنو يزكده برؤية عف اتجاىات الأفراد كطبيعة ثقافة المنظمة، إذف تتجسد أىمية 

                                                             
 .44ربحي كريمة، المرجع السابؽ، ص - 1
 45ربحي كريمة، المرجع السابؽ،ص - 2
 .45ربحي كريمة، المرجع السابؽ، ص - 3
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ح أيضا ميسمح بتصكر القرار كالسمكؾ كالفعؿ كما يس كنيا دستكر مرجعيكىذه القيـ في 
 ت.الشيء في السمككيا عفف إدراؾ الحسف عبالتعبير 

كمف أىـ ىذه القيـ حضكر العماؿ كانصرافيـ مف المؤسسة في الأكقات المحددة تنظيما، 
 .كالمساكاة مف العامميف كالاىتماـ بالأداء كاحتراـ الآخريف كغير ذلؾ

جتماعية كىي عبارة عف أفكار مشتركة حكؿ طبيعة العمؿ كالحياة الإ : المعتقدات4-2
ؿ كالمياـ التنظيمية، كمف ىذه المعتقدات نجد المشاركة في بيئة العمؿ كطريقة إنجاز الأعما

في عممية صنع القرارات كالمساىمة في العمؿ الجماعي كأثر ذلؾ في تحقيؽ أىداؼ 
 .1المنظمة
المدركة كغير المممكسة التي  يريقصد بالأعراؼ تمؾ المعاي: الأعراف والتوقعات 4-8

تنظيمية فتمثؿ في التعاقد السيككلكجي غير يدركيا العاممكف داخؿ المنظمة أما التكقعات ال
مجمكعة مف التكقعات يحددىا أك يتكقعيا الفرد أك المنظمة كؿ منظمة  المكتكب كالذم يعني
 .2كؿ منيما مف الأخر

يمثؿ الرمز علبقة خاصة بمعمكمة تتعمؽ بالنظاـ الثقافي كنمط المباس،  :الرموز  4-4
مشاركة في النشاط الرمزم  لممنظمة، كيبرز تطكر كالعلبقات التي تميز نظاـ ال المكافآت

في  لتنظيـدرجة تصبح مشابية لمثقافة أحيانا، تمثؿ الرمكز مرجعية  إلى شاراتالرمكز كالإ
 تكييفيا كتلبئميا مع البيئة.

لأنيا تخالؼ القكاعد  اتعرؼ عمى أنيا كؿ شيء لا يجكز الحديث عني :الطابوهات4-5
 نظاـ كالإخفاقات كالمشاكؿ المؤلمة التي تحؿ بالمنظمة.الاجتماعية كتعرقؿ نشاط ال

ىي الحكايات كالقصص، ىي كؿ ما يركل مف قصص كحكايات   :الأساطير 4-6
عف المؤسسة في تاريخيا تدكر داخؿ التنظيـ يتقبميا جميع الأفراد دكف خضكعيا إلى 
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ؿ صكر مثالية عف الاستفسار بؿ تدكر كما ىي، فيي تحمؿ تعميمات الأفراد المنظمة في شك
الأشخاص غير محدديف سبؽ ليـ أف حققكا نتائج مرضية بالمنظمة، كيسمى الأشخاص 

 .1 الذيف تنسب إلييـ ىذه الأساطير بأبطاؿ المنظمة...."
تكلد الطقكس مف الرمكز بشكؿ يجعميا تحقؽ الجماعية كالإحتفالات :  الطقكس 4-7
عطاء أىمالشعكر بالإ تطكير لؤحداث التي تحمؿ القيـ الأساسية، لية نتماء لممنظمة، كا 

كالطقكس بشكؿ عاـ  .كتثبيت كبقاء الثقافة كذلؾ لتفادم التقمبات الناتجة عف تقمب الأنماط
مجتمعية ذات جذكر اك خرافية اك قبمية، كتمثؿ الطقكس كتصرفات  ىي عبارة عف عادات

ثؿ طريقة إعداد الاجتماعات، بعتاد الأفراد عمى القياـ بيا مفي التنظيـ العادات كالتصرفات 
 .2الرحلبت الجماعية، كغيرىا مف الطقكس  التي تيدؼ إلى تثبيت الثقافة داخؿ المنظمة 

 يكضح مككنات الثقافة التنظيمية  (:4الشكل رقم )
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 :الثقافة التنظيمية خصائص-5

ص الثقافة العامة في المجتمع مف ناحية، ئيا مف خصاصصائخمية الثقافة التنظي دتستم
كيمكف تحديد خصائص الثقافة ، كمف خصائص المنظمات الإدارية مف ناحية أخرل

 التنظيمية فيما يمي:

طرية لممجتمع تجعؿ الإنساف لا ينفرد بتككيف فع الدكافرغـ أف ال :الإنسانية 5-6
كاختراع  زكالتعامؿ مع الرمك  ،كاربتمية عمى الإقعإلا أف الإنساف بقدراتو ال المجتمعات

كانتقاء القيـ كالمعايير التي  بيئتو.كتحقيؽ تكيفو مع  وشأنيا اشباع حاجات كار التي مففالأ
أصبح الكائف الكحيد الذم يصنع الثقافة كيبدع عناصرىا كيرسـ محتكاىا  . حيثتحدد سمككو

تشكؿ شخصيتو، كالثقافة التنظيمية ليا سمة الانساف ك  صنععبر العصكر كالثقافة بدكرىا ت
شكؿ مف المعارؼ كالحقائؽ كالمدارؾ كالمعاني كالقيـ التي يأتي بيا الأفراد إلى تية فيي تنساإن

 أك التي تتككف لدييـ خلبؿ تفاعميـ مع التنظيـ. ،التنظيـ

 ع المحيططرية كلكنيا مكتسبة مف المجتمفالثقافة ليست غريزة  :الإكتساب والتعميم  -5-2
 سبتفمكؿ مجتمع انساني ثقافة معينة محددة ببعد زماني كآخر مكاني، كالفرد يك -بالفرد

 نتقؿ بينيا سكاء في الأسرةيثقافية مف المجتمع الذم يعيش فيو، كالأكساط الاجتماعية التي 
 الثقافة عف طريؽ التعميـ المقصكد أك غير المقصكد، اكتسابكالمدرسة كمنظمة العمؿ، كيتـ 

كعلبقاتو كتفاعمو مع الآخريف كالثقافة  ورة كالتجربة، كمف خلبؿ صلبتبكمف خلبؿ الخ
بة مف خلبؿ تفاعؿ الفرد في التنظيـ عامة أك في أم قسـ أك إدارة منيا  سالتنظيمية مكت

بصفة خاصة، فيتعمـ مف رؤسائو كمف قادتو أسمكب العمؿ، كالميارة اللبزمة لعممو كالطريقة 
يا مع زملبئو، كمف خلبؿ ىذا التفاعؿ يكتسب الأفكار كالقيـ كأنماط السمكؾ التي يتعاكف ب

 ىداؼ التنظيمية.الأع مف خلبليا طمكحاتو كيحقؽ مف خلبليا أىدافو ك بالمختمفة التي يش
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الثقافة بخاصية الاستمرار، فالسمات الثقافية تحتفظ بكيانيا  تسـت: الإستمرارية5-8
 لمجتمعات أك المنظمات الإدارية مف تغيرات مفاجئة أكعدة أجياؿ رغـ ما تتعرض لو اب

كرغـ مف فناء الأجياؿ المتعاقبة، إلا أف الثقافة تبقى مف بعدىـ لتتكارثيا الأجياؿ،  تدريجية
كيساعد عمى استمرار الثقافة قدرتيا عمى الاشباع كتزكيد  ،مف ميراث الجماعة كتصبح جزءا

ا الاشباع ىك الذم يدعـ استمرار العادات كالتقاليد كىذ .الأفراد بالحد الأدنى مف التكازف
كطرؽ التفكير كالأنماط السمككية كيؤدم الإشباع إلى تدعيـ القيـ كالخبرات كالميارات. 

رغـ تكاجدىا لدل الأفراد إلا أنيا تستمر في تأثيرىا عمى إدارة المنظمات  كالثقافة التنظيمية
كذلؾ لانتقاليا مف جيؿ إلى آخر متى كانت قادرة  عد زكاؿ جيؿ مف العامميف،يالإدارية حتى 

عمى اشباع حاجات العامميف، كتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية التي يعممكف فييا كيترتب عمى 
 .1.. استمرار الثقافة تراكـ السمات الثقافية كتشابكيا كتعقدىا

عناصر يترتب عمى استمرار الثقافة تراكـ السمات الثقافية كتشابؾ الالتراكمية: 5-4
كأف  ،ف الخبرات التي تمر بيا المنظمات تشكؿ تراكما ثقافياإالمككنة ليا كتعاقدىا كبذلؾ ف

مف  الطبيعة التراكمية لمثقافة التنظيمية تلبحظ بكضكح في العناصر المادية لمثقافة أكثر
 العناصر المعنكية.

لى الثقافة مف إتتميز الثقافة بخاصية التغيير بفضؿ ما تضيفو الأجياؿ  التغيير:-5-5
خبرات كأنماط سمككية كبذلؾ يحدث التغيير في المنظمات الإدارية بجميع العناصر الثقافية 

لكف الأفراد العاممكف يتقبمكف التغيير في الأجيزة كالتقنيات كيقاكمكف التغيير في  ،كالمعنكية
رعة سادية يحدث بكبذلؾ فإف التغيير في العناصر الم ،العادات كالتقاليد كالقيـ الاجتماعية

  الثقافي.كبر مف العناصر المعنكية مما يتسبب في حدكث ظاىرة التخمؼ أ

لتشكؿ نسقا متكازنا  كالإلتحاـتحاد الإ تميؿ المككنات الثقافية إلى التكاممية:-5-6
كمتكاملب مع السمات الثقافية ليحقؽ بنجاح عممية التكيؼ مع التغيرات المختمفة التي تشيدىا 
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امؿ الثقافي زمنا طكيلب كيظير بشكؿ كاضح في المجتمعات ك، كيستغرؽ التالمجتمعات
تعرض ثقافتيا إلى عناصر خارجية دخيمة تؤثر  يندر البسيطة كالمجتمعات المنعزلة، حيث

فييا كتأثر بيا في حيف يقؿ ظيكر التكامؿ في ثقافة المجتمعات الحركية المنفتحة عمى 
علبـ في انتشار العناصر الاتصاؿ كدكر كسائؿ الإ حيث تساعد كسائؿ ،الثقافات الأخرل

الثقافة مف جماعة لأخرل كيؤدم ذلؾ إلى إحداث التغير الثقافي كفقداف التكازف كالانسجاـ 
بيف عناصر الثقافة كبصفة عامة يرل جمبي أف التكامؿ الثقافي لا يتحقؽ بشكؿ تاـ لأف 

ف أفّ الثقافة التنظيمية تتفؽ عمى المجتمعات معرضة لإحداث ذلؾ التكامؿ، كعمى الرغـ م
ممنظمات لص، إلّا أف ليا بعض السّمات التي تميزىا باعتبارىا ثقافة فرعية ئتمؾ الخصا

 1الفاعمة كتحدد أنماط سمككيـ.... بالطاقةدارية تشكؿ مدارؾ العامميف كالمديريف كتزكدىـ الإ

 :الثقافة التنظيمية  وظائف-6

ف عمقكمات الأساسية لنجاح كتطكر المنظمات، إذ تعبر تعد الثقافة التنظيمية أحد ال
نمط التصرفات كقكاعد السمكؾ التي تتبناىا المنظمة كالتي يتمتع بيا العامميف كينسبكنيا في 

 تعاملبتيـ، إذ تؤدم الثقافة التنظيمية كظائؼ أساسية يمكف تحديدىا بالآتي:

تعمؿ عمى تنمية الشعكر بالذاتية  باليكية إذ بالإحساستزكيد المنظمة كالعامميف فييا -1
لأف مشاركة العامميف ليا القيـ كالمعايير كالمدركات نفسيا التي تعزز الشعكر ، كالتميز

 ؽ ىدؼ غرض مشترؾ.يبالتكحد، كتطكر الإحساس بضركرة تحق

 الإلتزاـتزاـ برؤية كرسالة كأىداؼ المنظمة لأنيا تعمؿ عمى خمؽ ركح لخمؽ الإ-2
مف خلبؿ التعرؼ عمى قيـ كاتجاىات العامميف بيدؼ خمؽ ثقافة عامة  ،مميفكالكلاء بيف العا
ىتماماتيـ إبصكرة أكبر مف  ىتمامات التنظيمية التي ينتمكف إلييالتزاـ بالإالإتؤدم إلى 

 الشخصية، كجعؿ المصمحة العامة لمعمؿ فكؽ المصمحة الشخصية.
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ماعي متجانس كمتكامؿ، كنظاـ إجتستقرار داخؿ المنظمة، تساىـ في تحقيؽ الإ-3
 .1تزاـ...للأنيا تعمؿ عمى خمؽ ركح التعاكف كالتنسيؽ كالشعكر باليكية المشتركة كالكلاء كالإ

دكارىـ في إطار كاحد، لذلؾ فإف الثقافة بما تحكيو مف قكاعد كقيـ أيؤدم العاممكف -4
ات بينيـ كبيف كتحدد أنماط العلبق سمككية تحدد لمعامميف السمكؾ الكظيفي المتكقع منيـ،

في  المراجعيف، كتحدد ممبسيـ كمظيرىـ كالمغة التي يتكممكف بيا كمستكيات أدائيـ، كفيميـ 
 حؿ المشكلبت، كتقكـ بتدريبيـ كمكافأتيـ.

 عافيتعتبر ثقافة المنظمة ميزة تنافسية لممنظمة إذ تؤكد عمى سمككيات ابتكارية، كالت-5
ت تؤكد عمى سمككيات ركتينية كالطاعة العمياء كان إذ في العمؿ كلكنّيا قد تصبح ضارة،

 الحرفي بالرسميات. كالالتزاـ

 :الثقافة التنظيمية  مصادر-7

كيفية تشكميا كما الآليات كالأدكات لإف المتتبع لمكضكع الثقافة التنظيمية ككؿ ك 
 كالمحافظة عمييا، يتساءؿ مجددا مف أيف تستمد الثقافة التنظيمية المستعممة في تككينيا
 عناصرىا كمككناتيا؟

 ،طلبع عمى الأدبيات التي جاء بيا الباحثيف كالمفكريف في ىذا المجاؿفمف خلبؿ الإ
يتضح أنّيـ اىتمكا بدراسة مختمؼ المصادر كاتفقكا عمى أف لمثقافة التنظيمية أربع مصادر 

 أساسية تتمثؿ فيما يمي: 

كاندماجو في المؤسسة صحيح أف الفرد قبؿ اختياره لمعمؿ  :المجتمع  ثقافة 7-6
حامؿ لثقافة المجتمع الذم ينتمي إليو، فثقافة التنظيـ كىياكمو تحمؿ بصمات مف ثقافة 

بما في ذلؾ الرمكز المادية كالمؤشرات التي تختارىا  المجتمع كسماتو التي يتكارثيا الأفراد
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كالرمكز التي كالطقكس المشتركة  تيا، فالألكاف كالأعلبـميمعف ثقافتيا  المنظمة لمتعبير
نما ذلؾ بالتنسيؽ مع ثقافة المجتمع كالأفراد، كتمثؿ  تستعمؿ لمتعبير عنيا بشكؿ عشكائي، كا 

العادات كالتقاليد كالأعراؼ كالقيـ ثقافة المجتمع الذم يعيش فيو الفرد، كىي تعد مف أىـ 
ا أك حيث تصبغ المكظؼ في المنظمة سكاء كاف مديرا أك مشرف .الثقافة التنظيمية مصادر

 عاملب كما أنيا تؤثر في شخصية الفرد كنمط سمككو ككفؽ مككناتيا كحسب المكقع الجغرافي
 .1التي يعيش فييا الفرد كتتكاجد فييا المنظمة كالبيئة

يكجد تشابو الثقافة داخؿ النشاط أك الصناعة الكاحدة كاختلبفيا في  :العمل  ثقافة-7-2-
مفة كيعني ىذا أف القيـ كالمعتقدات الخاصة بالمنظمة الثقافة بيف الصناعات كالنشاطات المخت
كؿ المنظمات العاممة داخؿ نفس الصناعة كعبر أك ما تجده مفنف في نفس الكقت في معظـ 

الكقت يتككف نمط معيف يككف لو تأثير عمى جكانب رئيسية مثؿ اتخاد القرارات كمضمكف 
الأخرل السائدة داخؿ المنظمة كيتضح السياسات كنمط حياة الأفراد. نكع الملببس كالأشياء 

ذلؾ بالنظر إلى النمط الكظيفي في نشاطات البنكؾ أك الفنادؽ أك شركات البتركؿ أك 
 مما يجعمنا نلبحظ كجكد تشابو كبير بيف المنظمات التي تنتمي إلى نفس النشاط. ...غيرىا

نيا عبارة لأ تستمد المنظمة ثقافتيا الأكلية مف المؤسس :وقيم الرواد شخصية -7-8
و، طمكحو، معتقداتو، بعف تطكير لفكرتو فعندما يبدأ المؤسس في إنشائيا يقكـ بنقؿ كؿ تجار 

لتحقكا بيا فيك يعد المشركع كالأب إتجاىاتو كسمككو إلى المنظمة كالأفراد الذيف ا  كقيمو ك 
الكثير مف سـ إرتبط إ، كقد  2 مركر الزمف يتـ نقؿ قيمو كأفكاره لمكافديف الجددبالركحي، ك 

ديزني، كرغـ تراكـ كترسيخ ىذه القيـ  ثالمنظمات بمؤسسييا كمؤسسة ديزني لمؤسسيا كال
في تاريخ المنظمة إلا أنو قد يظير في فترة زمنية معينة أفراد جدد، يصنعكف تاريخ جديد 
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لممنظمة أك يبرزكف تمييزا قياديا كمكاقؼ بطكلية، يجعؿ العماؿ يمتفكف حكليـ كينتيجكف 
 . 1ـ، ما يؤثر في الثقافة التنظيمية التأسيسية كمككناتيا التي تشكؿ النسيج الثقافي...نيجي

يتمثؿ عنصر الثقافة المينية في الخصائص الثقافية ثقافة المنصب أو المهنة:  -7-4
ك الكظيفة التي يؤدييا داخؿ المنظمة، فمكقع الفرد أالتي يكتسبيا الفرد مف جراء المنصب 

في كدرجة النفكذ كالسمطة التي يمتمكيا يمكف أف تككف مصادر قكية لنشكء في السمـ الكظي
أنماط ثقافية تميز بيف الأفراد مف مستكل كظيفي لآخر كيرجع ذلؾ إلى أف الأفراد في 

كيتعرضكف لأنكاع مختمفة مف  ،المستكيات التنظيمية المختمفة لكاجية متغيرات متباينة
مكعة مف القيـ كالعادات التي تحكـ سمككيات أك التي الضغكطات مما يدفعيـ إلى تشكيؿ مج

 .2يعتقدكف أنيا تحمي تكاجدىـ في المنظمة...

 يكضح مصادر الثقافة التنظيمية  (:5) شكل

 

 

 

 

 

 

 

 مف اعداد الطالبتيف المرجع:
                                                             

 .85، صمرجع سابؽبكديب دنيا،  - 1
 .82حمد بف فرحاف الشمكم، مرجع سابؽ، ص  - 2

  طبيعة العمل 

 الثقافة التنظيمية   
 مصادر

ثقافة المنصب أو 
 المهنة

 شخصيات  ثقافة المجتمع 
اد و قيم الرو 

 الدؤسسون 
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 آليات ووسائل تشكيل الثقافة التنظيمية: -8

يي تراكمية تنتقؿ مف جيؿ إلى نتقاؿ كالتكريث فإف الثقافة بصفة عامة ليا خاصية الإ
سـ المشترؾ اجيؿ مع مراعاة تكييفيا كىذا ينطبؽ تماما عمى الثقافة التنظيمية باعتبار أف الق

حيث يمكف تشبيع عممية خمؽ الثقافة  ،جتماعيبينيا ىك العنصر البشرم أك الجانب الإ
تـ تعميميا كتمقينيا جتماعية لمطفؿ، فيي عبارة عف قيـ يالتنظيمية كتشكيميا بالتنشئة الإ

للؤفراد منذ البدايات الأكلى التي يمتحؽ بيا لممنظمة، كبالتالي تتمكضع الشخصية الكمية 
كلأجؿ ترسيخ ىذه الثقافة كتعزيزىا تقكـ المنظمة  ،لممؤسسة في الثقافة التنظيمية لممنظمة

 بمجمكعة مف الممارسات نكجزىا فيما يمي:

ستخداـ الأفراد الذيف ا  ف عممية الاختيار ىك تحديد ك إف اليدؼ م :الإختيار عممية -8-6
ما يتـ تحديد أكثر  ياعتيادا  ك  ،نجاز الأعماؿ بنجاح داخؿ المنظمةالمعرفة كالميارة لإ يمتمككف

نجار متطمبات عمؿ معيف، كحينما يتـ إمف مرشح لمعمؿ مع الذيف تتكفر لدييـ القابمية عمى 
تأثر يص شخختيار الإإغفاؿ أف القرار النيائي في الكصكؿ لتمؾ النقطة سيككف مف السذاجة 

ككف تبدرجة كبيرة بحكـ متخذ القرار كمدل ملبئمة المترشح لممنظمة، حيث أف ىذه المرحمة 
ستخداـ الأشخاص تؤدم لإ .ة أك بدكف قصددلضماف التكافؽ المناسب فيما إذا كانت مقصك 

 قؿ جزء كبير مف تمؾ القيـ.....أك عمى الأ الذيف تككف قيميـ متكافقة مع قيـ المنظمة

تؤثر ممارسات الإدارة العميا عمى الثقافة التنظيمية كذلؾ مف خلبؿ  :العميا الإدارة -8-2
الأساسيف يكجدكف المعايير التي تنشر مف الأعمى إلى  نفيذيفالأقكاؿ كالأفعاؿ حيث أف الت

ا فييا كحجـ الحرية التي الأسفؿ داخؿ المنظمة،  كذلؾ مثؿ فيما إذا كانت المخاطرة مرغكب
يجب عمى المدراء منحيا لمعامميف، ما ىك المباس المناسب ما ىي الأفعاؿ التي تؤدم إلى 

 1زيادة الراتب، الترقيات المكافآت كأمكر أخرل مماثمة....

                                                             
 .361، ص2002جماؿ الديف مرسي، التفكير الاستراتيجي كالإدارة الاستراتيجية، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، - 1
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ف التنشئة الاجتماعية في المنظمة شبيية إلى حد إ :التنشئة الإجتماعية )المهنية( -8-8
إلا أنيما يختمفاف في كيفية تعميـ كتمقيف . ممجتمعلالتنظيمي  لإطارخارج ا كبير مع التنشئة

 دحكـ أف المنظمة تمقف الأفرا، بككذلؾ ما يجب اكتسابو مف معايير كقيـ كاتجاىات ،الأفراد
ما يتكافؽ مع ما يحقؽ ليا الأفضؿ كيحافظ عمى أىدافيا، كتتـ ىذه بالجدد ما ينتمكف إلييا 

 لبث مراحؿ :العممية مف خلبؿ ث

تتـ قبؿ دخكؿ الفرد لممنظمة أم عندما تحدد إدارة المكارد البشرية القكل  المرحمة الأولى:
تجاىاتيـ ككذلؾ ا  ختيار، عندما يطمع القائمكف عمى قيـ الأفراد ك العاممة كتقكـ بعممية الإ

لذيف عرض القيـ كالمعتقدات كالآراء المعمكؿ بيا في المنظمة كمحاكلة إقناع الأفراد ا
يكتسبكف ميارات كبيرة تحقؽ ليـ المنفعة كبالتالي تككف عممية الاختيار كخطكة أكلى في 

 جتماعية.التنشئة الإ

صطداموالفرد في كظيفة كالتعرؼ عمى طبيعة العمؿ  تعييفتككف  المرحمة الثانية :  كا 
بصفة مع الكاقع  التنظيمي مف خلبؿ ملبحظة السمكؾ الأفراد كممارساتيـ، ككذلؾ تككف 

برامج التدريب التي تقكـ بيا الإدارة ، كىذه البرامج تككف حاممة بشكؿ أك  مقصكدة مف خلبؿ
 فتراضات كالتكقعات السمبية.كتخميص الفرد مف الإ ،بآخر لمقيـ كالتكقعات المعمكؿ بيا

 جتماعية، كيمكف القكؿ بأفؿ التنشئة الإحكىي آخر مرحمة مف مرا المرحمة الثالثة:
كيصبح كاثقا مف نفسو كقادرا  ،فتراضات التنظيـا  عندما يتكيؼ الفرد مع تكقعات ك  التحكؿ يتـ

 كممتزما بالمحددات الأساسية لمسمكؾ التنظيمي. عمى أداء عممو بفاعمية

كتتـ فييا ممارسة العديد مف الشعائر كالعادات خلبؿ  :الإجتماعية  النشاطات -8-4
حلبت كالحفلبت...الخ، كقد تشترؾ فييا أسر جتماعية لا صمة ليا بالعمؿ، كالر إنشاطات 

كما تكفر فرصة لممارسة  ،العامميف فيذه تساىـ في تككيف التماسؾ بيف أفراد المنظمة
كمما احتاجت  الانتماءالشعائر كالتقاليد، ككمما أرادت المنظمة تماسؾ أكبر كتعزيز مشاعر 
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ات الميتمة بيذه النشاطات إلى التكسع في ىذه الأنشطة إضافة إلى تشجيع تككيف الجماع
نسانية لممشرفيف كالمعنكيات كرصد تغيير فييا، كتعزيز الميارات الإ ىىتماـ بحالة المرضكالإ

 .1سف إدارة السمكؾ داخؿ المؤسسةحتساعدىـ عمى 

 يكضح آليات تشكيؿ الثقافة التنظيمية  (:6)شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البتيفالمصدر: مف إعداد الط

 

 
                                                             

 .78، ص2013، العممة، الجزائر، 1اىيـ تكىامي كآخركف، قضايا سكسيك تنظيمية، دار البدر الساطع، طابر - 1

 عممية الاختيار

آليات اكتساب تشكيل  
 الثقافة التنظيمية

 الإدارة العميا

التنشئة 
النشاطات  الاجتماعية 

 الاجتماعية
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 المحددة لمثقافة التنظيمية:  العوامل-9

الثقافة الظاىرة في ب الخاصة عدد مف المؤثراتإلى  ( handy,1993أشار ) -9-6
 :المنظمة كىي

  التاريخ كنكعية الممكية 
  حجـ المنظمة 
  التكنكلكجيا 
  الغايات كالأىداؼ 
  البيئة 
 الأفراد 

كمستكل كتراكما تشكؿ ىذه المؤثرات محددات لسمكؾ ثقافة المنظمة نكعا، كاتجاىا 
كاستثمارات كتطكيرا كاستدامة، فيي تختمؼ بمدل تأثيرىا معتمدة عمى قكة الرصد الثقافي، 
كالتحميؿ كالفجكة الثقافية كما تتطمبو مف خيارات كاستجابات ثقافية متنكعة تعزز قكة كمنزلة 

تلبئـ بيف تمؾ إف تحقيؽ ال ثقافة المنظمة كأفرادىا ضمف إطار المحيط الثقافي العاـ كالخاص.
 المؤثرات كخصائص ثقافة المنظمة كأبعادىا يؤدم إلى نجاح المنظمة كتفكقيا

( في إطار معالجة قيكد التكيؼ الثقافي، بيف neuxstron, davis 2000ميز )  -9-2
 العكامؿ المساىمة في الصدمة الثقافية، كالعكامؿ المضادة ليا، كما ىك كاضح بالشكؿ.
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 كامؿ التي تساىـ بالصدمة الثقافية كالعكامؿ المضادة ليا (: يكضح الع7شكؿ)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مية، حيث ظ( العكامؿ المؤثرة عمى تطكير الأخلبؽ المنjines ; 2007كصؼ ) -9-8
جتماعية المظمة كالقكل الدافعة لتككيف الأخلبؽ المنظمية كما يشتؽ منيا تشكؿ الأخلبؽ الإ

 ة كمينية كما ىك مكضكع في الشكؿ.مف مككنات كأنكاع فردي

 

 

 

 

 العكامؿ التي تساىـ بالصدمة الثقافية كالعكامؿ المضادة ليا 

 العكامؿ المضادة ليا العكامؿ التي تساىـ بالصدمة الثقافية

الصدمة الثقافية قد تككف نتيجة 
 المكاجية  

التصرؼ المضار لمصدمة 
 الثقافية قد يككف نتيجة المكاجية   

قكل داعمة لمتكيؼ  تشكؿ العكامؿ
 الثقافي

اختلبؼ فمسفات الإدارة 
 تنكع المغة 
 أغذية جديدة، أساليب لمعنكاف، نماذج مشتقة مثلب 
عدـ تماثؿ الأنظمة الحالية 
 تقميؿ البضائع المتاحة 
 الإختلبؼ الاتجاىات نحك العمؿ كالانتاجية 
تفريؽ الأصدقاء عف مجمكعات كزملبء العمؿ 

 فقداف صلبحية اتخاذ القرار 
 فقداف المسؤكلية 
 التغيرات في مستكل المنزلات في المنظمة 
 التغيرات في أسمكب حياة الأفراد 
التغيرات التكنكلكجية كالمنظمية 
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 العكامؿ المؤثرة في تطكير أخلبؽ المنظمةيكضح   (:8الشكل)

 العوامل المؤثرة في تطوير أخلاق المنظمة

 

 

 

 

 

 

(  العكامؿ المؤثرة في ثقافة المنظمة الكطنية، يعبر عف brooks, 2003كرد )أ  -9-4
 ذلؾ 

 مف خلبؿ الشكؿ التالي:

 العكامؿ المؤثرة في ثقافة المنظمة الكطنيةيكضح  (:9الشكل ) 

 

 

 

 

 

 الأخلبؽ المجتمعية 

منظمةأخلبؽ ال  
القيـ المعنكية، المعتقدات، كالقكاعد التي تؤسس عمى منيج صحيح لأصحاب 

 المصالح المنظمية لغرض التعامؿ مع الأطراؼ الأخرل كبيئة المنظمة

 الأخلبؽ المينية   الأخلبؽ الفردية 

ثقافة المنظمة 
ة الكطني  

 المغة  

 النظاـ القانكنية

 القيـ

 التربية كالتعميـ  

 النظاـ السياسي

 الديف 
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مف عكامؿ لتفسير الاختلبفات الثقافية، ( Murdech 1945)كاستعاف بما حدده 
 كتضمنت تمؾ العكامؿ النقاط التالية:

 (courtship) ) فترة الحب كالغزؿ كالاستمالة( 
  تفسير الأحلبـ 
  ع(الغذاء المحرـ )محظكر كممنك 
 يماء)يثير(ستخداـ التمكيح كالإإ 
  التحيات بيف الأصدقاء كالاتصالات مع معارؼ الأعماؿ 
 النكتة كالمزاح 

 السموكيات: 

 )كقت كجبات الطعاـ )الافطار 
 ستخداـ أسماء الأفرادإ 
  الطقكس كالشعائر الدينية 

 كفي حيف حددت العكامؿ الثقافية المنظمة عمى عناصر أىميا:

 ىتمامات كقيـ للؤفرادإلؤفراد كما لدييـ مف الصفات الشخصية ل 
 الخصائص الكظيفية كمدل تلبئميا كتكافقيا مع الصفات الشخصية للؤفراد 
 التنظيـ الإدارم، حيث تنعكس خصائصو عمى خطكط السمطة كأساليب 

 تصالات كنمط إتخاذ القراراتالإ
 لية تككف المنافع التي يحصؿ عمييا عضك مف المنظمة في صكرة حقكؽ مادية كما

 ذات دلالة عمى مكانتو الكظيفية كتعكس سمككو



 الثقافة التنظيمية                                         الفصل الثاني:                 

 62 

  ،الأخلبقيات كالقيـ السائدة في المنظمة كما تشمؿ عميو مف قيـ كطرؽ تفكير
 .1كأساليب التعامؿ بيف الأفراد بعضيـ مع بعض، كمع الأطراؼ الخارجية

 :الثقافة التنظيمية  نماذج-60

ميف لثقافة المنظمة بطرح آرائيـ كأفكارىـ مأسيـ العديد مف الباحثيف، كالدارسيف كالمح
ار كالتطبيؽ كالقبكؿ بختالنظرية كالتطبيقية في سعي تأطيرىا ضمف نماذج فكرية تخضع للئ

سيامات ألكاف شتى مف حيث سعة التحميؿ خذت تمؾ الإأكالرفض كالتعديؿ كالتطكير، فقد 
افتراضات تصؼ تجربة كشمكليتو كالتكجو نحك أبعاد الثقافة، كبصيغ استخلبص مبادئ ك 

ىتماـ بالدراسة في منظمات في دكلة معنية، إذ أف مكضكع  الثقافة المنظمة حفي بتزايد الإ
ف عممية بناء نماذجو لا زالت قيد التككيف إمستيؿ عقد الثمانينات مف القرف العشريف، ف

ية كالعممية ار العممي التطبيقي، كفي ظؿ ىذه الكلادة العممبختالفكرم، كالفحص النظرم كالإ
ثقافة المنظمة، كاسترشادا بآراء تضمنتيا حقكؿ السمكؾ التنظيمي كنظرية المنظمة، كالإدارة ل

 .2سيتـ عرض مجمكعة مف نماذج ثقافة المنظمة مرتكزة عمى آراء ركادىا

 ( schein 1985)نموذج  -60-6

س في عقد الثمانينات مف القرف العشريف، ككنو عالـ نف edgar scheinطكر * 
اجتماعي ما أصبح يطمؽ عمييا بنظرية التأثير لثقافة المنظمة، لو سمسمة مف البحكث 

 كالمؤلفات نذكر منيا: 

 Schein (1981) Does Japanse Mangment style have a message for 

american managers. 

 Schein (1985) organizational culture and leadership 

 Shein (1999) what is culture? 

                                                             
 .159خالدية مصطفى عبد الرزاؽ، سامي احمد عباس، حميد عمي احمد، ، ص - 1
 .54، ص46نعمة عباس الخفاجي، ثقافة المنظمة، مكتبة الخبر الالكتركني، عماف، الأردف، ص - 2



 الثقافة التنظيمية                                         الفصل الثاني:                 

 63 

 فكرة شيف عف مياـ التكيؼ الخارجي مقابؿ مياـ التكامؿ الداخمي: (:6الجدول رقم )
 مياـ التكامؿ الداخمي  مياـ التكيؼ الخارجي 

 تطكير اتفقا مشترؾ عمى الآتي:
جكىر رسالة المنظمة، كظائفيا كمياميا -1

 الأكلية مقابؿ بيئتيا 

 تطكير اتفاؽ مشترؾ كالآتي:
كة كالنظاـ المفاىيمي المغة المشتر -1

المستخدـ كالذم يتضمف مفاىيـ الكقت 
 كالفضاء المكاني

أىداؼ المنظمة الخاصة المطمكب تطكيرىا -2
 كتحقيقيا 

حتكاء الإ حدكد المجمكعة كمؤشر-2
 الكمي 

مؤشر تخصيص المكانة كالمنزلة -3 الكسائؿ الأساسية المستخدمة لإنجاز الأىداؼ-3
 كالقكة كالسمطة 

مؤشر العلبقات الحميدة، الحب، -4 ؤشر المستخدـ لقياس النتائج الم-4
الصداقة في مختمؼ مكاضع العمؿ 

 كالعائمة 
صلبحية علبجية أك ترميمية إذا إستراتيجيات إ-5

 لـ تنجز الأىداؼ 
المكافآت شر لتخصيص المؤ -5

 كالعقكبات 

إلى قبكؿ تنكع التفسيرات  فتراضنسانية يقكد ىذا الإمكانية التجربة الإإفتراضاتو ىي إإف 
. كأكلئؾ المنظريف الذيف ينتمكف غمى كيشتمؿ عمى ما كصؼ بكاسطة المفكريف الكلبسيكييف

 الحداثة كمنظرم المنظمة الذيف يحممكف لكاء منظكر التفسير الرمزم.

 نموذج  وليام أوشي : 60-2

  x yت نظرية إنطمقت فكرة نمكذج اكشي مف افكار المدرسة الانسانية خاصة بافتراضا
جريجكر المفسرة لمفمسفة التقميدية كالفمسفة الانسانية التي يعتمدىا المديريف في التعامؿ مع ك 

المرؤكسيف كتكجيو جيكدىـ كاستثمار طاقاتيـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بنجاح، كقد حممت 
ستمدت إصالتيا مف نظرية ) ( التام تتضمف مجمكعة تكجييات zفكرة نمكذجو الثقافي كا 
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كارشادات لإستعاب معالميا النمكذجية لمنظمات الاعماؿ الامريكية التي تطمعت إدارتيا  
 1للئستفادة مف تجربة إدارة الشركات اليابانية رغـ كجكد فركؽ ثقافية بينيما ،كتمثؿ  كالآتي :

 الإستخداـ بعيد الأمد لمعامميف . -1
 يف.التركيز عمى تنكع التخصص خلبؿ المسارات الكظيفية لمعامم  -2
 التنمية الركحية، المسؤكلية الفردية  -3
 إىتماـ الادارة بشؤكف الفرد كميامو بصكرة شاممة .  -4
 نظاـ الرقابة الأقؿ رسمية. -5
 إتخاذ القرار بالإتفاؽ كالمشاركة. -6
 بطئ معدلات الترقية.  -7

*لقد تمكف اكشي مف تحديد عدد مف الإختلبفات الأساسية بيف فمسفة المنظمات 
ية انطلبقا مف منظكمة الإختلبفات الثقافية بيف المجتمعيف، كىك ما يشكؿ اليابانية الامريك

 الإطار العـ لمبيئة  الثقافية  التي تعمؿ فيو شركات الأعماؿ في الإقتصاد كلب المجتمعيف. 

دارة  (:2الجدول رقم ) مقارنة الإختلبفات الثقافية بيف فمسفة إدارة المنظمات اليابانية كا 
    2ةالمنظمات الأمريكي

 فمسفة إدارة المنظمات  فمسفة إدارة المنظمات اليابانية 
 الإستخداـ قريب الامد  الإستخداـ مدل الحياة 
 سرعة التقسيـ كالترقية  التقسيـ البطيئ كالترقية

ما يحصؿ التركيز عمى التخصص خلبؿ مسارات 
 العمؿ الكظيفي

التركيز كالإىتماـ بمسارات العمؿ 
 الكظيفي

 تجزئة الإىتماـ   ـ الشمكلي الإىتما 
 المسؤكلية فردية  صيغة الجماعة في إتخاذ القرار
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*أكد اكشي عمى اف الاختلبفات الثقافية بيف الشركات اليابانية كلشركات الأمريكية ىي 
أساس نجاح الشركات اليابانية فيك يحث إدارة الشركات اليابانية عمى التمتع بقدرة الكعي 

كالقدرة عمى التكيؼ كالتلبئـ مع بيئة المنظمة الثقافية، كما تتطمبو مف  لممكاقؼ الثقافية،
 مركنة التعامؿ كالتركيز عمى التعمـ لمعمؿ بفاعمية في البيئة الجديدة.

ستعداد لمتغيير  - يتطمب تطبيؽ نمكذج اكشي في الشركات الأمريكية تكفر الجاىزية كا 
مكجو لسمكؾ الإدارة كالعامميف كما يمثؿ بما  ينسجـ كيساعد عمى تييئة مناخ ثقافي حاكـ ك 

الإطار العاـ لنمكذج اكشي لمتعبير عف الخصائص الثقافية في الشركات اليابانية كالشركات 
مقارنة بالشركات الأمريكية النمكذجية  كما يعرفو الجدكؿ  zالأمريكية المطبقة لفمسفة نظرية 

 الثاني 

 1ي :الإطار الثقافي لنمكذج أكش (:8الجدول رقم)

الخصائص  كالقيـ 
 الثقافية 

التعبير عنيا في  
 الشركات اليابانية

التعبير كفؽ اسمكب  
z  في الشركات

 الامريكية

التعبير عنيا في  
الشركات الأمريكية 

 النمكذجية 
 إستخداـ قريب الأمدة إستخداـ بعيد الامد  الإستخداـ مدل الحياة  الإلتزاـ مع العامميف 

 سريع ككمي  بطيء كنكعي  نكعي بطيء ك   التقسيـ 
 ضيقة  متكسط السعة   كاسع جدا  المسارات الكظيفية 

 صريحة كرسمية ضمنية كغير رسمية   ضمنية كغير رسمية  الرقابية 
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 ث: ـل الثالـالفص
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 الفصل الثالث: بناء فرق العمل

 تمهيد:

ف طريقة إدارة فرؽ إف نجاح الفريؽ يرتبط بشكؿ ك بير ببنائو ككيفية اختيار أعضائو، كا 
العمؿ تختمؼ باختلبؼ المرحمة التي يمر بيا، حيث سيعرض في ىذا الفصؿ أىـ النظريات 
السمككية كالإدارية حكؿ بناء فرؽ العمؿ كأىميتو كأنكاعو كمراحمو كشركطو كخصائصو 

يؽ، كأسباب الصراع ضمف فريؽ كمؤشرات الحاجة لفرؽ العمؿ كأخلبقيات العمؿ ضمف فر 
  العمؿ كأخيرا معكقات بناء فرؽ العمؿ.

 :النظريات السموكية والإدارية حول بناء فرق العمل .6
لقد قامت النظرية السمككية عمى مفيكـ أساس أف التنظيـ كسيمة لمعمؿ كما أنو كسيمة 

فكرة  طكيركت لمحياة، حيث ساىمت العديد مف الأبحاث السمككية كالإدارية في تكضيح
كمف أىـ ىذه النظريات التي ساىمت في  .التعامؿ مع الجماعات كخاصة جماعات العمؿ

المجاؿ النظريات السمككية التي تتداخؿ مع عمـ النفس الذم اىتـ بدراسة سمكؾ الأفراد كدافع 
تؤثر كبالتالي تحتاج الإدارة إلى معرفة شخصية الفرد لتحديد إحتياجاتو التي  ،الأفراد لمعمؿ

كشخصيتو كذلؾ لتحقيؽ التكائـ بيف  توتحاكؿ أف تخصص لو عملب يتفؽ مع طبيعف ،عميو
 شخصية الفرد كطبيعة العمؿ الذم يؤديو حتى تتحقؽ الكفاءة الإنتاجية.

حيث ساعدت في تكضيح أثر الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية عمى الأداء الفردم كالعمؿ 
 :1العلبقات الانسانية تقكـ عمى أربعة مبادئ ىي الجماعي في المنظمات، فالمنظمات في

يتـ فييا احتراـ شخصية العامميف بالمنظمة لإنسانيتو بغض النظر  لكرامة الإنسانية:ا-أ
 عف مركزه الكظيفي الذم يشغمو.

التي تقع بيف العامميف كأخذ ىذه الفركؽ في الاعتبارات عند  الفروق الفردية:-ب
 التعامؿ معيـ.
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مشتركة بيف المنظمة كالعامميف، كالتي تجعؿ الفرد ميالا لمتعاكف مع المصمحة ال-ت
 غيره كمشاركتو لتحقيؽ ىذه المصمحة.

فالفرد يسعى لمشاركة الآخريف كالتعاكف معيـ لكي يحصؿ عمى حكافز اك  الحوافز:-ث
 عكائد مف كراء المشاركة كأف تمؾ العكائد تتراكح بيف ما ىك مادم كما ىك معنكم.

تفادة مف نظرية السمات الشخصية لمقائد في كيفية التعامؿ مع جماعات تمت الاس
باعتبار أف معرفة ىذه السمات تؤثر عمى تعامؿ القائد مع جماعات العمؿ مف حيث تشكيؿ 

يجابية كالسمبية في فرؽ العمؿ، كىذه السمات كالخصائص سمككياتيـ كتحديد اتجاىاتيـ الإ
ر، فالقادة يختمفكف مف حيث الخصائص كالحكـ عمى الخاصة بالقائد تتفاكت مف فرد لآخ

العمؿ الجماعي، كالخبرة في التعامؿ مع الجماعة كالرغبة كالميكؿ تجاه العمؿ مع الآخريف 
 كدرجة التعاكف معيـ، كىذا بدكره ينعكس عمى جماعة العمؿ.

حصؿ الإستفادة مف نظريات عمـ النفس في تفسير عمؿ الفريؽ اك العمؿ الجماعي 
 : 2005اؾ أليتاف لتفسير عمؿ الفرؽ حسب ىايس عاـ فين

 .آلية التعريؼ الاجتماعي -
 .نظرية التمثيؿ الاجتماعي  -

 كالتي نشرحيا: 
 مف النظريات التي تمت الاستفادة منيا في استخداـ فرؽ العمؿ /العمؿ الجماعي*

ف كالسلبمة نسانية )الحاجات الفيزيكلكجية، الأماما تسمى بنظرية ماسمك لمحاجات الإ
جتماعي، الحب الاحتراـ، الحاجة لتحقيؽ المركز الاجتماعي، الحاجة إلى نتماء الإالحاجة للئ

التحقيؽ الذات( فيذه النظرية استفادت منيا في بناء فرؽ العمؿ كتحسيف أدائيـ بكاسطة 
معمؿ الربط بيف سمكؾ العامميف الميني أك الكظيفي كحاجاتيـ الذاتية، حيث يتحفز العاممكف ل

إذا كاف العامؿ يمبي حاجاتيـ الذاتية، كيستفيد المديركف مف ىذه النظرية كدليؿ لمعرفة دكافع 
 سكفت أسمكب معاممة العامميف كشركاءك العامميف ككفقا ليا ذكر تبنت شركة مايكر 
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 ستخداـ فرؽ العمؿ عبر الخطكات التالية: إمف خلبؿ  
 .اعطاء صكرة كاممة عف المنظمة-
 .عمؿ المنظمة شرح آلية– 
 .تكضيح مفيكـ المنافسة  -
 .تشجيع المخاطرة الذكية-
 1د،تشجيع ركح المبادرة كالتجدي-
ستخداـ فرؽ العمؿ ما يسمى ا  ستفادة منيا في بناء ك أيضا مف النظريات التي تمت الإ 

د ستعداد الرغبة في العمؿ بسبب المتعة التي يحددىا الفر إبنظريات الدكافع كالدافع يعرؼ أنو 
في أداء الميمة نفسيا، أم أف الدافع يتكلد مف الفرد العامؿ، كالدافع ىك البنية أك الرغبة 

 لإنجاز اليدؼ المحدد كلذلؾ لا بد مف فيـ دكافع الأفراد عند بناء فريؽ العمؿ.
 :أهمية فرق العمل-2
 ف تشكيؿ فريؽ العمؿ كالعمؿ بو في المنظمة دكر ميما في تكليد الأفكار الخلبقة،إ
ف اختلبؼ خبراء الأفراد في الفريؽ كتخصصاتيـ كتعميميـ يعطي فرصة أكبر أحيث 

 بتكار كتنكع الأفكار كأساليب التنفيذ.للئ
فتقار إلى ركح التعاكف كالمشاركة كالعمؿ بركح حيث تكاجو الإدارات الحككمية الإ

ف ذلؾ الغيرة كالحقد بتكار كالتجديد، بؿ كيتكلد بدلا عمما ينعكس سمبا عمى عممية الإ ،الفريؽ
 كالمنافسة غير الشريفة.

ستخداـ فرؽ العمؿ كالعمؿ كحسب العديد مف الأبحاث فإنو تكجد العديد مف الأسباب لإ
 الجماعي يمكف تكضيحيا فيما يمي:

 إف العمؿ بفريؽ يحقؽ نتائج أفضؿ مما يحققو الأفراد -
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نيـ يمتمككف مجمكعة إف الفرؽ تنتج قرارات أكثر جكدة مما ينتجو الأفراد كذلؾ لأ -
 مف الميارات كالخبرات لحؿ المشكلبت.

 الكثير مف المنظمات تفضؿ فرؽ العمؿ ككسيمة لزيادة الكفاءة في العمؿ. -
إف استخداـ فرؽ العمؿ كالعمؿ الجماعي يفيد كؿ مف صاحب العمؿ كالعامميف  -

 يف بالمنظمة.تجاىات العاممإبزيادة: الجكدة، المركنة، التنسيؽ، تقميؿ الغياب، تحسيف 

ستنادا إلى إنتاجية ستخداـ فرؽ العمؿ/ العمؿ الجماعي ميـ لأنو يزيد مف معدؿ الإإإف -    
جزاء"، حيث أف المنظمات التي تبنت ىذا المفيكـ حققت فكائد أف "مجمكع الكؿ أكبر مف الأ

 كالمزايا التالية:

اعد عمى تكزيع ستخداـ فرؽ العمؿ يسإ: حيث أف مشاركة عبء العمل بين العاممين -
عبء العمؿ بيف الأعضاء الفريؽ مما يجنبيـ ضغكط العمؿ مف خلبؿ قياـ كؿ فرد بالميمة 

 التي تميو بصكرة فعالة.
: فعمؿ أعضاء الفريؽ مع بعضيـ طكاؿ اليكـ يبني المتبادلة الإرتباطاتبناء  -

 رتباطات متبادلة فيما بينيـ مما يجعميـ كحدة أسرية متكاممة.إ
مما لا شؾ فيو أف عمؿ الأفراد المحترفيف مع بعض في  نجاز العمل:إزيادة سرعة  -

 فريؽ كاحد كبتنسيؽ تاـ يسارع مف إنجاز العمؿ في الكقت المحدد.
ستخداـ فرؽ العمؿ المساعدة عمى دراسة المخاطر إكذلؾ مف فكائد  دراسة المخاطر: -

 نبيا.المحيطة بالمنظمة مف خلبؿ تبادؿ الخبرات كبالتالي العمؿ عمى تج
حيث انو بالرغـ مف أف أعضاء  خمق المنافسة الشريفة بين العاممين بالفريق: -

الفريؽ يعممكف مع بعضيـ البعض إلا أنيـ يتنافسكف  في أداء المياـ بصكرة فييا نكع مف 
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لا يككف فييا نكع مف التعطيؿ للآخر لأف اليدؼ الأخير في  ، بحيثنسجاـ كالتفاىـالإ
 . 1النياية كاحد

لاىتمامات التنظيمية المتبادلة فعندما يعمؿ الأفراد في شكؿ فريؽ يتجيكف خمؽ ا -
نحك خمؽ ثقافة تنظيمية متبادلة كتصبح اىتماماتيـ الشخصية منسجمة مع الثقافة التنظيمية 

 نجاز كتحقيؽ الأىداؼ المكضكعية بالجكدة المطمكبة.كىذا يؤدم إلى تكحيد جيكدىـ نحك الإ
ستخداـ فرؽ العمؿ يساعد عمى خمؽ بيئة حسنة فإ منظمة:تحسين السمعة الكمية لم -

 بيف العامميف كبالتالي خمؽ سمعة حسنة لممنظمة ككؿ.
يمثؿ استخداـ فرؽ العمؿ مصدر جيد لخمؽ الرضا  شباع والرضا الوظيفي:خمق الإ -

 الكظيفي لمعامميف كذلؾ مف خلبؿ زيادة الأداء كزيادة المتعة في العمؿ.

ريؽ العمؿ ككنيا تقنية كأسمكب عمؿ حديث ساعد عمى تفيـ تكمف أىمية بناء ف* 
دراؾ كتقبؿ الأفراد الأخريف في العمؿ كمعرفة أبعاد سمكؾ كؿ فرد كما يتـ بو مف دكافع  كا 

كىذا التفيـ يساعد عمى كيفية التعامؿ كالذم ينعكس  ،بداعمتفكير كالإلكاستعدادات كقدرات 
ك أكتسييؿ كتسيير حؿ الخلبفات  ،لأعضاءبدكره عمى تنسيؽ الجيكد كالتكامؿ بيف ا

تفاؽ كما أنو يساعد عمى تعزيز الدعـ كالثقة كالإ .ك سكء الفيـأك التناقضات أالنزاعات 
 .2كالتأثير كتحقيؽ الأىداؼ.

 أنواع فرق العمل:-8

لكي يتـ الحصكؿ عمى الحد الأعمى مف الإنتاجية كالفعالية في المنظمة تـ تقسيـ 
حيث تكجد عدة أنكاع لفرؽ العمؿ تختمؼ حسب المياـ كالأنشطة التي ، المكظفيف في فرؽ

 يقكـ بيا كؿ فريؽ في المنظمة كنذكر منيا: 
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،26  

في إدارة المؤسسات التعميمية، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، يد، السمكؾ التنظيمي مجفميو، محمد عبد ال هفاركؽ عبد - 2
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يعتبر ىذا النكع مف الفرؽ الدائمة كالتي تشكؿ مف  عمل الإدارة العميا:الفرق  8-6
أداء ىذه  العميا، كتقكـ بدكر حمقة كصؿ بيف المنظمة كالبيئة الخارجية، كيؤثر مديرم الإدارة
فاعمية المنظمة نظرا لأف الأعضاء في ىذه الفرؽ يركف أنفسيـ ممثميف لدكائرىـ  الفرؽ عمى

 : أكثر مف اعتبار أنفسيـ أعضاء في الفريؽ، كمف المياـ المتعمقة بيذه الفرؽ نجد

 رؤية كرسالة المنظمة. دتحدي -

 .اتخاذ القرارات الاستراتيجية ككضع الاستراتيجيات -

أىداؼ ككاجبات أقساـ المنظمة المختمفة لمعالجة التداخؿ بيف ىذه الكحدات مف تحديد  -
 .1جية كالقضاء عمى تعارض الأىداؼ مف جية أخرل

 :فرق العمل الوظيفية  - 8-2

 ه مف نفس الكحدة الكظيفية أك القسـ، كيككف القائد معيناءكىك الفريؽ الذم يتألؼ أعضا
 العلبقات كسبؿ زات كالمسؤكليات المحددة، كتمتابشكؿ رسمي في المنظمة كتككف السمط

 اتخاذ القرارات بالكضكح، كينشأ ىذا النكع غالبا في المنظمات ذات الصفة الييكمية التقميدية
 . كالتي تتسـ بيئتيا بالثبات

 فرق العمل متعدد الوظائف :  -8-8

مختمؼ اعتمادىـ مف  كىي مجمكعة مف الأفراد يمتمككف الميارات كالخبرات يتـ
اشراؼ مدير كاحد،  الكظائؼ كالأقساـ بيدؼ تطكير منتج أك حؿ مشكمة، كيعممكف تحت

الأعماؿ لتحقيؽ الأىداؼ في كيمنح الفريؽ المسؤكلية مف أعمالو، كمف ثـ تكحد ىذه الجيكد 
ة، كعادة ما يستخدـ ىذا النكع في المنظمات التي تعمؿ في بيئة ذات تغير سريع يالرئيس

                                                             
 164، دار صفاء النشر، عماف، ص1خيضر كاظـ حمكد، ركاف منير الشيخ ، إدارة الجكدة في المنظمات المتميزة، ط - 1
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الات، كذلؾ لتحقيؽ السرعة في الإستجابة لمتطمبات السكؽ كاحتياجات كشركات الإتص
 العملبء.

كىي عبارة عف مجمكعة مف العامميف تتشكؿ مف  فرق حمقات الجودة :  - 8-4
عمى مكافقة الإدارة، كيككف العمؿ فييا تطكعيا كليس  اأك الكظيفة نفسيا بناء الكحدة الإنتاجية

لفرؽ بشكؿ منتظـ كدكريا لمناقشة المشكلبت ككضع ليا سمطة، كيجتمع أعضاء ىذه ا
الحمكؿ الخاصة بقضايا الجكدة كالإنتاج التي تؤثر عمى عمميـ، كمف ثـ يقكمكف بتقديـ 

 التكصيات المطمكبة لتحسيف جكدة المنتج أك الخدمة المقدمة.

  :فرق العمل الموجهة ذاتبا  -8-5

إدارة كتكجيو نشاطاتيـ عمى  لقدرةا الأفراد الذيف لدييـ مجمكعة مف عف عبارة كىي
عتماد الذاتي، كيتـ تشكيؿ الأعضاء مف كحدة كأعماليـ نحك تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة بالإ

ة كاحدة كيككنكا مسؤكليف عف عممية متكاممة كتكفر لدييـ الميارات الفنية كالعممية ظيفيك 
حتياجات التدريبية الإ تحديد ؽلتحقيؽ النجاح يتكلى الفري ،كالإنسانية كالمكاد اللبزمة

للؤعضاء ثـ يتـ تدريبيـ عمى الميارات اللبزمة لمعمؿ قبؿ البدء في الميمة، كتككف القيادة 
كيستخدـ عادة في المنظمات التي ،  دكرية بيف أعضاء الفريؽ كتتخذ القرارات بالمشاركة

النكع مف الفريؽ  تتبنى مشاركة المرؤكسيف بدرجة عالية، كيتحقؽ مف خلبؿ البناء السميـ ليذا
 العديد مف المزايا نذكر منيا:

 جداكؿ مناسبة لمعمؿ. ضعتحديد مستكيات الأداء كك -

 تدريب العامميف عمى الميارات ككضع حمكؿ لممشكلبت التي تكاجييـ. -

 كالسرعة الابتكاركالعرض الأساسي مف استخداـ ىذا النكع مف الفرؽ يككف لتحقيؽ 
 .لمعملبءمستكل الخدمة المقدمة  كالجكدة في المنتجات كتحسيف
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 :فرق العمل الإفتراضية  - 8-6

ظير ىذا النكع مف الفرؽ نتيجة التطكر السريع في مجاؿ تكنكلكجيا المعمكمات ككسائؿ  
، كالتي تحاكؿ الاستجابة التحديات التي تكاجو المنظمة، كتقكـ العلبقة بيف الاتصالات

 :معرفة كالخبرة كالمعمكمات، كمف مزايا ىذه الفرؽأعضاء الفريؽ مع عناصر أساسية أىميا ال

عبر القرارات  كاتخاذتماـ الأعماؿ ا  إمكانية مشاركة المعمكمات بيف أعضاء الفريؽ ك -
 كسائؿ اتصاؿ مختمفة.

 تحسيف عممية التخطيط كالمشاركة.-

 :وتوجد أنواع اخرى لفرق العمل -

مف أجؿ اكتشاؼ آفاؽ كفرص  بتكارم، يشكؿكيسمى كذلؾ الفريؽ الإ *فريق التطوير:
 :1جديدة، كظيفتو الأساسية تتمثؿ في تطكير كالتجديد كالتحسيف، يتميز أفراده

  .بكجكد قدرات ابتكارية كالتفكير غير التقميدم لدل الأعضاء -

  .ف ىناؾ دائما فرص لمتحسيفأالاعتقاد الراسخ ب -

  .النزعة التنافسية كالشعكر بالحماس لدل الأعضاء -

ؿ مف أجؿ حؿ مشكمة معينة حيث يضعو كؿ عضك كيتش  :حل المشكلات  فرق*
خريف، يتميز أعضائو برغبة كؿ فرد في حؿ خبرتو لحميا، كيتكامؿ مجيكده مع مجيكدات الآ

عتقاد الراسخ بإمكانية الكصكؿ لحؿ المشكمة مف خلبؿ الجيد المشكمة، الثقة كالأمانة، الإ
  الجماعي المبذكؿ.   
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صدار منتج إكىي فرؽ يتـ تككينيا، لإنجاز مشركع محدد مثؿ  شاريع :*فرق عمل الم
جديد كيعتمد عمؿ الفريؽ عمى الفيـ المتبادؿ بيف الأعضاء كالتنظيـ  ىك تشييد مبنأجديد، 

الجيد لأنشطة الأعماؿ كتتطمب ىذه الفرؽ كجكد مجمكعة مف المجمكعات كالمياـ الفرعية 
عداد خطة تفصيمية بالإضافة إلى   1كجكد نظاـ فعاؿ لمرقابة...كا 

ىي مجمكعة مف الأفراد لدييـ ميارات كتخصصات متنكعة  :* فرق العمل المدارة ذاتيا 
كتتمتع ىذه الفرؽ بدرجة كبيرة مف التمكيف فتتعمـ ىذه الفرؽ كتشارؾ في الكظائؼ التي غالبا 

ارات في المجالات كتتمتع في اتخاذ القر  ،كتككف اجتماعاتيا أسبكعية ،ما يؤدييا المديركف
 : 2التالية

  .تحديد مستكيات الأداء -1
  .كضع جداكؿ العمؿ -2
 .تحديد المكازنات المطمكبة -3
 .حؿ المشكلبت التي تكاجييا أثناء التنفيذ -4
  .تدريب العامميف عمى الميارات المختمفة -5
 .اختيار الأعضاء الجدد -6
  .الرقابة عمى الجكدة كتقييـ الأداء -7

 :مراحل تطوير فرق العمل  -4

لا بد لكؿ فريؽ عمؿ أف يمر بمراحؿ تطكير الفريؽ فإف التطكر ىك مبدأ يطبؽ عمى 
كؿ مجالات الحياة، فالفريؽ الناضج ىك الفريؽ الذم كصؿ إلى درجة عالية مف الجاىزية 

 قصد أداء المياـ كالأدكار.
                                                             

 .48ي عيسى، المرجع السابؽ، صيكسؼ عم - 1
السريدم احمدف "آراء العامميف في القطاع الخاص عف ميارات مدرائيـ في قيادة فريؽ العمؿ"، رسالة ماجستير  - 2
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حيث يمر كؿ فريؽ عمؿ بمراحؿ تطكير الفريؽ كقد حددىا بركس تاكماف أربع * 
يعد عالـ النفس التربكم بركس تكماف أحد أبرز العمماء الذيف اىتمكا بدراسة ك مراحؿ 

العمؿ الصغير كفرؽ العمؿ، كلـ يكف ليضع نمكذجو، إلا بعد ملبحظاتو التي  مجمكعات
 عمى سمكؾ المجمكعات في مختمؼ البيئات كعمى دراسة الأدب، تارتكز 

 : ، كالمتمثمة فيما يميىذا النمكذج الذم يمثؿ مختمؼ مراحؿ تطكر الفريؽ *

في المرحمة الأكلية لكؿ فريؽ حيث يبدأ الفريؽ : formingمرحمة التشكيل  4-6
التعرؼ عمى بعضيـ البعض، سكاء في بناء العلبقات أك في تطكير المياـ كتنفيذىا، فجميع 

ف تمر بمرحمة التشكيؿ أك التككيف بطريقة أك بأخرل، إذ يتـ اختيار أعضاء الفريؽ م الفرؽ
 الإدارة أك حتى مف طرؼ شخص أك مجمكعة مف الأشخاص يككنكف مكمفيف بعممية قبؿ

لتباس كالغمكض حكؿ المياـ كتكزيعيا عمى كتتسـ ىذه المرحمة بالكثير مف الإ الانتقاء،
يككف مف الضركرم التعريؼ بطبيعة المياـ المككمة لمفريؽ حتى يتسنى لكؿ  الأعضاء، حيث

 ـحا، باعتبار أف الفريؽ غير ناضج بعد كربما لا يعرفكف بعضيالأعضاء فيميا فيما صحي
 البعض.

كىذا ما أكده "بركس تكماف" حيف اعتبر ىذه المرحمة الأكلى مف التشكيؿ الفريؽ * 
الأعضاء بالتعارؼ، تبادؿ المعمكمات الشخصية، كفي الكقت نفسو فإنو  مرحمة يبدأ فييا

قمقكف كغير متأكديف مف الأدكار التي سيمعبكنيا  يككف أعضاء الفريؽ يـ، كعادة مال اختبار
مف قائد الفريؽ، فإذا كاف القائد الرسمي لف يتكلى إدارة الفريؽ في ىذه  داخؿ الفريؽ أك حكؿ
تكجيييـ ك يكمؼ قائد غير رسمي بإدارة الفريؽ لتمبية حاجيات الأعضاء  المرحمة، فعادة سكؼ

يا، كلكف غالبا ما يتكلى القائد المعيف رسميا مف كتزكيدىـ بأىـ المعمكمات التي يحتاجكف إلي
قبؿ الإدارة حتى يتمكف مف فرض نفسو بشكؿ رسمي كيستخدـ ىذه الفترة المبكرة ككلاية 

 لمسيطرة عمى جميع أعضاء المجمكعة.
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   :Storming مرحمة العصف أوالصراع  - 4-2

ات عزانف الأعضاء، فالتعرؼ ىذه المرحمة بمرحمة النزاعات كالعلبقات التي تنشأ ما بي
تحدث في ىذه المرحمة لا تحمؿ بالضركرة في مضمكنيا المفيكـ السمبي طالما أف  التي

تمر بو، حيث يسعى  أعضاء الفريؽ إلى البحث عف ايجاد العضكية ضمف  أغمبية الفرؽ
ؾ صعكبة في أداء المياـ كتحقيؽ الأىداؼ، إذ لا يشؾ الأعضاء لىنا ككفبفريؽ معيف 

كالقكانيف التي تحكـ سير الفريؽ، أك النزاع حكؿ قيادة الفريؽ في حالة  عايير القيـحكؿ الم
الأمر الذم يؤدم بيـ إلى تغميب كجيات النظر الشخصية كالكقكؼ في  عدـ كجكد قائد،

نفصاؿ عنو، كلمقائد كممة ستمرار ضمف الفريؽ كالصبر عمى النتائج كبيف الإحيرة بيف الإ
لأعضاء كمساعدتيـ في تجاكز ىذه الصراعات بشكؿ ايجابي، بعد ا حكؿ إمكانية تدعيمو

ستعداد التاـ فيـ سمككياتيـ كالعمؿ عمى تعزيز تماسؾ الحرية كحث الأعضاء عمى الإ
 . لمتعاكف كالمشارؾ في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة

 خرج الفريؽ عف سيطرة القائد كقد اذإىذه المرحمة يمكف أف تصبح مدمرة لمغاية * 
مكف بعض الفرؽ مف التطكر أبدا، كيمكف أف تقؿ الدافعية لمعمؿ كفريؽ عند بعض لا تت

كقد ينقسـ الفريؽ إلى مجمكعتيف أك أكثر، كالسبب يعكد أساسا إلى بركز بعض  الأعضاء
حتداـ الصراع بيف الأفراد، نتيجة تضارب الأفكار، تنكع  ثقافات، الالخلبفات كالنزاعات كا 

تصكرات، اختلبؼ أساليب العمؿ كالنزاع بيف القيـ الشخصية كجيات النظر، كال اختلبؼ
مدة زمنية طكيمة حتى لا يصبح أعضاء  ذلؾستغرؽ يكالأفضؿ لمفريؽ أف لا ، كالتنظيمية

نجاز المياـ، كالقائد بشكؿ متزايد، كذلؾ حتى لا يككف ىنالؾ تأخر في لإ محبطيف الفريؽ
ؿ الفريؽ كالسعي في مقاربة الأفكار الفذ ىك القادر عمى تجاكز ىذه العقبات بمـ شم

القكانيف كغرس قيـ المؤسسة داخؿ الفريؽ كتقكية العلبقات بيف الأعضاء  كالتصكرات، تطبيؽ
 تصاؿ بينيـ.مستكل الإ كالرفع مف
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 كيمعب القائد في ىذه المرحمة دكرا كبيرا مف أجؿ نقؿ الفريؽ إلى المرحمة المكالية إذ مف
عطائيـ  كاجبو بناء قنكات للئتصاؿ بيف الأعضاء عف طريؽ الاجتماعات بشكؿ دكرم كا 

الفرصة لمتعبير عف آرائيـ كمشاعرىـ بفتح مجاؿ الأسئمة كالاستفسار ثـ محاكلة الجمع بيف 
 مختمؼ كجيات النظر كمكاجية الآراء المنحرفة، كالحث عف الالتزاـ كالانضباط.

 :  NORMiNGمرحمة الإستقرار  -4-3

الأعضاء كالتأكد مف كضكح الأىداؼ، يبدأ التحدم الرئيسي لمفريؽ  بمجرد أف يتـ تكجيو
ة أك الإحساس بركح الفريؽ ، فيتـ كضع القكاعد في بداية كمتماسفي إنشاء كحدة  الذم يمثؿ

تطكير ثقافة الفريؽ الأساسية كالعلبقات غير الرسمية بيف عمى ىذه المرحمة، كالعمؿ 
ى مرحمة جديدة مف التطكر تتمثؿ في مرحمة التقديـ، الحاجة إلى نقؿ الفريؽ إلفالأعضاء، 

كبيذا يبدأ الفريؽ في تطكير شخصية كثقافة خاصة بو ،كلأف كؿ فرد قد يكاجو بعض 
الضغكطات لذلؾ يككف العمؿ مركز عمى التخفيؼ  منيا حتى تتكافؽ مع تكقعات أعضاء 

د يكاجو مثميا، كىك الفريؽ الآخريف، فبالنسبة الباحثيف ىي ضغكطات عادية كالجميع ق
 أكضح مثاؿ عمى الديناميات في ىذه المرحمة مف تطكير الفريؽ.

حيث اعتبر الباحثاف دافيد كيثف ككيف كامركف ىذه المرحمة ميمة في حياة الفريؽ، إذ 
يبدأ الفريؽ في كضع الأسس اللبزمة كالعمؿ مف أجؿ إنشاء كحدة متماسة ككما يظير مف 

رحمة تكاد تنعدـ النزاعات، كتحؿ محميا الثقة كالمحبة فيتقبؿ كؿ التسمية فإف خلبؿ ىذه الم
عضك مكانو في الفريؽ كتتشكؿ العديد مف العلبقات غير الرسمية بيف الأعضاء، فكمما 

مما تطكرت سمككيات ككجيات النظر مشتركة كتفاعؿ أعضاء الفريؽ مع بعضيـ البعض 
نياية ىذه المرحمة إلى مستكل  صؿ فيأكثر فأكثر، كيضيؼ الباحثاف أف الفريؽ يجب أف ي

بعضكية داخؿ الفريؽ، لدرجة تقدير كتقديـ أىداؼ الفريؽ عمى الأىداؼ  عقتناعالي مف الإ
الشخصية كالشعكر بالكلاء لضماف نجاح، كما اعتبرا أف ىذه المرحمة ىي أنسب كقت 

تشاكر في اتخاذ لتشجيع الأفراد عمى بناء علبقات قكية بينيـ، تشجيعيـ عمى المشاركة كال
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القرارات، تعميميـ الإحساس بركح مسؤكلية كالحفاظ عمى الكحدة كالتلبحـ، لذلؾ قد يككف 
   .1أنسب باستبداؿ العضك الذم يعمؿ عمى اثارة الشجار كخمؽ الصراع بعضكا أكثر تكيفا

راحؿ تطكير الفريؽ كفي ىذه المرحمة كىي رابع م performingمرحمة الأداء:  4-4
الفريؽ، كتكتمؿ العلبقات  اؼجازات الفريؽ تتضح كيزداد السعي لتحقيؽ أىدتبدأ ان

نتماء، كتعبر كذلؾ عف مرحمة أداء تطكير الاجتماعية بيف أفراد الفريؽ كيتعمؽ الشعكر بالإ
يكر كحدة ناضجة كمنظمة تعمؿ ظالفريؽ كما أطمؽ عميو فراد لينكبرغ كميمكدم لينكبرع إلى 

ر، فأعضاء الفريؽ مستعدكف لمتركيز عمى انجاز مياميـ الرئيسية، بشكؿ جيد، متكازف كمستق
يتـ دعـ كتشجيع تنكع كجيات النظر، حيث تميؿ الفرؽ التي تشجع عمى التنكع إلا أف تككف 

 أكثر قدرة عمى التكيؼ، كما تميؿ الفرؽ الأكثر تكيفا إلى أف تككف أكثر نجاحا.

مياـ، بالرغـ مف تنكع كجيات النظر قابؿ ففي ىذه المرحمة يجتمع الفريؽ عمى انجاز ال
رتفاع معدلات الرضا لدل الأفراد، خمؽ الدافعية أكثر إلممناقشة كالمشاكرة، مما يساعد عمى 

فأكثر كالقدرة عمى التنبؤ لحؿ المشكلبت، كتبادؿ الخبرات كالميارات بيف الأعضاء مف أجؿ 
عرفة كابراز نقاط القكة كالضعؼ مف انجاز المياـ كبمكغ الأىداؼ، كيمكف في ىذه المرحمة م

ج الأكلية المتحصؿ عمييا قصد التصحيح كالضبط ليتـ تحكيؿ المجمكعة إلى تائخلبؿ الن
نجاز المياـ  فريؽ عمؿ فعاؿ، فيستمد الفريؽ تركيزه الكمي كينصب عمى تحقيؽ الأىداؼ كا 

تكل يككف قد كالكصكؿ إلى ىذا مس .بطريقة مثمى كذلؾ يتـ بتشكيؿ فرؽ العمؿ الدائمة
تخمص مف الشؾ كعدـ اليقيف كأصبح أكثر اعتماد عمى العمؿ الجماعي، كأف المياـ 
أصبحت كاضحة أماـ الأعضاء كيزيد مستكل الالتزاـ لدل الأعضاء كذلؾ يظير الكلاء 
كالأخلبؽ الحسنة، كتتغمب مصمحة الفريؽ عمى الميكلات الشخصية، كيقؿ الصراع كالتنافر 

 2بيف الأعضاء.

                                                             
 .256-253عبيد طاكس، المرجع سبؽ ذكره، ص  - 1
 .29، ص66أحمد محمد، إدارة كبناء فرؽ العمؿ، مجمة الماؿ كالاقتصاد، المجمد الأكؿ، العدد - 2
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كفي ىذه المرحمة يحقؽ الفريؽ الأىداؼ التي جاء مف  مرحمة انتهاء الفريق: 4-5
 1أجميا، كيتـ اتخاذ القرار بإنياء أعماؿ الفريؽ لتحقيؽ اليدؼ الذم قاـ مف أجمو....

 مرحمة العطاء  4-6

نسجاـ بيف أعضائو، حيث كىنا يككف الفريؽ قد كصؿ إلى أعمى درجات التعاكف كالإ
ية مف التقارب بيف أعضاء الفريؽ، كيتـ مناقشة الخلبفات كحميا بشكؿ تتكفر درجة عال

 فكرم، كيتـ الالتزاـ بمكاعيد إنجاز العمؿ كتحقيؽ الأىداؼ، كبالتالي يككف الفريؽ ناجحا.

 الخصائص العامة لفرق العمل :  -6

 تتمثل خصائص فريق العمل في التالي :

 "ماعيةية جدا "ىكية جىكية مستقمة لكؿ فرد مع درجة تماسؾ جماعي عال-
 ىداؼ مشتركة أ-
 تفاعؿ جماعي بيف أعضاء الفريؽ -
  2.سخرىا لخدمة أىداؼ الفريؽيكؿ عضك لديو مكاىب متميزة ك -

 والتي تمثمت في الأتي : : ةــــخصائص فرق العمل الفعال* في حين هناك 

نجد أف العمؿ في مختمؼ المؤسسات، إلا أننا  فرؽ بالرغـ مف كجكد نفس نمط كنكع
ذكرىا نىناؾ فرؽ العمؿ فعالة، كقد قدـ الدارسكف ليذا المكضكع مجمكعة مف الخصائص 

 :3فيما يمي

                                                             
شيب "مجد" ، دكر فرؽ العمؿ في إدارة الأزمات، دراسة مقارنة، في قطاع المستشفيات، رسالة ماجستير، كمية  - 1

 .45، ص2009الاقتصاد، قسـ إدارة الأعماؿ، جامعة دمشؽ، الجميكرية العربية السكرية، 
 .51يكسؼ عمي عيسى أك جربكع، مرجع سابؽ، ص - 2
، 09عبد القادر بف برطاؿ، تأثير فرؽ العمؿ عمى تنمية الثقة التنظيمية، مجمة الدراسات العدد الاقتصادم، المجمد - 3

 189، ص2018،  02العدد 
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 .أىداؼ كاضحة كمحددة -

 .تصاؿ كاعي بيف كؿ الأعضاءإ-

 .لتزاـ عالي بالأىداؼ ك ميمة الفريؽإ-

 .تكفر الميارات اللبزمة كتكامميا-

 .تشجيع التفكير الابداعي-

دراؾ تاـ لمفرص كتيديدات البيئة معرفة جمية بجكا- نب القكة كالضعؼ لدل الفريؽ، كا 
 الخارجية.

 .تكفر نظاـ تحفيز عمى أساس جماعي كليس فردم-

 .إدارة الصراع كالخلبفات بشكؿ إيجابي-

 .التعاكف بيف أعضاء الفريؽ في أداء المياـ-

 .مناخ عمؿ مريح كغير رسمي بعيد عف الرسميات-

 .كليس بالأغمبية بالإجماعفي اتخاذ القرارات كتككف المشاركة الجماعية  -

 .ممارسة الرقابة الذاتية-

 .الثقة المتبادلة بيف أعضاء الفريؽ-

 تدريب أعضاء الفريؽ بشكؿ دكرم.-

 :شروط نجاح فرق العمل -5
يشكؿ فريؽ العمؿ ركيزة أساسية في نجاح أك فشؿ العمؿ في أم مؤسسة ، لذا أصبح 

دراسة فرؽ العمؿ المكجكدة ضمنيا، لتتمكػف المؤسسة مف اتماـ العمؿ لزاما عمى كؿ مؤسسة 
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 بإتقاف دكف حدكث خلبفات ضمف الفريؽ أك بيف الفرؽ ما يؤدم إلى  تقصير في عمؿ
أداء المؤسسة،  ىالمؤسسة ككؿ. حيث تنبع أىمية فريؽ العمؿ مف الإنعكاس الذم يظير عم

تـ اكتشاؼ مجمكعة مف العكامؿ النجاح لأف أداء المؤسسة يزداد بشكؿ ممحكظ في حاؿ 
فريؽ العمؿ أك تحسيف جكدتيا لمكصكؿ لأكبر قدر ممكف مف ىذه العكامؿ الاستفادة مف 

 الأداء الأمثؿ لمفريؽ، كمف أىـ ىذه العكامؿ: 
يؤدم الفريؽ عممو بنجاح عندما تتنكع الخبرات كالميارات  :تنوع أعضاء الفريق -5-1

 .اء المكمفيف بوالتي يمكف أف يجمبيا أعض
: أنجح الفرؽ ىك الفريؽ أصغر عددا صغيرا الفريق أعضاء عدد  ة جعلحاولم- 5-2

 الذم يستطيع أداء العمؿ.
يتمتع بعض العامميف بالعمؿ ضمف فريؽ  :العناصر المناسبة لمعمل بالفريقيار إخت 5-3

 .بينما يفضؿ الآخركف العمؿ منفرديف
لب بد أف يممؾ أعضاؤه الميارات الفنية التي : ليتحقؽ نجاح الفريؽ فالتدريب 5-4
 الكظيفة المطمكبة منيـ. تحتاجيا
: عندما يككف عمؿ الفريؽ كأىدافو كاضحيف فمف المتكقع أف وضع أهداف الفريق 5-5
الفريؽ في نفس الإتجاه كأف يحقؽ نفس الأىداؼ، كلذلؾ فلببد مف كضع الأىداؼ  يتحرؾ

 بكضكح.
: مف المتكقع أف يزيد التزاـ العامؿ بنجاح ء الفريقربط تعويض العامل بأدا 5-6

الذم يحصؿ عميو العامؿ بنجاح  يالفريؽ الذم ينتمي إليو مع زيادة ربط التعكيض المال
  الفريؽ في أداء ميامو.

: تعمؿ فرؽ العمؿ بكفاءة أكثر إذا تركت ليا حرية ستخدام مقاييس أداء مناسبةإ 5-7
 قياس أدائيا.تنمية المقاييس التي تستخدـ ل
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: حتى تؤدم فرؽ العمؿ المطمكب منيا فلب بد الفريق أعضاء بين تنمية الثقة 5-8
 مف تنمية الثقة بيف أعضائيا حتى يستطيعكا أف يحققكا أىدافو المشتركة.

: كمما زادت مشاركة الأعضاء في اتخاذ القرار، حث الأعضاء عمى المشاركة  5-9
 لقرارات.ه اذاـ بيز شعكره بالإلت كمما زاد

: يعمؿ الفريؽ بنجاح إذا ساد بيف والدعم الاجتماعي لهم قتنمية روح الفري 5-10
 بأنيـ يستطيعكف تحقيؽ النجاح. أعضائو الاعتقاد

تصاؿ الجيد مف الطبيعي أف يتحقؽ كؿ مف الإ :  تشجيع الإتصال والتعاون  5-66
 .1يؽ أىداؼ الفريؽكالتعاكف بيف أعضاء الفريؽ حتى يستطيعكا تنسيؽ جيكدىـ لتحق

 :2مؤشرات الحاجة الى فريق عمل -6

إف لجكء المؤسسات إلى فرؽ العمؿ كالاستعانة بيا في انجاز الكثير مف المياـ قد 
يساعد في حؿ العديد مف المشاكؿ التي تكاجييا، كيعتبر ىذا التكجيو الجديد المؤسسات 

مؿ الفردم، كتبادؿ الخبرات كتنمية الحديثة استجابة لمتطمبات العمؿ  التي لا تتكفر في الع
القدرات كالميارات لدل الأعضاء،  كذلؾ تطكير المؤسسة مف خلبؿ تحسيف المنتكج أك 

 الخدمات عمى خفض التكاليؼ كالأعباء.

كيقر العديد مف الباحثيف بدكر فرؽ داخؿ المؤسسة كما ذكر الباحث إبراىيـ الفقي الذم 
كمثمر لأنو يتيح لكؿ فرد في المؤسسة أف يشعر بأف فرؽ العمؿ أسمكب فعاؿ "اعتبر 

بالامتلبؾ كالمسؤكلية، كذلؾ يجعميـ أكثر التزاما ك إصرارا عمى تحقيؽ نتائج أفضؿ، كالعمؿ 
بركح الفريؽ يساعد عمى تحديد تقدير أفضؿ لمذات ، ككذلؾ ثقة أكثر بالنفس، كما أنو 

                                                             
 . 71-70، ص2015غداد، ، دار غباء، ب1غاني دحاـ تام الزبيدم كآخركف، دار السمكؾ التنظيمي، ط - 1
شريفة، عبد الحميد الخميؿ، إدارة فرؽ العمؿ، إدارة فرؽ العمؿ ، ب. ط ، منشكرات جامعية الافتراضية سكرية، نزار أ  - 2

 .36، ص2021سكريا، 
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ت كيخمؽ علبقات أفضؿ كيزيد يشعرىـ بأنيـ ذكم قيمة كىذا مف شأنو أف يحسف الاتصالا
يمكف ذكر أىـ ". فمف الإنتاجية، ففريؽ العمؿ بكؿ بساطة ىك القكة الأساسية لأم مؤسسة

دارة المنظمة عند ظيكرىا العمؿ عمى تبني منيجية فرؽ العمؿ إالمؤشرات التي تفرض عمى 
 عمى النحك التالي:

 ارتفاع مستكل اليدر في مكارد كمخرجات المنظمة. -1

الشكاكل كالتذمر بيف أفراد المنظمة، مع التركيز عمى الأىداؼ الجزئية  إزدياد2 -
 كالفردية

  .مظاىر الصراع كالعداء بيف أفراد المنظمة -3

 مشاركة المعمكمات مع الآخريف كاعتبار المعمكمة قكة.عدـ -4    

 . المياـ كالعلبقات كحعدـ كض-5

 .مناسبعدـ تنفيذىا بشكؿ  عدـ فيـ كاستيعاب القرارات الإدارية أك- 6

 لتزاـ، كظيكر بكادر اللبمبالاة كالإبداع.ضعؼ الكلاء كالإ-7

 .جتماعات كضعؼ ركح المبادرة كالإبداععدـ فاعمية الإ -8

 المعارضة لمتغيير في إجراءات العمؿ أك ادخاؿ التقنيات الجديدة. -9

 . اتممنتجلزيادة شكاكم المستفيديف مف الخدمة أك المستيمكيف  -10
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كما يشير آخركف إلى عدد مف الأعراض كالمشكلبت التي تكحي بكجكد حالة ممحة 
عند  دارة المؤسسةإبمنيجية فرؽ العمؿ، كيمكف ذكر أىـ المؤشرات التي تفرض عمى  للؤخذ

 1ظيكرىا العمؿ عمى تبني منيجية فرؽ العمؿ كىي كالتالي.

 . كمخرجات المنظمة درتفاع مستكل اليدر في مكار إ-1

 مظاىر الصراع كالعداء بيف أفراد المنظمة.-2

 الآخريف كاعتبار المعمكمة قكة. عدـ مشاركة المعمكمات مع-3

 .عدـ كضكح المياـ كالعلبقات-4

 زيادة شكاكم المستفيديف مف الخدمة أك المستيمكيف لممنتجات-5

 ركح المبادرة كالابداع. عدـ فاعمية الاجتماعات كضعؼ  -6

 :ضمن فريقالعمل  أخلاقيات-7

ه الأخلبقيات مف ذيجب أف تبرز ى،حتى تتمكف أم مؤسسة بكضع كترسيخ أم اعتقاد 
قمة المؤسسة كأعمى اليرـ عند القادة كالمسؤكليف قبؿ أف تظير بيف الأفراد كالمجمكعات، ثـ 
يأتي الحديث عف ترسيخيا كتأصيميا داخؿ المجمكعات لتككف إحدل أىـ مفاتيح النجاح 

سة ككؿ، كعكس ذلؾ قد يسكؿ لشخص أك فريؽ اتباع طريؽ غير أخلبقي مف بالنسبة لممؤس
أجؿ تحقيؽ الأىداؼ، فكـ مف فريؽ عمؿ كحقؽ نتائج جيدة بطرؽ ممتكية فانفضح أمره بعد 

كانت  2001سنة  Enron نركفإقالتي كانت تعمؿ في شركة يذلؾ مثمما حصؿ مع الفر 
فلبس الشركة كتسريح أكثر مف أربعة آلاؼ إة كالنتيج ،حدل أكبر الشركات الأمريكيةإنياية 

كخمس مئة مكظؼ كالحديث عف أخلبقيات العمؿ بصفة عامة ىك حديث يستكجب الكقكؼ 
عند كاجبات الأفراد اتجاه كظائفيـ، كذلؾ القدرة عمى التكاصؿ مع الآخريف كتأثير ىذه 

                                                             
 .52مرجع سابؽ، صيكسؼ عمي عيسى أبك جربكع ،    1
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ذه الأخلبقيات الأخلبقيات عمى سمكؾ الأفراد كالمجمكعات، كسنحاكؿ ذكر مجمكعة مف ى
 التي تميز العمؿ.

 :الاحترام 7-1

يعد مف أىـ الأخلبقيات التي يجب أف تتكفر داخؿ المجتمعات كالشركات فيك أحد 
الركائز الأساسية التي تقكـ عمييا الأمـ كالشعكب، كىي صفة تساعد في الحفاظ عمى 

 العلبقات الطيبة بيف الأفراد خاصة فرؽ العمؿ.

 :حياة المهنية والعائمية الموازنة بين ال 7-2

ثنيف، كعمى أفراد الفريؽ مساعدة كمساندة إذ أف إىماؿ جانب دكف آخر قد يؤثر عمى الإ
 بعضيـ البعض مف أجؿ تخطي الصعكبات كالعممية كالعائمية.

 القرارات: اتخاذ في المشاركة 7-3

 تمثؿ معرفة الأعضاء لمخطط المكضكعة كمشاركتيـ في كضعيا كتنفيذىا، ككذا
 المشاركة في صنع القرار بمثابة الطريؽ إلى الإبداع كتطكير الميارات كتبادؿ الخبرات.

 الثقة المتبادلة :  7-4

تشير إلى درجة الأماف العاطفي في العلبقات، فعندما تككف ىناؾ درجة عالية مف الثقة 
ـ بيف أعضاء الفريؽ سيشعركف بالأماف بما يكفي ليككنكا صريحيف كصادقيف مع بعضي

البعض، كالعكس عندما تككف الثقة مفقكدة، فيذا يكلد الشؾ كسكء الظف بيف أعضاء الفريؽ، 
كفي ىذه الحالة يجد أعضاء الفريؽ صعكبة بالغة في التكاصؿ مع بعضيـ البعض بشكؿ 

 منفتح كالعمؿ كفريؽ كاحده.

 : الشفافية 7-5
نفتاح بيف الأعضاء مف الإعمى الصدؽ ك  الاجتماعيتدؿ الشفافية داخؿ الفريؽ في السياؽ 
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أجؿ تبادؿ المعمكمات كالمعرفة ككذا الظركؼ المحيطة بالفريؽ، بيدؼ مشاركة الجميع في 
البحث عف القرار الصائب،  كتعد الشفافية عامؿ محفز لمسمكؾ كأداة لزيادة الكعي كالثقة 

 داخؿ الفريؽ.

سببا في عدـ تحقيؽ معمكمة عمى الأعضاء إلى فشؿ المياـ ك أمر أك  فاء خقد يؤدم إ
تمكف جميع مف المشاركة في الخطط كالتكاصؿ فيما بينيـ، كقد ينتج عنو  لعدـ ،الأىداؼ

كؿ ىذه  ،أك يؤدم إلى فقداف الثقة بيف أعضاء الفريؽ سمكؾ عدائي مف طرؼ البعض
 قد تقكد الفريؽ إلى حقيقة كحيدة كىي الفشؿ كالتفكؾ. الحقائؽ

 : التعاون والتضامن المستمرين 7-6

يعد التعاكف بيف الأعضاء مف أىـ الأسباب التي تشكؿ مف أجميا العمؿ الجماعي، إذ -
كاجب عمى كؿ عضك مساعدة كمساندة باقي الأعضاء عند القياـ بمياـ، كالتآزر فيما بينيـ 

ت التقارب بيف المياديف بما فييا الجكانب الاجتماعية، مما يزيد في درجا كؿ فيكتضامنيـ 
 الأعضاء.

بضعة أسطر باعتبار أف كؿ نقطة مف ىذه  فيلا يسعنا أف نتطرؽ إلى ىذا المكضكع 
ىي الأخلبقيات كالصفات  ةالنقاط ىي صالحة لأف تككف مكضكع لمدراسة كالمناقشة، فكثير 

عف  زهالمعاملبت الجيدة التي مف شأنيا أف يتمتع بيا الأفراد الفريؽ كالتي تمي الحسنة ككذلؾ
باقي التجمعات، إذ يعد حمؿ شعار الفريؽ كتكحيد لباس الأعضاء كاجتماعيـ عمى القيـ 

 1. فتخار الاحساس بالانتماء لمفريؽنفسيا ىي بمثابة التعبير عف الإ

 :أسباب الصراع ضمن فريق العمل -8

عند إدارة الصراع يتعيف عمى المسؤكليف الذيف يحمكف بميارات حؿ المشكلبت 
عمى ؿ الفعاؿ كالتفاكض الجيد، كالتدخؿ مف أجؿ فض النزاعات ، كاستعادة التركيز تصاكالإ

                                                             
 .275-274-273عبٌد طاوس، مرجع سبق ذكره، ص -1
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الأىداؼ العامة لممؤسسة، كذلؾ بمناقشة أسباب ىذا الصراع كالتعامؿ معيا بأسمكب يتميز 
بالعقلبنية كالتكازف كالفعالية، حيث ىناؾ أسباب عديدة تظير في العلبقات بيف الأفراد في 

يز في العمر كالثقافة كالتعميـ كأدكارىـ المختمفة كمكانتيـ، كضعؼ قدرة المؤسسة بسبب تما
الأفراد عمى تحميؿ المعمكمات الكافية كالضركرية عف الإدارةػ كبالتالي يمكف حصر الأسباب 

فالمظير السمبي لمنظاـ البيركقراطي السائد الذم يفرض  ،في أسباب تنظيمية كأخرل شخصية
عممػيػـ كتحقيؽ حاجاتيـ  أدل إلى عدـ ارتياح الأفراد داخؿ قكاعد ظالمة في حؽ العمؿ

بناء سمطة في المنظمة ككذلؾ مشاكؿ متعمقة بالييئة  ىفي العمؿ إضافة إل ـكطمكحاتي
 .التنظيمية كفرص الترقية

 الأسباب الداخمية لمصراع فيما يمي: زحيث ذكر الباحثاف كمياف ككات

في المنظمة بيف كظائفيا المختمفة، مثؿ:  : ىك الصراع الذم يحدثالصراع الوظيفي-
 ..نتاج، الأفراد، التمكيؿ، كغيرىا.الإ

بعضيا في  عمىاد المتبادؿ بيف الأنظمة الفرعية داخؿ المنظمة معت: الإعتماديةالإ-
 الأداء.

: كىك الصراع الذم ينتج عف نظاـ المكافآت كالمراكز كالمكانة الهيكمي الصراع-
 بيف مجمكعات المصالح المختمفة.داخؿ المنظمة  زكالحكاف

 جتماعيةريف المعمومات وغيرها من العوامل الشخصية والإحالعدوانية في السموك وت-
 .لمصراع

بسبب كجكد مجمكعتيف أك أكثر مف الضغكط يعاني  :الأدوار في التعارض أو التغير-
جد مف ستجابة مجمكعة كاحدة مف الضغكط فإف الشخص يإمنيا الفرد في نفس الكقت كب

 . ستجابة إلى كاحدة أك أكثر مف مجمكعة الضغكط الأخرللئلالصعكبة 
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فزيادة الصلبحيات أك  :الجماعة التغير في صلاحيات التي يتمتع بها الفرد أو-
 الجماعة.نقائصيا يمكف أف تسبب صراعا لمفرد أك 

ة أك بيف قد يحدث نكع مف المنافسة بيف أفراد المنظمة الكاحد: الموارد عمى التنافس -
 الإدارات عمى نفس المكارد المتاحة.

 كبصفة عامة يمكف أف نحصر أسباب فيما يمي:

: حيث يسعى كؿ فرد أك جماعة معينة إلى ىدؼ أك نتيجة تختمؼ الأهداف صراع*
 عما يسعى إليو الآخريف.

حيث يعمؿ كؿ فرد أك جماعة أك منظمة أفكار لا تنسجـ مع أفكار  :ريكالف الصراع*
 .الآخريف

: حيث تتعارضنا أحاسيس كمشاعر الفرد كالجماعة مع أحاسيس أك العاطفي الصراع*
 .1مشاعر الآخريف

 : حيث يأتي الفرد بتصرفات لا يتقبميا الآخريف.السموكي الصراع*

 : حيث لكؿ فرد دكر معيف في المنظمة أف يتعارض مع الآخريف.الأدوار صراع*

الصراع كخاصة في  إلى تمتع بيا الفرد يؤدمالتي ي: والصلاحيات في السمطات التغير*
 حالة نقصاف ىذه الصلبحيات.

: حيث يمكف أف يككف عمى مستكل التنظيـ تداخؿ بيف والمسؤولية السمطة تكافؤ عدم*
 السمطات كالمسؤكليات الأمر الذم يؤدم لحدكث الصراع.

 ختلبؼ في الثقافة كالقيـ كالعادات كالتقاليد.*الإ

                                                             
 .170/173ص، مرجع سبؽ ذكره،، زارا أشريفةن - 1
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 :العمل معوقات بناء فرق-9

لا أف ىنالؾ عدد مف فرؽ العمؿ إعادة ما تعمؿ فرؽ  العمؿ بأسمكب تعاكني تشاركي، 
 1في صعكبات بناء فرؽ العمؿ تتمثؿ في: ةىذه الإيجابيات نتيج التي لا تحقؽ

 كتتمثؿ في مايمي:: معوقات تنظيمة  9-1

ات مركزة حكؿ التعامؿ بسطحية مع فكرة فرؽ العمؿ كبقاء الذىني الثقافية: المعوقات-
 العمؿ الشخصي مف جميع أعضاء المؤسسة.

 .إيداع: أم التركيز عمى الكظائؼ المسندة دكف العمل انجاز عمى التركيز -

: أم عدـ تحديد كمعالجة المشاكؿ التي تكاجييا المنظمة التفكير الاستراتيجي  ضعف-
 تكصؿ ليا في المؤسسة.مكالبحث عف أسبابيا، كعدـ دراسة النتائج ال

تعيؽ  التي : أم التعقيد في ىرـ المؤسسة كتشابؾ كتعدد الكظائؼالتنظيمي الهيكل-
 بناء فريؽ عمؿ فعاؿ.

: عندما تقدـ الجيكد الفردية كتحضى بحكافز كمكافئات في والمكافآت الحوافز نظم-
 ثر عمى الفعالية.ؤ ىذه الحالة فإنيا تعيؽ فرؽ العمؿ كتككينيا كت

 مثؿ فيما يمي:تت  المعوقات الفردية 9-2

: الإيماف بأىمية فرؽ العمؿ كضركرة التأقمـ مع كؿ الصعكبات معتقدات قائد الفريق-
كالمشاكؿ الناتجة عف تككيف فرؽ العمؿ كعدـ فشؿ في المكاصمة لأف النتائج فرؽ العمؿ 
غير مممكسة في زمف كجيز كبما أف المسؤكؿ يحب اختصار الكقت كتسريع في اتخاذ 

 . أف يمارسو سمطة اتخاذ القرار كعدـ الاىتماـ بالفرؽ القرارات فيمكف

                                                             

.18، ص1999، دار الرتب الجامعٌة، بٌروت، 1محمد علً جعلوك، كٌف ٌبنً المدٌر الفعال فرٌق عمل فعال، ط - 1  
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نفسيـ كالحرص عمى التكامؿ فيما بينيـ مف أ:أم تعزيز مياراتيـ كتطكير  المهارات-
 ية أك مف جانب استراتيجي.فنال الناحية ناحية الميارات سكل مف الناحية الشخصية أك مف

مؿ يعيؽ بناء فريؽ عمؿ فعاؿ : أم العمؿ في مكاف كاحد لأف البعد عف العالمكان-
تصاؿ كتكحيد كجيات العماؿ إذ أنو يضعؼ تعاكف مف ناحية تبادؿ المعمكمات كالبيانات كالإ

 أعضاء الفريؽ.

يتراكح العدد المثاؿ لأعضاء مع فرؽ العمؿ عادة ما بيف ثلبثة إلى  :عدد أعضاء الفريق -
اد، فإف أم نقص في العدد سكؼ ثمانية أفراد كفي بعض الأحياف يصؿ العدد إلى عشرة أفر 

ككذلؾ  .نخفاض كقمة الأفكار كالآراءقلبؿ مف فعالية ككفاءة الفريؽ كذلؾ لإككف مف شأنو الإ
لا يمكف بناء فريؽ فعاؿ إذا كاف يضـ عددا كبيرا مف الأعضاء، حيث كمما زاد عدد أعضاء 

كاليدؼ الذم مف أجمو تـ  الفريؽ كمما قؿ التعاكف كقمة الفعالية كالفائدة كلف يتحقؽ العائد
 .تشكيؿ الفريؽ
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 الفصل الرابع: الإطار المنهجي لمدراسة

 تمهيد:

تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى أىـ الخطكات كالإجراءات المنيجية كذلؾ مف خلبؿ 
دراسة، كتحديد المنيج المناسب كعينة ضبط المجاؿ المكاني كالزماني كالبشرم لميداف ال

الدراسة ككيفية اختيارىا، كعرض بينات المحكر الأكؿ الخاص بالبيانات الشخصية في 
 جداكؿ بسيطة ثـ تحميميا.

 مجالات الدراسة: -1

لقد تـ إجراء الدراسة الراىنة بمؤسسة إتصالات الجزائر  المجال المكاني لمدراسة: 1-1
اختيار ىذه المؤسسة نظرا لإمكانية تطبيؽ مكضكع الدراسة فييا كقد تـ  -تيارت-بمدينة 

خاصة كأنيا مؤسسة ميمة عمى الصعيديف الكطني كالمحمي كذلؾ لما تقدمو مف خدمات 
عديدة كمتنكعة لممجتمع، كبالأخص أف العالـ اليكـ أصبح عالما تحكمو التكنكلكجيا 

يد، حيث قدمت ليا الدكلة الدعـ كالأنترنت، كقد استقمت المؤسسة حديثا عف قطاع البر 
الكافي لمكاكبة التغيرات التكنكلكجية الحديثة، كقد أنشأت ليا فركع عبر الدكائر )كفرندة، 

 ميدية، قصر الشلبلة، سكقر، دحمكني...(.

 *بطاقة تقنية تعريفية عف مؤسسة إتصالات الجزائر:

اللبسمكية كالياتؼ ىي مؤسسة تقنية اقتصادية تنشط في مجاؿ الإتصالات السمكية ك 
الديار الخمس  50الثابت كالأنترنت كىي مؤسسة حديثة النشأة. تقع في الطريؽ الكطني 

 0555أكت  50المؤرخ في  0555-56تأسست بمكجب القانكف  13165المحمدية الجزائر 
المتعمؽ بإصلبح قطاع البريد كالمكاصلبت كالذم فرؽ تماما بيف النشاطات البريدية 

دج بدأت  05.555.555.555تصالات، كىي شركة ذات أسيـ برأس ماؿ قدره كنشاطات الا
ليا مكاقع متعددة ككحدات عملبتية منفصمة تشرؼ بنفسيا  0556جانفي  51نشاطيا في 
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مديريات اقميمية  8عمى نشاطات تمارم في مكاقع جغرافية مختمفة، كتعمؿ تحت كصايتيا 
 قسنطينة، سطيؼ، بشار، كرقمة(.ىي )الجزائر العاصمة، شمؼ، كىراف، عنابة، 

 تيارت )مدينة تيارت(–وحدة  –*التعريف بمؤسسة إتصالات الجزائر 

ىي مؤسسة اقتصادية خدماتية، مف أىـ الخدمات التي تقدميا الخاصة بالياتؼ 
كالأنترنت كخدمات أخرل خاصة بالمؤسسات العمكمية تتمثؿ في تقديـ الألياؼ البصرية 

 مكمات.لزيادة سرعة تدفؽ المع

*تقع في شارع "معركؼ أحمد" كلاية تيارت يحدىا شمالا مركز تصفية الدـ كأمراض 
الكمى كمف الشرؽ كالجنكب مباني خاصة، أما غربا يحدىا طريؽ "معركؼ أحمد"، حيث تبمغ 

 . 0ـ13005مساحة المؤسسة 

 تسعى المؤسسة لتحقيؽ جممة مف الأىداؼ منيا: 

 لبث كالإستقباؿ عف طريؽ الأقمار الصناعية السعي إلى تحسيف قدراتيا في ا-1

 تطكير الخدمات بغية تزكيد الزبكف الجديد دائما. -0

 فتح شراكة مع المتعامميف الاستراتيجييف كاستقطابيـ لتبادؿ الخبرات كالتقنيات.-6

 السعي لاستحكاذ عمى أكبر حصة مف السكؽ للئتصالات الذم يشيد التكسع كالنمك.-4

 اني:المجال الزم 1-2

 خمس مراحؿ زمنية ككانت عمى النحك التالي:  50لقد مرت الدراسة عبر 

 "0506أفريؿ-فيفرم 50الدراسة الإستطلبعية "المرحمة الأولى: 

تعتبر ىذه المرحمة أىـ مرحمة عمى الباحث أف يقكـ بو، فيي تساعده عمى اكتشاؼ 
حددا بذلؾ مؤشرات الميداف كتحديد أبعاد دراستو كتمكنو مف كضع أطر للئشكالية م
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مرات مرتيف خلبؿ شير فيفرم كخلبؿ مرات  0المكضكع حيث شممت ىذه المرحمة خلبؿ 
 متفاكتة بغرض اكتشاؼ الميداف مف جميع النكاحي.

 أفريل 25المرحمة الثانية:  

كجاءت ىذه المرحمة لتكممة الزيادة الإستطلبعية كلضبط المعمكمات كالإحاطة الكمية 
خلبؿ تحديد الفئات سكسيكمينية  المراد دراستيا، كضبط عينة الدراسة بمجريات البحث مف 

التي سنعمؿ عمى تسميط الضكء عمييا مف خلبؿ كضع مقابلبت دكرية لمجمكعة مف رؤساء 
المصالح كقد ساعدتنا المرحمة في التخطيط لكيفية تكزيع الإستثمارات عمى العماؿ كضبط 

لمؤسسة محؿ الدراسة لتمكننا مف إجراء مقابلبت حرة الأكقات التي نقؿ فييا الأعماؿ داخؿ ا
 مع العماؿ...

 2223ماي  22المرحمة الثالثة: 

عامؿ كجيت عمى  41تـ تكزيع الإستمارات ككؿ المبحكثيف "عينة الدراسة" كالتي مثمت 
 الفئتيف المتمثمة في "إطارات" "أعكاف تحكـ".

 ماي" 14المرحمة الرابعة: "

 استمارة بعد أف تمت الإجابة عنيا مف قبؿ المبحكثيف. 63 تـ استرجاع ما يقارب 

  " ماي:21المرحمة الخامسة "

" التي طمب منيا أخذىا عند 50تـ الرجكع لممؤسسة ثانية لإسترجاع الإستمارات "
 استمارة" 41حضكر المبحكثيف غيابيـ لأسباب خاصة كبالتالي استرجاع كؿ الإستمارات "

عامؿ مكزعيف  030عدد العماؿ بمؤسسة اتصالات تيارت يبمغ  المجال البشري: 1-3
 01عمى كؿ فركعيا، في حيف يبمغ إجمالي عدد العماؿ داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة بػ 

 عامؿ مكزعيف عمى المصالح كالأقساـ إلى:
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  60إطػػػػار 

  3عكف تحكـ 

  15عكف تنفيذ 

مفردة كذلؾ راجع  41أعكاف تحكـ( أم -حيث اقتصرت الدراسة عمى المكظفيف )إطارات
 لطبيعة أىداؼ الدراسة.

 مكر ضر ، كىك أمر ياتباع منيج عمم ةجراء الدراسة الميدانيإيتطمب  منهج الدراسة:-2

مجمكعة منظمة مف العمميات تسعى لبمكغ "عرؼ مكريس أنجرس المنيج عمى أنو  بحيث
 .1"يدؼال

امة التي يتـ كضعيا مف أف مجمكعة مف القكاعد كالأنظمة الع"في حيف يعرفو أندرسكف عمى 
ىتماـ مف قبؿ الباحثيف في الكصكؿ إلى حقائؽ مقبكلة حكؿ الظكاىر مكضكع الإ أجؿ

 .2المعرفة الانسانية مختمؼ مجالات

، كنظرا ىجحيث أف طبيعة المكضكع تعرض عمى الباحث اختيار نكع معيف مف المنا
اىـ في تسلثقافة التنظيمية دراستنا كالذم ييدؼ إلى معرفة ما إف كانت امكضكع  الطبيعية

داخؿ المؤسسة الجزائرية، فإف ذلؾ يفرض عمينا اتباع المنيج الكصفي ،  بناء طرؽ العمؿ
 .جتماعيةأكثر المناىج استعمالا في العمكـ الإيعد الذم بدكره 

 

 

 

                                                             
مورٌس انجرس، منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الإنسانٌة، تر: جوزٌف صحراوي وآخرون، دار القصبة للنشر، - 1

 .197، ص2004الجزائر، 
د عبٌدات وآخرون، منهجٌة البحث العلمً والقواعد والمراحل والتطبٌقات، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، محم - 2

 .35، ص1999الأردن، 
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 تالبيانا جمع دواتأ-3

 :الإستبانة()الإستمارة 3-1

مكعة مف الأسئمة المرتبة حكؿ مكضكع مج: "عمى أنياأك الإستبانة  تمارةتعرؼ الاس
 ف،معي

ـ يتحكؿ ظاىره أك مكقؼ معيف، بحكثيف بغرض الحصكؿ عمى معمكمات أك آراء المتعد 
في استمارة ترسؿ للؤشخاص المعني بالبريد أك يجػرل تسميميا باليد تمييد لمحصكؿ كضعيا 

 في جمع البيانات عممةالمست ستمارة مف أىـ الأدكاتلإتعد اأجكبة الأسئمة الكاردة فييا، ك  عمى

بتكفير ميز تتصكرات أك آراء كت تتطمب الحصكؿ عمى معمكمات أك تيبالعمكـ الاجتماعية ال
 1"كقت كالجيد عمى الباحثال

 مبحكث. 41مف  لقد تـ تكزيع الاستمارات عمى عينة الدراسة المككنة

، التخصص كتحكيميا عمى بعض مف اساتذة مراجعة الاستمارة كصياغتياتمت كما 
سؤالا، كقد تـ تقسيميا إلى أربع  46حيث تضمنت كبذلؾ أصبحت في شكميا النيائي، 

 محاكر كىي:

أسئمة، يتـ مف خلبليا  0المحكر الأكؿ: حيث يضـ البيانات الشخصية، متمثمة في 
التعريؼ عمى خصائص عينة البحث كىي كالتالي: الجنس، السف، المستكل التعميمي، 

 الحالة العائمية، الأقدمية، مكاف الإقامة( المستكل الكظيفي،

 المحكر الثاني: يشمؿ بيانات حكؿ ثقافة التكامؿ كالثقة لدل أفراد فرؽ العمؿ.

 المحكر الثالث: يشمؿ بيانات حكؿ ثقافة الحكار كزيادة الابداع لدل فرؽ العمؿ 

                                                             
 85محمد عبٌدات واخرون، مرجع سابق ،ص  - 1
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كخمؽ جك  المحكر الرابع: يشمؿ ىذا المحكر عمى بيانات حكؿ ثقافة تكفير المعمكمات
 التكافؽ لدل فرؽ العمؿ.

 المقابمــــة: 3-2

تعتبر المقابمة مف الكسائؿ كالأساليب الشائعة في البحكث الميدانية لأنيا تحقؽ أكثر مف 
غرض في نفس الباحث، بالإضافة إلى ككنيا الأسمكب الرئيسي الذم يختاره الباحث إذا كاف 

إلماـ في القراءة أك الكتابة أك أنيـ يحتاجكف إلى الأفراد المبحكثيف )أك عدد منيـ( ليس لدييـ 
تفسير كتكضيح لأسئمة الباحث أك اف الباحث يحتاج لمعرفة ردكد الفعؿ النفسية عمى كجكه 

 .  1أفراد الفئة المبحكثة"

عبارة عف حكار بيف الباحث كالمشارؾ في المقابمة يحاكؿ فيو  كتعرؼ المقابمة عمى أنيا "ّ
 2مف أحداث اك سمكؾ أك اتجاىات أك حقائؽ معينة" الباحث جمع البيانات

كتـ استخداـ المقابمة في الدراسة مف أجؿ الاحاطة أكثر بمكضكع بحثنا مع مجمكعة مف 
 المكظفيف كمقابمة مع رئيسة قسـ المكارد البشرية. 

 :عينة الدراسة وخصائصهـــا-4

انات المتعمقة بالدراسة، تعتبر العينة مصدرا أساسيا كميما يعتمد الباحث في جمع البي
فيي عبارة عف نماذج مصغرة، مف المجتمع الكمي، تطبؽ عمييا أساليب البحث التجريب 
بغية الكصكؿ إلى نتائج قابمة لمتعميـ عمى ذلؾ المجتمع الكمي كالمخرجة مف تمؾ النماذج 

 .3المصغرة"

                                                             
 .226، ص2000، الأردف، دار مجدلاكم، 1الحمداني، قطاف أحمد سميماف، الأساس في العمكـ السياسية،  ط  - 1
، عماف، 1المغربي كامؿ محمد، الإدارة أصالة المبادئ ككظائؼ المنشأ مع حداثة كتحديات القرف الحادم كالعشريف، ط -2

 .127، ص2007
فضيؿ دليك، ميمكد نفارم كآخركف، أسس المنيجية في العمكـ الاجتماعية، منشكرات جامعة منتكرم، قسنطينة، الجزائر،  -3

 .186، ص1999
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مفردات كنظرا لطبيعة مكضكعنا تـ استخداـ أسمكب المسح الشامؿ، ليشمؿ جميع 
أعكاف تحكـ   3إطار ك  60المجتمع كذلؾ لصغر حجـ مجتمع البحث، حيث شممت الدراسة 

 "مكظؼ .41بمجمكع"

أسئمة حكؿ المتغيرات  0تتضح خصائص العينة مف خلبؿ المحكر الذم يتككف مف 
 الشخصية لممبحكثيف كالتي تـ كصفيا في جداكؿ كتحميميا كتنسيبيا كىي كالتالي:

 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس 24الجدول رقم )

 %النسبة المؤكية  التكرارات  الجنس 
 46.31 18 الذككر 
 03.53 06 الإناث 

 155 41 المجمكع 
( المتعمؽ بمتغير الجنس اف النتائج المتحصؿ عمييا 0نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )

( %03.53الدراسة حيث قدرت بػ ) تكضح أف نسبة الإناث تمثؿ الغالبية في المؤسسة محؿ
( مكظفة، كىي نسبة مرتفعة بالنسبة لمذككر التي قدرت نسبتيـ 06فبمغ عددىف )

 ( مكظفا.18( حيث بمغ عددىـ )46.31%)

كلعؿ التفاكت بيف ىاتو النسب راجع إلى طبيعة العمؿ الإدارم، كقد أكدت بعض 
ع الخدماتي ىي مف فئة الإناث الدراسات أف أغمب المكظفيف داخؿ المؤسسات ذات الطاب

خاصة أف العمؿ داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة لا يتطمب جيد بدني إنما يقتضي الأمر إلى 
تكاجد دائـ لمعماؿ الإناث داخؿ المؤسسة عمى غرار مؤسسة سكنطراؾ سكنمغاز التي تتطمب 

 كيمتزـ العمؿ فييا إلى كجكد العنصر الذككرم أكثر منو العنصر النسكم.
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 يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير السف  (:25جدول رقم )ال

 %النسبة المؤكية  التكرارات  السف 
00-65 54 3.00 
61-45 10 41.40 
41-05 14 64.14 
 14.36 53 فأكثر  05

 155 41 المجمكع 
 عماؿ مؤسسة ـالسػف أف معظتغير بم ( كالتي تتعمؽ53) ؿ البيانات الكمية في الجدكؿتمث
 (%41.40) سنة بنسبة( 45( إلى )61)ـ مف الفئة العمرية مف ىالجزائر تيارت صالات تا

ما  تمييا الفئة العمرية أعمى نسبة التي أعمارىـ تتراكحثـ مكظؼ،  (10) بمغ عددىـ حيث
الفئة العمرية ثـ تمييا  مكظؼ، (14)٪ فكاف عددىـ 65,06سنة بنسبة ( 01( إلى )41)بيف
( مكظؼ كتأتي بعدىا الفئة 14) عددىـ( فكاف %64.10بنسبة ) ( سنة05( إلى )41)مف 

( مكظفيف ثـ الفئة العمرية 53( فقدر عددىـ بػ )%14.36سنة فأكثر( بنسبة ) 05العمرية )
 ( مكظفيف.54( فقدر عددىـ )%3.00( سنة بنسبة )65( إلى )00مف )

الشبابية في  كد الفئةمف خلبؿ ىذه البيانات الكمية يمكف القكؿ أف المؤسسة تحرص عمى كج
يات الحديثة جفي البرم ية كالحيكية كالمركنة كتحكموكالعمؿ، كذلؾ لما يتميز بو مف الدينامي

 للئندماجلما يدكر حكلو كالإستطلبع بسعة داخؿ المؤسسة كحبو لمفضكؿ  ـبسرعة كتأقم
 فات مف شأنياكؿ ىذه الص ة كمكاجية التحديات، حيثكعبسرعة في المجم كالإنتماء

ي عيستد كبسرعة كىذا ما الأفضؿ لممؤسسة كتحقيؽ أىدافيا بفعالية قديـالمساىمة في ت
لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة  الأمثؿ داخؿ المؤسسة الاستغلبؿالفئة كاستغلبليا  ىذه تككيف

 .لممؤسسة
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 يبيف تكزيع أفراد العينة حسب المستكل التعميمي  (:26الجدل رقم )

 %النسبة المؤكية   التكرارات مستكل التعميمي 
 - - متكسط
 3.03 54 ثانكم 
 35.04 60 جامعي 
 155 41 المجمكع 

لعينة  كالمتعمؽ بالمستكل التعميمي( 50رقـ ) خلبؿ المعطيات الإحصائية في الجدكؿ مف 
 :بيف أفتالبحث 

مكظؼ  (60)ب  عددىـر مستكل جامعي فقد ذك ـأغمب مكظفي المؤسسة محؿ الدراسة ى
( مكظؼ بنسبة 54بمغ عددىـ ) م حيثك أصحاب المستكل الثانثـ يمييا %( 35,04) بنسبة

(3.03% ) 

المؤسسة تحرص عمى تكظيؼ أصحاب  مف خلبؿ ىذه المعطيات الإحصائية يمكف القكؿ أف
 عالـ الاتصالات عمميا تتطمب ذلؾ، إذ أف الكفاءات كالميارات العالية لمعمؿ لأف طبيعة

فاءة كمستكل ك مستمريف، كىذا ما يستدعي مكظفيف ذك يير كتطكيركالتكنكلكجيا دائما في تغ
 .عالي لتحقيؽ النجاح لممؤسسة

 يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة العائمية  (:27الجدول رقم )

 %النسبة المؤكية  التكرارات  الحالة العائمية  
 10.50 0 أعزب
 85.48 66 متزكج
 - - مطمؽ
 0.40 4 أرمؿ 

 155 41 لمجمكعا
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يبيف الجدكؿ أعلبه تكزيع مفردات مجتمع البحث حسب الحالة العائمية، حيث يتضح لنا مف 
خلبؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ اف نسبة المتزكجيف ىي أكبر نسبة في المؤسسة كالتي 

 (، بينما%10.0( مقارنة بغير المتزكجيف )العزاب( كالتي مثمت نسبتيـ بػ )% 85.48تمثؿ )
 ( فئة الأرامؿ في حيف اتضح انعداـ كجكد المطمقيف داخؿ المؤسسة.%0.40مثمت نسبة )

بالاعتماد عمى نسبة الجدكؿ أعلبه نجد اف أغمبية الأفراد متزكجيف كأرباب أسر كيعكذ ذلؾ 
إلى الأجر المرتفع الذم يتقاضكنو في المؤسسة محؿ الدراسة كىذا ما صرحو لنا أحد 

سكنطراؾ( كبالتالي لا يضمف ذلؾ ليـ الاستقرار النفسي كالإجتماعي  المكظفيف )نخمص كيما
فيساعدىـ عمى تككيف أسرة...كىذا ما يككف لو تأثير عمى فاعمية الأداء كالرضا داخؿ 

 المؤسسة كيعكد بالمنفعة عمى المؤسسة مف خلبؿ تقديـ إضافات جديدة لممؤسسة. 

تمثؿ الأكؿ في ظركؼ خارجية تخص  أما فيما يخص فئة العزاب فيرجع ذلؾ إلى أمريف
المكظفيف كذلؾ مف خلبؿ ما صرحو المكظفكف )مزاؿ الحاؿ حتى يتكفر السكف كالمكطك...( 
كخاصة اف مشكمة السكف أصبحت تؤرؽ أغمب المكظفيف العزاب، كىذا ما سيدفعيـ لمعمؿ 

 مادية.كزيادة الأداء داخؿ المؤسسة كالتي ستضمف ليـ الترقية كالحصكؿ عمى علبكات 

 يبيف تكزيع افراد العينة حسب متغير الإقامة  (:28الجدول رقم )

 %النسبة المؤكية  التكرارات  مكاف الإقامة 
 0.61 6 الريؼ 
 30.33 68 المدينة 
 155 41 المجمكع

( كالتي تخص مكاف إقامة العامميف 53تظير الشكاىد الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ )
( حيث بمغ %30.33لجزائر، أف معظميـ يقطنكف بالمدينة نسبة )بمؤسسة اتصالات ا

( حيث بمغ %0.61( مكظؼ، في حيف قدرت نسبة الذيف يقطنكف في الريؼ بػ )68عددىـ )
 مكظفيف. 6عددىـ بػ 
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مف خلبؿ الشكاىد الإحصائية كالنسبة المتفاكتة بيف المكظفيف مف المدينة كالمكظفيف مف 
سة محؿ الدراسة تحرص عمى تكظيؼ العماؿ مف نفس المكاف، الريؼ يمكف القكؿ أف المؤس

كقد يعكد ذلؾ لتجنب التأخيرات عف العمؿ خاصة الضغكطات في العمؿ، كالقكانيف الصارمة 
الداخمية لممؤسسة التي تفرض تكاجد العماؿ في الكقت المحدد كىذا ما يتناسب مع المكظفيف 

 الذيف يقطنكف في المدينة.

 يبيف تكزيع افراد العينة حسب المستكل الكظيفي (:29الجدول رقم )

 %النسبة المؤكية  التكرارات  المستكل الميني 
 80.60 60 إطار 

 14.36 53 عكف تحكـ 
 155 41 المجمكع 

مف خلبؿ تحصيؿ استجابات أفراد العينة الكاردة في الجدكؿ أعلبه كالتي يتعمؽ بالمستكل 
ائر تيارت تبيف لنا أف غالبية المبحكثيف ذك مستكل الكظيفي لعماؿ مؤسسة اتصالات الجز 
 كظيفي عالي كالذم تمثؿ في الإطارات.

( لأصحاب المستكل %14.36( ثـ بنسبة)%80.60( إطار بنسبة )60حيث بمغ عددىـ )
 ( أفراد.53الميني أعكاف تحكـ كالبالغ عددىـ )

تكظيؼ المكظفيف ذكم كمف خلبؿ ىذه المعطيات نستطيع القكؿ أف المؤسسة تحرص كتيتـ ب
الكفاءات كالميارات العالية، كىذا راجع لطبيعة العمؿ حيث أف المؤسسة يغمب عمييا الطابع 
الخدماتي أكثر منو انتاجي لذا لا بد مف تكفر مكظفيف ذكم مستكل ميني عالي، كذلؾ لتقديـ 

 الجديد لممؤسسة.
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 لأقدميةيبيف خصائص أفراد العينة حسب متغير ا (:12الجدول رقم )

 %النسبة المؤكية  التكرارات  الأقدمية  
 4.88 50 سنكات  4أقؿ مف 

4-8 14 64.10 
3-16 10 03.00 

14-18 53 14.36 
13-06 54 3.00 
 0.60 56 فاكثر 06

 155 41 المجمكع
( تكزيع الأفراد حسب الأقدمية أف نسبة الكبيرة كانت لمفئة التي 11يبيف لنا الجدكؿ رقـ )

( مكظؼ، 14( حيث بمغ عددىـ )%64.10( سنكات بنسبة )8-4خبرتيـ ما بيف ) تنحصر
( مكظؼ، ثـ بعدىا فئة 10( حيث بمغ عددىـ )%03.00( سنة بنسبة )16-3ثـ تمييا فئة )

( 06-13( مكظفيف، ثـ تمييا فئة )53( فقدر عددىـ بػ )%14.36( سنة بنسبة )14-18)
ظفيف، ثـ العماؿ الذيف أقدميتيـ في العمؿ مك  54( حيث بمغ عددىـ %3.00سنة بنسبة )

( 4( مكظفيف، ثـ الفئة الأقؿ مف)56( الذم بمغ عددىـ )%0.60( سنة بنسبة )06تفكؽ )
 (%4.88( مكظفيف بنسبة )50سنكات حيث بمغ عددىـ )

كمف خلبؿ ىذه الشكاىد الإحصائية نستطيع القكؿ اف أغمبية عماؿ المؤسسة محؿ الدراسة 
ة في العمؿ كقد يعكد ذلؾ بإىتماـ المؤسسة المحافظة عمى مكظفييا أطكؿ لدييـ مدة طكيم

كقت، خاصة انيـ مف الفئة الشابة التي تمتاز بسمات كيمتمككف ميارات ككفاءات عالية فيـ 
حاممكف لشيادات جامعية تجعؿ المؤسسة ترغب في إبقائيـ كتشجيعيـ عمى العمؿ لفترة 

 تيـ.طكيمة للئستفادة مف قدراتيـ ككفاء



 

 

 

 

 

 

 

 الفصــــل الخامس
 وتحميل بيانات ونتائج الدراسة  عرض
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 وتحميل بيانات ونتائج الدراسة عرض الفصل الخامس:

 تمهيد: 

بعد تطرقنا إلى الإجراءات المنيجية، سنتناكؿ في ىذا الفصؿ الأخير الى عرض كتحميؿ 
اسطة الإستمارة كمعتمديف عمى البيانات كتفسيرىا كمناقشة نتائج الدراسة، التي جمعت بك 

 .جداكؿ بسيطة كمركبة
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 عرض وتحميل بيانات الدراسة: -1

 عرض وتحميل بيانات الفرضية الفرعية الأولى: 1-1

 المحور الثاني: ثقافة التكامل والثقة لدى أفراد فرق العمل:

 الثقة  يبيف ما إف كاف  التعاكف بيف أعضاء الفريؽ يؤدم إلى زيادة  مستكل (:11جدول )

 الفئات            
 احتمالات 

 المجموع عون تحكم إطار
 %ن ت %ن ت %ن ت

 نعـ

الدافعية 
 لمعمؿ  

15 04.45 56 0.60 16 61.01 

الرضا بما 
يحدث 
 حكلؾ 

53 14.36 50 4.88 58 13.01 

التطكع 
 كالمساعدة 

13 43.64 51 0.46 05 48.08 

الرغبة في 
تنمية 
 قدراتؾ

55 / 55 / 55 / 

 / 55 / 55 / 55 لا
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

تظير الشكاىد الإحصائية في الجدكؿ أعلبه الذم يكضح ما إف كاف التعاكف بيف أعضاء 
( مف عينة الدراسة كالبالغ  عددىـ %155الفريؽ يؤدم إلى زيادة الثقة، حيث نجد نسبة)

بينيـ، إذ يرجعكف أفّ ذلؾ يؤدم إلى التطكع  ( يركف أف التعاكف يؤدم إلى زيادة الثقة41)
(، في حيف %48.08كالمساعدة التي تككف فيما بينيـ كقد بمغت نسبة الذيف صرحكا بذلؾ )

( كتمييا %61بمغت نسبة المبحكثيف الذيف يركف أف ذلؾ يؤدم إلى الدافعية لمعمؿ بنسبة )
ف بما يحدث في المؤسسة ( التي تخص المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ راضك %13.01نسبة )

 كذلؾ نتيجة لمتعاكف الحاصؿ بيف أعضاء الفريؽ كالتي زادت مف الثقة بينيـ.
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مف خلبؿ ىذه الشكاىد الإحصائية كالنسبة التي سجمت يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ 
الدراسة تدعـ كتحفز عمى تييئة الظركؼ التي تسمح لمكظفييا بالتعاكف كبالتالي يضمف ذلؾ 

فاعمية خاصة ككنيا مؤسسة ذات طابع إقتصادم خدماتي لذلؾ لا بد ليا مف التكامؿ زيادة ال
كالتنسيؽ بيف كؿ العامميف كىذا ما يضمف ليا أيضا القياـ بالعمؿ عمى أكمؿ كجو كىك ما 
صرح بو أحد العامميف داخؿ المؤسسة أف التعاكف القائـ بينو كبيف زملبئو يسيؿ انتياء 

ة كفي كقت قياسي كذلؾ مف خلبؿ قكلو "المعاكنة تغمب السبع"، الأعماؿ كانيائيا بسرع
كيتجمى ذلؾ أيضا مف خلبؿ ملبحظاتنا خلبؿ فترة التربص كالتي لاحظنا مف خلبليا 
العلبقات غير الرسمية القائمة بيف العامميف ككسر الركابط كالقكاعد الرسمية فتجعميـ ذلؾ 

ثقتيـ بأنفسيـ، كبالتالي يزيد مف الأداء  منغمسيف في جك العمؿ كمتعاكنيف مما يزيد مف
 داخؿ المنظمة كالحركية خاصة أياـ الأحد ك الخميس.

 يبيف ما إف كاف العمؿ ضمف فريؽ أحسف مف العمؿ الفردم  (:12جدول رقم )

 الفئات            
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 36.41 03 0.46 51 35.30 00 تحقيؽ أىداؼ بسرعة 
 03.86 11 4.80 50 01.30 53 الجكدة في الانتاجية 

 3.03 54 0.61 56 0.46 1 لا 
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

تظير الشكاىد الإحصائية في الجدكؿ أعلبه كالذم يكضح ما إف كاف العمؿ ضمف فريؽ 
الذم ينسبكف أف العمؿ ضمف  ( مف المكظفيف%36.41أحسف مف العمؿ الفردم، أف نسبة )

( %03.86فريؽ أحسف مف العمؿ الفردم مف خلبؿ تحقيؽ الأىداؼ بسرعة، في حيف يرل)
أف العمؿ ضمف فريؽ أحسف مف العمؿ الفردم مف خلبؿ تحقيؽ الجكدة في الانتاج، بينما 

( أف العمؿ الفردم أحسف مف العمؿ ضمف فريؽ %3.03( مكظفيف البالغة نسبيـ )4يرل)
 فكف أىمية العمؿ ضمف فريؽ.كين
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مف خلبؿ ىذه الشكاىد الإحصائية كملبحظاتنا خلبؿ فترة التربص يمكف القكؿ أف المؤسسة 
محؿ الدراسة تشجع عمى العمؿ ضمف فريؽ، لما يعكد عمييا مف فكائد تخدـ أىدافيا كتحسيف 

رابات قد تمس منتجاتيا كتسريع الخدمة لمزبائف، ككؿ ىذا يؤدم إلى تقميؿ المشاكؿ اك اضط
النظاـ الخاص بالمؤسسة، كبالتالي تسمح بإستقرار المؤسسة كالحفاظ عمى السير الحسف 
لممؤسسة، كىذا ما صرح بو المكمؼ بالشبكات التجارية كالعلبقة مع الزبائف بأف العمؿ ضمف 
 فريؽ يقمؿ الضغكط العمؿ مف الناحية النفسية كالأدائية كيسيؿ عمييـ تأدية بقية الأعماؿ
المككمة إلييـ، حيث أف العمؿ ضمف فريؽ يشجع عمى تكسيع دائرة العلبقات كالتفاعلبت 
الإيجابية بيف الأفراد، كبالتالي يككف ىناؾ تقاسـ معارؼ كخبرات تنمي ركح التفكير الجماعي 
لدل الأفراد فرؽ العمؿ، فيساىـ ذلؾ في تطكير الكفاءة الجماعية فيؤدم ذلؾ بالضركرة إلى 

ضية لممؤسسة يسعى كؿ مف أعضاء الفريؽ لإتماميا عمى أتـ كجو كاكمؿ صكرة قد نتائج مر 
سطرت ليا المؤسسة كقد ىدفت إلى الكصكؿ إلييا مف خلبؿ ما نصت بو في قكانينيا 

 كقكاعدىا كأىدافيا التي سعت لبمكغيا.

 مميفيبيف ما إف كاف الإنسجاـ داخؿ المؤسسة يحقؽ صفة الكلاء لدل العا (:13جدول رقم )

 الفئات            
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 30.03 45 10.13 50 80.60 60 نعـ
 0.44 51 0.44 51 / 55 لا 

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

تظير الشكاىد الإحصائية في الجدكؿ أعلبه الذم يكضح ما إف كاف الإنسجاـ داخؿ 
ة الكلاء لدل العامميف، فنجد أف أغمب العماؿ يجمعكف عمى الإنسجاـ المؤسسة يحقؽ صف

( مف %0.44(، في حيف نجد نسبة )%30.03يحقؽ صفة الكلاء لدل العامميف كىذا بنسبة )
 العماؿ يركف أف صفة الكلاء لا تقترف بالضركرة بالإنسجاـ داخؿ المؤسسة.
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نجد أف الإنسجاـ الداخمي لممؤسسة مف خلبؿ ىذه الشكاىد الإحصائية كالبيانات المسجمة 
يضمف كيحقؽ كلاء العامميف في المؤسسةّ، كبالتالي يزيد مف فاعمية العمؿ ككف الكلاء يعمؿ 
كمكجو ذاتي لمفاعميف كدافع أساسي ليـ لتحقيؽ الأىداؼ كتقديـ الابداع، كفد يتعمؽ الكلاء 

ذا ما صرح أحد المكظفيف بعكامؿ خارجية كداخمية في المنظمة كظركؼ العمؿ كالأجكر، كى
"نخمص مميح كنككنكتي باطؿ"، كقد أكدت دراسات عمى أف نظاـ الحكافز المادية كالمعنكية 

 ككذلؾ المناخ الإجتماعي الداخمي المناسب يحفزاف عمى رفع درجة الكلاء داخؿ المؤسسة.

ماف ككؿ ىذا تضمنو المؤسسة محؿ الدراسة في رفع الأجكر كالتحفيزات لمعماؿ فقط لض
مردكدية جيدة لممؤسسة كتحسيف صكرتيا الداخمية كالخارجية كلعؿ أىـ ما تـ ملبحظتو أف 
أغمب المكظفيف ليـ كلاء كبير نحك المؤسسة كىذا ما زاد في مستكل الرضا عف كؿ ما 

 تقدمو مؤسستيـ كالسعي لتقديـ الأفضؿ كالأحسف لممؤسسة. 

لإدارة كأعضاء فرؽ العمؿ ضركرم في يبيف ما إف كاف التنسيؽ بيف ا (:14جدول رقم )
 المؤسسة. 

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ

التقميؿ مف الأخطاء التي مف الممكف أف 
 تقع فييا المؤسسة

10 03.00 50 4.80 14 64.10 

 64.10 14 0.60 6 03.86 11 يزيد مف التعاكف بيف الإدارة كالأعضاء 
 61.05 16 0.44 51 03.00 10 سرعة الاستجابة لمزبائف 

 / 55 / 55 / 55 لا
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

تظير الشكاىد الإحصائية في الجدكؿ أعلبه الذم يكضح  ما إف كاف التنسيؽ بيف الإدارة 
بحكثيف يقركف عمى ضركرة كأعضاء فرؽ العمؿ ضركرم في المؤسسة، حيث نجد اف كؿ الم

( %64.10التنسيؽ بيف الإدارة كأعضاء فرؽ العمؿ ضركرم في المؤسسة، إذ نجد نسبة )
يركف أف ذلؾ يقمؿ مف الأخطاء كالتي مف الممكف اف تقع فييا المؤسسة، كتساكييا نسبة 
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المبحكثيف الذيف يركف أف التنسيؽ يضمف زيادة التعاكف بيف الإدارة كالأعضاء بنسبة 
( مف %61.05( مكظؼ، كفي المقابؿ نجد نسبة )14( كالبالغ عددىـ )64.10%)

المبحكثيف يركف أف التنسيؽ القائـ بيف الإدارة كأعضاء فرؽ العمؿ يؤدم إلى سرعة 
 مكظؼ. 16الاستجابة لمزبائف كالبالغ عددىـ 

ة يتضح لنا مف خلبؿ ىذه الشكاىد الاحصائية كملبحظاتنا الميدانية في المؤسسة محؿ الدراس
أف التنسيؽ بيف الإدارة كأعضاء فريؽ العمؿ ضركرية كذلؾ لما ليا مف أىمية كبيرة، حيث 
أف التنسيؽ المستمر بيف الإدارة كفرؽ العمؿ يجعؿ المؤسسة تتفادل الكقكع في الأخطاء التي 
قد تضر المؤسسة أك تعرقؿ كصكليا إلى الأىداؼ المرجكة كقد يؤدم ذلؾ في كثير مف 

ياف إلى زيادة التعاكف بيف العامميف داخؿ المؤسسة فيساىـ في تسريع عممية خدمة الاح
الزبائف كتقميؿ الضغكطات التي قد يمر بيا العاممكف، كىك ما صرح بو أحد المبحكثيف بأف 
التنسيؽ بيف الإدارة كالعماؿ يساعد في تقسيـ العمؿ كبالتالي انجازه في فترة كجيزة كاستدراؾ 

كذلؾ مف خلبؿ المراقبة التي تقكـ بيا الإدارة لمعماؿ المنجزة إذ أف مف أبرز كؿ النقائص 
 السمات المصاحبة لذلؾ إمكانية التنبؤ كالمحافظة.

 يبف ما إف كاف العمؿ ضمف فريؽ يسيؿ المياـ كيحقؽ أىداؼ المؤسسة: (:15الجدول رقم) 

 الفئات                       
 احتمالات 

 جمكعالم عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 48.08 05 0.44 50 63.08 10 إنجاز العمؿ في الكقت المحدد 

 01.00 01 / 51 48.03 05 العمؿ بكفاءة 
   / 55 / 55 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أعلبه الذم يبيف ما إذا كاف العمؿ ضمف فريؽ يسيؿ المياـ 
( %01.00أىداؼ المؤسسة، نلبحظ تقارب في نسب المبحكثيف حيث نجد نسبة )كيحقؽ 

( مف %48.08يقركف أف العمؿ ضمف فريؽ يؤدم إلى العمؿ بكفاءة، كتساكييا نسبة )
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المبحكثيف الذيف يركف العمؿ ضمف فريؽ يؤدم إلى إنجاز العمؿ في الكقت المحدد، مما 
 فريؽ العمؿ داخؿ المؤسسة.يعني أف كؿ المبحكثيف يكافقكف عمى أىمية 

مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تشجع عمى 
العمؿ ضمف فريؽ كذلؾ لما يضمف لممؤسسة الكصكؿ إلى نتائج مرضية كتحقيؽ أىدافيا 
ؽ بالسرعة المطمكبة كانجاز الأعماؿ في الكقت المحدد كبكفاءة، حيث أف العمؿ ضمف فري

يقمؿ مف الضغط كيزيد مف التعاكف بيف أعضاء الفريؽ، كبالتالي يحقؽ الانسجاـ المطمكب 
في العمؿ، كىذا ما صرح بو أحد المكظفيف ككنو يفضؿ العمؿ في جكّ تعاكني كتشاركي 
فيذا الأمر يجعؿ الكضعية الداخمية لمحيط العمؿ مريحة كبالتالي يسيؿ عميو قيامو بالأعماؿ 

 ضمف فريؽ العمؿ بالتنسيؽ مع قائد الفريؽ.المككمة إليو 

يبيف ما إف كانت المؤسسة تظير لأعضاء الفريؽ أنيـ محؿ ثقة في  (:16جدول رقم )
 المؤسسة 

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 63.03 10 10.05 50 04.63 15 فتح ليـ فرص لممناقشة كتقييـ الإقتراحات 
 36.41 03 0.46 51 35.38 00 عرضيا لمنقاش في إجتماعات الإدارة  

 / 55 / 55 / 55 لا
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أعلبه الذم يبيف ما إذا كانت المؤسسة تظير لأعضاء الفريؽ أنيـ 
ية المبحكثيف يركف أف ذلؾ يتجمى مف خلبؿ محؿ ثقة في المؤسسة، حيث نلبحظ أف أغمب

عرض اقتراحاتيـ لمنقاش في الاجتماعات التي تقكـ بيا الإدارة إذ بمغت نسبتيـ 
( مف المبحكثيف يركف أف المؤسسة %63.03(، كفي مقابؿ ذلؾ نجد نسبة )36.41%)

 ـ.تظير لأعضاء الفريؽ أنيـ محؿ ثقة مف خلبؿ فتح فرص لممناقشة كتقييـ اقتراحاتي
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مف خلبؿ المعطيات سالفة الذكر يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تيتـ بالمكرد البشرم 
كتعتبره أساس نجاحيا كتقدميا لذلؾ فيي تحرص عمى عرض مقترحات العامميف في 
المؤسسة لمنقاش مف خلبؿ اجتماعاتيا لأف ذلؾ سيجعؿ المؤسسة أكثر حيكية كديناميكية 

ميف فيحاكلكف تقديـ كؿ ما يناسب كيلبئـ المؤسسة خاصة أنيا تفتح مما يزيد مف نشاط العام
 ليـ فرصة لمنقاش كتقييـ اقتراحاتيـ كىذا ما سيزيد مف مستكل الثقة بالإدارة.

كلعؿ كؿ ىذا ساىـ في رفع معنكيات العمؿ كاشعارىـ اف بمقدكرىـ تمبية كتحقيؽ احتياجاتيـ 
اخؿ المنظمة، فتزداد ثقتيـ كبالتالي تزيد مف عف طريؽ المشاركة الإيجابية في الأدكار د

الدافعية لمعمؿ كالإنجاز كالابداع كالتطكير كالتغيير كالمساىمة في تحسيف صكرة المؤسسة 
 لمزبائف فيرفع مف نسب الرضا لدييـ. 

 يبيف أىمية التكاصؿ بيف القائد كأعضاء الفريؽ (:17جدول رقم)

 الفئات                       
 ت احتمالا

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 46.35 18 4.80 50 63.56 13 اف لؾ قيمة في المؤسسة 

 03.15 06 3.03 54 43.64 13 يشعرؾ بالانتماء 
 / 5 / 55 / 55 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

ئد الفريؽ كأعضاء الفريؽ، مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أعلبه الذم يبيف أىمية التكاصؿ بيف القا
(مبحكث بنسبة 06حيث نلبحظ أف أغمب التصريحات المبحكثيف الذيف بمغ عددىـ )

( أف التكاصؿ المستمر داخؿ المؤسسة يشعرىـ بالانتماء في حيف يرل 03.15%)
( أف التكاصؿ القائـ داخؿ المؤسسة يشعرىـ بالقيمة في المؤسسة كقد بمغ عددىـ 46.35%)
 ( مبحكث.18)

–كمف خلبؿ ىذه الشكاىد يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة مؤسسة اتصالات الجزائر 
أف التكاصؿ يرفع معنكيات الفرد في محيط عممو كيزيد ثقة أعضاء الفريؽ بالقائد  -تيارت
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كىذا ما يشجع عمى التكاصؿ مفتكح خاصة عند عقد اجتماعات دكرية كالتي يتـ مف خلبليا 
بدكف أم أحكاـ مسبقة، بالاعتماد عمى المركنة في الطرح كالحكار  مشاركة أفكار بحرية

كعدـ تثبيت بالطرؽ المألكفة في تنفيذ المياـ كقبكؿ آراء جديدة، كىذا ما يشجع أعضاء 
 الفريؽ عمى تقديـ الأحسف كالأفضؿ لممؤسسة. 

ا خاصة كيككف ىذا كمو بعد شعكرىـ بالإنتماء الكمي داخؿ المؤسسة، مما يضمف كلائيـ لي
 إذا كاف القائد يشعر أعضاء الفريؽ أنيـ ليـ قيمة في المؤسسة.

يبيف ما إف كاف كلاء كبقاء العماؿ بالمؤسسة يؤدم إلى خمؽ جك مف الثقة  (:18جدول رقم )
 بيف الإدارة كالأفراد

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 03.15 06 3.03 54 43.64 13 مرارؾ في العمؿ داخؿ المؤسسة است

 03.03 10 4.80 50 04.63 15 التزامؾ بضكابط كقكانيف المؤسسة
 14.34 53 / 55 14.34 53 تقديـ الأفضؿ لممؤسسة 

 / 55 / 55 / 55 لا
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

( مف المبحكثيف يركف كلاء كبقاء %03.15مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف )
العماؿ بالمؤسسة يدفعيـ إلى الإستمرار بالعمؿ داخؿ المؤسسة كالذم يخمؽ جك مف الثقة 

( مف المبحكثيف يركف أف كلاء كبقاء العماؿ %05.03لدييـ، في حيف نجد أف نسبة )
( %14.34نسبة )بالمؤسسة يدفعيـ إلى الالتزاـ بضكابط كقكانيف المؤسسة، بينما نجد اف 

( مكظفيف بأنيـ يسعكف لتقديـ الأفضؿ لمؤسستيـ كذلؾ 3مف المبحكثيف الذيف بمغ عددىـ )
 لكلاء كبقاء زملبئيـ بالمؤسسة كالثقة التي بينيـ كبيف الإدارة.

مف خلبؿ البيانات السالفة، يمكف القكؿ أف الكلاء يتأثر بالعديد مف العكامؿ الخارجية 
كالظركؼ العمؿ كالأجكر كالمناخ الاجتماعي، مما يؤثر ذلؾ عمى  كالداخمية في المؤسسة
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مستكل الثقة لدل العامميف، حيث الكلاء مف الإيماف بأىمية أىداؼ المؤسسة كالعمؿ مف 
أجميا بكؿ فعالية فينعكس ذلؾ عمى ما يقدمكه العماؿ لممؤسسة كحرصيـ عمى نجاحيا 

كدافع أساسي ليـ لتحقيؽ الأىداؼ كتقديـ  كديمكمتيا، إذ يعد الكلاء مكجو ذاتي لمفاعميف
الإبداع كالتميز لممؤسسة، كلعؿ مف أىـ العناصر التي يجب أف تتكفر في محيط العمؿ ىك 
نظاـ الحكافز كىذا ما تتميز بو المؤسسة محؿ الدراسة حيث تساىـ الحكافز المادية كالمعنكية 

كالإنتاجية كيرفع مف الجكدة كيساىـ  لمعماؿ مف إثارة الدافعية لمعمؿ فيزيد ذلؾ مف الربحية
 ذلؾ أيضا في ارتفاع معدلات النمك كىذا ما يضمف بقاء العماؿ في المؤسسة.

 يبيف سيركة العمؿ بيف أعضاء الفريؽ  (:19جدول رقم )

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 46.35 18 0.60 56 63.03 10 جكدة العمؿ 
 64.14 14 4.88 50 03.03 10 زيادة في تحقيؽ الأىداؼ 

 01.33 53 0.46 51 13.01 58 الجك الركتيني
 / 55 / 55 / 55 الإىماؿ كاللبمبالاة 

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

يتميز مف خلبؿ البيانات في الجدكؿ أعلبه، الذم يمثؿ سيركرة العمؿ بيف أعضاء الفريؽ 
( أف العمؿ داخؿ المؤسسة يأخذ منحى جيد مف ناحية %64.14بالجكدة، في حيف يرل )

 (.%01.33( مبحكثيف بالركتيف داخؿ المؤسسة بنسبة )3تحقيؽ الأىداؼ بينما يشعر )

مف خلبؿ ىذه الشكاىد الإحصائية يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تسعى لتحسيف 
فريؽ، نظرا لما تقدمو المؤسسة مف تحفيزات مادية كمعنكية سيركرة العمؿ بيف أعضاء ال

لمعماؿ يساعد ذلؾ في تحكميا بالظركؼ المحيطة بالعمؿ كبالتالي يضمف العمؿ بشكؿ 
إيجابي مف خلبؿ السعي في زيادة الإنتاج كالمكاظبة عمى تحقيؽ الأىداؼ، مما يساعد في 

 تحسيف جكدة العمؿ كالتخمص مف الجك الركتيني.  
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 يبيف ما إف كاف ىناؾ ثقة بقيـ كمبادئ زملبء العمؿ داخؿ المؤسسة  (:22ول رقم )جد

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 03.86 11 0.44 51 04.63 15 تشجيع الشفافية كالمصداقية داخؿ المؤسسة

 06.33 00 10.05 50 41.43 10 تكفير جك ملبئـ لمعمؿ 
 13.01 58 / 55 13.00 58 الانضباط كالمسؤكلية 

 / 55 / 55 / 55 لا
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

 

مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف أغمبية المبحكثيف صرحكا أف الثقة بقيـ كمبادئ 
( 00عمؿ، كقد بمغ عددىـ )زملبء العمؿ داخؿ المؤسسة مف شأنو تكفير جك ملبئـ في ال

(، في حيف نلبحظ تقارب بيف نسبتيف المبحكثيف الذم رأكا أف %06.33مكظؼ بنسبة )
تشييع الشفافية كالمصداقية داخؿ المؤسسة ككذلؾ الانضباط كالمسؤكلية ىما نتيجة لمثقة بقيـ 

اف ( يركف اف ذلؾ مف شانو %03.86كمبادئ زملبء العمؿ داخؿ المؤسسة كذلؾ بنسبة )
( يركف أف الإنضباط كالمسؤكلية %13.01يشيع الشفافية كالمصداقية في المؤسسة، كنسبة )
 نتيجة لمثقة بقيـ كمبادئ التي تككف في المؤسسة.

مف خلبؿ ىذه الشكاىد الإحصائية يمكف القكؿ أف زملبء العمؿ لا بد ليـ مف المحافظة عمى 
المؤسسة محؿ الدراسة، لأف الثقة بقيـ  ثقة أعضاء الفريؽ فيما بينيـ كىذا ما تسعى إليو

كمبادئ العماؿ يجعميـ يدرككف قيمة كأىمية العمؿ الجماعي في تشييع الشفافية كالمصداقية 
داخؿ المؤسسة مف خلبؿ تكفير جك ملبئـ لمعمؿ كقبكؿ آراء جديدة اكثر فاعمية كنجاعة في 

اصؿ كترسيخ العلبقات التبادلية تنفيذ المياـ، مما يشجع بقية أفراد الفريؽ عمى تحسيف التك 
عندما تلبمس المصداقية كالشفافية مف المسؤكؿ كذلؾ يؤدم إلى الإنضباط كالمسؤكلية داخؿ 

 المؤسسة.
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يبيف مشاركة قائد الفريؽ الأعضاء في حؿ المشكلبت التي تحدث مع  (:21جدول رقم )
 فريؽ العمؿ

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع تحكـعكف  إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 36.41 03 0.44 51 35.38 00 تقسيـ المياـ عمى العماؿ بشكؿ عممي 

 63.03 10 10.13 50 04.63 15 اجتماعات دكرية 
 / 5 / 5 / 5 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

لذم يكضح مشاركة ( ا00مف خلبؿ البيانات أعلبه كالشكاىد الإحصائية في الجدكؿ رقـ )
قائد الفريؽ في حؿ المشكلبت التي تحدث مع فريؽ العمؿ، حيث نلبحظ اف أغمب 
المبحكثيف يركف أف ذلؾ يككف مف خلبؿ تقسيـ المياـ عمى العماؿ بشكؿ عممي كلقد بمغت 

( مبحكث عمى أف 10( بينما يقر بقية المبحكثيف الذيف بمغ عددىـ )%36.41نسبتيـ )
حؿ المشكلبت داخؿ المؤسسة تكمف مف خلبؿ الإجتماعات الدكرية التي  مشاركة القائد في

 (.%63.03تقكـ بيا الإدارة بنسبة )

مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية يمكف القكؿ أف قائد الفريؽ يحرص كؿ الحرص عمى 
مشاركة أعضاءه في حؿ المشكلبت التي تحدث معظميـ كذلؾ مف خلبؿ الإجتماعات 

تي تقكـ بيا الإدارة، حيث نجد أف القرارات التي يتخذىا القائد خلبؿ ىاتو الدكرية ال
الإجتماعات تستند عمى لغة العقؿ كالمكضكعية كسيطرة لممصمحة العامة عمى المصمحة 
الخاصة، إذ يسعى القائد للئلماـ بكؿ الجكانب المحيطة بأعضاء فريقو، كذلؾ لمكصكؿ إلى 

الإعتبار العكاقب المترتبة عمى كافة الأطراؼ، كؿ ىذا  اتفاؽ يرضي الجميع كالأخذ بعيف
يككف بامتلبؾ ميارات التكاصؿ الفعاؿ، كاتقاف ميارات الإستماع التي تساعد عمى فيـ 
الآخريف كالكصكؿ إلى التسكيات المرغكبة دكف إلحاؽ أم ضرر بالنظاـ الكمي لممؤسسة 

 كالمحافظة عمى كيانيا.
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 اف ىناؾ نزاع كتكتر داخؿ فريؽ العمؿ في المؤسسة يبيف ما إف ك (:22جدول رقم )

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ

 4.88 50 / 55 4.88 50 غياب الاتصاؿ
 0.44 51 / 55 0.44 51 سكء التفاىـ 
 3.00 54 / 51 0.61 56 المنافسة 

 14.36 53 / 51 10.05 50 المحاباة كالتفضيؿ 
 38.65 08 3.00 54 08.04 04 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أعلبه الذم يبيف ما إف كاف ىناؾ نزاع كتكتر داخؿ فريؽ العمؿ 
( يركف عدـ كجكد أم نزاع أك تكتر داخؿ فريؽ %38.65في المؤسسة، حيث نجد نسبة )

( مف المبحكثيف كجكد نزاع كتكتر في المؤسسة %14.36سسة، بينما يرل )العمؿ في المؤ 
( مبحكثيف أف سبب النزاع كالتكتر 4كيعكد سبب ذلؾ إلى المحاباة كالتفضيؿ، في حيف صرح)

( في مقابؿ %3.00المكجكد في المؤسسة يرجع إلى المنافسة بيف أعضاء الفريؽ بنسبة )
ر الحاصؿ داخؿ المؤسسة يعكد إلى غياب الاتصاؿ ذلؾ رأل آخركف أف سبب النزاع كالتكت

(، كرأل مبحكث كاحد أف سكء التفاىـ ىك الأرجح %4.88بيف أعضاء الفريؽ بمغت نسبتيـ )
 (%0.44كالسبب الرئيسي لكجكد التكتر كالنزاع داخؿ المؤسسة بنسبة )

ض التكتر مف خلبؿ البيانات السابقة نستطيع القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة يشكبيا بع
كالنزاع الداخمي كلربما يرجع ذلؾ إلى غياب الاتصاؿ كالمنافسة داخؿ محيط العمؿ، كقد 
يعكد سبب ذلؾ إلى سكء التفاىـ الذم لاحظناه خلبؿ تكاجدنا في المؤسسة فقد لاحظنا كجكد 
نزاع بيف مكظفيف تجاكز الأمر بالعنؼ المفظي، كلكف يبقى الجك العاـ لممؤسسة ىادئ كقد 

الإدارة عمى التكليؼ بيف العماؿ لتجنب مثؿ ىذه الصراعات التي قد تخؿ بالنظاـ سعت 
الداخمي لممؤسسة، كلعؿ أىـ ما يشترط لمكقاية مف النزاعات كتحقيؽ النجاح لممؤسسة ىك 
إدارة الحكار الاجتماعي كلا يمكف ذلؾ إلا بالعلبقة الايجابية بيف المكظفيف كالإدارة، فلب 
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كر الأساسي لمقائميف عمى إدارة الحكار كالذيف تتكفر فييـ ميارات تؤىميـ يمكف أف تيمؿ الد
 لتسيير الخلبفات كالتناقضات.

 يبيف طرؽ حؿ المشكلبت أثناء تأدية المياـ داخؿ الفريؽ  (:23جدول رقم )

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 01.00 01 0.6 56 46.35 18 مع أعضاء الفريؽ التعاكف

 61.01 16 4.88 50 03.86 11 الاستعانة بالقائد 
 10.50 50 0.44 51 14.34 56 العمؿ الفردم 

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أعلبه، كالذم يكضح طرؽ حؿ المشكلبت أثناء تأدية المياـ داخؿ 
حيث نجد أف أغمبية المبحكثيف أف أنسب طريقة لحؿ المشكلبت ىي التعاكف الفريؽ، 

( بينما يرل آخركف أف أنجع طريقة ىي %01.00المشترؾ فيما بينيـ كقد بمغت نسبتيـ )
( مبحكثيف أف العمؿ 50( كفي المقابؿ يصرح)%61.01استعانتيـ بالقائد كقد بمغت نسبتيـ )
ت التي تحدث داخؿ المؤسسة أثناء تأدية الأعماؿ كقد الفردم ىك أحسف طريقة لحؿ المشكلب

 (.%10.50بمغت نسبتيـ )

مف خلبؿ البيانات سالفة ذكر كملبحظتنا الميدانية خلبؿ التكاجد في المؤسسة محؿ الدراسة 
رأينا تعدد طرؽ حؿ المشكلبت التي تحدث داخؿ الفريؽ باعتمادىـ عمى العمؿ المشترؾ 

مكصكؿ لحمكؿ أسرع كأنجع كلتفادم أم اضطرابات قد تمس ضمف فريؽ كربما يعكد ذلؾ ل
المستكيات العامة لمتنظيـ كبالتالي الإنشغاؿ بتحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف قبؿ قائد الفريؽ، 
فيزيد ذلؾ مف التعاكف بيف أعضاء الفريؽ كبالتالي يرفع ركح الإيماف بالأىداؼ العامة 

كيحفز عمى زيادة الإنتاجية كرفع الكفاءة  كالخاصة فيساىـ ذلؾ في تماسؾ كثبات الفريؽ
 كتحقيؽ أكبر قدر مف العكائد.
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 عرض وتحميل بيانات الفرضية الفرعية الثانية 1-2

 المحور الثالث: ثقافة الحوار وزيادة الابداع لدى فريق العمل:

 يبيف ما إف كانت الخبرات المكتسبة ضمف الفريؽ تساىـ في تحقيؽ التميز (:24الجدول رقم)

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 63.50 13 0.44 51 63.03 10 تمكف مف برمجيات الحاسب الآلي
 0.44 51 0.44 51 /    55 تفكير في ميارات إبداعية متنكعة
 04.63 15 4.88 50 10.50 58 اكتساب خبرات كميارات جديدة

 14.34 50 0.44 51 10.05 54 ناحية التعامؿ مع مختمؼ الخدماتمف  
 01.05 58 0.44 51 13.01 50 لا

 155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع

( كالتي تتعمؽ بيا إف كانت المؤسسة محؿ 00تظير البيانات الكمية الكاردة في الجدكؿ رقـ )
ؽ التميز، حيث نجد أف أغمبية الدراسة أف الخبرات المكتسبة ضمف فريؽ تساىـ في تحقي

( يؤكدكف عمى أف الخبرات %85.43( بنسبة )66المبحكثيف أجابكا بنعـ قدر عددىـ )
( مفردة قالكا أف تمكنيـ مف 13المكتسبة مف المؤسسة تساىـ في تحقيؽ التميز، حيث نجد )

جد (، في حيف ن%63.50برمجيات الحاسب الآلي حيث مثمت نسبة آراء المبحكثيف فييا )
( يركف أف اكتساب خبرات كميارات %04.63( مفردات مف مفردات البحث بنسبة )15أف )

( يقركف بأف اكتساب خبرات مف %14.34جديدة لفريؽ العمؿ، بينما نجد أف ما يمثؿ نسبة )
( مفردات بينما ىناؾ مفردة كاحدة نفت 53ناحية التعامؿ مع مختمؼ الخدمات فقدر عددىـ )

 (.%01.01تساىـ في تحقيؽ التميز ضمف الفريؽ بنسبة ) أف اكتساب الخبرات

مف خلبؿ ىذه المعطيات نستطيع القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تحرص في عمميا عمى 
اكتساب الخبرات مف أجؿ تحقيؽ التميز ضمف فريؽ عمؿ أػف الأقدمية في العمؿ كالميارات 

 خؿ المؤسسة.الإبداعية كالكفاءة العالية تساىـ في تحقيؽ التميز دا
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يبيف ما إف كاف الحكار القائـ بيف أعضاء الفريؽ العمؿ يساىـ في زيادة  (:25جدول رقم )
 الابداع لدل فرؽ العمؿ 

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 08.50 60 4.88 50 06.10 65 نعـ
 01.30 3 3.00 54 10.05 50 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أعلبه كالذم يبيف ما إف كاف الحكار القائـ بيف أعضاء ساىـ في 
زيادة الإبداع لدل فرؽ العمؿ، حيث نجد أف أغمب المبحكثيف يقركف بأىمية الحكار كذلؾ 

( 3الذم بمغ عددىـ )( بينما نجد في مقابؿ ذلؾ أف بقية المبحكثيف ك %08.50بنسبة )
 ( بأف الحكار ليس لو علبقة في زيادة الإبداع لدل فرؽ العمؿ.%01.30مكظفيف بنسبة )

مف خلبؿ البيانات المتحصؿ عمييا كاستنادا عمى ما تكصمنا عمى تكصمنا إليو في الجدكؿ 
الذم يؤكد عمى أىمية الحكار في المؤسسة كالتي مف خلبليا يمكف القكؿ أف الحكار لو 

رتباط كثيؽ برفع مستكل الإبداع كالتميز داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة كذلؾ مف خلبؿ تفعيؿ ا
طرؽ التكاصؿ الفعاؿ مع المكظفيف كابقائيـ عمى اطلبع بكؿ ما ىك جديد كمشاركة الخطط 

عطائيـ مساحة لمتعبير  تكالاستراتيجيا الجديدة معيـ بتعزيز التعاكف بينيـ كبيف المدراء، كا 
كأفكارىـ كتحديد المياـ التي تـ انجازىا كالأمكر التي يمكف تحسينيا، فيذا يشعرىـ  عف آرائيـ

بأىمية كجكدىـ في المؤسسة كبذلؾ سيندفعكف لمعمؿ كفريؽ كاحد بغية تحقيؽ أىداؼ 
المؤسسة كىذا ما يتكافؽ مع نظرية التكيؼ، فكجكد ما يسمى بثقافة المؤسسة التكيفية يترتب 

ة مف المركنة في بيئة العمؿ كالتي تساىـ في زيادة الفاعمية كالكفاءة، عميو كجكد درجة عالي
فتخمؽ لدل العامميف شعكر ايجابي يتمثؿ في عدة نكاحي منيا، زيادة الإلتزاـ لدل العامميف، 

 ككذلؾ الكلاء كالإبداع الذم تعكد نتائجو بالإيجاب عمى المؤسسة.
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 اء مع بعضيـ البعض يجعميـ متماسكيف يبيف ما إف كاف تعاكف الأعض (:26جدول رقم )

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 80.36 64 3.00 54 06.10 65 الانضباط في العمؿ 

 10.50 50 4.88 50 10.05 50 إنجاز الأعماؿ بأسمكب متميز كمتجدد
 / 55 / 55 / 55 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

( أعلبه الذم يبيف ما إف كاف تعاكف الأعضاء مع بعضيـ 00مف خلبؿ بيانات الجدكؿ )
البعض يجعميـ متماسكيف، حيث نلبحظ أف أغمبية المبحكثيف صرحكا بأىمية التعاكف كمدل 

( كىـ يركف %80.36مساىمتو في تماسؾ العامميف مع بعضيـ البعض حيث بمغت نسبتيـ )
أف ذلؾ يظير مف خلبؿ الإنضباط في العمؿ داخؿ المؤسسة بينما نجد في مقابؿ ذلؾ 

( يقركف عمى أف التعاكف بيف الأعضاء كالذم يجعميـ متماسكيف مف ناحية إنجاز 10.50%)
 الأعماؿ بأساليب متميزة كمتجددة لممؤسسة.

تشجع أعضاء  مف خلبؿ ىذه الشكاىد الإحصائية يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة
الفريؽ عمى التعاكف مما يساىـ ذلؾ في تماسكيـ، كىذا ما لاحظناه خلبؿ فترة التربص 

كعميو -تيارت-خاصة مف خلبؿ  التنسيؽ بيف الفركع التابعة لمؤسسة إتصالات الجزائر
يعتبر التعاكف عممية ضركرية كلازمة لمتحكـ في المستكل الكمي كالجزئي لممؤسسة مما 

جاز الأعماؿ بطريقة متجددة كمتميزة كىذا ما أكدت عميو دراسة عبيد طاكس يساعد عمى إن
تحت عنكاف "القيـ التنظيمية كعلبقتيا بتماسؾ فرؽ العمؿ في المؤسسة" بأىمية التعاكف بيف 

 أعضاء الفريؽ مع بعضيـ البعض مما يجعميـ متماسكيف.  
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 المتميزيفيبيف نظرة المؤسسة للؤفراد المبدعيف ك  (:27جدول رقم )

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 41.43 10 4.88 50 63.03 10 فرصة ميمة لتطكر نجاح المؤسسة 
 64.14 14 0.60 56 03.86 11 عائؽ أماـ مصالحيـ 

 04.45 15 0.46 51 01.30 53 خمؽ قيمة مضافة جديدة 
 %155 41 14.36 53 80.37 60 المجمكع 

( الذم يكضح نظرت المؤسسة 08مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية في الجدكؿ رقـ )
( مبحكث أف المؤسسة تعدىـ فرصة ميمة 10للؤفراد المبدعيف كالمتميزيف، حيث يرل )

( مبحكث اف المؤسسة تعتبرىـ 14( بينما يرل )%41.43لتطكر كنجاح المؤسسة بنسبة )
( مبحكثيف أف المؤسسة تنظر 15( في حيف يرل )%64.14اماـ مصالحيـ بنسبة )عائقا 

إلييـ عمى أساس أنيـ  يساىمكف في خمؽ قيمة مضافة جديدة كقد بمغت نسبتيـ 
(04.45%) 

مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية كالملبحظات الميدانية كمف خلبؿ تصريحات 
-ر لنا أف مؤسسة الإتصالات الجزائر مدينةالمبحكثيف في المؤسسة محؿ الدراسة يظي

أنيا تيتـ بالعنصر البشرم كخاصة الأفراد المبدعيف كالذم يشكمكف فرصة ميمة  -تيارت
تجعؿ المؤسسة ترتقي كتتطكر كتتغير نحك الأحسف حيث يعتبركنيـ قيمة مضافة، فاىتماـ 

المؤسسة تتميز بدرجة عالية المؤسسة بالعامميف ينمي مياراتيـ كقدراتيـ الإبتكارية مما يجعؿ 
 مف التجانس كالابتكار كىذا ما يؤىميا للئنخراط كالتكيؼ مع كؿ المتغيرات.    
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 يبيف اعتقاد أف العمؿ ضمف فريؽ يساىـ في نجاح المؤسسة: (:28جدول رقم )

 الفئات                        
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 46.35 18 0.61 56 63.03 10 حقيؽ أىداؼ المؤسسة بسرعة ت

 03.15 06 0.61 56 48.08 05 زيادة الانتاجية كالفعالية لممؤسسة 
 / 5 / 5 / 5 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية في الجدكؿ أعلبه الذم يكضح مساىمة العمؿ ضمف 
( مف المبحكثيف صرحكا بيذا الإعتقاد %03.15جاح المؤسسة، نلبحظ أف نسبة )فريؽ في ن

ككضحكا أف ذلؾ يتمثؿ في زيادة الإنتاجية كالفاعمية لممؤسسة، في حيف نجد  نسبة 
( يركف أف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بسرعة يككف مف خلبؿ الإعتماد عمى العمؿ 46.35%)

 ضمف فريؽ داخؿ المؤسسة.

ات سالفة الذكر نستطيع القكؿ أف العمؿ ضمف فريؽ يساىـ في نجاح مف خلبؿ البيان
المؤسسة، كىذا مف خلبؿ ما صرح بو أحد المكظفيف أف العمؿ المشترؾ يساىـ في رفع 
الركح المعنكية، كبالتالي يزيد مف قكاىـ كقدراتيـ كرغبتيـ لتحقيؽ الأىداؼ التي سعت 

لحديثة في المنظمة لتؤكد عمى أىمية المؤسسة لمكصكؿ إلييا حيث اتجيت النظريات ا
المحافظة عمى المعنكيات العالية، التي لا تقؿ أىمية عف تقديـ الربح المادم لمعماؿ، فالركح 
المعنكية مف أىـ العكامؿ المحفزة للؤفراد العالميف كىذا ما يزيد مف انتاجيـ ككفاءتيـ، كىذا 

 ؽ غاياتيا التي تبتغي الكصكؿ إلييا.ما يؤثر بالإيجاب عمى فاعمية المؤسسة بتسريع تحقي
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 يبيف إف كانت المؤسسة تكلي أىمية لمحكار بيف أعضاء الفريؽ كالقائد (:29جدول رقم )

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 35.04 60 3.03 54 85.43 66 نعـ
 3.03 54 4.88 50 4.88 50 لا
 %155 41 14.36 53 80.60 60 لمجمكع ا

مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية أعلبه يتضح لنا أف أغمبية المبحكثيف صرحكا أف 
(، %35.04المؤسسة تكلي أىمية لمحكار بيف القائد كأعضاء الفريؽ حيث بمغت نسبتيـ )

( %3.03ت نسبتيـ )بينما يرل بقية المبحكثيف أف مؤسستيـ لا تكلي أىمية لمحكار كقد بمغ
 كىي نسبة قميمة بالمقارنة بالذيف صرحكا بأىمية الحكار داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة.

مف خلبؿ البيانات السالفة يتضح لنا أف المؤسسة محؿ الدراسة تكلي لمحكار أىمية كبيرة، 
ل حيث لاحظنا خلبؿ فترة التربص أف الحكار القائـ بيف أعضاء الفريؽ غير رسمي، إذ تتعد

العلبقة بينيـ إلى الأطر الغير رسمية خاصة حينما يككف بينيـ عمؿ مشترؾ، فيتجاكبكف 
فيما بينيـ بأسماء شعبية )يابكيي، يا مكلات الراس الخشيف( كقد لاحظنا أيضا خلبؿ تكاجدنا 
في المؤسسة أف الإدارة تشجع عمى الحكار عف طريؽ المقاءات الدكرية لإشعار الأفراد 

التخمص مف المكبكتات كلغرض طرح انشغالاتيـ بالإضافة إلى ذلؾ تييئة البيئة بالاىتماـ، ك 
الملبئمة لمعمؿ المبنية عمى الثقة كالاحتراـ، كالتي بدركىا تشجع عمى الانخراط كالمشاركة 

 الإيجابية في الحياة العممية داخؿ المؤسسة.

  



 نتائج الدراسة                                                الفصل الخامس:           

 
126 

 يبيف ما إف كاف الحكار بيف زملبء العمؿ قيـ (:32جدول رقم )

 الفئات                        
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 14.36 53 0.61 56 0.61 56 تنمية سمكؾ التكاصؿ 
 41.40 10 4.88 50 63.03 10 تزيد مف مستكل الكلاء 

 46.35 18 0.44 51 41.40 10 يشجع عمى العمؿ كالمبادرة 
 / 5 / 5 / 5 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 مكع المج

مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية في الجدكؿ أعلبه الذم يبيف ما إف كاف الحكار بيف 
زملبء العمؿ قيـ، حيث نجد تقارب بيف نسب الذيف يركف أف قيمة الحكار تكمف في التشجيع 

يادة مستكل الكلاء ( في حيف يركف أنو يكمف في ز %46.35عمى العمؿ كالمبادرة بنسبة )
( في حيف يرل بقية المبحكثيف أف قيمة الحكار الذم يككف بيف زملبء %41.40بنسبة )

العمؿ تكمف في تنمية سمكؾ التكاصؿ القائـ بيف أعضاء الفريؽ حيث بمغت نسبتيـ 
(14.36%) 

 مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية يتبيف لنا أف الحكار في المؤسسة لو قيمة، خاصة
القائـ بيف زملبء العمؿ إذ يساىـ ذلؾ في تنمية الاتصاؿ بينيـ، مما يشجع عمى المبادرة 
كعمى التعاكف كالمساعدة خاصة في الأياـ التي فييا ضغكطات فحتى يككف الفريؽ فعالا 
كمنتجا لا بد أف يثؽ كؿ فرد بقدرة الآخريف عمى القياـ بدكره في الكقت المناسب، فالحكار 

أعضاء الفريؽ يجعؿ مصمحة الفرد ذات أكلية عمى مصمحة الفرد، مما يزيد ذلؾ القائـ بيف 
مف مستكل الكلاء لممؤسسة فيجعؿ أعضاء الفريؽ يقدمكف يد العكف لبعضيـ كيعتمدكف عمى 
بعضيـ في الأكقات الصعبة كيتشارككف في حؿ المشكلبت التي تحدث أثناء العمؿ أك 

صرح بو مجمكعة مف المكظفيف بقكلو "لازـ ندرقكا الصراعات التي تحدث بينيـ كىذا ما 
 عمى بعضنا"

  



 نتائج الدراسة                                                الفصل الخامس:           

 
127 

 يبيف ما إف كاف القائد يبرر سبب رفضو لفكرة أحد أعضاء الفريؽ   (:31جدول رقم )

 الفئات                        
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 03.86 11 10.05 50 14.34 53 الاحباط

 0.44 51 0.46 51 / 55 أنؾ فاشؿ
 0.60 56 / 55 0.60 56 تفكر فقي مغادرة مؤسسة 

 36.41 05 5 55 36.41 03 لا
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية في الجدكؿ أعلبه، الذم يكضح ما إف كاف القائد 
، حيث أف أغمب آراء المبحكثيف تكافؽ عمى ذلؾ يبرر سبب رفضو لفكرة أحد أعضاء الفريؽ

(، بينما يرل آخركف أف المؤسسة لا تبرر سبب الرفض كىذا ما يشعرىـ %36.41بنسبة )
(، في حيف يرل آخركف أف عدـ التبرير %03.86بالإحباط داخؿ المؤسسة كذلؾ بنسبة )

يرل البقية أف  (، بينما0.60يجعميـ يفكركف في مغادرة المؤسسة، كقد بمغت نسبتيـ )
المؤسسة حيف لا تبرر سبب رفض أفكارىـ المقترحة يشعرىـ ذلؾ أنيـ فاشمكف كقد تمثمت 

 (.%0.44في نسبة )

مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تكفر جكّ 
ـ قائد الفريؽ ملبئـ لمعماؿ فيزيد مف كلاءىـ لممنظكمة الخاصة بيا، كذلؾ مف خلبؿ تقدي

لأسباب رفض أفكار أعضاء الفريؽ كتقديـ بدائؿ كفتح مجالات لمنقاش حكؿ سبب رفض 
أفكار أعضاء الفريؽ كتقديـ بدائؿ كفتح مجالات لمنقاش حكؿ سبب الرفض مف خلبؿ 
الاجتماعات الدكرية التي تقكـ بيا الإدارة فيرفع ذلؾ مف مستكل الرضا بالكضعية كبكؿ 

ـ اتخاذىا مف قبؿ القائد، فقد لاحظنا مف خلبؿ حضكرنا لأحد النقاشات القرارات التي ت
الخاصة بالمكظفيف حكؿ ابقاء مكتب مصمحة المكارد البشرية في الطابؽ السفمي في حيف 
حكؿ لمطابؽ الثاني كقد تـ تكضيح ذلؾ بتصريحيـ مف أجؿ تقريب المصمحة كزيادة التعاكف 
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قريبيا مف مكتب المدير الذم ىك في الطابؽ الثالث معيا كتسييؿ عممية التكاصؿ معيا كت
 كىذا ما يؤكد عمى أف تقبؿ أك رفض أفكار أعضاء الفريؽ لا يشكؿ عائؽ لممؤسسة. 

 يبيف اعتقاؿ العماؿ بامتلبكيـ مؤىلبت تسمح ليـ بتقديـ الجديد لممؤسسة  (:32جدول رقم )

 الفئات                        
 احتمالات 

 المجمكع كـعكف تح إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 لا
 / 5 / 5 / 55 ضعؼ ثقتؾ بنفسؾ
 3.00 54 3.00 54 / 55 لا يعنيؾ الأمر 
 10.58 50 4.88 50 10.13 50 نقص الدافعية 

 06.10 65 / 5 / 65 نعـ 
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

ه كالذم يمثؿ اعتقاد العماؿ مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية مف خلبؿ الجدكؿ أعلب
بامتلبكيـ المؤىلبت تسمح ليـ بتقديـ الجديد لممؤسسة، حيث نجد أغمبية المبحكثيف يؤكدكف 

(، في حيف نجد البقية يركف أنيـ لا يممككف %06.10عمى كجكد مؤىلبت كذلؾ بنسبة )
الآراء  (  كقد كزعكا عمى اتجاىيف في%03.86مؤىلبت لتقديـ أم جديد لممؤسسة بنسبة )

( كمنيـ مف يرل أفّ ذلؾ %10.58فمنيـ مف رأل أف ذلؾ يرجع إلى نقص الدافعية بنسبة )
 (%3.00يرجع إلى أنو غير معني بالأمر بنسبة )

مف خلبؿ المعطيات سالفة الذكر نستطيع القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة عمى دراية بأىمية 
أف نجاحيا يتكقؼ عميو لذلؾ يحتاج كؿ فرد المكرد البشرم الذم يعمؿ بيا، كما أنيا كاعية ب

نجازاتيـ ككذلؾ بامتلبكيـ مؤىلبت كافية تسمح ليـ  مف أفراد المؤسسة الإعتراؼ بجيكدىـ كا 
بتقديـ الجديد لممؤسسة، بالإضافة إلى ثقة قائد الفريؽ بأفراده مما يجعؿ اتخاذىـ لمقرارات 

 سميمة التي تككف في صالح المؤسسة.
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 يبيف مدل سعي الأفراد لتقديـ أساليب جديدة لمؤسسة  :(33جدول رقم )

 الفئات                         
 احتمالات 

 المجموع عون تحكم إطـــــار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ

 01.33 53 0.44 51 13.01 58 إلزاما عميؾ
 63.03 10 0.44 51 64.14 14 تثبيت جدارتؾ

 4.88 50 55 55 4.88 50 مف اجؿ الترقية 
 3.03 54 55 55 3.03 4 تحفيزات مادية 

 03.81 11 3.03 54 10.58 50 لا
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية في الجدكؿ أعلبه الذم يكضح مدل سعي الأفراد 
يـ أساليب لتقديـ أساليب جديدة في المؤسسة، حيث نجد أف معظـ المبحكثيف يسعكف لتقد

( مبحكث كقد اختمفت رؤيتيـ 65( بمغ عددىـ )%06.13جديدة كاضافية لممؤسسة بنسبة )
( أف ما يقكمكف بو يجعميـ يثبتكف جدارتيـ في المؤسسة، بينما %63.03في ذلؾ، إذ يرل )

( أف عمييـ تقديـ الجديد لممؤسسة كىـ ممزمكف بذلؾ، في حيف يرل آخركف %01.33يرل )
أف ما يقدمكنو لممؤسسة مف جديد ىك مف أجؿ أف تقدـ ليـ تحفيزات مادية  (%3.03بنسبة )

مف قبؿ المؤسسة كفي المقابؿ يرل البقية أف ذلؾ مف أجؿ أف تمنح ليـ ترقية متمثمكف بنسبة 
( عدـ سعييـ لتقديـ الجديد لممؤسسة %03.81(، كعمى العكس مف كؿ ذلؾ يرل )4.88%)

 ط كالمطمكب انجازه خلبؿ فترة عمميـ.فيكتفكف بالعمؿ المككؿ إلييـ فق

مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الاحصائية نستطيع القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تسعى 
لتييئة الظركؼ الداخمية ليا كتكفير الجك اللبزـ لتمكيف العامؿ مف تقديـ الأفضؿ، خاصة 

مكانياتو التحفيزات المادية التي تقدميا كالتي تجعؿ العامؿ داخؿ المؤسسة ي ثبت جدارتو كا 
كمياراتو مف أجؿ اثبات نفسو مف أجؿ ترقية إلى منصب أعمى كامتلبؾ سمطة أعمى، ككؿ 
ىذا تؤكده الكقائع التي تحدث في المؤسسة خاصة خلبؿ فترة التكسيع المؤسسة كالكعكد 
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المقدمة مف قبؿ المؤسسة بتغيير المنظكمة إلى الأحسف كيرفع أجكر بعض العامميف بشرط 
 تقديـ أم جديد مف شأنو أف يساىـ في تطكير المؤسسة للؤحسف.

يبيف ما إف كانت ىناؾ عكائؽ تحد مف قدراتؾ عمى التفكير بتقديـ أفكار  (:34جدول رقم )
 جديدة لممؤسسة. 

 الفئات                        
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 0.61 56 0.44 51 4.88 50 ؿ قكانيف كضكابط العم
 10.58 50 3.00 54 0.61 56 السمطة المركزية 

 10.05 50 / 55 10.05 50 عدـ اتاحة الفرصة لؾ 
 36.41 03 0.44 51 35.38 00 لا 

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

اؾ عكائؽ مف خلبؿ البيانات كالشكاىد الإحصائية في الجدكؿ أعلبه الذم يكضح إف كاف ىن
تحد مف قدرات الأعضاء عمى التفكير في تقديـ أفكار جديدة لممؤسسة، حيث نجد أف نسبة 

( مف المبحكثيف يقركف عمى أنو لا يكجد أم عكائؽ تحد مف قدراتيـ عمى تقديـ 36.41%)
( مف المبحكثيف يركف عكس ذلؾ كيصرحكف %63.03أم جديد لممؤسسة، في حيف نجد )

سسة لا تسمح ليـ بتقديـ أم اقتراح أك جديد لممؤسسة كقد انقسمت بكجكد عكائؽ في المؤ 
( %10.58آرائيـ إلى ثلبثة أقساـ فمنيـ مف رأل أف ذلؾ يعكد إلى السمطة المركزية بنسبة )

في حيف رأل آخركف أف سبب ذلؾ يعكد إلى عدـ إتاحة الفرصة مف قبؿ المؤسسة بنسبة 
( أف القكانيف كالضكابط التي تحكـ 6ددىـ)( كرأل بقية المبحكثيف كقد بمغ ع10.05%)

النظاـ الداخمي لممؤسسة يحتـ عمييـ عدـ تقديـ أم تحديد لممؤسسة كقد بمغت نسبتيـ 
(0.61%.) 

إف الشكاىد الإحصائية كالبيانات المتحصؿ عمييا، كالملبحظات الميدانية كالمعمكمات التي 
سسة محؿ الدراسة تيتـ بالبحث عف قدمت لنا مف قبؿ بعض المكظفيف تجعمنا نقكؿ أف المؤ 

الأفكار الجديدة، خاصة بعد تصريح بعض المكظفيف بعدـ كجكد عكائؽ تحدد مف قدراتيـ 
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عمى تقديـ أم جديد لممؤسسة إنما العكس مف ذلؾ ككف المؤسسة تسمح ليـ بإبداء آرائيـ 
يـ إحاطة بكؿ كتقديـ اقتراحاتيـ، كذلؾ لتككينيـ العالي كجدارتيـ، خاصة العماؿ الذيف ل

أكضاع المؤسسة كالتغيرات الحاصمة عمى مستكل التكنكلكجي كىذا ما يجعميـ يحافظكف 
عمى الاستقرار العاـ لممؤسسة كىك ما تأكده نظرية التكافؽ التي ترل أف المؤسسة لا بد أف 

 تتكافؽ قيمتيا كمعتقداتيا مع أىداؼ المؤسسة.

 ثالثة: عرض وتحميل بيانات الفرضية الفرعية ال 1-3

 المحور الرابع: ثقافة توفير المعمومات وخمق جو التوافق لدى فرق العمل:

يبيف ما إف كاف  العمؿ بأسمكب الفريؽ داخؿ المؤسسة يؤدم إلى زيادة  (:35الجدول رقم )
 الإتصاؿ بيف مختمؼ كحدات الإدارة   

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 80.60 60 3.00 54 00.35 61 نعـ
 14.36 53 4.88 50 3.00 54 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

( كالتي تتعمؽ بالعمؿ بأسمكب الفريؽ ك مدل 63تظير المعطيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ )
المبحكثيف العمؿ مساىمتو في زيادة الإتصاؿ بيف مختمؼ كحدات الإدارة عمى أف أغمبية 

( في حيف %86.00( مبحكث بنسبة )60بأسمكب فريؽ كانت إجاباتيـ بنعـ فبمغ عددىـ )
( مف مفردات البحث لا يركف أف العمؿ بأسمكب فريؽ يؤدم إلى زيادة 53نجد فقط )

 (.%14.36الاتصاؿ كمثمت نسبتيـ )

لإتصاؿ بيف مختمؼ مف خلبؿ ىذه المعطيات نستطيع القكؿ أف العمؿ بأسمكب فريؽ يزيد ا
كحدات الإدارة بمؤسسة إتصالات الجزائر بمدينة تيارت، كىذا لمساىمتو الفعالة في تحقيؽ 
الأىداؼ التنظيمية. فالعمؿ بفريؽ أصبح قيمة تنظيمية تتبناىا العديد مف المؤسسات 
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كالشركات المتطكرة ككف أف العمؿ في فريؽ لو سمات خاصة تساىـ في تحقيؽ النجاح 
ـ فمف خلبلو يناقش الأعضاء كؿ الأمكر المتعمقة بالعمؿ كتكفير المعمكمات بيف أفراد لمتنظي

الجماعة كخمؽ جك التكافؽ كالتنسيؽ بينيـ كؿ ىذه الأمكر تساىـ في تحقيؽ أىداؼ 
 المؤسسة.

يبيف عمؿ الفريؽ عمى جمع المعمكمات الكافية لحؿ المشاكؿ داخؿ  (:36الجدول رقم )
 المؤسسة

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 155 41 14.36 53 80.60 60 نعـ
 / 55 / 55 / 55 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

( كالمتعمقة بعمؿ الفريؽ عمى جمع 60تكضح البيانات الكمية الكاردة في الجدكؿ رقـ )
لمشاكؿ داخؿ المؤسسة حيث أكد جميع المبحكثيف كالمقدرة عددىـ المعمكمات الكافية لحؿ ا

( أف عمؿ الفريؽ عمى جمع المعمكمات الكافية %155( مبحكث إجابتيـ بنعـ بنسبة )41بػ )
لحؿ المشاكؿ داخؿ المؤسسة فإنيـ يركف أىمية فريؽ العمؿ في تجاكز الصعكبات كتكفير 

 المعمكمات.

تطيع القكؿ أف عمؿ الفريؽ عمى جمع المعمكمات لو أىمية مف خلبؿ ىذه الشكاىد الكمية نس
كقيمة كبيرة في المؤسسة كىذا لمساىمة في تكفير المعمكمات كخمؽ التكافؽ في تقدير الدعـ 
لأعضاء الفريؽ فيما بينيـ لتجاكز الصعكبات كحؿ مشاكؿ المؤسسة. كذلؾ مف خلبؿ 

تتبيف ثقافة قكية كىي تكفير اتصاليـ ببعضيـ البعض كمناقشة أمكر العمؿ كمشاكمو 
المعمكمات كخمؽ جك التكافؽ لدل فرؽ العمؿ بكحدة اليدؼ الذم يجمعيـ حيث أكدت لنا 
مسؤكلة مصمحة المكارد البشرية أف ما يجمع مدير المؤسسة بفريؽ عممو ىك العمؿ فقط كفؽ 

أىداؼ  الأطر القانكنية كالقكاعد كالضكابط المتحكمة في سيركرة العمؿ، كما أف ىناؾ
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مشتركة بيف العامميف في المنظمة كالتي يترتب عمييا دكافع تشعر العامميف في المؤسسة 
 محؿ الدراسة بكحدة اليدؼ الذم لو أثر ايجابي كفعاؿ عمى تحقيؽ الفعالية التنظيمية.

ف  (:37الجدول رقم ) يبيف ما إف كانت المعمكمات تعرض عمى جميع أعضاء الفريؽ حتى كا 
 كانت سرية

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 85.43 66 0.46 51 08.50 60 نعـ
 13.01 58 10.05 50 0.60 56 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

رض (كالتي تبيف ما إف كانت المعمكمات تع68تظير البيانات الكمية الكاردة في الجدكؿ رقـ )
ف كانت سرية في المؤسسة محؿ الدراسة حيث أف معظـ  عمى جميع أعضاء الفريؽ حتى كا 

( %85.43مفردات البحث يؤكدكف عمى أف المؤسسة تتيح المعمكمات لمجميع مثمت بنسبة )
( أجابت بػ لا أم أف %13.01( مفردات ذات نسبة )58( مفردة في حيف نجد اف )66أم )

 مكمات لجميع الأعضاء.المؤسسة لا تتيح جميع المع

مف خلبؿ ىذه المعطيات نستطيع القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تحرص في عمميا تقديـ 
حاطتيـ بكؿ ما ىك جديد خاصة كأف المؤسسة تضـ عددا  المعمكمات  لجميع المكظفيف كا 
كبير مف الإطارات كىذا راجع لطبيعة عمميا لأنيا شركة كطنية ذات أسيـ تحتاج لكفاءات 

يارات عالية لمحفاظ عمى المؤسسة كذلؾ طبيعة لأف عمؿ المؤسسة تفرض عمييـ المكاكبة كم
مع التطكرات التكنكلكجية التي يشيدىا بغرض  تطكير كنجاح كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة 

 لممؤسسة.
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يبيف ما إف كاف اشتراؾ أعضاء الفريؽ في حؿ المشكلبت يزيد مف تكسع  (:38جدول رقم )
 لات بينيـ:دائرة الاتصا

 الفئات                        
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 63.56 13 3.03 54 03.00 10 التقميؿ مف حدة الصراع كالتكتر بينيـ

 03.80 11 0.44 51 04.45 15 إنجاز الأعماؿ الفاعمية 
 64.10 14 0.44 51 61.05 16 تحقيؽ الاتفاؽ كالتفاىـ بينيـ 

 / 55 / 55 / 55 لا 
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

كالتي تكضح ما إف كانت اشتراؾ أعضاء  63تبيف البيانات الكمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ 
الفريؽ في حؿ المشكلبت يزيد مف تكسع دائرة الاتصالات بينيـ في المؤسسة محؿ الدراسة 

( كالتي %155( مفردة بنسبة )41أجابت بنعـ كقدر عددىـ )حيث أف جميع مفردات البحث 
( مفردة منيـ في التقميؿ مف كحدة 13( احتمالات كالتي تتمثؿ في )6تكزعت الإجابات عمى )

( 64.10( مفردة بنسبة )14( في حيف نجد اف )%63.56الصراع كالتكتر بينيـ بنسبة )
ع دائرة الإتصالات بينيـ، أما ما يمثؿ يؤكدكف عمى أف إنجاز الأعماؿ بفاعمية تزيد مف تكس

( مفردة يركف بأف اشتراؾ أعضاء الفريؽ يكمف في تحقيؽ 11( أم ما يعادؿ )03.80%)
 الاتفاؽ كالتفاىـ بينيـ.

مف خلبؿ ىذه الشكاىد الكمية يمكننا القكؿ أف مؤسسة إتصالات الجزائر بمدينة تيارت تدعـ 
تصالات بينيـ مف خلبؿ تشجيعيـ عمى تقديـ فريؽ العمؿ كتحفزىـ عمى تكسيع دائرة الإ

الجديد في العمؿ، كالتقميؿ مف حدة الصراع كالتكتر بيف مدير المؤسسة كفرؽ العمؿ كذلؾ 
مف خلبؿ شعكر أعضاء الفريؽ أنيـ محؿ الثقة كتشجيعيـ عمى ثقافة الحكار بينيـ كتسايرىـ 

ؽ كالتفاىـ بينيـ، كبيذا يعمؿ فرؽ مع التغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية، لتحقيؽ الإتفا
العمؿ عمى تخطي نقاط الضعؼ التي كانت تعترض المؤسسة، حيث أف المؤسسة مف قبؿ 
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لـ تكف لدييا تطكرات بالشكؿ الذم ىي عميو الآف مف تكسع دائرة الإتصالات بيف أعضاء 
 الفريؽ في حؿ المشاكؿ، مع إنجاز الأعماؿ بفعالية كبسرعة.

 يبيف ما إف كاف ىناؾ تكافؽ لأفعاؿ الإدارة مع أقكاليا: (:39جدول رقم )  

 الفئات                        
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ

 3.00 54 / 5 3.03 54 برامجيا المتنكعة 
 03.00 10 0.44 51 03.80 11 خدماتيا لمزبائف 

 13.01 58 / 55 13.01 58 تحقيؽ أىداؼ العمؿ 

تلبئـ قرارات الصادرة عف المؤسسة مع 
 أىداؼ المرسكمة 

53 01.30 56 0.61 10 03.00 

 10.05 50 4.88 50 0.61 56 لا 
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

( كالتي تخص تكافؽ أفعاؿ الإدارة مع أقكاليا 45تبيف الشكاىد الكمية الكاردة في الجدكؿ )
مفردات البحث ترل بكجكد تكافؽ أفعاليا مع أقكاليا، حيث بمغت حيث نجد أف معظـ 

( مف مفردات أف السبب في ذلؾ ىك خدماتيا 10( مفردة، فأكد )63( كعددىـ )80.8%)
( في %03.00لمزبائف مع تلبئـ قرارات الصادرة عف المؤسسة مع أىدافيا المرسكمة بنسبة )

رة مع أقكاليا بسبب برامجيا المتنكعة قدر حيف يركف عماؿ آخركف يتحقؽ تكافؽ أفعاؿ الإدا
( في حيف أف ىناؾ أم في المؤسسة تكافؽ %3.00( مفردات مثمت بنسبة )54عددىـ )

 (.%10.05( مفردة بنسبة )50أفعاؿ الإدارة مع أقكاليا كعددىـ )

محؿ الدراسة  -تيارت-مف خلبؿ الشكاىد الكمية يمكف القكؿ أف مؤسسة اتصالات الجزائر
اىتماميا ثقة كخدمة الزبكف فتحاكؿ كسبو لذلؾ تسعى دائما إلى تلبئـ قراراتيا  تضع صكب

الصادرة عف المؤسسة مع أىدافيا المرسكمة باعتبارىا مؤسسة ذات طابع خدماتي فإف أىـ 
ما يجب التركيز عميو ىك تكافؽ أفعاليا مع أقكاليا لتحقيؽ أىداؼ العمؿ لكي يخمؽ جك مف 
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ة بينيـ داخؿ المؤسسة مع تجديد كتنكيع برامجيا المتنكعة كتنكع الاستمرارية في العلبق
 خدماتيا لمزبكف حيث أصبحت العلبقة تسكدىا الثقة كالكلاء لممؤسسة.  

 يبيف تشارؾ أعضاء في اتخاذ القرار داخؿ المؤسسة: (:42جدول رقم )

 الفئات                        
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ
 4.88 50 / 55 4.88 50 أخذ مؤسسة برأيؾ في قرارات نيائية 
 43.64 13 0.44 51 46.35 18 سماح المؤسسة لؾ بتقدير اقتراحات 

 03.80 11 0.44 51 04.45 15 ادخاؿ اضافات في العمؿ 
 01.33 53 3.00 54 10.05 50 لا 

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

( كالتي تخص مشاركة العماؿ في اتخاذ 41البيانات الكمية المكجكدة في الجدكؿ رقـ )تبيف 
القرار داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة حيث نجد أف اغمبية مفردات البحث أجابكا بنعـ حيث 

( مف مفردات السماح مؤسسة 13( فأكد )%08.54( مفردة بمغت نسبتيـ )60قدر عددىـ )
( مفردة 11( كما نجد اف )%43.64المؤسسة حيث نجد نسبتيـ )ليـ بتقديـ اقتراحات داخؿ 

( في حيف نجد اف المؤسسة %03.80يسمح ليـ بإدخاؿ اضافات في العمؿ قدرت نسبتيـ )
( مفردات 53بنسبة قميمة في أخذ المؤسسة برأم العماؿ في قرارات النيائية قدر عددىـ بػ )

 ي اتخاذ القرار داخؿ المؤسسة.( نفكا تشارؾ العماؿ ف%01.33البحث كىما يمثؿ )

مف خلبؿ البيانات السالفة الذكر يمكف القكؿ اف أعضاء الفريؽ بالمؤسسة محؿ الدراسة ييتـ 
لما يحدث في المؤسسة خاصة تشارؾ في اتخاذ القرارات التي تخدـ المؤسسة كتسمح ليـ 

كذلؾ بإدخاؿ  بتقديـ اقتراحات لحؿ المشاكؿ  التي تحدث فييا فيك يقكـ بالتدخؿ لحميا
اضافات في العمؿ كذلؾ مف خلبؿ تكفير المعمكمات كخمؽ جك التكافؽ كالتعاكف لدل فرؽ 
العمؿ باعتبار أف ثقافة تكفير المعمكمات تتسع دائرة المشاركة داخؿ المؤسسة كتسمح ليـ 
بتدخؿ العماؿ كمساندة بعضيـ في اتخاذ القرار السميـ، كأخذ المدير برأييـ في القرارات 

لنيائية. إضافة إلى ىذه النتائج ليا دلالات كاقعية حيث أكد مدير المؤسسة انو يثؽ في ا
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عمالو كانو قد يككف لدييـ خبرة أكثر منو لذلؾ يستقبؿ اقتراحاتيـ، كما أنو قد يككف المستكل 
الكظيفي كالتعميمي سبب في فتح المؤسسة مجالات لإدلاء آرائيـ لأصحاب الشيادات العميا 

 يز أصحابيا بالكفاءة كالميارة كالخبرة العممية التي مف شأنيا تقديـ الأفضؿ لممؤسسة.التي تم

 يبيف ما إف كانت مركزية القرار تؤدم إلى:  (:41جدول رقم )

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 03.80 11 0.60 56 13.01 58 تكتر العلبقات 
 41.40 10 0.44 51 63.56 13 التحكـ في العمؿ 

 0.60 56 / / 0.60 56 الصرامة كالانسجاـ 
 04.63 15 4.88 50 13.01 58 اتخاذ القرار السميـ

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

( كالتي يخص إف كانت مركزية القرار داخؿ 40تبيف الاحصائيات الكمية في الجدكؿ رقـ )
محؿ الدراسة حيث نجد اف نسبة كبيرة ترل بأف مركزية القرار تؤدم بتحكـ في  المؤسسة

( مفردة في حيف رأكا آخركف تمثمت في 10( كعددىـ )%41.40العمؿ حيث بمغت نسبتيـ )
( مف مفردات 15( تؤدم إلى تكتر العلبقات، كما نجد اف )%03.80( مفردة بنسبة )11)

ية القرار تؤدم إلى اتخاذ القرار السميـ، في حيف ( يركف أف مركز %04.63البحث بنسبة )
( تحقؽ مركزية القرار بالصرامة %0.60( مفردات بنسبة )56نجد أف فئة قميمة تمثمت في )

 كالانسجاـ داخؿ المؤسسة.

مف خلبؿ ىذه المعطيات يمكف القكؿ أف مركزية القرار في المؤسسة محؿ الدراسة تضمف 
ارات المتخذة، إذ ترتكز عممية اتخاذ القرار عمى المعرفة التحكـ في العمؿ مف خلبؿ القر 

الكاممة لكؿ ما يدكر كالنتائج المترتب عنيا، حيث يضمف اتخاذ القرار السميـ لممؤسسة 
 الكصكؿ إلى حمكؿ رشيدة كعقلبنية تمكنيا مف العمؿ بشكؿ جيد.
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تكيؼ بيف أعضاء  يبيف الإدارة الداعمة للبتصاؿ التكنكلكجي تساىـ في (:42جدول رقم )
 الفريؽ مع بعضيـ البعض 

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ 
 63.50 13 4.88 50 64.14 14 تسييؿ العمميات الاتصالية
 61.01 16 0.61 56 04.45 15 تسييؿ الخدمات لمزبائف 
 03.00 10 0.44 51 03.86 11 تحسيف خدمة الزبكف 

 / 5 / 5 5 5 لا
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

( كالتي تتعمؽ بمساىمة الإدارة الداعمة 46تبيف الإحصائيات الكمية في الجدكؿ رقـ )
للئتصاؿ التكنكلكجي في تكيؼ بيف أعضاء الفريؽ، حيث نجد أف النسب تقريبا متقاربة مع 

( فبمغ عددىـ %63.50لبحث أجابكا بنعـ كأكبر نسبة )بعضيا البعض كأغمبية مفردات ا
( 16( مفردة أف الاتصاؿ التكنكلكجي يساىـ تسييؿ العمميات الاتصالية، حيث نجد أف )13)

( مفردة 10( يركف أنيا تسيؿ خدمات لمزبائف، في حيف نجد )%61.01مف مفردات بنسبة )
فيـ يساىمكف في تطكير الإدارة  (03.00يركف أنيا تحسيف خدمة الزبكف إذ قدرت نسبتيـ )

 كتكيؼ الأعضاء مع بعضيـ البعض داخؿ المؤسسة.

مف خلبؿ المعطيات يمكف القكؿ أف إدارة المؤسسة تسعى لمكاكبة التطكرات الحاصمة عمى 
المستكل المحمي كالكطني كالتكيؼ مع الظركؼ الخارجية التي قد تطرأ. حيث تبيف لنا مف 

الإدارة للئتصاؿ التكنكلكجي داخؿ مؤسسة يساىـ في ضماف خلبؿ فترة التربص أف دعـ 
الحركية كالتفاعؿ في محيطيا الداخمي مما يسيؿ عممية الاتصاؿ بيف أعضاء الفريؽ 
كيضمف ذلؾ تسريع خدماتيا لمزبائف كيؤدم ذلؾ بالضركرة إلى تحسيف خدمة الزبكف ككؿ 

 ىذا يعكد بالمنفعة عمى المؤسسة.

 



 نتائج الدراسة                                                الفصل الخامس:           

 
139 

ما إف كانت الإدارة الداعمة للئتصاؿ التكنكلكجي تساىـ في تكيؼ  يبيف (:43جدول رقم ) 
 بيف أعضاء الفريؽ مع بعضيـ البعض 

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 80.30 64 3.00 54 06.10 65 نعـ
 10.58 50 4.88 50 10.05 50 لا

 155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع

( كالمتعمقة باشتراط المؤسسة عمى أفراد الفريؽ 44تبيف الإحصائيات الكمية في الجدكؿ رقـ )
( مفردة 64التمكف مف برمجيات حديثة فنجد أف أغمبية المبحكثيف أجابكا بنعـ فقدر عددىـ )

سبة ( منيـ بن50( يشترط التمكف مف البرمجيات الحديثة، بينما نجد أف )%80.30بنسبة )
 ( أجابكا بلب لا يشترط عمى فريؽ التمكف مف البرمجيات الحديثة.10.58%)

مف خلبؿ ىذه المعطيات يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة نظرا لطبيعة عمؿ مؤسسة 
كتخصصيا تشترط عمى مكظفييا التمكف مف برمجيات حديثة كىذا ما صحرت بو رئيسة 

مة معيا أف أّىـ معايير التكظيؼ في المؤسسة ىي مصمحة المكارد البشرية مف خلبؿ المقاب
التمكف مف الإعلبـ الآلي لتسييؿ إندماجيـ في محيط العمؿ كبالتالي تسييؿ عممية الإتصاؿ 
كتفاعؿ بيف أعضاء الفريؽ كيضمف ذلؾ الإنسجاـ مما يكفر التكافؽ خاصة إذا كاف كؿ أفراد 

 الفريؽ يمتمككف نفس الإمكانيات. 
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 يبيف صعكبة في الاتصاؿ كالتفاعؿ مع الزملبء في العمؿ  (:44جدول رقم )  

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ 
 4.88 50 / 55 4.88 50 تحب العمؿ في صمت

 0.44 51 / 55 0.44 51 تفضؿ الإنعزاؿ عف الجماعة 
 0.60 56 / 55 0.60 56 يكترؾ العمؿ 

 80.60 60 14.36 53 05.06 03 لا
 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

( ما إذا كانت المؤسسة تكاجو صعكبة في 40تبيف المعطيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ )
( مفردة 60الإتصاؿ كالتفاعؿ بيف العماؿ مع بعضيـ في العمؿ ما أكده أغمبية المبحكثيف )

كا بػ "لا" أنيـ لا يكجد صعكبة في التكاصؿ مع الزملبء في العمؿ مف مفردات البحث أجاب
( أجابكا ب "نعـ" %14.34( مفردات بنسبة )53( في حيف نجد فئة قميمة )%80.60بنسبة )

( أقركا أنيـ %0.60( مف مفردات تقدر نسبتيـ )56أم يكجد صعكبة في التكاصؿ فنجد )
تيف يحبكف العمؿ في صمت ما يمثؿ نسبتيـ يكترىـ العمؿ مع الزملبء، بينما صرحكا مفرد

 ( تفضؿ الإنعزاؿ عف الجماعة.%0.44(، بمقابؿ مفردة كاحدة بنسبة )4.88%)

مف خلبؿ المعطيات سالفة الذكر يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تشجع عمى تفعيؿ 
ستمر بيف عمميات اتصالية كذلؾ بتزكيد أفرادىا بالمعمكمات الكافية حيث أف الاتصاؿ الم

أفراد فريؽ العمؿ يساىـ في تكسيع العلبقات غير رسمية بينيـ فيزيد ذلؾ مف المشاركة 
لتحقيؽ لكؿ ما تطمح إليو المؤسسة كتأكيد عمى ذلؾ ما كضحو مجمكعة مف مكظفيف أف 

 الاتصاؿ الجيد القائـ عمى العلبقات الاجتماعية السميمة تساىـ في التفاعؿ السمس بينيـ.

  

 

   



 نتائج الدراسة                                                الفصل الخامس:           

 
141 

يبيف ما إف كانت الإدارة تعمؿ عمى تكفير تحفيزات المادية كالمعنكية  (:45رقم ) جدول
 لأعضاء فريؽ العمؿ  

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 نعـ 
 0.44 1 / 55 0.44 51 جكائز قيمة 
 48.08 05 4.88 50 46.35 18 مبالغ مالية

 63.56 13 / 55 63.56 13 حلبت ر 
 3.00 54 3.00 54 / 55 لا

 %155 41 14.36 53 80.60 60 المجمكع 

( كالتي تكضح ما إف كانت المؤسسة محؿ 43تبيف المعطيات المكجكدة في الجدكؿ رقـ )
( مفردة مف 60الدراسة تكفر تحفيزات مادية كمعنكية لأعضاء الفريؽ العمؿ حسب ما أكدتو )

( عمى أف المؤسسة تكفر ليـ تحفيزات مادية لأعضاء الفريؽ 35.00البحث بنسبة )مفردات 
( في حيف %48.08( مفردة منيـ في تحفيز بمبالغ مالية بنسبة )05العمؿ، كالتي تمثؿ )

( يؤكدكف عمى أف المؤسسة تكفر ليـ رحلبت %63.56( مفردة بنسبة )13نجد أف )
( ترل بأف الإدارة تعمؿ عمى تكفير %0.44ا تمثؿ )لأعضاء فريؽ العمؿ، أما مفردة كاحدة م

 جكائز قيمة لفريؽ العمؿ. 

مف خلبؿ المعطيات الإحصائية يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة لتعزيز فعالية الأداء 
كذلؾ مف خلبؿ اعتمادىا عمى نظاـ الحكافز الذم يعتبر مف أىـ عكامؿ نجاح المؤسسة، 

نو مؤسسة لممكظفيف بما يقدمو العامؿ داخؿ المؤسسة مف حيث يرتبط الحكافز الذم يضم
أفكار كأساليب كىذا ما صرح بو أحد مكظفيف أثناء تربص ميداني بأف الحكافز المقدمة مف 
طرؼ المؤسسة مف جكائز قيمة، مبالغ مالية كرحلبت تزيد مف مستكيات الرضا لدييـ كالتي 

 ى رفع الركح المعنكية كزيادة معدات الأداء.بدكرىا تدفع العالميف للئنتاج كىذا ما يؤدم إل
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 يبيف المعمكمات التي تكفرىا الإدارة تساىـ في تطكير المؤسسة (: 46جدول رقم )

 الفئات                       
 احتمالات 

 المجمكع عكف تحكـ إطار
 %ف ت %ف ت %ف ت

 30.10 63 3.00 54 80.60 60 نعـ 
 4.88 50 4.88 50 / 55 لا
 %155 41 14.36 53 80.60 60 لمجمكع ا

( المتعمؽ بالمعمكمات التي تكفرىا الإدارة التي 40تكضح المعطيات الكاردة في الجدكؿ رقـ )
( %30.10( مفردة مف مفردات البحث بنسبة )63تساىـ في تطكير المؤسسة فنجد أف )

مؤسسة، في حيف نجد أجابكا ب "نعـ" أم أف الإدارة تساىـ في تكفير المعمكمات لتطكير ال
( لا تكفر الإدارة %4.88( مفردتيف منيـ بنسبة )50فئة قميمة أجابكا بػ "لا" قدر عددىـ )

 المعمكمات لتطكير المؤسسة.

مف خلبؿ المعطيات الكاردة نستطيع القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تحاكؿ تكفير كتحسيف 
غيرات التي قد تطرأ في المؤسسة الكسط الداخمي ليككف ملبئما لمختمؼ التطكرات أك الت

فتجعؿ العامميف داخؿ المؤسسة ليـ إحاطة بما سيحدث فتكفر ليـ المعمكمات الكافية 
كاللبزمة لذلؾ، حيث أف ىذا يعزز الثقة بيف أعضاء الفريؽ كالإدارة في المؤسسة مما يجعميـ 

لتكيؼ تككف يساىمكف في تطكير المؤسسة كيحسنكف مف الإنتاج. كىذا ما يجعؿ عممية ا
مكجكدة فتصبح الأجكاء داخؿ المؤسسة أكثر مركنة مف ناحية التحكـ بكؿ ما يحصؿ داخؿ 
المؤسسة فالمركنة تساىـ في تحريؾ اليياكؿ كالأفراد لمسايرة التقدـ مف أجؿ تحسيف جكدة 
العمؿ فتككف المؤسسة عمى استعداد لتجنب أم مشاكؿ كقادرة عمى الإستجابة لمتغيير 

ات المفاجئة مف أجؿ البقاء كالارتقاء، كبالتالي تثبت الإدارة جيكزيتيا لمكاجية كالإضطراب
 التحديات التي قد تطرأ في أم كقت.
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 تقييم نتائج الدراسة-2 

 :تقيم نتائج الفرضية الفرعية الأولى -2-1

لدل  لمتأكد مف الفرضية الفرعية كالتي مفادىا تساىـ ثقافة التكامؿ في زيادة مستكل الثقة 
 فرؽ العمؿ إتضح أف: 

( أف كؿ مفردات العينة أكدت أف التعاكف بيف أفراد 11بينت نتائج الجدكؿ رقـ ) 155%-
 الفريؽ يؤدم إلى زيادة مستكل الثقة كىذا ما يرفع مف دافعية العمؿ.

( أف العمؿ ضمف الفريؽ أحسف مف العمؿ الفردم 10كبينت نتائج الجدكؿ رقـ ) 35.04%-
 تـ تحقيؽ الأىداؼ بسرعة كمف خلبلو ي

( أف الإنسجاـ داخؿ المؤسسة يضمف كلاء 16أكدت نتائج الجدكؿ رقـ ) 30.03%-
 العامميف.

( عمى ضركرة التنسيؽ بيف الإدارة كأعضاء فرؽ 14كأكدت نتائج الجدكؿ رقـ ) 155%-
 العمؿ في المؤسسة.

( كالتي مفادىا أف 10( مؤكدة لنتائج الجدكؿ )10كقد جاءت نتائج الجدكؿ رقـ ) 155%-
 العمؿ ضمف فريؽ يسيؿ المياـ كيحقؽ أىداؼ المؤسسة.

( أف المؤسسة محؿ الدراسة تظير للؤعضاء 13يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ ) 155%-
 كالفريؽ أنيـ محؿ ثقة كذلؾ مف خلبؿ عرض إقتراحاتيـ خلبؿ إجتماعات دكرية.

أف كؿ المبحكثيف صرحكا بأىمية  (10كأضحت الدراسات مف خلبؿ الجدكؿ رقـ ) 155%-
 التكاصؿ بيف القائد كأعضاء الفريؽ. 
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( أف كؿ المبحكثيف أقركا عمى أف كلاء كبقاء 18قد بينت نتائج الجدكؿ رقـ ) 155%-
 العماؿ بالمؤسسة يؤدم إلى خمؽ جك مف الثقة بيف الإدارة كالأفراد.

يف أعضاء الفريؽ تتميز بجكدة ( أف سيركرة العمؿ ب13بينت نتائج الجدكؿ رقـ ) 46.35%-
 العمؿ.

( أف ثقة العامميف بقيـ كمبادئ كقدرات بعضيـ 05أكضحت نتائج الجدكؿ رقـ ) 155%-
 البعض يؤدم إلى تكفير جك ملبئـ لمعمؿ.

( تتعمؽ بمشاركة قائد الفريؽ في حؿ المشكلبت 01أكدت نتائج الجدكؿ رقـ ) 155%-
 العماؿ بشكؿ عممي كمنسؽ. كمكاجيتيا مف خلبؿ تقسيـ المياـ عمى 

( أف المؤسسة محؿ الدراسة عممت عمى التخمص 00أظيرت نتائج الجدكؿ رقـ ) 38.65%
 مف النزاع كالتكتر داخؿ فرؽ العمؿ كيكمف ذلؾ في الحكار القائـ بيف القائد كأعضاء الفريؽ 

اء ( أف أىـ طريقة في حؿ المشكلبت أثن06كما أظيرت نتائج الجدكؿ رقـ ) 01.00%-
 تأدية المياـ داخؿ الفريؽ تتمثؿ في التعاكف كالتكاتؼ مع أعضاء الفريؽ.

يمثؿ مساىمة التنسيؽ بيف الإدارة كأعضاء الفريؽ في تقميؿ النزاع كالتكتر  (:47جدول رقم )
 داخؿ فريؽ العمؿ 

 "5سؤاؿ "
ىؿ التنسيؽ بيف 
الإدارة كأعضاء 
الفريؽ ضركرم 

 في المؤسسة

 "15سؤاؿ "
 اغ كتكتر داخؿ فريؽ العمؿىؿ يكجد فر 

 مجمكع لا نعـ

 ت ت ف ت ف ت
 100 41 68.29 28 31.70 13 نعـ
 100 - / - / - لا

 100 41 68.29 28 31.71 13 مجمكع
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نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ أعلبه كالذم يمثؿ مساىمة التنسيؽ بيف الإدارة كأعضاء 
لعمؿ، أف أغمبية المبحكثيف صرحكا أف التنسيؽ الفريؽ في تقميؿ النزاع كالتكتر داخؿ فريؽ ا

بيف الإدارة كأعضاء الفريؽ يساىـ في التقميؿ مف حدة النزاع كالتكتر داخؿ فريؽ العمؿ 
( الذيف صرحكا أف التنسيؽ بيف الادارة كأعضاء %31،71( في مقابؿ نسبة )68.29%)

 ( مبحكث.13دىـ )الفريؽ يساىـ في كجكد نزاع كتكتر داخؿ فريؽ العمؿ كالبالغ عد

مف خلبؿ البيانات كالإحصائيات الكاردة، يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تعمؿ 
عمى التنسيؽ الدائـ بيف الإدارة كأعضاء الفريؽ كذلؾ مف خلبؿ ما لاحظناه خلبؿ فترة 
التربص، إذ تتمثؿ عممية التنسيؽ المسؤكلة عف تأميف الإتصاؿ بيف المستكيات الكظيفية في 

لييكؿ التنظيمي رأسيا مما يساعد ذلؾ عمى التكامؿ بيف الكظيفية أفقيا فيؤدم ذلؾ إلى ا
تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة لمتنظيـ الإدارم في تداعي إيجابي بالبيئة الخارجية، كىذا ما 
يضمف كلاء الأفراد لمتنظيـ كأىداؼ التنظيـ، كبالتالي القضاء عمى الإنعزالية كالإنفصالية 

ف الأقساـ المخصصة كضماف تعاكنيا بحيث يساعد ذلؾ في تكسع دائرة الإتصاؿ القائمة بي
بيف رؤساء المصالح مما يخدـ المصمحة العامة كالخاصة لممؤسسة، فيعمؿ ذلؾ بالضركرة 
عمى تقميؿ الصراع كالنزاع بيف أعضاء فريؽ العمؿ كىذا ما يرفع المعنكيات ليـ، كؿ ىذا 

ستقرار الكمي لممنظكمة الداخمية ليا، كبالتالي القضاء يضمف لممؤسسة المحافظة عمى الإ
عمى الإحتداـ كالنزاع كالصراعات كالتكترات القائمة بداخميا سكاء كانت ظاىرة أك خفية، 
كلكف تبقى كؿ الأطراؼ داخؿ المؤسسة تجتيد عمى خدمة المؤسسة بصكرة جيدة كيصبح 

 الأمر مف أكلكيات فرؽ العمؿ.

تساىـ -يمكف القكؿ اف الفرضية الفرعية الاكلى كالتي مفادىا *مف خلبؿ ما تـ عرضو
 قد تحققت إمبريقيا.-ثقافة التكامؿ في زيادة مستكل الثقة لدل فرؽ العمؿ 
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 الثانية :الفرعية تقييم نتائج الفرضية  -2-2

لمتأكد مف الفرضية الفرعية الثانية كالتي مفادىا ثقافة الحكار كزيادة الإبداع لدل فرؽ 
 أف:العمؿ اتضح 

( أف الخبرات المكتسبة تساىـ في تحقيؽ 24بينت نتائج الجدكؿ رقـ ) 80.49%
 التميز كذلؾ مف خلبؿ تمكنيـ مف برمجيات الحاسب الآلي. 

( أف الحكار القائـ بيف أعضاء فريؽ 25أظيرت نتائج الدراسة جدكؿ رقـ ) 78.05%-
 العمؿ يساىـ في زيادة الإبداع لدل فرؽ العمؿ.

(اف التعاكف يجعميـ متماسكيف مف خلبؿ  26يرت نتائج الجدكؿ) اظ   73.27%-
 الانظباط كانجاز العمؿ بشكؿ مميز.

( أف نظرة المؤسسة نحك أفرادىا المبدعيف 27أكدت نتائج الجدكؿ رقـ ) 41.46%-
 كالمتميزيف تكمف في أنيـ يمثمكف ليا فرصة ميمة لتطكر كنجاح المؤسسة.

( أف كؿ مفردات العينة أكدكا عمى أف 28) أكضحت نتائج الجدكؿ رقـ 100%-
( حيث 12العمؿ ضمف الفريؽ يساىـ في نجاح المؤسسة كذلؾ ما أكدتو نتائج الجدكؿ رقـ )

 أف العمؿ ضمف فريؽ يساىـ في زيادة الإنتاجية كالفعالية لممؤسسة.

( أف أغمبية مفردات العينة أكدكا عمى أف 29بينت نتائج الجدكؿ رقـ ) 90.24%-
ة تكلي أىمية الحكار بيف أىمية الحكار بيف القائد كأعضاء فريؽ كىذا ما يبينو الجدكؿ مؤسس
 ( أف حكار القائـ بيف أعضاء فريؽ ساىـ في زيادة الإبداع.25رقـ )

( أف أىمية الحكار بيف 30أكدت جميع مفردات البحث في الجدكؿ رقـ ) 100%-
 لمبادرة . العماؿ مع بعضيـ البعض قيـ يشجعيـ عمى العمؿ كا
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( أف القائد يبرر رفضو لفكرة أحد أعضاء 31أكضحت نتائج الجدكؿ رقـ ) 63.41%-
الفريؽ داخؿ المؤسسة كىذا ما يدفعيـ لتقديـ الأفضؿ لممؤسسة أك تعديؿ أفكارىـ لما يتناسب 

 مع غايات المؤسسة. 
ت ( أف معظـ مفردات العينة يمتمككف مؤىلب32بينت نتائج الجدكؿ رقـ ) 73.17%

كافية لتقديـ الجديد لممؤسسة كذلؾ مف خلبؿ ما تكفره المؤسسة ليـ مف تحسيف ظركؼ 
 العمؿ.

( أف معظـ مفردات العينة أكدكا عمى أنيـ 33بينت نتائج الجدكؿ رقـ ) 73.17%
يسعكف لتقديـ أساليب جديدة كذلؾ لما يمتمككف مف مؤىلبت كجدارة كىذا ما أكدكا عمى أنيـ 

يب جديدة كذلؾ لما يمتمككف مف مؤىلبت كجدارة كىذا ما أكده الجدكؿ رقـ يسعكف لتقديـ أسال
(32.) 

( أف معظـ مفردات العينة نفكا أف ىناؾ عكائؽ 34بينت نتائج الجدكؿ رقـ ) 63.41-
تحد مف قدرتيـ عمى التفكير بتقديـ أفكار جديدة لممؤسسة، بحيث يعكد ذلؾ إلى ما تكفره 

يـ يساىمكف في تقديـ كؿ ما يؤدم إلى التجديد كالتميز المؤسسة كبإعطائيـ فرصة تجعم
 كالإبتكار. 
مساىمة الحكار بيف أعضاء الفريؽ كالقائد في سعي الأعضاء لتقديـ  (:48جدول رقم)

 أساليب جديدة في المؤسسة:
 سؤاؿ 

ىؿ تكلي  
المؤسسة 

أىمية الحكار 
بيف أعضاء 
 الفريؽ كالقائد

 سؤاؿ 
 ة في المؤسسةىؿ تسعى لتقديـ أساليب جديد

 مجمكع لا نعـ

 ت ت ف ت ف ت
 100 38 11.07 7 75.60 31 نعـ
 100 3 7.33 3 - - لا

 100 41 24.4 10 75.6 31 مجمكع
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نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ أعلبه كالذم يمثؿ مساىمة الحكار بيف أعضاء الفريؽ 
أغمب تصريحات  كالقائد في سعي الأعضاء لتقديـ أساليب جديدة في المؤسسة، أف

المبحكثيف تقكؿ أف الحكار بيف أعضاء الفريؽ كالقائد تساىـ في سعي الأعضاء إلى تقديـ 
( مبحكث، في مقابؿ 30( حيث بمغ عددىـ )% 75.60أساليب جديدة لمؤسسة بنسبة )

( يركف أف الحكار بيف أعضاء الفريؽ كالقائد لا يساىـ إلى سعي أعضاء %17.07نسبة )
( بنسبة 3أساليب جديدة لممؤسسة بينما يقر المبحكثيف كالبالغ عددىـ) الفريؽ لتقديـ

( أف عدـ كجكد حكار بيف القائد كأعضاء الفريؽ لا يدفع أعضاء الفريؽ لتقديـ 7.33%)
 أساليب جديدة لممؤسسة 

( كمف خلبؿ 33( كالجدكؿ رقـ )29مف خلبؿ ما تكصمت إليو نتائج الجدكؿ رقـ )-
ذلؾ بعد الربط بيف نتائج الجدكليف أم بيف المؤشريف يمكف القكؿ  أف الإحصائيات المقدمة ك 

الحكار عممية ضركرية في المؤسسة حيث أنيا تفتح مجاؿ المناقشة عمى الحيثيات  التي 
تخص المؤسسة ،فالحكار يضمف تحديد  كضع الأىداؼ ككذلؾ يضمف فيـ سميـ لمعماؿ بكؿ 

تكفير بيئة عمؿ مناسبة كىذا ما يضمف   ما يخص أىداؼ كطمكحات المؤسسة ،كبالتالي
تنمية القدرات الفردية كالإبداع في العمؿ، فكما أف الحكار القائـ بيف القائد كأعضاء الفريؽ 
يساىـ في رفع الحالة المعنكية كيبعد عف الركتيف كذلؾ لما يقدمو القائد مف فتح مجاؿ 

ـ بالتقدير كالإىتماـ مف قبؿ الفريؽ كىذا ما يشعرىأعضاء  لممناقشة كمنح فرص لجميع 
المؤسسة كبالتالي يسعى فريؽ العمؿ إلى المبادرة لتحقيؽ كؿ ما مف شأنو أف يؤدم إلى 
تطكير المؤسسة كتحقيؽ الإبداع كالإبتكار كالتميز بأساليب مبتكرة كجديدة تعمؿ عمى ترقية 

العنصر الحيكم في  المؤسسة كيككف ىذا كمو بعد الإشارة إلى أىمية القيادة حيث أنيا تمثؿ
 المؤسسة لأف القادة أكثر استعدادا لقبكؿ الأفكار الإبداعية " التفكير خارج الصندكؽ"

-* مف خلبؿ ما تـ عرضو يمكف القكؿ اف الفرضية الفرعية الثانية كالتي مفادىا =
 قد تحققت إمبريقيا. -تساىـ ثقافة الحكار في زيادة الابداع لدل فرؽ العمؿ 
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 ائج الفرضية الفرعية الثالثة :تقييم نت-2-8

لمتأكد مف الفرضية الفرعية الثالثة كالتي مفادىا ثقافة تكفير المعمكمات كخمؽ التكافؽ 
 لدل فرؽ العمؿ: إتضح أف :

( أف العمؿ بأسمكب الفريؽ داخؿ المؤسسة يؤدم 35أكدت نتائج الجدكؿ رقـ ) 85.37
 إلى زيادة الإتصاؿ بيف مختمؼ كحدات العمؿ 

( أف الفريؽ يحرص عمى جمع المعمكمات 36أكدت نتائج الجدكؿ رقـ ) 100%-
 الكافية لحؿ المشاكؿ التي تحدث في المؤسسة. 

( أف غالبية مفردات العينة يركف أف 37أكدت نتائج الجدكؿ رقـ )  80.49%-
ف كانت سرية كذلؾ لطبيعة عمؿ المؤسسة   معمكمات تعرض عمى جميع الفريؽ حتى كا 

( أف كؿ مؤسسة تعمؿ عمى إشتراؾ كؿ أعضاء 38تائج الجدكؿ رقـ )أكدت ن 100%
الفريؽ في حؿ المشكلبت مما يزيد مف تكسع دائرة الإتصالات بينيـ ليضمف التقميؿ مف حدة 

 الصراع كالتكتر بينيـ فساىـ ذلؾ في إنجاز الأعماؿ بفاعمية.

المؤسسة  ( أف كؿ ما تصرح بو الإدارة39أكدت نتائج الجدكؿ رقـ )  87.8%-
 يتكافؽ مع أفعاليا كذلؾ مف خلبؿ برامجيا المتنكعة كخدماتيا لمزبائف.

( أف معظـ مفردات العينة يشارككف في 40أكضحت نتائج الجدكؿ رقـ ) 87.04-
دخاؿ  إتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة مف خلبؿ سماح المؤسسة ليـ بتقديـ إقتراحات كا 

 إضافات في العمؿ.

 ( أف مركزية القرار تؤدم إلى التحكـ في العمؿ 41كؿ رقـ )...نتائج الجد 41.47%
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( أف كؿ مفردات العينة أف الإدارة الداعمة 42أكدت نتائج الجدكؿ رقـ ) 100%-
للئتصاؿ التكنمكجي تساىـ في تكيؼ بيف أعضاء الفريؽ مع بعضيـ البعض كذلؾ تسيؿ 

 العمميات الإتصالية. 

المؤسسة محؿ الدراسة تشترط عمى أفراد  (43أكدت نتائج الجدكؿ رقـ ) 82.92%-
 الفريؽ التمكف مف البرمجيات الحديثة. 

( أف معظـ مفردات العينة نفكا أنيـ 44أكضحت نتائج الجدكؿ رقـ ) 85.37%-
 يكاجيكف صعكبة في الإتصاؿ مع بعضيـ البعض في العمؿ. 

تحفيزات ( أف الإدارة تعمؿ عمى تكفير ال45أكدت نتائج الجدكؿ رقـ ) 90.25%-
 المادية كالمعنكية لأعضاء الفريؽ كذلؾ مف خلبؿ تقديـ جكائز قيمة كمبالغ مالية .

(: أف المعمكمات التي تكفرىا الإدارة تساىـ 46أكدت نتائج الجدكؿ رقـ ) 95.12%-
( تكفير المعمكمات عمى جميع 37في تطكير المؤسسة كىذا ما أكدتو نتائج الجدكؿ رقـ )

ف كا  نت سرية، كىذا ما يصيب في مصالح المؤسسةالأعضاء حتى كا 

مساىمة ضركرة التمكف مف البرمجيات الحديثة لدل طرؽ العمؿ في  (:49جدول رقم )
 التخمص مف صعكبة الإتصاؿ كالتفاعؿ بيف زملبء العمؿ

 ىؿ تشترط 
 س المؤسسة
البرمجيات 

الحديثة لدل 
 أعضاء الفريؽ

 س
 زملبء العمؿ ىؿ تكاجو صعكبة في الإتصاؿ كالتفاعؿ بيف

 مجمكع لا نعـ
 ت ت ف ت ف ت

 100 34 12.20 5 70.73 29 نعـ
 100 7 2.44 1 14.63 6 لا

 100 41 14.64 6 85.36 35 مجمكع
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نلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدكؿ أعلبه كالذم يمثؿ مساىمة ضركرة التمكف مف 
التفاعؿ بيف الزملبء، البرمجيات الحديثة لدل فرؽ العمؿ في التخمص مف صعكبة الإتصاؿ ك 

اف أغمب المبحكثيف صرحكا أف التمكف مف البرمجيات الحديثة يساىـ في التخمص مف 
( مف %14.63( في مقابؿ )%70.73صعكبة الإتصاؿ كالتفاعؿ بيف زملبء العمؿ بنسبة )

المبحكثيف الذيف صرحكا بعدـ كجكد ضركرة لمتمكف مف البرمجيات الحديثة كىذا ما يساىـ 
( %12.20د صعكبة في الإتصاؿ كالتفاعؿ بيف زملبء العمؿ، بينما نجد نسبة )في كجك 

صرحكا بأف التمكف مف البرمجيات الحديثة لدل أعضاء الفريؽ لا يساىـ  في كجكد صعكبة 
 في الاتصاؿ كالتفاعؿ بيف زملبء العمؿ. 

مف خلبؿ البيانات كالاحصائيات ك نظرا لطبيعة عمؿ المؤسسة كاف مف الضركرم 
عمى المؤسسة محؿ الدراسة أف تشترط التمكف مف البرمجيات الحديثة كذلؾ لغرض تسريع 
عممية خدمة الزبائف كتسييؿ كؿ الإجراءات الخاصة بالأعماؿ المسطرة ،حيث أف تمكف كؿ 
أعضاء الفريؽ مف البرمجيات ليساىـ في التخمص مف صعكبة الإتصاؿ خلبؿ فترة العمؿ 

بيف الأعضاء مما يقمؿ الضغكطات كيسمح بالإندماج بينيـ، كىذا ما يزيد مف التفاعؿ 
كالتكيؼ مع كؿ الظركؼ كالمستجدات التي قد تطرأ عمى مستكل التنظيـ الداخمي أك 
الخارجي لممؤسسة كبالتالي تككف المؤسسة قادرة عمى التحكـ في ىذه التغييرات، كما أف مف 

ج لكي تككف بجكدة ككفاءة عالية لتمبية أىـ فكائد  التمكف مف البرمجيات ىك تحديث البرام
حاجات الأعماؿ كمساعدة الإدارة بشكؿ فعاؿ في مختمؼ القطاعات كالمنشآت، كىك ما يعكد 

 بالمنفعة  لممؤسسة .

تساىـ –*مف خلبؿ ما تـ عرضو يمكف القكؿ اف الفرضية الفرعية الثالثة كالتي مفادىا 
 قد تحققت امبريقيا.  -دل فرؽ العمؿ ثقافة تكفير المعمكمات في خمؽ جك التكافؽ ل
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 تقييم الفرضية العامـــــة: -8

لقد تـ التأكد مف صحة الفرضيات الفرعية ، كعميو فإف الفرضية العامة لمدراسة كالتي 
قد تحققت، حيث أكدت الشكاىد  -تساىـ الثقافة التنظيمية في بناء فرؽ العمؿ -مفادىا

ؿ الدراسة تعمؿ عمى نشر كترسيخ تقافتيا الخاصة الكمية كالإحصائيات بأف المؤسسة مح
لجميع أفراد التنظيـ، بتفعيؿ نظاـ الإتصاؿ الداخمي بغرض نشر قيـ كممارسات ثفافية 
كتمقينيا للؤعضاء كذلؾ بالإعتماد عمى الشفافية كتكفير المعمكمات كتنكيع قنكات الإتصاؿ 

الإبداع كالمبادرة كفتح ىامش  في كؿ الإتجاىات مف أجؿ تشجيع العامميف كترسيخ ثقافة
الحرية في العمؿ مع الإعتراؼ بالكفاءات ككضع نظاـ حكافز مادم كمعنكم، كالتركيز عمى 
فرؽ العمؿ التي تعد أىـ عنصر تستند عميو المؤسسة مف أجؿ تنكيع خدماتيا كتسريع 

لداخمي ليا كؿ إستجاباتيا مع طمبات الزبائف ،كبالتالي المحافظة عمى تماسؾ كتكازف النظاـ ا
المنافسة بيف العماؿ  ركح ذلؾ يساىـ في رفع ركح التحدم كالإندماج في أداء العمؿ كبث

لتحقيؽ الريادة، خاصة ما تقكـ بو المؤسسة بفتح مجالات لمنقاش مف خلبؿ إجتماعات 
كالحكارات لحؿ المشاكؿ أك لتقديـ إقتراحات كذلؾ مف أجؿ تأسيس ثقافة إيجابية بيف أعضاء 

ؽ العمؿ كالقائد كالإدارة بما يصنع مساحات أكبر لمتعبير عف الآراء كفتح قنكات الإتصاؿ فري
في كؿ الإتجاىات بيف مختمؼ الشرائح لإفساح المجاؿ  للآراء المختمفة كالتعميقات كالنقد 
عادة الترتيب،  البناء لمتعرؼ عمى نقاط الضعؼ كالمجالات التي تحتاج إلى التصحيح كا 

مف خلبؿ الإعتماد عمى عالية يؽ أىداؼ المؤسسة بصكرة كاضحة كبكفاءة كبالتالي تحق
الإدارة فرؽ العمؿ أم إستغلبؿ ميارات كؿ اعضاء فرؽ العمؿ المكجكدة داخؿ المؤسسة، 

 كالتي تعكؿ عمييا في المستكل الخدماتي كالجزء الاقتصادم.

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة-4

د عمى الدراسات السابقة مف أىـ النقاط التي يجب عمى الباحث التطرؽ إلييا يعد الإعتما
كذلؾ لما تساعده في الجانب النظرم كالتطبيقي بما يضمف الإحاطة الكمية بالمكضكع 
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كالإلماـ بكؿ تفاصيمو، حيث جاءت الدراسة الراىنة لتستخمص كتؤكد عمى مساىمة الثقافة 
عؿ ىذا ما أكدتو دراسة عبيد طاكس التي كانت تحت عنكاف التنظيمية في بناء فرؽ العمؿ كل

حيث جاء مسار ىذه الدراسة  -القيـ التنظيمية كعلبقتيا بتماسؾ فرؽ العمؿ في المؤسسة –
ليتضمف أحد مؤشرات الثقافة التنظيمية كالذم يعد المفيكـ الأساسي لدراستنا فأكدت دراسة 

فرؽ العمؿ داخؿ المؤسسة الجزائرية، في حيف  عبيد عمى مساىمة القيـ التنظيمية في تماسؾ
جاءت دراستنا لتأكد عمى مساىمة الثقافة التنظيمية في بناء فرؽ العمؿ داخؿ المؤسسة 
الجزائرية، كقد تشابيت دراستنا مع دراسة عبيد طاكس في  طبيعة المؤسسة)إقتصادية( كىذا 

 ما سيجعؿ النتائج متقاربة الى حد كبير.

 أثارتها الدراسة:القضايا التي -5

لقد أثارت الدراسة الحالية عدة تساؤلات كقضايا تتطمب التعمؽ فييا مستقبلب، خاصة مفيكـ 
فرؽ العمؿ الذم اعتبر حديث التبني في الإدارات المعاصرة بالأخص في المؤسسات 

 الجزائرية، كمف أىميا:

 ئرية .أثر إدارة فرؽ العمؿ في التطكير التنظيمي داخؿ المؤسسة الجزا -1

 دكر فرؽ العمؿ في زيادة الفاعمية عمى مستكل المؤسسة. -2

 القيادة الكاريزمية كأثرىا في تماسؾ فرؽ العمؿ في المؤسسة. -3

 إدارة الكقت كعلبقتيا بالفعالية الإنتاجية لدل فرؽ العمؿ. -4

 أىمية فرؽ العمؿ في ظؿ التطكر التكنكلكجي.-5

مؤقتة كأثرىا في تحقيؽ الإستقرار الكظيفي داخؿ الفرؽ بيف فرؽ العمؿ الدائمة كال-6
 المؤسسة.



 الفصل الخامس:                                                           نتائج الدراسة

 
154 

 : التوصيات والإقتراحات العامة- 6

بناءا عمى ما جاءت بو الدراسة الراىنة كما تكصمت إليو، كمف خلبؿ معالجتنا لمكضكع 
العامة  تالثقافة التنظيمية كبناء فرؽ العمؿ حاكلنا عرض كتقديـ بعض التكصيات كالإقتراحا

 تالي:كىي كال

 زيادة نشر كعي المنظكمة الثقافية القائمة في المؤسسة.-

 زيادة الإىتماـ بفرؽ العمؿ داخؿ المؤسسة.-

 فتح مجالات كفرص لمعامميف ككرشات خاصة لما يعكد ذلؾ بالمنفعة لممؤسسة.-

الحرص عمى كضع دكرات تككينية مف أجؿ مكاكبة كؿ التطكرات التي تحدث خارج -
المؤسسة.

 مى كضع إرشادات كتسييلبت لمزبائف كالعملبء في المؤسسة.السعي ع-
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 خــاتمـــة:

كفي الأخير، كمف خلبؿ ما تـ التطرؽ إليو في ىذه الدراسة فقد تـ التأكيد عمى أف 
ضركرة كجكد ثقافة تنظـ كتكجو كتأطر سمكؾ العامميف كذلؾ مف خلبؿ سعي كؿ مؤسسة 

تلبؼ مجاؿ تخصصيا أف ترسخ ىذه الثقافة في أفرادىا مف أجؿ التحكـ كضبط عمى إخ
الكسط الداخمي لممنظمة، كبالتالي التمكف مف مكاجية أم تحديات مف خلبؿ التكيؼ مع 

 التغيرات التي قد تطرأ نتيجة لمتطكر الذم يشيده العالـ.

باحثيف في التخصص فقد تمت معالجة ىذا المكضكع "الثقافة التنظيمية" مف قبؿ عدة 
كربطيا مع عدة مكاضيع أخرل كالرضى الكظيفي، الأداء الكظيفي، الإلتزاـ الكظيفي....كميا 
تصب في مصمحة المؤسسة، في حيف قمنا في ىذه الدراسة بمحاكلة معرفة مدل مساىمة 
الثقافة التنظيمية في بناء فرؽ العمؿ داخؿ المؤسسة الجزائرية كذلؾ في ضكء الدراسات 

سابقة كاىـ النظريات الحديثة التي تطرقت الى المكضكع فمف خلبؿ البحث كالعمؽ  في ال
المكضكع تمت صياغة اشكالية كطرحت تساؤلات كفرضيات كتـ كضع مخطط شامؿ 
ككاضح يبيف المعالـ الاكلى للئشكالية ككضع مخطط خاص لاىـ الدراسات التي تـ 

كضكع ثـ التطرؽ الى الكشؼ عف العلبقة بيف الاستعانة بيا بغرض الالماـ بكؿ حيثيات الم
متغيرات الدراسة كفقا لأبعاد كمؤشرات مستمدة مف ميداف الدراسة مؤسسة الاتصالات الجزائر 

 تيارت.

 كختاما تـ التكصؿ الى النتائج التالية: 

 *تساىـ ثقافة التكامؿ في زيادة مستكل الثقة لدل فرؽ العمؿ.

 مستكل الإبداع لدل فرؽ العمؿ.*تساىـ ثقافة الحكار في زيادة 

 * تساىـ ثقافة تكفير المعمكمات في خمؽ جك التكافؽ لدل فرؽ العمؿ.
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    أعزب         متزوج          مطلق         أرملالحالة العائلٌة:     -7

 : ثقافة التكامل والثقة لدى أفراد فرق العمل المحور الثانً

 هل ٌؤدي التعاون بٌن أعضاء فرٌقك إلى زٌادة الثقة بنفسك  -5

 نعم                    لا                    

 إذا كانت الإجابة بنعم فهل ٌؤدي ذلك:

 الرضى بما ٌحدث حولك 2       دافعٌة للعملال 1     

 الرغبة  فً تنمٌة قدراتك  4       التطوع والمساعدة 3     

 هل ترى أن العمل ضمن فرٌق أحسن من العمل الفردي  -6

 نعم                     لا    

 إذا كانت اجابتك بنعم فلما ذلك هل؟

 الانتاجٌة        الجودة فً  2  تحقٌق أهداف بسرعة       1

 أخرى تذكرها...

 هل ٌمكن للانسجام داخل المؤسسة أن ٌحقق صفة الولاء لدى العاملٌن؟ -02

 نعم                  لا          

 هل ترى أن التنسٌق بٌن الادارة وأعضاء فرق العمل ضروري فً المؤسسة ؟                           -00

         نعم                   لا      

 إذا كانت الإجابة بنعم فهل ٌؤدي ذلك إلى:

 التقلٌل من الأخطاء التً من الممكن أن تقع فٌها المؤسسة 1   

 سرعة الاستجابة للزبائن 3     ٌزٌد من التعاون بٌن الإدارة والأعضاء 2   

 أخرى تذكر... 
 ة؟هل ترى أن العمل ضمن فرٌق ٌسهل علٌك مهامك وٌحقق أهداف المؤسس -02

 نعم                لا               

 إذا كانت الإجابة بنعم فهل ٌؤدي ذلك إلى:

 العمل بكفاءة 2       إنجاز العمل فً الوقت  المحدد 1    

 أخرى تذكر...

  

   

 

   

 

  

   

  

 

 

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 هل ٌتم الإظهار لأعضاء الفرٌق أنهم محل ثقة فً المؤسسة؟ -02

 نعم              لا   

 ال ٌتجلى ذلك:إذا كانت الإجابة بنعم فٌم

 عرضها للنقاش فً  اجتماعات الإدارة 2    فتح لهم فرص للمناقشة وتقٌٌم اقتراحات 1   

 أخرى تذكر...

 هل ترى أن التواصل المستمر بٌنك وبٌن قائدك ٌزٌد من ثقتك بنفسك؟ -01

 نعم              لا                 

 إذا كانت الاجابة بنعم فإلى ما ٌرجع ذلك:

 ٌشعرك بالانتماء      2        أن لك قٌمة فً المؤسسة    1    

 أخرى تذكر.... 

                        هل ٌؤدي ولاء وبقاء العمال بالمؤسسة إلى خلق جو من الثقة بٌن الادارة والأفراد؟ -15

 نعم              لا         

 إذا كانت الإجابة بنعم فذلك سٌدفعك إلى:

 ك فً العمل داخل المؤسسة  استمرار 1   

 التزامك بضوابط وقوانٌن المؤسسة   2   

 تقدٌم الأفضل للمؤسسة                3   

 هل تظن أن سٌرورة العمل بٌن أعضاء فرٌقك ٌأخذ منحنى؟  -03

                  جودة العمل           زٌادة فً تحقٌق الأهداف         الجو الروتٌنً        الاهمال واللامبالاة 

 أخرى نذكر منها ...

 هل تثق بقٌم ومبادئ زملائك داخل المؤسسة؟ -04

 نعم              لا             

 إذا  كانت الإجابة بنعم فذلك من شأنه أن:

 تشٌٌع الشفافٌة والمصداقٌة داخل المؤسسة 1    

 توفٌر جو ملائم للعمل 2    

 الانضباط والمسؤولٌة 3    

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

    

  

 

 

 



 

 

 ى تذكر...أخر

 هل ٌشارك قائد الفرٌق الأعضاء فً حل المشكلات التً تحدث مع فرٌق العمل؟  -05

 نعم             لا 

 إذا  كانت الإجابة بنعم وذلك من خلال:

 تقسٌم المهام على العمال بشكل  عملً 1   

 اجتماعات دورٌة 2   

 أخرى تذكر...

 سسة؟ هل ٌوجد نزاع وتوتر داخل فرٌق العمل فً المؤ -06

 نعم             لا     

 إذا كانت الاجابة بنعم هل؟ ٌعود ذلك إلى:

 غٌاب الاتصال            سوء التفاهم               المنافسة               المحاباة والتفضٌل            

 أخرى نذكرها...

 كٌف ٌمكن حل المشكلات أثناء تأدٌة المهام داخل الفرٌق عن طرٌق -22

 التعاون مع أعضاء الفرٌق             الاستعانة بالقائد                   العمل الفرد

 أخرى نذكرها ....

 ثقافة الحوار وزٌادة الابداع لدى فرق العمل المحور الثالث:

 هل تستفٌد مما تعلمته وما اكتسبته من خبرات ضمن فرٌقك لتحقٌق نوع من التمٌز ؟ -20

        نعم               لا

 إذا كانت الإجابة بنعم ٌتجلى ذلك فً:

 التفكٌر فً مهارات إبداعٌة متنوعة 2تمكن من برمجٌات الحاسب الآلً             1   

 من ناحٌة التعامل مع مختلف الخدمات  4اكتساب خبرات ومهارات جدٌدة              3   

 أخرى تذكر... 

 بٌن أعضاء فرٌق العمل ٌساهم فً زٌادة الابداع لدى فً رأٌك هل تعتقد أن الحوار القائم -22

 فرق العمل؟

 نعم              لا     

 هل تعاون الأعضاء مع بعضهم البعض ٌجعلهم متماسكٌن؟  -22

 نعم                 لا 

  

 

 

  

    

   

  

 

 

 

  

  

 



 

 

 إذا كانت الإجابة بنعم ٌظهر ذلك فً:

 بأسلوب متمٌز ومتجدد  انجاز الأعمال 2الانضباط فً العمل                      1 

   أخرى تذكر...

 كٌف تنظر المؤسسة للأفراد المبدعٌن والمتمٌزٌن؟  -21

خلق قٌمة مضافة  3عائق أمام مصالحهم        2فرصة مهمة لتطور نجاح المؤسسة         1

 جدٌدة

 أخرى أذكرها...

 هل تعتقد أن العمل ضمن فرٌق ٌساهم فً نجاح المؤسسة؟ -22

 لا                نعم            

 إذا كانت اجابتك بنعم فٌما ٌتمثل ذلك:

 زٌادة الانتاجٌة والفعالٌة للمؤسسة     2تحقٌق أهداف المؤسسة بسرعة                   1

 أخرى نذكرها... 

 هل تولً المؤسسة أهمٌة الحوار بٌن أعضاء الفرٌق والقائد؟ -23

 نعم              لا

 ك وبٌن زملائك قٌم؟هل ترى ان الحوار بٌن -24

 نعم           لا          

 إذا كانت اجابتك بنعم فٌما تكمن القٌمة:  

 ٌشجع على العمل والمبادرة    3تزٌد من مستوى الولاء         2تنمٌة سلوك التواصل           1

 أخرى تذكر...

 سبب الرفض؟  فً حالة رفض فكرة أحد أعضاء الفرٌق داخل المؤسسة هل ٌبرر القائد -25

 نعم             لا        

 إذا كانت اجابتك بلا هل ٌشعرك ذلك بـ:

 الاحباط               أنك فاشل           تفكر فً مغادرة المؤسسة          أخرى تذكر ...

 

 

  

   

  

  

  

  

   

  

   



 

 

 هل تعتقد أنك تملك مؤهلات كافٌة لتقدم الجدٌد للمؤسسة؟ -26

 نعم             لا       

 كانت اجابتك بـ نعم إلى ما ٌعود ذلك: إذا 

 نقص الدافعٌة            3لا ٌعنٌك الأمر               2ضعف ثقتك بنفسك             1

 اجابة أخرى......

 هل تسعى لتقدٌم أسالٌب جدٌدة فً المؤسسة؟ -22

 نعم               لا       

 إذا كانت اجابتك بـ نعم لأنك ترى ذلك :

 تحفٌزات مادٌة        4من أجل الترقٌة          3تثبت جدارتك           2لزاماً علٌك          إ 1

 هل هناك عوائق تحد من قدرتك على التفكٌر بتقدٌم أفكار جدٌدة للمؤسسة؟ -20

 نعم              لا          

 إذا كانت الاجابة بـ نعم ٌعود ذلك إلى :

 عدم إتاحة الفرصة لك     3السلطة المركزٌة              2        قوانٌن وضوابط العمل   1

 ثقافة توفٌر المعلومات وخلق جو التوافق لدى فرق العمل  المحور الرابع: 

هل ترى أن العمل بأسلوب الفرٌق داخل المؤسسة ٌؤدي إلى زٌادة الاتصال بٌن مختلف  -22

 وحدات الادارة؟

 نعم               لا      

 ٌعمل الفرٌق على جمع المعلومات الكافٌة لحل المشاكل داخل المؤسسة؟هل  -22

 نعم               لا      

 هل كل المعلومات تعرض على جمٌع أعضاء الفرٌق حتى وإن كانت سرٌة؟ -21

 نعم               لا      

 ؟ هل اشتراك أعضاء الفرٌق فً حل المشكلات ٌزٌد من توسع دائرة الاتصالات بٌنهم -22

 نعم               لا      

 فذلك ٌعود إلى:

 إنجاز الأعمال الفاعلٌة    2التقلٌل من حدة الصراع والتوتر بٌنهم              1

  

   

  

    

  

   

  

  

  

  

  



 

 

 تحقٌق الاتفاق والتفاهم بٌنهم  3 

 هل تتوافق أفعال الادارة مع أقوالها؟  -23

 نعم               لا      

 :فً حالة الإجابة بنعم ٌعود ذلك

 تحقٌق أهداف العمل   3خدماتها للزبائن                    2برامجها المتنوعة               1

 تلائم القرارات الصادرة عن المؤسسة مع أهدافها المرسومة  4

 هل تشارك فً اتخاذ القرار داخل المؤسسة؟ -24

 نعم               لا      

 إذا كانت الإجابة بنعم ٌعود ذلك:

 سماح المؤسسة لك بتقدٌم اقتراحات  2أخذ المؤسسة برأٌك فً القرارات النهائٌة          1

 ادخال لإضافات فً العمل   3

 هل تظن أن مركزٌة القرار تؤدي إلى: -25

 توتر العلاقات           التحكم فً العمل           الصرامة والانسجام        اتخاذ القرار السلٌم

دارة الداعمة للاتصال التكنولوجً  تساهم فً تكٌف بٌن أعضاء الفرٌق هل ترى أن الا -26

 مع بعضهم البعض؟

 نعم               لا  

 إذا كانت الإجابة بنعم ٌعود ذلك إلى:  

 تحسٌن خدمة الزبون        3تسهٌل الخدمات للزبائن            2تسهٌل العملٌات الاتصالٌة          1

 سسة على أفراد الفرٌق التمكن من البرمجٌات الحدٌثة؟هل تشترط المؤ -12

 نعم               لا  

 هل تواجه صعوبة فً الاتصال والتفاعل مع زملائك فً العمل؟ -10

 نعم               لا  

 إذا كانت الإجابة بنعم هل لأنك:

 ٌوترك العمل 3 تفضل الانعزال عن الجماعة              2تحب العمل فً صمت           1

 

 

 

  

  

 

  

  

 

    

  

   

  

  

   



 

 

 هل تعمل الادارة على توفٌر التحفٌزات المادٌة والمعنوٌة لأعضاء فرٌق العمل؟.12

 نعم               لا  

 إذا كانت الإجابة بنعم ٌكون ذلك من خلال:

 رحلات 3مبالغ مالٌة                       2جوائز القٌمة                        1

 معلومات التً توفرها الادارة تساهم فً تطوٌر المؤسسة؟. هل ترى أن ال12

  نعم               لا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

   

  



 

 

 

 قائمة المحكمٌن:

 الرتبة التخصص الأستاذ
 أستاذ محاضر  عمـ إجتماع تنظيـ كعمؿ  بمجكىر خالد
 أستاذ محاضر  عمـ إجتماع تنظيـ كعمؿ مكىكب مراد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 ممخص دراسة:

ىدفت الدراسة الراىنة إلى محاكلة معرفة مدل مساىمة الثقافة التنظيمية في بناء فرؽ العمؿ، كمحاكلة معالجة ىذا 
، إذ -تيارت-إتصالات الجزائرالمكضكع باستخلبص مخرجاتو كمعرفة أىميتو في المؤسسة الجزائرية بالأخص مؤسسة 

يعتبر ىذا المكضكع مف بيف أىـ المكاضيع في تخصص عمـ الاجتماع التنظيـ كالعمؿ، كالذم لاقى اىتماما كبيرا مف قبؿ 
باحثيف كمختصيف في العمكـ الاجتماعية بكجو عاـ، بحيث قمنا بتقسيـ عممي كعممي لدراستنا محاكليف ضبط كؿ متغيرات 

 حكـ في المكضكع، كذلؾ بالتطرؽ بداية الى جانب نظرم ثـ جانب تطبيقي ممخص لنتائج الدراسة .الدراسة بغرض الت

يخص الدراسة، محاكليف ضبط الاطار التصكرم كالنظرم  الجانب النظرم: في ىذه المرحمة حاكلنا الالماـ بكؿ ما
الى  بالإضافةة، أسباب اختيار المكضكع، لمدراسة، بحيث تـ تحديد الاشكالية، الفرضيات، أىداؼ الدراسة، أىمية الدراس

 كضع تعريفات لمفاىيـ الدراسة كاىـ ابعاد المفاىيـ مع عرض لمدراسات السابقة ككضع اىـ النظريات المفسرة لممكضكع .

جراءات منيجية ،كذلؾ  الجانب التطبيقي: أما في ىذه المرحمة فقد تـ ضبط الاطار المنيجي كذلؾ بتتبع خطكات كا 
ص الكاقع الفعمي لمتغيرات كأبعاد الدراسة، حيث اعتمدنا عمى المنيج الكصفي باختيار عينة المسح الشامؿ بغرض تشخي

( أعكاف تحكـ، كما إعتمدنا 6( إطار ك )31( مكظؼ مقسميف عمى )41لتشمؿ الدراسة كؿ مفردات البحث المتمثمة في )
بالمقابمة مف أجؿ التمكف مف التحميؿ كالإلماـ بالمكضكع  عمى الاستمارة كأداة أساسية في جمع البيانات مع الإستعانة 

أكثر، ثـ كضع كؿ المعمكمات في جداكؿ بسيطة كمركبة، بغرض الكشؼ عف العلبقة بيف المتغيرات ثـ تحميؿ النتائج  
لدراسة كمناقشتيا في ضكء الفرضيات كالدراسات السابقة ،كفي الأخير تـ كضع بعض القضايا كالتكصيات التي أثارتيا ا

 الراىنة .
Abstract : 

The current study aimed to try to find out the extent of the contribution of organizational culture in 

building work teams, and try to address this topic by extracting its outputs and knowing its importance in the 

Algerian institution, especially Algeria Telecom - Tiaret -, as this topic is considered among the most important 

topics in the field of sociology, organization and work, which has received great attention by researchers and 

specialists in social sciences in general, so that we have a scientific and practical division of our study trying to 

adjust all the variables of the study in order to control the subject, by addressing the beginning of A theoretical 

side and then an applied side, a summary of the results of the study. 

Theoretical aspect: At this stage, we tried to familiarize ourselves with everything related to the study, 

trying to adjust the conceptual and theoretical framework of the study, so that the problem, hypotheses, 

objectives of the study, the importance of the study, the reasons for choosing the topic were determined, in 

addition to developing definitions of the concepts of the study and the most important dimensions of concepts 

with a presentation of previous studies and the development of the most important theories explaining the 

subject. 

Applied aspect: At this stage, the methodological framework has been adjusted by tracking steps and 

methodological procedures, in order to diagnose the actual reality of the variables and dimensions of the study, 

where we relied on the descriptive approach by selecting the sample of the comprehensive survey to include the 

study all the research vocabulary represented in (41) employees divided into (31) framework and (6) control 

agents, and we also relied on the form as a basic tool in collecting data with the help of the interview in order to 

be able to analyze and familiarize himself with the subject more, and then put all the information in Simple and 

complex tables, for the purpose of revealing the relationship between the variables and then analyzing the results 

and discussing them in the light of previous hypotheses and studies, and finally some issues and 

recommendations raised by the current study were developed. 
 


