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 وعرفان  شكر
 

 من العمل هذا إتمام على وأعاننا  وفقنا أن على تعالى الله نحمد

 . وأخيرالاأو  الفضل له  الذي فهو قوة ولا منا حول  غير

للأستاذة  امتناننا وفائق شكرنا بعميق  نتقدم ثم واحترامنا 

 وعلى على هذا البحث بالإشراف  تفضلها على  مينة"ي الدكتورة: "صافا  

تقديمه   ما  كل  من  بذلته ما وعلى وسديدة،  قيمة توجيهات منتم 

 في أحسن حلة. هذا العمل سبيل إخراج فيمجهودات 

" الأستاذ  إلى  خاص  بشكر  الدعم    يعلوأتقدم  كل  على  فتاك" 

   الذي قدمه طيلة فترة التحضير والبحث والدراسة.

 على مناقشةـال لجنة أعضاء لسادةل بالشكر الجزيل  نتقدم كما

 هذه الأطروحة. مناقشةقبولهم لـ

نشكر   أن  ننس ى  لا   غير  أو  مباشر بشكل ساعدنا من كلكما 

 .هذا العمل إنهاء في مباشر

بن خلدون   جامعة إلى والتقدير الشكر عبارات بأسمى نتقدم كما

وبالأخص الكرام   تيارت  أساتذتنا  كل  وإلى  والسياسية  الحقوق  كلية 

و  الدراس ي  مشوارنا  طوال  رافقونا  العلوم    يالتعليمالذين  بقسم 

   .الـمدية، وإلى كل أفراد ومصالح ولاية السياسية



 

 

 إهــــــــــداء 
 نحمد الله حمدا كثيرا 

 إنه لا يسعني في هذا المقام إلا أن أهدي ثمرة جهدي هذا إلى:

 من قال فيهما الرحمان تعالى 

 ..﴾. إحسانا.﴿.. وبالوالدين 

 يأجل ريحانة الدنيا ونور عيني الى من تعبت وقاست الكثير من 

 وعلمتني أن الحياة كفاح ووراء كل تعب نجاح إلى أمي الغالية.

بنبضات جسمه وشوق  وإلى من شاركني كل مراحل حياتي ومــازال

 النجاح ودفعني بكل حزم أساسعلمني أن الإخلاص ، عينيه

 أبي العزيز.

 وإلى زوجتي الغالية رفيقة الدرب والسند الدائم لي. 

 إلى كل إخوتي وأخواتي أصحاب الدعم المتواصل. 

 إلى كل الأصدقاء والأحباب والأقارب. 
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  تواجه  الـمنظمات  مختلف  جعلت  عديدة  وتطورات   تغيرات  الأخيرة   السنوات  خلال  العالم  يشهد

  لية لـمااو   الاقتصادية  الأزمات  ،العولـمة  ،تهاوشد الـمنافسة عالـمية  التكنولوجي،  كالتطور   تحديات  عدة

سرعة  التنوع الثقافي الهائل، إضافة إلى    ،19كجائحة كوفيد    عالـميةبئة والتحديات الصحية الو وغيرها، الأ 

، وانتشار وسهولة استعمال أدوات ومواقع وشبكات التواصل  عمالالأ و   الـمنظماتتغير في بيئة  التحول وال

،  الـمنظماتبـين    الـمنافسة نتج عنه حـدة  الذي  لهذا العالم، الأمر    الـمميزةالاجتماعي، الذي أصبح السمة  

مع   تنافسية،  مزايا  لاكتساب  الابتكـار  والسعي  معـدلات  وظهور  تزايد  التكنولوجي،    الـمنافسة والـتغير 

مواجهـة    الـمنظماتجعل  مما  الشديدة،   يعتمد    مباشرةفي  والذي  والنمو  البقاء  تحديات  على  أساسمع  ا 

على   القدرة  في  التفوق  معتحقيق  والتغيرات    التكيف  التحولات  منظمة    ،سابقا  الـمذكورةمختلف  فكل 

 . قدرات مميزةواكتساب   أهدافهاتعمل على تحقيق 

وإدارة   والإدارية  السياسية  العلوم  مجال  في  الكبير  بالاهتمام  التنظيمية  الثقافة    الـمواردتحظى 

من   اعتبارها  على  لنجاح    الـمحدداتالبشرية  العوامل    أهممن    نهالأفشلها،    أو  الـمنظماتالرئيسية 

و   الـمرتبطة والتحديث  والابتكار  الجاد  والعمل  على   اتخاذفي    الـمشاركةبالتركيز  للمحافظة  والعمل  القرار 

الخدمة   وتحسين  لاحتياجات    العامةالجودة  السريعة  في   الأطرافو   الـمواطنينوالاستجابة  العلاقة  ذوي 

عمل     أهدافها لتحقيق    السياسات  أنجح  عن  والبحث   ،التغيرات  هذه   من   يحدث  ما  مع  الـمنظمةبيئة 

 واستمراريتها. بقائها على  والحفاظ

الأ  هذه  الإدارة  و إن  ألزمت  الجديدة  السعي  الـمعاصرةضاع  في    على  التفوق  لتحقيق  استراتيجيا 

فإن  الـمنظماتبين    داءالأ  لذلك  بعمليات    الـمنظمات،  تقوم  لا  مع  لتلالتي  الداخلية    لـمتغيراتاكيف 

 .مهددة بالزوال ها إنـوالخارجية ف 

و   الـمنظماتتسعى   الكفاءة  لتحقيق  دوما  من    الفاعليةالإدارية  وذلك  تحقيق    أجلالإدارية 

تباع أساليب الإدارة  ا، وذلك من خلال داءبالغا في تنمية وتطوير الأ  اهتماما  الـمنظمات، وتولي هذه أهدافها

تعتبر  و الحديثة،   للمنظمة، حيث  التنظيمية  بالثقافة  البالغ  الإدارة    أهممن    الأخيرةهذه  الاهتمام  ملامح 

ولاء أفرادها وجب    الـمنظمةولكي تضمن    ،الإدارية  الـمنظماتفي تكوين كل    هاماالحديثة، وتعتبر عنصرا  

بين   اتفاق  ذلك    أهدافهاوجود  تحقيق  على  قادرة  تنظيمية  ثقافة  وإيجاد  الأفراد  هؤلاء  وثقافة  وقيم 

ذلك  البشرية،    الـموارد  أداءى على  لو ي للطاقات والقدرات، فهي تؤثر بالدرجة الأ ساس الأ   الـمحركباعتبارها  

ب  داءالأ   فعاليةأن   تملك    التيالقادرة  الإدارية    الـمنظمةف،  الـمنظمةقيم ومعتقدات الأفراد داخل  مرتبطة 

الإدارية ، ويمكن للمنظمة  علياوتكوين مثل    البشرية  الـموارديؤثر على أفكار وسلوكات    موروث ثقافي قوي  
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،  عليا ومؤسسيها، سياسة وفلسفة الإدارة ال  الـمنظمةتاريخ  من خلال مصادرها ك  بناء ثقافة تنظيمية قوية 

الإضافة القوية،  التنظيمية  الثقافة  مصدر  تعتبر  التي  والدوافع  والترقية  التوظيف    الـمعاملة   إلى  وطرق 

على أدائهم    ينعكس  قد   الذي تجاههم الأمر    الاجتماعية  مسؤولياتها  بكافة  والقيام  لديها  للموظفين  الجيدة

 .الـمنظماتداخل 

تتأثر باحتياجات ودوافع الأفراد    الـمنظمة، ف الأهدافتحقيق  البشري عامل مهم في    الـمورديعتبر  

البعض،    الـمكونين ببعضهم  وعلاقتهم  بها  وعلاقتهم  الاجتماعية    الـمنظمةتقع  إذ  لها  التركيبة  تأثير  تحت 

بها،  تتأثر   السائدة  و   كما  والاجتماعية    الـمعتقدات بالأفكار  والسياسية  القانونية  وبالظروف  والقيم، 

تشكيل سلوكيات   في  مهما  دورا  الخصائص  تلعب هذه  بحيث  والثقافية،  والعلمية  والبيئية  والاقتصادية 

 .الـمنظمةوممارسات الأفراد داخل 

، وانطلاقا من اعتبار أن تحسين  الـمنظمة  أعمال   أداء  في  الرئيس ي  العنصر  البشرية  الـموارد تشكل  

في    الـموارد  أداءفعالية   تكون  الـمنظمةالبشرية عملية صعبة وجوهرية  أن  ، وجب بحث ومعرفة ما يجب 

 . مستقبليا أوحاليا  الـمنظمةقد تعترض التي إشكالات   أو الـمواقفالقرارات و  عليه

 شكالية:  الإ  -1

بوتيرة  الإدارية    الـمنظمةإن   التنظيمية  ثقافتها  بمصادر  التحكم  قادرة على  تكون  مع  التي  تتكيف 

البيئية التغيرات  مسايرة  مختلف  على  قادرا  يكون  بحيـث  الإداري  العمـل  تطوير  يتطلب  الذي  الأمر   ،

ومن   فعال،  بشكل  منظمة    أهمالتغيرات  أي  نجاح  الجهود  إدارية  سبل  بذل  على  قادرين  أفراد  وجود 

داخل    ةالـمطلوب العمل  أنشطة  بكافة  تضمن  الـمنظمةللقيام  ولكي  وجود    الـمنظمة،  وجب  أفرادها  ولاء 

 وقيم وثقافة هؤلاء الأفراد وإيجاد ثقافة تنظيمية قوية متينة.  أهدافها اتفاق بين 

 الإشكالية على النحو التالي:   يمكن صياغة عليهو 

 ؟الـمديةولاية بالبشرية  الـموارد أداءفعالية  في تحقيقالثقافة التنظيمية  ساهمت كيف 

   الفرعية هي: التساؤلاتتنبثق عن الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية:  -1-1

 ؟ داخل الـمنظمة الثقافة التنظيميةمتطلبات ترسيخ ماهي  -

 البشرية؟  الـموارد أداءماهي علاقة الثقافة التنظيمية ب -

 ؟ البشرية الـموارد أداءالثقافة التنظيمية على  تنعكسكيف  -

 انطلاقا من موضوع الدراسة يمكن صياغة الفرضية الرئيسية التالية:   الفرضية الرئيسية: -2

داخل  ومتجانسة  قوية  تنظيمية  ثقافة  وجود  مدى  على  البشرية  الـموارد  أداء  فعالية  تتوقف 

 الـمنظمة.
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 الفرضيات الفرعية:   -2-1

الأ   - و ى:  لو الفرضية  ومعتقدات  قيم  من  يحمله  وما  الرسمي  التنظيم  احترام  محددة،   أنماطإن  سلوكية 

العامة   والقواعد  اللوائح  من  مجموعة  في    تساهموكذا  الفعالية  تحقيق  داخل    الـموارد  أداءفي  البشرية 

 الإدارية.  الـمنظمة

مع الثقافة التنظيمية للمنظمة، تؤدي إلى تعزيز    الـمجموعاتإن توافق ثقافة الأفراد و الفرضية الثانية:    -

في تحقيق اللامركزية وزيادة القدرة التفويضية،   تساهم، و الـمنظمةداخل    الـمصالحوتقوية العلاقات بين  

 الإدارية. الـمنظمةللموارد البشرية ب فعال  أداء وتعزز عمليات الاتصال التنظيمي بشكل يعمل على تحقيق 

على تحقيق    الـمنظمةوالتي تظهر في قدرة  القدرة على فهم البيئة التنظيمية  إن مدى  الفرضية الثالثة:    -

في    تساهم،  يةالـمجتمعالبيئية و   لـمتغيراتاالداخلي، وقدرتها على التكيف الخارجي مع مختلف    الانسجام

 البشرية.  الـموارد  أداء تحقيق مستويات عالية وفعالية كبيرة في 

 عوامل وأسباب تتمثل فيما يلي:   عدة  إلى لـموضوعاترجع دوافع اختيار  : لـموضوعااختيار  أسباب -3

أداء    - في  التأثير  على  وقدرتها  وأبعادها  ومكوناتها  التنظيمية  الثقافة  تلعبه  الذي  البشرية    الـمواردالدور 

 .بشكل إيجابي أو سلبي الـمنظماتو 

 فيه. لـموضوعا يندرج  أن يناسب الذي  التخصص طبيعة -

على    موضوع  يمثل  - وأثرها  التنظيمية  الوسط    انشغالات   من  البشرية   الـمواردو   الـمنظمات  أداء الثقافة 

 الأكاديمي والعلمي. 

في    الـمتزايد  الاتجاه  - إلى  للمنظمات  المعاصر  التي  وقتنا  الثقافة  في  التحكم  على  القدرة  في    تساهمتعزيز 

 . الأهدافاللازم لتحقيق   داءتحقيق الأ 

 :  لـموضوعا يةأهم -4

ل  الـمتعلقةية  ساسالأ   الـمفاهيمتأصيل    - التنظيمية  بها    الـمرتبطة   خرى الأ   الـمفردات   تشابهبالثقافة 

 ومحدوديتها. 

 .  الإدارية  الـمنظماتلدى الثقافة التنظيمية أهمية  إبراز -

في   يساهمفعال    أداءالبشرية تحقق    الـمواردالتحكم في الثقافة التنظيمية وقدرتها على جعل    يةأهمبيان    -

 .ةالـمرغوب الأهداف الوصول إلى 

 الواقع التطبيقي.  علىالعلمي  لـميداناالدراسة من  إسقاط ةحاولم -

 حكم في ثقافتها. تعلى ال  الـمنظمة مدى قدرة  لـمعرفة معرفيإطار  تقدم هذه الدراسة كونها  ية أهمتنبع  -

  وبالتالي ، العمال، البيئة،  الـمواطنين،  الـمجتمعالثقافة التنظيمية ومكوناتها وأبعادها قادرة على التأثير في    -

 الإدارية. الـمنظماتق ما تطمح إليه يتحق
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في    الـمنظمةتحقيق    - صورتها  تحسين  على  يعمل  قوية  تنظيمية  لثقافة  في  الـمجتمعالإدارية  يساعد  ما   ،

 الوظيفي للموارد البشرية العاملة بها.   داء الرفع من مستوى الأ 

 .إلى فرص قيمة الـمشاكلعلى تحويل مختلف الإدارية   الـمنظمةالتحكم في الثقافة التنظيمية يساعد  -

والتكافل بين الأفراد والجماعات، وزيادة التأثير    الانسجاموجود ثقافة تنظيمية قوية على زيادة    يساهم  -

 .الـمجتمعفي 

لها    الـمنظمةيساعد  وجود ثقافة تنظيمية واضحة    - التي يمكن أن تتعرض  على الحد من تقليل الأخطار 

في    الـموارد  اسواء وكذلك  داخلها،  فيها    الـمجتمعالبشرية  تعمل  التي  فيها  الـمنظمةوالبيئة  يعيش  والتي   ،

 هؤلاء الأفراد.

 الدراسات السابقة  -5

 :  الأجنبيةالدراسات   -5-1

1- Lejeune, Christophe; Vas, Alain. Organizational culture and effectiveness 

in business schools: a test of the accreditation impact. In: Journal of 

Management Development, Vol. 28, no. 8, p. 728-741 (2009). 

بعنوان:   الدراسة  تأثير  هذه  إلى  الدراسة  في كليات الأعمال، تطرقت هذه  التنظيمية والفاعلية  الثقافة 

الأعمال لكليات  والفاعلية  التنظيمية  الثقافة  على  الباحثالاعتمادية  اعتمد  ولقد    الـمنهج على    ان، 

توزيع   تم  أنه  بحيث  البيانات،  لجمع  كأداة  بالاستبيان  واستعان  حالة،  دراسة  ومنهج   التحليلي،  الوصفي 

 .EQUIS( عميد ومدير كلية لـمعرفة أثر نظام الجودة الأوروبي 31( استبيان على )31)

 وتوصلت هذه الدراسة إلى نتائج أهمها:  

* وجود أثر إيجابي لبعض أبعاد الثقافة على تطوير البرامج والجودة الكلية والانفتاح والتفاعل الاجتماعي  

 . ةالـمحيطفي البيئة  الـمتوفرةمع الـمجتمع، والقدرة على الحصول على الـموارد 

 * وجود تأثير لأبعاد الثقافة التنظيمية على الفاعلية. 

* الاعتمادية الخاصة بنظام الجودة الأوروبي في عملية التغيير الثقافي يساهم في تحقيق الفاعلية والأداء  

 التنظيمي. 

 * لا يوجد أثر يتعلق بالبعد البيروقراطي للثقافة.  

 * هناك بعدان ثقافيان مرتبطان ارتباطا وثيقا بالفعالية وهما: التشبع والسوق. 

2- An JY, Yom YH, Ruggiero JS. Organizational culture, quality of work 

life, and organizational effectiveness in Korean university hospitals. J 

Transcult Nurs. 2011 Jan;22(1):22-30. doi: 10.1177/1043659609360849. 

PMID: 20592064. 
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بعنوان:   مستشفيات  دراسة  في  التنظيمية  والفعالية  العمل،  التنظيمية، جودة حياة  الثقافة 

دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والفعالية التنظيمية، بالتركيز على    ون ، حاول الباحث جامعة كوريا

على   فاعتمد  العمل،  حياة  البيانات    الـمنهججودة  لجمع  كأداة  الاستبيان  واستخدم  الوصفي،  التحليلي 

( ممرض يعملون في مستشفيات جامعة  145، والتي قام باختيارها عشوائيا بحجم )الـمدروسةحول العينة  

 كوريا.

 توصل الباحث إلى عدة نتائج أهمها: 

 * وجود علاقة إيجابية بين الثقافة التنظيمية وجودة حياة العمل، وبين الفعالية التنظيمية.

 * الثقافة التنظيمية القوية ستؤدي إلى الفعالية التنظيمية للمستشفيات في جامعة كوريا.

 * جودة حياة العمل السليمة تؤثر إيجابا على جودة وكفاءة الرعاية الطبية في مستشفيات جامعة كوريا. 

3- Fakhar Shazad, Rana Adeel Luqman, Ayesha Rashid Khan, Lalarukh 

Shabbir, Impact of organizational culture on organizational performance: 

An overview, INTERDISCIPLINARY JOURNAL OF CONTEMPORARY 

RESEARCH IN BUSINESS,  VOL 3, NO 9, JANUARY 2012, (2012). 

الباحثون   التنظيمي، نظرة عامة، حاول  الأداء  التنظيمية على  الثقافة  أثر  بعنوان:  الدراسة  هذه 

تحليل مجموعة  التنظيمي، وذلك من خلال  الأداء  أثرها على  التنظيمية، ومعرفة  الثقافة  تعريف وقياس 

من   التنظيمي،  والأداء  التنظيمية  الثقافة  بين  تربط  التي  التجريبية  النماذج  وبعض  الدراسات   أجل من 

 الوصول إلى إظهار ودراسة مختلف مفاهيم ثقافة الـمنظمة والأداء التنظيمي.

 وتوصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:  

 * هناك تأثير إيجابي للثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي. 

 * الثقافة التنظيمية داخل الـمنظمة تعمل على ضبط قواعد وقيم الـمنظمة. 

 الجدد. الـموظفين* الثقافة التنظيمية القوية ترفع من الميزة التنافسية خاصة بين 

 وأداء الوظائف بكفاءة وفعالية.  الـمهاملثقافة الـمنظمة يساعد على القيام ب الـموظفين* تبني 

4- Mariama Zakari, Kofi Poku, Organizational culture and organizational 

performance- Empirical evidence from the banking industry in Ghana, 

International Journal of Business, Humanities and Technology Vol. 3 No. 1; 

January  (2013). 
الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي: بحث تجريبي على القطاع المصرفي  هذه الدراسة بعنوان:  

غانا في  في  والأداء  التنظيمية  الثقافة  بين  العلاقة  على  التعرف  الدراسة  هذه  في  الباحثان  حاول  فقد   ،

التنظيمي  الـمتقدمةالبلدان   النموذج  استخدام  خلال  من  غانا،  دولة  في  تطبيقها  ومحاولة    دينيسون ، 
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(Denison’s Organizational Model  على واعتمدوا  و الـمسحي  الـمنهج(،  من    الـمنهج،  التحليلي  الوصفي 

قياس متغيرات الثقافة التنظيمية والأداء، ومحاولة تطبيق كل ذلك في دراسة حالة لتسعة بنوك في   أجل

 . الـمستويات( فرد كعينة للدراسة من مختلف 296دولة غانا شملت القطاع الخاص والعام، واختير )

 وأنتجت هذه الدراسة عدة نتائج أهمها:  

 فروق ذات دلالة إحصائية بين البنوك من حيث الثقافة التنظيمية.ل* لا وجود 

 فروق ذات دلالة إحصائية فيما يتعلق الأداء. ل* لا يوجد 

 * وجود علاقة إيجابية بين الثقافة التنظيمية والأداء في بنوك دولة غانا. 

بالولايات   الخاص  التنظيمية  الثقافة  نموذج  تطبيق  إمكانية  رغم    الـمتحدة*  غانا  دولة  في  الأمريكية 

 الاختلاف في مستويات الأداء.

 هي سمة الثقافة السائدة في أغلب البنوك مع إمكانية أقوى للتأثير إيجابا على الأداء.  الـمهمة* كانت ثقافة 

05- Amin Nikpour, The impact of organizational culture on organizational 

performance: The mediating role of employee’s organizational 

commitment, Iran, International Journal of Organizational Leadership 

6(1), (2016). 
بعنوان:   الدراسة  الالتزام  هذه  على  الوسيط  دور  التنظيمي:  الأداء  على  التنظيمية  الثقافة  أثر 

، فقد حاول الباحث التعرف على أثر الثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي، الوظيفي للعمال في إيران

التنظيمية   الثقافة  بين  في العلاقة  للعمال  من خلال معرفة دور الوسيط الذي يقوم به الالتزام الوظيفي 

 والأداء التنظيمي.

الدراسة   هذه  في  الباحث  و   الـمنهجاستخدم  التحليلي،  بتحديد  الـمسحي  الـمنهجالوصفي  وقام   ،

مكتب   في  العاملين  جميع  من  الدراسة  )  التعليممجتمع  عشوائيا  واختار  بإيران،  كرمان  (  190بمحافظة 

المختار  الدراسة  عينة  على  بتوزيعها  قام  للدراسة،  كأداة  الاستبيان  على  واعتمد  للدراسة،  كعينة  ،  ةفردا 

نمذجة   طريقة  تحليل    الـمعادلةواستعمل  من خلال  تحليل    الـمسارالهيكلية  وبرامج  البيانات،  تحليل  في 

 . AMOS و SPSSالبيانات الأخرى كاستخدام برامج 

 وتوصل الباحث من خلال دراسته إلى عدة نتائج أهمها:  

 * وجود أثر إيجابي للثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي. 

 * الالتزام الوظيفي للعمال يؤثر بشكل غير مباشر في العلاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء التنظيم. 
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  ا كان لها تأثير  الـمباشر * أشار البحث إلى أن النموذج المقترح يتمتع بثقافة تنظيمية ملائمة إلى جانب تأثيرها  

غير  مغير   التأثير  مدى  وأن  للموظف،  التنظيمي  الالتزام  وساطة  خلال  من  التنظيمي  الأداء  على  باشر 

 . الـمباشركان أعلى بكثير من التأثير  الـمباشر

06- Rose Wangari Mwangi, Organizational culture and performance of 

public universities in Kenya, Master of Business Administration (Strategic 

Management Option), Kenyatta University, Kenya , (2018). 
بعنوان:   الدراسة  هذه  هذه  فهدفت  بكينيا،  الجامعات  في  الأداء  على  التنظيمية  الثقافة  أثر 

، وحاول الباحث التعرف  الدراسة إلى معرفة أثر الثقافة التنظيمية على أداء الجامعات العامة في كينيا

، وثقافة الشخص، وثقافة  الـمهمةعلى العلاقة بين عدد من أنواع  الثقافة حددها ب: ثقافة القوة، ثقافة  

الباحث على   العامل بكينيا، واعتمد  أداء الجامعات  التحليلي، واعتمد كذلك    الـمنهجالدور على  الوصفي 

كأداة لجمع البيانات، وقد تكون مجتمع الدراسة من ثمان جامعات عامة في منطقة الجبل   على الاستبيان

( التالي:  الشكل  على  العينة  اختيار  وتم  و)66بكينيا،  للمدرسة،  عميدا  و)172(  إدارة،  رئيس  قائد  28(   )

 للطلبة.

 توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:  

وبالتالي  عملهم  مكان  في  قوية  ومبتكرة  إبداعية  مهارات  لديهم  الجامعة  في  العاملين  أن  أثبتت  الدراسة   *

 يترجم إلى تحسين أداء الجامعة.

 والتأهيل كان بإنصاف من قبل إدارة الجامعة.  الـمكافأة * أثبتت الدراسة أن عنصري 

لهم في جميع الأوقات وأنهم    الـممارساتيفهمون القيم الأساسية للجامعة و   الـموظفين* الدراسة أثبتت أن  

 الشخصية.   الـموظفآمنوا بذلك، وأن الإدارة موثوقة في التعامل بشؤون 

داء  الأ ، وثقافة الدور، وثقافة الشخص لها تأثيرات على الـمهام* الدراسة خلص إلى أن ثقافة القوة، وثقافة 

 الفعال الجامعات الحكومية في كينيا.

 الدراسات العربية:   -5-2

دراسة خالد محمد يوسف الزغبي بعنوان: أثر الالتزام بالقيم الثقافية على مستوى الأداء الوظيفي      -1

بالأردن الكرك  بمحافظة  العام  القطاع  في  العاملين  عبد  لدى  الـملك  جامعة  العلمي،  النشر  مركز   ،

السعودية،   وقيم  ،  (2006)العزيز، جدة،  الثقافية،  بالقيم  الالتزام  أثر  معرفة  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 

والبالغ   الكرك  محافظة  في  العام  القطاع  موظفي  لدى  الوظيفي  الأداء  مستوى  على  التنظيمية  العدالة 

( )841عددهم  بحجم  بسيطة  عشوائية  عينة  اختيرت  للدراسة،  كمجتمع  اعتبرت  موظفا  من  50(   )%

الدراسة   )421ب)  الـمقدرة مجتمع  منها  استعيد  استبيانات  عليهم  وزعت  موظف،  وتم  341(  استبيان،   )
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معرفة أثر الالتزام    أجلالاعتماد في هذه الدراسة على الـمنهج الوصفي التحليلي، ومنهج دراسة حالة، من  

العام   القطاع  الوظيفي لدى عمال موظفي  الأداء  التنظيمية على مستوى  العدالة  الثقافية، وقيم  بالقيم 

 بمحافظة الكرك. 

 وتوصلت هذه الدراسة إلى: 

 * تأثر الأداء الوظيفي لدى العاملين جاء بمستويات مرتفعة مع الالتزام بالقيم الفردية للعاملين.

 * تأثر الأداء الوظيفي لدى العاملين جاء بمستويات متوسطة مع الالتزام بالقيم التنظيمية.

 * تأثر الأداء الوظيفي لدى العاملين جاء بمستويات متوسطة مع الالتزام بقيم العدالة التنظيمية. 

بلديات محافظتي    فاعليةنعكاساتها على  اقع الثقافة التنظيمية و ابعنوان: و هدى جواد بدر  دراسة    -2

لحم وبيت  فلسطين، الخليل  الخليل،  جامعة  الأعمال،  إدارة  قسم  منشورة(،  )غير  ماجستير  رسالة   ،

بلديات    فاعلية سعت هذه الدراسة للتعرف على واقع الثقافة التنظيمية السائدة وانعكاساتها في    (،2011)

الحالة   دراسة  ومنهج  التحليلي،  الوصفي  الـمنهج  على  الباحثة  فاعتمدت  لحم،  وبيت  الخليل  محافظتي 

على   وزعت  استبيان  باستمارة  كذلك  الباحثة  واستعانت  لحم،  وبيت  الخليل  محافظة  بلديات  في  تمثلت 

العينة   أصحاب    الـمكونةأفراد  دوائر،  الـمراكز الأفراد  ومدراء:  )رؤساء  في    الأقسام،  الإدارية  الوحدات( 

 بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم، وقسم الاستبيان إلى ثلاثة أقسام:  

الأول: القسم  العمر،    *  )الجنس،  الشخصية:  بالبيانات  مكان    الـمؤهلمتعلق  الخبرة،  سنوات  العلمي، 

 العمل، تصنيف البلدية(.

الثاني:  القسم  القيم،    أجلمن    *  )الفلسفة،  الأبعاد:  السائدة من خلال  التنظيمية  الثقافة  واقع  قياس 

 الـمعتقدات، الأعراف والطقوس، التوقعات، الرموز والأساطير(. 

 أنشطة البلدية الداخلية والخارجية(. فاعليةيخص الفاعلية التنظيمية ) * القسم الثالث:

( الدراسة ب  الباحثة مجتمع  إحصائيات  242وحددت  البلديات حسب  هذه  ( مسؤول ومسؤولة 

(  149ب)  الـمقدرة(، وقامت الباحثة بتوزيع الاستبيان على عينة الدراسة  2010لعام )  الـمحليوزارة الحكم  

 (، وتوصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج أهمها: 147فرد، واستردت منها )

قيمة   حددت  فقد  متوسطة  لحم  وبيت  الخليل  محافظتي  بلديات  في  السائدة  التنظيمية  الثقافة   *

 (.0.76ب ) الـمعياري (، والإنحراف 3.35الحسابي ) الـمتوسط

* الفاعلية التنظيمية لبلديات محافظتي الخليل وبيت لحم كانت متوسطة فقد حددت بمتوسط حسابي  

 (. 0.73(، وبانحراف معياري )3.62يقدر ب )

التركيز  التي تم  التنظيمية بكل محاورها وأبعادها  التنظيمية والفاعلية  الثقافة  بين  * وجود علاقة طردية 

 عليها في أقسام الاستبيان. 
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تعزير    -3 التنظيمية  الثقافة  دور  بعنوان:  جاسم  الشركة    الـمنظمة  فاعليةدراسة  في  تطبيقي  بحث 

( ببغداد  الأدوية  لتسويق  الثقافة    حاول   (،2013العامة  دور  على  التعرف  دراسته  خلال  من  الباحث 

بحث تطبيقي على الشركة العامة لتسويق الأدوية ببغداد،   لمن خلا  الـمنظمة  فاعليةالتنظيمية في تعزيز  

في ذلك على   الباحث  التحليلي  الـمنهجفاعتمد  باستمارة استبيان    الوصفي  واستعان  ومنهج دراسة حالة، 

( على  تشتمل  قصدية  عينة  على  بتوزيعها  قام  )50حيث  منها  واسترد  العامة،  الشركة  في  مسؤول   )40  )

 استمارة صحيحة. 

 :  هاأهمتوصلت الدراسة إلى نتائج عديدة 

 بالنسبة للمبحوثين.  اهتماما كثرالأ الـمتغير* متغير القيم هو 

و  العمليات  تتناسب مع طبيعة  ثقافة  إلى  الشركة بحاجة  التنظيمية    الـموارد، وباقي  الـمرسومة  الأهداف* 

 . خرى الأ 

 . الفاعلية* وجود علاقة ارتباط بين متغيرات الثقافة التنظيمية و 

 * متغير القيم هو أعلى متوسط حسابي في متغيرات الثقافة التنظيمية. 

 ص ى الباحث بمايلي:  أو و 

 الأخلاقية كأحد أبعاد الثقافة التنظيمية. الـمفاهيم* على الشركة أن تقوم بترسيخ 

 * توفير مناخ تنظيمي في الشركة. 

 وتنمية مفاهيم القيم. الأهدافو   الـمعتقدات* الاهتمام ب

 . الـمهمةوالخبرة للمناصب   الـمهارةالأكفاء من ذوي  الـموظفين* اختيار 

دراسة عبد الحكيم دهام خلف بعنوان: أثر الثقافة التنظيمية في أداء العاملين: دراسة ميدانية في    -4

، حاول الباحث دراسة متغير الثقافة التنظيمية من خلال الأبعاد  (2015بالأردن )  التعليموزارة التربية و 

أداء   على  ذلك  أثر  ومعرفة  التنظيمية(،  الأعراف  التنظيمية،  القيم  التنظيمية،  )الـمعتقدات  التالية 

و  الدراسة  متغيري  بين  اكتشاف وجود علاقة  والأداء    ينالـمتمثلالعاملين من خلال  التنظيمية  الثقافة  في 

الوظيفي، فقد اعتمد الباحث على الـمنهج الوصفي التحليلي، ومنهج دراسة حالة، وكان مجتمع الدراسة  

( من  و 1625يتكون  التربية  وزارة  كوادر  مختلف  من  الوظيفية،    التعليم(  مسمياتهم  اختلاف  على  بالأردن 

( على  بتوزيعها  قام  استبيان  باستمارة  بطريقة  300واستعان  اختارها  للدراسة  كعينة  اختيرت  موظف   )

 عشوائية. 

 توصلت هذه الدراسة إلى:  

 * وجود علاقة ارتباطية بين الثقافة التنظيمية وأداء العاملين.

 بالأردن.  التعليم* وجود أثر للثقافة التنظيمية على أداء العاملين في وزارة التربية و 
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 تجاه منظمته واهتمامه بها. الـموظف* التأثير الفعال للثقافة التنظيمية في أداء وشعور 

على    -5 تطبيقية  العاملين دراسة  أداء  في  التنظيمية  الثقافة  أثر  بعنوان:  أحمد فحيل  دراسة محمود 

الزاوية   ليبيا،يالتعليممستشفى  الزاوية،  جامعة  العلمية  للبحوث  الاقتصاد  كلية  مجلة   ،  2020  ،

وب بأبعادها  التنظيمية  الثقافة  تأثير  مدى  على  للتعرف  الدراسة  هذه  الثقة،    متغيراتـهاهدفت  )الابتكار، 

الزاوية   بمستشفى  العاملين  أداء  في  بالوقت(  أي  التعليمالالتزام  يتركه  الذي  الأثر  ليبيا، ومعرفة طبيعة  ي 

 بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية على أداء العاملين. 

التحليلي، ومنهج دراسة الحالة، وتم الاستعانة بالاستبيان   الـمنهج الوصفي  الباحث على  واعتمد 

كأداة لجمع البيانات، وزعت على عينة قصديه من مجتمع الدراسة تمثلت في بعض رؤساء الأقسام وبعض  

 ( مفردة. 74والبالغ عددهم )  الـمستشفىمدراء المكاتب وبعض الدكاترة ب

 :وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

ب*   التنظيمية  للثقافة  إيجابي  أثر  العاملين    متغيراتـهاوجود  أداء  على  بالوقت"  الالتزام  الثقة،  "الابتكار، 

 ي محل الدراسة.  التعليمبمستشفى الزاوية 

 * وجود ثقة متبادلة بين الزملاء فيما يقدمونه من خدمات للمرض ى. 

* أثبت أن العاملين يشعرون بعدم الرضاء عن العمل مما سيؤدي إلى دوارن العمل، وأن الوازع الديني لدى  

 له دور كبير في مدى التزامهم بالعمل. الـمستشفىالعاملين ب

 الدراسات الجزائرية:  -5-3

تأثير الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي، دراسة حالة الأفراد    -1 دراسة وهيبة عيساوي بعنوان: 

بالـمنظمة العمومية الإستشفائية ترابي بوجمعة بشار   مذكرة ماجستير، تخصـص:  ،  الشبه الطبيين 

تلمسان،  بلقايد  أبوبكر  جامعة  الشركات،  وحوكمة  الأفراد  إدارة  دكتوراه:  مدرسة  الشركـات  حوكمة 

حاولت الباحثة هنا معرفة الثقافة التنظيمية السائدة بالـمنظمة الجزائرية، من خلال   (،2011) الجزائر،

و  دراسة حالة  الإحصائي، ومنهج  والـمنهج  الوصفي،  التحليلي  الـمنهج  الـمنظمة   ةالـمتمثلاعتمادها على  في 

العمومية الإستشفائية بوجمعة ترابي بشار، كما استعانت الباحثة بالاستبيان كأداة لجمع البيانات، فقد  

 ( فرد عشوائيا. 60دراستها ب) الـمراد( فرد، وقدرت العينة 239حددت مجتمع الدراسة ب) 

 وقد توصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:  

 . اتالـمؤسس* الثقافة التنظيمية تعتبر من أسباب نجاح أو فشل 

 * الـمنظمة ذات الثقافة التشاركية تكون فيها مظاهر التضامن والاختلاط. 

 * الـمنظمة ذات الثقافة الجزئية نجد فيها اختلالات وظيفية بسبب اختلال مظاهر التضامن والتكافل. 

 التغيرات الداخلية والخارجية. لـمختلف * الـمنظمة تسعى إلى تغيير من ثقافتها استجابة 
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وت تعمل  أهم عامل  هي  التنظيمية  الثقافة  والإبداع، ؤ *  والدافعية  الأداء  مباشر على مستويات  بشكل  ثر 

 م القواعد والإجراءات التنظيمية. والولاء والانتماء للمؤسسة، واحترا

ميدانية    -2 دراسة  بالـمنظمة،  العاملين  أداء  على  وتأثيرها  التنظيمية  الثقافة  بعنوان:  أحمد سويس ي 

العقاري بالأغواط ، رسالة ماجستير )غير منشورة(، تخصص: تنظيم وعمل، بديوان الترقية والتسيير 

قسم: العلوم الاجتماعية، كلية الآداب والعوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة زيان عاشور، الجلفة، 

حاول الباحث من خلال دراسته معرفة أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين  (،2012/2013) الجزائر 

بمؤسسة الديوان الترقية والتسيير العقاري بولاية الأغواط من وجهة نظر العاملين، بحيث اهتم الباحث  

بالربط بين الإطار النظري للثقافة التنظيمية والأداء وبين الجانب العملي والتطبيقي، وركز الباحث أيضا  

 الاقتصادية والعوامل اللازمة لتحقيق التميز في الأداء.  ات الـمؤسس على واقع الثقافة التنظيمية في 

واعتمد الباحث في دراسته على الـمنهج الوصفي التحليلي والـمنهج الكمي، ومنهج دراسة حالة من  

كذلك    واستعان  الأغواط،  لولاية  العقاري  والتسيير  الترقية  ديوان  مؤسسة  على  ميدانية  دراسة  خلال 

واعتمد    ةالـملاحظبعملية   العاملين،  بين  التلقائية  والظواهر  الإنسانية،  والعلاقات  السلوكات  لـمعرفة 

( عامل،  187الباحث أيضا على الاستبيان كأداة لجمع البيان لجمع البيانات، فقد قدر مجتمع الدراسة ب)

 ( عامل.94فاختار الباحث عينة عشوائية بسيطة قدر حجمها ب)

 توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:  

 تحقيق أهدافها.  أجلالثقافة التنظيمية عنصر هام لأي مؤسسة من * 

 .* تسعى الـمنظمة إلى تغيير ثقافتها استجابة للتغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية أو الخارجية لها

 * الثقافة القوية تساهم في تحقيق الانسجام والولاء للمؤسسة. 

حس   يولد  مما  الجماعي  والعمل  والجدية  التعاون  روح  الـمنظمة  في  يسود  الأفراد    يةالـمسؤول*  لدى 

 بالإضافة إلى الانحياز نحو الفعل والاستعداد لبذل قصارى الجهود لتحقيق أهداف الـمنظمة.

 بها الأفراد.  والقدرات التي يتمتع الـمواهب * عملية الـمشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية تمكن من إبراز 

 * تمكن الـمشاركة في اتخاذ القرارات من تدعيم عنصر الانتماء لدى العامل بالـمنظمة.

 * نمط الثقافة التنظيمية السائدة ينعكس على سلوك العاملين بالـمنظمة. 

ثقافـة    -3 دور  بعنوان:  الدين جمعة  خير  تحسين    الـمنظمةدراسة  ب  الـموارد  أداءفي    الـمنظمةالبشرية 

أطروحة دكتوراة علوم في العلوم الاقتصادية، تخصص:    بسكرة،  نيكاب،أو الإقتصـــادية، دراسة حالة  

ات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محـمد خيضر  الـمؤسساقتصاد وتسيير 

الباحث من خلال دراسته التعرف على دور الثقافة التنظيمية    حاول   (،2015/ 2014)  بسكرة، الجزائر،

البشرية في مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية ببسكرة، من خلال تحدي أبعاد    الـموارد   أداء في الرفع من  
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أبعاد   التنظيمية، وقواعد السلوك، وتحديد  القيم  التنظيمية ب:  البشرية ب: كمية    الـموارد  أداءالثقافة 

العمل،   جودة  على    لـمهارات االعمل،  الباحث  فاعتمد  العمل،  في  المواظبة  الوصفي    الـمنهجالبشرية، 

الدراسة   مجتمع  حدد  حيث  البيانات  جمع  كأداة  الاستبيان  وعلى  بمختلف  762) بالتحليلي  عامل   )

 ( عامل. 229مستوياتهم الإدارية، وقام بسحب عينة عشوائية قدرت ب)

 :  هاأهموتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج 

 البشرية.   الـموارد أداءعلى تحسين  الـمنظمة* وجود أثر ذو دلالة إحصائية لثقافة 

 . الـمنظمةالبشرية ب  الـموارد أداء، و الـمنظمة* وجود علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحصائية بين ثقافة 

البشرية جاء متوسطا، وذلك بسبب التغيير التنظيمي الذي حصل  الـموارد أداءعلى  الـمنظمة* تأثير ثقافة 

البشرية بالرفض وعدم القبول، ما أدى    الـموارد(، ما نتج عنه تغيير ثقافي، قابلته  2008سنة )  الـمنظمةفي  

 إلى عدم استقرار في الثقافة التنظيمية للمؤسسة. 

 البشرية.  الـموارد أداءتتسم بوجود مستوى متوسط بالثقافة التنظيمية، ومستوى عال في  الـمنظمة* 

دراسة ميدانية  دراسة ناصر بن حمود بعنوان: تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الـموارد البشرية،      -4

نوميديا الثقافة    ،2016/2017  -قسنطينة  -بملبنة  أثر  على  التعرف  دراسته  خلال  من  الباحث  حاول 

( مقياس  فاعتمد  البشرية،  الـموارد  أداء  تحسين  في  سنة  OCAIالتنظيمية  وكامرون  كوين  للباحثين   )

الخصائص  1999) أبعاد:  خلال  من  التنظيمية  الثقافة  لقياس  إدارة  الـمهيمنة(  التنظيمية،  القيادة   ،

 الـموارد البشرية، التماسك التنظيمي، التركيز الاستراتيجي، معايير النجاح. 

جمع  قصد  وذلك  بالعينة،  البحث  أسلوب  مستعملا  التحليلي  الوصفي  الـمنهج  الباحث  اتبع 

الباحث عينة قدرها ب)  الـمعلومات فاختار  وتحليلها،  وترتيبها  بالدراسة  الـمتعلقة  من  67والبيانات  ( فرد 

 ( عامل من مختلف الـمستويات داخل الـمنظمة.194مجموع )

 وتوصل الباحث إلى عدة نتائج أهمها:  

الـموارد   أداء  في  قوية  وبصورة  طرديا  تؤثر  السوق  ثقافة  هي  الـمنظمة  في  السائدة  التنظيمية  الثقافة   *

 البشرية بمختلف جوانبه ما عدا سهولة الاتصال بالرؤساء. 

العامة، فثقافة   التنظيمية  العمالية والثقافة  الفئات  الثقافات الفرعية لدى مختلف  بين  * هناك توافق 

أنها لم تكن كذلك    ى، فئة التحكيم وفئة التنفيذ، إلالسوق سائدة لدى فئة الإطارات السامية، الإطارات

البشرية   الـموارد  إدارة  بعد  في  الهرمية  الثقافة  سادت  السامية  الإطارات  فعند  الأبعاد،  كل  مستوى  على 

فئة   أما  الهرمية،  الثقافة  سيادة  التنظيمية  القيادة  بعد  عرف  الإطارات  وعند  الاستراتيجي،  والتركيز 

عرفت سيادة الثقافة القبلية في بعد التماسك التنظيمي، في حين سادت الثقافة الهرمية في   التحكيم فقد

 لدى فئة التنفيذ. الـمهيمنةبعد التركيز الاستراتيجي والثقافة القبلية في بعد الخصائص 
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 * سيطرة ثقافة السوق داخل الـمنظمة على باقي أبعاد الثقافة التنظيمية، باستثناء بعد معايير النجاح.

وبالتالي   التنافسية،  الربح والقدرة  زيادة هامش  الإيجابية قصد  النتائج  بالإنتاج وتحقيق  تهتم  الـمنظمة   *

ة من العمال بمختلف فئاتهم  الـمطلوبالسيطرة على السوق من خلال الانضباط في العمل وتحقيق النتائج  

الأداء وتحقيق الأهداف   تقييم  التي تسهر على عملية  البشرية  الـموارد  إدارة  في ذلك عن طريق  ومتابعتهم 

 ة من العمال. الـمطلوب

 * الثقافة التنظيمية السائدة في الـمنظمة تؤثر إيجابا على مستوى الأداء. 

 * كل أبعاد الثقافة التنظيمية تعمل على دفع مستوى الأداء نحو الأحسن. 

بعنوان:    -5 مسيلتي  عويشة  داخل  دراسة  التنظيمي  السلوك  على  وتأثيرها  التنظيمية  الثقافة  اقع  و

أطروحة دكتوراة    -مدغري   مولاي أحمد–الوطنية للإدارة    الـمدرسةالـمنظمة الجزائرية، دراسة حالة ب

حاولت الباحثة    (،2017/2018)  (،2)تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة الجزائر  

في    ةالـمتمثلعلى السلوك التنظيمي داخل الـمنظمة الجزائرية و   االتعرف على واقع الثقافة التنظيمية وأثره 

الوطنية للإدارة، من خلال معرفة أهم العوامل التي تتحكم في الثقافة التنظيمية، وكيفية بنائها    الـمدرسة

للسلوك التنظيمي عند الأفراد داخل الـمنظمة، فقد ركزت على القيم التنظيمية، والانضباط والتدريب،  

التغييرات الثقافية والتنافس   ومستوى التأثير الإيجابي والسلبي مع مدى الانسجام الداخلي والخارجي مع

التنظيمية   بالثقافة  الفعال  التنبؤ  قادر على  متين  نموذج خطي  الباحثة  والأداء، قدمت  التميز  من حيث 

 التي تعمل على تشكيل السلوك التنظيمي للأفراد.

اعتمدت الباحثة على الـمنهج الوصفي التحليلي، والـمنهج الإحصائي، وكذلك منهج دراسة حالة،  

والدراسات الاستطلاعية والاستبيان كأدوات لجمع البيانات، حول مجتمع    ةالـملاحظواعتمدت كذلك على  

 ( من  يتكون  الذي  ب)300الدراسة  تقدر  عينة  عشوائيا  واختارت  موظف،  مختلف  180(  من  موظف   )

 الـمستويات الوظيفية.

 وتوصلت الباحثة إلى عدة نتائج أهمها:    

 بقيم الـمنظمة يعمل على تحسين سلوكه التنظيمي. الـموظف* تشبع 

 * وجود علاقة بين التفكير الإيجابي داخل الـمنظمة وبناء أداء جيد للأفراد.

داخل   للأفراد  جيد  تنظيمي  سلوك  تشكيل  على  يساعد  التنظيمية  والعدالة  والتعاون  الثناء  قيم   *

 الـمنظمة.

تنظيمي متميز وجيد خاص   يعمل على تشكيل سلوك  الداخلي  والنظام  بالإجراءات  والالتزام  * الانضباط 

 داخل الـمنظمة. الـموظفينبالأفراد و 
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وتحسين   التدريب  عمليات  تدفع  التعليم  الـمستوى *  اتجاه    الـموظفي،  إيجابي  تنظيمي  سلوك  اتباع  إلى 

 الـمنظمة.

 الدراسة عن الدراسات السابقة هذه   ما يميز  -5-4

إلى   السابقة  الدراسات  مختلف  وتطورها    الـمتعلقة  الـمفاهيم  أهمتطرقت  التنظيمية  بالثقافة 

على   خاصة  أثرها  معرفة  إلى  الباحثين  سعي  إلى  إضافة  وأنواعها،  وأبعادها  مكوناتها  وتحديد  التاريخي، 

عامة    الـمنظمات كانت  ناحية  و تجارية،    أواقتصادية    أوخاصة    أوسواء  من  الأفراد  على  تأثيراتها  معرفة 

عن    هذه الدراسة  ما يميز  أماالسلوكي لهم، والقدرة على التأثير والرفع من أدائهم العام،    أو الرضا الوظيفي  

في   الفعالية  إلى جزئية  التطرق  السابقة هو  في   الـموارد  أداءالدراسات  تعبر عن صفة مميزة  التي  البشرية 

إدارية    الـمنظمة البشرية، وكذلك اختلاف طبيعة    الـموارد  أداء الدراسة والتي هي عبارة عن منظمة  محل 

وحدة محلية ذات نشاط إداري بصفة رئيسية يعمل    أوفي الولاية وهي منظمة    ة الـمتمثل ذات طابع سياس ي و 

 .الحكومةعلى تنفيذ كل قرارات ومشاريع 

 : حدود الدراسة -6

البشرية    الـموارد  أداءأثر الثقافة التنظيمية على فعالية  على  دراسة  ال  ركزت هذه  ية:  لـموضوعا* الحدود  

في    الـمنظمةب السائدة  التنظيمية  الثقافة  شكل  تأثير  على  تركز  فهي  على    الـمنظماتالإدارية،  الإدارية 

 فعال مواردها البشرية.  أداءتحقيق 

 . الـمديةيتضمن البحث دراسة ميدانية في مقر ولاية : الـمكانية* الحدود 

 (2024-2020)من   الـممتدةتطبيق الدراسة على عينة البحث خلال الفترة * الحدود الزمانية:  

 منهج الدراسة:   -7

  الـمعلومات حيـث تـم جمـع  والـمنهج الإحصائي  الوصـفي التحليلي،    الـمنهجعلى    تم الاعتمادالـمناهج:    -7-1

و   الـمتعلقة الظـاهرة وصـفا دقيقـا  بغـرض وصـف  الدراسـة،  الجوانـب    م لـماالإبموضـوع  بهـا،   الـمتعلقةبكـل 

هـذه   تحليـل  وأيضا    الـمعلوماتوتـم  للتعميم،  قابلة  نتائج  إلى  متعلقة  للتوصـل  بمواضيع  الأنسب  كونه 

 الـمتمثلالتطبيقي    الـمنهجوكذلك سنعتمد على  ،  فيها  ةالـموجودالبشرية    الـمواردو   الـمنظمات  أداءبتسيير و 

 بمختلف جوانب البحث.  م لـماالإا على نالتي تساعد  الـمديةفي دراسة حالة ولاية 

من    الاقترابات:    -7-2 الوظيفي  الاقتراب  استخدام  ال  أجلتم  وظيفة  بين  تربط  التي  العلاقة  موارد  ـفهم 

ال ووظيفة  الاقتراب  ـالبشرية  استخدام  تم  كما  ككل،  من  الـمؤسسمنظمة  القيم    أجلاتي  تحديد 

والسلوكيات  ال  والـمعتقدات  معرفة    منظمة، ـومخرجات  أجل  من  القانوني  بالاقتراب  الاستعانة  وتم 

هذه   وتربط  بالـمنظمة،  البشرية  الـموارد  تربط  التي  العلاقة  وتحديد  للـمنظمة،  القانومية  الصلاحيات 

 . الأخيرة بالبيئة والـمجتمع



 مقدمة 

 س‌

ولتدعيم البحث سيتم الاعتماد على عدة مراجع متاحة باللغة العربية وحتى أداوات جمع البيانات:    -7-3

وإضفاء    لـموضوعاومواقع الإنترنت بغية إثراء    الـمجلاتفي: الكتب، الرسائل الجامعية،    ة الـمتمثلو   الأجنبية

 :  من أبرزها  أدوات جمع البياناتمن كما تم الاستعانة بمجموعة  ، مصداقية أكبر

 مكتبي.ـمسح الـ* ال

 * الاستبيان. 

 .ةالـملاحظ* 

 متغيرات الدراسة:   -8

أن  :  الـمستقل  الـمتغير   - اعتبار  التنظيمية، على  الثقافة  في  منظمة    الـمنظمةيتمثل  تعتبر  الدراسة  محل 

وهذا  الداخلية،  لوزارة  تابعة  كل    يوضح  إدارية  على  القائم  البيروقراطي،  إدارتها  وشكل  عمل  طبيعة 

واللوائح مسطرة ومحددة وفق قواعد ولوائح وتوجيهات قانونية محددة من قبل الوزارة    عمالالأ الوظائف و 

 التركيز على النقاط التالية:   تمالوصية، ولهذا 

 . الـمطلوب: القيم السائدة، احترام اللوائح، والسلوك حيث تم التركيز على  * احترام التنظيم الرسمي: 

 واللامركزية، والتفويض.  يةالـمركز الاتصال التنظيمي،  تم التركيز  حيث : الـمصالح* العلاقات مع  

 . الـمجتمعالداخلي، التكيف الخارجي مع متغيرات البيئة و  الانسجام التفاعل و التنظيمية:  البيئة* 

نظام إداري  تملك  محل الدراسة    الـمنظمةالبشرية، وبما أن    الـموارد  أداءيتمثل في فعالية    التابع:  الـمتغير   -

عمل    يحدد وطبيعة  محددة    الـمواردشكل  نجدها  التي  التوظيف  عمليات  في  وكذلك  داخلها،  البشرية 

 على العناصر التالية:   الاعتماد بموجب قوانين ولوائح ثابتة ومحددة، تم 

 .داء، سرعة الأ لـمهاراتاالقدرات و  الإدراك الوظيفي، التمكن من التكنولوجيا، التنظيمية:  لـمعرفة* ا

 .، الولاء والانتماءالـمردوديةالحضور والغياب، التأخر،  * الالتزام التنظيمي:

 ن.ماالرغبة في الاستمرارية، التقدير، الخدمات الاجتماعية، والصحة والأ  * الرضا الوظيفي:

 تقسيم الدراسة:   -9

فصول  ثلاثة  إلى  الدراسة  تقسيم  تم  الدراسة  وفروض  أهداف  ضوء  الأ ،  وفي  تحت    ل و الفصل 

التنظيمية  عنوان بالجزءالثقافة  الفصل  هذا  يهتم  حيث  الثقافة    ،  وهو  الدراسة  متغيرات  لأحد  النظري 

ف مباحث  ثلاثة  إلى  مقسم  مفاهيمي  ل و الأ   الـمبحث التنظيمية،  إطار  عن  عبارة  التنظيمية:  ،  للثقافة 

 .الـمنظمةأثر الثقافة التنظيمية في الثالث يقدم   الـمبحثو تكوين الثقافة التنظيمية، الثاني هو  الـمبحثو 

فعالية   بعنوان  الثاني  الثقافة    الـموارد  أداءالفصل  علاقة  بدراسة  يختص  الذي  البشرية 

بفعالية   ف   الـموارد  أداءالتنظيمية  مباحث  ثلاثة  إلى  مقسم  الفعالية  بعنوان    ل و الأ   الـمبحثالبشرية، 



 مقدمة 

 ع‌

بعنوان    الـمبحثو   الإدارية،  الـمنظمةب الإداريةالثاني  بالـمنظمات  البشري  يقدم    الـمبحثو ،  الأداء  الثالث 

 الثقافة التنظيمية والفعالية.بين  ةالـموجودالعلاقة 

، حيث الـمديةالفصل الثالث فهو يختص بالجانب التطبيقي للدراسة الذي قمنا به مقر ولاية    أما

ف مباحث،  ثلاثة  إلى  عام  ل و الأ   الـمبحثقسم  تقديم  فيه  نجد  و   لـميدان:  يبين    الـمبحثالدراسة،  الثاني 

في    مجتمع وعينة الدراسة، أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة ي، والذي يحتوي على  لـميدانامنهجية البحث  

  محاور تحليل نتائج الدراسة وتحليل    تناول يالثالث    الـمبحث البشرية، و   الـموارد  أداء الولاية، وأبعاد فعالية  

الفرضيات   ودراسة  النتائج  ،  الـمطروحةالاستبيان،  كل  على  تحتوي  والتي  الخاتمة  إلى    الـمتحصل إضافة 

 .اعليه
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 تمهيد 

يدركون أن نجاح   الباحثينعدة تطورات في الوقت الحالي، الأمر الذي جعل من    الـمنظماتشهدت  

الكام  الـمنظمات التركيز  القائمة على  التقليدية  بالإعتماد على الأساليب  يتوقف فقط  بقائها لا  ل  وضمان 

والتقنيات،  الـمادياتعلى   في    وأدوات  على   الـماديةو   لـمتغيراتاوالتحكم  قائم  وإنما  والخارجية،  الداخلية 

و  وذهنياته  الإنساني  السلوك  في  الثقافة    الـمحسوسة غير    لـمتغيراتاالتحكم  وأبرزها  والغامضة، 

أدرك   فقد  ثقافة    الباحثون التنظيمية،  في  التحكم  من    لـما نظرا    الـمنظماتضرورة  مباشرة  لها  صلة 

البشري   في    الـموجودبالعنصر  التحكم  على  قادرة  يجعلها  ما  على    الـمبادئ فيها،  القدرة  وتحسين  والقيم، 

 الداخلية. لـمتغيراتامع   الانسجامالخارجية، و  لـمتغيراتاالتكيف مع مختلف 

الإطار    يتناول  حيث:  من  للمنظمات  التنظيمية  الثقافة  الفصل  للثقافة  الـمفاهيمهذا  ي 

التنظيمية، وتطورها التاريخي، ودور ومحدداتها، ومختلف عناصرها، إضافة إلى تكوينها، ووظائفها وكيفية  

 مباحث التالية: ـبشكل عام، وفق الالإدارية  الـمنظماتا، وأثرها في عليه الـمحافظةو ئها  بنا

 إطار مفاهيمي للثقافة التنظيمية.  :ل و الأ   الـمبحث

 تكوين الثقافة التنظيمية.  الثاني:   الـمبحث

 . الـمنظمةأثر الثقافة التنظيمية في  الثالث:  الـمبحث
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 . : إطار مفاهيمي للثقافة التنظيميةل و الأ  الـمبحث

بصورة    الـمنظمةإن   الأفراد  خلاله  من  يتفاعل  نسيج  من  تتألف  اجتماعية  وحدة  عن  عبارة 

تتميز بسلوكها الإنساني  لضمان    الـمسطرة  الأهدافتحقيق    أجلمستمرة من   البقاء والاستمرار، منظمة 

باقي   عن  يميزها  ما  وهذا  بيئتها،  الـمنظماتالخاص  اختلاف  حسب  على  مختلفة  ثقافة  لها  منظمة  فكل   ،

نشاطها،  ةالبشري  مواردها طبيعة  والأ و ،  الاستمرار  تحقيق  إلى  تسعى  و   داءكلها  وتحقيق  الـمتميزالفعال   ،

 التأقلم مع مختلف التغيرات الداخلية والخارجية الخاصة بكل منظمة. 

أن نجاح  في الوقت الحالي  رغم ظهور مفهوم الثقافة التنظيمية في بداية الثمانينات، مازال يؤكد  

و   قائم  الـمنظمات القيم  في  التحكم  ، الـمنظماتداخل    ةالـموجودالبشرية    الـمواردنيات  وذه  الـمبادئ على 

  الـمنظمات تكون    بشكلوالتكيف مع البيئة الخارجية،    في بيئتها الداخلية  الانسجامعلى    الـمنظمة فيساعد  

 .عالـميةقادرة على ترسيخ هويتها ومكانتها، ومواجهة مختلف التغيرات والتحديات الالإدارية 

 التالية:  الـمطالب الـمبحث هذا   يتناول 

 مفهوم الثقافة التنظيمية.  :ل و الأ  الـمطلب

 التطور التاريخي للثقافة التنظيمية.  الثاني:  الـمطلب

 الثقافة التنظيمية.  تشكيل الثالث: الـمطلب
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 : مفهوم الثقافة التنظيميةل و الأ  الـمطلب

الثقافة من    استخدامإن   التنظيمية  أجلمفهوم  الظواهر  كيفية  ختلاف  لا ، نظرا  تفسير ودراسة 

الداخلية والخارجية على اختلاف مجتمعاتهم، وكذا    الـمنظمات تفاعل هذه   البيئية  التغيرات  مع مختلف 

ها، جعل الباحثين يسعون لوضع مفاهيم محددة للثقافة  أنماط تنوع واختلاف السلوكات الإنسانية وتنوع  

 وتميزها عن بعضها البعض. الـمنظمات أداءتفسير وتحليل  ةحاولم أجلالتنظيمية من 

 : تعريف الثقافة التنظيمية ل و الفرع الأ 

الأ  للثقافة    يةهمإن  العالتنظيمية  العلمية  من  الكثير  منلـمادفعت  والباحثين  التاسع    ذ ء  القرن 

 تعريفات هناك العديد من اللذا وضع تعريف وتحديد مفهومها،   ةحاولمإلى  ميلادي عشر  

 .  تعريف الثقافة التنظيمية -أولا
والعمليات التنظيمية والإدراك    الاتجاهاتالفلسفة والطريقة و و الثقافة التنظيمية تشمل القيم  

  .لـمتغيراتاوالشعور والإنتماء العرفي، والتفاعل بين الطبقات الاجتماعية، وغيرها من 

ذهنية    "Hofstede.G"   هوفستيد   جيرتحسب   برمجة  عن  عبارة  التنظيمية  الثقافة  أن  يرى 

تميز مجموعة عن   التي  يمكن  أخرى للسلوكيات  بحيث  الطقوس،  الرموز،  الإشارات،  القيم،  في:  وتظهر   ،

 1. عليامشاهدتها ف

أن الثقافة التنظيمية هي  "  R.Quinnن "كوي روبرت  و  "K.Cameron"   كامرون   كيمويرى كل من  

والقيادة   القيم،  تجعل الـمسيطرةمجموع  التي  الإدارية  الأساليب  الروتين،  الإجراءات،  الإشارات،  اللغة،   ،

 2متميزة وفريدة من نوعها.  الـمنظمة

التي تتحكم في إطار العمل   الـمعتقداتوالقيم و   الـمبادئ بمجموعة    أبو قحف  عبد السلاموعرفها  

 3.الـمنظمةد معايير سلوكيات الأفراد داخل د، وتحالـمنظمةالخاص ب

ب أنهاب  W.Ouchi"   تش يأو   وليامويرى   الخاص  العمل  ومناخ  الثقافة  من  مزيج  لذا الـمنظمة:   ،

و   حاول ي  تش يأو   حسبف وقيم  تقاليد  اعتبارها  الثقافة على  بين  العمل   أنماطالتفريق  وبين مناخ  سلوك، 

 4الذي يشير إلى التصورات الفردية حول شيئ معين، مثال: مناخ العمل الصحي. 

 لثقافة التنظيمية:  لمقاربتين   "L.Smircich"  سميرسيتش ليندا توميز 

 

الدين،    -1 علاء  المتوسطة  خبابة  الـمؤسسات  لبعض  ميدانية  دراسة  الـمؤسسة:  استراتيجية  وتنفيذ  على صياغة  التنظيمة  ثقافة  أثر 

، أطروحة دكتوراه، جامعة فرحات عباس، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر،  الصناعية لولاية سطيف

 .14، ص 2018/ 2017
2- Kim Cameron, Robert Quinn, Diagnosing and changing Organizational culture: Based on the competitive 

value framework, San Francisco: Jossey-Bass, (3rded), 2011, p‌07. 
 . 234، ص 2002، دار الجامعة الجديدة، مصر، إدارة الأعمال الدوليةعبد السلام أبو قحف،  -3

4- William Ouchi, Bureaucracies and clans, administrative science quarlerly, Vol 24, March 1980, P129. 
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-  " امتلاك    ": Hasمقاربة  ويتأثر    الـمنظمةتعني  يؤثر  كمتغير  التنظيمية  الثقافة  تعتبر  بحيث  للثقافة، 

 . للمنظمةالكلي  داءكآلية تكيف، وتنظيم للأ  الـمقاربة، فهي تعتبر حسب هذه أخرى بمتغيرات تنظيمية 

مستمدة من الأنثروبولوجيا التقليدية،    الـمقاربةهي الثقافة التنظيمية، هذه    الـمنظمةتعني    ": Isمقاربة "  -

تعتبر في حد ذاتها هي الثقافة التنظيمية، وهي بمثابة وصف لدراسة    الـمنظمةفإن    الـمقاربة وحسب هذه  

 1.الـمنظمات

الثقافة  "  J.Bayer "  باير  جانيس  و "  H.Trice"  ايس ر ت  هاريسون وحسب   إلى  النظر  يمكن 

 التنظيمية من جانبين:  

من  الجوهر:    - كنظام  التنظيمية  الثقافة  ب"إيديولوجية    أو،  ةالـمشترك  الـمعتقداتتعتبر  يعرف  ما 

القائمة على كيفية التصرف، والقيم التي    الـموزعةة و الـمستقل  الـمعتقدات"، فهي تمثل مجموعة  الـمنظمة

 من الجهات الفاعلة.   الـمتوقعتحدد ما يجب القيام به، والسلوك 

العناصر  الشكل:    - توجيه  هي  التنظيمية  تصورات    ةالـمتمثلفالثقافة  في    الأطراففي  ،  الـمنظمةالفاعلة 

التي يحددونها، ودعم كل ذلك على   السلوك  التي يحملونها، ومعايير  الاستراتيجي وصولا    الـمستوى والقيم 

 2التشغيلي.  الـمستوى إلى 

 أن هناك اتجاهين فكريين للثقافة التنظيمية: علاء الدين  خبابةويرى 

 يرى فيها أن الثقافة التنظيمية متغير قابل للقياس.  الكمية: الـمقاربة -

 3تركز على الجانب الشكلي والوصفي للمنظمة القائمة على الأنثروبولوجيا الوصفية.  النوعية: الـمقاربة -

على    سكارنةال  بلاليعرف   التنظيمية  و   أنهاالثقافة  القيم  يمتلكها    الـمعتقداتمجموعة  التي 

ية وأساليب تحقيق تلك الغايات، وقد تكون غير مكتوبة ويتم الشعور  ساسالتنظيم نحو غاياتها الأ   أعضاء 

 4.الـمنظمةللأفراد الجدد في  تعليمهابها ويشارك كل فرد في تكوينها ويتم 

تعريف   أهممن  "E.Shein" شاين  إدغاريعتبر   قدم  فقد  التنظيمية،  الثقافة  في مجال  الباحثين 

ب التنظيمية  الافتر   أنهاللثقافة  من  الأ انمط  تعلمها    ة الـمشتركية  ساس ضات  أثناء    الـمنظمة  أعضاء التي 

للأ  وتلقينها  الداخلي،  والتكامل  الخارجي  بالتكيف  الخاصة  للمشاكل  على    عضاء مواجهتهم    أنها الجدد 

 . الـمشكلاتحل  أجلالطريقة الصحيحة للفهم والإدراك والتفكير والشعور من 

 

1- Linda Smircich, Concept of culture and organizational analysis, administrative science quarterly, septembre 

1983, Vol 28, P345. 
2- Harrison Trice, Janice Bayer, The culture of work organizations, Pretince-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1993, 

P05. 
 . 13، ص مرجع سابقعلاء الدين خبابة،  -3
 . 35، ص2011(، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، 1، )طالإبداع الإداري بلال خلف السكارنة،  -4
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والقيم    الـمعتقداتفإن الثقافة التنظيمية محددة، تقوم على الافتراضات و   شاين  إدغار  فحسب  

التعلم  الـمنظمة  أعضاء بين    ة الـمشترك خبرات  على  وركز  على  الـمنظمة  أعضاء بين    ة الـمشترك،  وأكد   ،

ثقافة مع    إنتاج، لذا لا يمكن  الـمنظمةداخل    الـمجموعةضرورة وجود فترة استقرار وتاريخ مشترك تجمع  

  الـمشكلات   أوعدم وجود تاريخ مشترك من التحديات    أومجموعة أشخاص تعاني من معدل دوران كبير،  

واجهتها يمنع  الـمجموعة  التي  ما  وهذا  الأ   تكون ،  والافتراضات  القيم  من  بين   ةالـمشترك ية  ساس مجموعة 

 1د المنتمين حديثا للمنظمة.الجد عضاء، وهذا ما يمنع أيضا تكون ونقل الثقافة إلى الأ عضاءالأ 

على التمييز بين  كذلك    ن في تعريفاتهم على الجانب الوصفي الاجتماعي، واعتمدوا و الباحث  اعتمد

 ، واعتبروا أن الثقافة التنظيمية متغير نوعي.الـمنظمة ، ومناخ العمل، وإيديولوجية التنظيمية الثقافة

آخرون من    الـمقاربةعلى    واعتمد  للقياس،  قابل  كمتغير  التنظيمية  الثقافة  جعل  أي  الكمية، 

و  السلوكيات،  يشمل  مفهوم  تقديم  حول    الـممارسات خلال  الأفراد  والقيم    ة الـمشترك  الأهدافالإدارية، 

ف التنيظيمية    عليه للمنظمات،  الثقافات  مجموع  هي  التنظيمية  الثقافة  اعتبار  أقسام    لـمختلف يمكن 

 . الأهداف، كل حسب نشاطه، وطرق التفاعل، ولغة التواصل، و الـمنظمةووحدات ومستويات 

تعريف    عليهو  التي  جامع  يمكن وضع  الجوانب  كل  و   هاتناوليتضمن  الباحثين    الـمفكرين مختلف 

والجوانب   التنظيمية  البنيوية  والجوانب  الاجتماعية،  الوصفية  الجوانب  الاعتبار  بعين  بالأخذ  وذلك 

بحيث   للقياس،  القابلة  التنظيميةالكمية  الثقافة  العن  تكون  من  مكون  نظام  عن    ة الـمعنوياصر  عبارة 

فيها  ،  الـمعتقدات)القيم،   يشترك  التي  الطقوس(  الرموز،  على  الـمنظمة  أعضاءالعادات،  تعمل  والتي   ،

و  السلوك،  ومعايير  التفكير،  طرق  في  للمنظمة    الـممارساتالتحكم  التنظيمي  التميز  تحدد  التي  الإدارية 

 .الـمنظمةوتسعى لتحقيق أهداف 

العناصر القابلة للقياس وجب أن تكون مشتركة بين كل   أو البنيوية  أو ةالـمعنويكل الجوانب فلذا 

، بحيث أن لكل عضو ثقافته الخاصة، لكن بمجرد انتمائهم للمنظمة وجب توفير ثقافة  الـمنظمة  أعضاء 

  إلغاء ، فلا يمكن ببساطة  الـمنظمةمتمثلة في ثقافة تنظيمية خاصة ب  عضاءمشتركة تجمع كل ثقافات الأ 

و  القيم  من  مشتركة  مجموعة  إلى  الوصول  إمكانية  عن  البحث  يمكن  ولكن  الأفراد،    الـمعتقدات ثقافات 

  الـمصلحة أصحاب    أو  الـمنظمةالإدارية ومعايير السلوك، وطرق ولغة التواصل، بين    الـممارساتوالرموز و 

 . الـمنظماتات و الـمجتمعوبهذا تصبح ثقافة الأفراد امتدادا لثقافة   وبين أعضائها،

 

شاين،    -1 والقيادةإدجار  التنظيمية  العامة،  الثقافة  الإدارة  معهد  البحوث،  مركز  وهبي،  شحاتة  محمد  الأصبحي،  منير  محمد  تر:   ،

 . 35-31، ص ص 2011السعودية، 
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 الثقافة التنظيمية  يةأهم الفرع الثاني: 

حياة   في  مهما  دورا  التنظيمية  الثقافة  والالـمنظماتتلعب  الدليل  تعتبر  فهي  للسلوك  ـ،  موجه 

و الـمنظمةفي  الإنساني   والقدرات،  ساس الأ   الـمحرك،  للطاقات  بمختلف    لـماي  واتصال  ارتباط  من  لها 

، فالثقافة التنظيمية تعمل على  الـمنظمةالبيئية خارج    لـمتغيراتا، و الـمنظمةالتنظيمية داخل    لـمتغيراتا

، وتعمل على تحقيق التكيف الـمنظمةالداخلي بين مختلف أفراد ومستويات ووحدات    الانسجامتحقيق  

 .الـمسطرة الأهدافوالاستمرارية، وتحقيق  ضمان البقاء أجلالخارجي لمواجهة التغيرات الحاصلة من 

 : بالنسبة للمنظمة كبيرة  يةأهملثقافة التنظيمية لشاين فحسب 

او   ،الـمنظمةرسم وتعيين حدود    تعمل على  :خارجية  يةأهم  - الخارجي،   الـمحيطلهوية والتميز عن  إثبات 

 .والتي تسمح لهم بالتميز   عضاءالأ بين  ةالـمشترك الثقافية انطلاقا من القيم والعناصر 

ونسيج  :داخلية  يةأهم  - نظام  أفراد    بمثابة  يربط  ببعض  الـمنظمةالذي  تعزيز  تو   ،بعضهم  على  ساعد 

 1. للعمل الـمطلوبالسلوك 

، وطرق  الاتجاهاتالقيم و و البشرية،   الـموارد  أداء و فالثقافة التنظيمية تؤثر في السلوك الإنساني، 

وال و التفاعل  التحديات  مع  لها  الـمنظمةتواجه    التي  الـمشكلاتتعامل  أن  فنجد  داخل  كبيرة    يةأهم، 

 . الـمصالحفي تعاملها مع كل أصحاب  الـمنظمة في تفاعلها مع مختلف مواردها، وحتى خارج الـمنظمة

الأ  الركيزة  هي  التنظيمية  لتحقيق  ساسالثقافة  مواجهة  يةنتاجالإ ية  على  والقدرة    الـمشاكل ، 

الفردي والجماعي، فهي متصلة بكل    داءوالتحديات الداخلية والخارجية، وتؤثر كذلك بشكل كبير على الأ 

تحقيق   على  يساعد  متميزة  تنظيمية  ثقافة  فوجود  والسلوكية،  والفكرية  والتنظيمية  الهيكلية  الجوانب 

التنظيمي    أو ، والتطوير  داءالتفوق على مستوى الأ  ، الـمنظمةالتكنولوجي ذلك ما يضمن بقاء    أوالتغيير 

  ، الـمنظمات، أجزاء ومستويات ووحدات  أعضاءالأكبر في كل الجوانب من    الـمؤثرة هي  التنظيميفالثقافة  

 ما يلي:كالثقافة التنظيمية  يةأهم الذي يوضح (HOME)نموذج  الغالبي طاهر حدد  لذا

 

 

 

 

 

 

هدار،    -1 لحسن  بروش،  الدين  ميدانية  زين  دراسة  الجزائرية:  الاقتصادية  الـمؤسسة  في  التغيير  إدارة  في  التنظيمية  الثقافة  دور 

اقبة ) ) ( بالعلمةCENAMبالـمؤسسة الوطنيةلأجهزة القياس والمر ، 2007(، الجزائر، جوان  01، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد 

 . 59ص 
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 يوضح أهمية الثقافة التنظيمية.  ( الذي HOME)نموذج  (:01-01الشكل رقم )

H (History)                                                   بالتاريخ  إحساسبناء    

O (Oneness)                                                    لثقافة ا الشعور بالتوحد   

M (Membership)                                       بالعضوية والإنتماء  حساسالإ   التنظيمية  

E (Exchange)                                   عضاءالتبادل بين الأ           

 . 296، ص (2009(، دار وائـل للنشـر والتوزيع، الأردن، ) 2طاهر محسن الغالبي، الإدارة الاسـتراتيجية، )ط  :الـمصدر 

 مايلي: ويوضح الشكل  

 .الـمنظمةالأشخاص البارزين في  لـمعرفة تعتبر منهجا تاريخيا  (:Historyبالتاريخ ) إحساس بناء   -

 .الـمطلوبفهي تعزز القيم وتوحد معايير الأداء والسلوك  (:Onenessإيجاد شعور بالتوحد ) -

)  حساس تطوير الإ   - تعمل    (:Membershipبالعضوية والانتماء  من خلال نظم عمل، وأنماط سلوكية 

 على تعزيز الاستقرار الوظيفي، والاختيار الصحيح للأفراد، والتركيز على التدريب والتطوير.

الأ   - بين  التبادل  ووحدات    (:Exchange)  عضاءزيادة  مستويات  تحديد  خلال  وتسهيل  الـمنظمةمن   ،

، ما يسهل التنسيق بين مختلف  الـمعلوماتفي القرارات ونقل    الـمشاركة عمليات الإتصال بينها، وتسهيل  

 1. وفرق العمل والأفراد الـمستويات 
ية في كل منظمة، جعل  ساس الأ   الـمعطياتو   لـمتغيراتاإن ارتباط الثقافة التنظيمية بالعديد من  

سلوكية محددة فرديا وجماعيا، وهذا ما ينعكس    أنماطتحفيز، وتنمية وتطوير    أجلمنها عامل مهم من  

   .وطرق العمل السائدة فيها الـمنظماتتوجهات  على

و  التحديات  مختلف  وفهم  وتحديده،  السلوك  توجيه  على  تعمل  التنظيمية  ،  الـمواقففالثقافة 

البشرية،   الـموارد   أداءتحسين وتطوير    أجلات الفردية والجماعية، وتعمل من  الإنحراف وتصحيح مختلف  

 الثقافة التنظيمية فيما يلي:   يةأهمتتمثل  عليهككل. و  الـمنظماتالجماعات و  أداء فينعكس ذلك على 

ومختلف    الـمجموعاتو   عضاءالأ بين  والأفكار التي تربط    الـمعتقداتتحديد الرسالة والقيم و بناء الهوية:    -

 . ، والتي يتم نقلها للأفراد الجدد لتحقيق الإنتماءالـمنظمةداخل  والوحدات الـمستويات 

التاريخي الذي يحدد مختلف الأحداث والوقائع والقصص والأفراد البارزين في تاريخ    الـمنهج  إطار تاريخي:  -

 . بها الإرتباط، لتحقيق الولاء و الـمنظمة

مرجعي:   - تحديد    إطار  خلال  من  والأفراد  الأ ةالـمرغوبالسلوك    أنماطللإدارة  وأساليب  ، الـمطلوب  داء ، 

و  و   الـممارسات والتصرفات  التحديات  مواجهة  عند  اللازمة  التواصل  ،  الـمشاكلالإدارية  طرق  وتحديد 

 . الأهدافمما يساعد على تحقيق الفردية والجماعية الفعالة زيادة مستويات التنسيق،  

 

 . 296، ص 2009(، دار وائـل للنشـر والتوزيع، الأردن، 2، )طالإدارة الاسـتراتيجيةطاهر محسن الغالبي،  -1
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التنظيمي:    - منظمة  التميز  بثقافتها  فكل  استقطاب  تتميز  عملية  وتسهل  الإدارة،  عمل  يسهل  ما  وهو 

 .الـمنظماتخاص ومميز عن باقي  ة، وتحدد بناء تنظيمي وهيكليالـمتميز و  الـمبدعة البشرية  الـموارد

التغيير:    - على  قدرات    لـمتغيراتاب  حساسالإ على    الـمنظمةتساعد    فهيالقدرة  وتحسين  والأحداث، 

 من حولها.  التطورات الجاريةمختلف الداخلي، ورفع قدرتها على مواكبة   الانسجام التكيف الخارجي و 

 الفرع الثالث: خصائص الثقافة التنظيمية

بعض  إ تمتلك  فهي  بالفرد،  تتعلق  باعتبارها  الخصائص  ببعض  تتميز  التنظيمية  الثقافة  ن 

الإنسانية   الأفراد    بعضجانب    إلىالخصائص  مدارك  تشكيل  على  تعمل  التي  التنظيمية  الخصائص 

 .ةالـمرغوبالسلوك  أنماط، وتحديد ينالـمؤسس و 

 خصائص الثقافة التنظيمية ب:  ء لـماالعحدد بعض 

التي  ،  الـمنظمةمرت بها    التيالخبرات والتجارب  من  الثقافية اللازمة  السمات  انتقاء العناصر و   نتقائية:الإ   -

 . ةالـمتغير الظروف  لـمختلفالداخلي، وتقوية التكيف مع ا الانسجامتعمل على تقوية 

 . الـمنظماتتتعرض لها و  التي رغم كل التغيرات  كيانهاافظة على الثقافة التنظيمية تبقى مح :الاستمرارية -

حياة  التراكمية:    - العناصر    الـمنظماتإن  وتشابك  وتعقد  ثقافي،  تراكم  مع  التنظيميتعرف  والثقافية  ة 

وكذلك الزمن،  الأ   طول  داخل  او انتقالها  التنظيمية  في  ي التراكمو ة،  لـمختلفساط  جلية  بصورة  تظهر  ة 

  1للثقافة التنظيمية. ةالـمعنويمنها في العناصر   أكثر الـماديةالعناصر 
فاللغة    الـملاحظو  البعض،  بعضها  عن  مختلفة  بصورة  تتراكم  التنظيمية  الثقافة  عناصر  أن 

 . نتاجالإ  أدوات تتراكم بصورة مختلفة عن تراكم التقنية، والقيم التنظيمية تتراكم بصورة مختلفة عن 

نمط السلوك  تقوم بتحديد  ،  جتماعية تتحكم في السلوك التنظيميقوة اهي  ثقافة التنظيمية  ال  :التحكم  -

الأفراد،   قبل  من  اتباعه  و وتحدد  الواجب  اللغة    الاتجاهاتو   الـمعتقداتالقيم  في    الـمستعملةوحتى 

 2.ةالـمعنويو  الـماديةوهي تتحكم في كل عناصر الثقافة التنظيمية  وطريقة اللباس، التواصل،

 :  أخرى آخرون خصائص أضاف و 

 . عضاءوالأ  ينالـمؤسس هي امتداد لثقافات الأفراد و ، وهو الهدف الـمصدرالإنسان هو : الإنسانية -

والتعلمكالا  - لها  :  تساب  تعرض  التي  التجارب والأحداث  من مختلف  بدورهم  ،  ينالـمؤسس انطلاقا  وهم 

 ويعلمونها لباقي الأفراد.  الـمنظماتينقلونها إلى داخل 

 

،  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي: دراسة ميدانية على هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياضمحمد بن غالب العوفي،    -1

 . 16، ص 2005رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، 
 .17-16الـمرجع نفسه، ص ص  -2
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للانتشار:    - كل  القابلية  بين  التنظيمية،    الـمستوياتتنتشر  والوحدات  الأفراد  نتيجة  والأقسام  تفاعل 

 .الـمنظمةوالجماعات مع بعضهم البعض داخل 

ال:  الاستجابة للأحداث  - للتغيرات والأحداث  التكيف والاستجابة  لها    تيالقدرة على  ما    الـمنظمةتتعرض 

 1يزيد من قدرتها على البقاء والاستمرارية. 

العيوجد   بين  الثقافة  لـمااتفاق واختلاف  ، فهي تتميز بعدة  التنظيميةء والباحثين على خصائص 

الثقافة    تساهمخصائص   باقي    الـمميزة في تحديد مدى تباين  ، ومن هنا يمكن  الـمنظماتلكل منظمة عن 

 التنظيمية كما يلي: الثقافة إجمال خصائص 

هو  لذلك    رفضها،  أوتبنيها    من خلال  الـمتأثرو   الـمؤثرو  فيها فه  يساس الإنسان هو العنصر الأ الإنسانية:    -

و   الـمسؤول اللازمة  الثقافية  العناصر  التنظيمية وانتقاء  الثقافة  اكتساب  للمنظمة،    ةالـملائمعن عملية 

 .الـمنظمة داخلوالفردي ك والتفاعل التنظيمي من خلال الاحتكا، ونشرها عضاءلباقي الأفراد والأ  تعليمهاو 

مركب:  - العناصر  تتكون   نظام  مجموعة  الظاه   الـمادية و   ةالـمعنوي  من  والعناصر    رية والسلوكية، 

 . التنظيميةالثقافة  تتشكل منهاوالضمينة التي 

  الـمنظمة عبر الزمن التي تعرضت لها    الـمتعاقبةناتجة عن مختلف التجارب والأحداث  التراكم والتحكم:    -

وتحديد   التحكم  يمكن  الثقافي  التراكم  هذا  خلال  ومن  وتحديد  ةالـمرغوبالسلوك    أنماطوالأفراد،   ،

والسمات   و   ةالـمعنويالعناصر  تساعد    الـماديةوالسلوكية  تحقيق    الـمنظمةالتي  وكذلك  الأهدافعلى   ،

 سابقا. الـمنظمةتساعدها على التنبؤ بتصرفات الأفراد، استنادا إلى التراكمات الثقافية التي عرفتها 

والتكامل:  - كل    الشمولية  تمس  التي  التفاعلات  يشمل  متكامل  نسق  تمثل  ظيمية،  التن  الـمستوياتفهي 

داخل  و  الذي  الـمنظمةالأفراد  لتحقي،  و يسعى  التوازن  الذي    الانسجامق  الخارجي  والتكيف  الداخلي، 

 .الأهدافوتحقيق  الـمنظمةيضمن بقاء 

والاستمرارية  - التي :  الثبات  والخارجية  الداخلية  البيئية  التغيرات  مختلف  رغم  الثبات  على  القدرة  لها 

  الـمتطلبات ، وهذا ما يعطيها إمكانية اسمتراريتها في حالة ما إذا كانت قادرة على إشباع  الـمنظمةتتعرض لها  

 . الـمنظمة أعضاءالتنظيمية، ومتطلبات 

التكيفوالتطور:     التغير   - على  القدرة  من    لها  البيئية  التغيرات  الخارجي،    أجلحسب  التكيف  تحقيق 

تنظيميا  التغيراتهذه    لـمواكبةالداخلي    الانسجام  وتحقيق سواءا  للتطور  وقابلة  خلال  فرديا  أو،  من   ،

 السلوك البشري والتنظيمي. أنماطإدخال أشكال جديدة في طبيعة التفاعلات و 

 

الثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى الأداء، دراسة مسحية على ضباط كلية القيادة والأركان للقوات المسلحة زياد سعد الخليفة،    -1

 . 23-21، ص ص 2008، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، السعودية
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 بخصوص خصائص الثقافة التنظيمية.  اوالشكل التالي يلخص كل ما تم ذكره سابق 

 .التنظيميةيوضح خصائص الثقافة (: 02-01الشكل رقم ) 

 التغير والتطور                                               التنظيميةة ـــــالثقاف                                   الإنسانية                      

 الثبات والاستمرارية                                 نظام مركب                                                 

 الشمولية والتكامل                التراكم والتحكم                                                           

 .الـمعلومات من    استنادا إلـى ما سبق  من إعداد الباحث: الـمصدر 

 الثاني: التطور التاريخي للثقافة التنظيمية الـمطلب

، وعرفت تطورات عديدة مع تطور الحياة رضنشأت الثقافة الإنسانية مع ظهور الإنسان على الأ 

والجماعية   الفردية  و البشرية  الفكرية  الآثار  فكل  لذا  التاريخ،  مر  القيم   ة الـمتمثل  ةالـمعنوي على    في 

والاحتكاك   الـمعتقداتو  والتفاعلات  التواصل  ولغات  والرموز  والطقوس  والجماعية    اتوالأفكار  الفردية 

فالإنسان هو   ثقافة،  اعتبارها  يمكن  البشرية  الحياة  نتجت عن  تتبع تطورها    ـمصدرالتي  للثقافة ويمكن 

 . الـمجالاتالتاريخي بتطور الفكر الإنساني الفردي والجماعي في مختلف 

 : تطور مفهوم الثقافة التنظيميةل و الفرع الأ 

الثقافة   حيث    التنظيميةتطور  عامة،  بصفة  البشرية  الثقافة  بتطور  الثقافة  مرتبط  استمدت 

عامة   يختص  بصفة  والذي  البشرية،  الأجناس  دراسة  بعلم  يعرف  الذي  الأنثروبولوجيا  علم  من  جذورها 

 . ة فكريا وعرقيالـمختلفوا الـمتنوعةات والجماعات البشرية الـمجتمعبدراسة

لاعتناء بتهذيب الإنسان وتربيته،  ثقافة في الأصل تعني رعاية العقل وا  يشير إلى أن كلمة  هناك من 

القيم    لـمفهوماوتطور هذا   كل  والنقل    ةالـمعنويو   الـماديةليشمل  البناء  وسائل  أيضا  والسلوكية، وشمل 

العلمية   المنجزات  أن  فنجد  شتى    الـمتنوعةوالتعبير،  والأخلاق    الـمجالاتفي  والفلسفة  والأدب  كالفن 

 1قيما روحية معنوية غير مادية.والتربية مثلا يمكن اعتبارها  

الثقافةوعرف   ومتنوعة،    مفهوم  مختلفة  كثيرة  عرفها  معاني  خلدون حيث  "  ابن  لا  ب:  الحيوان 

الإنسان فهو صانع الثقافة والذي وهبه الله تعالى الفكر والعقل،   أماثقافة له"، لذلك كان عدواني بطبعه  

 2  .رضخلالها تنشأ وتعمر الأ  لذا من

م(  17)السابع عشر  القرن    وفيفي فرنسا وفي القرون الوسطى كانت الثقافة يعبر بها عن الشعائر،  

خدمة عن  يعبر  الثقافة  مفهوم  الثقافة    ".De Morgan A"  ديمورغون   ويرى ،  رضالأ   كان  مصطلح  أن 

 

 . 155، ص 2004، دار الجامعة الجديدة، مصر،  السلوك التنظيميمحمد سعيد سلطان،  -1
 .52، ص 2004، ديوان الـمطبوعات الجامعية، الجزائر، التفكير الإجتماعي الخلدونيإدريس خضير،  -2
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"Culture" مشتق من "Cultura  اللاتينية الأصل التي تعني عمليةالحرث، فيما يرى البعض الآخر أن  " اللغة

 1.رضوالذي يعني كذلك عملية زراعة الأ ، "Colérمشتق من الفعل اللاتيني " لـمصطلحهذا ا

ذلك   والعقلي  بعد  الروحي  البعد  )  للإنسانأخذ  القرن  الثقافة  م(،  18في  الفرنسيون  واستعمل 

يد   وركز على    لـمفهوماوتوسع    "François-Marie Arouet"  "فولتير"  فرانسوا ماري أروويةكذلك على 

العقلي إلىللأشخاص،    البعد  ترجمته  الأ  وبعد  العقلي  لـمااللغة  التقدم  في  يتمثل  جديد  معنى  عرف  نية 

  ل أو م( وهذه كانت  18) الثامن عشر  ات الإنسانية في القرن  الـمجتمع الجماعات و   أووالاجتماعي للإنسان،  

جماعي معنى  يعرف  والجماعات  ،  مرة  للإنسان  والاجتماعي  الذكائي  التطور  عن  بعد  فيما  ليعبر 

 2التقدم.  ضروري لتحقيقالعمل ال أوالعقلي للفرد،  العقل، وكذا التقدم تكوينبوعرف أيضا ،الإنسانية

  غوستاف كل من    أعمال( مع  م1871)  م( عرف تحولا جديدا سنة19)   التاسع عشر   في القرن   أما

مصطلح  نا اللذ  "TaylorE."  تايلور إدوارد  و "  G.Klimt"  تكليم كمرادف    استعملا   لـمصطلح الثقافة 

 3.الـمجتمعاتالاختلاف بين  لـمعرفةبالثقافة مع الأنتروبولوجيا  وبدأ الاهتمامالحضارة، 

أو  انتقاله من  بعد  معنى مختلف جديد  إنجلترا  لـماعرف  إلى  القرن  نيا  بدايات  م(  20)العشرين  في 

يد الذي  تايلور   على  عن،  عبارة  وهي  للثقافة  مفهوم  من    الـمركبو   الـمعقدالكل    قدم  يتكون  الذي 

وجميع    الـمعارفو   الـمعتقدات والقوانين  والأخلاق  يكتسبها    خرى الأ والعادات    الـمقوماتوالفنون  التي 

 4. عضوا في جماعة  الإنسان بصفته

الفيلسوف أن  )اءا  ابتد  "Oswald.A"زفالد  أو أرنولد    نجد  عام  مصطلح  م1909من  استخدم   )

للإنسان والاجتماعي  والعقلي  الفكري  التقدم  عن  معبرا  تم  ،  الثقافة  المتتالية  التطورات  هذه  كل  وبعد 

من   وغيرها  سياسية  فنية  اقتصادية  اجتماعية  كثير  بمجالات  وربطه  الثقافة  مصطلح  على  الاعتماد 

 5. الـمجالات

  عملية بناء تصف الهيئة   أنها معنى الثقافة ب   م(1948)عام  "  G.Hascoet"هرسكويت  فقد عرض  

من   واالـمعتقداتالإجمالية  والسلوك،  و لـمعرفة،  والقيم،  والمسموحات،  الناس    الأهداف،  تجعل  التي 

 6لحياة خاص بهم.ا يتخذون طريق

 

 . 151، ص مرجع سابقعمر أحمد همشري،  -1
جامعة الـمسيلة،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ،  ، ماجستيرتأثير الثقافة التنظيمية على أداء الـموارد البشريةإلياس سالم،    -2

 .26، ص 2006التسيير، الجزائر، 
 .56، ص مرجع سابقإدريس خضير،  -3
 .03، ص مرجع سابقوهيبة عيساوي،  -4
 . 151، ص مرجع سابقعمر أحمد همشري،  -5
 . 03، ص 2006مؤسسة شباب الجامعة للنشر، مصر،   ،الثقافة: دراسة في علم الاجتماع الثقافيحسين عبد الحميد رشوان،  -6
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الثقافة في  مصطلح  استخداممن مصطلح الثقافة في العلوم الإدارية كان لابد  استخدام أجلومن 

والنظريات   الإدارية  دراسة    الـمتخصصة النظريات  تم  ،  الـمنظماتفي  الثقافة  تحديلذا  يربط  إطار  د 

، لذا الـمناجمنت، وذلك من خلال إدراج مصطلح الثقافة في قواميس وأدبيات العلوم الإدارية و الـمنظمةب

ومصطلح الثقافة يصعب    الـمنظمة جمع مفاجئ غريب على اعتبار أن مصلح    يعتبرن الجمع بينهما  أنجد  

 .الـمنظمةبمصطلح  ثقافة إلحاق كلمةتحديد الطريقة التي من خلالها يتم 

الجماعات،   ثقافة  على  دراسة  فالتركيز حصل  إلى  ذلك  اعتبار    الـمنظمات أدى  وحدات    أنهاعلى 

 .الـمنظمةا ثقافة  عليه طلق أ اجتماعية 

أن اعتبار  ثقافة    ل أو   ويمكن  مفهوم  استعمل  جاكهو    الـمنظمةمن    سنة  " J.Elliott"   إليوت 

والروابط    تساعد على إرساء نظام العادات  الـمنظمةفي    الـمشتركنمط للتفكير  ك   حيث اعتبرها  (،م1952)

 1. بين أعضائها ةالـمشتركالاجتماعية 

 دايفيس ستانلي( من طرف  1970في حقل الإدارة إلا سنة )  الـمنظمةولم يستعمل مصطلح ثقافة  

"D.Stanley"  عنوان تحت  كتابه   Comparative Management : Organizational and Cultural)في 

Perspectives)  في مقال  نفسه  الأستاذ  نشر  الثمانينات  وخلال  بعدها  )  الـمجلة ،   Businessالاقتصادية 

Week ) 2مقارنة عمل خمس مؤسسات انطلاقا من ثقافة كل مؤسسة.  حاول 

ديسويؤكد   أD.Keish"   كيش  لأ "  ظهر  الولايات    ل و نه  في  في  الـمتحدة مرة  السبعينات    الأمريكية 

لسان  على  فرنسا  إلى  ينتقل  لم  الثقافة    الـمسيرين  وأنه  مصطلح  استعمل  وقد  الثمانينات،  بداية  في  إلا 

لأ  من    ل و التنظيمية  فيم1980)سنة  مرة  )  الـمجلة  (  الأمريكية  وأدرجت  (Business-Weekالاقتصادية   ،

أن مصطلح  هوفستيد  جيرت  فقد ذكر    ،3(Corporate Culture( ركنا خاصا تحت عنوان )Fortune)مجلة  

كينيدي    ويرجع الفضل في ذلك إلى الباحثين  الثقافة التنظيمية لم يصبح شائعا إلا في حلول الثمانينات،

كتابهما  ودايل   الامتياز)وكتاب    ،(الـمنظمةثقافة  )في  عن  توم  ل(  البحث  " بيتر:  روبرت  و   "T. Petersز 

العوكذلك    "R. Wtareman"  وترمان من  التنظيمية  لـماالعديد  الثقافة  مجال  في  والباحثين  شاين  ك:  ء 

 

 .14، ص مرجع سابقوهيبة عيساوي،  -1
 . 55ص ، مرجع سابقزين الدين بروش، لحسن هدار،  -2
قاسمي،    -3 كمال  بروش،  الدين  الفعال  زين  التسيير  حول  الدولي  الملتقى  ضمن  مداخلة  الـمؤسسة،  بثقافة  وعلاقته  التغيير  إدارة 

،  2005( ماي  05-04، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعةالـمسيلة، الجزائر، يومي )للمؤسسات الاقتصادية

 .6ص 
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بعنوان التنظيمية والقيادة)  وكتابه  العديد من  "  C.Handy"  هاندي  شارلزوكذلك    (،الثقافة  الذي قدم 

 1. ة للمنظماتلـمختلفالتصنيفات والنماذج الخاصة بالثقافات التنظيمية ا

ذلك  أ عواستمرار  تزايد  إلى  دى  و ء  لـما اهتمام  والاجتماع  بالثقافة  والإدارة  التنظيمي  السلوك 

 يتهم وإبداعهم.إنتاجترك أثر بالفعل في سلوك الأفراد ومستويات تالتنظيمية باعتبارها 

 Businessمجلة )  ( فيم1980عام )  الذي نشر   الـمقال   أن   "M.Thévenet"موريس تيفنيه  ويقول  

Week  )  الاقتصادية    الـمجلاتالوقت أعطت كافة    ، حيث ومنذ ذلكلـمفهومالهذا    العلميلنجاح  ابداية  هو

في    لـمفهوم   يةأهم به  الاهتمام  وزاد  و   الـمجلاتالثقافة،  من  الـمؤتمراتوالندوات  العديد  في  واعتماده   ،

 2العلمية ودخلت في معجم ومصطلحات الإدارة.  الـمراجع

كتب   عدة  أيضا  ظهرت  الثقافة:    أخرى وقد  نتائج  ككتاب  التنظيمية،  الثقافة  موضوع  درست 

ال القيم    عالـمية الاختلافات  للباحث    الـمتعلقةفي  نظرية  هوفستيد،  جيرت  بالعمل،  كيف  Z)وكتاب   )

الياباني،   التحدي  )تش ي  أو وليام    لـمؤلفهيستطيع الاقتصاد الأمريكي مواجهة    الـمنظمات ف(،  م1982سنة 

و  الشركات  أغلب  به  فاقت  القصير  رغم عمرها  كبيرة  نجاحات  التي حققت    عالـمية ال  الـمنظماتاليابانية 

، وهو ما أصبح  الـمنظماتدارة  إ مجال القيم الثقافية في    استخدام الكبرى، يرجع سبب نجاحها بتفوقها في  

 3يعرف بعدها بفن الإدارة اليابانية. 

على   انعكس  بدوره  وهذا  بهم،  الخاصة  الثقافات  تختلف  البشرية  الأجناس  وتنوع  اختلاف  على 

من    الـمنظمات غيرها  عن  تميزها  خاصة  ثقافة  لها  منظمة  كل  مطلع  ،  خرى الأ   الـمنظماتفنجد  وفي 

  ء السلوك التنظيمي بمصطلح الثقافة التنظيمية لـما تسعينات القرن العشرين تزايد اهتمام الباحثين وع

ومستويات الأفراد  سلوك  على  بالغا  أثرا  يترك  مما  العمل،  في  ومؤثرا  منتجا  عاملا  يتهم  إنتاج  باعتبارها 

 . وإبداعهم

 ي بالثقافة التنظيمية لـميداناالفرع الثاني: الاهتمام 

الاهتمام حققته    ازداد  ما  على  بناءا  التنظيمية  الثقافة  في    الـمنظماتبمفهوم  الناجحة  اليابانية 

إدارة  ا  استخداممجال   في  الثقافية  و الـمنظماتلقيم  العمل  جماعية  على  اعتمادها  مثل    الـمشاركة ، 

بين    التفاهمو   الـمودةم الابتكارية إضافة إلى  تهم وقدراتهبالعاملين وتنمية مهارا  القائمة على الثقة والاهتمام 

 .الـمنظمة أعضاء 

 

، مداخلة ضمن )نحو فهم بيئة الثقافة التنظيمية في التعليم التقني بالسعودية كمدخل للتطور )دراسة استطلاعيةعبد الله البريدي،    -1

 .11، ص 2004( ديسمبر 14-11المؤتمر التقني الثالث للمؤسسة العامة للتعليم التقني والتدريب المهني، الرياض، )
 . 7، ص2008، تر: نبيل جواد، الـمؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع، بيروت، ثقافة المشروعموريس تيفينيه،  -2

3- Jean Detrie, Stratégor : politique générale de l’entreprise, Dunda, Paris, 1997, p 467. 
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لفهمهم أنه يحتوي على معايير النجاح،    الـمنظماتلاقى مفهوم الثقافةالتنظيمية رواجا لدى رواد  

القادرة على    الـمعايير، ونسيج القيم و الـماديةفالاهتمام الثقافي يؤثر على شكل الهيكل التنظيمي، والرموز  

لتحقيق    الـموارد تحفيز   ليةنتاجالإ البشرية  الاستجابة  على  القدرة  وتحسين  الداخلية    لـمتغيرات، 

 والخارجية. 

داخل  إ اجتماعي  كيان  بوجود  الاهتمام  بعد    الـمنظماتن  مباشرة  العلمية   الـمرحلةجاء 

  الـماديةللحاجات الاقتصادية والحاجات    الـملموسي  نتاجبالجانب الإ   الكلاسيكية التي ركزت على الاهتمام

وهذه   داخل    الـمرحلةللمنظمة،  بالأفراد  الاهتمام  عرفت  التي  الإنسانية  العلاقات  بمرحلة  عرفت 

ومنالـمنظمات أن    الثقافة  أخرى جهة    ،  على  الاقتصادية    الـمنظمةدليل  الوظيفة  على  فقط  تقتصر  لا 

السلع في علاقات متشابكة    وتوفير  يتواصلون  أفراد مختلفين  لتجمع  يعتبر مركز  الزبائن، وإنما  وخدمات 

ي الثلاثينات من القرن  ف  "A.Maslow"  ماسلو أبراهام  و   "E.Mayo"مايو    إلتون ، ولعل أبحاث  1ة ومختلف

أكبر ذلك،    العشرين  على  التنظيمية  فدليل  الدراسات  في  طريقه  التنظيمية  الثقافة  مفهوم  يجد  لم 

حيث   العشرين،  القرن  من  الثمانينات  وبداية  السبعينات  نهاية  في  إلا  ومميزة  واضحة  بصورة  والإدارية 

العلاقات مفهوم  ذلك  قبل  من    استخدم  معنويات  أجلالإنسانية  من    دراسة  الأفراد  اتجاهات  وتحديد 

الثقافة بشكل   التركيز على مفهوم  للمنظمات دون  الثقافية  الجوانب  لها  ،  2ي أساس خلال بعض  فالثقافة 

البشرية والذي يعتبر عنصر حيوي    الـمواردفي    ةالـمتمثلل الفكري والبراعة الفنية  لـماارتباط وثيق برأس ا

في  أساس و  خلاله  الـمنظماتي  من  تحقق  الذي  العامل  وهو  من  ،  وغاياتها  أهدافها  الـمنظمة،  كثير  ويرى 

)  ما  تناول أن    ءلـماالع التنظيم  بثقافة  هذا  Organization Cultureيسمى  يخدم  والتحليل  بالدراسة   )

إلى انتقادات عديدة بسبب أنهم  ترمان  و "  Dael"ودايل    "Kenedy"كينيديتعرض كل من  حيث  الهدف،  

ي وليس تحليل للفائدة العلمية  نتاجيطورون نظرة منفعية حول الثقافة التنظيمية قائمة على التطوير الإ 

 3. الـمنظماتما جعلها عرضة لاستغلال الرؤساء ومسيري 

من   كل  ديريبارن  يعتبر  سوليو  "  P.D’iribarne"فليب  سان  ذوي  "  R.Sainsaulieu"ورونو 

التنظيمية،  مساهمات السياسات  بتحليل  يتعلق  فيما  حقيقية  و   علمية  العمليات    لـمتغيرات اوتشخيص 

 

عبد الله،    -1 الـمؤسسةعلي  وثقافة  العلوم التحولات  كلية  الثالثة  الألفية  الجزائري  الاقتصاد  حول  الأول  الوطني  الملتقى  مداخلة ضمن   ،

 .09، ص 2002( ماي 21-20الاقتصادية، جامعة البليدة، الجزائر،  يومي)
 . 13، ص 2015، دار الأيام للنشر والتوزيع، الأردن، الثقافة التنظيمية والأداء في العلوم السلوكية والإداريةكمال بولشراش،  -2
 . 20، ص  2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، ثقافة الـمنظمةنعمة عباس الخفاجي،  -3
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الداخلية والخارجية، وتحديد إجراءات إدارة التنظيمات، وشكل الهياكل التنظيمية وطرق إدارتها، وتحليل  

  1والثقافية والبشرية للمنظمة. التنظيميةية للبنية ساسالأ  الـمكونات

 الثقافة التنظيمية تتشكل على مستويين:  ن يمكن القول أ

 اليومية. النشاطات  أداءأثناء العمل و  الـمنظمة أعضاء والتفاعل اليومي بين   مستوى الإحتكاك: لاأو  -

و ثانيا:    - الإندماج  كما    الانسجاممستوى  للمنظمة،  الثقافية  الهوية  يولد  الذي  والجماعات،  الأفراد  بين 

  أو صلاحيات، ومدى قوة  التشكل شكلها، وتحديد طبيعة السلوك التنظيمي والجماعي، وتحديد السلطة و 

 ‌.يمضعف الهيكل التنظ

دراساتهم التي ركزا فيها على أثر العادات والتقاليد الوطنية في  في  سوليو سان  و ديريبارن   استخلص

تسيير   الفروع    ات الـمؤسسنظام  وبعض  فرنسا  الجنسيات،    الأجنبيةفي  متعددة  التسيير    أنللشركات 

على منطق الشرف أي    الـمنظمة والتنظيم الإداري مبني على منطق شرف مختلف، ففي فرنسا مثلا تقوم  

 له.  كلأو لا، والفرد يقوم بما  أومشرف   أماالأفراد يكون  أوسلوك الجماعة  أن

الأفراد،   أما بين  التنظيمية  السلوكيات  يضبط  الذي  العقد  مبدأ  على  يقوم  فالتنظيم  أمريكا  في 

في  عمالالأ   أداءوكيفية   السائدة  الضبط  وأشكال  والعقد  والاحترام  الشرف  مبادئ  أن  عامة  وبصفة   ،

  2 .الـمنظماتات، تنقل وتطبق داخل الـمجتمع

  أن تفرض الثقافة على مجموعة   الـممكنبقوله: "من غير  "  G.Morgan"  جورج مورغانويستطرد  

الثقافي الذي هو    تتطور خلال الفاعل الإجتماعي للثقافة"، فالباحث هنا ركز على التغيير  نهالأإجتماعية،  

إذ لا ينتج عن    رافرضها جب  والتنسيق، ولا يمكن  الـمشاورةو   تعاون النتاج عملية إجتماعية معقدة، تستلزم  

 3.الـمنظمةبين الفرد و  تعارضالذلك إلا الرفض و 

من   التنظيمية  بالثقافة  الاهتمام  زيادة  من    أجلإن  يعتبر  وتحليلها  التنظيمية  الظواهر  دراسة 

و  الباحثون  التي استخدمها  الحديثة    أداء ، اختلاف  الـمتنوعةالسلوكية    نماطالأ   لـمعرفة  الـمحللون الأمور 

في بيئات مختلفة، لذا  في مجتمعات عديدة، معرفة درجة استقرار في سلوك الأفراد والجماعات  الـمنظمات

سواءا    هاوالتمييز ب  الـمنظماتكانت هناك حاجة علمية إدارية لتحديد مفهوم الثقافة التنظيمية لدراسة  

  داء مجتمعات مختلفة، وتحليل الظواهر التنظيمية الإدارية خاصة فيما يتعلق بالأ   أوالواحد    الـمجتمعفي  

 والفعالية. التنظيميالفردي و 

 

1- Philippe D’iribarne, Vers une gestion culturelle des entreprises, Annales de mines, 1986, p 76. 
 .53، ص 2003(، مطبعة العبيكان، السعودية، 1، تر: وليد شحادة، )طتكوين سمعة الشركة، الهوية والصورة والأداءغراهام داولينغ،  -2
 . 73، ص 2005(، خوارزم العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، 1، )طأساسيات الإدارة الحديثةأحمد عبد الله الصباب وآخرون،  -3
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الأمريكية   الصناعة  سعي  بسبب  جاء  التنظيمية  الثقافة  بمجال  الاهتمام  زيادة  أن  البعض  يرى 

اليابانية   الإدارة  أسلوب  تفوق  في  لفهم ودراسة  والتحكم  النجاح  العوامل  كأحد  القيم  اعتمدت على  التي 

تغييرها كردة    ةالسلوك البشري، ودراسة إمكانية تعدد الثقافات واختلافها داخل امجتمع الواحد، وإمكاني 

على   تواجهها  افعل  التوي  البيئية  فالـمنظمات لتغيرات  ومن    التنظيميةالثقافة  ،  مهما  عاملا  أصبحت 

، لذا أدرك الباحثون أن الثقافة هي القوة الفاعلة  الـمنظمات في تنظيم  هاماالأسس الفعالة التي تلعب دورا 

 1  .الـمنظمةة في الكثير من مظاهر سلوك الـمؤثر 

أن إلى  النظام    يشار  نمط  بعد  ما  إلى  تتجه  التنظيم  ثقافي   الـمفتوحنظرية  نمط  وهو  للمنظمات، 

ال العقلية  بالوظائف  وإنشاء    عليايهتم  كاللغة  البشري،  لاعتبار  الـمفاهيمللسلوك  توجه  هناك  أن  أي   ،

في علوم   الـمختصون ، حيث لاحظ الـمنظماتللثقافة من أثر على إدارة  لـماالثقافة التنظيمية كنسق ثقافي 

، 2الـمنظمات وخصائص بشرية تنظيمية تميزها عن غيرها من  كل منظمة إطار قيمي  لالتسيير والإدارة  أن  

 اتجاهين رئيسيين للثقافة التنظيمية متمثلة في:  سميرسيتش ليندافقد قدمت 

متغير حقيقي في التنظيم،  وهي  لها خاصية ثقافية مميزة،    الـمنظمةأن  اعتبرت    عندها ثقافة:  الـمنظمة  -1

ما بقية    تعرف  مع  داخليا  تتفاعل  وكيف  وتوحيد    لـمتغيراتاتريده،  مراقبة  في  دورها  ويظهر  والعناصر، 

الفردية   السلوكيات  كل  الـمنظمةأهداف  تحقيق  نحو  وتوجيه  مع  خارجيا  تتكيف  وكيف    الـمستويات ، 

خلق ثقافة تساعد على    الـمنظمة، لذا وجب على  الـمنظمةب  ةالـمحيطالثقافية والتغيرات البيئية الخارجية  

  3، وتعمل على مراقبة السلوكيات الفردية والجماعية داخلها.الأهدافتحقيق 

أن  ثقافة:  ال هي    الـمنظمة  -2 أي  الإستعارة،  سبيل  على  مجازي  كمتغير  هنا  الثقافة  هي   الـمنظمةتعتبر 

لوصف   كوسيلة  تكون  الثقافة  ودراسة  إنساني،  مجتمع  أي  مثل  دراستها  يجب  الآلية    نظمةالأ الثقافة 

واللوائح،   والقواعد  الإجراءات  على  تركز  التي  على    أنظمة  أوالبيروقراطية  تركز  التي  الإنسانية  العلاقات 

  4التي تركز على توصيف العاملين واستراتيجياتهم. الـمركبة نظمةالأ  أوفهم السلوك الجماعي للأفراد، 

التنظيمية تعتبر جزءا  فال الداخلية وتؤثر بشكل  يساعد على فهم  من    هاماثقافة  البيئة  مكونات 

تركز على    التنظيميةفدراسة الثقافة    ،الـمنظمةالتصرفات الإدارية في    أنماطو   الأفراد  واضح على سلوكات

و  الثقافية  والضمنية    ة الـمعنويالمظاهر  من    فيالظاهرية  بدلا  الإدارية  التنظيمات  فقط  حياة  في  التركيز 

الجوانب  والهيكلية،    الـماديةالجوانب   على  تركز  الثقافة    الـماديةوكذلك  فإن  وبهذا  للأفراد  والسلوكية 

 

 .75الـمرجع نفسه، ص  -1
،  أهمية قيم الـمديرين في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين الهيئة الـملكية للجبيل وينبع وشركة سابكعبد الرحمان أحمد هيجان،    -2

 .12، ص 1992الرياض، السعودية، أفريل (، 74مجلة الإدارة العامة، العدد )
3- Linda Smircich, Op cit, p 125. 
4- I Bid, Pp 125,126. 
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وفرض   التوازن  تحقيق  على  تعمل  تتحكم    الانسجامالتنظيمية  التي  الجوانب  مختلف  بين  والتكيف 

 .الـمنظماتبالعمليات التنظيمية داخل  

 التنظيمية فيما يلي:   قافةميداني بالثالـعلمي و الاهتمام التزايد يمكن توضيح مراحل 

الجوانب  العقلانية:    الـمرحلة  -1 على  بدراسات    الـمادية التركيز  مقترن    " H.Fayol"  وفايول  تايلور أغلبها 

اعتبرت"M.Wieber"فيبرو  بالعوامل  أن    ، حيث  يتأثر سوى  آلة، لا  تدفع   والـمالية  الـمادية العامل    ه التي 

الأ  خارج    الـمطلوب  داء لتحقيق  الاجتماعية  بالعوامل  يتأثر  ولا  تجاهل    الـمنظمة منه،  تم  وقد  وداخلها، 

 1.الـمنظمةداخل  والعلاقات الإنسانية  تفاعلاتال

من  :  الـمواجهةمرحلة    -2 كل  قدمها  التي  دراسات  مع  التي   "Maslow"  وماسلو "  Mayo"  مايو تزامنت 

ت زيادة في الوعي الثقافي البشري  دالبشرية، حيث شه  الـموارد  أداءركزت على دور العلاقات الإنسانية في  

ظهور  وعرفت  عامة،  العمالية،    بصفة  على  النقابات  الضغط  من  نوع  ممارسة  إلى  أدى    الـمنظمات الذي 

خلال   من  حال  وروادهم  في  الإنساني،  أهم محاسبةالإدارة  العنصر  حقوقه و ال  الفرد  منح  على    الحرص 

 ‌2 ر، والاهتمام بالعلاقات الإنسانية.وتكليفه بواجباته إلى تصاعد قيم الحرية والاحترام والتقدي

الرأي:    -3 في  الإجماع  كيفية    الـمنظماتظهور  مرحلة  في  فتميزهم  ناجح،  تنظيمي  كنموذج  اليابانية 

وتعزيز    استخدام الثقافية،  القيم  على  من    يةأهموالاعتماد  الإدارة  كنقل  الإدارية  إلى    ينالـمدير القيم 

الباحثين   أشهر  ولعل  التنظيمية  للثقافة  واضحا  مفهوم  أعطت  )تش ي  أو هو  العاملين،    ( Yو) (Xونظريات 

 3مجموعة من القيم في كل فرضية.  لترسيخالتي وضحت سبل 

ب  -4 الإدارة  من    ساهمتالسابقة    الـمرحلة نتائج  :  الأهدافمرحلة  الإدارة  نقل  دعم  إلى    ينالـمدير في 

بحيث   على  العاملين،  عمليات  الـمشاركةمبدأ  ركزت  في  والعاملين  الإدارة  والتخطيط    اتخاذ  بين  القرار 

التحكم في التفاعلات التي يتعرض لها الأفراد،    ةحاولموتعزيز العلاقات الإنسانية و والإشراف،    والتنسيق

إلى اللازمة،  العمل بشكل جماعي  تشجيع  بالإضافة  العمل  ،  ةالـمشتركيات  الـمسؤولتحديد    وتشكيل فرق 

‌‌4.الـمنظمةالسياسات اللازمة لتحقيق أهداف  ووضع وتنفيذ

تحليل الأفكار    من خلال  الـمنظماتالاستراتيجية في    الـمبادئ الاعتماد على  التنظيمي:    مرحلة التطویر   -5

و الإدارية  الـمعلوماتو  حديثة    استخدام،  و   التطويرطرق  الآنية  الخطط  لوضع  ،  الـمستقبليةالتنظيمي 

في نشرها بين أفرادها وفي   الـمنظمةوهذا كله بالاعتماد وتحديد نوع ونمط الثقافة التنظيمية التي ترغب  

التنظيمية،   مستوياتها  إلى  مختلف  الإنسانية    ظهور أدى  بالعلاقات  كالاهتمام  جديدة  وقيم  مفاهيم 

 

 . 27، ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -1
 . 125، ص 2002(، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 1، )طالتنظيم وإجراءات العملموس ى اللوزي،  -2
 . 27، ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -3
العتيبي،    -4 محمد  سعود  السواط،  الله  عوض  التنظيمطلق  لثقافة  الوقتي  والإدارة،  البعد  للاقتصاد  العزيز  عبد  الـملك  جامعة  مجلة   ،

 . 56، ص 1998(، جدة، السعودية، 01(، العدد )12الـمجلد )
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السلوكية    أنماطالإجهاد وحالات التوتر والإنفعال، وتحديد  والجوانب النفسية، ودراسة ضغوط العمل و 

العناصر  الـمتوقعو   ةالـمرغوب شكل  تحديد  وكذلك  الأفراد،  من  بالثقافة    ةالـمعنوية  الخاصة  والسلوكية 

 1لتبنيها. الـمنظمةالتنظيمية التي تسعى 

اقعية:    -6 التطور التكنولوجي والتقني الذي شهده العالم ساعد على انتشار ثقافات وأصبح  إن  مرحلة الو

و  القيم  في  الثقافة    للتركيز  الـمنظمات  هذا ما دفع،  الاتجاهاتوالأفكار و   الـمعتقداتهناك تنوع كبير  على 

ال بصفتها  في  التنظيمية  التحكم  يمكن  خلاله  من  الذي  والقيم    أنماطرابط  الأفكار  وتحديد  السلوك 

و الـمنظمةفي    ة الـمرغوب  الاتجاهات و  إدراك،  خلال  من  و   ين الـمدير عمل    القيم  القيادة  يتها،  أهمبمفهوم 

على   التنظيمية  الثقافة  البيئة  وساعدت  ،  وظهور مصطلحات جديدة  والتنافس  ةالـمحيطمراعاة ظروف 

، وآليات لتحقيق التكيف  الـمنظماتالداخلي وفق ثقافة سائدة مرغوبة في    الانسجاموتوفير طرق لتحقيق  

 2.الـمنظمةالتنظيمي والبشري الفعال، الذي يضمن استمرارية داءالخارجي من خلال تحديد متطلبات الأ 

ا  الـمحطاتشهدت الثقافة التنظيمية عدة تطورات على مر العديد من   ة، وذلك  لـمختلفالزمينة 

باقي    أجلمن   مع  الثقافة  الإنسان،  الـمفاهيم تحديد وربط مفهوم  الثقافة مصدرها وهدفها  أن  باعتبار   ،

 العلمية والتنظيمية. الـمجالاتبها لذلك نجد ارتباط الثقافة بالعديد من  الـمتأثرو   الـمؤثروهو 

طاقة    الـموردو  يعتبر  و   الـمنظماتالبشري  التنظيمية    عليهوحياتها  بالثقافة  الإهتمام  أصبح 

والضمنية،    ةالـمعنوي و   الـماديةومكوناتها   الظاهرية  وعناصرها  حالة ما  والسلوكية،  في  الباحثين  جعل 

ي في هذه  أساس البشرية التي تعتبر عنصر    الـموارداستمرار وبحث دائم حول الثقافة التنظيمية لارتباطها ب

 . أهدافها  الـمنظمة أن تحقق  أجلي من ساس زوالها، وهو العامل الأ  أو الـمنظمات بقاء  أجلمن 

 . الفرع الثالث: نظريات الثقافة التنظيمية

ت إعطاء  حاول هناك العديد من النظريات التي تطرقت إلى موضوع الثقافة التنظيمية وكل نظرية  

 أهمها:  ، الـمنظماتداخل والجماعات رؤية تساعد على فهم سلوكيات وثقافة الأفراد   أوتصور 

  أو قائمة على عدم وجود مبدأ واحد قيمي كامل يسود الثقافة، بحيث يرى أنصارها عدم    نظرية القيم:  -

الواحدة  ندرة وجود التنظيمية  الثقافة  وإنما  التنظيمية،  الثقافة  يسود  تكاملي واحد  يسودها عدد    مبدأ 

 ‌3التي بدورها تشكل الواقع لدى الحاملين لتلك الثقافة. الاتجاهاتمحدود من القيم و 

  الـمؤسس   الرئيس ي للثقافة التنظيمية هو  الـمصدر  فإن  حسب هذه النظرية   :الرمز  أو   الـمؤسسنظرية    -

و للمنظمة  ل و الأ  والاستراتيجية  الرؤية  ووضع  الرسالة  صياغة  على  يعمل  الذي  فهو  ، الأهدافتحديد  ، 

 

 . 27، ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -1
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و  والفلسفة  التنظيمية  القيم  والسلوكي    الاتجاهاتو   الـمعتقداتويحدد  الفكري  النمط  تشكل  التي 

الأ   الـمرغوب للمنظمة  الانسجامو   داءلتحقيق  النظرية  1والتكيف  نوع من    خلقيتم  كذلك  ، وحسب هذه 

الأ  بين  هناك    عضاءالرمزية  يصبح  في   أعضاءبحيث  السائدة  التنظيمية  الثقافة  يجسدون  حقيقيون 

الن  عليهويعبر  ،  الـمنظمة بتحديد  يقوم  القائد  أن  أي  الرمزية  الإدارة  بمصطلح  الثقافي  مكذلك  ط 

 2. الـمسطرة الأهدافتحقيق  أجلمن  الـملائموالتنظيمي من خلال تحديد الإطار الثقافي والإطار التنظيمي 

مستويات    :الـمستوياتظرية  ن  - ثلاث  تحديد  ويمكن  التنظيمية،  للثقافة  الأجيال  تناقل  مبدأ  على  تقوم 

 لعملية انتقال الثقافة التنظيمية: 

كل    ل و الأ   الـمستوى هو    :الـمجتمع*   أثر  الدين،  للثقافة من خلال  الإنسان ك:  لها  تعرص  التي  العناصر 

الأعراف،   من  الـمعتقداتالتقاليد،  وغيرها  والتواصل،  الإعلام  وسائل  والاحتفالات،  الطقوس  اللغة،   ،

 مظاهر الحياة العامة للإنسان.

التي يحتك ويتفاعل معها الفرد فهي تؤثر ويؤثر   الـمجموعاتفي    ةالـمتمثلالثاني    الـمستوى هي    * الجماعة:

 ، ومجموعات العمل، تعمل على تشكيل ثقافات فرعية. الـمنظمة، والتجمعات الـمدرسةفيها ك: الأسرة، و 

 3. وما يتركه من آثار على الأفراد الـمؤسسالثالث الذي يتجسد في كل ما يحمله  الـمستوى هو  * الفرد: 

والخارجية  :  الـمجالاتنظرية    - الداخلية  العوامل  تفاعل  نتيجة  التنظيمية  الثقافة    ةالـمحيطتتشكل 

و الـمنظمةب ا  هي،  في  تتمثل  محطات  عبر  منظمة  كل  ثقافة  فتمر  التطور،  دائمة  والابتكارعملية    لتحدي 

 والاستجابة والاستقرار يعبر عنها بالبعد التطوري، ونجد فيه بعدين هما:  

من    الـمهنيوالشعور بالتطور    نجاز الإ   محاور الذي يتمثل في    الـمنظمةيعبر عن اتجاهات    * البعد الداخلي:

 الداخلي.  الانسجامتحقيق  أجل

 الإبداعالبيئية الخارجية، ومدى قدرتها على    لـمتغيراتايتمثل في القدرة على التكيف مع    * البعد الخارجي:

 4ة لتحقيق البقاء والاستمرارية. الـمخاطر والأخذ ب الـمرونةو 

التنظيمي:    - التفاعل  في  نظرية  التنظيمية  الثقافة  الوظائف    الـمنظمةتنشأ  بين  التفاعلات  نتيجة 

مع    ةالـمتمثلالإدارية    الـممارسات و  والرقابة(  والتوجيه،  القيادة  التنظيم،  )التخطيط،    الـمكونات في 

 

الـمربع،    -1 سعد  بن  الأمنية  صالح  الأجهزة  في  التنظيمية  الثقافة  تطوير  في  ودورها  الاستراتيجية  على (القيادة  مقارنة  ميدانية  دراسة 

المدني( للدفاع  العامة  والمديرية  للجوازات  العامة  نايف المديرية  جامعة  الادارية،  العلوم  قسم  العليا  الدراسات  كلية  دكتوراه،  ،أطروحة 

 . 73، ص 2008العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، 
العاجر،    -2 فاروق  العالي  إيهاب  والتعليم  التربية  الإلكترونية: دراسة تطبيقية على وزارة  الإدارة  في تفعيل تطبيق  التنظيمية  الثقافة  دور 

 . 12، رسالة ماجستير، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، فلسطين، ص محافظات غزة
 .73، ص مرجع سابق صالح بن سعد الـمربع،  -3
 . 12، ص مرجع سابقإيهاب فاروق العاجر،  -4
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التقنية المستخدمة، والعمليات(، حيث    ة الـمتمثلالتنظيمية   واللوائح،  القوانين  )القواعد، الإجراءات،  في 

الأ  وطبيعة  شكل  على  تظهر  التنظيمية  الثقافة  وكيفية    داء أن  التنظيمي  الهيكل  وشكل  السلوك  ونمط 

 1. علياوالعمليات، بالكيفية التي انتقل بها العناصر الثقافية من الإدارة ال الـمهام إنجاز

 انطلاقا من نظرية رئيسية وهي: لثقافة التنظيمية لنظريات  للوزيموس ى اوحدد 

التنظيمية  - الثقافة  قيم    :نظرية  من  تتكون  بها،  الخاصة  ثقافتها  مؤسسة  لكل  أن  النظرية  هذه  أكدت 

تم طرح عدة مفاهيم    ية يكونها الأفراد حول منظماتهمأساسوافتراضات   وبيئاتهم الخارجية، ومن خلالها 

الرسمي،   غير  التنظيم  ك:  التنظيمية  للثقافة  مشابهة  وأفكارة  أسلوب    الـمناخخاصة  البناء،  التنظيمي، 

 وكذلك مفهوم التطوير التنظيمي، وهناك ثلاث اتجاهات لهذه النظرية:   إدارة العمال،

القوية:    - الثقافة  على  نظرية  الأ   الـمنظمةقوة    أساستقوم  في  قوية    ساسيرجع  تنظيمية  ثقافة   التيإلى 

التنظيمية   الثقافة  وتحظى  العاملين،  كل  علىيتبناها  الأ   بالموافقة  اتجاهاتها،  معتقداتها،    نماط قيمها، 

كيفية  ةالـمرغوبالسلوكية   الأ والوظائف،    الـمهام   أداء ،  على  ينعكس  الذي  والبشري،    داءالأمر  التنظيمي 

كل   بين  العلاقات  وتقوية  تماسك  زيادة  على  داخل    الـمستوياتويعمل  لتحقيق   الـمنظمةالتنظيمية 

 2. الـمسطرة الأهداف

افق:    - التو و نظرية  نشاط  بين  كامل  وتنسيق  توافق  وجود  ضرورة  على  النظرية  هذه  ات  إنجاز تؤكد 

رؤية    الـمنظمة وبين  وخدمات  سلع  من  تقدمه  واضحة،    الـمنظمةوما  واستراتيجية  برسالة  تكون  التي 

داخلي، وزيادة القدرة على التكيف   انسجام التي ترغب في تحقيقها، وتحقيق التوافق عن تحقيق  الأهدافو 

 .الـمنظمةب  ة الـمحيطالخارجي مع البيئة 

التكيف:    - ومن  نظرية  تكيفية،  تنظيمية  ثقافة  خلق  ضرورة  على  النظرية  هذه  تحقق    أجلتؤكد  أن 

مع    الـمتميز  داءالأ   الـمنظمة التكيف  تحقيق  على  تساعدها  ثقافة  وجود  بها،    ةالـمحيط  لـمتغيراتاوجب 

في تحقيق الكفاءة والفعالية على مستوى    تساهم   الـمرونة وذلك بأن تكون بيئة العمل على درجة كبيرة من  

 3.الـمستوياتوالإدارية وتشمل كل   التنظيمية الـممارساتكل 

التطرق   تم  التنظيمية  الثقافة  أن  عرفته    إليها ونجد  الذي  التاريخي  والتطور  النظريات  أغلب  في 

 :النظريات المفسرة للثقافة التنظيمية أهمالعلوم الإدارية والتنظيمية، ومن 

  أوالتي تعتبر الإنسان كائن ميكانيكي    العلمية في علم الإدارة  الـمدرسةما تعرف ب  أو  :النظرية الكلاسيكية  -

انطلاقا من     الـمنظمةفي    ية، فقد درسوا الثقافة التنظيمفايول وفيبرو تايلور  روادها    أهم، من  تشبهه بالآلة
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التنظيم  و يعتمد على العقلانية  ،  خرى الأ بعيد عن العلاقات الإجتماعية  عبارة عن نظام مغلق    الـمنظمةأن  

شؤون   تسيير  في  والاقتصادي  تنظيمية  الـمنظماتالرسمي  قيم  وتحديد  ل،  الكفاءة  تسعى  تحقيق 

 1.يةنتاجالإ 

افع  - أعطت اهتمام كبير للإنسان باعتباره كائن اجتماعي يؤثر ويتأثر    :نظرية العلاقات الانسانية والدو

الإجتماعية   العلاقات  النظرية    ةالـموجودبكل  هذه  رواد  وقدم  حياته،  إعطاء    مساهمات في    ية أهمتتمثل 

، وتهتم بالعلاقات والتفاعلات بين  الـمنظماتللقيم التنظيمية التي تهتم بالتنظيمات غير الرسمية داخل  

 2فيما بيهم. تعاون الو   الانسجامالأفراد، لتحقيق 

أن تشكل سلوكه    للمنظمةعلى عكس النظرية الكلاسيكية فإن الإنسان هو كائن اجتماعي يمكن  

، واعتبارهم جزءا منها، لذا  الـمنظمةا  عليهالتي تقوم    الـمعاييروتضبط تصرفاته من خلال القيم السائدة و 

بين   توافق  يحدث  أن  من    الـمنظمةيمكن  والأفكار  للمجهودات  توجيه  هناك  يكون  بحيث   أجلوالفرد 

 . الأهدافتحقيق 

 : هاأهم ونجد فيها العديد من النظريات  :الحديثةالنظرية   -

الوظيفية*   بر راد روادها    أهممن    :البنائية  برنارد  "B.Radcliffe" ن و اكليف    " B.Chester"  وشستر 

الاجتماعي    يةأهمأعطوا  "  P.Selznick"   سيلزنيكفليب  و   "T.Parsons"  بارسونز تالكوت   للبناء 

بتوضيح   وقاموا  و   يةأهمللمنظمات،  والأعراف  والقيم  الهيكل    الـمعتقدات التاريخ  شكل  تحديد  في 

 3رية للمنظمات. االإد الـممارساتوطبيعة  التنظيمي،

التنظيم الاجتماعي: نظرية  إلى    *  الإشارة  النظرية عند  في هذه  التنظيمية  الثقافة  مفهوم    الـمكونات ظهر 

للتنظيم   و الأهداففي    ة الـمتمثلالرئيسية  والأفكار،  والشعارات  الرموز  القيم،  عن    الـمنظمة،  عبارة  هنا 

الانسانية الأنشطة  من  مستمر  تستخدم  الـمتميز   نظام  التي  والمتناسقة،  والفكرية    الـمادية  الـمواردة 

 ومواجهة التحديات.  الـمشكلاتوالبشرية في نظام لحل 

  الـمهام   أداء أي أن كل منظمة تسعى لتحقيق أهداف محددة، لذا يتم تحديد معايير    : الأهداف* الإدارة ب

 4.الأهدافتحقيق ل السلوكية نماطالأ و  الـمعتقدات، من خلال مجموعة من القيم و عمالالأ  إنجاز و 
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 ، فلاالـمنظمةب  ةالـمحيطالبيئية الخارجية والداخلية    لـمتغيراتاتقوم على الاهتمام ب  :* النظرية الموقفية

تحقيق   تشجع  فهي  ومكان،  زمان  كل  في  للتطبيق  قابلة  ثابتة  وقواعد  ومبادئ  ثقافة    الانسجام توجد 

 1.الـمنظمةالتفاعل بين الفرد و  قدرة على التكيف الخارجي من خلالوالتنسيق الداخلي، وتعزيز ال

نموذج   الثقافة    السبع:  لـمتغيراتا*  إلى  م  التنظيميةتطرقت  لتحديد مجموعة  حاولمن خلال    مكنزي تها 

،  الـمنظماتالاستشارية لتحديد العناصر الإدارية التنظيمية الضرورية لنجاح الاستراتيجية وضمان بقاء  

في:   العناصر  هذه  الإ الـمنظمةتمثلت  النمط  التنظيمي،  الهيكل  القيم  ،  الا ةالـمشتركداري،  ستراتيجية،  ، 

 2.لـمهاراتا(، الـموظفينالأفراد )

الباحثين   من  الكثير  من  بقام  العديد  الدراسات  هذه  أنتجت  التنظيمية،  الثقافة  حول  دراسات 

التي   و حاول النظريات  التنظيمية،  الثقافة  تفسير  وتحليل  حاولت  تفسير  على  قادرة  نماذج  تقديم  ت 

العناصر   تربط  التي  سلوك    الـمكونةالتفاعلات  فهم  إلى  وتؤدي  تفسر  التي  والعلاقة  التنظيمية،  للثقافة 

  ة حاولم، إضافة إلى  الـمنظمات  أداء، وكذلك تأثير الثقافة التنظيمية على  الـمنظماتالأفراد والجماعات و 

 . هذه النظريات  أهمالوقوف على  حاول سنسقاط هذه النظريات على الجانب التطبيقي، لذا إ

  الـمصادر ،  الـمحددةعناصر، العوامل ال :الثقافة التنظيميةالثالث:  الـمطلب

فقد  والتنظيمية،  الإدارية  الظواهر  لدراسة  الباحثين  اهتمام  التنظيمية على  الثقافة  استحوذت 

عنصرا   تعتبر  بين    لـما،  الـمعاصرةللمنظمات    ياأساسأصبحت  والتوافق  الاندماج  مدى  على  آثار  من  لها 

على    الـمنظمة فرض  ما  هذا  داخل  الـمسؤولوالفرد،  الأفراد  وباقي  والقادة  عناصرها  فهم    الـمنظماتين 

 ة فيها، والتعرف على مصادرها.الـمؤثر ومختلف العوامل 

 : عناصر الثقافة التنظيمية ل و الفرع الأ 

بينها   فيما  متفاعلة  ومكونات  عناصر  مجموعة  من  يتكون  مركب  كل  عبارة عن  تنظيمية  الثقافة 

وقوى   ووحدات  أجزاء  على  يحتوي  متكامل  ونسق  نظام  في شكل  متوازنة  البعض،  بطريقة  ببعضها  تتأثر 

لذا هناك العديد من العناصر التي ،  الـمهامالوظائف و   أداءوتؤثر على باقي الجوانب التنظيمية كالسلوك و 

 .الـمنظماتتحدد  الثقافة التنظيمية في 

 : تتكون الثقافة التنظيمية من ثلاث مكونات هي زياد الخليفة حسبف

الأفراد، وسلوكياتهم  في كتاباتها، وانتماء    الـمنظمةتمثل الإبتكارات واللغة التي تستخدمها    : الـمكتسبات  -

 .الـمنظمةمن ثقافة  جزءا

 

 . 132، ص 2006(، دار الـمناهج، الأردن، 1، )طمبادئ التنظيم والإدارةمحمد الصيرفي،  -1
 . 132الـمرجع نفسه، ص  -2
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تستخدمههي  :  لافتراضاتا  - ا  الـمنظمة  ما  توجيه سلوكيات  بها،بهدف  والتفكيرل  لعاملين  في   لنظر  بدقة 

 وتوجهاتها.  الـمنظمة والعقبات بأسلوب محدد يعبر عن ثقافة  الـمشكلات، ومواجهة  ةالـمحيطالأشياء 

يعتنقها شخص    الـمعتقداتهي  :  القيم  - الأش  أوالتي  من  وبناء    أواص  خمجموعة  بأكمله،  ا  عليهمجتمع 

 1رفضه.  أوقبوله  خطأه،يتحدد صحة السلوك من 

 في تكوين الثقافة التنظيمية هي:   تساهمستة عناصر  جمال الدين الـمرس ي  وحدد

 . الـمنظمةللسلوك الظاهر الذي يعكس الانتماء للمجموعة و  الـمرغوبالنموذج  السلوكية: نماطالأ  -

 للمنظمة، مثلا الجودة، خدمة العملاء. الـمميزةو  ةالـمشترك والأفكار  الـمعتقدات القيم السائدة: -

 . كتحية العميل مثلا عضاءالنماذج العامة للسلوك التي يجب إتباعها بواسطة الأ  :الأعراف السلوكية -

 .مات محددة بشأن ما الذي يجب عمله، والتي يجب على العاملين التوافق معهاعلىهي ت  :القواعد -

 .والعمليات التنظيمية  ساعد في تشكيل الثقافةيهي الإطار العام الذي  الفلسفة: -

ا   :الـمناخ  - التنظيم  ترتيب  لـمايعكس  للمباني،  والهيكلي  وتصميمات  أمادي  الترفيه  تسهيلات  العمل،  كن 

 2.الـمنظمةونماذج العلاقات داخل  كن الاجتماعاتأما

 :  حسب الجدول التالي عنصرين رئيسينيمكن جمع عناصر الثقافة التنظيمية في 

 يوضح عناصر الثقافة التنظيمية (:01-01الجدول رقم )

 التنظيميةعناصر الثقافة 

 العناصر الظاهرية  العناصر الضمنية

 القيادة الإدارية.  القيم التنظيمية. 

 الالتزام التنظيمي. والفلسفة.  الـمعتقدات

، والهيكل  الـمادية)الترتيبات  الـمناخ . الاتجاهات

 التنظيمي(.

 السلوكية.  نماطالقواعد ومعايير الأ  التوقعات التنظيمية.

 اللغة والرموز.  الافتراضات. 

 الطقوس والشعائر والاحتفالات.  الأعراف. 

 القصص والأساطير والأبطال. 

 .الـمعلومات من إعداد الباحث استنادا إلـى ما سبق من  : الـمصدر 

الضمنية:  -1 الـمعتقدات   ةالـمعنوي  الـمكوناتهي    العناصر  القيم،  في:  تتمثل  التي  التنظيمية  للثقافة 

 والفلسفة، الاتجاهات، التوقعات، الافتراضات، الأعراف.

 

 . 24، ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -1
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الظاهرية:    -2 و   الـمكوناتالعناصر  التنظيمية  الـماديةالسلوكية  الإدارية،    للثقافة  القيادة  في:  تتمثل 

التنظيمي،   السلوكية، الـمادية)الترتيبات    الـمناخالالتزام  الأنماط  ومعايير  القواعد  التنظيمي(،  والهيكل   ،

   .اللغة والرموز، الطقوس والشعائر والاحتفالات، القصص والأساطير والأبطال

 ة في الثقافة التنظيمية الـمؤثر الفرع الثاني: العوامل 

من   معرفتها  يستدعي ضروة  مما  وتتباين،  تتعدد  التي  عوامل  بعدة  التنظيمية  الثقافة    أجل تتأثر 

و  فيها  والتحكم  لإدارتها  القدرة  على  والتطور  عليه  الـمحافظةالحصول  التغير  حالة  في  مواجهتها  وكذلك  ا، 

  .الداخلية والخارجية  الـمنظماتالدائم الذي تشهده بيئة 

سلبي    شاين  إدغارذكر   بشكل  تؤثر  أن  يمكن  التنظيمية  الثقافة  فعالية    إيجابي   أوأن  على 

 دارية من خلال العوامل التالية: الإ  الـمنظمات

في    :تعاقب الأجيال  - الإدارية، وطرق    أنماطتؤثر  وتؤثر    عمالالأ و   الـمهام  أداءالقيادة  الخدمات،  وتقديم 

 سلوك الأفراد.  أنماطفي  كذلك

الإدارية  - التنظيمية    :القيادة  الثقافة  تحدد  التي  من    ةالـملائمهي  من  أهدافهاتحقيق    أجلللمنظمة   ،

 التنظيمية. الـمستوياتسلوكية واضحة، ونشرها بين الأفراد و  أنماطخلال تحديد نسق ثقافي معين و 

الإداري   - الإداري    :النمط  الشكل  داخل   الـملائماعتماد  التنظيمية  الثقافة  نشر  على  يساعد  الذي 

و الـمنظمة التنسيق  وتسهيل  خاصة،  الأفراد  طرف  من  تبنيها  عملية  ويسهل    الـمستويات بين    الانسجام، 

 1التنظيمية.

 ة في الثقافة التنظيمية ب: الـمؤثر وهناك من حدد العوامل 

، من خلال الصفات الشخصية التي الأصليين   المساهمينل و لـما أصحاب رأس اتأثير  أي    :ينالـمؤسسقوة    -

 تؤدي دورا بارزا في إيجاد ثقافة تنظيمية ذات طابع ينسجموقيم ودوافع،  تاهتماما يحملونها وما لديهم من 

 مع معطيات هذه القيادة. 

، وتسجل قصص النجاح  الـمنظمةوهي الفترة الزمنية التي تبين حياة    :عاقب الأجيالتالتطور التاريخي و   -

بها   التي مرت  الأزماتالـمنظمةوالفشل  على    ذلك  يؤثرو   ،، وكيفية مواجهة الأحداث والتحديات ومعالجة 

 2. ، ونمط السلوك السائدالـمهام أداءالقيادية، طريقة  نماطالأ 

  اتخاذ الاتصالات، ونمط    الذي يبين خطوط السلطة وأساليب  والخصائص الوظيفية:  التنظيم الإداري   -

منتشرة جغرافيا    الـمنظمةكانت    لـمافكومدى ملاءمتها وتوافقها مع الصفات الشخصية للأفراد،    القرارات،

 

 . 76 -74، ص ص مرجع سابق صالح بن سعد الـمربع،  -1
 .9، ص مرجع سابقإدجار شاين،  -2
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لثقافة    دل ذلك على  لـماك  دوليا  أو الواجهة الحقيقية  تاريخها، ويمثل  ، ومن  الـمنظمةقوة ثقافتها وعراقة 

 . الـمنظمةومستويات   أعضاءفرضه على باقي  السهولة

وأساليب التعامل بين   من قيم وطرق التفكير  عليهوما تشتمل    :الـمنظمةالأخلاقيات والقيم السائدة في    -

 1.الـمجتمعالخارجية و  الأطرافالأفراد بعضهم البعض ومع  

من   معرفتها  ضروة  يستدعي  مما  ومتباينة  عديدة  عوامل  بعدة  التنظيمية  الثقافة   أجلتتأثر 

و  فيها  بيئة  عليه  الـمحافظةالتحكم  تشهده  الذي  الدائم  والتطور  التغير  حالة  في  مواجهتها  وكذلك  ا، 

 الداخلية والخارجية. الـمنظمات

، حسب  ة في الثقافة التنظيمية بعاملين رئيسينالـمؤثر يمكن تحديد العوامل  أنه  يتضح مما سبق  

   الجدول التالي:

 ة في الثقافة التنظيمية.الـمؤثر يوضح العوامل  (:02-01الجدول رقم )

 ة في الثقافة التنظيميةالـمؤثر العوامل 

 العومل الخارجية  العوامل الداخلية 

 الـمنظمة بيئة  الصفات الشخصية للمؤسسين 

 العوامل القانونية والسياسية  نشاط الـمنظمة حجمها 

 العوامل الاجتماعية والثقافية  العمر التنظيمي 

 العوامل الاقتصادية التقنية التنظيمية 

 العوامل الأمنية والعسكرية  النمط القيادي والإداري السائد 

 الـمعلومات.من إعداد الباحث استنادا إلـى ما سبق من  : الـمصدر 
 :  الـمنظمةات الداخلية الخاصة بالـمؤثر كل ي ف ةالـمتمثل العوامل الداخلية: -1

للمؤسسين:  -1-1 الشخصية  ا  الـمصلحةأصحاب    الصفات  ورواد  لـماورؤوس  وقادتها    الـمنظماتل 

الأ  مصدرها  هم  باعتبارهم  التنظيمية  الثقافة  على  ويل و يؤثرون  وأفكار  حاول،  ومعتقدات  قيم  نشر  ون 

 .سلوك محددة بغية اعتمادها كثقافة تنظيمية للمنظمة أنماطو 

ثقافة  :  الـمنظمةنشاط    -1-2 له  نشاط  فكل  التنظيمية،  الثقافة  فعال على  بشكل  تؤثر  النشاط  طبيعة 

 .محددة تلائمه

حجم    :الـمنظمةحجم    -1-3 وكيفية    الـمستوياتيحدد  الاتصال،  وطرق  القرارات،    اتخاذوالأقسام، 

و  تحدث    عليهوالسلطات،  ثقافة  خلق  الخصائص    الانسجاموجب  مع  بالأفراد،    الـمتعلقة والتكيف 

 .الـمنظمةوالتغيرات البيئية الحاصلة في بيئة 

 

، ص  2002، الدار الجامعية، مصر،  التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، منهج تطبيقي جمال الدين الـمرس ي، مصطفى أبو بكر،    -1
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التنظيمي  -1-4 و   : العمر  بها    الـمحطاتتاريخ  مرت  تبين   الـمنظمةالتي  فهي  التنظيمية،  الثقافة  على  تؤثر 

 .الـمنظمةالأحداث والنجاحات والفشل، وتعطي للأجيال القادمة أفكارا وقصصا عن تاريخ 

للتكنولوجيا والتقنيات جعل منها مؤثر هام في الوقت    الـمستمرالتطور السريع و التقنية التنظيمية:    -1-5

  ةالـمرغوب السلوك    أنماطالفعال و   داءوتحديد معايير الأ   الـمعتقدات الحالي، فهي تساعد على نشر القيم و 

 التنظيمية.  الـمستوياتبطريقة سريعة واضحة وفعالة بين الأفراد وبين 

و النمط    -1-6 السائد:  القيادي  النسق  الإداري  يحدد  أنه  بحيث  التنظيمية  للثقافة  الظاهر  الوجه  هو 

و  الأ ةالـمرغوبالسلوك    أنماطالثقافي  ومعايير  نشرها  كيفيات  ويحدد  التقييم    داء،  وأشكال  الفعال، 

   .ياتالـمسؤول، وخطوط السلطة والصلاحيات و والضبط، وشكل الهيكل التنظيمي

 ، وهي: الـمنظمةفي بيئة  ةالـموجودات الخارجية الـمؤثر كل ي ف ةالـمتمثل العوامل الخارجية: -2

و :  الـمنظمةبيئة    -2-1 البيئة  في  وقيم    الـموقعتتمثل  فكرية  خصائص  يفرض  الذي  للمنظمة  الجغرافي 

 . الـمنظمةومعتقدات وسلوكيات فردية وتنظيمية حسب البيئة التي تتواجد فيها 

القوانين الرسمية العامة للدول، والحالة السياسية كذلك تفرض    العوامل القانونية والسياسية:  -2-2

للقيم والأ   الـمنظماتعلى   التي    نماطوضع قواعد محددة  العوامل،  تتوافقالسلوكية  وتتلائم مع    مع هذه 

 .الأهداف الثقافية والتنظيمية لتحقيق  الـمنظمةحاجات 

والثقافية:  -2-3 الاجتماعية  ا  الـمجتمع  العوامل  الثقافية  الثقافية  لـمختلف والتفاعلات  على  تؤثر  ة 

تريد    أوالسائدة،    التنظيمية و   الـمنظمةالتي  الثقافات  فاختلاف    الـمشاكل وتعدد    الـمعتقداتتبينها، 

ويفرض   للمنظماتن  التنظيمية  الثقافات  على  واضح  بشكل  يؤثر  و عليه الاجتماعية  قيم  تحديد    أنماط ا 

 والبقاء.  الأهدافعلى تحقيق  الـمنظمةوالتكيف الذي يساعد  الانسجامسلوكية معينة لتحقيق 

الاقتصادية:    -2-4 نشاط  العوامل  مع  يتلائم  التي  التنظيمية  الثقافة  شكل  تحدد  الاقتصادية  البيئة 

  الـمنافسة الداخلي والتكيف الخارجي والقدرة على مواجهة التغيرات، ف  الانسجام، والذي يحقق  الـمنظمة

 تؤثر في الثقافة التنظيمية للمنظمات. الـماديةالبشرية و  الـمواردعلى الأسواق و 

انعدامه يحدد نوع الثقافة التنظيمية    أوالاستقرار الأمني والعسكري  العوامل الأمنية والعسكرية:    -2-5

و   ةالـملائم التكيف  تحديد سبل  تعمل على  بحيث    أجل الأمنية من     لـمتغيراتامع    الانسجامللمنظمات، 

 . الأهدافتحقيق 

 الفرع الثالث: مصادر الثقافة التنظيمية 

والأفكار  المعاني  نظام من  التنظيمية عبارة عن  توجهات    الثقافة  تعكس  التي  والتقاليد  والعادات 

   .ات وتراثها واعتقاداتها ومبادئهاالـمجتمع
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 . جونز مصادر الثقافة التنظيمية حسب جاريثر(:  03-01الشكل رقم )

 الأفراد  نظام حقوق                                                                          

 

 الهيكل التنظيمي                             الثقافة التنظيمية       خصائص العاملين                                   

 

 الـمنظمةأخلاقيات                                                                            

  عليا ال  الـمدرسةة الجزائرية، دراسة حالة بالـمؤسسواقع الثقافة التنظيمية وتأثيرها على السلوك التنظيمي داخل  عويشة مسيلتي،  :  الـمصدر

 . 56، ص 2018/ 2017(، 2)مولاي أحمد مدغري، أطروحة دكتوراة تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة الجزائر  -للإدارة 

  ، وهي: مصادر  أربعة" G.Jones"جونز  جاريثر حدد  حسب الشكل فقد 

العاملين:    -1 ي  الـمنظمةإن  خصائص  الذين  الأفراد  تسعى لاختيار  والأفكارتدائما  القيم  معها  ، شاركون 

مع   يتوافقون  في  بحيث  السائد  الثقافي  والأ الـمنظمةالنسق  بالصفات  التحلي  كذلك  السلوكية    نماط، 

 .الـمنظمةتوقعات الأفراد و مع مرور الزمن، هذا ما يخلق التوافق والتقارب بين توجهات و  ةالـمرغوب

ال  :الـمنظمةأخلاقيات    -2 الإدارة  و   ينالـمؤسس و   علياممارسات  القيم  تحدد  من    أنماط و   الـمعتقداتهي 

وكيفية  ةالـمرغوبالسلوك   الغايات    أجلمن    الـمنظمةداخل    الـمهام  إنجازو   عمالالأ   أداء،  تحقيق 

 1، وتسعى على نشر كل ذلك بين أفرادها وكل مستوياتها التنظيمية. الأهدافو 

كالأجر والحق في تقوم بتحديد حقوق كل الأفراد ومسؤولياتهم،    الـمنظمةأي أن  :  الأفرادنظام حقوق    -3

الوظيفي،   وفي موارد    الـمشاركةالاستقرار  الأرباح  في مقابل  الـمنظماتفي  بفعالية،    عمالالأ و   الـمهام  أداء، 

 . والتحديات  الـمخاطرعند مواجهة  يةالـمسؤولوتحمل 

التنظيمي  -4 تعتمد  :  الهيكل  الذي  التنظيمي  الهيكل  وطبيعة  القيم    الـمنظمة  عليهشكل  طبيعة  يحدد 

السلوك   فهو    الـملائمونمط  والتشجيع    أمالها،  التنسيق  على  تقوم  التي  والسلوكيات  القيم  بتعزيز  يقوم 

البناء   ونقل  يقوم    أووالتفاعل  الاتصالات  ما  الـمعلوماتبعرقلة  الأفراد  بين  التفاعلات  على  يشجع  ولا   ،

 2يخلق صراعات تنظيمية. 

 
 
 
 
 

 

 . 31، 30 ، ص صمرجع سابقنعمة عباس الخفاجي،   -1
 . 320، 319، ص ص مرجع سابقمحمود سليمان العميان،  -2
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 .الثاني: تكوين الثقافة التنظيمية الـمبحث

التنظيمية عنصرا   الثقافة  في  أساستعد  تفاعل مجموعة من  الـمعاصرة  الـمنظماتيا  نتاج  ، فهي 

و  السلوك    الـمعتقداتو   الـمعاييرالقيم  نمط  تحدد  التي  والتوقعات  على    الـمرغوبوالأفكار  يعمل  الذي 

في   العاملين  مع    أداءتوجيه  التفاعل  وكيفية  البعض،  بعضهم  مع  الأفراد  التصرف  وكيفية  مهامهم، 

 وضمان البقاء والاستمرارية.  الأهدافالأحداث والتحديات لتحقيق 

وا  أفكار  عن  التنظيمية  الثقافة  تميز    لـمعرفة وتعبر  باقي    الـمنظمةالتي  وتميزها    الـمنظماتعن 

هذا   ويشمل  كذلك،  و   الـمستوياتأفرادها  والأفكار،    الـمعتقداتالتنظيمية،  السلوك    أنماطوالقيم 

الثقافة   ونوع  الإتصال،  وطرق  التنظيمي  الهيكل  وشكل  خلال    الـمطلوب السائدة،  من  خلقها،  وكيفية 

 أساليب وآليات محددة، مع تحديد طرق التعبير عنها. 

 ثلاثة مطالب متمثلة في : الـمبحثهذا  تناول يس

 مستويات، أنواع، أبعاد. :الثقافة التنظيمية :ل و الأ  الـمطلب

 الثقافة التنظيمية ومحدداتها.  الثاني:  الـمطلب

 ، طرق التعبير على الثقافة التنظيمية الـمحافظةبناء،  الثالث: الـمطلب
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  .مستويات، أنواع، أبعاد :الثقافة التنظيمية: ل و الأ  الـمطلب

العناصر   من  مجموعة  على  يحتوي  متكامل  نسق  عن  عبارة  التنظيمية   ةالـمعنويالثقافة 

والأبعاد والأنواع حسب كل    الـمستوياتالتي تتفاعل فيما بينها، لتكون نسيج متعدد    الـماديةوالسلوكية و 

 . هدافهاتحديد ثقافة تنظيمية ملائمة لها ولأ  أجلة فيها من الـمؤثر منظمة وظروفها والعوامل 

 : مستويات الثقافة التنظيمية. ل و الفرع الأ 

بسبب   التنظيمية،  الثقافة  مستويات  تحديد  في  الباحثون  بالتر   أنهااختلف  والتداخل اتتميز  بط 

العناصر   باحث    الـمكونةبين  كل  أن  نجد  لذا  أثر    حاول لها،  أن  فيها  يرى  التي  بالطريقة  تقديم مستويات 

 .الـمنظمةالثقافة التنظيمية على 

)  هوفستيدجيرت  طور   فيه مستويات  م1990سنة  يبين  طبقات  أربع  يتكون من  نموذجا هرميا   )

   .التغيير مقاومةالتغيير و  أو الـمحافظةالثقافة التنظيمية من حيث الرؤية و 

 .هوفستيديوضح مستويات الثقافة التنظيمية حسب  (:04-01الشكل رقم )

 

 الرموز الثقافية 

 ة الـمشتركالسلوكيات 

 القيم الثقافية 

 ة الـمشترك الـمعتقدات

Ref: Stephen, E. N, Ekepenyong , A. Organizational Culture and Its Impact on employee Performance and 

Job Satsfaction: A case Study of Niger Deltat University, Amassoma. Canadia Research &  Developement 

Center of Sciences and Cultures, 11 (05), 2016, p p 36-38. 

حول    ةالـمشتركي الذي يعبر عن الأفكار  ساس الأ   الـمستوى قاعدة الهرم وتعتبر    :ةالـمشترك  الـمعتقدات  -1

 التنظيمية. الـمهامو   عمالالأ  إنجازوطريقة  طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل

العمال وتراقب سلوكهم من  :  القيم الثقافية  -2 التي ترشد وتوجه  تصحيحها    أجلهي مجموعة القواعد 

 . ومساعدتها على التكيف في مختلف التغييرات والظروف

التصرفات    الـمستوى هذا  :  ةالـمشتركالسلوكيات    -3 عن  الأفراد   ة الـمرغوبيعبر  بين  التفاعل    في 

 والجماعات. 
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الذي يعبر عن اللغة والصور والمظاهر الواضحة للثقافة التنظيمية    يمثل رأس الهرم  :الرموز الثقافية  -4

 1التي يسهل ملاحظتها. 

 :كما يمكن التمييز بين ثلاث مستويات لثقافة أي منظمة كالتالي

 السلوك الفردية والتنظيمية. أنماطيعبر عن  جزء ظاهر: -1

 عبارة عن قيم وقناعات في أذهان وقلوب الأفراد. جزء على مستوى الوعي:  -2

 2.الـمنظمةية مشتركة بين أفراد أساس غير مرئية عبارة عن افتراضات  ت:لـماجزء مس -3

) دراسات  وحسب  ثلاث   (م1992شاين  ا  حدد  الثقافة  النموذج   ةلتنظيميمستويات  خلال  من 

 .إدجار شاين يوضح مستويات الثقافة التنظيمية حسب(: 05-01الشكل رقم ) التالي: 

 العناصر الظاهرية للثقافة 

 

 الـمعلنة  الـمعتقداتالقيم و 

 

 ية ساسالافتراضات الأ                                                                             

Ref: Edgar Schein, Organizational culture & Leadership, San Francisco jossey Basspublishers, 3rd Edition, 2004, p26. 

ظاهرة:    - النظر  ثقافة  أن  يمكن  ك  إليها التي  أي  للمنظمة،  خارجي  الفنية    لـما كمظهر  بالجوانب  يرتبط 

 مثل: الرموز، الشعارات، شكل الهيكل التنظيمي والمباني، الطقوس وغيرها.  الـماديةو 

  الـمعتقداتالتي تتمثل في القيم و   ة الـمعنويالجوانب  ن بفهي تشمل مستويين المتعلقيثقافة غير ظاهرة:    -

  3.الـمنظمة أعضاء بين  ةالـمشترك والافتراضات 

نظرية  إ تبرز    تش يأو ن  الثقافية  الـمجتمع ثقافة    ية أهماليابانية  للملامح  أن  إظهار  خلال  من   ،

في  يةأهماليابانية   من    كبيرة  المستمدة  الإدارة،  أن    الـمعطياتكفاءة  مع  ذاته،  لبلد  الوطنية  الثقافية 

 اليابانية كانت تقلد التقنية الأمريكية، لكنها لم تقلد الثقافة الأمريكية.  الـمنظمات

 

1-Stephen, E. N.‌‌Ekepenyong , A. Organizational Culture and Its Impact on employee Performance and 

Job Satsfaction: A case Study of Niger Deltat University, Amassoma. Canadia Research & Developement 

Center of Sciences and Cultures, 11 (05), 2016, p p 36-38. 
،  أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين، دراسة تطبيقة على شركة الاتصالات الفلسطينيةأسعد أحمد عكاشة،    -2

 .16، ص 2008رسالة ماجستير، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، 
اقع الثقافة التنظيمية وتأثيرها على السلوك التنظيمي داخل الـمؤسسة الجزائرية، دراسة حالة بالـمدرسة العليا عويشة مسيلتي،    -3 و

، ص 2017/2018(، كلية العلوم الاجتماعية، تخصص تنظيم وعمل،  2)، أطروحة دكتوراة، جامعة الجزائر  -مولاي أحمد مدغري -للإدارة  

58 . 
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عن    والبيروقراطيةالإدارية    العامة  الـمنظماتثقافات   الـمنظماتمختلفة  العمل،   باقي  مواقع  في 

يواجهون متغيرات وتيارات مختلفة، يتم من خلالها تشكيل مجموعة من القيم والعادات    حيث أن الأفراد

 .الـمنظمةتحمي تواجدهم في  أنهاالتي يعتقدون  أووالافتراضات التي تحكم سلوكهم  الـمعتقداتو 

 ا في ثلاثة نقاط:  أساس تتمثل الإدارية  الـمنظمةوثقافة 

الأفراد:    -1 ثقافة  ثقافة  في  تخدم    الـمؤسسمتمثلة  مشتركة  ثقافة  وخلق  الأفراد،  ثقافة  إلى  إضافة 

 1تجنب الصراع الثقافي التنظيمي بين ثقافات الأفراد الخاصة. ة حاولم، و أهدافهاو  الـمنظمة

، من خلال خلق توافق وإحداث  الـمنظمةمتمثلة في الجماعات وفرق العمل داخل  الثقافة الجماعية:    -2

 2.جماعي وتنظيمي عالي أداءالتنظيمية لتحقيق  الـمستوياتتنسيق بين مختلف الوحدات والأقسام و 

التنظيم  الـماديةالجوانب    -3 وترتيب    :في  للمنظمة،  التنظيمي  الهيكل  التنظيمية    الـمستويات كشكل 

 3والأقسام والوحدات والفروع، تنظيم المكاتب، تقنيات العمل، ووسائل الإتصال. 

 الفرع الثاني: أنواع الثقافة التنظيمية

التنظيمية   تتخذ فقد    الثقافة  كثيرة،  للثقافة    حاول أشكالا  أنواع  تحديد  الباحثين  من  العديد 

 .الـمنظمةوالتأثيرات التي تتعرض لها   الـمكونةر صالتنظيمية، انطلاقا من مختلف العنا

 يمثل أنواع الثقافة التنظيمية. (: 06-01الشكل رقم )
 

 الثقافة النظم والأدوار                                              ثقافة النفوذ                         الثقافة البيروقراطية )الهرمية(                 

 

  

 ثقافة القبلية )العائلة(         أنواع الثقافة التنظيمية    الثقافة الإبداعبة      

 

 

 ( الـمهامثقافة الإنجاز )       (الـمساندةثقافة التعاطف الإنساني )                                  ثقافة الفرد               

 

 

الجامعي مرسلي عبد الله،    الـمركزالدين، أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري،    أسماء بركان، جليد نور   :الـمصدر 

 .178، ص 2017، 17، العدد 02 الـمجلدمجلة الاقتصاد الجديد،  

 

 . 142، ص 2007(، دار الفكر الجامعي، مصر، 1، )طالتطوير التنظيمي محمد الصيرفي،  -1
 .24، ص مرجع سابقإلياس سالم،  -2
الثقافة التنظيمية وعلاقتها بسوء السلوك التنظيمي في الإدارة العمومية الجزائرية: المصالح الخارجية للدولة بولاية  أبو بكر منصور،    -3

 42، ص 2007، رسالة ماجستير، كلية الآداب والعلوم الإنسانية، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، الوادي نموذجا
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تصنيفات   عدة  حسب  التنظيمية  الثقافة  أنواع  تحديد  الباحثون    أويمكن  قدم  فقد  معايير، 

 العديد من التصنيفات للثقافة التنظيمية،واختلفت حسب وجهة نظر كل باحث، وهي كمايلي: 

والضعف:  لا:  أو  القوة  معيار  يوضح  حسب  التالي  أو الجدول  قوة  الثقافة    خصائص  ضعف 

 :  التنظيمية

 يوضح خصائص الثقافة التنظيمية القوية والضعيفة.  (:03-01الجدول رقم )

 الثقافة الضعيفة الثقافة القوية الخصائص 

وأنماط   الإجماع  والـمعتقدات  القيم  على  والاتفاق  التوافق 

 . السلوك

وأنماط   والـمعتقدات  القيم  مع  التوافق  عدم 

 . السلوك

عدم تمسك الأفراد بالقيم والـمعتقدات وأنماط   . تسمك الأفراد بالقيم والـمعتقدات أنماط السلوك الشدة 

 السلوك السائدة في الـمنظمة. 

 في أداء الـمهام. التناقض والتشتت الدقة في إنجاز الـمهام وتحقيق الأداء الفعال.  الثقة 

الألفة 

 الـمودة و 

داخل   الأفراد  علاقات  في  والترابط  التجانس 

 الـمنظمة، كالدعم والتحفيز. 

الأفراد   تمسك  نتيجة  تنظيمية  صراعات  وجود 

 . بقيمهم

الصفات  

الشخصية  

 للمؤسس 

قوي،  ،  كاريزماال يحبذ    الاهتمامحضور  بالأفراد، 

الـمشاركة في القرارات والأفكار والاقتراحات، وتقديم  

 . الـمعنوي الدعم الـمادي و 

للمشاركة،الأنانية،   مجال  توفر    لا  عدم 

 معلومات كافية حول العمل. 

 

التنظيمي،    :الـمصدر  بالالتزام  وعلاقتها  التنظيمية  الثقافة  بوعلى،  الدين  الإنسانية    الـمجلةنور  العلوم 

 .5-4، ص ص 2014(، 15(، الجزائر، العدد )2والاجتماعية، جامعة سطيف )

التي تحكم ، و الـمنظمة  أعضاءهي التي تحظى بالثقة والقبول من جميع  :  الثقافة التنظيمية القوية  -1-1

داخلها،   مع  سلوكهم  متوافقون  و   الـمعتقداتو   القيمفالأفراد    الـمنظمة أهداف  و   الـمعايير والتقاليد 

الأ وت  ،1واستراتيجتها  تمليه    عضاء جعل  ما  الإداعليهيتبعون  الأ ،  رةم  في  وترسيخها  زرعها  إلى    عضاء ويميلون 

 2الجدد بمجرد انضمامهم للمنظمة.

والقبول، وتفتقر للانتشار داخل    هي التي لا يتم اعتناقها بقوة ولا تحظى بالثقة   :الثقافة الضعيفة  -1-2

، ويحتاج الأفراد إلى التوجيهات وتتم الإدارة بأساليب  الـمنظمةتوافق مع قيم وأهداف    مع عدم ،  الـمنظمة

  3. الـمكتوبةبيروقراطية صلبة، والتقيد بالقوانين واللوائح والوثائق الرسمية 

 يمكن تحديد نوعين من الثقافة التنظيمية هما:  : حسب معيار الشمولية ثانيا:

 

 . 04، ص مرجع سابقعلي عبد الله،  -1
 .30، ص مرجع سابق، الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين الـمرس ي،  -2
بالالتزام التنظيمي نور الدين بوعلي،    -3 (، الجزائر،  2، مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة سطيف )الثقافة التنظيمية وعلاقتها 

 . 5-4، ص ص 2014(، 15العدد )
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السائدة  -2-1 التي    :الثقافة  الكلية  هوية  الثقافة  عن  لدى    الـمنظمةتعبر  السائدة  القيم  خلال  من 

ككل، بحيث يشترك فيها    الـمنظمةأفرادالتنظيم والتي تؤثر وتوجه سلوكهم، وتعرف انتشارا واسعا يشمل  

 العامة الحكومية.  اتالـمؤسس الإدارية، و   الـمنظماتوتتحكم في سلوكهم، ونجدها في   عضاءكل الأ 

)الجزئية(:  -2-2 الفرعية  من    الثقافة  جزء  داخل  تنشأ  ثقافة  إدارة    الـمنظمةهي  قسم،  كان    أو سواء 

بأفراد    تحتوي   وحدة، الخاصة  والقيم  للمنظمة  السائدة  القيم  كل من  في  الـمجموعةعلى  كثيرا  ، ونجدها 

 1والشركات الكبرى والعملاقة.  الـمنظمات

 هناك عدة أنواع للثقافة التنظيمية وهي:  : حسب معيار النمط ثالثا:

)البيروقراطية(:  -3-1 الهرمية  و   الثقافة  بالرسمية  يمتاز  هرمي  نظام  ذات  ثقافة  وتوضيح  يةالـمركز هي   ،

يكون    الرقابة، وتحديد نظام العمل، والتنسيق بين الوحدات  أساسيات، وتقوم على  الـمسؤولالسلطات و 

تسعى لتحقيق التوازن والسيطرة من خلال نسق إداري واضح قائم على  ، و وفق التسلسل الهرمي للسلطة

الداخلي، وتحديد طرق الاتصال،    الانسجامالقرار، وتركز على تحقيق    اتخاذومركزية    امر،و القواعد والأ 

 2.الـمنظمةالسلوك داخل  أنماطوطبيعة العلاقات بين الأفراد، و 

واللامركزية،    ية:الإبداع الثقافة    -3-2 باللارسمية  تمتاز  ثقافة مرنة ديناميكية  تنظيمية تشجع  هي  وبيئة 

و  الابتكار  حب  الإبداععلى  على  والتحفيز  في  الـمخاطر ،  على    اتخاذة  تعمل  التحديات،  ومواجهة  القرارات 

 3. الخارجية لـمتغيراتاعلى التنبأ ب الـمنظمةدرة تركز على ق، ةالـمخاطر و  الإبداععلى  الـموارد استقطاب 

، فهي تهتم باستقلالية الفرد، وتتميز بهياكل  الـمنظمةتعتمد على جهود الأفراد في إدارة    ثقافة الفرد:  -3-3

اح لتلبية  رسمية  غير  عند  تنظيمية  الأفراد  خلال  الـمهام  إنجازتياجات  من  باللامركزية  كذلك  وتتميز   ،

 4. القرارات اتخاذ، والقدرة على  الإبداعإتاحة الفرص للمشاركة والابتكار و 

، وتتميز  الـمشاركةبروح الفريق و   حساسالإ وتعرف أيضا بثقافة العائلة ينتشر فيها    الثقافة القبلية:  -3-4

الداخلي، قائمة على اللارسمية واللامركزية، ووجود تماسك قوي بالقيم وولاء    الانسجامبمستوى عال من  

والاهتمام بالجوانب العاطفية،    والتوجيه وقلة الاهتمام بالهيكل الرسمي  الـمساواةتركز على  تام للمنظمة،  

الأبوي    الـمراقبينظر للقائد كمرشد الذي يعتمد على نمط  ،  الـمواردوتشجيع مشاركات الأفراد مع توفير  

 

، أطروحة دكتوراة، كلية العلوم الثقافة التنظيمية بين رهانات الأختلاف وديناميكات الأداء: دراسة حالة جامعة الجزائرزهرة خلوف،    -1

 . 26، ص 2015الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 
 .26 -24، ص ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -2
العطوي،    -3 على  التعليميةعامر  الـمؤسسات  في  فجوتها  وتشخيص  التنظيمية  الثقافة  الإدارية  قياس  للعلوم  القادسية  مجلة   ،

 . 47، 46، ص ص 2010(، 04(، العدد )12الاقتصادية، الـمجلد )
 .30، ص مرجع سابق، الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين الـمرس ي،  -4



 لثقافة التنظيمية الإطار الـمفاهيمي والنظري لالفصل الأول: 

52 

كالأبناء، يقدم التسهيلات اللازمة لهم، ويهتم بتطوير مهارتهم وقدراتهم، وتحفيزهم    الـمرؤوسينفهو يعامل  

  1خاصة معنويا كالالتزام بالأخلاق. 

الإ   -3-5 تحقيق    (:الـمهام )  نجاز ثقافة  النتائج من خلال  فعالة  بطر   عمالالأ   أداءو   الأهدافتركز على  يقة 

التكاليف تقوم،  وبأقل  البيئية  ب  فهي  للتغيرات  على    ةالـمحيطالاستجابة  قائمة  هياكل   الـمرونةبواسطة 

 2.تتميز بالقيادة الصارمة يةالـمركز والقدرة على التكيف، وهذه الثقافة قائمة على الرسمية و 

النظم والأدوار:   -3-6 الصارمة لإ   ثقافة  اللوائح والإجراءات  وتحقيق    الـمهام  نجازتقوم على مجموعة من 

  وتحديد ما يجب أن يفعله كل فرد، وتركز على التخصص الوظيفي، وتحديد الأدوار الوظيفية   ،الأهداف

 3والاستمرار. ؤوالاستمرارية في العمل، وتتميز بالقدرة على التنب  داءلتحقيق الثبات في الأ 

3-7-   ( الإنساني  التعاطف  الأفراد،    (:الـمساندة ثقافة  بين  الانسانية  الاجتماعية  العلاقات  على  تركز 

 ة بين الأفراد. الـمتبادلن والعدل والثقة ما، والتشجيع العاطفي، والشعور بالأ تعاون ال فيسود جو من 

لكة للمنظمةالتي تفرض لـماالقرارات في يد أفراد الأسرة ا  اتخاذتتميز بتركيز السلطة و   ثقافة النفوذ:  -3-8

 4.الـمنظمةداخل  الإبداعو   الـمشاركة، هذا ما يحد من فرص الـمحددةامر و الالتزام بالقرارت والأ 

 : التي تم ذكرها سابقا والجدول التالي يلخص معظم أنواع الثقافات التنظيمية 

 يوضح مساهمات الباحثين في تحديد أنواع الثقافة التنظيمية.(: 04-01الجدول رقم )

 أنواع الثقافة التنظيمية 

 تصنيف كامرون وكوين  تصنيف كوتر وهسكت  هاريسون وستكس  تصنيف تصنيف آلان والاش 

 الثقافة القبلية.  ثقافة القوة.  ثقافة العائلة.  الثقافة البيروقراطية. 

 ثقافة الإبداع. ثقافة النظم والأدوار.  ثقافة البرج العاجي. الثقافة الإبداعية.

 ثقافة السوق.  ثقافة التعاطف الإنساني.  ثقافة الصاروخ الموجه.  ثقافة التعاطف الإنساني. 

 7الثقافة الهرمية.  6ثقافة الإنجاز.  5الثقافة الحاضنة.  

 .الـمعلومات من إعداد الباحث استنادا إلـى ما سبق من  : الـمصدر 

 

الرؤوف كعواش،    -1 الجزائرعبد  في  الحكومية  للمنظمات  التنظيمية  أداء  الثقافة  نحو  الإدارية،  للتنمية  الدولي  المؤتمر  مداخلة ضمن   ،

 .42، ص 2010متميز في للقطاع الحكومي،
أندرسون،    -2 نيل  كنج،  للمنظماتنيجل  انتقادي  دليل  والتغيير  الابتكار  أنشطة  للنشر، إدارة  المريخ  دار  محمود،  حسني  حسن  تر:   ،

 . 92، ص  2004السعودية، 
 .30، ص مرجع سابق، الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين الـمرس ي،  -3
جليد،    -4 الدين  نور  بركان،  الإداري أسماء  الإبداع  على  التنظيمية  الثقافة  الاقتصاد  أثر  مجلة  تيبازة،  الله  عبد  مرسلي  الجامعي  المركز   ،

 .178، ص 2017،الجزائر،  17، العدد 02الجديد، الـمجلد 
 . 45، ص مرجع سابقكعواش عبد الرؤوف،  -5
 . 20-18، ص ص مرجع سابقأسعد أحمد عكاشة،  -6
 . 47-46، ص ص مرجع سابقعامر على العطوي،  -7
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 الفرع الثالث: أبعاد الثقافة التنظيمية. 

الظواهر  إن   البشرية    الـمنظماتب  الـمتعلقةتحليل  العناصر  تصرفات  تفسير  خلال  من  تتم 

السلوك    الـماديةو  ناحية  من  عناصر    أو البشري    داءالأ   أوسواءا  كل  على  التي وجب    الـمنظمة التنظيمي، 

في   لـمتغيرات، ومدى قدرة الأفراد على الاستجابة لالـمنظمة مدى الدعم الذي تتلقاه  لـمعرفةإدراكها، وذلك 

 . ةالـمحيطككل للتغيرات البيئية  الـمنظمةبيئة العمل الداخلية والخارجية، وهو ما يبين مدى استجابة 

 للمنظمات كمايلي:  التنظيميةيمكن تحديد أبعاد الثقافة 

التنظيمي:    -1 و   هوالبعد  الأفراد  بين  التفاعلات  فيه  يحدث  الذي  داخل   الـمستوياتالمكان  التنظيمية 

البيئة  الـمنظمة وهي  من عدمه،  الثقافية  بالقيم  تمسك  ومدى  الأفراد،  دراسة سلوك  على  يساعد  فهو   ،

، وتعمل على تحديد إدراك الأفراد  الـمنظمةالتي من خلالها تنشأ التنظيمات الرسمية وغير الرسمية داخل  

ومد  البي  ى ومشاعرهم،  على    ةالـمحيطة  ئتأثير  والخارجية  الداخلية  حد   الـمنظمةوتغيراتها  على  والأفراد 

 سواء.

القيادي داخل  :  )القيادي( البعد الإداري   -2 النمط  الذي يؤثر على الـمنظمةيرتبط بصفة عامة بشكل   ،

نشرها داخل  إلى  ، والتي تسعى الإدارة  ةالـمرغوبالسلوك    أنماط ، ويحدد القيم و عمالالأ و   الـمهام  أداءكيفية  

 1ويحدد نشاط الفرد وتصرفه في العمل. ، ويمثل أيضا كل تفاعل يكون بين الإدارة والأفراد،الـمنظمة

الإنساني:    -3 الذي    الـمنظمةالبعد  ثقافيا،  متميزة  اجتماعية  يكونون وحدات  أفراد  من مجموعة  تتكون 

الجانب الإنساني، عن طريق   تؤثر على  التنظيمية  لذا فالثقافة  تفكيرهم،  يظهر تصرفات الأفراد وكيفية 

سلوك    أنماطوضع قيم و   ةحاول موتصرفات الأفراد، و   الـمعتقدات والقيم و   الـمفاهيمإحداث تأثيرات على  

تسعى   ما  لا    الـمنظمةتتوافق  أن  يجب  لذا  مع    تعارضت لتحقيقه،  التنظيمية  الأفراد،    تاهتماماالثقافة 

يفرض   ما  والاتفاق    الانسجامهذا  للمنظمة  و   الـمشتركالداخلي  القيم،  منظومة  السلوك    أنماطعلى 

 2، ونوع العلاقات بين الرئيس والمرؤسين. ةالـمرغوب

تحقيق أهداف    أجلالبشري، وجب الاهتمام بها من    الـموردي على  أساس على اعتبار الثقافة مؤثر  

، لذا وجب تحقيق الـمنظمةمع أهداف    تعارضتسلوكية    أنماط  أو  أخرى ، لكي لا تظهر ثقافات  الـمنظمة

 .الـمنظمةالداخلي، وتعزيز القدرة على التكيف مع التغيرات الخارجية ما يضمن بقاء   الانسجام

 

 .48، ص مرجع سابقعويشة مسليتي،  -1
2- Philippe D’iribarne, Op Cit, p.p.80- 81. 
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 تلخيصها في الجدول التالي:  حاول سن  عليهكما أن هناك العديد من الأبعاد التي اختلف الباحثين في تحديدها كل حسب دراساته، و 

 يبين أبعاد الثقافة التنظيمية  (:05-01الجدول رقم )

 أبعاد الثقافة التنظيمية

جمال  جمال الدين  هاريسون وستكس 

 الدين الـمرس ي 

 هوفستيد  كوين وكامرون  شرينر تش ي أو  شتمان وكلدوي  شعبان السيس ي 

 الرجولة والأنوثة  إدارة العاملين القوة الالتزام الإبداع الابتكار  الإبداع المبادرة الفردية  ويات العاملين لأو 

التماسك   الثقة التقويم التوازن  ة الـمخاطر  الهوية توجيه الأفراد 

 التنظيمي

تجنب عدم  

 التأكد 

مع   تعارضالالتصرف عند 

 والقوانين نظمةالأ 

  أوالتوجه الذاتي  التكامل 

 التوجه الجماعي 

الاهتمام  

 بالتفاصيل 

  اتخاذ

 القرار 

الاتجاه نحو  

 الـمشاركة 

الفردية مقابل   التركيز الإستراتيجي

 الجماعية

للبيئة   الـمنظمةاستجابة 

 الخارجية

الاهتمام   الرقابة 

 بالتفاصيل 

التوجه نحو  

 النتائج 

الاهتمام  

 بالناس 

تجنب عدم  

 التأكد 

  الخصائص

 الـمهيمنة 

المسافة  

 1السلطوية.

 معايير النجاح  الالتزام الرفاهية  احترام العاملين العدوانية  الـمخاطر تحمل  معايير النجاح 

 القيادة التنظيمية.  2. الـمكافأة الصلاحية فرق العمل  التوجيه والنتائج  الـمكافأة نظام  الـمهام معايير إسناد 

 1العمل.  العدائية. توجيه الأفراد  تقبل الاختلاف  توقعات الإدارة من العمال 

 

 . 154، ص مرجع سابق ،نور الدين بوعلي -1
 . 18، ص 2009(، العراق، 75، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد )الثقافة التنظيمية وفاعلية الـمنظمة: دراسة مقارنة بين الكليات العلمية والإنسانية في جامعة بغدادسندس رضوي خوين ،  -2
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 الاستقرار  نماذج الاتصال  طرق اتخاذ القرارات 

 . تعاون عدم ال الدعم الإداري.  احتياجات الأفراد الجدد 

علاقة العامل مع  

 الصراعات 

العلاقة بين الإدارات في 

 الـمنظمة

 دوافع العمل

 النقد

 من الرؤساء  الـمطلوب

 2للعاملين. الـمنظمةنظرة 

 .الـمعلومات من إعداد الباحث استنادا إلـى ما سبق من  : الـمصدر 

 

 

 

حمود،    -1 بن  )قسنطينة(ناصر  نوميديا  بملبنة  ميدانية  دراسة  البشرية،  الـموارد  أداء  على  التنظيمية  الثقافة  الجزائر،  تأثير  وعمل،  تنظيم  تخصص  الاجتماعية،  العوم  كلية  باتنة،  جامعة  دكتوراة،  أطروحة   ،

 .32، ص 2017/ 2016

2- Benjamin Schneider, Organizational climat, San Francisco, Boss publishers,1990, p155. 



 لثقافة التنظيمية الإطار الـمفاهيمي والنظري لالفصل الأول: 

56 

   ومحدداتها. الثقافة التنظيميةالثاني:  الـمطلب

صورة   تعكس  التنظيمية  الثقافة  جعلها  الـمنظمةإن  على  تعمل  التي  مظاهر  عدة  في  وتتجلى   ،

باقي   عن  الداخلية    الـمنظماتمتميزة  الناحية  من  مع    أوسواءا  علاقات  بناء  على  وتساعدها  الخارجية، 

بعدة   الـمنظماتوباقي    الـمجتمع تقوم  التنظيمية  فالثقافة  لذا  فيهم،  وتؤثر  بهم  تتأثر  فهي  الأفراد،  وحتى 

 الفعال. داء، وضمان بقائها واستمراريتها وتحقيق الأ أهدافهاتحقيق  أجلوظائف داخلية وخارجية، من 

 وظائف الثقافة التنظيمية :ل و الفرع الأ 

ب  الباحثين  من  العديد  دراسات،    ة حاولمقام  عدة  خلال  من  التنظيمية  للثقافة  وظائف  تحديد 

والباحثين في تحليل   الـمنظماتفهناك من يعتبر وظائف الثقافة التنظيمية تظهر على شكل أدوات تساعد  

 :أربع وظائف وهي كالتاليفتم تحديد ، الـمنظماتبالثقافة التنظيمية و  الـمتعلقةوتفسير الظواهر 

للباحثين:   -1 تحليلية  و   تساهمحيث    أداة  الأفراد  فهم  في  الثقافة  مختلف    الـمجموعاتنماذج  داخل 

السلوكيات   تحديد  طريق  عن  حدود  الـمتوقعالتنظيمات،  في  منهم  داخل   الـمتوفرةوالإمكانات    الـمواردة 

التنظيمية تعتبر هي طاقة  1الـمنظمات  الثقافة  ارتباطها  ساس ومحركها الأ   الـمنظمة، وبما أن  ي على اعتبار 

البشري، فهي تمثل أداة فعالة تعمل على تماسك الأفراد والجماعات، وتعمل   الـمورد الوثيق بكل ما يتعلق ب

إلى نشرها    الـمنظمةوالأفكار التي تسعى    الـمعتقداتعلى توجيه سلوكهم، وتسعى إلى إرشادهم نحو القيم و 

 2ا.عليهخلق هوية ثقافية اجتماعية للمنظمة والحفاظ  أجلمن 

والتطوير:  -2 للتغيير  والتطورات    أداة  التغيرات  مختلف  لفهم  مهم  عامل  تعتبر  التنظيمية  الثقافة 

في استمرار نسق متكامل من    تساهم  نهالأفهي وسيلة من وسائل التطور التنظيمي، و   الـمنظمةب  ةالـمحيط

، فيه أيضا تعمل على نقل هذا النسق الثقافي  عليهالسلوك وتسعى للمحافظة    أنماطو   الـمعتقداتالقيم و 

التطوير التنظيمي    أوللأفراد الجدد، وتسعى لاكتساب معتقدات وقيم وافتراضات جديدة لتحقيق التغيير  

 3. الـمنظماتالذي يطرأ على 

وسائل وسبل    ينالـمؤسس و   الـمصلحةالثقافة التنظيمية تقدم للقادة وأصحاب  أداة إدارية )قيادية(:    -3

و  القيم  تحديد    ةالـمرغوب  الـمعتقداتنقل  على  تساعدهم  وكذلك  طرفهم،  من    أنماط من  يتم  سلوكية 

الأفراد، وتهيئتهم    لـمختلف  الـملائمبشكل فعال، وتساعدهم على تكوين النسيج الثقافي    الـمهام  أداءخلالها  

من خلالها بتشكيل إطار مرجعي   الإدارة لتقبل القيم التي تسعى الإدارة لتحديدها وتبنيها، وهي أداة تقوم  

 

 . 26، ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -1
 . 164، ص 2000، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوني،  -2
ليقت،    -3 المنظمات هارولد  في  والقيم  والتصميم  الإبداع  بناء  الرائدة:  الكويتية  الإدارة  الـمكتبات  شركة  شحاتة،  السعيد  طايل  تر:   ،

 . 136، ص 1987المحدودة، الكويت، 
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الذاتية    الـمصالح، وغرس الالتزام والولاء والتغلب على  الـمنظمةللعاملين للاستعانة به في توضيح نشاط  

ومهام   مسؤوليات  تحديد  مع  إلى   أعضاءللأفراد،  يستند  التنظيمية  للرقابة  نظام  وتشكيل  العمل،  فرق 

، كالاعتماد على القواعد واللوائح غير  ةمعايير الجماعة، ما يساعد على تحقيق الاستقرار الداخلي للمنظم

 1.الـمواقفالرسمية التي تعتبر مرشدا لكيفية التصرف في مختلف 

للإدراك  -4 والخارجية،    :أداة  الداخلية  البيئية  التغيرات  عن  الأفراد  عند  الإدراك  تقوية حس  على  تعمل 

ال والظواهر  الأحداث  لفهم  إطار  البيئة  ـوتقديم  في  مع الـمنظمة ب  ةالـمحيطمستجدة  التعامل  وكيفية   ،  

والقدرة على فهم ما يدور من حولهم، تقديم مصدر    حساسالإ التي تواجهها، وتقوي    الـمشاكلالتحديات و 

الأشياء من   تفسير وتحليل  السلوك  ،  الأهدافوتحقيق    الـمهام  أداء  أجليساعد على  تعزيز  وتساعد على 

 2المنسق الثابت للعمل.

 .يوضح وظائف الثقافة التنظيمية  (:07-01الشكل رقم )

 وظائف الثقافة التنظيمية                                                    

 

 أداة إدراك            أداة إدارية )قيادية(                         أداة للتغيير والتطوير            أداة تحليلة للباحثين        

 

 .الـمعلومات من إعداد الباحث استنادا إلـى ما سبق من  : الـمصدر 

 بأن للثقافة التنظيمية أربعة وظائف هي:   آخرونكما حدد 

التنظيمية:    -1 و   تساهمالهوية  القيم  خلق  الأفراد    الـمعتقداتفي  على  يجب  التي  والافتراضات  والأفكار 

داخل    حساسالإ  وتبنيها  الشعور  الـمنظمةبها  وأفرادها  للمنظمة  تعطي  فهي  القوي    الإرتباطو   الـمشترك، 

 3. الـمنظمةالأفراد بأنهم جزء حيوي داخل  إحساسوغاياتها، و  الـمنظمة بأهداف 

وتوحيده:  -2 السلوك  الأ   تشكيل  بتحديد  السلوك  بتشكيل  وطرق  الـمهام  داءلأ   ة الـمطلوب  نماطتقوم   ،

بين الأفراد، والتصرفات اللازمة عند مواجهة     الـمنظمة والتحديات داخل    الـمشاكلالتنسيق والتفاعلات 

وكيفية  و وخارجها،   والتصرفات  للمعاني  فهم  السلوك    عمالالأ و   الـمهام  أداءنشر  ينسق  في    الـمرغوببما 

لتحقيق ما    الـمرغوب فالثقافة التنظيمية تحدد السلوك  ،  للموظفين الجدد  بيئة العمل، خاصة بالنسبة 

 4يجب على الفرد أن يفعله في مختلف الظروف. 

 

 .137، ص مرجع سابقهارولد ليقت،  -1
 . 26، ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -2
للنشر، السعودية،  إدارة السلوك في المنظماتجيرالد جرينبرج، روبرت بارون،    -3 ،  2004: تر: رفاعي الرفاعي، إسماعيل بسيوني، دار المريخ 

 . 276-274ص ص 
 . 165، ص 1999(، دار زهران للنشر والتــــوزيع، الأردن، 1)ط ،السلوك التنظيمي، سلـــوك الأفراد والجماعات في المنظماتحسين حريم،  -4
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التنظيم وتطابق الشعور بالهوية  أعضاءبين    تعاون الالتشجيع على التكامل و :  الـمنظمةتعزيز استقرار    -3

الدائم  ةالـمشتركالتنظيمية   والتنسيق  قويةالـمستمر،  اتصالات  طريق  عن  المكتسبة  ،  ،  الثقافة  وقبول 

 .الـمنظمةللأفراد القدامى والجدد داخل 

والتكامل بين   الانسجامكنظام اجتماعي يمكنها من البقاء وتحقيق    الـمنظمةوهي تدعم استقرار  

بين  الداخلي  التكامل  وتحقيق  والبقاء،  والاستمرار  النمو  من  تمكنها  التي  للمنظمة  الداخلية  العمليات 

بين  التكيف  وتحقيق  بفعالية،  معا  والعمل  بينهم  فيما  للاتصال  ملائم  نمط  إيجاد  خلال  من  الأفراد 

 1 .الـمنظمةب ة الـمحيطالبيئية  لـمتغيراتوبيئتها الخارجية من خلال سرعة الاستجابة ل الـمنظمة

التنظيمي:    -4 الالتزام  موائمة  تقوية  على  تعمل  التنظيمية  مع    ت اهتماماالثقافة    ت اهتماماالأفراد 

لتبني  الـمنظمة الأفراد، وبالتالي يسعون  بالانتماء القوي لدى    الـمنظمة   ت اهتماما، وهو ما يقوي الشعور 

هي   لهم   أهموغاياتها،منظمتهم  بالنسبة  بالهدف  2ش يء  والشعور  من    الـمشترك،  القوي  الالتزام  يشجع 

العاملين   بين  والولاء  الالتزام  إيجاد  في  تساعد  التنظيمية  الثقافة  أن  كما  الثقافة،  هذه  يقبلون  جانبمن 

 3الشخصية للأفراد.  الـمصلحةعلى    الـمنظمةوتغليب مصلحة 

 . يوضح الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية (:08-01الشكل رقم ) 

 
 الثقافة التنظيمية                                                                       

 

                   تقوية الالتزام التنظيمي             الـمنظمةتعزيز استقرار       تشكيل السلوك وتوحيده        الهوية التنظيمية   

 

 .278ص  مرجع سابق،، بارون روبرت، جيرالد جرينبرج  :الـمصدر 

 الفرع الثاني: مظاهر الثقافة التنظيمية

اتجاه ما يجب عمله في    الـمنظمة  أعضاءتعتبر الثقافة التنظيمية بمثابة إدراك عام ومشترك لدى  

و لـمختلفا  الـمواقف من    عليه ة،  في    الـمتوقعفإنه  الأفراد  يظهر  ا  الـمواقفأن  ا  أنماطة  لـمختلفالتنظيمية 

 الواحدة.  الـمنظمةة في بهمتشا  سلوكية

عن   تعبر  بدورها  التي  مظاهر  عدة  في  التنظيمية  الثقافة  الواجهة  الـمنظمةوتتجلى  وتعتبر   ،

 مظاهر الثقافة التنظيمية هي:   أهم، ومن الـمنظمةوالصورة المعروفة عن 

 

 . 26، ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -1
 . 278، ص مرجع سابقجيرالد جرينبرج، روبرت بارون ،  -2
 .94، ص 2000، دار وائل للنشر، الأردن، الإدارة الإستراتيجية: مفاهيمها مداخلها وعمليتها المعاصرةفلاح الحسيني،  -3
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  الـمساواة والنظام والشعور ب  الـمودةوتظهر من خلال سيادة روح الفريق وروح    فلسفة العمل الجماعي:  -1

 . القرار  اتخاذفي  الـمشاركةوالتعايش والمساعدة وتحقيق  تعاون البين العاملين، فهناك ثقافة 

التكيف:  -2 على  العاملين لإحداث  القدرة  واستعداد  التغيير  بحتمية  والاعتقاد  الإدارة  مرونة  خلال   من 

 ة. الـمفتوحالصراعات وتقبل الاختلافات في وجهات النظر والاتصالات  يةأهمالتغيير والاعتقاد ب

الابتكار:  -3 على  التفكير    القدرة  تشجيع  والاستعدادالإبداع مدى  الآخر  الرأي  واحترام  التعبير  وحرية    ي 

 1.الـمنظمةنجاح  أساسة، والاعتقاد بأن الابتكار الـمخاطر لتحمل 

 وهناك من حدد مظاهر الثقافة التنظيمية في ثلاثة جوانب رئيسية هي:

 يتجلى في عدة مميزات هي:  العمل الجماعي: -1

 * سيادة روح الفريق . 

 القرار .  اتخاذ*القدرة على التخطيط و 

 والنظام.  الـمودة* سيادة روح 

 * الشعور بالانتماء والولاء للمنظمة.

 * التفاني وحب العمل.

 2بين العاملين. الـمساواة* الشعور ب 

 تظهر في العناصر التالية:   القدرة على التكيف: -2

 * مرونة الإدارة. 

 * الاعتقاد بحتمية التغيير . 

 * استعداد العاملين لإحداث التغيير.

 ية.الـمحيط* مواكبة التغيرات البيئية 

 3ة والإعلام الداخلي الفعال. الـمفتوح* الاتصالات 

 تكون في:القدرة على الابتكار:  -3

 ي. الإبداع * تشجيع التفكير 

 . الـمنظمةنجاح  أساس* الاعتقاد بأن الابتكار 

 1ة. الـمخاطر * الاستعداد لتحمل 

 

 . 87، ص 2006(، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، 1، )طالمدخل إلى إدارة الـمعرفةعبد الستار العلي،  -1
 .18-17الـمرجع نفسه، ص ص  -2
 .195، ص 2005، الدار الجامعية للطباعة والنشر، مصر، إدارة السلوك التنظيمي أحمد سيد مصطفى،  -3
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 هناك العديد من المظاهر الخاصة بكل صنف ونوع من الثقافات التنظيمية تمثلت في: 

ب  -1 الخاصة  القديمة  عن    :الـمنظمةالروايات  وتعبر  عنها،  تحكي  قصص  منظمة  الخاصة  اللكل  قيم 

عند  الـمنظمةداخل    ة الـمرغوبوالسلوكيات   والتصرفات  والقيم  والمثابرة  الاتفاق  مظاهر  تعكس  فهي   ،

في   في   الـمشكلاتالوقوع  السائدة  التنظيمية  الثقافة  مظاهر  تبين  فالروايات  لذا  التحديات،  ومواجهة 

 2لتحقيقها.  الـمنظمةالغايات التي تسعى  الأهداف، وتبين الـمنظمة

والرمزية التي تظهر قيم    الـماديةمن خلال الأشياء    الـمنظمةهي مظهر ثقافي ملحوظ يبين هوية  الرموز:    -2

من    الـمنظمة التنظيمية  هويتها  عن  للتعريف  مثلا  الشعارات  في  الرموز  وتتجلى  إظهار    أجلوسلوكياتها، 

باقي   عن  مباني  الـمنظماتالتميز  وكذلك  قوة    الـمنظمة،  تظهر  تصميمه  بين    أو  الـمنظمةوكيفية  ضعفها 

سيارة كاديلاك وردية للأشخاص    (Mary Kay)مستحصرات التجميل    إنتاج، مثلا تقدم شركة  الـمنظمات

تحقيقا للمبيعات في احتفال كبير تقليدي داخل الشركة، لذا فهي تعد مظهرا واضحا ومعروفا يعبر    كثرالأ

 3عن الثقافة الجماعية السائدة في الشركة. 

والاحتفالات:    -3 في  الطقوس  السائدة  التنظيمية  الثقافة  عن  لتعبر  بعض  مع  ،  الـمنظمات تتماش ى 

بها   تقوم  التي  والطقوس  الاحتفالات  ثقافتها    الـمنظماتفمظاهر  خلالها  من  توضح  خاصة،  مناسبات  في 

 4، وهو مايعطيها ميزة تنافسية وقدرة على الصراع والبقاء. الـمنظماتوقيمها وهويتها التي تميزها عن باقي 

الخاصة:    -4 والاتصال  اللغة  التواصل  على  تساعدهم  أفرادها  يفهمها  بها  خاصة  لغة  منظمة  لكل 

وتحسين القدرة على التكيف مع مختلف التغيرات البيئية    الانسجامتحقيق التنسيق و   أجلوالتفاعل، من  

أفراد  ةالـمحيط بين  الروابط  قوة  عن  يعبر  مظهر  عن  عبارة  فاللغة  لذا  فالـمنظمة،    الـمفردات ، 

والألفاظ  لـمصطلحوا تحقق    الـمختزلةات  وسائل  هي  اللفظية  والإشارات  والإيماءات  الحركات  وبعض 

التواصل السريع، وتظهر مدى الاتفاق والتنسيق الفعال بين الأفراد، وأكبر مثال على ذلك عمال البورصة  

 5حيث لا يفهم لغتهم إلا العاملين في مجال البورصة. 

عنصر من عناصر الثقافة التنظيمية، لذا فهي تعكس مظاهر الهوية    أهمتمثل  :  الـمعتقداتالقيم و   -5

والروابط   و   ةالـموجودالتنظيمية  الافتراضات  الفلسفة  عن  وتعبر  الأفراد،  في   الاتجاهاتبين  السائدة 

كتشجيع  ةالـمرغوبوالسلوكات    ،الـمنظمة تدعمها  التي  والأفكار  التنافسية،  الـمخاطر و   الإبداع،  والميزة  ة، 

 

(، 01(، العدد )01، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، مجلد )تأثير الاختلافات المحتملة للقيم الثقافية في أداء العاملينصلاح الدين الهيتي،    -1

 .124، ص 2005جويلية 
 . 57، ص 2003(، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت، 1، )ط الإدارة الفعالةمحمود مساد،  -2
 . 155، ص مرجع سابق(، 2، )طالتنظيم وإجراءات العملموس ى اللوزي،  -3
 . 132، ص 2003(، مكتبة لبنان، بيروت، 1، )طساعة( 24مهارات الإدارة )علم نفسك بالطريقة المثلى في يورك بيرس،  -4
 .133-132، ص ص مرجع سابقيورك بيرس،  -5



 لثقافة التنظيمية الإطار الـمفاهيمي والنظري لالفصل الأول: 

61 

( مؤسسها    (IBMفشركة  واتسون  مثلا  وضع  "Thomas Watson"توماس  من  والقيم  الـمعقدهو  ات 

داخل    الـمتحكمة الأفراد  كل  تصرفات  في  على  الـمنظمةوالموجهة  الحصول  على  ركز  أنه  كما    الـموارد، 

 1لسنوات طويلة.  الـمنافسةقادرة  الـمنظمة، أدى ذلك إلى خلق ثقافة إبداعية داخل الـمبدعةالبشرية 

الحديثة:    -6 والتكنولوجيا  من  التقنيات  الزمن    أهمتعتبر  في  للمنظمات  التنظيمية  الثقافة  مظاهر 

فهي تعكس مظاهر التفوق والتميز التقني والتكنولوجي للمنظمات، وتعمل على إظهار الثقافات  ،  المعاصر

ف مميز،  في    الـمتمكنة  الـمنظمة بشكل  سواءا  وتكنولوجيا  والاتصال    أو   نتاج الإ   أدوات تقنيا  التواصل 

، ويعمل على الـمنظمةداخل    الـماديةيساعدها على نشره ثقافتها التنظيمية بمختلف عناصرها الضمنية و 

ما يحقق لها القدرة على التنافس والاستمرارية، والوسائل التقنية الحديثة تعمل   الـمنظمات تمييزها بين  

على الاستجابة    الـمنظماتعال، وتقوي من قدرة  والاتصال بشكل سريع وف  الانسجامعلى تحقيق الترابط و 

 2. الـمنظمةمن بيئة  الـمعلومات والسرعة في الحصول على   الخارجيةللتغيرات 

 الفرع الثالث: محددات الثقافة التنظيمية 

و  القيم  من  مجموعة  عن  عبارة  التنظيمية  والافتراضات    الـمعتقداتو   الـمعاييرالثقافة  والأفكار 

، وتقوم بوصف الحياة التنظيمية    الـمنظماتية التي يعتنقها الأفراد والجماعات داخل  ساسوالتوقعات الأ 

وفي علاقات الأفراد مع بعضهم البعض،    الـمهام  أداءوتتحكم فيها، وتمثل إطارا يوجه سلوك الأفراد أثناء  

مختلف   بين  التننظيمية  التفاعلات  خلال  الـمنظماتداخل    الـمستوياتوفي  من  عمليا  قياسها  ويمكن   ،

  الـمنظمات ذلك وجب على    أجل، ومن  أهدافها، وهذا ما يسمح لها بتحقيق  الـمنظمةإدراك الأفراد لها في  

،  الـمنظمة تضمن حدود ثقافتها من خلال توفير أطر لإندماج الأفراد مع الثقافة التنظيمية السائدة في    أن

 البشري والتنظيمي.  داءفي الأ  الفاعليةوتوفير نظام فعال يحقق 

الع اختلف  تحديد  لـمالذا  على  تعمل  التي  التنظيمية  الثقافة  محددات  تحديد  في  والباحثين  ء 

التي تواجهها الثقافة    الـمخاطرتعبر كذلك عن    الـمحددات، و الـمقبولةالسلوكية    نماطنسقها الثقافي والأ 

 تغييرها كليا.  أوتطويرها  ةحاول مفي   أوبقائها  أجلالتنظيمية من 

الجوانب  إن   مختلف  من  بتعزيزها  وتقوم  بها،  خاصة  ثقافة  لخلق  تسعى  منظمة    الـمادية كل 

وت والتنظيمية،  باستمرار    حاول والبشرية  بيئة    لـمواكبةتطويرها  على    ةحاولمفي    الـمنظمةتغيرات  للتعبير 

الأفراد على   وأفكار كتشجيع  وافتراضات  قيم  الثقافي من خلال  بروح الـمخاطر و   الإبداعنسقها  والتحلي  ة، 

فعال، والانتباه للتفاصيل، ودرجة تركيز الإدارة على النتائج والقدرة    أداءالمبادرة، وبناء توقعات تنظيمية ك 

 

 .57، ص مرجع سابقمحمود مساد،  -1
 .29، ص مرجع سابق، الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين الـمرس ي،  -2
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مع   التعامل  الأفراد    الـمخرجاتعلى  على  ذلك  كل  وتأثير  والتقنيات،  التكنولوجيا  في  والتحكم  البيئية، 

 1. الأهدافوالنتائج والرغبة في تحقيق 

هذه   و   الـمحدداتوتمثل  وبسرية  هيكيلة  بعضها    أنماطجوانب  مع  ومتفاعلة  مترابطة  سلوكية 

ومستوياتها    الـمنظمةفي تبنيه، بحيث يظهر خصائص    الـمنظمةالبعض لتحديد شكل الثقافة التي ترغب  

من  لـمختلفا التنافس  وتشجيع  العدوانية،  عن  بعيدا  المتجانس  الجماعي  العمل  وتشجيع  تأكيد    أجلة، 

الأ  وتحقيق  التنظيمية  بين مختلف    داءالفعالية  التنظيمية  الصراعات  والابتعاد عن    الـمستويات الجيد، 

، ووضع  الـمهام إنجازبوضوح وطرق   الأهداف والأقسام، والسعي للمحافظة على الثقافة السائدة، وتحديد 

بين    الـمستمراتصال تحقق التنسيق    أنظمةوتقييمها، وتوفير    عمال الأ   داء آليات ومعايير واضحة متطورة لأ 

ال على    الـمستوياتوباقي    علياالإدارة  كذلك  والاعتماد  التكامل،  لتحقيق  في   أنظمةوالأفراد  تظهر  رقابية 

ت وتصحيح  علىشكل  الدقيق  والتوجيه  للإشراف  وإجراءات  لدى  الإنحراف مات  والسلوكية  الثقافية  ات 

  الـمودة و   تعاون الفي شكل حوافز ومكافآت ونشر قيم    الـمعنوي دي و لـماع والدعم اي الأفراد، وتقديم التشج

 . والتسامح

هذه   مشترك    الـمحدداتكل  غطار  وضع  من خلال  التنظيمية  الثقافة  عن  واضحة  تقدم صورة 

لكي يلجأ لها الأفراد ويتمسكون    ةالـمشترك، ووضع نظام من القيم والمعاني  الـمنظمةللفهم والشعور داخل  

كيفيات ومعايير   داخل    ةالـمشتركو   الـمقبولةالسلوك    أنماط ، وتحديد  الـمهامو   عمالالأ   أداءبها، وتحديد 

  2.الـمنظمة

 وتشير الدراسات في مجال الثقافة التنظيمية إلى وجود سبعة محددات للثقافة التنظيمية هي: 

في تحديد    ل و الأ   الـمصدر، فهو  الـمنظمةعلى الثقافة التنظيمية في    الـمؤسستنعكس ثقافة  :  الـملكية  -1

و  القيم  عناصر  الـمنظمةفي    ةالـمرغوبالسلوكية    نماطوالأ   الـمعتقداتمجموعة  تحديد  على  والقائم   ،

خدماتية    أو الثقافة التي يرغب أن يراها في منظمته، كذلك يحدد طبيعة منظمته هل هي عامة أم خاصة،  

 دولية. أومحلية   أوربحية تجارية،  أو

الزمنية لتطور    الـمراحلفي مراحل حياتها، فهي تعكس    الـمنظمةالتي مرت بها    الـمحطات يبين  التاريخ:    -2

والأ الـمنظمة القيادات  تنوع  وتبين  والإخفاق،  النجاح  محطات  وتبين  داخل    نماط،  الممارسة  السلوكية 

 3.الـمنظمةداخل   الـمنتشرة الـمعتقدات، كما تبين القيم و الـمنظمة

 

 . 93، ص 1986، دار الثقافة العربية، قطر، الأنثروبولوجيا الثقافيةاسماعيل زكي محمد،  -1
 . 29، 28، ص ص مرجع سابق،الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين الـمرس ي،  -2
 . 76، ص 2003، دار الشروق، الأردن، سلوك الـمنظمة سلوك الفرد والجماعةماجدة العطية،  -3
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التنظيمية   أهممن  الحجم:    -3 الثقافة  الاتصالات،    محددات  وطرق  الإدارة  أسلوب  في  يتحكم  بحيث 

والتحديات، فالحجم يشكل عامل مساعد لتبني ثقافة قوية    الـمخاطر ونماذج التصرفات وكيفية مواجهة  

وتعميم   في    أنماط متماسكة،  مقبولة  تهديد على    الـمنظماتسلوكية  الحجم، ويشكل    الـممارساتصغيرة 

، واحتمال نشوء  ةالـموجودالسلوكية والنسق الثقافي والأساليب القيادية وطرق الاتصال    أنماط الإدارية و 

 1الكبيرة الحجم. الـمنظمةفي  التنظيميةة مع الثقافة تعارضثقافات جزئية م

في مختلف    الـمنظمات فالتكنولوجيا والتقنيات الحديثة:    -4 التكنولوجيا  في  التحكم  الحديثة تركز على 

ب الخاصة  القيم  وتركز  منظمات    لـمهاراتاالجوانب،  تركز  حين  في  التنظيمية  ثقافتها  صياغة  في  الفنية 

و  العملاء  خدمة  ثقافة  على  على    لـمهاراتاالخدمات  والحصول  التواصل  مجال  في  وخاصة  الشخصية، 

  نماط الداخلي من خلال نشر وتعميم القيم الثقافية والأ   الانسجامالتي تساعده على تحقيق    الـمعلومات

وفي   بسرعة  لبيئة  أو السلوكية  الخارجية  التغيرات  مع  التكيف  على  القدرة  وتعزيز  وجيزة،    الـمنظمةقات 

 2.، ويبعد عنها تهديدات البقاء والاستمراريةالـمنافسةلتحقيق 

و   -5 و :  الأهدافالغايات  غاياتها  منظمة  تتأثر    أهدافهالكل  فالثقافة  لذا  لتحقيقها،  تسعى  التي  الخاصة 

و  الغايات  تسعى    الأهداف بنوعية  ونوعها،    الـمنظمةالتي  التنظيمية  الثقافة  لشكل  تعتبر محدد  فهي  لها، 

 3التي تساعد على تحقيقها.  ةالـمرغوبالسلوكية  نماطوالأ   الـمعتقداتتحدد القيم و  الأهداف فالغايات و 

والتنسيق الفعال    الانسجامالداخلية بشكل يساعد على تحقيق    لـمتغيرات اكيفية التعامل مع  البيئة:    -6

و  الأفراد  ثقافتها،    الـمستوياتبين  وتشكلبها  وأنشطتها  مواردها  تنظمبها  التي  الكيفية  في  تأثر  التنظيمية، 

مع   التكيف  كيفية  على    لـمتغيراتاوكذلك  والقدرة  الاستمرارية  لها  يضمن  بشكل  الخارجية  البيئية 

 . الـمنافسة

بقيم  الأفراد:    -7 والتمسك  لها،  وتبنيهم  التنظيمية  للثقافة  بشكل  أنماط و   الـمنظمةتقبلهم  السلوكية  ها 

، وكذلك وجود توافق بين توقعات الأفراد وتوقعات الإدارة،  الـمنظمةفي    علياوالإدارة ال   الـمؤسس يفضلها  

به   التي ترغب  تقبل قيم والسلوكيات  في حالة على  للمنظمة  تهديدا  ، ما يخلق  الـمنظمةوالأفراد يشكلون 

 4، الذي يؤدي إلى عدم تحقيق الهدف. الـمنظمةبين ثقافة الفرد وثقافة  تعارض

ء، فيرى البعض أن  لـما اختلفت محددات الثقافة التنظيمية باختلاف وجهات نظر الباحثين والع

في    الـمخاطر تمثل    الـمحددات التنظيمية  الثقافة  تواجهها  الأفراد  الـمنظماتالتي  على  أثرها  من  فتحد   ،

 

 .77، ص مرجع سابقماجدة العطية،  -1
 .29، ص مرجع سابق، الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين الـمرس ي،  -2
 . 78-77، ص ص مرجع سابقماجدة العطية،  -3
 .32، ص مرجع سابق، الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين الـمرس ي،  -4
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قدرة    الـمنظمةو  من  تحد  كما  تحقيق    الـمنظمةككل،  مع    الانسجامعلى  البيئية    لـمتغيراتاوالتكيف 

 :  الـمخاطرهذه  أهم، ومن الـمنظمةب ةالـمحيط

الانغلاق:    -1 تحقيق  خطر  ل  الانسجام إن  الاستجابة  تحسين  على  والقدرة  والتناسق    لـمتغيرات والتكيف 

إيجابي    الـمنظمةب  ةالـمحيطالبيئية   بشكل  يؤثر  مستمر  في    أوبشكل  التنظيمية  الثقافة  على  سلبي 

في الـمنظمات بالتحكم  يكون  للمنظمة  التنظيمية  والثقافة  الأفراد  ثقافة  بين  والتوافق  التنسيق  فخلق   ،

بين   الحاصلة  يحدث    لـمتغيراتاالتفاعلات  بشكل  والخارجية  طريق    الانسجامالداخلية  عن  الداخلي 

بعض مع  الأفراد  بين  التنسيق  بين    همتحقيق  التنسيق  وإحداث  مع    الـمستوياتالبعض،  التنظيمية، 

جال للمشاركة في إعداد الخطط  وقيادية تسمح بالتواصل الفعال، وفتح الم  إداريةالاعتماد على ممارسات  

 1والاستمرارية. الـمنافسةوالقرارات، وتعمل على تحقيق التكيف مع التغيرات الخارجية لضمان 

وروح المبادرة، ويتبع    الإبداععبارة عن مكان منغلق يحد من    الـمنظمةفي حالة التي تكون فيه    أما 

، يؤدي ذلك إلى  ةالـمحيطمختلف التغيرات البيئية    لـمواكبةنهجا محافظا لا يسعى على التطوير والتغيير  

و  تنسيق  جيدة    انسجامعدم وجود  بصورة  والاستجابة  التكيف  على  القدرة  وعدم  داخلي،  تنظيمي  ثقافي 

 2. الـمنافسةوعدم قدرتها على البقاء و  الـمنظمة الخارجية، ما ينتج عنه اختفاء  لـمتغيراتل

، ويكون ذلك  أهدافهاخلف ثقافة قوية وجيدة قادرة على تحقيق    الـمنظمةعلى  جيدة:    أو ثقافة قوية    -2

  الانسجام بها، فالثقافة التي تسمح للمنظمة بتحقيق    ةالـمحيط   لـمتغيراتبالقدرة على الاستجابة الجيدة ل

و  الأفراد  بين  التنسيق  خلال  من  الأ   الـمستويات الداخلي  يحقق  بشكل  وتسمح    الفعال،  داءالتنظيمية 

لضمان   الخارجي  التكيف  بتحقيق  عاملا    الـمنافسةللمنظمة  تشكل  الجيدة  فالثقافة  والاستمرارية، 

عند مواجهة التحديات الخارجية، لذا    أوتهديدا عند مواجهة الصراعات التنظيمية الداخلية    أومساعدا  

على   التغيرات  الـمنظمة وجب  لمواجهة  وكفؤة  جيدة  ثقافة  وقيمهم  لـمختلفا  خلق  الأفراد  على  تؤثر  التي  ة 

بشكل إيجابي    الـمنظمةوكيفية تفاعلاتهم الإنسانية، وكذلك تؤثر على السلوكيات البشرية وبالتالي تتأثر  

 3سلبي. أو

ء والباحثين أن الثقافة لها خاصية التراكمية فهي بمثابة تطور  لـما أكد العديد من العخطر التعددية:    -3

والتحديات،   الأزمات  مواجهة  وكيفية  وتفاعلاتهم،  التنظيمية  الثقافة  منها  تتشكل  التي  للعناصر  زمني 

 

(،  3، جامعة الجزائر )كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، رسالة ماجستير،  ثقافة الـمؤسسة والتغيير،  سليمة سلام  -1

 .52، ص 2004/ 2003
 . 124، ص 2000، المكتب الجامعي الحديث، مصر، إدارة تنظيم الـمؤسسات الاجتماعية في الخدمة الاجتماعيةهناء حافظ بدوي،  -2
 . 139، ص 2003المكتب الجامعي الحديث، مصر،   المنظمات وأسس إدارتها،محمد كشك،  -3
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  ساهمت، فكل الأحداث والأفراد والتحديات  الـمنظمةومعرفة الروابط والتفاعلات التي تكونت عبر تاريخ  

 1. الأهدافتحقيق  أجللشرحه لأفرادها من  الـمنظمة، وهذا ما تسعى التنظيمية في تكوين الثقافة 

هذه   كل  عبر  إلى    الـمحطاتولكن  جدد  أفراد  انضمام  هناك  ثقافة  الـمنظمةنجد  له  فرد  وكل   ،

يمكن   به  التوقعات    تعارضت  أن خاصة  بين  توافق  وجود  عدم  حالة  في  السائدة  التنظيمية  الثقافة  مع 

إلى خطر وجود تعددية    الـمنظمةعلى حد سواء، الأمر الذي يعرض    الـمنظمةالخاصة بالفرد و   التنظيمية

خلق مساحة توافق    الـمنظمةونشوء ثقافات فرعية يمكن أن تهدد النظام الثقافي السائد، لذا وجب على  

 2.الـمنظمةودمج وتغيير اتجاهات الأفراد الجدد نحو تقبل قيم وثقافة 

 على الثقافة التنظيمية  ، وطرق التعبير الـمحافظةالثالث: بناء،  الـمطلب

العناصر   مجموعة  بين  علاقة  إنشاء  عملية  التنظيمية  الثقافة  في   ةالـمتمثللها،    الـمكونةتعتبر 

العناصر   بين  التفاعلات  في  القيم    ةالـمعنويالتحكم  تحديد  طريق  عن  التنظيمية،  للثقافة  والسلوكية 

و   الـمعتقداتو  يقابلها من تصرفات  الذي    الـمهام  أداءسلوكية تساعد على    أنماطوما  بشكل فعال، الأمر 

للتعبير عن    الـمنظمة ، والتركيز كذلك على الطرق التي تستعملها  الـمنظمةيؤدي إلى تحقيق غايات وأهداف  

للمحافظة    الـمنظمةة التي تستخدمها  لـمختلف ثقافتها التنظيمية، وكذلك التركيز على الأساليب العديدة وا

 على ثقافتها. 

 : آليات بناء الثقافة التنظيميةل و الفرع الأ 

، فهي ينالـمؤسس ا من ثقافة  أساس ينطلق    الـمنظمةإن عملية تشكيل وبناء الثقافة التنظيمية في  

  أنها تعكس توجهاتهم وأفكارهم وغاياتهم وأهدافهم، لذا نجد أن رغم تنوع وتعدد الثقافات التنظيمية إلى  

هم من يحددون خطوات بناء الثقافة التنظيمية، حيث    ينالـمؤسس ، فالإدارة و ينالـمؤسس تعكس ثقافة  

بها  يؤمنون  التي  والفلسفة  الرؤية  باعتبارهم    تلعب  الثقافية  القيم  في تشكيل  والتي    ينالـمؤسس دورا كبيرا 

وغرس  تعليمهايجب   الرؤية  وفرض  العمل،  وطرق  والتقاليد  العادات  وخلق  الأفراد    للأفراد،  في  القيم 

 3التي تعزز وتنشر بين الأفراد، وتنقل إلى الأفراد الجدد.  ةالـمرغوب، وتحديد السلوكيات الـمجموعاتو 

و  التفاعلات  بفعل  أيضا  التنظيمية  الثقافة  في    الـممارساتوتتشكل  بها الأفراد  يمر  التي  والخبرات 

فرض ثقافة لا يؤمن بها العاملون والعكس    الـمؤسس  أو ة، لذا يصعب على الإدارة  الـمهني حياتهم الخاصة و 

لا   ثقافة  فرض  يمكنهم  لا  للعاملين  و   تتلائم بالنسبة  الإدارة،  و   عليهمع  الإدارة  أن    الـمؤسس فدور  يمكن 

 

 . 112، ص 2005، دار الـمعرفة الجامعية، مصر، الإدارة مفاهيمها وأنواعها وعملياتهاإبراهيم عبد الهادي المليحي،  -1
 .116، ص 2013، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة المنظمات: منظور كليماجدة عبد المهدي مساعدة،  -2
 .27، ص مرجع سابقإلياس سالم،  -3
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سلبيا   ف  أويكون  التنظيمية،  الثقافة  بناء  عن  ومعتقدات    الـمنظمةإيجابيا  قيم  من  تبناه  ما  حسب  على 

التنظيمي، وطرق   الهيكل  في  ذلك  يؤثر  نشاطاتها،  في  وتطبيقها  نشرها  تفضل     عمال الأ و   الـمهام  أداء والتي 

 1يضعف ولاء وانتماء الأفراد للمنظمة. أوفيها، ويقوي  ةالـموجودوالسلوكيات 

 آليات بناء الثقافة التنظيمية  (:09-01الشكل رقم )

 الثقافة التنظيمية                                                               

 تتكون من مجموعة مفاهيم وقيم ومعايير ومعتقدات ورموز 

 ات الـمؤسسبما يميزها عن غيرها من  الـمنظمةيتم تشكيلها وصياغتها وتحديثهالتكوين ثقافة 

 تنعكس الثقافة التنظيمية على منهج التفكير وأسلوب التصرف ونمط السلوك 

 . 34مرجع سابق، ص  ،  الثقافة التنظيمية والتغيير ، جمال الدين الـمرس يجمال الدين  :الـمصدر 

 ية لتشكيل الثقافة التنظيمية هي:ساس ويمكن القول بأن الآليات الأ 

اختيار    -1 ب  الإرتباط  إنالبشرية:    الـمواردإجراءات  للثقافة  يجعل    الـمواردالرئيس ي  البشرية 

بناء الثقافة التنظيمية، بحيث يتم التعرف على الأفراد الذين ترى    أجلعمليةاختيارهم، خطوة مهمة من  

 لتبنيه.  الـمنظمةسلوكية متلائمة مع النسق الثقافي التي تسعى  أنماطأن لديهم مواصفات و  الـمنظمات

تساعد    إن الاختيار  من    الـمنظمةعملية  الذين  الأفراد  اختيار  عدم  يهاجموا    الـممكنعلى    أو أن 

ين الذين تتوافق قيمهم مع قيم  الـمؤهليهددوا الثقافة التنظيمية السائدة، فهي تشمل اقتناء الأشخاص  

 2.الـمنظمة

واستقطاب   الاختيار  بعملية  متعلق  كله  وتعيينهم،    الـمواردفالأمر  امتداد    نهالأالبشرية  تعتبر 

تخطيط   الأفراد    الـمواردلعملية  انتقاء  يتم  بفضلها  التي  و الـمؤهلالبشرية،  الوظائف  لشغل    عمالالأ ين 

 3.الـمنظمةداخل 

الداخلي والخارجي، ومعرفة حقيقة النسق    الـمنظمةفالفرد الجديد بحاجة إلى معلومات عن واقع  

في   السائد  و الـمنظمة الثقافي  العمل،  ظروف  ومعرفة  عدم    التأكد،  الوظيفة،    تعارض المن  متطلبات  مع 

 4وغاياتها.  الـمنظمةلتحقيق التأقلم وموائمة توقعات الفرد مع توقعات الزملاء والرؤساء حول أهداف 

 

 .76، ص مرجع سابق، الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين الـمرس ي،  -1
 . 122، ص مرجع سابقماجدة العطية،  -2
 . 45، ص  مرجع سابقعلي محمد ربايع،  -3
 . 87، ص 2004، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الـموارد البشرية )عرض وتحليل(محمد فالح صالح،  -4
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الجدد   الأفراد  تأقلم  إحداث  إلى  كذلك  تسعى  الاختيار  ترقيتهم    أووعملية  تم  تغيير   أوالذين 

  الـمعتقدات تسعى إلى جعل اختيار الفرد الذي يتوافق مع القيم و   الـمنظمةوظائفهم مع الواقع الجديد، ف

في   يضمن    أجلمن    الـمنظمةالسائدة  ما  الاستقرار،  فعال،    إنجازتحقيق  بشكل  الأدوار  وتأدية  العمل، 

 1.الـمنظمةوإحداث تغييرات مستمرة وتعديلات تتلائم مع قيم ومعايير 

الثفافة    الـمنظمةتسعى  الإدارية:    الـممارسات   -2 نشر  على  تساعدها  محددة  شعارات  لرفع  دائما 

شعارات    ةالـمرغوب  التنظيمية ورفع  ومعتقدات  قيم  تبني  لكن  وأجزائها،  مستوياتها  كل  وعبر  أفرادها  بين 

و  الوظائف  أداء  طرق  تحدد  مؤشرات  على  واعتماد  فالـمهاممعينة،  تصرفات  يوافقه  أن  يجب  ة  على، 

داخل   للنشاطات  اليومية  الممارسة  في  التنظيمية  الـمنظمةحقيقية  الثقافة  على  إيجابا  يؤثر  ما  فذلك   ،

اليومية للنشاطات مع القيم والشعارات المرفوعة، ويؤثر سلبا إذا كان   الـممارسات للمنظمة في حالة توافق 

في   تزوير  الكفا  الـمعلوماتهناك  الوساطات على  التكتم على  وتفضيل أصحاب    الـممارسات ءات، وكذلك 

 2الخاطئة. 

،  الـمنظمةأن تكون هناك ثقافة تنظيمية واضحة المعالم وسائدة في    أجلومن  طرق التنشئة المتبعة:    -3

لبنائها أساليب  على  الاعتماد  والمحاضرات،  وجب  والطقوس    فالندوات  والتكوينية،  التدريبية  والدورات 

والقصص   والجدد    الـمنتشرةوالاحتفالات  الحاليين  الأفراد  لتنشئة  طرق  وغايات    لـمعرفةتعتبر  أهداف 

، والتصرفات التي تتماش ى ةالـمرغوبوغير    ةالـمرغوبالسلوك    أنماط، وقيمها ومعتقداتها، ومعرفة  الـمنظمة

 3.الـمنظمةمع الثقافة التنظيمية السائدة في 

 .يوضح آليات بناء الثقافة التنظيمية (:10-01الشكل رقم )

 ةالـملائمالبشرية   الـموارداختيار         

 الثقافة التنظيمية                                           الإدارية والسلوكية                                       الـممارسات     

 طرق التنشئة المتبعة         

 . 43وهيبة، مرجع سابق، ص  عيساوي  :الـمصدر 

 

، الدار الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية )المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين(جمال الدين الـمرس ي،    -1

 .118الجامعية، مصر، ص 
إدريس،    -2 ثابت  الـمرس ي،  الدين  الـمنظمةجمال  في  السلوك  ونماذج وتطبيق عملي لإدارة  التنظيمي: نظريات  الجامعية،  السلوك  الدار   ،

 . 142(، ص 2002مصر، )
 . 43-42، ص ص مرجع سابقوهيبة عيساوي،  -3
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  تساهم الآليات والطرق التي    "R.Barron" ، روبرت بارون"G.Greenberg"  جيرالد جرينبرجحدد  

 في بناء الثقافة التنظيمية ب:

واحد  :  الـمنظمة  مؤسس  -1 الأ   أوفردا  المسيطر  تعتبر  وقيمهم  فشخصيتهم  أشخاص  في    ل و مجموعة 

  الـمنظمة من وجود    الأهدافتشكيل الثقافة التنظيمية، فهم أصحاب الرؤى والغايات، وهم من يحددون  

 ونشاطها. 

ا اعتماد ثقافة تنظيمية  عليهالخارجية لذا وجب    لـمتغيرات امتأثرة ب  الـمنظمةالتأثر بالبيئة الخارجية:    -2

أن   فنجد  لذا  نشاطها،  مجال  في  وبقاء  استمرارية  لها  القيم   الـمنظماتتضمن  بعض  على  تعتمد 

 والسلوكات السائدة في بيئتها الخارجية.  الـمعتقداتو 

الآخرين:    -3 بالعاملين  مستوياتهم  الاتصال  اختلاف  على  الأفراد  بي  التنظيميةإن  يحدث  هم  نوالوظيفية 

الثقافة   على  يؤثر  ما  هذا  رسمي،  وغير  ورسمي  مباشر،  وغير  مباشر  واتصال  وعملية    التنظيميةتفاعل 

 1. بنائها

الباحثين   من  من حاول العديد  عدد  تحديد  خلال  من  التنظيمية،  الثقافة  بناء  آليات  تحديد    وا 

 في تشكيل ثقافتها التنظيمية، كما هو موضح في الشكل التالي:  الـمنظمةا عليهالعناصر التي تعتمد 

 كيفية بناء الثقافة التنظيمية.  (:11-01الشكل رقم )

 عليا الإدارة ال                                                                                           

 الثقافة التنظيمية                                                       معايير الاختيار                                  الـمنظمةثقافة مؤسس      

 التنشئة الاجتماعية                                                                                                        

 .152، ص مرجع سابقماجدة،  العطية:  الـمصدر 

 هي أربع آليات رئيسية، متمثلة في:  التنظيميةمما سبق يمكن القول أن آليات بناء الثقافة 

مؤسس    -1 الأ   :الـمنظمةثقافة  في  ترجع  التنظيمية  تجسيد    ساسالثقافة  فهي  يود    لـماللمؤسس، 

، ويحدد الهدف  الـمنظمةأن يسود داخل منظمته، وهو الذي يحدد الرؤية والغاية من تأسيس    الـمؤسس

 الذي يسعى لتحقيقه.  

لثقافة   امتدادا  التنظيمية  الثقافة  الأ الـمؤسستعتبر  حجر  يعتبر  الذي  تكوينها   ساس،  في 

و  أهداف    حاول ي  عليهوصياغتها،  وتحقيق  رؤيته  لتجسيد  محددة  وافتراضات  ومعتقدات  قيم  نشر 

 .الـمنظمة

 

 . 638،  637، ص ص مرجع سابقجيرالد جرينبرج، روبرت بارون،  -1
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لتحقيق    الـمنظمةتسعى    الإدارية:  الـممارسات  -2 وواضحة  محددة  تنظيمية  ثقافة    الأهدافلإرساء 

في نشرها،    الـمنظمة، بالاعتماد على ممارسات إدارية تحدد طبيعة الثقافة التنظيمية التي تسعى  الـمسطرة

اللازمة لتشكيل نمط سلوكي معين مرغوب فيه، وتحدد    الـمعتقدات وتحدد النسق القيمي والافتراضات و 

لأ  فعله  يجب  ما  وتحديد  عمالالأ و   الـمهام  داء أيضا  والخسائر،  الحوادث  لتجنب  فعله   يجب  لا  وما   ،

التي تعتمد    الـمهام  أداءمؤشرات   التقييم  أثر  الـمنظمةا  عليهومعايير  بناء    الـممارسات، وتتجلى  في  الإدارية 

 الثقافة التنظيمية في النقاط التالية:  

على    -2-1 الحصول  وطرق  على  البشرية:    الـمواردأساليب  الحصول  كيفية  التي    الـمواردتحدد  البشرية 

  الـمنظمة، وتسعى  أهدافهاعلى تجسيد رؤيتها وتحقيق    الـمنظمة، ما يساعد  الـمعتقداتتوافقهم في القيم و 

على   الحصول  والتعيين  والاختيار  الاستقطاب  خلال  التنظيمية    الـمواردمن  الثقافة  تتقبل  التي  البشرية 

 السائدة. 

الإدارية    الـممارساتو   نظمة الأ الثقافة التنظيمية يتم تشكيلها بمجموعة من  :  علياتصرفات الإدارة ال  -2-2

ال  بالإدارة  الخاصة  التصرفات  عن  معظمها  في  في  علياالصادرة  تتجسد  والتي  والتدريب،    أنظمة،  التنمية 

ومتابعة    أنظمة في    الـمسار الترقية  والرغبة  البشرية،  للموارد  الابتكار  الـمخاطر الوظيفي  على  والإعتماد  ة 

  الـمستويات وكيفية تكوين  ة،  الـمخاطر التسمك بالحذر وعدم    أوالقرارات    اتخاذفي    الـمشاركة، و الإبداعو 

، وكيفية  الـمستوياتوتحديد قواعد واضحة وإجراءات توضح طرق التفاعل بين الأفراد وبين    التنظيمية،

 السلوك الواجب اتباعها.  أنماط و   عمالالأ و  الـمهام أداء

)الاجتماعية(:    -3 الثقافية  لثقافة  التنشئة  امتداد  هي  التنظيمية  طوال  الـمجتمعالثقافة  والأفراد   ،

يحمله   ما  بكل  يتأثرون  لذا    الـمجتمعحياتهم  معينة،  وسلوكات  واتجاهات  وأفكار  ومعتقدات  قيم  من 

على   تفرض  للأفراد  والثقافية  الاجتماعية  والثقافات    الـمنظماتفالتنشئة  بالقيم  عند    يةالـمجتمعالأخذ 

الاجتماعية   التنشئة  عملية  مؤثرات  بين  توافق  خلق  الإعتبار  بعين  الأخذ  مع  التنظيمية،  ثقافتها  بناء 

تسعى   التي  الثقافية  والمنظومة  وافتراضات  توقعات  وبين  وسلوكياتهم،  وتوقعاتهم  للأفراد  والثقافية 

 لتبنيها.  الـمنظمة

بها، وكذلك الأمر بالنسبة    ةالـمحيط  لـمتغيراتاتأثر بالعديد من    الـمنظمة:  ةالـمحيطالتأثيرات البيئية    -4

سلوكية معينة لمواجهة والتأقلم مع هذه التغيرات،    أنماطا اتباع قيم ومعتقدات و عليهلثقافتها التي تفرض  

 على النحو التالي:   الـمنظمةويظهر تأثير بيئة 

الداخلية:    -4-1 بين  البيئة  والتفاعل  الاتصال  وطرق  للمنظمة،  التنظيمي  الهيكل    الـمستويات شكل 

و  الرؤساء  بين  والتنسيق  التعامل  وكيفية  الرسمية،  وغير  الرسمية  والأفراد  يؤثر  الـمرؤوسينالتنظيمية   ،

 . الـمنظمةداخل  الانسجامذلك في بناء الثقافة التنظيمية الذي تحقق 
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الخارجية:    -4-2 و الـمؤثر تعدد  البيئة  لوجودها  تهديدا  تعتبر  التي  للمنظمة  الخارجية  ،  استمراريتهاات 

و عليهيفرض   ومعتقدات  قيم  على  الاعتماد  على    أنماطا  القدرة  لها  تنظيمية  ثقافة  لبناء  معينة  سلوكية 

 .ةالـمحيطالتكيف مع كل التغيرات البيئية 

 . على الثقافة التنظيمية الـمحافظةالفرع الثاني: أساليب 

سلوكية محددة تساعد    أنماط بعد تشكيل ثقافة تنظيمية جيدة ذات نسق ثقافي وإداري واضح و 

ى الاعتماد على مجموعة  ها إلبعد الـمنظمةوالغايات، تسعى  الأهدافبشكل فعال وتحقيق  الـمهام أداءعلى 

لتحقيق   بقائها،  وضمان  التنظيمية  الثقافة  ثبات  على  للمحافظة  الأساليب  مع    الانسجاممن  والتكيف 

 استمراريتها.  الـمنظمةبقاء  الذي يضمن ةالـمحيطمختلف التغيرات البيئية 

وهناك عدة أساليب وطرق للمحافظة على الثقافة التنظيمية للمنظمة، التي في معظمها تتشابه  

على الثقافة    الـمحافظةفي    الـمنظماتتساعد    أخرى مع آليات بناء الثقافة التنظيمية، إضافة إلى عناصر  

 التنظيمية السائدة:   

ال  -1 للسلوك  (:  الـمؤسس)  علياالإدارة  المرجعي  الإطار  تضع  من  من  ،  الـمهام  أداءوكيفية    الـمرغوبهي 

القواعد و  والطقوس واللغة  التعليم و   الـمعاييرخلال وضع  المنتظم،  السلوك  التي تضبط  ،  الـمستعملةات 

نماذج   تحديد  الزملاء،  ومع  الرؤساء  مع  الأفراد  تعامل  وكيفية  والسياسات،  والقيم  الفلسفة  وتحديد 

 ة، الميل إلى الحذر. الـمخاطر القرارات، المظهر واللباس، تشجيع  اتخاذفي  الـمشاركة التصرف كدرجة 

زوالها، فإذا ما حافظـت    أو تؤثر على بقاء الثقافة التنظيمية    الـمؤسس  أو   علياتصرفات الإدارة ال

والأ  السائد،  الثقافي  ونظامها  وفلسفتها،  سياستها  بقاء    ةالـمرغوبالسلوكية    نماطعلى  يضمن  هذا  كل 

 1الثقافة التنظيمية. 

  الـمهام   داءالبشرية اللازمة لأ   الـمواردالحصول على    الـمنظمةدورها الرئيس ي في    البشرية:  الـمواردإدارة    -2

البشرية دورا مهما    الـموارد، لذا تمثل عملية الحصول )استقطاب، اختيار، التعيين( على  الأهدافوتحقيق  

يتمتعون    الـمحافظة في   الذين  الأفراد  على  للحصول  تسعى  فهي  للمنظمة،  التنظيمية  الثقافة  على 

وا اللازمة  لتأدية    لـمعرفةبالمواصفات  والقدرات  على    عمال الأ   أداءو   الـمهاموالخبرات  والحرص  بنجاح، 

ين الذين الـمؤهل، والحرص على اختيار الأفراد  الـمنظمةون للنسق الثقافي السائد في  الـملائماختيار الأفراد  

قيم مع  واعتقاداتهم  ومدركاتهم  قيمهم  قيم  الـمنظمة   تتوافق  يناقضوا  أن  يحتمل  الذين  الأفراد  وتجنب   ،

في    واستبعادهم   الـمنظمة بسبب أن الأفراد الجدد لا يتوافقون مع    الـمنظمة  أداء  فاعلية لأنهم قد يؤثروا 

 السائدة.  التنظيميةالثقافة 

 

 . 319، ص مرجع سابقمحمود سليمان العميان،  -1
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إدارة   تقييم   أنظمةالبشرية على عمليات الاستقطاب، الاختيار والتعيين، إضافة    الـمواردوتعمل 

و داءالأ  والمكافآت،  الحوافز  ونظام  ب  أنظمة ،  والاهتمام  متابعة  والتكوين،  الوظيفي،    الـمسار التدريب 

 1. الـمنظمةوالترقية والتركيز على شغل الوظائف داخل 

مه  على، وتالـمنظمةمساعدة الفرد الجديد على التأقلم مع مبادئ وقيم  )التأقلم الإجتماعي(: الـمشاركة -3

وكيفية  الـمرغوبالسلوك   يحدث    الـمهام  أداء،  لا  لكي  والثقافة    تعارضوالوظائف،  الفرد  ثقافة  بين 

في   السائدة  توقعات  الـمنظمةالتنظيمية  مع  التوافق  في  يفشل  الذي  الفرد  لأن  عنصرا    الـمنظمة،  يعتبر 

على   يؤثر  قد  كالـمنظمة  فاعليةو   أداء دخيلا  و   لـما ،  والتوافق  التكيف  أصبحت    الانسجامكان  إيجابيا 

 2على ثقافتها التنظيمية. الـمحافظةلها القدرة على  الـمنظمة

أن ذلك  مراحل،  عدة  عبر  الاجتماعي  التأقلم  عملية  بالقيم    تتم  دراية  على  ليسوا  الجدد  الأفراد 

السائدة،    التنظيميةمع الثقافة    الانسجام، لذا وجب مساعدتهم لتحقيق  الـمنظمةوالعادات السائدة في  

 في: الـمراحلتتمثل هذه 

الالتحاق:  -3-1 قبل  ما  ي  مرحلة  حيث  التعلم  فترة  خاصة    حاول وهي  معلومات  على  الحصول  الفرد 

الداخلية والخارجية، والتعرف على ظروف الوظيفة،    الـمنظمةب بها، والتعرف على ظروفها  قبل الالتحاق 

 3. الـمنظمةوبناء توقعات خاصة تشجعه على التقدم إلى 

هذه    :الـمواجهةمرحلة    -3-2 في   الـمرحلةفي  السائدة  التنظيمية  الثقافة  الجديد  الفرد  فيها  يواجه 

الفالـمنظمة الالتحاق  تمثل  فهي  وتسعى    على،  الجدد،  توقعاتها    الـمنظمة للأفراد  بين  توافق  خلق  إلى 

الوظيفة   حول  كالتوقعات  الجديد  الفرد  الزملاء    أووتوقعات  تصرفات  وتوقعات  به،  الموكل  العمل 

 4والرؤساء. 

والتحول:  -3-3 افق  التو والأعراف    الـمنظمة   حاول ت  مرحلة  القيم  مع  ينسجم  الجديد  العامل  جعل  إلى 

، وتسعى إلى إجراء التعديلات لتحقيق التوافق مع قيم  عمالالأ  إنجازو   الـمهام أداءالسائدة، وتحديد كيفية 

في تحقيق  ال و   الـمنظمة ومعايير   التوافق  قيم    ي، والالتزام وتبنيةنتاجالإ زملاء والجماعات، وتتجلى مظاهر 

 5.التنظيميةعلى الثقافة  الـمحافظةو ر  ستقراالا ، و الـمنظمة

 

 

 .334.، ص مرجع سابق(، 1، )طالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات حسين حريم،  -1
 .26، ص مرجع سابق، ،  الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين الـمرس ي  -2
مرجع ،  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية )المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين(جمال الدين الـمرس ي،    -3

 . 128، ص سابق
 .92، ص مرجع سابق، الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين الـمرس ي،  -4
 . 135، ص مرجع سابق(، 2، )طالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات حسين حريم،  -5
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 .الـمنظمةنموذج التأقلم الاجتماعي في  (:12-01الشكل رقم )

 يةنتاج الإ                                                                                                                                            

 

 الالتزام                             التوافق                          الـمواجهة                  ماقبل الالتحاق           

 

 الاستقرار                                                                                                                                            

 .42ظيمية والتغيير، مرجع سابق، ص ، الثقافة التنجمال الدين الـمرس يجمال الدين  :الـمصدر 

ا  :الـماديةالرموز    -4 الشكل  تعبر عن  أكبر لـماالتي  التي تحمل معاني  التنظيمية، وهي الأشياء  للثقافة  دي 

السلوك   للأفراد  توضح  بحيث  الظاهري،  المعنى  داخل    الـملائممن  المهمين  وتظهر الـمنظمةوالأشخاص   ،

فـإن   الـماديةالرموز   المثال  سبيل  فعلى  الأشياء  من  العديد  الضخمة    في  المباني  تستخدم  الشركات  بعض 

في السوق، وشكل المكاتب وترتيبها،    مكانها شركة ضخمة لها    أنهاالمثيرة للإعجاب لتوحي للعملاء وغيـرهم ب

 ، اللباس، وجبات الطعام أثناء العمل...الخ. الـمنظمةنوع السيارات الخاصة ب 

غير رسمية، بحيث توضح خصائص الثقافة    أوبطريقة رسمية  الـمنظمةهي كل ما يحكى عن  القصص: -5

في   السائدة  والأ الـمنظمةالتنظيمية  القيم  ترسيخ  على  وتساعد  وكيفية  ةالـمطلوبالسلوكية    نماط،   ،

مع   لممارسات    الـمخاطرالتعامل  وتفسيرا  التحديات لإعطاء شرعية  مواجهة  وكيفية  ،  الـمنظمةوالأزمات، 

 1إلى الأفراد الجدد لتساعدهم على ربط الأحداث والوقائع. التنظيميةوتساعد كذلك على نقل الثقافة 

المعاني    اللغة:  -6 من  منظومة  والمعاني  الـمنظمة  أعضاءبين    ة الـمشتركهي  الأفكار  وهي    لنقل  الثقافية، 

داخل   المستخدمة  اللغة  تعكس  اللغوية  الرموز  من  مجموعة  حيث  التنظيمية  الثقافة    الـمنظمة محرك 

لنشاطات   مميزة  تعبيرات  وكذلك  معلنة،  بصورة  ثقافتها  عن  تعبر  و   الـمنظمةوالتي    الأطرافوأفراداها 

 2. الـمنظماتيميزها عن باقي  المتعاملة معها، وهو ما 

تتم بصورة مميزة، تسعى    الطقوس والاحتفالات:  -7 إلى    الـمنظمةعبارة عن مناسبات خاصة  من خلالها 

و  القيم  عن  دائمة  بصورة  وتعبر  بالقيم  احتفاء  طريقة  وهي  التنظيمية،  ثقافتها  وتبجيل    الـمعايير تعزيز 

في  ساسالأ  الثقافة    الـمنظمةية  على  السنوي    التنظيميةللمحافظة  الاجتماع  أمثلتها:  ومن  السائدة، 

 3، طقوس الترحيب بالأفراد الجدد. للمساهمين

 

 . 43، ص مرجع سابقأسعد أحمد عكاشة،  -1
 . 134، ص مرجع سابقالعميان،  حسين محمود  -2
 . 126-124، ص ص مرجع سابقجيرالد جرينبرج، روبرت بارون،  -3
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احتفالا    نماكانت تنظم حفلة شهرية تسمى بحفلة الأ مثلا    بالجزائر  (Coojalاليابانية )  الـمنظمةف

السابقة والبرامج المقبلة، والتذكير بشروط    الـمراحلويتم التذكير فيها بنتائج    وجود حوادث مهنية،  بعدم

الحفلة في جو اجتماعي تضامني كبير ما يرسخ    الـمنظمة  أعضاء كافة    العمل، وتضم هذه  الاحتفال  ليتم 

 1الشروط اللازمة....الخ.  اتخاذن ب أماثقافة العمل الجماعي، السعي تحقيق النتائج، العمل في 

إن تشكيل الثقافة التنظيمية تتطلب فترة زمنية معينة، لذلك إذا ما تمت تأسيس النسق الثقافي  

الأ  و   نماطوتحديد  الأفراد  عند  وتعميمها  علاقة    الـمنظمةالسلوكية،  لها  أن  باعتبار  تغييرها  يصعب  فإنه 

تطوير   بخصـوص  للمنظمة  والإدارية  التنظيمية  والجوانب  الفردية  الشخصية  ثقافـة    أوبالجوانب  تغيـير 

تحقيق    أجلمن    الـمتوفرة  الـموارد مرتبطة باستغلال    ا فهنـاك مـن يـرى صـعوبة كـبرى في ذلـك لأنـه  الـمنظمة

 ة.الـمستمر ضمان الاستمرارية ومواجهة التغيرات البيئية   أجلمن   الـمسطرة الأهداف

من   ووسائل عديدة  كثيرة  الإدارات طرق  والتعب  أجلتعتمد  ونقل  التنظيمية،    ريبناء  الثقافة  عن 

ة باستمرار، وجب على الإدارات  الـمتغير وباعتبار أن الثقافة التنظيمية تتأثر بالعديد من العوامل البيئية  

مختلف التطورات البيئية التي يمكن أن تؤثر على الثقافة التنظيمية، فقد تم    لـمواكبةالعمل على تطوريها  

 أربع وسائل لتطوير الثقافة التنظيمية.  تحديد

 الفرع الثالث: طرق التعبير على الثقافة التنظيمية. 

التنظيمية ع الظاهوالثقافة  العناصر  من  و ي ر بارة عن مجموعة  والضمنية  تساعد    الـمادية ة  التي 

في   والتحكم  والوقائع،  الحوادث  تفسير  على  هذه    الـممارساتالأفراد  اليومية،  والنشاطات  الإدارية، 

و  القيم  نقل  إلى  تسعى  في    ة الـمرغوبالسلوك    أنماطو   الـمعتقداتالعناصر  خلال  الـمنظمةونشرها  من   ،

من خلالها على ثقافتها التنظيمية، ومن طرق التعبير عن الثقافة التنظيمية    الـمنظمةطرق ووسائل تعبر  

 نذكر:  

إلى  نماط إدراكية سلوكية واضحة للأفراد، بحيث تشير هذه الأ  أنماط تحديد  :العملالطرق النظامية في  -

السلوك   طبيعة  حول  مشترك  اتفاق  والتصرفات  الـمرغوبوجود  بين  الـمقبولة،  التنظيمية  والتوقعات   ،

 .الـمهام إنجازو  عمالالأ  أداءالعكس حول كيفية  أوالأفراد والإدارة 

، التي تظهر الـمنظمةية الجوهرية في  ساسوالافتراضات الأ   الـمعتقداتالقيم و   :القيم الجوهرية الكاشفة  -

شكل   وهو    الـمواقففي  والأفراد،  والمدراء  الرؤساء  سلوك  في  الثقافة    أهمالعميقة  عن  للتعبير  وسيلة 

 . الـمنظماتداخل  التنظيمية

 

 . 48، ص مرجع سابقأسعد أحمد عكاشة،  -1
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أثناء  :  الـماديةالبيئة    - الأفراد  على  حس ي  بشكل  تؤثر  التي  الأشياء  للنشاطات    الـممارساتتمثل  اليومية 

الأشياء  الـمنظمةداخل   عن  وتعبر  المباني    ةالـمحيط   الـمادية،  كتصميم  فوري  بشكل  تؤثر  التي  بالأفراد 

 1والمكاتب ونوع الأثاث، وأدوات التواصل والاتصال. 

وتقنيات    - في    :الـمنظمةتكنولوجيا  المتطورة  وللتقنيات  الحديثة  التكنولوجيا  على  الاعتماد  في  تتمثل 

  الـمطلوب توفر من جهد ووقت وتكلفة وتحقق الهدف    لـما،  الـمنظمةداخل    التنظيميةالتعبير عن الثقافة  

في    يوه السائدة  التنظيمية  الثقافة  على  الأفراد  تريده  الـمنظمةتعرف  ما  عن  التعبير  يمكن  فبفضلها   ،

ال  الـمنظمة الالكترونية    علياوالإدارة  والمواقع  الاجتماعي  التواصل  فمواقع  واحد،  وقت  في  الأفراد  من 

وحتى   الـمجتمع طرق التعبير عن الثقافة التنظيمية في عصرنا المعاصر ليعرفها الأفراد و   أهمأصبحت من  

 2ات. الـمجتمعباقي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 . 112، ص 2002، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة الاستراتيجيةسعد غالب ياسين،  -1
 . 83، 82، ص ص مرجع سابق، إدارة الـموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى أبوبكر،  -2
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 . الثالث: التشخيص الثقافي للمنظمات الـمبحث

لتؤكد على استمراريتها    الـمنظمة العوامل التي تقوم بتعزيز قدرات    أهمتعد الثقافة التنظيمية من  

  استقرارها التنظيمية للمنظمات يساعد على    الـمستوياتانتشارها وتناقلها بين الأفراد و   أنوتطورها، كما  

لتحقيق   العوامل  أهدافهاودعمها  إلى  إضافة  والاجتماعية  ةالـمتمثل  خرى الأ ،  الإدارية  وكل    البشرية 

على المدى   الـمنظمة تيجية مثلا تقوم بتوجيه ا، فالاستر الـمنظمةب ة الـمحيطالداخلية والخارجية  لـمتغيراتا

و  غاياتها  على  وتؤكد  وممارساتها،  نشاطاتها  في  بيئتها  مع  للتوافق  مع    أهدافهاالبعيد  تتوافق  بجعلها  وذلك 

ويؤك  الـمجتمع أهداف   وتشخيصها    دككل،  التنظيمية  الثقافة  في  التحكم  على  القدرة  أن  على  البعض 

بقائها   يضمن ة داخليا وخارجيا ما لـمختلف ا الـممارساتيساعد على مواكبة التغيرات والتطور في العمليات و 

 خاصة مع التطورات الهائلة والبيئة الحركية التي تشهدها مجتمعات العالم ككل.

 التالية:   الـمطالب الـمبحثهذا  تناول يسلذا 

 الثقافات الفرعية  ،قياس الثقافة التنظيمية: ل و الأ  الـمطلب

 . تصنيف الثقافة التنظيميةالثاني:  الـمطلب

 التشخيص الثقافي. يةأهمالثالث:  الـمطلب
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 . قياس الثقافة التنظيمية، الثقافات الفرعية: الأول  الـمطلب

ثقافتها   الـمنظماتتقوم   في  التحكم  لتحقيق  وتسعى  لتحقيقها،  تسعى  وأهداف  غايات  بتحديد 

يحقق   بما  لبيئة    الأهداف وإدارتها  ملائمة  المحدد   الـمنظمةويجعلها  هي  التنظيمية  فالثقافة  وإمكانياتها، 

، وتحدد طبيعة التفاعلات البشرية  عمالالأ  إنجاز و   الـمهام  أداء لسلوك الأفراد والجماعات من حيث كيفية 

داخل   التنظيمية  الـمنظمةوالتنظيمية  الثقافة  لقياس  الباحثين  من  العديد  سعى  لذا  كيفية    لـمعرفة، 

 التحكم فيها وفي عناصرها وأبعادها. 

 : معايير قياس الثقافة التنظيمية. ل و الفرع الأ 

من   التنظيمية،  الثقافة  قياس  معايير  تحديد  في  الباحثين  الثقافة    أجلواختلف  وتحديد  تقييم 

 . والغايات  الأهدافللمنظمة بما يساعدها على تحقيق  ةالـملائم التنظيمية

 "M.Bosche" أولا: حسب مارك بوش 

 فيها ضبط معايير تقييم الثقافة التنظيمية تتمثل في:  حاول ثلاث اتجاهات مارك بوش حدد 

،  (Z)  بثقافة تش ي  أو ، يدعمه كل من  الـمنظمةيقوم على أن هناك نمط ثقافي وحيد في  :  الـمعياري التقييم    -

الامتياز   أو  عن  على  لوترمان  البحث  القائمة  التنظيمية  للثقافة  الجيدة  الصورة  التقييم  هذا  ويقدم   ،

على   وتحقيق    الـمحيطالتركيز  معه،  والتكيف  التأقلم  دعم    الانسجامالخارجي وسبل  الداخلي من خلال 

وتشجيع الجوانب غير الرسمية في علاقات الأفراد، مقدما شكلا للثقافة التي تعمل على    الإبداعالجودة و 

الا  خطوط  حتقييم  وتحديد  الإدارية  العمليات  ودعم  والإجراءات  القواعد  واحترام  الداخلية،  تياجات 

و  الصلاحيات  ومستويات  أشكاالـمسؤولالسلطة  وأبرز  العائلية  يات،  والثقافة  البيروقراطية  الثقافة  لها 

 1العشيرة(.  أو)القبلية 

التناسقي  - قوة  التقييم  تحديد  مبدأ  على  قائم  وجود    أو:  يشجع  أنه  كما  التنظيمية،  الثقافة  ضعف 

، ويحدد القوة  الـمنظمةوتوافق بين الثقفات الفرعية وثقافة    انسجام ثقافات فرعية شرط أن يكون هناك  

مدى   منطلق  من  الجزئية    الإرتباط والضعف  الثقافات  في  التنظيميللثقافة    الـمكونةبين  السائدة  ة 

مدى  الـمنظمة نقيس  أن  بحيث  و   انسجام،  تأث  الـمعتقداتالقيم  ومدى  التنضمية،  الرموز  والتوقعات  ير 

 2مع بعضها البعض.   التنظيميةللثقافة  الـمكونة ناصروالأساطير وباقي الع

 

1- Marc Bosche, Le management interculturel, EMS Editions, 2018, P 35. 
2- Marc Bosche, Op cit, P 36. 
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النمط من ي   هذا  السابق    تعارضالتقييم لا  النمط  التقييم    الـمتمثلمع  فهو يشجع    الـمعياري في 

الثقافات وثقافة    الإرتباطوجود ثقافات فرعية ويعمل على تحليل مدى   أنه يؤكد   الـمنظمةبين هاته  كما 

 . أهدافهاضروة وجود ثقافة قوية وجيدة للمنظمة تساعدها على تحقيق 

التنظيمية،  التقييم الشرطي:    - الثقافة  أنه لا يوجد تقييم مثالي وحيد يعطي تصورا كاملا عن  قائم على 

فهناك    ،ضعيفة()جيدة، سيئة، قوية،    ماإ  أنهاعلى عكس التقييمن السابقين اللذان يحددان الثقافة على  

الثقافي   التقييم  تؤثر على  اعتبارات ومتغيرات مختلفة وعديدة  به    ها أهم عدة  تقوم  الذي  النشاط  طبيعة 

، ونتائج التفاعل مع البيئة الخارجية كذلك،  الـمنظمةالإدارية والقيادية داخل    الـممارسات، وأثر  الـمنظمة

 هي:  لـمتغيرات ا أهمو 

 . الـمنظمةسرعة الاستجابة لها تؤكد على الكفاءة ومعرفة بيئة   التغذية العكسية: -

 1البشري والتنظيمي. داءالقرار على الفعالية التنظيمية والأ  اتخاذ نتائج عملية  مستوى الخطر:  -

 ثانيا: حسب هاريسون وستوكر 

من   كل  التنظيمية    "Stocker"  وستوكر   " Harison" هاريسون قام  الثقافة  لقياس  أداء  بتطوير 

الثقافة   عن  درجات  إعطاء  يتم  ثم  خيارات،  أربعة  إلى  منها  كل  يتفرع  الأسئلة،  من  مجموعة  من  مكونة 

من   ذلك  المرجوة،  للثقافة  ودرجات  الأسئلة   أجلالحالية،  وتتمثل  السائدة،  الثقافة  مستوى  معرفة 

 في:  الـمطروحة

 ؟الـمنظمةون في الـمتميزمن هم الأفراد   -1

 مع أفرادها؟ الـمنظمة كيف تتعامل  -2

 ؟ الـمنظمةكيف تتم عملية اتخاذ القرار في  -3

 ؟الـمنظمةكيف يتم التعامل مع الصراعات داخل  -4

 مع بيئتها الداخلية والخارجية؟ الـمنظمة كيف تتعامل  -5

 في حالة تعارضها مع مصالح الأفراد ؟  نظمةكيف يتم التعامل مع القوانين والأ  -6

 ؟ الـمنظمةعلى أي أساس تقوم العلاقات بين الأفراد داخل  -7

 ما هو مصدر الدافعية نحو العمل لدى الأفراد؟ -8

 ؟الـمنظمةماهي معايير النجاح داخل –9

 ، وتوجيه الأفراد؟ الـمهامماهي معايير إسناد  -10

 1ماهي احتياجات الأفراد الجدد؟  -11

 

1- Marc Bosche , Op cit, pp 36,37. 



 لثقافة التنظيمية الإطار الـمفاهيمي والنظري لالفصل الأول: 

78 

 يوضح أبرز نماذج قياس الثقافة التنظيمية.  (:06-01الجدول رقم ) 

 يةساس الأبعاد والأنواع الأ  الباحث  المقياس  الرقم

محفظة   01

الثقافة  

 التنظيمية 

O’Reilly,Ch

atman 

Caldwell 

 ، التوازن، تحقيق النتائج، العدائية الإبداع

 احترام العاملين، فرق العمل، الاهتمام بالتفاصيل. 

مقياس   02

الثقافة  

 التنظيمية 

Cooke & 

Lafferty 

 ، الانتساب،وتحقيق الذات(. نجاز)الإنسانية، الإ  الثقافة البناءة:  -

 )الموافقة، التقليد، الاعتمادية والتجنب(. الثقافة الدفاعية الكامنة: -

، القوة، التنافس  تعارضال)  الثقافة التنظيمية الدفاعية الهجومية:  -

 والاقتدار(.

نموذج  03

غوفي 

 وجونز 

Goffee and 

Jones 

 )مؤازرة منخفضة واختلاط عالي(.  الشبكية: -

 )مؤازرة منخفضة واختلاط منخفض(.  الممزقة: -

 )مؤازرة عالية واختلاط منخفض(.  المرتزقة: -

 )مؤازرة عالية واختلاط عالي(.  التشاركية: -

نموذج  04

 دانسيون 

Denison 

and 

Mishra 

 :)التفويض، توجيه الفريق، قابلية التطوير( النظام -

 )التغيير الخلاق، والتركيز على الزبون، والتعلم التنظيمي(  التكيف: -

 والغايات(  الأهداف)الرؤية، توجه وقصد استراتيجي واضح،و  :الـمهمة -

 )القيم، والاتفاق، والتناسق والتكامل(. الاتساق:  -

أداة تقييم   05

الثقافة  

 التنظيمية 

Quinn 

Kimberly 

Cameron 

 القيادة التنظيمية.  -. الـمهيمنةالخصائص  -

 .الـمنظمةتماسك  -إدارة العاملين. -

 معايير النجاح. -التركيز الإستراتيجي. -

أركان   06

الثقافة  

 التنظيمية 

شعبان  

 السيس ي 

 .الاهتمام بالتفاصيل -ة. الـمخاطر والابتكار و  الإبداع -

 الاستقرار.  -توجيه الأفراد.  -التوجيه والنتائج.  -

 .تعاون ال العدوانية وعدم  -التوجه الجماعي.  أوالتوجه الذاتي  -

مقياس   07

سمات  

 الثقافة 

التنظيمية  

 الفعالة 

جمال الدين  

جمال الدين  

 الـمرس ي 

 التكامل. –الاتجاه.  –. الـمخاطرتحمل  -المبادرة الفردية.  -

 . الـمكافأةنظام  -الهوية.  –الدعم الإداري.   -الرقابة.  -

 ويات العاملين. لأو  -نماذج الاتصال.  -تقبل الاختلاف.  -

 للعاملين. الـمنظمةنظرة  - 

 . 45عامر على العطوي، مرجع السابق، ص  :الـمصدر 

 

 . 48-44، ص ص 2002، دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزیع، بيروت، العمل المؤسس ي محمد أكرم العدلوني،  -1
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سلوك   على  تؤثر  التنظيمية  جميع    الـمنظمة  أعضاءالثقافة  وعلى  الإدارية    الـممارساتوأدائهم 

كيفية   تحدد  وافتراضات  قيمي  ثقافي  نسق  بواسطة  التف   اتخاذوالتنظيمية  وطبيعة  علات  االقرارات، 

 لبيئتها.  الـمنظمةالفردية والتنظيمية، وكيفية استجابة 

 الفرع الثاني: مداخل قياس الثقافة التنظيمية 

 مية هما:  التنظيميمدخلان رئيسيان لقياس الثقافة  هناك من يرى أن هناك 

النوعي:    - النظر الداخلية لأ المدخل  الباحث فيه    الـمنظمة  عضاء يعكس هذا المدخل وجهة  حيث يحتاج 

للعمليات    ةالـملاحظإلى   بالتفاصيل وفهما معمقا  لديه نظرة داخلية غنية  يكون  العمال ما  اتجاه  المعمقة 

 أنه يعاني نقاط ضعف هي كالأتي الـمنظمة الفريدة ضمن هذه 
ّ
 :إلا

ترتبط بالضرورة    إن الأبعاد الثقافية التي تحدد في بيئة واحدة خلال هذا المدخل هي خاصة وتمييزية ولا  -

 .أخرى بسياق بيئة 

 .استهلاك الكثير من الوقت والكلفة في معالجة وجمع وتحليل البيانات -

الثقافة    - النتائج وغير قادر على تقديم معلومات حول علاقة  في عملية تعميم  يعد هذا المدخل محدودا 

 1: الأداء التنظيمي والسلوك الفردي للعاملين.مثلالتنظيمية مع مخرجات أساسية 

تتم عملية دراسة الثقافة التنظيمية بالاعتماد على استمارة الاستبيان، بحيث تعتبر أداة  المدخل الكمي:    -

من   والتحليل  البيانات  لجمع  من   أجلأساسية  العديد  بمقارنة  تسمح  فهي  التنظيمية،  الثقافة  قياس 

مختلف   من  وتوزيعها  الـمنظماتالنتائج  إنشائها  الثقافة  لسهولة  بين  العلاقة  دراسة  على  وتساعد   ،

 ،  خرى التنظيمية الأ  لـمتغيراتاالتنظيمية و 
ينتقد هذا المدخل من ناحية أنه لا يمكن تطوير أو بناء نظريات جديدة لعدم قدرته على التحليل  

 2.الـمنظمةالمعمق حول ثقافات 

على   تساعد  التي  الثقافية  القيم  تنمية  في  كبيرا  دورا  العمال  بها  يؤمن  التي  العلمية  الرؤية  وتلعب 

قوي   تنظيمي  سلوك  لاختيار    يساهمبناء  حقيقية  تنظيمية  قاعدة  لتشكيل  رئيسية  آليات  وضع  في 

في الـمؤهل  ينالـمؤسس  القول  يمكن  هنا  أهدافها، ومن  تحقيق  نحو  للمنظمة  التسييرية  العجلة  لقيادة  ين 

دون الحديث عن ثقافة تأسسيها التي تساير    الـمنظمةالأخير أنه لا يجوز الكلام عن حيوية أو ديناميكية  

والتغيرات   النفس ي   ةالـمحيطالتطورات  الجانب  خلال  من  وواجب  حق  بعناصرها  فالاهتمام  وبالتالي  بها، 

 والاجتماعي.

 

 . 44، ص مرجع سابقعامر على العطوي،  -1
 .44الـمرجع نفسه، ص  -2
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ث
 قفاة فرعية وظي

 الـمنظماتلفرع الثاني: الثقافات الفرعية في ا

، فقد تتواجد لكل مستوى  الـمنظمةالثقافة التنظيمية لها علاقة مع باقي الثقافات الفرعية داخل  

داخل    أو قيم   الـمنظمةقسم  ويحملون  عمل(،  )فرق  وجماعات  أفراد  ضمنها  يعمل  به  خاصة  ثقافة 

السائدة   التنظيمية  الثقافة  لها  متعارضة معها  أوومعتقدات مختلفة ومتوافقة مع  سلوكية    أنماط، كما 

و الـمهام  أداءخاصة كذلك تحدد كيفية   باقي الأفراد  التفاعل الفردي والتنظيمي مع    الـمستويات، وكيفية 

ا  الـممارساتالتنظيمية، ف الواحد يتشكل منها ثقافات فرعية    الـمنظمةة والعديدة داخل  لـمختلفالإدارية 

لها نمط  البشرية  الـموارد، وإدارة  نتاجعديدة، حيث نجد أن عمليات الإ  التجارية والتسويقية  العمليات   ،

سلوكي وقيم ومعتقدات مختلفة فيما بينها، تتصرف مع التغيرات البيئية بطريقة مختلفة من ناحية كيفية  

جميعا   أنهم  رغم  معها  والتكيف  الخارجية  للتغيرات  الاستجابة  مستويات  واختلاف  الداخلي،  التنسيق 

 1داخل منظمة واحدة في إطار هيكلي واحد.

سواءا كانت ثقافة منافسة في نفس قطاع    الـمنظمة خارج    يةالـمجتمعولها علاقة أيضا مع الثقافة  

ثقافة وطنية مجتمعية فقد أكد    أو،  الـمنظماتالتي تشترك فيه العديد من    يةنتاجالإ النشاط كالقطاعات  

( فرع للشركات متعددة الجنسيات في خمس قارات في العالم، أن النمط  50في دراسته لحوالي )هوفستيد  

  الـمجتمع، وأن الثقافة الوطنية و الـمنظمةالقيادي والإدارة يتحدد ضمنيا بثقافة البلد الذي تتواجد فيه  

كيفية    أو تحدد  وكذلك  الفروع،  بهذه  الخاص  الإداري  النمط  وتغيير  تحديد  في  واضح  تأثير  لها  الجهوية 

 2الجنسيات التي لها عدة مكاتب في البلد الواحد.  وإدارتها حتى بالنسبة للشركات متعددة  عمالالأ تسيير 

وبالتالي حسب ما سبق يظهر لنا وجود أربعة ثقافات فرعية في منظمة مهما كانت طبيعة نشاطها،  

 موضحة في الشكل التالي:  

 .الـمنظماتالفرعية في  فاتيوضح الثقا (:13-01الشكل رقم ) 

 ثقافة قطاعية                                                                                       ثقافة وطنية                       

 الثقافة التنظيمية                                                               

 ثقافة فرعية داخلية                                                                                  ثقافة اجتماعية منافسة            

 

Ref: Eric Delavalle, Morin Pierre, Le Manager à l’écoute du Sociologue, édition d’organisation, Paris, 2000, p 23. 

جماعات الذين يتشاركون    أو تلك الثقافة التي تخص أفراد    أنها عن الثقافة الفرعية ب   شاينيقول  

في العقيدة وطريقة التفكير والعادات والتقاليد، ولهم سمات مميزة  عن الثقافة التنظيمية للمنظمة التي  

 

1- Eric Delavalle, Pierre Morin, Le Manager à l’écoute du Sociologue, édition d’organisation, Paris, 2000, p 23. 
2- Eric Delavalle, Pierre Morin, op cit, Pp23,24. 
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تطرح حلولا مختلفة لمشاكل معينة، ولها    نهالأيتعاملون معها، وهذه الثقافة الفرعية لها إيجابيات أحيانا  

جانب   من  و   أنهاسلبيات  الأفراد  بين  تنظيمية  ثقافية  صراعات  داخل    الـمستوياتتخلق  التنظيمية 

 .الـمنظمة

داخل   ثقافات فرعية  التطوير    أهممن    الـمنظمةيعتبر وجود  لعملية  الثقافي    أوالمعيقات  التغيير 

عوامل   لعدة  ذلك  ويعود سبب  ماالتي    الـمنظمةكبر حجم    هاأهموالتنظيمي،  التغيير    تقاوم  عادة  عملية 

 1الثقافي نظرا لتعدد الثقافات الفرعية داخلها. 

بناء   أجلة، فمن علىعلى تقييم واقع ثقافتها التنظيمية الف  الـمنظمةإن وجود ثقافات فرعية يدفع  

والغايات، وجود تحديد كل العوائق الثقافية فهي    الأهدافاستراتيجية شاملة ومنسقة قادرة على تحقيق  

إصلاحها يمكن    ةحاولمل تحديد الفجوات و ، فمن خلاالـمنظمةالسلوك الفردي والتنظيمي داخل    أساس

على   تساعدها  حقيقة  تنظيمية  ثقافة  تشكيل  تحقيق    الـمنافسة للمنظمة  على  وتساعدها  والبقاء، 

ا  الانسجام وتحقيق  التغييراالداخلي،  مختلف  مع  الخارجي  الداخلية    تلتكيف  والثقافية  البيئية 

 2والخارجية. 

 . : تصنيف الثقافة التنظيميةالثاني الـمطلب

تتفاعل   معقدة  ومعنوية  ومادية  وحسية  فكرية  مكونات  مجموعة  عن  عبارة  التنظيمية  الثقافة 

التي ت العديد من الدراسات بوضع تصنيفات كثيرة للثقافة التنظيمية،  حاولوتتأثر ببعضها البعض، لذا  

على    تاختلف الباحثون  قام  التي  والزوايا  المداخل  و أساس باختلاف  التنظيمية،  الثقافة  بتصنيف    أهم ها 

 هذه التصنيفات:  

 التصنيف البيئي :الفرع الأول 

تابعين لشركة    ( فرع بدول مختلفة41لف موظف في )أ  116بإجراء استقصاء على  هوفستيد  قام  

(IBM  وتوصل إلى أن الثقافة التنظيمية للمنظمات تتأثر بثقافة ،)الذي تواجد فيه، حيث تؤثر    الـمجتمع

، وكذلك تؤثر في  الـمنظمةداخل    أوالتي يتباها الفرد في حياته الخاصة    الـمعتقداتعلى مجموعة القيم و 

و  الفردي  ثقافة  التنظيميالسلوك  أن  إلى  التنظيمية من    الـمجتمعي بصفة عامة، وخلص  الثقافة  في  تؤثر 

 خلال خمسة خصائص هي: 

 

العملحسين حريم،    -1 وإجراءات  التنظيمي  الهيكل  الـمنظمة:  الأردن،  2، )طتصميم  والتوزيع،  للنشر  حامد  دار  -154، ص ص  2000(، 

158 . 
 . 132، ص 2007(، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، مصر، 1، )طالسلوك الإداري والعلاقات الإنسانيةمحمد الصيرفي،  -2
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لوظيفي  ا  أووهي تشير إلى السلطة التي يتمع بها الأفراد حسب المنصب    :بالوظيفة  الـمرتبطةالسلطة    -1-1

داخل   يشغلونها  في  الـمنظمةالتي  كبيرة  سلطة  تمنح  فالوظيفة  الأفراد  الـمنظمة،  سلوك  أن  نجد  لذا   ،

ف ومهام ذات نفوذ كبير في ئوالجماعات يكون منصبا للحصول على السلطة من خلال السعي لشغل وظا

 .الـمنظمة

 أو  الـمنظمةالسوك التي يتبعها الأفراد داخل    أنماطو   الـمعتقداتالقيم الثقافية والتنظيمية و   إن

ب  الـمستوياتضمن   تتأثر  الأفراد  التنظيمية والأقسام  بها  يتمتع  التي  السلطة  ون الـمدير   أوالقادة    أو قوة 

 1ورؤساء الأقسام. 

ات التي تكون في حالة ركود والخوف من المجهول وغير راغبة في الـمجتمع  :التأكدتجنب مخاطر عدم    -1-2

التغيير    التأكدتحمل مخاطر عدم   ك  أولتطوير    أوفي حالات  القيادة والتسيير،  في    لـما اتباع طرق وجديدة 

ة، ولا تحبذ  الـمخاطر وثقافتها بالجمود والثبات والنمطية، ونقص المبادرة والخوف من    الـمنظمات اتسمت  

غير   النتائج  عن  الرضا  عدم  من  خوفا  والتطور  للتغيير  التنسيق  الـمتوقعالسعي  قلة  على  ينعكس  ة، 

استجابة    الانسجامو  مدى  على  ويؤثر  من    لـمتغيراتل  الـمنظمةالداخلي،  يجعل  الذي  الأمر  الخارجية، 

 2ات التي تتواجد فيها. الـمجتمعتتصف بصفات  الـمنظمات

ات الأبوية الفردية في القيادة والإدارة، والتي تعتمد على النظرة  الـمجتمع  :الفردية مقابل الجماعية  -1-3

و  للمواقف  على    الـمشاكلالفردية  وتقوم  الثقافة    اتخاذ والتحديات،  على  تؤثر  فردي،  بشكل  القرار 

و  التسيير  في  السلطة  تركيز  تشجيع  خلال  من  للمنظمات  العمل    اتخاذالتنظيمية  تشجيع  وعدم  القرار 

 3التنظيمية للمنظمة. الـمستوياتالأفراد و  نبي الـمشاركةالجماعي وروح 

الأنوثية  -1-4 مقابل  للمناصب  الـمجتمعتقوم    :الذكورية  تقديمه  ناحية  من  الرجل  بدعم  الذكورية  ات 

تكون    أوالقيادية،   أن  تحبذ  وهي  والقيادية،  الإدارية  المناصب  في  الترقيات  على  تحت    الـمنظمةالحصول 

تنسب له الكثير من الصفات الإيجابية ومقومات    أنهاات فالـمجتمعلأنه بحسب هذه  ،  ذكرية  إداريةقيادة  

الطموح الحزم،  التنافس،  قيم  في  متمثلة  الإدارة  في  والتقييم  ،  النجاح  الثروات،  تكوين  على  القدرة 

عاطفتها  لـموضوع ا وأن  والقرارات،  المسائل  في  الحزم  على  قدرتها  المرأة صفات عدم  إلى  ينسب  حين  في  ي، 

 4. الـمواقفتغلبها في تقييم 

 

 . 52، ص 2008، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلية التطوير التنظيمي ، أمل مصطفى عصفور  -1
 . 47، ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -2
 .53، ص مرجع سابق أمل مصطفى عصفور،  -3
 . 54، 53الـمرجع نفسه، ص ص  -4
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الأ   -1-5 طويل  الأ   جلالتوجه  قصيرة  النظرة  التخطيط  الـمجتمع  :جلمقابل  على  تعتمد  التي  ات 

الأ  إعطاء  على  قائمة  تفكيرها  طريقة  تكون  الزمن،  دور  على  وتركز  للتفكير  لو الاستراتيجي  القصوى  وية 

هذه   نجد  الأمد،  بقيم  الـمجتمعالبعيد  تتميز  للتطوير    الـمنافسةات  دائما  وتسعى  البقاء،  إلى  والسعي 

ة لمواجهة التحديات، في حين تميل الـمخاطر والإبتكار ودعم    الإبداعالداخلي والتكيف الخارجي، وتشجيع  

تدعم  الـمجتمع ولا  للتغيير  تسعى  ولا  القائم  بالوضع  تهتم  التي  تكون  والابتكار  الـمشاركة ات  أن  وتسعى   ،

دون  لـماامتداد   ا  ةحاول م ضيها  التغيرات  ومواكبة  ثقافة  الـمستمر لبيئية  للتطوير  على  ذلك  كل  ينعكس  ة، 

شكل    الـمنظمات وحسب  منظمة  كل  استراتيجية  والتخطيط    الـمجتمعحسب  التفكير  يشجع  كان  إذا 

 1الذي يتماش ى مع الواقع الحالي ويشجع الاستراتيجية قصيرة الأمد. الـمجتمع أوالمستقبلي 

 الثقافة التنظيمية من مدخل أدائي: الفرع الثاني

 :بالتركيز على العنصرين التاليين الـمنظماتبقياس ثقافة دايل وكينيدي  قام

باستطاعة    التغذية المرتدة:  -2-1 التنظيمية  الثقافة  التغيرات    الـمعلوماتعلى جمع    الـمنظمةتقاس  عن 

الداخلية والخارجية فعالة،   الـمعلوماتكانت عملية جمع    لـما، فكالـمنظمة ب   ةالـمحيطالبيئية   البيئة  عن 

وعلى    الـمهام  أداءالبشري و   الـمستوى الداخلي على    الانسجام قادرة على تحقيق التنسيق و   الـمنظمة تصبح  

من    الـمستوى  الخارجية  البيئة  مع  والتأقلم  التكيف  تحقيق  على  أيضا  وقاردة  في    أجلالتنظيمي،  البقاء 

تدفع    الـمنافسة  العكسية  فالتغذية  الاستمرارية،  مع    الـمنظمةوضمان  تماشيا  وثقافتها  نظمها  لتطوير 

 2بها. ة الـمحيطالتغيرات البيئية 

إدارة  ة:  الـمخاطر   -2-2 في  الاستراتيجية   أثر  العنصر  هذا  التفرقة  الـمنظماتيبين  على  يساعد  فهو   ،

ت  الـمنظماتبين ولا  الحالي  الوضع  على  للحفاظ  تسعى  ولا    حاول التي  وإدارتها،  نظمها  في  والتغيير  التطوير 

من   كبير  قدر  تحمل  في  على  الـمخاطر ترغب  قدرتها  لعدم  عند    التأكدة  المجهول  من  والخوف  النتائج  من 

و  التحديات  وبين  الـمشاكلمواجهة  أهداف    الـمنظمات،  تحديد  مع  مستقبلية  وغايات  رؤيا  تضع  التي 

أثر   تهمل  لتحقيقها، ولا  للتطوير    لـمتغيراتاواضحة وتسعى  الداخلية والخارجية ودائما ما تسعى  البيئية 

إدا وطرق  التحديات،  مواجهة  وفي  أنظمتها  في  اوالتغيير  لمواردها  الداخلي لـمختلفرتها  المستويين  على  ة 

 3. الـمنظمةب ةالـمحيطالتغيرات البيئية  لـمواكبةوالخارجي 

 تصنيفات للثقافة التنظيمية وهي كالآتي: تم تقديم ووفقا لهذا التصنيف 

 

 . 48، ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -1
 . 145، ص 1993، دار الفجر للنشر والتوزيع، الرياض، إدارة السلوك التنظيمي ناصر محمد العديلي،  -2
 .60-59، ص ص مرجع سابق أمل مصطفى عصفور،  -3
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الاستجابة:  -أ سريعة  في    ثقافة  البيئة    الـمنظماتنجدها  توفر  الـمتغير ذات  وجب  بحيث  باستمرار  ة 

متميز،    أداءتحقيق    أجلالداخلي والخارجي للمنظمة من    الـمستوى التغيرات على    لـمواكبةاستجابة سريعة  

المستشفيات،   في  الثقافة  من  الصنف  هذا  ونجد  والاستمرار،  البقاء  لضمان  تنظيمية  فعالية  وتحقيق 

 1التكنولوجية.  الـمنظماتمراكز الشرطة، 

  ة الـمحيطيتميز العمل الجاد بالقدرة على التأقلم والتكيف مع التغيرات البيئية    ثقافة العمل الجاد:  -ب

من  الـمنظمةب قدرا  وتشجع  الجماعي  العمل  تدعم  ثقافة  فيها  ونجد  وتشجيع  الـمخاطر ،  المبادرة،  وروح  ة 

في    الإبداع التنظيمية  الثقافة  من  الصنف  هذا  ونجد  الجودة    الـمنظماتوالابتكار،  ذات  الحجم  كبيرة 

  2. داءة في الأ الـمتميز العالية و 

البناء:   -ج و   الـمنظماتتركز    ثقافة  الابتكار  نحو تشجيع  ثقافة موجهة  بناء  على  الصنف  هذا    الإبداعفي 

انطلاقا من رؤية مستقبلية ضمن استراتيجية واضحة تحقق عناصر    الـمستمروتهتم بالتطوير والتحديث  

تركز   الثقافة، ونجد  عليهالتي  المجال    الـمنظماتونشاط هذه    الـممارساتنتائج    أنا هذه    تتفاوت في هذا 

زمنيا في الظهور حسب فترات التطوير المتواصل، ومثال على ذلك المشاريع العسكرية ذات التوجه الحربي،  

  3الطبيعية )البترول، والمعادن، وغيرها من الثروات(. الـمواردشركات البحث والتنقيب عن 

البقاء:  -د القيم    ثقافة  في  تتحكم  التي  واللوائح  الصارمة  القواعد  الثقافة  من  الصنف  هاذ  في  يتحكم 

لا تسعى    أنهالتقديم الخدمات والسلع، كما    الـمهامو   عمالالأ   أداءالبشرية، وفي كيفية    الـمواردوتفاعلات  

الاستجابة   وقليلة  والتطوير  على  الـمنظمةبيئة    لـمتغيراتللتحسين  وتركز  ولا    عمال الأ   أداء،  الحاضر  في 

في   الصنف  هذا  ونجد  والإدارة،  القيادة  في  المغلق  النظام  على  لاعتمادها  نظرا  مستقبلية  رؤية  تملك 

 4والحكومية.   العامة الـمنظماتالبيروقراطية،و  الـمنظمات

 الثقافة التنظيمية من مدخل تنظيمي: الفرع الثالث

، فهو الذي  الـمنظمةأن الثقافة التنظيمية مرتبطة بشكل الهيكل التنظيمي الخاص بهاندي  أكد  

 للمنظمة، لذا صنف الثقافة التنظيمية إلى:   ةالـملائم يحدد شكل الثقافة 

روح    الفردية للأفراد، وتشجيع  لـمهاراتايعتمد هذا الصنف من الثقافة على    الثقافة الديناميكية:  -3-1

و  الإدارة  في  مع    اتخاذالمبادرة  تتناسب  التي  في    الـممارسات  وتقوموالتحديات،    الـمواقفالقرارات  الإدارية 

التي نوعا    بيروقراطية على نظم    الـمنظماتهاته   قليلة نوعا، ومستويات تنظيمية قليلة القواعد واللوائح 

 

 . 56، ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -1
 . 60، 59، ص ص مرجع سابق أمل مصطفى عصفور،  -2
 . 145، ص مرجع سابقناصر محمد العديلي،  -3
 . 147، 146الـمرجع نفسه، ص ص  -4
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داخلي،   انسجام، الأمر الذي يحدث تنسيق و الـمهامو   عمالالأ   أداءمن الحرية للمخاطرة وروح المبادرة عند  

 1والتأقلم مع البيئة الخارجية. الـمنافسةعلى  الـمنظمةويقوي قدرة 

، الـمنظماتيات وخطوط السلطة داخل  الـمسؤولقائمة على تحديد الصلاحيات و   الثقافة النظامية:  -3-2

محدد  تنظيمية  هياكل  فيها  و   ةفنجد  كل  الـمسؤولالاختصاصات  الأفراد  على  السلطة  بتوزيع  تقوم  يات 

جع  شولا ت  الإبداعوظيفته انطلاقا من خبراتهم وقدراتهم، وهي ثقافة لا تدعم الابتكار و   أوحسب منصبه  

 والتحديات.   الـمشاكلة لمواجهة الـمخاطر المبادرة و 

الوظيفية:  -3-3 لإ   الثقافة  جماعي  إطار  ضمن  العمل  ومواجهة    الـمشاكلوحل    الـمهام  نجازتشجع 

تحديد   فيتم  وظيفية  إنجاز وكيفية    عمالالأ و   الـمهامالتحديات،  نطاقات  ضمن  العمل  فرق  قبل  من  ها 

  عمال الأ  إنجاز أجلفرق  من  أو محددة، ويتم استغلال مهارات وخبرات وقدرات الأفراد في نظام مجموعات 

 2.إليهاضمن المجال الوظيفي للمجموعة التي ينتمي  الـمهامو 

الفردية:  -3-4 التنظيمية  ن  الثقافة  والثقافة  الأفراد  ثقافة  بين  توافق  يوجد  لا  أنه  الصنف  هذا  في  جد 

ب و الـمنظمةالخاصة  أكبر  أنفسهم  يرون  هنا  فالأفراد  هناك  الـمنظمةمن    أهم،  أن  حيث  بين   تعارض، 

  الـمعتقدات بشكل يخلق صراع بين القيم و   الـمنظمةوتوقعات    تاهتماما واتجاهات الأفراد وبين    ت اهتماما

بفعالية، ويؤدي إلى عدم    عمالالأ   إنجازوالتنظيمية، الأمر الذي يؤدي إلى عدم    الفردية السلوكية    نماطوالأ 

 3واستمراريتها.  الـمنظمة بشكل يهدد بقاء  الأهدافتحقيق 

 الثقافة التنظيمية من مدخل استراتيجي : الفرع الرابع

أن الحياة الاجتماعية وما تمتلكه من أدوات ثقافية تساعد  "  M.Crozier"ميشال كروزي  يؤكد  

القضايا    الـمنظمة فهم  والإنسج  الـمتعلقةعلى  على  ابالتنسيق  كذلك  وتساعدها  التنظيمي،  والتأقلم  م 

على   و لـمختلفا  الـمواردالحصول  من    الـمعلوماتو   الـمعارفة  البشرية،  الجهود   أجلوالكفاءات  توجيه 

تفكير  ةالـمشترك   الأهداف لتحقيق    عمال الأ و  طريقة  تعكس  الثقافة  أن  كذلك  ويؤكد  بما    الـمنظمات ، 

 4.الـمنظمةسلوكية موحدة يلتف حولها كل الأفراد داخل   أنماطتحتويه من مفاهيم وقيم ومعتقدات و 

الإنساني   السلوك  تنظيم  في  تتحكم  التي  والافتراضات  للتوقعات  وموجه  دليل  الثقافة  تعتبر 

مساعدة   في  الثقافة  قوة  وتكمن  للمنظمة،  والخارجية  الداخلية  الإجتماعية  الحياة  إطار  في  والتنظيمي 

 

 . 79، 78، ص ص مرجع سابقعامر على العطوي،  -1
 . 72، ص مرجع سابقزياد سعد الخليفة،  -2
 . 148، ص مرجع سابقناصر محمد العديلي،  -3
(،  03، مجلة الباحث، جامعة ورقلة، العدد )ثقافة الـمؤسسة كموجه للسلوكات والأفعال في المنظمات الحديثةمحمد المهدي بن عيس ى،    -4

 . 50-48، ص ص 2004الجزائر، 
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جماعات تحكمهم علاقات مقبولة ثقافيا، ضمن قيادة تتوافق مع ما يسمح    أوعلى تكوين أفراد    الـمنظمة

للمنظمة والخارجية ب والجماعات  الإ   استخدامللأفراد  لتحقيق الإنتماء  نتاجأدوات  للدمج  آليات  ، وتوفير 

 والولاء التنظيمي.

بشكل يساعدها على تحقيق التنسيق    الـمنظمةالثقافة عبارة عن الإطار الذي يوجه استراتيجية  

، ويوفر التأقلم والتكيف  ةالـمحيطالتنظيمي، ويساعدها على التنبأ بالتغيرات الخارجية للبيئة    الانسجامو 

اللازم لمواجهة هذه التغيرات، فالثقافة تعمل على خلق التوافق بين التوقعات التنظيمية وبين التوقعات  

  أداء ، وتحقق  عمالالأ   إنجازتيجيات ناجحة تدعم  ا يضعون استر   الـمنظمةالفردية والبيئية، يجعل الأفراد و 

 . الـمنظمةمن  الـمسطرة  الأهداففعال لتحقيق 

كروزيه  حسب   التي  ميشال  والجماعات  الأفراد  وقدرات  لثقافات  وليدة  هي  التنظيمية  الثقافة 

داخل   النشاطات  مع  دمج  الـمشتركالعمل    إنجاز  أجلمن    الـمنظمةتتوافق  على  القدرة  هي  وكذلك   ،

تتمكن    الاستراتيجية   لكي  الجماعي  والفعل  العمل  الأ   الـمنظمةمع  من  الأفراد  ويتمكن  الاستمرار،    داء في 

الاجتماعيين ليست وليدة فقط    الـمنظمةفي تحقيق أهداف    تساهمالفعال في ظل قيم وعلاقات تنظيمية  

من   أنفسهم  تنظيم  على  وقدراتهم  لثقافاتهم  كذلك  وليدة  وإنما  الخاصة  العمل    إنجاز  أجللأهدافهم 

 1.الـمشترك

هناك العديد من التصنيفات للثقافة التنظيمية التي استخلصت من الدراسات التي قام بها  يوجد 

التي   المداخل  من  العديد  نجد  لذا  تخصصه،  حسب  كل  التنظيمية  حاولالباحثون  الثقافة  تصنيف  ت 

ة والتغذية  الـمخاطر والاعتماد على    داءفمنهم من قدم أصناف للثقافة التنظيمية انطلاقا من مقومات الأ 

الثقافة القوية من الضعيفة  أوالمرتدة   التي تميز  التنظيمية  للثقافة  ومنهم  ،  لا، ومنهم من قدم خصائص 

الهيكل على  اعتمادا  أنواع  قدم  أقر  من  من  وهناك  للمنظمة،  والثقافة    التنظيمي  الاستراتيجية  بعلاقة 

 أثر كل منهما على الآخر.و التنظيمية 

 التشخيص الثقافي  يةأهم الثالث:  الـمطلب

يوفر   الثقافي  التي تساعد    الـمعلوماتالتشخيص  أفرادها    الـمنظمةاللازمة  بين  الترابط  على خلق 

الأ  في  مرتفعة  مستويات  تحقيق  من  يمكنها  ما  التنظيمية،  أهداف    داءومستوياتها  ،  الـمنظمةلتحقيق 

يهم   ما  لكل  وشامل  عميق  فهم  إلى  يؤدي  الثقافي  من  الـمنظمةفالتشخيص  الحلول    أجل،  على  التعرف 

و   الـمناسبةالاستراتيجية   الخبرات  ومعرفة  سابقا،  استعملتها  الأزمات  علىالف  التجاربالتي  مواجهة  عند  ة 
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ب الخاصة  الداخلية  والضعف  القوة  نقاط  ومعرفة  التهديدات الـمنظمةوالتحديات،  حجم  وكذلك   ،

 .الـمنظمةخارج  ةالـموجودوالفرص 

تحديد   إلى  الثقافي  التشخيص  تبنى  أساسيسعى  التي  مختلف  عليهيات  من  التنظيمية  الثقافة  ا 

والصعوبات التنظيمية، وطرق التفاعل والاتصال بين    الـمشاكلتحديد    أجلالجوانب والأبعاد، وذلك من  

 1.الـمنظمةالتنظيمية والأفراد مع بعضهم البعض، قصد إحداث ترابط تنظيمي شامل داخل  الـمستويات 

وحتى الأفراد، كذلك    الـمنظمةإن التشخيص الثقافي الكامل يجب أن يشمل كل أجزاء ومستويات  

و  والضمنية  الظاهرية  العناصر  كل  وتحديد  معرفة  مراعاة  التنظيمية    الـماديةيجب  الثقافة  تشكل  التي 

من   اللازمة    الـمعلومات تحديد    أجلللمنظمات،  ومعرفة    لـمعرفةوالطرق  السائدة،  التنظيمية  الثقافة 

البيئة   ومعرفة  والخارجية،  الداخلية  والعوامل  العناصر  التشخيص  2الـمنظمةب   ةالـمحيطجميع  ويتم   ،

 الثقافي كما يلي:  

 وصحة المنطلقات للثقافة التنظيمية السائدة.  الـمبادئ تقييم  -

 . الـمنظمةتقييم مدى شمولية الثقافة التنظيمية للأفراد وكل مستويات وأقسام  -

 التغيرات البيئية.  لـمواكبةتكامل وظائف الثقافة التنظيمية وقابلية تطوير وظائف جديدة  -

رموز    - تقديم شعارات، وصنع  على  التنظيمية  الثقافة  واضح    أوقدرة  ثقافي  نسق  تشكل  وأبطال  قصص 

 . الـمنظمةسائد في 

 وظائفها.  أداءمعرفة مدى فعالية الثقافة التنظيمية في  -

 التنظيمية التي تعيق الثقافة التنظيمية. الـمشاكلمعرفة  -

 والتطوير لتحقيق التميز للمنظمة. الإبداعمدى حيوية الثقافة التنظيمية وقدرتها على دعم  -

 ويات الثقافة التنظيمية مع الألويات الاستراتيجية للمنظمة. لأو توافق  -

على    - الاستبيان حول    الـمعلوماتالحصول  واستمارة  كالمقابلة،  العلمية  البيانات  من خلال وسائل جمع 

 .الـمنظمةالسائدة في  التنظيميةالثقافة 

 3ة في الثقافة التنظيمية. الـمؤثر تحليل كل العوامل البيئية الداخلية والخارجية  -

 

بوبایة،    -1 الطاھر  التنظيميةمحمد  الثقافية  النماذج  نحو  الإدارية  الوسطى  الهيئة  التنظيم  اتجاهات  النفس،  علم  في  ماجستير  رسالة   ،

 . 42، ص 1995/1996والعمل، معهد علم النفس والعلوم التربوية، 
البریدي،    -2 والتقنیةعبد الله  التدریب  مجلة  التنظیمیة،  الثقافة  نشخص  العدد لماذا  المهني،  والتدریب  الفني  للتعلیم  العامة  الـمؤسسة   ،

 . 53(، ص 2005مارس ) 05(، الریاض،  المملكة العربية السعودیة، 73)
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 : مراحل إدارة الثقافة التنظيميةل و الفرع الأ 

القيم  لتحدد  بينها  فيما  تتفاعل  عناصر  مجموعة  عن  عبارة  التنظيمية  الثقافة  باعتبار 

على  الـمنظمةداخل    ةالـمرغوبالسلوك    أنماطو   الـمعتقداتو  وجب  كل   الـمنظمة،  وفي  فيها  التحكم 

لتحقيق    هاعناصر  إدارتها  القدرة على  التنظيمية على  لـموضوعا  الأهدافمن خلال  الثقافة  إدارة  ة، وتتم 

 مرحلتين: 

 الإدارة الرمزية أولا: 

بتحديد العناصر الثقافية الظاهرية والضمنية التي تريد أن تتبناها،    الـمرحلة تقوم الإدارة في هذه  

و  القيم  مجموعة  و   الـمعتقداتوتحدد  يجب    الاتجاهاتوالأفكار  التي  والرموز  على أن  والأعراف  تسود 

الفردي والتنظيمي، وتقوم الإدارة بالتأثير على الأفراد من خلال وضع إطار يوجه الأفراد لقبول    الـمستوى 

السلوك   وتحديد  الثقافي،  والتنظيمية،    الـمقبولةوالتصرفات    الـمرغوبالنسق  البشرية  التفاعلات  عند 

، ووضع  الـمنظمة، وتدعم كل ذلك برؤيا وغايات واضحة حول مستقبل  عمالالأ   إنجازو   الـمهام  أداء وكيفية  

تسعى   و   الإدارة أهداف  لتحقيقها،  لزرع فا  عليهوالأفراد  للثقافة  الظاهرة  العناصر  بتشكيل  تقوم  لإدارة 

و  في    الـمقبولةالسلوك    أنماطالقيم  تتمثل  العناصر  هذه  وأبرز  أفرادها،  وإحياء    إقامةلدى  الحفلات، 

 1. الـمنظمةلغة خاصة ب استخدامالمناسبات، صنع رموز وأبطال، تحديد أعراف وتقاليد خاصة، وتأليف و 

 التطوير التنظيمي ثانيا: 

معقدة قائمة على استراتيجية ومجموعة نشاطات وبرامج تهدف إلى تغيير النسق   تعليميةعملية 

الثقافي من قيم ومعتقدات واتجاهات، وتغيير الشكل الهيكلي والتنظيمي، والبناء الوظيفي للمنظمة حتى  

بين الأفراد، وكذلك تحسين  الانسجامالتنظيمي، وتحقيق  الـمستويات يمكن لها تحقيق التنسيق بين 

 2. الـمتنوعةالقدرة على مواجهة التغييرات التكنولوجية والبيئية الخارجية 

يعتبر   التنظيمي  التطوير  تضعها    الاستراتيجية    أساسإن  الطويل،   الـمنظماتالتي  المدى  على 

جهود    لـمعرفة من    الـمواردمقدار  الأ   أجلالبشرية  من  أعلى  بمستويات  و   داءالإرتقاء  ،  يةنتاجالإ الفعال 

مواجهة   على  القدرة  تحسين  على  تساعد  مستقبلية  رؤية  في    الـمشاكلووضع  الرغبة  وتشجيع  والأزمات، 

الأفراد   تساعد  التي  التنظيمية  الثقافة  تطويرية خاصة من جانب  التحديات من خلال سياسية  مواجهة 

 على التطور في العناصر التالية:

 الحالية للمنظمة.  الاتجاهاتتحديد القيم والأعراف و  -
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 .الـمنظمةفي   ةالـمرغوبالجديدة  الاتجاهاتالتعرف على القيم والأعراف و  -

 تحديد الفجوة الثقافية وسدها.  -

 القرار في مواقع العمل. اتخاذواللامركزية في   يةالـمركز  نخلق التوازن بي -

 1. الـمنظمة أعضاءوالتفاعل بين   تعاون توفير مناخ لل -

يؤكد على   التنظيمي كعملية  للمنظمة،    ية أهمالتطوير  التنظيمية  قائم    نها لأالثقافة  كيان  تعتبر 

تحقيق   على  العناصر  الأهدافيساعدها  لتوفير  وبرامج خاصة  وآليات  تقديم خطط    الـمادية ، من خلال 

التنظيمية   الثقافة  لتحليل  وتقنيات  وسائل  اقتراح  على  كذلك  ويعمل  التنظيمية،  الثقافة  في  تؤثر  التي 

السيطرة   في  القدرة  يسهل  ما  قوتها وضعفها،  مناطق  وعلى تصحيح  عليهومعرفة  وتقويتها    الإنحرافا  فيها 

 2ودعمها. 

إدارتها،    الـمنظمةتعتبر   على  قادرة  تكون  عندما  ثقافتها  في  خلالمتحكمة  الرسالة    من  توضيح 

و الو  تحقيق  والعمل،  الأهدافغايات  و   على  تحقق    الانسجامالتناغم  اتصال  طرق  ووضع  الأفراد،  بين 

بين   الجماعي  التنظيمية،  الـمستوياتالتنسيق  والنجاح،    أجلمن    والعمل  الفعالية  تصبح  حيث  تحقيق 

حل    أكثر  الـمنظمة على  الأزمات،  الـمشاكلقدرة  ومواجهة  والتنظيمية  قدرة    الفردية  من  كذلك  ويحسن 

ة لمواجهة  الـمخاطر والتشجيع على المبادرة و   ،الـمتنوعةعلى التأقلم مع التغيرات الخارجية البيئية    الـمنظمة

 . الـمرسومة الأهدافالبشري والتنظيمي الفعال، وتحقيق  داءالتحديات، الذي ينعكس على مستويات الأ 

 ثالثا: الإدارة الناجحة للثقافة التنظيمية

والفعالية،    الـمنظمةتعمل   النجاح  خلاله  من  تحقق  كدليل  وجعلها  التنظيمية  الثقافة  لإدارة 

في    ،القرارات  اتخاذفي    الـمشاركة وتقوية   المبادرة  والجماعات،  س بالن  عمالالأ   أداءوتشجيع روح  للأفراد  بة 

للالتفاف حول ثقافة تنظيمية يتقبلها    الـمنظمةوتحسين متسوى العلاقات الشخصية والاجتماعية داخل  

 الجميع، ومن مزايا الإدارة الناجحة للثقافة التنظيمية هي: 

 .  ةالـمرغوبالسلوك  أنماطخلق نوعا من الرقابة الذاتية الضمنية على  -

 . تحقيق الالتزام التنظيمي من خلال تحقيق الانتماء والولاء التنظيمي من الأفراد -

 في حين أن الإدارة غير الكفؤة في التحكم بالثقافة التنظيمية تؤدي إلى:  

 .الـمستوياتعمليات التغيير على جميع  مقاومة -
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 .الـمنظمةداخل  الالتزامانعدام الثقة والولاء والانتماء التنظيمي الذي يؤثر على  -

 1. الأهدافمن النتائج، وعدم القدرة على تحقيق  التأكدالغموض وحالة عدم  -

 الرائدة  الـمنظمات: الثقافة التنظيمية في الثانيالفرع 

من   كل  وواترمان  حدد  ) بيترز  سنة  أجراها  دراسة  الخصائص  م1984في  من  العديد    الـمميزة ( 

في ميدان   الرائدة  الشركات  الولايات    عمال الأ للكثير من  ركز على خصائص    الـمتحدة في  الأمريكية، حيث 

وتمثل    الـمنظمةتعبر عن رسالة    نها لأ،  الـمنظماتلهذه    الـمميزة الصفات    أهمالثقافة التنظيمية التي تعد  

 المكون الجوهري لها، وتتمثل هذه الخصائص في: 

بالتصرف السريع لمواجهة الأزمات والتحديات، وتعمل   الـمنظماتتقوم  :  الـمشاكلالسعي لحل    - الرائدة 

مع   السريع  التعامل  عبر    ةحاولمو   الـمشاكلعلى  روتينيا  معها  للتصرف  تلجأ  ولا  سريعة،  حلول  إيجاد 

الرسمية   مبدأ    أوالقنوات  على  تعتمد  أن  فنجد  حلها،  في    أداءفي    الـمرونةتؤجل  المبادرة  روح  وتشجيع 

 ‌2. الـمهام أداءة لمواجهة التحديات و الـمخاطر ، ودعم الـمشكلاتالتصرف لحل 

العملاء:    - من  منتجات    أجلمن  التقرب  تقديم  طريق  عن  حاجاتهم  إشباع  إلى  والسعي  طلباتهم  معرفة 

اللازمة من    الـمعلوماتوخدمات ذات جودة عالية تعمل على تحقيق رغباتهم، وتسعى كذلك للحصول على  

 . الـمنظمةالتقرب من المستهلكين، ومعرفة طلباتهم بغية تحقيق وزيادة ولاء العملاء اتجاه  أجل

الذاتية:  - الثقافة    الـمنظماتتسعى    الإدارة  صفات  من  تعتبر  التي  الذاتية  الإدارة  لتحقيق  الرائدة 

التنظيمية السائدة فيها، وذلك من خلال توفير جو من الاستقلالية لدى الأفراد، ويتم ذلك بتشجيع روح  

ودعم الأفكار، ووضع آليات تعمل على التطوير   الإبداعة في مواجهة التحديات، وتشجيع  الـمخاطر المباردة و 

 ‌3ككل. الـمنظمةالأفراد و  داءلأ  الـمستمر

ب  :يةنتاج الإ   - الاهتمام  خلال  من  ذلك  تعتبر    الـموارديتم  التي  وهو   الـمحركالبشرية  للمنظمة،  الرئيس ي 

يؤدي   ف  عمال الأ و   الـمهامالذي  لذا  يمثل    الـمواردداخلها،  مال حقيقي  تعتبر رأس  العملية    أساسالبشرية 

تسعى    يةنتاجالإ  لذلك  ب  الـمنظماتوجوهرها،  تزويده  إلى  ورسالتها    الـمعلوماتالرائدة  رؤيتها  اللازمة حول 

لتحقيقها، كذلك توضح    أهدافهاو  ها، وتسعى بشكل مستمر  إنجاز   الـمطلوب  عمالالأ و   الـمهامالتي تسعى 

الحوافز والدوافع   وت  أداءلتحقيق    الـماديةو   ةالـمعنويبتقديم  تلبي حاجياتهم ومتطلباتهم    حاول فعال،  أن 
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من خلال برامج التدريب والتكوين    الـمستمروالاهتمام بشكل كبير برغباتهم، وكذلك التركيز على التطوير  

 1. الـمسطرة الأهداففعال يحقق  أداء ة لتقديم الـمستمر 

والأفكار والتقاليد والطقوس والرموز    الـمعتقداتيعتبر الإطار المرجعي لمجموعة القيم و   النسق الثقافي:   -

  أداء على    الـمنظمةالتي تساعد أفراد    الـمعتقدات، التي تحدد شكل القيم التنظيمية و الـمنظمةالسائدة في  

 2.أهدافهامهامهم لتحقيق 

بتحديد    الـمنظماتتقوم  السلوكية:    نماطالأ   - تتحكم   ةالـمرغوبالسلوك    أنماطالرائدة  التي  والقواعد 

  الإدارية   الـممارساتأنشطة و   إنجاز  أجلالتنظيمية من    الـمستوياتفيه، وتسعى لترسيخه بين أفرادها وفي  

البعض، وكيفية  الـمنظمةالتي تساعد على تحقيق أهداف   في كيفية تفاعل الأفراد مع بعضهم  ، وتتحكم 

 .الـمنظمةنشطة والعمليات التي تحقق أهداف الأ نجازالتنظيمية لإ  الـمستوياتالتواصل بين 

الرائدة على خلق توافق بين استراتيجيتها وثقافتها    الـمنظماتتعمل الثقافة التنظيمية في    الاستراتيجية:  -

البيئية    الـمخاطرمواجهة    أجلمن   في   أووالتحديات  التنويع  بخلق  الاستراتيجية  وتقوم  التنظيمية، 

و  الإدارية  الخارجي  يالتنظ  الانسجامتحقيق    أجلمن    ية نتاجالإ الأنشطة والعمليات  التكيف  مي، وتحقيق 

 3والاستمرارية.   الـمنافسةلدعم القدرة على 

يجب أن يحقق الاستقرار في الهيكل    إن الشكل التنظيمي للمنظمات الرائدةتحقيق الاستقرار التنظيمي:    -

يسهل   بشكل  في   استخدامالتنظيمي  التنظيمية  المسافة  وتقليل  البسيطة،  والقيادية  الإدارية  الطريقة 

وبين   الأفراد  بين  الاتصال  سبلا  الـمستوياتعمليات  يوفر  بشكل  الداخلية،    الـمشاكللحل    التنظيمية، 

 4  البيئية. لـمتغيراتامع  الانسجاموالتحديات الخارجية والتكيف و  الـمخاطرويعزز القدرة على مواجهة 

بين    - في    واللامركزية:  يةالـمركز التوازن  الاستقلالية  وتقليل    الـممارساتإيجاد  والإدارية،  القيادية 

و  الأفراد  مشاركة  تعزز  آليات  ووضع  البيروقراطية،  عمليات    الـمستوياتالطبقات  في    اتخاذ التنظيمية 

بين   التوازن  وخلق  السلطة    ية الـمركز القرارات،  وتوزيع  الصلاحيات  في  التفويض  بتشجيع  واللامركزية 

ب  الإبداعيات، كل ذلك يقوم بخلق مناخ يشجع على الابتكار و الـمسؤول و  ة  الـمخاطر وروح المباردة، والتحلي 

 5ومواجهة التحديات.  الـمشاكللحل 

 

 . 145، ص 2004(، معهد الإدارة العامة، الرياض، 3تر: الجبالي سعد، )ط تصميم نظم التدريب والتطوير، وليام تريس ي،  -1
 .96، 95ص  ،مرجع سابقفلاح الحسيني،  -2
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الدراسات   العديد من  التنظيمية على  إلى  وأشارت  للثقافة  إيجابي  تأثير    الـمنظمات   أداءأن هناك 

ب التسمك  على  الأفراد  بتحفيز  تقوم  مستويات الالرائدة،  يحقق  بشكل  فيها،  السائدة  فعالة،   أداء   ثقافة 

بطريقة تضع استراتيجية    ةالـمحيطالبيئية    لـمتغيراتاوتعمل على تحقيق التوافق بين الثقافة التنظيمية و 

 وتبعدها عن الزوال.  الـمنافسة ، وتسمح لها بالبقاء و أهدافهاملائمة لتحقيق رسالتها و  الـمنظمة

 الفرع الثالث: التباين الثقافي

الرائدة والناجحة عبر العالم في إدارتها على تطوير وتنمية ثقافتها وجعلها مصدر    الـمنظماتتسعى  

الأفراد وكل   داخل منظمتمها حيث تشمل  ثقافتها  نشر  ذلك على  في  والأقسام    الـمستويات للتميز، مركزة 

إلى   كذلك  وتسعى  التنظيمية،  تشهدها    تعليمهاوالفروع  التي  الأفراد  فحركة  الجدد،  الأفراد    الـمنظمة إلى 

الثقافي داخل   التنوع  نوعا من  بهم مختلفة عن  الـمنظمةتحدث  ثقافة خاصة  لديهم  الجدد مثلا  ، الأفراد 

في موقع تعرف من خلاله    الـمنظمةالتي التحقوا بها، وهو ما يضع    الـمنظمةالثقافة التنظيمية السائدة في  

 تباين ثقافي. 

 أولا: مزايا وعيوب التباين الثقافي

مجموعات مختلفة ثقافيا في مجموعة كبيرة واحدة    أويعرف التباين الثقافي بأنه وجود أشخاص  

متعددة الثقافات، لأن كل الأفراد لهم توجهاتهم    الـمنظماتمنشأة فردية، ومنظمات فردية باعتبار أن    أو

عن   بعيدا  والشخصية  الجنس،  الـمنظمةالثقافية  الديانة،  كالعرق،  من    الـمستوى ،  وغيرها  العلمي 

الاختلاف   على  يحتوي  فالتنظيم  لذا  الفردية،  الثقافة  في  الاختلاف  إلى  تؤدي  التي  البشرية  الخصائص 

تدري   لا  الأحوال  معظم  وفي  الثقافي،  من    الـمنظمة والتنوع  الذي  التباين،  هذا  عن  أن    الـممكنوالإدارة 

 1.لـمنظمةاداخل  التنظيميةوالصراعات الفردية و   الـمشاكليحدث العديد من 

 :العيوب التي ترافق التباين الثقافيأبرز إن 

 د. ابين الأفر   الانسجام انعدام الترابط و  -

 التنظيمية.  الـمستوياتوالتنسيق بين   تعاون الانخفاض مستوى  -

الإدارية والقرارات    الـممارساتالفردي والتنظيمي، بخصوص    الـمستوى انعدام الثقة وزيادة الشك على    -

 الصادرة من الإدارة. 

و   - الأفراد  بين  الاتصال  فعالية  تهدد    الـمستويات انخفاض  وأزمات  مشاكل  عنه  يترتب  التي  التنظيمية 

 .الـمنظمة
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و   - الأفراد  بين  تنظيمية  وإدراك    الـمستوياتنشوء صراعات  التفسير  على  الأفراد  قدرة  لعدم  التنظيمية، 

 1.الـمنظمةفي  الـمستعملةالمعاني للسلوكات واللغة 

 كما أن للتباين الثقافي مزايا عديدة أبرزها هي: 

 فعالية.  أكثرالقرارات  اتخاذيساعد على  -

 الفعال.  داءوالابتكار لرفع معدلات الأ  الإبداعتشجيع  -

 التي يكون مصدرها ثقافات متعددة. الـمتنوعةتقديم العديد من الأفكار الجديدة و  -

الجيد   - والتوزيع  والخدمات،  للمنتجات  والتوزيع  بالتسويق  تتعلق  التي  للمشاكل  نوعية  حلول  تقديم 

 2للموارد البشرية. 

و  بين الأفراد  الثقافي  التباين  في  التحكم  إدارة  الـمنظماتداخل    الـمجموعات إن  يعتبر أحد مهام   ،

ال الإدارة  فيها  تتحكم  التي  التنظيمية  بين   علياالثقافة  ونشرها  التنظيمية  الثقافة  ترسيخ  على  تعمل  التي 

قادرة على تحقيق    الـمنظمة، وتعمل على تطويرها بشكل يجعل  الـمنظمةداخل    الـمستويات جميع الأفراد و 

مع    الانسجام الخارجي  والتكيف  الثقافي    لـمتغيراتاالداخلي  والتباين  الاختلاف  رغم  في    الـموجودالبيئية 

 .الـمنظمات

 ثانيا: نماذج دراسة التباين الثقافي

 الباحثون إلى وضع نماذج وآليات لدراسة السلوك والنظم الثقافية المتبانية، تتمثل في:  حاول لذا 

 نموذج يتكون من محورين رئيسين: هو  نموذج أسلوب التدريب على التباين الثقافي:   -2-1

 يعكس قوة وصرامة التدريب التي تحدد بدرجات عالية أو منخفضة. العمودي: الـمحور  -أ

 يمثل التركيز على عناصر الثقافة التنظيمية الظاهرية والشكلية، وينقسم إلى:   الأفقي: الـمحور  -ب

 يقوم على الرمزية التي تكون في شكل لفظي أو ملاحظات.  * التركيز الرمزي:

 3التي تكون في شكل لفظي وسلوكي. :الـمشاركة* التركيز على  

  : ، تتمثل فيالـمنظماتيساعد هذا النموذج لتحديد حركية ومسارات التباين الثقافي في 

اقعية:    - منخفضة،    في حالة إذا كان التركيز الرمزي لفظي، وقوة التدريب وصرامته بدرجاتالأساليب الو

 في التوصيات، والمحاضرات واللقاءات وأسلوب الكتب.  ةالـمتمثل يعتمد هذا الأسلوب على الطرق التالية 

في حالة إذا كان التركيز الرمزي سلوكيا، وصرامة وقوة التدريب بدرجات متوسطة،  الأساليب التحليلية:    -

 فتضم تدريب الحساسية، وصفوف تدريب اللغة. 

 

 . 95، ص  2011دار المريخ للنشر، السعودية، ،  تنمية الـموارد البشرية )الأساس، الإطار، التطبيقات(جون ويرنر،  -1
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التجريبية:    - على  الأساليب  التركيز  كان  إذا  حالة  عالية،  الـمشاركةفي  بدرجات  التدريب  وصرامة  وقوة   ،

 ية. لـميداناتستعمل طرق التدريب اللغوي المتكامل، وتمثيل الأدوار، المحاكاة والزيارات 

الخبرة:    - على  أسلوب  التركيز  يكون  التدريب بدرجات عالية،    الـمشاركةفي حالة  السلوكية، وقوة صرامة 

 1بمجال النشاط والعمل.   الـمرتبطةية أو الخبرة لـميدانافيستخدم أسلوب الخبرة 

انطلاقا  "  Sethi"وسيثي  "  Sheth"يث  شصمم هذا النموذج الباحثين  نموذج سلوك التباين الثقافي:    -2-2

  الـمنظمات ذه  بيئة هينظر إليه كإبداع، وتكون بشكل مختلف باختلاف    الـمنظماتمن أن أي نشاط داخل  

 2أحد فروعها.  أو

 (.Sheth & Sethi) نموذج سلوك التباين الثقافي (:14-01الشكل رقم )

 وكلاء التغيير                                قادة الرأي الاستراتيجي           

 

 البحث الإدراكي                                              الميل إلى التبني                                                         

 

 الإبداع التواصل حول          الرغبة في التغيير                          التبني                                

 

 النشوء الإدراكي                                                                 الإبداعتقويم                             

 

  أسلوب الحياة الثقافية                                                 النتائج                      

 

 . 164ص ، 2012الدولية )مدخل منهجي متكامل(، دار وائل للنشر، الأردن،  عمالالأ صالح، إدارة  علىأحمد  : الـمصدر

يقوم هذا النموذج على متغير أساس ي يتمثل في النزعة إلى التغيير، الذي يمكن تحقيقه من خلال 

 العناصر التالية:  

البشرية بالتقرب من    : بطريقة تمكن من الحصول على الـموارد تقوية الاتصالات الداخلية والخارجية  -أ

 الـمجتمعات وتكوين الصداقات من خلال إقامة نشاطات اجتماعية. 

الأفراد:  -ب القيم    ثقافة  عمق  في  الحياة    والـمعتقدات تتمثل  أسلوب  تحدد  التي  والاتجاهات  والأفكار 

 الثقافية للأفراد، إضافة إلى أثر الثقافة الـمجتمعية وتأثيرها في الأفراد والـمجتمعات. 
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ة  الـمحيطوهي العوامل التي تؤدي إلى عملية التغيير الثقافي تتجلى في الظروف البيئية  عوامل التغيير:    -ج

 1الإدارية والنشاطات التنظيمية.  الـممارسات بالـمنظمات، كتغير فكر القادة والنخب الإجتماعية، تغير 

تبني  وتشجيع  دعم  خلال  من  التغيير  إلى  النزعة  متغير  في  السابقة  الثلاثة  العناصر  تأثير  يظهر 

الإبداع والرغبة في الابتكار وتغيير الوضع الحالي ثقافيا وتنظيما، ومدى تبني هذه النزعة يعطي نتائج تصح  

 ات الثلاثة الفاعلة في نتغير النزعة إلى التغيير. الـمركبكتغذية عكسية تؤثر في 
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 ل و الفصل الأ  استنتاجات

خصائـصها مكوناتهـا،  التنظيمية،  الثقافة  مفهوم  على  الفصل  هذا  في  التعرف  وتطورها  تم   ،

و الـمفاهيمالتاريخي   و لـميداناي  لها،  المفسرة  والنظريات  من  أهمي،  للمنظمة  التغييرات    أجليتها  مواجهة 

معرفة  الـمنظمةب  ةالـمحيطالبيئية   خلال  من  التنظيمية  الثقافة  تكوين  كيفية  على  تعرفنا  وكذلك   ،

وسبل   عنها  التعبير  وكيفية  تشكيلها  وآليات  ووظائفها،  ومظاهرها  ومحدداتها  وأنواعها  مستوياتها، 

من خلال التشخيص الثقافي لها،    الـمنظمة ا، وكذلك نعرفنا على أثر الثقافة التنظيمية في  عليه  الـمحافظة

 فات الفرعية، وكيفية قياس الثقافة التنظيمية. قاوتحديد التباين الثقافي ومعرفة الث

التنظيمية    إن الجوانب  الـمنظمةعلى  تؤثر  الثقافة  متعدد  في   تلعب  فهي  ،بشكل  عديدة  أدوارا 

  الانسجام وتحسين القدرة على  ،  ةالـمطلوبوالأنماط السلوكية    الـمعتقداتأهمها تحديد القيم و ،  الـمنظمة

 .الـمنظمةب ةالـمحيطالداخلي، وتحقيق التكيف الخارجي لمواجهة مختلف التغييرات البيئية 
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 تمهيد 

والإدارة إلى الاهتمام    الـمنظماتالكثير من التغيرات، لذا اتجهت    الـمنظماتو   عمالالأ تعرف بيئة  

ه على التفاعل  تمكون الوحيد القادر على مواجهة هذه التغيرات، من خلال قدر ـالبشري باعتباره ال  الـموردب

 وخلق قيمة بما يملكه من قدرات ومهارات تساعده على التكيف ومواجهة هذه التغيرات.

تأطير   إلى  الإدارات  البيئة    الـموردوقد سعت  وتوفير  الأمور   الـمناسبةالبشري  بكل  والاهتمام  له، 

تحقيق   على  تساعده  أي    أداءالتي  استراتيجية  في  مهمة  قطعة  البشري  العنصر  أصبح  لذا  فعال،  متميز 

والبقاء ضمن بيئة كثيرة التغير    الـمنافسةقادرة على    الـمنظماتمنظمة، الأمر الذي يخلق ميزة تجعل من  

 والتحولات.

 البشرية من حيث ثلاث مباحث مرتبة كالآتي:  الـموارد أداءموضوع فعالية  سيتم تناول 

 . الإدارية الـمنظمةب التنظيمية الفعالية :ل و الأ   الـمبحث

 البشري في الـمنظمات الإدارية.  داءالأ  الثاني:   الـمبحث

 . الفعاليةعلى الثقافة التنظيمية أثر  الثالث:  الـمبحث
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 الإدارية  الـمنظمةبالتنظيمية : الفعالية ل و الأ  الـمبحث

البشرية   الثروة  من    أهمتعتبر  تمتلكه  فيما  تكمن  منظمة  أي  قدرات  فإن  لذا  منظمة،  لأي  مورد 

على   القدرة  لها  مؤهلة،  بشرية  وطاقات  مختلف    الـمنافسةموارد  مع  والتفاعل    لـمتغيرات اوالتكيف 

 البشرية تشكل الثروة الحقيقة لأي منظمة.  الـمواردبشكل فعال، لذا ف الـمنظمةب  ةالـمحيطالداخلية أو 

 : الفعالية التنظيميةل و الأ  الـمطلب

حياة    إن في  مهم  موضوع  لتحقيق  و والأفراد،    الـمنظمات الفعالية  منها  يساعد    أداء سعيا  فعال 

خلاله    أداء على    الـمنظمات من  تحقق  فعال،  بشكل  ونشاطاتها  لذا  أهدافهامهامها  من    هناك ،  العديد 

 . لـمفهوما الباحثين سعوا إلى تحديد مفهوم الفعالية، والوصول إلى خلفية نظرية شاملة لهذا 

 الفعاليةالتنظيمية  : مفهومل و الفرع الأ 

الم من  العديد  العلمي  حاولا هناك  الإطار  لتحديد  سعت  التي  يوجد    لـمفهومت  أنه  إلا  الفعالية، 

والمسائل   بالظواهر  التحكم  لصعوبة  نظرا  كبير  لذلك    الـمرتبطةتعقيد  دراسة بها،  هذه    سيتم  أغلب 

 ت التي سعت إلى ضبط كل ما يتعلق بمفهوم الفعالية. حاولا الم

 : تعريف الفعالية التنظيمية لاأو 

  الانسجام من خلال رفع مستوى    الأهداف في تحقيق    الـمنظمة الفعالية التنظيمية تعبر عن قدرة  

البيئة الخارجية  التكيف مع  الفعالية بمتطلبات    عليه، و 1الداخلي، وقدرتها على  في    أخرى ارتبطت  متمثلة 

الاستمرار والبقاء    الـمنظمةتظهر في قدرة    أنهاالتفاعل والتكيف مع التغيرات البيئية، وهناك مع أكد على  

 2. أهدافهاوالتكيف والنمو حتى ولم تحقق 

لي،  لـماا  داءفهي تشمل الأ   داءالأ   لـمفهومالفعالية مرادفا  "  K.Abston"   كريستي أبستون ت  واعتبر 

و   داءوالأ  نشاطها   الـمنظمةوحجم    الـمحيطالتشغيلي  تفاعل    أنهاعلى    أبو قحفوعرفها    ،3وطبيعة  نتيجة 

 4  .الـمسطرة الأهداف البيئية الداخلية والخارجية لتحقيق  لـمتغيراتامختلف الأنشطة مع 

 

علي  -1 الجزائر،  سنوس ي  في  للمستشفيات  التنظيمية  الفعالية  مستوى  العمومية (تقييم  المستشفيات  على  تطبيقية  مجلة )دراسة   ،

 . 239، ص 07اقتصاديات شمال إفريقيا، العدد
، المؤتمر العلمي حول الأداء المتميز، جامعة ورقلة،  )رؤى مستقبلية(إرساء ثقافة الجودة هو الطريق نحو التميز والنجاح  قتيبة الخيرو،    -2

 . 186، ص 2005مارس 
3-Kristi Abston. Stout. V.J, Organizational Effectiveness  (Exploring What It means in Human Resource 

Development), The University of Tennessee, N° 26, 2006, p 748. 
دكتوراه،    ،أثر تكامل ادارة الـمعرفة وادارة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيمية، دراسة ميدانية في البنوك الجزائريةمازري منيرة،    -4

 . 179ص ، 2017/2018كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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، اتفق 1الـمنظمةمن طرف    الـمسطرة  الأهدافأن الفعالية هي عملية تحقيق    برنارد شستر  يقول  

دافت  مع    "A.Etzioni" زيونيتإ  أميتاي   الـمنظمة  بها  تحقق  التي  الدرجة  أنها  على"  R.Daft"ريتشارد 

 . الأهدافعلى تحقيق  الـمنظمة، لذا فقد تم ربط الفعالية بقدرة 2أهدافها 

كل   الاستغلال    "M.Hanan"   هانان  مايكلو"  J.Freeman"  فريمان  جون ويرى  هي  الفعالية  أن 

 3فهي تهتم بكيفية تحقيق النتائج.  الـمنظمةتحقيق أهداف  أجلالأمثل للموارد المتاحة من 

الشهيرة وهي:  "  P.Durcker"  بيتر دركر   أما بالعبارة  الفعالية  الأ فقد عرف     الصحيحة  عمال أداء 

(To do the right things).4 

لقد ظهرت الكثير من الاختلافات بين الباحثين في تعريف الفعالية التنظيمية، فنجد من يركز على  

هي نفسها الإنتاجية، أو الربح   أنهافي كيفية قياسها، وهناك من يعبر عنها ب ةالـمتمثلالاقتصادية  الـمؤشرات

كثيرة، ولم يصبح التركيز فقط    أخرى والأفراد أصبحت تتأثر بجوانب    الـمنظماتأو النفعية، ولكن نجد أن  

في   تؤثر  وسياسية  واجتماعية  وبيئية  تنظيمية  جوانب  هناك  أصبحت  فقد  والعمل،  والأجر  الربح  على 

 ، وكذلك أصبح الفرد يملك تطلعات وطموحات خاصة به. الـمنظمة

تقديم    عليهو  قدرة  سيتم  على  تعبر  الفعالية  أن  وهو  التالي  مع    الـمنظمةالتعريف  التفاعل  على 

تحقيق الأهداف، الأمر    أجلالبشرية وطاقاتها من    الـمواردة في بيئته، والاستفادة من  الـمؤثر مختلف القوى  

، ويرفع من مستوى الرضا حول السلع والخدمات والقدرة على أداء  الـمنظمةالذي يضمن بقاء واستمرار  

 والأنشطة.  عمالالأ 

 التنظيمية  الفعالية ثانيا: خصائص

 تتمثل خصائص الفعالية فيما يلي:  

 . ةالـمعنويو  الـماديةتشمل العديد من الأبعاد والجوانب  :الشمولية -

 .زمني  مدى   على مستمرة ظاهرة  فهي: الاستمرارية -

 .المساهمين، والملاك و الـمجتمعذوي العلاقة كالأفراد، و  الأطرافالعديد من  منها ستفيدت  :التنويع -

 فهي ظاهرة مركبة ومعقدة ومرتبطة ومتداخلة بالعديد من الأبعاد. التعقيد: -

 

مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة بغداد، العراق،   فاعلية الـمنظمة في فلسفة أبرز منظري الفكر الإداري،سعد العنزي وآخرون،  -1

 .22، ص 2009، 53، العدد 15الـمجلد 
 .3، ص 2008، دار كنوز الـمعرفة، الأردن، إدارة التخطيط والتنظيممحمد حسن أحمد،  -2
الله،    -3 عون  الدين  التنظيميةصلاح  الفعالية  قياس  ومشكلات  العددمداخل  السعودية،  الرياض،  العامة،  الإدارة  مجلة  جويلية   54،   ،

 . 9، ص 1987
4-Peter‌Durker, Management (Tasks, responsibilities, practice), New York, Harper and Row, 1973-1974, p 45. 
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وطبيعة نشاطها وحجمها ونوعية مواردها البشرية    الـمنظمةتختلف الفعالية باختلاف ظروف    النسبية:  -

 1.الـمنظمةوأبعاد  الأطراف، وبليةلـمااو   الـماديةو 

 وهي:   خصائص للفعالية آخرون  وقدم كل

 ة والفعالة.الـمتميز  الـمنظماتتعتبر مجال حيوي لمقارنة أدائها مع باقي  -

 متعددة الجوانب والأبعاد فالتفوق في بعد واحد لا يؤدي إلى تحقيق الفعالية.  -

 . الـمنظمةى بفعالية القيادة في إدارة لأو تحقيق الفعالية ترتبط بدرجة  -

 . الـمنظمةب الـمحيطيختلف مضمون الفعالية حسب البناء الاجتماعي  -

 .الـمنظمةالتغيرات البيئية التي تتعرض لها  لـمختلفالفعالة لها قدرة استجابة عالية  الـمنظمة -

التنظيمية، ومتفاعلة داخليا وخارجيا فيما    الـمفاهيمالفعالية مفهوم مركب ومترابط ومتداخل مع باقي    -

 بينها.

 2الفعالية تمتلك ممارسات فنية وإدارية وتشغيلية سليمة.  الـمنظمة -

 بالفعالية الـمرتبطة الـمفاهيمثالثا: 

العديد من   و   الـمرتبطة   الـمفاهيم هناك  الفعالية  اعتبرت    هاأهمبمصطلح  الكفاءة، فقد  مصطلح 

بين    أخرى ، وفي المقابل ترى أبحاث  لـمفهوماالعديد من الدراسات والأبحاث أن لهما نفس   أن هناك فرق 

هي كل    أو،  الـمخرجاتمفهوم الكفاءة والفعالية، فقد أكد البعض أن الكفاءة تقاس بتكلفة الحصول على  

والعائد،    يساهممن   القيمة  ورفع  التكاليف  تخفيض  أهداف    أمافي  تحقيق  كيفية  على  تركز  الفعالية 

 .الـمنظمة

فليبوقدم   ب"  P.Loreno"  لورينو  للكفاءة  ورفع    تساهم  أنهامفهوم  التكاليف  خفض  تحقيق  في 

في تحقيق أحدهما، أي لا يعتبر كفؤا من يحقق خفض التكاليف    يساهمالقيمة معا، ولا يعتبر كفؤا من  

اللمتوفرة    الـمواردتحقيق أفضل النتائج باستغلال    أنها يحقق رفع القيمة فقط، وتعرف كذلك ب   أوفقط،  

، واعتبرت جزءا من  الـمخرجات، لذا ارتبطت الكفاءة بتكلفة ونتاج العلاقة بين المدخلات و الـمنظمةداخل  

الآتية:  الفاعلية بالعملية  تقاس  وهي  المدخلات/ ،  بتخفيض  ،  الـمخرجاتالكفاءة=  الكفاءة  تهتم  كما 

 3ة. التكاليف من خلال الاستغلال الأمثل للموارد المستغل

  الـمساواةبمصطلح الفعالية جعل الكثير من الباحثين إلى اعتباره على حد    الـمحيطإن الغموض  

بطريقة صحيحة في وقت مناسب، بينما    عمالالأ أن الفعالية هي القيام بر  بيتر دراكومصطلح الكفاءة، يرى  

 

 .230، ص مرجع سابق، على السلمي  -1
 .13، ص 5، مجلة التنمية الإدارية، العدد لفاعلية التنظيمية والقدرة على الابتكارا، مشبب القحطاني -2

3- Philippe‌Loreno, Méthodes et Pratiques de la Performance, Edition d’organisation, Paris, 1998, p 20. 
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بالطريقة الصحيحة، ويرى كذلك أن الفعالية والكفاءة تربطهما علاقة    الـموارد   استخداميرى أن الكفاءة  

 1.الفاعليةجزء بالكل، وأن الكفاءة شرط ضروري من شروط تحقيق 

الأمثل   الاستغلال  على  تقوم  فالكفاءة  و   الـموارد  لـمختلفلذا  و الـمادية)البشرية،  التي  ليةلـماا،   )

أهداف  الـمنظمةتمتلكها   لتحقيق  وتقديم خدمات  أرباح  على  للحصول  تقوم الـمنظمة،  الكفاءة  أن  أي   ،

، وتركز على نسبة وكمية المدخلات وما يقابلها من نتائج،  الـمسطرة الأهدافاقتصادي لتحقيق  أساسعلى 

معدل   تقاس  من    الـمخرجاتو   الـموارد  استخدام وهي  والعائد  بالأرباح  مقارنة  المدخلات  بتكلفة  تقدر  أي 

الا الـمخرجات على  تقوم  والفعالية  موارد    ستخدام،  إدارة  وحسن  الأ   الـمنظمة الأمثل    الـمناسبة قات  و في 

 .الـمسطرة الأهداف، وتحقيق ةالـمرغوبللحصول على النتائج 

هناك    الـملاحظو  فعالية  أن  يخص  فيما  خاصة  ذلك  ويتمد  والكفاءة،  الفعالية  بين    أداء تداخل 

النتائج    الـمواردالبشرية، فالفعالية هنا تعبر عن قدرة    الـموارد بينما   ةالـمطلوبالبشرية على تحقيق  منه، 

للمنظمة، فنجد    خرى الأ الكفاءة تعبر عن قدرة الفرد على تحقيق النتائج المرجوة منه دونما إهدار للموارد  

لذا   والكفاءة،  الفعالية  مفهوم  بين  تداخل  أحدث  ما  هو  النتيجة  تحقيق  كشف    حاول شرط  الباحثين 

المثالي   تعبر عن الاقتصاد والاستغلال  الجودة، والكفاءة  الفعالية هي  بأن  البعض  الغموض حولهما فعبر 

 .  الـمنظمةللموارد المتاحة في 

فالأ  سبق  ما  موارد    داءحسب  استغلال  تفاعل  محصلة  نتيجة    الأهدافو   الـمنظمةهو  المحققة 

هو محصلة العلاقة بين الكفاءة والفعالية، لذا يمكن أن نفرق بينهما لأنهما يعتبران من    داءذلك، لذا فالأ 

الأ   أهم وتقييم  كذلك  الـمنظماتفي    داءمقاييس  ويمكن  ببعضهما،  ويتأثران  يؤثران  والفعالية  فالكفاءة   ،

الأ  الخطوة  تعتبر  كونها  الفعالية  من  جزءا  الكفاءة  أهداف  لو اعتبار  لتحقيق  على    الـمنظمةى  تؤكد  والتي 

 ها. التيفع

 : قياس الفعالية التنظيمية الثانيالفرع 

الجوانب وفي ذلك هي تختلف عن   في  ترتبط  الجوانب، فهي  الفعالية هو مصطلح واسع ومتعدد 

مؤشر على    الأخيرةلتحقيق النتائج، لذلك يمكن اعتبار هذه    الـموارد  استخدامالكفاءة التي تتعلق بحسن  

 والتي يمكن تقسيمها إلى:   أخرى ، إضافة إلى مؤشرات الـمنظمةفعالية 

من موارد في شكل مدخلات، وهي )يد عاملة، أموال، عتاد    الـمنظمةترتبط بما تملكه  مؤشرات داخلية:    -

 وآلات، مواد خام...الخ(، والعمليات )اتصال، تخطيط، رقابة، تنظيم، توجيه، قيادة(. 

 

 .217، ص 1999ید خضلوم، دار الـمعرفة الجامعیة، مصر، ، سعادل الهواري  ، ترجمة:موسوعة العلوم الاجتماعیةمیشل مان،  -1
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خارجية:    - فيمؤشرات  بها    تتمثل  تقوم  التي  النشاطات  )سلع،    الـمنظمةنتائج  وهي  مخرجات،  شكل  في 

 خدمات، أرباح، تفاعل مع البيئة الخارجية، التكيف معها(.

موارد   كل  الداخلية،  الـمنظمة وتشمل  وظروفها  وشكلها  في ،  والباحثين  الخبراء  تساعد  مؤشرات  هناك 

 ، وقد قسمت إلى:الـمنظمةالحكم على مدى فعالية 

 الداخلية الـمؤشرات -أولا

الداخلية المتاحة    الـموارد ، وكذلك كل  الـمنظمةوالعمليات التي تقوم بها    الـمهام ترتبط بنشاطات و 

 تحكما كاملا:   الـمنظمةوالتي تتحكم فيها 

وتحديد    -1-1 للأ   الأهدافتحديد  :  الأهدافالتخطيط  مسار  ووضع  على    عمالوالتخطيط  تساعد  التي 

 . الأهدافتحقيق 

وخبرات وقدرات فنية تساعد على    لـمهارات   الـمديرامتلاك  :  للرئيسالعملية والاجتماعية    لـمهاراتا  -1-2

على توفير الدعم ومساندة الأفراد في    الـمدير والقيام بالنشاطات بشكل فعال، وكذلك قدرة    الـمهام   إنجاز 

 شعور الانتماء للمنظمة. ال هم، وفي حياتهم الشخصية الأمر الذي يزيد من أعمال

داخل    -1-3 تقليل  :  الـمنظمةالتحكم  على  يعمل  والجماعات،  الأفراد  سلوك  السيطرةعلى  على  القدرة 

أم    الـمستويات ، ومدى توزيع السلطة على الأفراد و الـمنظمةمستويات الصراع بين الأفراد والأقسام داخل  

 ، ويظهر ذلك في:1الـمنظمةيقلل من فعالية   أوهي مركزة في يد واحدة، وذلك يدعم 

الأقسام  واللامركزية:    يةالـمركز *   بين  تفويضها  ومستوى  الإدارة،  في  السلطة  تركيز  مستوى  في  تظهر 

الأ   الـمستوياتومختلف   انتقال  لتسهيل  و و التنظيمية،  ، الـمهامو   عمالالأ بخصوص    الـمعلوماتامر 

 2البيروقراطية يساعد على ربح الوقت والجهد والتكلفة عند القيام بالنشاطات. الـمستوياتوإنقاص من 

التنظيمية التي   الـمستوياتة بين الأفراد، وبين  الـمتبادلتظهر الفعالية من خلال الثقة    * الولاء التنظيمي:

 تساعد على تعزيز الالتزام وانتماء الأفراد للمنظمة.

على التحكم في الصراعات الداخلية بين الأفراد وبين   الـمنظمة قدرة  :  ةالتنظيمي  اتالصراع التحكم في  *  

و  في    الـمستوياتالأقسام  يؤثر  لا  بشكل  إدارتها  ومدى  تحقيق    أداءالتنظيمية،  يعيق  الذي  الأمر  الأفراد 

 1. الأهدافالفعالية و 

 

طبعة الإشعاع الفنیة، مصر،  م، السلوك التنظیمي: دراسة لسلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمال، أحمد جاد عبد الوهاب -1

 . 238-237ص ص ،  1996
،  الثقافة التنظيمية وتأثيرها على أداء العاملين بالـمؤسسة، دراسة ميدانية بديوان الترقية والتسيير العقاري بالأغواط أحمد سويس ي،    -2

بالجلفة،  عاشور  زيان  جامعة  والإنسانية،  الاجتماعية  والعلوم  واللغات  الآداب  كلية  وعمل،  تنظيم  تخصص  الاجتماع،  علم  في  ماجستير 

 . 24، ص 2012/2013الجزائر، 
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الفعال: التنظيمي  الاتصال  داخل    *  الرسمية  الاتصالات  عملية  في  والكفاءة  الكفاية  خلال  من  يظهر 

و ،  الـمنظمة الأفراد  بين  التواصل  مستوى  في  كذلك  انتقال    الـمستوياتويظهر  وسهولة  والأقسام، 

مختلف    الـمعلومات داخل    الاتجاهات في  الفعالية  مستوى  تبين  والأفقية  إلى  الـمنظمةالرأسية  يؤدي   ،

الأ  انتقال  ومعرفة  و سهولة  وبيانات  بتقديم    الأهدافامر  بالأفراد  يدفع  ما  يحقق    أداءووضوحها،  فعال 

 2. الأهداف

 . الـمنظمةالقرار من الفعالية في  اتخاذتزيد مشاركة الأفراد في عملية القرارات:  اتخاذفي   الـمشاركة* 

 . الـمنظمةحماية لحياة الأفراد داخل  أنظمةضرورة وجود * الحوادث: 

 ، وتتمثل في:الـمنظمةة داخل الـمسؤولوتظهر في كل ماتقوم به الإدارة : عمالالأ الأنشطة و  -1-4

ومعارف  البشرية:    الـموارد*   وقدرات  مهارات  تحسين  خلال  من  الفعالية  عن    الـمواردتتحقق  البشرية 

  داء وإشباع حاجاتهم ورغباتهم، لتحقيق الزيادة في الأ   الـمعلومات طريق التكوين والتدرب والتنمية، وتقديم  

البشري    الـموردالبشرية الكفؤة والفعالة، لأن    الـمواردوتحقيق الفعالية، وكذلك القدرة على الحصول على  

 3يعتبر ثروة قيمة لأي منظمة. 

كفاءة   وعوائد  المتاحة:    الـموارد  استخدام*  بنتائج  مقارنة  المدخلات  تكلفة  بتخفيض  ذلك  ويتم 

 .  الـمخرجات

وباقي    التمارض   أوقياس ساعات الحضور والغياب والساعات الضائعة نتيجة الأعذار    * التأخر والغياب:

معدلات الغياب والتأخر تبين مدى التزام وارتباط  الأحداث التي تؤدي للتأخر والغياب عن العمل، وقياس  

 . الأهدافمن خلالها في تحقيق   تساهمعالية  أداء، ومدى سعي الأفراد لتقديم مستويات الـمنظمةالأفراد ب 

 . بدقة وجودة عالية عمال الأ  أداءو  الـمهام إنجازالاعتماد على التخصص يؤدي إلى التخصص في العمل: * 

 4.الـمنظمة وهي العوامل التي تدفع العاملين لتحقيق أهداف * الدافعية لدى العاملين: 

الوظيفي:   الرضا  الراض ي    أداءلفعالية    الـمؤشرات  أهم من  *  العامل  أن  تؤكد  فالدراسات   أكثرالأفراد، 

 .الـمنظمةية من غيره، وهذا ما يزيد من مستوى الفعالية بشكل عام في إنتاج

تظهر الفعالية في مدى تقبل الأفراد والجماعات للثقافة التنظيمية السائدة في    الثقافة التنظيمية:  -1-5

 بين الأفراد والتقسيم. الاتجاهاتقبول القواعد العامة و ، و الـمنظمة

 

( Povelدراسة ميدانية بمؤسسة بوفال )تصميم العمل وعلاقته بالفعالية التنظيمية بالـمنظمة الصناعية الجزائرية،  خالد بلجوهر، -1

اقية، المدية  . 68، ص 2011، ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيير، جامعة البليدة، الجزائر، وحدة الصمامات بالبرو
، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، إدارة المنظمات الاجتماعية وتقويم مشروعات الرعایةأحمد مصطفى خاطر، محمد بهجت كشك،    -2

 . 238، ص 1999
 . 23(، ص 2020، كلية الكوت الجامعية، العراق، ) التنظيمي  السلوكعلي سعد الموسوي،  -3
 .153، ص 2003، معهد الإدارة العامة، السعودية، القادة والمديرون وثقافة الـمنظمةالعديلي ناصر محمد،  -4
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، الـمنظمةتتحقق الفعالية بمستوى التكنولوجيا المستخدمة في : الـمنظمةفي  الـمتوفرة التكنولوجيا   -1-6

 1البشرية للتحكم في هذه التكنولوجيا.  الـمواردمع تكوين وتطوير قدرات 

 الخارجیة الـمؤشرات -ثانيا

 ، وتتمثل فيما يلي:  ببيئتها الخارجية، وكيف تتعامل معها الـمنظمةبعلاقة  تتعلق

فعالية    :يةنتاج الإ   -2-1 على  دليل  والسلع،  بالخدمات  الخارجية  البيئة  ،  الـمجتمعفي    الـمنظمةتزويد 

تقدمه   ما  كل  و   الـمنظماتويشمل  والمستهلكين  للزبائن  وخدمات  سلع  في  الـمجتمعمن  تظهر  فالفعالية   ،

  الـمجتمع السلع والخدمات، فكل ما كان هناك قبول من    إنتاج مدى قبول المستفيدين من نتائج عمليات  

 . الـمنظمةوالمستفيدين من السلع والخدمات، زاد مستوى الفعالية الخاص ب

مخرجات    الجودة:   -2-2 ومثالية  سلع    ةالـمتمثل  الـمنظمة جودة  فعالية    أو في  على  دليل  تعتبر  خدمات، 

 2التنظيم.

تعبر عن    الأهداف ، وغالبا ما تكون هذه  هدافهاسبب وجود أي منظمة هو تحقيقها لأ   :الأرباح  تحقيق  -2-3

وتظهر الفعالية في نسبة الأرباح التي تحققها  على النمو والاستمرار،    الـمنظمةالتي تساعد    الـماديةالأرباح  

 من خلال مخرجات نشاطها.  الـمنظمة

 .الـمنظمةوالنشاطات داخل  الـمهامو  عمال الأ  داءلأ  الـمنظمةقدرة ومدى استعداد  :نجازللإ  التأهب -2-4

تحقيق    الـمنظمةتفعيل    :الاجتماعية  يةالـمسؤول  -2-5 على  يساعد  أبعادها،  بكل  الاجتماعية  لمسؤوليتها 

 3. الـمنظمةالفعالية داخل 

والتأقلم:    -2-6 التكيف  على  مواكبة    الـمنظمةقدرة  القدرة  بيئتها،    الـمنظمةعلى  في  الحاصلة  للتغييرات 

التنظيمية، وتحقيق التكيف    الـمستوياتعلى تحقيق التكامل الداخلي بين الأفراد و   الـمنظمةقدرة    وكذلك

الاستجابة   تعزيز  الخارجية،    لـمتغيراتمع  قدرة  و البيئة  في  تتجلى  هنا  التكيف    الـمنظمةالفعالية  على 

في   من    لـمتغيراتاوالتحكم  العديد  تحمل  فهي  الخارجية،  البيئة  وخاصة  ،  الـمنافسةك   لـمتغيراتاالبيئية 

عن   البيئة    الـمخاطر،  الـمواردوالبحث  مع  والتكيف  فالتحكم  والسياسية،  الاجتماعية  التغيرات  البيئية، 

 4وضمان الاستمرارية.  الـمنافسةعم فرصها على البقاء في الفعالية، يد قعلى تحقي  الـمنظمة يساعد 

والنمو:  -2-7 مواكبة    التطور  في  في    الـمنظمةيتمثل  وإدخالها  والعلمية،  والتكنولوجية  التقنية  للتطورات 

الإ  ووسائل  أدوات  وفي  للأفراد،  التدريبية  مخرجات    نتاجالبرامج  بتطوير  تقوم  والفعالية    ،الـمنظمةالتي 

 

 . 34، ص مرجع سابقعلي سعد الموسوي،،  -1
 . 98، ص مرجع سابق، الـمنظمة وثقافة والمديرون القادةالعديلي ناصر محمد،  -2
 . 239، 238، ص ص مرجع سابقأحمد مصطفى خاطر، محمد بهجت كشك،  -3
 .69، ص مرجع سابقبلجوهر خالد،  -4
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على تحديد أهداف جديدة، وتشجيع البحث العلمي والتطوير، يساعدها    الـمنظمةقدرة    تتحقق من خلال 

تسعى   بقاءها،  يضمن  ما  باستمرار  النمو  إلى  الإدارية    الـمنظماتعلى  دائما  ووضع  زيادة  الفعالة  تجديد 

 1أهداف جديدة في خططها وتسعى إلى تحقيقها. 

 :الزمني إلى العامل وفقالفعالية  وقسم البعض مؤشرات الخارجية:   الـمؤشرات -

 .الرضا الكفاءة، ،نتاجالإ  وتتضمن  :القصير المدى  على لفعالیةمؤشرات ا -

 .والنمو التكیف وتشمل  :الـمتوسط المدى  على الفعالیة  ؤشراتم -

 2والاستمرار.  البقاء الطویل: المدى  على الفعالیة  مؤشرات -

 الفعالية ؤشرات قياسمتعدد  الفرع الثالث:

والع الباحثين  بين  تباين  خلقت  أسباب  عدة  الفعالية  لـماهناك  قياس  معايير  تحديد  في  ء 

،  أخرى في منظمات ولا تصلح في منظمات    داءهناك مؤشرات تصلح لقياس فعالية الأ ويوجد  التنظيمية،  

 وتتمثل في العديد من الأسباب والعوامل هي:

وحجم    :الـمنظمات  طبيعة  -2-1 وشكل  والتقنية،  والنشاطات  العمل  طبيعة  ودرجة الـمنظمةاختلاف   ،

واللامركزية فيها، وغيرها من الأمور التنظيمية التي تمنع الباحثين من الاتفاق على معايير لقياس    يةالـمركز 

فمنظمات   التنظيمية،  ك   عمالالأ الفعالية  ليست  والصناعية  والصحية  التعليم  الـمنظماتوالربحية  ية 

خدمات، وكذلك اختلاف    أوتنتج سلع    أوغير ربحية    أوسواءا كانت ربحية    الـمنظماتوالإدارية وغيرها من  

بين   النمو  مراحل  فالـمنظماتفي  عن    الـمنظمة،  معاييرها  في  تختلف  والتي    الـمنظمةالحديثة  المتوسعة 

 3مرحلة النمو.  تجاوزت

، يخلق تباين  همتاهتماماوجود تباين في مجالات تركيز الباحثين وقيمهم و   :الباحثينقيم واتجاهات    -2-2

ينظر   باحث  فكل  التنظيمية،  الفعالية  لقياس  معايير  وضع  في  من    لـموضوعواختلاف  لا    زاويةالفعالية 

 . أخرى ينظر منها باحث آخر، ونجد أن أنصار نظرية ما يدعمون معايير لا تدعمها مدرسة علمية 

ومتنوعة،   تحقيق أهداف كثيرة، يتطلب الاعتماد على معايير كثيرة  الـمنظمات  ة حاولم  : الأهدافكثرة   -2-3

قياس   من    يةنتاجالإ فمعايير  وغيرها  الأفراد،  رضا  قياس  معايير  نفسها  هي  تسعى   الأهدافليست  التي 

 4لتحقيقها دفعة واحدة. الـمنظمة

 

 . 235، ص مرجع سابقأحمد جاد عبدالوهاب،  -1
، ص  1988ترجمة: خالد زروق، معهد الإدارة العامة، الرياض، السعودية،  التنظيم: منظور كلي للإدارة، نظرية، ن خرو آجون جاكسون و  -2

 . 89-85ص 
 .96، ص مرجع سابق(، 3، )طوالتنظیم الـمنظمة نظریةمحمد قاسم القریوتي،  -3
 .43، 42، ص ص مرجع سابق(، 2،)طالعمل وإجراءات  التنظیمي  الهیكل الـمنظمة تصمیم، حسين حریم -4
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العلاقة:    الأطراف  -2-4 واختلاف  ذوي  وتنوع  )الملاك،    الأطراف كثرة  العلاقة  العملاء، المساهمينذوي   ،

، بحيث يمتلك كل طرف حاجات ورغبات  الـمنظمة...( والتي تتعامل معها    الـمجتمعون، الحكومة،  الـمورد

على   يجب  خاصة،  مؤشرات    الـمنظمةوأهداف  تحديد  في  التعقيد  إلى  يؤدي  ما  هذا  وتحقيقها،  إشباعها 

 .داءواضحة لقياس فعالية الأ 

داخل    تعارض  :الـمنظمةبيئة    -2-5 التنظيمية  والوحدات  الأفراد  ورغبات  وتعدد  ،  الـمنظمةأهداف 

في    الـمصالحوأصحاب    الأطراف تباين  يخلق  ورغباتهم،  وتوجهاتهم  أهدافهم  واختلاف  الخارجية  البيئة  في 

 1معايير قياس الفعالية التنظيمية.

 الإدارية  الـمنظمةالثاني:  الـمطلب

مختلف    الـمنظمات وتمتلك  والجماعات،  الأفراد  يضم  الذي  الكيان  هي  عامة    الـموارد بصفة 

و  بالنشاطات  للقيام  بكل  عمالالأ اللازمة  تتأثر  وكذلك  لذا    لـمتغيراتا،  والخارجية،  الداخلية  البيئية 

 الإدارية.  الـمنظمةكل ما يخص  الـمطلبهذا  سيتناول 

 الإدارية  الـمنظمة: مفهوم ل و الفرع الأ 

دراسة    جذب التوجهات    الـمنظماتمجال  مختلف  من  المهتمين  من  العلمية،  كل    أهم باعتبارها 

التي يستغلها الأفراد والجماعات وحتى   لذا    نظمةالأ الكيانات    سيتم لتحقيق أهدافهم وفرض سياساتهم، 

 الإدارية.  الـمنظمات لتعرف على لتحديد إطار مفاهيمي 

 الإدارية  الـمنظمة تعريف :لاأو 

  لـمصطلح ات في العلوم الإدارية تشابه وتداخل فيما بينها، كذلك الأمر بالنسبة  لـمصطلحتعرف ا

لاق فقد  الع  اهتماما   ـىالتنظيم  من  الغموض  لـماكبيرا  لكشف  منهم  سعيا  أصل    الـمحيطء  فيرجع  به، 

( التنظيم  على  Organizationمصطلح  تساعد  التي  الأداة  بها  يقصد  والتي  اللاتينية  اللغة  إلى    إنجاز ( 

 معاني هي:   ةيعبر عن ثلاث  لـمصطلح، ويقول البعض أن هذا اعمالالأ 

نشاط    : (Organizing)نظم    - تنفيذ  في  القائد  مهارة  في  يظهر  الذي  الفعل  نشاطات ضمن    أو وتعبر عن 

 العملية الإدارية. 

كافة    :(Organization)  الـمنظمة  - يضم  الذي  الإطار  على   الـمواردهو  يحتوي  الذي    والهيكل 

 .الأهدافالوصول إلى  أجلالاختصاصات التنظيمية والوظيفية وفق قواعد معلومة من 

الأفراد من  وظيفة:    أو عملية    - تقوم بجمع وتحديد نشاطات  التي  الإدارية  العملية  أنشطة  يعبر عن أحد 

 1.الأهدافتحقيق  أجل

 

 . 36، ص 2005، الدار الجامعیة، مصر، لتنظیم )الدلیل العملي لتصمیم الهیاكل والممارسات التنظیمیة(ا، أحمد ماهر -1



 البشرية  الـمواردالفصل الثاني: فعالية أداء 

108 

من    أنهاب   الـمنظمة  زيونيتإوعرف   اجتماعية  وحدات  والتي    أجلإنشاء  محددة،  أهداف  تحقيق 

 2القرار والصلاحيات.  اتخاذيات، والقدرة على الـمسؤول السلطة و  تحديدتتميز بتقسيم العمل، و 

أن   على  غير    أهدافها  تعارض ت   الـمنظماتويؤكد  التنظيمات  يخلق  ما  هذا  أفرادها  أهداف  مع 

رقابة وتقليص الفجوات النظامية، للقضاء    أجلبتقوية البناء الرسمي من    الـمنظماتالرسمية، لذا تقوم  

 . الـمنظماتعلى الخلل الوظيفي داخل 

 تعبر عن:   الـمنظمةيرى أن  عبد الوهاب أما

 .الـمسطرة الأهدافبطريق عملية منسقة للوصول إلى  عمالالأ وهو الشكل الذي ينظم   الهيكل: -

بتقسيم    الوظيفة:  - تقوم  التي  والإدارات  والأقسام  الوحدات  والتنسيق  العملوظيفة  الأدوار،  وتوزيع   ،

من   واضح  بشكل  والاتصالات  العلاقات  ب  أجلوتنظيم  لتحقيق    عمالالأ القيام    الأهداف والأنشطة 

 3. الـمسطرة

، 4الـمسطرة   الأهداف تحقيق    أجلتقام بشكل مقصود من    الـمنظمةفإن    الحسيني فلاح  وحسب  

على    الـمعاصرة  الـمنظماتفإن    "R.Merton"  مرتون   روبرتوحسب   يفرض  فعال  بناء  كل  هي عبارة عن 

 5.الـمنظمةالأفراد الالتزام بالقواعد والقوانين الإدارية داخل 

يطلق   من  مصطلح  عليهوهناك  العامة،    نهالأالجماهيرية    الـمنظماتا  السياسات  بتنفيذ  تقوم 

 في السياسات الإدارية.  الـمسطرةوتعمل على تنفيذ وخدمة وإدارة الأنشطة والبرامج 

هي الإطار الذي يضم البناء والهيكل التنظيمي والوحدات والأقسام  الإدارية    الـمنظمة  فإن   عليهو 

مختلف   باستغلال  تقوم  التي  والوظيفية  التنظيمية  و   الـمواردوالاختصاصات  (  الـمادية و   ليةلـماا)البشرية 

و  وأنشطة  ومهام  وظائف  شكل  من    أنظمةوفق    أعمالعلى  واضحة    الأهداف تحقيق    أجلوقواعد 

و   أو،  الـمسطرة الأنشطة  بتقسيم  ويقوم  والواجبات،  الوظائف  بتحديد  يقوم  الذي  وتوزيع    الـمهامالإطار 

  أجل، ويوضح السلطة والصلاحيات، ويفرض على الأفراد التقيد بالقوانين والقواعد الإدارية من  عمالالأ 

 بطريقة صحيحة. الـمهام أداء أو الـمهامتحقيق 

تتباين كثيرا في هياكلها التنظيمية    أنها الإدارية يمكن أن تتشابه مع بعضها كثيرا، إلى    الـمنظمات إن  

هذه   تقدمه  الذي  السياس ي  الدعم  طريقة  في  وخاصة  عملها،  وأساليب   نظمةالأ إلى    الـمنظماتوطرق 

 

بكر،    -1 أبو  محمود  للمنشآت  مصطفى  الإداري  التنظيم  وتطوير  لإعداد  تطبيقي  مدخل  المعاصرة:   المنظمات  في  الإداري  التنظيم 

 . 73، ص 2003الدار الجامعية للنشر، مصر،  المتخصصة،
 . 13، 12، ص ص 1985يوان الـمطبوعات الجامعية، الجزائر، التنظيم غير الرسمي في الـمؤسسات الصناعية، دحسان الجيلالي،  -2
 .3، مكتبة الشعب، الجزائر، )د.ت(، صنظريةالتنظيمعمار بوحوش،  -3
 .14، ص مرجع سابقفلاح الحسيني،  -4
 . 38، ص 1986(، دار الطليعة، بيروت، 2، ترجمة: إحسان محمد الحسن، )طمعجم علم الاجتماعدينكل ميتشيل،  -5
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و  النشاطات  تحد  التي  الإدارية  السياسة  في  التأثير  على  القدرة  وكذلك  بها    الـمهاموالحكومات،  تقوم  التي 

وكيفية  الـمنظماتهذه   ونشاطات  مهام  تحدد  من  هي  السياسة  أن  نقول  أن  يمكن  لذا    عمال الأ   إنجاز، 

 الإدارية في الجزائر. الـمنظماتداخل 

على   تنفيذها  يقع  العامة  السياسات  ومهام  والمشاريع  الأنشطة  أن  والهيئات    الـمنظماتوبما 

عن  الـمسؤول الإدارية   بمختلف    أداءة  الأنشطة  الوظيفية    الـمواردهذه  القدرة  وتملك  تملكها،  التي 

 هذه المشاريع.  إنجازوالسياسية والاجتماعية على 

 الإدارية  الـمنظمةمبادئ : ثانيا

 وهي:   الـمبادئ الإدارية على مجموعة من  الـمنظمةتقوم 

  الـمهام امر بخصوص  و الذي تصدر عنه كل الأ   الـمدير  أووتظهر في شكل الرئيس    مبدأ وحدة الأمر:  -2-1

 .الـمنظمةداخل   عمالالأ و 

تدرج السلطة:    -2-2 أن يفوض  مبدأ  للرئيس  يمكن  الذين  الفرعيين  الأفراد والمشرفين والمدراء  في  وتظهر 

 إليهم بعض من سلطاته وإعطائهم جزء من صلاحياته ومسؤولياته. 

والقيام بتقسيمها والعمل على    عمالالأ أي عدم جمع الوظائف و مبدأ تقسيم العمل )التخصص(:    -2-3

‌‌1عالية.  أداءية ومستويات إنتاجتحقيق  أجلالتنسيق مابينها من 

الوظيفة:  -2-4 الأشخاص،    الـمنظماتف  مبدأ  حول  وليست  والنشاطات  الوظائف  حول  تبنى  الإدارية 

الوظائف   في  المناسبين  الأفراد  بتعيين  حالة  ة الـموجودوتقوم  في  استبدالهم  على  القردة  تمتلك  وكذلك   ،

 مهامهم.   أداءتقصيرهم عندا 

التوجيه:    -2-5 في تحقيق برنامج  مبدأ وحدة  في قدرة كل رئيس على تنسيق جهود أفراده وموارده  وتظهر 

 .الـمهام معين من النشاطات و 

عدم    العام:  الهدف  حدةو   أمبد  -2-6 في  من    الأهداف  معارضةتظهر  التي  هذه  أجلالعامة  وجدت  ها 

 2.الـمنظمات

 

،  الثقافة التنظيمية وتأثيرها على أداء العاملين بالـمؤسسة، دراسة ميدانية بديوان الترقية والتسيير العقاري بالأغواط أحمد سويس ي،    -1

بالجلفة،  عاشور  زيان  جامعة  والإنسانية،  الاجتماعية  والعلوم  واللغات  الآداب  كلية  وعمل،  تنظيم  تخصص  الاجتماع،  علم  في  ماجستير 

 . 24، ص 2012/2013الجزائر، 
الحنفي،  -2 الغفار  الإداريةعبد  والممارسات  الوظائف  الأعمال:  منظمات  إدارة  الجامعية، مصر،أساسيات  الدار  -224ص  ، ص  2006  ، 

226 . 
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 الإدارية  الـمنظمات يةأهم ثالثا: 

من    الـمنظماتتحتل   يستفيد  فالجميع  البشرية،  الحياة  من  كبيرا  الخدمات    أو  الـمخرجاتحيزا 

تقدمها   التي  والسياسية    الـمنظماتوالسلع  و   أو)الإدارية  والصحية  والاجتماعية  ية  التعليمالأمنية 

و  العمل  فرص  من  الأفراد  استفادة  ذلك  إلى  إضافة  وغيرها(،  والترفيهية  والثقافية    الإبداع والاجتماعية 

 .الـمنظماتوالتأثير داخل هذه 

القدرة على  أساس عنصرا    الـمنظمات لقد أصبحت   لها  في بقاء الحياة الإنسانية، من جانب أن  يا 

والتطور   الاستمرار  تقدمها    الـمستمرتحقيق  التي  والثقافية  والاقتصادية  الاجتماعية  المنافع  خلال  من 

نشاطاتها بفعالية وبشكل يضمن لها النجاح والتفوق في    أداء ا  عليهذلك وجب    أجل، ومن  الـمنظماتهاته  

 في الحياة الإنسانية في النقاط التالية:   الـمنظمات يةأهمها، وتظهر أعمال

اجات وتحقيق  حلها قدرة فعالة على التأثير في الحياة البشرية من خلال قدرتها على إشباع ال  الـمنظمات  -

 الرغبات الفردية والجماعية. 

 والتطوير في شكل الحياة البشرية. الإبداعلها القدرة على  -

 ات.الـمجتمعلها القدرة على إحداث التغيير على عدة مستويات في حياة الأفراد و  -

و   - صنع  على  القدرة  الأ   اتخاذلها  والنشاطات  العامة  السياسات  وتنفيذ  المصيرية،  ية  ساسالقرارات 

 1للمجتمعات. 

 . الـمجتمعلها القدرة على ممارسة السلطة وفرض القرارات وتحقيق أهداف  -

 لها القدرة على التغيير الاجتماعي في القيم والعادات والتقاليد والثقافات.  -

 غير رسمية.  أو جماعات رسمية  أوات سواءا أفراد  الـمجتمعلها القدرة على تغيير سلوك  -

 هم ونشاطاتهم وتحقيق رغباتهم الاجتماعية. أعمالفي جعل الأفراد قادرين على ممارسة  تساهم -

 2ن في مختلف جوانب الحياة الإنسانية. ماتعتبر أحد أدوات الرقابة والتوجيه الاجتماعي لتحقيق الأ  -

 الإدارية  الـمنظمةالفرع الثاني: مقومات 

من    الـمنظمةتمتلك   مجموعة  باقي    الـمقوماتالإدارية  عن  تميزها  هذه  الـمنظمات التي  وتظهر   ،

و   الـمقومات الخصائص  من  لمجموعة  امتلاكها  وكيفية  الـمسؤولفي  نشاطاتها  أعمال   أداء يات،  وطبيعة  ها 

 وشكل هيكلها التنظيمي وغيرها من المميزات، وهذا ما سنتطرق له فيما يلي: 

 

 . 69، ص 2003(، دار الغرب للطباعة والنشر، الجزائر، 2، )طالقيم الثقافية والتسيير بوفلجة غياث، -1
 .78الـمرجع نفسه، ص  -2
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بها  :  الإدارية  الـمنظمة: خصائص  لاأو  تتميز  التي  المميزات والصفات  الإدارية عن    الـمنظماتوهي كل 

 :  الـمنظماتباقي 

في ضوءها    الأهلية:  - تأسست  التي  والإجراءات  القوانين  كل  بتحديد    الـمنظمة وهي  تقوم  والتي  الإدارية، 

 الساري بها.  نظمةالأ و  أهدافها سبب إنشائها ومبائدها العامة و 

،  الـمنظمة : يعبر عن النظام الداخلي للمنظمة، وتعتبر دليل وهوية تثبت طبيعة عمل  الدليل التنظيمي  -

باقي   التي تميز عملها عن  اتباعها    نظمةالأ ، وكذلك توضح  الـمنظماتكما تحدد القواعد واللوائح  الواجب 

الإدارة   قبل  العاملين وتحدد    أومن  و   أنظمةالأفراد  العمل  في    نظمةالأ الرواتب وطرق  والتأديبية  العقابية 

 1حال المخالفة.

داخل  الإدارة:    - العمل  تسير  التي  والقيادية  الإدارية  السلطة  تحدد  وتقع  الـمنظمةوهي  مسؤولية  عليه،  ا 

التي وجدت    الأهداف، لتحقيق  الـمنظمةالمتاحة في    الـموارد والنشاطات، واستعمال    الـمهامو   عمال الأ   إنجاز

 . الـمنظمةها هذه أجلمن 

في خدمة وتقديم الخدمات والمنافع وإشباع الحاجات  الخدمة العامة:    - في   وتحقيقوهي تتمثل  الرغبات 

، وليس فقط لتحقيق رغباتها  الـمجتمعتقع على عاتقها مسؤولية اجتماعية لخدمة    الـمنظمة، فالـمجتمع

 فقط.

التنظيمي:  - بتحديد    الهيكل  ويقوم  للمنظمات،  التنظيمي  الرسم  يحدد  الذي  العام  الشكل  وهو 

يات، ونطاق الإشراف والتسلسل في السلطة، ويحدد طرق  الـمسؤولالتنظيمية، والصلاحيات و   الـمستويات

 2. الـمستوياتبين الأفراد و  الـمعلوماتامر و و الاتصال التنظيمي وكيفية نقل الأ 

 الإدارية  الـمنظمةثانيا: مسؤوليات 

كل   على  الـمسؤولو   الالتزاماتوهي  تقع  التي  وتقوم    الـمنظماتيات  أدائها  في  فعالة  تكون  حتى 

الإ أهدافهابتحقيق   وتحقق  كل  نجاز ،  تجاه  عملها  في  والنجاح  حاجاتهم    الأطراف ات  لإشباع  تسعى  التي 

في   مواردها  وتعزيز  قدراتها  تطوير  خلال  من  والاستمرار  البقاء  لها  يضمن  الذي  الأمر  رغباتهم،  وتحقيق 

 :  هاأهميات الـمسؤولو  الالتزاماتمجموعة من  الـمنظمات، وهذا ما يضع على الـمجتمع

شكل    الـمنظماتتقوم  السياسية:    يةالـمسؤول  - بعكس  نشر    نظمةالأ الإدارية  على  وتعمل  السياسية 

و  الحكومات  تحددها  التي  العامة  والسياسة  الخطط  وتنفيذ  فنظمةالأ أفكارها  تعتبر    الـمنظمات،  الإدارية 

 ة. الـمحلي الـمستوياتوعلى مختلف  الـمجتمعفي  نظمة الأ  أعمالهي القائم ب

 

 . 09، 08، ص ص 1993(، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، 2، )طوظائف منظمات الأعمالعمر وصفي عقيلي،  -1
 . 11-09، ص ص مرجع سابقعمر وصفي عقيلي،  -2
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ها في إطار قانوني، فهي  أعمالالقوة والقدرة على ممارسة    الـمنظمةوهو ما يعطي  القانونية:    يةالـمسؤول  -

في   الطبيعي  النشاط  لها  يضمن  بشكل  بها  والاعتراف  القوانين  باتباع  فالـمجتمعملتزمة    ية الـمسؤول، 

 1والعالمي.  الـمحلي الـمستوى ، وتعمل على حمايتها على الـمجتمعفي  الـمنظمةالقانونية تعمل على حماية 

انشطة   أو، نتاجاللازمة لدعم الاقتصاد من خلال عمليات الإ  الـمتطلباتتوفير الاقتصادية:   يةالـمسؤول -

  الـمنظمات ، لأن أغلب  الـمجتمع في    الـمنظمات تقديم الخدمات وإشباع الحاجات الأفراد والجماعات وباقي  

المتاحة في البيئة بطريقة عقلانية، مع السعي إلى    الـموارداقتصادي، وتعمل على استغلال    أساستقوم على  

 والاستمرار.  الـمنافسةعلى البقاء في  الـمحافظة

  المساهمة   أوالإدارية مسؤولية معالجة القضايا الاجتماعية    الـمنظمات يقع على  الاجتماعية:    ية الـمسؤول  -

من سلع وخدمات، ويجب أن تحدث    الـمجتمعفي علاجها، فهي تعمل على تحقيق أهداف ورغبات وحاجات  

  الأطراف ، والعمل على تحقيق الاحتياجات الاجتماعية للأفراد والجماعات وكل  أهدافهاالتوازن في تحقيق  

‌2.الـمنظمةذوي العلاقة ب 

تهتم   ب  الـمنظمةكما  بالظروف    الـمجتمعالاهتمام  وبمختلف القضايا والأحداث، وكذلك الاهتمام 

ة، والعمل على تطوير القدرات  لـمختلف تطوعية في مواجهة الازمات والكوارث ا  أعمالالانسانية، والقيام ب 

 ، وتحقيق النتائج العامة للمنظمة. أداءتقديم أفضل  أجلالفنية لها من 

على  الثقافية:    يةالـمسؤول   - الثقافة    الـمنظمةيجب  احترام  موائمة    يةالـمجتمعمسؤولية  على  والعمل 

والأعراف والعادات والسلوكيات والطقوس والشعائر    الـمعتقداتثقافتها التنظيمية معها، واحترام القيم  

ي   أخلاقيات  الـمجتمعالسائدة  تكون  وأن  وسلوكيات    الـمنظمة،  أخلاق  من  في  الـمجتمعنابعة  وتظهر   ،

 بعدين: 

 في تصرفاتها وأدائها.   الـمجتمععلى أخلاقيات  الـمنظمةاعتماد : ل و البعد الأ * 

الثاني:   بين أخلاق  * البعد  العامة والنزاهة، الـمهني والأخلاق    الـمجتمعإحداث توازن  ة من مبادئ الشرف 

 3. الـمجتمع، وتعزيز قيم العدالة والسعي إلى خدمة الـمجتمعواحترام حقوق الأفراد والجماعات في 

 فعالية الأداء التنظيميالفرع الثالث: 

الباحث   بارنياجيؤكد  إلى   "J.Barney"   ي  يؤدي  والواضحة  القوية  التنظيمية  الثقافة  تأثير  أن 

التطورات والتغيرات، وكذلك   للتنافس وقادرة على مواكبة  إنتاجية أعلى وأداء متميز عندما تكون مصدر 

 تكون قيمة وذات أثر متميز عندما تحقق معدلات أداء تنظيمية متميزة تساعدها على تحقيق أهدافها.

 

 . 102، 101 الـمرجع نفسه، ص ص -1
 .83، ص مرجع سابقأحمد سويس ي،  -2
 . 102، ص مرجع سابقعمر وصفي عقيلي،  -3
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وتشير الأبحاث والدراسات العديدة إلى تأثير الثقافة التنظيمية على مستويات وجوانب عديدة في 

مزايا  الـمنظمة وتوفير  والإبتكار  الإبداع  وتشجيع  التنظيمي،  والأداء  الفعالية  على  كبير  بشكل  تؤثر  فهي   ،

الأهداف   تحقيق  على  يعملون  للمنظمة،  وانتماء  ولاء  أكثر  الأفراد  من  تجعل  التي  وثقافية  معنوية  عمل 

 1. الـمسطرة

الثقافة   أهمية  على  الدلائل  أقوى  يمثل  اليابانية  الإدارة  حققته  الذي  التنظيمي  التميز  ولعل 

قوية    التنظيمية منظمات  منها  جعل  الذي  الأمر  العمل،  بيئة  في  الإيجابية  والأفكار  بالقيم  والالتزام 

 2متماسكة ومنافسة على الصعيد الدولي. 

على   وكبيرة  عميقة  تاثيرات  لها  التنظيمية  الثقافة  أن  إلى  الدراسات  من  العديد    الـمنظمة أشارت 

وفي   الثقافي  النسق  في  التعديل  على  القدرة  لها  فهي  والأبعاد،  الجوانب  من  العديد    الـممارساتتشمل 

ال الإدارة  مرشدة  فهي  الأداء،  ومعايير  السلوكية  والأنماط  والقيادية  الأداء    علياالإدارية  تحقيق  سبيل  في 

بيئة   مع  والتكيف  الانسجام  والتطوير وتحقيق  بالاستراتيجية  بالاهتمام  ذلك  ويتم  التنظيمية،  والفعالية 

وتلك التي يتبعها الأفراد، كل ذلك    الـمنظمة ، وخلق توافق بين قيم وتصرفات والقواعد الخاصة بالـمنظمة

بين  إلى  يؤدي   وتنسيق  ترابط  والفعالية    الـممارساتتحقيق  الأداء  لتحسين  والقيادية  والثقافية  الإدارية 

 3التنظيمية.

 تأثير الثقافة التنظيمية على الفعالية التنظيمية للمنظمة. (: 01-02الشكل رقم )

 الثقافة التنظيمية      

 

 نظمة الاستراتيجيات الهيكل والأ                       الـمعاييرالفلسفة و                             الـمعتقدات لقيم و ا   

 

 والتصورات وأنماط السلوك البشرية   الـمفاهيمتحديد 

 

 الفعالية التنظيمية                                                              

:  مدخل تطبيقي لإعداد وتطوير التنظيم  الـمعاصرة  الـمنظمات التنظيم الإداري في  أبو بكر،    مصطفى :  الـمصدر 

 .103مرجع سابق، ص   ،الـمتخصصةالإداري للمنشآت  

للوصول  الـمنظمة  في  التنظيمي  التماسك  تحقيق  على  تعمل  القوية  التنظيمية  الثقافة  أن  تبين 

وإنجاز  ـل عالية،  أداء  التنظيمية    الـمهاممستويات  الخرائط  إزالة  إلى  ذلك  أدى  فعالة،  بصورة  والوظائف 

 

 ..223، ص مرجع سابق(،1، )طالسلوك التنظيمي، سلـــوك الأفراد والجماعات في المنظماتحسين حريم،  -1
 . 290، ص 2008(، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 3، )طنظرية الـمنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  -2
 . 275،  274، ص ص مرجع سابق(، 1حسين حريم، السلوك التنظيمي: سلـــوك الأفراد والجماعات في المنظمات، )ط -3
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الفردية   والتصرفات  السلوك  في  تتحكم  التي  الرسمية  القواعد  من  والتقليل  البيروقراطية،  والعقبات 

 1والجماعية، لأن الأفراد والجماعات يعرفون القيم والـمعتقدات والسلوك المناسب الذي تحبذه الـمنظمة. 

هي:    أساسية  متغيرات  سبعة  من خلال  يتحقق  التنظيمي  التميز  أن  الدراسات  من  الكثير  أكدت 

، الثقافة التنظيمية متجسدة في القيم  لـمهاراتا،  نظمة، نمط الإدارة، الأ الـموظفينالهيكل، الاستراتيجية،  

التركيز على هذه  الـمشتركوالسلوك   أداء مميز،    نهالأ،  الأخيرة، مع  تعتبر عامل مهم ومساعد على تحقيق 

 وتتجلى أهمية الثقافة التنظيمية وتأثيرها على فعالية الأداء التنظيمي فيما يلي:  

القيم    الـمنظماتإن    - مع  متوافقة  أهداف وضحة  وتحديد  قوية،  تنظيمية  ثقافة  إرساء  على  تعمل  التي 

من   أكثر  التنظيمي  والتميز  النجاح  تحقق  السائدة،  السوك  الأساليب    الـمنظماتوأنماط  على  تركز  التي 

 فقط.   ليةلـمااو  الـمادية

الأهداف ونشر    - تحقيق  تعمل على  بطريقة  التنظيمي وشكله  الهيكل  في تصميم  التنظيمية  الثقافة  تؤثر 

و  والصلاحيات  السلطة  وخطوط  السلوكية  الأنماط  لتوضيح  ومؤثر  فعال  بشكل  يات،  الـمسؤولالثقافة 

  2، الأمر الذي يحقق أداء متميز وفعال.الـمنظمةالتنظيمية داخل  الـمستويات وطرق الاتصال بين الأفراد و 

  عليا ، حيث تعمل القيادة والإدارة الالـمنظمةتحدد الثقافة التنظيمية طبيعة العمل القيادي والإداري في    -

و  القيم  وتحديد  والشعارات،  الرموز  صنع  السلوكية    الـمعتقداتعلى  إلى  ةالـمرغوبوالأنماط  بالإضافة   ،

 والشكل الخارجي للمنظمة.  الـمستعملةوالظاهرية للثقافة التنظيمية كالقصص واللغة  الـماديةالعناصر 

والوظائف، وكذلك    الـمهامتؤثر الثقافة التنظيمية من ناحية قدرتها على تشجيع الإبداع والابتكار في أداء    -

و  المباردة  والتحلي الـمخاطر تشيجع روح  المبادرة  تحجيم  على  تعمل  أو  والتحديات،  الأزمات  ة عند مواجهة 

  3مفرط، وعدم الرغبة في التجديد، فيؤثر كل ذلك بشكل إيجابي أو سلبي على الأداء التنظيمي.ـبالحذر ال

تأثيرها  إن   في  التنظيمية  للثقافة  الكبيرة  القوة  تبين وتؤكد على  التي ذكرت  السابقة  التأثيرات  كل 

و  الأفراد  على  وخارجيا  داخل   الـممارسات في    الـمنظمةداخليا  والجماعية  الفردية  والتصرفات  الإدارية 

 .الـمنظمة

 

 .339، ص 2000، مرجع سابق(، 2، )ط تصميم الـمنظمة: الهيكل التنظيمي وإجراءات العملحسين حريم،  -1
عثمان،    -2 والتميزعثمان حسن  النجاح  تحقيق  في  الـمنظمة  الثقافة  للمنظمات دور  المتميز  الأداء  الدولي  العلمي  المؤتمر  مداخلة ضمن   ،

 . 07، ص 2010مارس   09والحكومات، ورقلة، 
 .07الـمرجع نفسه، ص  -3
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 الإدارية  الـمنظمةالثالث: فعالية  الـمطلب

   عمال في إداء الأ   تساهمالإدارية، فهذه القوى والعوامل    الـمنظمةتؤثر بفعالية  التـي    القوى تتعـدد  

تماسك الأفراد والحفاظ على هوية الجماعة، وتعمل كأداة فعالة في توجيه سلوك العاملين ومساعدتهم  و 

 تحقيق الأهداف.  أجل من  الـمنظمةداخل  ةالـمرغوبوكذلك تحديد أنماط السلوك  ،همأعمالعلى أداء 

 الفعالة  الـمنظمات: الأول الفرع 

الفعالية يجب   لتحقيق  تسعى  منظمة  أي  و عليهإن  الصفات  تمتلك مجموعة من  أن    الـمقومات ا 

 الفعالة.  الـمنظماتحتى يتم اعتبارها من 

 الفعالة  الـمنظمات: صفات لاأو 

 الفعالة تمتلك مجموعة من الصفات تتمثل في:  الـمنظماتلقد حدد العديد من الباحثين أن 

 امتلاك موارد بشرية تمتلك كفاءة ومهارة وقدرات نوعية ومعرفية كبيرة. البشرية:  الـموارد -

 . الـمهامو   عمالالأ امتلاك جماعات وفرق عمل تكون مسؤولة عن النشاطات وإتمام فرق العمل:  -

مختلف  :  الـمعلوماتنظم    - بين  التنظيمي  التواصل  تساعد  معلومات  شبكة    الـمستوياتامتلاك 

الداخلية، وكذلك تسهل عملية التواصل الفردي التي تدعم عملية    الـمرونةو   الانسجاموالأقسام، وتعزز  

 1في الخطط وصنع القرارات.  الـمشاركة

 للمنظمات الفعالة وهي:   أخرى ويمكن إضافة صفات 

 الاعتماد على التخصص الوظيفي وتقسيم العمل  -

 .الـمنظمةمستوى عالي من التكنولوجيا والتقنيات داخل  -

 منها حازمة وردعية.  أكثررقابية وجزائية موضوعية ومرنة  أنظمةالاعتماد على  -

 .الـمرؤوسينوجود علاقات إنسانية وموضوعية بين الأفراد وبين الرؤساء و  -

 صغيرة الحجم. الـمنظماتمن   أكثركبيرة الحجم فعالة  الـمنظمات -

 2.الـمجتمع وب  الـمنظمةب ةالـمحيطالتأثير الإيجابي بالبيئة  -
 التالية:  الـمعاييريجب على أي منظمة فعالة أن تتوفر فيها  كما يرى آخرون أنه

 يوضح معايير الفعالية التنظيمية.(: 01-02الجدول رقم )

م
ظيمية 

عايير الفعالية التن
 

 أندرو  دوبرين  سيلر بريس  روبرت كابلان  تالكوت بارسونز 

 انتظام العمالة  تحقيق الأهداف  الإنتاجية  الإنتاجية  الاستقرار التكيف 

 استقرار الأعمال  تحقيق الأرباح  الرضا التكيف  التكامل  والأداء  نجازالإ 

الاستخدام الكفء   التطوير ةالـمعنويالروح  التحصيل الانسجام الخارجي 

 للموارد

الرشد في الأداء الفني 

 والإداري 

 

 .73-64،ص 1995، دار غريب للطباعة والنشر، مصر، السلوك الانساني في منظمات الأعمال، علي السلمي  -1
،  200، ص ص 2006، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة، الجزائر، فعالية التنظيم في الـمؤسسات الاقتصاديةصالح بن نوار،  -2

201 . 
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 يةالـمسؤول  اتساق السلوك  رغبة العاملين الـمنظمة صيانة هوية 

 الاجتماعية

 تكامل جهود العاملين 

إنتاج السلع أو  رضا الزبون   الـمنظمة استقرار   

 الخدمات 

 الـمنظمة عمر  خفض التكاليف     

 .الـمعلوماتمن إعداد الباحث استنادا إلـى ما سبق من  :  الـمصدر

 ثانيا: متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية

وتحقق   زيادتها،  في  تساعد  التي  والعمليات  الخطوات  من  العديد  التنظيمية  الفعالية  تتطلب 

  الـمنظمة الخاصة ب  الـمواردالبشرية، لتنظيم جهود واستغلال باقي    الـمواردالاستفادة القصوى والمثلى من  

 في:  الـمتطلبات، وتتمثل هذه الأهدافلتحقيق 

تخلص  التفویض:  و   اللامركزیة  - طريقة  في    الـمنظمةهي  التقليدية  الطريق  تمنح  أعمال  أداءمن  فهي  ها، 

أقسامهم، وتقوم بتوسيع    أوفي توجيه أنشطتهم الخاصة بوظائفهم    الـموظفينالحرية ومساحة للعاملين و 

داخل   والوحدات  الأقسام  بين  والنشاطات  إلى الـمنظمةالعمل  الأفراد  ودفع  تحفيز  على  ذلك  يساعد   ،

والنفسية    أداء في    الإبداع الاجتماعية  والرغبات  الحاجات  مختلف  إشباع  على  تعمل  وكذلك  نشاطاتهم، 

 1.الـمنظمةفي أدنى مستويات  يةالـمسؤولالبشرية، وتشجع على تحمل  الـمواردالخاصة ب

القرارات يعزز من اتساع درجة الحرية    اتخاذ في    يةالـمركز يات، وتقليل  الـمسؤولزيادة تفويض الصلاحيات و 

عند   التصرف  وتحمل    أداءفي  ووظائفهم  من  الـمسؤولأنشطتهم  بعض  يشبع  ما  وهذا  ذلك،  جراء  يات 

 حاجاتهم الاجتماعية ورغبة منهم في القيادة. 

الأ   - الأ   :داءتقييم  تقييم  برامج  على  يتم   داءالاعتماد  بل  الدائمة،  الرقابة  تحت  وكأنه  الفرد  تشعر  لا 

بالتفتيش المقيد لحريته، وتتم هذه العملية    حساسالإ دون الشعور و   الاعتماد على برامج يشارك فيها الفرد

للأهداف   وتقبله  الفرد  مشاركة  عند  البرامج  هذه  وتنجح  دورية،  عندما  الـمسطرةبصفة  أيضا  وتنجح   ،

وتحقيق   الحاجات  وإشباع  دفع  في  جيدة  نتائج  وتحقق  العملية،  هذه  في  مهما  دورا  القائد  ات  إنجاز يلعب 

 2فردية وتنظيمية. 

لتحقيق   الفرد  دفع  على  تركز  تقييم  برامج  على  الاعتماد  كمنتج  الـمسطرة  الأهدافإن  وليس   ،

 الأفراد.  أداءات بموضوعية وإصلاح الخلل في الإنحرافخاضع للتفتيش، وكذلك تقوم بتحديد 

للعاملين تشجعهم على تسخير طاقاتهم    ةالـملائمتوفير الظروف والبيئة    :الـمشاركةو   بالاستشارة   الإدارة  -

أهداف    أجلمن   عملية  الـمنظمةتحقيق  وفي  الخطط  إعداد  في  العاملين  وإشراك  يحقق    اتخاذ ،  القرار، 

 

 .264 ص، 1999، ترجمة: هشام عبد الله، الأردن، كلاسیكیات الإدارة والسلوك التنظیمي ، مایكل تي مانیسون، جون إم إیفانسیفش -1
 . 266الـمرجع نفسه،  ص  -2
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مختلف   من  الأفراد  مختلف  تضم  تنظيمية  لجان  وتكوين  والتنظيمية،  البشرية  الحاجات  من  الكثير 

 1ات والقرارات. التعليمكار و فة ونقل وتبادل الأ علىالف الـمشاركة، لتفعيل الـمستوياتو  الـمصالح

تزام والتمسك  ل ، يدفع بالأفراد بالاالأهداففي القرارات وإعداد الخطط ووضع    الـمشاركةتشجيع  

وضع  الأهدافبتحقيق   خلال  من  ذلك  ويتم  نقل    أنظمة ،  على  تساعد  فعالة  على    الـمعلومات اتصال 

 .الـمنظمةالفردي والتنظيمي داخل  الـمستوى 

داخل    :الاتصال  فعالیة  زیادة  - الحياة  تعتبر شريان وعصب  الاتصال  ترتبط  الـمنظمةعملية  من  فهي   ،

على    الـمستويات يجب  لذلك  البعض،  بعضهم  مع  والأفراد  لتحسين   الـمنظمةوالأقسام  بخطوات  القيام 

 : الـمنظمة

  الـمنظمة بين كل مكونات    الـمعلومات توضيح الخطوط والقنوات التي يتم من خلالها تسهيل عملية نقل    -

 . الـمستوياتمن الأفراد و 

و   - الأفكار  طرح  فيها  يتم  بحيث  الدورية  والجمعيات  الاجتماعات  القضايا    الـمعارفتنظيم  ومشاركة 

 2.الـمهمة

الكفء في الأقسام والوحدات والذي يساعد في تسهيل عملية التواصل ونقل القرارات    الـمسؤول تشغيل    -

 بين الأفراد والوحدات. الـمعلوماتو 

الداخلية والخارجية للمنظمة، وتسهيل نقل هذه    - التركيز على انشغالات الأفراد وردود الأفعال في البيئة 

بين   الانشغالات    الـمستوياتالانشغالات  هاته  على  والاستجابة  الرد  إلى  والسعي  للمنفذين،  وصولا 

 والتفاعل معها. 

التنظيمية، وتوفير الفرصة لإشباع الحاجات    الـمستوياتفي أدنى    يةالـمسؤولتشجيع تقل  العمل:    توسيع  -

 3الاجتماعية والنفسية. 

الأفكار إ هذه  مثل  داخل    ن  كامل  بشكل  اعتمادها  يمكن  فاختلافالـمنظماتلا    الـمنظمات   ، 

دون   خطوات  تعتمد  من  خرى الأ يجعلها  فهناك  عن    الـمنظمات،  النقابيين  الممثلين  كسب  إلى  يسعى  من 

الراتب،   في  والزيادة  والترقية  السكن  الإدارة    أما طريق مغريات  فإن  للمشاركة  المتبعة    الـمسيطرةبالنسبة 

يجب    عليه، و 4العمومية والحكومية   اتالـمؤسس ، وينطبق الأمر على  الـمشاركةللنظام التقليدي لا تسمح ب 

 

، الملتقى الدولي حول اقتصاد الـمعرفة، كلية العلوم الاقتصادية  إدارة الـمعرفة وتحسين الميزة التنافسية للمنظمات أحمد بن عيشاوي،    -1

 . 295، ص  2005والتسيير، جامعة بسكرة، نوفمبر
 . 572ص  ،مرجع سابق، مایكل تي مانیسون، جون إم إیفانسیفش -2
 .42-40، ص ص 2015، دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر، الفعالية التنظيمية مدخل سيسيولوجيبلقاسم سلاطنية وآخرون،  -3
 . 45-43 ، ص صمرجع سابقبوفلجة غیاث،  -4
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ية وتفعيل العناصر  الإبداع، وذلك بالاعتماد على الطرق والوسائل  أهدافهاعلى الإدارة أن تسعى لتحقيق  

 فعال.  أداءوالخطوات التي تسمح لها بتقديم 

 الإدارية  الـمنظماتة في الـمؤثر العوامل الفرع الثالث: 

تحق إلى  نشاطها  كانت طبيعة  مهما  كل منظمة  اي تسعى  العديد  لق  أن هناك  إلى  أدائها،  في  فعالية 

 العوامل والقوى التي تعيق تحقيق ذلك. 

والعوامل   والتنظيمية  الإدارية  والاعتبارات  العوامل  من  العديد  تنفيذ  الـمؤثر هناك  في    عمال الأ ة 

 الإدارية، نذكر منها:  الـمنظماتب

وهي من تمنح الاستقلالية والصلاحيات والقدرة على التفويض وتحديد الإدارات  واللامركزية:    يةالـمركز   -

لتنفيذ    أو  الـمنظمات  أو لها  المخولة  الإدارية  تحدد طرق    عمالالأ الوحدات  وكذلك  الإدارية،  والنشاطات 

 .الـمنظماتوأساليب الاتصال التنظيمي الإداري والتواصل الفردي داخل 

العامة    الـمنظماتتعمل   السياسات  تنفيذ  تسهل  التي  والأفعال  الإجراءات  تحديد  على  الإدارية 

و   الـمسطرة الدول  قبل  فعالية    نظمةالأ من  من  وتزيد  الاستجابة    الـمنظمات والحكومات،  في  الإدارية 

 1  العامة. الـمصلحةللمتطلبات الجماهيرية خاصة في فيما يخص في قضايا 

التنظيمي:    - قدرة  الهيكل  التنظيمي  الهيكل  وحجم  شكل  بالأنشطة    الـمنظمةيحدد  القيام  على  الإدارية 

وتحقيق  عمالالأ و  العامة،  السياسات  تنفيذ  في  إيجابا  ينعكس  التنظيمي  الهيكل  في  الاستقلالية  وتوفير   ،

 . الـمنظمةها وجدت هذه أجلالتي من  الأهداف

السياس ي:    - و الدعم  الأجهزة  على   الـمنظماتتسعى  والحفاظ  السياس ي،  الدعم  على  الحصول  الإدارية 

 2  ها بشكل يساعدها على البقاء والاستمرار.أعمال أداء الذي يدعمها في  الـمطلوب تعاون ال

البيئة    الـمنظمة تملك  البيئة:    - مع  علاقة  الداخلية    ةالـمحيطالإدارية  سواءا  من    أوبها  التي  الخارجية، 

  ي أن يبق  حاول ببيئتها بشكل يؤثر على أدائها، ونجد أن من ي  الـمنظمةتضعف علاقة    أوأن تقوي    الـممكن

الأ  للتغيير  و على  يسعى  ولا  هي  كما  يخلق    الانسجام   أوضاع  التغييرات  مختلف  مع    معارضة والتكيف 

داخل   العامة  الاستجابة    الـمنظمةللسياسة  إلى  يواكب ويسعى  من  وهناك  التغييرات    لـمختلفوخارجها، 

 3. الـمنظمةوالأنشطة الخاصة ب  عمالالأ ضمان استمرار القيام ب أجلالبيئية ويتكيف وينسجم معها من 

في القيام    يساهم  الـمنظمةضعف الثقافة التنظيمية السائدة في    أوشكل ونوع وقوة    الثقافة التنظيمية:  -

 تنظيمي عالي.  أداءجماعي وبالتالي  أو فعال فردي  أداءب

 

 .67، ص مرجع سابقبلجوهر خالد،  -1
 . 68، 67الـمرجع نفسه، ص ص  -2
 . 32، ص الفعالية التنظيمية مدخل سيسيولوجي، مرجع سابقبلقاسم سلاطنية وآخرون،  -3
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التخصص:    - على  درجة  يساعد  الذي  الأمر  بدقة،  وتحديد متطلباتها  والوظائف  العمل  تقسيم  في  يظهر 

 . ةالـموجودوضع الأفراد المناسبين لشغل الوظائف 

الاعتماد على التكنولوجيا والتقنيات الحديثة في مختلف الأنشطة  :  الـمستعملةالتكنولوجيا والتقنيات    -

 عالية.  أداءفي تقديم مستويات  يساهم، الـمنظمةوالوظائف والعمليات داخل  

والصلاحيات وطرق التواصل التنظيمي والفردي يخلق التوازن    الـمستوياتتوضيح  الاتصال التنظيمي:    -

، ويبعدها عن الصراعات التنظيمية والفردية، وتتجنب  الـمنظمةبين التنظيم الرسمي وغير الرسمي داخل  

 .عمالالأ من الأنشطة و  الأهدافو   الـمعلوماتامر و و عدم الوضوح في الأ 

الرقابة والضبط التي توضح شكل العقوبات والجزاءات، وكذلك تحديد    أنظمةتحديد  الرقابة والتقييم:    -

 1إصلاحها بشكل فعال.  ةحاولم الأخطاء وتقييمها و 

 الإدارية فيما يلي: الـمنظماتة على تحقيق الفعالية التنظيمية بالـمؤثر يمكن جمع العوامل 

السياس ي:    - التي تساعد  النظام  القرارات  في الحصول    الـمنظمةطبيعة وشكل الوحدات المكلفة بإصدار 

 والدعم من البيئة الخارجية.   الـمواردعلى 

ينتج عنها سواءا سلع    ، وماالـمنظمة في    الـموجودشكل وطبيعة الأنشطة والوظائف  النظام الاقتصادي:    -

 وظائف إدارية.  أوخدمات  أو

الرقابي:    - بتحقيق  النظام  التمسك  إلى  والوحدات  الأفراد  تدفع  التي  والطرق  والإجراءات  العمليات  كل 

 . الـمنظمةأهداف 

 ونشاطها. الـمنظمةوهي مختلف التغيرات الداخلية والخارجية التي تؤثر في النظام البيئي:  -

 

 

 
 

 

 

 

 . 332-230، ص ص مرجع سابق، السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات حسين حريم،  -1
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 الإدارية  الـمنظماتالأداء البشري في الثاني:  الـمبحث

تلتزم بتجميع موارد بشرية، وتقوم بتحويلها إلى طاقات مؤهلة ذات ميزة تنافسية،    الـمنظماتإن  

مستويات   تقديم  إلى  ذلك  يساعد    أداءينعكس  الذي  الأمر  مع   الـمنظمةفعالة،  والتكيف  التفاعل    على 

 على استعادة عافيتها في حالة الأزمات.  الـمنظمةمختلف التغيرات، بشكل يساعد 

العوامل الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية والسياسية والثقافية   كما أن هناك العديد من 

التي تساعد    الـماديةو  البشرية واستغلالها بأفضل طريقة،    الـمنظماتوالطبيعية  في مواردها  التحكم  على 

ي والمنظم والقائم بالأنشطة، بشكل فعال وبتوجيه  ساس الأ   الـمحركعنصر و   أهمالبشري يعتبر    الـموردلأن  

 من الإدارة. 

 التالية:  الـمطالبسيتم تناول الـموضوع حسب   الـمبحثفي هذا 

 البشرية  الـمواردإدارة  :ل و الأ  الـمطلب

 البشرية.  الـموارد أداء الثاني:  الـمطلب

 البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية.  الـموارددور  الثالث: الـمطلب
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 البشرية الـموارد: إدارة ل و الأ  الـمطلب

إدارة   و   الـمواردتختص  وتدريبهم  الأفراد،  باستقطاب  وحمايتهم، عليه  الـمحافظةالبشرية  م 

ومكافئتهم وتعويضهم، وكذلك تقوم بمتابعة الثقافة التنظيمية والقدرات القيادية، والحرص على تطبيق  

 .واللوائح  نظمةالأ القوانين و 

 البشرية الـموارد: مفهوم إدارة ل و الفرع الأ 

بتنظيم    الـمواردإدارة   تقوم  التي  والسياسات  والبرامج  الأنشطة  مجموعة  هي    أعمال البشرية 

من    الـموارد أهداف    أجلالبشرية،  حول  الـمنظمةتحقيق  الباحثين  بين  كبير  اختلاف  هناك  أن  ونجد   ،

 البشرية.   الـمواردفيما يلي تقديم إطار مفاهيمي لإدارة و تعريف هذه الإدارة، 

 البشري  الـمورد: تعريف لاأو 

 الوسائل، وهو كل ما يساعد الإنسان على ما يحقق أهدافهم. أو الـمصادرأي  الـمورد لفظ لغويا: -

مادي  اصطلاحا:    - مصدر  كل  ما استخداممعنوييتم    أوهو  منفعة  لتحقق  بفعالية  ويرى 1ه  أن    كر  ادر   ، 

الفرد إذا تم    أوالفشل، لذا فالإنسان    أوالبشرية يعتبر مورد حقيقي للمنظمة، وهو سبب النجاح    الـموارد

 2إساءة إدارته.  أو إهماله إدارته بشكل جيد فيعد سببا للنجاح، وهو مصدر للفشل في حالة 

التي    الـمواردإن   الأفراد  ب  تساهمالبشرية عبارة عن مجموعة  والقيام  تحديد سياسات    الـمهامفي 

أهداف   تحقق  التي  إلى:  الـمنظمةوالنشاطات  وتقسم    الـمواردالاحترافية،    الـموارد القيادية،    الـموارد، 

البشرية    الـمواردإلى    الـمنظمة، نجد حسب هذا التعريف أن هذا منظور  الـمشاركة  الـموارد الإشرافية، باقي  

،  الـمنظمةوالسياسيات وتنفذها كل حسب موقعه في    الأهداف فهي ترى أنهم من يقومون برسم وتحديد  

 والنشاطات.   عمالالأ وحسب نسبة مشاركته في 

غير متاح،   أومتاح   أماكل ش يء له قيمة، ويكون ب الـمورد" M.Seporine" ماكس سيبورين ويعرف 

 إشباع حاجة.  أو مواجهة أزمة   أوحل مشكلة،  أو عمالالأ  نجاز يستعمله الإنسان كأداة ووسيلة لإ 

العاملين المدنيين والعسكريين    أنهاوعرفت على   في الدول والمتكونة من السكان  العاملة    أو القوى 

  الـمجتمع عبارة عن كل الخدمات القائمة والمتاحة في    الـموارد، هي تعبر على أن  3عملالالذين يبحثون عن  

نظرة   عن  تعبر  وهي  منها،  هم    الـمجتمعللاستفادة  السكان  أن  على  ترى  بحيث  البشرية    الـموارد للموارد 

 

 .35(، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، ص 1، )طالإدارة الفعالة للموارد البشرية: دليل المدير المحترفأحمد جابر علي،  -1
 . 25ـ ص 1995، الدار الجامعية،  مصر، أساسيات الإدارة، عبد السلام أبو قحف -2
 . 35، ص مرجع سابقأحمد جابر علي ،  -3
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مدنية  البشرية   صفاتهم  اختلاف  بعسكرية    أوعلى  يقومون  في    عمالالأ الذي    الـمجتمع والنشاطات 

 الذين يبحثون عن عمل لاشباع حاجاتهم.   أو الـمنظماتو   اتالـمؤسسو 

هي    الـمواردإن   ويقع    الـمحركالبشرية  أي منظمة،  لها والاستثمار  عليهوطاقة  الأمثل  ا الاستغلال 

 فيها، وتسييرها والتخطيط لها وتوجيهها وتقييمها. 

شرط    الـمواردأن   تعتبر  لتحقيق  أساس البشرية  لأن  الأهدافي  ينجز    الـمورد،  من    الـمهام هو 

السلع وتقديم الخدمات    إنتاجومواجهة الأزمات، ويقوم ب  الـمشاكليات، ويعمل على حل  الـمسؤولويتحمل  

 وإشباع الحاجات. 

فنجد    الـمواردوتتصف   والكيف،  الكم  حيث  من  بالندرة  لكنها    أنها البشرية  ومتعددة  متنوعة 

غير متاحة،   إلى مجهود وتكون  الخطوات    أوتحتاج  منها، ويجب الاعتماد على  كافية للاستفادة  تكون غير 

 :  الـمواردالبشرية في ظل الندرة التي تعاني منها هذه  الـمواردالتالية للحصول على 

 البشرية يتم ذلك بحسن التعامل معها. الـمواردعدم إهدار  -

 العقلاني للموارد البشرية والتوزيع العادل لها. ستخدامالا  -

 . الأهدافالتخطيط السليم للموارد البشرية بما يوافق البرامج والوظائف والعمليات والوسائل و  -

منظمة،    الـمواردوتعتبر   لأي  ورئيس ي  حيوي  محور  من    نهالأالبشرية  كل  على    الـمستوى تؤثر 

و  والنفسية    الـمستوى التنظيمي  والعقلية  الجسدية  الاختلافات  وتوجيه  التحكم  الإدارة  فعلى  الفردي، 

و  للخبرات  الأمثل  الاستغلال  كذلك  هاته    لـمهاراتاللأفراد،  بها  تتميز  التي  لتحقيق    الـمواردوالقدرات 

 . الـمسطرة الأهداف

إلى    الـمورد ينتمي  فرد  كل  هو  كان    الـمنظمةالبشري  مسماه سواءا  اختلف  مهما  تصرفها،  وتحت 

واجبات يجب أن يقوم    عليهيملك حقوق يجب على الإدارة أن تؤديها له، و   الـموردموظف، وهذا    أو عامل  

 . أداءالبشري من خلال ما يقدمه من  الـمورد فشل  أوبها للمنظمة، ويعبر عن نجاح 

 البشرية الـمواردثانيا: تعريف إدارة 

 نهالأ  الـمنظمةعملية في    أهمالبشرية، وتعتبر    الـمواردة عن كل ما يخص  الـمسؤولتعتبر هي الجهة  

والقيام بالنشاطات، ونجد    عمالالأ   نجاز، ولإ الأهدافالبشرية اللازمة لتحقيق    الـمواردتساعدها في توفير  

 البشرية وهما:   الـمواردأن هناك اتجاهين رئيسين في تعريف إدارة 
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التقليدية:  -2-1 إدارة    النظرة  تعتبر  النشاطات    الـمواردالتي  على  يركز  روتيني،  نشاط  إلا  ماهي  البشرية 

الحفاظ   والسجلات،  الملفات  حفظ  الرواتب،  وتحديد  والإجازات،  والغياب  الحضور  كمتابعة  التنفيذية 

 1على الوضع التنظيمي العام للمنظمة.

الحديثة:    -2-2 إدارة  النظرة  الأ   الـمواردتعتبر  الوظائف  من  في  ساسالبشرية  باقي  الـمنظمةية  مثل   ،

البشرية، وتدريبهم وتنميتهم    الـموارد والتمويل والتسويق، فهي من تقوم بالحصول على    نتاج الوظائف كالإ 

في الإدارة التقليدية للموارد البشرية، ويتم    ةالـموجودم، إضافة إلى النشاطات التنفيذية  عليه  الـمحافظةو 

 2البشرية.  الـمواردذلك وفق مخططات وعمليات خاصة تقوم بها إدارة 

ب يعتبرها  من  عن  الـمسؤول الإدارة    أنهاهناك  والفعاليات    أداءة  والبرامج  في   ةالـمتمثلالأنشطة 

بكفاءة وفعالية، وكذلك    ية نتاجالإ الوصول إلى    أجلالتخطيط والتنظيم والقيادة والتطوير والتحفيز من  

 3.الأهدافوالفرد لتحقيق  الـمنظمةة عن توجيه الـمسؤولهي الإدارة 

، الـمنظمةوالوحدات داخل    الـمجموعاتالبشرية تقوم بتنظيم علاقات الأفراد و   الـمواردن إدارة  إ

 في فعالية التنظيم.  تساهموالطرق التي يمكن أن  نظمةالأ وكذلك تحدد 

ب   الـمواردإدارة   تختص  التي  والأنشطة  العامة  القواعد  من  مجموعة  هي  البشري    الـموردالبشرية 

والوسائل والأساليب التي تستخدمها الإدارة والمدراء بطريقة فعالة    الأدوات ، وتتضمن كل  الـمنظمةداخل  

 4التنظيمية والفردية.  الأهداف تحقيق  أجلمن 

من   كل  إدارة  "  Shrodan"وشرودان    "W.Sherman"  شيرمان ويرى  تحدد    الـموارد بأن  البشرية 

و  اتباعها، ومهمة    عمال الأ الأنشطة  التي يجب  والقواعد  أدائها  البشرية    الـموارد إدارة    الـمسؤولالتي يجب 

 5مساعدة الرؤساء وباقي المدراء بتقديم آراء ومقترحات عن كيفية التحكم وإدارة مواردهم بفعالية. 

والرقابة    الـمتابعة، مع  نتاجوالإ   داءالإدارة التي تعمل على توفير كل متطلبات الأ   أنهاوتعرف كذلك ب

نجاح    أجلمن   بين  الـمنظمةضمان  تربط  التي  العلاقة  وتنظيم  الإدارات    الـمنظمة ،  مختلف  في  والأفراد 

 6والنشاطات. 

 

 . 37، ص  مرجع سابقأحمد جابر علي،  -1
 .38. ص 2010، دار الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، الاتجاهات الحديثة في إدارة الـموارد البشريةمحمد العتيبي،  -2
 . 23، ص  2015، دار أمجد  للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الـموارد البشريةنوال عبد الكريم الأشهب،  -3
البشرية دراسة حالة مؤسسة كوندور محمد عثماني،    -4 الـموارد  أداء  في تحسين  الـمؤسسات  لنيل شهادة  دور حوكمة  ، أطروحة مقدمة 

الجزائر،   الجلفة،  عاشور  زيان  جامعة  التسيير،  وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  العلوم  كلية  المنظمات،  إدارة  التخصص:  -2019الدكتوراة، 

 . 80، ص 2020
المرعي،    -5 هيثم عبد الله  أبو عساف،  موس ى  والخاصةمؤيد  العامة  بالـمؤسسات  البشرية  الـموارد  إدارة  في  الحديثة  العلمية  ،  تطبيقات 

 . 13، ص 2019(، دار أمجد للنشر والتوزيع، الأردن، 1)ط
 .24، ص مرجع سابقنوال عبد الكريم الأشهب،  -6



 البشرية  الـمواردالفصل الثاني: فعالية أداء 

124 

للمنظمة، بحيث يجب أن تعبر    الـمواردتعتبر إدارة   في الخطة الشاملة  البشرية مكون وجزء مهم 

في   الـمنظمةالبشرية، ويجب أن تعمل على إحداث التوازن بين رغبة  الـمواردمع   الـمنظمةعن طريقة تعامل 

قدرة  أهدافهاتحقيق   وبين  البشرية،   الـمنظمة،  مواردها  طموحات  وتحقيق  ورغبات  حاجات  إشباع  على 

والنشاطات، ويعمل على استغلال    عمال الأ وهو الذي يقوم ب  الـمنظمة مكونات وأصول    أهمالذي يعتبر من  

 . الـمسطرة الأهدافالمتاحة لتحقيق   الـمواردباقي 

 البشرية الـمواردإدارة  يةأهم ثانيا: 

البشرية تظهر في تأثيرها على العملية الإدارية، والتخطيط الاستراتيجي وعمليات    الـموارد  يةأهمإن  

تتمثل   والقدرات،  الكفاءات  تطوير  وطرق  السياسات  وتحديد  والأنشطة،  البرامج  إدارة    يةأهمتقييم 

 البشرية في الآتي:   الـموارد

 .الـمنظمةالخاصة ب  يةنتاجالإ  الـمواردالبشرية على التحكم في باقي العوامل و  الـمواردقدرة  -

البشرية في   الـمواردفرعيا ضمن النظام الكلي للمنظمات، وبالتالي فإن فعالية وكفاءة إدارة    نظاماتعتبر    -

 ها يؤدي إلى تحقيق النظام الكلي لأهدافه. أعمالالقيام ب

بالقدرة    - تتميز  نادرة وفعالة،  للمنظمة من خلال امتلاكها لموارد بشرية  التنافسية  القدرة والقيمة  تعزيز 

 والابتكار، وتمتلك مهارات وقدرات متنوعة، كل ذلك يعزز من القوة التنافسية للمنظمة.  الإبداععلى 

في    الـمواردتعمل على توجيه    - المتاحة  الفرص  التحديات والتهديدات والاستفادة من  في مواجهة  البشرية 

والتكيف مع مختلف    الانسجامالبشرية تعمل على تحقيق    الـموارد، فإدارة  الـمنظمةالبيئة التي تعمل فيها  

 1البيئية الداخلية والخارجية.  لـمتغيراتا

، الـمنظمةمن قبل    الـمسطرة  الأهداف إدارة موارد بشرية تتمثل في تحقيق    يةأهمويرى آخرون أن  

والأ  الوظيفي،  والرضا  التنافسية،  الميزة  من  من    داء فكل  وغيرها  الابتكار  على  القدرة  وتعزيز  الفعال، 

إدارة    الأهداف بواسطة  جمع    الـمواردتتحقق  ويمكن  النقاط    الـمواردإدارة    يةأهمالبشرية،  في  البشرية 

 التالية: 

على  الوظيفية:    يةهم الأ   - التنظيمية  والوحدات  الإدارات  وباقي  القطاعات  مختلف  قدرة  دعم  في  ويظهر 

بالشكل   بأنشطتهم  بتوفير  الـمطلوبالقيام  ذلك  ويتم  و   الـمورد،  لشغل  المناسب    عمالالأ   أداءالبشري 

 .ة الـموجوداللازمة والوظائف 

ية أعلى،  إنتاجالتنظيمية، وكفاءة    الأهداف البشرية في تحقيق    الـمواردإدارة    تساهمالتنظيمية:    يةهمالأ   -

 1في تحقيق الفعالية التنظيمية.  تساهمعالية وبشكل فعال، وكذلك  أداءمستويات 

 

 . 8-7، ص ص 2018كلية التجارة، القاهرة،  البشرية، الـموارد إدارةمصطفى مصطفى كامل، نفيسة محمد باشري، دعاء محمد رستم،  -1



 البشرية  الـمواردالفصل الثاني: فعالية أداء 

125 

دعم    الـمواردإدارة    تساهمالاجتماعية:    يةهم الأ   - في  بمسؤولياتها    الـمنظمةالبشرية  والقيام  تحمل  على 

 .الـمجتمعالاجتماعية والأخلاقية تجاه  

إدارة  الشخصية:    يةهمالأ   - وتحقيق    الـمواردتساعد  ورغباتهم،  حاجاتهم  إشباع  على  الأفراد  البشرية 

 2أهدافهم الشخصية.

 الـمنظمةالبشرية في  الـمواردمكانة إدارة ثالثا: 

إدارة    الـمنظماتلدى   تلعبه  الذي  بالدور  تام  شريك    الـموارداقتناع  عن  عبارة  فهي  البشرية، 

في    تساهماستراتيجي، وتلعب دور الخبير الإداري في مواجهة الأزمات والتحديات والاستفادة من الفرص، و 

  الـموارد تعزز من مكانة إدارة    ساهماتلها، كل هذه الم  ةالـملائمتحديد الوظائف اللازمة وتوظيف العناصر  

 مقارنة بباقي الإدارات، وتظهر مكانتها في النقاط التالية:    الـمنظمةالبشرية في 

وتظهر في قدرتها على تهيئة الأفراد لمواجهة مختلف التحديات والأزمات التي تتعرض لها    الخبرة الإدارية:  -

القيام    أجلوالقدرات اللازمة لباقي الإدارات من    لـمهاراتا، وكذلك قدرتها على تحديد النقائص في  الـمنظمة

ب أعمالب تدعمهم  فهي  وكذلك    ةالـملائمالبشرية    الـمواردهم،  نشاطهم،  القدرة    تساهملطبيعة  رفع  في 

و  الابتكار  تشجيع  خلال  من  للمنظمة  البيئة    الإبداعالتنافسية  في  المتاحة  الفرص  اقتناص  على  والقدرة 

 3الخارجية.

البشري دور    القوة الاستراتيجية:  - إلا وللمورد  ناجحة،  أن تضع خطة استراتيجية  يمكن لأي منظمة  لا 

ب القائم  فهو  فيها،  وحيوي  وتحقيق    عمالالأ رئيس ي  الاستراتيجية  بتنفيذ  يقوم  من  وهو  والنشاطات، 

 4. ةالـمطلوبوالنتائج   الأهداف

تحقيق   أجلمن  داء البشرية من خلال توجيه الجهد والأ  الـمواردتقوم بإدارة نشاط  الأفضل:   ستخدامالا  -

  الـمحافظة الإدارية التي تعمل على الحصول وتنمية و   الـممارسات ، وكذلك تقوم بتخطيط وتنفيذ  الأهداف

وتحقيق    الـموارد وصيانة   التنافسية،  الميزة  تحقيق  على  يساعد  بشكل  والابتكار  الإبداعالبشرية،  ية 

 5عالية ومتميزة.   أداءومستويات 

التغيير:  - و   تساهم   عامل  والخارجية،  الداخلية  البيئية  التغيرات  مختلف  مواجهة  تحقيق    في  تساهمفي 

و   الانسجام الأفراد  بين  التفاعل    الـمستوياتالداخلي  طرق  في  التحكم  خلال  من  التنظيمية  والوحدات 

 

 .24، ص مرجع سابقنوال عبد الكريم الأشهب،  -1
 . 25، 24، ص ص مرجع سابقنوال عبد الكريم الأشهب،  -2

3‌‌-Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. A., & Wright, P. M. Fundamentals of human resource 

management. McGraw-Hill Education, 2018, p8. 
 .11، ص مرجع سابقمصطفى مصطفى كامل، نفيسة محمد باشري، دعاء محمد رستم،  -4
 .12الـمرجع نفسه، ص  -5
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وكذلك   بينهم،  والتواصل  جعل    تساهم والاستجابة  التغيرات    الـمواردفي  مواجهة  على  قادرة  البشرية 

 1. الـمنافسةالخارجية والتكيف معها بشكل يتيح للمنظمة القدرة على الاستمرار والبقاء في 

 البشرية الـمواردة في قوة إدارة الـمؤثر العوامل : الثانيالفرع 

إدارة   كل    أهمالبشرية    الـمواردتعتبر  في  على  الـمنظماتإدارة  والدراسات  الأبحاث  تؤكد  حيث   ،

الإدارة   وقوة  البشرية  مواردها  قوة  من  يبدأ  منظمة  أي  حسب  الـمسؤولنجاح  موقعها  ويختلف  عنها،  ة 

بأن تكون إدارة   التنظيمي لكل منظمة، حيث ينصح  ب  الـمواردالهيكل  لها  في موقع يسمح    الإرتباط البشرية 

كل   مع  في    الـمستوياتوالتفاعل  ومن  الـمنظمةوالوحدات  إدارة  الـمؤثر العوامل    أهم،  موقع  في    الـموارد ة 

 هي:   الـمنظماتالبشرية ب 

إدارة    الـمنظمةيؤثر حجم  :  الـمنظمةحجم    -1 بحيث   الـمواردفي موقع  التنظيمي،  الهيكل  البشرية ضمن 

 نجد: 

الحجم:    الـمنظمات *   إدارة  صغيرة  الإدارة    الـمواردتكون  ضمن  مدمجة  الإداري  الهرم  قمة  في  البشرية 

 .علياال

الحجم:    الـمنظمات*   للموارد  كبيرة  الاستراتيجي  التخطيط  في  لمساعدتها  الإداري  الهرم  قمة  في  توضع 

والوحدات، وتساعد في وضع الميزانية العامة    الـمستوياتالبشرية، والتحكم وتسهيل عملية الاتصال بين  

 2للمنظمات. 

 يحكمه عدة عوامل هي:  الـمنظمةإن حجم 

 لي.لـما، مستوى النشاط انتاجل، مستوى الإ لـماتتمثل في: عدد الأفراد، حجم رأس ا * العوامل الداخلية: 

الخارجية:  *   أهداف  الـمنافسةالعوامل  رغبات  الخارجية،  البيئية  التغيرات  العلاقة    الأطراف ،  ذوي 

 3.الـمنظمةب

عمل    -2 إدارة  :  الـمنظمةطبيعة  موقع  ونشاط    الـموارد يختلف  عمل  طبيعة  حسب  ،  الـمنظمةالبشرية 

 بحيث: 

، بسبب رغبة  علياالبشرية يكون قريبا من الإدارة ال  الـمواردنجد أن موقع إدارة  الاقتصادية:    الـمنظمات*  

، وتساعدهم في تحديد الطرق والبرامج التدريبية  يةنتاجالإ في معرفة العدد والقوة وقدرة الأفراد    الـمنظمة

 التي تعملعلى تطوير مهاراتهم وقدراتهم.

 

 . 21، ص مرجع سابقمؤيد موس ى أبو عساف، هيثم عبد الله المرعي،  -1
 .28، ص 2010، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة المحليةأحمد لمعاي،  -2
 . 31، ص 2003، الدار الجامعية، مصر، مصر، أساسيات وتنظيم إدارة الأعمالعلي الشريف، منال الكردي،  -3
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ضمنها  الخدمية:    الـمنظمات*   عمل    الـمنظمات ويندرج  في  يؤثر  لا  موقعها  فإن  الربحية  وغير  العامة 

لأ الـمنظمة تابعة  تكون  فهي  قبل    نظمة،  من  سلفا  وينحصر  يةالـمركز   اتالـمؤسس و   نظمةالأ موضوعة   ،

 1عملها في متابعة تطبيق القوانين واحترام الاجراءات واللوائح.

في    يةالـمركز تقوم  واللامركزية:    يةالـمركز   -3 السلطة  إدارة    إلغاءوتركيز  يجعلها    الـموارددور  ما  البشرية، 

ويلغي العديد من أنشطتها، وتقوم اللامركزية وسياسات التفويض بدعم    الـمنظمةمستويات أدنى في    ضمن

تخصصية ونطاق إشراف كبير    أعمالالبشرية للمنظمة، وتصبح لها القدرة في ممارسة    الـمواردقوة إدارة  

 2. الأهداففي تحقيق  يساهم، و عمالالأ ، وهذا ما يساعد على مراقبة تنفيذ الـمنظمةمهما كان حجم 

امتلاك  :  الـمستعملةالتقنية    -4 إدارة    الـمنظمةإن  موقع  يدعم  متطورة  لأنه    الـمواردلتقنيات  البشرية، 

عند   والوحدات  الأفراد  بين  الإتصال  عملية  و الـمهام  أداء يسهل  عملية    الـمشاركةفي    يساهم،    اتخاذ في 

و  الخطط  ووضع  القرارات  بإدارة    الـمستوى   أما ،  الأهدافوصنع  يدفع  إلى    الـموارد المنخفض  البشرية 

 التقرب من الوحدات وهذا ما يضعف من موقعها في الهيكل التنظيمي.

وكفاءة  البشرية:    الـموارد   -5 والقدرات  مهارات  إدارة    الـموارد مستوى  قوة  من  يعزز    الـموارد البشرية 

و   نهالأالبشرية،   مهمة  ثروة  و ساس الأ   الـمحركتعتبر  بأنشطة  القائمة  وهي  للمنظمة،  من    عمالالأ ي  التي 

 3. الأهدافخلالها تتحقق 

  الـموارد يعزز من قوة وموقع إدارة    الـمنظمةإن شكل وطبيعة الثقافة السائدة في  الثقافة التنظيمية:    -6

  الـموارد ية للعلاقات والقيم الإنسانية تقدر وتدعم موقع إدارة  لو التي تعطي الأ   الـمنظمةالبشرية، فنجد  

في   إدارة    أما،  الـمنظمةالبشرية  موقع  يهمها  لا  فهي  الربح  على  تركز  التي  ضمن    الـمواردالإدارة  البشرية 

 هيكلها التنظيمي.

كل    البيئة:  -7 إدارة    لـمتغيراتاوتشمل  وموقع  قوة  في  تؤثر  أن  يمكن  التي  والخارجية    الـموارد الداخلية 

السوق   فقوة  والثقافية    الـمنافسةالبشرية،  والإدارية  والسياسية  والاجتماعية  الاقتصادية  والتغييرات 

الاستقرار في البيئة يؤدي إلى   أماالبشرية وتضعها في أعلى الهرم الإداري،    الـمواردتعزز من قوة وموقع إدارة  

 4البشرية.  الـمواردتقليص وتحجيم دور إدارة 

 

 . 35-32، ص ص مرجع سابق(، 1، )طالسلوك التنظيمي: سلوك الأفراد في المنظماتحسن حريم،  -1
 .35، ص مرجع سابقعلي الشريف، منال الكردي،  -2
، 2009، الإمارات العربية المتحدة،   تطوير إدارة الـموارد البشرية: نظرة على العالم العربي، الشركة المتحدة للطباعة والنشرليلى بكري،    -3

 . 54ص 
 . 68، ص  2004، الدار الجامعية،مصر، الإدارة )المبادئ والمهارات(أحمد ماهر،  -4
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 البشرية الـمواردعن إدارة  الـمسؤول: صفات ثانيا

إدارة   الركائز    الـمواردتعتبر  أحد  و   الـمهمةالبشرية  منظمة،  بتحقيق    أهملأي  تقوم  التي  الوسائل 

الصفات  الـمسطرة  الأهداف تتوفر مجموعة من  أن  لذا وجب  إدارة    الـمسؤولفي الشخص    الـمميزة،  عن 

 الصفات الواجب توفرها هي:  أهم البشرية، ومن  الـموارد

يكون    البشرية:  الـموارد بوظيفة    ملـما الإ  - أن  والتنفيذية    لـمام  الـمديريجب  الفنية  الوظائف  بكل 

والأنشطة الخاصة بها، وكذلك يملك القدرة   عمال الأ بكل  لـما البشرية، ويكون عا الـمواردلإدارة  التشغيلية و 

، ويملك القدرة على معرفة التغيرات والتفاعلات الفردية والتنظيمية  يةالـمسؤولالقرار وتحمل    اتخاذعلى  

تساعده على  الـمنظمةداخل   ا  اتخاذ ،  يملك  عواقبها،  وتحمل  والمكافآت    لـمعرفةالقرارات  الحوافز  بنظام 

 1. فاعليةالبشرية ب الـمواردالأمر الذي يساعده على إدارة 

الفريق:    - ضمن  و العمل  العمل  مجموعة    الـمشاركةتشجيع  الوظيفية    أو ضمن  الروابط  يقوي  فريق، 

 ويجنب الصراعات الداخلية، ويرفع من معنويات الأفراد كونهم مهمين للعمل. 

العالية:    - على  الأخلاق  ت  الـمديريجب  ومستوى  ثقافة  ويملك  عالية،  أخلاق  ذو  يكون شخص  مي علىأن 

مما   فيهم  التحكم  في  ويساعده  إليه،  يتطلعون  الأفراد  من  يجعل  الذي  الأمر  تحقيق    يساهمعال،  في 

 . الأهداف

والتواصل  - التخطيط  الاتصال  على  يساعد  الذي  الأمر  واضحة،  بطريقة  التواصل  على  القدرة  يملك   :

و  السياسات،  إدارة    الـمهام  أداءورسم  قوة  زيادة  على  تعمل  التواصل  وعملية  وفعالية،    الـموارد بسرعة 

ال الإدارة  تعاملها مع  في  لتحقيقها، وكذلك تساعده  إقناع ، و علياالبشرية  التي يسعى  بمتطلباتها ورغبات  ها 

بين   الثقة  بناء  بي  أو،  الـموظفينعلى  يخلق  ما  للمنظمة  التنظيمية  الوحدات  الأفراد  ئبين  ويشعر  آمنة،  ة 

 2بالأمن الوظيفي. 

السياسات:  - على    رسم  كل    الـمديريجب  على  وإطلاع  واسعة،  رؤية  يمتلك  والبيانات،    الـمعلوماتأن 

التخطيط الاستراتيجي السليم، الذي يساعد    لـمتغيراتاويشعر بكل   القدرة  الداخلية والخارجية، ويملك 

 .الأهدافعلى تحقيق  الـمنظمة

 

 . 32، ص 2015، مرجع سابقنوال عبد الكريم الأشهب،  -1
 .16، ص صمرجع سابقمصطفى مصطفى كامل، نفيسة محمد باشري، دعاء محمد رستم،  -2
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تلك  بالتقنية وتطوراتها:    ملـما الإ  - الحاصلة، وخاصة  التقنية  التطورات  بكل  له خلفية واسعة  تكون  أن 

في   المتواجدة  الوظائف  في وظيفته وفي  واستمرار    الـمهام  أداء، بشكل تساعده على  الـمنظمةالتي تساعده 

 1الأنشطة بفعالية. 

 البشرية الـموارد أداءالثاني:  الـمطلب

موضوع   النظري    الـموارد   أداءإن  الجانب  في  سواءا  الباحثين  من  العديد  اهتمام  أثار  البشرية 

البشرية، هذا ما خلق العديد من    الـموارد و   داءمنهم لتحديد مفاهيم فيما يخص الأ   ةحاولمالتطبيقي، في  

 أن تبين وتعرف هذه المواضيع.   حاول ت  الـمفاهيمالدراسات والأبحاث، وكذلك خلق العديد من 

 البشرية  الـموارد أداء : تعريف ل و الفرع الأ 

، وهو  الـمنظمةوالنشاطات التي تسعى لتحقيق أهداف    عمالالأ البشرية عن كل    الـموارد  أداءيعبر  

 . فشلها أومن معرفة نجاحها  الـمنظمةعبارة عن مقياس يمكن 

 داء تعريف الأ  -لاأو 

إلى تحقيقه والتحكم فيه،   الـمنظماتالتي تسعى كل    الـمفاهيممن أحد أبرز    داءيعتبر مصطلح الأ 

التعاريف    أهمدراسة  سيتم  ، لذا  لـمصطلحلكن نجد أن هناك اختلاف كبير في تقديم مفهوم دقيق لهذا ا

 كما يلي: 

في السنة    أوفي اللغة العربية يذكر في عدة مواضع سواءا في القرآن الكريم    داءالأ التعريف اللغوي:    -1-1

رُوفِّ وَ النبوية الشريفة، ونجد في قوله تعالى:   عم
َ م
الم بِّ بَاعٌ  ِّ

 
ات
َ
{   أداء }ف سَانٍ ۗ  حم إِّ بِّ هِّ 

يم
َ
ل إِّ

الدية أن  تعبر عن    ، وهي2

الطلب الطالب  بإحسا  أداءو ،  يحسن  أن يحسن   نإليه  أن يطلب  ،  داءالأ   الـمطلوبوهو  الطالب  على هذا 

 3. أن يؤدي بإحسان الـمطلوبوعلى هذا  ،بالمعروف

صله  أو أي    أدى تأدية،ومستحق، ونجد لفظ  ما هو واجب    دفع  أوتسديد  كلمة مفردة تعني    داءالأ 

 4واجبه أي أنجزه، وأكمله.  أداء ونقول قام بته،له من حقه: أي قضـي ت وقضاه، وتأدي

مصطلح    داء الأ و  منه"Performance"لغويا  الإ   مشتق  والذي    "To Perform"  نجليزيةالكلمة 

كما   عمال الأ  إنجاز، أي عمل إنجاز  أويعني تنفيذ مهمة و  "Performer" اشتق بدوره من الفرنسية القديمة

 يجب أن تنجز. 

 

 .48، ص مرجع سابقنوال عبد الكريم الأشهب،  -1
 . 178سورة البقرة، الآية  -2
 . 27، ص 2010، مؤسسة الرسالة، بيروت، تفسير الطبري: جامع البيان عن تأويل آي القرآنمحمد بن جرير الطبري،   -3
 . 38، ص 1987(، مؤسسة الرسالة، بيروت، 2، )ط القاموس المحـيطمجد الدين الفيروز أبادي،  -4
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الطريقة التي ينجز بها الفرد  و   الـمهام يشير إلى النتائج التي تبين درجة تحقيق  و التعريف الاصطلاحي:    -1-2

 1بالوظيفة التي يشغلها.  الـمتعلقةالأنشطة 

أن هناك تداخل بين مصطلحين الجهد والأداء، فالجهد يعبر عن مقدار الطاقة    حسن  ويةار ويرى  

 2المبذولة في العمل، أما الأداء فيشير إلى قياس النتائج التي حققها الفرد. 

التي تعكس نجاح أو فشل   بأنه المرآة  الذي يعبر عن أنشطة  الـمنظمةوعرف كذلك  الفعل  ، وهو 

أهدافها   الـمنظمة تحقيق  إلى  خلاله  من  بدرجة    جوادويرى  ،  3وتسعى  الأداء  وقيامه    إنجازأن  الفرد 

 4الموكلة إليه في مكان عمله.  الـمهامبالأنشطة و 

يعبر عن الطريقة التي من خلالها يقوم الفرد بتنفيذ   داءمن خلال هذه التعاريف أن الأ   الـملاحظ

 يظهر في النقاط التالية:   داءمهام وظيفته، ونجد أن الأ 

 . الـمنظمةتحقيق أهداف  أجلعبارة عن نشاط موجه من قبل الإدارة من  داءالأ  -

 . فاعليةبكفاءة و  الـمهام إنجازيعبر عن  داءالأ  -

 الفرد للمهام الخاصة بمكان وظيفته. إنجازهو   داءالأ  -

كالسلوك    الـمفاهيموباقي    داءالخاصة بين الأ   الـمفاهيمالكثير من الباحثين التفريق في    حاول وقد  

 بحيث يرون أن:   "G.Casimir" ر وكاسيمي  "T.Bartram" بارترام، وهذا ما قام به كل من نجازوالإ 

 التي يعملون بها.  الـمنظماتالتي يقوم بها الأفراد داخل  عمال الأ يعبر عن  السلوك: -

 هم والقيام بنشاطاتهم. عمالعبارة عن النتائج وآثار انتهاء الأفراد لأ : نجازالإ  -

 5وما ينتج عنها من آثار.  عمالالأ أي يعبر النشاطات و  نجازيعبر عن اندماج وجمع بين السلوك والإ : داءالأ  -

من   كل  للأ   "C.Maria"  وماريا"  E.Luliana"  ليلياناوقامت  تعريف  به    داءبتقديم  تتميز  الذي 

 غير الربحية ومنظمات القطاع العام، إذ يسعى لتحقيق ثلاثة أهداف رئيسية:   الـمنظمات

 . الـمنظمةالمتاحة في  الـموارد من خلال استغلال   الـمسطرة الأهدافتحقيق  -

 الخارجين. الأطراف التركيز على استفادة كل الفئات المستهدفة وخاصة  -

 

، ماجستير، كلية  دور القيادة التحويلية في الأداء التنظيمي، بحث استطلاعي لآراء عينة من الـمديرين في وزارة الماليةحيدر الدليمي،  -1

 . 60، ص 2014الادارة والاقتصاد، جامعة بغداد، 
 . 202، ص2001، الدار الجامعية، مصر، إدارة الـموارد البشرية: رؤية مستقبلية حسن راوية، -2
وائل صبحي،    -3 إدريس   ، الغالبي  محسن  الإستراتيجيةطاهر  متكامل (الإدارة  منهجي  )ط)منظور  الأردن،  1،  والتوزيع،  للنشر  وائل  دار   ،)

 . 477، ص 2007
الـمواردالبشريةمحمد جواد،    -4 أداء  دراسة تطبيقية لعينة من مؤسسات   ،دور المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال في الرفع من 

 .117، ص 2019، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلومالتسيير، الجزائر، الغرب الجزائري 
5- Bartram Timothy, Casimir Gian, The Relationship Between Leadership and Follower In-Role 

Performance and Satisfaction With the Leader: The Mediating Effects of Empowerment and Trust in the 

Leader, Leadership & Organization Development Journal, Vol. 28, Issue. 1, 2007, p 
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 1. الـمنظمةتحقيق أهداف  أجلالاستغلال الأمثل والأفضل للموارد المتاحة من  -

التي   السابقة  التعاريف  تعريف  حاولمن خلال كل  تقديم  أن كل داءالأ   لـمصطلحت  ، بحيث نجد 

يعبر عن سلوك وظيفي يتشكل    داء ، ونرى كذلك أن الأ داءبالأ   الـمتعلقة تعريف يشمل جانب من الجوانب  

 به.  ةالـمحيطنتيجة تفاعل مجموعة من القوى الداخلية والخارجية 

  أو يتعلق بشكل رئيس ي بالعنصر البشري وكل ما يؤثر فيه    داءيمكن القول إن مصطلح الأ   عليهو 

يعيقه   بشكل  العنصر  هذا  به  النتائج    أويتأثر  تحقيق  على  التالي ةالـمطلوبيساعده  التعريف  نقدم  لذا   ،

التنظيمية    داءللأ  المدخلات  تحويل  عملية  عن  يعبر  أنه  والطرق    الـمواردفي    ةالـمتمثلعلى  الوسائل 

 إلى تحقيقها.  الـمنظمةالتي تسعى  الأهدافوالأساليب المتاحة إلى مخرجات تعبر عن النتائج و 

 البشرية  الـموارد أداءثانيا: 

بالميزة التنافسية، وانطلاقا    داءبعدا استراتيجيا من خلال ارتباط الأ   داءء الأ لـماقد أعطى بعض الع

عرف   ذلك  قدرة    الـموارد   أداءمن  بأنه  من    الـمنظمةالبشرية  تنافسية،  سوق  في  والاستمرار  البقاء  على 

عن    أداءخلال   يعبر  وكذلك  وفعال،  للمهام  كفء  الفرد  إتمام  يشغلها،    الـمتعلقة درجة  التي  بالوظيفة 

على   الطاقة    أماالنتائج،    أساسويقاس  مقدار  يشير  فهو  ب   أوالجهد  للقيام  المبذولة    عمالالأ القوة 

 2والنشاطات. 

أن   سعى   اتالـمؤسسو   الـمنظماتباعتبار  والتطور،  التغير  دائمة  مفتوحة  بيئة  ضمن  تنشط 

الأ لـماع في  بالتحكم  الاستراتيجية  يساعد    داءء  البيئة    الـمواردبشكل  مع  والتفاعل  التكيف  البشرية 

 متميز وتحقيق الاستمرارية. أداءالداخلية والخارجية للمؤسسة، لتقديم 

الأ  أن  على  السابقين  التعريفين  ركز  بقدرة    داء لقد  مختلف    الـمنافسة على    الـمنظمة يرتبط  على 

والبعيد هذا من جهة، ومن جهة    الـمتوسط على المدى القريب و   الـمسطرة  الأهداف، وتحقيق  الـمستويات

للأ   أخرى  الاستراتيجي  التعريف  أن  على    داءنجد  ة،  الـمفتوح  نظمةالأ ذات    الـمنظماتو   اتالـمؤسس يركز 

مغلقة قليلة التفاعل    أنظمةالعمومية التي تعتبر    ات الـمؤسسولكن لا يمكن تبني مثل هذا التعريف على  

 مع البيئة الخارجية لها. 

 

1- Luliana Ion Elena, Maria Criveaun, Organizational Performanc – A concept that self – seeks to find itsele, 

ACADEMICA BRÂNCUŞI PUBLISHER, Annals of the „Constantin Brâncuşi, University of Târgu Jiu, 

Economy Series, Issue 4,2016, P181. 
 .209، ص مرجع سابقحسن رواية،  -2



 البشرية  الـمواردالفصل الثاني: فعالية أداء 

132 

إلى   بالأ   الـموارد  أداءيشار  من    داءالبشرية  مجموعة  بأنه  بها   أنماطالوظيفي  يقوم  التي  السلوك 

، الخبرة  الـموظف، ولاء  داء، كفاءة الأ يةالـمسؤول تتضمن تحمل    نماط مهامه، وهذه الأ   أداء عند    الـموظف

 1وقبول مهام جديدة.  الإبداع، ةالـمطلوبالفنية 

ولاء    داء الأ   ويعبر عن  والفنية    الـموظفالوظيفي  الإدارية  بالنواحي  الالتزام  ومدى  للمؤسسة، 

بقية   مع  والتفاعل  التواصل  ومستوى  على  الـمنظمة  أعضاءللعمل،  ينعكس  الذي  الأمر    الـمنظمة   أداء، 

 ككل.

الوظيفي، فالبعض يعبر عنه    داءهناك تباين في التعبير عن الأ   الـملاحظ أنمما سبق من تعريفات  

ككل، وفي المقابل   الـمنظمة أداء فرق العمل، وآخرون يعبرون عنه من خلال  أداء أو الفرد،  أداء أساسعلى 

  أنه تنفيذ   أولتحقيقه،    الـمنظمةالهدف الذي تسعى    أوالوظيفي يعبر عن غاية    داءنجد اتفاق حول أن الأ 

 جماعة.  أوعمل الذي أسند لشخص ال

 كمايلي:   نجازالوظيفي يجمع مابين الجهد والسلوك والإ  داءن الأ إ عليهو 

 هو العملية التي تقوم بتحويل المدخلات إلى مخرجات.  داءالأ  -

تحقيق   أجلبالفرد، من  ةالـمحيط هو سلوك ينتج من خلال تفاعل بين القوى الداخلية والخارجية   داء الأ  -

 هدف محدد للوظيفة. 

 . الـمنظمةيعبر عن الفعل ورد الفعل الناتج عن الفرد، الذي يسعى من خلاله إلى تحقيق أهداف  داءالأ  -

، وحسب  الـمنظمةأن الفعالية تكون شاملة لكل جوانب ومكونات وعناصر    الـمعاييرأشارت هذه  

كروز   الجهود، "  M.Cruz"ميشال  بأقل  النتائج  أفضل  على  الحصول  على  تعمل  التنظيمية  فالفعالية 

، فهو يعمل بذكاء  ه ونشاطاتهأعمال  أداء البشري يصبح مكون مبدع ومتقن في    الـموردويتحقق الأمر بكون  

 ويعبر عن وعي حقيقي وكامل حول مسؤولياته. 

على   الفعالية  بين  ترابط  هناك  وعلى    الـمستوى مما سبق  فتحقيق    الـمستوى التنظيمي  البشري، 

بعض   تحقيق  في  التكامل  يتطلب  الباحثين    الـمتطلباتالفعالية  تساعد  معايير  وضع  على  تعمل    أو التي 

في تحقيق الثقة بين    الـمتطلباتقياس والتحكم في دراسة الفعالية، وتتجلى هذه    الـمنظماتالقائمين على  

الإدارة   ومع  البعض  بعضهم  و   أوالأفراد مع  الإدارات  تجسيد  الـمنظمةداخل    الـمصالحباقي  والعمل على   ،

 .الـمنظمةالولاء التنظيمي الذي يساعد على تحقيق الرضا الوظيفي، وتقليل الصراعات والتوتر داخل 

 
 .59، ص مرجع سابق حيدر الدليمي،  -1
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 البشرية  الـموارد أداءالفرع الثاني: قياس فعالية 

و  الإدارات  في أساليب ومداخل    الـمنظمات تعتمد  التي تظهر  الطرق والوسائل،  على مجموعة من 

   .البشرية الـموارد أداءقياس فعالية  أجلمن 

 داء: مداخل قياس الأ لاأو 

 يتم الاعتماد على العديد من المداخل لقياس العاملين:  

المقارن:    -1 مقارنة  المدخل  مقارن  أداءيتم  أفراد    أداءب   ةالفرد  من  وفقا    الـمنظمةالآخرين  ترتيبهم  ويتم 

على   المدخل  هذا  ويساعد  بين  ا  اتخاذلذلك،  المقارنة  في  فعالا  ويعتبر  الإدارية،  العاملين،   أداءلقرارات 

 ويعتمد هذا المدخل على مجموعة من الأساليب أبرزها:  

ويتم ترتيب الأفراد حسب مستويات أدائهم من الأقوى إلى الأضعف، ويحدد ذلك بمدى  * أسلوب الترتيب: 

 بوظيفيتهم.  الـمرتبطةوالأدوار الوظيفية  الـمهام إنجاز

 .الـمنظمةيتم مقارنة الفرد بشكل منفرد مع كل زملائه داخل * أسلوب المقارنة المزدوجة: 

الأفراد لمهامهم وفق مقياس   إنجازويعتمد توزيع الأفراد لمجموعات، وعلى مدى أسلوب التوزيع الطبيعي:  * 

 1محدد. 

الخصائص:    -2 الوظائف  مدخل  لشغل  اللازمة  والخصائص  للصفات  الأفراد  امتلاك  مدى  على  يركز 

التي من شالـمنظمةداخل   والقيام بالأنشطة بشكل مثالي، ومن الأساليب    الـمهام  إنجازفي    المساهمة  أنها، 

 ا هذا المدخل هي: عليهالتي يعتمد 

الترتيب التصويري:   قياس  * مقياس  النقاط، ويتم  الخصائص على مقياس من    أداء وضع مجموعة من 

والصفات   الخصائص  توافر  و   ةالـمطلوبالأفراد بمدى  الوظائف    الـمرتبطة والأنشطة    عمال الأ   أداءلشغل 

 بها.

القياس من خلال تحديد الأ   الـمرتبطةيقوم على تحديد الأبعاد  * المقياس المختلط:     داءبالوظيفة، ويتم 

 2الضعيف بالنسبة لكل بعد. أو الـمتوسط أوالجيد 

الأ  قياس  عملية  من    داءتعتبر  إداري ضروري  لأ   أجلنشاط  الصحيحة  الطرق    الـمهام   داءتحديد 

 الأنشطة.  إنجاز و 

ات  الإنحراف، وتحديد  الأهدافعلى تحديد مدى تحقيق    الـمنظمةيساعد    داءإن قياس فعالية الأ 

 . الـمسطرة الأهدافتحقيق  الـمنظمةلمساعدة  داءالحاصلة في الأ 

 

 . 90-88ص  ، ص 2015(، الجنادرية للنشر والتوزيع، الأردن، 1)ط إدارة الـموارد البشرية، عبد الكريم أحمد جميل، -1
 . 90-88ص  الـمرجع نفسه، ص  -2
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الأ  فعالية  قياس  تحقيق    داءيساعد  مدى  على  الوقوف  تطبيق  هدافهالأ   الـمنظمةفي  ومدى   ،

الاستراتيجية   قدرة  الـمسطرةخططها  مدى  يبين  وكذلك  على    الـمنظمة،  وقدرتها  مواردها،  استغلال  على 

 بها.  ة الـمحيطالتفاعل مع البيئة الداخلية والخارجية 

 ويجب الاعتماد على النقاط التالية للتأكد من نجاح عملية قياس الفعالية، وهي:  

 . داءالهدف من عملية قياس فعالية الأ  -

القياس:   - الأ   مستوى  فعالية  قياس  تحديد  قسم    أوككل،    الـمنظمةفي    داءأي  مستوى    أو وحدة    أوفي 

 تنظيمي محدد.

  الـموارد ، والتسويق، و نتاجها، كوظيفة الإ التيويعتمد على الوظائف التي نسعى لقياس فع  مجالات قياس:  -

 . داءالبشرية، التموين وغيرها من الوظائف، وكذلك التركيز على العامل الزمني في قياس فعالية الأ 

 . الـمسطرة الأهداف أي دراسة العلاقة بين النتائج وارتباطها ب تحليل النتائج:  -

لتغطية كل    ة حاولممن مؤشر في    أكثر  استخدام ية في القياس وذلك بلـموضوعاتحري    : الـمؤشراتتنوع     -

 1. الـمنظمة أداءجوانب وأطراف التي لها علاقة ب

ها  عمال البشرية لأ   الـموارد وظيفي فعال قائم على فعالية ووعي    أداء تتحقق الفعالية عندما يتحقق  

مكون للوصول إلى الفعالية، لذا يجب الاهتمام    أهمالبشرية تعتبر    الـموارد، وتبين أن  الـمنظمةولأهداف  

بهم والسعي إلى فهمهم وتحديد رغباتهم وحاجاتهم، والعمل على إشباعها بشكل يخلق لديهم الولاء اتجاه  

و الـمنظمة بنشاطاتهم  القيام  التزامهم على  بدقة واتقان، وكذلك يجب  أعمال، ويزيد من    الـمنظمة على  هم 

الثقة  إدارة   من  يزيد  الداخلية،  التنظيمية  الصراعات  من  التنظيمية  الـمتبادلالعديد  العلاقات  في  ة 

يجعل من   ذلك  كل  الرسمية،  يقدم    الـموردالرسمية وغير  تحقق    أداءالبشري  من خلاله   الـمنظمةفعال 

 . أهدافها

 داء الجوانب الرئيسية لقياس الأ  ثانيا:

 :  هاأهموتقوم عملية القياس على مجموعة من الجوانب 

وأنشطتها على تحقيق هذه    الـمنظمةونوعيتها ومدى قدرة    الأهدافيركز على جانب  :  الأهدافتحقيق    -أ

 . الأهداف

التي  البرنامج التنفيذي:    -ب في    تساهمهذا الجانب يركز على كل الوسائل والطرق والأنشطة والعمليات 

 . الأهدافتحقيق 

 . مع البيئة الخارجية الـمنظمة وتظهر في كيفية تعامل العوامل الخارجية:  -ج

 
 . 134 ، ص مرجع سابقعبد السلام أبو قحف،  -1
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 هي:  ها أهمالبشرية، ومن  الـموارد أداءوالوسائل اللازمة لقياس  الأدواتبتحديد  الـمنظمةتقوم 

 بأرقام حسابية، ويعتمد على مجموعة الوسائل التالية:   داءيعبر عن فعالية الأ القياس الحسابي:  -أ

المئوية:  *   للأ النسب  المئوية  النسبة  نجاح    علىالف  داء وهي  مدى  يمثل  تحقيق    أوالذي  العامل  فشل 

الأداة    أوالوظيفة    أوبالعمل    الـمتعلقةة، من خلال تحديد جميع البيانات  لـموضوعاالقياسية    الـمستويات

 التي يستخدمها في العمل، وتتم بالشكل التالي:  

 X 100%القياس ي(   داءرقم الأ /علىالف داء = )رقم الأ داءالنسبة المئوية للأ 

  جداول البشري في    داءللأ   علىالقياس ي والف  الـمستوى بين    الإنحرافتحديد متوسط  :  الـمعياري   الإنحراف*  

 1عملية خاصة بكل عامل.  أولكل نشاط  علىالف داء خاصة تحمل بيانات وافية عن الأ 

الأ  الف  أو ويتم قياس معدل  :  داء* سرعة  الزمن  القياس ي    عمال الأ   نجاز لإ   علىتحديد نسبة  بالزمن  مقارنة 

الفعالية بسرعة   يتم فيه، وتتحدد  أن  يفترض  القياس ي، ويتم ذلك وفق    الـمهام  أداءالذي  بالزمن  مقارنة 

 التالية:   الـمعادلة

 على= الزمن القياس ي / الزمن الفداءمعدل سرعة الأ 

العامل:  إنتاج*   يتم  ية  وما  الممارس  العمل  نوع  مراعاة  مع  المجهود  بكمية  موارد،  استخدامتتحدد  من  ه 

 التالية:  الـمعادلةوتعتبر هذه الوسيلة بدقة نتائجها وبساطة تطبيقها، ويتم ذلك وفق 

 2. نتاجفي الإ  الـمستعملةالجيدة / كمية المدخلات  الـمخرجات البشري= كمية  الـموردية إنتاج 

يتم التركيز على اتجاهات وميولات، وولاء وانتماء وقناعة الأفراد بعملهم، ومستوى  :  الاتجاهاتقياس    -ب

سنوية تقدر    أوسداسية    أوموسمية    أودورية    أماالرضا الوظيفي لديهم، ويتم ذلك وفق تقارير ونشرات  

 .الـمنظمةدرجة أي فرد داخل 

الرمزي:    -ج الأ القياس  عن  التعبير  مختلفة    داءيتم  بيانية  رسوم  من    أوبواسطة  يتم  هندسية  أشكال 

 3.داءفشل في الأ  أوخلالها تجسيد نجاح 

 داء ثالثا: مكافأة الأ 

مكافأة أفرادها عند تقديم    أجلمن    الـمنظماتا  عليه هناك العديد من النظم والطرق التي تعتمد  

 هي:   نظمةالأ هذه   أهممتميز وفعال، ونجد أن لكل نظام مميزاته وعيوبه ومن  أداء

 
 

 
 . 105، 104، ص ص مرجع سابق عبد الكريم أحمد جميل،  -1
 . 105الـمرجع نفسه، ص   -2
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 يبين نظم مكافأة الأداء.  (:02-02الجدول رقم )

 عيوبه  مميزاته مفهومه  الـمكافأة 

النظام  

 التقليدي 

 الـمركزبناءا على  الـمكافأةتتم 

 الوظيفي.

يقام بشكل روتيني في   سهل التطبيق

مواعيد منتظمة، يركز 

 الفردي.  نجازعلى الإ 

تتم مكافأة من يسعى   لمهارة لتبعا 

لتحسين وتطوير مهاراته  

 وقدراته. 

تعلم قدرات   تشجيع

 .ومهارات جديدة

 الـمنظمات في فعال غير 

 ذات مستوى دوران عالي. 

  الـمشاركة

 في الثواب 

محددة بنسبة من   الـمكافأة

 العائد للجميع. 

يساعد في الإدارة 

كلية  ويقدم صورة

 للمنظمة. 

غير عادل إذا كانت 

الأفراد غير   مساهمات

 .يةمتساو 

الإثابة  

 الجماعية 

مكافأة الفريق ككل بناءا على  

الكلي والفعالية  داءالأ 

 الجماعية

يحقق علاقة طيبة 

 بين الأفراد. تعاون و 

قد يدفع بعض الأفراد  

 أجلالانضمام للفريق من 

 .الـمكافأة

،  مصر العربية للتدريب والنشر،    الـمجموعة الإداري،    داءوتطوير الأ   الـمتميز   الـمدير محمود عبد الفتاح رضوان،    المرجع:

 . 35-34، ص ص 2012

إلى الجوانب السلبية من مخاطر وأضرار تسببها بعض   على    الـمنظماتينبغي ألا يفوتنا أن نشير 

و  الفرد  الأ الـمجتمعمستوى  الإنساني  العنصر  تولي  لا  حيث  وفرضت    يةهم،  المناسب،  والاحترام  والمكانة 

، وعلى  خرى الأ  نتاج مع عناصر الإ  قامت بمساواته  أنها، ذلك الإبداعقيودا على حريته وأعاقته على التطور و 

تلحق  الـمجتمعمستوى   من    الـمنظمات،  والدمار  والخراب  التلوث  بعضها  ويجلب  بالبيئة،  كبيرة  أضرارا 

 .الصناعية والنووية الـمخاطرجراء الحروب و 

 البشرية الـموارد أداءالفرع الثالث: معايير فعالية 

هذه    الـمنظماتتقوم   تطبيق  واختلف  وقياسها،  التنظيمية  الفعالية  لتحقيق  معايير  بوضع 

التحليلية، ومن خلال التقارير الصادرة    ليةلـماا، بحيث نجد بعض المدراء يركزون على المحاسبة  الـمعايير

التنظيمية،   الفعالية  مستوى  يتوضح  أن  عنها  تنظيمية،    الـمعاييرهذه  نجد  معايير  إلى  تقسيمها  يمكن 

 البشري.   الـمورد ومعايير فردية تخص 

 التنظيمية الـمعايير  -لاأو 

العوامل   والتي    داءبالأ   الـمرتبطةهي  التنظيمية،  الناحية  تحقيق  أساس بشكل    تساهممن  في  ي 

 التنظيمية هي:  الـمعايير أهمالفعالية، ومن بين 

 .الـمنظمةبالوظيفة داخل  الـمرتبطةمن مهام ومسؤوليات والأدوار   الـمتطلباتهي كل الوظيفة:  -1-1
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 ، تتمثل في: الـمنظمةب الـمرتبطةهي كل العوامل الداخلية والخارجية البيئة:  -1-2

 والمتاحة.  الـمتوفرة الـمواردوهيكلة التنظيم والإجراءات المستخدمة، و  الأهدافوهي  * البيئة الداخلية:

والعوامل الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجيا والسياسية والقانوينة    لـمتغيراتاكل    * البيئة الخارجية:

 1والحضارية. 

عند    امر والبيانات و والأ   الـمعلوماتهي العملية التي يقوم بها الفرد بنقل  الاتصال التنظيمي الفعال:    -1-3

لأ  منظمةعمالممارسته  أي  في  التقنية    ،ه  الجوانب  باقي  إلى  إضافة  الإنساني  الجانب  مع  يتعامل  فهو 

 أجلوالتنظيمية، ويستخدم في تواصله واتصالاته الكلام والحديث وباقي الوسائل الشفوية، ومن    الـماديةو 

يجب   فعالة  اتصال  عملية  من    أنتحقيق  بالعديد  والمستمع  المتحدث  الإنصات    لـمهاراتايتمتع  أبرزها 

 2. والتحدث

التنظيمي:    -1-4 تقسيم  الهيكل  عن  بين الـمهاميعبر  الرسمي  الاتصال  وطريق  التواصل  آليات  ويحدد   ،

و  التنظيمية  والوحدات  عند    الـمستوياتالأقسام  والتنظيمي  الفردي  التفاعل  كيفية  يحدد  الإدارية،كما 

و   أداء في    يساهمالوظائف،  الفعالية  تحقيق  دعم  في  التنظيمي  خلال    الـموارد  أداء الهيكل  من  البشرية 

 النقاط الرئيسية التالية:  

إلى  الرسمية:    -أ منظمة  من  الرسمية  درجة  وحتى  أخرى تختلف  في    أنها،  التنظيمية    الـمستوياتتختلف 

داخل   و   الـمنظمةوالإدارية  القواعد  تحكم  تعبر عن مدى  في    نظمةالأ الواحدة، وهي    عمال الأ والسلوكيات 

قلت حرية الفرد ومرونته في    الـمنظمةزادت الرسمية في    لـما، ونجد أنه كالـمنظمةالتي يمارسها الفرد داخل  

 3بوظيفته، والعكس صحيح.  الـمرتبطة  الـمهامالطريقة التي ينجز بها  أوتحديد أسلوب 

استجابة  واللامركزية:    يةالـمركز   -ب مدى  من  يقلل  والرؤساء،  القيادات  لدى  كلها  السلطة  تجميع  إن 

،  داءالتأثيرات والتحديات التي يواجهونها أثناء العمل وهو ما يقلل من فعالية الأ   لـمختلفالبشرية    الـموارد

في    في القدرة  تسريع  على  تساعد  اللامركزية  أن  لمواجهة    اتخاذحين  اللازمة  الحلول  واعتماد  القرارات، 

القيادية للأفراد في مختلف   الإدارية،    الـمستوياتالتحديات والأزمات لحظة وقوعها، وتقوي من القدرات 

بين    عليهو  توازن  إحداث  في    يةالـمركز يجب  الأفراد    الـمنظمةواللامركزية  تشجيع  في  يساعد  الذي  الأمر 

 4فعال.  أداءلتقديم 

 

 . 45، ص مرجع سابق إيهاب فاروق مصباح العاجر،  -1
 . 150، ص مرجع سابق علي الشريف، منال الكردي،  -2
 .115، ص 2011، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرإحسان دهش جلاب،  -3
 . 143، ص مرجع سابق علي الشريف، منال الكردي،  -4
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و   -ج التعقيدات  :  الـمرونةالتعقيد  من  الكثير  يخلق  والتنظيمية  الإدارية  للوحدات  العشوائي  التوزيع  إن 

داخل   النشاط  إعاقة  إلى  تؤدي  بالـمنظمةالتنظيمية،  التنظيمي  الهيكل  يتميز  أن  فلابد  اللازمة    الـمرونة، 

العمل والتخصص، ويساعد   مبادئ مثل تقسيم  الوحدات    الـمنظمة التي تساعده على تطبيق  توزيع  على 

،  ى يات والصلاحيات التي تتميز بها كل وحدة على حدالـمسؤولأفقيا وعموديا، وكذلك تحدد شكل وطبيعة  

 1بشكل تتيح للإدارة القدرة على الإشراف والمساءلة والرقابة الفعالة. 

على    -1-5 على  والبقاء:    الـمنافسةالقدرة  القدرة  في  لاستمرار    الـموارد  أمينتتظهر    عمال الأ اللازمة 

وكذلك القدرة على اغتنام الفرص المتاحة في البيئة الخارجية للمنظمة، وتشجيع   ،الـمنظمةوالنشاطات في 

 والمبتكرة، الأمر الذي يساعد على تعزيز القدرة التنافسية للمنظمة.  الـمبدعةالعناصر 

على مواردها يعتبر دافعا للأفراد    الـمحافظةفي    الـمنظمةإن سعي  البشرية:    الـمواردعلى    الـمحافظة  -1-6

تقديم مستويات   و   أداء يحفزهم على  التطوير  بها  العالية، فعمليات  تقوم  التي  والتكوين    الـمنظمة تدريب 

 2تشجع العاملين على الاستمرار في العمل.  الاتجاهاتو   لـمهاراتاقصد اللتحسين في القدرات و 

ثقافة تنظيمية قوية وإيجابية، وأن تمتلك القدرة على    الـمنظمة يجب أن تمتلك  الثقافة التنظيمية:    -1-7

الإدارية تعتمد على    الـمنظماتالبشرية والتنظيمية والبيئية، ف  لـمتغيراتاالتحكم فيها لكي تتناسب مع كل  

و  الإجراءات  تحديد  في  الرسمية  السلوك  التعليم الوسائل  لتحديد  الرسمية  يجب  الـمطلوبات  أنه  إلا   ،

تدعم   التي  الإيجابية  القيم  من  يلتزم  الـمحددةالسلوك    أنماطتحديد منظومة  الفرد  تجعل من  ، وكذلك 

من   خوفا  وليس  التنظيمية،  الثقافية  للقيم  تقبله  بسبب  القانونية  التعليم بوظيفته  والإجراءات  ات 

 الفعال وفق الآليات التالية:   داءدعم تحقيق الأ ، ويتم تشكيل الثقافة التنظيمية التي ت3والإدارية 

في تشكيل ثقافة تنظيمية قوية، بحيث أن    تساهمالخطوات التي    أهمهي من    البشرية:  الـموارداختيار    -أ

الثقافة    الـمنظمة مع  والتوجهات  السلوكية  والصفات  القيم  في  يتلائمون  الذين  الأفراد  باختيار  تقوم 

 .الـمنظمةالسائدة في 

التنظيمية،  الـممارساتتقوم  الإدارية:    الـممارسات  -ب الثقافة  طبيعة  باختيار  القيم   الإدارية  وتحدد 

الإدارية يجب أن تتبنى ثقافة   الـممارساتاستنكارها، وأن    أوالسلوكية التي يتم مكافأتها    نماطالثقافية والأ 

سلوكية مقبولة، لذا يجب أن    أنماطنشره من قيم و   حاول تنظيمية تتوافق مع ما ترفعه من شعارات، وما ت

 4.الـمنظمةالإدارية في  الـممارساتتتوافق الثقافة التنظيمية مع 

 

 . 115، ص مرجع سابقإحسان دهش جلاب،  -1
 . 132، ص مرجع سابقجيرالد جرينبرج، روبرت بارون،  -2
 . 116، ص مرجع سابقإحسان دهش جلاب،  -3
 .47، ص مرجع سابقعامر على العطوي،  -4
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والتطبيع:    -ج اختيار  التنشئة  يتم  أن  وتحديد  الـمناسبةالبشرية    الـمواردبعد  الإدارية    الـممارسات، 

القوية، ويتم ذلك من  ةالـملائموالتنظيمية   التنظيمية  الثقافة  تنشئة الأفراد وترسيخ  العمل على  ، يجب 

و  التنظيمية  الثقافية  القيم  بتوضيح  يقومون  الذين  القدم  بالأفراد  الجدد  الأفراد  احتكاك    أنماط خلال 

، وكذلك القيم بالعديد من الدورات التدريبية التي تعمل على تنمية وتحديد التوجهات  ةالـمرغوبالسلوك  

 1.الـمنظمةتعريف الأفراد على الثقافة التنظيمية السائدة في بوالوظائف، وتقوم   عمالالأ لتأدية  ةالـمطلوب

 الفردية  الـمعايير  -ثانيا

 هي: و  البشرية، الـمواردفعال من قبل  أداءالتي تؤثر بشكل مباشر في تحقيق  الـمعاييركل 

 ا فعالا. أداءالتي تنتج  الاتجاهاتيات و الـمسؤولوالقدرات و   لـمهاراتاكل  :الـموظفكفاءة  -1

وما يدركه الفرد عن وظيفته، وعن ماذا يجب فعله من    الـمعلوماتو   الـمعارفكل  التنظيمية:    لـمعرفةا  -2

 . والأنشطة الـمهام أداءو  عمالالأ القيام ب أجل

 .الـمنظمةفي   الـموظفالتي يؤديها  الـمهاموالنشاطات و  عمالالأ وهي سرعة وكمية : الـمهام إنجاز  -3

في وقتها المحدد،    عمالالأ   إنجازفي    يةالـمسؤولمدى جدية وتفاني والتزام، والقدرة على تحمل  :  الـمردودية  -4

 2. وكذلك مدى الحاجة للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفين والرؤساء

النفسية والتنظيمية  الرضا الوظيفي:    -5 العوامل  الوظيفي عن حصيلة مركبة لمجموعة من  يعبر الرضا 

 والبيئية التي تؤدي لإشباع الحاجات وتقبل بيئة العمل، وزيادة الرغبة والولاء والانتماء للمنظمة. 

والتمسك بمواصلة العمل فيها، وهذا ما    الـمنظمةيعبر عن مدى اتجاه الفرد نحو  الالتزام التنظيمي:    -6

و  التنظيمية  للثقافة  الفرد  تقبل  إلى  اتجاه  الـمسطرة  الأهدافيؤدي  الأفراد  التزام    الـمنظمة ، ويظهر مدى 

 أو، وعدم رغبة الأفراد في ترك العمل  الأهدافوتحقيق    عمالالأ   داءمن خلال سلوكهم القوي في سعيهم لأ 

سبيل   في  للتضحية  يسعون  أنهم  كما  أسباب،  بدون  الالتزام    أكثر  الـمنظمةالتغيب  ذوي  الأفراد  باقي  من 

 3الضعيف.

التنظيمية:    -8 البيئة  قدرة  فهم  في  الداخلية    الـموارد تظهر  التغيرات  مختلف  ومواكبة  فهم  في  البشرية 

كان الفرد متمكنا وقادرا على فهم    لـما، وكالـمنظمةوالخارجية التي تطرأ على مستوى البيئة التي تعمل فيها  

الداخلي مما يؤدي إلى تفادي    الانسجام كان قادرا على تحقيق التنسيق و   لـماوالتكيف مع هذه التغيرات ك

يستطيع   وبذلك  والتنظيمية،  الفردية  وك  إنجازالصراعات  بفعالية،  ووظيفته  على    لـمامهامه  قادرا  كان 

 
 . 183-182، ص ص مرجع سابق مؤيد موس ى أبو عساف، هيثم عبد الله المرعي،  -1
 .46، ص مرجع سابقعامر على العطوي،  -2
 . 185، 184، ص ص مرجع سابق مؤيد موس ى أبو عساف، هيثم عبد الله المرعي،  -3
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  أمين في تعزيز القدرة التنافسية للمنظمة، وت   يساهممواكبة والتكيف مع متغيرات البيئة الخارجية، فإنه  

 1.الـمنظمةباستمرار، وبالتالي يعزز من فرص بقاء واستمرارية  الـمواردالحصول على 

أن هناك تكامل وترابط في معايير الفعالية التنظيمية بين ما يعتبر معايير تنظيمية    الـملاحظومن  

الأفراد،    أداءمعايير فردية والتي تسعى لفعالية    أوبمختلف عناصرها،    الـمنظمةبشكلها العام الشامل لكل  

البشرية يؤدي إلى تجسيد الثقة والولاء والتنظيمي وارتفاع مستويات الالتزام    الـمواردفتحقيق فعالية لدى  

 البشرية:  الـموارد أداء، والجدول التالي يوضح معايير فعالية الـمنظمةيؤدي لتحقيق الفعالية التنظيمية في 

 البشرية.  الـموارديبين معايير فعالية أداء  (:03-02الجدول رقم )

 البشرية  الـموارد أداء معايير فعالية 

 الفردية   الـمعايير  التنظيمية الـمعايير 

 التنظيمية  لـمعرفةا الوظيفة 

 الـمهام  إنجاز البيئة

 الـمردودية  الاتصال التنظيمي الفعال 

 الرضا الوظيفي  الهيكل التنظيمي

 الالتزام التنظيمي والبقاء  الـمنافسة القدرة على 

  الـمواردعلى  الـمحافظة

 البشرية 

 الولاء التنظيمي 

 فهم البيئة التنظيمية  الثقافة التنظيمية 

 .الـمعلومات من إعداد الباحث استنادا إلـى ما سبق من  : الـمصدر 

هذه   من  بعض  على  الاعتماد  يمكن  فعالية    الـمعاييرومنه  دراسة  على  يساعد    الـموارد   أداءبما 

محل الدراسة، وشكل    الـمنظمة حسب ما يتناسب مع طبيعة    الـمعاييروسنقوم بتكييف بعض    البشرية،

 . الـمجتمعنشاطها وجانبها الرسمي في 

 البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية الـمواردالثالث: دور  الـمطلب

إلى   و   أنهاعلى    الـمنظمةينظر  اجتماعي، أهم عناصره هو الإنسان،  في   عليهكيان  يتوقف نجاحها 

أن تركز أكثر فأكثر على الإنسان على اعتباره عماد ثروتها    الـمنظمة تحقيق أهدافها بفعالية، لذا يجب على  

 وتطورها. 

 
 . 295، ص مرجع سابق صالح بن نوار،  -1
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 أسباب الاهتمام بالفعالية التنظيمية: ل و الفرع الأ 

كل   تسعى  أمرا  الفعالية  في    الـمنظماتتعتبر  الجيد  بالتحكم  ذلك  وبتم   الـمواردلتحقيقه، 

البشرية فحسب الأبحاث نجد أن الفعالية تتحقق في    الـموارد، ومن بينها  الـمنظمةة التي تمتلكها  لـمختلفا

والخارجية   الداخلية  مكونات  وباقي  الأفراد  بين  الجيدة  والعلاقة  متبادلة  ثقة  هناك  تكون  التي  الحالة 

 .الـمنظمةللمنظمة، وتعزيز الولاء التنظيمي يساهم في دعم كل العمليات والنشاطات داخل 

 بالنسبة للمنظمة  الأداء الفعالأهمية : لاأو 

بعلاقات   اهتمام  داخل    الـمواردهناك  هذه  الـمنظمةالبشرية  تسعى  لذلك  بيئة    الأخيرة،  لتوفير 

إنشاء علاقات طيبة بين الأفراد والجماعات، فالصراعات الفردية والتنظيمية تؤدي إلى    أجلمناسبة من  

 .الـمنظمةزيادة التوترات الداخلية، وهذا ما يؤدي إلى زيادة العوائق في سير العمل ونشاط 

داخل   والجماعية  الفردية  العلاقات  طبيعة  لا    الـمنظمةإن  غير رسمية  تنظيمات  في شكل  تظهر 

الإدارة   فيها  وجب  الـمسؤول تتحكم  لذا  هذه  عليهة،  تشكيل  وظروف  مسببات  كل  في  التحكم  إلى  السعي  ا 

في تحقيق الفعالية التنظيمية، ويمكن للمنظمة   يساهمالعلاقات، فالتحكم في علاقات البشرية في العمل  

من   جو  خلق  خلال  من  العلاقات  هذه  في  تتحكم  الصرامة    التفاهمأن  على  بعيد  والاحترام  والتواصل 

 1. الـمنظمةالزائدة والرقابة الشديدة، مما يرفع مستويات الولاء والالتزام اتجاه 

 البشرية في تحقيق الفعالية، ومنها:   الـمواردبدور  الـمرتبطةهناك الكثير من العوامل 

  اتخاذ الجماعية في    الـمشاركةبين الأفراد وفرق العمل، و   تعاون التعزيز العمل الجماعي و   ي: تعاونالالعمل    -

 عالية.  أداءالقرارات وتحديد سياسيات العمل، للوصول إلى مستويات 

توافقت قيم    لـما، وكالـمنظمةتقبل الأفراد والجماعات للقيم التنظيمية السائدة في    الثقافة التنظيمية:  -

 2تحققت الفعالية.  الـمنظمةالأفراد والجماعات مع قيم 

ب الدافعية:    - القيام  إلى  الأفراد  يدفع  ما  كل  وسياسات    عمال الأ وهي  الاستراتيجيات  وتقبل  والنشاطات، 

في   التنظيمية السائدة  في  الـمنظمةوالثقافة  الفرد إيجابي  التنظيمي بشكل يصبح  ، ويقوى الالتزام والولاء 

 . الـمنظمةتفكيره وسلوكه في كيفية تحقيق أهداف 

، ما  الـمنظمةيؤدي إلى الثقة التامة في العلاقة بين الأفراد و  الـمقوماتتشجيع مثل هذه والإبتكار:   الإبداع -

 3بإتقان وتفاني.  الـمنظمةونشاطات  عمالالأ يعمل على استمرارية 

 
 . 213، ص 2002، مرجع سابقأحمد عرفة، سمية شلبي،  -1
 .79، ص مرجع سابق بلجوهر خالد،  -2
 .79، ص مرجع سابق بلجوهر خالد،  -3
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 البشرية  الـموارد أداء فاعليةأبعاد  ثانيا:

والأبعاد التي من    الـمؤشراتالقيام بها، هي تحديد    الـمنظمةويات التي يجب على  لو الأ   أهمإن من  

في   الـمنظمةفي استمرارية نشاط    تساهمالبشرية، والتي    الـموارد  أداءتعمل على تحقيق الفعالية في    أنهاش

 . الـمنظماتة التي تتعرض لها لـمختلفا لـمتغيرات اظل العديد من 

 البشرية فيما يلي:  الـموارد أداءنجد أن هناك من قسم أبعاد فعالية 

و   - واستيعاب    :الانسجامالتكيف  فهم  تحسين  على  لأ   الـمواردالعمل  على    ية همالبشرية  القدرة  تحسين 

التغيرات    الانسجام مع  والتكيف  مواكبة  على  القدرة  تحسين  وكذلك  والجماعات،  الأفراد  بين  الداخلي 

 .الـمنظمةالدائمة الحاصلة بيئة 

الاستراتيجي:    - ورسالة  التخطيط  الرؤية  توضيح  على  التقدم  الأهداف و   الـمنظمةالعمل  إلى  والسعي   ،

 وضمان الاستمرار في الحياة الوظيفية للموارد البشرية. 

ا  - الإدارة على تشجيع  :  لـمعرفةنشر  في تقديم المقترحات، وكذلك الحرص    الـمشاركةأن تحرص  والمبادرة 

نشر   على    الـمعارفو   الـمعلوماتعلى  منها  الفائدة  وتعم  الأفراد،  كل  منها  يستفيد  بحيث  واضحة  بطريقة 

 1ككل.  الـمنظمة مستوى 

العكسية:    - الفالتقييم والتغذية  يتم مراقبة والتقييم  بيانات    داءللأ   علىالتي من خلالها  والحصول على 

يتم تحديد الإصلاحات    عليه ، و داءات وتحديد الخلل في الأ الإنحراففي تصحيح    الـمنظمةومعلومات تساعد  

 . الـمطلوب داءزمة لتحقيق الأ والتغييرات اللا 

التدريب وتطوير  البشرية:    الـمواردتنمية    - برامج  البشرية وفق ما تحتاجه    الـمواردتتم من خلال تطوير 

والأفكار والقدرات التي    لـمهارات الدى أفرادها من خلال تحسين    ةالـموجود، وتصحيح النقائص  الـمنظمة

 2  .الـمسطرة الأهداففي تحقيق  تساهمأن  أنهامن ش 

بالأنشطة   والقيام  بمهامه  القيام  قادرا على  الفرد  بعمله، وتتمثل   الـمتعلقةوالأبعاد هي ما يجعل 

 هذه الأبعاد في:  

البدنية والعضلية    داءيعبر عن سرعة الأ كميةالجهد:    -أ الكمي للقوة والطاقة  البعد  وكميته، ويظهر هنا 

 والعقلية التي يبذلها الفرد خلال فترة زمنية محددة.

من الأخطاء، ودرجة الابتكار    داء، بحيث يتم قياس خلو الأ داءوهنا نركز على نوعية الأ الجهدالمبذول:    -ب

 . داءفي الأ  الإبداعو 

 

1- Aldulaimi Saeed, Obeidat Mohammad, Human Resources Performance Measurement Approaches 

Compared to Measures Used in Master’s, Theses in Applied Science University. International Review of 

Management and Marketing, 2016, P 165. 
2- Aldulaimi Saeed, Obeidat Mohammad, Op cit, p167. 
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، ويتم قياس  عمالالأ ، وتقام بها الأنشطة و الـمهامالطريقة تؤدى بها    أو ويتمثل في الأسلوب  :  داءالأ   نمط -ج

 1الفرد وفق ذلك.  أداء

 : 2البشرية على الأبعاد التالية  الـموارد أداءالعديد من الباحثين تقسيم أبعاد فعالية  حاول 

الأ   - الأ :  داءتخطيط  القاعدة  الأ ساس تحديد  تحقيق  يتم  بفضلها  التي  النشاطات    داء ية  كل  في  الفعال 

وظائف  الـمنظمةفي    عمال الأ و  من  يناسبها  بما  وتوزيعها  الأفراد  ومهارات  قدرات  بمعرفة  ذلك  ويتم    أو ، 

 تصميم وظائف تتناسب مع ذلك. 

وبيانات وتحديد حاجات    الـمؤشراتهي العملية التي من خلالها يمكن للإدارة الحصول على  :  داءتقويم الأ   -

الأ  وتقويم  وتطوير  تحسين  في  منها  والاستفادة  وممارسات    داءالأفراد،  ولوائح  إجراءات  في    تساهموفق 

 الفعال.  داءتحقيق الأ 

العكسية:    - الأ التغذية  ومخرجات  النتائج  مشاركة    داءوهي  خلالها  من  يتم  المدراء    الـمعلوماتوالتي  بين 

 .  داءوالعاملين، بشكل يساعد على تقويم وتطوير وتحسين الأ 

 البشرية إلى:    الـموارد أداءوهناك كذلك من قسم أبعاد فعالية 

العمل:    - و جودة  الدقة  مدى  في  والاتقان    الإبداعويظهر  نوعية    عمالالأ والابتكار  مواصفات  يوافق  بما 

الإدارة،   مع    أو محددة من قبل  يتطابق  بها، وكذلك تحديد وقياس الأخطاء    عالـميةال  الـمعاييرما  المعترف 

 .داءوالثغرات والاختلالات في الأ 

 يظهر مدى الالتزام التنظيمي في النقاط التالية:  الالتزام التنظيمي:  -

ماهو مطلوب منها، وزيادة رغبتها في العمل   أكثرالبشرية في تقديم    الـمواردحيث تقوم  الرغبة في العمل:  *  

 .الـمنظمةوالسعي لتحقيق أهداف 

الانضباط:   وتطبيقها، *  العمل  وإجراءات  والقواعد  للوائح  الفرد  وامتثال  احترام  مدى  في  ذلك  ويظهر 

 3والحرص على تنفيذها.

دون    الـمناسبة وغير    الـمناسبةوتظهر في مدى استعداد الفرد للعمل في مختلف ظروف العمل  التكيف:  *  

 دائما التكيف مع مختلف التغيرات البيئية. حاول شكوى، وي 

في  :  الـمشاركة*   الأفراد  رغبة  في  وكذلك    المساهمةوتظهر  التنظيمية،  والفعاليات  النشاطات  مختلف  في 

 القرارات.   اتخاذوصنع و  الأهداف في إعداد الخطط وتحديد  الـمشاركة

 

 . 220، ص مرجع سابق، محمد سعيد سلطان -1
، مجلة قسام العلمية في جامعة كركوكأثر إدارة إداء العاملين في بناء أرس المال الفكري، دراسة تحليلية لآراء عينة من رؤوساء الأوض وآخرون،  عبد الستار ع  -  -2

 . 187، 186، ص ص 2018(، 107) (، العدد24العلوم الاقتصادية والإدارية، الـمجلد )
ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، كلية الأعمال، ليبيا،   ،أثر استراتيجيات ادارة الـموارد البشرية على أداء العاملين في شركات الاتصال الليبيةسعيد أبو جليدة،    -3

 . 44-40ص ص  ،2018
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العمل:    - الأ كمية  سرعة  عن  لإ   داءتعبر  المبذولة  والعقلية  الجسدية  الطاقة  في   عمالالأ   نجازوكمية 

 1الظروف الطبيعية خلال فترة زمنية محددة. 

الرسومية التي تحدد السمات    الأهدافوآخرون وفق طريقة قياس    "R.Neo"رايموند نيو     وحدد

في:   وتتمثل  سمة،  لكل  مقياس  جودة    –الإدارية.    لـمهاراتا  –الحكم.    –التواصل.    –.  لـمعرفةا  -وتوفر 

في فريق.    –.  داءالأ  العمل  الزملاء.    –القدرة على  مع  التعامل والتفاعل  المبادرة.    –مهارات  الابتكار    –روح 

 2. الـمشاكلالقدرة على حل  –. الإبداعو 

فعالية   أبعاد  تحديد  المتن   الـموارد  أداءوتم  الترتيب  بواسطة  التقييم  طريقة  وفق  ب  و االبشرية 

 بمايلي: 

تمتلكه  التنظيمية:    لـمعرفةا  - أفكار وخبرات وحقائق وأحكام، ومستوى    الـمواردوهي كل ما  البشرية من 

 وظيفته.  أداءوعي وقدرة الأفراد التحكم ومعالجة ومواجهة مختلف الظروف التنظيمية التي يمر بها أثناء 

مواجهة    الـموارد قدرة  الفردية:    الفاعلية   - في  مرونتها  ومدى  به،  القيام  تستطيع  ما  تحديد  على  البشرية 

 بعد وقوعها في حالات الفشل. مقاومتهاالأزمات والتحديات، ومدى مثابرتها و 

العمل:  - تحقيق    الـمواردقدرة  فرق  الفريق  رغبة  مشاركة  ومدى  وفرق،  جماعات  في  العمل  على  البشرية 

على  الـمنظمةأهداف   والقدرة  السليم،  والتفاعل  التواصل  مهارات  امتلاك  ومدى  حل   الـمشاركة،  في 

الفردية والتنظيمية، والالتزام والانضباط بما تقرره فرق    الـمشاكل ومواجهة الأزمات، وتجنب الصراعات 

 3العمل والانخراط معهم. 

الباحثين، وفق    مساهماتوفي دراستنا هذه يمكن الاعتماد على مجموعة من الأبعاد من مختلف  

  الـموارد الإدارية محل الدراسة، وتتوافق حتى مع طبيعة نشاطها وشكلها، وطبيعة    الـمنظمة ما يتناسب مع  

من خلالها أن نشمل كل جوانب    حاول يمكن الاعتماد على مزيج من الأبعاد بطريقة ن  عليه البشرية فيها، و 

 الدراسة.  

 البشرية  الـموارد أداءة في فعالية الـمؤثر ثالثا: العوامل 

البشرية هي الاستغلال الأمثل للأفراد،    الـموارد  أداءالعوامل التي تقوم بزيادة فعالية    أهمإن من  

التي تعمل على توجيه جهودهم وتحسين أدائهم    ةالـمطلوب اللازمة و   الـممارساتويتم ذلك بتوضيح وتطوير  

 الوصول إلى الفعالية. أجلمن 

 من خلال النشاطات التالية:   الـممارساتوتظهر هذه 

 
 . 46-44الـمرجع نفسه، ص ص  -1

2- Noe Raymond & al, Fundamentals of human resource management. McGraw-Hill Education, 2018, P 297. 
3- Dessler Gary, Human Resource Management, Sixteenth Edition. Pearson Education, Inc, 2020, P 284.  
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تطوير    الرسمي:   التعليم  - برامج    الـموارد يتم  وفق  مستوى    تعليميةالبشرية  على  ذلك  ويتم  رسمية، 

 .الـموظفينخارج في مراكز متخصصة تقدم مثل هذه الخدمات للمنظمات و   أوكن العمل أما أو الـمنظمة

اقب  -   الـمعلوماتة والدورية للموظفين، وتتم ذلك بجمع  الـمستمر ة  الـمراقبتتم من خلال  ة والتقييم:  الـمر

ومدى   سلوكياتهم،  حول  والنشاطات  إنجاز وبيانات  للمهام  التواصل    الـمتعلقةهم  وأساليب  بوظائفه، 

والأ  القرارات  مع  تفاعلهم  وكيفية  الرسمية،  وغير  وكذلك  و الرسمية  والزملاء،  الرؤساء  من  الصادرة  امر 

 1. الـمنظمةالخارجية من ذوي العلاقة ب الأطرافالانطباعات التي يتركونها لدى 

والأ ة:  الـمهنيالخبرة    - والتحديات  والعلاقات  وتجارب  ومهارات  معارف  من  المرء  يتعلمه  ما  كل  امر  و هي 

 في فترة عمله فيها. الـمنظمةالتي قام بها الفرد داخل  الـمهامو 

والعلاقات:    - ب التفاعل  الرسمية  وغير  الرسمية  التنظيمات  قوة  في  و الـمنظمةوتظهر  تحديد    عليه،  يتم 

بين   والتفاعل  التواصل  مختلف    الـموظفينكيفية  تقوم   الـمستوياتوبين  وكذلك  والوحدات،  التنظيمية 

مع   التفاعل  على  الأفراد  قدرات  الخارجية    الأطراف بتطوير  البيئة  في  المتواجدون  خاصة  العلاقة  ذوي 

 2التوجيه والإشراف، وكذلك بواسطة وسائل وأدوات مختلفة حديثة.  أنظمةللمنظمة، ويتم ذلك وفق 

بالتطوير    الـمنظمةكذلك يجب على   تقوم  ذلك   الـمستمرأن  في  الجاد  والعمل  البشرية،  لمواردها 

يدعم    الـموردلأن   من  هو  والتهديدات    الـمنظمةالبشري  التحديات  مواجهة  ويتطلب  الـمستقبليةعلى   ،

 الفعال.  داءتطوير مهاراتهم ومعارفهم وقدراتهم عبر برامج تدريب منهجية علمية وعملية تحقق الأ 

على   يجب  استراتيجيات    الـمنظماتكما  على  تعتمد  وإثراء    الـمواردأن  لدعم    الـموارد البشرية 

بشكل   مستويات    في   يساهمالبشرية  تحقيق    أداءتحقيق  وبالتالي  فعالة،  وبطريقة    الأهدافعالية 

 . الـمسطرةالتنظيمية 

 السلوكية للفرد  نماطوالأفكار والخبرات والأ   الـمعتقداتتقوم الثقافة التنظيمية على دعم القيم و 

  الـمنظمات الفردي والتنظيمي، ف داءالأ اللازمة التي تؤدي إلى زيادة فعالية  الـممارسات والجماعات، وتحديد 

ككل، وهنا يظهر    الـمنظمةعبارة عن كيانات بشرية لذا فالثقافة التنظيمية تؤثر في الفرد والجماعة وفي  

 الفردي الذي يؤدي بدوره إلى تحقيق الفعالية التنظيمية.  داءدورها في زيادة فعالية الأ 

 هي:  الـمنظمةا عليهالتي يجب أن تركز  الـممارساتيرى البعض أن 

 

1- Kehoe R, Wright P, The Impact of High Performance Human Resource Practices on Employees’ 

Attitudes and Behaviors. Journal of Management, 39 (2), 2013, P 283. 
2- Noe Raymond & al, Op Cit, Pp 231-233.  
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تحصل  التوظيف:    - خلالها  من  التي  العملية  لشغل    الـمواردعلى    الـمنظمةهي  تحتاجها  التي  البشرية 

و  و عمالالأ   أداءالوظائف  والفحص،    عليه،  الاختيار  ومعايير  والاستقطاب،  الجذب  عملية  تحسين  يجب 

 مؤقت.  أووالتي تنتهي بعملية توظيفهم سواءا بشكل دائم 

هي العملية التي تعل على تطوير وتحسين مهارات وقدرات وخبرات ومعارف وتوجهات  التدريب والتطوير:    -

م وإظهار الرغبة في  عليه  الـمحافظة، والحرص على  داءالرفع في مستويات الأ   أجلالافراد للعمل، وهذا من  

 التمسك بهم. 

التي تحقق الاستفادة    ة الـملائموتحسين الظروف وتوفير البيئة    الـممارساتالتركيز على كل  :  داءإدارة الأ   -

 1.الـمنظمةفي تحقيق أهداف  تساهمالتي  الـموارد لـمختلفالمثلى 

 البشرية الـموارد أنماطالفرع الثاني: 
الدوافع من  مزيج  هو  العقائدالعواطف،  العقل،  الـميولات،  العادات،  الإنسان    الأفكار، و   ، 

 . الطبيعية الإنسان  شخصية  لتكون  تمتزج أغلبها أو الـمكونات  ، كل هاتهوالأحاسيس  الـمشاعر، القدرات

 

1- Scott Snell, Shad Morris, Managing Human Resources. 18th Edition. Cengage Learning, Inc, 2019, Pp 152-

158. 
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   ، على النحو التالي:الـمناسبة ، وخصائصهم السلوكية، وطرق التعامل الـمرؤوسينإلى استهداف أنواع عديدة من هناك حاجة ملحة : الـمرؤوسين : أنواع أولا

 . الـمرؤوسينيبين أنواع (: 04-02الجدول رقم )

 طريقة التعامل معه  صفاته الـمرؤوسين 

 الوظيفية.  الـمهام ويعمل في جميع الظروف و  ويمتلك خبرة يحب العمل  - الـمتعاون 

 العامة على مصلحته الشخصية.   الـمصلحةيقدم  -

 يتواصل بوضوح وفعالية، ويساعد فريقه وزملاؤه.  -

 . الـمنظمةين في  الـمسؤولم زملائه و أماالتشجيع والثناء   -

 .الجدد الـموظفين، وتدريب  وتفويضه بمهام إشرافية ية الـمسؤولتحميله   -

 تكليفة بمهام مميزة ونوعية. -

 ية.إنتاجوالجهد والوقت لتحقيق  الـموارديحسن استغلال  - الطموح 

 . الـمنظمةيسعى بجد لتحقيق طموحاته بتحقيق أهداف  -

 الصعبة.  الـمهاميقدم أفكار جديدة ويقبل تحدي  -

 الصعبة له لقدرته على تحقيقها بأقل تكلفة وبفعالية وكفاءة.  الـمهامإسناد  -

 والتقدير على مجهوداته وأفكاره الجديدة.   الـمكافأةتقديم   -

 منح حرية نسبية للظهور من خلال مهامه.  -

 . يةالـمسؤولنة والإخلاص ولا يتحمل مايفتقد للأ  - الـمرائي 

 لا يملك ضمير، مهمل ويتهرب ولا يعمل إلا عند حضور رؤسائه.  -

 ات لنفسه. نجاز يحبذ الوضع القائم، وينسب الإ  -

 من أقواله وتصرفاته. التأكدالرقابة الدائمة و  -

 ومهام محددة يمكن قياس نتائجها. أعمال تكليفه ب -

 من الأقوال. أهم  عمالالأ زرع فكرة أن  -

 لا يحب أن يعمل، غير مسؤول وكسول ويعتمد على زملائه في العمل. - الاتكالي

 ضعيف.  أداءلا يحترم القواعد واللوائح، كثير الشكوى و  -

 . الـمهامو  عمالالأ لا يفتخر بالعمل ولا يحب تكليفه ب -

 جماعية.  أعمالة، وعدم تكليفه بالـمستمر   الـمتابعة -

 والضرورية. الـمهمة  عمالالأ لا يكلف ب -

 العمل على تطوير مهاراته وقدراته وتشجيعه وتحفيزه.  -

 . بمظهره الخارجي، ويبالغ بالاهتمام معليهيرى نفسه أعلى من زملائه، ويتعالي  - الـمغرور 

 يرى أنه متميز ولا يتقبل آراء ومقترحات الآخرين.  -

 ويمجد تجاربه وخبراته.  ،ات الآخرينإنجاز يقلل من  -

 من الإداعات والأقوال.   أهم  داءلفت انتباهه إلى أن الأ  -

 التركيز على التعامل الإيجابي مع الآخرين. ، و عدم التردد في تصحيح أخطائه  -

 . الـمجموعةعرض أفكاره وتقييمها، ولا يجب إقصائه من  -

بالتمييز على    - العنصري  معايير شخصية    أوديني،    أو   اجتماعي   أو  عرقي  أو  شخص ي   أساسيتعامل 

 ذلك.   اأساسية، يعامل الناس على لـموضوعاخاصة به، فهو يفتقد إلى 

 والعدالة في التعامل مع جميع الأفراد.  الـمساواة أتكريس مبد  -

 باستمرار والعمل على تقويم تصرفاته وأخلاقه.  الـمتابعة -

 . عمالالأ ة في الأقوال و الـمباشر الوضوح والشفافية و  - العقبات ويتجنب الخسائر.  يتجاوز يتميز بالسهولة وعدم التعقيد، و  - الإيجابي 
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 عالية.  إنتاجو  أداءمعدلات   -

 يستطيع التكيف مع مختلف الظروف التنظيمية والبيئية.  -

 المتأخرة والطارئة.   عمالالأ  إنجازفي  الـمتميز وأدائه  العالية  يتهإنتاج استغل  -

 ستثارة حماسه. لا  الـمهاماستعراض المزايا الإيجابية في   -

 الـمتذمر 

)دائم  

 الشكوى( 

 دائم المجادلة والرفض بدون أي سبب.  -

 المقدمة.  الـمعلوماتيثق في  يميل إلى الشك ولا -

 غير مسؤول، ويضيع الوقت في أشياء لا تخص العمل.  -

 كثير التسيب والإحباط والثرثرة الدائمة.  -

 السلوك.  هذا نحو والأسباب التي تدفعه الـمشاكلمعرفة   ةحاولم -

 الدعم الكامل، وتقيدم معلومات دقيقة. -

 مهمة.   أوعدم تكليفه بمهام خارجية  -

 داءمتابعة مواقيت حصوره للعمل، ومعدلات الأ  -

 والتهذيب وابتسامة هادئة.   الـمودةيتصف بالاحترام و  - هادئ الطباع 

 عقل متفتح ولا يتأثر بالضغوط وتصرفات الآخرين.    يمتلك -

 .الـمشكلات وقت مع الظروف ويتحكم بأعصابه يتكيف -

 يوازن بين متطلبات العمل ومتطلباته الشخصية، ولا يبالغ في طموحاته من العمل.  -

 يحبذ التعامل بلطف واحترام وأدب. -

 بوضوح ومشاركته في صنع القرار.  الـمعلوماتعرض   -

 . تحفيزه بمهام إشرافية، و ةالـمعقدالصعبة و  عمالالأ  إنجاز استغلال قدراته في   -

 بنجاح.  الـمهام  إنجاز أجليحتاج إلى التفكير والوقت من  -

 .الـمعلوماتيرى الصورة الكاملة، لا يركز على التفاصيل، ويبحث دائما عن   - الشمولي 

 .عليهيتظاهر بعدم الاهتمام، ولا يحب الضغط  -

 يشعرك بعدم الثقة، ويحب أن تسير الأمور وفق رغبته.  -

 . الـمهامعدم التركيز على التفاصيل عند شرح   -

 أثر فضوله.  -

 .الـمعلوماتالتحلي بالصبر عند تقديم  -

 الـمغامر 

 

 ، وغالبا ما يحتاج للتوجيه.الأهدافوتحقيق  نجازمثابر ويسعى للإ  -

 القرارات، ولبحث عن الحقائق.   اتخاذالسرعة في  -

 إظهار أنك واثق من نفسك.  -

 . عمالالأ و  الـمهام زرع الحماس وتحفيزه عند شرح  -

 والإندماج مع الآخرين.  الـمشاكلكثير الشكوك، يتجنب  - الحذر

 يطلب النصيحة دائما، ولا يتخذ أي قرار.  -

 يميل إلى العزلة ولا يحبذ التجمعات والاجتماعات. -

 يعاني من حالة نفسية تجعله غير راض وتعيس.  -

 هو شخص كتوم ووحيد ولا يعبر عن مشاعره بسهولة. -

 يجب أن تكون صادقا وواضحا عند مخاطبته.  -

 جماعية لإخراجه من عزلته.  أعمالإشراكه في   -

 تدريبه على التفاعل واتباع سلوكات جيدة.  -

 جماهيرية. أوخارجية   أعماللا تكلفة ب -

 قراراته وحل مشكلاته. اتخاذقدم له المساعدة في  -

 . 133-128، ص ص 2015(، دار الكتب المصرية، القاهرة، 1، )طالـمرؤوسينمنال البارودي، الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء و  :الـمصدر 
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للكثيرين مكتمل يبدو  المرؤسين  السابق لشخصيات  التصنيف  أن  الأ   لفي حين  العديد من  أن هناك  إلا  كافية،  الصعب    نماطبدرجة  نذكرها ومن  لم  التي 

الشخصية للموظف إلى ثلاث فئات فقط، كل منها يمثل    نماطتعدادها جميعًا، يرجع ذلك لتنوع الشخصيات والظروف المعيشية، قام البعض بتقليص تصنيف الأ 

 مرحلة من مراحل العمل، وهي:  

 . الـمنظماتحسب مراحل العمل في  الـمرؤوسينيبين أنواع (: 05-02الجدول رقم )

 طريقة التعامل معه  صفاته الـمرؤوسين 

 ة والحماس.الـمخاطر ة و الـمغامر  - الشاب 

الإ   - ويحقق  الأفضل،  ليكون  و نجاز يسعى  لتحقيق    الأهدافات 

 طموحاته.

 توفير التحفيز والدوافع اللازمة لإشعال حماسه. -

 عال.  أداءإتاحة الفرصة والتجشيع الدائم لتقديم  -

 يخطط للمستقبل بعقلانية وطموح.  - الناضج 

 بأن قراراته صائبة.  إحساسلديه  -

 ه. أعمال أداءلا يحب أن يفشل في  -

 مصادقته، وأثني على قراراته وتصرفاته وأقواله.  حاول  -

 زرع الثقة معه وفي القيادات وفي فرق العمل. -

 والإشراف عن العمل.  يةالـمسؤولجعله يشعر ب -

 يمتلك خبرة مهنية كبيرة، لذا تجده حذر يخاف من الاستغلال. - كبير السن 

 يحس بأنه لا يملك الوقت ومسؤولياته كثيرة. -

 تعامل معه بود وبصبر واهتم برغباته. -

ب   - يحس  عطائهأهماجعله  على  واشكره  لآرائه،  واستمع  وزوده    ،يته 

 بمعلومات كافية. 

 . 134-133ص  ، ص2015(، دار الكتب المصرية، القاهرة، 1، )طالـمرؤوسينمنال البارودي، الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء و : الـمصدر 
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 ةالبشري  الـموارد إدارةالفرع الثالث: دور القائد في 

في حياة موظفيه، فهو شخص  يلعب دورا رئيسيا  العمل  أن مدير  إلى  التنظيمية  الدراسات  تشير 

يقوم بتوزيع العمل على موظفيه،كما أنه يراقب مرؤوسيه ويراقب سلوكهم داخل بيئة العمل، أيضا لدى  

منح   على  مباشر  تأثير  العمل  مكان  درجات    الـموظفينمديري  منحهم  أو  ظروفهم،  على  اعتمادا  إجازة 

 وظيفية أعلى عندما يثبتوا جدارتهم في العمل. 

فعال    أداءالذي بدوره يدعم تحقيق مستويات    الـمدير  أوتتوفر مجموعة من السمات في القائد  و 

 : الـمنظمةللموارد البشرية داخل 

 والبشرية.   الـمادية الـمنظمةوهي أن يمتلك نظرة شاملة ومعرفة كاملة بأحوال  الشمولية: -

و   - كيفية    : الإبداعالابتكار  بخصوص  إبداعية  أفكار  وتقديم  والابتكار  التجديد  على  القدرة    أداء وهي 

 والصعوبات.  الـمشاكل، والقدرة على حل الـمهامو  عمالالأ 

المستقبل:    - ومهارات  استشراف  مهاراته  وتنمية  تطوير  على  والقدرة  الفرص  من  الاسفادة  في  وتظهر 

 . الـمنظمةالبشرية داخل  الـمواردوقدرات 

،  الـمناسبةويظهر ذلك في القدرة على الاستماع، وإثارة الاهتمام وطرح الأسئلة    مهارة الاتصال الفعال:  -

 والإجابة بطريقة مقنعة، والتفاعل بطريقة مثالية مع الأفراد. 

واليقظة  صفات شخصية مميزة:    - بنفسه وقوة شخصيته ونضوجها،  القائد  ثقة  في  ة،  الـمستمر وتظهر 

 1.داءوالقدرة على إدارة الوقت بنجاح، وتجنب أسباب الفشل في الأ 

، على الرئيس أن يعامل مرؤوسيه بإنصاف،  الـمرؤوسينعلاقة جيدة بين الرئيس و   إقامة  أجلومن  

ن    عليه، و الـمهارةويوزع العمل بإنصاف، ويوزع العمل حسب القدرة و 
ّ
أن يمنح موظفيه بعض الثقة ويمك

مهام معينة، لأنه قد يساعد على تحسين مستوى الممارسة ومستوى أدائهم وحبهم   داءالأشخاص الأكفاء لأ 

في العمل التشجيع والتحفيز و   ،وتفانيهم  النجاح دائما  العمل أن  تعاون ال يتطلب  ، بحيث يجب على رئيس 

اء  رضإنجاب أطفال، وأخذ زمام المبادرة لإ   أوزواجهم    أو عند ترقيتهم    الـمرؤوسينيأخذ زمام المبادرة لتهنئة  

 أزمات.  أو عندما يواجهون كوارث  الـمرؤوسين

 

 

 

 

 

 .40، ص2012، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، المدير المتميز وتطوير الأداء الإداري محمود عبد الفتاح رضوان،  -1
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 الثالث: أثر الثقافة التنظيمية على الفعالية  الـمبحث

ات يعملون الـمجتمعوانتشارها المضطرد إضافة إلى أن نسبة كبيرة من أفراد    الـمنظماتإن تطور  

إلى مزيد من الاهتمام ب الباحثين والأخصائيين  ها، فشهدت  التيوفع  الـمنظماتهذه    أداءية و إنتاجبها، دفع 

  الـمنظمات ، والدافعية والقيادة وإعادة تصميم العمل و داءالدراسات المكثفة لحل مشكلات الأ   العديد من

و  السياسات  كل ذلك من    اتخاذ ووضع  إلى    الـمنظمة توجيه سلوك الأفراد لخدمة أهداف    أجلالقرارات، 

التخصصات   من  كثير  في  السلوكي  المدخل  على  التنظيمي  السلوك  مدخل  سيطر  أنه  الحاضر  حد  في 

 والمستقبل. 

إلى مرتكزات    الـمورد إضافة  الفعالية  مع    أخرى البشري هو جوهر  والتكيف    لـمتغيرات اكالتحكم 

فعلى   المرتكزات،  من  وغيرها  والتكنولوجية  وحاجات    الـمنظمةالبيئية  رغبات  لتلبية  تسعى    الـموارد أن 

ة  الـمتبادلهي التي لديها القدرة على التحكم في باقي مرتكزات ومقومات الفعالية، فالثقة    نهالأالبشرية فيها،  

في  تعاونالوالعلاقات   الرسمية  وغير  الرسمية  والتنظيمات  والجماعات  الأفراد  بين  تقبل  الـمنظمةية   ،

 في تحقيق الفعالية التنظيمية.   يساهممما الثقافة التنظيمية السائدة  

 التالية:   الـمطالب الـمبحث هذا   يتناول 

 الإدارية  الـمنظمةبيئة : ل و الأ  الـمطلب

 .الإدارية الـمنظمةتأثير الثقافة التنظيمية في الثاني:  الـمطلب

 البشرية.  الـمواردأداء أثر الثقافة التنظيمية على فعالية  الثالث: الـمطلب
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 الإدارية  الـمنظمةبيئة : ل و الأ  الـمطلب

من  العديد  أفرز  باستمرار،  ومتغيرة  سريعة  بصفة  العالم  في  الحاصل  الأحداث  في  التطور  إن 

بيئة    لـمتغيراتا تأثيراتها خاصة على    الأخيرة، فرض على هذه  الـمنظماتفي  التغييرات ومعرفة  مراعاة هذه 

 . الـمنظماتوالأنشطة داخل  عمالالأ الجانب البشري الذي يعتبر هو القائم ب 

 : البيئة التنظيميةل و الفرع الأ 

ب  التنظيمية  البيئة  الداخلية والخارجية    أنهاتعرف  البيئة  في  مجموعة القوى والعناصر المتواجدة 

تؤثر بطريقة مباشرة   الحصول على  الـمنظمةغير مباشرة على طريقة عمل    أوالتي    الـموارد ، وعلى كيفية 

، وكيفية استغلالها ضمن طرق وأساليب تضمن لها مواصلة النشاط وتحقيق  ليةلـمااو   الـمادية البشرية و 

 .  الأهداف

 : البيئة الخارجية لاأو 

لها    تتعرض  التي  الخارجية  العوامل  كل  و   الـمنظمة وهي  نشاطها  في  تؤثر  بحيث  فيها    أداءوتعمل 

من   تراعيها  أن  منظمة  أي  على  يجب  التي  والتهديدات  والفرص  التنافس  تشمل  وهي  ضمان    أجلمهامها، 

 وجودها. 

لاستغلال الفرص،    ةحاولمتقوم بدراسة شاملة للبيئة الخارجية التي تعمل فيها، في    الـمنظماتإن  

دعم القدرة التنافسية التي تضمن للمنظمة البقاء والاستمرارية،    أجل، من  الـمخاطروتحديد التهديدات و 

والبيانات، والقيام بمسوحات ميدانية، وطرح مجموعة من    الـمعلوماتوتتم هذه الدراسة من خلال جمع  

 الأسئلة والتي تتمثل في: 

الأ   - هي  :  ل و السؤال  نشاط    لـمتغيراتاما  على  تؤثر  التي  الخارجية  نشاط  الـمنظمةالبيئة  وعلى    الـموارد ، 

 البشرية؟  

 البيئية الخارجية؟  لـمتغيرات اما مدى تأثير حركة السؤال الثاني:  -

 في مواجهة تأثيرات البيئة الخارجية؟  الـمنظمةا عليهما هي الاستراتيجية التي تعتمد السؤال الثالث:  -

  :التي تساعدها في دراسة البيئة الخارجية وهي الخطواتعلى مجموعة من  الـمنظماتوتعتمد 

 .الـمنظمةوالفرص التي تؤثر في   الـمخاطرتحديد حركة واتجاهات واحتمالات التهديدات و  -

 تحديد نتائج الفرص والتهديدات ومخاطر البيئة الخارجية. -

 يتها. أهمويتها و لأو ترتيب وتصنيف الاحتمالات والنتائج حسب  -

 اتباعها وتنفيذها.  الـمنظمةتحديد الاستراتيجية التي يجب على  -
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على    - الخارجية    أنظمةالاعتماد  البيئة  ومعلومات  البيانات  وتوثيق  لفحص  وشاملة  دقيقة  معلومات 

 1للمنظمة.

 يجب التركيز على مجموعة من الأبعاد عند دراسة وتحليل البيئة الخارجية هي:   

ومواردها البشرية،    الـمنظماتضاع الاقتصادية السائدة على  و تؤثر السياسيات والأ البيئة الاقتصادية:    -

 ويظهر هذا التأثير في: 

الاقتصادي الانفتاح  والتجارة  *  الاقتصاد  وتحرير  الخاص  القطاع  وقوة  الاستثمار  حرية  في  وتظهر   :

والداخلية، وهذا الأمر   الأجنبيةالخارجية، الأمر الذي يخلق منافسة نتيجة سهولة تنقل البضائع والأموال  

ضاع مواردها البشرية، وتقديم مزايا وحوافز عديدة  أو تسعى باستمرار إلى تحسين    الـمنظمات يجعل من  

لإ   أجلمن   اللازمة  وقدرات  مهارات  إكسابهم  إلى  كذلك  وتسعى  البشرية،  مواردها  مهامهم،    نجازبقاء 

 والبقاء والاستمرارية.   الـمنافسةوالقادرة على 

وتظهر في مجموعة القرارات والسياسات التي تتبعها الدولة في * سياسات الدولة في تشغيل اليد العاملة:  

الخاص، من خلال توجيه ودعم اليد العاملة وتسهيل    أوتشغيل اليد العاملة سواءا كانت في القطاع العام  

، ويتم ذلك من خلال  الـمجتمع أن تحتوي اليد العاملة البطالة في    أنهابرامج التي من شالالإجراءات، ووضع  

 2عدة أجهزة ومؤسسات متخصصة لهذه العملية. 

البشرية    الـمنظمةوتقوم   لمواردها  استراتيجية  الظروف    تتلائمبوضع  المستقرة  الـمتغير مع  وغير  ة 

 التي تشهدها البيئة الخارجية وفق الشروط التالية:

باستمرار عن  والقدرات:    لـمهاراتا- توفير موارد بشرية ذات مهارات وقدرات عالية، وتعمل على تطوريها 

 البشرية. الـمواردطريق الاهتمام بالبرامج التدريبية، التي تساعد على زيادة قوة وكفاءة 

، الأمر الذي  يةنتاجالإ و   داء التي تقدم أعلى مستويات في الأ   الـممارساتالتركيز على  الأنشطة والعمليات:    -

 واستمراراها في النشاط.  الـمنظمةيضمن بقاء 

التنمية    أنظمةمن تقديم تعويضات وحوافز مختلفة الأشكال، والاهتمام ب   الدعم والتعويضات:  أنظمة   -

البشرية، والحفاظ على خاصية الاستقرار الوظيفي ودعمها، يحقق للمنظمة القدرة على    الـمواردوصيانة  

 3. الـمنافسةالحفاظ على مواردها، ويرفع من إمكانيات الاستمرارية و 

 

سنجق،    -1 محمود  غالب  الشرعة،  الثالثةعطا الله  الألفية  وتحديات  الحديثة  الاتجاهات  البشرية  الـموارد  )طإدارة  المنهجية  1،  دار   ،)

 .57، ص 2015للنشر والتوزيع، الأردن، 
 . 134، ص 2002، الدار الجامعية، مصر، التنظيم والإدارةسعيد محمد المصري،  -2
 . 61-58، ص ص مرجع سابقعطا الله الشرعة، غالب محمود سنجق،  -3



 موارد البشرية ـالفصل الثاني: فعالية أداء ال

153 

والقانونية:    - السياسية  السياس ي،  البيئة  الوضع  استقرار  ومدى  السياس ي  النظام  بقوة  ذلك  ويظهر 

  الـمواردسياسية والقانونية على  ال واستقرار القوانين والتشريعات السائدة في الدولة، ويظهر تأثير البيئة  

 فيما يلي:    الـمنظماتالبشرية وعملها ب 

توفر الاستقرار السياس ي داخل الدولة، وتوفر الانتقال الآمن للسلطة وفق آليات  الاستقرار السياس ي:  *  

 1آمنة لها. الـمنظماتبيئة ، يساعد على استقرار المجاورة عدم وجود توتر مع الدول مع قانونية واضحة، و 

السياس ي:   الوعي  مستوى  مشاركة  *  ومدى  السياس ي،  الاستقرار  توفر  بمدى  السياس ي  الوعي  يزداد 

الأحزاب السياسية والنقابات العمالية والجمعيات المدنية في صنع السياسات العامة وتنفيذها، ويساعد  

 .الـمنظماتذلك على توفير بيئة آمنة لعمل 

، والقدرة على تطبيق القوانين الحكومية، تساعد  نظمة الأ : قوة التشريعات السائدة و والقوانين  نظمةالأ *  

 2عملها في جو تضمن فيه حقوقها وتؤدي فيه واجباتها.  أداءعلى  الـمنظمات

التي تؤثر على    لـمتغيراتاوهي كل  البيئة الاجتماعية والثقافية:    - البشرية    الـمواردالاجتماعية والثقافية 

 : 3التأثيرات هي  أهموالتي يعشيها في حياته اليومية، ومن 

الاجتماعية:   الحالة  فعالية  *  على  يؤثر  الأسرة  وحجم  تشجع    الـمواردشكل  الصغيرة  فالأسر  البشرية، 

ب  في    تتلائمإلى مراعاة وتوفير ظروف    الـمنظماتخروج المرأة للعمل، وهذا ما يدفع  كن عملها،  أمامع المرأة 

ي والصحي الجيد كلها عوامل تؤثر  التعليم  الـمستوى الرفاهية والنظافة و   أووكذلك مظاهر الجوع والفقر  

 . الـمنظماتالبشرية و  الـمواردفعالية 

العمل:   تفضيلات  * فرص  في  و   الـمواردوتظهر  لقطاعات  ب   أعمالالبشرية  مقارنة  فبعض  خرى الأ معينة   ،

الأ  بسبب  العام  القطاع  في  العمل  تحبذ  بالقطاع ماالدول  مقارنة  القليلة  العمل  وساعات  الوظيفي،  ن 

 4في نسب شغلها ما بين الرجل والمرأة. تتفاوت أعمالالخاص، وكذلك هناك نشاطات و 

وتضم الثقافة السياسية والإدارية والتنظيمية والاجتماعية والاقتصادية وغيرها من    * الثقافة السائدة:

 البشرية.  الـمواردالثقافات التي تؤثر بقيمها ومعتقداتها وعاداتها السائدة في 

التكنولوجية:    - و البيئة  مواكبة  على  القدرة  في  التكنولوجيا    استخداموتظهر  والمعدات  التقنيات  أحدث 

التجاري والصناعي، والتي تدعم قدرات    أو الفني    أوالمتواجدة في البيئة الخارجية سواءا في الجانب العلمي  

البشرية    الـموارد فعالة خاصة في حالة إذا كانت    أداءفي تحقيق مستويات    تساهم، و الإبداعمثل الابتكار و 

 

 . 136، ص مرجع سابقسعيد محمد المصري،  -1
 . 64، ص مرجع سابقعطا الله الشرعة، غالب محمود سنجق،  -2
 .66-65الـمرجع نفسه، ص ص  -3
 .56، ص مرجع سابقمحمود عبد الفتاح رضوان،  -4
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على   يساعد    استخدامقادرة  ما  تطوراتها،  مواكبة  على  وقادرة  خطط   الـمنظمةالتكنولوجيا،  وضع  على 

 1. الـمسطرة أهدافهااستراتيجية مستقبلية لتحقيق 

 ثانيا: البيئة الداخلية 

، الـمنظمةالتي تؤثر على كل عناصر ومكونات    الـمنظمةداخل    ةالـموجودات والعوامل  الـمؤثر كل  

، ويساعد تحليل  الـمهامالأنشطة و   أداءوتؤثر في العلاقات البشرية والتنظيمية، وتؤثر في العمليات وكيفية  

 البيئة الداخلية للمنظمة على: 

في   والضعف  القوة  مواطن  تحديد  على  القدرة  والفرص  الـمنظمة*  والبدائل  الخيارات  وتحديد   ،

 والتهديد والتحضير لمواجهتها.  الـمخاطرواستغلالها، وتحديد 

 .الأهدافالفعال للنجاح في تحقيق  داءالتي تساعد على تحقيق الأ  الـممارسات* تحديد العمليات و 

تطور   مستوى  معرفة  من    الـمنظمة*  كل  والخطط    الـمواردفي  والوسائل  والأنشطة  البشرية، 

 . الأهدافوتحقيق  الـمنافسةوالاستراتيجيات التي تساعدها على تحقيق 

 :  هاأهمويقوم تحليل البيئة الداخلية يقوم على مجموعة من الأبعاد 

و :  الـمنظمةرسالة    -1 الاستراتيجية  والخطط  الرؤية  تحدد  من  تسعى    الأهدافوهي    الـمنظمة التي 

 لتحقيقها. 

و   -2 و :  عمالالأ الأنشطة  العمليات  كل  تعتمد    الـممارساتهي  التي  والجماعية  والفردية  ا عليهالتنظيمية 

 . أهدافهاتحقيق  أجلمن  الـمنظمة

و   الـمواردبتوفير    الـمنظمةتقوم  :  الـمنظمةموارد    -3 كل    ليةلـمااو   الـماديةالبشرية  وهي  لذلك،  اللازمة 

و   ليةلـمااالعوامل   الإدارة  الـماديةوالبشرية  من  تمكن  التي  الإ   ليةلـماا،  عمليات  وإدارة    نتاج والبشرية، 

 2. الـمنظمةوالأنشطة داخل 

، ويحدد شكل علاقات العمل الفردية  الـمنظمةي الذي يحدد كل ساس هو التنظيم الأ الهيكل التنظيمي:   -4

عند   والوحدات  الأفراد  بين  والتنسيق  والتواصل  التفاعل  كيفيات  ويحدد  والتنظيمية،    أداء والجماعية 

 مهامهم. 

التنظيمية:    -5 و الثقافة  القيم  في    الـمعتقداتهي مجموعة  السائدة  ، والتي تساعدها  الـمنظمةوالعادات 

والأنشطة بشكل تؤدي    عمالالأ  أداء الداخلي بين الأفراد والوحدات، وتساعدها على  الانسجامعلى تحقيق 

 1. الأهدافإلى تحقيق 

 

 .152-148، ص ص مرجع سابقسعيد محمد المصري،  -1
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على   ت  الـمنظمةتقع  خلال  من  بنشرها،  ترغب  التي  الثقافة  طبيعة  تحديد  ونقل  علىمسؤولية  م 

و  الفردية  ةالـمرغوبالسلوك    أنماط و   الـمعتقداتالقيم  تعاملاتهم  أثناء  بها  الالتزام  على  الأفراد  وتدريب   ،

، فالثقافة التنظيمية  ة الـمرغوبالسلوك    أنماط والتنظيمية، وفق برامج دورية تقوم بتوعية ونشر الثقافة و 

وتحقق   والوحدات،  الأفراد  بين  التواصل  عملية  تسهيل  على  من    الانسجامتعمل  يقلل  الذي  الداخلي 

   .الأهداففي تحقيق  يساهمبسلاسة الأمر الذي  الـمهام إنجاز الصراعات الفردية والتنظيمية، وتدعم 

وتنسجم معها، وتسعى إلى نشرها بين الأفراد    الـمنظمةالبشرية أن تتقبل ثقافة    الـموارديقع على  

التواصل والتفاعل بشكل يحقق الانسجام    أجلالجدد من   تكوين علاقة متينة وقوية، وتسهيل عمليات 

 .الـمنظمةالداخلي، ويعزز التنسيق بين الأفراد والوحدات والأقسام داخل 

تأثيرات  البشرية:    الـموارد  -6 حيث    الـمواردوتظهر  من  والاختلافات  الفوارق  خلال  من    الـمؤهل البشرية 

العملي، المنصب الوظيفي، العمر، الجنس، الثقافة الفردية، التنشئة الاجتماعية وغيرها من الاختلافات  

تشكل عامل صراع واختلاف بين    أوأن تشكل قيمة نوعية ومزيجا يحقق التنوع والتوازن،    الـممكنالتي من  

 2. الـمنظمةالأفراد داخل 

إدارة   وتحدد    الـمواردتقوم  الوظيفية،  العلاقات  بتنظيم  قرارات  سلسلة  خلال  من  البشرية 

ا  عليه  الـمحافظةالبشرية، وتطوريها وتنميتها، و   الـموارد، بالحصول على  نجازوكيفيات الإ   عمال الأ الأنشطة و 

  ، وضمان استمراريتها وبقائها.الـمنظمةتعزيز مكانة  أجلمن 

إدارة   على  اعتبارها    الـمواردوجب  في  تضع  أن  مواردها  على  حصولها  أثناء  في    الـمعايير البشرية 

الثقافية التي تتوافق مع خططها وأنشطتها، وتساهم في تحقيق أهدافها بفعالية، بحيث لا يؤدي ذلك إلى 

 ككل. الـمنظمةتعارض ونشوب صراعات تنظيمية وفردية بشكل يؤثر على أداء 

 البشرية الـموارد تحليل الفرع الثاني:

  الـمنظمة (،  Cultureونقوم بذلك من خلال الاعتماد على دراسة كل من النقاط التالية: الثقافة )

(Organization( البيئة ،)Environment )بعين الاعتبار الآتي:   نأخذ أن ويجب 

 ؟  الـمنظمةما هو واقع الثقافة التنظيمية السائدة في  -

 تصل؟  تريدأن أين الآن؟والى  الـمنظمة تقع أين -

 تصل؟ أند تري أين والى  الحالي واقعها بين  تفصل التي الفجوات ماهي -

 

 . 71، 70الـمرجع نفسه،ص ص  -1
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 : التحليل الثقافيلاأو 

يكونون   الذي  وجماعي  وفردي  تاريخي  نتاج  التنظيمية  الثقافة  السياسية    نظمة الأ تعتبر 

والجماعية   الفردية  التجارب  نتائج  في  متأصلة  التنظيمية  فالثقافة  لذا  والبيئية،  والثقافية  والاجتماعية 

لتطور   التاريخية  الدراسة  خلال  من  تتجسد  فالثقافة  لذا  للمجتمع،  التاريخي  التطور  والتنظيمية ضمن 

و   اتالـمؤسس  القيم  يتعلمون  الأفراد  تجعل من  التي  الاجتماعية  التنشئة    الـمعتقدات و   الـمبادئ وعمليات 

بين    أنماطو  العلاقة  معرفة  إلى  ذلك  ويساعد    اتالـمؤسسو   الـمنظماتو   الـمجتمعو   الأفرادالسلوك، 

 . الرسمية وغير الرسمية

 الإدارية هي:  الـمنظماتومن الآليات الرئيسية التي تقوم بتشكيل الثقافة التنظيمية في 

التنظيمية:  - الثقافة  عن  للمنظمة    التعبير  السياسية  بالثقافة  وثيقا  ارتباطا  التنظيمية  الثقافة  ترتبط 

الطرق المستخدمة    أهمطرق للتعبير عن الثقافة التنظيمية، ومن  عدة    استخدامفإنه يتم    عليهالإدارية، و 

 هي: 

تقوم   نقل    استخدامب   الـمنظمات*  إلى  تلجأ  بحيث  الثقافة بصورة رسمية،  لفرض  الدولة  وأجهزة  وسائل 

يعترض  من  بصفة خاصة، وتخالف كل    الـمنظمةوالأفكار التي تعبر عن شكل الدولة و   الـمعتقداتالقيم و 

 لا يطبق ما ينتج عن النظام. أو

إلى   تلجأ  وسائل    استخدام*  على  تعتمد  ولكن  رسمية  غير  الأفراد    أخرى وسائل  على  الهيمنة  لتفرض 

في   الأ الـمجتمعوالجماعات  في  وأفكار  ومعتقدات  ومبادئ  قيم  وترويج  بنشر  وتقوم    ية الـمجتمعساط  و ، 

االتعليمو  الإعلام  وسائل  وفي  والجمعيات  لـمختلفية  الجماهيرية  والتجمعات  الالكترونية  الوسائط  وفي  ة 

على   الاعتماد  يتم  واضحة  وبصورة  و   إقناعالشعبية،  الإجبار  بدل  والجماعات  فرض    ةحاولم الأفراد 

 1الثقافة. 

فعالية   على  التنظيمية  الثقافة  أثر  والقيم    الـموارد   أداءيظهر  الافتراضات  خلال  من  البشرية 

والعادات التي يشترك فيها الأفراد، وبالتالي يتم خلق علاقة بين ما يمكن للموارد البشرية أن    الـمعتقداتو 

المعرقل للثقافة التنظيمية، وتتعدى نتائج هذه    أووبين طبيعة الهيكل التنظيمي المساعد    أداءتقدمه من  

 ككل.  الـمنظمة أداءالعلاقة إلى معرفة فعالية 

 

، مجلة الاقتصاد والمالية، دورية أكاديمية محكمة تصدر عن المركز  الكفاءة والفعالية في مجالات التصنيع والإنتاجعبدالحميد برحومة،    -1

 . 60، ص  2008، جانفي 01الجامعي بالوادي، الجزائر، العدد
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 ثانيا: التحليل التنظيمي 

لها من   ينتبه  الباحث عن  أبعاد يجب على  التحليل على عدة مستويات، وتشمل عدة  تتم عملية 

 . الوصول لنتائج واقعية، تساعد في تحليل علمي وموضوعي للموارد البشرية لأي منظمة أجل

 العناصر التي الخاضعة للتحليل من الجانب التنظيمي هي:   أهمومن 

  لـميدان ا، ويعبر كذلك عن  الـمنظمة  عليهيعبر عن القاعدة والشكل الذي تظهر  الهيكل التنظيمي:    -2-1

ممارسة   فيه  تتم  بحيث    عمال الأ التي  والوظائف  تحقيق    يساهم والنشاطات  في  ويوضح الأهدافذلك   ،

تقسيم   كيفية  التنظيمي  و الـمهامالهيكل  الصلاحيات  وتحديد  الاتصال  الـمسؤول،  وسائل  هي  وما  يات، 

العمل  موقع  في  والتعامل  التفاعل  كيفية  ويحدد  الإدارية،  والوحدات  الأفراد  بين  و 1والتنسيق  هناك  ، 

 مجموعة من الأبعاد التي تقوم بتحديد شكل الهيكل التنظيمي أبرزها:  

طريقة  الرسمية:    -أ في  القانونية  واللوائح  القواعد  تحكم  عن  تعبر  داخل    عمالالأ   أداءوهي  والوظائف 

 .الـمنظمة

الإداري:    -ب و المكون  والرؤساء  المشرفين  نسبة  الذين    الـموظفينيوضح  الأفراد  بباقي  مقارنة  الإداريين 

 يمثلون قوة العمل للمنظمة.

  عليا القيادية ال  الـمراكزالقرارات في    اتخاذيعبر عن مدى تركيز السلطات وحق  واللامركزية:    يةالـمركز   -ج

للمنظمة، واللامركزية تمثل توزيع الصلاحيات والسلطات    الـمكونة  خرى الأ   الـمستوياتعن باقي    دونافقط  

  الـمستوياتالإدارية للمنظمة، وهذا ما يعرف بتفويض السلطة الأمر الذي يساعد كل  الـمستوياتعلى كل 

 2والوظائف التي يشغلونها. الـمهامالقرارات بخصوص  اتخاذالإدارية حتى الدنيا منها على  

 .فاعليةيوضح عدد المشرفين التي يمكن للمدير أن يتحكم بهم بكل نطاق الإشراف:  -د

 التنظيمية إلى عدة أنشطة متخصصة.  الـمهام في تقسيم  الـمنظمةيعبر عن قدرة  التخصص: -ه

و التعقيد:    -و والوحدات  الأقسام  في    الـمستوياتويعبر عن عدد  المتواجدة  والعمودية  ، الـمنظمةالأفقية 

 . الـمنظمة، وكيفية التواصل والتنسيق بين كل أجزاء الـمهامكذلك مدى تنوع الوظائف و ح ويوض

التنظيمي:   -2-2 لأ   الاتصال  يتعامل بدرجة كبيرة مع  عمالإن الإنسان عند ممارسته  أي منظمة فهو  في  ه 

و  التقنية  الجوانب  باقي  إلى  إضافة  منها،  الإنساني  تواصله    الـماديةالجانب  في  ويستخدم  والتنظيمية، 

شفويا   والحديث  الكلام  وسائل    أوواتصالاته  طريق  ومن    أومرئية    أومكتوبة    أخرى عن   أجل مسموعة، 

من   بالعديد  والمستمع  المتحدث  يتمتع  أن  يجب  فعالة  اتصال  عملية  الإنصات    لـمهاراتاتحقيق  أبرزها 

 

 . 38، ص 2014(، دار الـمناهج للنشر والتوزيع، الأردن، 1، )ط، إدارة الـموارد البشريةمجيد الكرغي -1
 .58-50، ص ص 2020، الجامعة الافتراضية السورية، سوريا، نظرية الـمنظمةفاطمة بدر، معاذ الصباغ،  -2
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و  وبارعا  فعالا  متصلا  الفرد  من  يجعل  ما  وهذا  بوضوح،  المعلومة  إيصال  على  والحرص    أكثر والتحدث، 

 تتأثر عملية الاتصال التنظيمي بعدة عوامل أبرزها: و  ،1تأثيرا 

،  الـمعلوماتتحديد الغاية والهدف من عملية الاتصال بدقة، وتحقق ما تريده كالحصول على  الهدف:    -أ

 والغايات.   الأهدافتغيير سلوك وغيرها من  أو

 نحراف في نقل الرسالة. الا الحرص على أن يكون خط الاتصال قصيرا لتفادي التحريف و  -

والأ   -ب اللبس  :  يةهمالوضوح  لتفادي  الإمكان  قدر  واضحة  والرسالة  المعلومة  تكون  أن  على  الحرص 

 2ما يريد نقله للآخرين.   يةأهموالغموض في فهمها، وأن يدرك المتحدث بحقيقة و 

التعديل وشرح  :  الـمرونة  -ج على  والقدرة  الحرية  من  بقدر  الاتصال  عملية  تتميز  بحيث  الـمعلوماتأن   ،

، مع الحرص على عدم تغيير مضمون الـمنظمةالفكري والثقافي للأفراد المتواجدون في    الـمستوى مع    تتلائم

 الاتصال. 

، فعلى كل رئيس  الـمنظمةمهام الإدارة هيكلة وتحديد الوظائف داخل    أهممن  الوظائف والتوظيف:    -2-3

في منظمته، وأن يقوم بمقارنة وصفية وتقنية بين مؤهلات الراغبين    الـموظفينأن يدير شؤون الوظائف و 

المتاحة،   الوظائف  مع  العمل  يرغب    أوفي  التي  النشاطات  حسب  الوظائف  وهيكلة  تصميم  على  يقوم 

 3بممارستها. 

هناك اختلافات كثيرة في الوظائف، وترجع هذه الاختلافات إلى طبيعة النشاط الوظيفي السائد في  

و   الـمنظمة الإدارية  و   يةنتاجالإ كالأنشطة  تنوع    ليةلـمااوالتسويقية  وكذلك  الأنشطة،  من  وغيرها 

  الـمخاطر والقدرات، و   لـمهارات اك   ةالـمطلوبيات والصلاحيات، وظروف وبيئة العمل، والمواصفات  الـمسؤول

لكل   كامل  بتحليل وظيفي ووصفي  تقوم  أن  الإدارة  يجب على  وبالتالي  الوظائف،  بعض  المترتبة عن شغل 

 أنشطتها ووظائفها. 

الوظيفة   في  المناسب  الفرد  وضع  على  منظمة  كل  بين الـمناسبةتعمل  بتوفيق  تقوم  هي  لذلك   ،

و  الأفراد  وجمع    الـمتطلباتخصائص  تحليل  على  ويعمل  مهام  الـمعلوماتالوظيفية،  وتحديد   ،

 .ةالـمطلوبوالخبرات اللازمة لشغل الوظائف  لـمهارات او   القدراتيات و الـمسؤول و 

 ثالثا: التحليل البيئي

  الـمهمة لمصفوفة مربعة، بما في ذلك تحديد القضايا    الـمطلوبكل التحليل    ذ وهذا يتطلب استنفا

الذي تخدمه   الجمهور  إلى  إنشاء وصياغة استراتيجية  الـمنظمةللعميل، والعودة  تأثير كبير على  له  ، هذا 

 

 .200، 199، ص ص2008، دار يافا العليمة للنشر والتوزيع، الأردن، المفاهيم الإدارية الحديثةياسر عربيات،  -1
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خلال  لأو وتحديد    الـمنظمة ومن  الأشخاص،  بهؤلاء  الخاصة  القضايا  تشمل  الرئيسية.  القضايا  ويات 

 :، ما يليالـمواردالتركيز على النقاط الرئيسية للجهود و 

الخارجي:  -1 الوضع  البيئة    تحليل  تحديد  إلى  الخارجي  الموقف  تحليل  ، الـمنظمةب  ةالـمحيطيسعى 

 البشرية على النحو التالي: الـمواردوالظروف التي تؤثر على أدائها وتصوراتها وتوقعات إدارة 

 تغيير الظروف الاجتماعية.  -

 الأثر الاقتصادي للدولة، كالتضخم والأجور والركود ... إلخ.  -

 الأثر الاجتماعي للسكان والهجرة وما إلى ذلك.  -

 .الـمستعملةالتغيير التكنولوجي وأثره على طبيعة العمل وعلاقة العامل بالآلات والآلات  -

 1ية وغيرها. التعليمالبيئية والصحية و  لـمتغيراتا -

البشرية للمنظمة ونواتجها،  الـموارد وإدارة  أداء إيجابيا على  أو إن مجموع هذه التأثيرات يؤثر سلبا 

تحقيق   على  والتهديدات  أهدافهاويؤثر  المتاحة  الفرص  طبيعة  على  يرتكز  أن  ذلك  ويتطلب  ة  الـمتوقع ، 

وعمل   العامة  لتحقيق    الـمنظمةللمصلحة  الخصوص  وجه  التحديات    أووتقليل    أهدافهاعلى  تعويض 

 ة من خلال استغلال الفرص المتاحة.الـمتوقع

والظروف  الداخلي:    الوضع   تحليل  -2 العوامل  كل  للمنظمة ومعرفة  الداخلي  الواقع  تحليل  هنا  ويقصد 

 :الـمنظمةالتي تتأثر وتؤثر في عمل الأفراد داخل 

 البشرية.  الـمواردحسب اختلاف  لـمهاراتااختلاف الوظائف و  -

 . نتاجوالآلات والمعدات والأجهزة المستخدمة في الإ   الـماديةو  ليةلـماا الـموارد -

 . عمالالأ و  الـمهام أداءعند يات وعلاقات العمل الـمسؤولوالصلاحيات و أساليب وطرق العمل والإجراءات  -

 .القرارات اتخاذ  في الـمنظمة تستخدمها  التي الـمعلوماتو  البياناتو  شكل الهيكل التنظيمي، -

 . الـمنظمةا عليهالتكنولوجيا والتقنيات التي تعتمد  -

 .  الـمنظمة أداء إيجابا على  أو البشرية وتأثيرها سلبا  الـمواردتفاعل والعلاقات بين  -

 2والابتكار.  الإبداع، ومدى تشجيع على الـمنظمةالثقافة والقيم السائدة في  -

،  الـمنظمةالضعف في    أوأعلاه هي فقط عوامل تؤثر على نقاط القوة    الـمذكورةجميع التغييرات  

فهي تحتاج فقط إلى وضع نقاط القوة في الجوانب التي تعود بالفائدة على نفسها، ويمكنها الاستثمار وحل  

 .الـمنظمة الـمصالحنقاط الضعف، وجعل بعض نقاط القوة تخدم 

 

 .39، ص مرجع سابقمجيد الكرغي،  -1
 . 39الـمكان نفسه، ص  -2
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 الـمنظمة البشرية مع بيئة  الـمواردالفرع الثالث: موائمة 

  أو ا  عليه والنشاطات في أي منظمة، لذا يجب    عمالالأ والقائم ب  الـمحركالبشري هو    الـمورديعتبر  

التي   لـمتغيراتاو   الـمتطلباتالبيئية الحاصلة، وفهم    لـمتغيراتاالبشرية أن تفهم    الـمواردبالأحرى على إدارة  

 التي تؤثر في الثقافة التنظيمية.  الاتجاهات تقوم بتحديد شكل وطرق ومتطلبات العمل، والقوانين و 

البشرية لمواجهة هذه التغييرات،   الـمواردوجب تحديد هذه التحديات والتحكم في كيفية تحضير  

 كما يلي:  "  Oren Harari"هاراري  رينأو وقد عرض  

عبارة عن نظام كلي متكامل، يعمل ضمن مجموعات وأفراد ووحدات، مع الحرض على تعزيز  :  الـمنظمة  -

الأ   اتخاذفي    الـمشاركة وتقييم  البشرية،  لموارده  الوظيفي  الاستقرار  وتحقيق  معايير    داءالقرارات،  وفق 

عبارة عن مكان للعمل والعيش،   الـمنظمة ، فداءتحقيق التميز والفعالية في الأ   أجلعملية موضوعية، من  

في    يساهميتميز بالترابط والانتماء والولاء في جو من مشاعر الألفة والترابط التي تربط بين الأفراد، بشكل  

 1تحقيق الأفعال. 

ومهاراتالبشرية:    الـموارد  - وقدرات  مؤهلات  من  تملكه  الإضافة    وما  تقدم  الأ   ةالـمطلوببشكل  ، داءفي 

والابتكار بنوع من الطموح والسعي لتحقيق نتائج جيدة، من خلال التطوير والتعلم   الإبداعوتساعد على  

بالـمستمر والشعور  ومواجهة    يةالـمسؤول،  التحديات  تحمل  على  والتنظيمية،   الـمخاطر والقدرة  البيئية 

 التنظيمية.  الـمرونةضمن إطار من الحرية و 

و   الـمخاطركثيرة  البيئة:    - السريعة  والتحولات  على  تة،  الـمستمر والتغيرات  ضرورة    الـمنظماتفرض 

 2والاستفادة منها.  لـمتغيراتاالتكيف والتفاعل والتحليل الجيد لهذه 

ا دراسة -لاأو   البشرية  الـمواردو  الـمنظمة قعو

على:  الـمنظمةاقع  و   دراسة  -1 بها    تقوم  تتمتع  التي  والخصائص  الصفات  ذلك  الـمنظمةتحديد  ويتم   ،

وتتمثل   للمنظمة،  الحقيق  الواقع  معرفة  على  تساعد  بدورها  والتي  الأسئلة،  من  مجموعة  طرح  بواسطة 

 هذه الأسئلة في: 

 ؟  الـمنظمةما هو مستوى التقنية المستخدمة في  -

 جماعية؟  أوالعمل تكون فردية  أنظمةهل  -

 ؟  الـمنظمةما هو شكل وطبيعة عملية الاتصال داخل  -

 والعقوبات؟    الـمكافأة أنظمةماهي أشكال  -

 

 . 55-52، ص ص مرجع سابقعطا الله الشرعة، غالب محمود سنجق،  -1
 . 55-52، ص ص مرجع سابقعطا الله الشرعة، غالب محمود سنجق،  -2
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 ؟  داءماهي طرق مراقبة وتقييم الأ  -

 1؟الأهدافهل تشرك الإدارة الأفراد في التخطيط وفي تحديد  -

اقع   -2    نقوم بطرح الأسئلة التالية:البشرية:  الـموارددراسة و

 والقدرات التي يمتلكها الأفراد؟  لـمهاراتاما هو مستوى  -

 والابتكار وتقديم الأفكار والمقترحات؟   الإبداعهل يمتلك الأفراد القدرة على  -

 وفي حياتهم الشخصية؟ الـمنظمةالداخلية والخارجية في  لـمتغيراتاإلى أي مدى يتأثر الأفراد ب  -

 اتجاه عملهم؟ يةالـمسؤولهم بإحساس إلى أي مدى يفهم الأفراد بواجباتهم الوظيفية و  -

 ؟ الـمطلوب داء، وعن معايير الأ الـمسطرة الأهدافهل يمتلك الأفراد صورة واضحة عن  -

 2هل يسعى الأفراد إلى تحسين قدراتهم ومعارفهم ومهاراتهم؟ -

 دراسة البيئة -ثانيا

القوى    الـمقوماتتحديد   وتحليل  والبقاء،  النجاح  لتحقيق  اللازمة  والخارجية  ة  الـمؤثر الداخلية 

البيئية   تعتمد  الـمنظمةب  ة الـمحيطوالعوامل  التي  التحليل  وطرق  أدوات  أبرز  ومن  هي   الـمنظمةا  عليه، 

 والذي يعبر عن:  (SWOT)مقياس 

، والتي تساعدها  الـمنظمةالتي تملكها    الـمميزةوالقدرات    الـمقوماتهي كل  (:  STRENGHTنقاط القوة )  -

 . الـمنافسةوالبقاء والاستمرارية و   الـمهام إنجازعلى 

-  ( الضعف  كل  (:  WEAKNESSنقاط  تحقيق مستويات    الـمقوماتهي  تعيق  في    أداءالتي  عالية، وتظهر 

 الفعال.   داء، التي بدورها تعيق تحقيق الأ الـمنظمةموارد  لـمختلفوالقدرات   لـمهاراتاضعف 

-  ( كل  (OPPORTUNITIESالفرص  هي  الخارجية    ةالـمرغوبوالتوجهات    الـمواقف:  البيئة  في  المتواجدة 

 . الأهدافوتساعدها على التطور وتحقيق  الـمنظمةللمنظمة، والتي تدعم قوة 

-   ( تهدد   الـمخاطركل  (:  THREATSالتهديدات  والتي  للمنظمة،  والخارجية  الداخلية  البيئة  في  المتواجدة 

 3والبقاء والاستمرارية.  الـمنافسة ، وتهدد وجودها وقدرتها على الـمنظمةوأنشطة   أعمال أداء

 

 . 81-77، ص ص مرجع سابقأحمد ماهر، الإدارة )المبادئ والمهارات(،  -1
الحسن  -2 في  ،  مي محمود  الثانوية ومديراتها  الحكومية  المدارس  بينهما لدى مديري  والعلاقة  التربوية  الإدارية  والفاعلية  المساءلة  درجة 

التربية والتعليم العاملين في مديريات  النجاح محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر  العليا، جامعة  ، رسالة ماجستير، كلية الدراسات 

 . 27، ص 2010، الوطنية، فلسطين 
 . 56، ص مرجع سابقعطا الله الشرعة، غالب محمود سنجق،  -3
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وجب    أجلومن   للمنظمة  العملي  الواقع  في  يساعد  والذي  الجيد  والعملي  العلمي    لا أو التقييم 

الاعتماد على معايير تساعد على تحديد نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات بشكل صحيح، وتتمثل  

 في:   الـمعاييرهذه 

  عمال الأ يظهر في الخبرة التاريخية للمنظمة وأفرادها من خلال تحديد بدقة لاستراتيجية  المعيار التاريخي:    -

 .الـمنظمةوالأنشطة الخاصة ب

 خارجيا.  أو سواءا داخليا   الـمنظمةالتي تتعرض لها  الـمنافسةهي كل أنواع المعيار التنافس ي:  -

الوصفي:    - ثقافة  المعيار  وفهم  والمستشارين،  الخبراء  آراء  على  الاعتماد  في  والأفراد    الـمنظمةوتظهر 

 1وخارجها.  الـمنظمةوكيفيات العمل داخل  أنظمةوميولاتهم واتجاهاتهم، وتحديد القواعد و 

 الإدارية  الـمنظمةالثاني: تأثير الثقافة التنظيمية في  الـمطلب

الإشارة   ومميزات    سابقاتمت  خصائص  من    الـمنظماتإلى  كل  دراسات  حسب   ز بيترالفعالة 

التنظيمية على  وترمان،  و  للثقافة  تأثير قوي  أن هناك  المنسجمة  الـمنظمة  أداءواتضح  القوية  ، فالثقافة 

وكذلك  والخطط،  القرارات  صنع  وفي  بالأفكار  للمشاركة  لهم  مساحة  ومنح  الأفراد،  تحفيز  على  تساعد 

التي تحقق الموائمة والتوافق بين   الـمبادئتدفعهم للإبداع والابتكار كل ذلك يتم وفق منظومة من القيم و 

  الـمعاييروالعادات والأفكار و   الـمعتقداتالتنظيمية، وتتضمن القيم و   الـمستوياتكل الأفراد والجماعات و 

التي تساعد على تحقيق    نماطوالأ   الـممارساتو  في   لـمتغيراتاوالتكيف مع    الانسجامالسلوكية  الحاصلة 

من   وتزيد  الأفراد،  لدى  الرضا  مستويات  رفع  على  كذلك  وتعمل  للمنظمة،  والخارجية  الداخلية  البيئة 

مستويات   تقديم  إلى  فرد  كل  يسعى  بشكل  الوظيفي،  والتزامهم  تحقيق    أداءولائهم  في  منهم  رغبة  عالية 

 .  الـمنظمةأهداف 

 الفرع الأول: الفعالية الإدارية 

في   الفعالية  دراسة  والتفاعلات    الـمنظمةإن  الإدارية  بالعمليات  وثيقا  ارتباطا  يرتبط  الإدارية 

العلاقة والأسباب  الـمنظمةالسلوكية داخل   بدراسة  لتحق  المساهمة، ويهتم كذلك  الفعالية  يوالمعرقلة  ق 

هناك مجموعة من  ، و في القدرة على تحديد مقومات الأداء الفعال  الـمنظمةالإدارية، الأمر الذي يساعد  

 ككل، وهي:  الـمنظمةا الإدارات للحكم على فعالية أداء مواردها أو فعالية عليهالتي تعتمد  الـمعايير

 . الـمنظمةوتحقيق الأهداف مع فهم الأفراد لأهداف   نجازالتأكيد على الإ  -

 الاهتمام بالعملاء والمستفيدين من السلع والخدمات وتفهم حاجاتهم وطلباتهم.  -

 1هم. أعمالالاستقلالية في التصرف الممنوحة للموظفين عند القيام بمهامهم وأداء  -

 

 .38، ص 2013، دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر، الفعالية الإدارية في الـمؤسسة مدخل سوسيولوجيبلقاسم سلاطنية وآخرون،  -1
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 . الـمسطرةمع الأهداف  الـمنظمةالبشرية داخل  الـمواردمعرفة وتفاعل  -

 المتشابهة.  الـمنظماتو   الـمجتمعالتفاعل والعلاقات الجيدة مع البيئة و  -

 بساطة الهيكل التنظيمي يسهل الاتصال بين الأقسام والوحدات والأفراد.  -

 2منح الحرية والمساحة للإبداع والابتكار، مع التركيز عملية الرقابة على النشاطات الأساسية.  -

هذه   بحاجات    الـمعاييرركزت  تفهم والاهتمام  والحرية    الـمواردعلى  الاستقلالية  البشرية، ودرجة 

تحديد   على  يساعد  الذي  التنظيمي  الهيكل  شكل  على  ركزت  كما  والإبداع،  التصرف  في  لهم  الممنوحة 

 . الـمخرجاتالعمليات والأنشطة، وشكل الرقابة و 

 معايير الفعالية الإدارية إلى:   طريف   شوقيوصنف 

موضوعية:   معايير  التطوير  *  والعقويات،  الجزاءات  تغييره،  أو  العمل  ترك  التغيب،  الإنتاجية،  وهي 

 .ت والشكاوى لـماوالابتكار، التظ

 3: وتتمثل في الرضا عن العمل، الدافعية، تماسك الجماعة، والاتجاه نحو القائد. * معايير ذاتية

يتفق معظم الأكاديميين والباحثين في مجال الفعالية على أن معايير اختيار الفعالية تعتمد على 

على  ويتم التركيز  الفرد أو الوحدة التي تجري عملية التقييم، وبالإضافة إلى ذلك تختلف من قسم إلى آخر،  

والمكانة   الربح  تحقيق  أي  الفعالية،  معيار  الوقت  بمرور  يصبح  والذي  التوازن،  على  والحفاظ  الجدوى 

 الجيدة في السوق.  

بالنسبة   ك   للمنظماتأما  الصحية  التعليمالخدمية  تعتمد الإدارية   الـمنظمات و   والرعاية  فهي   ،

على   أقل  الصناعية    الـمادية  الـمعاييربدرجة  للمؤسسات  الأساس ي  المعيار  وهو  الإنتاج،  حجم  مثل 

بالتفصيل  س  لذلك   ،والتجارية توضح  التي  الجوانب  بعض  نقدم  تعتبر    أهموف  والتي  الفعالية،  معايير 

 في:   ةالـمتمثل،و فعالية الإدارة وتقييمهاالمؤشرات يمكن من خلالها قياس 

القيادة  الإنتاجية:  -1 في  خاصة  عوامل،  عدة  عن  ناتجة  الإنتاجية  توفير  تعتبر  على  تعمل  فهي    الـموارد، 

الاستبدادية    الـممارسات، وتزيل الحواجز الفنية والإدارية، وتتجنب  بين الأفرادوتسهل التواصل  اللازمة،  

 4. وتخلق بيئة عمل مناسبة

س  ا تق  أنهاف  ،التعليمأما بالنسبة للمرافق الحكومية التي تقدم خدمات عامة مثل الأمن والصحة و 

والعقوبات التغيب،  المشرف  و   ،والتقييم  ،الإنتاجية من خلال:  تقييمات  إنتاجيتها على  وآراء  عليه تعتمد  ا، 

 

 .93الـمرجع نفسه، ص  -1
 .34، ص 2005، الإسكندریة، الدار الجامعیة، التنظیم )الدلیل العملي لتصمیم الهیاكل والممارسات التنظیمیة(أحمد ماهر،  -2
 .203 ، ص مرجع سابق، طريف شوقي -3
 .88-87ص ، ص مرجع سابق ، محمد قاسم القريوتي -4
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من الجمهور الذي تتعامل معه، ومستوى كفاءتهم في كتابة التقارير، وطبيعة علاقتهم    والشكاوى الزملاء،  

و  الزملاء،  و   الـمشاكلمع  الرؤساء،  وتأخير    الـمهاممع  المكتملة   الـمهامالمنجزة،  قياس    ،1غير  طرق  بين  من 

  أخرى الإنتاجية: مقارنة الأداء الحالي لفرد أو مجموعة مع الأداء السابق، ومقارنة أداء وحدة مع أداء وحدة  

 2ذات خصائص مماثلة. 

الوظيفي:  -2 الوظيفي  الرضا  للرضا  التعريفات  من  متنوعة  بمجموعة  الباحثون  الدرجة   يستشهد    منها: 

نتيجة  الفرد    إليها  يصلالتي   العمل لإشباع حاجاته  يتم تحقيقه من خلال الأجور وظروف  العمل، والذي 

 .وطبيعة الإشراف والموافقة من الآخرين

، ويقدر  الـمنظماتينتج عنه من خسائر كبيرة داخل    لـما السلبية للفعالية    الـمؤشراتهو أحد  التغيب:  -3

 ب:

 حساب عدد الأيام التي يغيب فيها الفرد دون إذن رسمي. -

 عدم احتساب الغيابات المرضية ضمن المجموع الكلي للغياب.  -

 3تحديد الفترات التي ينقطع فيها الفرد عن العمل، بغض النظر عن عدد الأيام في كل فترة. -

من   والحضور  التغيب  أداء    الـمعايير  أهميعتبر  فعالية  على  تدل  داخل    الـمواردالتي  البشرية 

المناسب، وكثرة الصراعات التنظيمية والفردية، وقلة دعم    الـمناخ، فعدم قدرة الإدارة على تهيئة  الـمنظمة

كلها مؤشرات سلبية على فعالية الأداء، أما انتظام الأفراد في الحضور مؤشر    الـمشكلاتعلى    الـمساندةو 

 الذي تعمل فيه.  الـمناخراضية عن  الأخيرةالبشرية، وأن هذه  الـموارد إيجابي على أن العمل يقوم بجذب 

نحو    -4 الرسمي(:   الـمدير الاتجاه  يقوم    )القائد  العنصر  قدرة  بوهذا  علاقات    إقامة على    الـمديرعكس 

و  والتصورات  السلوكيات  ويعكس  مرؤوسيه،  مع  اتجاه    الـمشاعرجيدة  الفردية  ويظهر 4الـمدير والآراء   ،

 التالية:   الـمكوناتذلك في 

تصور العامل حول خصال مديره، فهو يعد مؤشرا أقل دلالة على الفعالية، فقد نجد    * المكون المعرفي: 

ا ويملك قدرات معرفية وفنية عالية، إلى أن الفرد يكون غير راض ي عنه، ويتم تحديد ؤ يكون كف  الـمديرأن  

ذكاء   مستوى  مدى  عن  عن:  للعامل  أسئلة  خلال  من  ومهاراته  الـمديرذلك  الشخصية  صفاته  هي  وما  ؟ 

 الفنية في العمل؟  ومدى قدرته على اتخاذ القرارات بخصوص العمل؟ 

 

 .42، ص الفعالية الإدارية في الـمؤسسة مدخل سوسيولوجي، مرجع سابقبلقاسم سلاطنية وآخرون،  -1
 . 171 ، صمرجع سابق، صلاح الدين محمد عبد الباقي -2
  .215-212، ص ص مرجع سابقطريف شوقي،  -3
 .  228،  227، ص ص مرجع سابقطريف شوقي،  -4
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  الـمؤشرات   أهميعكس مشاعر العامل السلبية أو الإيجابية نحو مديره، ويعتبر من    * المكون الوجداني:

في   الـمدير ؟ وهل يفضل مشاركة  الـمديردلالة على الفعالية، من خلال معرفة ما هي مشاعر الأفراد اتجاه  

علاقات طيبة وجيدة مع أفراده،    إقامةعلى    الـمديرنشاطاته الاجتماعية؟ ومنه يمكن تحديد مدى قدرة  

 1.الـمنظمةويساعد على تحديد مستوى فعالية الأداء داخل 

السابقين يتشكل سلوك الفرد اتجاه    الـمكونينتصرفات العامل مع مديره، انطلاقا من    * المكون السلوكي:

 مديره بالإيجاب أو السلب.

السلطة:    -5 سلطات  تفويض  ومجال  ومسؤوليات  واجبات  تحديد  خلال  من  وكذلك  الـمرؤوسينتتم   ،

القدرات و  في تنمية  أداء    لـمهارات اتعمل على خلق جو يساعد  القيادية للمرؤوسين، ويعد مؤشرا لفعالية 

 2خاصة إذا كان التفويض بشكل واضح، ويتم استخدامه بصورة رشيدة. البشرية الـموارد

تقوم الإدارة بتحديد الوظائف وتحديد وسائل وطرق تنفيذها، تساعد الأفراد على    تحديد الوظائف:  -6

التي تواجهها أثناء أداء العمل، وتقوم بتنظيم الوظائف بحيث تعمل على توفير أفراد    الـمشاكلتجاوز وحل  

ومهارة   كفاءة  تطوير  ةالـمطلوبوالوظائف    الـمهاممع    تتلائم ذوي  على  كذلك  وتعمل  في   الـموارد،  البشرية 

 3حالة استحداث مهام ووظائف جديدة.

 الـمنظمةعلى التأثير  الإيجابي للثقافة التنظيمية الفرع الثاني: 

  يساهم ، و الـمنظمةفي إنجاح الاستراتيجيات وتحقيق رؤية    يساهمإن وجود ثقافة تنظيمية قوية  

في    تساهم في فعالية العمليات الإدارية، ويعمل على تحقيق الأهداف، وتقديم مستويات أداء فعالة، كما  

و  الوحدات  وبين  والجماعات  الأفراد  بين  التوافق  الثقافة    الـمستوياتإحداث  تأثير  ويظهر  التنظيمية، 

 فيما يلي:  الـمنظمةالتنظيمية على أداء 

تقوم الثقافة التنظيمية بتوضيح الأقوال والأفعال التي ينبغي على    :الـمنظمةتحديد معايير السلوك ب  -1

  عليه من الأفراد في مختلف الأوقات، و  الـمتوقعالأفراد التحلي بها، وبهذا يتحقق الاستقرار ويتوحد السلوك 

سلوكية   أنماط  اتباع  الأفراد  على  توجب  التي  واجتماعية  ذاتية  رقابة  بمثابة  تصبح  التنظيمية  فالثقافة 

 4.الـمعاييرمحددة وواضحة 

في    -2 التنسيق  والوحدات  :  الـمنظمةتحقيق  الأقسام  بين  والاتفاق  التنسيق  التنظيمية  الثقافة  تحقق 

الجهود من  الـمنظمةالتنظيمية حول رؤية ورسالة   تعمل على جمع   أجل، وتوجيه  تحقيق الأهداف، فهي 

 

 .  228،  227، ص ص مرجع سابقطريف شوقي،  -1
 .44، 43، ص ص الفعالية الإدارية في الـمؤسسة مدخل سوسيولوجي، مرجع سابقبلقاسم سلاطنية وآخرون،  -2
 .55، 54، ص ص مرجع سابقحافظ فرج أحمد، محمد صبري حافظ،  -3

4- Linn M, Organizationalculture: an important factor to consider, The Bottom line: Managing Library 

Finances. Vol 21, N 3, 2003, pp 88-93. 
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أجزاء   داخل   الـمنظمةكل  الترابط  زيادة  إلى  يؤدي  سليمة،  بطريقة  ومتفاعل  منسجم  واحد  كيان  في 

 1  ما يجعلها متماسكة ومتوجهة في طريق واضح ومحدد. الـمنظمة

التنظيمية:    -3 فعالية  الفعالية  أن  الدراسات  من  العديد  أن    الـمنظمةأكدت  أي  ثقافتها،  من  مستمدة 

من   التنظيمية  التأثير    أهم الثقافة  خلال  من  ذلك  ويظهر  التنظيمية،  الفعالية  تحقيق    الـمباشر أسس 

التأثير   وكذلك  للأفراد،  السلوك  وأنماط  القيم  منظومة  على  التنظيمية  للثقافة  السلبي  أو  الإيجابي 

التنظيمي والخطط الاستراتيجية، والعمليات الإدارية، وأساليب الاتصال والتفاعل    الـمباشر  الهيكل  على 

 2مصادر تحقيق الفعالية التنظيمية.  أهمة التنظيمية من ف وطريق التكيف، كل ذلك يجعل من الثقا

التنظيمية عبارة عن نظام اجتماعي يقوم بدعم  الدعم الاجتماعي للمنظمة:    -4 الثقافة  في    الـمنظمةإن 

بدعم  وتقوم  الأفراد،  لدى  والالتزام  الانتماء  شعور  تعزز  فهي  والتنظيمية،  البشرية  الجوانب  مختلف 

 .الـمسطرة في دفع الأفراد إلى تحقيق الأهداف  يساهم الاستقرار الاجتماعي الأمر الذي 

في  تحديد نمط الإدارة:    -5 النمط الإداري السائد  التنظيمية بتحديد  الثقافة  ، ويتم ذلك  الـمنظمةتقوم 

والتوجهات التي تؤثر بشكل أساس ي على طريقة والأسلوب الذي يتبعه القادة    الـمعتقداتمن خلال القيم و 

، وطرق صنع  الـمواردوالمشرفون في سبيل تحقيق الأهداف، وكذلك في طريقة التوجيه وإدارة الأفراد وباقي  

 3القرار واتخاذه، وكذلك تحدد كيفية مواجهة الأزمات والتحديات. 

المس التغيير والتطوير:    -6 يعتبر من  التغيير  تواجهها  لـماإن مقاومة عمليات  التي  أن  الـمنظماتت  ، حيث 

للتغيير والتطوير يراها الأفراد على   التنظيمية    أنها كل محاولة  تهديد لوجودهم ولوظائفهم، لذا فالثقافة 

وكذلك   التنظيمية،  والتغيير  التطوير  عمليات  لتقبل  الأفراد  تهيئة  على  تعمل  وأفكار  قيم  من  تحمله  بما 

 4تعمل على تشجيع قيم الإبداع والابتكار والمبادرة الأمر الذي يساعد على تحقيق التطوير التنظيمي.

والأفكار والتصرفات    الـمعتقداتالثقافة التنظيمية بنشر كل القيم و   تساهمتحقيق الجودة الشاملة:    -7

القيم    تساهم التي   كل  فهم  على  الأفراد  مساعدة  خلال  من  ذلك  ويتم  الشاملة،  الجودة  تحقيق  في 

والتوجهات والأنماط السلوكية التي تدعم الأفراد على تعزيز القدرة إلى تحقيق الجودة في الخدمات والسلع  

 5  والمنتجات، وكذلك تعزيز القدرة على الاهتمام والتوجه نحو العميل والتركيز على أرضائه.

 

، مداخلة ضمن المؤتمر العربي الرابع في الإدارة، منشورات الـمنظمة العربية  الثقافة والإدارة الموائمة بين البراديم والسياقعادل الرشيد،    -1

 . 42، ص 2003للتنمية الإدارية، دمشق، أكتوبر 
2- Brain Gregory, Organizational culture and effectiveness: a study of values attitudes, and organizational 

outcomes. Journal of business research, Pp: 1-7. 
 . 211، ص مرجع سابقجيرالد جرينبيرج، روبرت بارون،  -3

4- Linn M, Op cit, p82‌‌. 
 . 19،  ص مرجع سابق أمل مصطفى عصفور،  -5



 موارد البشرية ـالفصل الثاني: فعالية أداء ال

167 

 : التأثير السلبي للثقافة التنظيميةالفرع الثالث

في   السائدة  التنظيمية  الثقافة  هي  الأداء  في  يؤثر  ما  أكثر  القيم  الـمنظمةإن  فمنظومة   ،

تتوافق مع ثقافة الأفراد وميولاتهم وطموحاتهم،    الـمعتقداتو  إذا لم  والعادات وأنماط السلوك السائدة 

وهذا ما يؤدي إلى الانخفاض في الإنتاجية والأداء، كما أن هناك العديد    عمالالأ   إنجازيمكن أن تؤثر على  

 أبرزها:   الـمنظماتمن المعيقات والتحديات التي تواجهها الثقافة التنظيمية في 

  الـمنظمة كبير، ف  الـمنظمةلا يوجد انتشار واستقرار للثقافة التنظيمية إذا كان حجم  :  الـمنظمةحجم    -1

الش ي  الـمنتشرة  بعض  بعيدة  ووحداتها  أقسامها  أن  أو  ثقافات    ءجغرافيا،  فيها  توجد  الرئيس ي،  المقر  عن 

عديدة ومختلفة، يمكن أن تتعارض من الثقافة التنظيمية الرئيسية، وهذا ما يؤدي إلى خفض الفعالية في  

 1مستويات الأداء. 

النشاط:    -2 تحقيق  طبيعة  على  تساعد  قوية  تنظيمية  ثقافة  تنتج  التي  الأنشطة  من  العديد  هناك 

أنشطة   هناك  المقابل  في  ك   أخرى الأهداف،  جدا،  ضئيل  فيها  التنظيمية  الثقافة  تأثير   الـمنظماتنجد 

و  الحكومية  و   الـمنظماتالرسمية  وقليلة    الـمنظماتالإدارية،  جامدة  نشاط  بطبيعة  تتمز  التي  العمومية 

محددة بلوائح وقواعد قانونية، وهي لا تواجه    نظمةالتفاعل مع البيئة الخارجية، وكل إجراءات العمل والأ 

والزوال، ونجد تأثير الثقافة التنظيمية يظهر في التنظيمات غير الرسمية داخل هاته    الـمنافسةتحديات  

متفق    الـمنظمات قيما  تخلق  والتي  البعض  بعضهم  مع  الأفراد  علاقات  في  التجربة  عليهوتظهر  بحكم  ا 

 والخبرة الوظيفية، أو بحكم القرب الجغرافي.

تفاعلا زمنيا طويلا بين أفرادها،    الـمنظمةلا يملك إنتاج ثقافة تنظيمية ما لم تعرف  العمر التنظيمي:    -3

فعمر   الجدد    الـمنظمة لذا  الأفراد  ثقافة  على  يؤثر  وبدورها  وقوتها،  التنظيمية  الثقافة  شكل  على  يؤثر 

الذ إلى عدم    يخاصة، الأمر  يؤدي  ما  الثقافات وهذا  بين  توافق  تنظيمية وفردية، وعدم  يخلق صراعات 

 2  تحقيق الفعالية في الأداء. 

المستخدمة:    -4 كما  التقنية  الأفراد،  أداء  فعالية  الرفع من  التقنية على  وتعميم    تساهمتساعد  نشر  في 

داخل   والوحدات  والجماعات  الأفراد  بين  التنظيمية  في الـمنظمةالثقافة  والتكنولوجيا  التقنية  فتطور   ،

التنظيمية أو ضعفها، وهو ما يؤثر على فعالية أداء    يساهم  الـمنظمة الثقافة  في   الـمواردي قوة  البشرية 

 . ةالـمطلوبالقيام بالأنشطة وتحقيق الأهداف 

 

 . 265، ص مرجع سابقماجدة العطية،  -1
2- Andrew S, studying organizational cultures and their effect on safety, international conference on 

occupational risk, Seville, may 2006, pp 875- 889. 
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التي لا تعرف استقرارا تنظيميا، وتشهد الكثير من التغييرات البشرية    الـمنظماتإن  التغيير التنظيمي:    -5

أقسام ووحدات، لا تعرف استقرارا في الثقافة التنظيمية هذا ما يخلق تباين    إلغاء والتنظيمية وإضافة أو  

 ككل.  الـمنظمةوتعارض بين الثقافات، ويؤدي ذلك إلى ضعف أداء الأفراد و 

البيئالبيئة:    -6 التغيرات  التنظيمية بمختلف  الثقافة  إلى عدم الاستقرار الداخلي ما  يتتأثر  ة، فهي تؤدي 

، وكذلك يعيق عملية  الـمنظمةيؤدي إلى صراعات ثقافية فردية وتنظيمية، ويعيق عملية الاتصال داخل  

 1التكيف مع متغيرات البيئة الخارجية، الأمر الذي يؤثر على مستويات ومعدلات أداء الأفراد. 

 البشرية الـمواردالثالث: تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية أداء  الـمطلب

البشري طوال حياته، تؤثر في كيفية تقبله أو معارضته    الـموردإن أشكال التنشئة التي يتعرض لها  

ت أنه يمر بمراحل  التي يعمل فيها، فنجد  التنظيمية  التي    الـممارسات م مختلفة خلال  علىللثقافة  اليومية 

والرؤساء العمل على غرس الثقافة التنظيمية    الإدارةيقوم بها، وفي حال انضمامه لأي منظمة يجب على  

من   بهم  و   أجلالخاصة  القيم  في  تعارض  حدوث  السلوك  الـمعتقداتتفادي  أنماط  تقبل  وضمان   ،

 والأنشطة بفعالية، وبالتالي تحقيق الأهداف.  عمالداءالأ أجلأ ، من ةالـمطلوب

 البشرية الـمواردفعالية الفرع الأول: 

على تحقيق أهدافها بمستويات أداء عالية،   الـمنظمةالبشرية في قدرة    الـمواردتظهر فعالية أداء  

تقدير فعالية الأداء، وكذلك نجد أن    أجلعلى مجموعة من الطرق والأساليب من    الـمنظمات ولهذا تعتمد  

يتم وفق    الـمورد التنظيمي، وكل هذا  الأداء  وحتى  الجماعي  أو  الفردي  أداء  فعالية  يحدد  من  البشري هو 

 إدارة حكيمة وقادرة على التحكم في مواردها بفعالية. 

 البشرية  الـمواردأولا: تقدير فعالية أداء 

من    الـمنظماتتعتمد   الطرق  من  مجموعة  على  أداء    أجلوالإدارات  فعالية    الـموارد تقدير 

 .الـمنظمةالبشرية، وقد تختلف هذه الوسائل حتى طبيعة وشكل 

 الإدارية هي:  الـمنظمات البشرية ب  الـمواردمن العوامل التي تسهم في تحقيق فعالية أداء 

 اعتماد ثقافة تنظيمية قوية، مع وجود  نظام قيم واضح المعالم. -

 لتحقيقها.  الـمنظمةوضوح الأهداف التي تسعى  -

 ين.الـمسؤولالفعالة للمديرين والرؤساء و  القيادة -

 .الـمنظمةوالوظائف بدقة داخل  الـمهامو   الأدوارتحديد  -

 .الـمنظمةوالقدرة على التفاعل والتواصل التنظيمي والفردي داخل  الاجتماعية  لـمهاراتا توافر -

 

 .109، ص مرجع سابق  (،1التنظيم واجراءات العمل، )طموس ى اللوزي،   -1
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 1تنمية الدوافع والولاء والالتزام الوظيفي.  -7

البشرية باختلاف طبيعة العمل، وشكل   الـموارديختلف الأسلوب المستخدم في تقييم فعالية أداء  

 الإدارية هي:  الـمنظماتالأساليب المتبعة في  أهم، ومن الـمنظمةوطبيعة نشاط 

عن العمل، وقدرتهم   هم ا وهي أن تقوم الإدارة بتقدير مدى كفاءة الأفراد، ومدى رضالتقاريرالإدارية:    -1

رؤساء    إنجازعلى   هم  العملية  هذه  في  مؤثر  عنصر  وأكثر  ووظائفهم،  يعتبرون    الـمصالحمهامهم  الذين 

في  الـمباشر الرؤساء   ذلك  ويتم  الوظيفي،  مسارهم  طوال  مرافقة  والأكثر  لهم  الأقرب  وهم  للأفراد،  ين 

 الإدارات العمومية في شكلين: 

إدارة    - تقوم  بحيث  سنوية  يخص    الـمواردبطريقة  تنقيط  جدول  بتقديم  رؤساء    الـموظفينالبشرية  إلى 

إالـمصالح ذلك  بعد  ويتم  في  عليه  الـمتحصلبالعلامة    الـموظفم  علا ،  الترقية  تتحدد  خلالها  من  والتي  ا، 

 الدرجة.

 . الـمردوديةأشهر والتي تحدد علامة  3أو في كل  -

أو في الترقية في الدرجة، ويكون ذلك   الـمردوديةسواءا كانت في    الـموظفوالطريقتين مرتبطة وتؤثر في أجرة  

 2. الـمنظمةكل حسب رتبته أو منصبه داخل 

2-  ( عن  (:  ةالـملاحظالمشاهدة  الصادرة  والسلوكات  التصرفات  كل  ورصد  بمشاهدة  ذلك    الـموارد ويتم 

داخل   الإدارة  الـمنظمةالبشرية  ترغب  التي  السلوكات  أو  الفعالية،  على  الدالة  السلوكات  مع  ومقارنتها   ،

 البشرية.  الـمواردبمشاهدتها، وعلى أساس ذلك يتم تحديد فعالية أداء 

الرسمية  -3 يتم    :السجلات  للموظف،بحيث  الشخص ي  والملف  الإدارية  بالسجلات  الاستعانة  يتم  بحيث 

رؤساء   وتقارير  الغياب،  يخص:  فيما  البيانات  كل  على  العامل،    الـمصالحالإطلاع  أداء  حول  والإدارة 

 3.الـمنظمةوالمكافآت والعقوبات التي تعرض لها الفرد في مساره الوظيفي داخل 

بدورها  الحرص  تم  وقد   والتي  السابقة،  الأساليب  كل  مراعاة  مؤشرات    تساعدعلى  تحديد  على 

 البشرية.  الـمواردفي قياس فعالية أداء  ساهمت

 الـمنظمات البشرى في فعالية  الـمورد ثانيا: مظاهر تأثير 

هو    الـمورديعتبر   بالأ   الـمحركالبشري  يقوم  الذي  فهو  منظمة،  أي  لنشاط    عمال الأساس ي 

في    الـمواردوالأنشطة، وهو المتحكم بكل من أدوات الإنتاج وكل   تأثير    أهم، ومن  الـمنظمةالمتاحة  مظاهر 

 .الـمنظمةالبشري هي أنماط السلوك التي يتصف بها داخل  الـمورد

 

 . 33، ص 2012، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، المدير المتميز وتطوير الأداء الإداري محمود عبد الفتاح رضوان،  -1
 .45، ص مرجع سابق، الفعالية الإدارية في الـمؤسسة مدخل سوسيولوجيبلقاسم سلاطنية وآخرون،  -2
 . 200-198،ص ص مرجع سابقطريف شوقي،  -3
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 :السلوك الإنساني يتخذ ثلاثة أنماط رئيسية إن

وخططها    الـمنظمة ، وموافق لتوجهات  الـمنظمةوهو سلوك متعاون نابع من تقبل ثقافة  سلوك إيجابي:    -أ

السلوك   أنماط  ويتقبل  والتنظيمية،  الإدارية  القيم    ةالـمرغوبسياساتها  منظومة  ويتقبل  بها،  ويتصف 

  الـمنظمة، لذا نجد الأفراد ضمن هذا النمط يسعون للمشاركة في نشاطات  الـمنظمةوالأفكار السائدة في  

 1في تحقيق أهدافها.  الـمنظمةبشكل إيجابي واضح، الأمر الذي يساعد 

، والذي ينتج عن معارضة الثقافة التنظيمية  الـمنظمةوهو السلوك المعارض لتوجهات  سلوك سلبي:    -ب

في   السلوكية  الـمنظمةالسائدة  الأنماط  يتقبل  ولا  والتنظيمية،  الإدارية  السياسات  على  يوافق  ولا   ،

و الـمنظمةفي    ةالـمرغوب القيم  يناقض  وكذلك  معارضة    الـمعتقدات،  إلى  دائما  ويسعى  السائدة،  والأفكار 

 2.الـمنظمةها، هذا ما يؤدي إلى الفشل في تحقيق أهداف أعمالوإفشال   الـمنظمةنشاطات 

يعارض  ، والذي لا  الـمتعاون وهو السلوك الحذر والذي يقدم أدنى مستوى من الأداء  سلوك محايد:    -ج

في  ولا   السائدة  السلوكية  والأنماط  التنظيمية  الثقافة  النمط  الـمنظمةيتقبل  هذا  الأفراد ضمن  ونجد   ،

، ما يجعل الإدارة  الـمنظمةونشاطات    أعمال بصفة طوعية في    الـمشاركة يكتفون بالعضوية، ولا يحبذون  

دائما في حالة حذر من هذا النمط خوفا من انحرافه نحو السلوك السلبي الذي يعرقل تحقيق الأهداف  

 3. الـمسطرة

 البشرية  الـمواردالثقافة التنظيمية على فعالية أداء عناصر  أثر الفرع الثاني: 

البشرية بشكل مختلف عن باقي التأثيرات    الـموارد إن عناصر ومكونات أي ثقافة تنظيمية تؤثر في  

والأفكار والتصرفات وأنماط السلوك تعمل على توجيه أداء    الـمعتقدات، فنجد أن كل من القيم و خرى الأ 

 في تحقيق الأهداف التنظيمية.  تساهمالبشرية و  الـموارد

 البشرية الـمواردأولا: أثر القيم الثقافية على فعالية أداء 

من   الثقافية  القيم  داخل    أهمتعتبر  البشري  السلوك  كل الـمنظماتمحددات  في  تؤثر  فهي   ،

وتمثل   الإدارية،  والعمليات  والسلوكات  من    الـمصدرالتصرفات  التنظيمية  الأهداف  لتحقيق  الرئيس ي 

 . الـمنظمةخلال التفاعل الحاصل بين القيم وكل العمليات الإدارية وشكل 

 تقوم القيم ب:

 

 .124، ص مرجع سابق  (،1، )طالتنظيم واجراءات العملموس ى اللوزي،   -1
 .72، ص الفعالية الإدارية في الـمؤسسة مدخل سوسيولوجي، مرجع سابق بلقاسم سلاطنية وآخرون، -2
 . 55-54، ص ص مرجع سابقحافظ فرج أحمد، محمد صبري حافظ،  -3
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و   - للسلوكات  الأساس ي  والموجه  المرشد  هي  القيم  تحقيق    الاتجاهات تعتبر  على  تساعد  بشكل  والأفكار 

 . الـمنظمةأهداف 

، مما يحقق التكامل الداخلي بين الأفراد  الـمنظمةزيادة مستويات التفاعل بين الأفراد والجماعات داخل    -

 .الـمنظمةداخل 

الاعتماد    - الأفراد  يجب على  التي  والقنوات  الكيفيات  توضيح  الفعال من خلال  التنظيمي  الاتصال  زيادة 

 1التنظيمية والإدارية. الـمستويات ا في التواصل فيما بينهم، أو في الاتصال مع مختلف عليه

أفراد    - تكيف  مما يساعد    الـمنظمةزيادة تحقيق  لها  للمنظمة، والاستجابة  الخارجية  البيئة  مع متغيرات 

 واستمرارها.  الـمنظمةعلى بقاء 

ال   - والإدارة  القادة  مع    الـمنظماتفي    علياتوجيه  تتلائم  إدارية  أساليب  سلوك  البيئية    الـمواقفنحو 

  الـمستمر ، وتحقيق النمو  الـمسطرةتحقيق الأهداف    أنهاالداخلية والخارجية لاتخاذ قرارات يكون من ش 

 2واستمرارها.   الـمنظمةما يضمن بقاء 

لتحقيقها. والجدول    الـمنظمةالقيم التي تتبناها الإدارة هي من تحدد طبيعة الأهداف التي تسعى  

 التالي يوضح علاقة القيم بطبيعة الأهداف التنظيمية:  

 . الـمنظمةیوضح أثر بعض قیم الإدارة العلیا على أهداف (: 06-02الجدول رقم )

 بهذه القيم  الـمرتبطةالأهداف   علياالقيم التي تعتنقها الإدارة ال

 .الربح - .التفاني للربح الاقتصادي  -

 .تحقیق توازن بين العائد الاقتصادي والاجتماعي - .تكریس الجهود للصالح العام -

 .تحقیق جودة متميزة في المنتجات - .بالجودةزام الالت -

 .تحقیق أدنى تكلفة وأقص ى إنتاجیة - .یة الكفاءة والفعالیةأهمالإیمان ب -

 .تحقیق العدالة في التعامل - .الإیمان بالقیم الأخلاقیة -

 .105ص  البشریة: مدخل لتحقیق الميزة التنافسیة، مرجع سابق، الـمواردإدارة مصطفى أبوبكر،    : الـمصدر 

،  الـمودةونجد أن نجاح الإدارة الياباينة وأغلب الدول الأسيوية قائم على قيم الطاعة والاحترام و 

)فاعلة ومتفاعلة(، وتعتمد على الدعم    فاعلية ت  منظومةفنجد أن شكل الإدارة ذو طبيعة ارتقائية في إطار  

تفعيل  الـمساندةو  إلى  أدى  الصغير،  الكبير على  واحترام ومودة  للكبير،  الصغير  وتبجيل  واحترام  ، وطاعة 

 . عنصر مشاركة العاملين في الإدارة، الأمر الذي حقق منظومة إدارية ناجحة

 على نجاح القيم الثقافية في تحقيق أداء مالي عالي، وتمثلت هذه القيم في:  أخرى وأكدت دراسات 

 

 .103، 102ص ص  ،مرجع سابق، إدارة الـموارد البشریة: مدخل لتحقیق الميزة التنافسیةمصطفى أبوبكر،  -1
 . 105، 104الـمرجع نفسه، ص ص   -2
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، سواءا أطراف داخلية )العاملين والإدارات( أو أطراف خارجية )العملاء،  الـمنظمةاحترام ذوي العلاقة ب  -

 وغيرها...(. الـمواطنينوردين، المساهمين، تالمس 

 . الـمنظمةمع مديري ورؤساء باقي أقسام ووحدات  الـمتبادل تشجيع القادة واحترام  -

 1سلوك العاملين يسهم في تحقيق أداء مالي متفوق.  -

 ( بمستوى الإنتاج: الـمودةوالشكل التالي يوضح تأثير قيم )الطاعة والاحترام و 

 یوضح أثر القيم الثقافية.  (:02-02الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 .80ص  مرجع سابق، بوياية محمد الطاهر، : الـمصدر 

له دور كبير من خلال    الـمنظماتمما سبق من الدراسات والأبحاث أن أثر القيم في أداء الأفراد و 

بشكل   واتجاهاتهم،  والجماعات  الأفراد  سلوك  بتوجيه  تقوم  التي  القيم  من  مجموعة  في    تساهمتحديد 

أهداف   و الـمسطرة  الـمنظمةتحقيق  والطاعة  الاحترام  فقيم  تساعد    الـمشاركةو   الـمودة،  والتواصل، 

مع    الـمنظمة الخارجي  التكيف  وتحقيق  الداخلي،  والتماسك  التفاعل  تحقيق  البيئية    لـمتغيراتاعلى 

 . ةالـمرغوبة، كل ذلك يحقق أداء فعال يحقق الأهداف والنتائج الـمستمر 

 ثانيا: السلوكيات الإيجابية والسلبية للموارد البشرية 

البشرية في    الـمواردالتي توجه جهود    ةالـمرغوبوالسلوكيات    الـممارسات توضح الثقافة التنظيمية  

خصائص   تختلف  وكما  الفعال،  الأداء  تحقيق  خصائص    الـمنظماتسبيل  تختلف  نشاطها،  وطبيعة 

   .الـمنظماتمكن اعتماد عامل أو محدد أو ممارسة أو سلوك يصلح للتطبيق في كل يالثقافات ولا 

 يبين السلوكيات الإيجابية والسلبية للموارد البشرية.  (:07-02الجدول رقم )

 السلوكيات السلبية السلوكيات الإيجابية

 الإعداد الجيد قبل الاجتماعات.  -

 على المواعيد  الـمحافظة -

 والتطوع.   الـمشاركةالتحلي بروح  -

 .الـمفتوحالتواصل الصادق و  -

 احتكار المناقشات وعدم إعطاء فرصة للآخرين  -

 استجداء تعاطف الآخرين.  -

 استغلال العمل لتحقيق مكاسب شخصية.  -

 .إخفاء النواي أو طرحها في صيغة أسئلة -

 

 . 111-77، ص ص مرجع سابقمحمد الطاهر بوياية،  -1

 ولاء، انتماء 

 إخلاص، تفاني 

 طاعة كاملة 

 قدیر تاحترام و 

 مودة وتعاطف وتراحم 

 انضباط كامل 

 استجابة للمطلوب 

 روح الجماعة 

 الثقة والتفاني 

 التفهم والفهم
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 .التحدث بوضوح لتسهيل مهمة الآخرين -

 والثقة في الفريق.   عمالالالتزام بجدول الأ  -

 النقد الإيجابي البناء.  -

 الانفتاح العقلي والانتباه ووضع أهداف واقعية.  -

 . الـمشاكلو  الـمواقفالتعامل بجدية مع  -

 والأمانة والثقة.  الـمتبادلالاحترام والتأييد  -

 والأفكار بأمانة.  الـمشاعر التعبير عن  -

 العمل. وتوزيع للأدوار واضح تحديد -

 الحكم على الأفكار وليس على الأشخاص. -

 .اتلـموضوعالتفسير الاختياري والذاتي ل -

 النقد السلبي والهدام.  -

 اتخاذالقرارات.  تجنب -

 . الـمشاكلالتهرب في مواجهة التحديات و  -

 السلبية والانسحاب النفس ي وفقدان الحماس. -

 الانغلاق وعدم الانتباه والتحيز. -

 والتواصل بغموض مع الآخرين.   الـمشاركة عدم -

 الحكم على الشخص وليس الأفكار.  -

 .مناقشات جانبية في  والدخول   الاستماع عدم -

 .37-36، ص ص مرجع سابق محمود عبد الفتاح رضوان، : الـمصدر 

يمكن التأكيد على أن وجود ثقافة تنظيمية قوية واضحة في نسيجها الثقافي وأنماطها السلوكية،  

تساهم في تكوين العلاقات القوية الفردية والتنظيمية، وتساهم في تحقيق الانسجام الداخلي، وتعزيز قوة  

 في البيئة الخارجية.  لـمتغيراتاوقدرة التكيف مع 

 البشرية الـمواردثالثا: أثر الثقافة التنظيمية على فعالية أداء 

فلكل شكل من أشكال الثقافة أما    ،البشرية  الـمواردتؤثر الثقافة التنظيمية بشكل فعال في أداء  

نظام  وتملك  للعمل،  مناسبة  داخلية  وبيئة  مناخ  بتهيئة  تقوم  التي  الثقافة  فهناك  سلبي،  أو  إيجابي  أثر 

في منح الفرصة للمشاركة في صنع القرارات   يساهمبوضوح، و  الـمعلوماتاتصالات مفتوح يساعد على نقل 

للمنظمة، ولائهم  درجات  من  ويزيد  روابطهم  من  يقوي  الذي  الأمر  التنظيمية،  الخطط  وهناك    وإعداد 

على   تقوم  مع  يةالـمركز ثقافة  أقل،  وصلاحيات  سلطات  وتفويض  تفضل    أنظمة،  ولا  مغلقة،  اتصال 

في عملية صنع الخطط والقرارات، لأن كل خططها وسياساتها تكون محددة وفق قوانين ولوائح    الـمشاركة

، وتقوم على التسلسل الهرمي للسلطة وفي إصدار الأوامر، ولا تدفع الأفراد إلى الابتكار  علياإدارية رسمية  

ة، ونجد هذه  الـمهنيأو السعي للتعلم والتطوير، وتعتمد كثيرا على التطوير والترقية وفق الخبرة    والإبداع

 الإدارية. الـمنظماتالرسمية، الحكومية، و  الـمنظماتالثقافات منتشرة في 

أداء    عليهو  على  تأثيرات  عدة  التنظيمية  للثقافة  في    الـمواردفإن  وتظهر  الـمنظماتالبشرية   ،

 التأثيرات في الأشكال التالية:  

الثقافي:  - و   النسيج  القيم  منظومة  بتحديد  التنظيمية  الثقافة  والتوقعات    الـمعتقداتتقوم  والأفكار 

والأعراف   نشاط  ةالـمرغوبوالعادات  طبيعة  وتلعب  النسيج    الـمنظمة،  تشكيل  في  كبيرا  دورا  وتوجهاتها 

والنشاطات، وذلك يعمل على تحقيق الأهداف التي تسعى   عمالالبشرية القائمة بالأ   الـمواردالثقافي لدى  

 . الـمنظمةلها 
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)الوظيفي(:    - التنظيمي  اتباعها داخل  السلوك  الواجب  السلوك  بتحديد نمط  التنظيمية  الثقافة  تقوم 

أداء الـمنظمة على  تساعد  والتي  غير    نظمةوالأ   عمال الأ   ،  الأنماط  تحدد  وكذلك  وفعال،  صحيح  بشكل 

 1. الـمسطرةوأفرادها بشكل صحيح، وهذا ما يؤثر على تحقيق الأهداف  الـمنظمةالتي تعيق أداء  ةالـمرغوب

والولاء:    - و الانتماء  والأفكار  القيم  بنشر  التنظيمية  الثقافة  تقوية   الـمعتقداتتقوم  على  تعمل  التي 

داخل   الأفراد  بين  الإ الـمنظمةالروابط  زيادة  الولاء وزيادة  الـمنظمة برسالة    حساس، وتعمل على  ، وتنمية 

والإ  ب الـمنظمةبهوية    حساسالانتماء  بسبب شعورهم  ذلك  ويتم  ما  أهم،  هذا  منها،  وأنهم جزء حيوي  يتهم 

 2  للثقافة التنظيمية التي تسعى إلى نشرها واعتمادها. الـمنظمةيزيد من تقبل 

تعمل الثقافة التنظيمية على تفادي الصراعات الفردية والتنظيمية، ويحسن من  الانسجام والتكيف:    -

مختلف العلاقات بين الوحدات والإدارة والأفراد، وتحسن عملية التفاعل والتواصل البشري والتنظيمي، 

يهيئ   وكذلك  الداخلي،  الانسجام  تحقيق  على  يساعد  الذي  و   الـمواردالأمر  لمواجهة    الـمنظمةالبشرية 

مختلف التحديات والأزمات وتغيرات البيئة الخارجية، وتجعله يملك القدرة على التكيف معها ومواجهتها  

 3. الـمسطرةبشكل يضمن مواصلة الأنشطة، ويساعد على تحقيق الأهداف 

التنظيمي:    - وذلك  الهيكل  مرونة،  أكثر  للمنظمة  التنظيمي  الهيكل  جعل  على  التنظيمية  الثقافة  تعمل 

و  الأفراد  بين  التنظيمية  الثقافة  تحدثه  التي  الداخلي  الانسجام  يساعد    الـمستوياتبفضل  ما  والأقسام، 

تحديد   والأ الـمسؤولعلى  الأنشطة  وتوضيح  الهيكل    عمال يات  تهيئة  على  تعمل  وكذلك  بهم،  الخاصة 

الخارجية والتكيف معها، والاستجابة لكل عمليات التغيير    لـمتغيرات االتنظيمي للاستجابة السريعة لكل  

الإدارية، وهذا ما يضمن   والعمليات  توزيع الأنشطة  إعادة  أو  الهيكلة  إعادة  في حالة  الإدارة  بها  تقوم  التي 

 4. يئةللمنظمة البقاء والاستمرار وتحقيق التكيف مع الب

الفعال:    - داخل    تساهم الاتصال  الفعال  الاتصال  تحقيق  في  التنظيمية  توضح   ،الـمنظمةالثقافة  فهي 

والأوامر بين   الـمعلوماتعملية التفاعل السليم بين الأفراد والوحدات، وتوضح الطرق الصحيحة في نقل  

، الـمنظمةداخل    الـمشاركةوحدات التنظيم والأفراد، وهذا ما يعمل على توضيح الأهداف، ويوسع عملية  

بشكل   التنظيمي  والتكامل  التعاون  يتحقق  الأهداف    يساهموبالتالي  إلى  والوصول  فعال  أداء  تحقيق  في 

 5بفعالية.

 

 .122-120، ص ص مرجع سابقمحمود عبد الفتاح رضوان،  -1
 . 27، ص مرجع سابق، حنفي عبد الغفار -2
 . 226،  ص مرجع سابقحامد أحمد بدر،  -3
 . 145ص  ،مرجع سابق،  التنافسیةإدارة الـموارد البشریة: مدخل لتحقیق الميزة مصطفى أبوبكر،  -4
 . 232،ص مرجع سابقطريف شوقي،  -5
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الفعالة:    - و الإدارة  التصرفات  إلى  الإدارة  بتوجيه  التنظيمية  الثقافة  التي    الـممارساتتقوم  الصحيحة 

لدى   والتوازن  التوافق  إيجاد  لمواردها، وتساعدها على  الأمثل  والاستغلال  القصوى  الاستفادة  تمكنها من 

قدراتهم  الـمسؤول وتنمية  عالية،  أداء  مستويات  تقديم  على  الأفراد  تشجيع  يمكنها  بحيث  والقيادات،  ين 

ومهاراتهم، وذلك بأن تكون الأهداف واضحة والخطط سليمة وفق رؤية شاملة محددة المعالم، يعرفها كل  

 الأفراد، ويسعون للمشاركة في تحقيقها. 

البشري   - العنصر  تمتلكها    الـمنظماتتعمل    :تنمية  التي  وخبرات  ومهارات  قدرات  من  الاستفادة  على 

الذي    الـموارد الأمر  وطموحاتهم  الأفراد  ثقافة  مع  التنظيمية  ثقافتها  لموائمة  تسعى  وكذلك  البشرية، 

، وكذلك صيانة وتنمية  عمالوالقدرات بما يساعدها على أداءالأ   لـمهاراتايساعدها في الرفع من مستوى  

 1البشرية.  الـمواردالبشرية والعمل على إحداث توافق بين الأهداف التنظيمية واهداف  الـموارد

 الفرع الثالث: تحديات الأداء الفعال للموارد البشرية 

البشرية،   الـمواردالتي تملكها خاصة  الـمواردو   الـمقوماتعبارة ميدان تتفاعل فيه كل  الـمنظمةإن 

إلى   المنضم  الفرد  أن  و   الـمنظمةبحيث  القيم  مع  ويتعارض  ويتبادل  والآراء    الـمعتقداتيتفاعل  والأفكار 

في   السائدة  يجد  الـمنظمةوالخبرات  فهو  القيم    الـمنظمة ،  من  مجموعة  يحمل  واضح  كيان  عن  عبارة 

التي   الـمعتقداتو  العامة  والقواعد  التفكير  وطرق  السلوك  تحدد  تنظيمية  معايير  ويحمل  والعادات، 

و  القيم  توضح  التي  التنظيمية  ثقافتها  في  يتجسد  إرث  منظمة  كل  تملك  لذا  الإدارة،    الـمبادئتفضلها 

 البشرية وتوجه سلوكهم. الـمواردوالشعارات التي تؤثر على فعالية أداء   الـممارساتو 

 أولا: محددات الأداء الفعال

في    تساهمالبشرية، التي    الـمواردتعبر فعالية أداء عن الاستفادة المثلى من مهارات وخبرات وقدرات  

في   تساهم والقيام بالنشاطات بالطريقة الصحيحة، كما أن هناك العديد من العوامل التي    عمالالأ   إنجاز

 الوصول لأداء فعال. أجلالبشرية من  الـموارددعم 

ومن   لمهامه،  الفرد  وإدراك  والقدرات  الجهد  بين  تداخل  عن  ينتج  الأداء    أهمالأداء  محددات 

 الوظيفي:  

 . الـموظفوالقدرات والقيم واتجاهات والدوافع التي يمتلكها  لـمهاراتاويظهر في كل من :  الـموظف -

حول    لـمعرفة وتتمثل في ا  القيام بالوظيفة.  أجلوما تطلبه من شروط وتحديات ومتطلبات من  الوظيفة:    -

 ة. الـمهنيالفنية، والقدرات  الـمهارة بها، و  الـمرتبطةالوظيفة وكل الجوانب 

 

 . 372،  ص مرجع سابقحامد أحمد بدر،  -1
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 ، كل متغيرات البيئية التنظيمية التي تتضمن مناخ العمل، التنظيم الإداري والهيكل التنظيميالموقف:    -

ووفرة   والإشراف  العمل،  مناخ  على  التنظيمية    الـموارديشتمل  والبيئة  التنظيمي،  والهيكل  وتعددها، 

 1الداخلية والخارجية. نظمةوالأ 

تبذلها    ووه  الجهد:  - التي  والعقلية  البدنية  والطاقة  والقيام    الـمواردالقوة  مهامها  أداء  عند  البشرية 

 . والأنشطة الـمهاموتنفيذ  نجاز يعبر عن حجم العمل المنجز، وسرعة الإ   ،بعمله الـمرتبطةبالأنشطة 

الوظيفية لشغل   الـمتطلباتالبشرية لتحقيق    الـمواردوهي الخصائص والصفات التي تتميز بها  القدرات:    -

داخل   والبراعة،   ،الـمنظمات الوظائف  والاتقان  والتمكن  والنظام  الدقة  على  والقدرة  العمل،  تنظيم 

 2والقدرة على تنفيذ العمل، وتجنب وتصحيح الأخطاء. 

الدور   - داخل    الـمواردمدى معرفة    (:الـمهام )  إدراك  لدورهم  يجب  الـمنظمةالبشرية  ما  تحديد  ، وكذلك 

 بالوظيفة.  الـمرتبطةوالقيام بالنشاطات   الـمهام  إنجاز أجلفعله من 

والمثابرة:    - تحمل  الالتزام  على  يةالـمسؤولمدى  والقدرة  و   عمالالأ   إنجاز،  والحاجة  فاعليةبكفاءة   ،

 3للإشراف والتوجيه، ومدى تفاني وولاء والجدية في العمل.

 ويمكن صياغة محددات الأداء كمايلي:

 محددات الأداءالوظيفي. × القدرات × إدراك الدور  الجهد= 

 البشرية  الـمواردتأثير الثقافة التنظيمية على أداء ثانيا: معوقات

أداء   فعالية  في  تؤثر  التي  والمعوقات  التحديات  من  للعديد  التنظيمية  الثقافة    الـموارد تتعرض 

 يتها ودورها، تتمثل في: أهمالبشرية، وهي متنوعة ويختلف تأثيراتها حسب 

 المعوقات الإدارية هي:   أهممن المعوقات الإدارية:  -أ

الصلاحيات    واللامركزية:  يةالـمركز   - تفويض  في  الرغبة  وعدم  بالسلطة  الرؤساء  تمسك  في  يظهر 

ات يمكن أن تهدد مكانتهم أو تؤدي إلى فقدان  إنجاز يات إلى باقي الأفراد، خوفا من تحقيق الأفراد  الـمسؤول و 

في التعامل مع    مساواة بسبب عدم وجود عدالة و   يةالـمسؤولالنفوذ والسيطرة، أو خوف الأفراد من تحمل  

 4. الـمنظمةالأفراد داخل 

 

 .216، ص مرجع سابقحسن رواية، إدارة الـموارد البشرية: رؤية مستقبلية،  -1
 . 68، ص مرجع سابق، حنفي عبد الغفار -2
 . 216، ص مرجع سابق، إدارة الـموارد البشرية: رؤية مستقبليةحسن رواية،  -3
 . 62(، ص 1، )طالسلوك التنظيمي: سلوك الأفراد والمنظماتحسين حريم،  -4
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، وغموض الأهداف التي تؤدي إلى عدم قدرة  الـمنظمةعدم وضوح الرؤية ورسالة  التخطيط غير السليم:    -

عالية، أداء  تقديم مستويات  إلى  وفرص    الأفراد  إمكانية  الخطط وصنع    الـمشاركة وعدم وجود  إعداد  في 

 .الـمنظمةالقرارات داخل 

يخلق العديد من   الثقافة التنظيمية مع ثقافة الأفراد والجماعات،توافق عدم ضعف الالتزام الوظيفي:   -

العمل،    ة الـمرغوبغير    الـممارسات عن  والتغيب  وضعف  كالتسيب  والتنظيمية،  الفردية  والصراعات 

 1التي تؤثر بشكل كبير في تقديم معدلات أداء عالية.الصرامة 

 المعوقات الفنية هي: أهممن المعوقات الفنية:  -ب

تبادل  الاتصال:    أنظمةضعف    - عملية  يضعف  الذي  الأمر  التواصل،  وسائل  ضعف  في  ذلك  ويظهر 

 .الـمنظمةداخل  الـمستوياتوالأوامر بين الأفراد و  الـمعلومات

  الـموارد تؤثر بشكل كبير في قدرة الثقافة التنظيمية التأثير في فعالية أداء    فهينقص القدرات الفنية:    -

 . الـمنظمةيحد من القدرة الفنية للمنظمة في تحسين أداء الأفراد داخل  الـمواردالبشرية، لأن نقص 

 2. الـمنظمةالتي تعيق عملية اتخاذ القرارات داخل : الـمعلومات  أنظمةضعف  -

الأداء:  أنظمة  - حديثة    تقييم  معايير  وجود  وعدم  الأداء،  تحسين  في  اللازمة  الفنية  القدرات  في  نقص 

 جيدة لتقييم أداء الأفراد تقييم جيد وسليم.  أنظمةو 

تنمية    - الأ البشرية:    الـمواردضعف  ضعف  في  ذلك  و   نظمةيظهر  تعتمد  التعليمالتدريبية  التي  ا عليهية 

 3البشرية.  الـمواردلتطوير مهارات وقدرات  الـمنظمات

 هي: الـمادية المعوقات  أهممن : الـماديةالمعوقات  -ج

وارتفاع تكاليف تطوير البنية التحتية للمنظمات،    ليةلـمااو   الـمادية  الـمواردنقص    :الـمادية  الـمواردقلة    -

 وصيانة واقتناء أجهزة وتقنيات حديثة للمباني والمرافق. 

 البشرية. الـموارد عدم تخصيص موارد مالية معتبرة لتطوير برامج التدريب وتنمية  -

تعتمد    أنظمةضعف    - التي  أداء  الـمنظمةا  عليهالتحفيز  لتقديم  الأفراد  ودفع  لجعل  كافية  غير  وتعتبر   ،

 4متميز.
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 الفصل الثاني  استنتاجات

هناك  الإدارية،    الـمنظمات البشرية ب   الـموارد رغم الفروقات حول النظرة الصحيحة لفعالية أداء  

و  الباحثين  من  دائم  هذا    الـمنظماتسعي  في  وتحكم  ضبط  يمكن  لـمفهوماإلى  الفعالية  خلال  من  لأنه   ،

أداء   قوة  و   الـمواردتحديد  للمنظمة  الـمنظماتالبشرية  الكلي  الأداء  وتأثير  قوة  معرفة  يمكن  وكذلك   ،

 داخليا وخارجيا. 

إن سعي أي منظمة إلى تحقيق الأداءالفعال التنظيمي والفردي، أدى ذلك إلى ضرورة إدماج هذه  

ويؤدي    ،بهذا الأداء  ركل الأطراف التي تتأث، تعتمد على مدى مراعاة  الـمنظمةفي رسالة ورؤية وثقافة  الغاية  

والأ  الأنشطة  مراقبة  سهولة  التفاعل  عمالإلى  على  والقدرة  والتنظيمي،  الفردي  والإدارك  الوعي  وزيادة   ،

الأ  في  و   نظمة والتحكم   مكانة    تساهمالخارجية،  من  تقوي  أخلاقية  اعتبارات  تحديد  في    الـمنظمةفي 

 مجتمعها. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 انعكاسات : الفصل الثالث

الثقافة التنظيمية على فعالية 

دراسة البشرية، الـمواردأداء  

 الـمديةحالة ولاية 
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   تمهيد

ي التطبيقي الذي يتم من خلاله  لـميداناحتى تستوفي أي دراسة شروطها العلمية لا بد من الجانب  

بتجسيد   يسمح  ما  البحث،  مجتمع  ونظريات    لـمااختيار  ومبادئ  مفاهيم  من  النظري  الجانب  في  جاء 

الظاهرة   كانت  وإن  خاصة  الواقع،  أرض  على  تطبيقها  العناصر    الـمدروسة ومحاولة  من  جانب  تشمل 

الذي    لـما مث  ةالـمعنوي في موضوعنا  الحال  على    يتمهو  التنظيمية وتأثيرها  الثقافة  التعرف على واقع  فيه 

 الإدارية في الجزائر. الـمنظمةالبشرية ب الـمواردفعالية أداء 

في مقر ولاية    ةالـمتمثل الإدارية قيد الدراسة و   الـمنظمة إبراز طبيعة  سيتم  الفصل  هذا  من خلال  

الإطار  الـمدية على  والتعرف  النتائج  الـمنهج،  وتفسير  تحليل  إلى  إضافة  للدارسة،  من  عليه  الـمتحصلي  ا 

 ي للمنظمة.لـميداناا من الواقع عليه الـمتحصلخلال تحليل كل البيانات  

 هذا الفصل الإطار التطبيقي للدراسة مقسمة على ثلاث مباحث مرتبة كالآتي:    يتناول 

 تقديم ميدان الدراسة  الأول:  الـمبحث

 ي للدراسة. الـمنهجالإطار  الثاني:   الـمبحث

 تحليل النتائج.  الثالث:  الـمبحث
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 الأول: تقديم ميدان الدراسة  الـمبحث

نشأته منذ  نشاطاتها  وتطور  البشرية  الحياة  ضرورة    اإن  أوجبت  الحياة،  مناحي  كل  شملت  والتي 

من   وغيرها  والاقتصادية  والسياسية  الإدارية  النشاطات  ترتيب  على  تعمل  وسلطات  تنظيمات  وجود 

النشاطات في شكل تنظيمات إدارية محلية ضمن أي مجتمع بشري، وقد تختلف أشكال هذه التنظيمات  

اختلاف   ثم    الـمجتمعحسب  القرية  إلى  القبيلة  إلى  الأسرة  ضمن  البشرية  الحياة  فتطور  تضمه،  الذي 

حكامها   أو  مسؤوليها  تمتع  الحديث،  بشكلها  الدولة  إلى  وصولا  ومقاطعات  ولايات  إلى  والمدن  الأقاليم 

الشؤون   وتسيير  إدارة  على  تساعدهم  إدارية  الجغرافية،  الـمحليبسلطات  وأقاليهم  مناطقهم  ضمن  ة 

التنظ هذه  تطور شكل  ف يوبالتالي  لذا  البشرية وحاجاتها،  الحياة  تطور شكل  بالتوازي مع    الـمنظمات مات 

في الحفاظ على  أهم الإدارية والتي تظهر غالبا في شكل منظمات محلية حافظت على   الرئيس ي  يتها ودورها 

و   الـمحليالاستقرار   كل   ساهمتوالقومي،  في  التطور  لتحقيق  الازمة  والوسائل  القدرات  تطوير  في 

 . الـمجالات

التي    الـمنظمةالتعرف على    الـمبحثهذا    يتناول  فيها  الإدارية  التنظيمية  يتم  الثقافة  تأثير  دراسة 

البشرية، وهذه   في دراسة    الـمنظمةعلى فعالية أداء مواردها  البشرية الخاصة بمقر ولاية    الـموارد تمثلت 

 التالية:   الـمطالبإلى  الـمبحثهذا  فيسيتم التطرق  عليه، و الـمدية

 الـمديةالتعريف بولاية  الأول: الـمطلب

 للولاية.  البشرية الـمواردإدارة   الثاني:  الـمطلب

 . الـمديةالهيكل التنظيمي لولاية  الثالث: الـمطلب
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 الـمدية التعريف بولاية : الأول  الـمطلب

كما    الـمديةولاية   عميق،  تاريخ  امتداد  ولها  وأعرقها،  الجزائرية  الولايات  أقدم  احتكت    أنهامن 

  الـمنظمة التعريف ب  الـمطلبهذا    ويتناول بالعديد من الحضارات وشهدت العديد من الأحداث التاريخية،  

 ، والتعريف بالمنطقة ككل.الـمديةفي مقر ولاية  ةالـمتمثل الإدارية و 

 للولاية  تاريخيةال  الـمعطياتالفرع الأول: 

يعود تاريخها إلى عهد قديم  بايلك التيطري  عاصمة  الـمديةبألف عام أو يزيد، ف  الـمديةيقدر عمر  

أقدم    أنهاسبقت بني زيري و   الـمديةعتيقة قديمة، وأن    الـمديةهـ، بحيث قال أحد المؤرخين )350أي حوالي  

ا عدة حضارات وسكنتها الكثير من الشعوب وهي تقاطع مدينة تلمسان في  عليه  تداولتمن أشير…(، فقد  

وطريقة عمرانهم، وأسلوب حياتهم ومن الشخصيات التي   سكانهاعدة تقاليد لتشابه أنماط المعيشة لدى  

كانت عاصمة الولاية الرابعة في حرب    أنها ولدت وترعرعت بالمدينة الشيخ ابن شنب وفضيل اسكندر، كما  

 إبان الثورة التحريرية المجيدة. التحرير ضد المستعمر الفرنس ي

 أولا: معلومات عامة عن الولاية

تضم    الـمدية وتاريخي،  ثقافي، سياحي،  منتوج  على  تتوفر  الجزائر  ولايات  بين  من  بلدية    64اليوم 

 دائرة.  19موزعة على 

في الأطلس التلي على  في تريتب التقسيم الإداري في الجزائري  (26)التي تحمل رمز   الـمديةتقع : الـموقع -1-1

متر من    900وهي على ارتفاع    2كلم  8700كلم جنوب الجزائر العاصمة، وتتربع على مساحة قدرها    88بعد  

و وعين بوسيف، يحدّها شمالا  امتر في بعض المواقع كمرتفعات بن شك   1400سطح البحر، كما تصل إلى  

الدفلى   عين  ولايتي  فتحدها  غربا  أما  والبويرة،  المسيلة  الشرق  ومن  الجلفة،  جنوبا  البليدة،  ولاية 

 وتسمسيلت. 

تغيرات كثيرة حيث كانت تضم العديد من الولايات   الـمديةلقد عرفت حدود ولاية  التقسيم الإداري:    -1-2

أبرزها ولايتي   بها،  أجزاء كبيرة من  و البويرة  ولاية  جنوبا و والجلفة  الأغواط  ضمن الحدود الإدارية الخاصة 

 1بلدية.  64دائرة و   19تضم إلى أن استقرا على الحدود الإدارية المعروفة اليوم فهي حاليا ولاية المسيلة، 

 

 

 

 

 

 .10:00على الساعة  https://www.wilayamedea.dz ، 24 /03/2023الموقع الرسمي لولاية المدية:  -1
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 .الـمديةيبين عدد وتوزيع الدوائر والبلديات لولاية : ( 01-03رقم ) الجدول 

 البلديات الدائرة 

   تمزقيدة -ذراع السمار  - الـمدية الـمدية

 تيزي المهدي  -بن شكأو  -الحمدانية  -وزرة  وزرة 

 حناشة -وادي حربيل   -وامري  وامري 

 أولاد بوعشرة  -بوعيشون  -س ي المحجوب  س ي المحجوب

 أولاد ذايد -الربعية  -البرواقية  البرواقية 

 ثلاثة الدوائر  -الزبيرية  -مجبر  -سغوان  سغوان 

 بعطة -أولاد إبراهيم  -العمارية  العمارية 

 المفاتحة -سانق  -قصر البخاري  قصر البخاري 

 بوغار -أولاد هلال -أولاد عنتر  أولاد عنتر 

 أم الجليل  -دراق  -عزيز  عزيز 

 بوغزول  -بواعيش  -الشهبونية  الشهبونية 

 خمس جوامع   -بوشراحيل  -سيدي نعمان  سيدي نعمان 

 أولاد معرف   -العوينات  -سيدي دمد  -الكاف الأخضر  -عين بوسيف  عين بوسيف

 سيدي زيان  -سيدي زهار  -جواب  -السواقي  السواقي 

 عين القصير  -تافرأوت  -شنيقل   - العذاورةشلالة  العذاورة شلالة 

 فج الحوضين  -مزغنة   -ة عيساويال -تابلاط  تابلاط 

 ميهوب   -وة امغر   -العزيزية  العزيزية 

 بئر بن عابد  -سدراية  -القلب الكبير  القلب الكبير 

 بوسكن  -سيدي الربيع  -بني سليمان  بني سليمان

 . الـمديةالرسمي لولاية  الـموقع:  الـمصدر 

 الـمدية : مهام مصالح ولاية  الفرع الثاني

القانون  لأحكام  بتاريخ    07/ 12رقم    طبقا  ا  20121/ 02/ 21الصادر  سيما  الأولىلـما ولا  أن    دة  منه 

لي، وتشكل مقاطعة إدارية  لـماوالاستقلال ا  ةالـمعنويالولاية هي جماعة عمومية إقليمية تتمتع بالشخصية  

 تنشأ بموجب قانون توكل لها مهام الآتية الذكر:   للدولة

 الحقوق والواجبات. أمينوهذا بت الـمواطنينالسهر على تلبية الحاجات ورغبات  -

 تنفيذ القوانين والتنظيمات التي تضمن السير الحسن لشؤون ومصالح الولاية. -

 

ربيع    7الموافق   2012فبراير سنة    29، الصادرة بتاريخ  12، المتعلق بقانون الولاية، الجريدة الرسمية، العدد  07/ 12ج ج د ش، القانون رقم    -1

 .5ه، ص 1433الثاني 
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 الاقتصادي والثقافي للولاية.  الـمحليتحقيق التطور  -

 .الحكومةات الصادرة عن التعليمتحرص على نقل تنفيذ البرامج  -

 . يات والأسلاك التابعة لهاالـمدير والخدمات التي تقوم بها   عمالالتنسيق بيم مختلف الأ  -

التي تقوم بها الجماعات الإقليمية تقوم الولاية بمد يد المساعدة الدوائر   عمال الأ  في إطار تكامل وانسجام  -

 1والبلديات. 

 الـمدية : التنمية في ولاية الفرع الثالث

وتكمن   أو خارجية  داخلية  كانت  اتصالية سواء  مهامها على سياسة  أداء  في  الولاية  ية  أهمتعتمد 

 فيما يلي:   الأخيرةهذه 

 وهذا ما يبعث للتنظيم والنجاح في التسيير.، بين العاملين داخل الولاية الـمعلومات توفير تدفق  -

من    - عنها خاصة  ونقل صورة صادقة  والخارجي،  الداخلي  لدى جمهورها  للولاية  الطيبة  السمعة  تحقيق 

 ين وهيئات رسمية. الـمسؤول

والتحسيس    - التواصل  والعمل   الـمستمرمد جسور  المواطن  وانشغالات  تطلعات  على  للتعرف عن قرب 

 بطرق واقعية على تبليغها والتكفل بها.

 وكذا المصداقية.   التفاهمتوسيع العلاقة بين الولاية والمواطن على أساس الثقة و  -

 . الـمعلوماتعلاقات طيبة مع الصحافة بكل أنواعها من خلال إفادتها بكل   إقامة -

 تسهيل السير التنظيم لمصالح الدواير والبلديات. -

 2.إليهاالتي تحتاج  الـمعلوماتيات وإمداد الأجهزة الإدارية ب الـمدير مساعدة مختلف  -

 البشرية بالولاية  الـمواردالثاني: إدارة  الـمطلب

والآليات الإدارية والقانونية    الأدواتعلى مجموعة من    الـمديةالبشرية بولاية    الـمواردتعتمد إدارة  

والوحدات بشكل    الـمصالحضمان سير    أجلالبشرية، من    الـمواردالتي من خلالها يتم بها التحكم وتسيير  

 جيد.

 البشرية  الـمواردالفرع الأول: تسيير 

بكل    الـموردإن   ويتأثر  يؤثر  اجتماعي  كائن  عبارة عن  التي    لـمتغيراتاالبشري  البيئة  في  المتواجدة 

بمختلف   مرورا  أسرته  من  تبدأ  مختلفة  علاقات  بتشكيل  يقوم  وكذلك  فيها،  يعمل  أو   الـمراحليعيش 

 

 (.18استنادا إلى مجموعة من الوثائق والمستندات المقدمة من قبل مصالح مقر ولاية المدية، )الملحق  -1
 الـمرجع نفسه. -2
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و التعليم العملية  حياته  إلى  أضافة  بها،  يمر  التي  في  الـمهنيية  التفاعل  إلى  كذلك  ويسعى    الـمجتمع ة، 

 بمختلف مكوناته ومنظماته. 

 البشرية الـمواردأولا: أدوات إدارة 

يمكن للإدارة استخدامها قصد    الأدواتتعبر عن كل   قانونية  في شكل وسائل  التي تظهر  الإدارية 

على   الحصول  على  وتساعد  البشرية،  مواردها  ومستوياتهم    الـمواردتسيير  قدراتهم  وتحسين  البشرية 

. ومن  الـمسطرةوالعمل على رفع أدائهم بصفة مستمرة، بشكل يضمن ويعزز القدرة على تحقيق الأهداف  

 البشرية بالولاية هي:  الـمواردالمستخدمة في إدارة  الأدوات أهم

الإسمية:    -1-1 إحدى  القوائم  الإسمية  القوائم  في    الـمواردتسيير    أدوات  أهمتعتبر    الـمنظمات البشرية 

في   التغيرات الحاصلة  و   الـمسارالإدارية، فهي عبارة عن جدول يتم إدراج فيه كل  للموارد    الـمهنيالوظيفي 

كل   بإدراج  ذلك  ويتم  الولاية،  تمتلكها  التي  ومكان    الـمعلوماتالبشرية  وتاريخ  واللقب  كالاسم  الشخصية 

)مرسم، متربص، متعاقد(، الترقيات في الرتبة والدرجة، وتاريخ    الـموظفالميلاد، والسلك والرتبة ووضعية  

التقاعد، يتم تجهيز القوائم الإسمية كل سنة،    أجلالتنصيب في العمل والتأشيرة التي تساعد على تحديد  

 التالي يوضح ذلك:    والجدول ، 1ا عليهللتأشير  ليةلـما اوإرسالها لمصالح الرقابة 

 البشرية.  الـموارد نموذج عن أداة القوائم الإسمية في إدارة : (02-03) الجدول رقم

 السنة:           ميزانة الدولة                                                         

 الميزانية:                                                                                 

 ديسمبر من كل سنة جارية.........  31القائمة الإسمية مضبوطة بتاريخ: 

 الباب:                

 / أعوان متعاقدين )جزئي أو كامل(   علياالرتبة: مختلف الأسلاك/ وظائف               

 المنصب الميزانية:  

 التصنيف:  

 ة: الـمفتوح لية لـمااالمناصب 

 المشغولة:   لية لـمااالمناصب 

 الشاغرة:   لية لـمااالمناصب 

الاسم   الرقم 

 واللقب 

تاريخ 

 الميلاد 

تاريخ 

 التعيين 

علاقة 

 العمل

اقبتأشيرة   الزيادة الاستدلالية   لي لـماا الـمر

 التاريخ الرقم  للمنصب العالي 

        

 . 41مستند صادر عن ملتقى تكوين رؤساء المجالس الشعبية البلدية، ص  :الـمصدر 

 

 .33مستند صادر عن ملتقى تكوين رؤساء المجالس الشعبية البلدية مقدم من مصالح الولاية، ص  -1
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المناصب    -1-2 إحدى  :  ليةلـما امدونة  )  الـمواردتسيير    أدواتهي  رقم  الجدول  تشبه  فهي  (  4البشرية، 

تسيير    الـموجود مخطط  )   الـموارد في  المناصب  PGRHالبشرية  فتح  فيه  إدراج  يتم  الذي  مع    لية لـماا(، 

 .ليةلـماافي مدونة المناصب  الـمطلوبإضافة خانة متعلقة بتوظيف العمال المتعاقدين حسب المسوى 

المناصب    عليهو  الملية تضم:  توزيعها  ليةلـماافالمدونة  الشاغرة، مع  المشغولة+المناصب  +المناصب 

 1على نمط التوظيف سواءا للموظفين أو العمال المتعاقدين جميعا في جدول واحد. 

 التالي:   الجدول تكون على  لية لـمااومدونة المناصب 

 .ليةلـماانموذج عن مدونة المناصب (: 03-03الجدول رقم )

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 ولاية: 

 ....... ليةلـماابعنوان السنة  ليةلـماامدونة المناصب 

 عليا مثال: المناصب ال

المناصب   لية لـمااالمناصب  الأسلاك والرتب 

 المشغولة

المناصب  

 الشاغرة 

 ات الـملاحظ 

     عام  أمين

     رئيس قسم 

     رئيس مصلحة

     رئيس مكتب 

     المجموع 

 حرر في:                                                                             

 الوالي:                                                                             

 . 41مستند صادر عن ملتقى تكوين رؤساء المجالس الشعبية البلدية، ص  :الـمصدر 

البشرية على    الـمواردتعمل المخططات السنوية لتسيير  البشرية:    الـمواردالمخطط السنوي لتسيير    -1-3

مختلف   الوظيفة    اتالـمؤسس مستوى  لتعدادات  التقديري  التسيير  إطار  في  يندرج  العمومية  والإدارات 

التنفيذي   المرسوم  في  بها  المعمول  والتنظيمية  الأساسية  القانونية  الأحكام  لتطبيق  وذلك  العمومية، 

تقوم كل مؤسسة ومنظمة إدارية بإعداد مخططات سنوية من    عليه، و 19952أفريل    29المؤرخ في    95/ 126

  لية لـمااالبشرية بعنوان السنة    الـمواردتسيير مواردها البشرية، بطريقة تحدد فيه كل عمليات تسيير    أجل

 القادمة، ويركز هذا المخطط على: 

 

 .41مستند صادر عن ملتقى تكوين رؤساء المجالس الشعبية البلدية مقدم من مصالح الولاية، ص  -1
 . 6، المتعلق بتسيير الـموارد البشرية في الـمؤسسات والإدارات العمومية، ص 1995أفريل  29المؤرخ في  126/95المرسوم التنفيذي  -2
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 التوظيف.  -

 ة. الـمهنيالامتحانات  -

 الترقية والترسيم.  -

 .الـمستوى التكوين وتحسين  -

 1الإحالة على التقاعد.  - 

على   الحصول  في  المنتهجة  والسياسية  التسيير  لشكل  تحليلية  أداة  المخطط    الـموارد يعتبر 

الف التسيير  في  تساعد  واقعية  معلومات  على  مبني  وهو  الميزانية    علىالبشرية،  في حدود  البشرية،  للموارد 

تسيير   في  تساعد  مرجعية  قاعدة  يصبح  وبذلك  سنويا،  وكذلك    الـمواردالممنوحة  كبيرة،  بعناية  البشرية 

الأهداف    تساهم تحقيق  على    الـمسطرةفي  بالإدارات    عمالالأ   إنجازوالحرص  الخاصة  والنشاطات 

 ، ويهدف المخطط إلى: اتالـمؤسسو 

 البشرية. الـموارداللازمة التي تخص  الـمعلوماتضبط كل  -

 تحديد كل العمليات والنشاطات الإدارية خلال سنة.  -

 2تحسين المردوية والأداء من خلال تطوير المنظموة التكوينية. -

 جدول مقسمة كمايلي:   13يضم المخطط السنوي للموارد البشرية 

من السنة    12/ 31والأعوان المؤقتين وكل معلوماتهم إلى غاية    الـموظفينخاص بتعداد  :  01الجدول رقم    -

 الفارطة.

، لجان الطعن، ويجب التأكد من صلاحيات هذه  الـموظفين تحديد كل اللجان كلجان  :  02الجدول رقم    -

 اللجان بمراجعة قرارات الإنشاء وتاريخ صلاحياتها. 

 الجارية.  ليةلـمااوضعية الحالات التأديبيبة التي تمت خلال السنة :  01مكرر  02الجدول رقم  -

 والمتنازع فيها أمام القضاء.   الـمطروحةتدون فيها القضايا : 02الجدول رقم مكرر  -

رقم    - القرارات  :  03الجدول  كل  فيه  و   الـمتعلقةيدون  الرتب،  مختلف  بالتوظيف    الـمتعلقةبتسيير 

 والامتحانات، والمسابقات .... وغيرها. 

 .الـمحددةغنجازها بعنوان السنة   الـمتوقعيعبر عن كل العمليات التسييرية : 04الجدول رقم  -

 يحدد الرزنامة السنوية لكل العمليات التسيرية طيلة السنة. : 05الجدول رقم  -
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القائمة الإسمية  :  06الجدول رقم    - الذين تجاوزو   الـمتوقعيحدد  للتقاعد للأفراد  سنة،    60سن    إحالتها 

 وهو السن القانوني للتقاعد. 

عنوان  ب عمالالأ  لمزاولةالمتقاعدين الذين تم استدعائهم   الـموظفينيبين :  01مكرر  06الجدول رقم  -

 السنة. 

بهم بعنوان السنة،  الـمؤهليضم كل المستخدمين  :  02مكرر    06الجدول رقم    - للتقاعد وتم الاحتفاظ  ين 

 وذلك بعد الحصول على الرخص الاستثنائية اللازمة من مديرات الوظيفة العمومية. 

 للموارد البشرية.  الـمستوى يبين المخطط التوقعي الخاص بالتكوين وتحسين : 07الجدول رقم  -

 يبين كل حركات المستخدمين )استيداع، انتداب، نقل، وغيرها من الحركات(. : 08الجدول رقم  -

 يوضح حالة الأعوان التلخيصية للاعوان المتعاقدين.: 09الجدول رقم  -

 ة للسنة الجارية. الـمهنييخص عمليات التوظيف على أساس الاختبارات والاختبارات : 10الجدول رقم  -

يوضح عمليات التوظيف على أساس الترقية الاختيارية بعد التسجيل في قوائم التأهيل  :  11الجدول رقم    -

 للسنة الجارية. 

 يوضح عمليات التوظيف على أساس التكوين للسنة الجارية. : 12الجدول رقم  -

 1يوضح وضعية عمليات التوظيف على أساس الشهادة للسنة الجارية. : 13الجدول رقم  -

عن   والقوائم    الـمواردعن    الـمسؤوليجب  الوثائق  من  مجموعة  نيحضر  أ  الولاية  في  البشرية 

 البشرية، وتتمثل في:  الـمواردالضرورية لإعداد المخطط السنوي لتسيير 

 /......12/ 31القائمة الإسمية بتاريخ:  -

 /.......12/ 31القائمة العددية بتاريخ:  -

 ة في ميزانية السنة الجديدة.الـمفتوح ليةلـمااقائمة المناصب  -

 السارية المفعول.  عضاء ية الأ متساو قرارات اللجنة   -

 قرارات لجان الطعون. -

 القوانين الأساسية حسب الحاجة. -

 التي تحدد كيفية تنظيم المسابقات.  ةالـمشترك القرارات الوزارية  -

  486ية  التعليمة لتنظيم المسابقات، وخاصة  الـمؤهل  ات الـمؤسس التي تحدد    ةالـمشترك القرارات الوزارية    -

 . 1995جويلية  01المؤرخة في 
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إعداد   بها  تم  التي  والشروط  الأشكال  بدراسة  للولاية  العمومية  الوظيفة  مفتشية  مصالح  تقوم 

، وبعدها تقوم بتحضير المحاضر التي تتضمن  عليهالمخطط السنوي للتسيير، وبعد ذلك تقوم بالمصادقة  

التعديلات، وبعدها    الـممكننتائج الاجتماع والتي من   أو طلب بعض  التحفظات  في وضع بعض  تكون  أن 

 . ليةلـماايتم إرسال نسخة من المحضر إلى مصالح الرقابة 

 البشرية الـمواردثانيا: آليات تسيير 

على  تسيير مواردها البشرية، وتساعد  من  لإدارة  امكن  تالتي  والطرق  الإدارية    الآليات تعبر عن كل  

هذه    أهم. ومن  الـمسطرةبصفة مستمرة، بشكل يضمن ويعزز القدرة على تحقيق الأهداف    التحكم فيهم

 هي: الآليات 

  الـمسار يعبر عن الكيفية والطريقة التي تتم من خلالها متابعة وإدارة  :  البشرية  الـمواردهيكل تسيير    -2-1

 للموارد البشرية، ويتم ذلك من خلال:   الـمهني

لتسيير  أهمالبشرية    الـمواردتسيير    أدواتإعداد    - السنوي  المخطط  مخططات    الـمواردها:  البشرية، 

 للمناصب. لية لـمااالتكوين، القوائم الإسمية، المدونة 

 التحكم والإشراف على عمليات التوظيف والتكوين.  -

والمقرارات    - القرارات  كافة  داخل    الـمهني  الـمسار بتسيير    الـمتعلقةتحضير  البشرية    الـمنظمة للموارد 

 كالتعيين والترقية والعطل... وغيرها.

 ، ولجنة الطعن.عضاءية الأ متساو تنظيم اجتماعات اللجنة   -

العمومية،    - الوظيفة  كمفتشية  والبعدية  القبلية  الرقابة  هيئات  مع  وكذلك  لـماا  الـمراقبالتنسيق  لي 

 السلطات الوزارية الوصية.

 1ة للموظف.الـمهني التي تهم الحياة  عمالذكر كل النشاطات والأ  -

التطرق  :  عضاءية الأ متساو اللجان    -2-2 الهيئات    إليهاتم  الصادرة من  المراسيم والقوانين  العديد من  في 

  2006جويلية    15( المؤرخ في  03/ 06من الأمر )  73،  72،  64،  62المختصة قصد تنظيمها، فنجد في المواد  

( رقم  التنفيذي  المرسوم  أحكام  في  وكذلك  العمومية،  الوظيفة  بقانون  في  199-20المتعلق  المؤرخ   )25  

الم  2020جويلية   الإدارية  باللجان  الأ تساو المتعلق  في    عضاءية  التنفيذية  واللجان  الطعون  ولجان 

أسلاك    اتالـمؤسس  مجموعة  أو  سلك  أو  مجموعة  أو  رتبة  كل  حسب  تنشأ  والتي  العمومية،  والإدارات 
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لهذه الرتب والأسلاك    الـمهاممستويات تأهليها، ويأخذ في عين الاعتبار مستوى التأهيل في طبيعة    تتساوى 

 1وتنظيمها.  الـمصلحةوتعدداتها، وكذا ضرورة 

اللجان من ممثلين منتخبين عن   يتسأوى    الـموظفينتتكون هذه   الـموظفينممثلي    أعضاء بحيث 

عدد    أعضاءمع   ويرتبط  الإدارة،  و   أعضاءممثلي  البشرية  للموارد  الكلي  بالعدد  داخل   الـموظفيناللجنة 

 الولاية.

التنفيذي رقم   المرسوم  يتم وفق أحكام  الذي  الانتخاب  اللجان عن طريق  إلى هذه  الانتساب  يتم 

 المذكور سابقا، بحيث يحدد مجموعة من الشروط أبرزها:   20-199

النشاط ومهامه في    علياأو العامل يمارس ف  الـموظففي حالة القيام بالخدمة، أي أن    الـموظفأن يكون    -

 :  03/ 06من الأمر  128/ 127دتين لـما الإدارة، فلا يمكن أن يترشح كل من حسب ا

 * موظف موجود في حالة استيداع. 

 * موظف موجود في حالة انتداب.

 * موظف موجود خاج الإطار.

 * موظف موجود في حالة الخدمة الوطنية.

ا الانتخاب، وهذا حسب  يمكنه  ولكن  الترشح  يمكنه  التربص لا  في حالة  من    89دة  لـما* موظف موجود  

 .06/03الأمر 

( أشهر على الأكثر وشهرين على الأقل من تاريخ  04قبل )  الـموظفينتجرى انتخابات تعيين ممثلي  

  15خلال  الـموظفينانتهاء عضوية مكتب اللجنة الحالي، أما ممثلي الإدارة فيتم تعيينهم بعد انتخاب ممثلي 

( سنوات حسب  3وتحديد المدة ب)  الـمجموعة يوما الموالية لإعلان الانتخاب، مع اشتراط رتبة مصنفة في  

 . 199-20من المرسوم التنفيذي   10دة لـماا

ا التنفيذي    14دة  لـماوحسب  المرسوم  بين    199/ 20من  من  اختياره  يتم  اللجنة  يترأس  من  فإن 

 للجنة.  الـمكونة عضاءالأ 

فإن اللجنة تجتمع باستدعاء من رئيسها    199/ 20من المرسوم التنفيذي    19و  16دتين  لـماحسب ا

في السنة على الأقل مع حضور   الدائمين على الأقل، وهي تجتمع مرتين  أو بطلب كتابي من ثلث أعضائها 

من جديد خلال    عضاء على الأقل، وفي حالة عدم اكتمال النصاب يتم استدعاء الأ   عضاءثلاثة أرباع من الأ 

 اللجنة فقط.  أعضاءأيام الموالية، وهنا يصح الاجتماع إذا حصر نصف  8

 

يوليو   15، الصادرة بتاريخ  46، المتعلق بقانون الأساس ي العام للوظيفة العمومية، الجريدة الرسمية، العدد  06/03ج ج د ش، القانون رقم   -1
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 ب:   الـمتعلقة في العديد من المسائل   عضاءية الأ متساو تنحصر اختصاصات اللجنة 

 ترسيم المتربص.  -

 الترقية في الدرجة. -

 الترقية في الرتبة عن طريق الاختيار.  -

 الإدماج في رتبة الانتداب.  -

 العقوبات التأديبية من الدرجة الثالثة والرابعة. -

 . إهمالهالمعزول بسبب ترك المنصب أو  الـموظفإعادة إدماج  -

 تعدبل النسب القانونية المطبقة على مختلف أنماط التوظيف.  -

 . الـموظفينتحديد مناهج تقييم  -

 في إطار تقييمه.  الـموظفا من قبل عليهالنقطة المرقمة المعترض   -

 على الاستيداع لأغراض شخصية.  الـموظفإحالة  -

 في الرتبة بطريقة استثنائية.  الـموظف ترقية  -

 ا في القوانين الأساسية. عليهالمنصوص  الـموظفينفي إطار الحركات الدورية لنقل  -

، والمواد  03/ 06من الأمر    73،  72،  67،  66،  65يتم إنشاء لجان الطعن حسب المواد  :  لجنة الطعون   -2-3

التنفيذي    75إلى    47من   المرسوم  عدد  199/ 20من  من  وتتشكل  ممثلي    متساو،  ومن  الإدارة  ممثلي  من 

فيتم انتخابهم وفق الغجراءات التي تمت في تشكيل اللجنة الإدارية    الـموظفين، وبالنسبة للمثلي  الـموظفين

 . عضاءية الأ تساو الم

تختص لجان الطعن بالنظر في العقوبات التأديبية من الدرجتين الثالثة والرابعة، ويمكن للإدارة  

أو المعنيين اللجوء إلى لجنة الطعن خلا شهر واحد من تبليغهم بالقرارات التأديبية، ويجب أن يصدر قرار  

 يوما من تاريخ إبلاغها بالقرار التأديبي. 45أقصاه  أجلعن هذه اللجنة بصفة معللة ومبررة في 

  76المذكور سابقا، والمواد من    03/ 06من الأمر    73،  72،  71،  70تتشكل وفق المواد  :  اللجان التقنية  -2-4

التنفيذي    99إلى   المرسوم  عدد    199-20من  من  تتألف  وممثلي    متساوالمذكور سابقا،  الإدارة  ممثلي  من 

بظروف العمل والنظافة    الـمتعلقةلمدة ثلاث سنوات، وتعتبر هذه اللجنة استشارية في المسائل    الـموظفين

 اختصاصاتها هي:   أهموالأمن الداخلي للمؤسسات والإدارات العمومية المعنية، ومن 

 تعمل على مناقشة مايلي:مجال ظروف العمل:  -

 النظام الداخلي للمؤسسة أو الإداراة العمومية المعنية.  * إعداد مشروع

 بالظروف الخاصة بالعمل.  الـمتعلقة المسائل  -

 البشرية.  الـموارد، وتحديث مناهج وتقنيات العمل وتحديد تأثيراتها على الـمصالحتحديد طرق وتسيير  -
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 تقوم بمناقشة مايلي:  مجال الأمن والنظافة:  -

 بالتدابير والاحتياطات العامة للأمن في أماكن العمل. الـمتعلقة* مناقشة كل المسائل 

 ية للمنظمة.الـمحيطبالنظافة الداخلية و  الـمتعلقة*  وضع كل التدابير 

 1* القيام بالتحسين الدوري في مجال النظافة والأمن.

 ثالثا: هيئات الرقابة القبلية والبعدية 

الإدارية للولاية من كل الجوانب ومن بينها جانب تسيير    عمالتتم الرقابة الوصائية على الأ الوصاية:    -3-1

و   الـموارد الولاية  لها  التابعة  أو  الوصية  الهيئة  والجماعات    ة الـمتمثلالبشرية من طرف  الداخلية  وزارة  في 

 القوانين. عليهتنص  لـماة، وتتم فقا الـمحلي

 الإدارية على عدة أوجه وهي:   عمالوتظهر الرقابة على الأ 

الأ المصادقة:    -أ بعض  مراقبة    عمالتخضع  بهدف  وهذا  للمصادقة،  الوصاية  لمراقبة  الإدارية  والقرارات 

تكون   والمصادقة  القانون،  يحددها  التي  بها  المعمول  والكيفيات  للإجراءات  وملائمتها  مشروعيتها  مدى 

متحملة    عمالضمنية أو صريحة، ورغم تصديق الهيئة الوصية تبقى الهيئة مصدرة القرار أو القائمة بالأ 

وفق السلطة    عليه ها وقراراتها، كما يمكن التخلي عن القرار المصادق  أعمال المترتبة عن    يةالـمسؤول لكامل  

 التقديرية التي تملكها الإدارة.

وإبطال القرارات التي ترى بعدم مشروعيتها    إلغاء هي سلطة يمنحها القانون للهيئة الوصية في  :  لغاءالإ  -ب

 حسب ما يحدده القانون. 

تسيير  الحلول:    -ج تضمن  التي  القرارات  اتخاذ  في  الوالي  محل  الوصية  الهيئة  رئيس  بحلول  هنا  ويقصد 

 2العامة.  الـمصلحةتحقيق  أجلالعامة للولاية بانتظام من  الـمصالح

الإدارية للمؤسسات    عمالهي هيئة رقابية غير ممركزة على مختلف الأ مفتشية الوظيفة العمومية:    -3-2

الفردية   القرارات  كل  بمراقبة  وتقوم  العمومية،  للوظيفة  العامة  للمديرية  تابعة  العمومية،  والإدارات 

 صلاحياتها:    أهم البشرية، ومن  الـمواردللموظفين وسياسات تسيير  

تسيير    - مجال  في  بها  المعمول  والتنظيمات  التشريعات  كل  تطبيق  على  ما    الـمواردالحرص  وكل  البشرية 

 . الـمهنييتعلق بمسارهم 

 البشرية بعد دراسته. الـمواردالمصادقة على المخطط السنوي لتسيير  -

 ممارسة الرقابة القبلية والبعدية على بعض القرارات الإدارية. -
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 1القيام بدورات ميدانية للتأكد من التطبيق الجيد واحترام كل القواعد العمول بها.  -

اقبمصالح   -3-3 التي تقوم بها مصالح   عمال هي مجموعة من الإجراءات والأ  ليةلـمااالرقابة : ليةلـما اة  الـمر

لمتلـماا  الـمراقب و عبالي  ا  الـمحافظةة  الأموال  لـماعلى  إنفاق  حسن  وضمان  متابعة  على  وتعمل  العام،  ل 

القانونية   للتشريعات  يتم وفقا  والخطط    ليةلـماابفعالية كبيرة، وهذا  الميزانيات  في  ة من  لـموضوعاالمقرة 

 قبل الجهات المختصة بالرقابة.

ال ونشاطات الإدارة،  م بأع  الـمرتبطةلي يقوم بالرقابة القبلية على النفقات العمومية  لـماا  الـمراقب

 الرقابة في شكل:  أعمالوتظهر 

 لي لصحة الوثائق والإجراءات التي تتضمن الالتزام بالنفقات.  لـماا الـمراقبوتعبر عن تأكيد  التأشيرة:  -أ

يعبر  الرفض:    -ب الذي  الإجراء  إلى  لـماا  الـمراقب وهو  مذكرة موجهة  طريق  للالتزام عن  رفضه  به عن  لي 

غير صحيحة ولا تتوافق مع الإجراءات    أنهاات والتحفظات التي يرى بالـملاحظالأمر بالصرف تحتوي على  

 المعمول بها، ويظهر الفض في شكلين هما:  

 ويظهر في الحالات التالية وهي:  الرفض المؤقت:  -

 .ةالـمطلوب* نقص بعض الوثائق الثبوتية 

 * الالتزام يحتوي على بعض المخالفات القاببلة للتصحيح.

 * نسيان بيان هام في الوثائق المرفقة. 

القيام  المؤقت،  الرفض  مذكرة  على  حصوله  بعد  بالصرف  للآمر  يمكن  الحالة  هذه    في 

 فيها، وإعادة إرسالها للمراقب قصد الحصول على التأشيرة. الـمذكورةبالتصحيحات والتحفظات 

 ويكون في الحالات التالية:  الرفض النهائي:  -

 * عدم مطابقة الالتزام للقوانين والتنظيمات المعمول بها. 

 لي. لـما* عدم توفر الاعتماد أو المنصب ا

 في مدونة الرفض المؤقت. الـمذكورةات الـملاحظ* عدم احترام الأمر بالصرف للتحفظات و 

لي بإرسال مذكرات الرفض النهائي إلى الأمر بالصرف، ونسخة مفصلة للهيئات  لـماا  الـمراقبيقوم  

 2المختصة.  ليةلـمااالرقابية 
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 الـمدية الاتصالية الاستراتيجية لولاية  الـمهام: الثانيالفرع 

وسيلة لنقل والتعبير عن    أهم كبيرا لها، فهي تعتبرها    اهتماما لعملية الاتصال    الـمدية تولي ولاية  

في   نشر    تساهمكما  ،  الـمجتمعنشاطاتها  تعزيز    الـمهمة  الـمعلوماتفي  في  منها  رغبة  الولاية  أنشطة  حول 

 ونشاطات مصالح ومكاتب الولاية  أعمالعلى متابعة  الـمواطنينالشفافية، وتعزيز قدرة 

 ية عملية الاتصال في الولايةأهم أولا: 

الجماهير    الـمنظمةتسعى   وفئة  عامة  العام  الرأي  لدى  لها  مشرفة  إيجابية  صورة  تكوين  إلى 

المتعاملة معها خاصة، وقبل وضع وتنفيذ خطة اتصالية خارجية، يجب ممارسة نشاطات اتصالية داخلية  

 : 1وفق استراتيجية اتصالية محكمة واضحة المعالم، وهذا ما سنوضحه فيما يلي 

خلية الاتصال هي مديرية أو فرع في أي مؤسسة تهتم بمتابعة كل ما يصدر  دور خلية الاتصال بالولاية:    -

فكرة وعرضها    أهم الإدارية والمتعاملين معها، ثم تقوم بتلخيص    الـمنظمةفي وسائل الإعلام والاتصال حول  

 . أنهاا واتخاذ ما يراه مناسبا بشعليهعلى مسؤول للإطلاع 

معرض يومي للصحف الوطنية    إنجازالخلية ب  أعضاءحيث تقوم    معرض الصحافة الوطنية اليومية:  -

ت الواردة في الصحف الفرونكفونية والعربية التي تعالج المواضيع ذات  الـمقالا من خلال قراءات وقص كل  

ايتها وتنظم حسب ترتيب محدد  صيات التي هي تحت و الـمدير العلاقة بالولاية، أو أي نشاط تقوم به إحدى  

 وثابت اقترحته الخلية بالمواضيع الخاصة بالولاية أو إحدى الهيئات التابعة لوصايتها ثم الباقي. 

من الأنشطة التي تتولاها خلية الاتصال هي البيان الصحفي إلى الصحفيين أو المرسلين   البيان الصحفي:  -

الصحفيين المتعاملين معها لإبلاغهم بالنشاطات التي ينظمها الوالي كزيارة تفقدية أو انعقاد دورة للمجلس  

 الشعبي الولائي.

* عند وجود فريق صحفي يرغب في القيام بروبورتاج حول منطقة ما بالولاية أو موضوع خاص بها، يبعث 

التسهيل   ورقة  الصحفي  وتسلم  موافقته،  يعطي  حتى  الوالي  إلى  تسلمه  بدورها  التي  الخلية  إلى  بفاكس 

للمهمة حتى يتمكن من القيام بعمله وفي نفس الوقت تقوم بابلاغ مسؤول المنطقة المقصودة، ويبعث معه  

 ة وأقسام الولاية.لـمختلففريق من الأمن بالإضافة إلى التنسيق وتوطيد الاتصال مع الإدارات ا

 في مجال الاتصال. خرى * تقدم مساعدات للإدارات الأ 

 * ممارسة حق الرد.
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 أشكال الاتصال الداخلي في الولايةثانيا: 

كل منظمة إدارية تسعى للنجاح وهذا يقوم على مدى اعتمادها على سياسة اتصالية فعالة حتى 

للعمال، حيث تتخذ أشكالا رسمية وأبعاد تتمثل في الاتصال الصاعد، النازل،   الـمعلوماتتضمن وصول  

 الأفقي.

الرسمي:  -2-1 نقل    أهمهو    الاتصال  خلال  من  ذلك  ويتضح  الولاية،  داخل  الاتصالية  العملية  ركائز 

من  التعليم رسمي  إطار  في  الرسمية  القنوات  وفق  والأوامر  والقرارات  والتنظيم    أجلات  الحسن  السير 

و   لـمختلفالمحكم   التقارير  طريق  عن  ويقام  بها،  الإدارية  يصدرها  التعليم الأقسام  التي  والتوجيهات  ات 

تطبيقا   وهذا  بالولاية،  التنفيذية  الهيئة  بصفته  من   الـمجلس  داولاتلمالوالي  أو  الولائي،  الشعبي 

مختلف   بين  تعقد  التي  التنسيقية  المدراء  الـمدير الاجتماعات  إلى  بإصدارها  وهذا  الولايةن  ومصالح  يات 

بعدها إلى الوالي مباشرة. والاتصال الرسمي يعتمد إلى المدراء و   الـمصالحوالذين بدورهم ينقلونها إلى رؤساء  

 : 1على ثلاث اتجاهات هي

النازل:  -2-2 بين    الاتصال  يمر  الدي  الاتصال  ورؤساء  الـمسؤولهو  والمدراء  )الوالي(  مع    الـمصالحين 

من فوق إلى تحت، أي من قمة الهرم الإداري    ويكون اتجاههالذين هم تحت قيادتهم،    الـموظفينالإطارات و 

العموم وعلى  القاعدة،  وت  هي  إلى  بالأمور  علىأوامر  تتعلق  الإدارة،  الـمهنيمات  عمل  وتحسين  والتسيرية  ة 

ت من  تستمد  و علىوالتي  الوالي  التي    الـمجلسمات  التنسيقية  الاجتماعات  من  تستمد  أو  الولائي،  الشعبي 

تثال النازل في الولاية، وتتمثل  ميات ومصالح الولاية، وهناك يتم عن طريقها الا الـمدير تعقد بين مختلف  

 في: 

اليومية في إطار النشاطات العادية مثلا: تنظيم    عمالوتتجلى في أغلب الأحيان في الأ   * الوسائل الشفوية:

لدراسة   اجتماع  لعقد  مديريته  لإطارات  مدير  كاستدعاء  الاجتماعات  وعقد  والملتقيات،  الدراسية  الأيام 

، وترقية الاعوان حسب  الـمديةمسألة التربصات والتكوينات لعمال الإدارة والتفتيش التي تتكفل بها ولاية  

مختلف القطاعات أو مثلا مناقشة مسألة إجراء المسابقات الوظيفية التي تنظمها الولاية في جميع جوانبها 

ت  الـمدير ، وفي إطار هذا الاجتماع يقدم  ليةلـمااالتقنية و  في كل  علىبرنامج يتضمن  مات وتوصيات يوجهها 

إلى   بعث سائق  في:  أيضا  يتجلى  لتطبيقها على مستواه، كما  المتواجدة على  الـمدير إطار  القطاعات  أو  يات 

 مستوى الولاية. 

الكتابية: الوسائل  رؤساء    *  يحضرها  التي  والتقارير  الاجتماعات  محاضر  في  لمعالجة    الـمصالحوتتمثل 

في    الـمطروحةالمسائل   أيضا  النازل  الاتصال  يتجلى  كما  مكتوبة،  بتقارير  الأخير  في  تتوج  التي  والصعوبات 
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و  والإعلانات  الجدارية  وأوقات    الـمتعلقةات  التعليم الملصقات  العام  الانضباط  على  والحفاظ  بالتنظيم 

 لخ. إالعمل .... 

إلى   الـموظفينوهو عكس الاصتال النازلن حيث يتم من القاعدة إلى القمة أي من    الاتصال الصاعد:  -2-3

مهمة   خلال  من  الولاية  في  الاصتال  من  النوع  هذا  ويظهر  لولاية    الـمكونةوالمكاتب    الـمصالحمسؤوليهم 

و الـمدية الزيارات    ةالـمتمثل،  عن  النتائج  وتقيدم  التقارير  إعداد  على  لـميدانافي  والإطلاع    الـمشاكل ية، 

بإطلاعها  الـمهني بدورهم  والذين  الديوان  أو  العامة  الأمانة  أو  المدراء  إلى  ترفع  حيث  عملهم،  تعيق  التي  ة 

أو حدث   بأي معلومة  الوالي  بمهمة إطلاع  الولاية  المتواجدة على مستوى  تقوم خلية الاتصال  للوالي، كما 

( يومي  صحفي  عرض  تحضير  طريق  عن  وهذا  الولاية،  وخارج  إلى  Revue de Pressداخل  بالإضافة   ،)

إلى   الـموظفينوالتي يقوم بإرسالها المدراء و  الـمرسومة التقارير والإحصائيات والنتائج ومدى تطبيق المشاريع 

 . أخرى العام أو إلى الوالي، وتتم هذه العملية عن طريق البريد أو الهاتف ووسائل اتصالية  مينالأ 

لمشاكلهم عن طريق رسائل إلى الوالي   الـموظفينكعرض    أخرى ويظهر الاتصال الصاعد في حالات  

 أو المقابلة مباشرة. مينأو الأ 

الأفقي:  - ولاية    الاتصال  في  الأفقي  الاتصال  بين    هامادورا    الـمديةيلعب  ما  التنسيق  يات  الـمدير في 

ين من  الـمسؤولوذلك عن طريق عقد كل مديرية أو مصلحة لاجتماعات تنسيقية التي تجمع بين    الـمصالحو 

كل مصلحة    الـمستوى نفس   إطارات  بين  الجهود  لتوحيد  وخارجية  داخلية  ويعكفون على معالجة قضايا 

مستوى   على  ينطبق  الش يء  يتبادلون    الـموظفينونفس  مصلحة    الـمعلوماتالذين  فموظفو  بينهم،  فيما 

وبنك   التوثيق  مصلحة  بموظفي  بالاتصال  تقوم  العمال  وتسيير  هذه  الـمعلوماتالتكوين  تقوم  حيث   ،

ش  الأخيرة من  مرجع  أي  أو  إعلامية  وثائق  وتسخير  طور    الـموظفينمساعدة    أنهابتقديم  في  هم  الذين 

محاضر   بتوزيع  للولاية  الدولة  ميزانية  مصلحة  من  موظفين  كقيام  أو  اجتماع  التكوين  أي  حول  وتقارير 

وتقديمها   وطبعها  بنشرها  بدورها  تقوم  التي  التنظيم  مصلحة  من  موظفين  ليقوم  به  مصلحة    إلىقاموا 

 1التوثيق.

 الـمدية الثالث: الهيكل التنظيمي لولاية  الـمطلب

  الـمجلس يتكون الهيكل الإداري للولاية من الوالي، الديوان، الأمانة العامة، المفتشية، بالإضافة إلى 

 الشعبي الولائي. الـمجلسالولائي، و 
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 الفرع الأول: الوالي، الديوان، الأمانة العامة 

 أولا:الوالي

وهو ممثل الدولة أو السلطة التنفيذية ومندوب الحكومة على مستوى الولاية، فهو ينفذ قرارات  

ات التي يتلقاها من كل وزير من وزراء الحكومة، ويعتبر الوالي الهيئة النفيذية  التعليمالحكومة زيادة على  

الولائي، ويقدم عند كل دورة عادية    الـمجلس  مداولات للولاية، الذي يقوم بتنفيذ القرارات التي تصدر عن  

ا آلية  حول  تقريرا  الولائي  أبرز داولاتلمللمجلس  ومن  الولاية،  مصالح  نشاط  على  سنويا  يطلعه  كما   ،

 التي يقوم بها الوالي هي:   عمالالنشاطات والأ 

في حدود اختصاصه على حماية حقوق    - وحرياتهم حسب الأشكال    الـمواطنينيسهر على ممارسة مهامه 

 ا في القانون. عليهوالشروط المنصوص 

 ة والسكنية العامة.الـمهني على النظام والأمن والسلامة الصحية و  الـمحافظةالوالي مسؤول عن  -

ويتولى    - العمومية  ومؤسساتها  الولاية  مصالح  تسيير  حسن  على  الوالي  طبقا  أعماليسهر  ومراقبتها  ها 

 للتشريع والتنظيم المعمول بهما.

الولاية أمام القضاء سواء كان مدعيا أو مدعي    - الوالي  التي يكون فيها طرف    عليهيمثل  مادامت الحالات 

 ة.الـمحلينزاع الدولة والجماعات 

الشعبي الولائي وهو    الـمجلسالتقني لمشروع الميزانية، ويتولى تنفيذها بعد مصادقة    الـمستوى يعد الوالي    -

 الأمر بالصرف. 

 ا. عليهالمنصوص  الـمهامتوضع تحت تصرف الوالي مصالح الأمن لتطبيق القرارات المتخذة في إطار  -

 1في عاصمة الولاية.  قامة يجب على الوالي الإ -

 ثانيا: الديوان 

هو هيئة تحت إشراف الوالي مباشرة، وتحت رئيس الديوان الذي يساعد الوالي في ممارسة وتنفيذ  

بناءا على قرار وزاري مشترك   بالديوان، ويتم توظيفهم  إلى عشرة ملحقين  بالولاية، يساعد خمسة  مهامه 

 المكلف بالداخلية والسلطة المكلفة بالوظيفة العمومية، وفي هذا الإطار مكلف بما يلي:   ليةلـماابين 

 العلاقات الخارجية والبروتوكولات. -

 العلاقات مع أجهزة الإعلام والصحافة.  -

 أنشطة مصلحة الاتصالات السلكية واللاسلكية والشفرة.  -

 رئيس الديوان وفي حدود صلاحياته يتلقى توجيهات من الوالي، وينبثق عن الديوان كل من:  
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الولاية،    الخلايا:  -أ مستوى  على  الإعلام  وأجهزة  الصحافة  مع  بالعلاقات  مكلفة  بالديوان  ملحقة  وهي 

 وتتمثل هذه الخلايا في: 

 خلية الإعلام والاتصال.  -

 خلية المشاريع الكبرى.  -

 خلية التنمية البشرية.  -

 خلية التنمية الريفية.  -

 خلية التصامن والتشغيل. -

 خلية البيئة ونوعية الحياة.  -

 خلية السكن والإطار المعيش ي.  -

 خلية التلخيص والاستشراف. -

 خلية النشاط الاقتصادي.  -

 وهي ملحقة بالديوان وهو بمثابة الوسيط بين المواطن والديوان. مكتب الوسيط الإداري: -ب

التنظيم:   -ج و   مكتب  والأرقام،  الاتصال  بنشاط مصلحة  مكلف  بالديوان وهو  التنظيم    يساهمملحق  في 

 على مستوى الولاية. 

 ثالثا: الأمانة العامة 

في مصلحة واحدة أو مصلحتين أو ثلاث مصالح،  الوالي، ويمكن تنظيم هياكلها  هي تحت إشراف 

-94المرسوم التنفيذي رقم    ( من05دة الخامسة )لـما تضم كل واحد منها ثلاثة مكاتب على الأكثر، وحسب ا

 العام فيما يلي:   مينتتمثل مهمة الأ  215

 السهر على ضمان استمرارية العمل الإداري.  -

 على مستوى الولاية. ةالـموجودمتابعة عمل مصالح الدولة  -

 في الولاية. ينالـمدير  أعمالتنسيق  -

 تنشيط على الهياكل المكلفة بالتوثيق والأرشيف والتركيب والتنسيق فيما بينها.  -

متابعة عمل أجهزة الدولة وهياكلها مع تنشيط الهياكل المكلفة بالبريد ومراقبتها، وعلى هذا الأساس فهو    -

الولاية لدراسة المسائل الخاصة، والتي تدخل    أعضاءدد من  عمكلف بالاجتماع عند الضرورة مع عضو أو  

 في إطار تنفيذ برامج مجلس الولاية مع إعلام الوالي بسير الأشغال. 
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متابعة    - كذلك  تنفيذها،  على  ويسهر  الولاية  في  والاستثمار  التجهيز  برامج  مجموع    مداولات تنشيط 

 1الشعبي الولائي والقرارات التي يتخذها مجلس الولاية. الـمجلس

 وتتكون الأمانة العامة من ثلاث مكاتب وهي: 

ة على مستوى الولاية إبتداءا من فكرة  الـمحليهي مصلحة تشرف على التنمية  مصلحة التلخيص:  -03-01

الف التجسيد  غاية  إلى  ودقيقة    علىالمشروع  دورية  متابعة  طريق  عن  وذلك  التلخيص،  من طرف مصلحة 

جميع   وفي  التنموية  الولاية  احتياجات  كل  فيه  ونضع  عمل  برنامج  الولاية  ترسم  سنة،  كل  في  للمشروع 

القطاعات بدون استثناء ولها الحق في اقتراح تنمية لقطاعاتها سواءا كان ذلك ضمن المخططات القطاعية  

 (. P.C.D( أو المخططات التنموية البلدية )P.S.Dللتنمية )

إلا بعد    الـمتابعةتقوم بمتابعة دورية بعد تسجيل أي مشروع لفائدة قطاع ما أو بلدية ما، ولا تتم  

 التالية:   الـمراحلتوفر 

 وتتم بتحضير بطاقة تقنية، وتحديد المبلغ التقديري للمشروع.   اقتراح المشروع: -

 تتم بعد تسجيل المشروع.  دراسة المشروع: -

المشروع تتم متابعته من خلال عدة مراحل تحضيرية تساعد على    إنجازبعد الإنطلاق في    تنفيذ المشروع:  -

 متابعة المشروع بدقة. 

 ومصلحة التلخيص بدورها تتكون من ثلاثة مكاتب وهي: 

لجنة السوق العمومية للولاية،    أعمالهذا المكتب يقوم بتحضير ومتابعة    مكتب الصفقات العمومية:  -أ

 ويقدم تقارير للأمانة العامة.

التنسيق:   -ب الحكومة    مكتب  قرارات  بمتابعة  المكتب  هذا  تنظيم    الـمتعلقة يقوم  وضمان  بالولاية، 

 العام للولاية عبر مديريات الحكومة. أميناللجام التابعة لسلطة الوالي أو  أعمالومتابعة 

التنظيم:  -ج من    مكتب  اقتراحات  وتقديم  بدراسة  للولاية،    أجليقوم  التابعة  لمديريات  الأفضل  سير 

 وتسهيل الطرق لتحسين شروط وطرق العمل.

 من مكتبين:  الـمصلحةتتكون هذه مصلحة التوثيق:  -03-02

هو المكتب الذي يهتم بجمع ونشر واستغلال كل وثيقة إدارية نشرية  :  الـمعلوماتمكتب التوثيق وبنك    -أ

 أن تقدم منفعة إلى مديريات التنفيذية الولائية. مكانهاوالتي بإ

 تكوين وتسيير القاعدة الوثائقية للولاية.  -

 ونشرية إعلامية داخلية للولاية. الـمجلاتونشر  إنجازتحضير و  -
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)   إنجاز  - إحصائية  على  Monographieدلائل  والعمل  الولاية  حول  ثقافية  أو  واقتصادية  (اجتماعية 

 تحليلها. 

 1والعمل على تحيينه الدائم. الـمعطيات تكوين بنك  -

 :  مكتب التلخيص -ب

وتنظيم    - الولائية،  للمديريات  السنوية  والنشاطات  البرامج  بين  التنسيق  لغرض  والتحليل  بالجمع  يقوم 

 . الـمعلوماتسير 

 جمع التقارير وحصائل النشاطات السنوية وتحليلها وتلخيصها.  -

 من مكتبين:   الـمصلحةتتكون هذه  مصلحة الأرشيف والمحفوظات: -03-03

والمساعدة:  -أ الإعلام  في    مكتب  المطبقة  القواعد  ونشر  ببث  وسير    الـمعالجة  الـموارديقوم  وحفظ 

 الأرشيف، ومساعدة مديريات الولاية حول الوثائق الخاصة بهم.

الحفظ:  -ب مديريات    مكتب  طرف  من  الرسمية  والمنشورات  الوثائق،  الملصقات،  العقود،  بحفظ  يقوم 

 الولاية.

 ة، مديرية التنظيم والشؤون العامة، المفتشية العامة.الـمحليالفرع الثاني: مديرية الإدارة 

 ةالـمحليمديرية الإدارة  -أولا

 ة من ثلاث مصالح وهي:  الـمحلي تتكون مديرية الإدارة 

وهي بدورها تنقسم   الـمصلحةوهي كل ما يتعلق بالنفقات التابعة لهذه  مكتب ميزانية والممتلكات: -01-01

 إلى ثلاث مكاتب، وهي: 

: يقوم هذا المكتب بتحضير ميزانية الولاية وتقسيمها على القطاعات المعنية به،  مكتب ميزانية الدولة  -أ

ة سنويا تقوم بتوزيعها على مختلف  الـمحليوتكون هذه الميزانية مخصصة من وزراة الداخلية والجماعات  

ولاية   بينها  من  الجزائر  على شكل  الـمديةولايات  مثلا:  معينة  قطاعات  على  بتوزيع  بدورها  الولاية  وتقوم   ،

 أجور للموظفين، نفقات خاصة بتسيير الولاية، عتاد، خدمات اجتماعية، ترميم مباني الدولة .... الخ.

الولاية:  -ب ميزانية  الولاية،    مكتب  الأمن  لحراس  ألبسة  شراء  مثلا:  بالولاية،  خاصة  ميزانية  في  وتتمثل 

نفقات متعلقة بتسيير الولاية، أجور تابعة لميزانية الولاية بالنسبة للموظفين غير المرسمين، بناء طرقات  

 ومستشفيات .... الخ.

وهي التي تخص جميع ممتلكات الولاية، وتتكلف بالميزانية الخاصة بالولاية ودوائرها    مكتب الممتلكات:  -ج

 وبلدياتها، فيما يتعلق بصيانة المباني الخاصة بالإطارات في الولاية، حضيرة السيارات .... الخ. 
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هي التي تتكلف بتوظيف المستخدمين التابعين للولاية والدوائر،    مصلحة المستخدمين في الولاية:  -01-02

 : تتكون بدورها من مكتبين: الـمحلي التابعين لوزارة الداخلية على مستوى  الـموظفينو 

الولاية:    -أ موظفي  وتسيير  تكوين  عن  مكتب  الإعلان  إجراء  من  بداية  بالتوظيف  المكلف  المكتب  وهو 

الولاية   في  توظيف  إلى  بالإضافة  للتأضيرة،  وتقديمها  بالتوظيف،  الخاصة  المسابقات  ومتابعة  التوظيف، 

على متابعتهم عن طريق التكوين والترقية في الدرجة وفي الرتبة، وهذا يتم عن طريق    الـمصلحةتقوم هذه  

 1.عضاءية الأ تساو اللجنة الم

تقوم الولاية في هذه الحالة بالقيام بسلطة الوصاية والرقابة    مكتب تكوين وتسيير موظفي البلديات:  -ب

وت توجيهات  طريق  لمسيري  علىعن  توجه  كل    الـموظفينمات  لهم  تبلغ  وكذلك  البلديات،  مستوى  على 

 البشرية. الـمواردات الخاصة بتسيير التعليم النصوص و 

 : الـمحليمصلحة التنشيط   -01-03

 الإشراف على الدوائر والبلديات وتقوم بمتابعة حركة البلديات التابعة للولاية.  -

 الإشراف على مستوى الولاية نفسها عن طريق مراقبة مصالحها وأموالها.  -

 دراسة الميزانية ومراقبتها إلى غاية تنفيذها. -

كل    - طرف    أملاكتسيير  من  ا  الـمصلحة البلديات  الجانب  حيث  جانب  لـمامن  ومن  الدولة    أملاك لي 

 )العقارات المنقولة(. 

والجماعات    - الداخلية  بالقطاعات  تهتم  التي  للولاية  التابعة  الصفقات  ومتابعة  ة  الـمحليمراقبة 

 بدورها من مكتبين هما:   الـمصالحوالتوريد، وتتكون  نجازوالاتفاقيات المبرمة من طرف البلديات مثلا: الإ 

البلدية:  -أ وممتلكات  الميزانية  العقارية    مكتب  والممتلكات  بالميزانية  يتعلق  ما  بكل  الخاص  المكتب  وهو 

 والمنقولة للبلدية. 

 وينقسم إلى قسمين:  مكتب الصفقات والبرامج: -ب

 صفقات تابعة للولاية وهي الصفقات المسجلة في قطاع الداخلية أو ميزانية الولاية.  -

 مراقبة الصفقات التي تبرمها الولاية في جميع النشاطات إذا كانت مطابقة للقوانين المعمول بها أو لا. -

 مديرية التنظيم والشؤون العامة: ثانيا

والصلاحيات   الهيكل  وفق  العامة  والشؤون  التنظيم  مديرية  إنشاء  بموجب    ةالـموجودتم  حاليا 

المحدد لقواعد تنظيم وسير مصالح الشؤون    1995سبتمبر    06المؤرخ في    265-95المرسوم التنفيذي رقم  

 ة على:  الـمسؤولة وهي الـمحليالعامة والإدارة 
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 ضمان تنفيذ وتطبيق القواعد القانونية العامة )نصوص قانونية وتنظيمية(.  -

في  الـمراقبضمان    - تتمثل  والتي  محليا،  المعتمدة  التنظيمية  التدابير  شرعية  على    الـمجلس   مداولاتة 

 الشعبي الولائي، والمجالس الشعبية البلدية. 

 الإدارية للولاية والبلديات التابعة لها.  عمالضمان تقديم التقارير ودراسة الأ  -

المنفعة العامة قصد    جلووضعها تحت تصرف الدولة لأ   الـملكيةالتكفل بمتابعة الإجراءات الخاصة بنزع    -

التنمية    إنجاز برامج  مختلف  إطار  في  ورياضية  وتربوية  واجتماعية  اقتصادية  وكذلك  الـمحليمشاريع  ة 

 1برامج التنمية القطاعية. 

 ية من ثلاث مصالح هي: الـمدير وتتكون هذه 

 من المكاتب التالية:    الـمصلحةتتكون هذه  مصلحة التنظيم العام: -02-01

إنشاء    المصنفة:  اتالـمؤسس مكتب    -أ ملفات  بدراسة  مكلف  المكتب  مثل    اتالـمؤسسهذا  المصنفة 

المصنفة من درجة أعلى مثل تربية الحيوانات    اتالـمؤسسوالمرشات، وكذلك    الحماماتالمقاهي والمخابز و 

إلى تقديم ملفات لتمكين أصحابها من ممارسة نشاطاتهم وفقا    ات الـمؤسسوالدواجن، حيث تخضع هذه  

 المصنفة. ات الـمؤسس التنظيم الخاص بهذه  عليهينص  لـما

 يقوم هذا المكتب ب:مكتب الانتخابات والجمعيات:  -ب

ن بغرفتيه  لـماالبر  أعضاء ختلف الانتخابات على مستوى الولاية من انتخاب بميتكفل هذا المكتب بتنظيم   -

الوطني ومجلس    الـمجلس و الـمحلي، وكذلك تنظيم الانتخابات  الأمةالشعبي  البلدية  للمجالس    الـمجلس ة 

 الشعبي الولائي.

ملفاتهم    - بمتابعة  وهذا  بها،  يقومون  التي  العهدة  المجالس خلال  هذه  لكل  المنتخبين  بتسيير  يتكفل  كما 

سيما   لا  المنتخبين  على  المسلطة  إدارية  عقوبات  من  تتضمنه  ما  وكل  الشعبي   الـمجلس  أعضاءالإدارية 

 المجالس الشعبية البلدية.  أعضاء الولائي و 

جمعيات    - سير  على  ويتابع    الـمجتمعيحرص  المعتمدة،  والثقافية  والخيرية  الدينية  والجمعيات  المدني 

 نشاطاتها ويتكفل كذلك بتجديدها دوريا. 

 يتكفل هذا المكتب ب:    مكتب حركة السيارات:  -ج

 ات.الـمركبالبطاقات الرمادية للسيارات و  إنجازملفات ترقيم السيارات و  -

 .أخرى بطاقات مراقبة السيارات التي تباع من الولاية إلى ولاية  إنجاز -
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السيارات    إنجاز  - منها  قدمت  التي  الولايات  من  التأكيد  شهادات  على  حصوله  بعد  الرمادية  البطاقات 

 1سكن الشاري.  المباعة إلى الولاية مقر

وهي مصلحة تتكفل بتسيير الحالة المدنية والخدمة الوطنية والأجانب    مصلحة تنقل الأشخاص:  -02-02

 ، وتتكون من ثلاث مكاتب وهي كالتالي:  الـمواطنينوتنقل 

 مكتب الحالة المدنية والخدمة الوطنية:   -أ

ويتكفل بتسيير الحالة المدنية للبلديات ومتابعتها وهذا بتلقيه للإحصائيات الخاصة بالبلديات لكل ثلاثة    -

 ة. الـمحليوفاة( ويقوم بإرسالها دوريا لوزارة الداخلية والجماعات -زواج-أشهر )ميلاد

المدنية وهي    - الحالة  )  إليهامطبوعة تضاف    28يقوم بجلب وثائق  رقم  الميلاد  التي  12مطبوعة شهادة  خ( 

 توزيعها على البلديات حسب الطلبات المقدمة والاحتياجات لكل بلدية من هذه الوثائق.

الدفعات خلال    - بإحصاء  يقوم  الوطنية، حيث  الخدمة  بتنظيم عملية تسجيل شباب  المكتب  يقوم هذا 

مضغوط   قرص  وسند  ورقية،  سندات  في  الاسمية  القوائم  ويضبط  سنة،  كل  في  وفيفري  جانفي  شهري 

 2وتحويلها إلى مكتب الخدمة الوطنية بالناحية العسكرية الأولى في شهر مارس من كل سنة. 

 وهو مكتب يتكفل ب:  : الـمواطنينمكتب تنقل  -ب

لفائدة    - والسفر  الهوية  يقوم    الـمواطنينوثائق  حيث  الوطنية،  التعريف  وبطاقات  السفر  جوازات  من 

 ة. الـمحليبصفة مستمرة ومنتظمة بمتابعة إحصائيات لوزارة الداخلية والجماعات 

الرسمية    - المطبعة  من  الوطنية  التعريف  وبطاقات  السفر  جوازات  من  الولاية  حصص  بجلب  يقوم 

 حسب الاحتياجات والطلبات المقدمة بصفة منتظمة من هذه الوثائق.  الدوائربالجزائر وتوزيعها على 

عملية    - انطلاق  عند  الوثائق  هذه  رافقت  التي  البيومترية  المطبوعات  التعريف    إنجازكذلك  بطاقات 

 الوطنية وجوازات السفر البيومترية. 

خ(، التي تستعمل ملفات جوازات السفر وبطاقات    12يقوم دوريا بجلب حصة الولاية من شهادة رقم )  -

( رقم  ميلاد  شهادة  الوثيقة  هذه  أن  غير  الوطنية،  ملفات    12التعريف  من  فقط  تسعمل  أصبحت  خ( 

الأصلية، وهذا تسهيلا   12جوازات السفر، أما بطاقات التعريف الوطنية تستعمل فيها شهادة ميلاد رقم  

 للحصول على وثائقهم في فترة وجيزة.  الـمواطنينعلى 

(  64يتكفل بملف التسجيل للحج وتستقبل ملفات الحج الناجحين في القرعة من كافة بلديات الولاية )  -

 بلدية.
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والجماعات    - الداخلية  لوزارة  وإرسالها  موسم  لكل  الحج  دفاتر  التأشيرات  الـمحليملأ  على  للحصول  ة 

 اللازمة من سفارة المملكة العربية السعودية قصد أداء مناسك الحج. 

تسيير ملفات المرض ى العقليا، بحيث تستقبل ملفاتهم من البلديات عبر الدوائر، ويقوم بتحضير القرار    -

وتكون مدة   تكون صادرة عن طبيب أخصائي،  الشروط لا سيما شهادة طبية  استوفى  لكل مرض  الولائي 

 يوما. 22الأمراض العقلية بالبليدة  الـمستشفى المكوث ب

 يقوم هذا المكتب ب:  مكتب تنقل الأجانب:  -ج

النشاطات الاستثمارية والتجارية حيث    لـمختلفالتكفل بالأجانب عند تنقلهم وإقامتهم وكذا ممارستهم    -

ب الولاية  أمن  بالتنسيق مع مصالح  الإ  إنجاز يتكفل  الإ  قامةبطاقات  مدتها    قامة للأجانب، وتكون بطاقات 

أو مدتها   له    10سنتين فقط،  كانت  القانون    7أكثر من    إقامةسنوات لمن    11-08سنوات، ووفقا لأحكام 

 وتنقل الاجانب.  إقامةالمتضمن  2008جوان  15المؤرخ في 

الأمن    إنجاز  - مع مصالح  بالتنسيق  وإقامتهم  تنقلاتهم  ومتابعة  الأجنبي،  التاجر  ببطاقات  وصلات خاصة 

 1الوطني.

عملية الزواج المختلط بين جزائري بأجنبية أو العكس، فبالنسبة للجزائرية التي تتزوج من شخص أجنبي   -

م إثبات الديانة عن طريق إجراءات مديرية الشؤون الدينية والأوقاف للولاية، وبعد  عليهغير مسلم توجب  

القيام بإجراءات   على مستوى الولاية ومكصالح الامن، وبعد الانتهاء من ذلك يتقدم المعنيان    أخرى ذلك 

الولائية باستقبال الملف وإرساله للتحقيق، وعلى    الـمصالحبملف إداري يخص طلب زواج مختلط وتقوم  

بإصدار ترخيص الزواج الاجنبي يتم إمضاؤه من طرف    الـمصلحةضوء النتيجة الإيجابية للتحقيق تقوم  

الزوج أو الزوجة الجزائريين لإتمام مراسيم الزواج بالحضور    إقامةالسيد الوالي، ويرسل إلى البلدية مكان  

 الإجباري للزوجين.

 هذا المكتب يقوم ب:    مصلحة الشؤون القانونية والمنازعات: -02-03

 التنفيذي( سابقا. الـمجلسالولائي ) الـمجلسيات الـمدير التكفل بالشؤون القانونية والمنازعات للولاية و  -

مديريات    - تقدمها  التي  والقرارات  الولائية  القرارات  مشاريع  من    الـمجلس مراقبة  إمضائها  ويتم  الولائي، 

الأ  أو  الوالي  في    مينطرف  الاختصاص  التفويض  سلطة  له  الأخير  هذا  كون  للولاية  التي    الـمجالاتالعام 

 تخص صلاحيات الوالي. 

 من ثلاثة مكاتب وهي كالتالي:    الـمصلحةوتتكون هذه 

 يقوم هذا المكتب ب:   والمنازعات:  الـملكيةمكتب نزع  -أ
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 المنفعة العامة.  أجلمن  الـملكيةيتكفل بالإجراءات الخاصة بنزع  -

املكية مع مديريات    - بنزع  الخاصة  كالطرق    الـمجلسيقوم بجميع الإجراءات  يتبعها المشروع  التي  الولائي 

 الدولة وغيرها.  أملاككالصحة والتجارة و  أخرى والري والفلاحة وفي مجالات 

و   - الولاية  بين  تكون  التي  المنازعات  ومتابعة  بدراسة  وبين مديريات    الـمواطنينيقوم  بينهم  بين مصلحة  أو 

المنفعة العامة، حيث المنازعات    جلالولائي المعنية بالعملية، لا سيما ما تعلق منها بنزع الملكة لأ   الـمجلس

حالة رفض   في  القوائم  إلى  أحيانا  لا سيما    الـمواطنينتصل  العامة،  للفائدة  الأراض ي  منهم  انتزعت  الذين 

تقويم مصالح   أن  العدالة كون  لدى  الطعن  فيها  يكثر  التي  التعويض  لم    أملاكفيما يخص منحة  الدولة 

 لي.لـمايرضيهم، مما يلجئوا إلى العدالة لإعادة النظر في التقويم ا

 يقوم هذا المكتب ب:   الولائية: داولات لممكتب العقود الإدارية وا -ب

الإدارية    - العقود  الولاية وكل مديريات    ةالـمتمثلمتابعة  لفائدة  الوالي  التي يصدرها  القرارات    الـمجلس في 

 تنفيذها.  جلالولائي، وهذا لأ 

الشعبي الولائي والتي تجسد بقرارات ولائية تتعلق بكافة النشاطات    الـمجلسالصادرة عن    داولاتلميتابع ا  -

في جميع   من    الـمجالات التنموية  والرياضية وغيرها  والثقافية    خرى الأ   الـمجالاتالاقتصادية والاجتماعية 

 العامة.  الـمصلحة بفائدة  الـمتعلقة

 : تكفل هذا المكتب ب:  البلدية داولات لممكتب العقود الإدارية وا -ج

البلدية    - الإدارية  العقود  التنموية    ةالـمتمثلمتابعة  في جميع مجالات  البلديات  التي يصدرها  القرارات  في 

 1ة.الـمحلي

ا  مداولاتمتابعة    - هذه  وتخص  وتجسيدها،  تطبيقها  ومدى  البلدية  الشعبية  كافة    داولاتلمالمجالس 

جميع   في  التنموية  من    الـمجالات النشاطات  وغيرها  والرياضية  والثقافية  والاجتماعية  الاقتصادية 

 العامة.  الـمصلحةبفائدة  الـمتعلقة خرى الأ  الـمجالات

 ثالثا: المفتشية العامة 

الأجهزة   لتقويم  ودائمة  عامة  الواليمهمة  وصاية  تحت  تتولى  حيث  رئاس ي  بمرسوم  موظفيها  يعين 

دة  لـما، يسيرها مفتش عام يساعده مفتشان أو ثلاثة من نفس المرسوم، وحسب ااتالـمؤسس والهياكل و 

 فتشية:  المالسادسة من المرسوم السالف الذكر تم تحديد مهام الخاصة ب

و   - والأجهزة  الهياكل  عمل  بصفة    اتالـمؤسستقويم  اللازمة  الحلول  وتقديم  النقائص،  تصحيح  قصد 

 مستمرة. 
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بهما والمطبقين على مهام    - للتشريع والتنظيم المعمول  الدائم  الهياكل والأجهزة    أعمالتسهر على الاحترام 

 . اتالـمؤسسو 

الأجهزة    أعمالتحقيق أي وضعية خاصة ترتبط بمهام و   أجليقوم بأي تحقيق بناءا على طلب الوالي من    -

 . اتالـمؤسسوالهياكل و 

يقرره الوالي،    أعمال تتدخل المفتشية العامة في الولاية على أساس برنامج سنوي يندرج في إطار مخطط    -

 ها. أعمال ويجب أن تعد خصائل دورية عن 

عقب    - الوالي  إلى  تقارير  برفع  المفتشين  الداخلية    إنهاءيقوم  وزارة  إلى  دوريا  منها  ملخص  ويرسل  مهامهم، 

 ة. الـمحليوالجماعات 

 الشعبي الولائي  الـمجلسالولائي،  الـمجلسالفرع الثالث: 

 الولائي  الـمجلسأولا: 

و   الحكومة  قرارات  بتنفيذ  ويقوم  الوالي  إشراف  تحت  ويقوم    الـمجلسهو  الولائي،  الشعبي 

القوانين والتنظيمات السارية المفعول بتفحص كل المسائل المعروضة    الـمجلس من طرف    عليهوفي إطار 

من المرسوةم التنفيذي السالف الذكر يجتمع مجلس الولاية في   22دة  لـماالوالي أو أحد أعضائه، وحسب ا

يمكن  كما  العام،  الكاتب  يخلفه  مانع  له  وقع  وإذا  الوالي،  برئاسة  الأسبوع  في  واحدة  مرة  عادية  دورة 

  الـمجلس للمجلس أن يعقد اجتماعات غير عادية باستدعاء من الوالي عندما يتطلب الوضع ذلك، ويكلف  

 الوالي بمايلي:  

 ة التي هي تحت إشرافه. الـمهنيأو الأسلاك  الـمصالحبرمجة وتنشيط وربط وتقويم ومراقبة عمل  -

الهياكل    - مع  بالتنسيق  وهذا  بالولاية،  القطاعات  بتنمية  الخاصة  والتقديرات  مشاريع  ودراسة  إعداد 

 المعنية.

 1على مستوى الولاية. الـمسطرةإعطاء آرائه حول المشاريع  -

 الشعبي الولائي  الـمجلسثانيا: 

انتخابه لمدة    الـمداولةوهي هيئة   يتم  الولاية، وهو مجلس  سنوات من قبل الشعب، يعقد    05في 

يوم( على الأكثر، ويمكن تمديدها    15أربع دورات عادية في السنة، مدة كل دورة منها خمسة عشرة يوما )

أيام( أو بطلب من الوالي، وتنعقد   07عند الاقتصاء بقرار من أغلبية أعضائه لمدة لا تتجاوز سبعة أيام )

وينتخب   استثنائية،  دورة  يعقد  أن  ويمكن  ديسمبر،  سبتمبر،  جوان،  مارس،  أشهر  خلال  الدورات  هذه 
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الأ  بين  من  الاستدعاء لاجتماعات    عضاءالرئيس  بإرسال  الرئيس  الوالي    الـمجلسيقوم  إشعار  مع  الولائي 

 بذلك.

 الشعبي الولائي هي:  الـمجلسالتي يختص بها  الـمهام أهممن 

 .الـمداولةالشعبي الولائي جميع الشؤون التبعة الاختصاص عن طريق  الـمجلسيعالج  -

الشعبي الولائي الآراء التي تقتصيها القوانين والتنظيمات، كما يمكنه أن يقدم الاقتراحات    الـمجلس يقدم    -

  30أقصاه    أجلات الخاصة بشؤون الولاية التي يرسلها الوالي للوزير المختص مرفقة برأيه في  الـملاحظأو  

 يوما. 

اختصاصات    - عامة    الـمجلستشمل  بصفة  الولائي  والاجتماعية    أعمالالشعبي  الاقتصادية  التنمية 

 1والثقافية وهيئة إقليم الولاية وحماية البيئة وترقية حصائلها النوعية. 
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 ي للدراسة الـمنهجالثاني: الإطار  الـمبحث

العلمي وهو مجموعة من الخطوات    يعتبر البحث  أنواع إطارات  للدراسة نوع من  المنهجي  الإطار 

الباحث  الـمنظمة الخطوات  هذه  كافة  تساعد  العناصر    على،  كافة  و الـمنهجعرض  للبحث،  يمكن  ية 

و  المناهج  من  مجموعة  على  يعتمد  أن  على    الأدوات للباحث  القدرة  وتسهيل  مساعدته  لغرض  العلمية 

 التحليل والدراسة، وهذا ما يؤدي إلى الوصول إلى نتائج حقيقية.

الباحثون على مجموعة من   في معالجة وتحليل إجابات المبحوثين    الأدوات يعتمد  التي تساعدهم 

،  الـمطروحة في استمارة الاستبيان، وكذلك تساعدهم في اختبار صحة الفرضيات    الـمطروحةعلى الأسئلة  

و  الدراسة،  متغيرات  تربط  التي  العلاقة  ونوع  تحديد شكل  في  ببرامج    عليهوتساعدهم  الباحثون  يستعين 

 الوصفي التحليلي وفق معايير ومقاييس علمية موثوقة.   الـمنهجناسب مع تالإحصائية التي ت الـمعالجة

 التالية:   الـمطالب حسب الدراسة، ب الخاصي الـمنهجالإطار التعرف على  الـمبحثهذا  سيتناول 

 منهجية الدراسة  الأول: الـمطلب

 في الدراسة  الـمستعملةالتقنيات  الثاني:  الـمطلب

 الإحصائية  الـمعالجةأدوات  الثالث: الـمطلب
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 الأول: منهجية الدراسة  الـمطلب

و الـمنهج الإجراءات  من  مجموعة  هي  الطريقة    الأدواتية  للباحث  تحدد    أجل من    الـمناسبةالتي 

وتخصص   طبيعة  وتتعدد حسب  المناهج  وتختلف  العلمية،  الظواهر  وتحليل  ودراسة   لـموضوعامعالجة 

قيد الدراسة، فيمكن الاعتماد على منهج واحد أو الاستعانة بعدد من المناهج للوصول إلى نتائج منطقية،  

 تتيح لنا الإمكانية لفهم مختلف الظواهر العلمية. 

 المستخدم في الدراسة  الـمنهج الفرع الأول: 

خطوة   أهمالدقيقة هي    الـمعطياتو   الـمعلوماتتقص ي    أجلية التي يتبعها الباحث من  الـمنهجن  إ

، الـمستعملةوالتقنيات    الـمنهجب  الـمعلوماتفي ربط    تساهممن خطوات البحث العلمي بصفة عامة، فهي  

في تفسير الظواهر    تساهمبشكل يستطيع الباحث من خلالها الوصول إلى نتائج موضوعية وسليمة علميا،  

 محل الدراسة.

  هج االـمنأولا: 

الـمعلومات   جمـع  تـم  حيـث  الإحصائي  والـمنهج  التحليلي،  الوصـفي  الـمنهج  على  الاعتماد  تم 

الدراسـة  بموضـوع  للباحث  ،  الـمتعلقة  تعطي  لـمختلف    علىالقدرة  بشكل  الـمتغيرات  من  العديد  دراسة 

الـمطروحة، العلمية  الـمتغيرات،   الظواهر  بين  العلاقة  تحديد  على  ويساعد  وكيفا،  كما  طبيعتها  ووصف 

استنتاجات   إلى  والوضول  التحليل  القردة على  تعزيز  إلى  إضافة  والتوجهات،  والتأثيرات  الأسباب  وتحديد 

   مقبولة علميا.

ما  إن   الواقع، وهذا  النظري على  الجانب  إسقاط  تعمل على  الحالة  من خلال محاولة  تم  دراسة 

في  تمتثلت  والتي  الإدارية  بالـمنظمة  البشرية  الـموارد  أداء  فعالية  على  التنظيمية  الثقافة  تأثير  معرفة 

بيانات ميدانية، من خلال الاعتماد على   الـمصالح في جمع  الذي يساعد  الـمدية، الأمر  التابعة لمقر ولاية 

التي تم جمعها بعد ذلك وتحليلها بمساعدة    الـمعلوماتاستمارة استبيان تم توزيعها، واستخدام البيانات و 

كبرنامج   والعلمية،  الإدارية  الأبحاث  في  عليها  المعتمد  الاحصائي  التحليل    AMOSو  (SPSS V 25)برامج 

 يرها العديد من البرامج. غو 

الحالي على    البحث  مناسباالـمن هذه  اعتمد  في   ةهج  والـمتمثلة  الدراسة،  قيد  الظاهرة  لـمتغيرات 

هذ لأن  الإدارية،  بالـمنظمة  البشرية  الـموارد  أداء  فعالية  على  التنظيمية  الثقافة  أثر  هج  االـمن  همعرفة 

الت الـمطروحة ووصفها وصفا دقيقا، وكذلك  ـساعد على دراسة  بين  ت مشكلة  ساعد على تحديد العلاقات 

 الـمتغيرات الـمدروسة، وهذا ما يساهم في بناء الصورة الكاملة حول ما يدور في الـمنظمة قيد الدراسة.
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 الاقترابات ثانيا: 

الظاهرة   من  التقرب  على  القدرة  للباحث  تعطي  التي  الاقترابات  من  بمجموعة  الاستعانة  تم 

قيد   الظواهر  متغيرات  بكل  الإحاطة  في  يساهم  الذي  الأمر  مختلفة،  زوايا  عدة  من  ومتغيراتها  المدروسة 

فقد    الـموارد  الدراسة،  وظيفة  بين  تربط  التي  العلاقة  فهم  أجل  من  الوظيفي  الاقتراب  استخدام  تم 

الـمنظمة   ووظيفة  القيم الإدارية  البشرية  تحديد  أجل  من  الـمؤسساتي  الاقتراب  استخدام  تم  ككل، 

والسلوكيات  معرفة    والـمعتقدات  أجل  من  القانوني  بالاقتراب  الاستعانة  وتم  الـمنظمة،  ومخرجات 

هذه   وتربط  بالـمنظمة،  البشرية  الـموارد  تربط  التي  العلاقة  وتحديد  للـمنظمة،  القانومية  الصلاحيات 

 . الأخيرة بالبيئة والـمجتمع

 متغيرات الدراسة الفرع الثاني: 

العناصر   الدراسة على  متغيرات  منها    الـمهمةتعبر  يتكون  يمكن  لـموضوعاالتي  والذي من خلاله   ،

في معرفة العلاقة    تساهمدراستها، و   الـمطلوبطرح الإشكالية والتساؤلات التي تساعد على تفكيك الظاهرة  

 .لـمتغيراتاالمتواجدة بين هذه 

من خلال عنوان موضوع الدراسة، وكذلك من خلال الاعتماد على مقاييس    لـمتغيراتايتم تحديد  

 علمية لأبحاث ودراسات علمية سابقة مشابهة أو متماثلة في أحد عناصرها.   

 الـمستقل الـمتغير أولا: 

أن   اعتبار  على  التنظيمية  الثقافة  لمتغير  دراستنا  في  وسنعتمد  التنظيمية،  الثقافة  في  يتمثل 

محل الدراسة تعتبر منظمة إدارية تابعة لوزارة الداخلية، وهذا يوضح طبيعة عمل وشكل إدارتها    الـمنظمة

على   القائم  والأ أن  البيروقراطي،  الوظائف  ولوائح    عمالكل  قواعد  وفق  ومحددة  مسطرة  واللوائح 

 التركيز على النقاط التالية:  تموتوجيهات قانونية محددة من قبل الوزارة الوصية، ولهذا 

 . الـمطلوبهذا العنصر على: القيم السائدة، احترام اللوائح، والسلوك سيركز  * احترام التنظيم الرسمي:  

 . واللامركزية، والتفويض يةالـمركز على الاتصال التنظيمي،   سيركز:  الـمصالح* العلاقات مع  

 . الـمجتمعالتفاعل والانسجام الداخلي، التكيف الخارجي مع متغيرات البيئة و البيئة التنظيمية: * 

 التابع الـمتغير ثانيا: 

أداء   فعالية  في  أن    الـموارديتمثل  وبما  إداري    الـمنظمةالبشرية،  نظام  ذات  تعتبر  الدراسة  محل 

البشرية داخلها، وكذلك في عمليات التوظيف التي نجدها    الـمواردمغلق في شكل وطبيعة نظام عمل إدارة  

 تم التركيز على العناصر التالية:  لذا محددة بموجب قوانين ولوائح ثابتة وواضحة، 
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،  لـمهاراتاعلى الإدراك الوظيفي، التمكن من التكنولوجيا، القدرات و   سيتم التركيزالتنظيمية:    لـمعرفة* ا

 سرعة الأداء. 

 ، الولاء والانتماء.الـمردوديةالحضور والغياب، التأخر، * الالتزام التنظيمي: 

 الرغبة في الاستمرارية، التقدير، الخدمات الاجتماعية، والصحة والأمان.* الرضا الوظيفي: 

 ثالثا: مخطط البحث 

العلاقة   توضيح  على  البحث  مخطط  بعد    ةالـموجوديعمل  وذلك  الدراسة،  متغيرات  تم    أنبين 

و الـمستقل  الـمتغيرتحديد   صياغة    الـمتغير ،  وكذلك  والتساؤلات،  الإشكالية  طرح  خلال  من  التابع، 

 الفرضيات، والمخطط سيكون على النحو التالي: 

 يوضح نموذج الدراسة. (: 01-03الشكل رقم )

 

 البشرية الـمواردالثقافة التنظيمية                                                              فعالية أداء               

  

 التنظيمية لـمعرفةا                       حترام التنظيم الرسمي                                        ا            

 

 الالتزام التنظيمي                                                                   الـمصالحالعلاقات بين           

 

 الرضا الوظيفي                                  البيئة التنظيمية                                                        

 التابع   الـمتغير                                                                                الـمستقل   الـمتغير               

 علاقة التأثير                       

 من إعداد الباحث. : الـمصدر 

 الفرع الثالث: مجتمع الدراسة 

مقبولة، هي تحديد   علميةالخطوات التي تساعد الباحث على القيام بأبحاث ميدانية    أهمإن من  

أو   الدراسة    الـمجتمع الفئة  الباحث على جمع  لـميداناالمستهدف من  بوابة تساعد  تعد  الخطوة  ية، فهذه 

 البيانات التي تمكنه من التحليل والوصول إلى نتائج علمية جيدة.

 أولا: تحديد مجتمع البحث

كل   ب   الـموارد تقدر  الولاية  إلى  إداريا  التابعة  )  1600البشرية  على  موزعين  فهم  دائرة  19فرد،   )

للولاية )  تابعة  فرد  760بحوالي   )( وعلى  بلدية64،   )  ( و 450بحوالي  فرد،  البحث  (  مجتمع  الخاص  يعبر 
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تشمل جميع   التي،  الـمديةالبشرية المتواجدة بمصالح ومكاتب التابعة لمقر ولاية    الـمواردعن كل  بدراستنا  

)ال  الـمستويات  من  علياالتنظيمية  المقدمة  والأرقام  التعداد  وحسب  استثناء،  دون  والدنيا(  الوسطة،   ،

 فرد.  390البشرية يقدر ب الـمواردالبشرية بالولاية، فإن عدد  الـمواردعن  الـمصلحة

 ثانيا: أسلوب اختيار العينة

ت اختيارها  تم  في  الدقة  تستوجب  مهمة  مرحلة  تعد  وهي  البيانات،  لجمع  كأسلوب  العينة  وظيف 

الواقع   من  نتائجها  واقعية  إلى  إضافة  البحث  لمجتمع  تمثيلا  أكثر  تكون  ظله،  لـميدانالكي  في  المنطلق  ي 

 لـموضوع اها: طبيعة  أهمفعملية اختيار أفراد العينة لا تتم وفق إرادة الباحث وإنما تخضع لعدة اعتبارات  

 إشكالية الدراسة إلى جانب الغرض من الدراسة. 

أن   الدراسةبما  كل    هذه  البحث    الـموارد تشمل  مجتمع  فإن  الولاية  مقر  في  عمل  التي  البشرية 

الأصلي   الـمجتمعمحدد ومعروف، وبهذا يمكن اختيار عينة تمثلهم نستطيع من خلالها تعميم النتائج على  

والطريقة   دقيقة،  التمثيل  نسبة  تكون  أن  شريطة  الطريقة    الـمناسبةكله  هي  العينة  هذه  لاختيار 

بالطريقة   الدراسة  مجتمع  من  الدراسة  عينة  إختيار  تم  لذلك  فيها،  الاختيار  يتم  التي  العشوائية 

العشوائية، وذلك بسبب عدم سماح الظروف بإجراء البحث على جميع أفراد مجتمع البحث، كونه يتكون  

 فرد.  390أكثر من 

هو   هنا  والمقصود  البسيطة  العشوائية  العينة  هو   العينة  اختيار  أسلوب  أن  إلى  الاشارة  يجدر 

العلمي أو الرتبة الوظيفية، أو    الـمستوى اختيار أفراد بشكل عشوائي دون أن يكون هناك قيود أو شروط ك 

للاختبار   حقيقية  فرصة  البحث  مجتمع  من  فرد  كل  يصير  وبهذا  الشروط،  من  وغيرها  الاختصاص 

و  مكتب    عليهوالدراسة،  وبمساعدة  عشوائي  بشكل  الاستبيان  استمارة  توزيع  تم  البشرية    الـمواردفلقد 

 منها.  66استمارة، في حين تم استرجاع حوالي   90حيث أنه تم توزيع حوالي 

 ثالثا: حجم العينة

تركز الأبحاث والدراسات العلمية على تحديد مجتمع البحث بشكل دقيق، وذلك لمساعدتها على  

الفرضيات   إثبات  على  تساعد  والتي  البحث  يستهدفها  التي  الفئة  نفي،   الـمطروحة تحديد  أو    سواء صحة 

  الـمجتمع المدروس، و   لـموضوعافي اختيار العينة، ف   الـمناسبةوكذلك يساعد على تحديد كيفية والطريقة  

 وتحديد حجم العينة.  المستهدف هما ركائز أساسية في اختيار

 :في يوجدويختلف حجم العية حسب نوع الدراسة بحيث 

 فرد مع التركيز على الإرتباط والانحدار المتعدد.   30يمكن الاعتماد على  :الدراسات الإرتباطية -

 فردا من كل مجموعة.  15يكون حجم العينة  :التجريبية الدراسات  -



 تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية أداء الموارد البشرية،دراسة حالة ولاية المديةالفصل الثالث: 

213 

تقل عن    :ةالـمسحيالدراسات    - البحث لمجموعات لا  تقسيم مجتمع  يتم   20بعد  كل مجموعة،  في  فرد 

 فرد.  100اختيار 

  لـما تختلف حجم العينة في هذا النوع من البحوث حسب عدد مجتمع البحث، فك  :الوصفية  الدراسات  -

 كان مجتمع البحث كبيرا كان حجم العينة كبيرا، ونجد أن : 

 حجم العينة إذا مجتمع البحث صغير نسبيا يعبر عن بضع مئات. %20إلى  %15* من  

 حجم العينة إذا مجتمع البحث كبير يعبر عن بضعة آلاف.  %15إلى  %10* من  

 حجم العينة إذا مجتمع البحث كبير جدا يعبر عن عشرات الآلاف. %10إلى  %5*  من 

 فئة. مفردات من كل فقرة   10إلى  5يكون حجم العينة من  المخبري:التحليل  -

الخاص    عليهو  العينة  حجم  التي  ي  الدراسة   بهذهفإن  المئوية  النسبة  عن  استمارة  م  تعبر  توزيع 

وكذلك  عليهالاستبيان   استرجعنا  عن  ا،  فقد  ومنه  إلينا،  الاستمارة  بإعادة  قاموا  الذين  الأفراد    66عدد 

وعليه  فرد،    390سابقا أن مجتمع البحث يتكون من    تمت الإشارةتم توزيعها، وكما    90استمارة من أصل  

حوالي    فإن هو  العينة  الناحية  16حجم  من  مقبولة  نسبة  تعبر  وهي  البحث،  مجتمع  من  ية  الـمنهج% 

العلوم الإدارية  الوصفية في  بها في مجال الدراسات    المعمول %  10والعلمية، فلقد تجاوزت النسبة أكثر من  

 والسياسية والعلوم الاجتماعية ككل. 

   الـمستعملةالثاني: التقنيات  الـمطلب

جمع   أجلية في البحث العلمي على مجموعة التقنيات والوسائل التي تستعملها من  الـمنهجتعتمد  

 .الـمدروسةوالبيانات التي تساعد الباحثون في دراسة وتحليل الظواهر  الـمعلومات

 الـمعلومات الفرع الأول: مصادر جمع البيانات و 

على   علمي  بحث  أي  من    الـمعلوماتيقوم  يجمعون  أن  البحثين  على  يجب  التي   أجلوالبيانات 

جمع   بها  يتم  ومصادر  طرق  عدة  وهناك  وفهمها،  العلمية  الظواهر  على  أكثر  للتعرف  ودراستها  تحليلها 

 . الـمعلوماتالبيانات و 

 أولا: الجانب النظري 

في تأصيل الجانب النظري للدراسة، ويعبر    التي ساعدت   الـمصادرعلى مجموعة من    تم الاعتماد

من خلال الرسائل    الـمعطياتتم الحصول على  الثانوية وتم ذلك من خلال    الـمصادرب  الـمصادر عن هذه  

و  والتقارير  الـمقالا الجامعية  غير    لـموضوعاب   الـمتعلقةت  أو  مباشر  بشكل  سواء  الدراسة،  و  البحث  قيد 

والطرق   الأسس  على  التعرف  هو  البحث  هذا  في  الثانوية  للمصادر  اللجوء  خلال  من  والهدف  مباشر، 
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العلمية السليمة في كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في 

 مجال هذا البحث. 

و  الكتب  من  مجموعة  على  الاعتماد  إلى  و   الـمصادرإضافة  موضوع تناول التي    الأجنبيةالعربية    ت 

متغيراته، كذلك   أو أحد  الدولية وما تتضمنه من منصات  على    تم الاعتماد الدراسة  العنكبوتية  الشبكة 

و  البحوث والرسائل والأطاريح  الكثير من  وأجنبية، الـمقالا بحثية علمية قيمة، ومكتبات تحتوي  ت عربية 

التابعة    الـمعلومات وكذلك الاعتماد على   أو الخاصة  العلمي الاكاديمية  البحث  الصادرة من عديد مراكز 

 دراستنا.  لـموضوعالمشابهة  تهتماماوالشركات ذات الا   الـمنظماتللعديد من 

 الأولية   الـمصادر ثانيا: 

تعبر عن كل    الـمصادر تم جمعها من    الـمعلوماتالأولية  التي  الدراسة،    الـمنظمةوالبيانات  محل 

الظاهرة   والاعتماد    الـمدروسةبحيث ساعدنا ذلك على وصف  والأساليبن  الطرق  من خلال مجموعة من 

 الدراسة. إنجاز أجلاللازمة من  الـمعلوماتفي جمع كل البيانات و  ساهمتالتي  الأدواتعلى مجموعة من 

تم الحصول على البيانات من خلال تصميم استبيان وتوزيعه على عينة من مجتمع البحث، ومن  

برنامج   باستخدام  وتحليلها  تفريغها  الإحصائية    (SPSS V 25)ثم  الاختبارات  وباستخدام  الإحصائي، 

 بهدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث.  الـمناسبة

 الفرع الثاني: تقنيات جمع البيانات 

يعتمد الباحث على تقنيات كثيرة تساعده على القيام ببحثه بشكل يصل إلى معلومات قيمة، التي 

 فهم الظاهرة التي يدرسها.  أجليقوم بتحليلها لاحقا من 

 ةالـمباشر  ةالـملاحظأولا: 

من   العديد  على  الاعتماد  علمي  باحث  لأي  جمع    الأدوات يمكن  على  تساعده  التي  والتقنيات 

و  ومن    الـمعلوماتالبيانات  أبحاثه،  في  جمع    أهم اللازمة  في  مهمة  أداة  تعتبر  والتي  المستخدمة  التقنيات 

الباحث على مراقبته وملاحظته لأحوال مجتمع البحث  الـمباشر   ةالـملاحظالبيانات وهي   التي يعتمد فيها  ة 

رؤية وفحص الظاهرة التي هي موضوع الدراسة بالاستعانة بأساليب البحث  هي   ةالـملاحظدراسته، ف  الـمراد

كان تواجد  فقد استعمل الباحث حواسه في جمع البيانات، وبما أن  مع طبيعة الظاهرة،  تتلائمالتي  خرى الأ 

ساعد  الـمنظمةفي  الباحث   بسنة،  قدرت  زمنية  مدة  طوال  منتظمة  دورية  في    بصفة  الاندماج  على  ذلك 

في جمع العديد   ة الأمر الذي ساعدالـمهنية مع الأفراد، وتكوين العديد من العلاقات  الـمهنيالحياة   كثيرا 

وخاصة   دراستنا  موضوع  حول  البيانات  لابد    أنهمن  كان  والذي  التنظيمية،  الثقافة  بموضوع  ن  أيتعلق 

من  الباحث  حتك  ي وذلك  الأفراد  وتحديد    أجلمع  و   منظومة الوقوف  التي    الـمعتقداتالقيم  والأفكار 



 تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية أداء الموارد البشرية،دراسة حالة ولاية المديةالفصل الثالث: 

215 

يمتلكها هؤلاء الأفراد، وكذلك ساعدنا ذلك في رؤية وتحديد العديد من السلوكات والتصرفات، والحصول  

من   العديد  فهم    الـمعلوماتعلى  في  ساعدتنا  والتنظيمية  لها    الـمواقف الفردية  يتعرض    الـموارد التي 

 ة. الـمهنيالبشرية في حياتهم 

 ثانيا: الاستبيان 

و  العلمية  الأساليب  بتنوع  الـمستعملة  الأدوات تتعدد  وتتنوع  الباحث    الـمشكلات،  يواجهها  التي 

ية  لـميداناضمن الحقل الذي يعمل به، لغرض تحليل البيانات التي أجري جمعها من الباحث في الزيارات  

  أهم الأساسية التي اعتمدها الباحث هي استمارة الاستبيان التي تعدد من  الأدوات  أهم لعينة الدراسة ومن 

تمثل الأداة الرئيسة التي استعملها الباحث لقياس    أنها في عملية جمع البيانات، كما    الـمستعملة  الأدوات 

و  العربية  الجاهزة  للمقاييس  وفقا  الاستبانة  فقرات  بتصميم  قام  إذ  الدراسة،  والتي   الأجنبيةمتغيرات 

 تتوافق مع موضوع الدراسة. 

 الدراسة الاستطلاعيةثالثا: 

ذلك في تحضير الأسئلة   ة، ساعدالـمباشر   ةالـملاحظبعد كل ما تم جمعه من بيانات ومعلومات من 

ذلك    الـمناسبة الاستبيان، ووبعد  الاعتمادلاستمارة  تقنية    تم  الاستطلاعية وهي    أخرى على  الدراسة  وهي 

من   تستعمل  مباشرة  معلومات    أجلتقنية  بأخذ  تسمح  حيث  منعزلة،  بكيفية  الأفراد    كافيةمساءلة 

 للتعرف العميق على الأشخاص المبحوثين بالبحث قبل تعميم الإجراء على باقي مجتمع البحث.

الأسئلة  تم  بحيث   فيها    الـمكونةطرح  يكون  التي  الحالة  في  عفوي  بشكل  الاستبيان  لاستمارة 

ا من  كبير  قدر  على  الأسئلة    يةالـمسؤولو   لـمعرفة المبحوث  شرح  إلى  يحتاج  تقديم  الـمطروحةولا  أو   ،

 .الـمطروحةالاستمارة بشكل مباشر للمبحوث، ومناقشته ومحاولة شرح بعض الأسئلة 

  وقد ساعد   ،تعبر هذه التقنية عن موافقة مبدئية على طرح الأسئلة على المبحوثين بطريقة عفوية

حول الدراسة، وكذلك التعرف على أغلب الظروف السائدة    الـمعلوماتذلك في الحصول على العديد من  

وقيمهم   أفكارهم  مشاركة  على  المبحوثين  موافقة  أو  تردد  مدى  تحديد  وكذلك  الدراسة،  ميدان  داخل 

داخل   ،ومعتقداتهم عملهم  إطار  في  لها  يتعرضون  التي  الاحوال  مختلف  في  وتصرفاتهم  وتبرير سلوكياتهم 

 والإجابة على الأسئلة. الـمشاركةعن مدى جدية مجتمع البحث في  صورة عامةقدمت ، وكذلك الـمنظمة

 الفرع الثالث: أداة الدراسة 

الدراسة   إطار  الثقافة  لـميدانافي  الدراسة  متغيري  بين  المفترضة  العلاقة  اختبار  وبهدف  ية 

تأثير الثقافة يالتنظيمية   "البشرية، تم اختيار الاستبيان كوسيلة لقياس   الـمواردالتنظيمية وفعالية أداء  

البشرية، حيث تم القيام بعدة خطوات تنفيذية لضمان صدقها وثباتها، فثبات    الـمواردعلى فعالية أداء  
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الاستبيان يعني التأكد من أن الإجابة واحدة تقريبا لو تكرر تطبيقها على الأشخاص ذاتهم، وصدقها يعني 

 قياسه. أجلسوف تقيس إذا ما أعدت من   أنهاالتأكد من 

 أولا: تصميم الاستبيان 

متغيرات الدراسة، في محاولة    تناول سؤالا ت  35لقد تم تصميم استمارة الاستبيان بشكل تضمنت  

 ، وانقسم استبيان البحث إلى جزئين رئيسيين:الـمطروحةمنا للإجابة على الإشكالية، ودراسة الفرضيات 

الجنس، السن، ي تعبر عن:  تالويتمثل في السمات الشخصية،  الجزء الأول: قسم البيانات الشخصية:    -

 ي، الوظيفة(. التعليم الـمستوى الخبرة، 

بحيث يتكون من    إليهاوهو عبارة عن تجسيد للدراسة النظرية التي تطرقنا  الجزء الثاني: قسم الأسئلة:    -

 :عبارة موزعة في جزئيين وهي 35

 عبارة، تنقسم على ثلاثة أبعاد هي:  15الإدارية يحتوي على  الـمنظمةالثقافة التنظيمية في  :الأول   الـمحور * 

 عبارات.  5احترام التنظيم الرسمي يحتوي على  -

 عبارات.  5يحتوي على  الـمصالحالعلاقات بين  -

 عبارات.  5يحتوي على البيئة التنظيمية:  -

 عبارة، تنقسم على أربعة أبعاد هي: 15يحتوي على البشرية:  الـمواردالثاني: فعالية أداء   الـمحور * 

 عبارات.  5التنظيمية يحتوي على  لـمعرفةا -

 عبارات.  5يحتوي على الالتزام التنظيمي  -

 عبارات. 5يحتوي على الرضا الوظيفي  -

 يبين عدد عبارات الاستبيان. (: 04-03الجدول رقم )

 عدد عبارات الاستبيان  استمارة الاستبيان  متغيرات الدراسة 

 

 الثقافة التنظيمية 

 عبارات  5 احترام التنظيم الرسمي 

 عبارات  5 الـمصالحالعلاقات بين 

 عبارات  5 البيئة التنظيمية 

 

 البشرية  الـمواردفعالية أداء 

 عبارات  5 التنظيمية  لـمعرفةا

 عبارات  5 الالتزام التنظيمي

 عبارات  5 الرضا الوظيفي 

 عبارة  30 المجموع 

 من إعداد الباحث. : الـمصدر 

 

 تكون كمايلي: في استمارة الاستبيان وترتيب العبارات 
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 توجد منظومة من القيم واضحة تحدد كيفية أداء الأفراد لأعمالهم.  (01العبارة )

 من الأفراد.  الـمطلوبتوجد مجموعة من القيم واللوائح الثابتة التي تحدد السلوك   (02العبارة )

 للعمل.  الـمنظمة تركز الإدارة على ضرورة احترام الأفراد لكل اللوائح والقواعد والقوانين   (03العبارة )

 بين الأفراد بغض النظر عن انتماءاتهم الدينية والسياسية.  الـمساواة يتم  (04العبارة )

 الوظيفية.   الـمهامالإدارية مناخا ملائما لتنفيذ واجبات و  الـممارساتتوفر اللوائح والإجراءات و  (05العبارة )

 التنظيمية متناسقة ومترابطة مع بعضها البعض. الـمستويات كل  (06العبارة )

 التنظيمية.  الـمستوياتتتميز الإدارة بقدر كافي في تفويض الصلاحيات والسلطات بين مختلف   (07العبارة )

 الإدارية بدون عوائق.   الـمستوياتيشعر الأفراد بالحرية بالتواصل مع كل   (08العبارة )

 تقوم العلاقات بين الأفراد والرؤساء على درجة كبيرة من الاحترام والود والتقدير.  (09العبارة )

 . الـمصالحتنظم الثقافة السائدة العلاقة بين الأفراد و  (10العبارة )

 توجد أنظمة وطرق محددة لتحديد كل متغيرات البيئة الخارجية، وكيفية التعامل معها.  (11العبارة )

 الأعمال.   إنجاز أجل الإدارية والوظيفية من   الـممارساتتسهيل   (12العبارة )

 التركيز على كل متغيرات البيئية عند وضع الخطط والسياسات. (13العبارة )

 تعتمد الثقافة السائدة على سهولة تعبير الأفراد عن قيمهم ومشاعرهم وآرائهم.  (14العبارة )

 .الـمجتمعبعلاقات طبية بكل الأطراف المتواجدة في  الـمنظمة ترتبط  (15العبارة )

 اللازمة لأداء وظائفهم.   الـمواردوالقدرات و  لـمهاراتايمتلك الأفراد  (16العبارة )

 من قبل الإدارة  الـمرسومةيدرك الأفراد بشكل واضح الأهداف والخطط   (17العبارة )

 يؤدي الأفراد مهامهم الوظيفية بدقة عالية.  (18العبارة )

 البشرية بواسطة برامج التكوين والتدريب.  الـمواردتسعى الإدارة دائما إلى تحسين أداء  (19العبارة )

 يتميز الأفراد بالقدرة على استخدام أحدث التقنيات والأجهزة وبرامج الإعلام الآلي.  (20العبارة )

 يحترم الأفراد كل اللوائح والقوانين المفروضة من الإدارة.  (21العبارة )

 بوظائفهم.  الـمرتبطةيات الـمسؤوليميل الأفراد إلى تقبل وتحمل   (22العبارة )

 يحرص الأفراد على عدم التأخر أو الغياب عن العمل.  (23العبارة )

 يشعر الفرد بالحماس والرغبة في الاستمرار بالعمل داخل الولاية. (24العبارة )

 يتميز الأفراد بالانضباط التام والقدرة على التحكم في الذات. (25العبارة )

 العمل الذي يمارسه الأفراد غير روتيني.  (26العبارة )

 بشفافية وعدل.  الـمرؤوسينيتعامل الرؤساء مع  (27العبارة )

 تحترم الإدارة الأسس القانونية والإدارية للترقية. (28العبارة )

 .الـمنظمةتوجد أنظمة صحة وأمان تعمل على حماية الأفراد داخل   (29العبارة )

 يعتبر الراتب مرضيا مقارنة بحجم مهامك ومسئولياتك داخل العمل.  (30العبارة )

 من إعداد الباحث.  :الـمصدر 
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 ثانيا: سلم الإجابة 

إذا كانت    ، بحيثالـمطروحةتم الاعتماد على مقياس ليكارت الخماس ي كسلم للإجابة على الأسئلة  

الاستجابات هي أحد اختيارات مثل درجة الموافقة )موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق  

 :بشدة( فإن الأوزان تدخل كما في الجدول التالي

 .في الدراسة عليهيبين سلم ليكرت المعتمد :  (05-03) الجدول رقم

 5 4 3 2 1 الوزن 

 موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق  معارض  الرأي 

 .الـمعلومات من إعداد الباحث استنادا إلـى ما سبق من  : الـمصدر 

لترتيب إجابات أفراد العينة لفقرات الاستبيان يكون حسب درجة الموافقة وحسب أعلى متوسط  

لإجابات أفراد العينة لتحديد مدى تجانس استجابات    الـمعياري حسابي، كما استخدم الباحث الإنحراف  

تقسيم   تم  فقد  السابقة  الإحصائية  الدراسات  موافقتهم، وحسب  متوسطات  الدراسة حول  عينة  أفراد 

 :مقياس "ليكرت" كما يلي

جدا:   مرتفعة  درجة  يكون  *  )  الـمتوسطعندما  بين  يتراوح  للفقرة  الكلية  5-3.4الحسابي  الدرجة  على   )

 .للمقياس

 .( على الدرجة الكلية للمقياس5-3.4الحسابي للفقرة يتراوح بين )  الـمتوسطعندما يكون    :درجة مرتفعة*  

يكون    :مقبولةدرجة  *   )  الـمتوسطعندما  بين  يتراوح  للفقرة  الكلية .(3.39-2.5الحسابي  الدرجة   على 

 .للمقياس

 .( على الدرجة الكلية للمقياس2.5الحسابي للفقرة أقل من ) الـمتوسطعندما يكون  :منخفضةدرجة * 

 1.(5-3.4الحسابي للفقرة يتراوح بين ) الـمتوسطعندما يكون * درجة منخفضة جدا: 

 .في الدراسة عليهيبين درجات سلم ليكرت المعتمد  : (06-03) الجدول رقم

إلى    1.81من  1.80إلى  1من  الوزن 

2.60 

إلى   2.61من

3.40 

إلى    3.41من 

4.20 

إلى    4.21من 

5 

 موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق  معارض  المقياس 

 مرتفع جدا  مرتفع مقبولة منخفض  منخفض جدا  الدرجة

، 2012، مصر،  دار الانجلو المصرية(،  2)ط  ، دليل الباحثين في التحليل الإحصائي للبيانات،أمينربيع    أسامة  :الـمصدر 

 . 262ص 

 

 . 262، ص 2012(، دار الانجلو المصرية، مصر، 2، )طدليل الباحثين في التحليل الإحصائي للبياناتأسامة ربيع أمين،  -1



 تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية أداء الموارد البشرية،دراسة حالة ولاية المديةالفصل الثالث: 

219 

 الإحصائية  الـمعالجةالثالث: أدوات   الـمطلب

يحاول    الـمستعملةالأداة   ولهذا  علمية،  بطريقة  ومعدة  مقبولة  تكون  أن  يجب  دراسة  أي  في 

يتحرى صدق وقوة وثبات الأداة التي يستعملها مهما كان نوعها، ونفس الأمر بالنسبة    أنحث دائما على  االب

تعرض   أن  بدون  علمي  بحث  أي  يقبل  فلا  الاستبيان،  لاختبارات    الـمستعملة  الأدواتلاستمارة  للدراسة 

 الصدق والثبات. 

 الإحصائية  الـمعالجةالفرع الأول: تحديد أدوات 

و   الـمعالجةإن   البيانات  في تفسير  الباحث  أثناء    الـمعلوماتالإحصائية تساعد  التي يقوم بجمعها 

من   العديد  فيها  نجد  لذلك  يعتمد    الأدواتدراسته،  التي  بحيث  عليهوالاختبارات  العلمية،  الدراسات  في  ا 

البيانات و  الباحث من  عليه  الـمتحصل   الـمعلوماتتساعد على تحويل كل  بيانات إحصائية، يستطيع  إلى  ا 

الفرضيات   اختبار  في  تساعد  كما  محكمة،  علمية  نتائج  إلى  الوصول  إلى صللو   الـمطروحةخلالها  ول 

علمية،   الظواهر    تساهم استنتاجات  فهم  بين  الـمدروسةفي  تربط  التي  العلاقات  كل  وفهم  ،  لـمتغيراتا، 

 (.(Spss v 25الإحصائية، حيث تم ذلك بمساعدة برنامج  الـمعالجةولهذا كان لا بد من الاعتماد على 

 الإحصائية المستخدمة في هذه الدراسة هي:   الـمعالجةأدوات  أهممن 

 الاستبيان. محاور يستعمل في دراسة ثبات فقرات و معامل ألفا كرونباخ:  -1

 يستخدم على مرحلتين: معامل بيرسون للارتباط:  -2

 دراسة الصدق الداخلي لاستمارة الاستبيان.  -

 تحديد علاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة.  -

توجه أفراد العينة في إجاباتهم، وكذلك يساعد في تحديد    لـمعرفة يستخدم  النسب والتكرارات المئوية:    -3

 نسب للبيانات الضخصية للعينة.

 توجهاتها حول موضوع الدراسة.  لـمعرفةيساعد في توضيح معدل إجابات العينة الوسط الحسابي:  -4

 يساعد في تحديد درجة التشتت في إجابات أفراد العينة.  :الـمعياري الانحراف  -5

الطبيعي:  -6 التوزيع  سميرنوف،    اختبارات  كولموروف  معامل  بمساعدة  ذلك  توزع    لـمعرفةويتم  كيفية 

 إجابات أفراد العينة. 

هذا الاختبار في دراسة علاقة الأثر بين متغيرات الدراسة، فهو يقوم    يساهم   معامل الانحدار البسيط:  -7

بين   العلاقة  خطية  ومناقشة    الـمتغيرو   الـمستقل  الـمتغيربتحديد  دراسة  عملية  يسهل  مما  التابع، 

 .الـمطروحةالفرضيات 
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العلوم الإدارية والسياسية والاجتماعية،   الـمستعملةالمقاييس    أهممن    مقياس ليكارت الخماس ي:  -8 في 

إجابة درجة معينة،   إجابات ولكل  المبحوثين،   تساهم بحيث يعطي مجموعة من  إجابات  في معرفة توجه 

 ا. عليه  الـمتحصلالحسابي  الـمتوسطويتم ذلك بمساعدة قيم 

 : صدق أداة الدراسة الثانيالفرع 

من   من    أهمإن  الباحث  بها  يقوم  التي  في    أجلالخطوات  المستخدمة  الدراسة  أداة  قوة  تقييم 

البحث هي أن يختبر أداة الدراسة بمجموعة من الاختبارات القبلية التي تساعده على تحديد صدق أداته،  

النظرية حول   الرجوع للأبحاث والدراسات  المحتوى من خلال  التأكد من صدق  ،  لـموضوعاوكذلك يجب 

أداة   بصدق  يعرف  ما  وهذا  علميا،  مقبولة  نتائج  لتقديم  قابليتها  مدى  معرفة  على  الباحث  وتساعد 

 وينقسم إلى:  قياسه،   أجلسوف تقاس إذا ما أعيدت من  أنهاوصدقها يعني التأكد من الدراسة، 

 الصدق الخارجي للاستبيان  أولا:

صورته   في  الاستبيان  استمارة  عرض  يتم  بحيث  للأداة،  الظاهري  الصدق  مدى  عن  يعبر  وهو 

إبداء أرائهم حول مضمون ومكونات الاستمارة، بحيث يشترط    أجلالأولية على مجموعة من الأساتذة من  

بمراجعة أ المحكمين  هؤلاء  فيقوم  الدراسة،  وتخصص  بميدان  الخبرة  ذوي  من  الأساتذة  هؤلاء  يكون  ن 

والأسئلة   العبارات  تناسق  قياسها، الـمطروحةمدى  إمكانية  وتحديد  ووضوحها،  سهولتها  مدى  وتحديد   ،

الاستمارة،   ت في أسئلة وفقرا  الـمناسبةوبناءا على ذلك يقدم المحكمين العديد من الاقتراحات والتعديلات  

القيام   إليه المحكمين، وبهذا وبعد  التي أشار  النقائص والتعديلات  الباحث بتصحيح كل  وبعد ذلك يقوم 

أن   التأكد من  بغية  الدراسة، وذلك  أداة  ذلك دلالة على صدق محتوى  اعتبار  يمكن  اللازمة  بالتعديلات 

 الاستمارة سلمية، تشمل الجوانب التالية:  

 دقة صياغة الأسئلة وصحة العبارات.  -

 مدى شمولية الاستمارة. -

 الإحصائية  الـمعالجة توزيع خيارات الإجابة لضمان ملائمتها لعملية  -

 ية العلمية في التصميم.الـمنهجالحرص على الاعتماد على  -

 الصدق الداخلي للاستبيان:-ثانيا

المقايييس التي تساعد على تأكيد صدق أداة المستخدمة في الدراسة، فهي توضح أن    أهم هو من  

، بحيث  ةالـمطلوبالاستمارة تقيس بالضبط ما يريد البحث قياسه، بشكل يساعد على الوصول إلى النتائج  

والأس الفقرات  ارتباط  درجة  تنتمي    الـمطروحةلة  ئيقيس  التي  كل  إليهابأبعادها  ارتباط  مدى  ومعرفة   ،

 فقرات الاستبيان ببعضها البعض.
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ا  عليه  الـمتحصل( للارتباط، والنتائج  Pearsonتم قياس درجة الإرتباط عن طريق معامل بيرسون )

 موضحة في الجدول التالي:  

 يبين نتائج معامل بيرسون للارتباط. (:07-03الجدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل بيرسون  العينة  متغيرات الدراسة 

 30 الثقافة التنظيمية 

 

0.752 0.003 

 البشرية  الـمواردفعالية أداء 

 0.01دالة احصائيا عند مستوى **

 (.3رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

( أن معاملات الإرتباط موجبة تدل على وجود ارتباط بين  07-03من خلال الجدول رقم )  ظملاحـلا

الدراسة، بحيث   متغيرات  بين  تبين وجود علاقة  الحصول أجزاء الاستبيان، والتي  )  تم  (  0.003على قيمة 

 (، وهذا ما يعبر  على تمتع الاستبيان بصدق داخلي.0.01التي تعتبر دالة إحصائيا عند مستوى  )

البشرية،   الـمواردكذلك بدراسة ارتباط أبعاد الثقافة التنظيمية مع متغير فعالية أداء    وتم القيام

 والجدول التالي يوضح ذلك:  

 أبعاد الاستبيان.  يبين نتائج معامل بيرسون لارتباط (: 08-03) الجدول رقم

 مستوى الدلالة معامل بيرسون  متغيرات الدراسة 

 

 الثقافة التنظيمية 

 0.22 *0.498 احترام التنظيم الرسمي 

 0.03 *0.667 الـمصالح العلاقات بين 

 0.05 **0.717 البيئة التنظيمية

 البشرية  الـمواردفعالية أداء 

 0.05دلالة معنوية دالة احصائيا عند مستوى  *

 0.01دلالة معنوية دالة احصائيا عند مستوى **

 (.3رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

( التنظيمية دالة إحصائيا عند  حظ  الـملا (  08-03من خلال الجدول رقم  الثقافة  أبعاد متغير  أن 

بين   تم الحصول (، و 0.05( والقيمة )0.01القيمة ) على قيم موجبة تدل على وجود ارتباط موجب طردي 

أداء    الـمستقل  الـمتغيرأبعاد   فعالية  متغير  التنظيمية مع  الثقافة  هو  تعتبر    الـمواردألا  وبذلك  البشرية، 

 ية العلمية. الـمنهجأجزاء استمارة الاستبيان تتمتع بمصداقية مقبولة من الناحية 

 ثبات أداة الدراسة الفرع الثالث: 

التأكد من أن الإجابة تكون واحدة تقريبا لو تكرر تطبيقها على الأشخاص   ثبات الاستبيان يعني 

و  من  ذاتهم،  مجموعة  تضم  التي  الدراسة  عينة  على  اختباره  ثم  الدراسة  أداة  ثبات  من  التحقق  بهدف 
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ولاية    الـموارد لمقر  التابعة  بمكاتب ومصالح  العاملة  أو  الـمديةالبشرية  الوظيفي  للمستوى  تحديد  دون   ،

العينة   والتي شملت هذه  آخر،  أو شرط  كل  فرد  390العلمي  بين  الإرتباط  معاملات  قياس ومعرفة  وتم   ،

( ففي البداية قمنا بالقيام  Cronbach Alphaفقرات الاستبيان عن طريق استخدام معامل ألفا كرونباخ )

حوالي   وزعنا  بحيث  أولية  استطلاعية  من    30بدراسة  وذلك  الولاية  مقر  داخل  من  ا  أجلاستمارة  لتأكد 

 التالية:  جداول سلامة وصحة فقرات الاستبيان، وجاءت النتائج كما هي موضحة في ال

 نتائج معامل الثبات ألفا كرونباخ في الدراسة الاستطلاعية.يبين   :(09-03) الجدول رقم

 ألفا كرونباخ  عدد العبارات  الدراسة  محاور  الرقم 

 0.931 30 مجموع عبارات الاستبيان 

 (.4رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

في الدراسة الاستطلاعية، جاءت   ألفا كرونباخ  الثبات  نتائج معامل  بأن  لكل   (0.9)يظهر الجدول 

 منهجيا.  جيدة( هي قيمة 0.9ن القيمة )أالاستبيان، وهي نسبة تبين أن استمارة الاستبيان ثابتة، و  محاور 

بتحديد ثبات أجزاء الاستبيان كل جزء على حدى، وذلك من خلال التعرف على  تم القيام كذلك و 

 ، وجاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول:لـمتغيراتامدى ثبات كل أبعاد 

 لعبارات الاستبيان. نتائج معامل الثبات ألفا كرونباخ يبين   :(10-03) الجدول رقم

 -ألفا كرونباخ- نتائج  العبارات  الأبعاد  الاستبيان  محاور 

 0.929 5إلى  1من  احترام التنظيم الرسمي  الثقافة التنظيمية 

 0.928 10إلى  6من  الـمصالح العلاقات بين 

 0.927 15إلى  11من  البيئة التنظيمية

 0.928 عبارة  15 المجموع 

  الـمواردفعالية أداء 

 البشرية

 0.928 5إلى  1من  التنظيمية  لـمعرفةا

 0.926 5إلى  1من  الالتزام التنظيمي 

 0.929 5إلى  1من  الرضا الوظيفي 

 0.928 عبارة  15 المجموع 

 (.4رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

النتائج   خلال  الدراسة  إا  عليه  الـمتحصلمن  متغير  بأبعاد  الخاصة  كورنباخ  ألفا  معاملات  ن 

على  والتابع    الـمستقل قمية    محاور أجزاء    أنهاتدل  كانت  بحيث  ثابتة،  من  الاستبيان  الثقافة  كل  متغير 

(، وهذا يشير إلى أن استمارة  0.928ا هي )عليه  الـمتحصلالبشرية    الـموارد التنظيمية، ومتغير فعالية أداء  

 في هذه الدراسة ذات درجة جيدة من الثبات والاتساق الداخلي.  الـمستعملةالاستبيان 
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 الثالث: تحليل النتائج  الـمبحث

الاستبيان    الـمبحث هذا    تناول ي لاستمارة  قبلية  اختبارات  بعدة  القيام  هذا    الـمستعملةوبعد  في 

البحث، للتأكد من ثباتها ومدى صدق محتواها، قام الباحث بعد ذلك بجمع البيانات وإدخالها في برنامج  

الاحصائي   من  (SPSS V 25)التحليل  العديد  على  وتحصل  بعرضها    الـمخرجات،  سيقوم  والتي  والنتائج، 

 .الـمطروحةوكذلك مناقشة الفرضيات  لـمتغيراتاطبيعة العلاقة بين  لـمعرفة وتحليلها ومناقشتها، 

هذا    سيتم النتائج    الـمبحثفي  كل  وتحليل  معايير  عليه  الـمتحصلالتعرف  وفق  ومناقشتها  ا، 

 التالية:   الـمطالب  وذلك حسبمنهجية علمية، 

 عرض الخصائص الشخصية للعينة. الأول:  الـمطلب

 الدراسة.  لـمتغيرات إحصائيوصف الثاني:  الـمطلب

 فرضيات الدراسة.  اختبارالثالث:  الـمطلب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية أداء الموارد البشرية،دراسة حالة ولاية المديةالفصل الثالث: 

224 

 الأول: عرض الخصائص الشخصية للمبحوثين  الـمطلب

ما يتعلق بالجزء الأول من الاستبيان الذي يعبر عن البيانات  و تحليل بيانات    الـمطلبفي هذا  يتم  

للعينة   و الـمدروسةالشخصية  السن،    ةالـمتمثل،  الجنس،  والوظيفة،  التعليم  الـمستوى في  والخبرة  ي 

في شكل   نتائج    الـمعطياتوأشكال إحصائية ليسهل قراءة    جداول وعرضها  ويسهل تحليلها للحصول على 

 مقبولة.

للمبحوثين،  الشخصية  بالبيانات  الخاصة  والتكرارات  المئوية  النسب  معرفة  على  التركيز  سيتم 

 ورسوم بيانية.  جداول في شكل  (SPSS V 25)وذلك باستخراجها من برنامج 

 توزيع المبحوثين حسب الجنس، والسنالفرع الأول: 

النتائج    يعرض كل  الفرع  هذا  الجنس  عليه  الـمتحصلفي  حسب  المبحوثين  بيانات  بخصوص  ا 

 والسن. 

 أولا: توزيع المبحوثين حسب الجنس

 على النتائج التالية:   تم الحصول لقد 

 توزيع المبحوثين حسب متغير الجنس.يبين   :(11-03) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الجنس 

 % 51.5 34 ذكر

 % 48.5 32 أنثى

 % 100 66 المجموع 

 (.5رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

 الرسم البياني التالي: تم الحصول على وبمساعدة نفس البرنامج 

 رسم بياني لتوزيع المبحوثين حسب متغير الجنس.يبين  :(02-03) رقم الشكل

 
 (.5رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج الـمصدر: من 
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تقدر نسبة    هأن ( والرسم البياني يظهر  11-03ا من الجدول رقم )عليه  الـمتحصل من خلال النتائج  

( ب  )%51.5الذكور  ب  تقدر  الإناث  ونسبة  و 48.5%(،  في   عليه(،  الجنسين  إحصائيات  في  تقارب  هناك 

( مفردة، وهذا يدل  32( مفردة، والإناث يقدر ب ) 34تمثيل عينة البحث، حيث أن عدد الذكور يقدر ب )

 على وجود تقارب بين عدد الجنسين الذين قاموا بالإجابة على الاستبيان. 

طبيعة   أن  النتائج    الـمنظمةبما  فإن  إدارية،  منظمة  هي  الدراسة  تعتبر  عليه  الـمتحصلقيد  ا 

منطقية من حيث أن أغلب النشاطات تعتبر نشاطات إدارية بدرجة أولـى، والتي يمكن أن يقوم بها كل من  

 الجنسين بفعالية كل على حسب قدراته ومهاراته. 

 السن: توزيع المبحوثين حسب ثانيا

 على النتائج التالية:   تم الحصول  الـمتغيربخصوص هذا 

 .السنيبين توزيع المبحوثين حسب متغير  :(12-03) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار السن 

 %7.6 5 سنة   30أقل من 

 %53.0 35 سنة 40إلى  30من 

 %39.4 26 سنة   40أكثر من 

 % 100 66 المجموع 

 (.5رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج الـمصدر: من 

 الرسم البياني التالي:  تم الاعتماد لتوضيح أكثر 

 .السنيبين رسم بياني لتوزيع المبحوثين حسب متغير  :(03-03) الشكل رقم

 

 (.5رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج الـمصدر: من 

( والرسم البياني يظهر أن هناك تباين  12-03ا من الجدول رقم )عليه  الـمتحصل من خلال النتائج  

التكرارات   حسب  ظهر  وذلك  المبحوثين  أعمار  تبلغ  عليه  الـمتحصلفي  الذين  الأفراد  عدد  يقدر  بحيث  ا، 
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بين   إلى    30أعمارهم  )  40سنة  ب  )35سنة  إلى  وصلت  مئوية  وبنسبة  مفردة  تبلغ  %  53.0(  الذين  أما   ،)

(، أما عن الذين تبلغ أعمارهم أقل من  %39.4( مفردة وبنسبة مئوية )26سنة ب )  40أعمارهم أكثر من  

 (.%7.6( مفردات وبنسبة مئوية )5على )  تم الحصول سنة ف  30

إدارة  عليه  الـمتحصل  الـمعلوماتحسب   من  أعمار    تباينهناك  البشرية    الـمواردا    الـموارد في 

فقد   بالولاية،  العاملة  الحصول البشرية  بحيث    تم  المبحوثين  أعمار  في  تباين  هي  على  الأكبر  الفئة  أن 

في المبحوثين   ةالـمتمثل(، وبعدها تأتي الفئة الأكبر سنا  %53.0سنة بنسبة )  40سنة إلى    30المحصورة بين  

، أما الفئة الأقل مشاركة في الدراسة هي الفئة التي تبلغ  أعمارها أقل  (%39.4) سنة بنسبة    40الأكبر من  

 (. %7.6)سنة بنسبة   30من 

النتائج    الـملاحظ خلال  )عليه   الـمتحصلمن  رقم  الجدول  في  الذين  إ(  12-03ا  الأفراد  عدد  ن 

أكبر من   أقل من  سنة    30أعمارهم  أعمارها  التي  بالفئة  المبحوثين، مقارنة  الأكبر من  النسبة    30يمثلون 

سنة، وهذا راجع لطبيعة نظام العمل الإداري الذي يتسم بالاسقرار ويضمن استمرارية الفرد في منصبه  

وفق القانون الجزائري، الأمر الذي يحدث تشبعا في الوظائف    60بنسبة عالية إلى غاية تقاعده في سنة ال

النسبة    الـمنظماتداخل   يفسر  ما  وهذا  الإدارات،  في  التوظيف  عمليات  قلة  إلى  يؤدي  بشكل  الإدارية، 

 سنة. 30من الأفراد الذي أعمارهم لا تتجاوز ال الـمتحصلالقليلة 

 ة، الوظيفة.الـمهنيالتعلمي، الخبرة  الـمستوى : توزيع المبحوثين حسب الثانيالفرع 

  الـمستوى ا بخصوص بيانات المبحوثين حسب عليه الـمتحصلفي هذا الفرع كل النتائج  سيعرض

 ة، الوظيفة. الـمهنيالتعلمي، الخبرة 

 ي التعليم الـمستوى أولا: توزيع المبحوثين حسب 

 على النتائج التالية:   تم الحصول  الـمتغيربخصوص هذا 

 . يالتعليم الـمستوى يبين توزيع المبحوثين حسب متغير  :(13-03) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار ي التعليم الـمستوى 

 %25.8 17 ثانوي أو أقل

 %62.1 41 جامعي 

 %12.1 8 تكوين آخر 

 % 100 66 المجموع 

 (.5رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج الـمصدر: من 
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 ي. التعليم الـمستوى يبين رسم بياني لتوزيع المبحوثين حسب متغير  :(04-03) لشكل رقما

 
 (.5رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج الـمصدر: من 

(، أما  %62.1ي الجامعي الذي يشمل كل الأطوار ب) التعليم  الـمستوى تقدر نسبة المبحوثين ذوي  

ين على شهادات  الـمتحصل(، وبالنسبة للأفراد  %25.8ي الثانوي فأقل فتقدر بنسبة )التعليم  الـمستوى عن  

 ( من أفراد العينة المبحوثة. %12.1من خلال التكوين سواءا تكوين مهني أو متخصص فتقدر نسبتهم )

( رقم  الجدول  خلال  من  في  13-03نلاحظ  اختلاف  هناك  أن  للمبحوثين، التعليم  الـمستوى (  ي 

الثانوي    الـمستوى ين على الشهادات الجامعية تعد الأكبر مقارنة بأصحاب  الـمتحصلبحيث نجد أن نسبة  

 عن ذوي التكوين فنسبتهم هو الأقل بين مفردات العينة.   أمافأقل، 

من   لتمكنهم  الجامعية  الشهادات  أصحاب  وجود  يتطلب  الولاية  في  العمل  العلمية    الـمعارفإن 

أداءالأ  التي تساعدهم على  إلى أصحاب  عمالالإدارية والتسييرية  الثانوي فأقل  فمنهم    الـمستوى ، إضافة 

ب هو مكلف  ب  أعمال من  مكلف  هو  من  ومنهم  إدارية،  و اكنشاطات    أخرى   أعمالمكتبية  صيانة  اللحراسة 

 . الـمتخصصةوالنظافة، أما عن أصحاب التكوين فهم أصحاب النشاطات التقنية و 

 ة الـمهنيالخبرة : توزيع المبحوثين حسب ثانيا

 على النتائج التالية:   تم الحصول  الـمتغيربخصوص هذا 

 . ةالـمهنيالخبرة يبين توزيع المبحوثين حسب متغير  :(14-03) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار ةالـمهنيالخبرة 

 % 34.8 23 سنوات   10أقل من 

 %42.4 28 سنة   25إلى  10من 

 % 22.7 15 سنة  25أكثر من 

 % 100 66 المجموع 

 (.5رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج الـمصدر: من 
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 . ةالـمهنيالخبرة  توزيع المبحوثين حسب متغيريبين رسم بياني  :(05-03) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.5رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج الـمصدر: من 

( أن النسبة الأكبر من المبحوثين تظهر في الفئة التي خبرتها  14-03نلاحظ من خلال الجدول رقم )

ب)  25إلى    10بين    تتراوحة  الـمهني من  28سنة  أقل  خبرتها  التي  الفئة  تأتي  وبعدها  مفردة،  سنوات    10( 

 ( مفردة. 15سنة متمثلة في ) 25ة أكثر من الـمهني( مفردة، والفئة صاحبة الخبرة 23متمثلة في )

 الوظيفة: توزيع المبحوثين حسب ثالثا

 على النتائج التالية:   تم الحصول  الـمتغيربخصوص هذا 

 .الوظيفةيبين توزيع المبحوثين حسب متغير  :(15-03) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الوظيفة

 %6.1 4 رئيس

 %72.7 48 موظف إداري 

 %13.6 9 تقني

 % 7.6 5 عون متعاقد 

 % 100 66 المجموع 

 (.5رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

 
 
 
 
 
 
 



 تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية أداء الموارد البشرية،دراسة حالة ولاية المديةالفصل الثالث: 

229 

 لوظيفة. يبين رسم بياني لتوزيع المبحوثين حسب متغير ا :(06-03) الشكل رقم

 
 (.5رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج الـمصدر: من 

الإداري هي    الـموظف( يظهر لنا أن فئة  15-03ا من الجدول رقم )عليه  الـمتحصلمن خلال النتائج  

( مفردة، وباقي الفئات نجدها متقاربة في النسب  48( ممثلة ب)%72.7الفئة الأعلى تمثيلا بقيمة تقدر ب)

ب) تقدر  نسبتها  التقنيين  فئة  أن  حيث  والتكرارات،  وب)%13.6المئوية  الأعوان  9(  وفئة  مفردات،   )

 ( أفراد. 4( ب)%6.1( أفراد، وفئة الرئيس ممثلة بنسبة )5( ممثلة ب) %7.6المتعاقدة متمثلة في )

نسبة   أن  فنجد  الإداري  بطابعها  تتميز  الولاية  في  العمل  طبيعة  أن  هي    الـموظفينبما  الإداريين 

الإدارية، كذلك تحتاج الولاية إلى   عمالهي من تقوم بأداء النشاطات والأ   نهاالأعلى تعتبر نسبة مقبولة، لأ

العمرانية    أبرزها مجالات الإعلام والآلي والهندسة التقنية  الـمجالاتالعديد من التقنيين المختصين في شتى  

المشاريع   بمتابعة  يقومون  الذين  و الـمسؤولوالمعمارية  السكان  مجالات  تمس  والتي  الولاية  عنها    التعليمة 

  أعمال ضافة إلى ضرورة وجود العديد من الأعوان المتعاقدين القائمين بإ،  الـمجالاتوالصحة وغيرها من  

 الصيانة.  أعمالالأمن والحراسة والنظافة و 

 عرض بيانات عينة الدراسة  : الثالثالفرع 

الحصول لقد   ال  تم  تم استخلاصها من  التي  البيانات  البيانية    جداول على مجموعة من  والأشكال 

برنامج   من  باستخراجها  قمنا  لذا  (SPSS V 25)التي  القيام،  المئوية    تم  النسب  كل  بجمع  الفرع  هذا  في 

ب الخاصة  من    الـمعلومات والتكررات  وذلك  واحد،  جدول  في  للعينة  على    أجلالديمغرافية  أكثر  التعرف 

استمارة لااستبيان   توزيع  تم  التي  العينة  لمفردات  الشخصية  باقي  عليهالخصائص  في  وهذا سيساعدنا  ان 

 التحليلات القادمة، والجدول التالي يوضح كل البيانات الديمغرافية للعينة:  

 الديمغرافية لعينة الدراسة.  الـمعلوماتيبين   :(16-03) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الفئات  لـمتغيرات ا

 % 51.5 34 ذكر الجنس 

 % 48.5 32 أنثى
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 % 100 66 المجموع 

 

 السن 

 % 7.6 5 سنة   30أقل من 

 % 53.0 35 سنة 40إلى  30من 

 % 39.4 26 سنة   40أكثر من 

 % 100 66 المجموع 

 

 ي التعليم الـمستوى 

 %25.8 17 ثانوي أو أقل

 %62.1 41 جامعي 

 %12.1 8 تكوين آخر 

 % 100 66 المجموع 

 

 ةالـمهنيالخبرة 

 % 34.8 23 سنوات   10أقل من 

 %42.4 28 سنة 25إلى  10من 

 % 22.7 15 سنة   25أكثر من 

 % 100 66 المجموع 

 

 الوظيفة
 

 %6.1 4 رئيس

 %72.7 48 موظف إداري 

 %13.6 9 تقني

 % 7.6 5 عون متعاقد 

 % 100 66 المجموع 

 .(SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

)  الـملاحظ رقم  الجدول  خلال  عينة  16-03من  أن  والعاملة    الـموارد(  اختيارها  تم  التي  البشرية 

 تتميز ب:  الـمديةضمن مصالح ومكاتب التابعة لمقر ولاية 

العينة:  - هناك    جنس  أن  )  مساواةنجد  يمثلون  الذكور  نجد  حيث  الجنسين  بين  والإناث  %51.5ما   )

(48.5%.) 

العينة:- بين    تتراوحأعمارهم    عمر  من    30ما  أكثر  إلى  )  40سنة  مجتمعة  بنسبة  مقارنة  %92.4سنة   )

 (. %7.6سنة بنسبة )  30بالأفراد الذين أعمارهم أقل من 

ت   ي: التعليم  الـمستوى   - ذات  العينة  مفردات  )علىأغلب  بنسبة  جامعي  لذوي  %62.1م  بالنسبة  أما   ،)

 (.%12.1تقدر نسبتهم ب) خرى (، ونجد أن ذوي التكوين والشهادات الأ %25.8الثانوي فأقل فهي ) التعليم

الخبرة    ة:  الـمهنيالخبرة    - ذات  الأفراد  التي  الـمهنينسبة  النسبة    25إلى    10مابين    تتراوحة  هي  تمثل  سنة 

  10ة أقل من  الـمهني( لتمثل نسبة الأفراد ذوي الخبرة  34.8(، في حين جاءت قيمة )%42.4الأكبر بقيمة )
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  25في أكثر من    ةالـمتمثلة  الـمهني( لأصحاب الخبرة  %22.7سنوات، أما عن باقي أفراد العينة فهم يمثلون )

 سنة. 

)  الـموظفين: تمثل نسبة  الوظيفة  - العينة بنسبة  تليها )%72.7الإداريين الأغلبية من مفردات   ،)13.6% )

( لتعبر عن فئة الأعوان المتعاقدين، وفي الأخير نجد  %7.6التي تعبر عن فئة التقنيين، وتأتي بعدها نسبة )

 (. %6.1فئة الرؤساء بنسبة )

الديمغرافية  تج  يستنا  عليه  الـمتحصل  الـمعلوماتمن   البيانات  كل  تعتبر  عليه  الـمتحصلأن  ا 

  وكذلك طبيعة وشكل التنظيم  ،محل الدراسة  الـمنظمةمقبولة، بسبب طبيعة النشاط الإداري الذي يميز  

  الـمتحصلوالهيئات العامة والإدارية، فهذا ما يبرر كل النسب    ات الـمؤسسالمغلق الذي يميز كل الإدارات و 

 ا.عليه

 الدراسة  لـمتغيراتإحصائي الثاني: وصف  الـمطلب

و يتم    الـمطلبفي هذا  ن الثاني  تحليل  وصف  الجزء  المبحوثين، وتشخيص  الاستبيان  إجابات  من 

عن   يعبر  الدراسةالذي  و متغيرات  و   الـمستقل  الـمتغيرفي    ةالـمتمثل،  التنيظمية،  التابع    الـمتغيرالثقافة 

ويسهل    الـمعطيات ليسهل قراءة  إحصائية    جداول ونقوم بعرض النتائج في  ،  البشرية   الـمواردفعالية أداء  

 تحليلها للحصول على نتائج مقبولة.

توجه إجابات المبحوثين،   لـمعرفةالحسابي    الـمتوسطو   الـمعياري سيتم التركيز على قيم الإنحراف  

 مرتبة.  جداول في شكل   (SPSS V 25)ويتم ذلك باستخراجها من برنامج 

 الأول  الـمحور الفرع الأول: عرض وتحليل 

الأول، والتعرف على    الـمحور ا بخصوص بيانات  عليه   الـمتحصلفي هذا الفرع كل النتائج    سيعرض 

 إجابات المبحوثين على أسئلة كل بعد على حدى. 

 أولا: التحليل الإحصائي لبعد احترام التنظيم الرسمي 

في خمسة أسئلة،    ةالـمتمثلإجابات المبحوثين على أسئلة بعد احترام التنظيم الرسمي، و   عرض تس

، وتحديد توجه أفراد العينة من خلال معرفة  الـمعياري الحسابي والإنحراف    الـمتوسطبتحديد قيمة    ويتم

 ا:  عليه  الـمتحصلمدى درجات الموافقة وذلك حسب سلم ليكارت الخماس ي، والجدول التالي يوضح النتائج 
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 يبين مدى الموافقة على عبارات بعد احترام التنظيم الرسمي. :(17-03) الجدول رقم

 

 العبارات 

  الـمتوسط المقياس 

 الحسابي 

الإنحراف  

 الـمعياري 

 النتيجة 

غير  معارض

افق   مو

افق  محايد افق   مو مو

 بشدة 

العبارة  

01 

 موافق  0.99 3.53 6 39 7 12 2 ت

% 3 18.2 10.6 59.1 9.1 

العبارة  

02 

 موافق  0.90 3.62 4 46 5 9 2 ت

% 3 13.6 7.6 69.7 6.1 

العبارة  

03 

 موافق  1.00 3.77 14 35 6 10 1 ت

% 1.5 15.2 9.1 53.0 21.2 

العبارة  

04 

 محايد  1.11 3.37 8 31 8 16 3 ت

% 4.5 24.2 12.1 47 12.1 

العبارة  

05 

 محايد  1.00 3.27 4 31 11 19 1 ت

% 1.5 28.8 16.7 47 6.1 

 موافق  0.81 3.51 احترام التنظيم الرسمي 

 (.6رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

)  الملاحظ رقم  الجدول  التنظيم 17-03من خلال  احترام  بعد  المبحوثين على عبارات  إجابات  أن   )

( وهي تعبر حسب 3.51الحسابي )   الـمتوسطالرسمي جاءت بدرجة موافق في مجموعها بحيث بلغت قيمة  

 مقياس ليكارت الخماس ي على درجة الموافقة. 

 ن إجابات المبحوثين على كل عبارة قد جاءت كمايلي:  إ

( على  3.77( و)3.62( و)3.53( جاءت بدرجة موافق بمتوسط حسابي يقدر ب)03( و)02( و)01العبارات )  -

( العبارات  على  الموافقين  الأفراد  نسبة  تمثلت  حيث  و)01الترتيب،  و)02(  ب)03(  و59.1%(   )(69.7%  )

 ( على التوالي.%53.0)و

و)04)العبارتين    - يقدر ب)05(  متوسط حسابي  على  و)3.37( وحصلت  يدل  3.27(  وهذا  الترتيب،  على   )

الأ  من  مقبول  مستوى  لهما  العبارتين  هاتين  أن  الإجابات  همعلى  نسبة  في  ذلك  وظهر  المبحوثين،  لدى  ية 

 ( %47( التي تقدر ب)05( و)04الموافقة على العبارتين )

موافقة   يمثل  في    الـموظفينوهذا  ذلك  ويظهر  الولاية،  داخل  الرسمي  التنظيم  احترام  قيم  على 

 العمل القانونية والتنظيمية المعمول بها.  أنظمةالأولوية التي تعطيها الإدارة لهاته القيم من خلال اللوائح و 
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 الـمصالحالعلاقات بين : التحليل الإحصائي لبعد ثانيا

في خمسة أسئلة،   ةالـمتمثل، و الـمصالحإجابات المبحوثين على أسئلة بعد العلاقات بين    عرضتس

، وتحديد توجه أفراد العينة من خلال معرفة  الـمعياري الحسابي والإنحراف    الـمتوسطتحديد قيمة    ويتم

 ا:  عليه  الـمتحصلمدى درجات الموافقة وذلك حسب سلم ليكارت الخماس ي، والجدول التالي يوضح النتائج 

 .الـمصالحيبين مدى الموافقة على عبارات بعد العلاقات بين  :(18-03) الجدول رقم

 

 العبارات 

  الـمتوسط المقياس 

 الحسابي 

الإنحراف  

 الـمعياري 

 النتيجة 

غير  معارض

افق   مو

افق  محايد افق   مو مو

 بشدة 

العبارة  

06 

 محايد  1.09 3.24 6 30 5 24 1 ت

% 1.5 36.4 7.6 45.5 9.1 

العبارة  

07 

 محايد  0.96 3.24 2 33 11 19 1 ت

% 1.5 28.8 16.7 50 3 

العبارة  

08 

 موافق  1.09 2.75 1 23 8 27 7 ت

% 10.6 40.9 12.1 34.8 1.5 

العبارة  

09 

 موافق  1.04 3.53 9 33 10 12 2 ت

% 3 18.2 15.2 50 13.6 

العبارة  

10 

 محايد  1.04 3.28 3 35 10 14 4 ت

% 6.1 21.2 15.2 53 4.5 

 محايد  0.80 3.21 الـمصالح العلاقات بين 

 (.7رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

)  الـملاحظ الجدول  خلال  التنظيم 18-03من  احترام  بعد  عبارات  على  المبحوثين  إجابات  أن   )

( وهي تعبر حسب  3.21الحسابي )   الـمتوسطالرسمي جاءت بدرجة محايدة في مجموعها بحيث بلغت قيمة  

 مقياس ليكارت الخماس ي على درجة اهتمام مقبول بهذا البعد من قبل المبحوثين.

 فيما جاءت إجابات المبحوثين على كل عبارة قد جاءت كمايلي: 

( على  2.75( و)3.24( و)3.24( جاءت بدرجة محايد بمتوسط حسابي يقدر ب)10( و)07( و)06العبارات )  -

 ( للعبارات  المئوية  النسب  أن  ونجد  و)06الترتيب،  و)07(   )10( ب  تقدر  و 45.5%(  و)50%)(  على  53%(   )

 التوالي.
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و)08)العبارتين    - يقدر ب)09(  متوسط حسابي  على  و)2.75( وحصلت  يدل  3.53(  وهذا  الترتيب،  على   )

على أن هاتين العبارتين جاءت بدرجة موافق لدى المبحوثين، ويظهر ذلك في نسبة الإجابات الموافقة على 

 ( %50( و)%34.8( التي تقدر ب)09( و)08العبارتين )

  الـمصالح على ضرورة الاهتمام بالعلاقات بين    الـموظفينوهذا يمثل مستوى اهتمام مقبول لدى  

بين   العلاقات  لبناء  الإدارة  تعطيها  التي  الأولوية  في  ذلك  ويظهر  الولاية،  من خلال وضع     الـمصالحداخل 

 والمكاتب.  الـمصالحفي تحقيق الاتصال والتواصل الفعال بين  تساهماتصال  أنظمة

 البيئة التنظيمية : التحليل الإحصائي لبعد ثالثا

التنظيمية، و   عرضتس البيئة  تم  يفي خمسة أسئلة، و   ةالـمتمثلإجابات المبحوثين على أسئلة بعد 

قيمة   الموافقة    الـمتوسطتحديد  درجات  مدى  معرفة  خلال  من  العينة  أفراد  توجه  وتحديد  الحسابي، 

 ا: عليه الـمتحصلوذلك حسب سلم ليكارت الخماس ي، والجدول التالي يوضح النتائج 

 يبين مدى الموافقة على عبارات بعد البيئة التنظيمية.  :(19-03) الجدول رقم

 

 العبارات 

  الـمتوسط المقياس 

 الحسابي 

اف  النتيجة  الـمعياري الإنحر

غير  معارض

افق   مو

افق  محايد افق   مو مو

 بشدة 

العبارة  

11 

 محايد  1.07 3.22 5 28 14 15 4 ت

% 6.1 22.7 21.2 42.4 7.6 

العبارة  

12 

 موافق  1.03 3.43 7 33 10 14 2 ت

% 3 21.2 15.2 50 10.6 

العبارة  

13 

 محايد  0.86 2.98 0 22 23 19 2 ت

% 3 28.8 34.8 33.3 0 

العبارة  

14 

 محايد  1.09 2.90 3 20 18 18 7 ت

% 10.6 27.3 27.3 30.3 4.5 

العبارة  

15 

 محايد  1.07 3.16 5 25 16 16 4 ت

% 6.1 24.2 24.2 37.9 7.6 

 محايد  0.78 3.14 البيئة التنظيمية

 (.8رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

( أن إجابات المبحوثين على عبارات بعد البيئة التنظيمية  19-03من خلال الجدول رقم )  الـملاحظ

( وهي تعبر حسب مقياس  3.14الحسابي )  الـمتوسطجاءت بدرجة محايدة في مجموعها بحيث بلغت قيمة  

 ليكارت الخماس ي على درجة اهتمام مقبول بهذا البعد من قبل المبحوثين. 
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 فيما جاءت إجابات المبحوثين على كل عبارة قد جاءت كمايلي: 

-  ( و)11العبارات  و) 13(  و)14(  ب)15(  يقدر  حسابي  بمتوسط  محايد  بدرجة  جاءت  و)3.22(   )2.98  )

)2.90و)  )3.16( ب  تقدر  العبارات  لهذه  المئوية  النسب  أن  ونجد  الترتيب،  على  و42.4%(   )(34.8%  )

 ( على التوالي.%37.9( و)%30.3و)

(، وتدل على درجة موافقة بهذه  3.43( جاءت بدرجة موافق بمتوسط حسابي يقدر ب)12العبارة رقم )  -

 (.%50العبارة حيث قدرت النسبة المئوية لهذه العبارة ب)

على ضرورة الاهتمام بالبيئة التنظيمية  داخل   الـموظفين وهذا يمثل مستوى اهتمام مقبول لدى  

تحقيق الانسجام الداخلي من خلال التنسيق    أجلالولاية، ويظهر ذلك في الأولوية التي تعطيها الإدارة من  

والأ  النشاطات  ضبط    عمال بين  على  دائما  الإدارة  تحاول  وكذلك  الخارجية    لـمتغيراتاالإدارية،  البيئية 

هذه    الـمعلوماتوجمع   مع  التكيف  تحقيق  على  يساعدها  بشكل  بها،  الخاصة  التنظيمية  البيئة  حول 

 البيئية.   لـمتغيراتا

 الثاني  الـمحور : عرض وتحليل الثانيالفرع 

الثاني، والتعرف على    الـمحور ا بخصوص بيانات  عليه  الـمتحصلفي هذا الفرع كل النتائج    سيعرض

 إجابات المبحوثين على أسئلة كل بعد على حدى. 

 التنظيمية لـمعرفةاأولا: التحليل الإحصائي لبعد 

ويتم في خمسة أسئلة،    ةالـمتمثلالتنظيمية، و   لـمعرفةإجابات المبحوثين على أسئلة بعد ا  عرضتس

، وتحديد توجه أفراد العينة من خلال معرفة مدى  الـمعياري الحسابي والإنحراف    الـمتوسطتحديد قيمة  

 ا:  عليه الـمتحصلدرجات الموافقة وذلك حسب سلم ليكارت الخماس ي، والجدول التالي يوضح النتائج  

)  الـملاحظ رقم  الجدول  خلال  ا20-03من  بعد  عبارات  على  المبحوثين  إجابات  أن   لـمعرفة( 

قيمة   بلغت  بحيث  مجموعها  في  محايد  بدرجة  جاءت  )  الـمتوسطالتنظيمية  تعبر  3.33الحسابي  وهي   )

 حسب مقياس ليكارت الخماس ي على درجة اهتمام  مقبولة لدى المبحوثين.

 ن إجابات المبحوثين على كل عبارة قد جاءت كمايلي:  إ

-  ( و)17العبارات  و) 18(  و)19(  ب)20(  يقدر  حسابي  بمتوسط  محايد  بدرجة  جاءت  و)3.39(   )3.21  )

)3.19و) ب)3.24(  تقدر  العبارات  لهذه  المئوية  النسب  أن  ونجد  الترتيب،  على  و57.6%(   )(34.8% )

 ( على التوالي.%37.9( و)%4.9و)

(، وتدل على درجة موافقة بهذه  3.65( جاءت بدرجة موافق بمتوسط حسابي يقدر ب)16العبارة رقم )  -

 (.%63.6العبارة حيث قدرت النسبة المئوية لهذه العبارة ب)
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 التنظيمية.  لـمعرفةيبين مدى الموافقة على عبارات بعد ا:( 20-03) الجدول رقم

 

 العبارات 

  الـمتوسط المقياس 

 الحسابي 

الإنحراف  

 الـمعياري 

 النتيجة 

غير  معارض

افق   مو

افق  محايد افق   مو مو

 بشدة 

العبارة  

16 

 موافق  0.99 3.65 8 42 3 11 2 ت

% 3 16.7 4.5 63.6 12.1 

العبارة  

17 

 محايد  1.03 3.39 4 38 7 14 3 ت

% 4.5 21.2 10.6 57.6 6.1 

العبارة  

18 

 محايد  1.17 3.21 9 23 10 21 3 ت

% 4.5 31.8 15.2 34.8 13.6 

العبارة  

19 

 محايد  1.17 3.19 7 27 9 18 5 ت

% 7.6 27.3 13.6 40.9 10.6 

العبارة  

20 

 محايد  1.16 3.24 9 25 7 23 2 ت

% 3 34.8 10.6 37.9 13.6 

 محايد  0.80 3.33 التنظيمية  لـمعرفةا

 (.9رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

التنظيمية داخل الولاية، بحيث نجد    لـمعرفةبا  الـموظفينوهذا يمثل مستوى اهتمام مقبول لدى  

قيمة   )  الـمتوسطأن  هي  اهتمام3.33الحسابي  عن  تعبر  تعطيها ا  (  التي  الأولوية  في  ذلك  ويظهر  مقبول، 

من   و   أجل الإدارة  بالقدرات  والاهتمام  التكنولوجيا،  من  والتمكن  الوظيفي،  الإدراك  ،  لـمهاراتاتحقيق  

 الإدارية. عمالكذلك التركيز على سرعة أداء النشاطات والأ 

 الالتزام التنظيمي : التحليل الإحصائي لبعد ثانيا

وسيتم  في خمسة أسئلة،  ةالـمتمثلإجابات المبحوثين على أسئلة بعد الالتزام التنظيمي، و  عرض تس

، وتحديد توجه أفراد العينة من خلال معرفة مدى  الـمعياري الحسابي والإنحراف    الـمتوسطتحديد قيمة  

 ا:  عليه الـمتحصلدرجات الموافقة وذلك حسب سلم ليكارت الخماس ي، والجدول التالي يوضح النتائج  

( أن إجابات المبحوثين على عبارات بعد الالتزام التنظيمي  21-03من خلال الجدول رقم )  الـملاحظ

( وهي تعبر حسب مقياس  3.23الحسابي )  الـمتوسطجاءت بدرجة محايد في مجموعها بحيث بلغت قيمة  

 ليكارت الخماس ي على درجة اهتمام  مقبولة لدى المبحوثين حول هذا البعد.

 
 
 



 تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية أداء الموارد البشرية،دراسة حالة ولاية المديةالفصل الثالث: 

237 

 يبين مدى الموافقة على عبارات بعد الالتزام التنظيمي. :(21-03) الجدول رقم

 

 العبارات

 الـمتوسط المقياس

 الحسابي 

الإنحراف 

 الـمعياري 

 النتيجة

غير   معارض

افق  مو

افق محايد  افق  مو مو

 بشدة

العبارة 

21 

 موافق 1.05 3.43 7 34 8 15 2 ت

% 3 22.7 12.1 51.5 10.6 

العبارة 

22 

 موافق 1.01 3.65 10 37 7 10 2 ت

% 3 15.2 10.6 56.1 15.2 

العبارة 

23 

 محايد 1.17 3.10 4 30 8 17 7 ت

% 10.6 25.8 12.1 45.5 6.1 

العبارة 

24 

 محايد 1.11 2.84 2 23 11 23 7 ت

% 10.6 34.8 16.7 34.8 3 

العبارة 

25 

 محايد 1.19 3.10 7 23 12 18 6 ت

% 9.7 27.3 18.2 34.8 10.6 

 محايد 0.86 3.23 الالتزام التنظيمي

 (.10رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

 إجابات المبحوثين على كل عبارة قد جاءت كمايلي:   إن

( على  3.10( و)2.84( و)3.10( جاءت بدرجة محايد بمتوسط حسابي يقدر ب)25( و)24( و)23العبارات )  -

( على  %34.8( و)%34.8)( و%45.5الترتيب، ونجد أن النسب المئوية لهذه العبارات تقدر بدرجة موافق )

 التوالي.

(، وتدل على درجة  3.65( و)3.43( جاءت بدرجة موافق بمتوسط حسابي يقدر ب)22( و)21العبارة رقم )  -

 (.%56.1)( و%51.5موافقة بهذه العبارة حيث قدرت النسبة المئوية لهذه العبارة ب)

ا من الجدول يمثل مستوى اهتمام الإدارة بالالتزام التنظيمي داخل عليه  الـمتحصلحسب النتائج  

( عن درجة اهتمام مقبول، ويظهر  3.23ا ب)عليه  الـمتحصلالحسابي    الـمتوسطالولاية، بحيث تعبر قيمة  

في   وتأخر  الـمستمر   الـمتابعةذلك  وغياب  لحصور  في  الـموظفينة  والتنقيط  يجعل   الـمردودية،  بشكل   ،

 في الولاية. الـموظفينحرصين على الالتزام داخل الولاية، وهذا يؤدي إلى تعزيز ولاء وانتماء  الـموظفين

 الرضا الوظيفي : التحليل الإحصائي لبعد ثالثا

و   عرضتس الوظيفي،  الرضا  بعد  أسئلة  على  المبحوثين  أسئلة،    ةالـمتمثلإجابات  خمسة  تم  يو في 

، وتحديد توجه أفراد العينة من خلال معرفة مدى  الـمعياري الحسابي والإنحراف    الـمتوسطتحديد قيمة  

 ا:  عليه الـمتحصلدرجات الموافقة وذلك حسب سلم ليكارت الخماس ي، والجدول التالي يوضح النتائج  
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 يبين مدى الموافقة على عبارات بعد الرضا الوظيفي. :(22-03) الجدول رقم

 

 العبارات

 الـمتوسط المقياس

 الحسابي 

الإنحراف 

 الـمعياري 

 النتيجة

غير   معارض

افق  مو

افق محايد  افق  مو مو

 بشدة

العبارة 

26 

غير  1.07 2.37 1 13 10 28 14 ت

 1.5 19.7 15.32 42.4 21.2 % موافق

العبارة 

27 

 محايد 1.14 2.65 2 20 6 29 9 ت

% 13.6 43.9 9.1 30.3 3 

العبارة 

28 

 محايد 1.17 2.98 3 27 10 18 8 ت

% 12.1 27.3 15.2 40.9 4.5 

العبارة 

29 

 محايد 1.14 3.21 3 35 8 13 7 ت

% 10.6 19.7 12.1 53 4.5 

العبارة 

30 

غير  1.14 2.22 2 11 7 26 20 ت

 3 16.7 10.6 39.4 30.3 % موافق

 محايد 0.83 2.69 الرضا الوظيفي 

 (.11رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج الـمصدر: من 

)  حظالـملا  الجدول رقم  الوظيفي  22-03من خلال  الرضا  بعد  المبحوثين على عبارات  إجابات  (أن 

( وهي تعبر حسب مقياس  2.69الحسابي )  الـمتوسطجاءت بدرجة محايد في مجموعها بحيث بلغت قيمة  

 ليكارت الخماس ي على درجة اهتمام  مقبولة لدى المبحوثين حول هذا البعد..

 ن إجابات المبحوثين على كل عبارة قد جاءت كمايلي:  إو 

-  ( و)26العبارة  يقدر ب)30(  بمتوسط حسابي  غير موافق  بدرجة  )2.37( جاءت  و  الترتيب، 2.22(  ( على 

 (.%39.4)( و%42.4وبنسب مئوية قيمتها )

-  ( يقدر ب)(  27العبارة  بمتوسط حسابي  بدرجة محايد  موافق  2.65جاءت  غير  لدرجة  مئوية  وبنسبة   ،)

 (. %43.9تقدر  ب)

-  ( و)28العبارتين  ب)(  29(  يقدر  حسابي  بمتوسط  محايد  بدرجة  و)2.98جاءت  الترتيب،  3.21(  على   )

 ( على التوالي. %53( و)%40.9وبنسب مئوية لدرجة موافق تقدر ب)

النتائج   للموظفعليه  الـمتحصلحسب  الوظيفي  الرضا  مستوى  يمثل  الجدول  من  بدرجة يا  ن 

)  الـمتوسطمقبولة داخل الولاية، فقد ظهرت قيمة   ( الذي يعبر عن درجة الحياد، ويظهر  2.69الحسابي 

لدى   الرغبة  في  الولاية،    الـموظفينذلك  العمل داخل  في  بالتقدير  العمل، وكذلك شعورهم  في  بالاستمرار 

 ة المطبقة في الولاية.الـمهنيوتوفر الخدمات الصحية والاجتماعية وبرامج الأمان والسلامة 
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 الاستبيان   محاور : عرض وتحليل الفرع الثالث

هذا   و يتم    الـمطلبفي  بالجزء    محاور تحليل  وصف  االخاصة  النتائج  بعرض  وذلك  الاستبيان، 

التابع    الـمتغيرالثقافة التنيظمية، و   الـمستقل  الـمتغيرفي    ةالـمتمثلو ا،  عليه  الـمتحصلالثاني من الاستبيان  

أداء   في  يتم  و ،  البشرية  الـمواردفعالية  النتائج  قراءة  إحصائية    جداول عرض  ويسهل    الـمعطياتليسهل 

 تحليلها للحصول على نتائج مقبولة.

توجه إجابات المبحوثين،   لـمعرفةالحسابي    الـمتوسطو   الـمعياري سيتم التركيز على قيم الإنحراف  

 مرتبة.  جداول في شكل   (SPSS V 25)ويتم ذلك باستخراجها من برنامج 

 الدراسة  لـمتغيراتأولا: عرض النتائج الكلية 

 سيتم عرض النتائج الكلية لمتغيرا ت الدراسة، والموضحة في الجدول التالي:  

 الاستبيان.  حاور لم  الـمعياري والإنحراف   يالحساب الـمتوسطيبين نتائج  :(23-03) الجدول رقم

 الـمعياري الإنحراف  الحسابي  الـمتوسط لـمتغيراتا

 0.71 3.29 الثقافة التنظيمية 

 0.72 3.08 البشرية  الـمواردفعالية أداء 

 (.12رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

النتائج    الـملاحظ الخاصة  عليه  الـمتحصلمن  الدراسة،  ا  متغيرات  قيمة  بتحليل    الـمتوسط أن 

للمتغير   )  الـمستقل الحسابي  هي  التنظيمية  بالثقافة  سلم 3.29الخاص  في  محايد  لدرجة  موافقة  أي   )

 من قبل المبحوثين. الـمتغيرليكارت الخماس ي، وهي تدل على وجود اهتمام مقبول بهذا 

البشرية تقدر    الـمواردفي فعالية أداء    الـمتمثلالتابع    الـمتغيرالحسابي الخاص ب  الـمتغيرقيمة    إن

اهتما3.08ب) على  يدل  وهذا  الخماس ي،  ليكارت  مقياس  على  موافق  غير  لدرجة  موافقة  قيمة  وهي  م  ( 

 .الـمتغيرمنخفض من المبحوثين حول هذا 

 ثانيا: ترتيب أبعاد الدراسة 

على   التعرف  في  تساعد  بها  الخاصة  الإحصائية  البيانات  ومعرفة  الدراسة  متغيرات  دراسة  إن 

وتأثيرات هذه  أهم الدراسة، وكذلك  لـمتغيراتاية  بمتغيرات  المبحوثين  اهتمام  مدى  معرفة  يمكن  بحيث   ،

وأبعادهم من خلال    لـمتغيراتاية  أهميمكن ترتيب    عليه معرفة أي الأبعاد الأكثر قبولا لدى أفراد العينة، و 

العليه  الـمتحصلالنتائج   في  تم تفصيلها  الدراسة    جداول ا سابقا والتي  أبعاد  ترتيب  يمكن  السابقة، ومنه 

أداء   التنظيمية، ومتغير فعالية  الثقافة  البعد    الـمواردالتابعة لمتغير  البشرية، بشكل يساعد على معرفة 

 ية لدى المبحوثين، والجدول التالي يوضح:  أهم الأكثر

 



 تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية أداء الموارد البشرية،دراسة حالة ولاية المديةالفصل الثالث: 

240 

 يبين نتائج ترتيب أبعاد الدراسة.  :(24-03) الجدول رقم

 الترتيب  الـمعياري الإنحراف  الحسابي  الـمتوسط البعد الـمتغير

 الأول  0.81 3.51 احترام التنظيم الرسمي  الثقافة التنظيمية 

 الثاني 0.80 3.21 الـمصالحالعلاقات بين 

 الثالث 0.78 3.14 البيئة التنظيمية 

فعالية أداء  

 البشرية الـموارد

 الأول  0.80 3.33 التنظيمية  لـمعرفةا

 الثاني 0.86 3.23 الالتزام التنظيمي

 الثالث 0.83 2.69 الرضا الوظيفي 

 البيانات السابقة. من إعداد الباحث استنادا على  :الـمصدر 

الجدول   خلال  أكثرإمن  يعتبر  التنظيمية  الثقافة  متغير  مقارنة  أهم  ن  العينة  لأفراد  بالنسبة  ية 

أداء   فعالية  قيمة    الـمواردبمتغير  أن  حيث  للمتغير    الـمتوسطالبشرية،  )  الـمستقلالحسابي  (، 3.29هي 

 ( وهي تدل على درجة اهتمام مقبول حسب مقياس ليكارت الخماس ي.3.08وللمتغير  التابع هي )

أما بخصوص ترتيب الأبعاد فنجد أن في متغير الثقافة التنظيمية أن بعد احترام التنظيم الرسمي  

ب) يقدر  حسابي  بمتوسط  الأول  الترتيب  البعد  3.51في  الثاني  البعد  ويليه  الأبعاد،  باقي  بين  الأعلى  وهو   )

بين   الثالثة بعد  3.21بمتوسط حسابي يقدر ب)  الـمصالحالذي يعبر عن العلاقات  في المرتبة  يأتي  (، فيما 

(، ومنه نجد أن أفراد العينة لديهم اهتمام ببعد احترام  3.14البيئة التنظيمية بمتوسط حسابي يقدر ب)

، الأمر الذي الـموظفينالتنظيم الرسمي أعلى من باقي الأبعاد، وهذا ما يدل على تأثير هذا البعد في ثقافة  

ات الإدارية،  التعليم في الامتثال لكل اللوائح و  يساهمفي تعزيز قيم الاحترام والطاعة داخل الولاية، و  يساهم

 البشرية.  الـمواردمن  الـمطلوب وكذلك يساعد الإدارة في تحديد نمط السلوك 

أداء    والـملاحظ فعالية  متغير  نتائج  ا  الـموارد حسب  بعد  أن  يأتي    لـمعرفة البشرية  التنظيمية 

يقدر ب) بمتوسط حسابي  الأولى  هي  3.33بالمرتبة  قيمته  بمتوسط حسابي  التنظيمي  الالتزام  بعد  يليه   ،)

يقدر ب)3.23) بمتوسط حابي  الوظيفي  الرضا  بعد  الثالثة نجد  المرتبة  القيم  2.69(، وفي  (، وحسب هذه 

بهذا  أنجد   مقبولة  اهتمام  درجة  لديهم  العينة  أفراد  الثقافة  الـمتغيرن  بمتغير  مقارنة  نسبيا  أقل  وهي   ،

التنظيمية الأكثر اهتمام لدى المبحوثين مقارنة بباقي الأبعاد التابعة للمتغير    لـمعرفةأن بعد او التنظيمية،  

أن   على  يدل  فإنما  دل  إن  وهذا  ل  الـمواردالتابع،  كثيرا  اهتمام  تولي  الولاية  داخل    لـمهارات البشرية 

والقدرات، والتركيز على سرعة الأداء، مقارنة ببعد الالتزام التنظيمي والرضا الوظيفي الذي يكون الاهتمام  

 بها بدرجات أقل.
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 فرضيات الدراسة   اختبار الثالث:  الـمطلب

والتي تعتبر إجابة أولية عن    ،في بداية البحث  طرحتمناقشة الفرضيات التي  يتم    الـمطلبفي هذا  

الخاصة بأفراد العينة، وكذلك  حليل بيانات  ، ومن خلال الدراسة الحالية فقد تم تالـمطروحةالإشكالية  

الدراسة   متغيرات  تشمل  الأسئلة  من  مجموعة  طرح  في الـمستقلتم  كله  وهذا  المبحوثين،  على  والتابعة  ة 

 .الـمطروحةسبيل إثبات أو نفي الفرضيات 

في    أجلومن   تساعد  التي  الاختبارات  ببعض  القيام  يجب  الفرضيات  هذه  خطأ  أو  معرفة صحة 

 في تحليل طبيعة هذه العلاقة. تساهمتحليل العلاقة التي تربط متغيرات الدراسة، وكذلك 

 الفرضية الرئيسية اختبار الفرع الأول: 

منا البحث  هذا  الرئيسية  ق يتضمن  الفرضية  أن    الـمطروحةشة  التنظيمية  وهي:  الثقافة 

في    بمساهمة و  السائد  لثقافة  الذي    الـمنظمةالنمط الإداري  ، بشكل يسهل فرضها  الـمنظمةيمثل واجهة 

وأفراد   ووحدات  مستويات  باقي  أداء    ،الـمنظمةعلى  فعالية  في  التأثير  على  القدرة  لها  يعطي    الـموارد ما 

للمنظم ب:  البشرية  التالي  الشكل  على  صياغتها  يمكن  التي  بين  ة،  معنوية  دلالة  ذو  تأثير  الثقافة  يوجد 

بهدف    مجموعة من الاختبارات  تسهيل استخدام   أجلمن  وذلك  البشرية،    الـمواردالتنظيمية وفعالية أداء  

والدراسة   التحليل  التوزيع    لـمعرفةمتابعة  اختبارات  إجراء  وسيتم  الفرضية،  أو عدم صحة  مدى صحة 

الطبيعي وكذلك اختبار علاقة الإرتباط بين متغيرات الدراسة باستخدام معامل الإرتباط بيرسون، واختبار  

 التابع باستخدام معامل الانحدار البسيط.  الـمتغيرعلى   الـمستقل الـمتغيرتأثير 

 أولا: اختبار التوزيع الطبيعي 

صلاحية   معرفة  على  الباحث  تساعد  التي  القبلية  الاختبارات  من  الطبيعي  التوزيع  اختبار  يعتبر 

ا خاضعة للتوزيع الطبيعي أم لا، ويتم  عليه  الـمتحصلنموذج الدارسة، بحيث يوضح إذا ما كانت البيانات  

 ذلك باستخدام اختبار كولموروف سميرنوف، وكذلك يتم الاعتماد على قيم معاملات الالتواء والتفلطح. 

يوص ي الباحثين أن قيم اختبارات كولموروف سميرنوف يجب أن تكون عند مستوى دلالة أكبر من  

(0.05( التفلطح  معامل  وقيم   ،)kurtosis( بين  محصورة  تكون  أن  يجب  الالتواء  3و  3-(  معامل  وقيم   ،)

(skewness( تكون محصورة بين )-1و 1.)1 

برنامج   طريق  عن  الطبيعي  التوزيع  اختبارات  إجراء  الدراسة    (Spss v 25)بعد  متغيرات  على 

و   الـمتغيرفي    ةالـمتمثل التنظيمية،  الثقافة  أداء    الـمتغيرالأول  تم  البشرية،    الـمواردالثاني يعبر عن فعالية 

ال  الحصول  من  مجموعة  التوزيع    جداول على  بيانات  على  الحصول  في  تساعد  التي  البيانية  والرسوم 

 ، والجدول التالي يوضح مايلي: لـمتغيراتالطبيعي ل

 

 .15ص  2012(، دار وائل للنشر، الأردن، 3، )ط: فهم وتحليل البيانات الإحصائيةSpssالنظام الإحصائي الزعبي محمد بلال،  -1
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 الدراسة.  لـمتغيراتالتوزيع الطبيعي يبين نتائج  :(25-03) الجدول رقم

كولموروف  لـمتغيراتا

 سميرنوف 

 معامل الالتواء

skewness 

 معامل التفلطح 

kurtosis 

 0.482 - 0.582 * 0.052 الثقافة التنظيمية 

 الـمواردفعالية أداء 

 البشرية

0.200 * 0.114 - 0.176 

 0.05 ةأكبر من حصائيإة لالد* 

 (.13رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

)  الـملاحظ رقم  الجدول  خلال  قيمة  25-03من  أن   ) ( الالتواء  الثقافة  skewnessمعامل  لمتغير   )

( وهي محصورة  0.482( هي ) kurtosisمعامل التفلطح )(، وقيمة  1و  1-( محصورة بين )-0.582التنظيمية )

)  كولموروف سميرنوف (، كما أن قيمة اختبار  3و  3-بين ) (  0.05( هي أكبر من مستوى الدلالة )0.052هي 

تدل على أن هناك توزيع طبيعي مقبول لبيانات متغير الثقافة التنظيمية، وهذا ما يظهر في الرسم البياني  

 (. 13 الـملحق)

( لمتغير الثقافة  skewness( أن قيمة معامل الالتواء ) 25-03من خلال الجدول رقم )أيضا    ويوجد

)-0.114)هي  التنظيمية   بين  محصورة  وقيمة  1و  1-(   ،) ( التفلطح  )kurtosisمعامل  هي  وهي 0.176(   )

( هي أكبر من مستوى الدلالة  0.200هي )  كولموروف سميرنوف(، كما أن قيمة اختبار  3و  3-محصورة بين )

 . البشرية الـمواردمتغير  فعالية أداء  ( تدل على أن هناك توزيع طبيعي مقبول لبيانات0.05)

وبالتالي يمكن اعتمادها في  ،  ن البيانات تتوزع طبيعياإف  اعليه  الـمتحصلمما سبق فحسب النتائج  

 .الـمطروحةومناقشة الفرضيات  الإحصائي التحليل إجراء

 لـمتغيرات اثانيا: اختبار علاقة الإرتباط بين 

( بدراسة علاقة الإرتباط بين متغيرات الدراسة، وتحديد قوة هذه  Pearsonيقوم اختبار بيرسون )

بين   العلاقة  شكل  يحدد  بحيث  واتجاهها،  التنظيمية    الـمتمثل  الـمستقل   الـمتغيرالعلاقة  الثقافة  في 

مع   أداء    الـمتمثلالتابع    الـمتغيروأبعاده  )  الـمواردفي فعالية  بقيمة  الدلالة  (،  0.01البشرية، عند مستوى 

 وتتخذ علاقة الإرتباط ثلاثة اتجاهات هي:  

وأبعاده، يقابلها زيادة لدى    الـمستقليشير إلى أن الزيادة في قيمة معامل بيرسون للمتغير    ارتباط ايجابي:  -

 (. 1إلى  0.3التابع، التي تكون محصورة بين ) الـمتغير

سلبي:    - للمتغير  ارتباط  بيرسون  معامل  قيمة  في  الزيادة  أن  إلى  يقابلها    الـمستقليشير    نقصان وأبعاده، 

 (.1-إلى  0.3-، التي تكون محصورة بين )التابع الـمتغيرلدى 

 ( في معامل بيرسون.0يشير إلى القيمة ) عدم وجود ارتباط: -
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 جاءت نتائج دراسة علاقة الإرتباط بين متغيرات الدراسة كما يلي:  

 علاقةالإرتباط بين متغيرات الدراسة.يبين نتائج  :(26-03) الجدول رقم

 الثقافة التنظيمية  لـمتغيراتا

 البيئة التنظيمية الـمصالحالعلاقات بين  احترام التنظيم الرسمي 

 0.717 0.667 0.498 البشرية  الـمواردفعالية أداء 

 0.01 قيمةعند  إحصائيادالة 

 (.3رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

( رقم  الجدول  أداء  07-03حسب  وفعالية  التنظيمية  الثقافة  بين  الإرتباط  معامل  قيمة  فإن   )

( وهي أقل من قيمة مستوى الدلالة الإحصائي  0.003( عند مستوى دلالة )0.752البشرية بلغت )  الـموارد

بين الثقافة التنظيمية وفعالية  (، وهذا يدل على وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية معنوية  0.01)

 . البشرية الـمواردأداء 

أداء   فعالية  مع  التنظيمية  الثقافة  أبعاد  ارتباط  نتائج  بخصوص  فحسب    الـمواردأما  البشرية، 

 ( نلاحظ أن: 26-03الجدول رقم )

أداء   وفعالية  الرسمي  التنظيم  احترام  بعد  بين  علاقة    الـمواردالعلاقة  وجود  إلى  تشير  البشرية 

( الإرتباط  بلغت قيمة معامل  لبعد  0.498ارتباط معنوية موجبة حيث  تأثير  تدل على وجود  (، وهي قيمة 

 البشرية بالولاية.  الـمواردالاحترام التنظيم الرسمي في تحقيق فعالية أداء 

بين   العلاقات  بعد  بين  العلاقة  أن  أداء    الـمصالحكما  وجود    الـمواردوفعالية  إلى  تشير  البشرية 

تدل على وجود تأثير    قيمة   وهي(،  0.667علاقة ارتباط معنوية موجبة حيث بلغت قيمة معامل الإرتباط )

 البشرية بالولاية.  الـمواردفي تحقيق فعالية أداء  الـمصالحالعلاقات بين لبعد 

عن   بعد  أما  بين  التنظيميةالعلاقة  أداء    البيئة  علاقة    الـمواردوفعالية  وجود  إلى  تشير  البشرية 

( الإرتباط  بلغت قيمة معامل  لبعد 0.717ارتباط معنوية موجبة حيث  تأثير  تدل على وجود    (، وهي قيمة 

 البشرية بالولاية. الـمواردفي تحقيق فعالية أداء  البيئة التنظيمية

 ثالثا: اختبار الانحدار البسيط

ومن   الدراسة،  متغيرات  بين  العلاقة  تحليل  في  يجب    أجلمواصلة  المتبع،  النموذج  من  التأكد 

أثر   البسيط    الـمتغيرعلى    الـمستقل  الـمتغيرمعرفة  الانحدار  معامل  اختبار  من خلال  ذلك  ويتم  التابع، 

  الـمعادلة في هذه الدراسة، وسيتم التحليل وفق    الـمطروحةفي اختبار الفرضية الرئيسية    يساهمالذي س

 التالية:           

Y= α + β (x) 
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 حيث تشير كل من:  

Y التابع.  الـمتغير:  يعبر عن 

α .يعبر عن قيمة الثابت : 

β .يعبر قيمة الميل الحدي : 

x الـمستقل الـمتغير:  يعبر عن. 

 معامل الانحدار البسيط  بين متغيرات الدراسة. يبين نتائج   :(27-03) الجدول رقم

 الـمتغير 

 الـمستقل

معامل  (βقيمة ) (αقيمة ) التابع الـمتغير 

 (2Rالتحديد )

 Sig (Fقيمة )

الثقافة 

 التنظيمية 

فعالية أداء 

 البشرية الـموارد

0.746 0.711 0.495 62.726 0.000 

 0.01مستوى دلالة إحصائية 

 (.14رقم  )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

 ستكون على الشكل التالي:   الـمعادلة( فإن 27-03حسب الجدول رقم )

Y= 0.746 + 0.711 (x) 

قيمة  حيث   أداء  F)بلغت  وفعالية  التنظيمية  الثقافة  بين  المحسوبة  )  الـموارد(  (  62.726البشرية 

( ب)Sigعند  تقدر   )0.000( دلالة  مستوى  عند  إحصائيا  دالة  قيمة  هي  و 0.01(،  الفرضية    عليه(  نقبل 

البشرية    الـمواردالرئيسية التي تدل على وجود تأثير ذو دلالة معنوية بين الثقافة التنظيمية وفعالية أداء  

 (. 0.01عند مستوى دلالة )

%(  49.5( على أن الثقافة التنظيمية تؤثر بنسبة )0.495( البالغة )2R) تدل قيمة معامل التحديد  

( التي تصل  βالبشرية داخل الولاية، ونجد كذلك أن قيمة معامل الميل الحدي )  الـمواردعلى فعالية أداء  

( أداء  0.711إلى  في فعالية  الزيادة  إلى  تؤدي  التنظيمية بوحدة واحدة  بالثقافة  في الاهتمام  زيادة  بأن كل   )

( تدل على أن إذا كانت  0.746( تساوي )α%(، في حين نجد أن قيمة الثابت )71البشرية بنسبة )  الـموارد

 البشرية لن تقل عن  هذه القيمة. الـمواردالثقافة التنظيمية تساوي صفر فإن فعالية أداء 

 الفرضيات الفرعية  اختبار الفرع الثاني: 

النتائج   وتحليل  الرئيسية  الفرضية  باختبار  القيام  تحليل عليه  الـمتحصلبعد  على  الدور  يأتي  ا، 

وهذا   الفرعية،  النموذج    يساعد الفرضيات  قوة وصحة  تأكيد  أبعاد  لـموضوعافي  أثر  معرفة  من خلال   ،

التابع، ويتم ذلك استخدام اختبار معامل الانحدار البسيط    الـمتغيركل على حدى على    الـمستقل  الـمتغير

 كذلك في دعم الفرضية الرئيسية.  يساهمفي اختبار هذه الفرضيات الفرعية، و  يساهمالذي س
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التنظيمية،   الثقافة  أبعاد  البسيط لكل بعد من   نتائج اختبار معامل الانحدار  تم الحصول على 

 البشرية، والجدول التالي يوضح ذلك:  الـمواردأثر كل بعد على فعالية أداء  لـمعرفةوذلك 

 لأبعاد الثقافة التنظيمية. يبين نتائج معامل الانحدار البسيط: (28-03) الجدول رقم

 الـمتغير  الـمستقل الـمتغير أبعاد 

 التابع

قيمة الثابت 

(α ) 

قيمة الميل 

 (βالحدي )

معامل 

 (2Rالتحديد )

 Sig (Fقيمة )

 احترام التنظيم الرسمي 

اء 
أد
ة 
لي
عا

ف
د ر
وا
لـم

ا
 

ية 
شر

لب
ا

 

1.833 0.485 0.303 27.763 0.000 

 0.000 45.176 0.414 0.578 1.229 الـمصالحالعلاقات بين 

 0.000 57.365 0.473 0.632 1.100 البيئة التنظيمية 

 . (17( )16) (15رقم )  الـملحق (SPSS V 25)من إعداد الباحث استنادا على مخرجات برنامج  :الـمصدر 

 الفرضية الفرعية الأولى اختبار أولا: 

بأ ترى  والتي  الأولى  الفرعية  الفرضية  قيم  لاختبار  من  يحمله  وما  الرسمي  التنظيم  احترام  ن 

العامة   والقواعد  اللوائح  من  مجموعة  وكذا  محددة،  سلوكية  وأنماط  تحقيق    تساهمومعتقدات  في 

الشكل التالي ب: يوجد على  صياغتها  الإدارية، والتي يمكن    الـمنظمةالبشرية داخل    الـمواردالفعالية في أداء  

بين   معنوية  دلالة  ذو  أداء  بعد  تأثير  وفعالية  الرسمي  التنظيم  من  البشرية،    الـموارداحترام   أجلوذلك 

 التابع باستخدام معامل الانحدار البسيط.  الـمتغيردراسة العلاقة الخطية بين هذا البعد و 

 ستكون على الشكل التالي:   الـمعادلة( فإن 28-03حسب الجدول رقم )

Y= 1.833 + 0.485 (x) 

( المحسوبة بين بعد احترام التنظيم الرسمي التابع للثقافة التنظيمية وفعالية  F)حيث بلغت قيمة  

)  الـموارد أداء   تقدر ب)Sig( عند )27.763البشرية  (، هي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  0.000( 

نقبل الفرضية الفرعية الأولى التي تدل على وجود تأثير ذو دلالة معنوية بين احترام التنظيم    عليه( و 0.01)

 (.0.01البشرية عند مستوى دلالة ) الـمواردالرسمي وفعالية أداء 

ؤثر بنسبة بعد احترام التنظيم الرسمي ي( على أن  0.303( البالغة )2R) تدل قيمة معامل التحديد  

أداء  30.5) فعالية  على  )  الـموارد%(  الحدي  الميل  معامل  قيمة  أن  ونجد  الولاية،  داخل  التي  βالبشرية   )

احترام التنظيم الرسمي بوحدة واحدة تؤدي إلى الزيادة في فعالية أداء  في  ( بأن كل زيادة  0.485تصل إلى )

( تدل على أن إذا كان  1.833( تساوي )α%(، في حين نجد أن قيمة الثابت )48.5البشرية بنسبة )  الـموارد
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البشرية لن تقل   الـمواردبعد احترام التنظيم الرسمي في الثقافة التنظيمية يساوي صفر فإن فعالية أداء  

 عن  هذه القيمة. 

 الثانية الفرضية الفرعية  اختبار : ثانيا

الفرعية   الفرضية  ترى    الثانيةلاختبار  و أوالتي  الأفراد  ثقافة  توافق  الثقافة    الـمجموعات ن  مع 

إلى تعزيز وتقوية العلاقات بين   في تحقيق    تساهم، و الـمنظمةداخل    الـمصالحالتنظيمية للمنظمة، تؤدي 

أداء   تحقيق  على  يعمل  بشكل  التنظيمي  الاتصال  عمليات  وتعزز  التفويضية،  القدرة  وزيادة  اللامركزية 

الشكل التالي ب: يوجد تأثير ذو  على  صياغتها  بصورة فعالة، والتي يمكن    الـمنظمةفعال، وتحقيق أهداف  

بين   معنوية  بين  دلالة  العلاقات  أداء    الـمصالح بعد  من  البشرية،    الـمواردوفعالية  دراسة    أجلوذلك 

 التابع باستخدام معامل الانحدار البسيط.  الـمتغيرالعلاقة الخطية بين هذا البعد و 

 ستكون على الشكل التالي:   الـمعادلة( فإن 28-03حسب الجدول رقم )

Y= 1.229 + 0.578 (x) 

التابع للثقافة التنظيمية وفعالية    الـمصالحالعلاقات بين  ( المحسوبة بين بعد  F)حيث بلغت قيمة  

)  الـموارد أداء   تقدر ب)Sig( عند )45.176البشرية  (، هي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  0.000( 

بعد العلاقات  التي تدل على وجود تأثير ذو دلالة معنوية بين    الثانيةنقبل الفرضية الفرعية    عليه( و 0.01)

 (. 0.01البشرية عند مستوى دلالة ) الـمواردوفعالية أداء  الـمصالحبين 

بنسبة    يؤثر    الـمصالحبعد العلاقات بين    ( على أن .4140( البالغة )2R) تدل قيمة معامل التحديد  

(  βالبشرية داخل الولاية، ونجد كذلك أن قيمة معامل الميل الحدي )  الـموارد%( على فعالية أداء  41.5)

بوحدة واحدة تؤدي إلى الزيادة في    الـمصالحفي الاهتمام بالعلاقات بين  ( بأن كل زيادة  0.578التي تصل إلى )

( تدل على أن  1.229( تساوي )α%(، في حين نجد أن قيمة الثابت )58)البشرية بنسبة    الـمواردفعالية أداء  

البشرية    الـمواردفي الثقافة التنظيمية يساوي صفر فإن فعالية أداء    الـمصالحبعد العلاقات بين  إذا كان  

 لن تقل عن  هذه القيمة. 

 الثالثةالفرضية الفرعية  اختبار : ثالثا

مدى القدرة على فهم البيئة التنظيمية والتي تظهر    بأن  والتي ترى   الثالثةلاختبار الفرضية الفرعية  

قدرة   مختلف    الـمنظمةفي  مع  الخارجي  التكيف  على  وقدرتها  الداخلي،  الانسجام  تحقيق    لـمتغيراتاعلى 

و  أداء    تساهم،  يةالـمجتمعالبيئية  في  كبيرة  وفعالية  عالية  مستويات  تحقيق  والتي ،   البشرية  الـمواردفي 

وفعالية أداء    بعد البيئة التنظيميةالشكل التالي ب: يوجد تأثير ذو دلالة معنوية بين  على  صياغتها    يمكن

التابع باستخدام معامل    الـمتغيردراسة العلاقة الخطية بين هذا البعد و   أجلوذلك من  البشرية،    الـموارد

 الانحدار البسيط. 
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 ستكون على الشكل التالي:   الـمعادلة( فإن 28-03حسب الجدول رقم )

Y= 1.100 + 0.632 (x) 

التابع للثقافة التنظيمية وفعالية أداء    البيئة التنظيمية( المحسوبة بين بعد  F)حيث بلغت قيمة  

(  0.01(، هي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة )0.000( تقدر ب)Sig( عند )57.365البشرية )  الـموارد

  البيئة التنظيميةبعد  التي تدل على وجود تأثير ذو دلالة معنوية بين    الثالثةنقبل الفرضية الفرعية    عليهو 

 (. 0.01البشرية عند مستوى دلالة ) الـمواردوفعالية أداء 

التحديد   معامل  قيمة  )2R)تدل  البالغة  أن.4730(  على  التنظيميةبعد    (  بنسبة    يؤثر    البيئة 

(  βالبشرية داخل الولاية، ونجد كذلك أن قيمة معامل الميل الحدي )  الـموارد%( على فعالية أداء  47.5)

( إلى  تصل  زيادة  0.632التي  كل  بأن  ب (  الاهتمام  التنظيميةفي  في   البيئة  الزيادة  إلى  تؤدي  واحدة  بوحدة 

( تدل على  1.100( تساوي )α%(، في حين نجد أن قيمة الثابت )63.5)البشرية بنسبة    الـموارد فعالية أداء  

البشرية لن    الـمواردفي الثقافة التنظيمية يساوي صفر فإن فعالية أداء    البيئة التنظيميةبعد  أن إذا كان  

 تقل عن  هذه القيمة. 

 الثالث: نتائج الدراسة  الـمطلب

توصل    الـمطلب هذا    تناول ي التي  النهائية  التحليل   إليها النتائج  بعد  وذلك  للدراسة،  الباحث 

وبناءا   العملي،  للجانب  و   عليهالإحصائي  البيانات  كل  وتحليل  دراسة  تم  جمعها    الـمعطياتفقد  التي 

المحاولة للحصول على   أجل، وكل ذلك من الـمطروحةميدانيا، وكذلك دراسة ومناقشة وتحليل الفرضيات 

 . الـمطروحةالإشكالية 

اقع الثقافي للمنظمة  الفرع الأول: الو

التنظيمية هي   الثقافة  أن    الـمستقل  الـمتغيرتعتبر  اعتبار  الدراسة، وعلى  محل    الـمنظمةفي هذه 

الدراسة تعتبر منظمة إدارية تابعة لوزارة الداخلية، وهذا يوضح طبيعة عمل وشكل إدارتها البيروقراطي،  

واللوائح مسطرة ومحددة وفق قواعد ولوائح وتوجيهات قانونية محددة    عمالالقائم على كل الوظائف والأ 

 من قبل النظام الإداري السائد في الجزائر، ولهذا فلقد تم التركيز على ثلاثة أبعاد متمثلة في: 

 . الـمطلوبحيث يركز على قيم الاحترام والطاعة، احترام اللوائح، والسلوك * احترام التنظيم الرسمي:  

 .واللامركزية، والتفويض ية الـمركز ويركز على الاتصال التنظيمي، : الـمصالح* العلاقات مع  

التنظيمية البيئة  مع  *  الخارجي  التكيف  والقدرة  الداخلي،  والانسجام  التفاعل  في  القدرة  على  ويركز   :

 . الـمجتمعمتغيرات البيئة و 
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 أولا: بعد احترام التنظيم الرسمي

النتائج   خلال  الاختبارات    الـمتحصلمن  من  العديد  إجراء  وبعد  الاستبيان،  استمارة  من 

أنتيستنالإحصائية،   كل    ج  في  يظهر  ما  الولاية، وهذا  داخل  الرسمي  التنظيم  احترام  بقيم  اهتمام  هناك 

البشرية   الـموارد، كما يظهر أن هناك تأثير  لبعد احترام التنظيم الرسمي على فعالية أداء الـمتحصلنتائج  

 بالولاية، ولقد جاءت النتائج الخاصة بهذا البعد كما يلي: 

المستعمل   - الاستبيان  استمارة  في  الرسمي  التنظيم  احترام  ببعد  الخاصة  العبارات  ارتباط  معامل  قيمة 

 البشرية.  الـموارد(، فهي تدل على وجود ارتباط معنوي موجب مع فعالية أداء 0.498كانت )

-  ( بقيمة  كانت  البعد  بهذا  الخاص  الداخلي  والاتساق  ثبات  جيد  0.929قيمة  ثبات  تعبر عن  قيمة  وهي   )

 لأسئلة وعبارات هذا الجزء. 

( جاءت بدرجة موافق حسب  0.81)  الـمعياري ( وقيمة الإنحراف  3.51الحسابي )   الـمتوسط نجد أن قيمة    -

البشرية بصفة عامة على قيم    الـمواردسلم ليكارت الخماس ي، تدل على وجود اهتمام مرتفع من الإدارة و 

 من قبل الإدارة.  ةالـمرغوباحترام التنظيم الرسمي، واحترام اللوائح، والرغبة في اتباع منظومة السلوك 

 الـمصالحثانيا: بعد العلاقات بين  

النتائج   خلال  الاختبارات    الـمتحصلمن  من  العديد  إجراء  وبعد  الاستبيان،  استمارة  من 

بين    يوجدالإحصائية،   بالعلاقات  اهتمام  نتائج     الـمصالحهناك  كل  في  يظهر  ما  وهذا  الولاية،  داخل 

البشرية    الـمواردعلى فعالية أداء    الـمصالح، كما يظهر أن هناك تأثير  لبعد العلاقات بين  عليها  الـمتحصل

 بالولاية، ولقد جاءت النتائج الخاصة بهذا البعد كما يلي: 

بين    - العلاقات  ببعد  الخاصة  العبارات  ارتباط  معامل  المستعمل    الـمصالحقيمة  الاستبيان  استمارة  في 

 البشرية.  الـموارد(، فهي تدل على وجود ارتباط معنوي موجب مع فعالية أداء 0.667كانت )

-  ( بقيمة  كانت  البعد  بهذا  الخاص  الداخلي  والاتساق  ثبات  جيد  0.928قيمة  ثبات  تعبر عن  قيمة  وهي   )

 لأسئلة وعبارات هذا الجزء. 

( جاءت بدرجة محايد حسب  0.80)  الـمعياري ( وقيمة الإنحراف  3.21الحسابي )  الـمتوسطنجد أن قيمة    -

و  الإدارة  من  مقبول  اهتمام  وجود  على  تدل  الخماس ي،  ليكارت  بين    الـمواردسلم  بالعلاقات  البشرية 

توضيح    الـمصالح على  والتركيز  الفعال،  التنظيمي  الاتصال  على  التركيز  في  ذلك  ويظهر  الولاية،  داخل 

ضمان سير العمل    أجليات، وتفويض بعض الصلاحيات القانونية والتنظيمية من  الـمسؤولالصلاحيات و 

 واستمراره. 
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 ثالثا: بعد البيئة التنظيمية 

النتائج   خلال  الاختبارات    الـمتحصلمن  من  العديد  إجراء  وبعد  الاستبيان،  استمارة  من 

نتائج     يوجدالإحصائية،   كل  في  يظهر  ما  وهذا  للولاية،  التنظيمية  بالبيئة  اهتمام  كما  الـمتحصلهناك   ،

أداء    يوجد التنظيمية على فعالية  البيئة  لبعد  تأثير   النتائج    الـمواردهناك  بالولاية، ولقد جاءت  البشرية 

 الخاصة بهذا البعد كما يلي:  

كانت    - المستعمل  الاستبيان  استمارة  في  التنظيمية  البيئة  ببعد  الخاصة  العبارات  ارتباط  معامل  قيمة 

 البشرية.  الـموارد(، فهي تدل على وجود ارتباط معنوي موجب مع فعالية أداء 0.717)

-  ( بقيمة  كانت  البعد  بهذا  الخاص  الداخلي  والاتساق  ثبات  جيد  0.927قيمة  ثبات  تعبر عن  قيمة  وهي   )

 لأسئلة وعبارات هذا الجزء. 

قيمة  و   - )  الـمتوسط أن  الإنحراف  3.14الحسابي  وقيمة  حسب  0.78)   الـمعياري (  محايد  بدرجة  جاءت   )

و  الإدارة  من  مقبول  اهتمام  وجود  على  تدل  الخماس ي،  ليكارت  ب  الـمواردسلم  التنظيمية  البشرية  البيئة 

الذي تنشط فيه، والسعي باستمرار في    الـمجتمعمن    الـمعلوماتللولاية، ويظهر ذلك في التركيز على جمع  

و  والوحدات  الأفراد  بين  الداخلي  الانسجام  مع    الـمصالحتحقيق  التكيف  على  القدرة  وكذلك  الإدارية، 

 .يةالـمجتمع الـمشاكلالخارجية والأزمات و  الـمتطلبات

 البشرية  الـموارداقع فعالية أداء و : الثانيالفرع 

أداء   فعالية  إلى    الـمواردتشير  أن    الـمتغيرالبشرية  وبما  الدراسة،  هذه  في  محل    الـمنظمةالتابع 

البشرية داخلها، وكذلك في عمليات    الـمواردالدراسة تعتبر ذات نظام إداري مغلق في شكل وطبيعة عمل  

التوظيف التي نجدها محددة بموجب قوانين ولوائح ثابتة ومحددة،ولهذا فلقد تم التركيز على ثلاثة أبعاد  

 متمثلة في:  

 سرعة الأداء.، لـمهاراتاعلى الإدراك الوظيفي، القدرات و  التركيز التنظيمية: لـمعرفة* ا

 ، الولاء والانتماء الـمردوديةالحضور والغياب، التأخر، * الالتزام التنظيمي:

 الرغبة في الاستمرارية، التقدير، الخدمات الاجتماعية، والصحة والأمان.* الرضا الوظيفي: 

 التنظيمية  لـمعرفةاأولا: بعد 

النتائج   خلال  الاختبارات    الـمتحصلمن  من  العديد  إجراء  وبعد  الاستبيان،  استمارة  من 

اهتمام  يوجد  الإحصائية،   على    لـمعرفةباهناك  التركيز  الإدارة  تحاول  بحيث  البشرية    الـمواردالتنظيمية 

و  القدرات  لها  لإ   لـمهاراتاالتي  الولايةالعمل    نجازاللازمة  من  داخل  التمكن  على  القدرة  لديها  كما   ،
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  الـمرتبطة يات  الـمسؤولإدراك وظيفي يظهر في القدرة على أداء النشاطات وتحمل    التكنولوجيا، كما تملك

 ، ولقد جاءت النتائج الخاصة بهذا البعد كما يلي:  اعليه الـمتحصل، وهذا ما يظهر في كل نتائج  بها

المستعمل   - الاستبيان  استمارة  في  الرسمي  التنظيم  احترام  ببعد  الخاصة  العبارات  ارتباط  معامل  قيمة 

 .(، فهي تدل على وجود ارتباط معنوي موجب0.498كانت )

-  ( بقيمة  كانت  البعد  بهذا  الخاص  الداخلي  والاتساق  ثبات  جيد  0.928قيمة  ثبات  تعبر عن  قيمة  وهي   )

 لأسئلة وعبارات هذا الجزء. 

حسب سلم   محايد  ( جاءت بدرجة 0.80) الـمعياري ( وقيمة الإنحراف 3.33الحسابي ) الـمتوسطن قيمة إ -

اهتمام   وجود  على  تدل  الخماس ي،  و   مقبول ليكارت  الإدارة  ،  التنظيمية  لـمعرفة باالبشرية    الـموارد من 

 زيادة الإدراك الوظيفي للموارد البشرية.  تساهم والقدرات التي  لـمهارات اوتشجيع 

 الالتزام التنظيميثانيا: بعد 

النتائج   خلال  الاختبارات    الـمتحصلمن  من  العديد  إجراء  وبعد  الاستبيان،  استمارة  من 

التنظيميهناك  يوجد  الإحصائية،   الالتزام  بعد  على  نتائج     تركيز  كل  في  يظهر  ما  وهذا  الولاية،  داخل 

لبعد  الـمتحصل تأثير   أن هناك  التنظيمي على، كما يظهر  أداء    الالتزام  بالولاية،    الـمواردفعالية  البشرية 

 ولقد جاءت النتائج الخاصة بهذا البعد كما يلي:  

ببعد    - الخاصة  العبارات  ارتباط  معامل  التنظيمي  قيمة  كانت  الالتزام  المستعمل  الاستبيان  استمارة 

 البشرية.  الـموارد(، فهي تدل على وجود ارتباط معنوي موجب مع فعالية أداء 0.667)

-  ( بقيمة  كانت  البعد  بهذا  الخاص  الداخلي  والاتساق  ثبات  جيد  0.926قيمة  ثبات  تعبر عن  قيمة  وهي   )

 لأسئلة وعبارات هذا الجزء. 

قيمة  و   - )  الـمتوسط أن  الإنحراف  3.23الحسابي  وقيمة  حسب  0.86)   الـمعياري (  محايد  بدرجة  جاءت   )

و  الإدارة  من  مقبول  اهتمام  وجود  على  تدل  الخماس ي،  ليكارت  ب   الـمواردسلم  التنظيمي  البشرية  الالتزام 

الولاية،   التركيزداخل  في  ذلك  في  على    ويظهر  يساعد  الذي  الأمر  يومية،  والغياب بصفة  الحضور  متابعة 

 تقييم مردودية الأفراد، ويزيد من مستويات الانتماء للمنظمة.

 الرضا الوظيفي  ثالثا: بعد 

النتائج   خلال  الاختبارات    الـمتحصلمن  من  العديد  إجراء  وبعد  الاستبيان،  استمارة  من 

اهناك  يوجد  الإحصائية،   داخل  الوظيفي للأفراد  الرضا  في كل  مستوى مقبول من  ما يظهر  لولاية، وهذا 

البشرية بالولاية،    الـمواردعلى فعالية أداء    الرضا الوظيفي، كما نجد أن هناك تأثير  لبعد  الـمتحصلنتائج   

 ولقد جاءت النتائج الخاصة بهذا البعد كما يلي:  
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ببعد    - الخاصة  العبارات  ارتباط  معامل  الوظيفيقيمة  كانت    الرضا  المستعمل  الاستبيان  استمارة  في 

 البشرية.  الـموارد(، فهي تدل على وجود ارتباط معنوي موجب مع فعالية أداء 0.717)

-  ( بقيمة  كانت  البعد  بهذا  الخاص  الداخلي  والاتساق  ثبات  جيد  0.929قيمة  ثبات  تعبر عن  قيمة  وهي   )

 لأسئلة وعبارات هذا الجزء. 

( جاءت بدرجة محايد حسب سلم  0.83)  الـمعياري ( وقيمة الإنحراف  2.29الحسابي )  الـمتوسطن قيمة  إ  -

وقريب من المنخفض للرضا الوظيفي للموارد البشرية،    متوسط  مستوى ليكارت الخماس ي، تدل على وجود  

التركيز   في  ذلك  ونقص    الـمتوسط   الـمستوى في    ويظهر  الولاية،  داخل  العمل  في  الاستمرار  في  للرغبة 

 ة.الـمهني التقدير، مع توفر مقبول للخدمات الاجتماعية وبرامج الصحة والأمان 

 الفرع الثالث: نتائج الفرضيات 

، من خلال معرفة العلاقة  الـمطروحةالإشكالية  تحاول فرضيات الدراسة الإجابة بشكل أولي على  

النتائج   ا، بعد القيام بالعديد من  عليه  الـمتحصلالتي تربط متغيرات الدراسة، وهذا ما تم استنتاجه من 

 الاختبارات التي تساعد في فهم شكل وطبيعة العلاقة التي تربط بين متغيرات الدراسة. 

 أولا:  نتائج علاقة الإرتباط

النتائج   خلال  ) عليه  الـمتحصلمن  رقم  الجدول  من  بين  (  26-03ا  الإرتباط  معامل  قيمة  فإن 

( وهي أقل من  0.003( عند مستوى دلالة )0.752البشرية بلغت )  الـمواردالثقافة التنظيمية وفعالية أداء  

(، وهذا يدل على وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية معنوية  0.01قيمة مستوى الدلالة الإحصائي )

 البشرية. الـموارد بين الثقافة التنظيمية وفعالية أداء 

 :  فإن  البشرية، الـمواردأما بخصوص نتائج ارتباط أبعاد الثقافة التنظيمية مع فعالية أداء 

أداء   وفعالية  الرسمي  التنظيم  احترام  بعد  بين  علاقة    الـمواردالعلاقة  وجود  إلى  تشير  البشرية 

 .(0.498ارتباط معنوية موجبة حيث بلغت قيمة معامل الإرتباط )

بين   العلاقات  بعد  بين  العلاقة  أن  أداء    الـمصالحكما  وجود    الـمواردوفعالية  إلى  تشير  البشرية 

 .(0.667علاقة ارتباط معنوية موجبة حيث بلغت قيمة معامل الإرتباط )

أداء   وفعالية  التنظيمية  البيئة  بعد  بين  العلاقة  عن  علاقة    الـمواردأما  وجود  إلى  تشير  البشرية 

 .(0.717ارتباط معنوية موجبة حيث بلغت قيمة معامل الإرتباط )
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 ثانيا: نتائج علاقة التأثير 

التابع عن طريق العديد من الاختبارات، لذا    الـمتغيرفي    الـمستقل  الـمتغيرتتم دراسة علاقة تأثير  

تم القيام باختبار  الانحدار الخطي البسيط لدراسة العلاقة الخطية بين الثقافة التنظيمية وفعالية أداء  

 التابع في الدراسة. الـمتغيرالبشرية، وكذلك دراسة تأثير كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية على  الـموارد

في الجدول رقم )عليه  الـمتحصل النتائج  خلال  ن  م الثقافة  F) قيمة  ( فإن  27-03ا  بين  ( المحسوبة 

أداء   )  الـمواردالتنظيمية وفعالية  تقدر ب)Sig( عند )62.726البشرية  (، هي قيمة دالة إحصائيا  0.000( 

( دلالة  مستوى  توضح  ( 0.01عند  كما  التحديد  ،  معامل  )2R)قيمة  البالغة  الثقافة  0.495(  أن  على   )

( بنسبة  تؤثر  أداء  49.5التنظيمية  فعالية  على  الولاية،    الـموارد %(  داخل  الميل  و البشرية  معامل  قيمة 

)βالحدي ) إلى  التي تصل  إلى  0.711(  التنظيمية بوحدة واحدة تؤدي  بالثقافة  في الاهتمام  بأن كل زيادة   )

  عليهو ، (0.746( تساوي )αأن قيمة الثابت )%(، في حين 71البشرية بنسبة ) الـمواردالزيادة في فعالية أداء 

 تم قبول صحة الفرضية الرئيسية. 

الأولى   الفرعية  للفرضية  بالنسبة  الأمر  قيمة  كذلك  بلغت  احترام  F)حيث  بعد  بين  المحسوبة   )

أداء   وفعالية  التنظيمية  للثقافة  التابع  الرسمي  )  الـمواردالتنظيم  )27.763البشرية  عند   )Sig  تقدر  )

( البالغة  2R)قيمة معامل التحديد  ، كما أن  (0.01(، هي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة )0.000ب)

البشرية    الـموارد%( على فعالية أداء  30.5على أن بعد احترام التنظيم الرسمي يؤثر بنسبة )تدل  (  0.303)

إلى )βأن قيمة معامل الميل الحدي )و داخل الولاية،   ( بأن كل زيادة في احترام التنظيم 0.485( التي تصل 

أن قيمة %(، في حين  48.5البشرية بنسبة )  الـمواردالرسمي بوحدة واحدة تؤدي إلى الزيادة في فعالية أداء  

 .الفرضية الفرعية الأولىثم قبول صحة  عليهو  (، 1.833( تساوي )αالثابت )

الثانية   الفرعية  للفرضية  بالنسبة  قيمة  أما  بلغت  بين  F)حيث  العلاقات  بعد  بين  المحسوبة   )

أداء    الـمصالح التنظيمية وفعالية  للثقافة  )  الـموارد التابع  (،  0.000( تقدر ب)Sig( عند )45.176البشرية 

(  0.414( البالغة )2R) قيمة معامل التحديد  ، كما تدل  (0.01هي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة )

البشرية داخل الولاية،    الـموارد%( على فعالية أداء  41.5يؤثر  بنسبة )  الـمصالحعلى أن بعد العلاقات بين  

( بأن كل زيادة في الاهتمام بالعلاقات بين 0.578( التي تصل إلى )βكذلك أن قيمة معامل الميل الحدي )و 

أن قيمة %(، في حين  58البشرية بنسبة )  الـمواردبوحدة واحدة تؤدي إلى الزيادة في فعالية أداء    الـمصالح

 . الفرضية الفرعية الثانيةتم قبول صحة  عليهو ، (1.229( تساوي )αالثابت )

التابع    البيئة التنظيمية( المحسوبة بين بعد  F)بلغت قيمة  أما عن الفرضية الفرعية الثالثة فقد  

أداء   وفعالية  التنظيمية  )  الـمواردللثقافة  )57.365البشرية  عند   )Sig(ب تقدر  دالة ه  (،0.000(  قيمة  ي 



 تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية أداء الموارد البشرية،دراسة حالة ولاية المديةالفصل الثالث: 

253 

على أن بعد  تدل    (0.473( البالغة )2R)قيمة معامل التحديد  ، كما أن  (0.01إحصائيا عند مستوى دلالة )

أن قيمة معامل  و البشرية داخل الولاية،    الـموارد %( على فعالية أداء  47.5يؤثر  بنسبة )  البيئة التنظيمية 

إلى )βالميل الحدي ) بوحدة واحدة تؤدي    البيئة التنظيمية ( بأن كل زيادة في الاهتمام ب 0.632( التي تصل 

،  (1.100( تساوي )αأن قيمة الثابت )%(، في حين  63.5البشرية بنسبة )  الـمواردإلى الزيادة في فعالية أداء  

 ومنه تم قبول صحة الفرضية الفرعية الثالثة. 
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 الفصل الثالث استنتاجات

، من خلال دراسة مصالح ومكاتب المتواجدة في مقر الـمديةولاية  دراسة حالة  هذا الفصل    تناول 

وال تناول  الولاية،  أداء  ذي  فعالية  على  التنظيمية  الثقافة  أثر  الاستعانة    الـمواردفيها  وتمت  البشرية، 

، وبعدها تم تحليلها بمساعدة  الـمعلوماتلمساعدتنا في جمع البيانات و  الـمنظمةباستمارة الاستبيان داخل 

و (SPSS V 25)برنامج   القبلية  الاختبارات  من  مجموعة  على  الاعتماد  طريق  عن  وقد  الـمنهج،  تم ية، 

في   على العديد من النتائج العلمية القيمة التي ساعدتنا في فهم الظاهرة قيد الدراسة، وساعدت   الحصول 

 المطروح.  لـموضوعاالتعرف على طبيعة ونوع العلاقة التي تربط متغيرات 

التنظيمية   الثقافة  متغير  قبل  من  وتأثير  ارتباط  علاقة  وجود  الدراسة  هذه  نتائج  ووضحت 

 البشرية.  الـمواردبأبعادها على فعالية أداء 
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 خاتمة 

اليوم عصر  و   إن  الأمور  كل  في  حتمي  التغيير  فيه  أصبح  حيث  التقدم  وأصبح  الـمجالاتعصر   ،

التنظيمية أحد   الثقافة  ، نظرا لأهيمتها وتأثيراتها الشاملة على أداء  الـمنظماتكل    تاهتماما  أهمموضوع 

  الـمنظماتولويات التي تسعى كل الإدارات و الأ أصبح موضوع الثقافة التنظيمية من  ف  والأفراد،  الـمنظمات

تكونها، وكذلك  التي  والوحدات  الثقافية لأفرادها  المنظومة  في  التحكم  في  منها  أبعاده رغبة  في  التحكم  إلى 

 التحكم في كل الجوانب السلوكية وتصرفات مواردها البشرية. 

في العصر   الـمنظماتكل    إليهاوأكبر الاستثمارات التي تسعى    أهمالبشري من    الـموردإن الاهتمام ب

،  أصبح لابد من الاهتمام  الـمسطرةتحقيق أداء فعال وتميز يعمل على تحقي الأهداف    أجلالحالي، ومن  

على   تأثيرها  لشدة  التنظيمية  وتداخل    الـموردبالثقافة  توسع  منذ  بها  واسعا  الاهتمام  وأصبح  البشري، 

في ذهنيات وتوجهات  عمالالأنشطة والأ  التأثير  الثقافات على  باقي  القيم والأفكار، وقدرة  تناقل  ، وسهولة 

 . الـمنظماتالبشرية، بشكل يعود بالسلب أو الإيجاب على  الـموارد

هذقدم  الأطروحةت  من    ه  للعديد  التنظيمية  تناول التي    الـمفاهيمتأصيلا  الثقافة  موضوع  ت 

أداء   الثقافة    الـمواردوفعالية  أبعاد  في  التحكم  إلى  النظري  الجانب  خلال  من  وصلنا  بحيث  البشرية، 

داخل   دفع    يساهم  الـمنظماتالتنظيمية  لكون    الـمواردفي  فعال،  أداء  تحقيق  إلى    الـمورد ن  أالبشرية 

بالأ  القائم  هو  كما    عمال البشري  نشاطها،  وطبيعة  كان شكل  مهما  منظمة  أي  داخل  النشاطات  ومحرك 

  الـموارد ت موضوع تأثيرات الثقافة التنظيمية على أداء  تناولأشرنا إلى العديد من الأبحاث والدراسات التي  

مدى   يؤكد  الذي  الأمر  الإدارات  أهمالبشرية،  يساعد  بشكل  العلمي،  البحث  ميدان  في  الدراسة  هذه  ية 

وكذلك    الـمنظماتو  والإيجابية،  السلبية  وتأثيراتها  وأبعادها  ومكوناتها  التنظيمية  الثقافة  على  التعرف  في 

 التعرف على مقومات الأداء الفعال للموارد البشرية. 

حاولن فقد  التطبيقي  الجانب  في  الأطروحة    تأما  أحد هذه  في  البحث  موضوع  متغيرات  دراسة 

أو الوحدة التي لها أثر    الـمنظمة، هذه الهيئة أو  الـمديةالإدارية في الجزائر تمثلت في مقر ولاية    الـمنظمات

و  الأفراد  حياة  في  الجانب  الـمجتمعكبير  من  الحياة  متطلبات  كل  في  التحكم  على  القدرة  لها  فهي  ات، 

، كما  الـمجالاتي والصحي والاجتماعي والاقتصادي والثقافي والأمني وغيرها من  التعليم السياس ي والإداري و 

لمواردها   دورا  أن  لهذه    هما مسم  باختلافمهما  البشرية  العام  الأداء  في  التأثير  على  القدرة  الوظيفي 

فنجد  الـمنظمة بكل    الـمواردن  أ،  تتأثر  ان  يمكن  والخارجية    لـمتغيراتاالبشرية    ة الـمحيطالداخلية 

تم  ية  لـميدانابشكل كبير في تحديد مستوى الأداء، ومن خلال الدراسة    تساهم، وهذه التأثيرات  الـمنظمةب

 إلى العديد من النتائج أبرزها:  التوصل 
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التي    - النتائج  التوصل  أشارت  على  الدراسة    إليهاتم  الجزائرية    ات الـمؤسس و   الـمنظمات يجب  العمومية 

 هتمام بميدان الثقافة التنظيمية من خلال تحديد أبعادها التي تتلائم مع طبيعة عملها. الا 

أغلبية    - لدى  السائدة    الـموارد يوجد  التنظيمية  الثقافة  بمقومات  تنظيمية  كبير ومعرفة  إدراك  البشرية 

 .الـمنظمةب

داخل   الـمواردتتميز     - الرسمي  للتنظيم  احترامهم  على  يدل  عالي  تنظيمي  بالتزام  الولاية  داخل  البشرية 

 .الـمنظمة

التفاعل مع    الـمنظمةتمتاز الثقافة التنظيمية داخل    -   لـمتغيرات ابالرسمية بصفة كبيرة، مع قدرتها على 

 الذي تعمل فيه. الـمجتمعالحاصلة في 

في    يساهم، الأمر الذي  الـمنظمة والوحدات التي تتكون منها    الـمصالحهناك علاقة جيدة بين الجماعات و   -

 شيوعها.   الـمرادتعزيز ونشر القيم 

واحترامهم   - بالعمل،  رغبتهم  في  ذلك  يظهر  البشرية  للموارد  الوظيفي  الرضا  من  مقبولة  هناك مستويات 

 للتنظيم الرسمي.

على    الـموارد تتميز    - القدرة  يعزز  ما  وهذا  فيها،  يعمل  التي  التنظيمية  البيئة  فهم  على  بقدرتها  البشرية 

 التكيف والانسجام مع مختلف التغيرات الحاصلة في البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة.

 ية تبين مايلي:  لـميداناخلال الدراسة  الـمطروحةبعد اختبار الفرضيات اختبار الفرضيات: 

احترام التنظيم الرسمي حيث تم الحصول على نتائج تدل على  تتعلق بمدى    الفرضية الفرعية الأولى:  -1

القواعد   مختلف  وكذا  محددة،  سلوكية  وأنماط  ومعتقدات  وأنماط  لقيم  للموظفين  احترام  وجود 

 البشرية وهي فرضية صحيحة.  الـمواردواللوائح، مما يساهم في زيادة فعالية أداء 

الثانية:  -2 الفرعية  بين    الفرضية  بالعلاقات  الأفراد    الـمصالحتتعلق  ثقافة  توافق  إثبات  تحاول  بحيث 

أداء    الـمجموعات و  زيادة  إلى  يؤدي  مما  للمنظمة،  التنظيمية  الثقافة  فرضية    الـمواردمع  وهي  البشرية 

 صحيحة.

تتعلق بمدى فهم البيئة التنظيمية والقدرة على التكيف الخارجي مع البيئة    الفرضية الفرعية الثالثة:  -3

 ، مما يساعد في زيادة الأداء.الداخلية والخارجية

 :أفاق الدراسة

، الش يء الذي يزيد  مستقبلا  للباحثين للدراسة والبحث فيهيفتح آفاقا جديدة    لـموضوعان هذا  إ

 :  هالبحث فيالتي يمكن ا الاتجاهاتبعض  هناك من إثراءه وفهمه بصورة أوضح وأدق، ومما سبق 

 الإدارية.  الـمنظماتية الثقافة التنظيمية وربطها بكل أهمدراسة  -

أنواع  دراسة    - عدة  في  التنظيمية  الثقافة  يسمى    الـمنظماتأهمية  ما  أو  المقارنة  للدراسات  المجال  يفتح 

 بالإدارة المقارنة انطلاقا من معيار الثقافة التنظيمية. 
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نيل،    -74 أندرسون  نيجل،  للمنظماتكينج  انتقادي  دليل  والتغيير  الابتكار  أنشطة  حسن  إدارة  تر:   ،

 . 2004حسني محمود، دار المريخ للنشر، الرياض، 
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 .2003، المكتب الجامعي الحديث، مصر، وأسس إدارتها الـمنظماتكشك محمد،  -75

هارولد،    -76 في  ليقت  والقيم  والتصميم  الإبداع  بناء  الرائدة:  السعيد  الـمنظماتالإدارة  طايل  تر:   ،

 (.1987شحاتة، شركة المكتبات الكويتية المحدودة، الكويت، )

 . 2010، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ةالـمحليالإدارة  لمعاي أحمد،  -77

، الدارالجامعیة،  التنظیمیة(  الـممارسات لتنظیم )الدلیل العملي لتصمیم الهیاكل و ا،  ماهر أحمد  -78

 . 2005الإسكندریة، مصر، 

  2004الدار الجامعية،مصر، ، (لـمهاراتاو  الـمبادئالإدارة ) ، ماهر أحمد -79

میشل،    -80 الاجتماعیةمان  العلوم  الهواري موسوعة  عادل  ترجمة:  س،  ا،  دار  خضلوم،    لـمعرفة ید 

 . 1999، ، مصر الجامعیة

جون   -81 إیفانسیفش  مایكل،  التنظیمي،  مانیسون  والسلوك  الإدارة  عبد  كلاسیكیات  ترجمة: هشام   ،

 .1999الله، عمان، 

 .1986، دار الثقافة العربية، قطر، الأنثروبولوجيا الثقافيةمحمد اسماعيل زكي،   -82

(، دار الطليعة، بيروت، 2، ترجمة: إحسان محمد الحسن، )طمعجم علم الاجتماعميتشيل دينكل،    -83

1986. 

 .2003(، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت، 1، )طالإدارة الفعالةمساد محمود،  -84

المهدي،    -85 عبد  ماجدة  كليالـمنظماتإدارة  مساعدة  منظور  الأردن،  :  والتوزيع،  للنشر  المسيرة  دار   ،

2013. 

 ، 2005، الدار الجامعية للطباعة والنشر، مصر، إدارة السلوك التنظيميمصطفى أحمد سيد،  -86

وآخرون،    -87 بلقاسم  التنظيمية مدخل سيسيولوجيسلاطنية  والتوزيع،  الفعالية  للنشر  الفجر  دار   ،

 . 2015القاهرة، 

، دار الفجر للنشر  ة مدخل سوسيولوجيالـمؤسسالفعالية الإدارية في  بلقاسم وآخرون، سلاطنية  -88

 . 2013والتوزيع، مصر، 

 .2004، دار الجامعة الجديدة، مصر، مصر، السلوك التنظيميسلطان محمد سعيد،  -89

جاد   -90 أحمد  منظمات  ،  عبدالوهاب  داخل  والجماعات  الأفراد  لسلوك  دراسة  التنظیمي:  السلوك 

 . 1996، ، مصر، مطبعة الإشعاع الفنیة، الإسكندریةالأعمال

 .2006للنشر، الأردن،  لـمعرفة، دار كنوز اإدارة التغيير والتطويرعبوي زيد منير،  -91

 . 1993(، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، 1، )ط وظائف منظمات الأعمالعقيلي عمر وصفي،  -92

 .2013، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، ونظرية التنظيم الـمنظمةعقيلي عمر وصفي،  -93

أمل مصطفى  -94 على    ٬عصفور  وأثرها  الأفراد  ومعتقدات  التنظيمي  فاعليةقيم  حامد  التطوير  دار   ،

 .2008للنشر والتوزيع، الأردن، 

 .2008للنشر والتوزيع، الأردن،  علمية، دار يافا الالإدارية الحديثة الـمفاهيمعربيات ياسر،   -95

 . 2012، دار وائل للنشر، الأردن، إدارة الأعمال الدولية )مدخل منهجي متكامل( ،علىصالح أحمد  -96
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فالح،    -97 محمد  وتحليل(  الـمواردإدارة  صالح  )عرض  الأردن،  البشرية  والتوزيع،  للنشر  الحامد  دار   ،

2014. 

 .2001، الدار الجامعية، مصر، البشرية: رؤية مستقبلية الـمواردإدارة  راوية حسن، -98

الحميد،    -99 عبد  حسين  الثقافي  ٬الثقافةرشوان  الاجتماع  علم  في  الجامعة  دراسة  شباب  مؤسسة   ،

 . 2006مصر، ٬للنشر

الفتاح،    -100 عبد  محمود  الإداري   الـمتميز   الـمدير رضوان  الأداء  للتدريب    الـمجموعة،  وتطوير  العربية 

 .2012والنشر، القاهرة، 

، تر: الأصبحي محمد منير ، وهبي محمد شحاتة، مركز  الثقافة التنظيمية والقيادةشاين إدجار،    -101

 . 2011البحوث، معهد الإدارة العامة، السعودية، 

موريس،    -102 المشروعتيفينيه  جواد،  ثقافة  نبيل  تر:  بيروت،  الـمؤسس ،  والتوزيع،  للنشر  الجامعية  ة 

2008. 

وليام،    -103 والتطوير تريس ي  التدريب  نظم  )طتصميم  سعد،  الجبالي  تر:  العامة،  3،  الإدارة  معهد   ،)

 . 2004الرياض، 

كشك،    -104 بهجت  محمد  مصطفى،  أحمد  مشروعات    الـمنظمات إدارة  خاطر  وتقويم  الاجتماعية 

 .1999، مصر، المكتب الجامعي الحدیث، الرعایة

 . 2004، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، التفكير الإجتماعي الخلدونيخضير إدريس،  -105

 .2003(، دار الغرب للطباعة والنشر، الجزائر، 2، )طالقيم الثقافية والتسييرغياث بوفلجة،  -106

 الأطروحات والرسائل العلمية والمذكرات  -

البشرية على أداء العاملين في شركات الاتصال    الـمواردأثر استراتيجيات ادارة  أبو جليدة سعيد،    -107

 ،  2018ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، كلية الأعمال، ليبيا،  الليبية،

  ين الـمدير ، بحث استطلاعي لآراء عينة من  دور القيادة التحويلية في الأداء التنظيميالدليمي حيدر،    -108

 .60، ص 2014، ماجستير، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة بغداد، ليةلـماافي وزارة 

سعد،    -109 بن  صالح  الأجهزة  المربع  في  التنظيمية  الثقافة  تطوير  في  ودورها  الاستراتيجية  القيادة 

على  (الأمنية   مقارنة  ميدانية  و الـمدير دراسة  للجوازات  العامة  المدني(الـمدير ية  للدفاع  العامة  ،  ية 

قسم العلوم الادارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، المملكة    علياأطروحة دكتوراه كلية الدراسات ال

 . 2008العربية السعودية، 

فاروق،    -110 إيهاب  دراسة  العاجر  الإلكترونية:  الإدارة  تطبيق  تفعيل  في  التنظيمية  الثقافة  دور 

و  التربية  وزارة  على  غزة  التعليمتطبيقية  محافظات  الجامعة  العالي  التجارة،  كلية  ماجستير،  رسالة   ،

 الإسلامية، فلسطين.

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي: دراسة ميدانية على هيئة العوفي محمد بن غالب،  -111

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،  الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض

 .2005المملكة العربية السعودية،  
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الخليفة  -112 على  زياد سعد،    زياد  دراسة مسحية  الأداء،  رفع مستوى  في  ودورها  التنظيمية  الثقافة 

، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية، الرياض،  ضباط كلية القيادة والأركان للقوات المسلحة السعودية

 . 2008السعودية، 

اتجاهات الهيئة الوسطى الإدارية نحو النماذج الثقافية التنظيمية، رسالة بوياية محمد الطاهر،   -113

 . 1996/ 1995، معهد علم النفس والعلوم التربوية، ماجستير في علم النفس، التنظيم والعمل

بلجوهر،  -114 ب  خالد  التنظيمية  بالفعالية  وعلاقته  العمل  الجزائرية،   الـمنظمةتصميم  الصناعية 

( بوفال  بمؤسسة  ميدانية  اقية،  Povelدراسة  بالبرو الصمامات  وحدة  كلية الـمدية(  ماجستير،   ،

 .2011العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيير، جامعة البليدة، الجزائر، 

ناصر،    -115 حمود  أداء  بن  على  التنظيمية  الثقافة  بملبنة   الـمواردتأثير  ميدانية  دراسة  البشرية، 

)قسنطينة( وعمل، نوميديا  تنظيم  تخصص  الاجتماعية،  العوم  كلية  باتنة،  جامعة  دكتوراة،  أطروحة   ،

 . 2017/ 2016الجزائر، 

أحمد،    -116 عيشاوي  ابن  حول    لـمعرفةإدارة  الدولي  الملتقى  للمنظمات،  التنافسية  الميزة  وتحسين 

 .2005، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة بسكرة، نوفمبر  لـمعرفةاقتصاد ا

 ،البشريةالـمواردالاجتماعية وأخلاقيات الأعمال في الرفع من أداء    يةالـمسؤولدور  جواد محمد،    -117

دراسة تطبيقية لعينة من مؤسسات الغرب الجزائري، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 

 .2019الجزائر، 

منيرة،    -118 امازري  ادارة  تكامل  التنظيمية  لـمعرفةاثر  الفعالية  الشاملة على  الجودة  دراسة  وادارة   ،

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد  ميدانية في البنوك الجزائرية، دكتوراه،  

 . 2018/ 2017خيضر بسكرة، الجزائر، 

عويشة،    -119 داخل  مسليتي  التنظيمي  السلوك  على  وتأثيرها  التنظيمية  الثقافة  اقع  ة  الـمؤسسو

ب حالة  دراسة  مدغري -للإدارة    علياال  الـمدرسةالجزائرية،  أحمد  تخصص  مولاي  دكتوراة  أطروحة   ،

 . 2018/ 2017(، 2) تنظيم وعمل، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة الجزائر 

أبوبكر،    -120 العمومية  منصور  الإدارة  في  التنظيمي  السلوك  بسوء  وعلاقتها  التنظيمية  الثقافة 

نموذجا  الـمصالحالجزائرية:   الوادي  بولاية  للدولة  والعلوم  الخارجية  الآداب  كلية  ماجستير،  رسالة   ،

 .2007الإنسانية، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 

البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية   الـمواردتأثير الثقافة التنظيمية على أداء  ،  سالم إلياس  -121

 .2006، رسالة ماجستير،جامعة محمد بـو ضـياف بالمسـيلة، الجزائر، للألمنيوم بالمسيلة

أحمد،    -122 بسويس ي  العاملين  أداء  على  وتأثيرها  التنظيمية  ميدانية  الـمؤسسالثقافة  دراسة  ة، 

بالأغواط، العقاري  والتسيير  الترقية  كلية    بديوان  وعمل،  تنظيم  تخصص  الاجتماع،  علم  في  ماجستير 

 .2012/2013الآداب واللغات والعلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة زيان عاشور بالجلفة  

سليمة،    -123 والتغييرالـمؤسسثقافة  سلام  ماجستير،  ة  رسالة  والعلوم ،  الاقتصادية  العلوم  كلية 

 .2004/ 2003(، 3، جامعة الجزائر ) التجارية وعلوم التسيير

https://dspace.univ-alger3.dz/jspui/handle/123456789/848
https://dspace.univ-alger3.dz/jspui/handle/123456789/848
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وهيبة،    -124 الشبه  عيساوي  الأفراد  فئة  حالة  دراسة  الوظيفي:  الرضا  على  التنظيمية  الثقافة  أثر 

، مذكرة ماجستير، تخصـص: حوكمة  ة الإستشفائية العمومية ترابي بوجمعة ببشارالـمؤسسطبيين ب

الجزائر،   تلمسان،  بلقايد  أبوبكر  جامعة  الشركات،  وحوكمة  الأفراد  إدارة  دكتوراه:  مدرسة  الشركـات 

2011 /2012 . 

أحمد،    -125 أسعد  دراسة عكاشة  للعاملين،  الوظيفي  الأداء  مستوى  على  التنظيمية  الثقافة  أثر 

الجامعة الإسلامية، غزة، ،  تطبيقة على شركة الاتصالات الفلسطينية التجارة،  كلية  رسالة ماجستير، 

 .2008فلسطين، 

خبابة،    -126 الدين  ثقافة  علاء  استراتيجية    التنظيميةأثر  وتنفيذ  صياغة  دراسة  الـمؤسسعلى  ة: 

لبعض   سطيفالـمتوسط  اتالـمؤسسميدانية  لولاية  الصناعية  العلوم ة  كلية  دكتوراه،  أطروحة   ،

 . 2018/ 2017الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، 

أداء    اتالـمؤسس دور حوكمة  عثماني محمد،    -127 تحسين  دراسة حالة مؤسسة    الـمواردفي  البشرية 

إدارة  كوندور  التخصص:  الدكتوراة،  لنيل شهادة  العلوم الاقتصادية  الـمنظمات، أطروحة مقدمة  كلية   ،

 .2020-2019والتجارية وعلوم التسيير، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، 

زهرة،    -128 جامعة خلوف  حالة  دراسة  الأداء:  وديناميكات  الأختلاف  رهانات  بين  التنظيمية  الثقافة 

،  على، أطروحة دكتوراة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بو الجزائر

 . 2015الشلف، الجزائر، 

 ت والمداخلات الـمقالا و  الـمجلات -

التقني بالسعودية كمدخل للتطور    التعليم نحو فهم بيئة الثقافة التنظيمية في  البريدي عبد الله،    -129

استطلاعية للت ))دراسة  العامة  للمؤسسة  الثالث  التقني  المؤتمر  مداخلة ضمن  والتدريب  على،  التقني  م 

 . 2004( ديسمبر 14-11، الرياض، )الـمهني

ة العامة  الـمؤسسذا نشخص الثقافة التنظیمیة، مجلة التدریب والتقنیة،  لـما البريدي عبد الله،    -130

 .2005مارس  05(، الریاض، المملكة العربية السعودیة،   73، العدد )الـمهنيللتعلیم الفني والتدریب  

الأردنية في    الـمجلة  تأثير الاختلافات المحتملة للقيم الثقافية في أداء العاملينالهيتي صلاح الدين،    -131

 . 2005(، سبتمبر 01(، العدد )01إدارة الأعمال، مجلد )

محمود  -132 مي  و ،  الحسن  المساءلة  مديري    الفاعلية درجة  لدى  بينهما  والعلاقة  التربوية  الإدارية 

المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين في مديريات 

 .2010، ، جامعة النجاح الوطنية، فلسطينعليا ، رسالة ماجستير، كلية الدراسات الالتعليمالتربية و 

، مجلة جامعة الملك  البعد الوقتي لثقافة التنظيمالسواط طلق عوض الله، العتيبي سعود محمد،    -133

 .1998(، جدة، السعودية، 01(، العدد )12) الـمجلدعبد العزيز للاقتصاد والإدارة، 

، مجلة  يةالتعليم  اتالـمؤسسقياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتها في  العطوي عامر على،    -134

 .2010(، 04(، العدد )12) الـمجلدالقادسية للعلوم الإدارية الاقتصادية، 
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وآخرون،    -135 سعد  الإداري   الـمنظمة  فاعليةالعنزي  الفكر  منظري  أبرز  فلسفة  العلوم في  مجلة   ،

 .2009، 53، العدد 15 الـمجلدالاقتصادية والإدارية، جامعة بغداد، العراق، 

 .5مجلة التنمية الإدارية، العدد  ،التنظيمية والقدرة على الابتكار الفاعلية  القحطاني مشبب، -136

عادل،    -137 والسياقالرشيد  البراديم  بين  الموائمة  والإدارة  العربي  الثقافة  المؤتمر  ضمن  مداخلة   ،

 . 2003العربية للتنمية الإدارية، دمشق، أكتوبر  الـمنظمةالرابع في الإدارة، منشورات 

قتيبة،    -138 والنجاح  الخيرو  التميز  نحو  الطريق  هو  الجودة  ثقافة  مستقبلية(إرساء  المؤتمر    ،)رؤى 

 . 2005، جامعة ورقلة، مارس الـمتميزالعلمي حول الأداء 

التنظيمينورالدين،    علىبو   -139 بالأداء  وعلاقتها  التنظيمية  الإنسانية  الثقافة  العلوم  مجلة   ،

( العدد  الجزائر،  العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  كلية  (،  15والاجتماعيةـ، 

 .2014جوان 

المهدي،    -140 عيس ى محمد  في  الـمؤسسثقافة  بن  والأفعال  للسلوكات  ، الحديثة  الـمنظماتة كموجه 
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 استمارة الاستبيان : (01رقم ) الـملحق
 بن خلدون تيارت جامعة 

 كلية الحقوق والعلوم السياسية

 قسم العلوم السياسية 

 

  

 

 

 الباحث:   

 بلمجاهد فتحي أسامة.  -

 ة:  المستجوب  سيدي، سيدتي

السياسية،   الحقوق والعلوم  كلية  تيارت،  الدكتوراةبـجامعة بن خلدون  الثالثشهادة  الطور  في  التكوين  إطار  في 

إدارة   السياسية، تخصص  العلوم  في    الـمواردقسم  أيديكم هذا الاستبيان لمساعدتنا  بين  الدراسة    إنجازالبشرية، نضع 

" أداء  بعنوان:  فعالية  على  التنظيمية  الثقافة  ب  الـمواردأثر  حالة ولاية    الـمنظماتالبشرية  دراسة  ،  الـمديةالإدارية، 

م  على  مسبقا  علامة)ساهمت ونشكركم  بوضع  بشفافية  الأسئلة  على  الإجابة  عبر  مناسبة  √كم  ترونها  التي  الفقرة  أمام   )

  لـما من فقرات الاستبيان وفقا لتقديركم لذلك، ونأمل منكم الاستجابة بموضوعية ودقة لهذا الاستبيان    الـمنظمةلحالة  

المقدمة لن    الـمعلوماتونؤكد لكم بأن  ،  ية فائقة بالنسبة للمنظمات الإدارية في الجزائر وكذا البحث العلميأهم له من  

 .أغراض البحث العلمي أجل تستعمل إلا من  

 خيرا تقبلوا منا خالص التقدير والاحترام، ونشكركم لحسن تعاونكم.أ

 

 الجزء الأول: البيانات الشخصية:

 أنثى                                                                                      ذكر          الجنس:  -1

 سنة                40أكثر من                            سنة  40إلى  30من                                         سنة 30أقل من   السن: -2

 تكوين آخر                               جامعي                             ثانوي أو أقل ي:التعليم الـمستوى  -3

 سنة 25أكثر من                               سنة 25إلى  10من                            سنوات  10أقل من   ة:الـمهنيالخبرة  -4

 عون متعاقد                           تقني                                   موظف إداري                          رئيس     الوظيفة:  -5

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

أثر الثقافة التنظيمية على فعالية أداء الموارد البشرية بالمنظمات 
 .الإدارية، دراسة حالة ولاية المدية
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 الدراسة   محاور الجزء الثاني: 

 الأول: الثقافة التنظيمية الـمحور 
 المقياس العبارة رقم لا

افق   احترام التنظيم الرسمي  مو

 بشدة 

افق  غير  محايد مو

افق   مو

 معارض

      هم. عمالتوجد منظومة من القيم واضحة تحدد كيفية أداء الأفراد لأ  01

من    الـمطلوبتوجد مجموعة من القيم واللوائح الثابتة التي تحدد السلوك   02

 الأفراد. 

     

والقوانين   03 والقواعد  اللوائح  لكل  الأفراد  احترام  ضرورة  على  الإدارة  تركز 

 للعمل.  الـمنظمة

     

      بين الأفراد بغض النظر عن انتماءاتهم الدينية والسياسية.  الـمساواة يتم  04

و  05 اللوائح والإجراءات  لتنفيذ واجبات    الـممارساتتوفر  الإدارية مناخا ملائما 

 الوظيفية.  الـمهام و 

     

افق   الـمصالح العلاقات بين  مو

 بشدة 

افق  غير  محايد مو

افق   مو

 معارض

      التنظيمية متناسقة ومترابطة مع بعضها البعض. الـمستويات كل  01

مختلف   02 بين  والسلطات  الصلاحيات  تفويض  في  كافي  بقدر  الإدارة  تتميز 

 التنظيمية.  الـمستويات

     

      الإدارية بدون عوائق.   الـمستوياتيشعر الأفراد بالحرية بالتواصل مع كل   03

والود   04 الاحترام  من  كبيرة  درجة  على  والرؤساء  الأفراد  بين  العلاقات  تقوم 

 والتقدير. 

     

      . الـمصالحتنظم الثقافة السائدة العلاقة بين الأفراد و  05

افق   البيئة التنظيمية  مو

 بشدة 

افق  غير  محايد مو

افق   مو

 معارض

وكيفية    أنظمةتوجد   01 الخارجية،  البيئة  متغيرات  كل  لتحديد  محددة  وطرق 

 التعامل معها. 

     

      . عمالالأ   إنجاز أجل الإدارية والوظيفية من   الـممارساتتسهيل   02

      التركيز على كل متغيرات البيئية عند وضع الخطط والسياسات. 03

ومشاعرهم   04 قيمهم  عن  الأفراد  تعبير  سهولة  على  السائدة  الثقافة  تعتمد 

 وآرائهم. 

     

      .الـمجتمعبعلاقات طبية بكل الأطراف المتواجدة في  الـمنظمة ترتبط  05

 

 

 

 

 
 



 قائمة الـملاحق 

274 

 البشرية الـمواردالثاني: فعالية أداء   الـمحور 
 المقياس العبارة الرقم

افق   التنظيمية  لـمعرفةا مو

 بشدة 

افق  غير  محايد مو

افق   مو

 معارض

      اللازمة لأداء وظائفهم.   الـمواردوالقدرات و  لـمهاراتايمتلك الأفراد  01

      من قبل الإدارة  الـمرسومةيدرك الأفراد بشكل واضح الأهداف والخطط   02

      يؤدي الأفراد مهامهم الوظيفية بدقة عالية.  03

البشرية بواسطة برامج التكوين    الـمواردتسعى الإدارة دائما إلى تحسين أداء   04

 والتدريب. 

     

وبرامج   05 والأجهزة  التقنيات  أحدث  استخدام  على  بالقدرة  الأفراد  يتميز 

 الإعلام الآلي.

     

افق   الالتزام التنظيمي مو

 بشدة 

افق  غير  محايد مو

افق   مو

 معارض

      يحترم الأفراد كل اللوائح والقوانين المفروضة من الإدارة.  01

      بوظائفهم.  الـمرتبطةيات الـمسؤوليميل الأفراد إلى تقبل وتحمل   02

      يحرص الأفراد على عدم التأخر أو الغياب بدون مبرر عن العمل.  03

      يشعر الفرد بالحماس والرغبة في الاستمرار بالعمل.  04

      يتميز الأفراد بالانضباط التام والقدرة على التحكم في الذات. 05

افق   الرضا الوظيفي  مو

 بشدة 

افق  غير  محايد مو

افق   مو

 معارض

      روتيني.  يمارسه الأفرادغير الذي العمل 01

      بشفافية وعدل.  الـمرؤوسينيتعامل الرؤساء مع  02

      تحترم الإدارة الأسس القانونية والإدارية للترقية. 03

      .الـمنظمةصحة وأمان تعمل على حماية الأفراد داخل    أنظمةتوجد  04

      العمل.  داخل  مهامك ومسئولياتك بحجم مرضيا مقارنة الراتب يعتبر 05
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 (: قائمة الأساتذة الـمحكمين 02ـملحق رقم )ال

 
 الإيميل مؤسسة الإنتماء  لقب واسم الأستاذ  الرقم 

 safaaminasp@gmail.com جامعة بن خلدون تيارت  صافا يمينة  01

 amel.boukacem27@gmail.com العفرون. 2جامعة لونيس ي علي البليدة   بوقاسم آمال   02

 missoumi1978@gmail.com جامعة يحي فارس الـمدية بوشنافة ميسوم  03

 nassirkhalfa@gmail.com بن خلدون تيارت جامعة  خلفة نصير   04

 rahma.benyza@univ-batna.dz 01باتنة جامعة  بن يزة رحمة 05

 saadrachid559@gmail.com جامعة بن خلدون تيارت  ساعد رشيد   06

 -الـمديةولاية -(: ترخيص بزيارة الولاية 02) الـملحق
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 نتائج معامل الارتباط بيرسون ( Spss v25مخرجات برنامج )(: 03) الـملحق
Correlations 

 الثقافة التنظيمية 

أداء     الـموارد فعالية 

 البشرية 

 **Pearson Correlation 1 .752 الثقافة التنظيمية

Sig. (2-tailed)  .000 

N 30 30 

البشرية  الـمواردفعالية أداء   Pearson Correlation .752** 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

الـمصالح العلاقات بين  احترام التنظيم الرسمي    البيئة التنظيمية  

أداء    الـموارد فعالية 

 البشرية 

 **Pearson Correlation 1 .415* .521** .498 احترام التنظيم الرسمي 

Sig. (2-tailed)  .022 .003 .005 

N 30 30 30 30 

الـمصالح العلاقات بين   Pearson Correlation .415* 1 .748** .667** 

Sig. (2-tailed) .022  .000 .000 

N 30 30 30 30 

 **Pearson Correlation .521** .748** 1 .717 البيئة التنظيمية 

Sig. (2-tailed) .003 .000  .000 

N 30 30 30 30 

البشرية  الـمواردفعالية أداء   Pearson Correlation .498** .667** .717** 1 

Sig. (2-tailed) .005 .000 .000  

N 30 30 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 نتائج ثبات الاستبيان ألفا كرونباخ  (Spss v25مخرجات برنامج ): (4رقم ) الـملحق

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.931 30 

Item-Total Statistics 

 

Scale Mean if Item 

Deleted Scale Variance if Item Deleted Corrected Item-Total Correlation Cronbach's Alpha if Item Deleted 

 929. 439. 337.582 93.2667 1س

 929. 458. 339.200 93.2000 2س

 931. 303. 345.403 92.9000 3س

 929. 520. 335.154 93.4667 4س

 931. 303. 343.252 93.7000 5س

 929. 511. 332.516 93.6333 6س

 931. 322. 342.603 93.5000 7س

 927. 675. 327.499 94.1333 8س

 928. 549. 333.082 93.2333 9س
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 928. 588. 332.800 93.4000 10س

 929. 497. 332.023 93.6667 11س

 926. 723. 326.530 93.5667 12س

 929. 477. 337.482 93.9667 13س

 925. 761. 321.620 93.9667 14س

 927. 609. 326.855 93.8000 15س

 930. 394. 339.289 93.2333 16س

 929. 451. 335.289 93.5667 17س

 928. 544. 331.361 93.8667 18س

 929. 513. 331.013 93.5667 19س

 927. 645. 326.516 93.6333 20س

 926. 755. 323.361 93.4667 21س

 928. 564. 334.234 93.2000 22س

 927. 638. 325.499 93.8667 23س

 924. 850. 321.357 94.2333 24س

 927. 611. 325.310 94.0000 25س

 928. 598. 325.978 94.4333 26س

 927. 604. 325.375 94.2667 27س

 929. 488. 331.040 93.8333 28س

 933. 247. 341.403 93.9000 29س

 930. 438. 334.248 94.6000 30س

 الخصائص الشخصية للمبحوثين (Spss v25مخرجات برنامج ) (5رقم ) الـملحق
Statistics 

 كم عمر المجيب؟  

هو     الـمستوى ما 

ي للمجيب؟ التعليم  كم عدد سنوات العمل؟  

التي  الوظيفة  ماهي 

 تشغلها؟ 

N Valid 66 66 66 66 

Missing 0 0 0 0 

 

 ماهو جنس المجيب؟
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  51.5 51.5 51.5 34 ذكر 

 100.0 48.5 48.5 32 أنثى 

Total 66 100.0 100.0  
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 كم عمر المجيب؟ 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  7.6 7.6 7.6 5 سنة 30أقل من 

 60.6 53.0 53.0 35 سنة  40إلى  30من 

 100.0 39.4 39.4 26 سنة 40أكثر من 

Total 66 100.0 100.0  

 ي للمجيب؟التعليم الـمستوى ما هو 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  25.8 25.8 25.8 17 ثانوي أو أقل 

 87.9 62.1 62.1 41 جامعي

 100.0 12.1 12.1 8 تكوين آخر 

Total 66 100.0 100.0  

 كم عدد سنوات العمل؟ 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  34.8 34.8 34.8 23 سنوات  10أقل من 

 77.3 42.4 42.4 28 سنة  25إلى  10من 

 100.0 22.7 22.7 15 سنة 25أكثر من 

Total 66 100.0 100.0  

 

 ماهي الوظيفة التي تشغلها؟
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  6.1 6.1 6.1 4 رئيس 

 78.8 72.7 72.7 48 موظف إداري 

 92.4 13.6 13.6 9 تقني 

 100.0 7.6 7.6 5 عون متعاقد 

Total 66 100.0 100.0  
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 لبعد احترام التنظيم الرسمي  الـمعياري نتائج الانحراف (Spss v25مخرجات برنامج )   (6رقم ) الـملحق

Statistics 

 احترام التنظيم الرسمي  5س 4س 3س 2س 1س 

N Valid 66 66 66 66 66 66 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.5303 3.6212 3.7727 3.3788 3.2727 3.5152 

Std. Deviation .99568 .90749 1.00454 1.11996 1.00070 .81755 

 

 الـمصالح لبعد العلاقات بين  الـمعياري الانحراف ( Spss v25مخرجات برنامج )   (7رقم ) الـملحق
Statistics 

 الـمصالح العلاقات بين  10س 9س 8س 7س 6س 

N Valid 66 66 66 66 66 66 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.2424 3.2424 2.7576 3.5303 3.2879 3.2121 

Std. Deviation 1.09630 .96174 1.09630 1.04100 1.04903 .80144 

 

 لبعد البيئة التنظيمية الـمعياري الانحراف  (Spss v25( مخرجات برنامج )8رقم ) الـملحق
Statistics 

 البيئة التنظيمية  15س 14س 13س 12س 11س 

N Valid 66 66 66 66 66 66 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.2273 3.4394 2.9848 2.9091 3.1667 3.1455 

Std. Deviation 1.07840 1.03966 .86811 1.09161 1.07537 .78411 
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)  الـملحق )  ( 9رقم  برنامج  ا  الـمعياري الانحراف  (Spss v25مخرجات    لـمعرفةلبعد 

 التنظيمية 
Statistics 

 التنظيمية  لـمعرفةا 20س 19س 18س 17س 16س 

N Valid 66 66 66 66 66 66 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.6515 3.3939 3.2121 3.1970 3.2424 3.3394 

Std. Deviation .99988 1.03595 1.17034 1.17957 1.16435 .80228 

 

 لبعد الالتزام التنظيمي الـمعياري الانحراف (Spss v25مخرجات برنامج ) (10رقم ) الـملحق
Statistics 

 الالتزام التنظيمي  25س 24س 23س 22س 21س 

N Valid 66 66 66 66 66 66 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.4394 3.6515 3.1061 2.8485 3.1061 3.2303 

Std. Deviation 1.05435 1.01515 1.17838 1.11276 1.19136 .86735 

 

 لبعد الرضا الوظيفي الـمعياري الانحراف (Spss v25مخرجات برنامج ) (11رقم ) الـملحق
Statistics 

 الرضا الوظيفي  30س 29س 28س 27س 26س 

N Valid 66 66 66 66 66 66 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 2.3788 2.6515 2.9848 3.2121 2.2273 2.6909 

Std. Deviation 1.07796 1.14344 1.17004 1.14375 1.14751 .83477 

 

 الدراسة  لـمتغيرات الـمعياري الانحراف (Spss v25مخرجات برنامج ) (12رقم ) الـملحق
Statistics 

 البشرية  الـمواردفعالية أداء  الثقافة التنظيمية 

N Valid 66 66 

Missing 0 0 

Mean 3.2909 3.0869 

Std. Deviation .71273 .72049 

 

 اختبارات التوزيع الطبيعي(Spss v25مخرجات برنامج ) (13رقم ) الـملحق
Descriptives 

 Statistic Std. Error 

 Mean 3.2909 .08773 الثقافة.التنظيمية

95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 3.1157  

Upper Bound 3.4661  

5% Trimmed Mean 3.3217  

Median 3.3000  

Variance .508  

Std. Deviation .71273  

Minimum 1.00  



 قائمة الـملاحق 

281 

Maximum 4.67  

Range 3.67  

Interquartile Range 1.07  

Skewness -.582 .295 

Kurtosis .482 .582 

 Mean 3.0869 .08869 .البشرية الـمواردفعالية.أداء.

95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 2.9097  

Upper Bound 3.2640  

5% Trimmed Mean 3.0903  

Median 3.1000  

Variance .519  

Std. Deviation .72049  

Minimum 1.00  

Maximum 4.73  

Range 3.73  

Interquartile Range 1.15  

Skewness -.114 .295 

Kurtosis .176 .582 

 

Tests of Normality 

 

aSmirnov-Kolmogorov Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 065. 66 966. 052. 66 109. الثقافة.التنظيمية

 566. 66 984. 200.* 66 069. .البشرية الـمواردفعالية.أداء.

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 
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لانحدار الخطي البسيط لاثبات الفرضية  ا  (Spss v25مخرجات برنامج )  (14رقم )  الـملحق

 الرئيسية
Model Summary  

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

 

1 a.704 .495 .487 .51600  

a. Predictors: (Constant), الثقافة التنظيمية  
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 16.701 1 16.701 62.726 b.000 

Residual 17.041 64 .266   

Total 33.742 65    

a. Dependent Variable:  البشرية  الـمواردفعالية أداء 

b. Predictors: (Constant), الثقافة التنظيمية 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .746 .302  2.469 .016 

 000. 7.920 704. 090. 711. الثقافة التنظيمية

a. Dependent Variable:  البشرية  الـمواردفعالية أداء 
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)  الـملحق )  (15رقم  برنامج  للفرضية  (Spss v25مخرجات  البسيط  الخطي  الانحدار 

 الفرعية الأولى
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a.550 .303 .292 .60639 

a. Predictors: (Constant), احترام التنظيم الرسمي 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 10.209 1 10.209 27.763 b.000 

Residual 23.533 64 .368   

Total 33.742 65    

a. Dependent Variable:  البشرية  الـمواردفعالية أداء 

b. Predictors: (Constant), احترام التنظيم الرسمي 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.383 .332  4.167 .000 

 000. 5.269 550. 092. 485. احترام التنظيم الرسمي 

a. Dependent Variable:  البشرية  الـمواردفعالية أداء 
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الانحدار الخطي البسيط لاثبات الفرضية    (Spss v25مخرجات برنامج )  (16رقم )  الـملحق

 الفرعية الثانية 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a.643 .414 .405 .55593 

a. Predictors: (Constant),  الـمصالح العلاقات بين 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 13.962 1 13.962 45.176 b.000 

Residual 19.780 64 .309   

Total 33.742 65    

a. Dependent Variable:  البشرية  الـمواردفعالية أداء 

b. Predictors: (Constant),  الـمصالح العلاقات بين 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.229 .285  4.318 .000 

 000. 6.721 643. 086. 578. الـمصالح العلاقات بين 

a. Dependent Variable:  البشرية  الـمواردفعالية أداء 
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)  الـملحق )  ( 17رقم  برنامج  للفرضية   (Spss v25مخرجات  البسيط  الخطي  الانحدار 

 الفرعية الثالثة
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a.688 .473 .464 .52728 

a. Predictors: (Constant), البيئة التنظيمية 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 15.949 1 15.949 57.365 b.000 

Residual 17.793 64 .278   

Total 33.742 65    

a. Dependent Variable:  البشرية  الـمواردفعالية أداء 

b. Predictors: (Constant), البيئة التنظيمية 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.100 .270  4.069 .000 

 000. 7.574 688. 083. 632. البيئة التنظيمية 

a. Dependent Variable:  البشرية  الـمواردفعالية أداء 
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 الـمدية (: بعض الوثاثق والمستندات المقدمة من طرف مكاتب ومصالح التابعة لولاية 18رقم ) الـملحق
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 الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول 

 41 .وضح عناصر الثقافة التنظيميةي ( 01-01الجدول رقم )

 43 ة في الثقافة التنظيمية. الـمؤثر وضح العوامل ي ( 02-01الجدول رقم )

 50 يوضح خصائص الثقافة التنظيمية القوية والضعيفة.  ( 03-01الجدول رقم )

 52 يوضح مساهمات الباحثين في تحديد أنواع الثقافة التنظيمية. ( 04-01الجدول رقم )

 54 .يبين أبعاد الثقافة التنظيمية ( 05-01الجدول رقم )

 78 يوضح أبرز نماذج قياس الثقافة التنظيمية.  ( 06-01الجدول رقم )

 115 يوضح معايير الفعالية التنظيمية. ( 01-02الجدول رقم )

 136 يبين نظم مكافأة الأداء.  ( 02-02الجدول رقم )

 140 البشرية.  الـموارديبين معايير فعالية أداء  ( 03-02الجدول رقم )

 147 .الـمرؤوسينيبين أنواع  ( 04-02الجدول رقم )

 149 .الـمنظماتحسب مراحل العمل في  الـمرؤوسينيبين أنواع  ( 05-02الجدول رقم )

 171 . الـمنظمةیوضح أثر بعض قیم الإدارة العلیا على أهداف  ( 06-02الجدول رقم )

 172 يبين السلوكيات الإيجابية والسلبية للموارد البشرية. ( 07-02الجدول رقم )

 183 . الـمديةيبين عدد وتوزيع الدوائر والبلديات لولاية  ( 01-03رقم ) الجدول 

 185 البشرية. الـمواردنموذج عن أداة القوائم الإسمية في إدارة  ( 02-03الجدول رقم )

 186 .ليةلـماا نموذج عن مدونة المناصب  ( 03-03الجدول رقم )

 216 يبين عدد عبارات الاستبيان  ( 04-03الجدول رقم )

 218 .في الدراسة عليهيبين سلم ليكرت المعتمد  ( 05-03الجدول رقم )

 218 .في الدراسة عليهيبين درجات سلم ليكرت المعتمد  ( 06-03) الجدول رقم

 221 يبين نتائج معامل بيرسون للارتباط. ( 07-03الجدول رقم )

 221 يبين نتائج معامل بيرسون لارتباط أبعاد الاستبيان.  ( 08-03الجدول رقم )

 222 نتائج معامل الثبات ألفا كرونباخ في الدراسة الاستطلاعية. يبين  ( 09-03) الجدول رقم

 222 نتائج معامل الثبات ألفا كرونباخ لعبارات الاستبيان.يبين  ( 10-03الجدول رقم )

 224 يبين توزيع المبحوثين حسب متغير الجنس. ( 11-03الجدول رقم )

 225 يبين توزيع المبحوثين حسب متغير السن. ( 12-03الجدول رقم )

 226 ي.التعليم الـمستوى يبين توزيع المبحوثين حسب متغير  ( 13-03الجدول رقم )

 227 ة. الـمهنيالخبرة يبين توزيع المبحوثين حسب متغير  ( 14-03الجدول رقم )

 228 يبين توزيع المبحوثين حسب متغير الوظيفة. ( 15-03الجدول رقم )

 229 الديمغرافية لعينة الدراسة.  الـمعلوماتيبين  ( 16-03الجدول رقم )
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 232 يبين مدى الموافقة على عبارات بعد احترام التنظيم الرسمي.  ( 17-03الجدول رقم )

 233 . الـمصالحيبين مدى الموافقة على عبارات بعد العلاقات بين  ( 18-03الجدول رقم )

 234 يبين مدى الموافقة على عبارات بعد البيئة التنظيمية.  ( 19-03الجدول رقم )

 236 التنظيمية. لـمعرفةيبين مدى الموافقة على عبارات بعد ا ( 20-03الجدول رقم )

 237 يبين مدى الموافقة على عبارات بعد الالتزام التنظيمي. ( 21-03الجدول رقم )

 238 يبين مدى الموافقة على عبارات بعد الرضا الوظيفي.  ( 22-03الجدول رقم )

 239 الاستبيان.  حاور لم  الـمعياري  والانحرافالحساب  الـمتوسطيبين نتائج  ( 23-03الجدول رقم )

 240 يبين نتائج ترتيب أبعاد الدراسة. ( 24-03الجدول رقم )

 242 الدراسة.  لـمتغيراتيبين نتائج التوزيع الطبيعي  ( 25-03الجدول رقم )

 243 الإرتباط بين متغيرات الدراسة.  يبين نتائج علاقة ( 26-03الجدول رقم )

 244 يبين نتائج معامل الانحدار البسيط  بين متغيرات الدراسة. ( 27-03الجدول رقم )

 245 يبين نتائج معامل الانحدار البسيط لأبعاد الثقافة التنظيمية. ( 28-03الجدول رقم )
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 الصفحة عنوان الجدول  رقم الجدول 

 25 يوضح أهمية الثقافة التنظيمية.  ( الذي HOME)نموذج  ( 01-01الشكل رقم )

 28 . التنظيميةيوضح خصائص الثقافة  ( 02-01الشكل رقم )

 45 .جونز وجاريثرمصادر الثقافة التنظيمية حسب   ( 03-01الشكل رقم )

 47 . هوفستيديوضح مستويات الثقافة التنظيمية حسب  ( 04-01الشكل رقم )

 48 . إدجار شاين يوضح مستويات الثقافة التنظيمية حسب ( 05-01الشكل رقم )

 49 يمثل أنواع الثقافة التنظيمية. ( 06-01الشكل رقم )

 56 سيرنسون وبدرسون.يوضح وظائف الثقافة التنظيمية حسب  ( 07-01الشكل رقم )

 58 واغمان.يوضح الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية حسب   ( 08-01الشكل رقم )

 66 .آليات بناء الثقافة التنظيميةيوضح  ( 09-01الشكل رقم )

 67 .يوضح آليات بناء الثقافة التنظيمية ( 10-01الشكل رقم )

 68 كيفية بناء الثقافة التنظيمية. ( 11-01الشكل رقم )

 72 .الـمنظمةنموذج التأقلم الاجتماعي في   ( 12-01الشكل رقم )

 80 .الـمنظماتيوضح الثقافات الفرعية في   ( 13-01الشكل رقم )

 94 (.Sheth & Sethi) نموذج سلوك التباين الثقافي ( 14-01الشكل رقم )

 113 تأثير الثقافة التنظيمية على الفعالية التنظيمية للمنظمة ( 01-02الشكل رقم )

 172 يوضح أثر القيم الثقافية.  ( 02-02الشكل رقم )

 211 يوضح نموذج الدراسة.  ( 01-03الشكل رقم )

 224 حسب متغير الجنس. المبحوثينيبين رسم بياني لتوزيع  ( 02-03الشكل رقم )

 225 حوثين حسب متغير السن. بيبين رسم بياني لتوزيع الم ( 03-03الشكل رقم )

 227 ي. التعليم الـمستوى حوثين حسب متغير بيبين رسم بياني لتوزيع الم ( 04-03الشكل رقم )

 228 ة.الـمهنيحوثين حسب متغير الخبرة بيبين رسم بياني لتوزيع الم ( 05-03الشكل رقم )

 229 حوثين حسب متغير الوظيفة. بيبين رسم بياني لتوزيع الم ( 06-03الشكل رقم )
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 التنظيمية  للثقافة والنظري   الـمفاهيمي  الإطار : الأول  الفصل

 19 ................................................................................................................................... تمهيد

 20 ..................................................................... .التنظيمية للثقافة مفاهيمي إطار :  الأول   الـمبحث

 21 ................................................................................. التنظيمية  الثقافة مفهوم: الأول  الـمطلب

 21 .................................................................................... التنظيمية  الثقافة تعريف: الأول  الفرع

 24 ..................................................................................... التنظيمية  الثقافة  أهمية: الثاني الفرع

 26 .............................................................................. التنظيمية الثقافة  خصائص:  الثالث الفرع

 28 ................................................................... التنظيمية  للثقافة التاريخي  التطور : الثاني الـمطلب

 28 ............................................................................. التنظيمية  الثقافة مفهوم  تطور : الأول  الفرع

 31 .................................................................. التنظيمية بالثقافة الـميداني الاهتمام : الثاني الفرع

 36 ................................................................................ . التنظيمية الثقافة نظريات: الثالث الفرع

 40 .............................. الـمصادر الـمحددة، العوامل العناصر،:  التنظيمية  الثقافة:  الثالث الـمطلب

 40 .................................................................................... التنظيمية  الثقافة  عناصر : الأول  الفرع

 42 .................................................................. التنظيمية  الثقافة  في الـمؤثرة  العوامل: الثاني الفرع

 44 .................................................................................. التنظيمية  الثقافة  مصادر : الثالث الفرع

 46 ............................................................................... .التنظيمية الثقافة  تكوين: الثاني  الـمبحث

 47 ....................................................... .أبعاد أنواع، مستويات،: التنظيمية الثقافة:  الأول  الـمطلب

 47 ................................................................................ . التنظيمية الثقافة  مستويات: الأول  الفرع

 49 ...................................................................................... التنظيمية  الثقافة  أنواع: الثاني الفرع

 53 .................................................................................... . التنظيمية الثقافة أبعاد: الثالث الفرع

 56 .......................................................................... الثقافة التنظيمية ومحدداتـها : الثاني الـمطلب

 56 .................................................................................... التنظيمية  الثقافة وظائف: الأول  الفرع

 58 .................................................................................... التنظيمية  الثقافة  مظاهر : الثاني الفرع

 61 ............................................................................... التنظيمية الثقافة  محددات: الثالث الفرع

 65 ...................................... التنظيمية  الثقافة  على التعبير  وطرق  الـمحافظة،  بناء،: الثالث الـمطلب

 65 ................................................................................ التنظيمية  الثقافة بناء  آليات:  الأول  الفرع
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 الـملخص 

 

 لخص  ـم ـال

إلى    تـهدف الدراسة  الضوء  هذه  التنظيمية تسليط  الثقافة  واقع  في    الـمنظماتفي    على  الإدارية 

البشرية، بالإضافة إلى معرفة قدرة الثقافة التنظيمية على تحقيق أداء    الـمواردالجزائر، وتأثيراتها على أداء  

و  النظرية  الدراسات  على  الاطلاع  تم  بحيث  و لـميدانافعال،  العربية  من    لـموضوعاب  الـمتعلقة  الأجنبية ية 

، والـمنهج الإحصائي، والاقتراب  الوصفي التحليلي  الـمنهج بناء نموذج الدراسة، كما تم الاعتماد على    أجل

والوظيفي،   والـمؤسساتي  أحد  القانوني  حالة  دراسة  ولاية    ةالـمتمثلالإدارية    الـمنظماتومنهج    الـمديةفي 

الاستعانةحيث   بالجزائر، التي    تمت  الاستبيان  ل  تمباستمارة  التابعة  ومكاتب  مصالح  في  مقر  ـبتوزيعها 

، وقد  الـمدروسةجمع معلومات وبيانات حول الظاهرة    أجلفرد، وذلك من    66الولاية على عينة قدرت ب

 توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أبرزها:  

 البشرية.  الـمواردوجود علاقة ارتباط إيجابية بين الثقافة التنظيمية وفعالية أداء  -

 البشرية.  الـمواردوجود تأثير للثقافة التنظيمية وأبعادها على فعالية أداء  -

الإدارية في الجزائر بمتغيرات مثل الثقافة التنظيمية والفعالية،    الـمنظماتوجود اهتمام قليل من قبل    -

 كون طبيعة العمل الإداري فيها مغلق محدد بلوائح وقوانين واضحة. 

المفتاحية:لـماالك التنظيمية  ت  التنظيمية،  الثقافة  أداء  ،  الفعالية    الـمنظمة البشرية،    الـمواردفعالية 

 .الـمديةالإدارية، ولاية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الـملخص 

 

Abstract 

 

This study aims to shed light on the reality of organizational 

culture in administrative organizations in Algeria, and its effects on 

the performance of human resources, in addition to knowing the 

ability of organizational culture to achieve effective performance, so 

that Arab and foreign theoretical and field studies related to the 

subject were reviewed in order to build the study model. We also 

relied on the descriptive analytical approach, the statistical approach, 

the legal, institutional and functional approach, and the case study 

approach of one of the administrative organizations represented in the 

state of Medea in Algeria, where the questionnaire form was used that 

was distributed in the departments and offices of the state 

headquarters to a sample estimated at 66 individuals, from In order to 

collect information and data about the studied phenomenon, the study 

reached many results, the most notable of which are: 

- A positive correlation between organizational culture and effective 

human resource performance‌. 

- the impact of organizational culture and its dimensions on effective 

human resource performance‌. 

- Administrative organizations in Algeria show little interest in 

changes such as organizational culture and efficiency, as the nature of 

administrative work in Algeria is closed by clear regulations and laws. 

Keywords: organizational culture, organizational effectiveness, 

human resource performance, administrative organization, State of 

Medea. 
 

 
 
 
 
 
 
 



 الـملخص 

 

Résumé 

 

Cette étude vise à faire la lumière sur la réalité de la culture 

organisationnelle dans les organisations administratives en Algérie, et 

ses effets sur la performance des ressources humaines, en plus de 

connaître la capacité de la culture organisationnelle à atteindre une 

performance efficace, afin que les connaissances théoriques et de 

terrain arabes et étrangères Les études liées au sujet ont été revues afin 

de construire le modèle d'étude. Nous nous sommes également 

appuyés sur l'approche analytique descriptive, l'approche statistique, 

l'approche juridique, institutionnelle et fonctionnelle et l'approche 

d'étude de cas d'une des organisations administratives représentées 

dans le cadre. état de Médéa en Algérie, où a été utilisé le formulaire 

de questionnaire distribué dans les départements et bureaux du siège 

de l'État à un échantillon estimé à 66 personnes, de Afin de collecter 

des informations et des données sur le phénomène étudié, l'étude a 

atteint de nombreux résultats , dont les plus notables sont : 

- Une corrélation positive entre la culture organisationnelle et 

le rendement efficace des ressources humaines. 

- l’incidence de la culture organisationnelle et de ses 

dimensions sur l’efficacité du rendement des ressources 

humaines. 

- Les organisations administratives en Algérie s’intéressent 

peu à des changements tels que la culture organisationnelle et 

l’efficacité, car la nature du travail administratif en Algérie est 

fermée par des règlements et des lois clairs. 

Mots-clés : culture organisationnelle, efficacité organisationnelle, 

rendement des ressources humaines, organisation administrative, 

Wilaya de Médéa 

 
 
 


