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 الحمد لله و كفى و الصلاة على الحبيب المصطفى و أهله و من وفى أما بعد:

الحمد لله أول من يشكر و يحمد أناء الليل و أطراف النهار هو العلي القهار الأول و الآخر ، الظاهر و الباطن، الذي  
أغرقنا بنعمته التي لا تحصى و أنعم علينا برزقه الذي لا يفنى و أنار دروبنا ف له جزيل الحمد و الثناء العظيم، هو الذي  

له "محمد ابن عبد الله" عليه أزكى الصلوات و أطهر التسليم، أرسله بقرآنه  أنعم علينا إذ أرسل فينا عبده و رسو 
 المبين، فعلمنا ما لم نعلم و حثنا على طلب العلم أينما وجد.

لله الحمد كله أن وفقنا لتثمين هذه الخطوة في مسيرتنا الدراسية بمذكرتنا هذه ثمرة الجهد و النجاح بفضله تعالى، 
المشاق التي واجهتنا لانجاز هذا العمل المتواضع مذكرة لنيل شهادة الماستر مهداة إلى    الذي ألهمنا الصبر على

 الوالدين الكريمين حفظهما الله و أطال في عمرهما.

و الشكر موصول إلى كل معلم أف ادنا بعلمه، من أولى المراحل الدراسية حتى هذه اللحظة و لا يسعنا في هذا المق ام  
تاذ الف اضل المشرف "عربات منير" الذي لم يبخل علينا بنصائحه و إرشاداته التي ساعدتنا  أن نرفع كلمة شكر للأس

 في انجاز هذه المذكرة و مساندته لنا طوال مسارنا الجامعي.

 كما نشكر كل من مد لنا يد العون من قريب و من بعيد.

شاد و العف اف و الغنى و أن يجعلنا من  و في الأخير لا يسعنا إلا أن ندعو الله عز و جل أن يرزقنا السداد و الر 
 المهتدين.

 

 عيس ى خالدي ة -   مصطفى  ف اطيم ة -

           

 

 



 



  

 

 

 إهــــــداء
 

 يطيب النهار إلا بطاعتك و لا تطيب اللحظات إلا بذكرك  إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك و لا
 و لا تطيب الآخرة إلا بعفوك و لا تطيب الجنة إلا برؤيتك. و صلى الله على صاحب الشف اعة

 محمد النبي الكريم و آله و صحبه الطيبين و من تبعهم بإحسان إلى يوم الدين.
 لعطاء بدون انتظار، إلى من أحمل اسمه بكلإلى من كلله الله بالهيبة و الوق ار، إلى من علمني ا

 افتخار،إلى من تشققت يداه في سبيل رعايتي،إلى بطل طفولتي و سندي في هذه الدنيا و النبض
 الذي تتوقف عليه حياتي، إلى من علمني أن أرتقي سلم الحياة بحكمة و صبر

 " أبي الغالي حفظه الله و جعله تاجا فوق الرأس "
 في الحياة، إلى معنى الحب و الحنان، إلى بسمة الحياة و سر الوجودإلى ملاكي الحارس  

 إلى من كان دعائها سر نجاحي و حنانها بلسم جراحي، إلى من وهبتني الأمل و النشأة على
 شغف الاطلاع و المعرفة، إلى أغلى الحبايب

 " أمي الحبيبة أطال الله في عمرها "
 ي إلى العقد المتين إخواني )أبو بكر، محمد، مصطفى،إلى من وهبني الله نعمة وجودهم في حيات

 يونس ياسين(.
 إلى من كانوا أعوانا لي في رحلة بحثي، إلى نصفي الثاني رفق اء البيت الطاهر الأنيق إخوتي

 )صبرينة، شيماء أمينة، ف اطيمة(.
 أختي  إلى من كاتفتني و نحن نشق الطريق معا نحو النجاح في مسيرتنا العلمية رفيقة دربي و

 الغالية التي تق اسمت معها الحلو و المر و نحن في انجاز هذه المذكرة "خاليدة" أدامها الله بقربي
 و أدام محبتنا و صداقتنا.

 إلى كل من كان لهم أثر على حياتي و إلى كل من أحبهم ق لبي و نسيهم ق لمي و أخيرا إلى كل من
 له دور من قريب أو من بعيد في إتمام هذه الدراسة سائلة المولى عز و جل أن  ساعدني و كان

 يجزي الجميع خير الجزاء في الدنيا و الآخرة.
 أهدي لكم ثمرة جهدي و حصادي العلمي المتواضع.

          

                                                                   

        

 

         



 

 

 

 إه      داء
 

 عطائك، الحمد لله ربي و مهما حمدنا ف لن نستوفي  أولا، لك الحمد ربي كثير فضلك و جميل
 حمدك ، و الصلاة و السلام على من لا نبي بعده.

 إلى ذلك الحرف اللا متناهي  من الحب و الرقة و الحنان، إلى التي بحنانها ارتويت و بدفئها
 احتميت و بنورها اهتديت و ببصرها اقتديت لك أيتها الروح التي تعانق روحي

 بتي حفظها الله و أطال في عمرها "" أمي حبي
 إلى من سقى و شقى لأنعم بالراحة و الهناء، إلى بحر العلم و التعلم، إلى من احترقت شموعه

 ليضيء  لنا درب  النجاح ، إلى من أيقض في نفسي الأمل و فتح أمامي أبواب النور و التطلع
 إلى المستقبل ركيزة عمري و صدر أماني و كبريائي و كرامتي

 " أبي الغالي حفظه الله و أطال في عمره "
 إلى من يذكرهم الق لب قبل أن يكتب الق لم، إلى من ق اسموني حلو الحياة و مرها تحت السقف

 الواحد إخوتي )أمين، إبراهيم، يوسف، شروق(
 إلى أختي و خالتي خيرة و أولادها ) ف اروق، تقوى، و بلأخص الكتكوت ،رضوان(

 ضال، محمد، ابتهال، أسيل(إلى الأطف ال )إسحاق، ن
 إلى أحسن من عرفني بها القدر، إلى من سرنا سويا و نحن نشق الطريق معا نحو النجاح

 و الابداع، إلى من تكاتفنا يدا بيد و نحن نقطف زهرة تعلمنا، إلى رفيقة دربي و صديقة عمري
 و أختي التي لم تلدها أمي ف اطيمة و إلى كل أفراد عائلتها الكريمة.

 كل من لم يدركهم ق لمي أقول لهم بعدتم و لم يبعد عن الق لب حبكم و أنتم في الفؤاد حضور،  إلى
 أهدي لكم هذا العمل المتواضع راجية من المولى عز وجل أن يجيد القبول و النجاح.
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مقدمة 



 مـقــدمـــة

 أ
 

علىىإ ر ىىت ولات ىىالت ي ولاتالىىتوت ولاتد ىىدد ولاتىىؤ ساىىاديو ولا التىىوت ولالىىا  ي ولاتىىؤ س ىى    اىىو 
ي ولا الا ىىىة ي ولات ىىىو  ولا ىىىت ي تاىىىاو ولات ىىىت ت   ي ىىى   ولأنتتنىىى ونفتىىىوو  ىىىاود ولا  لامىىىوت ي ك

ؤ س قىىىل ولاحتىىىوس ي وللىىىت توو   ىىىف ي ولاتىىىمالع مىىىا يىىىؤس ولا تالىىىتوت لاعلىىىإ يىىىؤس ولا التىىىوت ولات  ىىى
فولا التوت ولاحو  ة يؤ ولاتؤ أ وكى  أ  وليت ىو  لىولا او  ولاياىت  يىا مفتىوس نتو اىو  ي ولاتى ل  

لئىة ولأمث  لات قلل نتو او  فميع مو ي لز ولا ولاع ولا  وصت ولالا  يا لتعة ولات ىا  ي ولاتاللىت فىؤ  
ولاىدوا  فىؤ  وةىتد ولات ىد  ي يىؤو ولأع و   ي يىؤو مىو أ إ رلاىإ تاىاو ولا حوفتىة  ىلظ ولا ح  ىوت ي 

مىىو ألازماىىو ولا  ىى  س ىى  قىى وو ولايقىىوذ لاواىىاإ  ي لاىىؤو ي ىى  علىىإ ولا التىىة رناىىوذ مح ىىة ماىىتتكة 
ست ىىىىا ولأفىىىىتو  مىىىىظ  لىىىىة ولا ىىىىاي ت ولا ل  ىىىىة ي ولاة ىىىىتوت ي ولاتة  ىىىىوت ولا ةتلفىىىىة ولاتىىىىؤ ستىىىى   

علىىإ  ولىىوريتلوقىىتتوك كىى  ولأعفىىوذ فىىؤ ولا  ىى  ي ستىىللت ولا التىىة ي  ىى  ولا اىىوك  م ىىو  ىىح    
س قلىىل أيىىدوم ولا التىىة ي كىىؤو ولاتاىىو ي ولاتو ىىة لاىىدإ ولا  ىىو  ي أصىىي  م ىىو ل قىى    ىى  أ  لاثقوفىىة 

 ولا التة  يوو لووزو فؤ ولا فوظ علإ ياية ولات وعة ي لقوةاو ي ولت توويو.

ي لاقد   ل  ولاثقوفة لا   عو  ي  قوفة ولا التة لاى   وىوب لويت ىو  ولا ثلىت مىظ عل ىوذ و  وود 
ومللظ د ولألول ة فؤ س د د كفوذد ي ف ولا ة ولاتح   وت و  ووية ي فؤ سا    لىلاك ولا ىكاناو ولاتكلز 

ي متىىىوعدساع علىىىإ ونتىىىوز أع ىىىولااع ل ىىىاود أففىىى  ي لولاتىىىولاؤ ولاتىىىم لت علىىىإ ولاتاونىىى  ولاتح    ىىىة ي 
و ولاقىىتوووت و  وويىىة   لىىة س ت ىىت  قوفىىة ولا التىىة مىىظ أيىىع م مىى  و  وود ولا د ثىىة  ي س ت ىىت عح ىىت 

س ىىايظ مح  ىىوت ولأع ىىو   ر  سقىىا   ىىديو  لىىا  فىىؤ ستد ىىد ي سيىىايت ولاف ىىت و  وو   ي يومىىو فىىؤ 
ي  لا ؤ سف ظ ولا التة يلذ أفتو يو ي    ي ا  وسفوق  ىلظ أيىدوفاو ي مى ع ي  قوفىة يىالذ ولأفىتو 

دووت ريتو   قوفة سح    ة او ود علإ س قلل  لا  ولاالذ لوعتيوويو ولا  تك ولألولىؤ لاليواىوت ي ولاقى
ولأمثىى  لال ح ىىت ولاياىىت  ي ولا ىىو   لال التىىة  ف نىى  مىىظ  وللىىتا   وذ ولا ىىومللظ  ي لات قلىىل فىىؤ أ

عىوةع ولافتيو  ولأوؤ ل لظ ولعتيوو ولا ح امة ولاثقو  ة ولا تي ىة ي أي اىو ولاتاللىت ولاتح   ىؤ كم ىد  
 يؤس ولا ح امة.



 مـقــدمـــة

 ب
 

 تتىع  ي ي د ولاتاللت ولاتح   ؤ عح تو ما و لاحتوس ولا ح  ىوت فىؤ ولاااى  ولا واىت ي ولاىؤ  
تيىىو لىىولاتاللت ولاتىىتيا ي ولا  لىىل فىىؤ ولاتاونىى  ولات حالاا  ىىة ي ولات ىىو ية ي و  وويىىة  م ىىو  ىىح    أ 

علىىىإ ولاتح ىىىى ع أي ولا التىىىة لاىىىى   وىىىوب ي ولاتىىىىؤ أصىىىي   مىىىىظ أيىىىع ماوماىىىىو ي أيىىىدوفاو س قلىىىىل 
ولا تتىىىد د  فىىىولاتاللت ولاتح   ىىىؤ ي  ىىى  علىىىإ ستد ىىىد ي  ولاتىىىتي ةولات  ىىىف ي ولاتاوفىىىل مىىىا يىىىؤس ولاتالىىىتوت 

لا لايىىىة  ووىىى  ولا ح  ىىىة ي   ىىىة ولأمىىى  ي ولاي ىىىاس فىىىؤ نفىىىاه ولا ىىىومللظ فلاىىىو لات قلىىىل أيىىىدوفاع ي و
 ط ا وساع.  

لاىىؤو فولا ح  ىىة ستىى إ  يمىىو رلاىىإ ولا  وف ىىة علىىإ ساوزناىىو ي ولات ىىويي مىىا  لئتاىىو ولادوول ىىة ي  
ولاةوو  ىىىة اىىىدو ولا تىىىتيوا ي يىىىؤو مىىىو  ىىىدف او رلاىىىإ ولأوىىىؤ ل حات ىىىة ولاتاللىىىت ولاتح   ىىىؤ كانىىى  ع ل ىىىة 

 ولا التة. ويس ايتية لاف و  لقوةاو  ي يؤو ل  ت قل رل  ت حؤ  قوفة سح    ة ولاتؤ س ت ت 

ي ن ىىىتو لأي  ىىىة ولا  اىىىة  ىىىلظ مفاىىىامؤ  قوفىىىة ولا التىىىة ي ولاتاللىىىت ولاتح   ىىىؤ فىىىؤ ي ىىىا  ولا التىىىة 
ل فة عومة ي فؤ مالتة ولا حديق ولاىاطحؤ لالفى و  ول ت ىوعؤ لال  ىو  ولأ ىتوذ ل ىفة ووصىة 

اصىىىا  رلاىىىإ وهىىى  مىىىو يىىىا لال يظلىىىح وي  ستىىىل   ولافىىىاذ علىىىإ ولا تالىىىت دوم  وولىىىتحو ي س ق قاىىىو لأيىىى
يىىؤو ولا حيلىىل لاتااىى   مااىىاا  وولىىتحو  يمىىظ ن ىىت  لىىولااواا و  وو  لال التىىة ولاتزوةتيىىة أكثىىت. 

  قوفة ولا التة ي ع اتاو لىولاتاللت ولاتح   ىؤ  فقىد اتى حو مىؤكتسحو رلاىإ و تىة ف ىا  محاىو مىو يىا
 ونؤ نؤكتيو ك و  لؤ:ن ت  ي محاو مو يا ملد

ي ولاىىىؤ  سفىىى ظ ألىىىيو   يولات ىىىاو  لالدوولىىىة ىىىوذ س ىىى  عحىىىاو  و طىىىوو ولاح ىىىت   الفصـــلأوا:   
 ووت وو ولا اااا ي أي لت  ي أيدوم ولادوولة  ي طىتس رقى ولا ة ولادوولىة ي فتاىلتاو لو اىوفة رلاىإ

 س د د مفوه ع ولادوولة ك و ق   يؤو ولاف   أيفو ولادوولوت ولاتولقة.

  ىىوذ س ىى  عحىىاو   قوفىىة ولا التىىة   ىىوذ   ىى  سقىىديع ولا ىىدوو  ولاح تيىىة لاثقوفىىة الثــي:  الفصــلأوأمىىو 
 ولا التىىىة ي أي لتاىىىو ي أيىىىدوفاو ي مزويويىىىو ي م ىىىو ويو ي أل و يىىىو ي متىىىتايوساو ي أناوعاىىىو راىىىوفة

 رلاإ يتوةفاو ي س ح ف عحوصتيو ي م انوساو.



 مـقــدمـــة

 ج
 

اللىت تىاإ علىإ ولا ىدوو  ولاح تيىة لالتس   عحاو  ولاتاللت ولاتح   ؤ ولاؤ  و  الفصلأوالثيلث  ع  ل   
ولاتح   ىىىؤ ي ألىىىيول  ي و وة ىىى  ي أي لتىىى  ي أيدوفىىى  ي أناوعىىى  ي م ىىىو وس ي أل ىىىو س راىىىوفة رلاىىىإ 

  ي ولا اوم  ولا توعدد علإ ر دوث ولاتاللت ولاتح   ؤ  ولتتوست وس  ي متولس  لو اوفة رلاىإ متو لى
   يو  قوفىىىة ولا التىىىة فىىىؤ مقويمتىىى  بألىىىيو او ي طىىىتق ع  اىىىو  ي أوىىىت عح ىىىت فىىىؤ يىىىؤو ولاف ىىى

 ر دوث ساللت سح   ؤ.

س ىىى  عحىىىاو  و طىىىوو ولا حاتىىىؤ لالدوولىىىة   لىىىة سحىىىوي  متىىىولت ولادوولىىىة  الفصـــلأوالعا ـــ   ىىىع  ىىىوذ 
بولا  ىىىىونؤ  ولازمىىىىونؤ  ولاياىىىىت    ولا ىىىىحاا ولا تيىىىىا فىىىىؤ ولادوولىىىىة  أ يوت   ىىىىا ولا  ونىىىىوت بوللىىىىت وود  

 وولة ي و وة او.ولا    ة  ولاا وةل ي ولاتت ت  ولا قو لة   علحة ولاد

فقد ا حو ل ىت  ي س للى  ي محوااىة نتىوةا ولادوولىة ي ولاتىؤ سفى ح  محوااىة  الفصلأوالخيمس أمو 
ةوس ىة لي اتوذد ي س لل  ولاحتوةا ي كؤو محوااتاو  ع ص وغة ولاحتوةا ولا ومة لالدوولة ي ونتاإ ولا  ى  

 ولادوولة.                
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 أسباب اختيار الموضوع: :أولا
لرغبةةة التاتيةةة م الملةةص الي دةةس فةةس عراسةةة موضةةوع وقافةةة الملسسةةة م    ت ةةا بةةالت للر * ا

 التنظيمس.
 اندراج الموضوع ضمن ت دص  لم الاجتماع التنظيم م العمص.* 

 * محاملة إوراء الرصلد المعرفس فس موضوع وقافة الملسسة م    ت ا بالت للر التنظيمس.
 أرض الوا ع م اكتياف ا أكثر.إمكانية تطبلق هته الدراسة فس * 
محاملةةة معرفةةة بعةةو المكونةةات الثقائيةةة السةةاسد  فةةس الملسسةةة  لةةد البحةة  م  ي يةةة ت ولرهةةا * 

 فس حدمث الت للر التنظيمس.
 * موضوع تتوفر به الماع  العلمية.

* محاملةةةةة معرفةةةةة عمر الثقافةةةةة التنظيميةةةةة م إفةةةةراا أورهةةةةا فةةةةس  ي يةةةةة إحةةةةداث  مليةةةةة الت للةةةةر 
 س.التنظيم

 * حداوة الموضوع فس بعده السوسلو تنظيمس.
 المت لرين.مر  التعرف  لى طبيعة الع  ة الموجوع  فلن * ضر 

 * ا تبار موضةوع الثقافةة التنظيميةة مةن أكثةر المواضةيع التةس لقلةا اهتمامةا  بلةرا فةس العدةر
 الحدي  بسبب التحديات م التعقلدات البلئية التس تحيط بالمنظمة.

       دراسات مستقبلية.   لللدراسات السابقة م فوابة له الدراسة امتداعا *  ما تعد هت
 أهمية الموضوع: :ثانيا
 :ج أهمية الموضوع من  ونه ير ز تندر 
التي تلعبةه فةس إحةداث ت للةر أهم معطى فس الملسسة م هس وقافة الملسسة م الدمر  لى * 

 تنظيمس.
معرئيةةةةةة م نظريةةةةةة م ملدانيةةةةةة  ات طبيعةةةةةة * تنبنةةةةةس الايمةةةةةة العلميةةةةةة للموضةةةةةوع  لةةةةةى أبعةةةةةاع 

 سوسلولوجية.
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 * يلسس أحد الموضو ات الم مة فس ملدان سوسلولوجيا التنظيم م العمص.
مسةةلملس المنظمةةات  لةةى تمثةةص وقافةةة الملسسةةة أهميةةة بحتةةة فةةس الملسسةةات  ون ةةا تسةةا د * 

 إحداث ت للر تنظيمس.
اتيجية هامةةة لتطةةوير أي ملسسةةة م حلةة  يمثةةص إسةةتر *  ونةةه مةةن متطلبةةات الوا ةةع الملسسةةاتس 

 الحفاظ  لى سلرمرت ا.
 الت للر التنظيمس عاخص الملسسة.* يسا د  لى معرفة  يف تكون  ملية 

 الت للةر فةس تحقلةق* يساهم فس م س إعار  المنظمات م  لك بالنظر للةدمر الم ةم الةتي يلعبةه 
     أهداف المنظمة م تطويرها.

 ثالثا: أهداف الدراسة:
راسةةة يقةةوا ف ةةا الباحةة  إلا م يسةةعى مةةن خ ل ةةا للوصةةوة إلةةى أهةةداف معلنةةة تتةةي  لةةه إن أي ع

ن اسيةةةة  م منةةةةه تقةةةوا عراسةةةةتنا  لةةةى جملةةةةة مةةةن ا هةةةةداف فلةةةول الحايقةةةة أم نتيجةةةةة ر مةةةا تكةةةةون 
 المتمثلة ئيما يلس:

 يمس.ظ* محاملة معرفة ا بعاع المكونة لكص من وقافة الملسسة م الت للر التن
وقائيةةة موج ةةة نحةةو العامةةص أعى  لةةك إلةةى  تبنةةا الملسسةةة لمنظومةةةة مةةا إ ا محاملةةة معرفةة* 

 إحداث  ملية الت للر التنظيمس.
 * محاملة معرفة عمر وقافة فريق العمص فس إحداث ت للر سلوك العامللن فس الملسسة.

 * محاملة معرفة عمر وقافة التحفلز فس اياع   فاء  العمص عاخص الملسسة.
  ي ية مساهمة وقافة الإفداع فس اندماج العامللن للتنظيم عاخص الملسسة.* محاملة إفراا 

  لمية  ات مدداقية.* محاملة عراسة الموضوع عراسة ملدانية للوصوة إلى حقاسق 
* معرفةةة مةةا إ  يوجةةد معو ةةات الثقافةةة التةةس مةةن شةة ن ا أن تجةةد مةةن تحقلةةق ت للةةر أف ةةص فةةس 

         الملسسة.
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 راسة:إشكالية الد :رابعا
تمتلك المنظمات الإعارية فوجةه  ةاا خدوصةيات م سةمات تملزهةا  ةن  لرهةا  م هةتا 

س راجةةةع إلةةةى اخةةةت ف أنوا  ةةةا م م ام ةةةا  م  ةةةتا اخت ف ةةةا فةةةس ا نمةةةا  الفكريةةةة م الثقائيةةةة التةةة
لةةن  م التملةةز التةةسم النمةةو م الاسةةتمرارية تحكةم سةةلو  ا   لةةك مةةا يتةةي  ل ةةا فلةةول أهةةداف البقةةاء 

 الداخليةةةة وقائيةةةة متكاملةةةة م  ةةةتلك مةةةن خةةة ة الاهتمةةةاا فبلئت ةةةا بامت ك ةةةا لمنظومةةةة تتحقةةةق إلا
 ال ارجية.م مع فلئت ا حتى تت س

بالعندر البيري التي يعتبر الر لز  ا ساسية فةس نجةاو م م إن  لك يتطلب الاهتماا 
ملسسةةة وقافةةة ال س موضةةوعظةةلمةةا لةةه مةةن معرفةةة م خبةةر  م م ةةار   لةةتلك فقةةد حتقةةدا المنظمةةات 

 ظةري التنظةيم با تبةاره أحةد العوامةص ا ساسةية لنجةاو م تفةوا الملسسةات باهتماا  بلر مةن من
م فالمنظمةةةة هةةةس التةةةس تملةةةك وقافةةةة تكي يةةةة م  ويةةةة تمكةةةن أ  ةةةاس ا مةةةن الالتةةةزاا م الان ةةةبا  

 نتمةاءالإفداع م الميار ة فس ات ا  القرارات نظرا للدمر التي تلعبه فس الت ولر  لةى سةلوك م ا
الواجةةةةةب تبنل ةةةةةا م العمةةةةةص  لةةةةةى تعةةةةةديل ا مفقةةةةةا العةةةةةامللن بحلةةةةة  تعمةةةةةص  لةةةةةى تحديةةةةةد ا نمةةةةةا  

 فةستتحكم فل ا  اع  الظةرمف م الموا ةا المتباينةة م التةس يدةعب التنبةل ف ةا للمتطلبات التس 
ر فواسةةطته يمكةةن توجيةةه  مليةةة الت للةة يةةوفر إطةةارا مملةةزا للتنظةةيم مةةا  لةةكالكثلةةر مةةن ا حيةةان  

فظ  لةى تمثةص جانبةا م مةا مةن البلئةة الداخليةة التةس تحةابالتالس فالثقافة التنظيمية  التنظيمس  م
 محد  الملسسة م تكامل ا.

م يعد الت للر التنظيمس من أهم سةمات العدةر الحةدي  نظةرا للةدمر الم ةم الةتي يلعبةه 
 التةةس ييةة دها العةةالم فةةس شةةتى المجةةالات  إ  تحتاجةةه جميةةع الملسسةةاتفةةس مواكبةةة التطةةورات 

المعاصةر  لةتلك فعمليةة الت للةر  ةيةلمواج ة التحديات م الدعو ات الموجوع  فس البلئة التنظيم
يمس هس فةس الحايقةة مسةللة المنظمةة لتحقلةق النمةو م التطةور م  ةتلك تحقلةق التكيةف م التنظ

فةة ن الت للةةر  مليةةة ضةةرمرية م لاامةةة لكافةةة المنظمةةات  التةةواان مةةع البلئةةة المحيطةةة م بالتةةالس
م منةةه فةةالت للر التنظيمةةس لا يعتبةةر  ايةةة فةةس مةةن عمن ةةا تتو ةةا عيناميكيةةة تلةةك المنظمةةات  ن 
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فلسةفة التنظةيم م  درتةه  لةى البحة  حد  اته م إنما يعتبر مسللة للوصوة للنتاسج التس تعكةس 
  ن التملز.

 ةةةون الملسسةةةة لا   م  ليةةه فثقافةةةة الملسسةةةة ل ةةا عمر م ةةةم فةةةس إحةةةداث  مليةةة الت للةةةر
تةة ور ئيةةه فةةس نفةةس الو ةةا  لةةتا  م   بحلةة  تتةة ور بةةهزلةةة  ةةن محيط ةةا ال ةةارجستعةةيف فةةس  

ة تتو ةةةةا  ليةةةةه فعاليةةةةة م  فةةةةاء  جوانةةةةب الت للةةةةر فةةةةس ضةةةةرمر  ملحةةةة أصةةةةب  الت للةةةةر التنظيمةةةةس
 الملسسة.

الدراسةةةة م فنةةةاءا  لةةةى مةةةا سةةةبق   ةةةره تت ةةة  حةةةدمع إشةةةكالية البحةةة   م  ليةةةه تحةةةامة 
لولايةةةة تيةةةارت  CNAS الةةةوطنس للعمةةةاة ا جةةةراء ملسسةةةة الدةةةندما  الراهنةةةة التةةةس طبقةةةا فةةةس 

كيففت اسففاها ث الففة الميسسففة لففل إ ففداي رمليففة الت   ففر  الإجابةةة  ةةن سةةلاة محةةوري مفةةاعه
الرسيسةس جملةة مةن التسةاتلات تمةا صةيا ت ا  لةى النحةو  م التس تنبثق  ن السةلاة التنظيمل
 التالس:

 للن فس العمص؟العمص عمر فس توجيه سلوك العام*  يف يكون لثقافة فريق 
  يف يكون لثقافة التحفلز عمرا فس اياع   فاء  العماة عاخص الملسسة؟* 
  يف تساهم وقافة الإفداع فس اياع  اندماج العامللن فس التنظيم عاخص الملسسة؟* 

 لرضيات الدراسة: :خامسا
 الفرضية العامة:

 مليةةة الت للةةر  يةةلعي تبنةةس الملسسةةة لمنظومةةة وقائيةةة موج ةةة نحةةو العامةةص إلةةى إحةةداث 
 التنظيمس.

  :الفرعيةالفرضيات 
 *  لما ااعت وقافة فريق العمص  لما حدث ت للر لسلوك العامللن فس الملسسة. 
 *  لما ااعت وقافة التحفلز ااعت  فاء  العماة عاخص الملسسة. 

 *  لما ااعت وقافة الإفداع ااع اندماج العامللن للتنظيم عاخص الملسسة. 
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 د مفاهيا الدراسة:احدي :سادسا
إن  مليةةةة تحديةةةد المفةةةاهيم فةةةس  ةةةص بحةةة   لمةةةس هةةةس ال طةةةو  الرسيسةةةية لف ةةةم م تحللةةةص  

م با تبةةةةار هةةةةته المرحلةةةةة بال ةةةةة  موضةةةةوع الدراسةةةةة م  لةةةةك لإاالةةةةة ال مةةةةوض م الف ةةةةم ال ةةةةاط 
 مثلة فةسا همية  منا فس عراستنا هته فتقسيم المفاهيم إلى مفاهيم وانوية م ا خرى رسيسية المت

  نوان موضوع الدراسة.
 :المفاهيا الثانوية -أ
    مفهوم الث الة: :1

م حتةةى اللةةوا لا يوجةةد يعتبةةر مةةن المفةةاهيم التةةس تحمةةص معةةانس  ثلةةر  إن مف ةةوا الثقافةةة  
م ع لةةق م  لةةك يعةةوع لاخةةت ف الت ددةةات م مج ةةات النظةةر لةةدى تحديةةد ماضةة  لمف وم ةةا 

وج ةةه م ت ددةةه  إ  أن مدةةطل  الثقافةةة فةةس العلمةةاء م المفكةةرين فكةةص  ةةالم يعرف ةةا حسةةب ت
م ئيمةا يلةس سةنقوا تعريةف  300العلوا الاجتماعية م فس  لم الاجتماع خاصةة يحمةص حةوالس 

 بعرض أهم ا:
 * التعريف الل وي:

حت ةه م رجةص وقةا  م " الثقافةة مةن وقةا اليةسء وقفةا م وقافةا م وقوفةة   :يعرف ا فةن منظةور -
 وقا لقا  م يقاة وقا اليسء م هو سر ة التعلم ". با تباع   الوا ف م وقا حا ا

: وقا وقافة صار حا  ا خ يفا م وقةا الكة ا ف مةه بسةر ة م مةن م القواميس الحديثة تقوة -
  1هنا نرى أن مدطل  الثقافة فس الل ة العر ية ييلر إلى الحد  م السر ة فس الف م العقلس ".

فة م هو الظفةر باليةسء بعةد البحة   نةه  مةا فةس م ييكص القرآن الكريم مددرا لمعنى الثقا -
 م فةس الحةرب فيةرع ف ةم مةن ن" ف مةا تثقفةم  تلك  2الآية الكريمة: " م ا تلوهم حل  وقفتموهم "

 3 م لعل م يت رمن ".فخل
                                                 

الح ارية   1      عراسة نظرية لبعو المت لرات الثقائيةالث الة و التنمية البشريةأشواا  بد الحسن  بد السا دي:   1
   .21ص ص20  ص 2008   العراا  للطبا ة م النير

  .191  الآية سورة الب رةالقرآن الكريم    2
 .57  الآية سورة الأنفالالقرآن الكريم    3
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 * التعريت الاصطلا ل:
مص  لةى المعرفةة م المعتقةدات م الفةن م تب ن ا  لك " الكص المر ةب الةتي يية  رف ا تايلور: -

ا خ ا م القانون م العاعات أم أي  درات أخرى أم  ةاعات يكتسةب ا الإنسةان بدةفته   ةوا 
  1فس المجتمع ". 

ب ن ةا " مجمو ةة مةن الدةفات ال لايةة م الاةيم الاجتماعيةة التةس تةلور  رف ا مالك فن نبس:  -
فةس الوسةط فس الفرع منت ملاعته م تدب  لا شةعوريا الع  ةة التةس تةر ط سةلو ه ب سةلوب الحيةا  

 2التي ملد ئيه ".
نظةةاا مةةن النظةةرات م الاةةيم م العلةةوا ميةةترك فةةلن النةةا   رف ةا رمنالةةد إين ل ةةارت: " الثقافةةة  -

 3 لى نطاا ماسع م ينتقص من جلص إلى جلص ".
 :مفهوم الميسسة :2

الميةةةةتر ة م تعةةةةد الملسسةةةةة مجمو ةةةةة ا نظمةةةةة  ات معةةةةايلر مرتبطةةةةة تنبةةةةع مةةةةن الاةةةةيم  
مجتمع معلن أم مجمو ات اجتماعية معلنة  فوصةف ا أحةد طر  ةا اليةاسعة  المعممة من خ ة

فس التمثلص م التفكلر م الإحسا  م تمثص جزءا لا يتجزأ من الحيا  الاجتماعية   ما أن ةا تعةد 
مدةةةةةدر الممارسةةةةةات الاجتماعيةةةةةة المتكةةةةةرر  م التةةةةةس ت ةةةةةطلع مةةةةةن خ ل ةةةةةا معظةةةةةم ا نيةةةةةطة 

جوهريةةةةا بالنسةةةةبة إلةةةةى فكةةةةر  البيةةةةان لملسسةةةةات شةةةةلئا الاجتماعيةةةةة م  لةةةةى هةةةةتا النحةةةةو تعتبةةةةر ا
    4الاجتما س م التنظيم البنلوي للنياطات البيرية.

                                                 
  جامعة مهران  1س  لم النفس م  لوا التر ية      م بر البح  فالقيا الث افية و لعالية التنظيماتوفلجة غيات: ف  1

 .  8  ص 2010
  2اري لتنمية الفكر الإس مس     المر ز الح : المسألة الث افية من أجل بناء نظرية لل الث الةا س المل ع  2

 . 79  ص 2010فلرمت 
  8200  فلرمت  1      مر ز الح ار  لتنمية الفكر الإس مسنظرية الث الة :فو القاسمس تر حلدر نجقمحمد جواع أ  3

 . 72ص 
م النير  لبنان     اليبكة العر ية للأبحاث1   جتماع المفاهيا الأساسية: رلا الامحمد  ثمان   تر جون سكوت  4

 . 357  ص 2009
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إن الملسسةةةة عبةةةار   ةةةن إطةةةار  ةةةانونس لتجمةةةع بيةةةري هةةةاعف يةةةتم فةةةس نطا ةةةه توحلةةةد م  
مستقص أني  مةن  ما يمكن ا تبارها ب ن ا نظاا   تنسلق ج وع ا   اء لتحقلق أهداف معلنة

معلنة م محدع  حسب طبيعة الملسسة م هس مفتوحة  لى النظةاا الا تدةاعي م أجص  ايات 
مسةلر  التي من خ لةه تحدةص  لةى  وامةص الإنتةاج م تةلور ئيةه  ةن طريةق منتجات ةا  م هةس 

خاصةةة ل ةةا مسةةاسص  انونيةةة م مةةن طةةرف مجمو ةةة بيةةرية منظمةةة م تيةةكص ئيةةه خليةةة اجتماعيةةة 
   1لقرارات.مالية م ماعية م هس أي ا مر ز ات ا  ا

تةةس يعتمةةد  ةةص جةةزء الفرعيةةة الالملسسةةة عبةةار   ةةن نظةةاا يتكةةون مةةن مجمو ةةة ا نظمةةة  
من ا  لى الآخر  م تتداخص الع  ات ئيما فلن ا م فلن البلئة ال ارجيةة لتحقلةق ا هةداف التةس 

 2يسعى النظاا إلى تحايق ا.
 :لرئيسيةالمفاهيا ا -ب
 :الميسسة مفهوم ث الة :1
 تقةةاعات م الاةةيم م القوا ةةد م لالةةوين: " ب ن ةةا مجمو ةةة مةةن الافتراضةةات م ا تعريةةف  لةةرت -

 يةةلعي المو ةةام هةةس بمثابةةة البلئةةة الإنسةةانية التةةس  المعةةايلر التةةس ييةةترك ف ةةا أفةةراع المنظمةةة
 ملةةه فل ةةا م الثقافةةة شةةسء لا ييةةاهد م لا يحةةس م لكنةةه حاضةةر م يتواجةةد فةةس  ةةص مكةةان م 

   3."المنظمة م يلور ئيهال واء يحيط بكص شسء فس هس  
 يبلن الباح  فةس هةتا التعريةف بة ن وقافةة المنظمةة مةزيج فةلن الاةيم م المعتقةدات تتعلةق
 با فراع  ون ا المةن ج الةتي يسةللر  ليةه العمةاة فةس  مل ةم م هةس الملةز  ا ساسةية م اليةسء

 المعنوي المتواجد فس الملسسة.

                                                 
 .12  ص 20 10وان المطبو ات الجامعية    عي  ع  : اس  ر الموارد البشريةنوري منلر  1
  ص 2011للنير م التوايع   مان    ع العر سمكتبة المجمي  1    إدارة الموارد البشريةنوري منلر  فريد مرتص:   2

24. 
ص   2010 ر ية للتنمية  ع    مدر    منيورات  المنظمة العإدارة الموارد البشرية و دورها لل التطوير الإداري   3

55    . 
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ا الةتي ينقةص التجر ةة الموجةوع  لةدى ا فةراع  لةك النظةا: "  لى أن ةا Edgar Morinيعرف ا  -
م المعرفة الجماعية المر بة التس تتمثص فس الاتجاهات )المعتقدات(  الايم م المعةايلر السةاسد  

         1."م الطقو  الجماعيةفلن الجما ات  ا ساطلر م تاريخ المنظمات 
لرات العقليةة وع التفسةب ن وقافة الملسسة هس مجم يبلن الباح  من خ ة هتا التعريف 

 م هس بمثابة بطا ة تعريف للمجتمع م هس المكونة لي دية المنظمة.
: " وقافةةةةةة المنظمةةةةةة ب ن ةةةةةا تتةةةةة لا مةةةةةن الرمةةةةةوا م الطقةةةةةو   W.Ouchiييةةةةةى تعريةةةةةف أمت -

  2ما ساطلر التس تنتقص من خ ل ا الايم م المعتقدات التنظيمية إلى العامللن فس المنظمة ".
المنظمةةةة عبةةةار   ةةةن افتراضةةةات م خةةة ة هةةةتا التعريةةةف بةةة ن وقافةةةة  يبةةةلن الباحةةة  مةةةن

 ساسد  فس المنظمة.التو عات 
وقافة الملسسةة هةس طريقةة التفكلةر م السةلوك الا تيةاعي م التقللةدي  يرى إيللو جاك: " أن  -

فةةلن أ  ةةاء المنظمةةة م تعلةةم شةةلئا فيةةلئا للأ  ةةاء الجةةدع مةةن أجةةص   م ميةةار ةتكةةون مقسةةمة 
 3لمنظمة ". بول م فس ا

ييةةةلر الباحةةة  فةةةس هةةةتا التعريةةةف بةةة ن وقافةةةة الملسسةةةة هةةةس مسةةةللة للتفكلةةةر م أسةةةلوب  
 تقللدي م تكون ميتر ة فلن العماة م  لك من خ ة اندماج م فس المنظمة.

م تعرف أي ا  لى أن ا: تعكةس الثقافةة  ةاع   رسةالة المنظمةة م أهةداف ا م قةيم الملسسةلن  -
 عد  تعاريف فقد مصفا مث :م  د  رفا وقافة المنظمة ب

ب ن ا تلك الايم السةاسد  التةس تعتنق ةا المنظمةة أم هةس الفلسةفة التةس ترشةد سياسةة المنظمةات  -
طريقةةةةة ا شةةةةياء المعمولةةةة حولنةةةةا  أم هةةةةس الافتراضةةةةات م نحةةةو العةةةةامللن م الز ةةةةاسن  م تعنةةةس 

 1المعتقدات ا ساسية التس ييترك فل ا أ  اء المنظمة ".

                                                 
عار ا ياا للنير م   2015   1    و الإداريةالث الة التنظيمية و الأداء لل العلوم السلوكية  ماة: ش فو الير   1

 .  10ن  ص التوايع   ما
 .436  ص 2013هومة  للنير م التوايع  الجزاسر    عار    ع  الميسساتأساسيات لل إدارة يوسا مسعدامي:   2
 .436  ص مرجع سابق يوسا مسعدامي:  3
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عةةاريف المةةت ور  أ ةة ه  ةةن فكةةر  رسيسةةية أن وقافةةة المنظمةةة تيةةلر إلةةى معنةةى نسةةتنتج الت 
منظمةةةةةة تمتلةةةةةك مجمو ةةةةةة مةةةةةن المعتقةةةةةدات م الرمةةةةةوا م الطقةةةةةو  م ميةةةةةترك  م هةةةةةو أن  ةةةةةص 

ا سةاطلر  نيةة ت بمةرمر الةةزمن م هةته خلقةةا فةةدمرها ف مةا ميةةتر ا لةدى أ  ةةاء المنظمةةة مة 
 اءها.ا ا شياء م ا هداف م  ي ية التدرف إ

" مجمو ةةة مةةن المعةةانس الميةةتر ة م التةةس  بيسةةس الثقافةةة التنظيميةةة ب ن ةةا: ةةامر الكم يةةرى  -
 تيمص الايم م الاتجاهات م الميا ر م التس تحكم سلوك أفراعها ".

أم هةةس مجمو ةةة مةةن الاةةيم التةةس يةةلمن ف ةةا ا فةةراع عاخةةص المنظمةةات م التةةس تحكةةم سةةلو  م م 
م  م هةةةته الاةةةيم تيةةةمص ) القةةةو   الدةةةفو   المكافةةة ت  تةةةلور  لةةةى أعاس ةةةم للأ مةةةاة المنوطةةةة ف ةةة

 2الفا لية  الكفاء  م العدالة  فرا العمص  النظاا (.
يبلن الباح  فس هتا التعريف أن الثقافة التنظيمية مجمو ة من القوا د الميةتر ة التةس  

رئيةة م التس ت بط أعاس م فس العمص م التس تيمص بعةو الجوانةب المعتحدع سلو يات ا فراع 
  فراع المنظمة.

" ب ن ةةا تعنةةس شةةلئا متيةةاف ا لثقافةةة المجتمةةع م تتكةةون مةةن قةةيم    تعريةةف جبسةةون م آخةةرين: -
م  وا ةةةد م معةةةايلر م أشةةةياء مةةةن صةةةنع الإنسةةةان م أنمةةةا  ا تقةةةاعات م مةةةدر ات م افتراضةةةات 

سةةةلو ية ميةةةتر ة  إن وقافةةةة المنظمةةةةة هةةةس ش دةةةلت ا م مناخ ةةةةا م تحةةةدع السةةةلوك م الةةةةرمابط 
 ." ةبلمناسا
م هةةس مجمو ةة ا نسةةاا م المعةةايلر نسةتنتج مةةن هةتا التعريةةف بة ن الثقافةةة ت ةةص المجتمةع  -

 فلن ا فراع م هس التس ت بط سلو ات م.م ا شياء التس خلق ا الإنسان م هس ميتر ة 
تيةةةةلر إلةةةةى منظومةةةةة المعةةةةانس م الرمةةةةوا م المعتقةةةةدات م " ب ن ةةةةا  تعريةةةةف محمةةةةد القريةةةةوتس: -

لممارسةات التةس تتطةور م تسةتقر مةع مةرمر الةزمن م تدةب  سةمة خاصةة للتنظةيم الطقو  م ا

                                                                                                                                                         
 ر ية  عار الياامري العلمية للنير     ا و رمليات و  الات دراسيةمفاهيا ريا مطلك الدمري: الإعار   الإستراتيجية    1

 .  129 ص 128  ص  2005ا رعن   م التوايع   مان  
 .195  ص 2015   للنير م التوايع   مان   ا كاعيملون 1    السلوك التنظيملسا القاضس: محمد يو   2
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حوة خداسص التنظيم م السلوك مةن  ةص   ةو لتنظيم بحل  ت لق ف ما  اما فلن أ  اء ا
                  1ئيه ". 
يبلن الباح  من خ ة هتا التعريف ب ن وقافة الملسسة هةس نظةاا م مجمو ةة المعةايلر       

 صية من خداسص التنظيم م السلوك الداعر  ن  ص فرع فس المنظمة.م هس خا
ة ئيعرف ةا فةس  تابةه الثقافةة التنظيميةة م الايةاع  ب ن ةا " مجمو ة:  Edgar Sheinأما شةلن  -

 المبةةةةاعس ا ساسةةةةية التةةةةس اختر ت ةةةةا أم اكتيةةةةفت ا أم طورت ةةةةا المنظمةةةةات أونةةةةاء حةةةةص ميةةةةك ت ا
تعليم ةةةا للأ  ةةةاء م التةةةس أوبتةةةا فعاللت ةةةا م مةةةن وةةةم  م الانةةةدماج الةةةداخلسللتكيةةةف ال ةةةارجس 

 الجدع   حسن طريقة لليعور بالميك ت م إعراك ا م ف م ا.
 بالمباعس ا ساسية:حل  يقدد 

 * احتراا المحيط الطبيعس أم التفت   لى العالم ال ارجس.
     2قوا د ".* الايم التس تسا د  لى التكيف الداخلس تجد مبدأ الاستماع لل لر م احتراا ال

 ن الثقافة التنظيمية هس مجمةوع الافتراضةات ا ساسةية بيبلن الباح  فس هتا التعريف  
م هس الر لز  م الطريقةة التةس حةدعت ا م مضةعت ا الملسسةة مةن أجةص التطةور م الوصةوة إلةى 

 ن ج صحي  م لتفاعي ا خطاء م بالتالس تكيف م تفا ص ا فراع مع فلئة المنظمة. 
فة الملسسةة فتبةاعة ا فكةار فةلن ا فةراع م المجمو ةات  معتقةدات م سةلو ات تعرف وقا 

م تدةةرفات م أ ةةراف م أنمةةا  معلنةةة مةةع بع ةة م الةةبعو بالإضةةافة إلةةى أن الثقافةةة  ةةو   لةةر 
  3مرسية م  لر ملحو ة.

ف أن وقافةةةة الملسسةةةة عبةةةار   ةةةن قةةةيم م معةةةايلر عاخةةةص يةةةنسةةةتنتج مةةةن خةةة ة هةةةتا التعر  
 معنوي بالدرجة ا ملى. المنظمة م هس شسء

 

                                                 
 .56 ص 55  ص ، مرجع سابقإعار  الموارع البيرية م عمرها فس التطوير الإعاري   1
 .11 ص 10  ص مرجع سابق ماة:  فو اليرش  2
  .221  ص 2009 لراية للنير م التوايع   مان    عار ا1    المفاهيا الإدارية الحديثةبيار الوللد:   3
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 :* التعريت الإجرائل لث الة الميسسة
الانةدماج م  مهس مجمو ة المباعس م الاتجاهات م ا ساللب م الاةيم المولةد  للتعةامن  

سةلوك ا فةراع عاخةص الملسسةة م ضةمان الاسةتقرار  طالتكيف م التس تعمةص  لةى تنظةيم م ضةب
 مبيةد   لةى سةلر المنظمةة م  لةك لتحقلةق أهةداف ا التاا ل ا  ون ةا تيةكص  ةام  رسيسةيا مةلورا 

 عل ا تتملز  ن  لرها من الملسسات.كتا حص مياكل ا مما يج
 مفهوم الت   ر التنظيمل: :2
يعةةرف الت للةةر التنظيمةةس ب نةةه " التحةةرك م الانتقةةاة مةةن  :(Robonson)تعريةةف رم نسةةون  -

 فعالية ".الوضع الحالس التي نعييه إلى مضع مستقبلس أكثر  فاء  م 
ييلر التعريف أ  ه ب ن الت للر هو الانتقاة من مرحلة  لر مر ةوب فل ةا إلةى مرحلةة  

مر ةةةةوب فل ةةةةا  يجةةةةب أن تكةةةةون أكثةةةةر إيجابةةةةا م إفةةةةاع  م أن تتلقةةةةى رضةةةةا مةةةةن طةةةةرف  مةةةةاة 
 المنظمة.

د م طةةط ييةةمص يعةةرف الت للةةر ب نةةه " ج ةة :)Jean Pierrs Bachard(تعريةةف فيكةةارع  -
مةةن القمةةة بزيةةة ايةةاع  فعاليةةة التنظةةيم مةةن خةة ة إعخةةاة تحسةةلنات م  يففدارم المنظمةةة ب كمل ةةا 

 نظر  العلوا السلو ية ".تدخ ت مدرمسة فس  مليات التنظيم م  لك باست داا 
تيةمص المنظمةة ب كمل ةا ييلر التعريف أ  ه ب ن الت للةر هةو  مليةة م ططةة مدرمسةة  

التنظةةيم م  لةةك بالا تمةةاع  لةةى نظةةر  عخةةاة تعةةدي ت ف ةةدف رفةةع فعاليةةة إم  لةةك  ةةن طريةةق 
 العلوا السلو ية.

د م نيةةا  طويةةص ئيعرفةةان الت للةةر ب نةةه " ج ةة :(French & Bel)تعريةةف فةةرنف م فةةص  -
المةةةدى يسةةةت دف تحسةةةلن  ةةةدر  المنظمةةةة  لةةةى حةةةص ميةةةاكل ا م تجديةةةد  ات ةةةا مةةةن خةةة ة إعار  

 للعمص الجما س اليامص ".تيار ية م تعامنية م فعالة لمناخ التنظيم متعطس ت كلدا حاصص 
ئيعرفةةه ب نةةه " خطةةة طويلةةة المةةدى لتحسةةلن أعاء المنظمةةة فةةس طريقةةة  تعريةةف أحمةةد طةةاهر: -

 ال طةةةة  لةةةى مج ةةةوع تهحل ةةةا للميةةةاكص م تجديةةةدها م ت للرهةةةا لممارسةةةت ا الإعاريةةةة م تعتمةةةد هةةة
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م  لةةةى البلئةةةة التةةةس تعمةةةص فل ةةةا المنظمةةةة تعةةةامنس فةةةلن الإعاريةةةلن م  لةةةى ا خةةةت فةةةس الحسةةةبان 
  1رف خارجس أم  لى التطبلق العلمس للعلوا السلو ية ".طالتدخص من 

ييلران التعريفان أ  ه إلى أن الت للر هو خطة م نيا  ييمص المنظمة م ي ةدف إلةى  
تقويةةة ج وعهةةا م حةةص ميةةاكل ا م  لةةك مةةن خةة ة التعةةامن م التيةةارك فةةلن العمةةاة م الإعار  م 

لتطبلةةةق العلمةةةس داخليةةةة م ال ارجيةةةة م  لةةةك بالاسةةةتناع  لةةةى االالتنسةةةلق فلةةةن م فةةةس  ةةةص البلئةةةة 
 ة.للعلوا السلو ي

يةرى أن الت للةر التنظيمةس " فرنةامج م طةط لإجةراء ت للةر  : Hosking & Andersonأمةا 
ييةةتمص تطةةوير أهةةداف المنظمةةة م أنيةةطت ا  كةةص م لةةيس التر لةةز  بةةر سةةنوات  ديةةد   حلةة  

مطلو ة م المتو عة لإعار  الت للر م إ اع  ت هلةص ا فةراع ال لى الجوانب الإعارية م من ا مور 
م العةةةةةامللن م المنظمةةةةةة  ات ةةةةةا ماعيةةةةةا م إعاريةةةةةا م نفسةةةةةيا للتكيةةةةةف المةةةةةرن مةةةةةع المسةةةةةتجدات م 

  2ال  وطات الداخلية م ال ارجية ".
ييلر التعريةف أ ة ه بة ن الت للةر هةو فرنةامج ي ةدف إلةى تطةوير م تقةدا المنظمةة م لا  

 الجانب الإعاري م يسعى إلى التكيف مع البلئة الداخلية م القوى ال ارجية. ير ز فقط  لى
م هةةاعف م ماع يسةةعى لتحقلةةق عبةةار   ةةن ت للةةر موجةةه م مقدةةوع م يعرفةةه آخةةرمن ب نةةه: "  -

التكيةةةف الةةةداخلس م ال ةةةارجس  بمةةةا ي ةةةمن الانتقةةةاة إلةةةى حالةةةة تنظيميةةةة أكثةةةر  ةةةدر   لةةةى حةةةص 
  3".مليات التجديد م التطوير ال امةتسا دها  لى الاياا بعالميك ت التس تواجه المنظمة م 

" تلةةك العمليةةة الديناميكيةةة للتطةةوير المسةةتمر م الةةتي ييةةمص  : Heith 1998تعريةةف هلةة   -
إ ةةاع  التنظةةيم لاسةةتجابة الحاجةةات المر و ةةة  ف ةةو  مليةةة تحةةوة أم تةةدفق مةةن حالةةة إلةةى حالةةة 

                                                 
العر ية  الإصدار الثانس  عار الياامري العلمية للنير م     ت   ر و التطوير التنظيملالإدارة أحمد يوسا عمعين:   1

 . 19  ص 11  ص 2014التوايع   مان  ا رعن   
 نير م التوايع   مان  ا رعن    عار أسامة لل1    ي ااها لل الإدارة المدرسيةإدارة الت   ر و اطبفرحات حسن فر خ:   2

 . 17  ص 2012
 ر ية  عار     ل من منظور الأداء المتوازن : الت   ر التنظيمملن يا س  نعيمة عبا  ال فاجسسان محمد ضإح  3

 . 82  ص 2015  مان  ا رعن  ا ياا للنير م التوايع  
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ا فةةراع م الجما ةةات م الملسسةةات م جيةةة تيةةمص أخةةرى تةةتم نتيجةةة لعوامةةص عاخليةةة أم  ةةوى خار 
 1إ اع  ت طيط الايم م الممارسات م الم رجات المرجو  ".بالتالس يلعي إلى 

يرى هل  إلى أن الت للر هو  ملية ناتجة  ن  وامص عاخلية م  وامص خارجيةة تيةمص  
مطلو ةةة م إ ةةاع  الت طةةيط م منةةه تحقلةةق ا هةةداف الالملسسةةة ب كمل ةةا م يةةتم  لةةك مةةن خةة ة 

محةةةور مةةةن محةةةامر الت للةةةر هةةةو  مليةةةة التطةةةوير م  ليةةةه فةةةالت للر بالتةةةالس ف ةةةو يةةةرى بةةة ن أهةةةم 
 بالنسبة له هو التطوير.

 مليةةة للتجديةةد الةةتاتس تسةةعى المنظمةةة مةةن خ لةةه إلةةى بعةة  الحداوةةة م   مةةا يعةةرف ب نةةه : " -
اللواس  أم يدةلب ا فةراع  مالددأ م إااحة الجللد التي يتراكم  لى النظم منع التراجع م إاالة 

م شةةباف ا م مدةةدا لت ا  ةةاعر   أم تتعةةرض لةةه المعةةدات لتظةةص المنظمةةة محافظةةة  لةةى حلويت ةةا
 2 لى التكيف م التجامب مع ا امات م الظرمف الدعبة ".

ييةةةلر التعريةةةف أ ةةة ه بةةة ن الت للةةةر هةةةو آليةةةة يسةةةعى إلةةةى مواكبةةةة العدةةةر الحةةةدي  مةةةن  
 لةةةى نيةةةاط ا م  ةةةن  ي يةةةة حل ةةةا ف ةةةدف حفةةةاظ المنظمةةةة خةةة ة مواج ةةةة الميةةةاكص م البحةةة  

ج وعهةا لكةس تكةون ل ةةا القةدر  فةس التدةةدي للقةوى ال ارجيةة م التجةةامب مةع العرا لةص الموج ةةة 
               ل ا ".

 :* التعريت الإجرائل للت   ر التنظيمل
هو  مليةة حتميةة م ضةرمرية فةس المنظمةة تةتم فتةدخص الإنسةان  ةن طريةق ت طيطةه م  

من ةةا تعةةدي ت م تلفةةة م اسةةتعماة الوسةةاسص توجل ةةه فنةةاءا  لةةى تدةةورات م تحةةولات م إعخةةاة 
  مةةن الوضةةع الحةةالس إلةةى الوضةةع المسةةتقبلس الجلةةدالتكنولوجيةةات الجديةةد  فةةس الإعار  ل نتقةةاة 

البلئةةس الةةداخلس م ال ةةارجس ف ةةدف تحسةةلن أعاء المنظمةةة م حلةة  يسةةعى إلةةى تحقلةةق التكيةةف 
  اكل ا من جميع الجوانب.القدر   لى حص مي

 
                                                 

 .13  ص مرجع سابقفرحات حسن فر خ:   1
 .   78  ص 2010 ع   مان  ا رعن  تواي  عار أسامة للنير م ال1    ستراايجيات التطوير الإداري إورمت مي ور:  2
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    : الفرق ب ن الت  ر التنظيمل و الت   ر التنظيمل -1
هناك العديد من العلماء التين تطر وا إلى الحدي   ن الت للةر فمةن م مةن ر ةط الت للةر  

م ا تبرهةةةةةا  لمةةةةةات مراعفةةةةةة بمدةةةةةطلحات  ةةةةةد   ةةةةةالت لر م التجديةةةةةد م التطةةةةةوير م الإصةةةةة و 
 حايقة هناك اخت فا جوهريا فلن هته المدطلحات.لمدطل  الت للر لكن فس ال

 م  د فرا محمد حسن فلن الت لر التنظيمس م الت للر التنظيمس:
فةةةةس حيةةةةا  المنظمةةةةات م تحةةةةدث عمن هةةةةو  ةةةةاهر  طبيعيةةةةة م مسةةةةتمر   :فةةةةالت لر التنظيمةةةةس -أ

 ة أمت طةةيط مسةةبق  فةةالت لر هةةو  مليةةة تلقاسيةةة م  فويةةة   ةةد تةةنجم تحةةا تةة ولر الت لةةرات البلئيةة
 المناخية  ات الدلة بمدخ ت المنظمة أم بعمللت ا أم بم رجات ا.

لئةةةس ف البيةةةأمةةةا الت للةةةر التنظيمةةةس: ف ةةةو ت للةةةر موجةةةه م هةةةاعف يسةةةعى إلةةةى تحقلةةةق التك -ب
  1أكثر  در   لى حص المياكص. )الداخلس م ال ارجس( بما ي من التحوة إلى حالة تنظيمية

 2 لر م الت للر التنظيمس:يوض  الفرا فلن الت :(01جدول رقا )
 الت للر الت لر

 تلقاسس -
 صعب التنبل به -
 بطسء فس رع الفعص -
 Réactiveفعص رع يلعي إلى  -

 م طط -
 يمكن التنبل به -
 له جدمة امنس -
 Proactiveيقوا  لى المباعرات  -

  . 3 صالااصال الداخلل و دوره لل إنجاح الت   ر التنظيمل،  فريد  جعالة:: المصدر 
 الفرق ب ن الت   ر التنظيمل و التطوير التنظيمل: -2
العمليةةة المقدةةوع  التةةس تقةةوا مةةن خ ل ةةا المنظمةةة بانتقةةاة مةةن حالت ةةا الت للةةر التنظيمةةس:  -أ

إلى هةتا فةالت للر بالإضافة  1الحالية إلى حالة مستقبلية مر و ة م  لك من أجص اياع  فعاللت ا

                                                 
 .20  ص مرجع سابقأحمد يوسا عمعين:   1
للأش اة العمومية     عراسة حالة الملسسة العموميةالااصال الداخلل و دوره لل إنجاح الت   ر التنظيملفريد  جعالة:   2

     03  ص 2013   03سرمس  جامعة الجزا دص تسللر  مو  سم  لوا التسللر  ت اع  الماجستلر مت ر  لنلص ش
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سةةاحة امنيةةة طويلةةة ملزامةةا مةةن أن يحتةةص يةةة  دةةلر  م لةةيس التنظيمةةس  ةةد يحةةدث فةةس فتةةر  امن
ير ةةز  لةةى جةةزء مةةن أجةةزاء النظةةاا أم جةةزء فةةس  ةةد  المةةدى  م بالتةةالس فةة ن الت للةةر التنظيمةةس 

أنظمة م هو ير ز  لى مجةاة محةدع عمن أي التفةات إلةى الجوانةب السةلو ية م رفةع الم ةارات 
 2للعامللن.

 جةةةةص الطويةةةةص تعتمةةةةد  لةةةةى إسةةةةتراتيجية م ططةةةةة اعبةةةةار   ةةةةن أمةةةةا التطةةةةوير التنظيمةةةةس:  -ب
م ايةةةاع  الجوانةةةب السةةةلو ية م العلميةةةة ت ةةةدف إلةةةى ت للةةةر م تطةةةوير المنظمةةةة لتحسةةةلن أعاس ةةةا 

 مةةص للمنظمةةة م أسةةلو ا م مةةن ج  م هةةو ير ةةز  لةةى ت سةةيس م ترسةةيخ النظةةاا م جعلةةهكفاءت ةةا 
م  للت للةةةرات فةةةس التكنولوجيةةةابالتةةةالس فةةةالتطوير التنظيمةةةس يةةةتم مةةةن خةةة ة التةةة ولرات المتباعلةةةة 

  3ا فراع م الم اا م ال يكص التنظيمس م بالتالس فالتطوير التنظيمس هو نتاج الت للر.
   4:م التطوير التنظيمس تنظيمسالت للر الا فلن م الفر مل ص يوض   :(02جدول رقا )

 الت للر التنظيمس التطوير التنظيمس مجه المقارنة
 ما ا ي طس؟ -
 السلو يةالجوانب  -
 الت سيس م الترسيخ -
 الرسمية -
 
 
 الزمن -

 نظاا متكامص -
 م مة -
 نعم -
تبةةدأ بيةةكص رسةةمس م لكةةن تدةةب   -

لاحقا أسلوب معايية نظةرا للت سةيس 
 م الترسيخ

 طويص ا مد -

 بعو  ناصر النظاا -
 م فلة -
 لا -
  رسمس من ا لا إلى الياء -
 
 
  دلر ا مد -

 
                                                                                                                                                         

احل لل للمفاهيا و العلاقات، الإستراايجيات و : التطوير التنظيمل )مدخل طاهر محسن ال الس  أحمد  لى صال   1
 .  41  ص 2010 نير م التوايع   مان  ا رعن    عار ماسص لل1    العمليات و المناهج و الت نيات(

الدار الجامعية      ع  داري و إدارة الت   ر(علمل لإرادة الهيكلة و التم ز الإاطوير المنظمات )الدل ل الأحمد ماهر:   2
  .22  ص 2007الإسكندرية  

    ع  جية و التطبي ات العلمية(إستراايجيات اطوير و احس ن الأداء )الأطر المنهجية و المنهسلد محمد جاع الرب:   3
 . 18  ص 2009 ا  ماة  الإسما لية  مراجع الإعار  م 

 .23  ص مرجع سابقأحمد ماهر:   4
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 :ب ةالدراسات السا :سابعا 
من ةا لقد تم الا تماع  لى سبع عراسات سابقة م التس تناملا موضوع الدراسة  فكانةا  

يمةس م ستة محلية مقار ة و وة من ا لمت لر وقافة الملسسة م و وةة من ةا لمت لةر الت للةر التنظ
 ماحد   ر ية مياف ة م هس  الآتس:

    الدراسات الساب ة المتعل ة بث الة الميسسة: -1
يةة "  عنوان " أنما  السلطة الإعاريةة م    ت ةا بالثقافةة التنظيم: بيلاطمة دريد دراسة -1

أطرمحةةة  –بسةةكر   –ستيةةفاسية بيةةلر فةةن ناصةةرلإعراسةةة ملدانيةةة بالملسسةةة العموميةةة ا
ن اية الدراسةة لنلةص شة اع  الةد توراه فةس  لةم الاجتمةاع ت دةص  لةم اجتمةاع التنظةيم 

ة العلةوا الإنسةانية م الاجتماعيةة  سةم العلةةوا  لية –بسةكر   –جامعةة محمةد خي ةر  –
 .2017:2018الاجتماعية  السنة الجامعية 

 : إشكالية الدراسة* 
مةةةا طبيعةةةة الع  ةةةة الو ي يةةةة فةةةلن أنمةةةا  السةةةلطة  الإعاريةةةة لةةةدى مسةةةلملس الملسسةةةة العموميةةةة 

 ستيفاسية بالثقافة التنظيمية؟لإا
 :التساؤلات الفرعية*  

 الديكتاتورية بالثقافة التنظيمية؟   ما هس    ة السلطة -
 ما هس    ة السلطة الديمقراطية بالثقافة التنظيمية؟   -
 ما هس    ة السلطة الفوضوية بالثقافة التنظيمية؟   -
 ستيفاسية بيلر فن ناصر؟لإما هو نمط السلطة الإعارية الساسد بالملسسة العمومية ا -

 :  * منهج الدراسة
 س عراست ا  لى المن ج الوصفس.ا تمدت الباحثة ف
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                                                                                                                                                                                         * ر نة الدراسة:                                                         
ا تمدت الباحثة فس هته الدراسة  لى العلنةة المنتظمةة م طريقةة المسة  اليةامص  حلة  طبقةا 

مةن فئةة المرتمسةلن مةن إجمةالس  200فئةة إطةار م  36مفةرع  م تةم اختيةار  236العلنة  لى 
                                                   مو فا.                                                       569

 :* أدوات جمع البيانات
ا تمةةةةةدت الباحثةةةةةة فةةةةةس عراسةةةةةت ا  لةةةةةى المايةةةةةا   المقافلةةةةةة  الم حظةةةةةة  الووةةةةةاسق م السةةةةةج ت 

 الإعارية.
 * نتائج الدراسة: 

 توصلا الدراسة إلى مجمو ة من النتاسج نت ر من ا ما يلس:
 عارية بالثقافة التنظيمية    ة م يفة طرعية.لإ   ة أنما  السلطة ا -
  لما ااعت أنما  السلطة الإعارية ااع مستوى الثقافة التنظيمية م العكس صحي . -
 بط سلو ات م.ضتساهم السلطة الديكتاتورية فس اياع  التزاا المو فلن م  -
 ستيفاسية.لإتساهم السلطة الديمقراطية فس ضبط النظاا الداخلس للملسسة العمومية ا -
تسةةةةاهم السةةةةلطة الديمقراطيةةةةة فةةةةس فةةةةس تعزيةةةةز احتةةةةراا المةةةةو فلن للسةةةةلم الإعاري بالملسسةةةةة  -

 ستيفاسية.لإالعمومية ا
 .ستيفاسيةلإتساهم السلطة الديمقراطية فس تفعلص العملية الاتدالية بالملسسة العمومية ا -
 ستيفاسية.لإومية اتساهم السلطة الفوضوية فس خلق صرا ات تنظيمية بالملسسة العم -
                                                                                 تساهم السلطة الفوضوية فس تعدع ا مامر الإعارية م   ور صرا ات تنظيمية.            -
سسةة بالمل  عنوان " الثقافةة التنظيميةة م ت ولرهةا  لةى أعاء العةامللنب :دراسة سويسل أ مد -2

 "  عراسةةة ملدانيةةة فةةديوان الترقيةةة م التسةةللر العقةةاري بةةا  وا   مةةت ر  ت ةةرج ضةةمن متطلبةةات
 ليةة  –الجلفةة  -نلص ش اع  الماجسةتلر فةس  لةم الاجتمةاع  تنظةيم  مةص  جامعةة ايةان  اشةور

سةةية االآعاب م الل ةةات م العلةةوا الاجتماعيةةة م الإنسةةانية   سةةم العلةةوا الاجتماعيةةة  السةةنة الدر 
2012:2013. 
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 :* إشكالية الدراسة 
إلةةةى أي مةةةدى تسةةةاهم الثقافةةةة التنظيميةةةة فةةةس التةةة ولر  لةةةى أعاء العةةةامللن عاخةةةص ملسسةةةة عيةةةوان 

                                                                                                                     لر العقاري؟                                                        لالترقية م التس
 * التساؤلات الفرعية:

 لر العقةةةاري فولايةةةةلمةةةا نمةةةط الثقافةةةة التنظيميةةةة السةةةاسد  فةةةس ملسسةةةة عيةةةوان الترقيةةةة م التسةةة -
 ا  وا ؟

هص يمكن لرمو الفريق م العمص الجما س أن تساهم فس تحقلةق أعاء أف ةص للعةامللن عاخةص  -
 لر العقاري فولاية ا  وا ؟لة عيوان الترقية م التسملسس

 هص تمكلن العامللن من فرصة الميار ة فس ات ا  القرارات من شة نه أن يزيةد مةن فةا للت م -
 لر العقاري فولاية ا  وا ؟لبملسسة عيوان الترقية م التس

 * لرضيات الدراسة: 
العةةةامللن بملسسةةةة  عيةةةوان الترقيةةةة م نعكةةةا   لةةةى سةةةلوك الةةةنمط الثقافةةةة التنظيميةةةة السةةةاسد   -

 لر العقاري.لالتس
يساهم العمص الجما س م رمو الفريق فس تحقلق أعاء أف ص عاخص ملسسة عيوان الترقيةة م  -

 لر العقاري.لالتس
لر لت بملسسةةةة عيةةةوان الترقيةةةة م التسةةةا لمةةةا ااعت فةةةرص ميةةةار ة ا فةةةراع فةةةس ات ةةةا  القةةةرار  -

 لق أهداف ا.العقاري ااعت فا للت م فس تحق
 * منهج الدراسة:

 ا تمد الباح  فس عراسته  لى المن ج الكمس.
 * ر نة الدراسة:                          

  است دا الباح  العلنة العيواسية البسةيطة م التةس يكةون فل ةا احتمةاة اختيةار أي مفةرع   حلة
ي تقةةدر العلنةةة  امةةص أ 187مةةن مجتمةةع الدراسةةة الةةتي يقةةدر ب  50تةةم سةةحب  لنةةة تقةةدر ب 

 أنثى(.   17  ر م  77 امص ) 94ب 



  لدراسةلالنظري والتصوري  الإطار لفصل الأول:                        ا

24 

 

 * أدوات جمع البيانات: 
 . ستبيانلاا تمد الباح   لى الم حظة م ا

 * نتائج الدراسة:
 توصص الباح  إلى  د  نتاسج أهم ا:

تسةةةعى الملسسةةةة إلةةةى ت للةةةر وقافت ةةةا اسةةةتجابة للت لةةةرات التةةةس تحةةةدث فةةةس البلئةةةة الداخليةةةة م  -
 ال ارجية ل ا.

إن مجةةوع وقافةةة  ويةةة بالملسسةةة يسةةاهم فةةس تحقلةةق التماسةةك م الانسةةجاا م الةةولاء    ةةاء  -
 الملسسة.

   ويةةة تكةةون الثقافةةة  ويةةة م منةةه يمكةةن إرجةةاع  ةةو  الإسةةتراتيجية لمةةا  انةةا الملسسةةة  ويةةة م  -
 لر إلى الاهتماا البالغ التي يوليه للموارع البيرية.لوقافة عيوان الترقية م التس

لية لةدى م فس الملسسة رمو التعامن م الجدية م العمص الجما س مما يولد حس المسل يسوع  -
 نحيةةاا نحةةو الفعةةص م الاسةةتعداع لبةةتة  دةةارى الج ةةوع لتحقلةةق أهةةدافلاا فةةراع بالإضةةافة إلةةى ا

 الملسسة.
 ا تماع الملسسة  لى العامللن فس تحقلق نتاسج جلد  م م مة مما أعى بيعور العامص فثقةة -

 م أنه محص اهتماا م تقدير من  بص الملسسة. فس نفسه
إن ا فةةراع بالملسسةةة يحترمةةون موا لةةد الةةدخوة م ال ةةرمج ممةةا يةةدة  لةةى إحساسةة م بايمةةة  -

 الو ا م احترام م لمد  العمص.                         
: بعنةةةوان " وقافةةةة الملسسةةةة م أورهةةةا  لةةةى مسةةةتوى الان ةةةبا  م دراسفففة خلففففلاوي  كفففيا -3

"  عراسة حالة  لى الملسسات الجزاسرية )ملسسة  مومية م ملسسة خاصة(  رسةالة  التسلب
مقدمةة لنلةص شة اع  الماجسةتلر فةس  لةم الةنفس  العمةص م التنظةيم  ت دةص التنميةة البيةرية م 

 ليةةةةةةة العلةةةةةةوا الاجتماعيةةةةةةة   سةةةةةةم  لةةةةةةم الةةةةةةنفس م  -02-فعاليةةةةةةة ا عاءات  جامعةةةةةةة مهةةةةةةران 
  .                                            2017:2018ا رطوفونيا  السنة الدراسية 
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 :* إشكالية الدراسة
ن ةةةبا  م لاهةةةص يوجةةةد تةةة ولر  م علالةةةة إحدةةةاسية لثقافةةةة الملسسةةةة  لةةةى  ةةةص مةةةن مسةةةتوى ا -

 التسلب لدى العماة تبعا لنوع الملسسة ) مومية م خاصة(؟                         
 * التساؤلات الفرعية:

وجد فرما  م علالة إحداسية فس مستوى عرجة وقافة الملسسةة لةدى العمةاة تبعةا لنةوع هص ت -
 الملسسة ) مومية م خاصة(؟

ن ةةبا  لةةةدى العمةةاة تبعةةا لنةةةوع لاهةةص توجةةد فةةرما  م علالةةةة إحدةةاسية فةةس مسةةةتوى عرجةةة ا -
 الملسسة ) مومية م خاصة(؟

ى العمةةةاة تبعةةةا لنةةةوع هةةةص توجةةةد فةةةرما  م علالةةةة إحدةةةاسية فةةةس مسةةةتوى عرجةةةة التسةةةلب لةةةد -
 الملسسة ) مومية م خاصة(؟

ن ةةبا  لةةدى العمةةاة تبعةةا لارتباطيةةة فةةلن وقافةةة الملسسةةة م الإهةةص توجةةد فةةرما فةةس الع  ةةة ا -
 لنوع الملسسة ) مومية م خاصة(؟

وع رتباطية فلن وقافة الملسسة م التسلب لدى العمةاة تبعةا لنةلإهص توجد فرما فس الع  ة ا -
 م خاصة(؟ الملسسة ) مومية

 لرضيات الدراسة:* 
يوجةةةد تةةة ولر  م علالةةةة إحدةةةاسية فةةةلن وقافةةةة الملسسةةةة م فةةةلن  ةةةص مةةةن مسةةةتوى الإن ةةةبا  م  -

 التسلب لدى العماة تبعا لنوع الملسسة ) مومية م خاصة(.
توجةةد فةةرما  م علالةةة إحدةةاسية فةةس مسةةتوى عرجةةة وقافةةة الملسسةةة لةةدى العمةةاة تبعةةا لنةةوع  -

 صة(.الملسسة ) مومية م خا
فةةةةس مسةةةةتوى عرجةةةةة الإن ةةةةبا  لةةةةدى العمةةةةاة تبعةةةةا لنةةةةوع  د فةةةةرما  م علالةةةةة إحدةةةةاسية توجةةةة -

 الملسسة ) مومية م خاصة(.
فس مسةتوى عرجةة التسةلب لةدى العمةاة تبعةا لنةوع الملسسةة  د فرما  م علالة إحداسية توج -

 ) مومية م خاصة(.
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ع لإن ةبا  لةدى العمةاة تبعةا لنةو توجد فرما فةس الع  ةة الإرتباطيةة فةلن وقافةة الملسسةة م ا -
 الملسسة ) مومية م خاصة(.

توجةةد فةةرما فةةس الع  ةةة الإرتباطيةةة فةةلن وقافةةة الملسسةةة م التسةةلب لةةدى العمةةاة تبعةةا لنةةوع  -
 الملسسة ) مومية م خاصة(.

 * منهج الدراسة:  
 ا تمد الباح  فس عراسته  لى المن ج الوصفس.

      :                    * ر نة الدراسة
ا تمةةد  لةةى العلنةةة العيةةواسية البسةةيطة م  انةةا الدراسةةة عبةةار   ةةن  مةةاة  حلةة  تمثلةةا  لنةةة 

 ةةةام   38الدراسةةةة بالملسسةةةة ال اصةةةة فةةةوهران )سةةةوفا م سةةةترمن فةةةون( المقةةةدر  ةةةدعهم ب 
                                                                   .%(11 42 املة أي فنسبة ) 16%( م 89 57  ور أي فنسبة ) 22من م 

م تمثلةةةا  لنةةةة الدراسةةةة بالملسسةةةة العموميةةةة فتيةةةارت )اتدةةةالات الجزاسةةةر( المقةةةدر  ةةةدعهم ب 
 .%(53 45 املة أي فنسبة ) 56%( م 47 54  ور أي فنسبة ) 67 ام  من م  123

 :* نتائج الدراسة
 توصص الباح  من خ ة عراسته إلى النتاسج التالية:

  با  م التسلب.أور لثقافة الملسسة  لى مستوى الان أن هناك -
ن ةبا  م التسةلب فةس  ةص مةن الملسسةة لاة م اسةرتباطية فلن وقافة الملسإأن هناك    ة  -

ن ةبا  لاالعمومية م الملسسة ال اصة م  تلك بعد حساب متوسط الدرجات الكلية لكص مةن ا
انعةةدما عرجةةة وقافةةة الملسسةةة فةةس  م التسةةلب م تحديةةد نمةةط وقافةةة الملسسةةة مجةةد ب ن ةةا  لمةةا

ن ةةبا  م ارتفعةةا عرجةةة التسةةلب م هنةةا توجةةد    ةةة لاالملسسةةة العموميةةة ان ف ةةا عرجةةة ا
 رتباطيةةإن با  فس الملسسة العامة م هنةاك    ةة لارتباطية موجبة فلن وقافة الملسسة م اإ

رتباطيةةة موجبةةة إسةةالبة فةةلن وقافةةة الملسسةةة م التسةةلب فةةس الملسسةةة العموميةةة م هنةةاك    ةةة 
رتباطيةةة سةةالبة فةةلن إفةةلن وقافةةة الملسسةةة م الان ةةبا  فةةس الملسسةةة ال اصةةة م هنةةاك    ةةة 

 وقافة الملسسة م التسلب فس الملسسة ال اصة.
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    الدراسات الساب ة المتعل ة بالت   ر التنظيمل: -2
س الجزاسريةة فة : بعنةوان " ما ةع مقاممةة الت للةر التنظيمةس فةس الجامعةةدراسة سفماال  فااا -1

                                                                                                                                                                                                                                                  من مج ة نظر ا ساتت  الجامعللن.                                     (LMD) ص تطبلق 
عراسةةة ملدانيةةة بكةةص مةةن جةةامعتس تيةةارت م بسةةكر   أطرمحةةة لنلةةص شةة اع  الةةد توراه فةةس 

 ليةة العلةوا الإنسةانية  –بسةكر   -ت دص  لم النفس العمص م التنظيم  جامعة محمد خي ر
                 .               2017:2018لوا الاجتماعية  شعبة  لم النفس  سنة م الاجتماعية   سم الع

 إشكالية الدراسة:* 
الجزاسريةةة فةةس  ةةص تطبلةةق النظةةاا الجديةةد مةةا هةةو ما ةةع مقاممةةة الت للةةر التنظيمةةس فةةس الجامعةةة 

(LMD)  محمةةد خي ةةر )بسةةكر ( م افةةن مةةن ج ةةة نظةةر ا سةةاتت  الجةةامعللن بكةةص مةةن جةةامعتس
 من )تيارت(؟خلد

 * الأسئلة الفرعية: 
فةةس الت للةةر  ةةن  ةةدا تقةةبل م لت للةةر  مةةا مةةدى اسةةت داا ا سةةاتت  الجةةامعلون  شةةكاة متعةةدع  -

 نظاا التعليم العالس؟
 هس العوامص التس أعت با ستا  الجامعس إلى مقاممة ت للر نظاا التعليم العالس؟ ما -
  الجةةةامعس للتقللةةةص مةةةن مقاممتةةةه لت للةةةر نظةةةاا التةةةس يسةةةت دم ا ا سةةةتامةةةا هةةةس الإسةةةتراتيجية  -

 التعليم العالس؟
هةةةص توجةةةد فةةةرما  ات علالةةةة فةةةلن ا سةةةاتت  الجةةةامعللن م الإعاريةةةلن م  لةةةر الإعاريةةةلن  لةةةى  -

 مستوى مقاممة الت للر التنظيمس؟
هص توجد فرما  ات علالة فةلن ا سةاتت  الجةامعللن  لةى مسةتوى مقاممةة الت للةر التنظيمةس  -

 ؟الرتبة لى مستوى مت لرإ تعزى 
هص توجد فرما  ات علالة فةلن ا سةاتت  الجةامعللن  لةى مسةتوى مقاممةة الت للةر التنظيمةس  -

 إلى مت لر الكلية التس يعملون فل ا؟
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جامعةةة فةةن خلةةدمن م أسةةاتت  جامعةةة محمةةد خي ةةر هةةص توجةةد فةةرما  ات علالةةة فةةلن أسةةاتت   -
 لى مستوى مقاممة الت للر التنظيمس؟ 

 ضيات الدراسة:لر *  
يبةةةدي ا سةةةاتت  الجةةةامعللن بكةةةص مةةةن جةةةةامعتس محمةةةد خي ةةةر )بسةةةكر ( م فةةةن خلةةةةدمن 

فةةس الجامعةةة  (LMD)فةةس  ةةص تطبلةةق النظةاا الجديةةد )تيةارت( مقاممةةة  بلةةر  للت للةةر التنظيمةس 
 الجزاسرية.

 م  للتعبلةةر  ةةن  ةةدا تقةةبل م لت للةةر نظةةاا التعلةةييسةةت دا ا سةةاتت  الجةةامعلون أشةةكالا متعةةدع -
 العالس الجديد.

 توجةد مجمو ةةة مةةن العوامةةص أعت با سةةتا  الجةةامعس إلةى مقاممةةة ت للةةر نظةةاا التعلةةيم العةةالس -
 الجديد.

للتقللةةةص مةةةن مقاممتةةةه لت للةةةر نظةةةاا اسةةةت دا ا سةةةتا  الجةةةامعس مجمو ةةةة مةةةن الإسةةةتراتيجيات  -
 التعليم العالس الجديد.

 لةةةةر الإعاريةةةةلن  لةةةةى مسةةةةتوى مقاممةةةةة  توجةةةةد فةةةةرما فةةةةلن ا سةةةةاتت  الجةةةةامعللن الإعاريةةةةلن م -
 الت للر التنظيمس.

توجةةةد فةةةرما فةةةلن ا سةةةاتت  الجةةةامعللن  لةةةى مسةةةتوى مقاممةةةة الت للةةةر التنظيمةةةس تعةةةزى إلةةةى  -
 مت لر الرتبة.

توجةةةد فةةةرما فةةةلن ا سةةةاتت  الجةةةامعللن  لةةةى مسةةةتوى مقاممةةةة الت للةةةر التنظيمةةةس إلةةةى مت لةةةر  -
 الكلية التس يعملون ف ا.

فةةلن أسةةاتت  جامعةةة فةةن خلةةدمن م أسةةاتت  جامعةةة محمةةد خي ةةر  لةةى مسةةتوى  توجةةد فةةرما  -
 مقاممة الت للر التنظيمس.
 * منهج الدراسة:

 الوصفس التحلللس. جا تمد الباح  المن 
 



  لدراسةلالنظري والتصوري  الإطار لفصل الأول:                        ا

29 

 

 * ر نة الدراسة:                          
( 143اسةةت دا الباحةة  العلنةةة العيةةواسية حلةة  فلةةغ  ةةدع ا سةةاتت  مةةن  ةة  الجةةامعتلن )

 تم اختيار الكليات ا ر عة التالية: مأستا   حل أستا  
 .مالتجارية م لوا التسللركلية العلوا الا تداعية  -
 .مالل اتكلية الآعاب  -
 .مالعلوا السياسيةكلية الحقوا  -
 .مالطبيعة مالحيا كلية العلوا الدقيقة  -

 :* أدوات جمع البيانات 
 س  ملية جمع المعطيات.ا تمد الباح   لى الاستبيان   عا  أساسية ف

 * نتائج الدراسة:
 خلدا هته الدراسة إلى مجمو ة من النتاسج التس يمكن أن نل د ا فس النقا  التالية:

توصةةلا الدراسةةة إلةةى مجةةوع فةةرما عالةةة فةةلن  ةةص مةةن ا سةةاتت  الةةتين يمارسةةون م ةةاا إعاريةةة  -
مقارنةةةة با سةةةاتت   لةةةر بالإضةةةافة إلةةةى م مةةةة التةةةدريس فةةةس مسةةةتوى مقاممةةةة الت للةةةر التنظيمةةةس 

 الإعاريلن م التي  انا النتيجة لدالح م فس  ص محامر الاستبيان.
   -أ–توصةةةلا الدراسةةةة أي ةةةا إلةةةى مجةةةوع فةةةرما عالةةةة فةةةلن رتةةةب ا سةةةاتت  ) أسةةةتا  مسةةةا د  -

 م أستا  التعليم العالس(. -أ–  أستا  محاضر  -ب–أستا  محاضر
ة فةلن الكليةات )كليةة العلةوا الدقيقةة م الطبيعية إلةى مجةوع فةرما عالةة  ةتلكتوصلا الدراسة  -

 الآعاب م الل ةةةةات   ليةةةةة العلةةةةوا الا تدةةةةاعية م ليةةةةة  م الحيةةةةا   الحقةةةةوا م العلةةةةوا السياسةةةةية 
 التجارية م التسللر(فس مستوى مقاممة الت للر التنظيمس.

  توصةةةلا الدراسةةةة إلةةةى نتيجةةةة تفلةةةد فوجةةةوع فةةةرما فةةةلن أسةةةاتت  جامعةةةة فةةةن خلةةةدمن م أسةةةاتت -
    جامعة محمد خي ر  لى مستوى مقاممة الت للر التنظيمس.

السةةةةلوك الإشةةةةرافس م    تةةةةه بمقاممةةةةة الت للةةةةر  : بعنةةةةوان "ضففففياف زيففففن الففففديندراسففففة  -2
فوحةةد  مطةةاحن الحةةرمش  أطرمحةةة لنلةةص شةة اع  ع تةةوراه  لةةوا فةةس التنظيمةةس "  عراسةةة ملدانيةةة 
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انية م العلةوا الاجتماعيةة   سةم  لةم الةنفس م  لم النفس  العمص م التنظةيم   ليةة العلةوا الإنسة
العلةةوا التر ويةةة م ا رطوفونيةةا  ت دةةص  لةةم الةةنفس العمةةص  جامعةةة منتةةوري   سةةنطلنة سةةنة 

2006       . 
 * إشكالية الدراسة:

ما هو ما ع الإشراف بالتنظيم الدنا س الجزاسري م ما هو أور السلوك الإشةرافس  لةى 
 مقاممة الت للر التنظيمس؟

 أي ا نمةةا  الإشةةةرائية التةةةس تسةةةاهم فةةةس إنجةةةاو الت للةةةر التنظيمةةةس م تقلةةةص مةةةن أوةةةار الت للةةةر م
 التنظيمس؟

  :* لرضيات الدراسة 
هناك فرما  ات علالة إحدةاسية فةلن نمطةس السةلوك الإشةرافس م مقاممةة الت للةر التنظيمةس  -

 لدى العماة.
 .افص بمقاممة  بلر  من طرف العماةالنمط الإشرافس التفدللس الم تم بالجوانب الفنية يق -
 ة.لللة من  بص العماع  ات الإنسانية يواجه بمقاممة  النمط الإشرافس العاا الم تم بال -

 :* المنهج المستخدم لل الدراسة 
حدةةاء م المةةن ج الوصةةفس اسةةت دا الباحةة  المةةن ج الوصةةفس المقةةارن المعتمةةد  لةةى الإ

ت طبيعةةة مقارنةةة ت ةةدف إلةةى الكيةةا  ةةن الفةةرما فةةس التحلللةةس م  لةةك نظةةرا لكةةون الدراسةةة  ا
ا وةةر فةةلن المت لةةرين م التحللةةص الةةتي يقةةوا  لةةى أسةةا  مصةةا الجوانةةب المتعلقةةة فةةس إشةةكالية 

 الدراسة م مت لرات ا.
 * ر نة الدراسة: 

م هةةو مةةا فرضةةته طبيعةةة م ميةةكلة البحةة  م تةةم اختيةةار  لنةةة البحةة  بطريقةةة مقدةةوع  
نةةة للبحةة  فئةةة العمةةاة م فئةةة الميةةرفلن  حلةة  تةةم اختيةةار ميةةرفلن  ةةد تةةم اختيةةار مجمو ةةات  ل

الإشةةراف الةةتي يتبعةةه  ةةص مةةن م م تةةم  نمةةطمةةن ميةةرفس الوحةةدات الإنتاجيةةة  لةةى أسةةا  " 02"
 لةى محةدتلن إنتةاجلتلن للمر ةب م ةد تةم تقسةيم هةته العماة موا لن  ام  من فئة  40اختيار 
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 ةام  تعمةص ضةمن نفةس الوحةد  م " 20" الفئة إلةى مجمةو تلن م ت ةم  ةص مجمو ةة  يةرمن 
مجمو ة مةن المقةاييس م خاضعة لنفس نمط الإشراف م  د تم اختيار هته العلنة  لى أسا  

 اسج.نتالمت لرات التس تم ضبط ا حتى لا تلور سلبا  لى صدا ال
           * أدوات جمع البيانات: 

 المقافلة  الاستبيان م هنا تم الا تماع  لى استبيانلن:
 استبيان مصا سلوك الميرف.    :الأول
  استبيان خاص بمقاممة الت للر. :الثانل

 * نتائج الدراسة:  
توصةةةلا الدراسةةةة إلةةةى أنةةةه توجةةةد فةةةرما  ات علالةةةة إحدةةةاسية فةةةلن نمطةةةلن  نمةةةط الإشةةةراف  -

 يمةس مالتنظالساسد بالوحد  العامةة الم ةتم بالجوانةب الإنسةانية  لمةا  لةا شةد  المقاممةة للت للةر 
 .كلما  ان النمط الإشرافس الساسد بالوحد  تفدللس  انا المقاممة للت للر شديد 

أن النمط الإشةرافس السةاسد فوحةد  مطحنةة السةملد م الفرينةة حسةب العمةاة هةو نمةط السةلوك  -
    الإشرافس العاا.

عيناميكيةةةةةة الاتدةةةةةاة التنظيمةةةةةس م    تةةةةةه بةةةةةالت للر بعنةةةةةوان "  :رجفففففام سفففففهامدراسفففففة  -3
 « Trèfle »الا تدةةاعية ال اصةةة "  عراسةةة حالةةة بالملسسةةة ترافةةص مةةس عاخةةص الملسسةةة التنظي

  رسةةةةالة لنلةةةةص شةةةة اع  الماجسةةةةتلر   ليةةةةة العلةةةةوا الإنسةةةةانية م الاجتماعيةةةةة   سةةةةم  لةةةةم بالبللةةةةد 
نة فواريعةة  البللةد  سة  2الاجتماع  ت دص الديناميكا م الت لر الاجتما س  جامعة الجزاسةر  

2011. 
           ة الدراسة:* إشكالي 

  للرات الحاصةلة عاخةص الملسسةة؟ م مةا نةوعتتتة ور بةال هص هناك عيناميكية الاتداة التنظيمةس
البيةةري مةةن  رعالاتدةةاة الةةتي تعتمةةده الملسسةةة الا تدةةاعية ال اصةةة فةةس  مليةةة تسةةللرها للمةةو 

 أجص تحقلق أهداف ا؟
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   * الأسئلة الفرعية: 
باسةةةةتعماة الاتدةةةةاة التنظيمةةةةةس لتحقلةةةةق أهةةةةةداف م لعمةةةةةاة( مةةةةا هةةةةس إسةةةةةتراتيجية الفةةةةا للن )ا -

 ال اصة عاخص الملسسة؟
هةةةةةص يمكةةةةةن ل تدةةةةةاة التنظيمةةةةةس أن يسةةةةةاهم فةةةةةس تزميةةةةةد الفةةةةةا للن عاخةةةةةص التنظةةةةةيم بجميةةةةةع  -

 المعطيات حوة الت للر م تحفلزهم لإنجاحه"
   :* لرضيات الدراسة 

بلةر فةس تحسةلن ا عاء العمةالس لعملية الاتداة عاخص الملسسة الا تداعية ال اصةة عمر   -
 فل ةةا م بالتةةالس السةةلر الحسةةن للعمةةص م الزيةةاع  فةةس المنتةةوج  مةةا تعتمةةد  ةةد  أنةةواع اتدةةاة فةةس

 أهداف ا.للمورع البيري من أجص تحقلق  ملية تسللرها 
يسةةتعمص الفةةا للن الاتدةةاة التنظيمةةس م با تبةةاره خاصةةية لتسةةللر المةةوارع البيةةرية  وسةةللة  -

 لر الحاصص عاخص الملسسة.لمقاممة الت ل
 الاتداة التنظيمس يساهم فس تزميد الفا للن عاخص التنظيم بجميةع المعطيةات حةوة الت للةر -

 التنظيمس.
الرسةةمية فةةس ان ةةرا  الفةةا للن مةةن خةة ة الجما ةةات  يسةةاهم الاتدةةاة التنظيمةةس فةةس جلةةب -

 العمص عاخص الملسسة.
    * المنهج المستخدم لل الدراسة: 

 لباحثة  د  مناهج نت رها ئيما يلس:است دما ا
 الوصفس التحلللس.المن ج  -
  المن ج الكمس. -
 عراسة حالة.لمن ج ا -
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 * ر نة الدراسة: 
فئةة مةن م  09 ةام    120كانا  لنة الدراسة عبار   ن المو فلن حل  فلغ  ةدعهم 

لاتدةاة لةى معرفةة عمر اتنفلةت م  ةد هةدفا الدراسةة إ امةص  74تحكةم م   امص 37إطارات م 
 م تحسلن ا عاء العمالس عاخص الملسسة.إحداث الت للر التنظيمس  التنظيمس فس

     :جمع البيانات* أعمات  
 الاستمار   المقافلة  الم حظة.

 * نتائج الدراسة: 
 خلدا الدراسة إلى مجمو ة من النتاسج أهم ا:

بةةةةالت للرات الحاصةةةةلة  تتةةةة ورأن هنةةةةاك عيناميكيةةةةة ل تدةةةةاة التنظيمةةةةس فةةةةس ملسسةةةةة "ترافةةةةص"  -
 عاخل ا.

أن الاتدةاة المعتمةد هةو الاتدةةاة النةااة  نةوع مةن الاتدةةاة تعتمةده الملسسةة الا تدةةاعية  -
 ال اصة "ترافص" فس  ملية تسللر المورع البيري من أجص تحقلق أهداف ا.

نقةةةةص المعرفةةةةة م الف ةةةةم مةةةةن جانةةةةب المرتمسةةةةلن خاصةةةةة م أن بعةةةةو الإطةةةةارات مسةةةةتواهم  -
   ص.العلمس نا 

 :شابهةمالدراسة العربية ال
  : بعنةوان " الثقافةة التنظيميةة السةاسد  فةس المةدار دراسة اهفانل محسفن بفدر الحم فدي -1

 الافتداسيةةة فةةس الكويةةا م    ت ةةا بةةالت للر التنظيمةةس "  رسةةالة ماجسةةتلر فةةس التر يةةة 
ر ويةةةةة  م الايةةةةاع  التر ويةةةةة   سةةةةم الإعار  م المنةةةةاهج   ليةةةةة العلةةةةوا التت دةةةص الإعار  

  . 2012جامعة اليرا ا مسط  سنة 
 أسئلة الدراسة:*  

مةةةا مسةةةتوى الثقافةةةة التنظيميةةةة السةةةاسد  فةةةس المةةةدار  الافتداسيةةةة فةةةس الكويةةةا مةةةن ج ةةةة نظةةةر  -
 المعلمات؟

 ما عرجة الت للر التنظيمس فس المدار  الافتداسية فس الكويا من مج ة نظر المعلمات؟ -
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فةةلن مسةةتوى الثقافةةة  (a < 0,05)دةةاسية  نةةد مسةةتوى هةةص توجةةد    ةةة  ات علالةةة إح -
 التنظيمية الساسد  م عرجة الت للر التنظيمس فس المدار  الافتداسية فس الكويا؟

فةةةس مسةةةتوى الثقافةةةة  (a < 0,05)هةةص توجةةةد فةةةرما  ات علالةةةة إحدةةاسية  نةةةد مسةةةتوى  -
)ال بةةةر  م الملهةةةةص التنظيميةةةة السةةةاسد  فةةةةس المةةةدار  الافتداسيةةةةة فةةةس الكويةةةةا تعةةةزى للمت لةةةةرات 

 من مج ة نر المعلمات؟ العلمس(
فةةةس عرجةةةة الت للةةةر  (a < 0,05)هةةةص توجةةةد فةةةرما  ات علالةةةة إحدةةةاسية  نةةةد مسةةةتوى  -

ن تعةزى للمت لةرات )ال بةر  م الملهةص العلمةس( مةالتنظيمس فةس المةدار  الافتداسيةة فةس الكويةا 
 مج ة نر المعلمات؟

  منهج الدراسة:*  
 . ج الوصفس ا الباحثة المناست دم
 * ر نة الدراسة: 

ا تمةةةدت الباحثةةةة  لةةةى العلنةةةة العنقوعيةةةة العيةةةواسية مةةةن مجتمةةةع الدراسةةةة مةةةن جميةةةع المةةةدار  
ة طق تعليميةةة بطريقةةة  نقوعيةةاالحكوميةةة فةةس عملةةة الكويةةا م  ةةد تةةم اختيةةار وةة ث منةةالافتداسيةةة 

م منطقةةةة الج ةةةراء  م منطقةةةة ا حمةةةدي التعليميةةةة يةةةواسية م همةةةا منطقةةةة العاصةةةمة التعليميةةةة  
 ةةةان  ةةةدع المعلمةةةات فةةةس منطقةةةة   معلمةةةة 351 التعليميةةةة  م فلةةةغ مجمةةةوع أفةةةراع  لنةةةة الدراسةةةة

م منطقةةةةة  معلمةةةةة 135معلمةةةةة  م فةةةةس منطقةةةةة الج ةةةةراء التعليميةةةةة  126ا حمةةةةدي التعليميةةةةة 
 معلمة.  100العاصمة 

  * أدوات جمع المعلومات: 
 م جمع البيانات. است دما الباحثة الإستبانة   عا  للدراسة

 :نتائج الدراسة 
 توصلا الدراسة إلى أن:
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بص للثقافةةة التنظيميةةة تةة ولر  لةةى المدرسةةة م عفع ةةا باتجةةاه الت للةةر التنظيمةةس  ونةةه أحةةد السةة -
م  الم مةةةةة التةةةةس تسةةةةا د  لةةةةى رفةةةةع م تحسةةةةلن الكفةةةةاء  م الفا ليةةةةة فةةةةس المنظمةةةةات ال دماتيةةةةة

 الإنتاجية.
فةةس مسةةتوى الثقافةةة  (a < 0,05)اسية  نةةد مسةةتوى  ةةدا مجةةوع فةةرما  ات علالةةة إحدةة -

لنت لةةر  ر المعلمةةات تبعةةاظةةالتنظيميةةة السةةاسد  فةةس المةةدار  الافتداسيةةة فةةس الكويةةا مةةن مج ةةة ن
 الملهص العلمس.

فةةس مسةةتوى الثقافةةة  (a < 0,05) ةةدا مجةةوع فةةرما  ات علالةةة إحدةةاسية  نةةد مسةةتوى  -
 الكويا.يمية الساسد  فس المدار  الافتداسية فس ظالتن
فةةةةس عرجةةةةة الت للةةةةر التنظيمةةةةس فةةةةس   ةةةةدا مجةةةةوع فةةةةرما  ات علالةةةةة إحدةةةةاسية  نةةةةد مسةةةةتوى  -

المةةةةةدار  الافتداسيةةةةةة فةةةةةس الكويةةةةةا تبعةةةةةا لمت لةةةةةر ال بةةةةةر  م الملهةةةةةص العلمةةةةةس مةةةةةن مج ةةةةةة نظةةةةةر 
 المعلمات.

فس المدار  الافتداسية فس الكويا مةن مج ةة نظةر المعلمةات  انةا عرجة الت للر التنظيمس  -
 .متوسطة بيكص  اا

مجةةةوع    ةةةة  ات علالةةةة إحدةةةاسية موجبةةةة  نةةةد مسةةةتوى مةةةا فةةةلن مسةةةتوى الثقافةةةة التنظيميةةةة  -
 م عرجة الت للر التنظيمس فس المدار  الافتداسية فس الكويا.الساسد  
             من الدراسات الساب ة:* مدى الاستفادة  

 أفاعت الدراسات السابقة الدراسة الراهنة فس:
 .متحديد المفاهيمرسم الإطار النظري للدراسة ساهما فس  -
 سا دت فس صيا ة الإشكالية. -
 سا دت فس تحديد أبعاع الدراسة. -
 معرفة النظريات المفسر  لكلل ما. -
 ساهما فس إ داع أعا  الايا  المناسب للدراسة )الاستمار (. -
    الراهنة.بالدراسة  مالمداعر المتعلقةسا دت فس  ملية البح   ن المراجع  -



 

 ةثقافة المؤسسالفصل الثاني: 

 التراث النظري المتعلق بثقافة المؤسسة. أولا:
 : أهمية ثقافة المؤسسة.ثانيا
 .ثقافة المؤسسةأهداف : ثالثا

 .مزايا ثقافة المؤسسة رابعا:
 .مصادر ثقافة المؤسسة خامسا:
 .أبعاد ثقافة المؤسسة: سادسا
 .مستويات ثقافة المؤسسة سابعا:
 ع ثقافة المؤسسة.أنوا  ثامـنـا:
 : خصائص ثقافة المؤسسة.تاسعا
 ائف ثقافة المؤسسة.ظ: و عاشرا

 : تصنيف عناصر ثقافة المؤسسة.حادي عشر
    : مكونات ثقافة المؤسسة. ثـانـــي عشر
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 :التراث النظري المتعلق ثقافة المؤسسة :أولا

 : نظرية الثقافة القوية -1

ة تعييود  ليي  سييو  ثقافتاييا الناتميية عيي    ميياع و تشيي ر هييلن النظرييية  ليي  أم سييو  المؤسسيي 

عني  كل العامل   عل  قيماا و مفاهيماا و عاداتاا و سواعدها السلوكية، الأمر اليلي يموافقة 

أم هييلن القييو  تيينعكج دييكل   ييد عليي  الأدا  كييوم الكنييا  المؤسسيي  بكييل عناصييرن متماسيي  و 

 سوي و يترتب عل  هلن القو  أدا  و انماز   د م  خلال:

 الأهداف المشتركة لمميع العامل  . -

الأهداف المشتركة تترتب عل اا دوافع و حوافز سوية كما أم لالن الثقافة تقوية أثير  يمياب   -

فعييال فيي  ت سيي   صييور  المؤسسيية و فيي  الك ويية البار ييية و خاصيية بيي   المؤسسييات المنافسيية 

       1فتاا تمتل  تم زا ع  كل المؤسسات الأخرى.افا  كقو  ثق

 :نظرية التوافق -2

تشييي ر كيييلل  هيييلن النظريييية  لييي  مفايييوت القيييوان   بييي   ميييا تقدمييي  المؤسسييية مييي  سيييلع و 

خيدمات و بيي   أهييدافاا و سياسييتاا و  سييتراتم تاا المعمييول بايا، ح يية تتييبثر الثقافيية هنييا بعييد  

خصييييائص مناييييا: ب ويييية المؤسسيييية المو ييييود  باييييا  وا كانيييي  سييييا نة أو مت ركيييية و مت ل ييييات 

البيييار   و التوسعيييات اي تماييييية، ويسييياعد هيييلا التوافيييق و التميييانج ا دار   لييي   الممايييور

       2اتباو القرارات ا دارية النا  ة.

                                                 
 . 245، ص 2012 ار وائل للنشر،  امعة الأردم، ، د1 ، طالتنظيم و إجراءات العملي: وز موس  الل  1
 .24، ص : مرجع سابقبو الشرش كمال  2
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 نظرية التكيف: -3

و ضم  هلن النظرية يكوم تم ز المؤسسات وات الأدا  المتم ز نتيمية لو يود ثقافيات  

و ييود مييا يسييم  بثقافيية المؤسسيية تسيياعدها فيي  القييدر  عليي  التليييف مييع التة ييرات الم ي يية ب

التليفيية يترتييب عليي  تييوافر در يية عاليية ميي  المرونية فيي  ب ويية العميل و هيي  تسياه  فيي  زييياد  

   فا   و فعالية المؤسسة و تبتليف هيلن الثقافيات ليدى العيامل   ديعورا ايمابييا يتمثيل في  عيد

 نواح مناا:

    1ره  بايرت اط و الوي    ايبداع.زياد  التزات العامل   بالعمل و زياد  انتمائا  و دعو 

 نظرية القيم: -4

ر  و ييود مكييدأ تلييامل  واحييد يسييود الثقافيية و  نمييا الثقافيية دنيييييرى أنصييار هييلن النظرييية  

الثقافية و   الواحد  يسودها عدد م دود م  القي  و ايتماهات تشكل الواسع لدى ال امل   لتل

تسييي ر عليي  يؤكييد أفييراد المماعيية عليي  أهم تاييا  تو ييد باييا ممموعيية القييوى التيي أم كييل ثقافيية 

      2تفاعل الأفراد و ت دد اللث ر م  أنماطا  للثقافة.

 :Zنظرية  -5

هيي   حييدى النظريييات ال ديثيية و التيي  حققيي  نماحييا يفتييا وضييعاا   وليييات أوديي    و  

و الت   و م  أه  السمات و الم ادئ لالن النظرية القي  المشتركة Zطرحاا ف  كتاب نظرية 

                                                 
 .246 ص،245، ص مرجع سابقموس  اللوزي: التنظي ،   1
نية بالمركب المنمم  ، دراسة م داة الثقافة التنظيمية لدى العامليندور القيادة الإدارية في تنمينور الدي  بوراس:   2

يية،  امعة للفوسفات  كل العنق بور العاتر، ت سة، ملكر  ما ست ر ف  عل  اي تماع تنظي  و عمل، سس  العلوت اي تما
 .  88، ص 2014 م مد خيضر، بسكر ، 
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لايا تياريب بع يد، تعلي  مي  خلالي  اليابييان وم العميل معيا و موا اية المشيا ل التي  تعترضييا  و 

راك العييامل   فيي  صيينع القييرارات و  بييدا  أرائايي  و فيي  ديي ار  اليابانييية عليي  تعتمييد أيضييا ا د

  موضوعات وات قيمة و أهمية كك ر  لمستقكل الوحد  التنظيمية الت  يعملوم ف ايا  ضيافة  لي

العميييل الممييياع  اليييلي يعتكييير مييي  أهييي  البصيييائص للمؤسسييية اليابانيييية، و اليييلي يفتييير  أم 

المنظميية يمكيي  أم ت قييق أهييداف ميي  خييلال مشيياركة العييامل   و تمك يينا  ميي  ت ييوير و  دار  

   1المشاريع.

فلقييد أ ييدت هييلن النظرييية عليي  ضييرور  ايهتمييات ب ا ييات الفييرد سييدر ايهتمييات ببهييداف  

ل العمييل المميياع  و التفاعييل المشييترك بيي   ا دار  و العييامل  ، كييل هييلن المنظميية ميي  خييلا

 2منظمة تكن اا. لالصفات و القي  تعتكر م  أه  عناصر الثقافة التنظيمية الت  ين ة  لل

 أهمية ثقافة المؤسسة: :ثانيا

 تلم  أهمية ثقافة المؤسسة ف  المنظمات ف  الأو   التالية: 

  كوناا أسلوب لتفاعيل العيامل   لت سي   الأدا  التنظيمي  و مي  ثي  الثقافة فتبت  أهمية  -1

التييبث ر فيي  اتبيياو القيييرارات.  م مييا هييو مو يييود داخييل الثقافيية و هييي  القييي  الأساسييية و التييي  

دي و تمل   تالتسي ر عل  معتقدات العامل   ف  المواسف الصع ة و الت  ت تاج منا   ل  

                                                 
التوزيع، عمام، ، دار الصفا  للنشر و 2 ، طية إطار نظري و حالات عملية: إدارة الموارد البشر ةنادر أحمد أبو ديب  1

 .610، ص 2013
نشر و التوزيع، ، دار مكت ة ال امد لل3 ، طل التنظيمي و اجراءات العملتصميم المنظمة الهيكحس   م مود حري :   2

 .   311، ص 2006 عمام، الأردم،
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ا عتياديييية و كيييلل ايستيييراب مييي  ولييي  فييي   ايت يييلل المشيييكلات فييي  احيييهيييلن القيييي  سياسييية 

 ال ايت الة ر ا عتيادية.

وغ فثقافة المؤسسة تمثل القدر  عل  تلامل الأنشي ة ال وميية للعيامل   لكلي فة  ل  ول اض  -2

الأهيداف الم ييدد  لايي ، كمييا تسياعد المنظميية عليي  التليييف بشيكل   ييد مييع الك ويية البار ييية و 

 ريعة الت  تتعر  لاا.ا ستمابة للتة رات الس

    الميديري  في  اسيتبدامااكيتعتكر ثقافية المؤسسية أحيد الوسيائل اللامنية و القويية في  تم -3

لقيوي بالثقافات و الت  يمك  أم يكوم لاا التبث ر الت ق ق أهدافا ، وسد أو د الناس ما يسم  

 اتايييا، ليييلا يميييب علييي فييي  الميييانك   ا يمييياب  و السيييلك  علييي  اتبييياو ا دار  لقراراتايييا و م ادر 

الميييييديري  فاييييي  ثقافييييية منظمييييياتا  و أخيييييلها بال سييييي ام و التيييييروي فييييي  أنشييييي تا  ال وميييييية و 

  ا ستراتمية  ضافة  ل  ول  فإم المديري  اليلي  يفاميوم ثقافية منظمياتا  يمكينا  العميل علي

 تة رها  وا كام ول  ضروريا.

  أم الثقافيية التنظيمييية القوييية هيي  أمييا مييا يم ييز ايهتمييات بثقافيية المؤسسيية هييو التب  ييد عليي -4

               1الت  تقود  ل  الأدا  الم د للإدار  العليا.

ت  تعتكر ثقافة المؤسسة  طار مر ع  يلمب  لي  الأفراد لتة  ر كل الأحداث و الأنش ة ال -5

 اهرفإم الثقافة تعمل عل  توسييع اسيتيعاب الأفيراد لمبتليف الظيو دث ف  التنظي  و بالتال   ت

 التنظيمية.

                                                 
التمارية المصرية، ، دراسة ت كيقية عل  الكنوك أثر الثقافة التنظيمية على عملية اتخاذ القراراتم مد فلري م مد:   1

 .     299 ص،298المملة العلمية للاستصاد والتمار ، ص 
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عنييدما تييوا اا  مشييكلة أو موسييف معيي    والمماعييات تسيياعد فيي  التنكييؤ بسييلوك الأفييراد  -6

ا الفيرد فإنا  يتصرفوم وفقا للثقافة التي  يعتنقونايا و عليي  فيإم معرفية الثقافية التي  ينتمي   ل اي

 تساعد عل  التنكؤ بسلوك .

و تو ييي  للسييلوك التنظيميي ، لتنظييي  تييوفر  طييار لو تلميي  أهمييية ثقافيية المؤسسيية فيي  أناييا  -7

      1بمعن  أم الثقافة التنظيمية تؤثر عل  العامل   و عل  تلوي  السلوك الم لوب.

 أهداف ثقافة المؤسسة: :ثالثا

 تليوم قيمتايا معتميد  علي  عيدد كك ير مي  هي  التي  والقويية الم يد    م الثقافة التنظيمية -1

 م لاييا تييبث ر كك يير عليي  السييلوك ب  يية تلييوم ردود أفعييالالأفييراد و بقييو  و دانييية كك يير  و يكييو 

 التنظي  متشاباة  ل  حد كك ر و ول  للتوافق اللك ر ب   أعضا  التنظي .

  هيي  تليي  الثقافيية التيي  تزيييد ميي  ث ييات السييلوك و القييدر  عليي  م الثقافيية التنظيمييية الم ييد  -2

 التنكؤ و اينض اط.

 ما .روح اينماز العال  و المزيد م  الوي  و اينت ه  تل  الثقافة الت  تلا  العامل   -3

ه  الت  تركز عل  النمو الوظيف  الما  للعامل   و ول  م  خلال نظات ال يوافز الم يد  -4

 لمقابلة العمل الم د.

  ناا تل  الثقافة الت  تبلق القي  اييمابية  حداث ب وة عمل مناس ة. -5

                                                 
، 1، مملة الدراسات ف  عل  اي تماع المنظمات، المملد : الثقافة التنظيميمة في المؤسسة الجزائريةعماب  خديمة  1

 .127، ص 2013 لونيس ، الكل د ، ،  امعة عل  1العدد
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تمديد ه  تل  الثقافة الت  ت فز أعضائاا عل  ا بداع و ال  م الثقافة التنظيمية المناس ة -6

 ازنميال ريية اللاييية و المرونية   يملليوم و استبدات تقنيات عالية و العيامل   ضيم   طارهيا 

  العمل.

للي   والمر يوب  حداثي ه  تل  الثقافة الت  تسياعد علي  تكني  سياسية التة  ير الم ليوب  -7

 .و ديدا وايمابياا هو خلاسا يوفر الثقافة التنظيمية بكل م

ه  تل  الثقافة التنظيمية الت  تركز عل  المشياركة المماييية في  عمليية اتبياو القيرارات  -8

   1و عل   يمع المستويات التنظيمية.

 مزايا ثقافة المؤسسة: :رابعا

تسيياه  ثقافيية المؤسسيية بصييفة م اديير  فيي  ت ق ييق أهييداف المنظميية عيي  طريييق التييبث ر  

 أدا  الفرد عكر العناصر التالية: عل  مستوى 

 ساس بالليام و الاوية لدى العامل  .حتا وة   -1

 انسمات الأهداف الشبصية للعامل   مع أهداف المنظمة. تيس ر -2

 ا ساات ف  تول د ايلتزات و الوي  للمنظمة. -3

 المساعد  عل  استقرار و توازم المنظمة كنظات ا تماع . -4

 عيي  للعييامل   يسيياعد عليي  فايي  اتماهييات و أنشيي ة المنظميية و يسييتعمل تا ويية  طييار مر  -5

  مردد للسلوك المناسب.

                                                 
، ص 2009 ، المز  الرابع، د ط، المكتب المامع  ال دية، سلوك التنظيميمية للالموسوعة العلم مد الص رف :   1

 .  354 ص،353
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     1مثل قي  العمل و ايلتزات و ايحترات و النزاهة.ايساات ف  تعم ق قي  بنا    -6

 مصادر ثقافة المؤسسة: :خامسا

 تت ع ثقافة المؤسسة عد  مصادر مناا:

بعيييل التقال يييد و الأساسييييات و الأهيييداف التييي  وضيييع  و يتمثيييل فييي   :تييياريب المؤسسييية -1

المؤسسيية ميي  أ لاييا و تتضييم  أيضييا أهييداف و مصييال  القييائم   عليي  تبسيسيياا و مييديرها و 

 الفلسفة و القي  و ال رق الت  يت  م  خلالاا ت ويرالمؤسسة.

و توضييي  العلاسييية بييي   أسيييال ب التقنيييية و سيييوى العميييل و تصيييمي  العميييل و  التلنولو ييييا: -2

 داث مثل هلن التمديدات.حالمؤسسة و الايكل و العوامل و الب وات اللازمة  

ح يية تيينعكج خصييائص التنظييي  ا داري  الكنييا  التنظيميي  و التنظييي  ا داري للمؤسسيية: -3

 عل  خ وط السل ة و أسال ب ايتصايت و نمط اتباو القرارات.

افقايا ميع الصيفات الشبصيية مدى ملائمتايا وتو  و تتضم  خصائص و أهداف الوظيفة: -4

 للأفييراد، ح يية يتميي  الفييرد  ليي  المؤسسيية التيي  تتفييق مييع اهتماماتيي  و قيميي  و دوافعيي  و تييرت ط

 مثل هلن الأهداف بالأدا  و بالعامل   و العملا  و الممتمع و الك وة و الت وير.

  المؤسسية ي يدد أسيلوب ا دار  نميط القيي  و المعياي ر السيائد  في أسلوب  دار  المؤسسة: -5

و يتوسف مدى سو  أو ضيعف ثقافية المؤسسية علي  أسيلوب  دارتايا و علي  ن ياق ا ديراف و 

 مت ل ات  و عل  العلاسات السائد  ب   الأفراد و ا دار .

                                                 
 . 45 ص،44، ص 2004 ة النشر لجامعة قالمة، ، مديريإدارة الموارد البشرية، د ط :حمداوي وس لة1
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و تشيكل هيلن المصييادر المبتلفية ساعييد  معرييية لثقافية المؤسسيية و تيتلبص هييلن القاعيد  ييمييا 

 يل :

 و انماز الأفراد العامل  . تؤثر ثقافة المؤسسة عل  سلوك -

تعتكر ثقافة المؤسسة فردية م  نوعايا، ح ية ي تتشياب  ثقافية  حيدى المؤسسيات ميع   رهيا  -

 بالض ط.

ئد  تسييتلزت عملييية اسييتمرار التة  يير الفايي  اللامييل لثقافيية المؤسسيية و المعيياي ر و القييي  السييا -

 ف اا.

 ا م  خلال الترك ز عل  رؤية و رسالةتعمل ثقافة المؤسسة عل  ربط أ زائاا المبتلفة مع -

 المنظمة.

و مييي  هنيييا ت تييياج أي مؤسسييية  لييي  رؤيييية و  طيييار العميييل و اليييلي يتضيييم  الفلسيييفة  

  1ا ردادية و القي  و المعاي ر و المعتقدات الرئيسية و أهداف المؤسسة.

 أبعاد ثقافة المؤسسة: :سادسا

وك التنظيمي  داخيل المنظمية يمك  تصنيف ثقافية المؤسسية حسيب مؤثراتايا علي  السيل 

  ل  الأبعاد التالية:

العييامل   فيي  هييو ال قييل الييلي ياييت  بدراسيية سييلوك و اتماهييات و أرا   البعــد التنظيمــي: -1

المنظميييييات و تيييييبث ر التنظيميييييات الرسيييييمية و   ييييير الرسيييييمية علييييي   دراك و مشييييياعر و أدا  

                                                 
يع و ال  اعة، ز ب للنشر و التو ، عال  اللت1 ، طؤسسي بين النظرية و التطبيقإدارة التميز المرضا ابراهي  المليم :   1

 . 174 ص،173، ص 2012 القاهر ، مصر،



 قافة المؤسسة ث                                                     الفصل الثاني: 

45 

 

دافاا و تيييبث ر العيييامل   علييي  العيييامل  ، و تيييبث ر الك وييية علييي  المنظمييية و سواهيييا ال شيييرية و أهييي

 التنظي  و كفا ت .

و النشياط ا داري و بشيكل مبتصير هيو و هو كل سيلوك يتصيل ييا دار   البعد الإداري: -2

 نشاط الفرد و تصرف  ف  موسع العمل.

و يتمثيييل فييي  أثييير ثقافييية المنظمييية علييي  المانيييب ا نسيييان  مييي  ح ييية  ال عيييد ا نسيييان : -3

لمدير و الموظف   أو مع المماور فضلا عي  العلاسيات و التقال يد العلاسات سوا  كان  ب   ا

      1مكوم ثقاف  و مؤثر  نسان .ا 

 :مستويات ثقافة المؤسسة :سابعا

 يييل واحيييد منيييا ينتمييي   لييي  عيييدد مييي  المماعيييات أو ديييرائ  الممتميييع فييي  وسييي  واحيييد،  

 د هويتاا:فالناس ي ملوم صفات  ديد  متعدد  و كل مؤسسة تتم ز بثقافة خاصة ت د

ــة المجتمــع: -1 و تتمثييل فيي  هييلا المسييتوى ميي  خييلال القييي  و ايتماهييات و المفيياهي   ثقاف

السيائد  فيي  الممتمييع المو ييود ييي ، و يييت  نقلاييا ميي  الممتمييع  لي  داخييل المنظميية عيي  طريييق 

: العامل   مما يساه  ف  تشك ل ثقافة تنظيمية و تتيبثر هيلن بعيدد مي  القيوى اي تماييية مثيل

 ات السياس ، الظروف الثقايية و اي تمايية.النظ

و تشييةل الملاميي   ،تكييرز أهم تاييا ميي  خييلال مييا  ييا ت بيي  نظرييية   أوديي    اليابانيييةو 

الثقايييية اليابانييية أهمييية كك يير  فيي  كفييا   ا دار  و ممارسييتاا فيي  بلييد مييا بنييا ا عليي  مع يييات 

انيية أو الأمريكيية و هي  الفلير  التي  يؤكيد بدي م  تقل يد الثقافية الياب الثقافة الوطنية للكلد وات 

                                                 
 442،ص441،ص : نفس المرجعيوسف مسعداوي   1
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عل اا   مال  ب  نك    و ما يعرف بالمعادلة اي تمايية الت  تناولاا ف  كتاب     المسل  ف  

         1عال  ايستصاد  .

و  يو يد تشياب  في  الثقافية داخيل النشياط او الصيناعة الواحيد  ثقافة النشاط )الصـناعة:: -2

بيييي   النشيييياطات و الصييييناعات المبتلفيييية، و يعنيييي  هييييلا ام القييييي  و  اختلافييييات فيييي  الثقافييييات

المعتقدات الباصة بمنظمة ما نمد ف  نفيج الوسي  تعتنقايا معظي  أو كيل المنظميات العاملية 

 داخل نفج الصناعة أو النشاط.

يكيوم لي  تيبث ر مم يز علي  و مع ميرور الوسي  يتليوم نميط معي   داخيل الصيناعة أو النشياط 

ثييل نمييط اتبيياو القييرارات و مضييموم السياسييات و نمييط حيييا  ايعضييا ، نييوع  وانييب رئيسييية م

الملابج و ايديا  ايخرى السائد  داخل المنظمات العاملة ف  نفج الصناعة أو النشاط. و 

يتض  ول  بالنظر  ل  النمط الوظيف  ف  نشاطات الكنوك أو الفنادق أو دركات الكتيرول أو 

 2دركات ال  رام و   رها.

و يقصد باا ممموعة العواميل الثقاييية المشيتركة بي   ايفيراد  لثقافة الداخلية للمؤسسة:ا -3

و  ماعييات العمييل داخييل المؤسسيية و النيياتا ميي  تلاسيي  الثقافييات المزئييية الباصيية بكييل فريييق 

عمييل داخيييل المنظمييية، و تعاميييل ايفيييراد، و احتليييا ا  اليييدائ  ب عضيييا  الييي عل، اضيييافة الييي  

                                                 
دراسة م دانية لديوام الترقية و التس  ر العقاري  " الثقافة التنظيمية و تأثيرها على العاملين بالمؤسسة "سويس  أحمد:  1

، ص 2013 ة،  امعة زيام عادور، الملفة، تنظي ، سس  العلوت اي تمايي بالأ واط، رسالة ما ست ر ف  عل  اي تماع
 .  61 ص،60

، اينتقال م  ثقافة الفرد  ل  ترسيب ثقافة : الثقافة التنظيمية مفتاح نجاح المؤسسةرد د، بوراس نور الدي  رزوزو  2
يية،  امعة م مد خيضر، و اي تما، كلية العلوت ا نسانية 1، عدد 1المؤسسة، دراسات ف  عل  اي تماع، مملد 

 .    113، ص 2013بسكر ،
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ددها المؤسسية مميا مي  ديبن  أم يو يد نم يا تفل رييا و  يتنظيمية الت  تالأطر و السياسات ال

و هييو الييلي يمكيي  أفييراد المؤسسيية ميي  ا لتييزات بتنف ييل سياسييات و ثقاييييا متمانسييا لييدى الأفييراد 

 1هدافاا.أ سرارات المؤسسة و ت ق ق 

ــة الجماعــات المهنيــة )فــر: العمــل:: -4 هنيياك ممموعيية ميي  الثقافييات الفريييية داخييل  ثقاف

المنظميية يمكيي  تقسيييماا حسييب مسييتويات هرمييية: ا دار  العليييا، ا طييارات السيياموم،  طييارات 

متوسيي ة و أعييوام ت كيي ، تقن يي  ،  دارييي   و عمييال، أو حسييب الوحييدات الفريييية مثييل: سسيي  

المصل ة، وردة و هلا ما يقصد ب  فريق  ماعة العمل و يتع   عل   دار  المنظمية  حيداث 

اوم بيي   أعضييا  و فريييق العمييل بوييية ال صييول عليي  مسييتوى مرتفييع ميي  نييوع الييتلاح  و التعيي

  2ول  أم لمماعة العمل دور ما  ف  الرفع م  مستوى العامل  . ،الأدا 

  ثقافة المؤسسة: عأنوا :ثامنا

  أخيرى ليلثقافة المؤسسة العديد م  الأنواع تبتلف م  مكام  ل  آخر و م  منظمة  

 للي يت  استبدام  و م  أبرز أنواعاا مما يل :  س اع لآخر حسب التق ي  او م  

  ميو تتس  بالسل ة و المسؤولية و يكوم العمل عل  در ة عاليية  الثقافة البيروقراطية: -1

 ضييافة  ليي  تييدفق المعلومييات و الصييلاحيات و أنظميية الرسابيية التنسيي ق و الترت ييب التنظييي  و 

  الت  تتس  بالارمية. 

                                                 
، دراسة م دانية ل عل المؤسسات المتوس ة : أثر الثقافة التنظيمية على صياغة و تنفيذ المؤسسةخ ابة علا  الدي  1

، م التسييرالطور الثالث في إدارة أعمال المؤسسات شعبة علو الصنايية لويية س يف، أطروحة لن ل دااد  الدكتوران، 
 .   23، ص 2018 التمارية، سس  العلوت  -1- امعة فرحات ي اس، س يف

 .61، ص مرجع سابقسويس  أحمد:  2
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م يز بايا المؤسسيات التي  يتسي  العميل ف ايا باينمياز و المبياطر  و تت الثقافة الإبداعية: -2

ف  حالة زياد  الضةوط المستمر  تؤدي  ل   رهاق العامل   ويكوم هيلا النيوع مي  المؤسسيات 

  1وناا خلاسة و مت دية.كممازفة 

 يو ود تتم ز ب وة العمل بالصداسة و المساعد  ييما ب   العامل  ، ييس :الثقافة المساندة -3

نييب الأسيير  المتعاونيية و تييوفر المنظميية الثقيية و المسيياوا  و التعيياوم و يكييوم الترك ييز عليي  الما

 ا نسان  ف  هلن الك وة.

و يكوم ايهتمات م صورا ف  طريقة انماز العميل و لييج النتيائا التي   ثقافة العمليات: -4

ييية أنفسييا ، و الفييرد ت قييق، ف نتشيير ال ييلر و ال ي يية بيي   الأفييراد و الييلي  يعملييوم عليي  حما

  2النا   هو اللي يكوم أ ثر دسة و تنظيما و اللي سات  بالتفاص ل ف  عمل .

 ق ق الأهداف و انماز العميل و تايت  بالنتيائا تو هلن الثقافة تركز عل   :ثقافة المهمة -5

 3و ت اول استبدات الموارد بال رق المثالية م  أ ل ت ق ق أفضل نتائا ببسل التلاليف.

تركز عل  نوع التبصص الوظيف  و بالتال  الأدوار الوصفية أ ثر مي  و  :ثقافة الدور -6

 لأدا .كما أناا توفر الأم  الوظيف  و ايستمرارية و ث ات ا الفرد و تات  بالقواعد و الأنظمة

 سييموم الثقافيية التنظيمييية السييائد قاد و الماتميي   فيي  ممييال ا دار  ي مييا أم هنيياك بعييل الييرو 

 م   هما: ل  سس

                                                 
، دراسة حالة عل  المؤسسات المزائرية ثقافة المؤسسة و أثرها على مستوى الانضباط و التسيبخلفلاوي حكي :   1

الما ست ر ف  عل  النفج العمل و التنظي ، تبصص التنمية  مة لن ل دااد خاصة( رسالة مقد)مؤسسة عمومية ومؤسسة 
 . 39، ص 2018  -2-الأرطفونيا،  امعة وهرامعالية للأدا ات، سس  عل  النفج و ال شرية و ف

 . 199 ص،198، ص مرجع سابقم مد يوسف القاض :   2
 . 199، ص مرجع سابقم مد يوسف القاض :  3
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 الثقافة القوية.-أ

 الثقافة الضعيفة. -ب

و  و هيي  الثقافيية التيي  تبلييق لأعضييا  المنظميية تماسييكا كك ييرا ييمييا ب يينا  الثقافــة القويــة: -أ

 يتمناهيييامعايييا يفضيييل الصيييور  التييي  كونايييا عنايييا، ب  ييية تتمادييي  فعيييلا ميييع الواسيييع و التييي  

 ا تصييل  لي  مسييتوى الاويية، ح يية تلييوم أعضيائاا، و نظييرا للقيو  اللك يير  للثقافية المنظميية فإناي

أ ثيير تيييبث را علييي  سيييلوك العيييامل   و أ ثييير ارت اطييا بشيييكل م ادييير بيييدورام العميييل فتيييؤدي  لييي  

،  و أنايييا تشييي ر  لييي  اتفاسيييا عيييال بييي   العيييامل   حيييول ميييا تمثلييي  انبفيييا  معيييدل دورام العميييل

 شيتركة بي   الأعضيا المنظمة ف زداد التمس  و بشد  بالتق ي  لماود المنظمية و التي  تليوم م

خلق  فللما زاد سكول الأعضا  للتق ي  و ازداد تمسكا  باا أدى  ل  ثقافة سوية، مما يؤدي  ل 

منيياد داخليي  ميي  السييي ر  العالييية عليي  السييلوك و يييؤدي هييلا ا  ميياع حييول العيير  لزييياد  

 .ةظملترك المنتقل ل م ل العامل    التمس  و الوي  و ايلتزات التنظيم  و بالتال  تؤدي  ل 

 وو ه  الثقافة الت  ي ييت  اعتناسايا بقيو  مي  طيرف أعضيا  المنظمية  الثقافة الضعيفة: -ب

فتقييير المنظمييية  لييي  التمسييي  المشيييترك بيييالقي  و ي ت ظييي  بالثقييية و القكيييول الواسيييع مييينا  و ت

المعتقدات و هو السكب الرئيس  للضعف، ح ة يمد العاملوم صعوية ف  التوافق و التوح يد 

 مع المنظمة أو مع أهدافاا و قيماا.

 ما تتم ز باشادة و تلبيلب نسيق قيمايا نظيرا لو يود ثقافيات )ت تيية( فرييية عدييد  متناسضية 

تعد ع   وهر القي  ف  المنظمة و بالتال  عدت السي ر  عل  السلوكيات أحيانا مما يمعلاا تك

و التصييرفات و عييدت القييدر  عليي  ضيي  اا وفييق ساعييد  م ييدد  مييا يمعييل الأفييراد يسيي روم فيي  
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  ر واض ة المعال  نتيمة تلق ا  تعليمات متناسضة و بالتيال  يقشيلوم في  اتبياو طرق مامة 

 1و اتماهات الأفراد العامل  . القرارات المناس ة و الملائمة لقي 

 و يش روم  ل  أم هناك عامل   أساس   ي ددام در ة سو  ثقافة المنظمة هما:

 الإجماع أو مدى المشاطرة: :1

لنفج القي  المامة و ال  وية ف  المنظمة م  سكيل الأعضيا  علي  القيي  و المعتقيدات  

ييييية، و يعتميييد مييييدى ا  ميييياع أو ال  و  ال  ويييية فيييي  ثقافييية المنظميييية أو مشيييياطر  أوسيييع للقييييي 

 المشاطر  عل  عامل   هما:

 * تنوير و تعريف العامل   و  طلاعا  عل  القي  السائد  ف  المنظمة و كيف يت  العمل.

اييلا ف* تظي  العوائييد و المكافييإ ، فيإوا مييا ميين  للأعضيا  الملتزمييوم بييالقي  العوائيد و المكافييإت 

  .    يساعد الآخري  عل  تعل  القي  و فاماا

 الشدة: :2

و تشيي ر  ليي  مييدى سييو  تمسيي  الأعضييا  فيي  المنظميية بييالقي  و المعتقييدات الماميية، و  

  2تزداد ثقافة المنظمة بتزايد دد  و سو  تمس  العامل   بالقي  و المعتقدات ال  وية.

م تمتياز ثقافية القك لية باللارسيمية و اللامركزيية و تو ي  المنظمية ف ايا يكيو  :القبيلـةثقافة  -7

ن يييو اليييداخل و يسيييودها التماسييي  و المشييياركة و العميييل بيييروح الفرييييق و ا حسييياس بالعائلييية 

الوي  و التقال د و التماس   و ة العلاسات الت  تمتاز با خلاصالواحد  و يو د ف  هلن الثقاف

                                                 
، ص 2015 دروم و موزعوم، عمام، الأردم، ، زمزت نا1 ، طلتغيير في عالم متغيردارة اإ آمال ك  لة:، فريد كورتل  1

 .142ص،141 ص،140
  .200ص : مرجع سابق، م مد يوسف القاض 2
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و ا لتيييزات و  العلاسيييات ، أميييا الترك يييز ا سيييتراتيم  لايييا ييكيييوم ن يييو ت يييوير الميييورد ال شيييري 

ق و أسال ب ايتصال ضم  هلن الثقافة عائقية و أفقية ف  التو  ، أما عمليات اتبياو الأخلا

القييرارات فتتم ييز بكوناييا عملييية تشيياركية و   يير مركزييية، و المنظمييات التيي  تركييز عليي  ثقافيية 

 القك لة تستبدت الترابط و التماس  و العفوية كعوامل ت ف زية للعمل.

السوق فتتمثل تو ااتاا الرئيسية ن و انماز الأهداف و  ييما يبص ثقافة :ثقافة السو:  -8

التنافج و تنتاباا علاسات التو ي  ن يو الايدف و التنيافج و اينتياج و تركيز  والت ادل الك و  

عليي  خيييارج المنظمييية و رسيييمية و مركزيييية و تسييع  لت ق يييق اينتا يييية و اللفيييا   القصيييوى و 

 مية الرسيمية، و ترك زهيا الأساسي  يتمي  ن يو تعكج التو ايات البار يية و قيي  الأنظمية ال ا

الييرب  ميي  خييلال المنافسيية و اينميياز و ترك زهييا ا سييتراتيم  يكييوم ن ييو الم ييز  التنافسييية و 

التفوق ف  السوق.  م أسال ب ايتصال ف  هلن الثقافة هي  تعليميية و متمي  ن يو اينمياز و 

التنافج و اينمياز النيا   للأهيداف  النتائا و المنظمات الت  تركز عل  هلن الثقافة تستبدت

                 1الم دد  مس قا كعوامل ت ف زية للعمل.

 :خصائص ثقافة المؤسسة :تاسعا

 تتصف ثقافة المؤسسة بممموعة م  البصائص أهماا: 

تتلوم الثقافة م  عيدد مي  المكونيات الفرييية التي  تتفاعيل  :ثقافة المؤسسة نظام مركب -1

لتشك ل ثقافة المؤسسة و تشمل المانيب المعنيوي مي  القيي  و الأخيلاق و  مع بعضاا ال عل

                                                 
، قياس الثقافة التنظيمية و تشخيص فجوتها في المؤسسات التعليميةعامر عل  الع وي،  لاات ناظ  الش  ان :   1

، ص 2010 ، 4، العدد 12لة  ، مملة القادسية للعلوت ا دارية و ايستصادية، الممدراسة ت كيقية ف   امعة كربلا
 .47 ص،46
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المعتقدات و الأفلار، و المانب السلوك  م  عيادات و ثقال يد و آداب و ممارسيات عمليية و 

   المانب المادي م  أديا  ملموسة كالم ان  و الأدوات و المعدات و الأطعمة و   رها.  

هيي  كيييام مركييب تتميي  باسييتمرار  ليي   : ســتمر متكامــلثقافــة المؤسســة نظــام متصــل م -2

خلييق اينسييمات بيي   عناصييرها المبتلفيية، فييالتة  ر ي ييرأ عليي  أحييد  وان يي  ي يلكيية أم يعكييج 

باس  مكونات  و للوناا م  صنع ا نسام و خلق  تمارس بواسي ة كيل أعضيا  المنظمية، فيإم 

ع مراعيا  أنايا ي تنتقيل مي    يل  ل   ل ف  المنظمة يعمل عل  تسليماا للأ يال اللاحقة مي

  ع يال ف  المنظمة  ل  أخر ب ريقة ف رية أو  ريزية و  نما يت  تعلماا و توريثاا عكر الأ

 الم ا ا . وطريق التعل  

ي تعن  استمرارية ثقافة المنظمية و تناسلايا  :متغير متطور تراكميثقافة المؤسسة نظام  -3

  تة يير مسييتمر، ح يية يمكي  أم يييدخل عل اييا ملاميي  عكير الأ يييال كمييا هي  علييي  بييل  ناييا في

 دييييد  و يمكييي  أم تفقيييد ملامييي  سديمييية و تتزاييييد الثقافييية مييي  خيييلال ميييا تضييييف  الأ ييييال  لييي  

   1مكوناتاا م  عناصر و خصائص و طرق انتظات و تفاعل هات  العناصر و البصائص.

  التلييف ميع م اليب فا  نظات مرم ل  القدر  عل :ثقافة المؤسسة لها خاصية التكيف -4

       2ا نسام الك ولو ية و النفسية مع الك وة المةرايية الم ي ة بالمنظمة.

ا تتبثر بايا بشيكل كك ير، خاصية عنيدم :ثقافة المؤسسة ثقافة فرعية عن ثقافة المجتمع -5

  را ات العمل و سواعد السلوك داخل المنظمة ضعيفة. تلوم 

                                                 
 .84 ص،83، ص مرجع سابقنور الدي  بوراس،   1
نشر و التوزيع، عمام، م وم للي، الأ اد1 ط، مال المعاصرة الوظائف و الإدارةمنظمات الأعأحمد يوسف دودي :   2

   55، ص 2014 الأردم، 
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ــر متجا -6 ــة غي ــة المؤسســة ثقاف ــدأثقاف ــث المب لعييدت تمييانج فوييات أعضييا   :نســة مــن حي

 .المنظمة للل  ت تاج المنظمات  ل  مماود كك ر لكنا  ثقافتاا الباصة باا و ال فاظ عل اا

داخليييية و خار يييية،  نسيييانية و ا تماييييية و  :ثقافـــة المؤسســـة ثقافـــة متعـــددة المصـــادر -7

  دارية و فنية تبصصية.

فالثقافييية تكنييي  مييي  خيييلال عمليييية  :مليـــة اتصـــاليةثقافـــة المؤسســـة ثقافـــة تنشـــأ عـــن ع -8

اتصييالية تنتقييل ميي  خلالاييا ايتماهييات و الأفلييار و العواطييف و القييي  ميي  فييرد لآخيير و ميي  

  ماعة لأخرى.

ـــتعلم المســـتمر -9 ـــيم و ال ـــدأ التعل ـــة المؤسســـة تخضـــع لمب  وا ي يمكييي  بنيييا  ثقافييية  :ثقاف

    1ة متعلمة كان  ثقافتاا التنظيمية سوية.المؤسسة لمر  واحد  و للأبد و كلما كان  المنظم

 وظائف ثقافة المؤسسة: :عاشرا

ك ييرا فيي  كتمثييل ثقافيية المنظميية الم ييرك الأساسيي  لنميياح أي منظميية، فايي  تلعييب دورا  

و  ية المماعة ول  أناا أدا  فعالة في  تو يي  سيلوك العيامل  و الأفراد و ال فاظ عل  ه  تماس

  صور  أفضل اعتمادا عل  القواعد و اللوائ    ر الرسيمية التيمساعدتا  عل  أدا  أعمالا  ب

 ، فا  تؤدي عد  وظائف مامة مناا:سفتعتكر مرددا لليفية التصرف ف  مبتلف الموا

زات د ثقافة المنظمة الشعور بالليام و الاوية ليدى العيامل   و تمكينا  مي   يمياد ايلتيحتو  -1

 ب نا .

                                                 
يميات الدولية، عمام، ، منشورات ممموعة الأ اد1، ط جودةلماذا تفشل المنظمات في تطبيق الدريج أوهلال:    1

 .26، ص 2018 الأردم، 
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تميييياع  و تمكناييييا ميييي  ال قييييا  و التليييييف مييييع ب وتاييييا تييييدع  اسييييتقرار المنظميييية كنظييييات ا  -2

  البار ية.  

ت ق ييق التلامييل بيي   العمليييات الداخلييية للمنظميية ممييا يمكناييا ميي  النمييو و ايسييتقرار و  -3

نا  ال قا  و ت ق ق التلامل الداخل  ب   الأفراد م  خلال  يمياد نميط ملائي  للاتصيال ييميا ب ي

 و العمل معا بفعالية.

تليف ب   المنظمة و ب وتايا البار يية مي  خيلال سيرعة ايسيتمابة و احتيا يات ت ق ق ال -4

 راف البار ية ووي العلاسة م  المنظمة.طالأ

 ت ق ق أهداف و رسالة المنظمة م  خلال تو ي  الأفراد و  رداده  ن و ول . -5

حتيا يات المنافسي   و ايسيتمابة السيريعة ن يو تلكيية ات ديد طريقة للتعامل مع ت ركيات  -6

 العملا  بوية تمك   المنظمة م  النمو و ال قا .

 ضييافة  ليي  أم لثقافيية المنظميية أهمييية فيي   يميياد ايلتييزات و الييوي  بيي   العييامل   و تةل ييب  -7

           1المصل ة الممايية عل  المصل ة الشبصية.

 تصنيف عناصر ثقافة المؤسسة: :حادي عشر

 ل  ممموعات ثلاث ه :يت  تصنيف عناصر ثقافة المؤسسة  

: تساه  في  دراسية علاسية ثقافية المنظمية ببصيائص التنظيي  مبر ات بنا  ثقافة المؤسسة -أ

ا داري و الممارسات التنظيمية و ا دارية و أخلاقيات و قي  العمل ف  منظمات الأعمال و 

                                                 
وحد   ALCAL دراسة الشركة المزائرية للألمن وت  : تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية لياس سال   1

PARA ص 2006  امعة م مد بوضياف، المس لة،    العلوت التمارية، سس  العلوت التمارية،بالم لة، رسالة ما ست ر ف ،
25 . 
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تفل ير و ليمك  أم تشتمل عل  أنمياط ايتصيايت و الأسيج و القواعيد و المعياي ر الضياب ة 

 تصرفات الأفراد داخل المنظمة و خار اا.

البار يية : تسياه  في  دراسية علاسية ثقافية المؤسسية بالك وية مدخلات بنيا  ثقافية المؤسسية -ب

 د. مصدر للقي  و المعتقدات و التقال د و يمك  أم تشتمل عل  القي  و المعتقدات و التقال 

ة علاسية ثقافيية المؤسسية بسييمات الأفييراد و : تسياه  فيي  دراسييعملييات بنييا  ثقافية المؤسسيية -ج

و  خصائصيييا  و أنمييياطا  و ميييناا تفل يييره  و يمكييي  أم تشيييتمل علييي  العيييادات و ال قيييوس

     1.الرموز و ايفتراضات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
المامعية، ا سكندرية، مصر،  ، الدار1 ، طالعمل في المنظمات المعاصرةأخلاقيات و قيم مص ف  م مود أبو بكر:  1

 .159، ص 2010
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 يوض  كيفية بنا  عناصر ثقافة المؤسسة. ::01الشكل )

 1عناصـر بنــاء ثقـافـة المؤسسة                       

  

 

 

 * مناا التفل ر   * عييادات   اليقي ي  *  
 * أنماط التصرف   * تقالي يد   * التقال د  
 * أسال ب التفاهي    * رمييوز   * المعتقيدات  
 أدوات ا تصال*    * معاي ير    ..... لب  

                   (2                )         (3                         )     (1) 

 
  رسات لاا علاسة بالمما               لاا علاسة بالك وة             لاا علاسة بالعنصر              

 تنظيميةالوظيفية و ا دارية و ال        ال شري                  البار ية                            

 .160، ص بقمرجع سا: م مود أبو بكر، المصدر

 

                                                 
 .160، ص بقمرجع سا: م مود أبو بكر، المصدر 1

  مدخلات  عملية بنا   مبر ييات

 الثقافة كنظات
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 ثقافة المؤسسة: مكونات :ي عشرثان

 م ثقافة المؤسسة تتلوم م  عد  عناصر يممع عل اا عدد م  ال احث   و هي  علي  

 الن و التال :

 القيم التنظيمية: -1

القي  ي ار  ع  ممموعة م  ايتفاسات الت  تمك  الفرد م  التم ز ب   ما هو ص ي   

و مييا هيو   ير مر يوب بيي   أعضيا  أي تنظيي  و يمكيي   و ميا هيو خ يب، بيي   ميا هيو مر يوب

التم  ز بي   نيوع   مي  القيي : قيي  وسي لية و قيي  ناائيية و الوسي لة هي  التي  تسيتبدت كوسي لة 

، فيياحترات القييوان   و اينضيي اط فيي  العمييل ي قييق لت ق ييق هييدفا  ال ييا يكييوم بيي   القييي  الناائييية

لعميييال ضيييم  الظيييروف التنظيميييية المبتلفييية زيييياد  الأدا  و تعميييل القيييي  علييي  تو يييي  سيييلوك ا

       1 العدالة و احترات الوس .

 المعتقدات التنظيمية: -2

ف  أوهام العامل   ف  المنظمة و تدور حول  ه  ي ار  ع  تصورات مشتركة راسبة 

فيية اي تمايية ف  ب وة العمل و كيفية انماز الأعمال و المايات الوظيطكيعة العمل و ال يا  

 هلن المعتقدات أهميية مشياركة العيامل   في  عمليية صينع القيرارات و كيفيية  دار  العميلو م  

 المتبصصة للاتاا و أثر ول  ف  ت ق ق الأهداف التنظيمية.

 

                                                 
، مملة الدراسات ف  عل  اي تماع التنظي ، مملد لمفهومثقافة المؤسسة بين ثراء الواقع و تناقضات امسعود سريمج:   1
 .225 ص،2013 وزو، ،  امعة ت زي 1، العدد 1
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 الأعراف التنظيمية: -3

ه  ي ار  ع  معاي ر يلتزت باا العاملوم ف  المنظمة عل  اعت ار أناا مف د  للمنظمة  

لأعراف   ر مكتوبة و وا اية ا ت ياع، مثيال ولي  عيدت تع ي   الأب و و  ال ا ما تلوم هلن ا

  .ايب  ف  نفج المنظمة و خاصة المنظمات التمارية كالكنوك

 :التنظيمية التوقعات -4

و هيي  ي ييار  عيي  ممموعيية ميي  الأديييا  المتوسعيية التيي  ي ييددها أو يتوسعاييا الفييرد ميي   

ل فتيير  عمييل الفييرد فيي  المنظميية مثييال وليي  المنظميية و كييلل  تتوسعاييا المنظميية ميي  الفييرد خييلا

التوسعات المت ادلة ب   الرئيج و المرؤوس و م  الزملا  ييما ب نا  و المتمثلة ف  التقدير و 

ايحتيييرات و تيييوف ر ب وييية تنظيميييية تسييياعدن و تيييدع  احتيا يييات الفيييرد ايستصيييادية و النفسيييية و 

 1اي تمايية.

 :الـرمــوز -5

ة بمعلومية تتعليق بالنظيات الثقياف  كينمط الل ياس، المكافيإت و يمثل الرمز علاسية خاصي 

الرمييزي للمؤسسيية و يكييرز ت ييور الرمييوز و العلاسييات التيي  تم ييز نظييات المشيياركة فيي  النشيياط 

  2ا دارات  ل  در ة تصي  مشاباة للثقافة أحيانا.

 الطقوس و الشعائر: -6

  م الرموز تولد ال قوس بشكل يمعلاا ت قق:

                                                 
 .197،ص 196، ص مرجع سابقم مد يوسف القاض :  1
 .163، ص 2015 ، د ط، ديوام الم كوعات المامعية، : تنمية الموارد البشريةنة سع د ب  يم  2
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 عور باينتما  للمؤسسة.ت وير الش - 

  ع ا  أهمية للأحداث الت  ت مل القي  الأساسية. - 

 تثك   و بقا  الثقافة و ول  لتفادي التقل ات الناتمة ع  تقلب الأنماط. -

حمي  معيي   مي  الأفعيال ال وميية و هييو ميا يمعيل أ ليب النشيياطات تبيص ال قيوس  -

  1ال ومية يمك  أم تلوم دعائرية.

   

                                                 
، مملة الدراسات ف  عل  اي تماع المنظمات، مملد ة التنظيمية في الجودة الشاملةإسهام الثقافي ش عكد القادر: خر   1
 . 29، ص 2013  -2-،  امعة لونيس ، الكل د 1 ، العدد1



 

 التنظيمي الفصل الثالث: التغيير 

 التغيير التنظيمي.التراث النظري المتعلق ب أولا:
 أسباب التغيير التنظيمي. :ثانيا
 خصائص التغيير التنظيمي.: ثالثا
 أهمية و أهداف التغيير التنظيمي. : رابعا

 أنواع التغيير التنظيمي. خامسا:
 مصادر التغيير التنظيمي.: سادسا
 التغيير التنظيمي. أبعاد سابعا:
 العوامل المساعدة على إحداث التغيير التنظيمي.: ثامـنـا
 إستراتجيات و مجالات التغيير التنظيمي. : تاسعا

 مراحل التغيير التنظيمي. عاشرا:
 مقاومة التغيير التنظيمي )أسبابها و طرق علاجها(.: حادي عشر
لتغيير دور ثقافة المؤسسة في إحداث عملية ا: ثـانـــي عشر

التنظيمي.
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 :بالتغيير التنظيميالتراث النظري المتعلق  :أولا

 : إدارة الموارد البشريةنظرية  -1

كان دورها مقتصرا على حفظ  السظجلات و تيظ ال النيانظات بمظؤهلات العظامليلد و بعظد  

تطظظور دورهظظا ليتمظظمل متغيظظرات أخظظر  مفظظل حقظظوق ا فظظراد و السظظلامة العماليظظة و  1964عظظا  

أجظظظظور عاليظظظظة و الترايظظظظ  علظظظظى الجوانظظظظ   اراتهم و وضظظظظا نظظظظظا هظظظظالعظظظظامليل و تنميظظظظة متظظظظدرا  

    الإنسانية.

 التغيير التنظيمي: ي* جهود إدارة الموارد البشرية ف

ة الوظيفيظظظظظةد مظظظظظا تمظظظظظمنا مفهظظظظظو  درانيظظظظظيظظظظظرا فظظظظظي تاداظظظظظد الاحتياجظظظظظات التلعنظظظظظا دورا ان 

د علظظى أسظظ  نتسظظلمظظوارد البيظظراة تا التيطظظيا الإسظظتراتيجي لظظودارة و أمظظباا عمليظظات تو اظظا

علميظظة تذخظظ  فظظي الاعتبظظار التوافظظق بظظيل القظظدرات البيظظراة و الواجبظظات الوظيفيظظة و سظظاهما هظظ   

    1المفاهيم في إيجاد الالول للميكلات الإداراة.

 :النظرية التكاملية -2

ك راظظ ت فظظي امظظايا القظظوة و النظظ اع التنظيمظظي و التغييظظر فظظي الجوانظظ  التنظيميظظة و اظظ ل

على دراسة جوان  الاخظتلاف بظيل المنظمظات و تعتمظد علظى دراسظة و فهظم القظوانيل و ا نظمظة 

التي تاكم التنظيم مما يساعد على فهم العمليات التنظيميظة و الننظاا التنظيمظي و عوامظل القظوة 

و الاستمرار و عوامل التوافق و التكييف في السظلو  التنظيمظي مظل خظلال السياسظات الداخليظة 

                                                 
د ص 2009 نير و التو ااد عماند ا ردند د دار الراية لل1د ط التخطيط و التطوير الإداري  اد منير عنوي:   1

 .119 صد118
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تمفلظة فظظي أنظمظظة الاظواف  و الويظظادة و الاتصظظال و الراابظة و نظظظم المعلومظظات و المسظظؤوليات الم

 و السلطة و التراي  على دراسة الميكلات التي تواجه و تهدد حياة المنظمات الإداراة.     

 * جهود النظرية التكاملية:

الاسظظظتمرار و  و تيظظظمل الجهظظظود دراسظظظة المنظمظظظة و تفاعلاتهظظظا مظظظا الني ظظظة و اظظظدرتها علظظظى 

تاقيظظق ا هظظداف المطلوكظظةد امظظا تعظظالم أسظظباب اضظظمالال المنظمظظة و  والهظظا علظظى إمظظا نتيجظظة 

أو نتيجظظظظة ليلظظظظل فظظظي الننظظظظاا التنظيمظظظظي و فظظظظي الني ظظظة اظظظظنقص المظظظوارد  لوجظظظود عيظظظظوب اظظظد تكظظظظون 

السياسظظظظات الإداراظظظظة مفظظظظل أنظمظظظظة الاظظظظواف  و الويظظظظادة الفعالظظظظة و أنظمظظظظة التافيظظظظ  و العلااظظظظظات 

   1مية.التنظي

 :الموقفيةنظرية ال -3

النظراة الموافية حاجظة التنظظيم المسظتمر إلظى إحظداث التغييظر التنظيمظي لإحظداث أكدت  

تظظوا ن حراظظي و نسظظني بظظيل متطلبظظات نجظظاب التنظظظيم و بقائظظه مظظل جهظظة و بظظيل متطلبظظات مناخظظه 

ة دائمظة بهظدف مل جهةد اما أن التغييرات الني ية تدعو إلظى إحظداث تغييظرات تنظيميظالتنظيمي 

تاقيظظظظق التظظظظذالم و التكيظظظظف المطلظظظظوب للني ظظظظة و الاسظظظظتقرار و ا مظظظظل الظظظظوظيفيد فااجظظظظة الجانظظظظ  

الإنساني في مناخ التنظظيم إلظى التغييظر بصظورة مسظتمرة اظدعو إلظى ضظرورة إحظداث التغييظر فظي 

يظظد امظظا تعتمظظد هظظ   النظراظظة علظظى أن التعقيظظد فظظي مكونظظات المنظمظظة و التعق 2الجوانظظ  التنظيميظظة

فظظظي العمليظظظة الإداراظظظة و التغييظظظر المسظظظتمر فظظظي الني ظظظة و الظظظظروف و المظظظوارد التظظظي تجعظظظل مظظظل 
                                                 

 .120د ص مرجع سابق اد منير عنوي:   1
 .121د ص مرجع سابق اد منير عنوي:   2
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الصظظع  الاعتمظظاد علظظى اواعظظد ماظظددة و إجظظرااات موضظظوعة بصظظورة مسظظ  فظظي اظظل الاظظالات و 

الظروف و بالتالي فإن ه   النظراة تقظول إن المظدار يجظ  أن اتصظرف بنظااا علظى المواظ  و 

القظرار بظذن هظ   النظراظة تقظول أن المظدار اتصظرف يه يمكل و للتبسظيا الظروف المايطة و عل

علظظى المنطظظوق التظظالي: لظظو الظظظظروف هظظي اظظ ا و اظظ ا فظظإن التصظظظرف السظظليم هظظو اظظ ا و اظظظ ا و 

 1يمكل تصوار  االآتي:

 لو .............. فإن ....................

 :النظام المفتوح في التغيير التنظيمي-ظمالننظرية  -4

اظظ  نظراظظة الظظنظم علظظى ضظظرورة إيجظظاد طراقظظة للتنسظظيق و تاقيظظق الفوائظظد المتبادلظظة مظظا تر  

الآخظظظظرال أفظظظظرادا اظظظظانوا أو منظمظظظظات و تراظظظظ  اظظظظ لك علظظظظى مااولظظظظة توضظظظظي  عوامظظظظل اسظظظظتمرار 

نظمظة المنظمات الإداراة و استقرارها مل خلال مااولة معرفة العلااة بيل الني ة المايطظة بالم

بيظراة أو ماديظظة أو تكنولوجيظة و درجظة التفاعظظل بظيل هظ   المظظدخلات و مظا تقدمظه مظظل مظدخلات 

للعمليظات ا نيظطة دا مر ال ي اظؤدي إلظى نتظائم إيجابيظة و تتمظمل هظ   العمليظات المظدخلات 

 التاواليةد الميرجاتد الني ة و التغ ية الراجعة.

 نظرية النظم أو النظام المفتوح: جهود* 

يظظظر فظظظي التغييظظظر التنظيمظظظي مظظظل خظظظلال تذكيظظظد  علظظظى سظظظاهم المظظظدخل التنظيمظظظي بيظظظكل ان 

التظظداخل بظظيل ا جظظ اا و اظظ لك العلااظظة بظظيل النظظظا  و بي تظظه و العلااظظة بظظيل المتغيظظرات الفنيظظة و 
                                                 

نير و التو ااد عماند ا ردند ص د دار مكتبة الكندي لل1 د طالتطوير الإداري و التنظيميمامود عند الرحمان:   1
90 . 
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السظظظلواية و بالتظظظالي تقظظظديم تصظظظور واضظظظ  عظظظل مظظظد  التظظظداخل بظظظيل الجوانظظظ  الرسظظظمية و  يظظظر 

ل فلسظظفة التظظوا ن بظظيل عظظلابتعظظاد مظظا أسظظهم هظظ ا المظظدخل فظظي االرسظظمية فظظي منظمظظات ا عمظظالد ا

و الاهتمظظا  بمنا عظظات  اضالصظظراع و التنظظاالإدارة و العمظظال و ضظظرورة العمظظل علظظى انظظول فكظظرة 

العمال و الرضا عل العملد و لقد حققا مفاهيم ه ا المظدخل تصظورات أكفظر موضظولية لفهظم 

يظظق نهظظم إداري الظظظاهرة التنظيميظظة و السظظلو  التنظيمظظي و حاولظظا مسظظاعدة المنظمظظات فظظي تطن

على درجظة انيظرة مظل المرونظة و تاداظد أكنظر عظدد مظل متغيظرات السظلو  التنظيمظي لمظبطها و 

         1السيطرة عليها.

 :و جهودها في التغيير التنظيمي Zنظرية  -5

فيهظظا خطظظوط رسظظمية مظظل  حيظظي اتبظظا ا فظظراد دتمظظارا الإدارة فظظي اليابظظان أسظظالي  ميظظددة 

ل قيقة ا مر ال ي يعك  جهودها في التغيير نتيجظة لمظا تتميظ  بظه مظا وامر الصادرة بصورة د

اظظون التوظيظظف يسظظتمر طظظوال الايظظاة و اظظ لك اظظتم القظظدرة علظظى خلظظق الظظولاا و الانتمظظاا للمنظمظظة 

يظة اتياذ القرارات بصورة جمالية اصورة مل مظور الميظاراة. إن ا خظ  بمفهظو  الإدارة اليابان

 غيير التنظيمي للمنظمات الإداراة.مل شذنه أن يساهم في جهود الت

و تاظظظاول هظظظ   النظراظظظة الويظظظا  بتاقيظظظق التكامظظظل بظظظيل عنامظظظر الإدارة اليابانيظظظة و الإدارة  

 ا مراكية و تتمفل ه   العنامر وفقا له   النظراة في:

 المسؤولية المتجهة للأعلى. :4    التيغيل طول الاياة. :1
                                                 

 نير و التو ااد عماند ا ردند د دار وائل لل5 د طي )أساسيات و مفاهيم حديثة(التطوير التنظيمموسى اللو ي:   1
 .  39صد38د ص 2012
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 فراد العامليل.للأسؤولية تامل الم :5    المرونة في العمل. :2

       1التقييم و الترقية. ارك :6    نظا  ا ب الروحي. :3

 :Individual perspective schoolمدرسة المنظور الفردي للتغيير التنظيمي  -6

و  ترا  ه   المدرسة على جظدو  تغييظر سظلو  ا فظراد اذسظاا لنجظاب عمليظات التغييظر 

علظى مظ هنيل همظا: المظ ه  السظلواي للفظرد و المظ ه   للتغييظر تهاتعتمد ه   المدرسة في نظر 

 .النفسي

د اننني الم ه  السلواي على فرضية مفادها أن سلو  ا فراد هو نتاج تفاعظل هظؤلاا ا فظرا* 

لتظي اما بي اتهم بمعنظى أن سظلو  الفظرد انيظذ مظل عمليظة الظتعلم )اظتعلم الفظرد بتكظرار السظلوايات 

 يظر مر ظوب فيهظا( و و اتجنظ  تلظك السظلوايات التظي تكظون نتائجهظا  تذتي بنتائم مر ظوب فيهظا

علظظظى هظظظ ا فإنظظظه لتغييظظظر سظظظلو  ا فظظظراد اتوجظظظ  ا مظظظر تغييظظظر الظظظظروف التظظظي تسظظظننا فظظظي هظظظ ا 

 السلو .

و لظظي   ا* بينمظظا اظظ ه  المظظ ه  النفسظظي إلظظى أن سظظلو  ا فظظراد انظظتم عظظل الني ظظة و السظظن  معظظ

 فظظرد لا انيظظذ عظظل الاسظظتجابة للمتغيظظرات اليارجيظظة فقظظا ونتظظاج الني ظظة فقظظاد بمعنظظى أن سظظلو  ال

 انيذ مل طراقة تفسير الفرد  سباب وجود ه   المتغيرات نفسظها و علظى هظ ا عنظد السظعيإنما 

هظم لتغيير سلو  ا فراد يج  أن نساعد هؤلاا ا فراد على تغيير طراقة فهمهم  نفسظهم و فهم

 للظروف المايطة بهم.

                                                 
 .42د ص مرجع سابقموسى اللو ي:   1
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قظظظدان فظظظي أهميظظظة تظظظذثير ا فظظظراد و إدراكظظظاتهم علظظظى نجظظظاب أو فيظظظل التغييظظظر يعت لو اظظظلا المظظظ هني

 التنظيمي مل خلال:

 التذثير اليارجي )و هو الماف  لسلو  الفرد(. أولا:

                1رد الفعل الداخلي )النفسي( للفرد. :ثانيا

 :Group dynamics schoolمدرسة التفاعل الجماعي للتغيير -7

درسة على فكرة مفادها أن سلو  الفرد يكون بموجظ  ضظغوط المجموعظة ترتك  ه   الم 

و وفظظق هظظ   المدرسظظة أنظظه مظظل  يظظر المفيظظد الترايظظ   الفظظردهظظ ا أو المجموعظظات التظظي انتمظظي إليهظظا 

مظظل ذلظظك يجظظ  أن ارتكظظ   دعلظظى ا فظظراد عنظظد التفكيظظر فظظي إدخظظال تغييظظر مظظا فظظي المنظمظظة بظظدلا

أدوار المجموعظظظات التظظظي انتمظظظي إليهظظظا ا فظظظراد العظظظاملون الاهتمظظظا  علظظظى تغييظظظر عظظظادات و قظظظيم و 

   2بالمنظمة.

 :أسباب التغيير التنظيمي :ثانيا

 يادث التغيير نتيجة عدة أسباب داخلية و خارجية يمكل إجمالها فيما الي: 

 الأسباب الداخلية: -1

 :يكون تذثير ا سباب الداخلية أال حدة مل ا سباب اليارجية و تتمفل فيما الي

                                                 
د اليراة العركية المتادة للتسواق و لإستراتيجيات(إدارة التغيير التنظيمي )المصادر و احسل مامد أحمد مامد ميتار:   1

 .   72د ص 2009القاهرةد مصرد  د 1 اتد طالتوراد
 .73 صد72د ص مرجع سابقحسل مامد أحمد مامد ميتار:   2
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تمتظظا تيعتنظظر هظظ ا العنصظر أهظظم العوامظل الداخليظظة إذ  ن بالحاجــة إلــت التغييــر:مــديريوعـي ال -أ

ى مبظظادرة ذاتيظظظة مظظل القظظائميل علظظظالإدارة بسظظلطة اتيظظاذ القظظرار ممظظظا اظظؤدي إلظظى إحظظظداث التغييظظر ب

المنظمظظظاتد فممكظظظل أن تقظظظرر الإدارة تاسظظظيل الجظظظودة و إدخظظظال التكنولوجيظظظا الادافظظظة أو   ظظظدارة

 ج منتوج جداد.    إنتا

ــادة وموحــات و حاجــات العمــا  : -ب نتيجظظة ل اظظادة  التغييظظر عظظادة مظظا تلجظظذ المنظمظظة إلظظى زي

 1حاجات و طلبات العمالد و بالتالي تغيير ا وضاع الاالية إلى أوضاع أفمل.

على حالهاد حيظي اظؤثر عمظر و حجظم المنظمظة  لا تبقى المنظمات :ضغوط نمو المنظمة -ج

تظظظظي تمظظظظر بهظظظظا فظظظظي دورة حيظظظظاة المنظظظظتم وشظظظظكل و هيكظظظظل المظظظظوارد البيظظظظراة و الوظظظظيم و المرحلظظظظة ال

الإنسظظظانية السظظظائدة بالمنظمظظظة علظظظى تكظظظوال ضظظظغوط علظظظى المنظمظظظة لكظظظي تتغيظظظر و تنمظظظو و لكظظظي 

تنتقظظظل مظظظل مرحلظظظة الظظظدخول إلظظظى السظظظوقد إلظظظى النمظظظو و الإسظظظتقرار و النمظظظم و التوسظظظا و الهظظظا 

إدارة و تنظظظيم تيتلظظ  مظظل مرحلظظة إلظظى أخظظر د ففظظي  مراحظظل تاتظظاج إلظظى فلسظظفة عمظظل و طراقظظة

المراحظظل ا ولظظظى للمنظمظظظة يكظظظون العمظظظل و الهياكظظظل فظظظي شظظظكل  يظظظر رسظظظمي و مراظظظ ي و يعتمظظظد 

المكففظظة و عنظظد الإنتقظظال إلظظى مراحظظل النمظظو ثظظم الإسظظتقرار و النمظظم  علظظى العلااظظات الإجتماليظظة

وحا و إلظظى تفظظواض لم اظظد مظظل ياتظظاج ا مظظر إلظظى أنظمظظة إداراظظة و هياكظظل أكفظظر رسظظمية و وضظظ

    2السلطات و إلى خلق مستواات تنظيمية أكفر.

                                                 
د ص 2009ر و التاو ااد عماند ا ردند د دار المسيرة  للني1 د طالتطوير التنظيمي و الإداري سكارنة:    بلال خل 1

 .66 صد65
 . 25د ص 2010د الإسكندراةد مصرد 1 د الدار الجامعيةد طرة التغييرإداأحمد ماهر:   2
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 الأسباب الخارجية:  -2

المسظتمر بظيل المنظمظة و بي تهظا اليارجيظة و يمكظل و هي أسباب تظهر بسظن  التفاعظل        

 :النقاط التاليةإدراجها في 

ب ة للتكنولوجيظا مظل ا سظباإن إسظتجابة المنظمظات للتطظورات الاامظل التطور التكنولـوجي: -أ

التطظظظوار و  الرئيسظظظية التظظظي تظظظؤدي إلظظظى التغييظظظر و ذلظظظك مظظظل خظظظلال إسظظظتيدا  العداظظظد مظظظل وسظظظائل

 ولية.التاداي التقني مما اؤدي إلى إرتفاع الكفااة التيغيلية و  اادة الإنتاجية و تاسيل الن

للاصظظول علظظى إن النمظظو الإسظظتهلاكي و الرابظظة الدائمظظة  التغييــر فــي  ــروق الســو : -ب 

ميغ ميتلفة لتلنيظة حاجظات و رابظات المسظتهلكيل يعتنظر مؤشظر مهظم فظي إسظتمرار المنظمظة و 

 بقائها با سواقد خامة 

إذا إعتمظظظظظدت علظظظظظى تغييظظظظظر و تطظظظظظوار مجظظظظظال أنيظظظظظطتها و إحظظظظظداث ا سظظظظظالي  الميتلفظظظظظة لجظظظظظ ب 

 اجاتهم المتنامية.حو تاقيق راباتهم و  المستهلكيل

و هي أحد العوامل الرئيسظية التظي تظؤدي إلظى التغييظر حيظي لظم تعظد  :إزدياد حدة المنافسة -ج

المنافسظظة القائمظظة علظظى أسظظاا ا بعظظاد التقليديظظة و المتمفلظظة أساسظظا فظظي ا سظظعار و إنمظظا أمظظب  

التناف  اتم على أس  جدادة اإدخال التكنولوجيا الادافة و إستعمال انوات اخظر  للتو اظا أو 

دفا المنظمظات ا خظر  إلظى الباظي اطرف إحد  المنظمات مما و ه ا مل إنتاج منتوج جداد 

ل اظظدراتها و فعالياتهظظا و هظظ ا مظظا يمكظظل ملاحظتظظه فظظي يل بظظدائل التظظي يمكظظل مظظل خلالهظظا تاسظظعظظ

إنتاج بعظض المنتجظات الإلكترونيظة و الكهركائيظة و الظ ي اظان مقتصظرا فظي الماضظي علظى عظدد 
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هظ   المنتجظات مظناعة متميظ ة فظي اظل مادد مل الدولد و لكل فظي الواظا الااضظر أمظباا 

دول العظظظظظالم تقرابظظظظظا و فظظظظظي هظظظظظ ا المجظظظظظال أمظظظظظباا اليظظظظظراات الكوراظظظظظة منافسظظظظظا اواظظظظظا لليظظظظظراات 

ا مراكية في مفل ه   الصناعاتد اما يمكل أن تجد ه ا التناف  في مناعات النقل الجظوي 

  1و مناعة الاواسي د الييصية و مناعات السيارات.

 التنظيمي: خصائص التغيير :ثالثا

لهظظظظا بممارسظظظظة أو   إن عمليظظظظة التغييظظظظر التنظيمظظظظي تتطلظظظظ  خصظظظظائص و وظظظظظائ  تسظظظظم 

التاواليظظظظة مظظظظل أجظظظظل تسظظظظهيل و نجظظظظاب هظظظظ   ا خيظظظظرة و مظظظظل أهظظظظم تطنيظظظظق هظظظظ   الإسظظظظتراتيجيات 

  خصائصها ما الي:  

 باعتبار التغيير حراة تفاعل ذاي لا يادث عيوائيا أو بالصداة فظي إطظار :ستهدافيةلإا -1

و أهظداف ماظددة و مظل ثظم فظإن عمليظة التغييظر تتجظه إلظى اة منظمة تتجه إلظى  ايظة مرجظوة حر 

 تاقيق هدف و تسعى إلى  اية معلومة و موافق عليها و مقنولة مل او  التغيير.  

تظظرتبا اظظل منظمظظة مهمظظا اانظظا بظظالوااا العملظظي المفظظروم عليهظظا و الظظ ي تمليظظه  :الواقعيــة -2

ا و ال ي تعييظه المنظمظة يجظ  أن اظتم فظي إطظار إمكانياتهظا و مواردهظ عليها بي تهاد ه ا الوااا

 ظروفها التي تمر بها.

                                                 
 .67صد66د ص مرجع سايقبلال خل  سكارنة:   1
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و الملا مظة بظيل عمليظة التغييظر و بظيل رابظات و احتياجظات يقصد بها الموائمظة  :التوافقية -3

    1و تطلعات القو  الميتلفة للعملية.

لظظى ة و القظظدرة أيمظظا علظظى التظظذثير عبامتلاكهظظا القظظدرة علظظى الاراظظة باراظظة مناسظظب :الفاعليــة -4

 اتعيل أن تكون إدارة التغيير فعالة.     دالآخرال و توجيه او  الفعل المستهدف تغييرها

 ليظظتم التغييظظر بنجظظاب يجظظ  أن تكظظون نسظظبة الميظظاراة عاليظظة و هظظ   النسظظبة التظظي :المشــار ة -5

 التغيير. تمفلها القو  و ا طراف التي تتذثر بالتغيير و تتفاعل ما اادة

مظظل أجظظل الافظظاا علظظى اليظظرلية القانونيظظة فإنظظه اتعظظيل علظظى المنظمظظة تعظظدال و  :الشــرةية -6

مظظظا اتجاهظظظات تغييظظر القظظظانون انظظظل إجظظظراا التغييظظظر خيظظظية معارضظظظة القظظظانون القظظظائم فظظظي المنظمظظظة 

 التغييرد ل ا يج  أن اتم في إطار اليرلية القانونية و ا خلاقية.

 بد مل عقلنة إدارة التغيير أي أن تتسم بالترشيد لكونه مفة لا مظة لا :الرشد و العقلانية -7

  2لكل عمل إداري.

أنهظظظا يجظظظ  أن  حتظظظى تظظظنج  إدارة التغييظظظر يجظظظ  أن تتصظظظ  بالإمظظظلاب يعنظظظي :الإصـــلاح -8

 اائم مل عيوب ومعالجة ما هو موجود مل اختلالات في المنظمة.   وتسعى ناو إملاب ماه

                                                 
د 1د مجلة الدراسات في علم اجتماع المنظماتد مجلد ثقافة المؤسسة و سوسيولوجيا التغييرلعجال بايةد أمال باشي:   1

 . 42د ص 2014 جامعة اامدي مركابد ورالةد  02د جامعة الج ائر 3العدد 
نية بمؤسسة د دراسة ميدامدخل التحليل الإستراتيجيد : سوسيولوجيا التغيير التنظيمي و فعالية المنظماتبوشمال أحمد  2

عد جامعة اامدي مركابد ماجستير في علم الاجتماعد تيصص تنظيم و عملد اسم علم الاجتمامطاحل ا  واطد رسالة 
 . 37د ص 2011 الة: ور 
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يل أن و هظظي عمليظظة لا مظظة لإدارة التغييظظرد فظظالتغيير اتعظظ :الابتكــار القــدرة علــت التطــوير و -9

و اظحاليظاد فظالتغيير يعمظل نيعمل على إيجظاد اظدرات تطواراظة أفمظل ممظا هظو اظائم أو مسظتيد  

 الارتقاا و التقد  و إلا فقد مممونه.

بالقظظدرة إن إدارة التغييظظر تهظظتم اهتمامظظا اواظظا  :القــدرة علــت التكيــي الســريع مــع الأحــداث: -10

على التكيف السراا ما ا حداث و مل ه ا فإنها لا تتفاعل مظا ا حظداث فقظا و لكنهظا أيمظا 

معهظظا و تاظظاول السظظيطرة عليهظظا و الظظتاكم فظظي اتجاههظظا و مسظظارهاد بظظل و اظظد  تتوافظظق و تتكيظظف

         1تقول و تصنا ا حداث ب اتها لوبقاا على حيواة و فاعلية المنظمة.

 أهداق التغيير التنظيمي: أهمية و :رابعا

 :أهمية التغيير التنظيمي -1

يعظظظظد التغييظظظظر شظظظظداد ا هميظظظظة اونظظظظه ظظظظظاهرة ااتصظظظظادية و اجتماليظظظظة و سياسظظظظية تتعظظظظد   

 حظدود مظا ياققظه فظي الااضظر و المسظتقنل و تتمفظل أهميظة التغييظر التنظيمظيأهميتها و تتجظاو  

 في خمسة جوان  أساسية هي:

  :الجانب الأو * 

على الايواظة الفاعلظةد حيظي التغييظر يعمظل علظى تاداظد الايواظة داخظل المنظمظة الافاا 

إلظى إنعظاا الآمظال و سظيادة روب مظل التفظايل و لظي  ا مظل المتجظدد داخظل المنظمظةد و اظؤدي 

                                                 
د دراسة حالة مؤسسة داوان الترقية و التسيير العقاري علاقة التغيير التنظيمي بالرضا الو يفيد الافي  القي ي: عن  1

تماعد جامعة الج ائر ةد رسالة ماجستير علم الاجتماعد تيصص تنظيم و عملد اسم علم الاجالعامبمدانة الجلفةد المداراة 
 . 40 صد39د ص 2010د  02



 التنظيمي التغيير           : الفصل الثالث
 

72 

 

و مل ثم تظهر المبادرات الفردية و الجمالية و تظهر الآراا و المقترحات و ا داد الإحسظاا 

 الإيجابية. بذهمية و جدو  المياراة

 الجانب الثاني:* 

القظدرة علظى الابتكظارد حيظي يعمظل التغييظر علظى تنميظة علظى الابتكظار  على تنميظة تافي  

 ا سالي  و في اليكل و في المممون.في 

 * الجانب الثالث:

تفجيظظظر إذاظظظاا الرابظظظة فظظظي التطظظظوار و التاسظظظيل و الارتقظظظااد حيظظظي يعمظظظل التغييظظظر علظظظى  

ذلظك  ات و تنمية الدافا و الااف  ناو الارتقاا و التقد  و مظا يسظتدليهالمطال  و إذااا الراب

مظظظل تطظظظوار و يمكظظظل القظظظول إن التغييظظظر يعمظظظل مفظظظل براظظظان اجتمظظظاعي ضظظظيمد يمظظظوج داخلظظظه و 

اافظة و تتجظه جميعهظظا إلظى رفظض مظا هظظو  و الرابظظات و الظدوافا تنصظهر فيظه التيظارات و ا نظواا

 كل مستمر.اائم و العمل على تطوار و تاسينه بي

 * الجانب الرابع:

مظظظا متغيظظظرات الايظظظاةد حيظظظي يعمظظظل التغييظظظر علظظظى  اظظظادة القظظظدرة علظظظى التكيظظظف و التوافظظظق  

و ا فظظراد مظظل ظظظروف ميتلفظظة و التوافظظق مظظا متغيظظرات الايظظاة و مظظا اواجظظه المنظمظظات و الظظدول 

ي الواظظا مظظل ثظظم فظظإن إدارة التغييظظر تصظظب  أمظظرا هامظظا و حيواظظا و فظظاعلا و لا مظظا و ضظظروراا فظظ

بوظائفهظظاد بظظل تصظظب  ضظظرورة تسظظتل مها نفسظظه لاسظظل قيظظا  المنظمظظات الإداراظظة أيظظا اظظان حجمهظظا 
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مظظا متغيظظرات الايظظاة و الني ظظة المايطظظة بالمنظمظظة الاسظظتمراراة و الديمومظظة التظظي تتطلظظ  التكيظظف 

 الإداراة مالية اانا أو دولية.

 * الجانب الخامس:

 داا و الممارسظةد حيظي يعمظل التغييظر علظى القظوة فظي ا درجظة مظل الومول إلظى أعلظى  

و ذلظظك مظظل خظظلال اكتيظظاف نقظظاط  و  الومظظول إلظظى درجظظة أفمظظل مظظل القظظوة فظظي ا داا التنفيظظ ي

مجظظالات المظظع  و الفغظظرات التظظي أدت إلظظى انيفظظام هظظ ا ا داا و اظظ لك مظظل خظظلال معرفظظة 

     1و تذكيدها.القوة  اطمجالات و نق

 :داق التغيير التنظيميهأ -2

لا بظظد و أن يكظظون للتغييظظر الميطظظا و المظظدروا أهظظداف ماظظددة يسظظعى إلظظى تاويقهظظا و  

 التغيير تتليص في الآتي:بصفة عامة فإن أهداف 

 خلق اتجاهات إيجابية ناو الوظيفة خامة العمومية منها و تنمية الولاا لد  العامليل. :1

 الفظرديالتنظيميظة فظي ا داا يج  أن يستند النرنظامم علظى الافتظرام بظذن مسظتو  الفعاليظة  :2

 مية.بيل ا هداف الفردية و ا هداف التنظي ا مفل ارتويان بالقدر ال ي اتي  تاقيق التكامل

 الارتفاع بمستو  ا داا و تاقيق مستو  عالي مل الدافعية و درجظة عاليظة مظل التعظاون و :3

د مظظظل الصظظظراع و و خفظظظض معظظظدلات ال يظظظاب و دوران العمظظظل و الاظظظأسظظظالي  أوضظظظ  للاتصظظظال 

 تاقيق التكاليف المنيفمة.
                                                 

 ون و المو عوند عماند ا ردند د دار الفكر الناشر 1 د طيجيات إدارة الموارد البشريةاستراتسام  عند المطل  عامر:   1
  .315 صد314د ص 2011
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التقليظظظل مظظظل الراظظظود التنظيمظظظي و تجنظظظ  التظظظدهور فظظظي ا داا و تاسظظظيل الفعاليظظظة مظظظل خظظظلال  :4

 تعدال الترايبة التنظيمية.

 مااركة النيرواراطية و الفساد الإداري. :5

 خلق اتجاهات إيجابية ناو الوظيفة العامة و تنمية الولاا لد  العامليل. :6

ا داا و حسظظظل اسظظظتيدا  المظظظوارد البيظظظراة تيفظظظيض التكظظظاليف مظظظل خظظظلال الكفظظظااة و فعاليظظظة  :7

 للآلات المتاحة و الموارد و الطااة و رأا المال.

  اادة ادرة المنظمة على الإبداع و التعلم. :8

 بناا مايا ماف  على التغيير و التطوار و الإبداع. :9

 أي العا  عل المنظمة.تاسيل الانطباع ال هني لد  الر  :10

 تطوار قيادات اادرة على الإبداع و راابة فيه. :11

ل و التكيظظف مظظا الني ظظة المايطظظة بهظظا و تاسظظيل اظظدراتها عامظظ اظظادة اظظدرة المنظمظظة علظظى الت :12

  1على البقاا و النمو.

 أنواع التغيير التنظيمي: :خامسا

اعظظظهد فهنالظظك عظظظدة أنظظواع مظظظل لنجظظاب عمليظظظة التغييظظر اتطلظظظ  فهمظظا لطنيعظظظة التغييظظر و أنو  

 س  المعيار المستيد  في التصنيف:   حالتغيير 

 
                                                 

د 2015نير و التو ااد عماند ا ردند د دار المعت  لل1 د طالتغيير و التطوير التنظيميإدارة جمال مامد عند الله:   1
 . 62صد 61ص 
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 :الشامل و التغيير الجزئي التغيير -1

عنا أن نميظظ  بظظيل التغييظظر الج ئظظي الظظ ي طإذا اعتمظظدنا درجظظة شظظمول التغييظظر معيظظارا لاسظظت 

الظظ ي  ملتغييظظر الآلات و ا جهظظ ة و التغييظظر اليظظاا واحظظد أو اطظظاع واحظظد يقتصظظر علظظى جانظظ 

الجوان  و المجالات فظي المنظمظة و اليطظورة فظي التغييظر الج ئظي ييتمل على اافة أو معظم 

نوعظظظا مظظظل عظظظد  التظظظوا ن فظظظي المؤسسظظظة بايظظظي تكظظظون بعظظظض الجوانظظظ  متطظظظورة و أنظظظه اظظظد انيظظظ  

اج ا خر  ميتلفظة ممظا يقلظل مظل فاعليظة التغييظرد فعلظى سظنيل المفظال ياتظاج تغييظر أدوات الإنتظ

 ر عمليات الإنتاج و أسالي  التسواق و تدرا  العامليل و  ير ذلك.إلى تغيي

 التغيير المادي و التغيير المعنوي: -2

المظظادي )مفظظل التغييظظر إذا أخظظ نا موضظظوع التغييظظر أساسظظا لا يمكظظل التمييظظ  بظظيل التغييظظر  

اظظظد  و التغييظظظر المعنظظظوي )النفسظظظي و الاجتمظظظاعي(د فعلظظظى سظظظنيل المفظظظال الهيكلظظظي و التكنولظظظوجي(

نجظظظد أن بعظظظض المؤسسظظظات لظظظداها معظظظدات و أجهظظظ ة حدافظظظة و لكظظظل أنمظظظاط سظظظلو  العظظظامليل و 

 و  ير فعال. أسالي  العمل فيها تقليدية و ه ا النوع مل التغيير شكلي و سطاي

 :التغيير السريع و التغيير التدريجي -3

التغييظر  اوجد تقسيم آخظر  نظواع التغييظر حسظ  سظرعته و هظو ييظمل التغييظر البطظيا و 

السظظراا و علظظى الظظر م مظظل أن التغييظظر التظظدراجي البطظظيا يكظظون عظظادة أكفظظر رسظظوخا مظظل التغييظظر 

 1نيعة الظرف.طالسراا المفاج  إلا أن اختيار سرعة مناسبة لإحداث التغيير يعتمد على 

                                                 
 .282 صد281ص  ،مرجع سابقمامد اوس  القاضي:   1
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 التغيير غير المخطط و التغيير المخطط: -4

لتطظظظور و النمظظظو الطنيعظظظي فظظظي ا ول ياظظظدث بيظظظكل مسظظظتقل عظظظل رابظظظة المنظمظظظة نتيجظظظة ل 

 المنظمة أما الفاني يادث مل انل الإدارة بيكل منظم.

 التغيير المفروض و التغيير بالمشار ة: -5

ا ول يكظظظظون إل اميظظظظا علظظظظى العظظظظامليل فظظظظي عمليظظظظة التغييظظظظر أمظظظظا الفظظظظاني ياظظظظدث بميظظظظاراة  

 1العامليل في عملية التغيير.

  التغيير التنظيمي: مصادر :سادسا

مظلد عوامظل خارجيظة و مل يقسم مصادر التغييظر التنظيمظي إلظى نظوعيل مظل العواك لهنا 

  داخلية: ملعوا

  المصادر الداخلية للتغيير: :أولا

 و هي أيما تصن  إلى نوعيل مل العوامل هي:

تصظميم هيكظل اراظ  علظى المنظتم مظفلا بظدلا عظل الترايظ  علظى  :الهيكل التنظيميتغييرات  -1

 انجم عل إحداث بعض التغييرات التنظيمية للتواك  ما ه ا التغيير. ا سلوب الوظيفي ال ي

ليظا أو عا دياد نسبة النساا اللائظي اتقلظدن منامظ  قيظادة :  الديموغرافي للعاملين التغيير -2

 وسيطةد سيطرة العامليل ا كنر سنا مفل ه   العوامل تقود المنظمات لإحداث تغيير ما.

 
                                                 

ة جامعة د دراسة ميدانية على مستيفى الهلال ا حمرد مجل: أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيميإياد حماد  1
 .   32د ص 2011 د 4د العدد 27القانونيةد مجلددميق للعلو  لااتصادية و 
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  لتغيير:المصادر الخارجية ل :ثانيا

 و ه   المصادر بدورها تنقسم إلى مجموعتيل هما:

سظن  ب تكون فظي الغالظ  يةه   التغييرات السوق :الاقتصادية و تغييرات السو   التغييرات -1

 العملاا و المنافسيل في ه   ا سواق مما ال   المنظمة بمواكبة ه   التغييرات.

مظا يظا مظل فتظرة  خظر  يجعظل بعمظها متقظدما م: التندل في التكنولوجالتطورات التكنولوجية -2

 يستل   تغييرها أولا بذول.

 و هنالك مل ياصر المصادر التي تولد التغيير التنظيمي في أركعة مصادر أساسية هي:

 البير )ا دهار البير و تطور ا جيال(. -1

 التكنولوجيا )التطور التكنولوجي في مجال الصناعة(. -2

النيانظظظات )الظظظ ااا الامظظظطناعيد الاتصظظظالات الفمظظظائيةد اسظظظتيدا  الاتصظظظالات و معالجظظظة  -3

 الااسوبد المؤثرات عنر ا امار الصنالية(.

   1المنافسة )ا سواق المفتوحة عالمياد اندماج ا مم(. -4

  أبعاد التغيير التنظيمي: :سابعا

 إن للتغيير التنظيمي عددا مل ا بعاد و لعل مل أبر ها ما الي: 

ييظظمل التغييظظر هنظظا التغييظظر المظظادي  التغييــر فــي الأفــراد )المــوارد البشــرية(: :و * البعــد الأ 

تاا عظل بعمظهم أو غير المظادي للأفظراد اظتم عنظر الاسظتللأفراد و التغيير النظوعي للأفظرادد فظالتغي

                                                 
 .68د ص 67د ص مرجع سابق: حسل مامد أحمد مامد ميتار  1
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تقلظظظيص العظظظظدد أو إجظظظظراا عمليظظظظة إحظظظظلال. أمظظظظا التغييظظظظر النظظظظوعي للأفظظظظراد فيظظظظتم عظظظظل طراظظظظق تفهظظظظم 

صظظياتهم و إدراكهظظم و مظظل ثظظم العمظظل علظظى تغييرهظظا ليسظظتطيعوا الويظظا  بعظظدد مظظل سظظلواياتهم و شي

ا و اذ القظظظرار ممظظظا اظظظنعك  علظظظيهم إيجابظظظا مظظظور التظظظي يطلنهظظظا العمظظظل و منهظظظا الميظظظاراة فظظظي اتيظظظ

 يجعلهم أكفر ولاا لمنظماتهم.

 الجوانظ ل و ييمل التغييظر عظددا مظ :التغيير في المهام و الواجبات للعاملين :* البعد الثاني

 والمتعلقظظة بذنيظظطة المظظوارد البيظظراة و منهظظا إعظظادة تو اظظا الاختصامظظات و الواجبظظات للعظظامليل 

أيمظظظا التغييظظظر فظظظي إيجظظظاد ومظظظ  وظيفظظظي جداظظظد لوظظظظائ  المنظمظظظة و التعظظظرف عمظظظا إذا اظظظان 

 في أنيطة الموارد البيراة دورا في تاقيق المي ة التنافسية.للتغيير التنظيمي 

ذلظك عظل طراظق اسظتيدا  تقنيظات متطظورة تسظاعد و  :التكنولوجيـالتغييـر فـي ا :* البعد الثالـث

فيمظظا اتعلظظق بظظالقرارات التظظي تمظظ  شظظؤون العظظامليل امظظا إنهظظا تظظركا العظظامليل فظظي متيظظ ي القظظرار 

يساهم في تطوار ا داا بيكل عظا  و سبغض النظر عل موااا العمل البعيدة و ه ا المنظمة 

    1لمعرفة مد  استيدا  تلك التقنية. اادة الإنتاجية بيكل خاص و 

  العوامل المساعدة علت إحداث التغيير التنظيمي: :ثامنا  

 يمكل إجمال العوامل المساعدة على إحداث التغيير التنظيمي في ا مور التالية: 

                                                 
د دراسة تطنيوية في القطاع الياص السعوديد أثر التغيير التنظيمي علت التميز التنظيميمامد بل سعيد العمري:   1

د جامعة الملك سعود المملكة العركية السعوديةد اسم الإدارةد الية إدارة ا عمالد 4د عدد 37المجلة العركية لودارة بمجلة  
 .   117 صد116د ص 2017ديسمنر 
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سظظظل مجظظظالات التطظظظور و حانتيظظظار أسظظظالي  التيطظظظيا و الاتصظظظال التظظظي تظظظنج  فظظظي تاداظظظد أ :1

 المواا  الجدادة. التار  لمواجهة 

قاعظدة انتيار التعليم و اعتماد التدرا  و ما انتم عنه مل توسيا مدار  للأفظراد و تنميظة ال :2

ة إلظظظظى جانظظظظ  القظظظظدرات و المعظظظظارف و المهظظظظارات التظظظظي ت اظظظظد القظظظظدرة علظظظظى يالامظظظظاراة و الفلسظظظظف

 الابتكار و التطوار.

غيظظرة و للوظظيم و العظظادات و التقاليظظد المتداناميكيظظة اللظظوائ  و القظظوانيل التظظي تمفظظل انعكاسظظات  :3

   خامة في المجتمعات الديمقراطية. 

أنيظظطة التطظظوار التنظيمظظي و التظظي تسظظاعد المنظمظظات علظظى تغييظظر و تطظظوار قيمهظظا انتيظظار  :4

  1تغيير أوضاعها و طرق عملها بما اتماشى ما المايا و التذالم معها.الاماراة و 

تاداظظد أهظظداف التغييظظظرد أي وضظظا هظظدف واضظظظ  و ماظظدد للتغييظظر بايظظظي يمكظظل تطنيقظظظه و  :5

 يسهل استيدامه على ضوا حاجات المنظمة. 

 ايظا مالتجداد المستمر للتنظيمد و هو النظرة الإيجابية لظنظم و اعتبارهظا اظادرة علظى تطظوار  :6

 ها  هدافها.انجا  تمكنها مل التكيف ال اتي ما التغيير و التطوار و تاسيل 

بالبعظظظظظد الإنسظظظظظاني لمنظمظظظظظة العمظظظظظلد أي الاهتمظظظظظا  بالجانظظظظظ  الإنسظظظظظاني للعظظظظظامليل الاهتمظظظظظا   :7

و الإنسظظظظانية و عظظظظد   جتماليظظظظةم و شيصظظظظياتهم و تطلعظظظظاتهم الإبالمنظمظظظظة و الاهتمظظظظا  بظظظظدوافعه

 التراي  على النظا  التقني أو الهيكل التنظيمي و مها  العمل فقا.
                                                 

دار القرن الاادي و د رياة معامرة لمإدارة التغيير و التحديات العصرية للمديرالعطيات:  مامد بل اوس  النمران  1
 .54د ص 2006 نير و التو ااد عماند ا ردند د دار الاامد لل1 العيروند ط
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و نظمظظظة العمظظظل مظظظل حيظظظي معرفظظظة قظظظيم و اتجاهظظظات و موااظظظ  العظظظامليل الاهتمظظظا  بفقافظظظة م :8

 .الني ية و المعيية و أنماط حياتهم ادر الإمكان و و خلفياتهم الاجتماليةثقافاتهم 

و المتيظارايل فظي هظ ا  يتصظيلمالالاستفادة مل الينرة في ه ا المجالد أي الاستفادة مظل  :9

و تجننها على ضوا الينظرة العلميظة و إيجظاد النظدائل المجال و ذل للقدرة على تفهم الميكلات 

   1و الالول المناسبة.

 استراتيجيات و مجالات التغيير التنظيمي:  :تاسعا

 استراتيجيات التغيير التنظيمي: -1

 : يفية الإعداد لاستراتيجيات التغيير التنظيمي -1.1

 إلظظظظى ايفيظظظظة الإعظظظظداد انظظظظل التطظظظظرق إلظظظظى اسظظظظتراتيجيات التغييظظظظرد لا بظظظظد مظظظظل التطظظظظرق أولا 

 لإستراتيجية التغيير التنظيمي و التي ن ارها فيما الي:

و فيظظه يطلظظ  مظظل ا فظظراد دراسظظة المنظمظظة دراسظظة تاليليظظة بهظظدف إعطظظاا  :اتجــاا التفــوي  -أ

معلومظظظظات ااملظظظظة عظظظظل المجظظظظالات و ا بعظظظظاد المظظظظراد تغييرهظظظظا سظظظظواا فظظظظي الجانظظظظ  التنظيمظظظظي أو 

إلظظظظى اتيظظظظاذ اظظظظرار موضظظظظوعي حظظظظول إدخظظظظال آليظظظظات التغييظظظظر  التومظظظظلالإنسظظظظاني و ذلظظظظك بهظظظظدف 

 المطلوب.

 و يكون ه ا الاتجا  ضمل: اتجاا استخدام القوة: -ب

 * إجبار الإدارة العليا الإدارة الدنيا على ضرورة التغيير المطلوب.
                                                 

و التو اا و الطباعةد د طد الدار الجامعية للنير د السلوك الإنساني في المنظماتملاب الدال مامد عند البااي:   1
 .345 صد344د ص 2001 الإسكندراةد مصرد
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اسظظظتندال ا فظظظراد أو إعظظظادة تو اظظظا المظظظوارد البيظظظراة للاصظظظول علظظظى أفظظظراد را نظظظيل فظظظي إدخظظظال * 

 ير.التغي

 * إعادة التصميم للهيكل التنظيمي أو أي متطل  تنظيمي آخر.

و اظظظتم مظظظل خظظظلال قيظظظا  الإدارة بتاداظظظد الميظظظكلة موضظظظوع الدراسظظظة ثظظظم  اتجـــاا المشـــار ة: -ج

استيدا  المنهجيظة العلميظة لوضظا بظدائل عظدة و هنظا يطلظ  مظل العظامليل الميظاراة فظي اختيظار 

العظاملون معظا بتاداظد الميظكلة و دراسظة و اختيظار النظدال الندال المناس  أو أن تقو  الإدارة و 

 1ا فمل.

 2.الإعداد لاستراتيجيات التغيير التنظيمياوض  ايفية  :(02الشكل )

 

 

 التفواض         المياراة             الإدارة العليا                   

 دنيا                     درجة المياراة               اصو            

 في التن     إدارة دنيا O                    O                   O إدارة عليا     

 إدارة وسطى                                

        .444د الدار الجامعيةد الإسكندراةد مصرد ص 7(د ط السلوك التنظيمي )مدخل بناء المطارات أحمد ماهر:المصدر: 
                                

                                                 
 .127صد 126د ص مرجع سابق اد منير عنوي:   1
 .444د الدار الجامعيةد الإسكندراةد مصرد ص 7 د طنظيمي )مدخل بناء المطارات(السلوك التمد ماهر: حأ  2
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 :استراتيجيات التغيير التنظيمي -2.1

 فيه منها ما الي:المر وب هنا  عدة استراتيجيات تتبعها المؤسسة لإحداث التغيير  

 : و هظظظي تقظظظو  علظظظى افتظظظرام أن العظظظدو الرئيسظظظي للتغييظظظر هظظظو* اسظظظتراتيجية العقلانيظظظة الميدانيظظظة

لي فإنهظظظا تنظظظظر إلظظظى التعلظظظيم و الباظظظوث العلميظظظة و الجهظظظل و عظظظد  الظظظوعي و اليرافظظظات و بالتظظظا

 التغيير. ا العامل الرئيسي ال ي يقو  عليهالدراسات على أنه

 : و هي تفترم أن الاظاج  الرئيسظي إمظا هظو لتغييظرلية الموجهةلتو استراتيجية التفويف و ا* 

 .أو عد  ر نتهم فيه أو خوفهم منه و اد يكون تهدادا لمصال  بعض ا شياصنفسه 

رد ي إحظظداث التغييظظو ذلظظك باسظظتيدا  اافظظة ا سظظالي  و الوسظظائل فظظ :القسظظراةتراتيجية القظظوة * اسظظ

 رم على الجهات المعنية بالقوة.ففالتغيير هنا ي

ا مظظل : يجظظ  علظظى الإدارة إبظظداا موافهظظاسظظتراتيجية تفعيظظل و تقواظظة دعظظم الإدارة العليظظا للتغييظظر* 

 ية التغيير.التغيير تكون هي القدوة في الويا  بعمل

د تعتنر مل أاظو  الوسظائل التظي تسظاع و * استراتيجية المياراة في منا القرارات و اتياذها:

 في إحداث عملية التغيير  ن ا فراد ادعمون ما يياراون في إارار .

لتظي : حيي نجد أن المكاف ات المادية و المعنواة هظي ااستراتيجيات ركا المكاف ات بالتغيير* 

 و تفرم على ا فراد التغيير.  الإنساني تاف  السلو 

: تتمفظظل فظظي أن هنظظا  فظظي العظظادة اظظو  تعمظظل لصظظال  الماافظظظة التاليظظل الميظظداني* اسظظتراتيجية 

 لتوا ن على ا
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 1ا  توا ن جداد.مر  ه   القو  و العمل على إيجاد  الراهلد فإذا تما الإحاطة

 :مجالات التغيير التنظيمي -2

صظظظنفها إلظظظى تا الداخليظظظة التظظظي فظظظي ميتلظظظ  عنامظظظره تغييظظظراليمكظظظل للمنظمظظظة أن تاظظظدث  

 أركا مجالات رئيسية:

 التغيير الاستراتيجي: -1.2

ياظدث التغييظظر فظظي هظظ ا المجظظال علظظى اسظتراتيجيات المنظمظظة بمظظا فيهظظا اسظظتراتيجية الكليظظة  

عظظظرف تللمنظمظظظةد اسظظظتراتيجيات الإدارات الفرليظظظة و اسظظظتراتيجيات الوظيفيظظظة و للتوضظظظي  أكفظظظر 

 الاستراتيجية على الناو التالي:

* الاسظظتراتيجية لبظظارة عظظل مجموعظظة القظظرارات المتعلقظظة بتيصظظيص المظظوارد و الوسظظائل اللا مظظة 

 لتاقيق أهداف ماددة على المد  البعيد.

إنطلااظظا مظظل تعراظظف الاسظظتراتيجية نسظظتيلص أن التغييظظر الاسظظتراتيجي هظظو التغييظظر فظظي اظظرارات 

يصيص الموارد و أيمظا تغييظر ا هظداف المسظطرة و مظل أمفلظة هظ ا المنظمة المتعلقة بعملية ت

 أسواق جدادة.التغيير تقديم المنظمة لمنتجات جدادة أو دخول 

 :الهيكليالتغيير  -2.2

اتمفظظل التغييظظر الهيكلظظي فظظي تغييظظر الهيكظظل التنظيمظظي للمنظمظظة و أيمظظا هياكظظل الإدارات  

يظظاذ القظظراراتد درجظظة الرسظظمية و المرا اظظةد الفرليظظة و تو اظظا الوظظظائ د امظظا ييظظمل مصظظادر إت
                                                 

 مجلة العلو  الااتصادية و التسيير دقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإداريةج ث.: دمبوعلاق نوالد سعيدي يايى  1
 .  385د ص 2014 جامعة مسيلةد د 11و العلو  التجاراةد العدد 
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نطظظاق الإشظظراف و العلااظظات مظظا بظظيل العمظظال بالإضظظافة إلظظى ا نظمظظة المتبعظظة فظظي المنظمظظة مفظظل 

 نظا  المكافآتد تقييم ا داا و نظم الراابة.

 التغيير التكنولوجي: -3.2

 التكنولوجيظظاتتقظظو  المنظمظظة بظظالتغيير التكنولظظوجي لمواجهظظة ا وضظظاع الجداظظدة و ااتنظظاا  

سظليم ة و الالت ا  ا فمل بمواعيظد تودالتكاليفد تاسيل الج فيضالتي تعود عليها بالفائدة اتي

تغييظر طظرق و خطظوط  أووجي فظي إدخظال وسظائل إنتظاج حدافظة الإنتاج و اتمفل التغيير التكنولظ

و وسظائل  الإنتاجد اما أنه اتعد  وظيفة الإنتاج حيي أن المنظمات حاليظا تقظو  بتطظوار طظرق 

التقظظظظظد  تومظظظظظل  دالاتصظظظظظال بااتنظظظظظاا وسظظظظظائل و تقنيظظظظظات الاتصظظظظظال الجداظظظظظدة و أبعظظظظظد مظظظظظل ذلظظظظظك

ملات منهظظظظا طراقظظظظظة تاواظظظظظل ا مظظظظظوال و الظظظظظدفا بوسظظظظظائل االتكنولظظظظوجي إلظظظظظى تطظظظظظوار طظظظظظرق المعظظظظظ

   هظظكة الانترنظظا )التجظظارة الإلكترونيظظة( بالويظظا  بالصظظفقات التجاراظظة عنظظر شظظ إلكترونيظظة و أيمظظا

 تيد  جميا المجالات مفل تقديم برامم التعليم و التدرا .اليبكة التي 

 التغيير الإنساني: -4.2

 يعني التغيير الإنساني تغيير ا فراد القائميل بالعمل و يذخ  شكليل: 

 تغيير ا فراد بالإستغناا عل بعمهم و إحلال  يرهم في مالهم.    -1
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سظلواهم و  تنميظة اظدراتهم أو تعظدال أنمظاطالتغييظر النظوعي للأفظراد و ذلظك برفظا مهظاراتهم و  -2

سظظيكولوجية فظظي العمظظل مظظل خظظلال نظظظم التظظدرا  و التنميظظة البيظظراة و قظظيمهم و اظظل الجوانظظ  ال

  1بتطنيق اواعد المكافآت و الج ااات التنظيمية.

  2يوضح مجالات التغيير التنظيمي: :(03جدو  رقم )

 التغيير الإنساني لتكنولوجيالتغيير ا التغيير الهيكلي التغيير الاستراتيجي

 استراتيجية المنظمة -

 استراتيجية النياط -

 الاستراتيجية الوظيفية  -

 مكونات النناا التنظيمي -

 التصميم التنظيمي -

 نظا  المكافآت -

 تقييم ا داا -

 نظم الراابة  -

 المعدات -

 تصميم العمل -

 تتابا العمل -

 ا وتوماتية -

 ماتنظا  معالجة المعلو  -

 المهارات -

 ا داا -

 الإتجاهات -

 الإدرا  -

 السلوايات -

 .  328د ص الإدارة المعاصرةعلي شراف:  :المصدر

  مرحل التغيير التنظيمي: :عاشرا

تتمظظظظمل عمليظظظظة التغييظظظظر التنظيمظظظظي بعظظظظض ا حظظظظداث التنظيميظظظظة أو العمليظظظظات النفسظظظظية  

هظ    ب " ايرت لوال " أن هظ ا التتظابا أوالمتتابعة و التي تادث عنر فترة مل ال مل و اد إاتر 

 العملية تتممل ثلاث مراحل رئيسية و هي:

 مرحلة حل الجمود أو مرحلة تحدي الجمود: -1
                                                 

د ص 2012 دار النداية ناشرون و مو عوند عماند ا ردند  د1 د طإدارة الجودة الشاملةحامد: فداا مامود   1
 . 156 صد155

 328د ص 2003د د طد الإسكندراةد مصرد د الدار الجامعيةالإدارة المعاصرةراف: علي ش  2
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و تيكل اليطوة ا ولى ناو إحداث التطوار أو التغيير و هنا انظ ل جهظد لإيجظاد وعظي  

مل عليظه تراهل بكظل مظا ييظلاق الاالة أو الوضا الار عملية إو إدرا  بالااجة إلى التغيير عن

 1مل قيم و اتجاهات و أنماط سلو  جدادة.

 :الإنتقا  إلت وضع جديد ومرحلة التغيير  -2

ك المنظمظظة أو أعمظظائها إلظظى ياظظدث التغييظظر عنظظدما انفظظ  برنظظامم أو خطظظة معينظظة لتاراظظ 

د قق رضا أكنر و اتراوب مد  التغيير مظل تغييظر ماظدود إلظى تغييظر رئيسظي و جظوهري احالة ت

فنرنظظامم تظظدرا  بسظظيا لتنميظظة المهظظارات أو تغييظظر إجظظرااات التعيظظيل يعظظد تغييظظرا ماظظدودا طالمظظا 

اتمظظمل مجموعظظة ماظظدودة مظظل ا فظظراد و علظظى العكظظ  مظظل هظظ اد فظظإن التغييظظرات الجوهراظظة التظظي 

راا مكفظ  للعمظل أو إعظادة الهيكلظة أو الماظاولات ثد انير مل ا فراد اد تتمفل في إتتممل عد

 2ل اادة ملاحيات ا فراد لاتياذ القرارات. الجادة

 مرحلة الإستقرار: -3

و هنا اتم ترسيخ التغيير ال ي تم إدخاله على النظا  و الماافظة علظى الوضظا الجداظد  

أو تجميظظد  اظظي تتظظوافر لظظه الفرمظظة الكافيظظة ليصظظب  فيهظظا جظظ اا طنيعيظظا مظظل بنيظظة النظظظا د أي أن 

                                                 
د 4 د طفراد و الجماعات في النظم(الإدارة التربوية و السلوك المنظمي )سلوك الأهاني عند الرحمان مال  الطوال:   1

 . 399د ص 2006التو ااد عماند ا ردند ل للنير و دار وائ
د 2001 د الإسكندراةد مصرد الدار الجامعية للنير و التو اا و الطباعةد طد د ي المنظماتالسلوك فراواة حسل:   2

 . 349ص 
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كظون علظى إعطظاا الوضظا الجداظد أبعظاد  المؤسسظية و الننواظة التذكيد في ه   المرحلظة ا خيظرة ي

      1ليصب  مكونا و جسما طنيعيا و  ير  را  عل النظا  المعيل.

فظي الليظكل   Kurt Lewinو يمكظل توضظي  مراحظل التغييظر التنظيمظي حسظ  " ايظرت لظوال " 

 2التالي.

 التنظيمي.التغيير " ايرت لوال "  لمراحل  نموذجاوض  : (03الشكل رقم )

  المرحلة ا ولى:حل الجمود

 

 

 المرحلة الفالفة:الافاا على الاستقرار  المرحلة الفانية:التغيير

إيجظظظظظظظظاد شظظظظظظظظعور بالااجظظظظظظظظة  -

 للتغيير.

 تقليص المقاومة للتغيير. -

 تغيير ا فراد. -

 تغيير ا عمال.-

تغييظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظر الننظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظاا -

 التنظيمي.

 تغيير التقنيات.-

 

 

 

 تع ا  النتائم.-

 ييم النتائم.تق-

 إجراا تعدالات بنااة-

 369د ص السلوك التنظيميمامد الفات  مامود بيير المغركي:  المصدر:

 

 

 

 
                                                 

 .399د ص مرجع سابقهاني عند الرحمان الطوال:   1
  
د 2016 نير و التو ااد عماند ا ردند للن د دار الجنا1 د طالسلوك التنتظيميالمغركي:  مامد الفات  مامود بيير  2

 .369ص 
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 1عملية التغيير و مياكل التغيير.اوض  : (04الشكل رقم )

 

               جمظظظظظظود العمليظظظظظظة: حظظظظظظل ال   الاستقرار                     التغيير      

  

 

 ظيمالتقييم و التن                                   تيييص )رجا الصد (المياكل:ال

 علهجالتغيير و                                                                    

 منظمةج اا مل ال                                                                  

 .350د ص جع سابقمر راواة حسل:  :المصدر

 (:مقاومة التغيير التنظيمي )أسبابها، ور  علاجها :حادي عشر

 :مقاومة التغيير -1

تغيير الميطظظا العداظظد مظظل الميظكلات الناجمظظة عظظل عظظد  بظالتواجظه المنظمظظة عنظظد قيامهظظا  

 استعداد ا فراد العامليل فيهظا لقنظول التغييظر و هظ ا مظا يعظرف بمقاومظة التغييظر و التظي عرفهظا "

بذنهظظا ردود الفعظظل السظظلنية للأفظظراد اتجظظا  التغييظظرات التظظي اظظد تاصظظل أو التظظي  Zander انظظدر" 

او  العداظظد مظظل تاصظظلا بالفعظظل فظظي المنظمظظة لآعتقظظادهم بتذثيرهظظا السظظلني عليظظهد و  البظظا مظظا يقظظ

نيظظظر إلظظظى درجظظظة انيظظظرة لاعتقظظظادهم بذنظظظه يامظظظل معنظظظى التهداظظظد و التاظظظدي لمظظظا غا فظظظراد عمليظظظة الت

                                                 
 .350د ص مرجع سابقراواة حسل:   1
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و الاويقظظة الوااعيظظة هظظي أن اظظل تصظظنيف إنسظظاني  1ن بظظه أو أنهظظم يعتقظظدون بعظظد  مظظوابهاؤمنظظو 

يمتلك بعظض القظوة داخلظه تبويظه موحظدا و تظ ود  بالاسظتقرار و ا خظر  تظ ود  بالسظن  مظل أجظل 

"كيظرت لظوال" هظ   المفصظلة بداظة مفهومظه التقليظدي عظل نظظر التغيير و التكييفد و اد أوضظ  

يير ه   النظراة إلى أن ال سلو  هو نتيجة توا ن بظيل مجمظوعتيل مظل ية حقل القوة بايي ت

بطراقظظظة إلظظظى مااولظظظة القظظظو  المتنا عظظظة )القظظظو  الدافعظظظة و القظظظو  المعواظظظة( تظظظدفا القظظظو  الدافعظظظة 

 .هلطراق آخر للافاا على الوضا الرا  إحداث التغيير في حيل تدفا القو  المعواة باتجا 

 ل القو )نظراة حقل القو (اوض  نموذج حق(:05الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .361د ص الإدارة في النظرية والتطبيقج.أ. اولد : المصدر

يدا  القظظظظو  الدافعظظظظة اسظظظظت اتاظظظدث "كيظظظظرت لظظظظوال" بيظظظظكل عظظظظا  ميظظظظل النظظظاا إلظظظظى تفمظظظظيل

لكظل امظا حداث التغييرد ارادون أن يكسنوا بممارسظة المظغا علظى هظؤلاا الظ ال يعارضظونهم لإ

                                                 
نير و التو ااد عماند ا ردند د دار المسيرة لل3 د طنظرية المنظمةر ااظم حمود: خليل مامد حسل اليماعد خصي  1

 .   385د ص 2005

 

 القوى التي تقاوم التغيير / التي تحافظ على الوضع الراهن                               

 

 

 

 

 توازن                    

                    
 

 
 

 

 

 

                                              

 القوى التي تدفع إلى التغيير                                                   
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قظدر مظا اظدفا أحظد الجظاننيل يقظاو  الجانظ  الآخظر ا مظر الظ ي انظتم بيرت لوال" ييير نموذج "ك

 لعلظظظى ا اظظظ تغييظظظرد و الطراقظظظة ا فمظظظل لتجظظظاو  المقاومظظظة لظظظ لك هظظظي بظظظالتراي  علظظظى إ الظظظة أو

عظل مهمظة المظدارال جو هظ ا مظا ي 1إضعاف حدة الاعتراضات و المياوف لد  الجان  المقاو 

ليظة و تطمظيل اافيظة ل اظادة و   بظبعض العمليظات االتوجيظه و التاتصع   نها تتطل  منهم الويظ

الفقظظة و الإسظظتقرار و تاواظظل اليظظوف منظظه إلظظى اناعظظة و العرالظظة إلظظى دفظظا و هظظ ا لا اظظتم إلا إذا 

تمكنظا مظل إانظاع ا طظظراف بظذن التغييظر هظظو تقظد  ناظو ا فمظل و أن التغييظظر مظل هظ ا المنظظظور 

عمظظل و المؤسسظظةد لظظ لك يجظظ  علظظى يصظظ  فظظي خدمظظة ال سظظيكون فظظي النهايظظة فظظي نفظظا الجميظظا و

نيظظيل بظظإدارة التغييظظر توضظظي  أسظظبابه و أهدافظظه للعظظامليل لتكظظوال رأي عظظا  جيظظد و اتلظظة مظظل عالم

العامليل تدعم الميروع و تنني ابنائهد ذلظك أن عظد  فهظم الظدوافا و الغايظات و عظد  إيجظاد مظل 

مظظظة لظظظه و مظظيا ة ا جظظظواا الممظظظادة للايلولظظظة يامظظي الفكظظظرة و اتننظظظى آلياتهظظاد اوجظظظد روب المقاو 

         2دونه.

 أسباب مقاومة التغيير: -1.1

 * انعدام الأمن:

 و ذلك  ن التغيير معنا  ظروفا  ير معروفة النتائم و في ذلك تهداد للأمل النفسي. 

  
                                                 

و اا و الطباعةد للنير و الت د دار الفراد 1ط د الإدارة في النظرية و التطبيق ج.أ.كولد ترد حسا  الدال خمور:  1
 . 362 ص361د ص 2014سورااد دميقد

الاامد دار و مكتبة د طد د إدارة التغيير )التحديات و الاستراتيجيات للمدراء المعاصرين(خمر مصباب الطيطي:   2
 . 74د ص 2010عماند للنير و التو ااد 
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 * توقع الخسارة:

مظا متظوفير النفقظات  فغالبا مظا اتواظا المعنيظون بظالتغيير أن هظدف الإدارة مظل التغييظر هظو

 يعني أن ذلك اد ياتم وضا حلول و أسالي  عمل مل شذنها التذثير على مصالاهم.

 * الإدراك الخاوئ للتغيير:

يفترم المعنيظون أن التغييظر موجظه ضظد مصظالاهم و ذلظك يعظود لقلظة المعلومظات حظول 

 منها:للتغيير عدة مور  ةالتغيير و أهدافه و ما اترت  عليهاد و تذخ  المقاوم

 تيفيض متوامل لإنتاجية المنظمات.   - 

 عد  استقرار الكوادر الإداراة في المنظمات. - 

 الباا في العمل الإداري  -

   1الصراعات المكيوفة داخل المنظمات. -

 :التغيير ةور  علاج مقاوم -2.1

 يمكظظل التقليظظل مظظل مقاومظظة التغييظظر و يمكظظل ضظظمان انظظول العظظامليل بهظظا يجظظ  اتبظظاع عظظدة 

 وسائل منها:

 * العمل على افها  العامليل لمماميل التغيير و مااركة الإشاعة.

 * ضرورة إشعار المعنييل بالتغيير بالمكاس  التي يمكل أن تتاقق لهم مل جراا التغيير.

 التنظيمات  ير الرسمية في شرب التغيير. ا* الإستعانة بالقادة و ريسا

                                                 
 . 172د ص 2009اد للطباعة و النير و التو ا د دار هومةد د  ط: إدارة الجودة الشاملةجمال الدال لعواسات  1



 التنظيمي التغيير           : الفصل الثالث
 

92 

 

  1ير.* اشترا  العامليل بكافة مراحل التغي

  دور ثقافة المؤسسة في عملية التغيير: :ثاني عشر

تتظظذثر الفقافظظة التنظيميظظة بمظظا تيظظمله مظظل قظظيم و طقظظوا و سظظلو  لاسظظتراتيجيات التغييظظر  

علظظى سظظلو  و قظظيم و معتقظظدات ا فظظراد ممظظا ات المنظمظظةد حيظظي تظظؤثر الاسظظتراتيجي المعتمظظدة فظظي

ا تظظظظظظؤثر الفقافظظظظظظة الاتنظيميظظظظظظة علظظظظظظى يجعلهظظظظظظا أكفظظظظظظر نجاحظظظظظظا و تكيفظظظظظظا مظظظظظظا هظظظظظظ   التغيظظظظظظراتد امظظظظظظ

 يراظظظة متبادلظظظةظمظظظة و هظظظ ا يعنظظظي أن العلااظظظة التذثالاسظظظتراتيجيات و عمليظظظات التغييظظظر داخظظظل المن

ر مظظل خظظلال التغيظظظبينهمظظا و نظظظرا لهظظ   العلااظظة بظظيل الفقافظظة و التغييظظر و الظظ ي يمكظظل تفسظظيرها 

لال تطظظظظوار الفقافظظظظة الفقظظظظافي الظظظظ ي يمكظظظظل إجظظظظراا  مظظظظل أجظظظظل نجظظظظاب عمليظظظظة التغييظظظظر أو مظظظظل خظظظظ

قظافي التنظيمية بما اظتلائم و عمليظات التغييظر و هظ ا يقودنظا إلظى الاظداي عظل عمليظة التغييظر الف

 داخل المنظمة.

فظظظظالتغيير الفقظظظظافي داخظظظظل المنظمظظظظة هظظظظو تلظظظظك العمليظظظظة الداخليظظظظة التظظظظي تهظظظظدف مظظظظل خظظظظلال  

نظيميظظة مظظل التايظظ  المنظمظظات للتكيظظف مظظا عمليظظات التغييظظر اليظظارجي و ذلظظك بنقظظل الفقافظظة الت

و التصظظفيق لقظظراراتهم إلظظى ميظظاراة العمظظال فظظي مظظنا القظظرارات و ترايظظ  الجهظظود لظظرأي المظظدراا 

 2دون اللجوا إلى تاقيق أهداف متماركة. مةعاال ناو تاقيق ا هداف

                                                 
 .173د ص مرجع سابقجمال الدال لعواسات:   1
 . 375د ص مرجع سابقبلال خل  سكارنة:   2
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أن تطوار ثقافة موجهة ناظو التغييظر بنجظاب هظي مظل الاسظتراتيجيات الهامظة  R.Nixouو ار  

قافظة ظمة للتعامل ما او  التغيير الداخلية أو اليارجيةد اما أن لكل منظمظة ثالتي تساعد المن

 إلا لا توجد ثقافة واحدة مفلى لكل المنظمات..ة خامة بها يمؤسس

ة مظظظل مي تهظظظا راظظظدهظظظي بمفابظظظة مصظظظدر فراظظظد أو ميظظظ ة ففالفقافظظظة المؤسسظظظية اليامظظظة بمنظمظظظة مظظظا 

اليصظظائص الفقافيظظة الميظظتراة فظظي عمليظظة التنافسظظية و تتميظظر المنظمظظة الناجاظظة بمجموعظظة مظظل 

بالنقظظاط التاليظظة: تظظوافر رياظظا اسظظتراتيجية  Paton & McChmanالتغييظظرد حيظظي اليصظظها 

 لتسظواويةدواضاةد مياراة الإدارة العلياد المي ة التنافسية المرتك ة على ا فرادد تع اظ  الظروب ا

 تمالية.الإدارة المننية على الإجماع و الإهتما  بالمسؤولية الإج

  Harvey & Brownو مظل أهظم العوامظل الفقافيظة التظي تقظود إلظى الفاعليظة التنظيميظة باسظ  

 ما الي:

 * تطظظوار نمظظوذج التغييظظر و تنفيظظ   باختيظظار وحظظدة مظظا فظظي المنظمظظة لتكظظون الاالظظة ا ولظظى التظظي

يظر التغي تطنق برنامم التغيير ليتم الإحت اا بهظا مظل بظااي وحظدات التنظظيم و بيامظة مظا إذا تظم

 بسهولة و نجاب.

ا هم المكافظذة ماديظة أو معنواظة أو التيهمظا علظى تيظجيا* العمل على مكافذة التغييرد حيي تسظ

 رنامم التغيير.و تنني ب ا فراد لقنول

و امظظا هظظو معلظظو د فظظإن التغييظظر الإداري الظظ ي اهظظدف إلظظى تاسظظيل و تطظظوار إسظظتراتيجية  

م اظظتم تاداظظد و إدارة القظظو  التظظي تيظظكل ثقافظظة التنظظظيمد التنظظظيم لا يمكظظل أن يكظظون ناجاظظا إذا لظظ
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فالفقافظظة الراسظظية تاظظول دون إجظظراا عمليظظات التغييظظر علظظى المسظظتو  التنظيمظظيد إلا أنظظه يمكظظل 

تسليا الموا على مجموعة مل العوامل التظي تسظاعد فظي إجظراا التغييظر الفقظافي علظى مسظتو  

جراا التغييظر فظي الواظا المناسظ  و النظدا فظي المنظمة و هي: مياراة العامليل في التغييرد إ

التغييظظظر فظظظي ا مظظظاكل المتواظظظا أن اتاقظظظق فيهظظظا أكنظظظر نجظظظاب و عظظظد  فظظظرم التغييظظظر الفقظظظافي و 

الإدرا  بظظظذن التغييظظظر الكنيظظظر اتطلظظظ  واتظظظا طظظظوالا و أنظظظه لا توجظظظد خطظظظة مفاليظظظة لجميظظظا حظظظالات 

        1التغيير و ضرورة دعم الإدارة العليا للتغيير.

 

                                                 
د 103د ص 2014 ير و التو ااد عماند ا ردند د دار منعاا للند د ط: إدارة التغييرى عليانركاي مصطف  1

 . 104ص
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و بعددد  بعددد مامددام الاصدد  اطول و كددرة ملددكالية الدراسددة فددي لددوي التصددورات النظر ددة 

ة التدي مااهيم المرابطة بثقافة المؤسسة و التغيير التنظيمي و العلاقاحديد أهداف الدراسة و ال

احتدا  ملد  اربط بينهمدا و الدراسدات السدابقة التدي اناولدو المولدوا و فدياهة فرولدها التدي 

 التقرب من الواقع و ذلك بااباا مستراايجية منهجية ملائمة لتحقق من فدقها الإمبر قي.

سدددديتم فددددي هددددطا الاصدددد  التطددددرس ملدددد  التعر ددددل بالمؤسسددددة التددددي أ يمددددو فيهددددا الدراسددددة  

مدن خددلال  -بولايدة ايدارت-()مؤسسدة الصدندوس الدوكني للندماج الإجتمداعي للعمدال اطجدراي 

ي فدد بالإلددافة ملدد  المنهجيددة المتبعددة و المجددال المكدداني و الزمدداني للدراسددة  اركيبتهددا البشددر ة

 للدراسة و العينة المراد دراستها.     الدراسة و التعرف عل  اقنيات الجانب الميداني 

 مجالات الدراسة: :أولا

 المجال المكاني:  -1

  :CNASجراء لأالصندوق الوطني للضمان الإجتماعي للعمال ا -1.1

فددي سددنة  CNASجددراي طمنشدداي الصددندوس الددوكني للت مينددات الإجتماايددة للعمددال ااددم 

 1412جمددادا الثانيددة عددام  287المددؤرف فددي  92/07بموجددب المرسددوم التنايددطي رقددم  1992

الددوكني و التنظدديم   و الددطي يتنددمن الطبيعددة القانونيددة للصددندوس 1992جدداناي  4الموافددق ل 

التنظدددديم الددددداخلي للصددددندوس  07ي حيددددد احدددددد المددددادة الإداري و المددددالي للنددددماج الإجتمدددداع

ز دادة علد  المصدالل المركز دة  CNASالوكني للت مينات الإجتمااية للعمدال اطجدراي. يتندوج 

للمدير ددة العامددة  مددن وكددالات محليددة أو جهو ددة و مرالددز الدددفع و ملحقددات المؤسسددة و الإدارة 

 و كطا من المؤسسات. 



 الإجراءات المنهجية للدراسة                                      الفصل الرابع:

97 

 

وكالففة  جففراءلأق الففوطني للتيمانففات الإجتماليففة للعمففال االتعريففب بمسس ففة الصففندو -2.1

 : تيارت

يسددود ولايددة ايددارت نظددام التدد مين الإجتمدداعي فددي لددك  مركددز للدددفع  1964منددط سددنة  

ادم ملغداي هدطا  1978و فدي سدنة  CASOROLاابع جهو ا لولاية وهراج و كداج يسدم  أندطا  

–الإجدددراي  الإجتمددداعي للعمدددالالنظدددام و أفدددبحو اعتمدددد اسدددمية الصدددندوس الدددوكني للندددماج 

 ر الحالي للوكالة فهو بعافمة الولاية.أما المق -وكالة ايارت

  اتواجددد بشددارا رحددو محمددد ايددارت و 1984ا سسددو وكالددة ايددارت بموجددب قددرار سددنة  

و عدددددد   ²م 4386و ابلددددا مسدددداحتها المبنيددددة ب  ²م 12921اقدددددر مسدددداحتها النليددددة حددددوالي 

 .R+2الطوابق 

ة وكالة للصندوس مصناة حسب عدد المدؤمنين المنتسدبين مليهدا و هدي اتنمن ك  ولاي 

مددؤمن لددت مجتماايددا ولائيددا مددوزعين مقليمددا  300.000وكالددة مددن الدرجددة الثانيددة انددم حددوالي 

 مرالز. 12عل  

عداملا  حيدد اسدع  ملد  اغطيدة اطخطدار الإجتماايدة و  271هيكلها التنظيمدي يندم  

اج الوقايددة اللازمددة مددن جهددة أخددرا  المددر   العجدددز  المهنيددة لندد  الامددات مددن جهددة و لددم

 اطمومة  الوفاة  الطاولة  حوادث العم   اطمرا  المهنية اعو  ناقات العلا  ...ملخ

تماايدة فهدو يخدتص بتد مين الامدات الإج (مؤسسدة محد  الدراسدةاليخص المقدر )و فيما  

  فمددددددة ذوي CNASدين  فمددددددة الخدددددداك  فمددددددة عمددددددال كنددددددا  فمددددددة المتقاعدددددد)و هددددددي كددددددا اي: 

   .  (لمعوز ن  فمة عقود ما قب  التشغي االمستادين من المنل الإحتياجات الخافة  فمة 
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 الموقع الجغرافي للمسس ة:  -3.1

 * يحدها من الغرب ثانو ة الرائد سي الزوبير.

 * و من الشرس مستشا  اطكاال التي كانو سابقا مستشا  مصلحة التوليد عواري الزهرة.

 لشمال لركة ناطال.* و من ا

 * و من الجنوب مركز الطاولة المسعاة.

 أهداف الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي للعمال الأجراء لولاية تيارت: -4.1

 مج الهدف الرئيسي للصندوس الوكني للت مينات الإجتمااية ادوفير الحمايدة الإجتماايدة

 كر منها:للعمال و ذو هم و منطلاقا منت اندر  عدة أهداف مهمة نط

 * معادة اوز ع الدخ  الوكني بهدف احقيق التنامن و العدالة الإجتمااية بين الجميع.

* اددوفير الخدددمات الإجتماايددة المختلاددة المتعلقددة بالنددماج الإجتمدداعي للامددات المؤمنددة علدد  

 مستواه.

* محاولدددة التقليددد  مدددن حدددوادث العمددد  و مدددن مختلدددا اطخطدددار المحيطدددة بالعامددد  مدددن خدددلال 

 ستت مختلا المعطيات و المستجدات و محاولة ميجاد حلول لتقلي  آثارها.درا

نظدام و ذو دت بطر قدة ي للإستاادة مدن خددمات و مزايدا ال* لماج منل رقم لن  مؤمن مجتماع

 سهلة.

 الإختلا . ة الغش و التجاوزات في التزو ر و* محارب
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علد  مدخدال أنظمدة الإعدلام  * عصرنة اسير الدفع و احسدين وايدرة معالجدة الملادات و العمد 

ا لدددي لمختلدددا مصدددالحها كبطاقدددة الشدددااي التدددي اعتبدددر مشدددروعا ر اديدددا فدددي مفر  يدددا و العدددالم 

 العربي.      

 المجال البشري: -2

يعتبدر المجدال البشدري هدو المجتمدع النلدي أو مجتمدع البحدد اطفدلي للمؤسسدة )محد   

ة لمعلومدات للوفدول ملد  النتدائج الميدانيد  و الطي اطبق فيت مختلا الوسدائ  لجمدع ا(الدراسة

 و المولواية.

اشددم  مؤسسددة الصددندوس الددوكني للنددماج الإجتمدداعي للعمددال اطجددراي لوكالددة ايددارت  

عدداملا و هددو عدددد العمددال الإجمددالي للمؤسسددة  حيددد يتوزعددوج علدد  أربددع فمددات  102علدد  

 .(ايطو هي )مكارات عليا  مكارات  أعواج احكم  أعواج ان مهنيةسوسيو 

واحددددة مدددن  مهنيدددةو نظدددرا لطبيعدددة مولدددوا الدراسدددة الحاليدددة ادددم اسدددتبعاد فمدددة سوسددديو  

نظددرا طج هددطه الامددة اعددرف بكثددرة  (عمددال 6الدراسددة و هددي فمددة مكددارات عليددا الددطين يمثلددوج )

لوقدو منشغالااهم و التزامااهم نظرا لتحملهم ك  مسدؤولية المؤسسدة و بالتدالي فهدم لا يمتلندوج ا

 دقة عن أسملة الإستمارة.للإجابة ب

  :ملاحظة

نظدرا طج هدطه ( عمدال 6لقد ام التصر ل بعدد اوز ع فمة مكدارات عليدا و المتمثلدة فدي )

و هدم المددير و  (مؤسسدة محد  الدراسدةالطنهم ينتموج للمقر الرئيسي )الامة مستقرة في عملها 

م التصددر ل عددن عدددد اطخددرا لددم يددتأمددا الامددات السوسدديو مهنيددة  ( خمددم مدددير ن فددرعيين 5)
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ادوز عهم مدن كدرف رئديم مصدلحة المدوارد البيشددر ة و ادم التولديل ألثدر عدن كر دق ملاحظددة 

 في العينة.

 المجال الزماني: -3

يقصددددد بددددت المدددددة الزمنيددددة التددددي اسددددتغرقتها الدراسددددة الميدانيددددة فددددي مؤسسددددة )الصددددندوس  

التددي دامددو مددداها حددوالي  و -وكالددة ايددارت–(الددوكني للت مينددات الإجتماايددة للعمددال اطجددراي 

  حيدد امثلدو هدطه الدراسدة فدي ز دارات 2022مل  مداي  2022لهرا كاملا امتدت من أفر   

 متنررة مل  المؤسسة و انقسمو هطه المدة مل  ثلاثة مراح  و هي:

 المرحلة الأولى:

لدددو فدددي جولدددة اسدددتطلااية و التدددي امث 2022أفر ددد   18ملددد   2022أفر ددد   15الممتددددة مدددن 

  ام ااقد محديط المؤسسدة و كيفيدة عملهدا و مدا مذا كاندو هدطه المؤسسدة اتوافدق ةسمؤسحول ال

مددن مدددير مددع مولددوا دراسددتنا  و فددي هددطه المرحلددة التددي دامددو أربعددة أيددام اددم أخددط الموافقددة 

    المؤسسة بإجراي الدراسة الميدانية في مؤسستهم. 

 المرحلة الثانية:

و فددي هددطه المرحلددة اددم العددودة للمؤسسددة  2022أفر دد   28ملدد   2022أفر دد   19مددن  

عددداملا و قدددد اسدددتغرقو الإجابدددة  70مدددرفقين بالإااا يدددة و الاسدددتمارات حيدددد ادددم اوز عهدددا علددد  

علدد  الاسددتمارة فتددرة كو لددة  فننددا كدد  مددرة نرجددع لاسددتلامها  يعطونددا الددبع  منهددا حيددد بددرر 

سددتمارة و ملمهددا  و بتددار خ المدددير الارعددي ذلددك لنثددرة انشددغالهم و عدددم ميجدداد الوقددو لتوز ددع ا 

ناقصدددة و قدددد ادددم فدددي هدددطه المرحلدددة  11ماقدددودة و   8اسدددتمارة و  62أفر ددد  ادددم اسدددترجاا  28
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مددددال للإجابددددة علدددد  أسددددملة الإعتمدددداد بشددددك  كبيددددر علدددد  الملاحظددددة و المقابلددددة مددددع بعدددد  الع

 الاستمارة مع لرة بع  اطمور التي اقع في المؤسسة.

 المرحلة الثالثة:

تدي ادم فيهدا جمدع لاو هدي المرحلدة اطخيدرة  2022مداي  17ملد   2022ماي  11من  

 البيانات و المعلومات التي اتعلق بالمؤسسة  فهنا  ما ام جمعدت عدن كر دق مجدراي مقابلدة مدع

رئيم مصلحة الموارد البشر ة كعدد العمال و المعلومات اطخرا ادم جمعهدا عدن كر دق اقدديم 

  التنظيمدددي و لمحدددة اار خيدددة للمؤسسدددة و كدددطلك و سدددجلات خافدددة بالمؤسسدددة كالهيكدددوثدددائق 

 المهام التي اقوم بها و أهم أهدافها. 

 المنهج الم تخدم في الدراسة: :ثانيا

عنددد ال يددام بدد ي بحددد أو دراسددة سوسدديولوجية يجددب الإعتمدداد علدد  مددنهج معددين يكددوج  

موعدة لإسدتناد علد  مجحسب نوا و كبيعة المولوا المدرو  يسه  للباحد مسدار البحدد با

  الحصددول علدد  النتددائج العلميددة و المولددواية  فتحقيددق ذلددك يعتمددد ملدد  حددد جددالقواعددد مددن أ

 لبير في الإختيار اطنسب للمنهج المستخدم.

و يعددرف المدددنهج العلمدددي علددد  أنددت لأ الطر دددق أو اطسدددلوب الدددطي يسددلنت الباحدددد فدددي اقصددديت  

النظر دة و ج مدن ميدادين العلدوم الحقائق العلمية فدي أي فدرا مدن فدروا المعرفدة و فدي أي ميددا

   1العلمية و بتعبير آخر هو سبي  اقصي الحقائق العلمية لأ.

                                                 
  المركز القومي للإفدارات 1   طته، مناهجه، كيب تكتب بحثك(: أسس البحث العلمي )أهمامر د يوسا النلاب  1

 .  42القانونية  القاهرة  مصر  ك 
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ثقافدة المؤسسدة و علاقتهدا  اطنسدب لدراسدتنا الراهندة ألا و هدي لأ منهجالو قد مرا ينا أج 

ج الوفاي فهو يعرف عل  أنت لأ مدنهج علمدي يقدوم أساسدا علد  هير التنظيمي لأ هو المنيبالتغ

هرة أو المولددوا محدد  البحددد و الدراسددة  علدد  أج انددوج عمليددة الوفددا اعنددي وفددا الظددا

بالندددددرورة اتبدددددع هدددددطا المولدددددوا هدددددطا المولدددددوا و محاولدددددة الوقدددددوف علددددد  أدس جزئياادددددت و 

  1.لأااافيلت

 أدوات جمع البيانات: :ثالثا

اعتبددر عمليددة جمددع البيانددات مجموعددة مددن الوسددائ  و الطددرس و اطسدداليب التددي يعتمددد  

 الباحد في الحصول عل  معلومات لإنجاز بحد حول مولوا معين.عليها 

و عليددت اعتمدددت دراسددتنا الحاليددة علدد  أدوات أساسددية فددي جمددع البيانددات نددطكرها علدد  النحددو 

 التالي:

 االملاحظة: -1

اعتبر الملاحظة من الوسائ  و اطدوات الهامة لجمع البيانات في البحدوث الإجتماايدة  

و لقددد اددم الإعتمدداد فددي الدراسددة الراهنددة علدد  أداة الملاحظددة و اعددرف  لنشددا أبعدداد الظدداهرة 

علدد  أنهددا: المشدداهدة الد يقددة لظدداهرة مددا مددع الإسددتعانة ب سدداليب البحددد و الدراسددة التددي اددتلائم 

    2مع كبيعة الظاهرة.

 

                                                 
 . 61  ك 2006   د ط  ديواج المطبوعات الجامعية  منهجية البحث الإجتماعيمدخل لأحمد اياد:   1
  دار الثقافددة للنشددر و التوز ددع  عمدداج  1   طسففالاب، المنففاهج و الإحصففاء(البحففث الإجتمففاعي )الأم: سددماة سددالم سددال  2
  .164  ك 2012 طردج  ا
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 :الإستمارة -2

دها عددددرف الإسددددتمارة علدددد  أنهددددا أداة مددددن اطدوات المهمددددة فددددي البحددددوث الميدانيددددة يعددددا 

و يطورها  اتنمن مجموعة من اطسدملة أو الاقدرات وثيقدة الصدلة بمشدكلة البحدد  ثدم الباحد 

يجمعها بعد الت لد من الإجابة عن جميع أسملتها أوة فقرااها و من ثم اار دا بيانااهدا و احليلهدا 

      1و اصايتها.

 وها ملد  أربدع محداور و قد اعتمدنا عل  الإسدتمارة فدي دراسدتنا بشدك  كبيردد حيدد قمندا بتقسديم

 لانو عل  أسا  الارليات و ام بنائها عل  النحو التالي:

 أسملة خافة بالبيانات الشخصية اتعلق بالمبحوث. 06ينم  :* المحور الأول

العمد  و سدلو  العداملين فدي  أسملة التي كاندو حدول ثقافدة فر دق 07ينم  * المحور الثاني:

التددددابع لثقافددددة المؤسسددددة و بعددددد )سددددلو   (العمدددد  المؤسسددددة و يحتددددوي علدددد  بعددددد )ثقافددددة فر ددددق

 التابع للتغيير التنتظيمي. (العاملين

أسدددملة و التدددي اندددمنو ثقافدددة التحايدددز و كاددداية العمدددال داخددد   06 يندددم :* المحفففور الثالفففث

 (التددابع لثقافددة المؤسسددة و بعددد )لادداية العمددال (حايددزالمؤسسددة و يحتددوي علدد  بعددد )ثقافددة الت

 نظيمي.التابع للتغيير الت

                                                 
  دار حامد للنشرو 2   طجتماليةم الإن انية و الإالبحث العلمي في العلو وائ  عبد الرحماج الت   ايس  محمد قح :   1

  .107  ك 2007 عماج  التوز ع  اطردج  
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أسددملة و التددي انددمنو ثقافددة الإبددداا و مندددما  العدداملين داخدد   08ينددم  :* المحففور الرابففع

 (ينالتددابع لثقافددة المؤسسددة و بعددد )مندددما  العددامل (المؤسسددة و يحتددوي علدد  بعددد )ثقافددة الإبددداا

    التابع للتغيير التنظيمي.   

 يولل كيفية بناي الإستمارة.  :(04م)الجدول رق

 عدد الاقرات اطبعاد المستخدمة المحاور

 فقرات 06 البيانات الشخصية المحور اطول

 فقرات 07 سلو  العاملين ثقافة فر ق العم  المحور الثاني

 فقرات 06 لااية العمال ثقافة التحايز المحور الثالد

 قراتف 08 اندما  العاملين ثقافة الإبداا المحور الرابع

 

 تحكيم الإستمارة:

اي الإستمارة ام عرلها عل  اطستاذ المشرف ثم عرلها عل  ثلاثة أسدااطة فدي بعد بن 

الإختصاك و بعد أخط نصدائحهم و اوجيهدااهم بعدين الاعتبدار ادم مجدراي بعد  التعدديلات ثدم 

   النزول مل  الميداج.  

 يولل قائمة اطسااطة المحكمين. :(05الجدول رقم )

 التخصص الر ابة (اطستاذ )ة

 علم الاجتماا الثقافي -أ-أستاذ محالر زهواني عمراطستاذ 
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 ملاحظة:

مقنندة مدع بعد  العمدال و أهمهدا مقابلدة مدع رئديم أرفقنا هطه الإستمارة بمقابلات هيدر  

جلات المتعلقددة بالمؤسسددة سددمددا سدداعدنا فددي اقددديم الوثددائق و المصددلحة قسددم المددوارد البشددر ة م

 مح  الدراسة. 

 المقابلة: -3

هدددي وسددديلة لجمدددع المعلومدددات و البياندددات عدددن كر دددق أسدددملة يوجههدددا لدددخص يسدددم   

 1ر يسم  المبحوث.الباحد و يحص  عل  مجابات من قب  لخص آخ

ة لجمدع لم يتم الإعداد طسدملة المقابلدة سدابقا بحيدد اعتمددنا عليهدا فدي دراسدتنا هدطه كد داة ثانو د

 البيانات. 

 الوثائق و ال جلات: -4

فهي اساعد عل  معرفة مختلا التغيرات التي كرأت عل  المؤسسة و ذلدك مدن خدلال  

تددي سدداعدانا فددي التعددرف علدد  الجانددب المؤسسددة علدد  مجموعددة الوثددائق و السددجلات ال اقددديم

                                                 
  دار 1   طكفالوريس، ماج فتار، دكتفورا (البحث العلمي منهجية إعداد البحفو  و الرسفائل الجامةيفة )بهازي عناية:   1

 .148  ك 2014 التوز ع  عماج  اطردج  المناهج للنشر و 

 علم الاجتماا الااصال -أ-أستاذة محالرة اطستاذة بن ماتاة خيرة

علدددددم الاجتمددددداا انميدددددة و اسددددديير  -أ-أستاذ مساعد اطستاذ أم الرام نور الدين

 الموارد البشر ة



 الإجراءات المنهجية للدراسة                                      الفصل الرابع:

106 

 

التدددار خي للمؤسسدددة  الهيكددد  التنظيمدددي و أيندددا فدددي مختلدددا المهدددام و اطهدددداف التدددي اسدددع  

  المؤسسة لبلوهها.   

 خصائصها:و وكيفية إختيارها  عانة الدراسة :رابعا

لددد  بحدددد علمدددي يمدددر بمجموعدددة مدددن الخطدددوات خدددلال فتدددرة اعدددداده و مدددن بدددين هدددطه  

و الرئيسددي احدد  نجددد كر قددة كيفيددة اختيددار العينددة التددي امثدد  الجددزي المقصددود الخطددوات و المر 

 من مجتمع الدراسة النلي.

 تعريب العانة: -1.4

هددي جددزي مهددم مددن المجتمددع يددتم مختيارهددا وفددق قواعددد خافددة بحيددد انددوج العينددة المسددحوبة  -

  1ممثلة قدر الإمكاج لمجتمع الدراسة.

م  جانبا أو جزيا من وحدات المجتمدع اطفدلي للبحدد و اعرف أينا عل  أنها نموذ  يش -

 و انوج ممثلة لت  بحيد احم  فدااات المشدتركة و هدطا النمدوذ  أو الجدزي يغندي الباحدد عدن

دراسدددة كددد  وحددددات المجتمدددع و مارداادددت و خافدددة فدددي حالدددة اسدددتحالة أو فدددعوبة دراسدددة الدددك 

   2الوحدات.

 3علمية متعارف عليها.و يتم اختيار العينة عادة وفق أساليب و كرس 

                                                 
اس للنشددر و   مؤسسدة الدور   د طق و منفاهج البحففث العلمفيطفرمحمددد عبدد العدال النعيمدي  عبدد الجبدار اوفيددق البيدااي:   1

 . 78  ك 2014 اطردج  التوز ع  عماج  
 نشددر و التوز ددع  القدداهرة  مصددر    دار الجددوهرة لل1  ط لمففي بففان النظريففة و الت باففقالبحففث العمحمددد جددلال القندددور:   2

 .89 ك 88  ك 2015
شدر و التوز ددع و الطباعددة    دار المسدديرة للن2   ط: التفكاففر و البحفث العلمففيادمحمددد بكدر نوفدد    فر دال محمددد أبدو عددو   3

  .232  ك 2015  اطردج  عماج
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 كيفية اختيار عانة الدراسة: -2.4

و فيمدا يخددص عينددة دراسددتنا الراهندة  فلقددد قمنددا باختيددار عيندة عشددوائية بسدديطة طج كدد   
أجزاي مجتمع البحد كانو لهم فرفة متسداو ة و بالتدالي كد  فدرد ينتمدي لمجتمدع البحدد كداج 

 102وج المجتمددع النلددي للمؤسسددة مددن ت أج يكددوج لددمن ماددردات الدراسددة و عليددت يتنددبإمكاندد
٪ من مجتمع البحدد النلدي بطر قدة 50سوسيو مهنية ثم أخط نسبة عاملا موزعوج عل  فمات 

 عشوائية.
  ملاحظة:

بددالرهم مددن أج مجتمددع البحددد يتنددمن فمددات سوسدديو مهنيددة  اددم اختيددار عينددة عشددوائية 

 ولندا المعلومدات كندا نر ددها  بسيطة بدلا من عينة عشوائية كب يدة ذلدك طج المؤسسدة لدم اقددم

المتمثلة في عدم معرفة اوز ع عدد ك  فمة و قدد ادم التبر در مدن كدرف رئديم مصدلحة المدوارد 

نظددرا  (البشددر ة فلددي أج السددبب راجددع ملدد  عدددم اسددتقرار العمددال فددي المؤسسددة )محدد  الدراسددة

لولايدة  أي أج لتعدد فروا الصندوس الوكني للندماج الإجتمداعي للعمدال اطجدراي عبدر كامد  ا

فتددرة معينددة و فددي أي لحظددة يددتم اغيددرهم ملدد  فددرا آخددر   (العمددال يعملددوج فددي المؤسسددة )المقددر

اوز ع عدد الامات طي فرا اابعين و هطا كداج مدن أبدرز الصدعوبات التدي لطلك يصعب احديد 

 واجهتنا في الجانب الميداني.

 :كيفية ح اب أفراد العانة -01

102 100              
  X            50 

X=102 x 50 ÷ 100 = 51  
 عام  51اقدر العينة ب أي 
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 خصائص عانة الدراسة: -02

 يولل خصائص عينة الدراسة.: (06الجدول رقم )

 الامات السوسيو مهنية المتغيرات

 لمختلا الامات

 المجموا أعواج انايط أعواج احكم الإكارات

  ٪   ٪   ٪   ٪ 

 01 49 25 92 3 02 80 9 05 29 35 18 ذكر الجنم

 97 50 26 72 13 07 76 11 06 49 25 13 أنث 

 100 51 17،64 09 21،56 11 60،78 31 المجموع

 92 3 02 / / 56 1 1 96 1 1 سنة 30أق  من  السن

 6 19 10 92 3 2 88 5 3 80 9 5 سنة 35مل   30من 

 2 39 20 88 5 3 76 11 6 56 21 11 سنة 41مل   36من 

 89 36 19 84 7 4 96 1 1 45 27 14 سنة ف لثر 42 من

 100 51 17،64 09 21،56 11 60،78 31 المجموع

 92 3 02 96 1 1 96 1 1 / /  متوسط المستوا التعليمي

 28 35 18 84 7 4 76 11 06 68 15 08 ثانوي 

 77 60 31 84 7 4 84 7 04 09 45 23 جامعي

 100 51 17،64 09 21،56 11 60،78 31 المجموع

الحالة 

 الإجتماعيىة

 44 27 14 84 7 04 88 5 03 72 13 07 (أعزب )ة

 57 70 36 80 9 05 68 15 08 09 45 23 (متزو  )ة

 96 1 1 / / / / 96 1 1 (مطلق )ة

 100 / / / / / / / (أرم  )ة

 100 51 / 09 / 11 / 31 المجموع

 8 9 05 96 1 1 96 1 1 88 5 03 سنوات 5أق  من  اطقدمية

 44 27 14 80 9 05 84د7 04 80 9 05 سنوات 10مل   6من 

 33 33 17 96 1 1 88 5 03 49 25 13 سنة 15سنة مل   11من 

 4 29 15 92 3 02 88 5 03 60 19 10 سنة ف لثر 15من 

 100 51 17،64 09 21،56 11 60،78 31 المجموع
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كوندددة للعيندددة التمثيليدددة المددد خوذة ردات الماندددمن هدددطا الجددددول عدددر  خصدددائص اتعلدددق بدددالما

طر قددة عشددوائية مددن مجتمددع البحددد مددن ثددلا ثددة فمددات  حيددد أهددم خصددائص العينددة فددي هددطه ب

الدراسدددة محصدددورة فدددي خمسدددة متغيدددرات و هدددي: الجدددنم  السدددن  المسدددتوا التعليمدددي  الحالدددة 

 الإجتمااية  اطقدمية.

 25الجدول أعلاه أج عددد الدطكور هدو  يتنل لنا من خلال البيانات المبوبة في :الجنس -1

 ٪97 50هو عدد الإناث بنسبة  26٪ و 01 40نسبة 

حصدددائية المدددطكورة فدددي الجددددول و المتعلقدددة بمتغيدددر الإ تندددل لندددا مدددن خدددلال الشدددواهد و 

الجنم أج هندا  اقدارب فدي عددد الدطكور ة الإنداث و ذلدك راجدع ملد  متطلبدات العمد  باعتبدار 

لب جهد عنلي و انايط مهدام لداقة  بد  يتطلدب اقدديم خددمات و أج المؤسسة خدمااية لا اتط

مجدرايات عمدد  و كددرة أفنددار  أي أنهددا اعتمددد بشددك  كبيددر علدد  النادداية العلميددة هددطا مددا جعدد  

النسددب اتقددارب مددن الددطكور و الإندداث  حيددد لاحظنددا أج المؤسسددة اعطددي فددرك لنلايهمددا طج 

رات و ممكانيدددات كددد  منهمدددا و نجدددد أج المجددال الخددددمااي يدددتلائم مدددع الجنسدددين مدددن حيدددد القدددد

 ثقافة التوظيل اعتمد بشك  ألبر عل  المستوا التعليمي العالي ذلك ما يتناسب مع متطلبدات

 التغيير في المؤسسة مح  الدراسة.    

فيمددا يتعلددق بمتغيددر السددن  يتنددل لنددا أج معظددم أفددراد العينددة اتددراوة أعمددارهم بددين  :ال ففن -2

سدنة  42٪ و الدطين اتدراوة أعمدارهم مدن 72 62نة و ذلك بنسدبة س 41سنة مل   30أق  من 

٪ و عليدددت نسدددتنتج أج نسدددبة الشدددباب ألبدددر مدددن النهدددول و هدددطا راجدددع ملددد  أج 89 36فددد لثر 

المؤسسددددة اتبندددد  مردوديددددة سياسددددة اوظيددددل الشددددباب ألثددددر و ذلددددك للإسددددتاادة مددددن قدددددرااهم و 



 الإجراءات المنهجية للدراسة                                      الفصل الرابع:

110 

 

ديد  استخدم المؤسسة كرس معافدرة أج الشباب من محبي التغيير و التجمهارااهم و باعتبار 

و  (لالتننولوجيا و الرقمنة التي لج ت مليها الدبلاد فدي ظدرف ماداج  فدي مرحلدة الوبداي )لوفيدد

و ذلدك نظدرا لمسدتواهم التعليمدي ( هطه الوسائ  يتقنها الشدباب ألثدر مدن الامدات العمر دة )لهدول

ر نشددداكا مدددن هيرهدددا و اعتبدددر المراادددع الدددطي يدددتلائم مدددع المؤسسدددة الخدماايدددة التدددي اعتبدددر ألثددد

السرعة في انجاز المهام ك هم لرط فيها و هطا يتلائم مع متطلبات عملهدا المعافدر و القددرة 

نظدددرا لصدددغر عمدددرهم  فهدددم ( العمر دددة )لدددبابعلددد  احمددد  الندددغط و هدددطا مدددا اتمتدددع بدددت الامدددة 

 يتميزوج بالطاقة و الحيو ة.

ا أج فمددة الجددامعيين امثدد  ألبددر عدددد ب مددن خددلال النتددائج يتبددين لندد :الم ففتوا التعليمففي -3

٪ و هدددطا مدددا يؤكدددد أج المؤسسدددة اعتمدددد بشدددك  كبيدددر علددد  النادددايات 77 60مادددردة بنسدددبة 31

العلميددة و هددطا راجددع لطبيعددة العمدد  التددي اعتمددد علدد  الوسددائ  الحديثددة و المتطددورة مددن أجدد  

الجامعدات  أي أج التغيير و موالبة العصر و هطا ما يتحل  بت اطجيال الصاعدة من خرجي 

أفدددحاب الشدددهادات اندددوج لهدددم القددددرة علددد  محدددداث التغييدددر و اقتراحدددت حسدددب اغيدددرات البيمدددة 

            المؤسسة عل  احسين مستواها و أدائها.المحيطة و هطا ما يساعد 

اظهدددر المعطيدددات الإحصدددائية الدددواردة فدددي الجددددول أج ألبدددر نسدددبة  :الحالفففة الاجتماليفففة -4

% من أفراد البحد هي مدن فمدة المتدزوجين و هدطا مدا يعدود بالاائددة علد  57 70المتمثلة في 

المؤسسة مح  الدراسدة كدوج هدطه الامدة اتحلد  بدروة المسدؤولية مدا يجعلهدا انجدز أعمالهدا علد  

ألمدد  وجددت طنهددا اتميددز بالاسددتقرار الناسددي و الاجتمدداعي و هددطا مددا يجعلهددم متمسددكين بالعمدد  

بالمؤسسددة لمددددة كو لددة و هدددطا مددا يجعددد  العمددال لا ياندددروج فدددي بددين حاجيدددااهم مليددت و الدددولاي 
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اغييددر مكدداج مقددامتهم خوفددا مددن فقددداج عملهددم و كددطلك خوفددا علدد  مسددتقب  أسددراهم و هددطا مددا 

يخدم ثقافة المؤسسة و ما يسه  عملية التغيير بسبب التمسدك بالعمد  و روة المسدؤولية الدطي 

 لناع عل  المؤسسة.      يتميز بها فمة المتزوجين و هدا كلت يرجع با

 11أمددا فيمددا يخددص متغيددر اطقدميددة فددي العمدد  نجددد أج أفددحاب الخبددرة مددن  :الأقدميففة -5

مل  فمة الشدباب التدي املنهدا % هو ألبر نسبة و هطا راجع  33 33سنة بنسبة  15سنة مل  

م المؤسسددة و خافددة بدد ج أهلددبهم متددزوجين  فددروة المسددؤولية لددديهم و امسددكهم بالعمدد  جعلهدد

سدنة فد لثر  فهدي نسدبة  15مدة مدن ف% التي مثلدو 4 29لهم اليها نسبة يمتلنوج خبرة في عم

متوسطة و هطا راجع مل  فمة النهول التي املنها  فنجد أج الخبدرة ناقصدة نوعدا مدا طج السدن 

يلعب دورا كبيرا في المعرفة فدالنبر فدي السدن يجعد  القددرات العقليدة و المهدارات و النشداكات 

للخبدرة ثدم اليهدا و هطا ما ألدات الإحصائيات المتعلقة بالسن فهطه الامة هالبا ما ااتقد انخا  

سدنوات و هدطا يعدود ملد  عددم  5% التي مثلو فمة أق  مدن 98أفغر نسبة و التي قدرت ب 

التنددو ن النددافي لددديهم كددونهم عمددال مبتدددئين فددي العمدد  و هددطا مددا يجعلهددم أقدد  خبددرة و بالتددالي 

ج الامددة أفددعوبة فددي التدد قلم مددع ثقافددة المؤسسددة  لنددن فددي المقابدد  يمكددن لهددطه  يمكنهددا أج اجددد

عاملا ميجابيدا فدي حدال مدا مذا أرادت المؤسسدة أج ابندي ثقافدة جديددة باعتبدار هدطه الامدة اشك  

هدر  الثقافدة المرجدوة التدي مبتدئة و لا يملنوج خبرة مسدبقة ممدا يسده  علد  المؤسسدة عمليدة 

تلندوج خبدرة و أقدميدة فدي العمد  فيصدعب علد  المؤسسدة اغييدر ثقدافتهم ار دها عكم الطين يم

لونهم متمسكين بهدا و ربمدا لا يتقبلدوج فندرة أنهدم يغيرونهدا و بالتدالي يجدب علد  المؤسسدة أج 
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فمدددة الشدددباب المبتددددئين و محاولدددة انيدددياهم مدددع ثقافتهدددا الجديددددة و  اسدددتغ  نقدددص الخبدددرة لددددا

      ق أهدافها. المطلوبة مما يخدم مصالحها و يحق

 



 
 مناقشة و تحليل نتائج الدراسة:الفصل الخامس 

 
 عرض و تحليل بيانات الفرضية الأولى أولا:

 عرض و تحليل بيانات الفرضية الثانية ثانيا:

 عرض و تحليل بيانات الفرضية الثالثة ثالثا:

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات رابعا:

 تقييم الفرضية العامة للدراسة خامسا:

مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة  سادسا:



 ائج  الدراسة مناقشة  وتحليل  نت                             الفصل الخامس:
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 عرض و مناقشة بيانات الفرضية الأولى: :أولا
 يوضح خصائص الأثر الإيجابي الذي يتركه فريق العمل في المؤسسة. (:07الجدول رقم )

 
 الفئات السوسيو مهنية     
 

 بدائل الإجابة بنعم

 إطـارات
 أعوان تنفيذ أعوان تحكم

 المجموع بعد
 تضخم العينة

 المجموع الكلي

 ٪ ك ** ٪  *ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 
 
 
 نعم

شـــــــــعور العـــــــــاملي  بـــــــــرو  
 72،53 37 11،76 06 19،60 10 41،17 21 الفريق الواحد

 
 
 

51 
 

 
 
 

ــــــــة التــــــــي  100 ــــــــائج الإيجابي النت
حققتهــــــــــا المؤسســــــــــة مــــــــــ  
 52،93 27 5،88 03 9،80 05 37،25 19 خلال تبنيها لفرق العمل

 / / / / / / / / / / لا

 ٪100 51 / *64 17،64 09 29،4 15 78،42 40 الـمـجـمـــوع

 
يمثـل إجمـالي عـدف مفـرفات العينـة، بـل لا إن المجموع المحصـل عليـه )*( )**(:  :ملاحظة

 دة فقـ،، لـذلن ننـون أنحـيمثل إجمالي عدف إجابات المبحوثي  كون السؤال لا يحتمـل إجابـة وا
 ئل هي نسب متضخمة.النسب المذكورة في البدا

 تظهر المعطيـات الـوارفة فـي الجـدول أعـلان و التـي تتعلـق بـالأثر الإيجـابي الـذي يتركـه فريـق
٪ 100مفـرفة بنسـبة  51العمل في المؤسسة محل الدراسة بأن كـل أفـراف العينـة و المقـدرة   
٪ مــ  مجمــوع عـــدف 72،53يــرون أن العمــل فـــي فريــق مفيــد للمؤسســـة، حيــ  أن مــا نســـبته 

٪ مــ  مجمــوع عــدف 52،93ابــاتهم يرجعــون هــذا إلــى شــعورهم بــرو  الفريــق الواحــد و نســبة إج
فريـق إجاباتهم يؤكدون أن ذلن يعوف للنتائج الإيجابية التي حققتها المؤسسة م  خلال تبنيهـا ل

 العمل.
علــى  صلقــول أن المؤسســة محــل الدراســة تحــر و مــ  خــلال المعطيــات الإحصــائية، يمكــ  ا

معينـــة مبنيـــة علـــى أســـام إلـــلام العـــاملي  بالعمـــل فـــي فريـــق و ذلـــن نظـــرا  وضـــس اســـتراتيجية
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لشـعورهم بــرو  الفريــق الواحــد، كونهــا مؤسســة خدماتيـة لــذا لا بــد مــ  التكامــل و التناســق بــي  
و الأقسـام و الإفارة فـي المؤسسـة للميــام بالعمـل علـى أ مـل وجـه و بالتــالي  مختلـ  المصـالح

تأ ـدنا مـ  هــذا مـ  خـلال المقابلـة  الحـرة التـي أجريناهـا مــس  و لقـد تحقيـق الأهـداا المرجـوة،
بعض المبحوثي  الذي  صـرحوا بـأن العمـل فـي فريـق يسـاهم فـي تبـافل الاقتراحـات و التعـاون 

م  التضام  و هذن الفئة  ة في العمل في فريق لأنه يخلق جوبينهم، كما ـنهم يشعرون بالراح
مية العمل الجماعي و الأثر الإيجابي الذي يتركه و بدأت النتائج تظهر عليهم لإحساسهم بأه

التــي تؤكـــد علــى أهميـــة فريـــق العمــل و التـــي تؤكــد علـــى أنهـــا  (Z)هــذا مـــا يتفــق مـــس نظريـــة 
               استراتيجية العمل الحديثة.

 ريق العمل م  مظاهر إيجابية.يوضح ما يتولد ع  نشر ثقافة ف (:08الجدول رقم )
 
 وسيو مهنيةالفئات الس      
 

 بدائل الإجابة بنعم

 أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطـارات
المجموع بعد 
 المجموع الكلي تضخم العينة

 ٪ ك **٪   *ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 
 
 
 
 نعم

انجاز العمل فـي الوقـ  
 المحدف

19 37،25 07 13.72 07 13،72 33 64،70 
 
 
 
 

48 

 
 
 
 

94،11 
 
 
 

الحصـــول علـــى التقـــدير 
أعضــاء و الاحتــرام بــي  

 الفريق
16 31،37 03 5،88 04 7،84 23 45،09 

تحقيق أهداا المؤسسـة 
بصـــــورة جماديــــــة بــــــدلا 

 م  فرفية
17 33،33 04 7،84 02 3،92 22 43،13 

 5،88 03 5،88 03 / / 1،96 01 3،92 02 لا      
 ٪100 51 / *81 25،48 13 29،4 15 105،87 54 الـمـجـمـــوع      
 

يمثـل إجمـالي عـدف مفـرفات العينـة، بـل لا )**(: إن المجموع المحصـل عليـه )*(  ملاحظة:
 كون السؤال لا يحتمل على إجابة واحدة فق، لـذلن تنـونعدف إجابات المبحوثي   يمثل إجمالي

 أن النسب المذكورة في البدائل هي نسبة مضخمة.
  نشـر ثقافـة أعـلان الـذي يبـي  مـا يتولـد عـم  خلال الإحصائيات الـوارفة فـي الجـدول 

مفـرفة  48ة   در و المقفريق العمل م  مظاهر إيجابية، نجد أن الأغلبية م  مفرفات العينة 
٪ يرون أن المؤسسة تعمل على نشر ثقافة فريـق عمـل و يؤكـد أغلـبهم أن هـذا 94،11بنسبة 
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٪ ، و فــي المقابــل نجــد مــا نســبته 64،70نجــاز العمــل فــي الوقــ  المحــدف بنســبة إيســاهم فــي 
٪ يرون أن نشر ثقافة فريق العمل تساهم فـي الحصـول علـى التقـدير و الاحتـرام بـي  45،09

أعضاء الفريق و هي نسبة متقاربة مس م  يرجعون ذلن إلى تحقيـق أهـداا المؤسسـة بصـورة 
إلـى مـ  نفـوا أن المؤسسـة ٪ ، أمـا بالنسـبة 43،13جمادية بـدلا مـ  فرفيـة و التـي قـدرت   

 . ٪5،88مفرفات فق، بنسبة  03يقدر عدفهم    تحبذ نشر ثقافة فريق العمل
مـــ  خـــلال هـــذن المعطيـــات يمكـــ  القـــول أن المؤسســـة محـــل الدراســـة نجحـــ  بشـــكل و 

واضــح فــي نشــر ثقافــة العمــل، حيــ  أن أغلبيــة العمــال أ ــدوا أن العمــل الجمــاعي يســاعد فــي 
رة جمادية انجاز الأعمال في الوق  المحدف مما يؤفي ذلن إلى تحقيق أهداا المؤسسة بصو 

ن بدلا م  فرفية و هذا ما أفى بالمؤسسة إلى تشجيس نشر ثقافة فريق العمل و هذا ما لاحظنا
أثنــاء نلولنــا إلــى الميــدان، حيــ  أن العمــل فاخــل الجماعــة يخلــق نــوع أخــوي بحكــم العلاقــات 
الاجتماديــة الســائدة حتــى خــارو العمــل وقــد ســاهم  ثقافــة العمــل الجمــاعي بشــكل كبيــر فــي 

و مــ  الملاحـــ  أن  ،يــل مــ  النلاعــات و التقلــيص مــ  حـــدة الصــراعات فاخــل المؤسســةالتقل
ا علـى رضها فاخـل العمـل ممـا يـنعكج إيجابـنشر ثقافتها و فبحي  استطاع  المؤسسة قوية 

ة أفائهــم و هــدا مــا أ ــدت عليــه نظريــة الثقافــة القويــة التــي تــرى أن قــوة المؤسســة تعــوف إلــى قــو 
ية و ع و موافقة كل العاملي  على قيمها و عافاتها و قواعدها السلوكثقافتها الناتجة ع  إجما

 يجب أن يسوفها جوا أخوياعلى أن المؤسسة أيضا ما جاءت به النظرية اليابانية التي أ دت 
بـــي  مختلـــ  مووفيهـــا و هـــذا مـــ  أجـــل اســـتمراريتها و تطويرهـــا إلـــى غايـــة الســـعي  و عـــائلي

ل و عليــه نســتطيس القــول أن المؤسســة محــل الدراســة لتحقيــق أهــداا مشــتركة بــي  فريــق العمــ
          تتبنى ثقافة فريق العمل ليقينها التام بأن العمل الجماعي هو نجا  أي تنظيم.      
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 المعارا و الخبرات الإيجابية المتشكلة بي  أعضاء فريق العمل.يوضح  (:09الجدول رقم )

 
 الفئات السوسيو مهنية           

 
 بدائل الإجابة بنعم

 أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطـارات
المجموع بعد 
 المجموع الكلي تضخم العينة

 ٪ ك **٪   *ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 
 نعم

ا تشــــــــاا طرائــــــــق جديــــــــدة 
 لانجاز المهام 

17 33،33 04 7،84 05 9،80 26 50،9
8 

 
 

49 

 
 

انجـــاز الأعمــــال فـــي وقــــ   96،07
 34 11،76 06 15،68 08 39،21 20 وجيل

66،6
6 

 3،92 02 3،92 02 1،96 01 1،96 01 / / لا
 ٪100 51 / *62 23،52 12 25،48 13 72،54 37 الـمـجـمـــوع

 
يمثـــل إجمـــالي عـــدف مفـــرفات العينـــة، بـــل يمثـــل لا )*( )**(: إن المجمـــوع المحصـــل عليـــه  

 بننون أن النس دة فق،، لذلنحإجمالي عدف إجابات المبحوثي  كون السؤال لا يحتمل إجابة وا
 المذكورة في البدائل هي نسب متضخمة.

٪ 96،07يشــير الاتجــان العــام للجــدول أعــلان أن أغلــب أفــراف العينــة و التــي تقــدر نســبتهم   
، حيـــ  أن مـــا نســـبته يـــرون أن هنـــاك تبـــافل الخبـــرات و المعـــارا بـــي  أعضـــاء فريـــق العمـــل

جـاز الأعمـال فـي وقـ  وجيـل و ٪ م  إجمالي عدف الإجابات أ دت أنه يـؤفي إلـى ان66،66
٪ يرجعـون بـأن هـذا يسـاهم فـي ا تشـاا طرائـق جديـدة لانجـاز 50،98في المقابل نجـد نسـبة 

رون بأنــه لا يوجــد يقــ( مفــرفتي ، 02٪ و المقــدرة   )3،92المهــام و فــي الأخيــر نجــد نســبة 
 تبافل المعارا و الخبرات بي  أعضاء فريق العمل.

 
تبي  لنا أن هنـاك تبـافل المعـارا و الخبـرات بـي  فريـق م  خلال النتائج الاحصائية ي

العمـل و هـذا فليـل علـى أن المؤسســة تتبنـى ثقافـة فريـق العمــل بشـكل كبيـر، أي أنهـا نجحــ  
في ترسيخها لدى العمال بمعنى ذلـن أنهـا منحـ  للعـاملي  نوعـا مـ  الحريـة التـي كانـ  سـببا 

فـــي المؤسســـة و بالتـــالي يســـمح لهـــم  فـــي إمكانيـــة إ تشـــافهم لطـــرق جديـــدة للعمـــل و تجســـيدها
بانجـاز المهــام فـي الوقــ  المحــدف، كمـا يســتطعون حـل المشــا ل التــي يقعـون فيهــا فون تــدخل 

هناك تنسيق بي  مختل  الأقسام و المصالح مـ  حيـ  المهـام المؤسسة و هذا فليل على أن 
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ؤكـد نجاعتهـا فـي و المسؤوليات و توضيح الأفوار التي تعتبر ضرورة لا بـد منهـا و هـذا مـا ي
الوصول إلى تحقيق هدا مشـترك و هـذا نظـرا لقسـتقلالية التـي تقـدمها المؤسسـة ممـا يسـمح 
للعاملي  بتبافل الخبرات التي م  شأنها فتح قنوات الاتصال بهدا تحسي  سلوك العاملي  و 

 إحداث تغيير فاخل المؤسسة.
مليــات الاتصــال فاخــل فريــق يوضــح المظــاهر الإيجابيــة المترتبــة مــ  ع (:10الجدددول رقددم )

 العمل.
 

 الفئات السوسيو مهنية     
 

 بدائل الإجابة بنعم

 أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطـارات
المجموع بعد 
 المجموع الكلي تضخم العينة

 ٪ ك **٪   *ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 
 
 نعم

رســـم خطـــة عمـــل واضـــحة 
 لتحقيق الأهداا المسطرة

15 29،41 03 5،88 06 11،76 24 47،05  
 
 

48 

 
 
 

94،11 
 74،5 38 15،68 08 17،64 09 41،17 21 تفافي الأخطاء في العمل

 5،88 03 5،88 03 / / 1،96 01 3،92 02 لا
 ٪100 51 / *65 27،44 14 25،48 13 74،5 38 الـمـجـمـــوع

 
يمثـــل إجمـــالي عـــدف مفـــرفات العينـــة، بـــل يمثـــل لا )*( )**(: إن المجمـــوع المحصـــل عليـــه  

ب دة فق،، لذلن ننون أن النسحلي عدف إجابات المبحوثي  كون السؤال لا يحتمل إجابة واإجما
 المذكورة في البدائل هي نسب متضخمة.

تفيـد الإحصــائيات الرقميــة فـي الجــدول أعــلان و المتمحـور حــول الاتصــال الفعـال فاخــل فريــق 
 48قــدر عــدفهم   % و الم94،11التــي تقــدر نســبتهم    والعمــل بــأن أغلــب أفــراف العينــة 

مــ  % 74،5مفــرفة يــرون أن هنــاك اتصــال فعــال فاخــل فريــق العمــل، حيــ  تؤكــد مــا نســبته 
مجمـــوع عـــدف الإجابـــات أن هـــذا الاتصـــال يســـاهم فـــي تفـــافي الأخطـــاء فـــي العمـــل و بنســـبة 

ق الأهداا المسـطرة و % تؤكد على أنه يساعدهم في رسم خطة عمل واضحة لتحقي47،05
يـرون انعـدام الاتصـال فاخــل  ،مفــرفات فقـ 03% و المقـدرة   5،88 جـد نسـبةنفـي المقابـل 

 جماعة العمل.
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وطني للضــمان اســتنافا إلــى الشــواهد الإحصــائية يمكننــا القــول أن مؤسســة الصــندوق الــ
جراء وكالة تيارت يسوفها اتصال فعال فاخل فرق العمـل بهـدا تفـافي الاجتماعي للعمال الإ

ل تبافل المعارا و الخبرات بي  أعضاء جماعة العمـل و الأخطاء في العمل و ذلن م  خلا
هذا ما أ دته نتائج الجدول السابق، فالاتصال يخدم المؤسسة بشكل كبير مـ  جميـس النـواحي 

ســـهلة كمـــا يســـاعدها علـــى نشـــر الة المنظمـــة و أفكارهـــا بطريقـــة فهـــو يســـاهم فـــي تمريـــر رســـ
فـي ممـا يسـاهم ذلـن  ،ح و مفهـومعملهـا بشـكل واضـ ثقافتها،و بـذالن يمكنهـا طـر  خطـة سـير

تحقيــق أهــدافها مســتقبلا التــي تــم التخطــي، لهــا ســابقا، و بالتــالي فالاتصــال حاجــة ضـــرورية 
و اجتماديــة، فهــو يعــد بمثابــة الشــرايي  فــي جســم الإنســان تتصــل و تتــراب، ببعضــها الــبعض 

عصـــبي تتوقـــ  عليهـــا اســـتمرارية الحيـــاة عامـــة و المؤسســـات خاصـــة فهـــو بمثابـــة الجهـــاز ال
و التوافـــق بـــي  أجلائهـــا و لقنســـان يحركهـــا و يـــدفعها نحـــو تحقيـــق غاياتهـــا و إلـــى الانســـجام 

             بالتالي لا يمك  وجوف مؤسسة بدون اتصال.
 

العمـــل و المحققـــة لأهـــداا  فريـــقيوضـــح الإيجابيـــات المتمخضـــة عـــ   (:11الجددددول رقدددم )
 المؤسسة.

 
 الفئات السوسيو مهنية     

 
 لإجابة بنعمبدائل ا

 أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطـارات
المجموع بعد 
 تضخم العينة

 المجموع الكلي

 ٪ ك **٪   *ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 
 
 نعم

ــــــــــــق خطــــــــــــة العمــــــــــــل  تحقي
المســــطرة مــــ  قبــــل طريــــق 

 العمل 
20 39،21 06 11،76 09 17،64 35 68،62 

 
 
 

51 
 

 
 
 

مـــــ  خـــــلال ســـــرعة انجـــــاز  100
 49،01 25 5،88 03 13،72 07 29،41 15 المهام

 / / / / / / / / / / لا
 ٪100 51 / *60 23،52 12 25،48 13 68،62 35 الـمـجـمـــوع

 
)*( )**(: إن المجمـــوع المحصـــل عليـــه لا يمثـــل إجمـــالي عـــدف مفـــرفات العينـــة، بـــل يمثـــل  

 سبإجمالي عدف إجابات المبحوثي  كون السؤال لا يحتمل إجابة واحدة فق،، لذلن ننون أن الن
 المذكورة في البدائل هي نسب متضخمة.



 تائج  الدراسة مناقشة  وتحليل  ن                              الفصل الخامس:

120 

 

ا الذي مفافن ما إذا كان فريق العمل يحقق أهداالإحصائي في الجدول أعلان و التحليل فيد ي
% يـــرون أن العمـــل 100مفـــرفة بنســـبة  51المؤسســـة حيـــ  أن كـــل أفـــراف العينـــة المقـــدرة   

عـدف الإجابـات  % مـ  مجمـوع68،62الجماعي يحقـق أهـداا المؤسسـة، حيـ  أن مـا نسـبته 
يؤكــدون علــى أن ذلــن يكــون مــ  خــلال تحقــق خطــة العمــل المســطرة مــ  قبــل فريــق العمــل و 

 منهم يؤكدون على أن ذلن م  خلال سرعة انجاز المهام.% 49،01نسبة 
 

مـــ  خـــلال البيانـــات الإحصـــائية نســـتنتج أن فريـــق العمـــل يســـاهم فـــي تحقيـــق أهـــداا 
ثي  الــذي  أجرينــا معهــم المقابلــة الــذي  يــرون أن المؤسســة و هــذا مــا أ ــد عليــه بعــض المبحــو 

العمــل فــي فريــق يخــدم أهــداا المؤسســة و يحقــق غاياتهــا و اســتمراريتها و نموهــا و ذلــن مــ  
خلال المظاهر الإيجابية التي تترتب عنه م  تناسق بي  فروع المؤسسة مما يساهم فـي سـير 

دقـة و السـرعة فـي انجـاز المهـام، خط، العمل المسطرة م  قبل أعضاء الجماعة و بالتـالي ال
درا قـلي يحقق أ بر او بالتفالعمل الجماعي يعد وسيلة لتبافل الخبرات و المعارا بي  الأفراف 

افـق فـي م  الاستفافة لمه جميعا، فهو يدفس إلى تعليل الثقة أو الولاء بينه  و زيافة نسبة التو 
 بيــنهم لتتعــدى إلــى المحــي، الخــارجي تليــد الــرواب،  يمــا الوقــ  م و أفكــارهم و مــس مــرورأرائهــ

تصبح لديهم رؤية مشتركة و بالتالي فريق العمل بكل بساطة هو القوة  ع  نطاق العمل ومنه
 والأساسية لكل مؤسسة، فهو الذي يدفس بالمؤسسة إلى الأمام و ذلن م  خلال زيافة إرافتها 

يــة ر إليـه نظريـة الثقافـة القو العمـل علـى نجاحهـا و بقائهـا و منــه تحقـق أهـدافها و هـذا مـا تشــي
التــي تــرى أن القــوة فــي الأفاء لــدى العــاملي  الــذي يجعــل أهــدافهم مشــتركة و هــذن الأهــداا 

 يترتب عليها حوافل و فوافس قوية تجعلهم يعملون على تحقيق بقاء المؤسسة.
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يوضـــح مســـاهمة ثقافـــة فريـــق العمـــل فـــي تحســـي  ســـلوك العـــاملي  فـــي  (:12الجددددول رقدددم )
 المؤسسة.

 
 الفئات السوسيو مهنية     

 
 بدائل الإجابة بنعم

 أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطـارات
المجموع بعد 
 تضخم العينة

 المجموع الكلي

 ٪ ك **٪   *ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك

 
 
 نعم

  45،09 23 11،76 06 15،68 08 17،64 09 التقليص م  حدة الصراع
 

49 
 

 
 

96،07 
ملي  زيافة التعاون بي  العـا

 68،62 35 9،80 05 7،84 04 50،98 26 في حل مشكلات المؤسسة

 3،92 02 3،92 02 / / 1،96 01 1،96 01 لا
 ٪100 51 / *60 21،56 11 25،48 13 70،58 36 الـمـجـمـــوع

 
)*( )**(: إن المجمـــوع المحصـــل عليـــه لا يمثـــل إجمـــالي عـــدف مفـــرفات العينـــة، بـــل يمثـــل  

ب مبحوثي  كون السؤال لا يحتمل إجابة واحدة فق،، لذلن ننون أن النسإجمالي عدف إجابات ال
 المذكورة في البدائل هي نسب متضخمة.

م  خـلال الشـواهد الرقميـة الـوارفة فـي الجـدول أعـلان الـذي يوضـح مسـاحة ثقافـة فريـق 
العمـــل فـــي تحســـي  ســـلوك العـــاملي  فـــي المؤسســـة نجـــد أن معظـــم أفـــراف العينـــة و التـــي تقـــدر 

يؤكـــدون علـــى أن ثقافـــة العمـــل الجمــاعي لهـــا فور فـــي تحســـي  ســـلوك  %96،07م   نســبته
مفـــرفة  35عـــدفهم    ةمـــ  عـــدف إجابـــاتهم و المقـــدر  %68،62العمـــال، حيـــ  أن مـــا نســـبته 

يرجعون هذا إلـى زيـافة التعـاون بـي  العـاملي  فـي حـل مشـكلات المؤسسـة و فـي المقابـل نجـد 
يقـرون بـأن ذلـن راجـس إلـى التقلـيص مـ  حـدة ة مفـرف 23   معـدفه روالمقـد %45،09نسبة 

 سـلوك العـاملي بـأن ثقافـة فريـق العمـل تسـاهم فـي تحسـي   انفـو  الصراع و أما بالنسبة إلى مـ 
 ( فق،.02% بتقدير عدف مفرفاتها   مفرفتي  )3،92نسبة  في المؤسسة نجد

 
علـى م  خـلال المعطيـات السـابقة نسـتطيس القـول أن المؤسسـة محـل الدراسـة تحـرص 

تشجيس ثقافـة العمـل الجمـاعي الـذي مـ  شـأنها تحسـي  سـلوك العـاملي  و هـذا وهـر جليـا فـي 
زيــافة التعــاون بــي  العمــال فــي حــل المشــكلات التــي تقــس فــي المؤسســة، ففريــق العمــل أصــبح 
اليوم م  أهم أساليب التغيير و التطوير التنظيمي حي  برزت أهميته في الـدور الفعـال الـذي 
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يق مشاركة العاملي  لأفاء أعمالهم بفعاليـة و هـذا مـا يحقـق أهـداا مؤسسـتهم و يلعبه في تحق
الملاحــ  اليــوم أن  يــا  مثــل هــذن الفــرق يجعــل المؤسســة تــدخل فــي خلافــات و صــراعات و 
مشا ل مما يؤثر ذلن في سلوك العاملي ، فالعمل في فريـق لـيج الغايـة فـي حـد ذاتهـا و إنمـا 

مـ  أجلهـا تكونـ  فـرق العمـل و بالتـالي عنـدما يصـبح فريـق  هو وسيلة لانجاز الأهداا التي
رزهـا التقلـيص بالعمل جلء م  المنظمة الروتينية فإنه يحقق العديد م  الأهداا و التي مـ  أ

الموجوف في المؤسسة و كذلن تعليل التعاون و إزالة العوائق المصطنعة بي   م  حدة الصراع
ل الدراســــة التــــي أعطــــ  أهميــــة كبيــــرة للعمــــل الأقســــام و هــــذا مــــا وجــــدنان فــــي المؤسســــة محــــ

إلـى أن ثقافـة المؤسسـة التـي تشـدف علـى بنـاء علاقـات الجماعي، بحي  أ دت آخر الدراسـات 
و مكافآت العمل الجماعي تساهم في زيافة الإنتاجية لدى المووفي ، في حي  أن المؤسسـات 

ية و بالتالي يحدث فشل فـي الفرفي تعرقل الإنتاج الهرمي و النجا  التي تركل على التسلسل
تحسي  سلوك العاملي  و منه فالعمل في فريق هو أسام المشاريس الناجحة و سببا مهما فـي 

      تحقيق أهدافها. 
 

 يوضح ما إذا كان هناك انضباطا بي  العاملي  فاخل المؤسسة. (:13الجدول رقم )
 

 الفئات السوسيو مهنية     
 
 بدائل الإجابة بنعم

 أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطـارات
المجموع بعد 
 تضخم العينة

 المجموع الكلي

 ٪ ك **٪   *ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 
 
 نعم

تبنــــــــــي المؤسســــــــــة لفريــــــــــق 
 45،09 23 5،88 03 11،76 06 27،44 14 العمل

 
 

49 
 

 
 

العلاقــة القويــة الســائدة بــي   96،07
 54،90 28 11،76 06 13،72 07 29،41 15 أعضاء فريق العمل 

ــــــــــق  حــــــــــرص أعضــــــــــاء فري
العمـــــل علـــــى النجـــــا  فـــــي 

 المهام المنوطة بهم
14 27،44 07 13،72 04 7،84 25 49،01 

 3،92 02 3،92 02 1،96 01 / / 1،96 01 لا
 ٪100 51 / *78 27،44 14 39،2 20 86،25 30 الـمـجـمـــوع
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بـــل يمثـــل  )*( )**(: إن المجمـــوع المحصـــل عليـــه لا يمثـــل إجمـــالي عـــدف مفـــرفات العينـــة، 
ب إجمالي عدف إجابات المبحوثي  كون السؤال لا يحتمل إجابة واحدة فق،، لذلن ننون أن النس

 المذكورة في البدائل هي نسب متضخمة.
لتـي توضـح مـا إذا كـان هنـاك توضح البيانـات المتحصـل عليهـا فـي الجـدول أعـلان و ا

معظـم أفـراف العينـة مـ  عـدف يسوف بي  العاملي  فاخل المؤسسـة قيـد البحـ . نجـد أن  انضباط
مفـرفة يـرون وجـوف انضـباط، حيـ  نجـد  49% و المقـدر عـدفهم   90،07الإجابات بنسبة 

مفـرفة يؤكـدون أن ذلـن راجـس إلـى العلاقـة القويـة السـائدة بــي   28% مـا يقـار  54،90نسـبة 
% يرجعــون هــذا إلــى حــرص أعضــاء العمــل علــى 49،01أعضــاء فريــق العمــل و نجــد نســبة 

% يقـرون أن هـذا يعـوف إلـى 45،09في المهام المنوطة بهم و فـي المقابـل نجـد نسـبة النجا  
% م  مجتمس البح  و الذي  قـدر 3،92تبني المؤسسة لفرق العمل و في الأخير نجد نسبة 

 ( يقرون أنه لا يوجد انضباط بي  العمال فاخل المؤسسة.02عدفهم بمفرفتي  )
لقول بأن العمال منضبطي  في عملهم و هذا الإحصائية، نستطيس ام  خلال الشواهد 

مـــا لحظنـــان مـــ  خـــلال الليـــارات الميدانيـــة المتكـــررة و مـــ  خـــلال إجـــراء مقابلـــة مـــس بعـــض 
المبحـــوثي  الـــذي  صـــرحوا بـــأن مؤسســـتهم تمتـــاز بالانضـــباط بـــي  العمـــال و ذلـــن مـــ  خـــلال 

  التــي تفــرض ينــة بــي  أعضــاء جماعــة العمــل و كــذلن مــ  خــلال صــرامة القــوانيتمالعلاقــة ال
على العمال الانضباط قي عملهم و الحضور في الوق  و هذا فليـل علـى أن المؤسسـة تعـي 
أهميـــة الوقـــ  و تـــولي عنايـــة فائقـــة باحترامـــه و تقـــديرن كونـــه مـــ  الركـــائل الأساســـية لنجـــا  

بطريقــة أفضــل لتحقيــق التقــدم و التغييــر إلــى مــا هــو المؤسســة و التــي لا بــد مــ  اســتغلالها 
هــذا مــا أ ــد عليــه ا هنــري فــايول ا حيــ  اعتبــرن مبــدأ مــ  المبــاف  التــي تقــوم عليهــا أحســ  و 

الطاعـة  لتلامات الهاففـة إلـى تحقيـقبالقواعد في نظرن يعني احترام الإإفارة المؤسسة، فالالتلام 
 و التنفيذ و يعني احترام المهنة.

إنتاجيــة أو اقتصــافية  و بهــذا يعتبــر الانضــباط اليــوم فــي أي مؤسســة ســواء كانــ  خدماتيــة أو
          قيمة تنظيمية تعبر ع  الثقافة السائدة قي المؤسسة.      
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 الثانية: الفرعية عرض و مناقشة بيانات الفرضية :ثانيا
  .نوع الحوافل التي تقدمها المؤسسة في حالة وجوفهايوضح  (:14الجدول رقم )

 
 الفئات السوسيو مهنية     

 
 عمبدائل الإجابة بن

 المجموع الكلي الجلئيالمجموع  أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطـارات

 ٪ ك ٪  ك  ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 
 
 نعم

  1،96 01 / / 1،96 01 / / مافي
38 

 
74،50 

 23،52 12 5،88 03 5،88 03 11،76 06 معنوي 

 40،01 25 3،92 02 9،80 05 35،29 18 مافي و معنوي 

 25،49 13 25،49 13 7،84 04 3،92 02 13،72 07 لا

 ٪100 51 100 51 17،64 09 21،56 11 60،78 31 الـمـجـمـــوع

% م  مجموع أفراف العينة يـرون أن 74،50( أن 14يشير الاتجان العام للجدول رقم )
 25المؤسســة تقــوم بتحفيــل العمــال فــي عملهــم، حيــ  أن أغلــب عــدف إجابــاتهم و المقــدرة   

نــوع هــذا التحفيــل مــافي و معنــوي و فــي المقابــل نجــد مــا  تؤكــد أن %49،01مفــرفة بنســبة 
% يـــرون أن نـــوع هـــذا التحفيـــل معنـــوي فقـــ،، أمـــا بالنســـبة إلـــى مـــ  نفـــوا بـــأن 23،52نســـبته 

 %.25،49مفرفة بنسبة  13تقوم بتحفيل العمال نجد عدفهم المؤسسة 
 

علـى  النتائج الإحصائية المتحصل عليها نستطيس القول أن المؤسسة تعتمـدم  خلال 
نظــام تحفيــلي جيــد حيــ  أنهــا تركــل علــى الجانــب المــافي و المعنــوي فــي آن واحــد، أي أنهــا 
تــولي أهميــة بالغــة للعــاملي  بهــا و تعتـــرا بمــا يقدمونــه و الــدليل أن المؤسســة تمتــاز بنظـــام 
الأجــور الجيــد، حيـــ  أن متوســ، الأجـــور مرتفــس عــ  غيرهـــا مــ  المؤسســـات بالإضــافة إلـــى 

ت عليــه نظريــة إفارة قــدمها للمــووفي  كونهــا مؤسســة ربحيــة و هــذا مــا أ ــدالامتيــازات التــي ت
المــوارف البشــرية التــي أعطــ  اهتمامــا للعنصــر البشــري، بحيــ  تــرى أنــه يجــب التركيــل علــى 
الجوانب الإنسانية و ذلن م  خلال إعطاء حقوق الأفراف و السلامة العمالية و تدريب العمال 

وضس نظام أجور عافل لدى العاملي  و بالتالي فهـي تـدعو و تنمية مهاراتهم كما تنص على 
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إلـــى تلبيـــة الاحتياجـــات التدريبيـــة و الوويايـــة، أي التوافـــق بـــي  القـــدرات البشـــرية و الواجبـــات 
         الووياية.  

يوضــــح الر بــــة فــــي تغييــــر العمــــل و علاقتهــــا بــــالحوافل التــــي تقــــدمها  (:15الجدددددول رقددددم )
 المؤسسة.

 
 سوسيو مهنيةالفئات ال     

 
 بدائل الإجابة بنعم

 المجموع المجموع الجلئي أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطـارات
 الكلي

 ٪ ك ٪  ك  ٪ ك ٪ ك ٪ ك
  27،45 14 3،92 02 9،80 05 13،72 07 رفس الترقية نعم

18 
 

 7،84 04 1،96 01 1،96 01 3،92 02 رفس المستوى  35،29
 64،70 33 64،70 33 11،76 06 9،80 05 43،13 22 لا

 ٪100 51 100 51 17،64 09 21،56 11 60،78 31 الـمـجـمـــوع

 
% م  أفراف عينة البح  35،29تبي  الإحصائيات الوارفة في الجدول أعلان أن نسبة 

يشـــعرون بالر بـــة فـــي تغييـــر عملهـــم نظـــرا لقلـــة الحـــوافل التـــي تقـــدمها المؤسســـة، فنجـــد نســـبة 
% يشعرون فـي تغييـر 7،84م م  أجل رفس الترقية، أما نسبة % يريدون تغيير عمله27،45

% مــ  أفــراف عينــة 64،70رفــس المســتوى و فــي المقابــل نجــد أن مــا نســبته  عملهــم مــ  أجــل
 البح  لا يشعرون بالر بة في تغيير عملهم.

 
يتضــح مــ  خــلال المعطيــات الكميــة أعــلان أن أغلــب أفــراف التنظــيم لــديهم رضــا علــى 

 مها المؤسســة لهــم و ربمــا هــذا راجــس إلــى السياســة التــي تتبناهــا المؤسســة والحــوافل التــي تقــد
على النظام التحفيلي المافي و المعنوي في وق  واحد  خاصة  يما يخص الحوافل باعتمافها

و بالتــالي فــإن المؤسســة تحــاول مــ  خــلال هــذا خلــق نــوع مــ  التــوازن بــي  جميــس الجوانــب، 
و التي تجعل نوع م  الرضا لدى العمال جانب الاجتماعي الجانب المافي و النفسي و كذا ال

فــــي العمــــل بيقيــــنهم بــــأن المؤسســــة تفكــــر فــــي و بالتــــالي الإحســــام بالطمأنينــــة و الاســــتقرار 
 مصالحهم و تحاول إرضائهم في كل الحالات. 
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 يوضح قيام المؤسسة بإجراءات تحفيلية بهدا زيافة كفاءة العمال. (:16الجدول رقم )
 

 لفئات السوسيو مهنيةا     
 

 بدائل الإجابة بنعم

 المجموع الكلي المجموع الجلئي أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطـارات

 ٪ ك ٪  ك  ٪ ك ٪ ك ٪ ك

 
 
 
 نعم

قيـــــــــــام المؤسســـــــــــة بتقـــــــــــديم 
رحـــلات مجانيـــة للمتـــوفقي  

 في العمل
01 1،96 02 3،92 01 1،96 04 7،84 

 
 

39 

 
 

76،47 
فـــتح مســـابقات للعمـــال مـــ  

 الترقية أجل
17 33،33 02 3،92 04 7،84 23 45،03 

 23،52 12 3،92 02 5،88 03 13،72 07 تقديم منح خاصة
 23،52 12 23،52 12 3،92 02 7،84 04 11،76 06 لا

 ٪100 51 100 51 17،64 09 21،56 11 60،78 31 الـمـجـمـــوع

 
يوضـــح قيــام المؤسســـة بـــإجراءات يتبــي  لنـــا مــ  خـــلال البيانــات الكميـــة للجــدول أعـــلان الــذي 

يـــرون بـــأن % 76،47تحفيليـــة بهـــدا زيـــافة كفـــاءة العمـــال بـــأن معظـــم أفـــراف العينـــة بنســـبة 
% 45،09المؤسسـة تقــوم بــإجراءات تحفيليــة بهــدا زيــافة كفــاءة العمــال، حيــ  أن مــا نســبته 

% 23،52نســـبة بأمـــا  ،يؤكـــدون أن هـــذا راجـــس إلـــى فـــتح مســـابقات للعمـــال مـــ  أجـــل الترقيـــة
 الـــــــــــتقديم المؤسسة منح خاصة للعميرجعون هذا إلى 

يرون أن م  الإجراءات التحفيلية التي تقوم بهـا المؤسسـة % 7،84و في المقابل نجد نسبة  
% مـ  أفـراف 23،52هي تقديم رحلات مجانية للمتفوقي  في العمل، و فـي الأخيـر نجـد نسـبة 

 ات تحفيلية.العينة يقرون بأن المؤسسة لا تقوم بإجراء
 

يمكننـــــا القـــــول أن مؤسســـــة الصـــــندوق الـــــوطني للضـــــمان  بنـــــاءا علـــــى هـــــذن البيانـــــات
الاجتمــاعي للعمــال الأجــراء تقــوم بتحفيــل عمالهــا مــ  أجــل زيــافة كفــاءتهم، بحيــ  أن الحــوافل 

را خــارجي يعمــل علـى تحريــن الــدافس الــداخلي للعمـال للحصــول علــى إشــباع ســلوك ثتعتبـر مــؤ 
مــ  المــؤثرات الأساســية التــي اء الــذي تطمــح إليــه المنظمــة، كمــا تعتبــر معــي  يتفــق مــس الأف

تلعــب فورا هامــا و حيويــا فــي الر بــة فــي العمــل لــدى العــاملي  التــي مــ  خلالهــا يمكــ  خلــق 
التحفيليــة تختلــ  مــ  منظمــة إلــى أخــرى و الر بــة فــي تحقيــق الرضــا الــوويفي، فــالإجراءات 
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مجتمــس و كــون المؤسســة محــل الدراســة هــي بيعــة و فور كــل مؤسســة فاخــل الطذلــن حســب 
مــافي و معنــوي و ذلــن بغــرض تحقيــق مؤسسـة خدماتيــة فهــي تســعى إلــى الجمــس بــي  مـا هــو 

ما أن هناك عدة طرق تتخذها المؤسسـة لتوويـ  كالتفاعل الإيجابي بي  العمال و المنظمة، 
الإضــافة إلــى العمــال أو تقــديم مــنح خاصــة لهــم، بمســابقات بهــدا ترقيــة  حهــذن الحــوافل كفــت

للمجتهـدي  فـي العمـل أو رفـس الأجـر لهـم كـل هـذا وجـدنان فـي المؤسسـة  مجانيـةرحلات تقديم 
ع  مدى محل الدراسة، فنظام الحوافل هو الطريقة التي م  خلالها تعبر المؤسسة للمووفي  

و عملهم المتق  و هي م  إحدى الطرق التي تسـاعد المؤسسـة علـى تقديرهم لأفائهم المتميل 
س كفـاءتهم و ذلـن بغـرض مواصـلة فـتكـوي  لر حقيق أهدافها مـ  خـلال التركيـل علـى جانـب الت

لليـافة الكفـاءة  اإلى زيافة الإنتاو و بالتالي فالإجراءات التحفيليـة تعتبـر فافعـالعطاء و ففعهم 
فـي تغطيـة العجـل بالنسـبة للعمـال ممـا يـؤفي إلـى رفـس الـرو   و الخبرة، كما يساهم هذا الأمر

سلو ا التـي تـرى نظرية الحاجات ا لماوية و منه السير الحس  للمؤسسة و هذا ما أ دته المعن
أن الفرف يسعى إلى تحقيق جملة مـ  الأهـداا فـي سـلم الحاجـات الفيليولوجيـة و الحاجـة إلـى 

و الاتصــالات و يـــدخل هــذا ضـــم   باع الحاجـــات و زيــافة الإبداديـــةشــالأمــ  و الانتمـــاء و إ
ا يــؤفي إلــى إحــداث هــف بي  القــدرة علــى حــل المشــكلات و تطــور الأفــراالإســتراتيجية و تحســ

                       التغيير.
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: يوضـح الإيجابيـات المتولـدة عـ  قيـام المؤسسـة بتنظـيم فورات تكوينيـة و (17الجدول رقدم )
 تدريبية للعمال

 
 الفئات السوسيو مهنية     

 
 

 بدائل الإجابة بنعم

بعد المجموع  أعوان تنفيذ عوان تحكمأ  إطـارات
 تضخم العينة

 المجموع الكلي

 ٪ ك **٪  *ك  ٪ ك ٪ ك ٪ ك

 
 
 
 
 
 
 نعم

وجــــــــوف فــــــــرص متاحــــــــة 
للعـــــــــــــــاملي  لمواصــــــــــــــــلة 

 37،25 19 5،88 03 15،68 08 15،68 08 تعليمهم أثناء الخدمة

 
 
 

36 

 
 
 

70،58 

تشجيس المؤسسة للعمال 
و إعطــــــــــــــــائهم فــــــــــــــــرص 

 37،25 19 7،84 04 7،84 04 21،56 11 لتطوير مهاراتهم

ـــــــى  حاجـــــــة المؤسســـــــة إل
خلـــق نـــوع مـــ  المنافســـة 
 31،37 16 3،92 02 5،88 03 21،56 11 الإيجابية التي تخدمها

 19،41 15 28،49 15 5،88 03 3،92 02 19،60 10 لا

 100 51 / *69 23،52 12 33،33 17 72،43 40 الـمـجـمـــوع

 
يمثـــل إجمـــالي عـــدف مفـــرفات العينـــة، بـــل يمثـــل لا المحصـــل عليـــه )*( )**(: إن المجمـــوع 

ب إجمالي عدف إجابات المبحوثي  كون السؤال لا يحتمل إجابة واحدة فق،، لذلن ننون أن النس
 المذكورة في البدائل هي نسب متضخمة.
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 العام للجدول أعلان الذي يوضح الإيجابيـات المتولـدة عـ  قيـام المؤسسـة تجانلايشير ا
% 70،58و تدريبيـــة للعمــــال بـــأن معظــــم أفـــراف عينــــة البحـــ  بنســــبة م فورات تكوينيــــة بتقـــدي

يؤكـــدون علــــى أن المؤسســــة تقـــوم بتنظــــيم فورات تكوينيــــة و تدريبيــــة، حيـــ  نجــــد مــــا نســــبته 
% يرجس ذلن م  خلال وجوف فرص متاحـة للعـاملي  لمواصـلة تعلـيمهم أثنـاء الخدمـة 37،25

الســابقة مــ  أفـراف عينــة البحـ  يقــرون بـأن المؤسســة تقــوم و فـي المقابــل نجـد و بــنفج النسـبة 
% مـ  عـدف إجابـاتهم 31،37بتشجيس العمال و إعطائهم فرص لتطوير مهاراتهم و مـا نسـبته 

يرجعون هذا إلى حاجة المؤسسة إلـى خلـق نـوم مـ  المنافسـة الإيجابيـة التـي تخـدمها ، و فـي 
بــأن المؤسســة لا تقــوم بتنظــيم فورات  % مــ  أفــراف العينـة يؤكــدون 29،41الأخيـر  نجــد نســبة 

 تكوينية و تدريبية للعمال.
م  خلال إحصائيات الجدول نستنتج أن المؤسسـة محـل الدراسـة تقـوم بتنظـيم فورات و 

تكوينيــة للعمـــال، بحيـــ  أن مســـتوى التـــدريب و التكــوي  يكـــون عـــافة مؤشـــرا علـــى القـــدرات و 
ؤهـل علمـي عـال و تكـوي  جيـد و تـدريب المهارات و الاستعدافات، فكلما كان المووـ  ذو م

 كفـاءة مهنيـة متميـلة لأن كلمـة التكـوي  تشـير إلـى ا تسـا  المعرفـة ومهني متق  كلما امتلن 
يساهم التكوي  في تحسي  الكفاءة و الخبرات بحي  أن أي مجال يحتاو إلى التطور و أيضا 

لـى كـون هـذا التـدريب مقسـما إمستويات الفرف و يخلق بيئة تفاعلية بي  المتدربي  و عافة مـا ي
سنوات أو خلال المشوار الدراسي و أحيانا بعض المؤسسات تقوم بتـدريب و تكـوي  مووفيهـا 

 و هم مباشري  لوويفتهم و هذا لضمان عدم التقليل م  خبرتهم و معرفتهم.
ل هذن تأ دنا م  أن المؤسسة تقوم بدورات تكوينية و تدريبيـة للعمـام  خلال فراستنا و 
إعطائهم فرص لتطوير مهاراتهم و م  هنا يمك  الأخـذ بعـي  الاعتبـار نظريـة ا ويليـام  بهدا

هــو مــدى الحيــاة و هــذا فليــل علــى صــرامة علــى أن التوويــ  فــي التنظــيم اليابــاني أوشــي ا 
أيضــا اعتبــار أهميــة التكــوي  الــذي فرضــته المؤسســة محــل الدراســة جــلء مــ  التنظــيم و يمكــ  

العــاملي  لضــمان بقــائهم و اســتمراريتهم و بالتــالي الضــغ، علــى صــرامة العمــل، بحيــ  يجــب 
           فالمؤسسة مللمة بالاهتمام بمستوى التدريب و التكوي  للعمال.
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 الأسج التي تعتمدها المؤسسة في نظام الترقية.يوضح  (:18الجدول رقم )
 الفئات السوسيو مهنية     

 
 بدائل الإجابة بنعم

 أعوان تنفيذ كمأعوان تح إطـارات
المجموع بعد 
 تضخم العينة

المجموع 
 الكلي

 ٪ ك **٪  *ك  ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 
 نعم

  64،70 33 13،72 07 13،72 07 37،25 19 الأقدمية 
 

51 
 

 
 

100 
 

 50،98 26 1،96 01 11،76 06 37،25 19 خبرات الفرف
 7،84 04 1،96 01 1،96 01 3،92 02 المحسوبية
 5،88 03 1،96 01 3،92 02 / / الجهوية

 100 51 / *66 19،6 10 31،36 16 78،49 40 الـمـجـمـــوع 

)*( )**(: إن المجمـــوع المحصـــل عليـــه لا يمثـــل إجمـــالي عـــدف مفـــرفات العينـــة، بـــل يمثـــل 
ب إجمالي عدف إجابات المبحوثي  كون السؤال لا يحتمل إجابة واحدة فق،، لذلن ننون أن النس

 دائل هي نسب متضخمة.المذكورة في الب
% يــرون أن 64،70مــ  خــلال الشــواهد الإحصــائية الــوارفة فــي الجــدول أعــلان نســبة 

% أنـه 50،98نظام الترقية الذي تعتمدن المؤسسة يكون على أسام الأقدمية  يما ترى نسـبة 
% تكون على أسام المحسـوبية 7،84يكون على أسام خبرات الفرف، في المقابل نجد نسبة 

 % فيرون أنه يتم م  خلال الجهوية.5،88سبته أما ما ن
م  خلال النتائج الإحصائية المتحصـل عليهـا نجـد أن المؤسسـة تعتمـد علـى الأقدميـة 
عنــد الترقيــة و هــذا غالبــا مــا يكــون فــي المؤسســات التابعــة للــدول و ربمــا هــذا راجــس إلــى أن 

الي ثقافتها التي أصـبح  راسـخة لـديهم و بالتـ الذي  لديهم أقدمية في المؤسسة يحملون الأفراف 
ي تحاول المؤسسة إبقائهم فاخلها قدر الإمكان لضـمان اسـتمرار و بقـاء ثقافتهـا و المسـاهمة فـ

نشرها في حال ضخ فماء جديدة فـي المؤسسـة كمـا أن هـذن الفئـة تتمتـس بخبـرة و مهـارة عاليـة 
و أ لتنظــيم و تــرقيتهم وتحفيــلهم ا مسثثى   علثث  هرتب كثث  سثثيثن  فقثثنها   نأ حيثث  و كا يــة،

تشـــجيعهم يـــدفعهم لقســـتمرار مـــس المؤسســـة لوقـــ  طويـــل وبالتـــالي لاحظنـــا أثنـــاء نلولنـــا إلـــى 
الميــدان بــأن المؤسســـة محــل الدراســة تعتمـــد علــى نظـــام الترقيــة القــائم علـــى أســام الأقدميـــة 

 .وخبرات الفرف
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الأفكار بهدا زيارة كفاءة تشجيس وتدديم المؤسسة على طر  يوضح  ( :19الجدول رقم )
 العمال و تسهيل المهام لهم 

 الفئات
 السوسيومهنية          

 
 بدائل الإجابة 

 المجموع  أعوان تنفيذ أعوان تحكم  إطارات 

 % ك % ك % ك % ك

 %27.45 14 3.92 02 7.84 04 15.68 08 تشجس كثيرا 

 %52.94 27 7.84 04 5.88 03 39.21 20 تشجس أحيانا

 %19.60 10 5.88 03 7,84 04 5.88 03 تشجس  لا

 %100 51 17.64 09 21.56 11 60.77 31 المجموع

 
 تظهر المعطيات الوارفة في الجدول أعلان و التي تتعلق بتشجيس و تدديم المؤسسة
على طر  الأفكار بهدا زيافة كفاءة العمال و تسهيل المهام لهم  ، حي  نجد أن نسبة 

مفرفة صرحوا بأن المؤسسة تشجس أحيانا  27س البح  الذي قدر  م  مجتم    52.94%
مفرفة صرحوا بأن المؤسسة تشجس كثيرا ، و  14الذي قدر عدفهم    %27.45، ونسبة 

مفرفات  10م  مجتمس البح  و الذي يقدر عدفهم     %19.60في الأخير ،نجد نسبة 
 أ دوا على أن، المؤسسة لا تشجس .

حصــائية يمكــ  القــول أن لجــوء المؤسســة إلــى التشــجيس ب يــة مــ  خــلال المعطيــات الإ
بقــاء المـــووفي  و الحفـــاا علــى ووـــائفهم ، و أيضـــا تعطـــيهم الفرصــة للمشـــاركة فـــي تحســـي  
وتسيير المؤسسة ، في حي  تضم  إنتمائهم لهذن المؤسسة وهذا يليـد مـ  كفـائتهم ، وتضـم  

طر  أفكـارهم ،و التفـاني فـي العمـل  راحتهم في مكان العمل ،فهي تشجس أفرافها وافعهم على
ـــوهذا مــا يعــلز مــ  نفســيتهم بأهميــة العمــل ،وتشــعرهم بــالخوا مــ  المســتقبل مــ  التعـــرض 
لبعض العراقيل ،لذا يجب التيق  لها م  قبل المووفي  وهـذا يـأتي بـدور المؤسسـة فـي جعلهـم 

الجيـد وتعلـم كـل  يستعدون لها وهنا الموو  يسعى لبناء رؤى مستقبلية للمؤسسـة و التخطـي،
الطـــرق الممكنـــة لتســـهيل الخدمـــة ، فالتشـــجيس مـــرتب، بالمعاملـــة التـــي يتلقاهـــا المووـــ  مـــ  
المؤسسة ـ ونسبة التشجيس الذي يتلقاها  الموو  م  المؤسسة ،ونسبة التشجيس الـذي يتلقاهـا 
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لأن هــذا يخلــق نوعــا مــ  العدالــة عنــد المــووفي  و أن المؤسســة تســتحق البقــاء فهــي تســعى 
 .دورها لإزالة الحواجل بينها وبي  العامل وفائما تسعى بتحفيلهم وتشجيعهم لمليد م  النجا ب

 ثالثا: عرض ومناقشة بيانات الفرضية الفرعية الثالثة 
 يوضح المظاهر الإيجابية التي تتولد ع  ثقافة الإبداع ( : 20الجدول رقم )

الفئات              
 السوسيومهينة

 
 بدائل 

 بنعمالإجابة 
 

 إطارات 
 
 
 

المجموع بعد  أعوان تنفيذ  أعوان تحكم 
 تضخم العينة

 المجموع الكلي 

 % ك )**(% ك)*( % ك % ك % ك

زيافة  نعم
حمام 
العمال 
إتجان 
 العمل 

15 29.41 06 11.76 04 7.84 25 49.01 34 66.58% 

تشجيس 
المؤسسة 
 للعاملي  

على 
 الإبتكار

09 17.64 06 11.76 01 1.96 16 31.37 

 %33.33 17 33.33 17 9.80 05 1.96 01 21.56 11 لا 
 %100 51 / *58 19.6 10 25.48 13 68.61 35  المجموع

)*( )**( إن المجمـــوع المحصـــل عليـــه لا يمثـــل إجمـــالي عـــدف مفـــرفات العينـــة، بـــل يمثـــل  
ـــذلن ننـــون أن النســـب  إجمـــالي عـــدف المبحـــوثي  كـــون الســـؤال لا يحتمـــل إجابـــة واحـــدة فقـــ،، ل

 المذكورة في البدائل هي نسب متضخمة.
المتحصل عيلها في الجدول أعلان والتي تتعلق بإعتمـاف المؤسسـة علـى ثقافـة توضح البيانات 

مـ  مجتمـس البحـ   % 66،58الإبداع وما يتولد عنها م  مظـاهر إيجابيـة، حيـ  نجـد نسـبة 
فــراف العينــة و الــذي  مــ  أ % 33،33ي المقابــل نجــد فــ، مفــرفة أجــابوا بــنعم 34والــذي قــدر بـــ 
 لا تعتمد على ثقافة الإبداع. سسةؤ عامل يرون بأن الم 17ـقدر عدفهم ب
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مــ  خــلال نتــائج إحصــائيات نجــد حــرص المؤسســة علــى ثقافــة الإبــداع و التغييــر و  
م تبافل الأفكار و الإستماع بي  العمال و بـي  مسـؤولي المؤسسـة ،ممـا يـأفي إلـى زيـافة ولائهـ

 ها فيها ، وتنمية رو  التجديد لديهم وهذا كله ينعكج على تحقيق المؤسسة لأهداف و إندماجهم
ويفتح المجال للعمال في خلق محي، و طريق خاص بهم يساعدهم على تحقيق مصالحهم و 
تحسي  العمل ويكون ذالن في إطار إحترام حدوف عمله ، لا   هذا لا يمنس إسـتغلال العامـل 

و أهدافه و تطـوير ذاتـه بحيـ  يشـترط هـذا الإسـتغلال الإيجـابي  لوويفته في تحقيق مصالحه
الذي لايمج مصالح الأخري   يكون بذلن إسـتغلالا  بنـاءا يخـدم مصـالح العامـل و المؤسسـة 

 في أن واحد 
الثقافــة لــدى العــاملي  تخلــق شــعورا إيجابيــا  وهــذا مــا أ ــدت عليــه نظريــة  التكيــ  أن

 بالولاء و الإرتباط و الإبداع . يتمثل في عدة نواحي منها : الشعور
 يوضح فور نشر ثقافة الإبداع في اندماو العاملي  في المؤسسة(: 21الجدول رقم )

الفئات السوسيو 
 مهنية
 

 بدائل الإجابة بنعم

 المجموع الكلي المجموع الجلئي أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات

 % ك % ك % ك % ك % ك

 نعم

رب، منح 
العمال 
بمسوى 

فكار الأ
الابتكارية 
المقدمة 
لتحسي  
 العمل

12 23.52 05 9.80 04 7.84 21 41.17 

34 66.66 

إشراك 
العاملي  
في تحديد 
اهداا 
 المؤسسة

08 15.68 03 5.88 02 3.92 13 25.94 

 33.33 17 33.33 17 5.88 03 5.88 03 21.56 11 لا
 % 100 51 % 100 51 17.64 09 21.65 11 60.76 31 المجموع
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تبي  الشواهد الإحصائية الـوارفة فـي الجـدول أعـلان والتـي توضـح عمـل المؤسسـة علـى 
ـ بــفــإن غالبيــة المبحــوثي  الــذي  قــدر عــدفهم نشــر ثقافــة الابــداع بهــدا انــدماو العــاملي  فيهــا، 

كانــ  إجـابتهم بــنعم لان المؤسسـة تـرب، مــنح العمـال بمســتوى  %  66.66عامـل بنسـبة  34
وفـــي المقابـــل نجـــد مـــا نســـبته  % 41.17المقدمـــة لتحســـي  العمـــل بنســـبة  الأفكـــار الإبتكاريـــة

سســة لا تقــوم ؤ يــرون بــأن الم عامــل  17والــذي  قــدر عــدفهم بـــ مــ  أفــراف العينــة  % 33.33
 بنشر ثقافة الإبداع ولا تهتم بإندماو العاملي  فيها .

ييـــر و مـــ  خـــلال نتـــائج إحصـــائيات نجـــد حـــرص المؤسســـة علـــى ثقافـــة الإبـــداع و التغ  
م تبافل الأفكار و الإستماع بي  العمال و بـي  مسـؤولي المؤسسـة ،ممـا يـأفي إلـى زيـافة ولائهـ
 ها و إندماجهم فيها ، وتنمية رو  التجديد لديهم وهذا كله ينعكج على تحقيق المؤسسة لأهداف

ويفتح المجال للعمال في خلق محي، و طريق خاص بهم يساعدهم على تحقيق مصالحهم و 
العمل ويكون ذالن في إطار إحترام حدوف عمله ، لا   هذا لا يمنس إسـتغلال العامـل  تحسي 

لوويفته في تحقيق مصالحه و أهدافه و تطـوير ذاتـه بحيـ  يشـترط هـذا الإسـتغلال الإيجـابي 
الح العامـل و المؤسسـة الذي لايمج مصالح الأخري   يكون بذلن إسـتغلالا  بنـاءا يخـدم مصـ

الثقافـــة لـــدى العــاملي  تخلـــق شـــعورا  أ ـــدت عليــه نظريـــة  التكيــ  أن وهــذا مـــا، فــي أن واحـــد
 إيجابيا يتمثل في عدة نواحي منها : الشعور بالولاء و الإرتباط و الإبداع .

يوضــح الترغيــب فــي العمــل وعلاقتــه بتنميــة المهــارات الإبداديــة لـــدى  (:22الجدددول رقددم  )
 العاملي  .

 المجموع
 الكلي 

المجموع بعد 
 ينة تضخم الع

الفئات      إطارات أعوان تحكم أعوان تنفيذ
  السوسيومهنية

 بدائل 
 الإجابة
 بنعم

 

 ك % ك % ك % ك(*) %)**( ك %

يليد شعورك  12 23.52 7 13.72 07 13.72 26 50.98 43 84.31
بأهمية 

العمل الذي 
 تقوم به 

 نعم
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تقوية  15 29.41 05 9.80 03  5.88 23 45.09
الشعور 
 يةبالمسؤول

 إثبات الذات 03 5.88 / / / / 03 5.88

 لا 06 11.76 1 1.96 01 1.96 08 15.68 08 15.68

 المجموع 36 70.58 13 25.49 11 21.56 *60 / 51 100

 
 

)*( )**(إن المجموع المحصل عليه لا  يمثل إجمالي عدف مفرفات العينة بل يمثـل إجمـالي 
ـــذلن ننـــون أن النســـب  عـــدف إجابـــات المبحـــوثي  كـــون الســـؤال لا يحتمـــل إجابـــة واحـــدة فقـــ،، ل
 المذكورة في البدائل هي نسب متضخمة .

 84.31%تشـير الدلالـة الإحصــائية فـي الجـدول أعــلان أن أغلـب أفـراف العينــة و التـي نســبتهم 
يأ ـدون علـى أن الترغيــب فـي العمــل ينمـي المهـارات الإبداديــة لـدى العمــال ، حيـ  أن نســبة 

علــى أنــه يليــد مــ  شــعورهم بأهميــة العمــل الــذي  يقومــون بــه ، ونســبة يؤكــدون    50.98%
يؤكـــدون علـــى إثبـــات  %5.88يؤكـــدون علـــى تقويـــة الشـــعور بالمســـؤولية و نســـبة  45.09%

يــرون علــى أن الترغيــب فــي العمــل لا علاقــة لــه بتنميــة  %15.68الــذات ، حيــ  أن نســبة 
 المهارات الإبدادية .

لعمــل ينمــي المهــارات الإبداديــة لــدى العمــال ، ومنــه وعليــه نســتنتج أن الترغيــب فــي ا
يجــب علــى المؤسســة تبنــي ثقافــة تنظيميــة إيجابيــة تكــون مــ  ومــ  معايرهــا البحــ  فــي أهــم 
 الطرق و الأساليب الترغيب في العمل كتقديم الحوافل و الترقية ، تحمل بعض المسؤوليات

ات و الإتصال المستمر بي  المسؤوليالإفارية تجان العمال ، تحسي  الظروا الفيليمية للعمل 
و  الإفارية ، إذ كان  تسعى لتحقيق أهدافها و تسعى أيضـا  لإمـتلاك الميـلة الإبداديـة كرؤيـة

 إستراتيجية العمل هـذا مايليـد مـ  شـعور العمـال بأهميـة أمـالهم و يقـوي إحساسـهم بالمسـؤولية
ؤسســـة لمـــا وفرتـــه لهـــم مـــ  منـــا  وتقـــدير ذواتهـــم وهـــذا مـــايقوف بهـــم إلـــى الـــولاء و الإنتمـــاء للم

 تنظيمي مريح .
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لن فإن عمل المؤسسة على تحقيق أساليب الترغيب السـالفة الـذكر يعـد بنـاء أرضـية لذ
 خصبة بإمتياز لتجسيد  مختل  التغيرات بمساعدة العمال .

 
 يوضح إتاحة الفرص للتجديد وعلاقته بالإبداع في إنجاز المهام . (:23الجدول رقم )
  الفئات   
 السوسيومهنية

 
 
 
 

 بدائل 
 الإجابة
 بنعم

المجموع بعد  أعوان تنفيذ  أعوان تحكم  إطارات 
 تضخم العينة

 المجموع الكلي 

 % ك (**)% (*)ك % ك % ك % ك

التفكير في  نعم
طريقة عمل 

 جديدة

17 33.33 07 13.72 03 5.88 27 52.94 46 90.19 

لتطوير 
أسلوبه في 

 العمل

17 33.33 05 9.80 06 11.76 28 54.91 

 9.80 05 9.80 05 3.92 02 / / 5.88 03 لا
 100 51 / *60 21.56 11 23.52 12 72.54 37 المجموع 

 
)*( )**(إن المجموع المحصل عليه لا يمثل إجمالي  عدف مفرفات العينة بل يمثل  

 لنسبن ننون أن اإجمالي عدف إجابات المبحوثي  كون السؤال لا يحتمل إجابة واحدة فق،، لذل
 المذكورة في البدائل هي نسب متضخمة .

 عامـل 46يشير الإتجان العام للجدول أعلان أن أغلب أفراف العينة و الـذي بلـع عـدفهم 
تتيح لهم الفرص للتجديد مما يؤفي إلى  كان  إجابتهم بنعم لأن المؤسسة   %90.19بنسبة 

يؤكدون على تطوير أسلوبهم في العمـل  %54.91الإبداع في إنجاز المهام ، حي  أن نسبة 
عمـال مـ   5يؤكدون علـى التفكيـر فيـر طريقـة عمـل جديـدة فـي حـي   %52.94،تليها نسبة 

علـى أن المؤسسـة لا تعطـي الفـرص للتجديـد مـ  أجـل الإبـداع    % 9.80أفراف العينة بنسبة 
 في إنجاز المهام .
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في ذالــــن إلــــى الإبــــداع و ومنــــه يتبــــي  أن المؤسســــة إذا أتاحــــ  فرصــــا للتجديــــد فســــيؤ 
الإبتكار في إنجاز المهام ، لأن العمال سيفكرون  فـي طـرق جديـدة لتسـهيل العمـل و السـعي 
إلــــى تحقبــــق أعلــــى مســــتويات الكفــــاءة والأفاء المتميــــل و التعامــــل مــــس التغيــــرات الحاصـــــلة 

ئج و وصــعوباتها ،إذ أ ــدت النظريــات المعر يــة أن الإبــداع يجــدث نتيجــة لمصــاففة الفــرف نتــا
 مواق  لايستطيس تمثيلها في ضوء ما لديه م  خبرات إن الفرص المعنوية للعمال تولد لـديهم

هذا و الر بة و الدافعية للعمل وهذا مايحقق مساحة واسعة للأفراف و تحقيق التميل و النجا  ، 
 ماينتج عنه التغيير بكل سهولة وم  فون مواجهة الصعوبات .

  ة المؤسسة للأشخاص المتميلي  و المتفوقي يوضح نظر ( : 24الجدول رقم )
 

 الفئات    
  السوسيومهنية 

 بدائل 
 الإجابة

 
 
 

 المجموع الكلي  المجموع بعد تضخم العينة  أعوان تنفيذ  أعوان تحكم  إطارات 
 % ك %(**) (*)ك % ك % ك % ك

مصدر للتمييل و الإبداع و 
 تحقيق النجا  للمؤسسة

19 37.25 06 11.76 05 9.80 30 58.82 51 100 

أفراف يهدفون مناصبهم 
 ويشكلون خطر عليهم

01 1.96 03 5.88 / / 04 7.84 

رأم مال حميقي يجب 
 الإهتمام به

12 23.52 05 9.80 03 5.88 20 39.21 

 13.72 07 3.92 02 / / 9.80 05 لايولون لهم إي إهتمام 
 100 51 / 61* 19.60 10 27.45 14 72.54 37 المجموع

 
)*( )**(إن المجموع المحصـل عليـه لايمثـل إجمـالي عـدف مفـرفات العينـة بـل يمثـل إجمـالي 
ـــذلن ننـــون أن النســـب  عـــدف إجابـــات المبحـــوثي  كـــون الســـؤال لا يحتمـــل إجابـــة واحـــدة فقـــ،، ل

 المذكورة في البدائل هي نسب متضخمة .
مؤسسـة يعتبـرون يـرون بـأن مسـؤولي ال %58.82تظهر نتائج الجدول أعلان أن نسبة 

وتحقيق النجـا  للمؤسسـة ، فـي حـي  أن نسـبة  أن هؤلاء الأفراف هم مصدر التمييل و الإبداع 
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يؤكدون على أن المؤسسة تنظر إليهم على أنهم رأم مال حميقي يجب الإهتمام   39.21%
يثبتـــون بـــأن  لاتـــولي لهـــم أي إهتمـــام ، فـــي حـــي  نجـــد نســـبة  % 13.72بـــه ، تليهـــا نســـبة 

رحوا بـــأن مســـؤولي المؤسســـة ينظـــر إلـــيهم علـــى أنهـــم أفـــراف يهـــدفون مناصـــبهم صـــ 7.84%
 ويشكلون خطرا عليهم .

م  خلال نتائج الجـدول أعـلان نسـتنتج بـأن المؤسسـة  تهـتم وتقـدر الأفـراف وتعطـي لهـم 
قـديم قيمة و أولوية للمجهوفات التي يقومون بها ، وهذا مايكون لهم فافس للتفاني في العمل وت

اعفة ، وفي بعض الأحيان يكون عدم تقدير جهد العامل قد يشـعرن بالإحبـاط و أن جهوف مض
الــلملاء و رؤســاء المؤسســة لا يميمــون وزنــا للجهــوف التــي يبــذلها العامــل ، ممــا يضــع  مــ  

 عليمته و إخلاصه في أفاء العمل 
وهــذا ماتوصـــل  إليــه فراســـة سويســـي أحمــد  التنظيميـــة و تأثيرهــا علـــى أفاء العـــاملي  
بلمؤسسة بشعور العامل بأن جهدن محل إعتبار و إحترام م  قبل الـلملاء و المسـؤولي  يقـوي 

 عليمته و إخلاصه في إتقان العمل وحبه له ، بالإضافة إلى إعتماف المؤسسة على 
العــاملي  فــي تحقيــق نتــائج جيــدة و مهمــة ممــا أفى بشــعور العامــل بالثقــة بنفســه و أنــه محــل 

 ة .إهتمام م  قبل المؤسس
 يوضـح مـا إذا كـان إعتقـاف مشـاركة العمـال فـي تقـديم أفكـار جديـدة يسـاهم (:25الجدول رقم )

  في زيافة إندماو العاملي 
 الفئات السوسيومهنية

 بدائل 
 الإجابة
 بنعم

المجموع بعد  أعوان تنفيذ  أعوان تحكم  إطارات 
 تضخم العينة 

 المجموع الكلي 

 % ك %(**) (*)ك % ك % ك % ك  نعم 
منح المؤسسة هامش 
م  الحرية في انجاز 

 مهام العاملي 

10 19.60 05 9.80 02 3.92 17 33.33 46 90.19 

وضس الثقة التامة في 
 قدرات العاملي 

15 29.41 03 5.88 04 7.84 22 43.13   

تشجيس المؤسسة على 
 الابداع

10 19.60 06 11.76 03 5.88 19 37.25 

 9.80 05 9.80 05 3.98 02 1.96 01 3.92 02 لا
 100 51 / 63* 17.64 11 29.4 15 72.53 37 المجموع
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)*()**(إن المجموع المحصل عليه لا يمثل إجمـالي عـدف  المفـرفات بـل يمثـل إجمـالي عـدف 
دائل مذكورة في البواحدة فق،  ، لذلن ننون أن النسب الة المبحوثي  كون السؤال لايحتمل إجاب

 .هي نسب متضخمة
يم في تقـد الشواهد الكمية المبينة في الجدول أعلان و التي تتعلق بمشاركة العمال تبي 

ي أفكار جديدة التي تساهم في زيافة إندماو العاملي  ، حي  أقر غالبية مجتمس البحـ  و الـذ
و السبب يعوف على أن المؤسسة توضـس الثقـة التامـة  %90.19مفرفة بنسبة  46بلع عدفهم 

يــرون بــأن %37.25ثــم تليهــا نســبة   %43.13حيــ  بلغــ  نســبتهم  فــي قــدرات العــاملي 
أ ـدوا علـى أن المؤسسـة تمـنح هامشــا   %33.33المؤسسـة تشـجس علـى الإبـداع ، أمـا نسـبة 
مــ  مجتمــس البحــ  أ ــدوا  علــى عــدم   %9.80مــ  الحريــة فــي إنجــاز المهــام ، أمــا نســبة 

 م في إندماو العاملي  فيها .مشاركة العمال في تقديم أفكار جديدة و بالتالي لا يساه
قوم تإستنافا على الشواهد الكمية المبينة  في الجدول أعلان يمكننا القول بأن المؤسسة 
و  بمشاركة العمال في أفكارهم الجديـدة و هـذا مـا يخـدمها و يليـد مـ  إنـدماو العـاملي  فيهـا ،

ضــم  العمــال هــذا مــا صــر  بــه بعــض العمــال فــي المؤسســة )محــل الدراســة( و هــذا حتــى ي
 تفانيهم للمؤسسة و كذا خلق جو م  المنافسة بينهم ، كما أن المؤسسـة يجـب أن تتبنـى ثقافـة
تميلهــا عــ  بــاقي المنظمــات و هــي ثقافــة الإبــداع و هــذا لأنهــا متأ ــدة بــأن الجديــد هــو الــذي 

 يصنس النجا  للمنظمة وفي الوق  نفسه يضم  لها الإستمرارية و البقاء.
ا لماك غريغورا م  خلال رؤيتها التـي تقـر بـأن الفـرف   y  يه نظريةأ دت علهذا ما و 

عند منحه الحرية في العمل لـ  يشـعر برقابـة مشـدفة و لـ  يتهـر  مـ  المسـؤولية بـل سـتكون 
 له رقابة ذاتية ع  نفسه و سيرغب في تحمل المسؤولية و هذان العاملان يحققان التفاعل في

    بالتالي رضان ع  نفسه و ع  المحي، التنظيمي.        العمل م  خلال مبدأ رو  الجماعة و
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ملي  يوضح الإعتماف على منظومة إتصالية فعالة و علاقتها بإندماو العا: )26(الجدول رقم
     في المؤسسة

 
 الفئات    

  السوسيومهنية 
 بدائل 
 الإجابة
 بنعم

 
 

بعد تضخم  المجموع أعوان تنفيذ أعوان التحكم إطارات 
 العينة 

 المجموع الكلي 

 % ك )**(% ك)*( % ك % ك % ك

تشجيس الحوار  نعم
 بي  العاملي 

22 43.13 09 17.64 06 11.76 37 72.54 48 94.11 

فتح قنوات 
 الإتصال

16 31.37 03 5.88 03 5.88 22 43.13 

 5.88 03 5.88 03 1.96 01 1.96 01 1.96 01 لا 

 100 51 / *62 19.6 10 25.48 13 76.46 39 المجموع 

)*( )**(إن المجمـــوع المحصــــل عليــــه لا  يمثـــل إجمــــالي عــــدف مفـــرفات العينــــة بــــل يمثــــل  
ب إجمالي عدف إجابات المبحوثي  كون السؤال لا يحتمل إجابة واحدة فق،، لذلن ننون أن النس

 المذكورة في البدائل هي نسب متضخمة .
جــدول أعــلان الــذي يوضــح إعتمــاف المؤسســة علــى تظهــر المعطيــات الإحصــائية فــي ال

منظومة إتصالية فعالة و علاقتها بإندماو العاملي  ،حي  أقر غالبية مجتمـس البحـ  و الـذي 
يرون أن المؤسسة تعتمد على منظومة إتصالية   % 94.11مفرفة بنسبة  48قدر عدفهم  

تشـجيس الحـوار بيـنهم و أن المؤسسة تعمل على   % 72.54فعالة ، و يؤكد معظمهم بنسبة 
تؤكــد علـى فـتح قنــوات الإتصـال فـي حــي  نجـد نســبة  %  43.13فـي المقابـل نجــد مـا نسـبته 
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يؤكــدون بــأن المؤسســة لا تعتمــد علــى منظومــة إتصــالية فعالــة و بالتــالي عــدم   %  5.88
 إندماو العاملي  فيها.  

تصــالية الفعالــة نســتنتج مــ  خــلال الجــدول أعــلان أنــه يمكــ  القــول بــأن المنظومــة الإ
تؤفي إلى إندماو العاملي  فـي المؤسسـة، حيـ  أن الإتصـال هـو الضـوء الـذي ينيـر للعـاملي  

يلة طريقهم و يمكنهم مـ  تحديـد مـواقفهم و إتجاهـاتهم و إلتلامـاتهم نحـو العمـل ،بإعتبـارن الوسـ
راف التــي تنقــل للعــاملي  مضــامي  العمــل ، بحيــ  يجــب فــتح قنــوات الإتصــال ممــا يســاعد الأفــ

علــى تشــخيص مشــكلاتهم و كــذلن تشــجيس الحــوار بــي  العــاملي  بهــدا تحقيــق الإنــدماو فــي 
وهــذا مــا أ ــدت عليــه قافتهــا. المؤسســة و هــذا مــا يســاهم فــي إســتمرارية المؤسســة و تطــوير ث

مدرسة العلاقات الإنسـانية  يمـا يخـص تحسـ  الإتصـال بـي  المـدير و العمـال ،ممـا يليـد مـ  
و  لتعامل و التكي  مس البيئة المحيطة بيها و تحسي  قـدرتها علـى البقـاءقدرة المنظمة على ا

ه النمو و قد أثبت  مدرسة العلاقات الإنسانية م  خلال التجار  التـي أجرتهـا أن الإتصـال لـ
                                                                                                                                                                                                                                                             تأثير قوي على العلاقات الإنسانية و التفاعلات و فافعية الأفراف.                    

غيير تتقاف بأن الثقافة السائدة في المؤسسة تساهم في إحداث يوضح الإع(: 27الجدول رقم )
  تنظيمي
 الفئات السوسيومهنية     

 
 بدائل 
 الإجابة
 بنعم

 المجموع الكلي  المجموع الجلئي  أعوان تنفيذ  أعون تحكم إطارات 
 % ك % ك % ك % ك % ك

وجوف ثقافة قوية في  نعم
 المؤسسة

10 19.60 05 9.80 02 3.92 17 33.33 42 82.35 

الدور الفعال الذي 
تلعبه الثقافة في عملية 

 التغير التنظيمي

08 15.68 04 7.84 02 3.92 14 27.45 

تقدم وتطور المؤسسة 
لايتم إلا م  خلال 

 الثقافة الموجوفة فيها 

08 15.68 01 1.96 02 3.92 11 21.56 

 17.64 09 17.64 09 5.88 03 3.92 02 7.84 04 لا
 100 51 100 51 17.64 09 23.52 12 58.8 30 مجموعال
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ي تفيد الإحصائيات الرقمية في الجدول أعلان الذي يتعلق بإعتقاف وجـوف ثقافـة سـائدة فـ
 42المؤسسة تساهم في إحداث تغيير تنظيمي، فإن غالبية المبحوثي  و الذي قـدر عـدفهم  

قويــة فـــي المؤسســة بنســـبة  أجــابوا بـــنعم حيــ  يــرون وجـــوف ثقافــة  %82.35عامــل بنســبة 
يؤكـدون علـى الـدور الفعـال الـذي تلعبـه الثقافـة فـي عمليـة   %27.45و نسـبة   33.33%

يؤكـدون علـى تقـدم و تطـور المؤسسـة لا يـتم إلا مـ     %21.56التغييـر التنظيمـي و نسـبة 
 لا تــرى بــأن الثقافــة %17.64عمــال بنســبة  9خــلال الثقافــة الموجــوفة فيهــا فــي المقابــل نجــد 

 السائدة في المؤسسة تساهم في إحداث التغيير التنظيمي .
مـــ  خـــلال نتـــائج المبحـــوثي  المتحصـــل عليهـــا نجـــد أن الثقافـــة الســـائدة فـــي المؤسســـة 

لتعــدف الأســبا  و الظــروا ســواء مــ   تســاهم فــي إحــداث عمليــة التغييــر التنظيمــي ، وذلــن 
اركهم فـــي إنجـــاز المهـــام و طـــرا العمـــال  فـــي إنســـجامهم وعلاقـــاتهم الجيـــدة وتعـــاونهم وتشـــ

الإتصال و التفاعل  يما بينهم ، لتوضيح الأمـورو تبديـد الغمـوض أو مـ  طـرا المؤسسـة و 
م وتتقبـــل إقتراحـــاتهم و أرائهـــم وتقـــو  مســؤوليها و إطاراتهـــا التـــي تفـــتح مجـــالا واســعا لقتصـــال 

سعى إلـى وضـس بمشاركتهم في عملية التخطي، و تقديم الحوافل ومنح الترقيات للعمال فهي ت
تعــديلات و تغييــرات لمســـاعدة والتقبــل مـــ  طــرا العمــال وخلـــق ميــلة تنافســـية لهــا ، وتعمـــل 
جاهدة على عملية التغيير بإنسيابية وسـهولة وذالـن بشـر  أسـبابه ومتطلباتـه و توضـيح طـرق 
تنفيذن لتفافي أي مغالطات ورفوفأفعـال معا سـة بسـبب نقـص فـي المتابعـة ، ومنـه فالمؤسسـة 

 إلـى بلـورة الفكــر التنظيمـي و تكـوي  ثقافــة لـدى العمـال تتقبـل التغييــر مـ  أجـل موا بــةتسـعى 
 تطورات العمل و الرقي وهذا  مايضم  السير الحس  و الفعال للمؤسسة.

 
 رابعا : مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات 

 تقييم نتائج الفرضية الفرعية الأولى : -1
دان قة بالفرضية الفردية الأولى و التي تم تجميعها م  الميم  خلال المعطيات الكمية المتعل

 تحصلنا على ما يلي:
  أ دوا على أن فريق العمل مفيد للمؤسسة . %100 ل أفراف العينة و التي  نسبتهم 
 94.11% . م  أفراف العينة أ دوا على أن المؤسسة تعمل على نشر ثقافة فريق العمل 
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 96.07% وا علـى أن هنـاك تبـافل للمعـارا و الخبـرات بـي  م  أفـراف عينـة البحـ  أ ـد
 أعضاء فريق العمل .

 94.11%  . م  أفراف العينة أقروا أن هناك إتصال فعال فاخل فريق العمل 
 100% . أي أن كل أفراف العينة أ دوا على أن فريق العمل يحقق أهداا المؤسسة 
 6.079%   تساهم في تحسي  سـلوك م  أفراف عينة البح  أقروا بأن ثقافة فريق العمل

 العاملي  في المؤسسة.
 96.07%   مــ  أفـــراف عينـــة البحــ  أ ـــدوا علـــى أن هنـــاك إنضــباط يســـوف بـــي  العـــاملي

 فاخل المؤسسة.
( و الــذي يبــي  مســاهمة 12مــ  خــلال النســب الــوارفة أعــلان و بالإضــافة إلــى الجــدول رقــم )

 ثقافة فريق العمل 
وعليه يمك  القول بـأن الفرضـية الفرديـة الأولـى و  في تحسي  سلوك العاملي  في المؤسسة ،

التـي مفافهـا :ا لمــا زافت ثقافـة فريـق العمــل كلمـا حــدث تغييـر لسـلوك العــاملي  فـي المؤسســة 
 اتبي  صدقها الميداني .

 تقييم نتائج الفرضية الفرعية الثانية:-2
تـــم تجميعهـــا مـــ   مـــ  خـــلال المعطيـــات الكميـــة المتعلقـــة بالفرضـــية الفرديـــة الثانيـــة و التـــي 

 الميدان تحصلنا على ما يلي :
 74.50% .م  أفراف العينة يرون بأن المؤسسة تقوم بتحفيل العمال في عملهم  
 76.47%  م  أفراف العينـة يؤكـدون علـى أن مـا تقـوم بـه المؤسسـة مـ  إجـراءات تحفيليـة

 يساهم في زيافة كفاءة العمال .
 70.58% تقـــوم بتنظـــيم فورات تكوينيـــة و تدريبيـــة  مـــ  أفـــراف العينـــة يـــرون أن المؤسســـة

 للعمال.
 86.27%  م  أفراف العينة أقروا بأن المؤسسـة تعتمـد فـي زيـافة كفـاءة العمـال علـى نظـام

 الترقية القائم على أسام الأقدمية و خبرات الفرف.
 80.39%  مــ  أفــراف مجتمــس البحــ  أ ــدوا علــى أن المؤسســة تشــجس علــى طــر  أفكــارهم

 التي
 سهل مهامهم و تليد في كفاءتهم.م  شأنها ت 
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مـــــ  خــــــلال النســــــب الــــــوارفة فــــــي الجـــــدول أعــــــلان و بقضــــــافة إلــــــى الجــــــداول الســــــابقة 
( و التي توضح فور ثقافة التحفيل في زيافة كفاءة العمال فاخل المؤسسـة ، 14.16.18رقم)

يــل التحف و عليــه يمكــ  القــول بــأن الفرضــية الفرديــة الثانيــة و التــي مفافهــا :ا لمــا زافت ثقافــة
 زافت كفاءة العمال فاخل المؤسسة ا يتبي  صدقها الميداني .

 .تقييم نتائج الفرضية الفرعية الثالثة:3
يـدان م  خلال المعطيات الكمية المتعلقة بالفرضية الفردية الثالثة و التي تم تجميعها م  الم

 تحصلنا على مايلي : 
 66.58%  بــالإجراءات المتطــورة لتســهيل مــ  أفــراف العينــة يــرون بــأن المؤسســة تهــتم

 عملهم .
 66.66% مـــ  أفـــراف العينـــة أ ـــدوا علـــى أن المؤسســـة تعمـــل علـــى نشـــر ثقافـــة الإبـــداع

 بهدا إندماو العاملي  .
 84.31%  مـــ  أفـــراف العينـــة أقـــروا علـــى أن الترغيـــب فـــي العمـــل ينمـــي مـــ  المهـــارات

 الإبدادية لدى العاملي  .
 90.19%  أن المؤسسـة تتـيح لهـم الفـرض للتجديـد بغـرض م  أفراف العينة أ ـدوا علـى

 الإبداع في إنجاز المهام .
 100%  أي أن كل أفراف العينة أ دوا على أن المؤسسة تنظر للأشخاص المتميلي  و

 المتفوقي  على أنهم مصدر للتمييل و الإبداع و تحقيق النجا  للمؤسسة .
 90.19%  قـديم أفكـار جديـدة يليـد مـ  م  أفراف العينة أقروا على أن مشاركاتهم في ت

 إندماو العاملي  .
 94.11% م  أفراف العينة أ دوا على أن المؤسسة تعتمد على منظومـة إتصـالية فعالـة

 تساهم في إندماو العاملي  فيها .
 82.35% مـــ  أفـــراف العينـــة أقـــروا علـــى أن الثقافـــة الســـائدة فـــي المؤسســـة تســـاهم فـــي

 إحداث عملية التغير التنظيمي .
( و الـذي يوضـح  21ل النسـب الـوارفة أعـلان و بالإضـافة إلـى الجـدول رقـم ) م  خلا

فور نشـــر ثقافـــة الإبـــداع بهـــدا إنـــدماو العـــاملي  فيهـــا ، و عليـــه يمكـــ  القـــول بـــأن الفرضـــية 
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الفردية الثالثة و التـي مفافهـا : ا كلمـا زافت ثقافـة الإبـداع زاف إنـدماو العـاملي  للتنظـيم فاخـل 
 قها الميداني .المؤسسة ا يتبي  صد

 خامسا : تقييم الفرضية العامة للدراسة : 
افها لقد تأ د لنا تحقق الفرضيات الفردية ، وعليه فإن الفرضية العامة للدراسة التي مف

ايــــؤفي تبنــــي المؤسســــة لمنظومــــة ثقا يــــة موجهــــة نحــــو العامــــل إلــــى إحــــداث عمليــــة التغييــــر 
ئية و نتــائج الدراسـة أن المؤسسـة تعمــل التنظيمـي اقـد تحققـ  ، حيــ  أ ـدت الشـواهد الإحصـا

علــى نشــر ثقافتهــا و ترســيخها لــدى أفــراف التنظــيم وهــذا مــا أفى إلــى قبــول أغلــب أفــراف مجتمــس 
  مــالبحــ  ، إذ أنــه كلمــا زاف تقــبلهم لهــذن الثقافــة زافت نســبة إلتــلامهم بهــا و بالتــالي يصــبح 

رض الواقــس فونــه مواجهــة الســهل علــى المؤسســة وضــس خطــ، وتســتراتيجيات و تطبيقهــا فــي أ
عراقيــل و صـــعوبات تنظيميـــة وبالتـــالي هــذن الثقافـــة التـــي نشـــرتها المؤسســة أصـــبح لهـــا جـــور 
 مباشر لتحسي  سلوك العـاملي  و هـذا مـا أ دتـه الفرضـية الأولـى و التـي  مفافهـا ا لمـا زافت

 ثقافة فريق العمل كلما حدث تغيير لسلوك العاملي  في المؤسسة ا
فريــق العمــل جــلء لا يتجــلأ مــ  ثقافــة المؤسســة التــي تملكهــا و العمــل حيــ  أن ثقافــة 

علـى نشــرها يخلــق جـو مــ  التضــام  و يليــد مـ  رو  التعــاون و الجديــة فـي العمــل ممــا يولــد 
 الحج بالمسؤولية لأعضاء العمل ، وهذا مايؤفي بهم 

قافــــة إلـــى تحســـي  ســــلوكاتهم ، و أ ـــدت الفرضــــية الفرديـــة الثانيـــة ا أنــــه كلمـــا زافت ث
التحفيـــل زافة كفـــاءة العمـــال فاخـــل المؤسســـة ا فتشـــجيس المؤسســـة علـــى نشـــر ثقافـــة التحفيـــل 
 بإعتمافها على نظـم و إجـراءات تحفيليـة و التـي بـدورها تسـاهم فـي زيـافة كفـاءة العمـال ،لأن
 إشباع حاجيات المورف البشري يؤفي إلى زيافة تعلقه بالمؤسسة و هذا مايؤفي به إلـى تحقيـق

ة لــوويفي و العمــل علــى تطويرهــا ، أمــا الفرضــية الثالثــة فأثبتــ  اأنــه كلمــا زافت ثقافــالرضــا ا
 الإبـــداع زاف إنـــدماو العـــاملي  للتنظـــيم فاخـــل المؤسســـة ا، فالحاجـــة الملحـــة لتحقيـــق النجـــا  و
 التكيـ  مـس المتغيـرات و مســتجدات البيئـة الداخليـة نجــد ثقافـة الإبـداع هــي التـي ترسـم سياســة

تعتبرمصـــدر رئيســـي لثقافـــة المؤسســـة و القاعـــدة الأساســـية لإفخـــال التغييـــر المنظمـــة بحيـــ  
التنظيمــي و ذالــن مــ  خــلال فــتح المجــال أمــام العمــال لحريــة المحاولــة و الخطــأ وممــا يتولــد 

 لديهم أفكار جديدة التي تتحول إلى إبداعات عند تطبيقها في المؤسسة .



 تائج  الدراسة مناقشة  وتحليل  ن                              الفصل الخامس:

146 

 

بشـــكل كبيـــر فـــي إحـــداث عمليـــة التغيـــر ومـــ  هنـــا نســـتطيس القـــول أن ثقافـــة المؤسســـة تســـاهم 
 التنظيمي و عليه يمك  القول بأن الفرضية العامة للدراسة ذات سند واقعي .

 
 : مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة :سادسا

تـي توصل  فراستنا الراهنة إلى مجموعة م  النتائج وبمقارنتها مس الدراسات السـابقة ال
ا البح  نجـدها تتشـابه معهـا مـ  جهـة و تختلـ  مـ  جهـة أخـرى و هـذا إعتمدنا عليها في هذ

 ما سنوضحه كالتالي :
حيــ  تشــابه  نتــائج هــاذن الدراســة مــس فراســة سويســي أحمــد التــي جائــ  بعنــوان:ا الثقافــة -

و  يــةالتنظيميـة و تأثيرهـا علــى أفاء سـلوك العـاملي  افــي المؤسسـة فراسـة ميدانيــة بـديوان الترق
فــي أن العمــل الجمــاعي مفيــد للمؤسســة  لمــا يتــوفر عليــه تحســي  ري بــالأغواط  التســيير العقــا

سلوك العاملي  و تحقيق أهداا المؤسسة ، و أيضا تشابهة معها فـي أن العمـل بـرو  الفريـق 
بشـــأنه أن يـــوفر الجـــو الملائـــم مـــ  تعـــاون و تفـــاهم بـــي  الأفـــراف و قلـــ  الصـــراعات و تحقيـــق 

 هذا مارأينان في المؤسسة )محل الدراسة (. الإنسجام  و الإلتلام بينهم و
و إختلف  معها في أن الدراسة الراهنة توصـل  إلـى أن المؤسسـة تقـوم بإجرائـات تحفيليـة مـ  
أجل إبراز الموهب و المهـارات التـي يتمتـس بهـا العمـال ، فـي حـي  فراسـة سويسـي أحمـد نفـ  

 فور الحوافل، في حي  إعتمدت على عملية 
تمتـس اذ القرارات الإفارية هي التي تمك  م  إبراز المواهب و القـدرات التـي يالمشاركة في إتخ

 بها الأفراف 
في حـي  إتفقـ  مـ  حيـ  النتـائج مـس فراسـة خلفـلاوي حكـيم ا ثقافـة المؤسسـة و أثرهـا علـى -

 مستوى الإنضباط 
 و التسيب في أن هناك إنضباط يسوف بي  العمال فاخل المؤسسة .

س فراســة خلفــلاوي حكــيم فــي أن هنــاك علاقــة إرتباطيــة ســالبة بــي  ثقافــة و إختلفــة فراســتنا مــ
 المؤسسة و الإنضباط و التسيب في المؤسسة عكج فراستنا التي تعتمد على الإنضباط .

 مـا إتفقــ  فخــل فراسـتنا الراهنــة مــس فراسـة عجــام ســهام مـ  حيــ  النتــائج االإتصــال  -
مؤسسـة الإقتصـافية الخاصـة ا فـي أن التنظيمي و علاقتـه بـالتغيير التنظيمـي فاخـل ال

 مؤسسةا ترافل ا تعتمد على الإتصال الفعال فاخل الجماعة 
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في حي  إختلف   معها في أن بعض الإطارات مستواهم العلمي ناقص وكذالن م  جانب 
بعض المرؤوسي  لديهم نقص المعرفة و الفهم ، عكج فراستنا التي تميلت بالمستوى العلمي 

 ارات العالي لدى الإط
فراســتنا الحاليــة مــس فراســة فاطمــة فريــدي اأنمــاط الســلطة الإفاريــة و علاقتهــا   مــا تشــابه -

 بالثقافـة التنظيميـةا فـي أن المؤسسـة تعتمـد علـى تبـافل الخبـرات و المعـارا بـي  المــووفي  و
 تحفلهم على إتقان العمل و هذا ماتوصل  إليه نتائج فراستنا .

زيـ  الـدي  االسـلوك الإشـرافي و علاقتـه بمقاومـة التغييـر  في حـي  إختلفـ  مـس فراسـة ضـياا
التنظيمي فراسة ميدانية في مطاح  الحروش في عدم تشجيس الحوار بي  العمال و كذا غلـق 
قنوات الإتصال وعـدم رفـس معنويـات العمـال و هـذا عكـج مـا توصـل  نتـائج الدراسـ  الراهنـة  

   العمال .التي شجس على الحوار و تفتح قنوات الإتصال بي
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إن المنظومة القيمية هي المحرك الأساااااسااااي لنؤاس ،  ملساااا ااااةد رالفيارة ت       ا ري 
غاية الأهمية لتماساااااااااااال الأررا    الح ال م ع هو ة الؤمامة   ثياعتا د ثحرا ت ت ر من اااااااااااارا 
،سااااسااايا ري المنظماا الم اعاااره ثممتأا ها من ،ها ميوةاا ال رية الماخ ية ل منظمة د رتي ت  ر 

متيا اا   الذهنياا   كذا الم ايرر التي يشااااااترك رتا ،ررا  المنظمة الواتمه التي من مخت ف الإ
 .هذه الم ايرر تمرز ملس ة من اخرى توجه س وكياتتا لتحيرق الأهماف الموضومة   

 تتع تتمين الملسااا اااة من تحيرق همف الأياس   الإساااتمرا  ري مالا المنار اااة   تت ام    
رم،ا تتوجه ةحو تؤ ااارم م ا يا جميمه ري إ ا ه الملسااا ااااا   من  مع التحمياا التي تواجتتا د

،ررزها التغررر التنظيمي الذ  ي م مم ية ضاار   ة   مزمة لفارة المنظماا ر م ن مم ية التغررر 
 تتوقف تركة ت ل المنظماا.

 بالتالي ،عااااااااأر التغررر التنظيمي ري ال  اااااااار الحالي يرتأث ثشااااااااي  مأا اااااااار ثالفيارة 
ل اااعمه ري الملساا ااة   ،عااأر من غرر الممين ،ن يتؤاه  التغررر التنظيمي موضاو  التنظيمية ا
ظيميااة التي ت ماا  م ع إيؤااا  ةو  من التفاااماا    التنااارا ررن ،ررا  المنظمااة   هو نالفيااارااة الت

 مايمرزها من غررها من المنظماا   يوجتتا ل تأق ا مع محيطتا الخا جي 

إتاااماغ تغررر ر ااااو   ن   جو  مدقاااة متاااماخ اااة مع الفيااااراااة   قااام   جااام ،ةاااه ميمين
ا تحت منوان ثيارة الملساااااااااا ااااااااااة   مدقتتا سم توعاااااااااا نا ري هذه المذكره التي جاالتنظيمية  لي

ثالتغررر التنظيمي ثالإ تفاز م ع ،ها ماجاس ثه التراغ النظر    الأعاااااااااااااوو ال فر ة   النظر ة 
تا الوعوو ل مه ةتاعج مرتأطة لملس ة "ال نم ق الوطني المتنا لة لمتغرراته د   من خدو هذا 

 ل ضمان الإجتمامي ل  ماو الأجراس  كالة تيا ا"   التي سامما م ع كشف ال دقة الموجو ه 
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ررن متغرر  الم اساااااااااة  التي ةتج منتا ال ااااااااامق ل  رضاااااااااية ال امة   التي م ا ها   " يل   ت ني 
  إلع إتماغ مم ية التغررر التنظيمي "   ثالتالي   الملساااا ااااة لمنظومة ثياةية موجتة ةحو ال ام

   ث ت عمق ال رضياا ال رعية التالية

 .غررر ل  وك ال ام ررن ري الملس ةك ما زا ا ثيارة رر ق ال م  ك ما تمغ ت -
 .زا ا ك اسه ال ماو  اخ  الملس ة ك ما زا ا ثيارة التح رز -
 . تنظيا  اخ  الملس ةل ك ما زا ا ثيارة الإرما  زا  إةمماج ال ام ررن -

الم اسااااااة الراهنة م ع ،ن ال م  ري ال ر ق من ميوماا الم اسااااااة كوةه ي ااااااامم م ع  ا م يه ،كم
تغررر ساااا وك ال ام ررن   التي ي  من تمه ال ااااراماا ررتا د إلع جاة  إمتما ها م ع منظومة 

م ع ثيارة  ةلملس اد ثالإضارة إلع تشؤيع التي ت اها ري رتر قنواا الإت اوإت الية ر الة   
د  ذالاال لت نرتااا ةظاااز تح رز  مااا     م نو  ري ،ن رتاامف ز ااا ه ك اااسه ال ماااو  اخ تااا التح رز

ال ام رن ررتا د  منه  رالملساااااا ااااااة تتمف إلع ةشاااااار ثيارة الإرما  مما يز م إةمماج  اتم  بالتاليد
 .ررر التنظيميتوع ت الم اسة إلع ،ن الفيارة ال اعمه ري الملس ة ت اها ري إتماغ مم ية التغ

 



 

 

 

 
 

قائمة المصادر والمراجع 



  ومراجع مصادر

152 
 

 المصادر: 

 أولا : القرآن الكريم:

  .191القرآن الكريم، سورة البقرة، الآية  -1
 .57الأنفال، الآية  القرآن الكريم، سورة  -2

 ثانيا : الكتب: 

: التغيير التنظيمي من منظور إحساااان د ضم ناااضي، يايم، نباضة لباا ال فا م   -1
 .2015، ط عرباة، دار الأيام للنشر و التوزيع،   عضان، الأردن،  الأداء المتوازن 

  .2010، الإسكنمرية، دصر، 1، المار الجادباة، ط إدارة التغييرأحضم داهر:  -2
، المار الجادباة، 7، ط السللللللللليوي التنظيمي ءمالم اناء الم ارا  أحضم داهر:    -3

 .الإسكنمرية، دصر
ت وير المنظما  ءالاليم العيمي لإعادة الهيكية و التميز الإداري و إدارة أحضم داهر:  -4

 .2007، د ط، المار الجادباة، الإسكنمرية، التغيير 
، ط العرباة، الإصاامار النانم، الت وير التنظيميإدارة التغيير و أحضم يوسااد دودي،:  -5

 .2014دار الاازوري العلضاة للنشر و التوزيع، عضان، الأردن،  
، 1، ط منظما  الأعمال المعاصلللللللللرة الودائة و الإدارةأحضام يوساااااااااااااااد دودي،:    -6

 .2014الأكاديضيون للنشر و التوزيع، عضان، الأردن،  
، دنشاااوراا، الضن ضة العرباة للتنضاة، ت وير الإداري إدارة الموارد البشللرية و دور ا  ي ال -7

 .  2010د ط، دصر،  
، دنشاااوراا دجضوعة 1، ط لماذا تفشللم المنظما   ي ت قيا الدودةإدريس أوهلال:  -8

 .2018الأكاديضااا المولاة، عضان، الأردن،  



  ومراجع مصادر

153 
 

: الثقا ة والتنمية البشللللريةا دراظللللة نظرية لبع  أشاااااااوال عنم ال سااااااا، عنم السااااااااعمي -9
 .2008ال ضارية للطباعة والنشر، العرال،  ،1ط المتغيرا  الثقافيةا 

، دار الراية للنشاااااااار و التوزيع، عضان،  1، ط المفاهيم الإدارية الحايثةبشااااااااار الوليم:  -10
2009. 

للنشاااااااااار و   ، دار الضساااااااااايرة1، ط الت وير التنظيمي و الإداري بلال خلد سااااااااااكارنة:  -11
 .2009وزيع، عضان، الأردن، الت

،  1، ط الثقا ة التنظيمية و الأداء  ي العيوم السلليوةية و الإداريةبو الشااارم لضال:  -12
 ، دار الأيام للنشر و التوزيع، عضان.2015

 مخقر البحث  ي عيم النفس: القيم الثقافية و عالية التنظيما ا بوفلجة غااا -13
 .2010وهران، ،  ادعة 1ط وعيوم التربيةا 

، دار أسااااادة للنشاااار و التوزيع، 1، ط إظلللتراتيديا  الت وير الإداري ثروا دشاااا ور:   -14
 .2010عضان، الأردن،  

، دار الفرقم  1، ط الإدارة  ي النظرية و الت قياج.أ.كول، تر، حسام المي، خضور:  -15
 .2014للنشر و التوزيع و الطباعة، سوريا، ددشق،

، د  ط، دار هودة للطباعة و النشر و إدارة الدودة الشامية:  ضال المي، لعويساا   -16
 . 2009التوزيع، 

، دار الضعتز للنشااااااار 1، ط إدارة التغيير و الت وير التنظيمي ضال د ضم عنم الله:    -17
 .2015و التوزيع، عضان، الأردن، 

، الشااااابكة 1، ط: عيم الاجتماع المفاهيم الأظلللاظلللية ون ساااااكوا، تر، د ضم عنضان -18
 .2009للأب اث والنشر، لننان،  العرباة



  ومراجع مصادر

154 
 

إدارة التغيير التنظيمي ءالمصللللللللللللادر و حسااااااااااااااا، د ضااااام أحضااااام د ضااااام د تاااااار:    -19
،  القاهرة، 1، الشااااااااااارلة العرباة الضت مة للتساااااااااااويق و التوريماا، ط الإظلللللللتراتيديا  

 .2009دصر،  
، 3، ط تصللللللميم المنظمة الهيكم التنظيمي و اجراءا  العممحساااااااااي، د ضود حريم:  -20

 .2006ة ال ادم للنشر و التوزيع، عضان، الأردن،   دار دكتب
 .2004د ط، دميرية النشر لجادعة قالضة،  إدارة الموارد البشريةا  حضماوي وسيلة: -21
إدارة التغيير ءالتحايا  و الاظلللللللللتراتيديا  ليماراء خضااااااااااااااار دصاااااااااااااااباا  الطاطم:  -22

 .2010، د ط، دار و دكتبة ال ادم للنشر و التوزيع، عضان،   المعاصرين 
، دار الضسايرة 3، ط نظرية المنظمةير لاظم حضود: خليل د ضم حسا، الشاضا ، خضا -23

 . 2005للنشر و التوزيع، عضان، الأردن،  
، المار الجادباة للنشااااار و التوزيع و الطباعة، د السللليوي  ي المنظما راوية حسااااا،:  -24

  .2001ط، الإسكنمرية، دصر،  
، د ط، دار صاااانعان للنشاااار و التوزيع، عضان، : إدارة التغييررب م دصااااطفي علاان   -25

 .2014الأردن،  
، عالم 1، ط إدارة التميز المؤظلللسلللي اين النظرية و الت قيارنااااا ابرااام الضلاجم:  -26

 .2012الكتب للنشر و التوزيع و الطباعة، القاهرة، دصر، 
ط  ،مفاهيم و عمييا  و حالا  دراظللليةزلريا دطلك الموري: الإدارة، الإساااااتراتاجاة،  -27

 .2005عرباة، دار الاازوري العلضاة للنشر و التوزيع، عضان،    الأردن،  
، الضرلز ال ضااااااااري : المسللللالة الثقافية من أجم اناء نظرية  ي الثقا ةزلم الضيلاد -28

 .2010، بيروا،2لتنضاة الفكر الإسلادم، ط



  ومراجع مصادر

155 
 

، دار الراية للنشااااااااااااار و التوزيع، 1، ط التخ يط و الت وير الإداري زيم دنير عنوي:    -29
 2009عضان، الأردن،  

، دار الفكر 1، ط اظللللتراتيديا  إدارة الموارد البشللللريةسااااااادا عنم الضطلب عادر:    -30
 .2011الناشرون و الضوزعون، عضان، الأردن،  

، د ط، ديوان الضطنوعااا الجاادبااة، : تنمية الموارد البشلللللللللريةساااااااااااااااعيام ب، يضيناة   -31
2015. 

إظلللللتراتيديا  ت وير و تحسلللللين الأداء ءالأةر المنهدية و  اد الرب:  سااااااااايم د ضم -32
قا  العيمية  ، د ط، درا ع الإدارة و  الأعضااال، الإساااااااااااااااضاااعلاااة،  المنهدية و الت قي

2009 
، المار الجادباة السلليوي الإنسللاني  ي المنظما صاااالا  المي، د ضم عنم الباقم:    -33

 .2001للنشر و التوزيع و الطباعة، د ط، الإسكنمرية، دصر،     
: الت وير التنظيمي ءمالم تحيييي ليمفاهيم طاهر د ساا، اللالم، أحضم علي صااالا -34

، دار وائل للنشااااار 1، ط والعلاقا ا الإظلللتراتيديا  والعمييا  والمنا و  و التقنيا  
 .2010و التوزيع، عضان، الأردن، 

 .2003، المار الجادباة، د ط، الإسكنمرية، دصر، الإدارة المعاصرةعلم شريف:    -35
، دراسة حالة دؤسسة علاقة التغيير التنظيمي بالرضا الوديفيم ال فاظ القيزي: عن   -36

ديوان الترقاة و التسااايير العقاري بضمينة الجلفة، الضميرية العادة، رساااالة دا ساااتير علم 
،  02الا تضااا ، ت صااااااااااااااام تن ام و عضاال، قسااااااااااااااام علم الا تضااا ،  ااادعااة الجزائر 

2010. 
، دار النماية ناشاااااارون و دوزعون، 1، ط إدارة الدودة الشللللاميةفمان د ضود حادم:    -37

 .2012ردن،  عضان، الأ



  ومراجع مصادر

156 
 

، دار 1، ط إدارة التغيير و ت قيقاتها  ي الإدارة المارظللللللليةحساااااااااااا، برب :  رحانف   -38
 .2012أسادة للنشر و التوزيع، عضان، الأردن،  

، زدزم ناااشااااااااااااااارون و 1، ط إدارة التغيير  ي عالم متغير: فرياام لورتاال، آدااال ل يلااة -39
 .2015دوزعون، عضان، الأردن،  

، الجزن الرابع، د ط، الضكتب العيمية ليسللليوي التنظيميالموظلللوعة د ضم الصاااايرفم:  -40
 .2009الجادعم ال ميث،  

، دار الجنان للنشاااار 1، ط السللليوي التنتظيميد ضم الفاتا د ضود بشااااير الضلربم:    -41
 .2016و التوزيع، عضان، الأردن،  

، رؤية إدارة التغيير و التحايا  العصللرية ليمايرالعطااا: د ضم ب، يوسااااد النضران  -42
ال ادم للنشاااااااااار و التوزيع،   ، دار1رن ال ادي و العشاااااااااارون، ط دعاصاااااااااارة لضمير الق
 .2006عضان، الأردن،  

، درلز ال ضاااارة لتنضاة الفكر نظرية الثقا ةد ضم  واد أبو القاساااضم،تر حيمر نجق:  -43
 .2008، بيروا، 1الإسلادم، ط 

التوزيع، ، الأكاديضيون للنشاااااااار و 1، ط السللللليوي التنظيميد ضم يوسااااااااد القاناااااااام:  -44
 .2015عضان،  

، دار دكتبة الكنمي للنشر 1، ط الت وير الإداري و التنظيميد ضود عنم الرحضان:    -45
  .و التوزيع، عضان، الأردن

، 1، ط أللاقيا  و قيم العمم  ي المنظما  المعاصلللللرةدصاااااااطفي د ضود أبو بكر:  -46
 .2010المار الجادباة، الإسكنمرية، دصر، 

، دار وائل 5، ط التنظيمي ءأظلللاظللليا  و مفاهيم حايثة الت وير دوساااااي اللوزي:    -47
 2012للنشر و التوزيع، عضان، الأردن،  



  ومراجع مصادر

157 
 

، دار وائل للنشااااااااار،  ادعة الأردن، 1، ط التنظيم و إجراءا  العممدوساااااااااي اللوزي:  -48
2012. 

، دار 2، ط : إدارة الموارد البشرية إةار نظري و حالا  عمييةنادر أحضم أبو شااا ة -49
 .2013التوزيع، عضان، الصفان للنشر و 

 .20 10، د ط، ديوان الضطنوعاا الجادباة، : تسيير الموارد البشريةنوري دنير -50
، دكتبة الضجضاع العربم للنشااااار 1، ط إدارة الموارد البشلللريةورتل: لنوري دنير، فريم  -51

 .2011والتوزيع، عضان، 
ءظيوي الأ راد  الإدارة التربوية و السيوي المنظميهانم عنم الرحضان صالا الطويل:  -52

  .2006التوزيع، عضان، الأردن،  لنشر ، دار وائل ل4، ط و الدماعا   ي النظم 
، د ط، دار  هودة  للنشااااار و أظلللاظللليا   ي إدارة المؤظلللسلللا يوساااااد دساااااعماوي:  -53

 .2013التوزيع، الجزائر، 
: أظلللللللللس البحث العيمي ءأ ميت،ا منا د،ا ةي  تكتب دريم يوسااااااااااااااد الكلاب -54

 .القودم للإصماراا القانوناة، القاهرة، دصر ، الضرلز1ط بحثك ا 
 د ط، ديوان الضطنوعاااااامللالللم لمنهديللة البحللث الإجتمللاعيا  أحضاااام لااااااد: -55

  .2006الجادباة،  
، 1ط البحث الإجتماعي ءالأظلاليبا المنا و و الإحصلاء ا سااضا  سااالم سااالم:  -56

 .2012للنشر و التوزيع، عضان، الأردن،   دار النقافة
: البحث العيمي  ي العيوم الإنسانية ن التل، لاساي د ضم ق لوائل عنم الرحضا -57

 .2007، دار حادم للنشرو التوزيع، الأردن، عضان،  2ط و الإجتماعيةا 



  ومراجع مصادر

158 
 

دام ية يااازي عنااايااة -58 ئم ال عااد البحوث و الرظللللللللللا : البحث العيمي منهدية إ
 ، دار الضناهج للنشاااااااار والتوزيع، عضان،1(، ط ءبكالوريسا ماجسلللللتيرا دةتورا 

 .2014ردن،  الأ
نا و البحث د ضاام عناام العااال النباضم، عناام الجبااار توفيق النااااتم -59 : ةرق و م

 .2014د ط، دؤسسة الورال للنشر و التوزيع، عضان، الأردن،  العيميا 
 ، دار الجوهرة1، ط : البحث العيمي اين النظرية و الت قياد ضم  لال القنمور -60

 .2015للنشر و التوزيع، القاهرة، دصر،  
 ، دار2، ط : التفكير و البحث العيمي ضم بكر نوفل ، فريال د ضم أبو عوادد -61

 .2015الضسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، عضان، الأردن، 

 

 ثالثا :المدلا  

، دراساااااااااااااااة ديماناة علي : أثر القيادة التحوييية  ي إدارة التغيير التنظيميإياد حضاد -62
دسااااااااااتشاااااااااافي ال لال الأحضر، دجلة  ادعة ددشااااااااااق للعلوم لاقتصااااااااااادية و  القانوناة، 

  .2011،  4، العمد 27دجلم
.: دمو ثقللا للة التغيير  ي عمييللة ت وير القيللادة بوعلال نوال، ساااااااااااااااعيااامي ي يي   -63

،      ادعة 11، دجلة العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم التجارية، العمد الإدارية
 .2014دسيلة،  

، دجلة المراساااااا إظللهام الثقا ة التنظيمية  ي الدودة الشللاميةخريبش عنم القادر:   -64
  -2-،  اااادعاااة لوناسااااااااااااااام، النليااامة1، العااامد 1فم علم الا تضاااا  الضن ضااااا، دجلااام 

2013. 



  ومراجع مصادر

159 
 

، الانتقال : الثقا ة التنظيمية مفتاح نداح المؤظللسللةزوزور رشااايم، بوراا نور المي، -65
، عمد 1د، ثقافة الفرد إلي ترسااا  ثقافة الضؤسااسااة، دراساااا فم علم الا تضا ، دجلم 

     .2013، للاة العلوم الإنساناة و الا تضالاة،  ادعة د ضم خاضر،بسكرة،1
قياس الثقا ة التنظيمية و تشلللللللللخي  عادر علم العطوي، إل ام ناظم الشاااااااااااااايبانم:  -66

دراسة تطناقاة فم  ادعة   لربلان، دجلة القادساة  ، دوتها  ي المؤظسا  التعييمية
 .2010،  4، العمد 12للعلوم الإدارية و الاقتصادية، الضجلة 

، دجلة المراسااا فم علم : الثقا ة التنظيميمة  ي المؤظسة الدزائريةعجابم خميجة -67
 .2013،  ادعة علم   لوناسم، النليمة، 1، العمد1الا تضا  الضن ضاا، الضجلم 

، دجلة المراساا ثقا ة المؤظسة و ظوظيولوجيا التغييرلعجال باية، أدال باشم:    -68
 ادعة قاصمي  02،  ادعة الجزائر    3، العمد 1فم علم ا تضا  الضن ضاا، دجلم 

 .2014دربا ، ورقلة،  
، دراسااة تطناقاة أثر التغيير التنظيمي عيى التميز التنظيميد ضم ب، سااعيم العضري:  -69

،  ادعة 4، عمد 37ل اص السعودي، الضجلة العرباة للإدارة بضجلة      فم القطا  ا
الضلك ساااااااعود الضضلكة العرباة الساااااااعودية، قسااااااام الإدارة، للاة إدارة الأعضال، ديساااااااضنر 

2017.  
، دراساااة تطناقاة أثر الثقا ة التنظيمية عيى عميية اتخاذ القرارا د ضم فكري د ضم:  -70

 .الضجلة العلضاة للاقتصاد والتجارةعلي الننوك التجارية الضصرية، 
، دجلة ثقا ة المؤظللللللسللللللة اين ثراء الواقع و تناق للللللا  المفهومدسااااااااااعود قريضس:  -71

 .2013،  ادعة تيزي   وزو، 1، العمد 1المراساا فم علم الا تضا  التن ام، دجلم 

 



  ومراجع مصادر

160 
 

  والرظائم الدام يةأةروحا  الاةتورا   :رابعا

"دراسااااااة الشاااااارلة  التنظيمية عيى أداء الموارد البشللللرية: تاثير الثقا ة إلااا سااااااالم   -72
بالضيلة، رساااااااااااالة   دا ساااااااااااتير فم العلوم  PARAوحمة  ALCALالجزائرية للألضنيوم 

  .2006التجارية، قسم العلوم التجارية،  ادعة د ضم بونااف، الضسيلة،  
مالم التحييم ، : ظوظيولوجيا التغيير التنظيمي و  عالية المنظما بوشااضال أحضم   -73

، دراساااة ديماناة بضؤساااساااة دطاح، الأيواط، رساااالة    دا ساااتير فم علم الإظللتراتيدي
الا تضا ، ت صااااااااام تن ام و عضل، قسااااااااام علم الا تضا ،  ادعة قاصااااااااامي دربا ، 

 .2011ورقلة:  
، دراساااااة : أثر الثقا ة التنظيمية عيى صلللياوة و تنفيل المؤظلللسلللةخبابة علان المي، -74

ساااا الضتوسااطة الصاانالاة لولاية سااطاف، أطروحة لنيل شاا ادة ديماناة لبعض الضؤساا
،  ادعة ال ور الثالث  ي إدارة أعمال المؤظلللسلللا  لللل بة عيوم التسلللييرالملتوراه، 

 .2018قسم العلوم التجارية،   -1-فرحاا لباا، سطاف
، دراسااة ثقا ة المؤظللسللة و أثر ا عيى مسللتوب الان للباي و التسلليبخلفلاوي حكام:  -75

ضؤسااساااا الجزائرية سدؤسااسااة عضوداة ودؤسااسااة   خاصااة( رسااالة دقمدة حالة علي ال
لنيل شااا ادة الضا ساااتير فم علم النفس العضل و التن ام، ت صااام التنضاة البشااارية و 

 .2018  -2-فعالاة للأداناا، قسم علم النفس و  الأرطفوناا،  ادعة وهران
دراسااااااة  المؤظللللسللللة "" الثقا ة التنظيمية و تاثير ا عيى العاميين بسااااااويساااااام أحضم:  -76

ديماناة لميوان الترقاة و التسااااااااااااايير العقاري بالأيواط، رساااااااااااااالة   دا ساااااااااااااتير فم علم 
 .2013الا تضا  تن ام، قسم العلوم الا تضالاة،  ادعة زيان عاشور، الجلفة،  

العادلة، رساااااااالة دا ساااااااتير علم الا تضا ، ت صااااااام تن ام و عضل، قسااااااام علم       -77
 .2010،  02الا تضا ،  ادعة الجزائر 



  ومراجع مصادر

161 
 

، دراسااااااااااااة حالة الاتصلللللللال الااليي و دور   ي إنداح التغيير التنظيميفريمة  عالة:  -78
الضؤسااااااسااااااة العضوداة للأشاااااالال العضوداة، دملرة لنيل شاااااا ادة الضا سااااااتير قساااااام علوم 

 .    2013،  03التسيير، ت صم تسيير عضودم،  ادعة الجزائر
، تنمية الثقا ة التنظيمية لاب العامييندور القيادة الإدارية  ي نور المي، بوراا:  -79

دراسااااااااااة ديماناة بالضرلب الضنجضم للفوساااااااااافاا  نل العنق برر العاتر، تبسااااااااااة، دملرة 
دا سااااااااااااااتير فم علم الا تضا  تن ام وعضل، قساااااااااااااام العلوم الا تضالاة،  ادعة د ضم 

 .2014خاضر، بسكرة، 



 

 
 

 الملاحققائمة 



 قائمة الملاحق 

151 
 

 (: 01الملحق رقم )

  



 ملخص الدراسة :

لقد تناولت الدراسةةةو وع ةةةعف  اقاؤو الو سةةةهةةةو و يير اا نال ي  ب ال ن اوص  نو سةةةهةةةو ال ةةةندو  
توحعر  الدراسةةةةةةةةةةةةةةو  عة  ، cnasالعطنص للضةةةةةةةةةةةةةواع ال  وايص للكواة اي با  و الو تاار  

؟  وون أ ل  الشةةلالاو ال الاو ك  ات تهةةاقا اقاؤو الو سةةهةةو ؤص ل داا يولاو ال ي  ب ال ن اوص
  بط الشلالاو أكثب و وحاولو ال حلا ؤص أنكادقا البحثاو تا طبح ايا تهاؤي  ؤبعاو وقص ك

 هو ؟كات يلعع لثقاؤو ؤبيق الكول دور ؤص تع اه سلعك الكاول  ن ؤص الو س 
 كات يلعع لثقاؤو ال حف ز دور ؤص زيادة  فا ة الكواة ؤص الو سهو ؟ 
 كات تهاقا اقاؤو البداف ؤص زيادة لندواج الكاول ن لل ن اا داخل الو سهو؟ 

و تطب ق ي نو يشةةةةةةعاياو نهةةةةةةاطو ،  العصةةةةةةفصول حق ق أقداف الدراسةةةةةةو تا الي واد يله الونا  
وعيو ون الأدوا  ون ب ناا الس وارة ال ص تكعنت ون وفبدة و تا الس كانو نوج 51  ث بليت 

سةةةةةة اي ، نال ةةةةةةاؤو لسةةةةةة قدال الوي  و و الوقابلو الي ب وقننو و  27أربع وحاور ل  ع  يله 
العاايق و الهةةةةجي  ، وون خية الن اي  الوببيتاو تب ن أع اقاؤو الو سةةةةهةةةةو تهةةةةاقا ؤص ل داا 

لدراسةةو ون خية لابا  صةةد  الفب ةةاو البياهةةاو و يولاو ال ي  ب ال ن اوص ؤص الو سةةهةةو وحل ا
 الفب اا  الفبعاو ك

 .كلوا زاد  اقاؤو ؤبيق الكول  لوا  دا تي  ب لهلعك الكاول ن ؤص الو سهو 
 . كلوا زاد  اقاؤو ال حف ز زاد   فا ة الكواة داخل الو سهو 
 . كلوا زاد  اقاؤو البداف زاد لندواج الكاول ن لل ن اا داخل الو سهو 

 وتعصلت الدراسو لله أقا الن اي  و قص  الأتص ك



  تلكب اقاؤو ؤبيق الكول دورا قاوا ؤص الو سهو وقذا ظاب  لاا ؤص الكول الجوايص داخل
الو سةةهةةو ون خية لشةةباك الكواة ؤص يولاو ال قطاط و تحددد الأقداف و ال ضةةاون وع 

 نكضاا البكض ، ووا لنكلس ليجانا يله تحه ن سلعك الكاول ن.
 و ع الو سهو بثقاؤو رعيو   ث لس طايت نشبقا و تبساقاا لدى الكواة .ت  
  تك ود الو سةةهةةو يله ون عوو لت ةةالاو ؤكالو و قذا د جله ون خية تشةةجاع الحعار ب ن

 الكواة و ؤ ح رنعا  الت اة ب ناا .
  تولك الو سهو طب  ووسايل صاروو أانا  الكول لفبض الن باط ووا لنكلس ليجانا ؤص

 ق أقداؤاا و ذالك ون خية الكيرو القعيو الهةةةةةةايدة ب ن أيضةةةةةةا  الفبيق و  بصةةةةةةاا تحق
 يله النجاح ؤص الواال الونعطو باا

  تك ود و سةةةةهةةةةو ال ةةةةندو  العطنص للضةةةةواع ال  وايص للكواة الأ با  تاار  يله اقاؤو
ذالك  ال حف ز ب ب  زقا يله الن ال ال حف زي الوادي و الوكنعي ؤص أع وا د ووا يهةةةةةةةةةةةاقا

 ؤص زيادة  فا ة الكواة.
 . تطبق الو سهو ن ال ال بقاو القايا يله أساس الأردواو و خببا  الفبد 
  د دي تشةجاع الو سةهةو للكاول ن يله طبح أؤكارقا لله تهةا ل وااواا وزيادة  فاياتاا و

 لولاناو ل داا ال ي  ب الوطلعب ؤص الو سهو . نال الص
 .ت بنه الو سهو اقاؤو البداف بادف لندواج الكاول ن ؤ اا 
 .ت اح الو سهو الفبص ال ص ت دي لله البداف و الب كار ؤص لنجاز الواال 
  دن ب وه ولص الو سهو للأشقاص الو و زين و الو فعر  ن لأنه و در للإبداف و تحق ق

 النجاح للو سهو ورأس واة  تاقص يجب الق وال نه .
 لثقاؤو الوع عدة ؤص الو سهو لله ل داا يولاو ال ي  ب ال ن اوص ون خية الدور تهاقا ا

 الفكاة ال ص تلعبه ؤص تقدل و تطعر و نجاح الو سها  .

 



Abstract: 

The study has covered the topic of "Enstitution culture and its relationship to 

organizational change" by the National Fund for Social Security for Procurement 

Workers cnas streams, the study focuses on the following problematic: How does 

institution culture contribute to the process of organizational change? In order to fine-

tune the problem more and try to control its research dimensions, three sub-questions 

were asked: 

How does the culture of the staff play a role in guiding the behavior of the employees 

in the organization? 

How does stimulation culture play a role in increasing the efficiency of workers in 

the institution? 

How does the culture of creativity contribute to increased integration of the 

organization employees? 

In order to achieve the objectives of the study, the descriptive method was used and 

the application of a simple random sample was used, 51 individuals were used, 

including a form of four axes, which contained 27 questions, as well as the use of 

observation and unauthorized interview and the documents and records, and who 

Through out the UK results 

It is shown that the culture of the institution contributes to the process of 

organizational change in the institution of learning by validating the sincerity of the 

major hypothesis and sub hypotheses: 

The greater the culture of the staff, the more change happens in the behavior of the 

employees in the institution. 

The greater the culture of motivation, the greater the competence of the workers 

within the institution. 

The greater the culture of creativity, the more the organization employees merge into 

the organization. 

The study reached the most important results and they are as follows: 

The staff culture plays an important role in the organization and this is evident in the 

teamwork within the organization by engaging employees in the planning process, 



setting goals and solidarity with each other, which reflected positively on improved 

employee behavior. 

• The institution has a strong culture, where it was able to spread and establish it 

among the workers. 

• The institution relies on an effective communication system, and this is manifested 

by encouraging dialogue between workers and opening communication channels 

between them. 

• The organization has strict methods and means while working to impose discipline, 

which reflected positively in the achievement of its goals and this is through the 

strong dominant relationship between team members and their keenness to succeed 

in their tasks 

• The National Social Security Fund for Workers is based on a culture of stimulus by 

focusing on the financial and moral stimulus system simultaneously, which 

contributes to increasing worker efficiency. 

• The institution applies a promotion system based on the seniority and experiences 

of the individual. 

• Encouraging employees to present their ideas leads to facilitating their tasks and 

increasing their efficiency, and thus 

The possibility of bringing about much needed change in the institution. 

• The organization adopts a culture of creativity in order to integrate its employees. 

• The organization provides opportunities that lead to creativity and innovation in 

accomplishing tasks. 

• The officials of the institution see the distinguished and superior people because it 

is a source of creativity and success for the institution and a real capital that should 

be taken care of. 

• The culture present in the institution contributes to the process of organizational 

change through the effective role it plays in the progress, development and success 

of institutions. 


