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 شكر وتقدير

 

ى ما أكرمتٍ بو من ابساـ ىذه أبضد الله تعالذ بضدا كثتَا طيبا مباركا ملئ السموات والأرض عل

 الدراسة التي أرجو أف تناؿ رضاه.

ثم أتوجو بجزيل الشكر وعظيم الامتناف إلذ الأستاذة ابؼشرفة "عرباوي نصتَة" على كل ما قدمتو لنا 

 من توجيهات ومعلومات قيمة ساهمت في إثراء موضوع دراستنا على جوانبها ابؼختلفة.

 ضاء بعنة ابؼناقشة ابؼوقرة على قبوبؽا مناقشة ىذا البحث.كما نتقدـ بجزيل الشكر إلذ أع

إلذ الذين بضلوا أقدس رسالة في ابغياة، وإلذ الذين مهدوا لنا طريق العلم وابؼعرفة إلذ بصيع 

 "أساتذتنا الكراـ".

 إلذ كل من ساىم في إرشادنا ولو بكلمة بسيطة بكل الشكر والاحتًاـ والتقدير.

 ىذا العمل ابؼتواضع. إلذ من ساعدني في إكماؿ

 

 

 



 إهـــــداء

 
 ابغمد لله وكفى والصلاة على ابغبيب ابؼصطفى وآلو ومن وفى أما بعد:

أىدي ىذا البحث إلذ من ساندتتٍ في صلاتها ودعائها إلذ من سهرت الليالر لتنتَ دربي إلذ نبع 

 مي الغالية"."أالعطف وابغناف إلذ أبصل إبتسامة في حياتي، إلذ أروع امرأة في الوجود 

إلذ من علمتٍ أف الدنيا كفاح وسلاحها العلم وابؼعرفة إلذ الذي لد يبخل عليا بأي شيء إلذ 

 "أبي العزيز".أعظم وآخر رجل في الكوف 

، بؿمػد.  إلذ إخوتي: عربي، فطوـ

 إلذ زوجي ورفيق دربي الذي لد يبخل جهدا في ىذا البحث.

 إلذ كافة زملائي وزميلاتي.

بحثنا ىذا خالصا لوجو الله وأف تكوف فيو الفائدة، وأف يغفر لنا زلاتنا فيو ويثبتنا أرجو أف يكوف 

 على ما وفقنا إليو ويكتبنا مع طلبة العلم اتباعا لسنة نبيو الكرنً عليو أفضل الصلاة والسلاـ.

 بشرى                                              
 



 إهـــــداء

 
 من ممروني بالعطف وابغناف إلذ من أوصلوني إلذ بر الأماف إلذ من أىدي بشرة جهدي ىذا إلذ

 بؽم الكثتَ من الشكر والعرفاف.

 "أمي الغالية". إلذ منبع ابغب وابغناف

 "أبي العزيز". إلذ أبظى شيء في ىذا الوجود

 وبصيع إخوتي. سارةإلذ أختي 

 بشرى. إلذ صديقتي التي قابظتتٍ مشقة الطريق وعناء ىذا البحث

إلذ صديقاتي ورفيقات دربي إلذ أخواتي التي لد تلدىم أمي إلذ من معهم سعدت وبرفقتهم في 

 ىدية، تركية، نجية. دروب ابغياة ابغلوة وابغزينة سرت:

 إلذ كل الأحبة والعائلة من قريب أو بعيد.

 إلذ كل من بضلتهم ذاكرتي ولد برملهم مذكرتي.

 ة الزهراءفـاطم                                  
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 مقدمة:

نالت الإطارات ابؼستَة الكثتَ من الاىتماـ من طرؼ العلماء والباحثتُ على اختلاؼ انتماءاتهم العلمية          

انة بالنظر إلذ الدور الكبتَ الذي تلعبو من بزطيط وتنظيم والأعماؿ التي تقوـ بها داخل ابؼؤسسات من أجل برقيق مك

 تنافسية مع ابؼؤسسات الأخرى.

المحركة لكل ابؼشاريع الاقتصادية وبالتالر احتلالو الصدارة داخل ابؼنظمة والإطار باعتباره عنصرا بشريا فهو يمثل القوة   

ولو دور في برديد ابذاه ىذه الأختَة، كما أنو قد لا نستطيع أف نفصل بتُ الإطار والثقافة داخل ابؼنظمة. إذ تهتم 

والتي تعد من أىم  للمنظمةبؼنظمات ابغديثة في تنمية وتطوير أدائها من خلاؿ الاىتماـ البالغ بالثقافة التنظيمية ا

ملامح الإدارة ابغديثة وعنصرا مهما في التأثتَ على السلوؾ التنظيمي وتسعى ابؼنظمات إلذ الاعتناء بالثقافة التنظيمية 

ابؼنظمات الإدارية التي يعملوف  في وعادات وسياسات توجو سلوؾ الأفرادبدا تتضمنو من قيم وأخلاقيات وابذاىات 

 فيها.

فثقافة الفرد ىي التي بردد نمط سلوكو وأساليب تفكتَه وتصرفاتو في ابؼواقف ابؼختلفة وانطلاقا بفا سبق تأتي      

داخل ابؼؤسسة ومن خلاؿ الدراسة  الدراسة الراىنة لمحاولة توضيح دور الإطارات ابؼستَة في تدعيم الثقافة التنظيمية

ابؼيدانية في مؤسسة سونلغاز لولاية تيارت، والتوضيح ىذا الدور قمنا بتقسيم ىذه الدراسة إلذ ثلاثة فصوؿ نظرية 

برت عنواف الإطار النظري للدراسة تضمن أسباب اختيار ابؼوضوع،  الفصل الأولوفصلتُ تطبيقيتُ، حيث جاء في 

 الدراسة، كذلك برديد فرضيات ومفاىيم الدراسة بالإضافة إلذ الدراسات السابقة، في حتُ  أهمية، أىداؼ وإشكالية

للإطارات ابؼستَة تضمن ابػلفية التاريخية لتكوين الإطارات ابؼستَة ومفهوـ ابؼستَ وتصنيفاتو  الفصل الثانيخصصنا  

 ومستويات ابؼستَين، أدوار ابؼستَ.



 مقدمة
 

 ب
 

لواجبات التي بزص ابؼستَ والتحديات التي يواجهها ابؼستَ ابؼعاصر وابؼهارات وخصائص ابؼستَ ووظائفو وابغقوؽ وا

للثقافة التنظيمية تضمن مفهوـ الثقافة التنظيمية وابؼداخل النظرية للثقافة  الفصل الثالثالتسيتَية في حتُ خصصنا 

، وعوامل تشكيلها، أبعادىا، التنظيمية ومراحل تطور الثقافة التنظيمية، أهميتها، خصائصها، أنواعها، وأصنافها

فتطرقنا فيو  الفصل الرابعوابؼنظمة كياف بداخلو ثقافات متعددة، تأثتَ الثقافة على ابؼنظمة وسلوؾ العاملتُ بها، أما 

ابؼنهجية للدراسة والذي كاف بدثابة الإطار الواصل بتُ ابعانب النظري والتطبيقي تضمن بؾالات إلذ الإجراءات 

ابؼكاني والزمتٍ والبشري" ابؼنهج ابؼستخدـ في الدراسة، أدوات بصيع البيانات وعينة الدراسة، أما الدراسة "المجاؿ 

خصصنا لعرض وبرليل ومناقشة أىم نتائج الدراسة واقتًاحاتها وتقييم الفرضية العامة وفي الأختَ  الفصل الخامس

 .خابسة

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 الفصل الأول: الإطار النظري للدراسة.

 تمهيد.

 : أسباب اختيار الموضوع.أولا

 ثانيا: أىمية دراسة الموضوع.

 ثالثا: أىداف الدراسة.

 رابعا: إشكالية الدراسة.

 خامسا: تحديد فرضيات الدراسة.

 سادسا: تحديد مفاىيم الدراسة.

 سابعا: الدراسات السابقة.
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

 تمهيد:

يو الإطارات ابؼستَة في تدعيم الثقافة من ابؼسائل الأساسية التي أصبحت مطروحة ىي دراسة طبيعة الدور الذي تؤد

ة في أي دراسة علمية حيث أننا من خلاؿ ىذا الإطار يالتنظيمية وباعتبار أف الإطار النظري والتصوري مرحلة جوىر 

بكدد أسباب اختيار ابؼوضوع وأهمية الدراسة وأىدافها وضبط إشكالية البحث التي تعتبر من أىم خطوات البحث 

إلذ ضبط وبرديد ابؼفاىيم الأساسية ابؼرتبطة بدوضوع الدراسة والتطرؽ إلذ الدراسات السابقة التي العلمي بالإضافة 

 تناولت ىذا ابؼوضوع بشكل خاص.

 أولا: أسباب اختيار الموضوع

 أسباب ذاتية:-1

 .الرمبة في دراسة موضوع الإطارات ابؼستَة والثقافة التنظيمية 

 ئد داخل ابؼؤسسةحب الإطلاع و معرفة نمط الثقافة السا.  

 .البحث  و التقصي وراء حقيقة  مدى تأثتَ الإطارات ابؼستَة 

  ابؼيوؿ ابؼعرفي و العلمي لإثراء البحث الأكاديمي و خاصة نقص مثل ىذه ابؼواضيع في بزصص علم الاجتماع

 عمل و تنظيم.

 أسباب موضوعية:-2

  فقط مع بداية الثمانينات حيث حظي باىتماـ كبتَ يعتبر موضوع ثقافة ابؼنظمة من ابؼواضيع ابعديدة التي ظهرت

 من قبل الباحثتُ والدارستُ.

 .البحث و التباحث في مدى تدعيم الإطارات ابؼستَة 
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

 رج و صلتو بطبيعة التخصص.ابغتمية العلمية لإبقاز مذكرة بز 

 ثانيا: أىمية دراسة الموضوع

  تكمن ىذه الدراسة في التعرؼ على مستوى الإطارات ابؼستَة ومدى مساهمتهم في تدعيم الثقافة التنظيمية

 داخل مؤسسة سونلغاز.

  أهمية دراسة الثقافة التنظيمية لأف بؽا دور جوىري في بقاح أو فشل ابؼنظمات ومدى تأثتَىا على الإطارات

 ابؼستَة.

 .الأهمية العلمية التي تتمثل في الإستفادة من نتائج البحث وتطبيقها في أرض الواقع 

 العلمي وإثرائو. دعم البحث 

 .أهمية العلاقة بتُ الإطارات ابؼستَة وثقافة ابؼنظمة 

 .تعزيز فهم الإطارات ابؼساهمة في تدعيم ثقافة ابؼنظمة 

 ثالثا: أىداف الدراسة

  على الثقافة التنظيمية.تأثتَ الإطارات ابؼستَة معرفة 

 .إبراز أهمية الإطارات ابؼستَة في دعم الثقافة التنظيمية 

 ت ابؼستَة والثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة.التعرؼ على درجة العلاقة بتُ الإطارا 

 .بؿاولة معرفة الارتباط بتُ الإطارات والثقافة التنظيمية 

 .الوصوؿ الذ معرفة مدى مساهمة إطارات ابؼستَة في تدعيم الثقافة التنظيمية 

 .بؿاولة التحقق من صحة الفرضيات التي بست صيامتها من أجل ابػروج بنتائج 
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

 ائج يمكن من خلابؽا صيامة بعض ابؼقتًحات التي تساعد ابؼؤسسة في برستُ مستوى ثقافة إمكانية الوصوؿ لنت

 ابؼنظمة.

 رابعا: إشكالية الدراسة

شهدت بيئة الأعماؿ في الآونة الأختَة بصلة من التغتَات والتطورات على كافة الأصعدة بفا جعلها في مواجهة حابظة 

الداخلية للمنظمات حتى تتلائم وتتأقلم بالبيئة  يتم إلا عن طريق الاىتماـ  مع برديات البقاء والنمو، وىذا الأختَ لا

مع البيئة ابػارجة بؽا وىذا يتطلب إيجاد ثقافة خاصة يتبناىا العاملوف داخل ابؼؤسسة فإف ثقافة ابؼؤسسة ىي التي توفر 

 ى.الإطار الذي يبتُ أسلوب العمل في ابؼنظمات وبسيزه عن متَه من ابؼنظمات الأخر 

بؽذا أصبحت الإطارات ابؼستَة تقوـ بشؤوف ابؼورد البشري على بصيع ابؼستويات بابؼنظمة قصد برقيق أىداؼ ىذه 

الأختَة وإف بقاء أي منظمة يتطلب وجود مستَين وأفراد متمكنتُ يقوموف بتنسيق جهودىم وتنفيذ الأنشطة المحافظة 

يساىم في برستُ القدرات التنافسية  و لد طار ابؼستَ لن يفكر على كيانهم واستمرار وجودىم في ابؼنظمة، كما أف الإ

بؼؤسستو إذ لد يتم إعداد ظروؼ مناسبة ينطلق منها ترتكز أساسا على إشباع حاجاتو والأخذ بعتُ الاعتبار توقعاتو، 

 أي أنو يعمل على برقيق ذلك التوافق الإيجابي بتُ أىداؼ الإطار ابؼستَ وأىداؼ ابؼنظمة .

الثقافة التنظيمية ىي ابعانب ابؼرتبط بالأفراد بسلوكياتهم وارتباطهم وانتمائهم للمنظمة إذ تلعب دور جوىري إذ تعد 

 في كفاءة السلوؾ التنظيمي للفرد من ابؼنظمة وىذا من خلاؿ القيم والعادات والتقاليد والقواعد السلوكية والابذاىات

و ثقافة خاصة بو داخل ابؼنظمة، وإف الاىتماـ بابعانب الثقافي للفرد في التي تبرز على مستوى ابؼنظمة باعتبار الفرد لدي

ابؼنظمة يعتٍ الاىتماـ بكل ما ىو إنساني للموارد البشرية وما يجعل ىذا ابؼوضوع يرتبط أكثر بابعانب التسيتَي في 

 ابؼنظمة.
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

نظمة التي تتوفر على أداء الإطارات تبعا لذلك تعتبر الثقافة التنظيمية ىي إحدى أىم مكونات البيئة ابػارجية للم

كتسبو العاملوف من ما  ابؼستَة لكونها من أىم بؿددات بقاح منظمات الأعماؿ أو فشلها، فالثقافة التنظيمية نتاج 

أنماط سلوكية وطرؽ تفكتَ وابذاىات ومهارات تقنية قبل انضمامهم للمنظمة التي يعملوف فيها، ثم تضفي ابؼنظمة 

  ما حددد شخصية ابؼنظمة ويميزىا عن متَىا من ابؼنظمات.ذلك النسق الثقافي

بدا أف الثقافة عامل يتعلق بابؼورد البشري في ابؼنظمة، وعلى ىذا الأساس وما تطرقنا إليو يجعلنا أماـ بصلة من 

 التساؤلات وانطلقت الدراسة الراىنة من تساؤؿ مركزي مفاده:

 فة التنظيمية داخل ابؼؤسسة؟مدى تأثتَ الإطارات ابؼستَة في تدعيم الثقا 

 تساؤلات الفرعية التالية:ومن أجل ضبط إشكالية البحث والتحكم أكثر في أبعادىا نطرح ال

  الإطار للمستَ تشكيل ثقافة ابؼنظمة؟أي مدى يمكن إلر 

 كيف تساىم الإطارات ابؼستَة في تدعيم ثقافة ابؼنظمة؟ 
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

 خامسا: تحديد فرضيات الدراسة

 الفرضية العامة:

 .توجد بسثلات بتُ الإطارات ابؼستَة في تدعيم الثقافة التنظيمية داخل ابؼنظمة 

 الفرضيات الجزئية:

 .تساىم الإطارات في تدعيم ثقافة ابؼنظمة 

 .َتأثر الثقافة التنظيمية في الإطار ابؼست 

 سادسا: تحديد مفاىيم الدراسة

 الإطارات المسيرة:-1

وأكثر من سلم  14ابس: يعتبر إطارا كل من يتقاضى أجرا مطابقا لدرجة تعريف ابعيلالر اليمفهوم الإطار: 1-1

 .1القانوف العاـ للعمل، وكذلك كل من كاف لو مستوى تقتٍ سامي وأكثر مهما كاف ابؼنصب الذي حدتلو

 .2إدارة أوىم أفراد يمارسوف مهاـ الإدارة، التنظيم وابؼراقبة داخل مؤسسة  مفهوم الإطارات:1-2

 

                                                      
، 31جتماعية، ابعزائر، العدد الإطارات الصناعية بسثلات حوؿ ابؼؤسسة الدور الاستًاتيجيات، بؾلة العلوـ الإنسانية والا :لياس شرفة، حساف تريكي - 1

 .208، ص 2017ديسمبر 
نسانية والعلوـ ذرع عبد الله، "دور الإطارات ابؼستَة في برقيق الفعالية الاقتصادية للمؤسسة الصناعية في ابعزائر"، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الإ - 2

 .11، ص 2008الاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة، 
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

يعرؼ ابؼستَ بأنو الشخص الذي يتولذ إدارة مشروع ما، قد يكوف  الإدارية ففي ابؼصطلحاتلمسير: مفهوم ا1-3

 .1صاحب ابؼشروع أو مفوضا من قبلو

 .2يعتبر التسيتَ أحد الأدوات ابؼسخرة لتحقيق أىداؼ التنظيممفهوم التسيير: 1-4

ينتموف للمؤسسة و يتمتعوف بأدوار كثتَة في بزطيط و تنظيم أفراد ىم مفهوم الإجرائي للإطارات المسيرة :  1-5

 الاعماؿ داخل ابؼؤسسة.

 الثقافة التنظيمية:-2

 :3مفهوم الثقافة2-1

 ة في اللغة رعاية العقل والاعتناء بو بتهذيب الإنساف.تعتٍ كلمة الثقاف لغة:

يمكن تعريفها بأنو وسائل ابغياة ابؼختلفة التي توصل إليها الإنساف منذ القدنً عبر التاريخ السابق  تنظيما )اصطلاحا(:

 اد في المجتمع.منها وابؼتضمن العقلي واللاعقلي، والتي توجد على وقت معتُ، والتي تكوف وسائل إرشاد ونوعية الأفر 

ىو مصطلح الأكثر استعمالا في بؾاؿ التسيتَ، ويقصد بابؼنظمة :  organisationمفهوم المنظمة2-2

 .4الستَورة التي يعمل بها الأفراد بصاعيا والإطار الذي يعملوف فيو

                                                      
لوـ "ثقافة ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر منطقة بشار أنموذج"، مذكرة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعبن جيهة عمر،  - 1

 .44، ص 2015التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايد، ابعزائر، تلمساف، 
 .9، ص 2010ىراف، ، و 1بوفلجة مياث، القيم الثقافية وفعالية التنظيمات، دار القدس، ط - 2
جارية، جامعة بؿمػد إلياس سالد، تأثتَ الثقافة التنظيمية على أداء ابؼوارد البشرية، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ الت - 3

 .08، ص 2006بوضياؼ، ابؼسيلة، 
 .11، ص 2015وعات ابعامعية، مداح مرايبي ابغاج، إدارة الأعماؿ الاستًاتيجية، ديواف ابؼطب - 4
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

ىداؼ وىي عبارة عن إطار قانوني لتجمع بشري ىادؼ يتم على نطاقو توحيد وتنسيق جهود الأعضاء لتحقيق أ

 .1معينة

على انها نظاـ من ابؼعاني ابؼشتًكة التي يتمسك بها ( 326: 2003)العطية، وصفها  الثقافة التنظيمية:2-3

 .2الأعضاء وبسيز ابؼنظمة عن ابؼنظمات الأخرى

 :لثقافة التنظيميةالتعريف الإجرائي 

ابؼنظمة بإعتبارىا أحد المحددات الرئيسية لنجاح  تعد الثقافة التنظيمية ابؼعتقدات و القيم و ابؼبادئ التي يعتنقها أفراد

 ابؼنظمة أو فشلها.

 سابعا: الدراسات السابقة

 الدراسات المتعلقة بالإطارات المسيرة:-1

"تكوين الإطارات ابؼستَة ابعزائرية" رسالة بزرج لنيل شهادة ابؼاجستتَ في الدراسة الأولى: لـ حشماوي مخطارية -أ

 .2011/2012علم الاجتماع، بزصص علم الاجتماع العمل والتنظيم  العلوـ الاجتماعية، قسم

 إشكالية البحث:

كما نعلم عديدة ىي الاصلاحات والتجارب التي قامت بها ابعزائر منذ الاستقلاؿ إلذ يومنا ىذا، ىي تنظيم وإدارة 

ل في الاقتصاد ابعزائري عندما القطاع العاـ، كاف ىذا نتيجة الضغوطات في بصيع المجالات إلا أف معظمها باءت بالفش

                                                      
 .12، ص 2010نوري منتَ، تسيتَ ابؼوارد البشرية، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية،  - 1
، مارس 1ؽ، عدد خالدية مصطفى عبد الرزاؽ وآخروف، الثقافة التنظيمية وتأثتَىا في برديد التوجو الاستًاتيجي للمنظمة، المجلة العربية للإدارة، العرا - 2

 .156، ص 2019
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

شهد ابؼرحلة الانتقالية التي لازالت حسب الاقتصاديتُ متواصلة والتحوؿ من وضعية أولذ كاف فيها الاقتصاد قائم على 

الاشتًاكية إلذ وضعية ثابتة وىي النظاـ الرأبظالر فمن ابؼفروض بتُ الوضعيتتُ ىناؾ مرحلة التحوؿ التي يتحقق بها 

 نوني ومن ىنا تتمحور إشكالية في السؤاؿ ابعوىري التالر:التغيتَ القا

  ىل أخذت ابعزائر بعتُ الاعتبار تكوين الإطارات ابعزائرية ابؼستَة لتًافق التحوؿ وتهيئتهم لمحيط ابؼنافسة والنجاعة

 الاقتصادية؟.

 فرضيات الدراسة:

 و ضئيلة بالإضافة إلذ عدـ التحكم فيو كيفا وكما.لقد تم تكوين ىذه الفئة لكن عملية النجاعة وابؼردودية ابؼرجوة من-

 عملية التكوين حققت الأىداؼ ابؼرجوة واستقلالية في التسيتَ.-

 المنهج المستخدم:

 اعتمدت الباحثة في دراستها على ابؼنهج الكيفي.

 العينة وكيفية اختيارىا: 

 تَا.إطارا مس 15لقد اعتمدت الباحثة في دراستها على برديد العينة بسثل 

 أدوات جمع المعلومات:

 اعتمدت الباحثة على تقبلو ابؼقابلة نصف موجهة، السجلات والوثائق.
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

 نتائج الدراسة:

  ابؼرحلة الانتقالية التي مر بها الاقتصاد الوطتٍ ابعزائري ابتداءا من التسعينات لد تكن مرفوقة خاصة في السنوات

 التكوين. الأولذ للمرحلة ابعديدة "اقصاد السوؽ" بدا يسمى

 .بينت الدراسة ابؼيدانية بأف التغيتَ التنظيمي على مستوى ابؼؤسسات ابؼدروسة اعتًضتو بعض العراقيل 

  َالتعرض للمراحل التسيتَية التي مرت بها ابؼؤسسة ابعزائرية بظحت بدعرفة المحيط الذي يتواجد فيو الإطار ابؼست

مو لتطبيق تصورات فكانت وضعيتو وضعية بفاثلة لوضعية خلاؿ كل مرحلة من تاريخ ابؼؤسسة شكل ذلك عائق أما

 ابؼوظف العمومي.

 .بؿاولة تسليط الضوء على فئة ابؼستَين للقطاع العمومي 

  أف ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية لد تتمكن من التحكم في ىذه العملية الذي أثر سلبا على أدوار ىؤلاء ابؼستَين

 ابؼتواجدوف بداخلها.

"واقع وآليات برفيز الإطارات ابؼستَة في ظل اقتصاد ابؼعارؼ" دراسة حالة نية: لـ بركات فائزة الدراسة الثا-ب

ابؼؤسسات العمومية الصناعية لولاية بسكرة مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ 

 .2003/2004وبزصص تسيتَ ابؼؤسسات الصناعية 

 إشكالية البحث:

السريعة والعميقة التي يشهدىا المحيط باستمرار تتميز بالديناميكية والتغتَ بدلا من الثبات والاستقرار  إف التحولات

وبالرمم من أف عملية برفيز الإطار ابؼستَ ىي عملية يتم بذاىلها وتناسيها ذاتها إلا أنو تبرز وبشدة بحكم طبيعة ىذه 

 :وفي ىذا ابؼنطلق نطرح التساؤؿ ابؼركزيابؼرحلة وطبيعة الدور ابؼسند إلذ الإطار ابؼستَ، 
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

 ؟.ما ىي كيفيات برفيز الإطار ابؼستَ للتأقلم مع متطلبات اقتصاد ابؼعارؼ 

 فرضيات الدراسة:

ابؼؤسسة العمومية الصناعية تسعى للتأقلم مع مرحلة اقتصاد ابؼعارؼ من خلاؿ الاىتماـ برأس ابؼاؿ ابؼعارفي وبتحفيز -

 واستغلالو الاستغلاؿ الأمثل. الإطارات ابؼستَة لتطويره

بالإمكاف إسقاط أو أقلمة نظريات التحفيز ابؼتعارؼ عليها مع ىذه ابؼرحلة واستغلابؽا في عملية برفيز الإطار ابؼستَ -

 للتأقلم مع متطلباتها.

 المنهج المستخدم:

 الوصفي التحليلي.اعتمدت الباحثة في دراستها على ابؼنهج 

 العينة وكيفية اختيارىا: 

 إطار. 45من بؾتمع البحث الذي ىو إطارا  30لقد اعتمدت الباحثة في دراستها على برديد العينة بسثل 

 أدوات جمع المعلومات:

ابؼقابلة والاستمارة كأدوات رئيسية في بصيع البيانات الأولية وثم استخداـ الوسائل الإحصائية اعتمدت الباحثة على 

 في معابعة وبرليل ابؼعطيات. x2التالية: النسبة ابؼئوية واختبار 

 نتائج الدراسة:

  الإطارات ابؼستَة وبالرمم من استًاتيجية وأهمية ابؼناصب التي تشغلها إلا أنها مازالت تعاني من ذلك ابؼشكل

 التقليدي الناتج عم عدـ ملاءمة نظاـ ابؼكافأة.
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

 ة الصناعية بؿفزة نظرا لإشباع من خلاؿ نظريات ابغاجات فإف معظم الإطارات ابؼستَة بدؤسستنا العمومي

 حاجاتها باستثناء ابغاجات ابؼادية.

 .مؤسستنا الصناعية لازالت تعيش حالة شبو عزلة عن ابؼستجدات العابؼية الاقتصادية أو التسيتَية 

 .مؤسستنا العمومية لازالت بعيدة كل البعد عن ىذه ابؼرحلة الاقتصادية 

 بؼستَة على تطوير رأس مابؽا ابؼعارفي داخل ابؼؤسسة.لا توجد أية بؾهودات لتحفيز الإطارات ا 

 .عدـ الاىتماـ بتحفيز الإطارات ابؼستَة للتأقلم مع متطلبات اقتصاد ابؼعارؼ 

 الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية:-2

القرار" دراسة  "الثقافة التنظيمية وعلاقتها بدشاركة العماؿ في عملية ابزاذالدراسة الأولى: لـ عبد الدائم باية -أ

مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علم النفس العمل  -الوحدة العملية بالبليدة–ميدانية بدؤسسة اتصالات ابعزائر 

 .2011/2012وتسيتَ ابؼوارد البشرية، قسم علم النفس وعلوـ التًبية والأرطوفونيا، 

 إشكالية البحث:

وتتكوف بالأفكار وابؼعتقدات والقيم ابؼوجودة في المجتمع، على افتًاض  تقع ابؼنظمة عادة برت تأثتَ التًكيبة الاجتماعية

أف ىناؾ علاقة ترابطية بتُ بقاح ابؼنظمة وفشلها، وتركيزىا على القيم وابؼفاىيم التي تدفع أعضاءىا إلذ الالتزاـ والعمل 

البحث ابؼراد القياـ بو في السؤاؿ  ابعاد والمحافظة على ابعودة، وابؼشاركة في ابزاذ القرارات، ومن ثم تتمثل مشكلة

 ابعوىري التالر:

  ما مستوى تطبيق عناصر الثقافة التنظيمية لدى عماؿ مؤسسة اتصالات ابعزائر، وعلاقة ىذه الأختَة بدشاركتهم

 في عملية ابزاذ القرار؟.
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

 فرضيات الدراسة:

العماؿ لدرجة ثقافتهم التنظيمية تقديرات ( بتُ 0.05≥ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )-

 ترجع إلذ ابعنس، ابؼستوى التعليمي، سنوات ابػدمة.

( بتُ تقديرات العماؿ لدرجة ابؼشاركة في ابزاذ 0.05≥ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )-

 القرار ترجع إلذ ابعنس، ابؼستوى التعليمي، سنوات ابػدمة.

( بتُ الثقافة التنظيمية لدى عماؿ ابؼؤسسة 0.05≥ ائية عند مستوى دلالة )توجد علاقة ذات دلالة إحص-

 اتصالات ابعزائر ومشاركتهم في عملية ابزاذ القرار.

 المنهج المستخدم:

 الوصفي التحليلي.اعتمدت الباحثة في دراستها على ابؼنهج 

 العينة وكيفية اختيارىا: 

 عاملا. 330عينة بسثل لقد اعتمدت الباحثة في دراستها على برديد ال

 أدوات جمع المعلومات:

 مقياس الثقافة التنظيمية ومقياس ابؼشاركة في ابزاذ القرار.اعتمدت الباحثة على 

 نتائج الدراسة:

  ،ارتفاع مستوى توفر العناصر الأربعة ابؼكونة للثقافة التنظيمية التي استندت إليها الدراسة وىي: التعاوف

 تكار.التماسك، الفاعلية، الاب
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

 ( في قياس الثقافة التنظيمية بعميع أبعاد 0.05≥ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 الاستبياف الأوؿ )ابػاص بالثقافة التنظيمية( ترجع إلذ متغتَ ابعنس.

 ( في قياس الثقافة التنظيمية بعميع أبعاد0.05≥ عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) 

 الاستبياف )ابػاص بالثقافة التنظيمية( ترجع إلذ متغتَ ابؼستوى التعليمي.

 ( في قياس الثقافة التنظيمية بعميع أبعاد 0.05≥ عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 الاستبياف الأوؿ )ابػاص بالثقافة التنظيمية( ترجع إلذ متغتَ سنوات ابػدمة.

ميدانية بدؤسسة سونطراؾ، " دراسة ثقافة ابؼؤسسة وطبيعة العلاقات الاجتماعية" بودراع فوزيلـ  الدراسة الثانية:-ب

بوىراف، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علم الاجتماع العمل والتنظيم، قسم علم الاجتماع  GP12فرع مركب 

2013/2014. 

 إشكالية البحث:

وجية كنظاـ اجتماعي ثقافي مفتوح، بؽا خصائصها السوسيولوجية تعتبر ابؼؤسسة من وجهة نظر ابؼقاربة السوسيول

والثقافة ابؼختلفة عن بعضها البعض، لذلك برتاج ابؼؤسسة إلذ خلق ثقافة مشتًكة وقوية، بذمع بتُ كل ىذه الثقافات 

ؾ، ىذا بحيث بذعل الفاعلتُ داخلها حدملوف نفس ابؼبادئ وأسلوب العمل، وإيجاد إيطار فيمي ومرجعي واحد ومشتً 

 :ما يطلق عليو علماء الاجتماع، ثقافة ابؼؤسسة ومن ىذا ابؼنطلق قمنا بطرح التساؤؿ وىو

 ؟.ىل تعمل ابؼؤسسة على بناء ثقافة قوية ومشتًكة 

 فرضيات الدراسة:

 أف العلاقات الاجتماعية، وعلاقات العمل داخل التنظيم تفستَ طبيعة ونوع ثقافة ابؼؤسسة التي تتبناىا ابؼؤسسة.-
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 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

 نمط التسيتَ وطبيعة العلاقات ابؽرمية يفسر القيم الثقافية ابؼوجودة داخل ابؼؤسسة.-

 درجة مساهمة العماؿ وتشجيعهم داخل ابؼؤسسة يسمح لنا بفهم ثقافة ابؼؤسسة.-

 المنهج المستخدم:

 ومنهج دراسة حالة على ابؼنهج الوصفي التحليلي اعتمد الباحث في دراستو

 ىا: العينة وكيفية اختيار 

 715عاملا من بؾتمع البحث الذي ىو  20بسثل عشوائية طبقية برديد العينة  في الباحث في دراستو لقد اعتمد

 عاملا.

 أدوات جمع المعلومات:

 ابؼلاحظة ابؼباشرة، الاستمارة، ابؼقابلة ابغرة، الوثائق والسجلات.على  الباحث اعتمد

 نتائج الدراسة:

 قاربة السوسيولوجية كنظاـ اجتماعي ثقافي مفتوح.تعتبر ابؼؤسسة من وجهة نظر ابؼ 

 .بؽا خصائص سوسيولوجية وثقافية بـتلفة عن بعضها البعض 

  إف مستويات ىرمية )إطارات، أعواف بركم، منفذوف( تربطهم علاقات اجتماعية ىذه العلاقات إما أف يسودىا

 رى.الانسجاـ والاندماج والتعاوف من جهة أو التوتر والصراع من جهة أخ

 .إيجاد إطار قيمي ومرجعي مشتًؾ ىذا ما يطلق عليو علماء الاجتماع بثقافة ابؼؤسسة 

 مدى الاستفادة من الدراسات السابقة:



 مقدمة
 

18 
 

 الإطار النظري للدراسة                                                                               الفصل الأول :

 .يتجنب الباحث الأخطاء التي تعرضت بؽا البحوث السابقة 

 .توفتَ الوقت للباحث للتعرؼ على مهارات جديدة 

 قبل. يتجنب الباحث التكرار من دراسة مواضيع بحثت من 

 .يستطيع الباحث أف يقارف موضوع بحثو مع البحوث الأخرى في ميداف بزصصو 

 .بلورة مشكلة البحث التي اختارىا الباحث وبرديد أبعادىا بشكل أكثر وضوحا 

 .تزويد الباحث بابعديد من الأفكار والإجراءات التي يمكن أف يستفيد منها في بحثو 

 در التي لد يستطع تشخيصها بنفسو بل جاء ذكرىا في البحوث ابغصوؿ على معلومات جديدة بخصوص ابؼصا

 السابقة التي يطلع عليها.

  إفادة الباحث في بذنب السلبيات وابؼزالق التي وقع فيها الباحثوف الذين سبقوه في بحثهم وتعريفو بالصعوبات التي

 واجهها الباحثوف، والوسائل التي اتبعوىا في ابؼعابعة.

  البحوث السابقة في بناء فرضيات موضوع الدراسة.الاستفادة من نتائج 

 .استكماؿ ابعوانب التي وقفت عندىا البحوث السابقة من أجل اقتًاح معابعات جديدة في عملية البحث 

 .برديد وبلورة العنواف الكامل للبحث بعد التأكد من شمولية العنواف لكافة ابعوانب ابؼوضوعية الدقيقة 

 

 



 

 

 المفاىيمي للإطارات المسيرةالفصل الثاني: الإطار 

 تمهيد.

 أولا: الخلفية التاريخية لتكوين الإطارات المسيرة.

 ثانيا: مفهوم المسير.

 ثالثا: تصنيفات المسير.

 رابعا: مستويات المسيرين.

 خامسا: أدوار المسير.

 سادسا: خصائص المسيرين.

 سابعا: وظائف المسيرين.

 ثامنا: حقوق وواجبات المسير.

 تحديات التي يواجهها المسير المعاصر.تاسعا: ال

 عاشرا: المهارات التسييرية.

خلاصة الفصل.
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 الإطار المفاىيمي للإطارات المسيرة                                                              : الثانيالفصل 

 :تمهيد

ركة للمنظمة أصبح موضوع الإطارات ابؼستَة من ابؼواضيع التي تطرح بكثرة باعتبار العنصر البشري الذي يعتبر القوة المح

و باعتبار الإطارات عامل أساسي من عوامل تطور ابؼؤسسة و نموىا و استمراريتها لد  واحتلالو الصدارة داخل ابؼنظمة

مرت بها ابؼؤسسة بدختلف مراحلها التاريخية فحسب و إنما جاء  يكن الإىتماـ بو في ابغقيقة وليد الظروؼ الصعبة التي

نتيجة التغتَات متَ أف ىذه الإطارات واجهت برديات ت بالأهمية البالغة التي يكتسبها ىؤلاء الإطارا أيضا وعيا منها 

 الكبتَة في عالد السياسة والاقتصاد.

 تاريخية لتكوين الإطارات المسيرةأولا: الخلفية ال

معهد متخصص في تكوين الإطارات ابؼستَة في ابعزائر سنة  ؿ( أو 1992عبد الكرنً بوحفص )ظهر حسب 

معات ابعزائرية تكوين الإطارات " كما أوكلت ابعاINPED( وىو ابؼعهد الوطتٍ لإنتاجية وتطور الصناعة "1964)

 ابؼستَة واعتمدت ىذه ابؼرحلة التي عرفت نشأة مدارس عليا للإدارة ومعاىد التسيتَ إلذ ماية نهاية السبعينات.

كما يرى عبد الكرنً أبو حفص أف ابؼتتبع لسياؽ بروؿ الاقتصاد ابعزائري أي انتقاؿ من الاقتصاد ابؼخطط إلذ 

لسياؽ التكوين على ىذه ابؼرحلة كاف استجابة بؼتطلبات وضغوط المحيط السياسي اقتصاد السوؽ يلاحظ أف ا

 :1والتخطيط ابؼركزي لا للحاجات ابغقيقية للمؤسسات وإطاراتها، متأثرا بدجموعة من العوامل التي منها

 دستُ.حقيقة اقتصادية لا يعتمد على السيولة ابؼالية تستَه طبقة بتَوقراطية وتسيطر عليو فئة ابؼهن-1

 متطلبات المحيط السياسي والتخطيط ابؼركزي.-2

                                                      
امعة وىراف، سانيا، بقاة بزايد، التكوين واستًاتيجية تسيتَ ابؼهارات التسيتَية لدى إطارات شركة  "سونطراؾ"، مذكرة دكتوراه، كلية العلوـ الاجتماعية، ج - 1

 .136، ص 2011
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 الإطار المفاىيمي للإطارات المسيرة                                                              : الثانيالفصل 

 تأثر البحث العلمي في ابعزائر بابعوانب النظرية في ميداف التسيتَ.-3

كاف سياؽ التكوين إذف يعكس ابغالة النظرية، وبدقارنة ىذه ابغالة بنجاحات الإطارات كاف التباعد يتزايد بتُ النظري 

 .1والتطبيقي )بتُ الواقع والتكوين(

بذدد الاىتماـ بدعاىد تكوين الإطارات ابؼستَة مع بداية الإصلاحات الاقتصادية، ودفعت  المرحلة الثانية:

ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بكو اقتصاد حر، يهتم بالسوؽ وأكثر تفتحا على ابػارج. وظهرت ابغاجة ابؼاسة إلذ 

ت فهم ستَ الاقتصاد ابغر. وفي ىذا الإطار التحولر تكوين إطارات تتكيف مع ىذه ابؼتغتَات، إذ على الإطارا

 للاقتصاد ابعزائري ظهرت معها تكوين الإطارات ابؼستَة بأىداؼ واضحة:

 احتواء ابؼتغتَات الاقتصادية التي تعرفها ابؼؤسسات وىيكلتها. .1

 برستُ تكوين الإطارات التي عملت بؼدة زمنية كبتَة برت شعار التخطيط ابؼركزي. .2

 اوف بتُ ابؼؤسسات ابعزائرية وابػبرات الدولية.تدعيم التع .3

 البحث عن نتائج وآثار التغتَات الاقتصادية. .4

انطلاقا من ىذه ابػلفية واعتبارا للظروؼ الاقتصادية التي عاشتها ابعزائر يمكن التمييز بتُ مرحلتتُ ىامتتُ في تطور 

 .2لاقتصاد الوطتٍ وابؼنظومة التًبويةتكوين الإطارات، تتخللها مرحلة ركود قصتَة ابؼدى عاشها تطور ا

 

 

                                                      
 .137، ص نفس ابؼرجع - 1
 .137، ص نفس ابؼرجع - 2
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 الإطار المفاىيمي للإطارات المسيرة                                                              : الثانيالفصل 

 ثانيا: مفهوم المسير

ىو الشخص ابؼسؤوؿ على أعماؿ آخرين يتواجدوف في الوحدة التنظيمية التي يرأسها ويقدـ  ابؼستَالتعريف الأول: 

 .1بؽم الدعم

ملبية ولكن أف ابؼستَ ىو ىيكل المجتمع حيث أف ىذا الأختَ لا يتحدد بالأ دروكر عرؼ التعريف الثاني:

 .2بالقيادات

ىو ذلك الشخص الذي يستطيع القياـ بالأعماؿ وإبقاز ابؼهاـ من خلاؿ الآخرين فهو بـطط  التعريف الثالث:

ومنشط، ومراقب، ومنسق بعهود الآخرين لبلوغ مرض مشتًؾ، وعليو يعتبر من الناحية الأصولية، مستَا كل مسؤوؿ 

ستَ سلطة معينة لابزاذ القرارات وإلا فإنو يفقد صفتو كمستَ، ويتحوؿ عن أعماؿ الآخرين ولابد من أف يكوف للم

 .3عمليا إلذ منفذ فحسب

عرؼ ابؼستَ على أنو ىو الشخص الذي حددد ابؼهاـ الواجب تنفيذىا وحددد من يقوـ بها وكيف يتم  التعريف الرابع:

ري وتوجيو الأنشطة القادر على قيادة العمل القياـ بها، كما أنو ذلك العنصر ابغيوي القادر على قيادة العمل الإدا

 .4الإداري وتوجيو الأنشطة الإدارية إما بكو الإبقاز والنجاح أو فشل والدمار

 

                                                      
ددات السلوكية وابؼهنية للمستَين على ابغوكمة الرشيدة في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ حايف سعاد، "أثر المح - 1

 .4، ص 2016الاقتصادية، علوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
 .27، ص 2006، ابعزائر، 2طبوعات ابعامعية، طبؿمػد رفيق الطيب، مدخل للتسيتَ، أساسيات، وظائف، تقنيات، ابعزء الأوؿ، ديواف ابؼ - 2
العلوـ  حايف سعاد، "أثر المحددات السلوكية وابؼهنية للمستَين على ابغوكمة الرشيدة في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، رسالة ماجستتَ، كلية - 3

 .5، ص 2010الاقتصادية، علوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
، جامعة ، ثقافة التسيتَ في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر، منطقة بشار أنموذجا، مذكرة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية والتجاريةبن جيمة عمر - 4

 .44، ص 2015أبي بكر بلقايد، ابعزائر، تلمساف، 
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 الإطار المفاىيمي للإطارات المسيرة                                                              : الثانيالفصل 

يقصد بو ابؼدير العاـ أو ابؼستَ أو أي مستَ أجتَ رئيسي آخر يقوـ بإدارة ابؼؤسسة ويختلف ىذا  التعريف الخامس:

 .1ابؼؤسسةابؼستَ حسب النوع أو الشكل الذي تأخذه 

يرى أف ابؼستَ ىو أي شخص مسؤوؿ عن ابؼرؤوستُ  "Stonner :1978ستونر "إف  التعريف السادس:

 .2وابؼوارد ويصف ابؼستَ بأنو ابؼخطط وابؼنظم والقائد وابؼراقب التنظيمي

 ثالثا: تصنيفات المسير

السبل بؼمارسة السلطة وبالتالر بناء ىناؾ العديد من الدراسات بست حوؿ تصنيفات ابؼستَ وذلك بؿاولة لإيجاد أفضل 

قاما بتصنيف ابؼستَين على  Montielو  Crener نماذج بزتلف حسب الكتاب في ىذا الصدد، بقد أف

 :3أساس سلوكهم إلذ أربعة نماذج

 المسير الموفقLe conciliateur : .الذي حداوؿ برقيق التوازف 

 المسير المثاليL’idéaliste : مثالية.منهجي، نظري، يسعى لل 

 المسير الواقعيLe réaliste : .عملي، مستبد، مرتبط بنتائج فورية، وىو معاكس للمستَ ابؼثالر 

 المسير الانتهازيL’opportuniste : .واقعي، أو مثالر حسب ابغالة 

 المسير المشككPararoiaque :  من خصائص ىذا النمط أف ابؼستَ يتسم بالشك، وانعداـ الثقة على

 و يعتبر شخص حريص يسعى إلذ السيطرة على كل ما يجري داخل ابؼؤسسة.الآخرين، إذ أن
                                                      

، بؾلة العلوـ القانونية والاجتماعية، ابعزائر، العدد 290-90لتنفيذي رزوؽ رابح، القانوف للإطارات ابؼستَة على التشريع ابعزائري في إطار ابؼرسوـ ا - 1
 .842، ص 2020الثالث، سبتمبر 

ة والتجارية، جامعة بن جيمة عمر، ثقافة التسيتَ في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر، منطقة بشار أنموذجا، مذكرة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادي - 2
 .45، ص 2015، ابعزائر، تلمساف، أبي بكر بلقايد

العلوـ  حايف سعاد، "أثر المحددات السلوكية وابؼهنية للمستَين على ابغوكمة الرشيدة في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، رسالة ماجستتَ، كلية - 3
 .6، 5، ص  ص 2016الاقتصادية، علوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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 المسير القهريCompulsif :  ىو شخص عنيد، مثالر، يسعى إلذ السيطرة على ابؼؤسسة من خلاؿ

 التسلط على الآخرين ويهتم بأدؽ التفاصيل.

 المسير الدراميThéatral : لانتباه إليو، ويتسم متعطش للإثارة والنشاط ويسعى باستمرار إلذ لفت ا

 ابؼستَ الدرامي بالتطرؽ في سلوكو.

 المسير الكئيبDépressif :  إف ابؼستَ الكنيب يعاني من عدـ ابعدارة، لديو انطباع بالعجز، يفتقر إلذ

 الطاقة وابغركية وبالتالر لا يمكنو تغيتَ مسار الأمور.

 المسير المنعزلSchizoide : اـ واللامبالاة، تتميز قراراتو في كثتَ ىو شخص منعزؿ يتميز بعدـ الاىتم

 .1من الأحياف بالتذبذب وعدـ التناسق

 مستويات المسيرينرابعا: 

 :2يمكن، بهذا الصدد، التمييز بتُ ثلاثة من ابؼستويات

يقوموف بالإشراؼ على ابؼستخدمتُ، وعلى استعماؿ ابؼوارد في أدنى ابؼستويات  المسيرون القاعديون: .1

انتقاؤىم عادة بالنظر بػبرتهم ومهارتهم التقنية، حيث يتفرقوف على زملائهم من حيث حسن الأداء التنظيمية، ويجري 

أما مهمتهم، فتتمثل في التأكد من أف ابؼهاـ ابؼوكلة بؼرؤوسيهم تنفذ بالشكل ابؼناسب من حيث الكم والكيف 

 اد.والتوقيت وىم يقضوف معظم أوقاتهم مع ىؤلاء ابؼرؤوستُ بفرض النصح والإرش

                                                      
لمحددات السلوكية وابؼهنية للمستَين على ابغوكمة الرشيدة في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ حايف سعاد، "أثر ا - 1

 .6، ص 2016الاقتصادية، علوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
 .33، ص 2006، ابعزائر، 2ابؼطبوعات ابعامعية، طبؿمػد رفيق الطيب، مدخل للتسيتَ، أساسيات، وظائف، تقنيات، ابعزء الأوؿ، ديواف  - 2
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يلعبوف دور الوسطاء بتُ ابؼستَين القاعديتُ من جهة، والإدارة العليا  المسيرون الأواسط )الإدارة الوسطى(: .2

 من جهة أخرى.

ويتمثل دورىم في تنظيم استعماؿ ومراقبة ابؼوارد للتأكد من حسن ستَ التنظيم، يقضوف معظم أوقاتهم في كتابة 

تصالات وتأمتُ ابغصوؿ على ابؼعلومات الضرورية، وتوزيعها على ابعهات التقارير، وحضور الاجتماعات وإجراء الا

 ابؼعينة مع تقدنً الشرح والإيضاح.

ىنا مهامهم في قمة ابؽرـ التنظيمي، ويقوموف برسم ابؼسار العاـ للمنشأة، أما  يمارس ابؼستَوفالإدارة العليا:  .3

، وتنسيق أنشطة الإدارة الوسطى والتأكد من سلامة عملهم الأساسي، فيتمثل في التخطيط، ورسم السياسات العامة

ابؼخرجات النهائية على مستوى القاعدة، وبذري ترقية ىؤلاء ابؼستَين من الإدارة الوسطى، وخاصة من التخصصات 

 .1الأساسية، أي الإنتاج والتمويل والبيع

 خامسا: أدوار المسير

 :2ئيسية ويمكن تلخيص ىذه الأدوار في ثلاث بؾموعاتالإطار ابؼستَ بالعديد من الأدوار العامة والر يقوـ 

 :تستهدؼ تأمتُ ستَ العمل بصورة منظمة وىي: الأدوار العلائقية 

 يقصد منو إفهاـ الآخرين أنو صاحب الأمر. الواجهة:-

 يقصد بو توجيو ابؼسؤولتُ ونصحهم وتدريبهم. القائد:-

 بتُ ابؼستَين وابؼسؤولتُ الآخرين من داخل التنظيم وخارجو.دور همزة الوصل بتُ وحدتو و حيث يمثل ابؼستَ  الربط:-

 :تتمثل في ابغصوؿ على ابؼعلومات وايصابؽا إلذ ابعهات ابؼعنية. الأدوار الإعلامية 

                                                      
 .33بؿمػد رفيق الطيب، مرجع سابق، ص  - 1
 .38، ص 2006، ابعزائر، 2بؿمػد رفيق الطيب، مدخل للتسيتَ، أساسيات، وظائف، تقنيات، ابعزء الأوؿ، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ط - 2
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ابؼلتقط للمعلومات التي تفيده في تسيتَ شؤوف وحدتو وىنا يلعب ابؼستَ دورين في نفس الوقت دور ابؼوصل لتعريف -

 ات الأمور ودور ابؼتحدث مع ابعهات الربظية أو صاحب النفوذ في الداخل وابػارج.ابؼرؤوستُ على بؾري

 :ىذه الأدوار في ابزاذ القرارات، حيث يقوـ ابؼستَ بابؼبادرات اللازمة للتكيف والتطور  تتمثل الأدوار التقريرية

 .1تقع وزيادة الانتاجية ومعابعة ابؼشاكل يتفادى ابؼشكلات قبل وقوعها ومعابعتها عندما

 :2ويمكن توضيح دور ابؼستَ في تسيتَ التغيتَ الاستًاتيجي من خلاؿ ثلاثة توجهات وىي على النحو التالر

يمارس القائد الاستًاتيجي دور حاسم في تسيتَ التغيتَ باعتباره يمتلك القدرة "القانونية، الكفاءة العلمية،   .1

 مر وينجزوف الأىداؼ.كاريزمية، الثواب والعقاب" بععل الآخرين ينفذوف الأوا

بالصيامة ومن يقوـ بالتنفيذ، فهو ينقل ابؼعلومات والتوجهات ابؼستَ الوسيط أي أف يتوسط ابؼستَين من يقوـ  .2

 المحددة وحدرص على إقناع ابؼستويات الدنيا ويراقبهم في تنفيذ ابػيارات الاستًاتيجية.

في شيء إذا ما استعاف بابػبرة ابػارجية استخداـ متدخلتُ خارجيتُ حيث لا ينقص ىذا من دور ابؼستَ  .3

 ابعديدة في تسيتَ التغتَ الداخلي )"مديرين أو مستَين جدد، خبراء مكاتب دراسات ..."(.

 سادسا: خصائص المسيرين

"، فإف ابػصائص التي بسيز فئة ابؼستَين عن متَىم من ابؼوظفتُ يمكن حصرىا في Pigé"1993 مثلما أشار إليو 

 :3النقاط التالية

 يتولوف أعماؿ ابؼؤسسة ابذاه الغتَ باعتبارىم وكلاتهاMandataires sociaux . 
                                                      

 .38بؿمػد رفيق الطيب، مرجع سابق، ص  - 1
 .306، 305، ص ص 2015عرايبي ابغاج، إدارة الأعماؿ الاستًاتيجية، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، د ط، مداح  - 2
العلوـ  حايف سعاد، "أثر المحددات السلوكية وابؼهنية للمستَين على ابغوكمة الرشيدة في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، رسالة ماجستتَ، كلية - 3

 .10، ص 2016جامعة فرحات عباس، سطيف، الاقتصادية، علوـ التسيتَ، 
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 .يستفيدوف من مزايا خاصة 

 .يملكوف مهارات وكفاءات نادرة لإدارة ابؼوارد 

 1يختصوف بالقدرات ابعوىرية ذات ابؼدى الزمتٍ البعيد والتي يتأثر بها كل أطراؼ بيئة ابؼنظمة الداخلية وابػارجية. 

 بدستوى عاؿ من الذكاء والقدرة التحليلية بؼعرفة مدى ابؼشاكل التي تواجههم والعلاقات ابؼعقدة التي  يتسموف

 يعملوف في إطارىا.

 :2( إلذ بعض ابػصائص ىي كالتالر1995)Williams  ويليامزو Binney حيث أشار 

 بو. ابؼصداقية العملية أي أف لديهم فهما عميقا للعمل ونوابذو والقضايا ابؼتعلقة-

 الارتباط بابؼنظمات التي يعملوف فيها أي أف تكوف ىناؾ روابط وثيقة اربط بينهم وبتُ موظفي ابؼؤسسة وعملائها.-

الضغط أي تكوف قدرتهم على نقل الأخبار السيئة مثل قدرتهم على نقل ابغفاظ على التماسك والثبات برت -

 الأخبار الطيبة.

 سابعا: وظائف المسيرين

ابؼستَ وظائف كثتَة، منها الإدارة والفنية وبصيعها متشابكة مع بعضها البعض ولابد من بفارستها تقع على عاتق 

 بفعالية عموما، يتولذ ابؼستَين وظائف السلطة التي نذكر منها:

 

                                                      
 .110، ص 2013، عماف، الأردف، 1باقر موسى، الصورة الذىنية في العلاقات العامة، دار أسامة للنشر والتوزيع، ط - 1
 .105، ص 2011 ، القاىرة، مصر،2، ط1مدحت بؿمػد أبو النصر، الإدارة بابؼعرفة ومنظمات التعلم، المجموعة العربية للتدريب والنشر، ط - 2
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  توظيف تسريح موظفي ابؼؤسسة وبرديد أجورىم، إدارة بفتلكات ابؼؤسسة وبصيع التصرفات ابؼتعلقة بدمارسة

 .1صادي للمؤسسةالنشاط الاقت

 2التحفيز والاتصاؿ والاىتماـ بالعلاقات الإنسانية. 

  إف وظائف ابؼستَ بسارس بصيعها عند أداء أي وظيفة من وظائف ابؼؤسسة، بدعتٌ أف ابؼسؤوؿ عن وظيفة الإنتاج

 مثلا عليو أف يمارس التنظيم والتخطيط والتنسيق والتوجيو وإصدار الأوامر والرقابة ... إلخ.

 .3بغاؿ بالنسبة إلذ ابؼسؤوؿ عن وظيفة البيع أو الوظيفة ابؼالية ومتَىاوكذا ا

بالرمم أف وظائف ابؼستَ متداخلة ومتزامنة، بدعتٌ أف بذزئتها وتناوبؽا ضمن تسلسل معتُ يستهدؼ فقط تسهيل 

 دراستها.

زمة لبلومها أما التخطيط ىو عملية إرساؿ الأىداؼ وبرديد ابػطوات اللا وظيفة التخطيط واتخاذ القرارات: .1

ابزاذ القرارات، فيضمن ابؼفاضلة والاختيار من بتُ عدد من البدائل ابؼتوفرة كما أنو يتطلب معرفة الشروط والظروؼ 

 .4المحيطة خاصة من حيث اتصافها بالتأكد، أو ابؼخاطرة، أو عدـ التأكد

لتها، أما التوظيف فيقصد بع تعبئة التنظيم ىو عملية تصميم بنية ابؼنشأة أو ىيك وظيفة التنظيم والتوظيف: .2

 البنية أو ابؽيكل التنظيمي بالأشخاص ويتضمن اختبارىم وتدريبهم وتطويرىم وترقيتهم.

يتطلب التوجيو التأثتَ على سلوؾ الأفراد، بدا يستلزمو ىذا الأمر من تفهم لطبيعة  وظيفة التوجيو والقيادة: .3

 السلوؾ الإنساني، ومن حسن القيادة والاتصاؿ.

                                                      
 .10حايف سعاد، مرجع سابق،  ص  - 1
 .72، ص 2009، ابعزائر، 2عبد الوىاب سويسي، نظريات التنظيم وتصميم ابؼنظمات، دار النجاح للكتاب للنشر والتوزيع، ط - 2
 .33، ص 2007خالص صافي صالح، رقابة تسيتَ ابؼؤسسة في ظل اقتصاد السوؽ، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر،  - 3
 .40، 39، ص ص 2006، ابعزائر، 2بؿمػد رفيق الطيب، مدخل للتسيتَ، أساسيات، وظائف، تقنيات، ابعزء الأوؿ، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ط - 4
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ىي الوجو الآخر لعملية التخطيط وتتضمن برديد معايتَ نموذجية للأداء وتتبع نتائج الأداء  وظيفة الرقابة: .4

الفعلي وقياسها، ومن ثم مقارنة نتائج القياس مع ابؼعايتَ ابؼرسومة، وبرديد الابكرافات وتتطلب الرقابة بالطبع، تصحيح 

 .1ب حتى لا تتكرر الابكرافات نفسها في ابؼستقبلالابكرافات، وبرديد أسبابها ومعابعة ىذه الأسبا

 ثامنا: حقوق وواجبات المسير

 حقوق الإطار المسير: - أ

من ابؼسائل التي تركها ابؼرسوـ التنظيمي لعلاقات عمل مستَىا بابؼؤسسات ما يتعلق بابغقوؽ والامتيازات ابؼادية منها 

بنفس ابغقوؽ العامة التي يتمتع بها بقية العماؿ والذي كرستو  والعينية حيث أنو إلذ جانب مبدأ بستع ىذه الفئة ابؼعنية

من ىذا ابؼرسوـ يمكن لطرفي العقد الاتفاؽ على بؾموعة واسعة من ابغقوؽ والامتيازات تقابل المجموعة الواسعة  6ابؼادة 

 .2للالتزامات التي تعهد بها ابؼستَ

  وابؼسؤوليات ابؼوكلة إليو.حق الإطار ابؼستَ في ابغصوؿ على أجر يتناسب مع ابؼهاـ 

 تع بجميع ابغقوؽ ابؼنصوص عليها من القوانتُ والنظم ابؼعموؿ بها.ابغق في التم 

 .التمتع بجميع ابغقوؽ النابذة عن عقد العمل 

                                                      
 .41، 40بؿمػد رفيق الطيب، مرجع سابق، ص  ص  - 1
ات الاقتصادية في التشريع ابعزائري"، بؾلة الأستاذ الباحث للدراسات القانونية كماؿ العربي، "النظاـ ابػاص بعلاقة عمل الإطارات ابؼستَة على ابؼؤسس  - 2

 .1258، ص 2018والسياسية، ابعزائر، العدد التاسع، مارس 
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  من ابؼرسوـ التنفيذي فإف بؼستَ ابؼؤسسة نفس ابغقوؽ ابؼعتًؼ بها للعماؿ الأجراء  6وحقوؽ ابؼستَ حسب ابؼادة

يع ابؼعموؿ بو وتستثتٍ ىذه ابؼادة الأحكاـ ابػاصة ابؼرتبطة بالنظاـ النوعي الذي يميز علاقة العمل بدقتضى التشر 

 .1بالنسبة للمستَ

  فأما بالنسبة إلذ ابغقوؽ التي يتمتع بها ابؼستَ والتي لا تتعارض مع النظاـ النوعي لعلاقة عملو فقد أحالت ابؼادة

وبالرجوع إلذ ىذا القانوف فإف ابؼواد  11-90عموؿ بو، أي أف أحكاـ القانوف من ابؼرسوـ التنفيذي إلذ التشريع ابؼ 6

تنظم ىذه ابغقوؽ ويمكن حصرىا بالنسبة للعامل فلو ابغق في بفارسة العمل النقابي وىو حق من ابغقوؽ  6و 5

ماف الاجتماعي الدستورية للعماؿ ابغق في التفاوض ابعماعي، حق ابؼساهمة في ابؽيئة ابؼستخدمة، وابغق في الض

والتقاعد، وىو حق أساسي للعامل يثبت بدجرد انعقاد علاقة العمل وابغق في الوقاية الصحية والأمن وطب العمل، 

 .2، ابغق في الراحة، وىو حق دستوري07-88وىي حقوؽ منظمة بدوجب القانوف 

 .حق ابؼساهمة في الوقاية من: النزاعات ابعماعية وتسويتها 

 ضراب وابغق في الدفع ابؼنتظم للأجر وابؼنافع ابؼرتبطة بالعقد، وىو حق أساسي في العقد حق اللجوء إلذ الإ

 ويجب أف يكوف أداءه منظم ومطابق للعقل العمل أو الاتفاقية ابعماعية.

  وابغق في الاحتًاـ سلامة البدنية وابؼعنوية والكرامة وىي حقوؽ مستمدة من الدستور، ابغق في ابػدمات

 .11-30من القانوف  6و 5كل ىذه ابغقوؽ يستفيد منها ابؼستَ حسب ابؼواد الاجتماعية، ف

 

                                                      
ابعزائر، العدد  ، بؾلة العلوـ القانونية والاجتماعية،290-90رزوؽ رابح، القانوف للإطارات ابؼستَة على التشريع ابعزائري في إطار ابؼرسوـ التنفيذي  - 1

 .484، ص 2020الثالث، سبتمبر 
، بؾلة العلوـ القانونية والاجتماعية، ابعزائر، العدد 290-90رزوؽ رابح، القانوف للإطارات ابؼستَة على التشريع ابعزائري في إطار ابؼرسوـ التنفيذي  - 2

 .485، ص 2020الثالث، سبتمبر 
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 واجبات المسير: - ب

من ابؼرسوـ التنفيذي على أف تكوف للمستَ نفس الالتزامات ابؼعتًؼ بها للعماؿ الأجراء بدقتضى  2تنص ابؼادة 

ى أف العامل يقوـ بالواجبات فنجدىا تنص عل 11-90من القانوف  7التشريع ابؼعموؿ بو، وبالرجوع إلذ ابؼادة 

الأساسية كتأدية العامل لعملو بأقصى ما لديو من قدرات للواجبات ابؼرتبطة بدنصب عملو العمل بعناية ومواظبة على 

إطار تنظيم العمل الذي يضعو ابؼستخدـ. ابؼشاركة في التكوين، وعدـ منافسة صاحب العمل، وابغفاظ على السر 

فظة على وسائل الإنتاج ذلك أف ىلاكها أو تلفها يؤدي إلذ قياـ ابؼسؤولية التقصتَية للمستَ ابؼهتٍ، والالتزاـ بالمحا

 ومراعاة الالتزامات النابصة عن عقد العمل.

 يات التي يواجهها المسير المعاصرتاسعا: التحد

والاقتصاد وحجم يواجو ابؼستَ ابؼعاصر بؾموعة من التحديات النابذة على التغتَات الكبتَة في عالد السياسة 

 .1ابؼؤسسات وتعقدىا وحدة منافسها

 ( التحديات التي تواجو ابؼستَين في:Flippo ،1961:9وقد حدد )فليبو 

 التغتَ في تركيبة القوة الكاملة. .1

 التغتَ في قيم القوة العاملة. .2

 التغتَ في مطالب ابؼؤسسات. .3

 التغتَ في مطالب ابغكومات. .4

                                                      
 .25، ص 2016يواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، بوفلجة مياث، مبادئ التسيتَ البشري، د - 1
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اع مستوى التًبية النظامية عند العماؿ، وتزايد عدد العاملات، وتزايد العاملات خليط قوة العمل، بقد ارتف فمن حيث

ابؼتزوجات، وتزايد الأمهات العاملات، وتزايد العماؿ ذوي الباقة البيضاء وىي عوامل تؤدي إلذ بؾموعة من الصعوبات 

وارد البشرية بالدوؿ النامية نتيجة إف كاف في ذلك برد للمستَ في الدوؿ ابؼتقدمة، فهو برد أكبر بالنسبة بؼستَي ابؼ

 عمق وتنوع القيم الثقافية عند العماؿ.

( أف قيم العماؿ السبعينات من القرف العشرين تتميز  Dayأما من حيث تغتَ قيم القوة العاملة، فقد وجد )داي

ة والتعددية والتنوع بدؿ وحدة بالتطلع إلذ نوعية ابغياة بدؿ بؾرد النوعية، والعدالة بتُ العماؿ بدؿ النجاعة الاقتصادي

(، وتغليب الشخصي على Dagmaالتصور وابؼركزية وابؼشاركة بدؿ التسلط، والرمبات الشخصية بدؿ النفعية )

 ومرونة التعامل معها.(، إلذ جانب ذلك بقد الوعي بأهمية الثقافة Day :1970 ،23التنظيمي )

القوانتُ ابعديدة التي تنظم العلاقات بتُ العماؿ بينما بقد تغتَ مطالب ابغكومات واضحا، حيث تعددت 

وابؼؤسسات على جهة، والعلاقات بتُ ابؼؤسسات والدولة من جهة أخرى، وكلها عوامل زادت من حدة التحديات 

 .1التي تواجو مستَي ابؼوارد البشرية

 عاشرا: المهارات التسييرية

ت والإجراءات والأساليب الشخصية في بؾاؿ معتُ، تتمثل في القدرة على استعماؿ التقنيا المهارة التقنية: .1

وىذه ابؼهارة ىي الأكثر أهمية بالنسبة للمستَ القاعدي، الذي يشتًط فيو أف يكوف قادرا على أداء العمل بكفاية 

 عالية، إذ بدوف ذلك سيصعب عليو توجيو مرؤوسيو وحل ابؼشكلات التي تعتًضهم في معرض قيامهم بأعمابؽم.

                                                      
 .26بوفلجة مياث، مرجع سابق، ص  - 1
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تتمثل في القدرة على الاتصاؿ والتحفيز، وقيادة الأفراد والمجموعات، ىذه ابؼهارة في العلاقات  سانية:المهارة الإن .2

الإنسانية كبتَة الأهمية بالنسبة للمستَ الأوسط، الذي يتًتب عليو أف يوازف بتُ جهات ذات مصالح بـتلفة وأف يكوف 

ونو معو حيويا وضروريا لنجاح مهمتو، تلك ابؼهمة التي قادرا على الإقناع والتفاوض والتنسيق مع كل من يكوف تعا

 .1يتطلب منو أف يركز على نتيجة العمل، لا على بؾرد أداء الدور الربظي ابؼكلف بو

تتمثل في القدرة على التخطيط، والتنسيق، وبرقيق التكامل بتُ بـتلف ابؼصالح والأنشطة  المهارة التنظيرية: .3

ى ابؼوازنة بتُ متطلبات بـتلف الأقساـ والدوائر والوحدات، وبتُ ىذه ابؼتطلبات البيئة داخل التنظيم، وكذا القدرة عل

ابػارجية، إف فهم ظروؼ المحيط وخصوصيات البيئة المحلية، أمر ضروري حدا للمستَ في البلداف النامية على وجو 

 .2ابػصوص، وتزداد أهمية ابؼهارة التنظتَية بالنسبة للمستَ على مستوى القمة

 .3وتشتَ ىذه ابؼهارة إلذ قدرة ابؼستَ على التفكتَ وفق استًاتيجية تصب على التخطيط وحل ابؼشاكل

 .4وكذا أف العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق ابعهود وإدراؾ وفهم بصيع اللوائح والأنظمة

لعماؿ الذين ىم برت متَ أف ىناؾ مهارات التسيتَية أخرى التي تعرؼ بأنها مهارات برقيق أىداؼ ابؼستَ عن طريق ا

 .5إشرافو فأهمها ابؼهارة النفسية الاجتماعية وابؼهارة الفنية وابؼهارة الفكرية وابؼهارة الإدراكية

 

 

 
                                                      

 .34، ص 2006، ابعزائر، 2بؿمػد رفيق الطيب، مدخل للتسيتَ، أساسيات، وظائف، تقنيات، ابعزء الأوؿ، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ط - 1
 .35بؿمػد رفيق الطيب، مرجع سابق،  ص  - 2
 .136، ص 2010نً بوحفص، التكوين الاستًاتيجي لتنمية ابؼوارد البشرية، ديواف ابؼطبوعات ابعامعة، ابعزائر، عبد الكر  - 3
 .15، ص 2009بشتَ العلاؽ، القيادة الإدارية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، عماف، الأردف،  - 4
، 2019، ديسمبر4الفروؽ الفردية بتُ النوع بشركة  سونطراؾ بدنطقة أرزيو، بؾلة التنمية البشرية، ابعزائر، العدد بزايد بقاة، ابؼهارات الإدارية في ضوء  - 5

 .69ص 



 مقدمة
 

34 
 

 الإطار المفاىيمي للإطارات المسيرة                                                              : الثانيالفصل 

 خلاصة الفصل:

باعتبار الإطارات ابؼستَة الركن الأساسي الذي يستَ ويدير أي منظمة وحددد ابؼهاـ الواجب تنفيذىا وبصيغة أخرى 

جو الأنشطة الإدارية إما بكو النجاح أو الفشل إلا أف اىتمامنا بالإطارات ابؼستَة كاف لكونها أنو ذاؾ العنصر الذي يو 

 فاعل مهم داخل ابؼنظمة وبدقدورىا تغيتَ الأوضاع داخلها.

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

الفصل الثالث: الإطار المفاىيمي للثقافة التنظيمية داخل 

 المؤسسة

 تمهيد.
 أولا: مفهوم الثقافة التنظيمية.

 يا: المداخل النظرية للثقافة التنظيمية.ثان
 ثالثا: تطور الثقافة التنظيمية.

 رابعا: أىمية الثقافة التنظيمية.
 خامسا: خصائص الثقافة التنظيمية.

 سادسا: أنواع الثقافة التنظيمية.
 سابعا: وظائف الثقافة التنظيمية.

 ثامنا: عوامل تشكيل الثقافة التنظيمية.
 التنظيمية. تاسعا: أبعاد الثقافة

 عاشرا: المنظمة كيان بداخلو ثقافات متعددة.
 إحدى عشر: تأثير الثقافة على المنظمة وسلوك العاملين بها.

 خلاصة الفصل.
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 تمهيد:

موضوع الثقافة التنظيمية في الآونة منظمة إلا وبؽا ثقافة تتميز بها عن متَىا من ابؼنظمات الأخرى ولقد حظى ما من 

اسع كونها صورة متكاملة تعكس القيم وابؼعتقدات التي يتبناىا أفراد ابؼنظمة الواحدة وذلك على الأختَة باىتماـ و 

 اعتبار أف ثقافة ابؼنظمة من المحددات الرئيسية لنجاح ابؼنظمات أو فشلها.

 مفهوم الثقافة التنظيمية

، وبها يشارؾ العاملوف بابؼنظمة في ىي بؾموعة القيم وابؼعتقدات وابؼفاىيم وطرؽ التفكتَ بتُ أفراد ابؼنظمة أولا:

 .1تكوينها

 .2ىي الإطار العاـ لتحقيق عملية دمج ومشاركة وبسكتُ العاملتُ من الأداء الوظيفي الفعاؿ ثانيا:

تشتَ إلذ منظومة ابؼعاني والرموز وابؼعتقدات والطقوس وابؼمارسات التي تتطور بأنها  محمـد القريوتيوعرفها  ثالثا:

ر الزمن وتصبح بظة خاصة لتنظيم بحيث بزلق فهما عاما بتُ أعضاء التنظيم حوؿ خصائص التنظيم وتستقر مع مرو 

 .3والسلوؾ ابؼتوقع مع كل خصوصية

تعرؼ الثقافة التنظيمية بأنها إطار معرفي مكوف من الابذاىات والقيم ومعايتَ السلوؾ والتوقعات التي يتقابظها  رابعا:

 .4العاملوف في ابؼنظمة

                                                      
 .99، ص 2009، الأردف، عماف، 1ثروت مشهور، استًاتيجيات التطوير الإداري، دار أسامة، ط - 1
 .180، ص 2008ات الأعماؿ العصرية، الإبظاعيلية، في منظم  QWL سيد بؿمػد جاء الرب، جودة ابغياة الوظيفية  - 2
 .56، ص 2010إدارة ابؼواد البشرية ودورىا في التطوير الإداري، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، القاىرة،  - 3
 .627، ص 2004رياض، ابؼملكة العربية السعودية، جتَالد جرينبرج، روبرت باروف، إدارة السلوؾ في ابؼنظمات، دار ابؼريخ للنشر، الطبعة الإبقليزية، ال - 4
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ويمكن تعريف ثقافة ابؼنظمة بأنها بؾموعة الأعراؼ والتقاليد التي تتبناىا الغالبية العظمى من العاملتُ والتي  خامسا:

بركم طرؽ التفكتَ وطرؽ عمل الأشياء والتي لابد للمتعينتُ حديثا أف يتعلموا أف يقبلوا بها أو ببعض منها كي يقبلوا 

 .1التعايش فيها على الأقلكي يستطيعوا بالعمل في ابؼنظمة ابؼعينة، أو  

إف الثقافة ابؼنظمية ىي ابؼعتقدات العميقة ابؼتعلقة Handyamd Harmson  (1986 )يرى سادسا:

 .2بكيفية تنظيم العمل وبفارسة السلطة ومكافأة ورقابة العاملتُ ودرجة الربظية ابؼعتمدة

اد ابؼنظمة ويقبلونو ويتمسكوف بو في طريقة ىي الإطار ابؼفاىيمي والقيمي والاعتقادي الذي يكوف لدى أفر  سابعا:

 .3تفكتَىم وتصرفاتهم وفي علاقاتهم داخل ابؼنظمة وخارجها

: تتمثل ثقافة ابؼنظمة )أو الثقافة ابؼؤسسة( في القيم وابؼعتقدات التي تقود السلوؾ الإنساني )البشري( للأفراد ثامنا

 .4العاملتُ في ابؼنظمة

وبصفة أخرى بأنها تلك  5القيم والتقاليد والقواعد التي يشتًؾ فيها أعضاء التنظيم ىي عبارة عن منظومة من تاسعا:

 .6القيم السائدة التي تعتنقها ابؼؤسسة

 

 

                                                      
 .118، ص 2012، الأردف، 1باسم ابغمتَي، التنية الإدارية الأدوات وابؼعوقات، دار ابغامد، ط - 1
 .159، ص 2015، عماف، الأردف، 1ىناء بؿمود القيسي، فلسفة إدارة ابعودة على التًبية والتعليم العالر، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، ط - 2
 .148، ص 2010، الإسكندرية، 1مصطفى بؿمود أبو بكر، أخلاقيات وقيم العمل في ابؼنظمات ابؼعاصرة، الدار ابعامعية، ط - 3
 .303، ص 2006، عماف، الأردف، 3، ط2، ط1عبد الشار العلي وآخروف، ابؼدخل إلذ إدارة ابؼعرفة، دار ابؼستَة، ط - 4
 .88، ص 2015، الإسكندرية، 1صري، التخطيط الاستًاتيجي، دار التعليم ابعامعي، طمصطفى أبضد عبد الربضن ابؼ - 5
 .'128، ص 2005زكريا مطلك الدوري، الإدارة الاستًاتيجية مفاىيم وعمليات وحالات دراسة، دار البازونية العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية،  - 6
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 ثانيا: المداخل النظرية للثقافة التنظيمية.

ات لقد أجرى كثتَ من العلماء دراسات مستفيضة حوؿ الثقافة والشخصية والسلوؾ التنظيمي، وقد أدت ىذه الدراس

إلذ بلورة عدد من النظريات والنماذج التي تفسر العلاقة بتُ الثقافة والأفراد وابعماعات والتنظيم ومن بتُ ىذه 

 النظريات بقد:

تتمحور أفكار ىذه النظرية حوؿ ابػبرة ابؼكتسبة التي يعطيها أعضاء التنظيم قيمة معينة  نظرية سجية الثقافة: .1

بغة العاطفية للسلوؾ الذي يدور حوؿ ابغالة الاجتماعية أو يعبر عن بؾموعة مشتًكة، وتعبر ىذه الأختَة ىي الص

ابؼشاعر والعواطف بكو العالد الذي يؤثر في معظم سلوكيات أفراد ابؼنظمة، وقد كشفت بعض الدراسات أف الثقافة 

أوضحت دراسات الواحدة تسودىا سجية واحدة بسثل عاملا واقعيا لسلوؾ معظم أفراد المجتمع الواحد، في حتُ 

وجود ثنائية في سجية الثقافة تعبر عن بؾموعتتُ من العواطف السائدة: إحداهما خاصة بالذكور والأخرى باتسوى 

فقدت ركزت على شخصية  لنثوىخاصة بالإناث وأف ىناؾ تكامل بتُ سجية الذكور وسجية الإناث، أما دراسة 

 .1ركز ابؼكانة الاجتماعية لفردىا بالنسبة لغتَه من أفراد التنظيمابؼركز التي تعيد مبدأ التكامل الثقافي ويقصد بابؼ

يرى أنصار ىذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الثقافة الواحدة، وأف كل ثقافة توجد  نظرية القيم: .2

ماعة على أهميتها بها بؾموعة من القيم، والابذاىات وتشكل الواقع لدى ابغاملتُ لتلك الثقافة والتي يؤكد أفراد ابع

 . 2وتسيطر على تفاعل الأفراد وبردد الكثتَ من أنماطهم الثقافية

ضمن ىذه النظرية يكوف بسيز ابؼؤسسات ذات الأداء ابؼتميز نتيجة لوجود ثقافات تساعدىا في  نظرية التكيف: .3

تب عليو توافر درجة عالية من القدرة على التكيف مع ابؼتغتَات المحيطة، فوجود ما يسمى بثقافة ابؼؤسسة التكيفية يتً 

                                                      
 .22، 21، ص ص 2014، عماف، 1داء في العلوـ السلوكية والإدارية، دار الأياـ للنشر والتوزيع، طبو الشرش كماؿ، الثقافة التنظيمية والأ - 1
 .24، ص 2014، عماف، 1بو الشرش كماؿ، الثقافة التنظيمية والأداء في العلوـ السلوكية والإدارية، دار الأياـ للنشر والتوزيع، ط - 2
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ابؼرونة في بيئة العمل، وىي التي تساىم في زيادة كفاءة وفعالية العمليات ابؼؤسسة وبزلق ىذه الثقافة لدى العاملتُ 

شعورا إيجابيا يتمثل في عدة نواح منها زيادة كفاءة وفعالية العمليات ابؼؤسسة وبزلق ىذه الثقافة لدى العاملتُ شعورا 

 .1يتمثل في عدة نواح منها زيادة التزاـ العاملتُ بالعمل وزيادة انتماءاتهم وشعورىم بالارتباط والولاء والإبداع إيجابيا

تشتَ ىذه النظرية إلذ أف قوة ابؼؤسسة تعود إلذ قوة ثقافتها النابذة عن إبصاع وموافقة كل  نظرية الثقافة القوية: .4

اعدىا السلوكية، الأمر الذي يعتٍ أف ىذه القوة تنعكس بشكل جيد على العاملتُ على قيمها ومفاىيمها وعاداتها وقو 

 الأداء، كوف البناء ابؼؤسسي بكل عناصره متماسك وقوي، ويتًتب على ىذه القوة أداء وإبقاز جيد من خلاؿ:

 الأىداؼ مشتًكة بعميع العاملتُ.-

 .2الأىداؼ ابؼشتًكة يتًتب عليها دوافع وحوافز قوية-

تنطلق ىذه النظرية من أف كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في بؾموعة من  قافة:نظرية روح الث .5

ابػصائص والسمات المجردة التي يمكن استخلاصها من برليل ابؼعطيات الثقافية، وتسيطر تلك الروح على شخصيات 

موعة القيم التي ينظر إليها على أنها إطار القادة والعاملتُ في ابؼنظمة وعليو يمكننا القوؿ أف روح الثقافة تشتَ إلذ بؾ

مرجعي بؼعظم أفراد بصاعة التنظيم، وبردد أيضا النمو الثقافي ابؼمكن برقيقو من خلاؿ ثقافة ابؼنظمة ابؼستمدة أصلا 

 من ثقافة المجتمع، وىذا يجعل روح الثقافة لأي منظمة إدارية تتمثل في جانبي الاستمرار والتطور.

تعتمد ىذه النظرية على الطريقة التي يتفاعل بها أفراد التنظيم مع من حوبؽم والتي  الحياة: نظرية التفاعل مع .6

يعرؼ القائد بواسطتها كل فرد من وحدتو القيادية ويتمثل جوىر ىذه النظرية في أف أسلوب النظر إلذ ابغياة يختلف 

                                                      
 .24بو الشرش كماؿ، مرجع سابق، ص  - 1
التجارية، جامعة جيمة عمر، ثقافة التسيتَ في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر، منطقة بشار أنموذجا، مذكرة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية و  بن - 2

 .73، ص 2015أبي بكر بلقايد، ابعزائر، تلمساف، 
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الصورة التي كونها أعضاء التنظيم عن الأشياء عن روح ابعماعة، وعن أسلوب التفكتَ وعن الطابع القومي، وإنما يمثل 

 والأشخاص الذين يقودوف أدوارا مهمة في حياتهم الوظيفية.

 وتتميز نظرية التفاعل مع ابغياة بثلاث خصائص جوىرية بقملها في الآتي:

 عدـ وجود فواصل بتُ الثقافة وابؼنظمة.-

 .1بؿاولة تغيتَىا دوف حدافظ الفرد في ابؼنظمة على القيم الثقافية للمنظمة-

 العلاقة بتُ أفراد التنظيم علاقة أخلاقية تستند إلذ القيم الاجتماعية.-

تشتَ كذلك ىذه النظرية إلذ مفهوـ القوانتُ والتكامل بتُ ما تقدمو ابؼؤسسة من سلع وخدمات  نظرية التوافق: .7

ا بعدة خصائص منها بيئة ابؼؤسسة ابؼوجودة وبتُ أىدافها وسياستها واستًاتيجياتها ابؼعموؿ بها، حيث تتأثر الثقافة هم

بها إذا كانت ساكنة أو متحركة ومتطلبات ابعمهور ابػارجي والتوقعات الاجتماعية، ويساعد ىذا التوافق والتجانس 

 .2الإدارة على ابزاذ القرارات الإدارية الناجحة

 ثالثا: تطور الثقافة التنظيمية

بناء على ما حققتو ابؼنظمات اليابانية الناجحة في بؾاؿ استخداـ القيم الثقافية في الثقافة التنظيمية  ىتماـلالقد زاد ا

إدارة ابؼنظمات مثل اعتمادىا على القيم الثقافية في إدارة ابؼنظمات مثل اعتمادىا على بصاعية العمل وابؼشاركة القائمة 

 إضافة إلذ ابؼودة والتفاىم بتُ أعضاء ابؼنظمة. على الثقة، الاىتماـ بالعاملتُ وتنمية مهاراتهم وقدرتهم الابتكارية

                                                      
 .23، 22بو الشرش كماؿ، مرجع سابق، ص ص  - 1
 .24ق،  ص بو الشرش كماؿ، مرجع ساب - 2
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لد يصبح شائعا إلا في حلوؿ الثمانينات ابؼيلادية، وفي مطلع  الثقافة التنظيميةأف مصطلح  ىوفستيدفيما يذكر 

تًؾ باعتبارىا عاملا منتجا بؼناخ العمل بفا ي الثقافة التنظيمية التسعينات تزايد اىتماـ علماء السلوؾ التنظيمي بقضية

 .1أثرا بالفاعل سلوؾ الأفراد ومستويات انتاجيتهم وإبداعهم

 :2ولقد مرت الثقافة التنظيمية بعدة مراحل أثناء تطورىا من أبرزىا

 :تضمنت النظر إلذ العامل من منظور مادي بحت، بدعتٌ تزويده بحوافز مادية لأداء مهامو،  المرحلة العقلانية

 العلاقات الإنسانية. حيث اعتبر العامل آلة وبذاىل تأثتَ

 :سبة الإدارة في حالة بدأت مع ظهور النقابات العمالية، والاىتماـ بالعلاقات الإنسانية، وبؿا مرحلة المواجهة

بدواجهة إلذ تصاعد قيم ابغرية والاحتًاـ  ر الإنساني وقد أدى ابغرص على منح الفرد حقوقو وتكليفوإهماؿ العنص

 والتقدير.

 اتسمت ىذه ابؼرحلة بتنقل الإدارة من ابؼديرين إلذ العاملتُ، تضمنت تعزيز مفهوـ  رأي:مرحلة الإجماع في ال

لتًسيخ بؾموعة من القيم في   yو  xوأهمية القيم الإدارية، حيث تطرقت ابؼرحلة من خلاؿ ىذا ابؼفهوـ إلذ فرضيات

 كل فرضية.

 :لة.شددت على أهمية ابؼشاعر والأحاسيس وليس بؾرد آ المرحلة العاطفية 

 :ركزت على مبادئ الشورى وابؼشاركة بتُ الإدارة والعاملتُ على عمليات ابزاذ القرار،  مرحلة الإدارة بالأىداف

 التخطيط، التنسيق والإشراؼ، وبرديد ابؼسؤوليات ابؼشتًكة ووضع تنفيذ السياسات اللازمة لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة.

                                                      
 .140، ص 2015سعيد بن يمينة، تنمية ابؼوارد البشرية، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر،  - 1
، جامعة بؿمػد عاشوري ابتساـ، "الالتزاـ التنظيمي داخل ابؼؤسسة وعلاقتو بالثقافة التنظيمية"،  رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية - 2

 .106، ص 2015خيضر، بسكرة، 
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 :ابؼعلومات الإدارية باستخداـ منهجية التطوير التنظيمي تضمنت برليل الأفكار و  مرحلة التطوير التنظيمي

يوضع ابػطط الآنية وابؼستقبلية، بفا مهد لظهور مفاىيم وقيم جديدة، كالاىتماـ بالعلاقات الإنسانية وابعوانب 

 .1النفسية، دراسة ضغوط العمل والإجهاد وحالات التوتر والانفعاؿ

 :ابؼرحلة مزيجا من مراحل التطور السابقة التي مرت بها القيم عبر إدراؾ يمثل تطوير القيم في ىذه  مرحلة الواقعية

 .2عمل ابؼديرين بؼفهوـ القيادة وأهميتها، ومراعاة ظروؼ البيئة المحيطة والتنافس وظهور مفاىيم جديدة

 مية الثقافة التنظيميةرابعا: أى

ساسية لتوجهات ابؼنظمة وأساليب وطرؽ العمل مفهوـ ثقافة ابؼنظمة في ضوء اتصالو بابؼعطيات الأ بالرمم من مموض

السائدة بها وتأثره بالعادات والتقاليد والقيم وابؼناخ التنظيمي إلا أنو يعد من أىم ابؼفاىيم التنظيمية نظرا بؼا يتًتب عليو 

 من برفيز أو تثبيط أنماط معينة من السلوؾ الفردي وابعماعي داخل ابؼؤسسة.

 إلذ دورىا ابؼؤثر في كافة أنشطة ابؼنظمة ويمكن تلخيصها في النقاط التالية: وترجع أهمية ثقافة ابؼنظمة

 دليل للإدارة والعاملتُ بفا يشكل نماذج للسلوؾ والعلاقات التي يجب اتباعها والاستًشاد بها. -

 إطار فكري يوجو أعضاء ابؼنظمة الواحدة، وينظم أعمابؽم وعلاقاتهم وابقازاتهم. -

ة السلوؾ الوظيفي ابؼتوقع منهم وأنماط العلاقات التي يجب أف تسود بتُ بعضهم البعض بردد للعاملتُ بابؼنظم -

 وبينهم وبتُ العملاء، وابعهات الأخرى التي يتعاملوف معها.

 تساعد الإدارة على برقيق أىدافها وطموحها. -

                                                      
 .107عاشوري إبتساـ، مرجع سابق، ص  - 1
، ص 2009نة، رابح العايب، القيم التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيمي، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطي - 2

97. 
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 .1بؽاتؤثر على قابلية ابؼنظمة للتغتَ وتزيد من قدرتها على مواكبة التطورات ابعارية من حو  -

 .2تأكيد الرصيد التاريخي للمنظمة من خلاؿ تراكم ابؼعايتَ والقواعد والأسس التي تبتٍ ثقافة ابؼنظمة -

 توفتَ أسلس مشتًؾ بتُ أعضاء ابؼنظمة بيسر الاتصاؿ والتفاىم فيما بينهم. -

 تهيئة مناخ عمل يستَ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات وتبادؿ الآراء والتنسيق بتُ الأدوار. -

 نس نظم العمل واستقرارىا بدا ينمي انتماء أعضاء ابؼنظمة بؽا.بذا -

بناء التوجهات الإيجابية لدى أعضاء ابؼنظمة بشأف أىداؼ ابؼنظمة وسياسات ونظم العمل بها وابذاه القرارات  -

 .3وابؼمارسات الإدارية

 .4تهيئة إحساس بالكياف وابؽوية لدى العاملتُ -

 ء للمؤسسة.الإسهاـ في توليد الالتزاـ بالولا -

 الإسهاـ في تعميق قيم بناءة مثل قيم العمل والالتزاـ والاحتًاـ والنزاىة. -

 ىي إطار فكري يوجو أعضاء ابؼنظمة الواحدة وينظم أعمابؽم وعلاقاتهم وإبقازاتهم. -

 تعتبر الثقافة التنظيمية من ابؼلامح ابؼميزة للمنظمة عن متَىا من ابؼنظمات، وىي كذلك مصدر فخر واعتزاز -

 .5للعاملتُ بها، وخاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثل الابتكار والتميز والريادة

 .6تعمل على جعل سلوؾ الفرد ضمن شروطها وخصائصها -

                                                      
 .440، 439، ص ص 2013والنشر والتوزيع، د ط، ابعزائر،  يوسف مسعداوي، أساسيات في إدارة ابؼؤسسات، دار ىومة للطباعة - 1
 .156، ص 2010، الإسكندرية، 1مصطفى بؿمود أبو بكر، أخلاقيات وقيم العمل في ابؼنظمات ابؼعاصرة، الدار ابعامعية، ط - 2
 .156مصطفى بؿمود أبو بكر، مرجع سابق، ص  - 3
، 2009، عماف، الأردف، 1دة والتميز في منظمات الأعماؿ، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، طفريد كورتل، عبد الرزاؽ، الشحادة، وآخروف، ابعو  - 4

 .114ص 
 .177، ص 2017، فيفري 17بركاف أبظاء، جليد نور الدين، أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري، بؾلة الاقتصاد ابعديد، ابعزائر، العدد  - 5
 .149، ص 2009، عماف، الأردف، 1ؤوف الأفراد، دار أسامة، طسليم عيسى، إدارة ش - 6
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التأثتَ على ابغالة ابؼعنوية للعاملتُ حيث ترتفع ابغالة ابؼعنوية للعاملتُ عندما حدصل توافق وتطابق بتُ حاجات  -

 .1لتنظيمية من جهة أخرىالعاملتُ من جهة والثقافة ا

"، فالثقافة توحد السلوكيات وتعطي معنا للأدوار وتقوي الاتصالات وتعزز onenessإيجاد شعور بالتوحد " -

 . 2القيم ابؼشتًكة ومعايتَ الأداء العالر

 .3ثقافة ابؼنظمة تعتبر عاملا مهما في استجلاب العاملتُ ابؼلائمتُ -

 خامسا: خصائص الثقافة التنظيمية

 :4خصائص رئيسية بسكننا من فهم جوىر ىذه الثقافة وىي 7بأف للثقافة التنظيمية  Robbins ذكر

 التجديد وابؼخاطرة. .1

 الاىتماـ بالتفاصيل. .2

 التوجو بكو النتائج. .3

 الاىتماـ بابؼوظفتُ. .4

 التوجو بالنسبة لفرؽ العمل. .5

 الروح ابؽجومية والتنافسية .6

 الاستقرار النسبي مقابل التغتَ. .7

                                                      
 .167، ص 2009، عماف ، الأردف، 1قاسم نايف علواف، الإدارة وابعودة الشاملة ومتطلبات الأيزو، دار الثقافة، ط - 1
، الأردف، عماف، 1ر وائل للنشر والتوزيع، ططاىر بؿسن منصور العالر، وائل بؿمػد صبحي إدريس، الإدارة الاستًاتيجية منظور منهجي متكامل، دا - 2

 .296، ص 2007
 .198، ص 2015، عماف، الأردف، 1بؿمػد يوسف القاضي، السلوؾ التنظيمي، الأكادميوف للنشر والتوزيع، ط - 3
 .348، ص 2009ط،  بؿمػد الصتَفي، ابؼوسوعة العلمية للسلوؾ التنظيمي التحليل على مستوى ابؼنظمات، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، د - 4
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مة على تطوير ثقافتها ابػاصة بها وذلك بالاعتماد على فلسفتها وتاريخها وأنماط الاتصالات ابؼعموؿ تعمل كل منظ

فيها، وقيمها ومعتقداتها، وقد لا تتشابو ثقافة منظمة مع منظمة أخرى نظرا لأف كل منظمة لا تتشابو خصوصيتها 

 .1ابػاصة، وقد اختلفت رؤى ابؼهتموف والباحثوف في ىذا المجاؿ

 :2ف ثقافة ابؼنظمة بعدد من ابػصائص أهمهاتتص

الثقافة التنظيمية بؽا بظة الإنسانية لأنها تتشكل من ابؼعارؼ وابغقائق وابؼدارؾ والقيم التي يأتي بها الإنسانية:  -

 الأفراد إلذ منظماتهم.

متَ ابؼقصود أو من يكتسب الفرد الثقافة من المجتمع المحيط بو عن طريق التعلم ابؼقصود أو الاكتساب والتعلم:  -

 خلاؿ ابػبرة والتجربة.

يتم انتقاؿ العناصر الثقافية وانتشارىا عن طريق احتكاؾ المجتمعات ببعضها البعض  القابلية على الانتشار: -

 .3وبذلك تنتشر الثقافة التنظيمية داخل الوحدات الإدارية للمنظمة

 .4الانتظاـ في السلوؾ والتقيد بو -

الثقافة التنظيمية بابؼرونة والقدرة على التكيف استجابة بؼطالب الإنساف وحاجتو تتصف  لها خاصية التكيف: -

 .5ولكي تكوف ملاءمة للبيئة ابعغرافية

                                                      
 .446، ص 2013يوسف مسعداوي، أساسيات إدارة ابؼؤسسات، دار ىومة للطباعة والنشر والتوزيع، د ط، ابعزائر،  - 1
، مارس 1دد عراؽ، عخالدية مصطفى عبد الرزاؽ، وآخروف، "الثقافة التنظيمية وتأثتَىا في برديد التوجو الاستًاتيجي للمنظمة"، المجلة العربية للإدارة، ال - 2

 .159، ص 2019
 .160خالدية مصطفى عبد الرزاؽ، وآخروف، مرجع سابق، ص  - 3
 .149، ص 2009، عماف، الأردف، 1سليم عيسى، إدارة شؤوف الأفراد، دار أسامة، ط - 4
 .50، ص ص 2014، عماف، 1يع، طبو الشرش كماؿ، الثقافة التنظيمية والأداء في العلوـ السلوكية والإدارية، دار الأياـ للنشر والتوز  - - 5
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وذلك من خلاؿ خلق الانسجاـ بتُ العناصر ابؼختلفة للثقافة داخل ابؼنظمة،  الثقافة التنظيمية نظام متكامل: -

 .1ره على باقي العناصر الأخرىبحيث أف تغيتَ على أحد عناصر الثقافة ينعكس أث

 .سادسا: أنواع الثقافة التنظيمية

يعتبر أمر تقسيم ثقافة ابؼنظمة إلذ أنواع مسألة تتطلب برديد نوع الدراسة التي تقوـ بتقسيم ثقافة ابؼنظمة إلذ أنواع،  

 .2كما بقد في الدراسة الواحدة عدة تقسيمات وذلك حسب وجهة النظر ابؼتخذة في برديد الأنواع

 فالدراسات الأنثروبولوجية تقسم الثقافة إلذ نوعتُ:

 :وىو ابعانب الوراثي من سلوكات البشر ابؼشتًكة بينهم والتي بسيزىم عن باقي الكائنات ابغية   الثقافة الإنسانية

 "الثقافة العامة".كما يطلق عليها 

 لشعوب للمواضيع والتعامل معها ويمكن أف الثقافة ابعماعية: ترتبط بثقافة المجتمعات نظرا لاختلافات في إدراؾ ا

 ندرج في إطارىا تقسيمات أخرى فرعية:

 الثقافة الوطنية.-

 الثقافة ابعمعوية.-

 الثقافة ابؼذىبية.-

 الثقافة التنظيمية )ابؼؤسساتية(.-

                                                      
 .235، ص 2015، عماف، الأردف، 1فريد كورتل، آماؿ كحيلة، التغيتَ في عالد متغتَ، زمزـ ناشروف وموزعوف، ط - 1
 .458، 457، ص ص 2013يوسف مسعداوي، أساسيات إدارة ابؼؤسسات، دار ىومة للطباعة والنشر والتوزيع، د ط، ابعزائر،  - 2
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إلذ: الثقافة بالإضافة إلذ التقسيم السابق ىناؾ تقسيمات شائعة والتي تقيم الثقافة من حيث القوة والضعف والتطور 

 القوية والثقافة الضعيفة والثقافة ابؼتطورة.

 وفيما يلي تفصيل لذلك:

وىي الثقافة التي بزلق لأعضاء ابؼنظمة بساسكا كبتَا فيما بينهم، حيث تكوف أكثر تأثتَا على  الثقافة القوية: .1

ة فيزداد التمسك بشدة بالقيم التي تكوف العاملتُ، إذا أنها تشتَ إلذ اتفاؽ عاـ بتُ العاملتُ حوؿ ما بسثلو ابؼنظم سلوؾ

مشتًكة بتُ الأعضاء، بفا يؤدي إلذ خلق مناخ داخلي من السيطرة العابؼية على السلوؾ ويؤدي ىذا الإبصاع حوؿ 

 الفرض لزيادة التمسك والولاء والالتزاـ التنظيمي، وبالتالر تؤدي إلذ تقليل ميل العاملتُ لتًؾ ابؼنظمة.

ي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من طرؼ أعضاء ابؼنظمة ولا برظى بالثقة والقبوؿ الواسع ى الثقافة الضعيفة: .2

منهم وتفتقر ابؼنظمة إلذ التمسك ابؼشتًؾ بالقيم وابؼعتقدات، وىو السبب الرئيسي للضعف حيث يجد العاملوف 

 صعوبة في التوافق والتوحيد مع ابؼنظمة أو مع أىدافها وقيمها.

تهتم الثقافة ابؼتطورة بضماف النجاح الدائم وابؼستمر للمنظمة في كونها تساعد على توقع  متطورة:الثقافة ال .3

 التغتَات والتكيف معها.

وبدا أف الثقافة ابؼتطورة مفتوحة على التغيتَ، ىذا ما يؤدي بها إلذ النجاح ابؼستمر والدائم كونها تتكيف مع القرارات  -

 .1لأساسيةابغاصلة دوف أف تتغتَ قيمها ا

ىي ثقافة تتحدد فيها السلطات وابؼسؤوليات، حيث يكوف العمل منظما ومنسقا ويكوف  الثقافة البيروقراطية: .4

 .2تسلسل السلطة فيها بشكل ىرمي وتقوـ على أساس التحكم والالتزاـ

                                                      
 .446، ص 2013ي، أساسيات إدارة ابؼؤسسات، دار ىومة للطباعة والنشر والتوزيع، د ط، ابعزائر، يوسف مسعداو  - 1
، مارس 1ؽ، عدد خالدية مصطفى عبد الرزاؽ وآخروف، الثقافة التنظيمية وتأثتَىا في برديد التوجو الاستًاتيجي للمنظمة، المجلة العربية للإدارة، العرا - 2

 .158، ص 2019
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 سابعا: وظائف الثقافة التنظيمية

 :1تؤدي ثقافة ابؼنظمة عدة وظائف من أهمها

 ذاتية وبرديد ابؽوية ابػاصة بالعاملتُ.تنمية الشعور بال 

 .ُإيجاد الالتزاـ والولاء بتُ العاملتُ للتغلب على الالتزاـ الشخصي وابؼصالح الذاتية للعاملت 

 .تشكيل إطار مرجعي للعاملتُ للاستعانة بو في إعطاء معتٌ واضح وفاعل لنشاط ابؼنظمة 

 .تقدـ إطار للفهم ابؼشتًؾ للأحداث 

  2ابؼتوقعة من أفراد التنظيم في ضوء ابؼواد والإمكانات ابؼتوفرةبرديد السلوكيات. 

 .برديد مسؤوليات الأعضاء 

 .تشكل نظاـ للرقابة التنظيمية من خلاؿ معايتَ ابعماعة 

 3دمج الأفراد بؼعرفة كيف ستكوف علاقتهم ببعضهم البعض. 

 ث تؤكد وجودىا كنظاـ اجتماعي تساىم الثقافة التنظيمية في برقيق عملية الاستقرار داخل ابؼنظمة، بحي

 متكامل.

  تعطي الثقافة للفرد القدرة على التصرؼ في أي موقف كما تهيء لو أسباب التفكتَ والشعور فمنذ الولادة يتعلم

 .4أساليب الثقافة التي تعيشها أسرتو ومدرستو وبصاعتو التي ينتمي إليها

                                                      
 .446، ص 2013عداوي، أساسيات إدارة ابؼؤسسات، دار ىومة للطباعة والنشر والتوزيع، د ط، ابعزائر، يوسف مس - 1
 .62، ص 2020بطريس حلاؽ، السلوؾ التنظيمي، ابعامعة الافتًاضية السورية، سوريا،  - 2
 .149، ص 2009، عماف، الأردف، 1سليم عيسى، إدارة شؤوف الأفراد، دار أسامة، ط - 3
 .44، ص 2014، عماف، 1الشرش كماؿ، الثقافة التنظيمية والأداء في العلوـ السلوكية والإدارية، دار الأياـ للنشر والتوزيع، طبو  - 4
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  سيخها لقيم ابؼنظمة ابؼرنة ابؼتطلعة دائما للتطوير والتحستُ ابؼؤسسة للتغيتَ بتً تزيد الثقافة التنظيمية من قابلية

 .1ابؼستمر

 2تساىم في برقيق الاستقرار داخل ابؼنظمة كنظاـ اجتماعي متجانس ومتكامل. 

 : عوامل تشكيل الثقافة التنظيميةثامنا

 :3ومن العوامل التي تساىم في تشكيل الثقافة التنظيمية ىي

ابؼنظمة ولو جزئيا إلذ الشخص أو الأشخاص الذين أنشأوا الشركة، ومالبا ما  قد تعزى ثقافة منشئ الشركة: .1

يظهر بتُ ىؤلاء الناس شخصية ديناميكية، وقيما مسطرة قوية، ورأتو واضحة بؽا ستكوف عليو الشركة في ابؼستقبل، 

 وكيفية الوصوؿ إلذ ذلك.

نظمة مع البيئة ابػارجية، فعلى كل منظمة أف بذد بؽا تنمو ثقافة ابؼنظمة متأثرة بخبرة ابؼ التأثر بالبيئة الخارجية: .2

مكانا مناسبا في الصناعة التي تعمل بها أو السوؽ الذي تتفاعل فيو وتعمل ابؼنظمة على برقيق ذلك في أيامها الأولذ، 

 لأخرى.ومن ىنا فإف بعض القيم وابؼمارسات قد يكوف بؽا تأثتَ جيد على ابؼنظمة بابؼقارنة بالقيم وابؼمارسات ا

إف الثقافة تقوـ على الفهم ابؼشتًؾ للظروؼ والأحداث التي يواجهها العاملوف  الاتصال بالعاملين الآخرين: .3

بابؼنظمة، باختصار فإف الثقافة التنظيمية تقوـ على أف العاملتُ يعطوف معتٌ بفاثلا للأحداث والأنشطة التي توجد 

 بالشركة.

 

                                                      
لسعودية في العربية ا فادي السيد العربي طو العباسي، ترسيخ الثقافة التنظيمية الداعمة للعمل التعاوني ابؼتبادؿ بتُ ابؼدارس العابؼية في الرياض بابؼملكة - 1

 .121، ص 2016ضوء بعض الابذاىات العابؼية، بؾلة كلية التًبية، ابعزائر، العدد التاسع عشر، يناير 
 .201، ص 2007، 2004، 2، ط1عبد العزيز صالح بن حبثور، الإدارة الاستًاتيجية، دار ابؼستَة، ط - 2
 .443، ص 2013ة والنشر والتوزيع، د ط، ابعزائر، يوسف مسعداوي، أساسيات في إدارة ابؼؤسسات، دار ىومة للطباع - 3
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 تاسعا: أبعاد الثقافة التنظيمية

 :1ن تصنيف ثقافة ابؼنظمة حسب مؤثراتها على السلوؾ التنظيمي داخل ابؼنظمة إلذ الأبعاد التاليةيمك

ىو ابغقل الذي يهتم بدراسة سلوؾ وابذاىات وآراء العاملتُ في ابؼنظمات وتأثتَ التنظيمات  البعد التنظيمي: .1

ة على ابؼنظمة وقواىا البشرية وأىدافها وتأثتَ الربظية ومتَ الربظية على إدراؾ ومشاعر وأداء العاملتُ، وتأثتَ البيئ

 العاملتُ على التنظيم وكفاءتو.

وىو سلوؾ يتصل بالإدارة والنشاط الإداري، ويشكل بـتصر ىو نشاط الفرد وتصرفو في موقع  البعد الإداري: .2

 العمل.

ت سواء كانت بتُ ابؼدير ويتمثل في أثر ثقافة ابؼنظمة على ابعانب الإنساني من حيث العلاقا البعد الإنساني: .3

 وابؼوظفتُ أو مع ابعمهور، فضلا على العادات والتقاليد كمكوف ثقافي ومؤثر إنساني.

أبصع العديد من الباحثتُ على أف الثقافة التنظيمية تعبر عن الافتًاضات الأساسية والقيم  البعد التحفيزي: .4

نظمة فإف الثقافة التنظيمية بسثل الوعي ابؼشتًؾ بتُ أعضاء والقواعد السلوكية والنتاج الإنساني ابؼشتًؾ بتُ أعضاء ابؼ

التنظيم الذي يميز التنظيم عن متَه فيوجو السلوؾ اليومي على بيئة العمل وبالتالر حدفز الأفراد على الرقي والتحرؾ 

شتًكة للمجموعة التي التنظيمي، ومن خلابؽا يمكن بناء نظاـ للحوافر خاصة ابؼعنوية منها من خلاؿ ابؼعايتَ والقيم ابؼ

الإدارة العليا تضغط على سلوكيات الفرد وبذعلو سلوكا مضبوطا، إذا فالثقافة التنظيمية ىي وسيلة ىامة على يد 

لتوظيفها في صالح الفعالية التنظيمية كبعد برفيزي للأفراد العاملتُ في ابؼنظمة وقد ينطبق الأمر حتى على الزبائن 

 لهم مع ابؼنظمة.والعملاء في تفاعلهم وتعام

                                                      
 .442، 441يوسف مسعداوي، مرجع سابق، ص ص  - 1
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إف الثقافة التنظيمية تعطي ابؼنظمة ميزتها التنافسية وتؤثر على سلوؾ أعضائها وبردد كيفية  البعد التنافسي: .5

تعامل أعضاء ابؼنظمة مع بعضها البعض ومع الأطراؼ ابؼوجودة في بيئة أعمابؽا، فهي بركم الطريقة التي يفكر بها 

ت وأسلوب تعاملو مع ابؼتغتَات البيئية وكيفية تعاملهم مع ابؼعلومات والاستفادة أعضاء ابؼنظمة وطريقة ابزاذ القرارا

منها لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة بالنسبة للمنظمات الأخرى، وكذلك برقق ميزة تنافسية بتُ الأفراد في ابؼنظمة 

 الواحدة.

في التغيتَ والتطوير التنظيمي وذلك فإف  تلعب الثقافة التنظيمية دورا مهما وبرتل مكانة بفيزة البعد التغييري: .6

ابؼنظمات تواجو بشكل دائم بيئة متغتَة مضطربة برتم عليها التكيف وبغتَ ذلك فإنها ستؤثر على كفاءة التنظيم 

 .1وفعاليتو، ومن خلاؿ الثقافة التنظيمية التكيفية والديناميكية يمكن القياـ بالتغيتَ طويل وقصتَ الأمد وبأقل التكاليف

 مة كيان بداخلو ثقافات متعددةاشرا: المنظع

ابؼنظمات ىي أماكن يعمل بها أفراد من خلفيات ثقافية بـتلفة، وىي أماكن تتفاعل بداخلها ثقافات متشابهة أو 

 .2متباينة وفي أدبيات "ثقافة ابؼنظمة" بقد مصطلح الثقافة الرئيسية والثقافة الفرعية

 :يشتًؾ فيها بصيع أو مالبية أعضاء ابؼنظمة وتسمى أحيانا الثقافة السائدة  ىي الثقافة التي فالثقافة الرئيسية

 والثقافة ابؼهيمنة.

  :فهي ثقافات جزئية يشتًؾ فيها بؾموعة من الأفراد داخل ابؼنظمة بسبب ميوبؽم أو أما الثقافات الفرعية

 ىواياتهم أو بزصصاىم أو جنسياتهم أو أعراقهم.

                                                      
 .74-69، ص ص 2014، عماف، 1بو الشرش كماؿ، الثقافة التنظيمية والأداء في العلوـ السلوكية والإدارية، دار الأياـ للنشر والتوزيع، ط - 1
 .51، ص 2010طوير الإداري، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، القاىرة، إدارة ابؼواد البشرية ودورىا في الت - 2
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ات من العاملتُ الذين يختلفوف من حيث ابعنسيات والأعراؽ والألواف واللغات وابؼنظمات التي برتوي على فئ

 واللهجات والديانات ومستوى التعليم ... إلخ، تنشأ بداخلها بعض الاختلافات الثقافية.

والأفراد في ابؼنظمات حدتاجوف لتعلم قدر أكبر من ابؼهارات وابؼعارؼ الإنسانية والثقافات الاجتماعية للشعوب 

لتعامل مع بعضهم البعض بأساليب أفضل تراعي خصوصياتهم الثقافية وبرفزىم على الأداء بطرؽ برقق أىداؼ ل

ابؼنظمات التي يعملوف فيها والثقافة تؤثر على قيم ابؼديرين وعلى الأهمية التي يوليها أفراد ابؼنظمة للعمل، فاليابانيوف 

ركز شيء أساسي في حياتهم وتكوف طريقة ارتباطهم بابؼنظمة يمنحوف أرواحهم وأجسادىم للمنظمة، ومن خلابؽا يم

على أساس إقطاعي عائلي، أما الأمريكيوف فإنهم ينظروف للمنظمة كمكاف لتحقيق الذات والتنفيس عن الطاقات 

 والقدرات الكامنة والتنافس مع الأعضاء الآخرين في ابؼنظمة ومن ثم فابؼنظمة مكاف لتحقيق النجاح أو الفشل.

 الأوروبيوف فتَوف أف ابؼنظمة مكاف كسب العيش وبرقيق الطموحات الشخصية الأخرى يتم في مكاف آخر. أما

ونظرة أفراد المجتمعات ابؼختلفة للمنظمات تتأثر بالثقافة السائدة في المجتمع ومن ثم تتأثر قيم ابؼدراء والعاملتُ في 

 .1ابؼنظمات بتلك النظرة الاجتماعية

 على المنظمة وسلوك العاملين بها ثقافةإحدى عشر: تأثير ال

تؤثر الثقافة التنظيمية كثتَا على العاملتُ وعلى إجراءات العمل بابؼنظمة، وتلقى الثقافة ضغوطا على العاملتُ ليتوافقوا 

ل شيء معها. بدعتٌ أف يفكروا ويعملوا بطريقة تتوافق مع الثقافة ابؼوجودة بابؼنظمة ومن ابؼمكن أف تؤثر الثقافة على ك

على سبيل ابؼثاؿ فإف ىناؾ تقليدا يقتضي ارتداء  IBM في ابؼنظمة بدءا بطريقة ارتداء العاملتُ بؼلابسهم "في شركة 

                                                      
 .52إدارة ابؼواد البشرية ودورىا في التطوير الإداري، مرجع آخر، ص  - 1
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الرجاؿ للقمصاف البيضاء" ومرورا بدقدار الوقت ابؼسموح بو لبدء الاجتماعات متأخرة عن الوقت المحدد، وانتهاءا 

 .1بسرعة ترقية العامل إلذ الوظيفة الأعلى

 :2حيث توجد عدة عوامل تؤثر على ثقافة ابؼنظمة وسلوؾ العاملتُ، ومن بينها يمكن ذكر ما يلي

  توجهات ابؼنظمة والعاملتُ بها حيث تشتَ ىذه التوجهات إلذ الطريقة التي تؤثر بها الثقافة في عملية برقيق

 الأىداؼ.

 تشكيل القيم التنظيمية السائدة ومدى الانتشار الذي يشتَ إلذ الدرجة التي يشارؾ بها أعضاء ابؼنظمة في 

 انتشارىا بينهم.

 حيث تشتَ إلذ قوة الثقافة إلذ تأثتَىا في أعضاء ابؼنظمة فالعديد في ابؼنظمات السياسية بسلك قوة الإرماـ  :القوة

 .على أعضائها ولكن توجد منظمات أخرى تؤثر ثقافتها على العاملتُ بها دوف وجود أي قدرة من الإرماـ

 إف الثقافة ابؼرنة تسمح للمنظمة والعاملتُ بها التكيف مع الظروؼ ابؼتغتَة والأزمات الطارئة. رونة:الم 

  تؤثر ثقافة ابؼنظمة في درجة الالتزاـ والانضباط ويشتَ الالتزاـ إلذ الدرجة التي يكوف فيها أعضاء ابؼنظمة

باعتبار أف الثقافة التنظيمية بسد  3ق أىدافها التنافسيةمستعدين لبذؿ ابعهود والولاء وإظهار انتماءاتهم للمنظمة ولتحقي

لأعضاء ابؼنظمة عادات السلوؾ التنظيم وذلك من خلاؿ تقابظهم للقيم وابؼعايتَ وىي بذلك تؤثر بدرجة كبتَة على 

السائدة داخل  سلوكيات الأفراد داخل ابؼنظمة إما إيجابيا أو سلبيا ويتعلق الأمر بطبيعة الأفراد من جهة وطبيعة الثقافة

                                                      
 .642، ص 2004عربية السعودية، جتَالد جرينبرج، روبرت باروف، إدارة السلوؾ في ابؼنظمات، دار ابؼريخ للنشر، الطبعة الإبقليزية، الرياض، ابؼملكة ال - 1
، ص 2014عماف،  حفياف عبد الوىاب، دور إدارة ابؼوارد البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية في ابؼنظمات، دار الأياـ للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، - 2

144. 
 .146، 145حفياف عبد الوىاب، مرجع سابق، ص ص  - 3
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ابؼنظمة من جهة أخرى، والثقافة التنظيمية ىي في الأساس تبتغي التأثتَ في سلوؾ الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة من أجل 

 .1برقيق أىدافها

ومن ىذا ابؼنطلق يجب على ثقافة ابؼنظمة أف تعمل على تشجيع التشارؾ على ابؼعرفة والتخلص من الأسباب التي 

التًدد في توليد ابؼعرفة والتشارؾ فيها واستخدامها لأف الثقافة تؤثر على سلوكيات التي تعتبر أساسية  تدفع الأفراد إلذ

 :2من أجل توليد ابؼعرفة والتشارؾ فيها فيما يجري تسختَ ثقافة ابؼنظمة من خلاؿ الطرؽ التالية

 برديد العلاقة بتُ ابؼعرفة الفردية وبتُ ابؼعرفة ابؼنظمية.-

 إيجاد بيئة للتفاعل الاجتماعي.-

 تشكيل العملية التي يتم من خلابؽا توليد ابؼعرفة.-

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
فة التنظيمية كمدخل لتعزيز السلوؾ الإيجابي في ابؼنظمة، بؾلة روافد للدراسات والأبحاث العلمية في العلوـ الاجتماعية متٌ خرموش، صابر بحري، الثقا - 1

 .128، 127، ص ص 2021، جواف 1والإنسانية، ابعزائر، العدد
 .115 ،114، ص ص 2011ربحي مصطفى علياف، إدارة ابؼعرفة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  - 2
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 الفصل: خلاصة

بق أف الثقافة سلكل منظمة ثقافتها ابػاصة التي بسيزىا عن متَىا من ابؼنظمات الأخرى ويتضح من خلاؿ ما 

ابؼنظمة وإف صح القوؿ أف ابؼنظمة تتفاعل بداخلها  باعتبارىا ابؼوجو الأساسي للسلوؾ البشري للأفراد العاملتُ في

ثقافات متشابهة ومتباينة التي تدفع أفراد ابؼنظمة إلذ برقيق التكامل الداخلي والتكيف مع ابػارج وىذا لا يتم إلا عبر 

 الطريقة التي تؤثر بها الثقافة في عملية برقيق أىدافها.

 



 

 
 

 

 ةالفصل الرابع: الإجراءات المنهجية للدراس

 أولا: مجالات الدراسة.

 .المجال المكاني1

 .المجال البشري.2

 .المجال الزمني.3

 ثانيا: المنهج المستخدم في الدراسة.

 ثالثا: أدوات جمع البيانات.

 .الملاحظة.1

 .المقابلة الحرة.2

 .السجلات والوثائق.3

.رابعا: عينة الدراسة وكيفية اختيارىا
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 للدراسة الإجراءات المنهجية  الرابع:                                                                     الفصل 

 تمهيد:

دراسة واتساعها وبعد بعد الانتهاء من ابعانب النظري بؽا، كاف لابد من ربط ىذا الأختَ نتيجة لأهمية موضوع ىذه ال

بجانب تطبيقاتها العابؼية )ابعانب ابؼيداني( وذلك بهدؼ التحقق من الاستنتاجات التي تم التوصل إليها في الدراسة 

 قع وذلك باتباع استًاتيجية ملائمة.النظرية من أجل التعمق أكثر في الدراسة التي برتاج إلذ التقرب من الوا

 تتمثل بؾالات الدراسة الأساسية في ابؼكاف والزماف الذي أجري فيو البحث وابؼدة ابؼستغرقة في إبقازه.أولا:

 المجال المكاني: 1.1

وكل الشركة ابعزائرية لإنتاج الكهرباء برتوي على بؾموعة من الفروع التابعة بؽا موزعة على بـتلف ولايات الوطن 

 وحدة تتحكم في الفروع التابعة بؽا ومن بتُ فروعها فرع ولاية تيارت.

 450" إنتاجها الإبصالر ALSTHOM" و"FATIفرع تيارت ىو فرع إنتاجي طاقوي مقسم إلذ وحدتتُ "

ميغا واط لكل بؾمع، أما وحدة  30بقوة  TG20B2" على أربعة بؾمعات وFATIميغا واط، برتوي وحدة "

"ALSTHOMوي على ثلاث بؾمعات" برتTG901D4 .بقوة ميغا واط لكل بؾمع 

تيارت حددىا شمالا دار ابغضانة وروضة الأطفاؿ –تقع وحدة إنتاج الكهرباء في وسط ولاية تيارت طريق الفريقو 

دوؽ "الشهيدة ربضاني مرنً" شرقا الصندوؽ ابعهوي للتعاوف الفلاحي، مربا ابؼديرية العامة للحبوب ابعافة، جنوبا الصن

الوطتٍ للتأمتُ عن البطالة عن البطالة وباعتبار شركة توزيع الكهرباء والغاز ومؤسسة تعتٍ بإنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء 

والغاز، بشكل يلبي حاجيات ابؼواطنتُ وابؼستهلكتُ فهي تنتمي لقطاع الطاقة وابؼناجم والذي يكمن بحثو وتنقيبو على 

 والشبكات التي تعمل على نقل الغز والكهرباء. بـتلف الطاقات والمحطات الإنتاجية



 مقدمة
 

58 
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 المجال البشري: 1.2

عاملا، يتوزعوف على عدة مصالح بـتلفة، منهم الإطارات، وعوف  450تضم وحدة إنتاج الكهرباء والغاز بتيارت 

ات كانت عينة ابؼهارة وأعواف التنفيذ، وبدا أف عينة البحث كانت قصدية وموضوع كل من فئة الإطارات العليا والإطار 

 إطارا. 41إطارات العليا و 04مفردة موزعة على  45بحثنا ىذا بسثل 

 المجال الزماني: 1.3

، حيث شرعنا في بحث حوؿ التًاث السوسيولوجي من أبحاث ذات الصلة من 2022بدأت دراستنا في شهر جانفي 

 بعانب النظري .أجل بناء تصوير حوؿ الدراسة وكيفية إجراءاتها ميدانيا ىذا فيما حدظى ا

 14/04/20222من طرؼ ابعامعة ويوـ  28/03/2022أما ابعانب التطبيقي تم ابغصوؿ على الرخصة يوـ 

بست ابؼوافقة عليها من طرؼ مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز في ابؼرحلة الأولذ قمنا بالزيارة ابؼيدانية بؼكاف الدراسة من 

رحلة الثانية وبعد بركيم الاستمارة من طرؼ متخصصتُ في علم أجل بصع بعض ابؼعلومات حوؿ ابؼؤسسة وفي ابؼ

أياـ أي  10، ثم استًجاعها بعد مدة 2022الاجتماع، تم توزيعها على الإطارات بابؼؤسسة بتاريخ أفريل 

نً فيها طرح  29/04/2022وابؼرحلة الثالثة قمنا بإجراء مقابلة مع رئيس قسم ابؼوارد البشرية يوـ  23/04/2022

وعة من الأسئلة تتعلق بدوضوع دراستنا، أفادنا من خلابؽا بدعلومات تساعدنا في التحليل السوسيولوجي، وفي يوـ بؾم

والذي كاف آخر يوـ في دراستنا ابؼيدانية زودنا رئيس مصلحة قسم ابؼوارد البشرية بدختلف الوثائق  09/05/2022

 وابؼستندات ابؼتعلقة بدؤسسة توزيع الكهرباء والغاز.
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 ثانيا: المنهج المستخدم في الدراسة

حيث تتصف دراسة مشكلة البحث بالشموؿ والكماؿ، وتكوف النتائج التي يتوصل إليها البحث دقيقة، ينبغي 

 الاستعانة بأحد مناىج البحث العلمي.

حث بعد أف حيث يعرؼ ابؼنهج بأنو ىو ما يقوـ بو الباحث للحصوؿ على نتائج دراستو وىو ابػطة التي يتخذىا البا

 .1وضعها سلفا للحصوؿ على البيانات وبرليلها

وبدا أف مناىج البحث كثتَة ومتعددة فإف اختيار ابؼنهج يرتبط بدوضوع الدراسة ألا وىي "دور الإطارات ابؼستَة في 

 تدعيم الثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة".

 .2ىرة أو ابؼوضوع بؿل البحث والدراسةتم اتباع ابؼنهج الوصفي التحليلي الذي يقوـ على أساس وصف الظا

حيث يعتبر بأنو أسلوب من أساليب التحليل ابؼركز على معلومات كافية ودقيقة على الظاىرة، أو موضوع بؿدد من 

 .3خلاؿ فتًة أو فتًات زمنية معلومة، وذلك من أجل ابغصوؿ على نتائج عملية تم تفستَىا بطريقة موضوعية

رصد ومتابعة دقيقة لظاىرة أو حدث معتُ بطريقة كمية أو نوعية في فتًة زمنية معينة من يقوـ ابؼنهج الوصفي على 

أجل التعرؼ على ظاىرة أو ابغدث من حيث المحتوى وابؼضموف، والوصوؿ إلذ نتائج وتعميمات تساعد في فهم الواقع 

 .4وتطويره

                                                      
 .73، ص 2009، القاىرة، 1عبد الربضن سيد سليماف، البحث العلمي خطوات ومهارات، عالد الكتب للنشر والتوزيع والطباعة، ط - 1
 .61، ص 2006أبضد عباد، مدخل بؼنهجية البحث الاجتماعي، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، د ط، ابعزائر،  - 2
، عماف، 1عداد البحوث والرسائل ابعامعية بكالوريوس، ماجستتَ، دكتوراه، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، طمازي عناية، البحث العلمي منهجية إ - 3

 .59، ص 2014الأردف، 
، 2009، عماف، 4رحدي مصطفى علياف، عثماف بؿمػد منيم، أساليب البحث العلمي، الأسس النظرية والتطبيق العلمي، دار صفاء للنشر والتوزيع، ط - 4

.66ص 
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 ثالثا: أدوات جمع البيانات

 ية ابؼتمثلة في:اعتمدت دراستنا على بعض الأدوات ابؼنهج

ىي توجيو ابغواس بؼشاىدة ومراقبة سلوؾ معتُ أو ظاىرة معينة وتسجيل جوانب ذلك السلوؾ أو  الملاحظة: .1

 .1خصائصو

 وىذه الأداة بظحت بالاطلاع على جو ابؼؤسسة السائد والتعرؼ على طريق القياـ بالوظائف وابؼهاـ.

رد الرمبة في المحادثة ذاتها يقوـ بها الفرد مع آخر مع أفراد، ىي بؿادثة موجهة أي أنها ليست لمج المقابلة الحرة: .2

 .2بهدؼ حصولو على أنواع من ابؼعلومات لاستخدامها في بحث علمي

ولقد قمنا بإجراء مقابلة مع رئيس من أجل الاستفسار عن موضوع الدراسة حيث بست الاستفادة من ىذه الأداة في 

 برليل البيانات ابػاصة بالاستمارة.

تعريف الاستمارة بأنها :"نموذج يضم بؾموعة أسئلة توجو إلذ الأفراد من أجل ابغصوؿ على لاستمارة: ا .3

معلومات حوؿ ابؼوضوع، ويتم تنفيذ الاستمارة إما عن طريق ابؼقابلة الشخصية أو أف ترسل إلذ ابؼبحوثتُ عن طريق 

 .3البريد"

لة تصمم وفقا لأىداؼ البحث، وشروطو وحددد شكلها ىي عبارة عن بؾموعة من ابؼفردات أو الأسئ تعريف آخر:

 .4ونمطها وطوؿ بنودىا وفقا لطبيعة البحث وحجم ونوع البيانات وابؼعلومات ابؼطلوبة

 سؤالا بساشيا مع فرضيات البحث: 29بؿاور و 4احتوت الاستمارة على 
                                                      

 .263، ص 2009، عماف، الأردف، 1بؿمػد بكر نوفل، فرياؿ بؿمػد أبو عواد، التفكتَ والبحث العلمي، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة، ط - 1
عماف، الأردف، ، 1/3، 2، ط1بؿمػد خليل عباس، وآخروف، مدخل إلذ مناىج البحص في التًبية وعلم النفس، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة، ط - 2

 .250، ص 2006
 .182، ص 2002رشيد زواتي، تدريبات على منهجية البحث في علم الاجتماع، دار ىومة، دوف ذكر مكاف النشر،  - 3
.281، ص 2011، الأردف، عماف، 1العربي بلقاسم فرحاتي، البحث ابعامعي بتُ التحرير والتصميم والتقنيات، دار أسامة للنشر والتوزيع، ط - 4
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 :ابغالة ابؼدنية، ابؼستوى أسئلة خاصة بابعنس، السن 07اشتمل ىذا المحور على  محور البيانات الشخصية ،

 التعلمي، الفئة السيومهنية، ابػبرة في العمل، مكاف الإقامة.

 :سؤاؿ ويتضمن وجود بسثلات بيت الإطارات ابؼستَة في تدعيم الثقافة التنظيمية داخل  12يضم  المحور الثاني

 ابؼنظمة.

 :ثقافة ابؼنظمة.أسئلة ويتضمن مدى مساهمة الإطارات في تدعيم  07يضم  المحور الثالث 

 :أسئلة ويتضمن مدى تأثتَ الثقافة التنظيمية على الإطار ابؼستَ. 03يضم  المحور الرابع 

 تحكيم الاستمارة:

 بعد بناء الاستمارة تم عرضها على الأستاذة ابؼشرفة، ثم عرضت على أستاذة في الاختصاص.

بعض التعديلات، ثم نزلنا بها إلذ ميداف الدراسة وقد وبعد الأخذ بعتُ الاعتبار التوجهات التي قاـ بها الأساتذة بست 

 إستمارة. 45قدرت بػ 

بست الاستهانة بدجموعة من السجلات والوثائق التي تم التحصل عليها من طرؼ  السجلات والوثائق: .4

مهمة ابؼؤسسة، حيث بست دراسة ىذه الوثائق وبرليلها، واستخداـ كل ما برتويو ىذه الوثائق من بيانات ومعلومات 

 تساعد على إثراء موضوع الدراسة.
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 رابعا: عينة الدراسة وكيفية اختيارىا

 .1ىي ابعزء الذي يتم اختياره من الكل، بهدؼ دراستو أو قياسو وتصميم ما بكصل عليو من نتائج على الكلالعينة: 

 .2بصدؽ بؽذا المجتمع ىي بؾموعة من الوحدات ابؼستخرجة من المجتمع الإحصائي بحيث تكوف بفثلة تعريف آخر:

 توضيح لكيفية اختيار العينة:

 بركموعوف ( 110)عاملا موزعتُ كالتالر: إطارات  450بػ  -تيارت–يقدر عدد العاملتُ في مؤسسة سونلغاز 

 عوف تنفيذ. (200)و (140)

ة التنظيمية" كوف عملية حيث اعتمدنا في دراستنا على العينة العشوائية بساشيا مع موضوعنا "الإطارات ابؼستَة والثقاف

 45دعم الثقافة التنظيمي تنحصر في فئتي الإطارات العليا والإطارات في مؤسسة سونلغاز بتيارت وكانت عينة البحث 

 من بؾموع البحث. 10%مفردة بنسبة  

      

   
     

      

   
    

 

 

 
                                                      

 .139، ص 2011، القاىرة، 1بؿمود حسن إبظاعيل، مناىج البحث الإعلامي، دار الفكر العربي، ط - 1
.136، ص 2016عبد الكرنً بوحفص، أسس ومناىج البحث في علم النفس، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، د ط،  - 2
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 المحور الأول: البيانات الشخصية

 : يوضح متغير الجنس01الجدول رقم 

 المئوية  النسبة كرارالت البدائل

 %62.22 28 ذكر

 37.77% 17 أنثى

 %100 45 المجموع

 

 إناث. 37.77%من أفراد العينة ذكور، و   62.22%نلاحظ من خلاؿ نتائج ابعدوؿ أعلاه أف نسبة

من ىنا نستنتج أف نسبة الذكور تطغى على نسبة الإناث، حيث يعود ىذا التفاوت في النسب إلذ طبيعة النشاط 

ذي تقوـ عليو ابؼؤسسة ابػدماتية، بالإضافة إلذ ثقافة التوظيف داخل ابؼؤسسة تعتمد على مستوى التعليمي العالر ال

 يعتٍ أف التوظيف يكوف حسب ما تتطلبو الوظيفة ليس ابؼيل إلذ جنس الإناث.
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 : يوضح متغير السن02الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار البدائل

25-32 16 35.55% 

33-40 17 37.77% 

41-48 10 22.22% 

49-56 02 4.44% 

 %100 45 المجموع

 

ثم تليها مباشرة   37.77%ىي الفئة الغالبة للعينة والتي تقدر بػ 40-33تشتَ نتائج ابعدوؿ أعلاه أف الفئة العمرية 

ابؼقدرة بػ  56-49ثم فئة   22.22%قدرت بػ والتي 48-41ثم الفئة   35.55%ابؼقدرة بػ 32-25فئة 

%4.44. 

بسثل الفئة الشبابية والتي تقدر نسبتها  40-33و 32-25من خلاؿ نتائج ابعدوؿ، نستنتج أف كل من الفئتتُ 

وىذا راجع إلذ ثقة ابؼؤسسة في فئة الشباب واقحامهم في سوؽ العمل لأنهم يشكلوف قوة فعالة في   73.32%بػ

بسثل فئة الكهوؿ ابؼقدرة نسبتهم  56-49و 48-41البشرية، في حتُ بقد كل من الفئتتُ بذديد ابؼوارد 

والتي تتمتع بابػبرة في بؾاؿ العمل وتستفيد منهم ابؼؤسسة حيث أصبحت ثقافتهم من ثقافة ابؼؤسسة   26.66%بػ
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 للدراسة الإجراءات المنهجية  الرابع:                                                                     الفصل 

سياسة نقل ابػبرة في فئة الكهوؿ  ولديهم القدرة في التأثتَ في ىذه الثقافة وتطويرىا، وبهذا تكوف ابؼؤسسة قد انتهجت

 التي تتميز بالأقدمية إلذ فئة الشباب، وذلك يرجع لطبيعة النشاط الذي تقوـ بو ابؼؤسسة.

 توزيع الحالة المدنية: يوضح 03الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار البدائل

 %20 09 أعزب/عزباء

 %80 36 متزوج )ة(

 %100 45 المجموع

 

 .20%ونسبة العزاب تقدر بػ   280%ئية أف نسبة ابؼتزوجتُ بسثلتبتُ الشواىد الإحصا

نلاحظ من خلاؿ ىذه النتائج أف نسية ابؼتزوجتُ مرتفعة ويعتٍ ىذا أف ابؼؤسسة تساعد الشباب على بناء حياتهم 

( ابؼتعلق بدتغتَ السن وىذا راجع إلذ 02في ابعدوؿ رقم )  73.32% 1الاجتماعية، ما توضحو نسبة الشباب

ضيهم أجر يسمح بؽم في بناء حياتهم ومساهمة ابؼؤسسة في برستُ ابؼستوى ابؼعيشي وابؼكانة التي حدظوف بها من تقا

خلاؿ انتسابهم إلذ مؤسسة اقتصادية في حتُ بقد فئة العزاب الذين يسعوف أيضا إلذ بناء حياتهم ورمبتهم الشخصية 

 موحاتهم.في زيادة معارفهم ومهاراتهم إضافة إلذ السعي لتحقيق ط

 

                                                      

 65ص  02 جدوؿ رقمانظر    1
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 للدراسة الإجراءات المنهجية  الرابع:                                                                     الفصل 

 .ميي: يوضح المستوى التعل04الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار البدائل

 %17.77 08 ثانوي

 %82.22 37 جامعي

 %100 45 المجموع

 

ثم يليو نسبة الثانويتُ تقدر 82.22% نلاحظ من خلاؿ نتائج ابعدوؿ أعلاه أف نسبة ابعامعيتُ تقدر بػ 

 .17.77%بػ

أفراد العينة في ابؼؤسسة ذوي كفاءة علمية عالية وىذا ما تفسره النسب من عماؿ ابؼؤسسة  يتضح من ىذا أف أملبية

ذوي شهادات جامعية لأف العمل في ابؼؤسسة يتطلب أشخاص ذوي مؤىلات وشهادات علمية ومعرفة مهنية وبررص 

انوي فهم عماؿ قدامى على الاستفادة من ابػبرات الأكاديمية في تسيتَ أعمابؽا، حيث أف أصحاب ابؼستوى الث

 أكسبهم ابؼيداف ابػبرة الكافية للقياـ بابؼهاـ ابؼوكلة إليهم.
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 للدراسة الإجراءات المنهجية  الرابع:                                                                     الفصل 

 : يوضح متغير الفئة السوسيومهنية05الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار البدائل

 24.44 11 الإطارات 

 31.11 14 تحكمأعوان 

 44.45 20 تنفيذاعوان 

 %100 45 المجموع

 

ثم نسبة  أعواف  تنفيذيمثلوف  44.45%لاه أف النسبة الأكثر من ابؼبحوثتُ يتضح لنا من خلاؿ نتائج ابعدوؿ أع

 .%24.44و نسبة الإطارات ابؼقدرة ب  31.11%ابؼقدرة بػ  أعواف التحكم 

، وىذا راجع إلذ طبيعة عمل أعواف التنفيذؿ نتائج ابعدوؿ يتضح لنا أف أكبر نسبة في ابؼؤسسة ىي فئة ومن خلا

تنتمي إلذ  أعواف تنفيذ بحكم انهالها، فهي ترتكز على ابؼؤسسة التي تطلبهم باعتبارىم فئة ابؼكلفة بالتسيتَ الإداري داخ

( 04قطاع حساس تتطلب في تسيتَىا إلذ أشخاص ذات كفاءة وبركم عاليتُ، وىذا ما ىو موضح في ابعدوؿ رقم )

 ابؼتعلق بابؼستوى التعليمي الذي يؤكد أف أملبية بؾتمع البحث يملكوف شهادات جامعية.
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 للدراسة الإجراءات المنهجية  الرابع:                                                                     الفصل 

 العمل : يوضح الخبرة في06الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار البدائل

 %11.11 05 05أقل من 

05-10 18 40% 

11-16 19 42.22% 

17-22 01 2.22% 

 %4.44 02 فما فوق 22

 %100 45 المجموع

 

تنحصر   40%سنوات وتليهم نسبة 16-11وتنحصر بتُ   42.22%من خلاؿ ابعدوؿ نلاحظ أكبر نسبة ىي

سنة خبرة  22سنوات من ابػبرة ثم أكثر من  5أقل من   11.11%م نسبةسنوات، ثم تليه 10-05بتُ 

 . 2.22%سنوات بنسبة 22-17وآخر فئة تنحصر بتُ   4.44%بنسبة

يشكلوف   42.22%عامل نسبة 19من خلاؿ النتائج نلاحظ أف النسبة الأكبر من العينة التي بسثلها الدراسة وىي 

سنوات  5وتليها فئة أقل من   40%سنوات تقدر بػ 10-05بة فئة سنة، أما نس 16خبرة في العماؿ لا تتعدى 

التي تضم العماؿ القدامى أصحاب ابػبرة العالية   4.44%سنة تقدر بػ 22أما فئة أكثر من   11.11%ابؼقدرة بػ



 مقدمة
 

69 
 

 للدراسة الإجراءات المنهجية  الرابع:                                                                     الفصل 

 \بة منالذين يسعوف إلذ نقل ىذه ابػبرة وابؼعارؼ ابؼهنية إلذ العماؿ ابعدد حديثي العهد بابؼؤسسة، وعليو آخر نس

 تضم عامل واحد بهذه ابؼؤسسة  2.22%سنة ابؼقدرة بػ 22-17فئة 

 : يوضح مكان الإقامة07الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار البدائل

 %75.55 34 قريب من مكان العمل

 %24.44 11 بعيد من مكان العمل

 %100 45 المجموع

 

ونسبة البعيدين  75.55%القريبتُ من مكاف العمل تقدر بػ نلاحظ من خلاؿ نتائج ابعدوؿ أعلاه أف نسبة العماؿ 

 .24.44%من مكاف العمل تقدر بػ 

من ىنا نستنتج من نتائج ابعدوؿ أف نسبة العماؿ القريبتُ من مكاف العمل تطغى على نسبة العماؿ البعيدين من 

ؼ أكبر واكتساب وقت مكاف العمل، حيث أف ابؼؤسسة تستقطب أكثر العماؿ القريبتُ من أجل برقيق أىدا

 ومساعدة العامل على احتًاـ القواعد الإدارية ابؼسطرة عليو.

 



 

 
 

 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حالفصل الخامس: عرض وت

 تمهيد.

 أولا: عرض وتحليل بيانات الدراسة.

 .عرض وتحليل بيانات الفرضية الأولى.1

 . عرض وتحليل بيانات الفرضية الثانية.2

 يانات الفرضية الثالثة.. عرض وتحليل ب3

 ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة.

 .مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضها.1

 .مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة.2

 .تقييم الفرضية الأولى.3
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 تمهيد:

بؼنهجي تشكل مرحلة عرض وبرليل وتفستَ البيانات آخر بؿطة في دراستنا الراىنة بعد برديد الإطار ا

للدراسة ابؼيدانية سيتم التطرؽ في ىذا الفصل إلذ الإطار ابؼيداني بؽذه الدراسة والذي يضم عرض وبرليل ومناقشة 

بيانات ونتائج الدراسة، كما سيتيح لنا فرصة مقارنة النتائج التي نتوصل إليها مع تلك التي جاءت بها بـتلف 

 الدراسات السابقة التي تناولت موضوعنا.

 عرض وتحليل بيانات الدراسة. أولا:

 .عرض وتحليل بيانات الفرضية الأولى.1

طار لجماعة العمل:08الجدول رقم   :  يوضح شعور انتماء الإإ

 المئوية النسبة التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %66.66 30 نعم

 %6.66 03 لا

 %26.66 12 أحيانا

 %100 45 المجموع

 

% يشعروف بالاستياء 66.66مفردة والتي تقدر نسبتهم بػ  30ا ػم يتضح لن 08من خلاؿ ابعدوؿ رقم 

% أنو 26.66من أفراد العينة التي تقدر نسبتهم بػ  12بعماعات العمل التي ينتموف إليها، في ابؼقابل ذلك 

نتماء يروف أنهم يشعروف بالا 6.66مفردة الباقية تقدر نسبتهم بػ  30أحيانا يشعروف بالانتماء بعماعة العمل، أما 

 بعماعة العمل، من ىنا يتضح لنا أف ىناؾ اتصاؿ جيد داخل ابؼؤسسة بتُ بصاعات العمل.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

من خلاؿ ما لاحظناه داخل ابؼؤسسة، وىذا ما تأكدنا منو من خلاؿ ابؼقابلة التي أجريناىا مع رئيس قسم 

 سة.ابؼوارد البشرية حيث أف ىناؾ قانوف داخلي يضبط العلاقة )علاقة عمل( داخل ابؼؤس

 :  يوضح أىمية الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة.09الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %48.89 22 نعم

 %22.22 10 لا

 %28.88 13 أحيانا

 %100 45 المجموع

 

ة التنظيمية " أعلاه والذي يوضح أهمية الثقاف09من خلاؿ الشواىد الكمية الواردة في ابعدوؿ رقم "نؤكد 

% يولوف أهمية كبتَة للثقافة التنظيمية وفي 48.89مفردة من العينة والتي نسبتهم  22داخل ابؼؤسسة، يتضح أف 

% أف أحيانا تكوف أهمية للثقافة التنظيمية داخل 28.88مفردة في عينة الدراسة التي تقدر نسبتهم  13ابؼقابل 

% يروف أف ليس ىناؾ أهمية للثقافة 22.22ين نسبتهم تقدر بػ مفردة الباقية من العينة الذ 10ابؼؤسسة أما 

التنظيمية داخل ابؼؤسسة، ومن خلاؿ ابؼلاحظة وابؼقابلة استنتجنا أف ابؼؤسسة تولر أهمية كبتَة للثقافة التنظيمية، 

ت حيث أف العامل من خلاؿ تعايشو داخل ابؼؤسسة يكشف مبادئ ابؼؤسسة وتتغتَ ثقافتو أي أف الثقافة ليس

 ثابتة.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 :  يربط بين الجنس والخلافات والصراعات القائمة بين الإطارات داخل المؤسسة.10الجدول رقم 

 

ابعنس/خلافات وصراعات بتُ 

 الإطارات

 ذكر

 المجموع أحيانا لا نعم

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 60 27 26.67 12 6.67 03 26.66 12 ذكر

 40 18 22.22 10 5.22 01 15.55 07 أنثى

 100 45 48.89 22 8.89 04 42.21 19 موعالمج

 

بحوثتُ أجابوا % من ابؼ48.89من خلاؿ البينات الإحصائية ابؼوضحة في ابعدوؿ أعلاه بقد أف نسبتو 

% من ابؼبحوثتُ أجابوا بػ لا، 8.89% من ابؼبحوثتُ أجابوا بنعم وبقد أف نسبة 42.21 ةبأحيانا، حيث نسب

%، تليها نسبة الذكور الذين 22.22% ونسبة الإناث 26.67وا بأحيانا حيث قدرت نسبة الذكور الذين أجاب

% ونسبة 6.67%، وقدرت نسبة الذكور الذين أجابوا بػ لا15.55% ونسبة الإناث 26.66أجابوا بنعم 

 %.2.22الإناث 

ل من خلاؿ البيانات ابؼبينة أعلاه أف أحيانا ما تكوف ىناؾ خلافات وصراعات قائمة بتُ الإطارات داخ

من أىم  داخل ابؼؤسسة  أف  ابؼؤسسة وذلك حسب آراء ابؼبحوثتُ، ومن خلاؿ ابؼقابلة التي أوضحت لنا
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

الأولويات التي توليها ىذه الأختَة ىي حل ودراسة انشغالات العماؿ وابؽدؼ منها خلق جو ملائم في العمل ىو 

  الذي حدقق الأىداؼ.

 لمؤسسة.ال في ام:  يوضح مدى انضباط الع11الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %55.55 25 نعم

 %2.22 01 لا

 %42.22 19 أحيانا

 %100 45 المجموع

 

 25" الذي يوضح مدى انضباط العماؿ في ابؼؤسسة، بقد أف 11تبتُ البيانات الواردة في ابعدوؿ رقم "

أف ىناؾ انضباط من طرؼ العماؿ داخل ابؼؤسسة، في % يروف 55.55مفردة من العينة والتي تقدر نسبتها بػ 

% يروف أنو أحيانا يكوف ىناؾ انضباط 42.22مفردة من مفردات العينة التي تقدر نسبتهم بػ  19مقابل ذلك 

 في العمل.

 % أف ليس ىناؾ انضباط في العمل داخل ابؼؤسسة.2.22بينما مفردة واحدة التي تقدر نسبتها بػ 

ات الإحصائية يتضح أف نسبة معتبرة من العماؿ منضبطوف في عملهم داخل من خلاؿ ىذه ابؼعطي

 ابؼؤسسة ومن خلاؿ ابؼقابلة أف ىناؾ ثقافة صارمة داخل ابؼؤسسة التي بذعل ىناؾ انضباط في العمل.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 :  يوضح طريقة الاستقبال التي تتم من طرف المؤسسة.12الجدول رقم 

 مئويةال النسبة التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %53.33 24 نعم

 %2.22 01 لا

 %44.44 20 أحيانا

 %100 45 المجموع

 

مفردة من  24" الذي يوضح طريقة الاستقباؿ التي تتم من طرؼ ابؼؤسسة أف 12من خلاؿ ابعدوؿ رقم "

 20الاستقباؿ تتم بصورة جيدة، في مقابل ذلك  طبيعةف أ% يروف 53.33عينة الدراسة التي تقدر نسبتها بػ 

% يروف أحيانا تكوف طريقة ابؼؤسسة جيدة من طرؼ ابؼؤسسة، 44.14مفردة من العينة التي تقدر نسبتهم بػ 

 % اعتبر أف طريقة الاستقباؿ لا تتم بصورة جيدة.2.22بينما مفردة واحدة التي تقدر نسبتها بػ 

نوع الزبوف لأف بعض نستنتج أف طريقة الاستقباؿ للمؤسسة تتوقف على  تومن خلاؿ ابؼقابلة التي أجري

 الزبائن يضطروف العماؿ بؼعاملتهم بطريقة متَ لائقة وترجع أيضا لثقافة العماؿ وطريقة استقبالو للزبوف.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 مصلحة المؤسسة على المصلحة الشخصية.أراء المبحوثين حول :  يوضح 13الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %62.22 28 نعم

 %13.33 06 لا

 %24.45 11 أحيانا

 %100 45 المجموع

 

% الذين يعتبروف 62.22مفردة والتي تقدر نسبتها  28يتضح لنا أف  13من خلاؿ بيانات ابعدوؿ رقم 

% يعتبروف أف أحيانا 24.45مفردة التي نسبتهم تقدر بػ  11مصلحة ابؼؤسسة تغلب عن ابؼصلحة الشخصية و

مفردة ابؼتبقية التي تقدر نسبتهم بػ  06 مقابل ذلك ما تغلب مصلحة ابؼؤسسة على ابؼصلحة الشخصية وفي

% يقولوف أف لا تغلب مصلحة ابؼؤسسة على ابؼصلحة الشخصية، ومن ىنا يتضح لنا أف مالبية 13.33

الإطارات تهمهم مصلحة ابؼؤسسة على مصلحتهم الشخصية، وىذا يعود إلذ الشعور بالانتماء ومبدأ التعاوف في 

لومات المجمعة فإف العلاقات الاجتماعية داخل ابؼؤسسة تتسم بابؼرونة فهي تتسع وتضيق العمل وبناءا على ابؼع

 حسب ابؼصالح وابؼنفعة ابؼتبادلة بتُ الأفراد وابعماعات، وىذا ما يؤدي إلذ برقيق الأىداؼ ابؼرجوة للمؤسسة.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 يوضح إجراءات و القوانين الخاصة بالعمل.:  14الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار ئياتالإجابات/الاحصا

 %62.22 28 نعم

 %37.78 17 لا

 %100 45 المجموع

 

% يروف أف 62.22مفردة من العينة التي نسبتهم  28" أف 14من خلاؿ البيانات ابعدوؿ رقم "

% 37.78مفردة من العينة الذين نسبتهم  17الإجراءات والقوانتُ ابػاصة بالعمل واضحة، في مقابل ذلك 

أف القوانتُ متَ واضحة، من خلاؿ ابؼلاحظة وابؼقابلة نستنتج أف الإطارات والإطارات العليا ىم أكثر فهم يروف 

يكوف في ابؼنصب لكي حدقق  الكفئللقوانتُ والإجراءات لأنهم اختيارىم يكوف بدرحلة الانتقاء سواء الإطار 

 ركة بالنسبة بؽم أكثر أهمية.أىداؼ ابؼؤسسة، ويتمتعوف بالصلاحيات ابؼخولة بؽم أف بذعل ابؼشا
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 :  يوضح العلاقة الودية بين المسؤول والعمال.15الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار الإجابات/الاحصائيات

 53.33% 24 نعم

 %46.67 21 لا

 %100 45 المجموع

 

% يأكدوف 53.33بػ  مفردة والتي تقدر نسبتها 24" أف 15من خلاؿ البيانات الواردة في ابعدوؿ رقم "

فرد من حجم العينة لا  21% والتي تعادؿ 46.67أف ىناؾ علاقة ودية بتُ ابؼسؤوؿ، في حتُ بقد أف نسبتو 

 يروف وجود علاقة ودية بتُ ابؼسؤوؿ والعماؿ.

من خلاؿ ابؼلاحظة وابؼقابلة التي أجريت مع رئيس مصلحة ابؼوارد البشرية بقد أف ىناؾ علاقة تكاملية بتُ 

في تعاملو مع العماؿ بطريقة جيدة وكذلك ما يقدمو العاملتُ من  فسؤوؿ والعمل، ونستنتج أف ابؼسؤوؿ مر ابؼ

احتًاـ وتقدير متبادؿ ونلاحظ أيضا أف أملبية العماؿ يروف أف العلاقة التي تربطهم بدسؤوبؽم ىي علاقة ودية، 

ما يؤدي إلذ برقيق أىداؼ مرضية داخل  وىذا ما يسمح للعامل بأداء عملو في ارتياحية ودوف ضغوطات، ىذا

 ابؼؤسسة.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 :  يوضح طبيعة العلاقة الموجودة بين المسير والعاملين.16الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %37.78 17 علاقة تعاوف

 %2.22 01 علاقة عمل متَ ربظية

 %60 27 علاقة عمل ربظية

 %100 45 المجموع

 

فرد يقروف بأف علاقة ابؼستَ والعاملتُ  27% أي ما يعادؿ 60حظ من إجابات أفراد العينة أف نسبة نلا

من أفراد العينة يعتبروف أف علاقة ابؼستَ  ةمفرد 17% أف ما يعادؿ 37.78نسبة علاقة عمل ربظية بينما بقد 

برت نوع العلاقة علاقة عمل متَ % أي ما يعادؿ مفردة واحدة اعت2.22والعاملتُ علاقة تعاوف، وبقد نسبة 

ربظية، ومن ىنا نستنتج طبيعة العلاقة ابؼوجودة داخل ابؼؤسسة علاقة عمل ربظية وىذا ما استنتجناه من خلاؿ 

ابؼقابلة أف لكل مؤسسة قانوف داخلي يضبط نوع العلاقة أي لكل عامل يمشي حسب القانوف الإداري لكل 

 عامل صلاحيات بؿدودة داخل ابؼؤسسة.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 :  يوضح طبيعة علاقة الإطار بالمؤسسة.17الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %33.33 15 علاقة وثيقة وتعاوف

 %11.11 05 ابغذر والرقابة ابؼفرطة

 %40 18 علاقة عمل

 %15.55 07 علاقة انتماء

 %100 45 المجموع

 

مفردة في  18" الذي يوضح طبيعة علاقة الإطار بابؼؤسسة، أف 17قم "تبتُ البيانات الواردة في ابعدوؿ ر 

مفردة  15% يقروف بأف علاقة الإطار بابؼؤسسة علاقة عمل فقط، وبقد أف 40عينة البحث التي تقدر نسبتهم بػ 

 % يروف أف طبيعة العلاقة ىي علاقة ثقة وتعاوف بتُ الإطار33.33من عينة الدراسة التي تقدر نسبتهم بػ 

% يروف طبيعة العلاقة ىي علاقة انتماء، في 15.55مفردات التي تقدر نسبتهم بػ  07وابؼؤسسة في حتُ بقد 

 %.11.11حتُ أف نسبة ابؼبحوثتُ الذين اعتبروا نوع العلاقة ىي علاقة حذر والرقابة ابؼفرطة قدرت بػ 

علاقة عمل فقط داخل  من خلاؿ ابؼعطيات ابؼوضحة أعلاه يتضح لنا أف مالبية الإطارات تربطهم

 ابؼؤسسة.

 ومن خلاؿ ابؼقابلة يتضح لنا أف ىناؾ قانوف داخلي في ابؼؤسسة ىو الذي يضبط العلاقة.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 :  يوضح إمكانية تقديم الاقتراحات إلى رئيس المصلحة.18الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %48.89 22 أمر سهل

 %24.44 11 معقد

 %26.66 12 تَ بفكنم

 %100 45 المجموع

 

 " ابؼتعلق بإمكانية تقدنً الاقتًاحات إلذ رئيس ابؼصلحة.18تؤكد ابؼعطيات الإحصائية من ابعدوؿ رقم "

 % من بؾموع أفراد العينة يقروف أف تقدنً الاقتًاحات إلذ رئيس مصلحة أمر سهل48.89بحيث أف 

قولوف أف تقدنً الاقتًاحات إلذ رئيس مصلحة متَ بفكن، % من أؼ أفراد العينة ي26.66في حتُ بقد 

 % يروف أف الأمر معقد في تقدنً الاقتًاحات.24.44حيث أف النسبة ابؼتبقية من أفراد العينة التي تقدر نسبتها بػ 

 ومن خلاؿ ىذه النتائج تبتُ لنا أف ابؼؤسسة برتـً أفكار وآراء العماؿ وإعطاء الفرص بؽم لتحقيق ذواتهم.

عليو يمكننا القوؿ بأف ابؼؤسسة تعتمد على ثقافة ابؼشاركة العمالية في قراراتها وفتح المجاؿ لآراء واقتًاحات و 

 العماؿ.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 :  يوضح مدى أىمية مساىمة الثقافة التنظيمية في خلق ثقة بين المدير والعاملين.19الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %55.55 25 نعم

 %44.44 20 لا

 %100 45 المجموع

 

% أجابوا 55.55من عينة الدراسة والتي تقدر نسبتهم بػ  25البيانات أف  19من خلاؿ ابعدوؿ رقم 

مفردة منهم ونسبتهم  20بأنهم نعم تساىم الثقافة التنظيمية في خلق ثقة بتُ ابؼدير والعاملتُ، حيث أف 

 التنظيمية في خلق ثقة بتُ ابؼدير والعاملتُ.% يروف أف لا تساىم الثقافة 44.44

من خلاؿ ابؼعطيات ابؼوجودة في ابعدوؿ نستنتج أف النسب متقاربة بتُ بتُ يروف أنو ىناؾ دور كبتَ 

للثقافة التنظيمية في خلق ثقة بتُ ابؼدير والعاملتُ ومن يروف عكس ذلك، ومن خلاؿ ابؼلاحظة وابؼقابلة اتضح لنا 

وف ثقافة داخل ابؼؤسسة وعند أخذ منصب الإطارات ابؼستَة ىنا تكوف ثقافة خاصة تدمج أف الإطارات يكتسب

 مع ثقافة ابؼؤسسة وبزلق ثقة بتُ ابؼدير والعاملتُ.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 .عرض وتحليل بيانات الفرضية الفرعية الثانية.2

 :  يربط بين الخبرة في العمل ومساىمة المسير في سرعة إنجاز المهام.20الجدول رقم 

 

بػبرة في العمل/مساهمة ابؼستَ في سرعة إبقاز ا

 ابؼهاـ

 

 المجموع لا نعم

 % تكرار % تكرار % تكرار

 8.89 04 / / 8.89 04 سنوات 05أقل من 

 35.55 16 2.22 01 33.33 15 سنوات 10إلذ  05من 

 46.67 21 15.55 07 31.11 14 سنة 16إلذ  11من 

 4.44 02 / / 4.44 02 سنة 22إلذ  17من 

 4.44 02 / / 4.44 02 سنة فأكثر 22من 

 100 45 17.77 08 82.21 37 المجموع

 

من خلاؿ ابؼعطيات الكمية الواردة في ابعدوؿ وابػاص بابػبرة في العمل ومساهمة ابؼستَ في سرعة إبقاز 

ميتهم % أجابوا بلا، حيث أف العماؿ الذين أقد17.77% أجابوا بنعم ونسبة 82.21ابؼهاـ حيث أف نسبة 

سنوات حيث أجابوا  10إلذ  05% بالنسبة لنعم، كليهما خبرة من 8.89سنوت أجابوا بنسبة  05أقل من 
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

سنة  16إلذ  11% بالنسبة إلذ لا، وفئة التي خبرتهم من 2.22% بالنسبة لنعم وأجابوا بنسبة 33.33بنسبة 

أجابوا  22إلذ  17لذ لا، أما فئة من % بالنسبة إ15.55% بالنسبة لنعم، وأجابوا بنسبة 31.11أجابوا بنسبة 

% بالنسبة لنعم من خلاؿ 4.44سنة فأكثر أجابوا بنسبة  22% بالنسبة لنعم، في حتُ خبرة من 4.44بنسبة 

سنوات، خبرة يأكدوف أف للمستَ إسهاـ كبتَ في سرعة إبقاز  10إلذ  05البيانات الإحصائية نلاحظ أف فئة من 

ينفوف ذلك، ومن ىنا يتضح لنا أف للمستَ استًاتيجية عمل يمشي عليها  16إلذ  11ابؼهاـ، حيث فئة من 

لإبقاز ابؼهاـ وتسيطر الأىداؼ إما على ابؼدى القريب أو ابؼدى البعيد أو ابؼتوسط، حيث يتضح لنا أف نسبة 

بة في الأداء معتبرة من العماؿ يشعروف بابؼسؤولية ويهتموف بإبقاز ابؼهاـ، وىذا ما يساىم في برقيق معدلات الرم

 وبرقيق الأىداؼ.

 :  يبين مدى انتماء الإطار للمؤسسة.21الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %88.89 40 نعم

 %11.11 05 لا

 %100 45 المجموع

 

% يشعروف بالانتماء 88.89مفردة والتي تقدر نسبتهم بػ  40يتضح لنا أف  21من خلاؿ ابعدوؿ رقم 

% يروف أنهم لا ينتموف للمؤسسة، ومن ىنا يتضح لنا 11.11مفردة ابؼتبقية التي تقدر بػ  05للمؤسسة، في حتُ 

أف انتماء الإطار للمؤسسة يكمن في مشاركتو في العمل بفا بسكنو من ترسيخ انتمائو وبرقيق الانتماء والولاء 
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

يتجزأ من ىذه ابؼؤسسة، يمكن القوؿ أف ابؼؤسسة للمؤسسة أي أف ىذه الأختَة بذعل الإطار يشعر بأنو جزء لا 

 قد بقحت في تفعيل دور الثقافات الفرعية لبقاء الثقافة الأساسية.

 : يوضح مدى مراقبة المسير لمعوقات العمل.22الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %77.77 35 نعم

 %22.22 10 لا

 %100 45 المجموع

 

" ابؼتعلق بددى مراقبة ابؼستَ بؼعوقات 22ؿ القراءات الإحصائية للبيانات ابؼدونة في ابعدوؿ رقم "من خلا

%، إذ بقد أف نسبة ابؼبحوثتُ ابؼتبقتُ 77.77العمل، حيث أجابوا أملبية ابؼبحوثتُ بنعم حيث قدرت نسبتهم بػ 

قبة معوقات العمل وحل مشاكل داخل % أجابوا بػ لا، ومن ىنا يتضح لنا أف للمستَ دور كبتَ في مرا22.22

ابؼؤسسة ومن خلاؿ ابؼلاحظة وابؼقابلة التي أجريت مع رئيس قسم ابؼوارد البشرية اتضح لنا أف للمستَ دور في 

 خلق جو ملائم للعاملتُ لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 : يوضح صعوبات إنجاز العمل المبرمج.23الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %24.44 11 نعم

 15.55% 07 لا

 %260 27 أحيانا

 %100 45 المجموع

 

% 60مفردة من عينة الدراسة التي تقدر نسبتهم بػ  27" يتضح لنا أف 23من خلاؿ ابعدوؿ رقم "

قدر نسبتها بػ مفردة في عينة الدراسة التي ت 11يقولوف أف أحيانا ما تكوف صعوبة في إبقاز العمل ابؼبرمج، وبقد 

مفردة ابؼتبقية التي تقدر نسبتهم بػ  07% يأكدوف أف ىناؾ صعوبات في إبقاز العمل ابؼبرمج، في حتُ 24.44

 % ينفوف وجود صعوبات في إبقاز العمل ابؼبرمج.15.55

أحيانا ما تكوف صعوبات في إبقاز العمل وىذا يرجع إلذ بعض العوامل التي ترتبط  أنو ومن ىنا يتضح لنا

في ابؼنصب حدقق أىداؼ ابؼرجوة لكن إذا كاف الإطار   الكفء اتبالإطار ومن خلاؿ ابؼقابلة اتضح لنا أف الإطار 

 ليس لو مؤىلات يكوف لو صعوبات في إبقاز مهامو.

 الإطارات بتقسيم سنوي حسب الأداء وابؼهارات ابؼكتسبة. ءبؽذا تقوـ مؤسسة سونلغاز بانتقا
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 م المؤسسة للإطار.:  يوضح دع24الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %44.44 20 برمل ابؼسؤولية

 %55.55 25 احتًاـ السلم الإداري

 %100 45 المجموع

 

مفردة من عينة البحث التي تقدر نسبتهم بػ  25" يتضح لنا أف 24تبتُ البيانات الواردة في ابعدوؿ رقم "

مفردة ابؼتبقية التي تقدر نسبتها بػ  20تدعمهم على احتًاـ السلم الإداري في حتُ  % يروف أف ابؼؤسسة55.55

% يقروف بأف ابؼؤسسة تدعمهم على برمل ابؼسؤولية ومن خلاؿ ابؼعطيات ابؼوجودة في ابعدوؿ أعلاه، 44.44

ما استنتجناه في يتضح لنا أف ابؼؤسسة تعمل على خلق في العامل ثقافة احتًاـ السلم الإداري وىذا من خلاؿ 

 ابؼقابلة بأف العامل يمشي حسب القانوف الإداري ولكل عامل لو صلاحيات بؿدودة.

 :  يوضح مدى تفويض بعض الزملاء في القيام ببعض المهام.25الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %53.33 24 نعم

 46.66% 21 لا

 %100 45 المجموع
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

مفردة في عينة البحث الذين نسبتهم تقدر  24" أف 25لاؿ الشواىد الكمية في ابعدوؿ رقم "تؤكد من خ

مفردة ابؼتبقية التي تقدر  21% يقوموف بتفويض بعض زملائهم على القياـ ببعض ابؼهاـ، في حتُ أف 53.33بػ 

ة الدراسة يؤكدوف بتفويض % أف الاختلاؼ ابؼتقارب بتُ النسبة ابؼئوية يبتُ لنا بعض من عين46.66نسبتهم بػ 

 بعض زملائهم والبعض ينفوف ذلك.

 ومن ىذا نستنتج أف تفويض بعض ابؼهاـ للزملاء يرجع إلذ طبيعة وثقافة الإطار داخل ابؼؤسسة.

 بيعة العمل داخل ابؼؤسسة.طالإداري و  وبعض من الإطارات تفوض زملائها يرجع إلذ القانوف

 ر بمشاكل العاملين.: يبين اىتمامات المدي26الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %64.44 29 نعم

 % 35.55 16 لا

 %100 45 المجموع

 

% 64.44مفردة من عينة البحث تقدر نسبتهم بػ  29يتضح لنا أف  26من خلاؿ بيانات ابعدوؿ رقم 

مفردة ابؼتبقية تقدر نسبتهم بػ  16 يبينوف أف ىناؾ اىتمامات من طرؼ ابؼدير بدشاكل العاملتُ في حتُ

% يأكدوف أف لا توجد اىتمامات من ابؼدير بؼشاكل العاملتُ، ومن خلاؿ ابؼلاحظة وابؼقابلة يتضح لنا 35.55

أف ىناؾ أولويات داخل ابؼؤسسة وأهمها حل مشاكل العماؿ من خلاؿ الشريك الاجتماعي الذي يمثل العماؿ 

 تهم وإيجاد حلوؿ بؽا لتحقيق نسبة أىداؼ أكبر للمؤسسة.وحدضر الاجتماعات لطرح انشغالا
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 .عرض وتحليل بيانات الفرضية الفرعية الثالثة:3

 .تداخل الثقافات في نموىا بقائها :  يوضح مساىمة27الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %80 36 نعم

 %20 09 لا

 %100 45 المجموع

 

مفردة من عينة البحث الذي تقدر نسبتهم بػ  36" تبتُ لنا أف 27ت ابعدوؿ رقم "من خلاؿ بيانا

مفردة من عتُ البحث الذي  09% يأكدوف أف تداخل الثقافات يساىم في نموىا وبقائها، حيث أف 80

لة % يقولوف أف تداخل الثقافات لا يساىم في نموىا وبقائها، ومن خلاؿ ابؼلاحظة وابؼقاب20نسبتهم تقدر بػ 

يتضح لنا أف تداخل الثقافات ساىم بشكل كبتَ في برقيق نموىا وبقائها حيث تقوـ ابؼؤسسة بدجموعة من 

 الإجراءات لضماف برقيق النمو والبقاء.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 :  يربط بين السن وتبادل المعارف والثقافات بين جماعات العمل.28الجدول رقم 

 

السن/تبادؿ ابؼعارؼ والثقافات من بصاعات 

 العمل

 

 المجموع لا نعم

 % ؾ % ؾ % ؾ

 33.33 15 2.22 01 31.11 14 سنة32-25من 

 39.99 18 15.55 07 24.44 11 سنة.40-33من 

 22.22 10 2.22 01 20 09 سنة.48-41من 

 4.44 02 2.22 01 2.22 01 سنة.56-49من 

 100 45 22.21 10 77.77 35 المجموع

 

أعلاه وابػاص بدتغتَ السن وتبادؿ ابؼعارؼ والثقافات بتُ  من خلاؿ ابؼعطيات ابؼوضحة في ابعدوؿ

% أجابوا بنعم، في 31.11سنة من ابؼبحوثتُ الذين نسبتهم  32-25بصاعات العمل، حيث أف فئة من سنة 

% أجابوا بنعم، في حتُ 24.44سنة حيث أف نسبة  44-33% أجابوا بلا، وفئة من سن 2.22حتُ نسبة 

% 2.22% أجابوا بنعم في حتُ نسبة 20سنة الذين نسبتهم  48-41لا ثم من % أجابوا ب15.55أف نسبة 

% 2.22سنة من ابؼبحوثتُ الذين أجابوا بنعم ولا تساوي في النسبة ابؼقدرة بػ  56-49أجابوا بلا، أما آخر فئة 

بتُ  سنة أكدوا أف ىناؾ تبادؿ للمعارؼ والثقافات 40-33ومن خلاؿ البيانات الإحصائية نلاحظ أف فئة 

سنة التي تساوت آرائهم بتُ نعم ولا، حيث أف ثقافة ابؼؤسسة  56-49بصاعات العمل وأقل نسبة التي بسثل فئة 
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

تلعب دور كبتَ في بساسك الأفراد وابغفاظ على ىوية ابعماعة كما أنها برظى بالقبوؿ من بصيع أو معظم أعضاء 

قدات وابؼعايتَ التي بركم سلوكيتهم وابذاىاتهم داخل ابؼنظومة ويتبادلوف ابؼعارؼ في بؾموعة من القيم وابؼعت

 ابؼؤسسة.

 :  يوضح طبيعة الثقافة السائدة في المؤسسة ومدى تشجيعها على.29لجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار الإجابات/الاحصائيات

 %11.11 05 الإبداع والابتكار.

 %48.89 22 اكتساب مهارات جديدة.

 %40 18 دعم أفكار جديدة.

 %100 45 المجموع

 

% أجابوا بأف طبيعة 48.89" أعلاه نلاحظ أف ما نسبتو 29من خلاؿ ابعدوؿ بيانات ابعدوؿ رقم "

% 40مفردة تليها نسبة  22الثقافة السائدة في ابؼؤسسة تشجعهم على اكتساب مهارات جديدة بعد عماؿ 

% أجابوا بأنها 11.11دة، حيث بقد نسبة مفر  18أجابوا بأنها تشجعهم على دعم أفكار جديدة بعدد عماؿ 

مفردة، من خلاؿ النتائج ابؼتحصل عليها نستنتج أنو أملب  05تشجعهم على الإبداع والابتكار بعدد عماؿ 

عماؿ مؤسسة سونلغاز تشجعهم على اكتساب مهارات جديدة ومن خلاؿ ابؼقابلة اتضح لنا أف ابؼؤسسة ىي 

دنً خدمة عمومية وأف برقق أرباح من وراء البيع ولا تشجعهم على الإبداع مؤسسة اقتصادية بذارية تقوـ على تق

 والابتكار، باعتبار طبيعة الثقافة السائدة داخل ابؼؤسسة ثقافة صارمة.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة:

 .مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضها:1

 أ. نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الأولى:

ابؼتعلقة بالفرضية الأولذ والتي مفادىا أنو توجد ثلاث بسثلات بتُ الإطارات ابؼستَة في تدعيم تؤكد الشواىد 

 الثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة كما يلي:

 % من بؾموع الأفراد العينة يشعروف بالانتماء بعماعات العمل التي ينتموف إليها.66.66 -

 للثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة. % من بؾموع أفراد العينة يولوف أهمية كبتَة48.89 -

% من بؾموع أفراد العينة يقولوف أنو أحيانا ما تكوف ىناؾ خلافات وصراعات بتُ الإطارات 48.89 -

 داخل ابؼؤسسة.

 % من بؾموع أفراد العينة يروف أف ىناؾ انضباط من طرؼ العماؿ داخل ابؼؤسسة.55.55 -

 باؿ تتم بصورة جيدة.% من بؾموع أفراد العينة أف طريقة الاستق53.33 -

 % من بؾموع أفراد العينة يعتبروف مصلحة ابؼؤسسة تغلب على ابؼصلحة الشخصية.62.22 -

 %من بؾموع أفراد العينة يروف أف الإجراءات والقوانتُ ابػاصة بالعمل الواضحة.62.22 -

 % من بؾموع أفراد العينة يأكدوف أف ىناؾ علاقة ودية بتُ ابؼسؤوؿ والعماؿ.53.33 -

 من بؾموع أفراد العينة يقروف بأف علاقة ابؼستَ والعاملتُ علاقة عمل ربظية.% 60 -

 % من بؾموع أفراد العينة يقروف بأف علاقة الإطار بابؼؤسسة علاقة عمل فقط.40 -

 % من بؾموع أفراد العينة يقولوف أف تقدنً الاقتًاحات إلذ رئيس مصلحة أمر سهل.48.89 -

 ابوا بنعم تساىم الثقافة التنظيمية في خلق ثقة بتُ ابؼدير والعاملتُ.% من بؾموع أفراد العينة أج55.55 -
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

وبناءا على ما تقدـ يمكن القوؿ بأف الفرضية الأولذ والتي كاف مفادىا أنو توجد بسثلات بتُ الإطارات 

 ابؼستَة في تدعيم الثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة تبث صدقها ميدانيا.

 رضية الفرعية الثانية:ب. نتائج الدراسة في ضوء الف

 تؤكد الشواىد الكمية بالفرضية الفرعية الثانية والتي مفادىا:

 تساىم الإطارات في تدعيم ثقافة ابؼنظمة ما يلي:

 % من بؾموع أفراد العينة يروف أف ابؼستَ يساىم في سرعة إبقاز ابؼهاـ.82.22 -

 % من بؾموع أفراد العينة يشعروف بالانتماء للمؤسسة.88.89 -

 % من بؾموع أفراد العينة يقولوف أف ابؼستَ يراقب معوقات العمل.77.77 -

 % من بؾموع أفراد العينة يقولوف أنو أحيانا ما تكوف صعوبة في إبقاز العمل ابؼبرمج.60 -

 % من بؾموع أفراد العينة يروف أف ابؼؤسسة تدعمهم على احتًاـ السلم الإداري.55.55 -

 موف بتفويض بعض بسثلاتهم على القياـ ببعض ابؼهاـ.% من بؾموع أفراد العينة يقو 53.33 -

 % من بؾموع أفراد العينة يبينوف أف ىناؾ اىتمامات عن طريق ابؼدير بدشاكل العاملتُ.64.44 -

وبناء على ما تقدـ يمكن القوؿ بأف الفرضية الثانية والتي كاف مفادىا: تساىم الإطارات في تدعيم ثقافة 

 ابؼنظمة تبث صدقها ميدانيا.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 ج. نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الثالثة:

تؤكد الشواىد الكمية ابؼتعلقة بالفرضية الفرعية الثالثة والتي مفادىا: تأثر الثقافة التنظيمية في الإطار ابؼستَ 

 ما يلي:

 % من بؾموع أفراد العينة يأكدوف أف تداخل الثقافات يساىم في نموىا وبقائها.80 -

 اد العينة يقولوف نعم ىناؾ تبادؿ للمعارؼ والثقافات بتُ بصاعات العمل.% من بؾموع أفر 77.78 -

% من بؾموع أفراد العينة أجابوا بأف طبيعة الثقافة السائدة في ابؼؤسسة تشجعهم على اكتساب 48.89 -

 مهارات جديدة.

التنظيمية في الإطار  وبناءا على ما تقدـ يمكن القوؿ بأف الفرضية الفرعية الثالثة والتي مفادىا تأثر الثقافة

 ابؼستَ تبث موقعها ميدانيا.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 . نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة:2

توصلت النتائج الدراسة الراىنة إلذ أف الإطارات ابؼستَة بؽا دور مهم في تدعيم الثقافة التنظيمية داخل 

 ابؼؤسسة، ولقد اتضح ذلك من خلاؿ النتائج ابؼتوصل إليها.

دراستنا مع دراسة حشماوي بـطارية حوؿ تكوين الإطارات ابؼستَة ابعزائرية حيث توصلت إلذ  اختلفت

أف ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية لد تتمكن من التحكم بالفعل في عملية التكوين الذي أثر سلبا على أدوار ىؤلاء 

 اثلة لوضعية ابؼوظف العمومي.ابؼستَين ابؼتواجدوف بداخلها، كما لد تولر أهمية للإطار فكانت وضعية بف

في حتُ اتفقت دراستنا مع دراسة عبد الدائم باية أف الثقافة التنظيمية بؽا علاقة بدشاركة العماؿ في عملية 

 ابزاذ القرار، حيث ارتفع مستوى العناصر الأربعة ابؼكونة للثقافة التنظيمية التي استندت إليها الدراسة.

ات فائزة بأف لا توجد أية بؾهودات لتحفيز الإطارات ابؼستَة على تطوير واختلفت دراستنا مع دراسة برك

 مابؽا ابؼعارفي داخل ابؼؤسسة وعدـ الاىتماـ بتحفيز الإطارات ابؼستَة للتأقلم مع متطلبات اقتصاد ابؼعارؼ.

اعي كما تشابهت دراستنا مع دراسة بودراع فوزي بأف من وجهة نظر ابؼقاربة السوسيولوجية كنظاـ اجتم

ثقافي مفتوح، وإف الإطارات تربطهم علاقات اجتماعية إما أف يسودىا الانسجاـ والاندماج والتعاوف من جهة أو 

التوتر والصراع من جهة أخرى، وجود إطار قيمي مرجعي مشتًؾ ىذا ما يطلق عليو علماء الاجتماع بثقافة 

 ابؼؤسسة.
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 ليل ومناقشة بيانات الدراسة.حعرض وت الخامس :                                                  الفصل 

 تقييم الفرضية العامة:

الأولذ والتي مفادىا: تساىم الإطارات في تدعيم ثقافة ابؼنظمة، والفرضية الفرعية بدا أف الفرضية الفرعية 

 الثانية والتي مفادىا: تأثر الثقافة التنظيمية في الإطار ابؼستَة ثبت صدؽ الفرضيات ميدانيا.

 بالإضافة إلذ تشابو بعض نتائج دراستنا الراىنة مع بعض الدراسات السابقة.

فادىا "توجد بسثلات بتُ الإطارات ابؼستَة في تدعيم الثقافة مة العامة والتي يمكن القوؿ أف الفرضي

 التنظيمية داخل ابؼنظمة" ذات سند واقعي.
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 خاتمة

 خاتمة عامة:

من خلاؿ ما تقدـ انطلاقا من الإشكالية وابؼعابعة ابؼيدانية في شركة توزيع الكهرباء والغاز بعد عرضنا 

 تها بخصوص دور الإطارات ابؼستَة في تدعيم الثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة.للنتائج ومناقش

لقد تبتُ لنا من خلاؿ الدراسة أف الإطارات ابؼستَة بؽا أهمية في تدعيم الثقافة التنظيمية من جوانب عددية 

داء والالتزاـ من بينها كسب معارؼ وثقافات جديدة بتُ بصاعات العمل والتي تشكل دافعا مهم بكو زيادة الأ

 وبرقيق الأىداؼ، وذلك من خلاؿ ثقافة ابؼؤسسة.

ترسخ لدى أفرادىا قيم التقدير والاحتًاـ وتشجيع ابؼادي وابؼعنوي وتوفتَ ابؼناخ ابؼناسب وزرع ثقافة 

وتنسيق ابؼهاـ بتُ بـتلف الانتماء وتشجيع العمل ابعماعي من خلاؿ قيم التعاوف والثقة والاحتًاـ والتكيف 

، و تنسيق  ابؼهاـ بتُ بـتلف الأفراد و برقيق ثقافة ابؼنظمة ، التنسيق و الإتفاؽ بتُ الوحدات التنظيمية فرادالأ

ابؼختلفة حوؿ برقيق  الأىداؼ العليا و الرؤية العامة  للمنظمة فهي بذمع  ابؼنظمة في كياف واحد مستقل منسجم 

بؿدد بالإضافة الذ ذلك تؤثر على واقعية الأفراد ، و تعد  متًابط بفا يجعلها وحدة متماسكة بؽا إبذاه واضح و و

الثقافة على مستوى أداء الفرد و ابعماعة  باعتبار اف  مؤشرا ىاما على حجم إنتاج ابعماعات بفا يدؿ على اهمية 

كاف ىناؾ   بؽا تأثتَ مباشر على العاملتُ و أنها ترتبط إرتباطا مباشرا بدوراف العمل فإذا وجدت الثقافة التنظيمية

 حفاظا على القيم ابؼؤسسية بفا يؤدي إلذ الإلتزاـ و الضبط و الإتفاؽ.

وفي ىذا السياؽ لقد توصلت دراستنا بناءا على منطلقات النظرية وابؼيدانية إلذ بؾموعة من النتائج على أف 

 ؿ الدراسة ابؼيدانية.الإطارات ابؼستَة بؽا دور جوىري في تدعيم الثقافة التنظيمية وىذا ما تم إثباتو من خلا
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 قائمة المصادر والمراجع
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 -ارتـتي– لدونـخ نـاب ةامعـج
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دور الاطارات المسيرة في تدعيم  الثقافة التنظيمية داخل 
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I- توجد تمثلات بين الإطارات  المسيرة في تدعيم الثقافة التنظيمية داخل   :الثاني المحور

 المنظمة.
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 علاقة العمل فقط
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  لا                  نعم 

 ......................................في حالة إجابة بنعم وضح ذلك ............................................

 تساهم الإطارات في تدعيم ثقافة المنظمة.المحور الثالث : 
 هل يساهم المسير في سرعة انجاز المهام ؟ -11
 لا                   نعم 
 هل أنت فخور بانتمائك لهذه المؤسسة؟ -10
 لا                   نعم 
 ؟ ات العمليراقب المسير معوق هل -11

    نعم                    لا            
 ؟  هل واجهت صعوبات عمى انجاز العمل  المبرمج -12

 أحيانا          نعم                    لا            
 

  



 

 

 تدعمك المؤسسة عمى : هل  -13
     احترام السمم الإداري                       تحمل المسؤولية     
 ؟  في منصب عممك هل تفوض بعض زملائك عمى القيام ببعض المهمات   -14

    نعم                    لا            
   ؟ لممدير اهتمام بمشاكل العاممينهل  -15

    نعم                    لا            

 تأثر الثقافة التنظيمية عمى الإطار المسير . المحور الرابع :
 هل تداخل الثقافات داخل المؤسسة  يساهم في  نموها و بقائها ؟  -16

    نعم                    لا            
 هل هناك تبادل لممعارف و الثقافات بين جماعات العمل؟ -17

    نعم                    لا            
 عمى : حسب رأيك  هل طبيعة  الثقافة السائدة في المؤسسة تشجع -92

 الابداع و الابتكار
 اكتساب مهارات جديدة 

 دعم أفكار جديدة 
 أخرى أذكرها ......................................................................................................... 

 
 
 
 

 

 

 

 

 



 

 

 .الهيكل التنظيمي: 02الملحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 ملخص الدراسة:

ت الدراسة الراىنة دور الإطارات ابؼستَة في تدعيم الثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة، فالإطارات ابؼستَة تناول
تعتبر أحد العناصر الفعالة الأساسية في ابؼؤسسة حيث أف الثقافة التنظيمية ىي صورة التي تعكس على الإطار ابؼستَ 

ى المحددات الأساسية لنجاح ابؼنظمات أو فشلها ومن وما ىو سائد ومتعارؼ عليو داخل ابؼؤسسة كونها تعد إحد
خلاؿ ىذا السياؽ تبلورت ابؼشكلة البحثية في التساؤؿ ابؼركزي الذي مفاده "مدى تأثتَ الإطارات ابؼستَة في تدعيم 

 الثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة؟.
ليلي وذلك ملائمة مع أمراض أما فيما يخص الإطار ابؼنهجي فقد اعتمدت الدراسة على ابؼنهج الوصفي التح
 الدراسة، وقمنا باستخداـ أدوات بصع البيانات ابؼتمثلة في الاستمارة، ابؼقابلة، ابؼلاحظة.

 ولقد أسفرت ىذه الدراسة على النتائج التالية:
 .تساىم الإطارات في تدعيم الثقافة التنظيمية 
 .َتأثتَ الثقافة التنظيمية في الإطار ابؼست 

 ى أف الإطارات ابؼستَة بؽا دور في تدعيم الثقافة التنظيمية.وىذا ما يؤكد عل
Abstract : 
The current study dealt with the role of management frameworks in 

strengthening organizational culture within the institution. During this context, 
the research problem crystallized in the central question, which is "What is the 
impact of the running frameworks in strengthening the organizational culture 
within the institution."? 

As for the methodological framework, the study relied on the descriptive 
analytical approach, in order to suit the purposes of the study, and we used the 
data collection tools represented in the form, interview, and observation. 

This study resulted in the following results: 
*  The frameworks contribute to strengthening the organizational culture. 
*  The impact of organizational culture on the management framework. 
This confirms that the running tires have a role in strengthening the 

organizational culture. 


